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USKLAJEVANJE NASPROTUJOCIH SI INTERESOV DELEZNIKOV

Organizacije imajo na izbiro kar nekaj nacinov upravljanja s konflikti, kot so strategije
nasprotovanja, izogibanja, prilagajanja, kompromisa, sodelovanja, brezpogojne ustvarjalnosti,
strategijo reci »zmagaj-zmagaj« ali pa ne posluj, posredovanje tretje strani in nacelni pristop k
pogajanju. NasStete taktike izbirajo glede na pomembnost odnosa z deleznikom ali izida
konflikta, vendar ¢e se le da, najprej zagovarjajo svoje interese, Sele kasneje se spustijo v
iskanje kompromisa in usklajevanje interesov. Pri pogajanjih je vloga odnosov z javnostmi
predvsem povezovanje obeh vpletenih strani in iskanje ustreznega nacina dogovarjanja za
doseganje zmagaj-zmagaj situacije. Zato v diplomski nalogi predlagam uporabo modela
usklajevanja nasprotujocih si interesov deleznikov, ki je primeren za pogajanja o zahtevnih in
odlocujocih temah. Da bi bolje razumeli vse vpletene strani, morajo praktiki najprej izvesti
analizo deleznikov, med katero sodi tudi izvedba SYMLOG sistema. Temu sledi umescanje v
druZbeni zemljevid in koorientacijski model, ki izpostavi klju¢ni problem in eno stran sooci s
staliS¢i druge strani. Na koncu pa sledi izbira ustrezne strategije upravljanja s konfikti, ki
lahko temelji na nacelu »milo za drago«, ki se kljub svoji prijazni naravi ne pusti izkoriscati.
Vendar pa je najboljSe vodilo za uspesno delovanje organizacije ze samo preprecevanje
nastajanja konfliktov.

Kljuéne besede: odnosi z javnostmi, delezniki, konflikt, usklajevanje nasprotujocih si
interesov.

RECONCILIATION OF STAKEHOLDERS’ INCOMPATIBLE INTERESTS

Organizations can decide between quite some options of different strategies of managing
conflicts. They can use strategy of contention, avoidance, accommodation, compromise,
collaboration, unconditionally constructive, win-win or no deal, third-party mediation or
principled approaches to negotiation. Listed strategies can be chosen by the importance of the
relationship with the stakeholder or by the importance of the result of the conflict. But if they
only can, the organizations first justify their own interests and only later they try to reach
compromise or collaboration. The role of public relations in this negotiation is mostly
connection between both parties involved and trying to find appropriate way of negotiation to
reach win-win situation. That is way I propose a use of a model of reconciliation of multiple
stakeholders’ incompatible interests, which is appropriate when negotiating about pretentious
and crucial issues. To understand all involved parties, practitioners must first perform
stakeholder analysis and within that also the SYMLOG system. Than they must construct
social map of stakeholders and coorientation model, which highlights key problem and
confronts one side with another. In the end they choose appropriate strategy of managing
conflicts, which can base on Tit for Tat principal, that is nice, but it does not tolerate
exploitation. Nevertheless, the best guidance for successful work of the organization still
remains prevention of the existence of conflicts.

Key words: public relations, multiple stakeholders, conflict, reconciliation of incompatible
interests.
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Uvod

»Razlog obstoja odnosov z javnostmi je resevanje konfliktov.«

(Pearson 1989: 69)

Potem, ko je praclovek izumil preprosto leseno orodje in zacel z rocnim delom, ko je tiskarski
stroj postavil temelje mnozi¢nim medijem, ko je parni stroj omogocil razcvet industrije in ko
je racunalnik ponudil neslutene moznosti informacijske tehnologije, smo mislili, da bolje ne
more biti. Prepricani smo bili, da ni¢ ne more omajati delovanja razli¢nih organizacij. A smo
se zmotili, saj vsa orodja in pripomocki, vsa tehnologija in razvoj ne morejo odtehtati bistva

organizacije. To pa so ljudje in odnosi med njimi.

Odnosi so klju¢ za vse druge organizacijske vrednosti, a so pogosto zelo krhki. Zato si
oddelki za odnose z javnostmi v organizacijah po vsem svetu prizadevajo, da bi ustvarili
dober, trden in dolgorocen odnos s svojimi javnostmi, oziroma delezniki. Kot most med
podjetjem in javnostmi se mnogokrat znajdejo med dvema bregovoma navzkriznih interesov,
ki rusijo vzajemno sodelovanje. Prav zato so morali teoretiki odnosov z javnostmi razviti
ustrezne nacine reSevanja teh napetosti, praktiki pa jih morajo znati uporabljati v ustreznem

trenutku in tako ohraniti optimalne pogoje za delovanje organizacije.

Teza moje diplomske naloge je, da odnosi z javnostmi pomagajo pri usklajevanju
nasprotujo¢ih si interesov deleZznikov kot mehanizem, ki pospesi dialog in razpravo o
konfliktu med mnogovrstnimi delezniki in tudi organizacijo. Torej, ¢e se sami delezniki ne
zmorejo dogovoriti, lahko praktiki odnosov z javnostmi poskrbijo za zaCetno soocCenje. Pri
tem morajo najprej spoznati vse udelezence v konfliktu, se seznaniti z njihovimi lastnostmi,
interesi in staliSCi ter ugotoviti, kaj je jedro spora. Nato pa z ugotovitvami seznanijo tudi
ostale udelezence. V danasnjem svetu, v katerem prevladuje visoka stopnja razlikovanja
druzb, je nasprotujo¢ih mnenj vse veé, saj moderna tehnologija omogoca stik mnogim
skupinam, ki zelijo doseci svoj prav. Zato sem se odlocila, da v diplomski nalogi razi§¢em,
kako se organizacije soo€ajo z razlicnimi zahtevami svojih deleznikov, ki zastopajo svoje

lastne interese, in kako jih usklajujejo.



Da bi lahko prisla do kon¢ne ugotovitve, sem v prvem delu diplomske naloge opisala panogo
odnosov z javnostmi in kot pomemben del izpostavila samo javnost. Prikazala sem prelet
zgodovine odnosov z javnostmi in opisala Sest obdobij, skozi katere je potekal razvoj panoge.
V nadaljevanju sem navedla Grunigove modele odnosov z javnostmi, ki predstavljajo idealne
tipe nainov izvajanja odnosov ter faze v razvoju od zacetka profesije do danes. Nato sem
opisala tudi tipi¢ne programe odnosov z javnostmi, ki postavljajo osnovo za preucevanje in

klasificiranje deleznikov organizacije ter njihovih nasprotujocih si interesov.

Naslednje poglavje sem namenila deleznikom, ki jih lahko razdelimo na razli¢ne nacine, vse
skupine pa imajo svoj interes v organizaciji — pravico oziroma zahtevo ali povracilo, ki jo
posameznik ali skupina ima pri rezultatu poslovanja organizacije. Zaradi mnozice deleznikov
v organizacijah se je pojavila potreba po upravljanju z njimi, organizacija pa mora poskrbeti,

da svoje cilje najprej dosezejo primarni delezniki.

V tretjem poglavju sem se poglobila v naine upravljanja s konfliktnimi situacijami, ki
nastanejo zaradi nasprotujoCih si interesov deleznikov. Tako sem navedla nekaj smernic
reSevanja konfliktov in strategij soocanja s konflikti v organizacijah. Pri samem procesu
pogajanja je pomembna vloga odnosov z javnostmi, ki predstavljajo posrednika med dvema

stranema, ki enakovredno prisluhne obema.

V Cetrtem poglavju sem izpostavila ugotovitev, da se mnogi teoretiki posvecajo predvsem
usklajevanju nasprotujocih si interesov med delezniki in organizacijo, zanemarjajo pa konflikt
med samimi delezniki, ki je lahko prav tako usoden za organizacijo. Zato sem oblikovala
model usklajevanja nasprotujoCih si interesov deleznikov, ki ga lahko izvajajo praktiki
odnosov z javnostmi. V modelu sem uporabila koncepte analize deleznikov, dinamike na
1griS¢u, druzbenega zemljevida in koorientacijskega modela, izvajanje celotnega modela pa je

Se najbolj smiselno pri zahtevnih in odlocujocih nasprotjih med delezniki.

Nasprotujoci si interesi in konflikti so bili vedno tema, ki so se ji organizacije najraje izognile,
saj so skoraj zmeraj pomenili izgubo za organizacijo. A v danaSnjem svetu nenehnih
sprememb in novih izzivov je sooCanje s problemi postalo vsakdanjost. Zato je za
organizacije nujno, da ¢im prej dolocijo svojo strategijo reSevanja konfliktov in tako Ze v
naprej predvidijo potek pogajanj ter zagotovijo svoj obstoj. Seveda pa je najbolje, ¢e zaradi

svojega premisljenega proaktivnega delovanja sploh ne pridejo v konfliktno situacijo.



1. Odnosi z javhostmi

Posamezniki in skupine so vedno vstopali v odnose drug z drugim, pri ¢emer tudi organizacije
niso izjema, saj se dnevno srecujejo z razli€nimi javnostmi. Pri tem jim pomagajo oddelki ali

strokovnjaki za odnose z javnostmi, ki predstavljajo most med obema stranema.

Do poznega 19. stoletja so organizacije svoje odnose z javnostmi izvajale neformalno ali pa
jim sploh niso namenjale pozornosti. Na zacetku 20. stoletja so se tako organizacije kot
javnosti zacele S§iriti ter specializirati, vpliv mnozi¢nih medijev in organiziranih skupin pa je
postajal cedalje vecji. Vecdje zanimanje javnosti za delo organizacije in njene zapletene
delovne procese je vodilnim v podjetjih zavzemalo prevec Casa, zato so se oblikovali oddelki
za odnose z javnostmi, ki so komunicirali z javnostmi in obvladali osnove novinarstva. Danes
so odnosi z javnostmi skoraj nuja za vsako organizacijo, ki Zeli preziveti v hitro

spreminjajocem se okolju.

Skozi zgodovino se je spreminjala tudi definicija odnosov z javnostmi. Ena od bolj poznanih
je definicija ¢asnika Public Relations News, ki pravi: »Odnosi z javnostmi so menedZerska
funkcija, ki vrednoti odnos javnosti, ugotavlja stalisca in nacrte posameznika ali organizacije
do javnega interesa in nacrtuje ter izpelje akcijski program, da si pridobi razumevanje in

sprejemanje javnosti« (Cutlip in drugi 2000: 4).

Ker je ta definicija opredelila odnose z javnostmi preve¢ operativno, so Scott Cutlip, Allen H.
Center in Glen M. Broom (2000: 6) v knjigi Effective public relations navedli svojo
definicijo: »Odnosi z javnostmi so menedZerska funkcija, ki vzpostavlja in ohranja vzajemno
koristne odnose med organizacijami in javnostmi, od katerih je odvisna uspeSnost
organizacije.« Ta opredelitev poudarja upravljavsko stran odnosov z javnostmi, ki izhajajo iz
moralnih in eti¢nih temeljev. Prav tako pa mora organizacija najprej prepoznati tiste javnosti,

ki so zanjo res relevantne in se truditi za korist obeh strani.

Tudi razna zdruzenja odnosov z javnostmi so oblikovala svoje definicije pojma. Public
Relations Society of America (PRSA) navaja, da »odnosi z javnostmi pomagajo kompleksni,
pluralni druzbi doseci odlocitve in delovati bolj uc¢inkovito, tako da prispevajo k vzajemnemu

razumevanju med skupinami in organizacijami« (Cutlip in drugi 2000: 5), nato pa v svoji



definiciji nastejejo razlicne dejavnosti, ki jih morajo izvajati odnosi z javnostmi. The
International Public Relations Association (IPRA) odnose z javnostmi opredeli kot »umetnost
ter znanost analiziranja trendov, napovedovanja njihovih posledic, svetovanja vodjem
organizacij in izvajanja nacrtovanih akcijskih programov, ki sluzijo interesu organizacije in

javnosti« (Grunig in Hunt 1984: 8).

James E. Grunig in Todd Hunt (1984) se z navedenimi definicijami zdruZenj ne strinjata v
celoti. Tako kot Cutlip in ostali opozarjata na njihovo preveliko usmerjenost v izvajanje
programov odnosov z javnostmi. Namesto naStevanja posameznih dejavnosti predlagata
uporabo besede komuniciranje, ki vse povzame. Hkrati dodajata, da se te definicije prevec
opirajo na ucinek in odgovorno delo odnosov z javnostmi. Ker nekatere dejavnosti nimajo
ucinka ali pa so narejene brez poglobljenih analiz, predlagata naslednjo definicijo: »Odnosi z
javnostmi so upravljanje komuniciranja organizacije z njenimi javnostmi« (Grunig in Hunt

1984: 8).

1.1 Zgodovina odnosov z javhostmi
Skozi zgodovino so politiki, verski voditelji in poslovnezi vedno slutili, da morajo

komunicirati z javnostmi, pri tem pa so uporabljali govore, letake, predstavitve in podobno.
Cutlip (2000: 102) navaja, da lahko zametke aktivnosti odnosov z javnostmi najdemo ze v
anti¢nih Casih, z razvojem vsakega novega medija pa so verski in politicni voditelji dobili nov
kanal za Sirjenje svojih idej. Z razmahom Zzeleznice in industrije v 19. stoletju so tehnike
odnosov z javnostmi zacela uporabljati tudi podjetja, ki so se srecevala z nezadovoljnimi
zaposlenimi ali kupci. Vendar veliko teoretikov ne priznava teh dejavnosti kot zametkov
odnosov z javnostmi. Resni¢na profesija in poglavitni razvoj poklica se je zgodil Sele v 20.
stoletju, ko so se odnosi z javnostmi oblikovali kot samostojen poklic. Scott Cutlip (in drugi

2000: 111-136) je ta razvoj strnil v Sest glavnih obdobij.

Prvo obdobje je bila Doba zacetkov (1900-1917), ko so s hitrim razvojem Casopisov in
njihovo ¢edalje vecjo naklado v ospredje stopili tudi raziskovalni novinarji, ki so v svojih
casnikih odkrivali politine in gospodarske korupcije. Tako so prekinili dolgo obdobje
nezanimanja organizacij za legalno in eticno delovanje. Javnost ob takih razkritjih ni ostala
ravnodusna, ampak se je burno odzvala s protesti in cedalje vecjim nezaupanjem v

organizacije. Organizacije so najprej videle reSitev v oglaSevanju, potem pa so zacele
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uporabljati odnose z javnostmi. Prvo podjetje v Ameriki, ki se je ukvarjalo s tem podro¢jem je
bilo The Publicity Bureau, ki so ga leta 1900 v Bostonu ustanovili George V. S. Michaelis,
Herbert Small in Thomas O. Marvin. Cilj njihovega dela je bila visoka publiciteta, svoje
dejavnosti pa so Zeleli ohraniti kot skrivnost. V tem casu je kot pionir odnosov z javnostmi
deloval tudi Ivy Ledbetter Lee. Njegova nacela so bila bolj napredna, saj je zagovarjal javno
delovanje, ki »medijem in javnosti posreduje takojSnje in to€ne informacije o organizaciji«

(Cutlip in drugi 2000: 117). V ta namen je kot eden prvih vpeljal sporocila za medije.

Nato je sledilo obdobje Prve svetovne vojne (1917-1919), ko so se posvecali predvsem
informiranju in mobiliziranju javnosti, saj so politiki rabili podporo javnosti in razli¢na
sredstva pomoci vojakom in civilistom. Prvi svetovni vojni je sledilo obdobje pospeSenega
industrijskega razvoja in tudi razvoja profesije, ki ga je Cutlip poimenoval Uspesna dvajseta
leta (1919-1929). Eden najvidnejsih strokovnjakov v tem obdobju je bil Edward L. Bernays,
ki se je zavedal pomena javnosti, zato je menil, da ji mora organizacija prisluhniti in jo
razumeti. Arthur W. Page pa je oblikoval nacela, ki jih morajo strokovnjaki za odnose z
javnostmi upoStevati. Ti morajo govoriti resnico in prisluhniti javnosti, besede morajo potrditi
z dejanji, misliti morajo na jutri in predvideti mozne zaplete. Prav tako morajo odnose z
javnostmi upravljati na ravni celotne organizacije in tudi v kriznih trenutkih ostati mirni,

potrpezljivi ter dobre volje.

Po zlomu borze leta 1929 je sledilo obdobje velike depresije oziroma obdobje Roosevelta
(1930-1940), ki je povzrocilo prevrednotenje vrednot in oblikovalo temelje novega trenda
vecje druzbene odgovornosti organizacij. Vodilni mozje v podjetjih so ugotovili, da lahko
vzajemno koristne odnose z javnostmi zgradijo le z odgovornim ravnanjem in prepricljivo
publiciteto. V tem Casu se je pojavil tudi nov mnozi¢ni medij — radio, George Gallup pa je
ponudil nov nac¢in merjenja javnega mnenja z javnomnenjskimi anketami. Z zacetkom Druge
svetovne vojne (1940-1945) se je spet pojavila vecja potreba po uporabi odnosov z javnostmi,

kot eno od poglavitnih tehnik odnosov z javnostmi pa so uporabljali oglasevanje.

Temu je sledilo Povojno obdobje (1945-1965), ko je postindustrijska druzba za odnose z
javnostmi pomenila nove izzive, saj se je preusmerila v storitveno ekonomijo. Z iznajdbo
televizije se je pojavil Se en mnozi¢ni medij, ki je ponudil veliko novih tehnik odnosov z

javnostmi, hkrati pa se je zacel trend globalizacije. Sama profesija je postala bolj
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organizirana, saj so se oblikovala razna zdruzenja odnosov z javnostmi, univerze in ostale

Sole pa so ponujale izobrazbo za to podrocje.

Zadnje je obdobje Druzbe globalnih informacij (od 1965 naprej). Sodobna druzba je dozivela
razvoj z iznajdbo racunalnika in interneta, ki ponujata nove nacine komuniciranja in
omogocata popolnoma globalno delovanje organizacij. Kompleksnost poslovnega okolja in
multinacionalne javnosti, ki so azurno obveSCene o vsaki potezi organizacije, so vlogo
odnosov z javnostmi postavile na Se pomembnejSe mesto v organizaciji, delo strokovnjakov

za odnose z javnostmi pa je postalo bolj zapleteno.

1.2 Grunigovi modeli odnosov z javnostmi
James E. Grunig (in Todd Hunt 1984: 22) je za lazje razumevanje zgodovinskega in

vsebinskega razvoja stroke oblikoval Stiri modele odnosov z javnostmi, ki predstavljajo
idealne tipe nacinov izvajanja odnosov z javnostmi ter faze v razvoju od zacetka profesije do
danes. Kot opozarja, v realnosti nobena praksa popolnoma ne ustreza posameznemu modelu,
lahko pa pri izvajanju odnosov z javnostmi prepoznamo glavne znacilnosti enega od modelov

in tako dolo¢imo tip odnosov z javnostmi.

e Model tiskovnega agenta
Model tiskovnega agenta se je v zgodovini odnosov z javnostmi pojavil kot prvi v letih
1850-1900. Njegov razvoj je spodbudilo rojstvo poceni Casopisa (penny press), ki je
omogocilo objavo mnogih zgodb, ki so vecCale publiciteto organizaciji, a so imele nizko
novinarsko vrednost. Eden najbolj poznanih tiskovnih agentov je bil Phineas T. Barnum,

katerega moto je bil: »Slaba publiciteta ne obstaja« (Grunig in Hunt 1984: 28).

Kot vsi modeli je imel tudi model tiskovnega agenta svoj namen oziroma funkcijo, ki so
jo odnosi z javnostmi opravljali za svojo organizacijo. Namen tega modela je bila
propaganda. »Praktiki so skozi pogosto nepopolne, popacene ali polresni¢ne informacije
Sirili obljube organizacije« (Grunig in Hunt 1984: 21). Nacin komuniciranja med
organizacijo in javnostmi je pri tem modelu enosmeren. Tok komuniciranja poteka le od
organizacije k javnosti, organizacija samo pripoveduje in se hkrati ne ¢uti dolzna, da bi
vedno povedala celotno resnico o dogodku ali izdelku, ki ga predstavljajo. Pomemben

sestavni del odnosov z javnostmi je tudi raziskovanje javnosti, ki pa ga model tiskovnega
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agenta uporablja zelo malo ali pa sploh ne. Ce se Ze odlodi za raziskave, Zeli samo

izvedeti, koliko objav je dosegel v medijih ali koliko ljudi se je udelezilo dogodka.

Model informiranja javnosti

Model informiranja javnosti je prisel v veljavo za prvim, in sicer med leti 1900 in 1920, in
postal prevladujo¢ nacin izvajanja odnosov z javnostmi. Predstavnik modela informiranja
javnosti je Ivy Ledbetter Lee, ki je zagovarjal preprosto idejo: »Povejte resnico o
dejavnostih organizacije; ¢e ta resnica Skodi organizaciji, spremenite delovanje

organizacije, da boste lahko brez strahu povedali resnico« (Grunig in Hunt 1984: 31).

Namen tega modela je Sirjenje informacij, vendar ne nujno s ciljem prepricevanja. Grunig
(1984: 22) pravi, da so izvajalci takih odnosov z javnostmi »organizaciji lastni novinarji,
katerih naloga je, da javnosti objektivno porocajo o svoji organizaciji«. Tudi pri modelu
informiranja javnosti je tok komunikacije enosmeren od organizacije do javnosti, izvajalci
odnosov z javnostmi pa so zavezani govorjenju resnice in predstavljanju prave podobe
organizacije. Specialisti za informiranje javnosti se prav tako ne zanimajo dovolj za
raziskovanje javnosti. Njihovo radovednost poteSijo Ze raziskave o branosti in

razumljivosti promocijskega gradiva.

Dvosmerni asimetri¢ni model

V dvajsetih letih dvajsetega stoletja se je razvil dvosmerni asimetricni model. Za vecji
uspeh prepriCevanja so se strokovnjaki oprli na druzbene vede in na javnomnenjske
raziskave, ki so se uveljavile v tistem ¢asu. Najbolj viden predstavnik tega modela je bil
Edward L. Bernays, katerega vodilo je bilo kristalizirati javno mnenje, ki pokaze, »kaj

javnost odobrava in potem izpostaviti le ta del organizacije« (Grunig in Hunt 1984: 40).

Namen dvosmernega asimetricnega modela odnosov z javnostmi je podoben namenu
prvega modela, saj zeli javnosti prepricati, da kot resni¢no sprejmejo verzijo dogodkov, ki
jo je podala organizacija. Hkrati pa Zeli, da javnosti podpirajo organizacijo v vsaki
situaciji. Razlika med modeloma je v tem, da ta model prepricuje po znanstveni metodi in
izhaja iz teorije druzbe ter raziskav staliS¢ in vedenja javnosti. Tok komuniciranja tukaj
poteka od organizacije k javnosti, nato pa javnost poSlje organizaciji svoj odziv oz.
feedback. Tako se ustvari dvosmerna komunikacija, ki je po Grunigovih besedah

asimetri¢na, saj organizacije odziva javnosti ne upoStevajo in svojih dejavnosti ne
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prilagodijo zeljam in potrebam javnosti. »Kot rezultat odnosov z javnostmi se organizacija
ne spremeni, ampak poskuSa spremeniti staliS¢a in vedenje javnosti« (Grunig in Hunt

1984: 23).

Pri dvosmernem asimetri¢cnem modelu postanejo raziskave zelo pomembne, saj ga prav ta
lastnost opredeljuje kot dvosmernega. Praktiki najprej opravijo formativne raziskave, da
bi ugotovili, kaj javnosti sprejemajo in dovoljujejo. Nato na podlagi ugotovitev raziskave
izpostavijo nacela in programe organizacije, ki se ujemajo z javnim interesom, in to
predstavijo javnosti. Po konc¢ani akciji izvedejo vrednotenje, kjer s preu¢evanjem odziva

ugotovijo, kakSen ucinek je kampanja imela na javnosti.

Dvosmerni simetri¢ni model

Dvosmerni simetricni model se je pojavil v Sestdesetih in sedemdesetih letih, ¢eprav
zasnove za njegov razvoj lezijo ze v idejah Leeja in Bernaysa. Bolj obSirno ga je poleg
Jamesa E. Gruniga definiral Se Scott M. Cutlip, ki je v ospredje postavil usklajeno

prilagajanje organizacije in javnosti.

»Namen dvosmernega simetriénega modela je vzajemno razumevanje med organizacijo in
njenimi javnostmi« (Grunig in Hunt 1984: 22). Praktiki odnosov z javnostmi so tu le
posredniki med organizacijo in javnostmi, ki se sicer opirajo tudi na izsledke teorije
druzbe in raziskav, a namesto prepriCevanja uporabljajo vzajemno komunikacijo z
javnostmi. Komuniciranje pri tem modelu poteka dvosmerno, saj se informacije
izmenjujejo med organizacijo in javnostmi v dialogu. Pri tem imata obe strani enake
moznosti, da posredujeta informacije, ki lahko vplivajo na spremembo staliS¢ in vedenja
katere koli strani. Grunig (1984: 23) dodaja, da vcasih sploh ni nujno, da se kaj spremeni,

pomembno je, »da obe strani komunicirata dovolj dobro, da razumeta staliS¢e drugega«.

Tudi pri dvosmernem simetricnem modelu so raziskave osnova dela. Formativne
raziskave strokovnjakom povedo, kako javnosti dojemajo organizacijo, in kakSne
posledice ima delovanje organizacije na javnosti. Na podlagi zbranih podatkov lahko
organizacija spremeni svoje vedenje ali pa podrobneje predstavi svoja staliS¢a javnosti, e
jih slednja ne razume. Raziskave vrednotenja pa povedo, ali javnost bolje razume

organizacijo in obratno.
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Model mesanih motivov

Grunig je dvosmerni simetri¢ni model postavil za ideal odli¢nih odnosov z javnostmi, ki
pa je v praksi zelo tezko dosegljiv. Zato je v devetdesetih letih dvajsetega stoletja razvil
nov model meSanih motivov (Grunig 1992). Pri tem modelu gre za kombinacijo
asimetri¢nega in simetricnega dvosmernega modela, kjer praktiki enkrat uporabijo nacine
enega modela, drugi¢ pa drugega. Tako organizacija ignorira javnosti, ki ji ne morejo
Skoditi, nato v skladu z eti¢nimi normami in zakoni uveljavlja svoje interese ter skusa
prepricati tiste, ki se pustijo prepricati. Najbolj zagrete javnosti pa povabi k dialogu in

pogajanju, da razresijo konflikte s sklepanjem kompromisov (Skerlep 1998: 747).

Grunig je tako oblikoval model pogajanj (glej sliko 1.1), kjer ima organizacija tri
moznosti (Dozier in drugi 1995: 48). Komunikacijo lahko uporabi za manipulacijo ali
prepricevanje javnosti, da sprejme njeno staliSe (asimetri¢ni model — puscica 1). Druga
moznost je, da javnost prepria organizacijo v svoj prav. Pri tem se organizacija obveze,
da bo spremenila svoja dejanja (model sodelovanja — puscica 2). Tretjo moznost pa ponuja
obmoc¢je mesanih motivov, kjer obe strani predstavita svoje argumente in skozi pogajanja

dosezeta konc¢no resitev, ki je ustrezna za obe strani (dvosmerni model — puscica 3).

Slika 1.1: Grunigove moznosti pogajanj

o} %0}
)

Podrocje organizacije »Zmagaj — zmagaj« podrocje Podrocje javnosti

Vir: Dozier in drugi 1995: 48.

Pri modelu meSanih motivov sta obe vpleteni strani seznanjeni z razlicnimi znacilnostmi, ki

jih s seboj prineseta oba modela iz katerih izhaja nov model. Kot navaja Raiffa (v Dozier in

drugi 1995: 97), so za asimetri¢ni model znacilni naslednji elementi:

Obe strani imata razli¢ne interese.

Nobena stran ni altruisti¢na.

Obe strani v osnovi skrbita za svoj lastni interes.

Obe strani pri¢akujeta, da bo druga stran delovala v svojo korist.

Obe strani pri¢akujeta, da druga stran ne bo ravnala odkrito.
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Hkrati pa sodelujoce opredeljujejo tudi lastnosti, znacilne za simetricni model:
- UdeleZenci nimajo zlobnih namenov.

— Obe strani Zelita biti verodostojni.

— Obe strani Zelita dosec¢i kompromis.

— Udelezenci pricakujejo, da je uporaba moci neznatna.

- Obe strani pricakujeta, da bo druga stran ostala zvesta zakonu.

- Obe strani pricakujeta, da se bodo dosezeni sporazumi spostovali.

Organizacija mora najti pravo ravnovesje med temi znacilnostmi, saj ne sme s preveliko
uporabo asimetri¢nih nacinov dela uniciti zastavljenega SirSega okvirja simetri¢nih principov
in ciljev. Vendar pa Grunig Se vedno trdi, da naj bi pri odli¢nih odnosih z javnostmi v vecini
prevladoval dvosmerni simetricni model. Prav nacela simetricnega modela namrec
zagotavljajo vzajemno koristno dolgorocno razmerje med organizacijo in javnostmi. Ta
(namesto kratkoroc¢nih koristi uporabe asimetricnega modela) organizaciji zagotovi ugled in

spostovanje tudi v prihodnosti (Dozier in drugi 1995: 50).

1.3 Koncept javnosti in Grunigova situacijska teorija
Organizacije pri vzpostavljanju in ohranjanju odnosov z javnostmi uporabljajo enega od

opisanih modelov, pri tem pa je pomembno, da vedo, katere so njihove javnosti. Prav javnosti
so eden od bistvenih delov odnosov z javnostmi in tisto gonilo, zaradi katerih organizacije
sploh izvajajo odnose z njimi, saj so nekatere bolj, nekatere pa manj pomembne za
organizacijo. Herbert Blumer in John Dewey, dva izmed pomembnejsih teoretikov druzbenih
ved, sta javnosti opredelila dokaj podobno. Blumer (1966: 47) je javnost oznacil kot skupino
ljudi, ki je soocena z nekim problemom. Znotraj te skupine se porajajo nesoglasja glede
upravljanja s problemom, a se ¢lani aktivno vkljuCujejo v razpravo o pereCem vprasanju.
Dewey pa je javnost opredelil kot skupino ljudi, ki so sooCeni z istim problemom, ki ta
problem prepoznajo in se organizirajo, da bi ga resili. »Javnost tvorijo vsi tisti, ki jih posredne
posledice transakcij toliko zadevajo, da se zdi sistemati¢na skrb nad temi posledicami nujno

potrebna« (Dewey 1999: 47).
Grunig (in Hunt 1984: 144) povzema obe definiciji in pravi, da potemtakem »javnost sestoji

iz posameznikov, ki opazijo iste probleme in nacrtujejo podobna dejanja za sooc¢anje z njimi«.

Tako je povsem mozno, da lahko ¢lani posamezne javnosti izvajajo podobne akcije, ne da bi
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sploh videli drug drugega. Primer so aktivisti, ki se borijo proti noSenju krzna. Posamezniki
lahko izvajajo podobne proteste po vsej Evropi (na primer seziganje plas¢ev in demonstracije
brez oblek). Med seboj se ne poznajo, a zaradi podobnih dejanj, ki jih izvajajo, in enakih
informacij, ki jih i¢ejo, postanejo ena javnost. Na podlagi takih ugotovitev Grunig (in Hunt
1984: 144) definira javnost kot »ohlapno zgrajen sistem, katerega ¢lani opazijo enak problem
ali pereCe vprasanje, vzpostavijo neposreden vzajemen odnos ali pa komunicirajo prek drugih
kanalov in delujejo, kot da bi bili eno«. Problem, ki ga opazi neka javnost, lahko opredelimo
kot posledico delovanja ali nedelovanja organizacije. Posledice so torej tiste, ki postavijo
temelje za oblikovanje neke javnosti, kar pa nadalje povzro¢i tudi organizacijo oddelka za

odnose z javnostmi.

Posledice (ne)delovanja vplivajo na veliko ljudi, vendar se jih vsi ne zavedajo. Prav tako se
tudi wvsi tisti, ki se jih zavedajo, ne pogovarjajo o njih z drugimi ljudmi niti ne uresnicijo
svojih idej. Zato je Grunig (in Hunt 1984: 145) razdelil javnost na tri tipe, ki se med seboj
razlikujejo po stopnji aktivnosti ukrepanja glede posledic dela organizacije. Najprej opredeli
nejavnost oziroma nedeleznike, ki jih organizacija ne zanima, hkrati pa tudi oni niso zanimivi
za organizacijo. Delovanje organizacije na njih ne vpliva, prav tako pa vedenje te skupine ne
povzroca posledic za organizacijo, zato se odnosi z javnostmi ne potrebujejo ukvarjati s to
skupino. Sledi prva stopnja aktiviranja javnosti — latentna javnost, katera je za organizacijo
zanimiva, morebitna tezava jih objektivno prizadeva, a se tega ne zavedajo. Nadalje se lahko
ta skupina prebudi in tudi zazna problem ter postane pozorna javnost. Na tej stopnji mora
organizacija intenzivno komunicirati s skupino, preden ta zacne nasprotovati podjetju in iskati
druge vire informacij, ki lahko govorijo proti organizaciji. Zadnja stopnja je aktivna javnost,
ki se organizira in Zeli reSiti problem. Komuniciranje s tako obliko javnosti je zelo tezko, saj

so ¢lani Ze zavzeli neko stalisc¢e do problema in tezko sprejmejo drugacne informacije.

Grunig (in Hunt 1992) Se dodaja, da je oblikovanje javnosti in njenih stalis¢ v veliki meri
odvisno od situacije, v kateri se organizacija in javnost nahajata. Tako se je rodila situacijska
teorija, ki SirSo skupino razdeli na manjSe segmente in znotraj njih poisce »stratesko
pomembne javnosti, ki se oblikujejo okoli trenutnega perecega problema in so optimalne tarce
komunikacijske kampanje« (Grunig 1992: 139). Za opredelitev posamezne skupine je Grunig
uporabil tri neodvisne spremenljivke: prepoznavanje problema, prepoznavanje omejitev in
stopnjo vkljucenosti v problem. Prepoznavanje problema je bistveno za oblikovanje javnosti,

ki nastane le, ¢e posamezni ¢lani zaznajo neko tezavo. Ta spremenljivka ima tudi dve odvisni
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spremenljivki: aktivno iskanje informacij in pasivno procesiranje informacij. Clani javnosti,
ki jih opredeljuje prva lastnost, samoiniciativno iS¢ejo informacije in jih skuSajo tudi
razumeti, ¢lani druge javnosti pa le sprejemajo podatke na katere slucajno naletijo. Zato imajo
informacije na druge manjsi ucinek kot na prve, ki podatke uporabijo pri oblikovanju svojih
dejanj in se tudi pogosteje preobrazijo v aktivno javnost. Vpliv neodvisne spremenljivke na
odvisni pa se kaze v tem, da ¢e bo javnost prepoznala problem, bo tudi aktivneje iskala
informacije. Na primer, ¢e zaposleni opazijo, da so njihove place nizje v primerjavi z drugimi,
bodo zaceli iskati informacije o zakonski osnovi pla¢ in o njihovi visini v drugih primerljivih
podjetjih, prav tako pa jih bo zanimalo, kaksen je dobi¢ek podjetja in koliko si izplacuje
vodstvo. Ce pa bi bili zaposleni zadovoljni s svojim dohodkom, bi prezrli tudi informacijo o

viSini pla¢ v dnevnih medijih.

Druga neodvisna spremenljivka je prepoznavanje omejitev in doloca, v kolik§ni meri se bodo
javnosti odlo¢ale za uresni¢itev naértovanih dejanj. Ce zaznavajo visoke ovire, dejanj ne bodo
uresnicCile, ¢e pa so omejitve nizke, bodo aktivnosti izpeljali do konca. Hkrati visoke omejitve
zavirajo aktivno iskanje informacij, saj takrat ljudje ne pricakujejo, da bi jim dodatni podatki
lahko kaj pomagali pri uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Stopnja vklju€enosti v problem pa
kot tretja neodvisna spremenljivka pokaze stopnjo, koliko se posameznik poistoveti s
situacijo, oziroma pove, kako pomemben je problem za njega osebno. Ce je stopnja
vkljucenosti visoka, potem posameznik tudi aktivno iS¢e informacije, hkrati pa poskusa

zmanjsati zaznane ovire.

Z analizo posameznih kombinacij spremenljivk je Grunig (in Hunt 1984: 160) opredelil Stiri
tipe javnosti, ki se najpogosteje pojavijo pri vseh skupinah javnosti. To so vseproblemska
javnost, ravnodu$na javnost, enoproblemska javnost in vrofeproblemska javnost. Prva
zdruzuje Clane, ki cutijo visoko stopnjo vkljucenosti pri mnozici razli¢nih problemov. Taki
aktivisti izzivajo organizacijo glede mnogih perecih vprasanj, kot so onesnazevanje, zascita
delavcev, korupcija ... V nasprotju z njimi se ravnoduSna javnost ne ukvarja z nobenim
problemom, saj jih niti ne prepozna. Clani so pasivni, ¢utijo nizko stopnjo vklju¢enosti v
problem in visoke stopnje omejitve. Enoproblemska javnost se omeji na reSevanje enega
samega problema, v katerega so mo¢no vkljuceni, medtem ko jih druga pereca vpraSanja ne
zanimajo. Tak primer je lahko lokalna aktivisti¢na skupina, ki Zeli prepreciti gradnjo nove
tovarne v kraju. Kolikor hitro jim organizacija zagotovi, da se to ne bo zgodilo, se zanjo ne

zanimajo veC. Zadnja, vroCeproblemska javnost, pa se opredeli le do najbolj aktualnih in
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razvpitih problemov, ki zadevajo skoraj celotno populacijo in so mo¢no medijsko pokriti. To
so na primer pomanjkanje nafte, voznja v stanju alkoholiziranosti ali odlaganje strupenih
odpadkov. Razdelitev javnosti pomaga praktikom odnosov z javnostmi izbrati primernejSe

nacine komuniciranja in ravnanja z njimi.

1.4 Tipi¢ni programi odnosov z javnostmi
Kot predlaga Grunig, lahko javnosti razdelimo glede na njihovo aktivnost pri reSevanju

problemov. Posamezne skupine pa lahko opredelimo tudi glede na njihove skupne lastnosti ali
dejavnosti, ki jih opravljajo. Njihova poglavitna skrb je lahko med drugim denar, obvescanje
drugih, lastni obstoj ali zakonska obveznost za nadzorovanje organizacije. In ker se praktiki
odnosov z javnostmi pri svojem delu srecujejo z razlicnimi skupinami ljudi oziroma
javnostmi, s katerimi delajo, so strokovnjaki razvili vsaki skupini primeren nacin
komuniciranja. Da bi lazje in bolje sodelovali s sleherno izmed njih, so opredelili programe

odnosov z javnostmi, med katerimi najbolj tipicne opiSem v nadaljevanju.

e Odnosi z mediji
Odnosi z mediji so eno temeljnih podroc¢ij dela odnosov z javnostmi, saj so mnozi¢ni
mediji »kanal za doseganje javnosti in posebnih javnosti« (Skerlep 1998: 751). Prav tako
pa lahko prispevajo k doseganju dolgoro¢nih strateskih ciljev, kot so: »boljSa podoba
podjetja ali blagovne znamke, ustreznejS$i medijski profil, sprememba vedenja ciljnih
javnosti, boljsi odnosi z delezniki« (Theaker 2004: 161). Predstavniki za odnose z
javnostmi v organizacijah medijem posiljajo sporocila za javnost, pripravijo novinarske
konference, posredujejo izjave ali pa medijem posredujejo gradiva o organizaciji. S temi
aktivnostmi za novinarje postanejo »uradni vir, ki posreduje uradne informacije in staliS¢a
organizacije« (Skerlep 1998: 751). Novinarji in uredniki pa so za specialiste za odnose z
javnostmi v vlogi vratarjev, ki lahko sporocila objavijo ali ne, prav tako pa lahko poroc¢ajo

objektivno ali kriti¢no.

e Odnosi z zaposlenimi
Odnosi z notranjo javnostjo so podrocje, ki je temeljno za delovanje organizacije. Pri tem
se pogosto povezujejo z upravljanjem s ¢loveskimi viri in skupaj skrbijo za zaposlene.
Cutlip (2000: 289) pravi, da so »cilji notranje komunikacije opredeliti, vzpostaviti in

vzdrzevati obojestransko koristen odnos med organizacijo in njenimi zaposlenimi, od
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katerih je odvisen uspeh ali neuspeh podjetja«. Pri tem zeli organizacija doseci vecje
identificiranje zaposlenih z organizacijo in spodbuditi njihovo lojalnost ter motivacijo za
delo. Preko vseh teh dejavnosti se zaposleni socializirajo v organizacijsko kulturo, ki je
lastna vsaki organizaciji in doloca tudi dejavnosti odnosov z javnostmi. Tako avtoritarna
organizacijska kultura temelji na hierarhiji nadrejenosti in podrejenosti, ter deluje po
nacelih ukazovanja in nadzora, participativna organizacijska kultura pa spodbuja vecje

sodelovanje podrejenih pri odlo¢anju (Skerlep 1998: 752).

Odnosi z lokalno skupnostjo

»QOdnosi s skupnostjo so namenjeni vkljuevanju organizacije v lokalno skupnost in k
dviganju prepoznavnosti organizacije in njenega sploSnega ugleda kot druzbeno
odgovornega akterja, ki prispeva h kvaliteti Zivljenja skupnosti« (Skerlep 1998: 754).
Lokalna skupnost je sestavljena iz razli¢nih skupin (zaposleni, okoliski prebivalci, lokalne
drzavne institucije, lokalni mediji...), ki so pozorne na vplive organizacije na svoje
podrocje. Z razli¢nimi aktivnostmi pa zeli organizacija ustvariti zaupanje skupnosti v delo
organizacije. Cutlip (2000) nasteva naslednje: dnevi odprtih vrat, posebni dogodki,
razsirjena izdaja biltena podjetja, prostovoljne dejavnosti, oglasevanje v lokalnih medijih,
denarni prispevki, priprava novic za krajevne medije. Organizacija je tudi vir zaposlitve za
&lane skupnosti, lokalni oblasti pa placuje davke. Se posebej s prostovoljnimi dejavnostmi
ter sponzorstvi skusa organizacija izboljSati kakovost zivljenja v skupnosti in si tako

zagotoviti odobravanje tudi pri nekaterih manj sprejemljivih dejavnostih.

Odnosi z drzavnimi institucijami

Organizacije upravljajo odnose z drzavnimi institucijami zato, ker lahko odlocanje teh
institucij bistveno izboljSa ali poslabsa pogoje delovanja organizacije. Tako organizacije
vplivajo na zakonodajno oblast (parlament), ki sprejema zakone, in na izvr$no oblast
(vlada), ki sprejema administrativne odlocitve. Poleg omenjenih institucij obstajajo na tem
podroc¢ju odnosov z javnostmi tudi drugi akterji. To so razne interesne skupine, »ki so
trajne organizacije za uveljavljanje dolotenega interesa« (Skerlep 1998: 753), ad hoc
lobiji, »ki jih tvorijo zacasne koalicije za neko javno zadevo zainteresiranih organizacij in
zdruzenj« (Skerlep 1998: 753), ter »grass roots support«, »ki nudi podporo civilne druzbe
interesnim skupinam na nacin demonstracij, pisem bralcev ali osebnih kontaktov s
politi¢nimi predstavniki« (Skerlep 1998: 753). Odnose z drzavnimi institucijami morajo

organizacije izvajati proaktivno, kar pomeni, da morajo zaceti ¢im bolj zgodaj. Prevzeti

20



morajo iniciativo, na podlagi opravljenih analiz problema pridobiti »grass roots support«
naklonjenih ¢lanov civilne druzbe in navezati stike z udelezenci politicnega procesa

(Skerlep 1998: 753).

Odnosi s finan¢nimi javnostmi

Pri odnosih s finan¢nimi javnostmi gre za komunikacijo med podjetji, katerih delnice
kotirajo na borzi, in njihovimi finan¢nimi javnostmi. Najbolj pomembna finan¢na javnost
so delnicarji oziroma vlagatelji, ki s svojim kapitalom omogocajo rast podjetja, zato se
podjetje trudi, da bi pritegnilo morebitne nove vlagatelje in obdrzalo obstojece. Naslednja
finan¢na javnost so financni strokovnjaki (analitiki, borzni posredniki), ki so klju¢ni
mnenjski voditelji na financnem trgu, saj ravno oni svetujejo, ali se dolo¢ene delnice
splaca kupiti, obdrzati ali prodati. Med finan¢ne javnost pa spadajo tudi specializirani
finan¢ni mediji, ki s svojimi analizami, napovedmi in komentarji vplivajo na trgovanje z
delnicami, ter skupnost poslovnih partnerjev podjetja, ki glede na svoj odnos do podjetja
oblikujejo zaupanje ali nezaupanje SirSe javnosti v podjetje. »Glavna naloga sluzbe za
odnose s financnimi javnostmi je poskrbeti, da cena delnic podjetja izraza njegovo
dejansko vrednost in da se z njimi trguje« (Theaker 2004: 218). Pri tem morajo upoStevati
pravila borze o pravocasnem razkritju informacij in enakopravnem obravnavanju vseh
delnicarjev. »Logiko odnosov s finan¢nimi javnostmi pa je mogoce pojasniti s teorijo
racionalnih pri¢akovanj, ki jo je razvil Robert Lucas« (Skerlep 1998: 752). Ta teorija
pravi, da se informacije o podjetju takoj prevedejo v vrednost delnic, ki zaradi slabih

novic pade, zaradi dobrih pa naraste.

MarketinSki odnosi z javnostmi

S potros$niki se v organizacijah primarno ukvarja podro¢je marketinga, a so potrosniki tudi
ena od pomembnejsih skupin deleznikov organizacije, s katerimi se ukvarjajo odnosi z
javnostmi, saj je od njih odvisna poslovna realizacija podjetja. Glavni cilji marketinSkih
odnosov z javnostmi so ustvarjanje pozitivne publicitete in pri¢akovanj na trgu, graditev
bolj osebnih odnosov s potrosniki, vpliv na pomembne mnenjske voditelje in prikaz
druzbene odgovornosti podjetja (Skerlep 1998: 755). Marketinski odnosi z javnostmi in
trzenje sta marsikdaj nasprotujoci si dejavnosti, vendar bi morali v organizaciji delovati
usklajeno. Thomas Harris (v Cutlip in drugi 2000: 478-479) navaja nekaj moznosti, kako
lahko sluzba za odnose z javnostmi podpre trzenje v podjetju. Ta lahko objavlja novice in

napoveduje dogodke in tako ustvarja navduSenje nad izdelkom. Lahko usmeri pozornost
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medijev v prodajne konference in druge trzenjske dogodke ter promovira ze uveljavljene
izdelke ali storitve, da postanejo spet zanimivi za medije. Drugi nacini so ustvarjanje
pozitivne medijske podobe podjetja v ozadju izdelkov, komuniciranje z mnenjskimi
voditelji in ustvarjanje osebnega odnosa s potroSniki. Prav tako pa z izkazovanjem
druzbene odgovornosti pripomorejo k vzpostavitvi zaupanja v organizacijo. Oddelek za
odnose z javnostmi pa lahko trznikom pomaga tudi s pripravo na javne nastope, z
raziskavami javnega mnenja na trgu in s pomoc¢jo pri programih v zvezi z organiziranim

potrosnistvom.

Krizno komuniciranje

Sodobna druzba je druzba tveganja, zato se lahko organizacije hitro znajdejo v krizi. Kriza
kot nepri¢akovan dogodek, ki lahko Skodi ugledu, dobickonosnosti, rasti in obstoju
organizacije, predstavlja izziv za odnose z javnostmi. Skerlep navaja, da so za krizno
obdobje znacilni »kriza ugleda in kredibilnosti organizacije, povecan interes medijev in
velike javnosti za dogodke v organizaciji, napetosti v odnosih z delezniki in groznja s
sodnimi procesi zaradi mozne oSkodovanosti razli¢nih skupin s krizo organizacije«
(Skerlep 1998: 754). Do krize pa pride vedno, ko se pri¢akovanja deleznikov ne ujemajo z
dejanji organizacije. Vrste kriz so po Lerbingerju razdeljene na naravne katastrofe (npr.
pozari, poplave), tehnoloske krize (npr. napacno delovanje strojev, okvare),
konfrontacijske krize (npr. demonstracije aktivisti¢nih skupin), krize iz zlonamernosti
(npr. napad teroristov), krize menedZerske napake (npr. napac¢ne odloc¢itve vodstva) in
krize sovraznih prevzemov (Skerlep 1998: 754). Za organizacijo je pomembno, da se na
krizno obdobje pripravi Se pred samo krizo, premisli vse mozne scenarije kriznih situacij
in tako proaktivno resuje probleme. V Casu zaostrene krize pa je pomembno profesionalno

in etiéno komuniciranje z mediji ter oSkodovanimi v krizni situaciji.

22



2. Upravljanje z delezniki

Danes organizacije opredelijo ve¢ skupin javnosti, s katerimi se vsakodnevno sre€ujejo, in
nato izvajajo za vsako skupino primeren program odnosov z javnostmi. Vendar pa je Se skoraj
do konca dvajsetega stoletja veljalo, da so podjetja obvezana le svojim lastnikom in
delnicarjem, oziroma finan¢ni javnosti, katerim morajo v obliki dobicka vracati vlozeni denar.
Situacija se je spremenila, ko se je razvil nov delezniski koncept podjetja, ki poudarja
demokrati¢en pristop k delovanju in ceni odnose z razlinimi interesnimi skupinami. Po
Freemanu (v Janc¢i¢ 2002: 4), ki je razvil ta koncept, je »podjetje 'dolzno' ne le delnicarjem,
pac pa celotnemu spletu deleznikov, je torej zavezano, da odgovorno ravna do SirSega okolja,
do pravzaprav vsega, ¢esar se dotakne«. Zato morajo organizacije, ki Zelijo biti dolgoro¢no
uspesne, upostevati legitimne potrebe in priCakovanja deleznikov ter uporabljati delezniski

pristop.

»Delezniski pristop je ucinkovit na¢in doloanja in razumevanja raznovrstnih in pogosto
nasprotujo¢ih si politi¢nih, socialnih, ekonomskih in moralnih zahtev razli¢nih skupin«
(Weiss 2003: 35). Z njihovo kategorizacijo v skupine deleznikov podjetje lazje upravlja z
odnosi s posamezno skupino in dejavnostmi, ki so njej namenjene. Prav tako pa lahko hitreje
prepozna pereca vpraSanja posameznih deleznikov in jih poskuSa takoj reSevati. Te dejavnosti
organizacija izvaja s ciljem obojestranskega zadovoljstva in nadaljnjega sodelovanja

deleznikov z organizacijo.

Ker zeli delezniski pristop graditi na vzajemnih in ne nasprotujocih si odnosih z in med
delezniki, uposteva tudi nacelo, ki je povezano s koncem podrejanja. Theaker (2004: 95) trdi,
da »zaposleni, stranke in skupnosti ¢edalje bolj zahtevajo spostovanje posameznikovih potreb
in vrednot«, organizacije pa naj bi v prihodnosti dajale poudarek premiku s fizicnega
premozenja na ustvarjalni in izobrazevalni potencial ljudi, trajnostnemu razvoju in javnemu

zaupanju v poslovanje organizacije.

Za deleznisko teorijo je kljucen koncept deleznika. Kot navajata Preston in Sapienza (1990),
se je koncept uporabljal v govorih in analizah raziskovalcev ter upravljavcev ze dolgo.
Profesor prava na Harvardu E. Merrick Dodd je Ze leta 1932 opredelil §tiri osrednje skupine

deleznikov: delnicarje, zaposlene, kupce in sploSno javnost. Freeman (1983) je zapisal, da so
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pojem deleznikov skovali na internem memorandumu na raziskovalnem institutu v ameriskem
Stanfordu leta 1963. Deleznike so opredelili kot: »tiste skupine, ki lahko povzrocijo
prenchanje obstoja organizacije, ¢e bi umaknile svojo podporo« (Freeman in Reed 1983: 89).
Na seznam deleznikov so uvrstili delnicarje, zaposlene, kupce, dobavitelje, upnike in §irSo
druzbo. Pojem deleznikov pa je znotraj menedzmenta utrdil William Dill, ki je z obrobja
korporativnega nacrtovanja koncept premaknil v sredis¢e in ga tako oznacil kot kljucni pojem
strateSkega upravljanja (Freeman in Reed 1983). Sam pojem deleZznikov je v osemdesetih
letih dvajsetega stoletja opredelil R. E. Freeman z definicijo, ki je zelo aktualna Se danes.
»Delezniki so katera koli skupina ali posameznik, ki lahko vpliva ali pa je vplivan s strani
podjetja, ko to skuSa dosegati svoje cilje« (Freeman v Janci¢ 2002: 4). Torej gre za
posameznike in skupine, ki imajo neke vrste delez v podjetju, pri tem pa ta delez ni zgolj

finan¢ne narave, ampak ima lahko lastnosti Stevilnih drugih menjalnih vrednosti.

Freeman (in Reed 1983) je pravzaprav oblikoval dve definiciji deleznikov. V SirSem smislu
gre za skupine, ki so sovrazne ali prijazne do organizacije. Tu gre za zgoraj napisano
opredelitev, ki med deleznike umesti interesne skupine, protestnike, vladne agencije, obrtne
zbornice, tekmece, sindikate, zaposlene, segmente potros$nikov, delnicarje in druge. V ozjem
smislu pa je deleznike opredelil kot »vsako skupino ali posameznika od katerega sta odvisna
obstoj in prezivetje organizacije« (Freeman in Reed 1983: 91). Taka definicija zajame
zaposlene, segmente potroSnikov, dolo¢ene dobavitelje, kljucne vladne agencije, delnicarje,
dolocene finan¢ne ustanove in druge. Freeman dodaja, da je bolj ustrezna SirSa definicija, saj
lahko organizacije prezivijo v turbulentnem okolju le, ¢e v svoje strategije vkljucijo Sirsi

koncept deleznika, ki jim omogoca prepoznati poslovne zaveznike in sovraznike.

Kot navaja Rowley (1997), se med teoretiki odvija debata o tem, ali naj definicijo deleznika
skrajSajo ali razsirijo, a kljub temu vecina raziskovalcev uporablja inacico Freemanove
definicije. Podobno navajata Archie B. Carroll in Ann K. Buchholtz (2000: 65), ki deleZnika
opredelita kot »posameznika ali skupino, ki ima enega ali ve¢ razli¢nih delezev v
organizaciji«. Pri tem lahko na deleznika vplivajo dejanja, odlocitve, politike ali prakse
organizacije, sam deleznik pa lahko vpliva nazaj na organizacijo. Tudi Hill in Jones (v
Rowley 1997: 889) ostajata zvesta temu konceptu, saj deleznika definirata kot »sestavni del

organizacije, ki ima legitimno zahtevo do organizacije«.
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V teorijo odnosov z javnostmi je tako priSel nov koncept deleznika. Nenadoma je osnovno
skupino, s katero ima organizacija odnos, torej javnost, zamenjala druga skupina. Pri tem se
poraja vpraSanje, ali lahko ti skupini enacimo ali pa sta vendarle razli¢ni. Grunig (1992) meni,
da moramo izraza delezniki in javnost lociti. Kot pravi definicija, so delezniki posamezniki ali
skupine, ki vplivajo na dejanja, odloCitve, politiko, prakso, cilje organizacije ali pa ta
neposredno vpliva nanje. Vendar pa vsi delezniki Se niso javnosti, saj Grunig razlikuje med
tema skupinama in deleznike opredeljuje kot pasivne, javnosti pa kot deleznike, ki so se zaceli
zavedati ali pa so postali aktivni v odnosu do organizacije. Javnosti se oblikujejo, ko delezniki
eno ali ve¢ posledic prepoznajo kot problem in se organizirajo, da bi v zvezi s tem ukrepali.
»Javnosti se organizirajo okrog spornih vpraSanj in iS¢ejo organizacije, ki netijo ta sporna
vprasanja. To pocnejo z namenom, da pridobijo informacije, zahtevajo odpravo krivic,
pritiskajo na organizacije ali pa pozivajo drzavno upravo, naj uredi to podro¢je« (Grunig
1992: 128). Javnosti so torej posamezni segmenti skupin deleznikov, ki so najpomembne;jsi
sestavni del organizacijskega okolja, saj lahko resno vplivajo na delovanje organizacije.
Dolocanje in poznavanje deleznikov je zato Se toliko bolj vitalnega pomena, saj je, kot pravi
Grunig (1992: 127), »komuniciranje na stopnji deleznikov Se posebej pomembno, ker pomaga
razviti stabilen, dolgorocen odnos organizacije z delezniki. Kajti organizacija mora pridobiti
podporo deleznikov Se preden se problem pojavi, da lahko takrat uspeSno upravlja s

konfliktom«.

Za razliko od Gruniga pa Kotler ne lo¢uje obeh izrazov, ampak uporablja le izraz javnost. To
definira na naslednji nacin: »Javnost je doloCena skupina ljudi in/ali organizacij, ki imajo
dejanski ali potencialni interes in/ali vpliv na organizacijo« (Kotler 1982: 17). Kotler razdeli
javnosti glede na funkcije v povezavi z organizacijo na notranjo javnost, dobaviteljske
javnosti in potrosniske javnosti. Jan¢i¢ meni, da »Kotler javnosti opredeli z neposrednega in
ozkega upravljavskega stalis¢a, ter zato izpus¢a mnoge javnosti, ki imajo posreden interes pri

delovanju organizacije« (Janc¢i¢ 1999: 75).

2.1 Vrste deleznikov
Ce sledimo Grunigovi razmejitvi med delezniki in javnostmi, lahko re¢emo, da so delezniki

SirSa skupina od javnosti, saj so pri delu organizacije prisotni ves Cas, tudi ko se organizacija
ne sooca s problemi. Da pa bi lazje sodelovali in upravljali s $e $irSo mnozico, kot so javnosti,

so teoretiki ponudili tudi kategorizacijo deleznikov. Pri razvrs¢anju deleznikov v posamezne
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tipe moramo izhajati iz temeljev te delitve — to so programi odnosov z javnostmi. Programi
odnosov z javnostmi opredelijo osnovne skupine deleznikov, kot so zaposleni, delnicarji,
dobavitelji, mediji, lokalna skupnost ..., ti pa se potem lahko zdruzujejo v razlicne vrste
deleznikov glede na samo tipologijo. Tako je Goodpastor (v Frooman 1999: 192) na podlagi
Freemanove definicije opredelil dva tipa deleznikov. Prvi so strateski delezniki, ki lahko
vplivajo na organizacijo. Organizacija se mora Se posebej ukvarjati z njimi, saj so nujni za
uresnicevanje interesov organizacije. Uporabljati mora strategijo upravljanja z interesi, ki
lahko postavi organizacijo na boljse izhodis¢no mesto v pogajanjih. Savage (1991: 62) jih je
opredelil kot primarne deleznike, ki »imajo uraden ali pogodben odnos z organizacijo in
neposreden ter nujen ekonomski vpliv nanjo«. Druga skupina so moralni delezniki, ki so
vplivani s strani organizacije in s katerimi organizacija i§Ce ravnotezje interesov. To so po
Savegeu (1991) sekundarni delezniki, ki so raznoliki in niso neposredno vpleteni v
organizacijske ekonomske dejavnosti, imajo pa moznost uveljavljanja svojih interesov. Ne
glede na delitev deleznikov, pa so za organizacijo najpomembne;jsi klju¢ni delezniki, ki lahko
prihajajo iz primarne ali sekundarne skupine. Skupno jim je to, da jim je neka zadeva v
povezavi z organizacijo zbudila pozornost. Razvrstitev deleznikov v posamezno skupino se
od organizacije do organizacije razlikuje, saj na dolo¢anje primarnosti, oziroma sekundarnosti

vpliva pomembnost posameznega deleznika za organizacijo.

Nekoliko drugace sta David Wheeler in Maria Sillanpdd (1997: 167-168) deleznike
opredelila glede na Stiri faktorje: druzbenost oziroma nedruzbenost ter primarnost oziroma
sekundarnost. Nato sta deleznike razdelila v S$tiri skupine in dobila skupino primarnih
druzbenih deleznikov, skupino sekundarnih druzbenih deleznikov, skupino primarnih

nedruzbenih deleznikov in skupino sekundarnih nedruzbenih deleznikov.

Skupino primarnih druzbenih deleznikov sestavljajo:
e delnicarji in vlagatelji;

e zaposleni in menedzerji;

e stranke;

¢ lokalne skupnosti,

e dobavitelji in ostali poslovni partnerji.
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Skupino sekundarnih druzbenih deleznikov sestavljajo:
e vlada in zakonodajalci;

e civilne organizacije;

e skupine druzbenega pritiska (npr. sindikati);

e mediji in univerze;

e trgovske organizacije;

e konkurencne organizacije.

»Primarni druzbeni delezniki so tisti, ki imajo neposreden delez v organizaciji in njenem
uspehu« (Wheeler in Sillanpad 1997: 168). Imajo velik vpliv na organizacijo, ki bi brez
interakcije z njimi prenehala obstajati. Sekundarni druzbeni delezniki pa kljub velikemu
vplivu na ugled in javno mnenje o organizaciji nimajo tako velikega deleza, oziroma je njihov

delez le simbolicen. Prav zato se organizacija cuti manj obvezana do slednje skupine.

Skupino primarnih nedruzbenih deleznikov sestavljajo:

e naravno okolje;

e prihodnje generacije;

e necloveske vrste.

Skupino sekundarnih nedruzbenih deleznikov sestavljajo:
e skupine okoljevarstvenih pritiskov;

e organizacije za varstvo in zas¢ito zivali.

Z druzbeni delezniki lahko organizacija direktno komunicira. Kakovost odnosov z njimi lahko
meri kvantitativno (temelji na oznacevanju in indikatorjih delovanja) ali kvalitativno (temelji
na oznacevanju, indikatorjih delovanja, pa tudi na raziskavah zaznav deleznikov) (Wheeler in
Sillanpdd 1997). Nedruzbeni delezniki se od prvih loc¢ijo po tem, da z njimi ne moremo
neposredno komunicirati, saj Se ne obstajajo (prihodnje generacije Se niso rojene) ali pa

nimajo zmoznosti komunikacije (na primer drevesa).

Pri tej kategorizaciji ne smemo pozabiti, da lahko sekundarni delezniki zelo hitro postanejo
primarni delezniki, ¢e organizacija mocno poseze v polje njihovega interesa. Carroll in
Buchholtz (2000: 69) navajata primer, »ko mediji ali interesne skupine postavijo svoje

zahteve pred zakonitost teh zahtev (kot pri bojkotu ali demonstracijah)«.
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Obstajajo tudi drugi nacini kategorizacije deleznikov. Na drugi Konferenci o delezniski teoriji
v Torontu je delovna skupina deleznike razdelila na jedrne, strateske in okoljske (Carroll in
Buchholtz 2000: 69). Jedrni delezniki so podskupina strateskih deleznikov in so bistveni za
prezivetje organizacije. StrateSki delezniki so skupine, ki so za organizacijo nujno potrebne,
predstavljajo pa tudi groznje in priloznosti, s katerimi se v doloCenih trenutkih organizacija
sooca. Okoljski delezniki pa so vsi drugi posamezniki ali skupine v okolju organizacije, ki

zanjo niso zelo pomembni.

Delovna skupina je tudi predlagala, da se delezniki uvrs¢ajo v posamezno kategorijo glede na
njihove znacilnosti, kot so legitimnost, moc¢ ali nujnost. » Tako se lahko delezniki premikajo iz
ene kategorije v drugo na dinamicen, pretocen in Casovno pogojen nacin« (Carroll in
Buchholtz 2000: 70). S tem se opredelitev deleznikov prilagodi dejanskemu stanju hitro

spreminjajocega se podjetniskega okolja.

Glede na lastnosti posameznih deleznikov so svojo tipologijo predlagali tudi Mitchell, Agle in
Wood (v Carroll in Buchholtz 2000: 70). Kot osnovne lastnosti so prav tako opredelili
legitimnost, mo¢ in nujnost. Legitimnost se nanasa na zaznano pravno veljavnost ali na
primernost deleznikove zahteve do deleza. Ta lastnost je znalilna predvsem za lastnike,
zaposlene in stranke, ker imajo nedvoumen in formalen odnos z organizacijo. Moc¢ se nanasa
na moznost ustvarjanja ucinka, kar pomeni, da bo lahko mocan deleznik vplival na
organizacijo, ¢etudi nima legitimne podlage. Tako lahko mediji in skupine pritiska skupaj
izkoristijo svojo moc. Nujnost pa pogojuje stopnjo, katera sprozi takojSen odziv organizacije,
¢e deleznik uveljavlja neko svojo zahtevo. Nujne ukrepe lahko sprozijo na primer stavke,

bojkoti ali demonstracije.

Mitchell, Agle in Wood so glede na te tri lastnosti deleznike razporedili v 7 skupin (v Carroll
in Buchholtz 2000: 71). Prva skupina so speci delezniki, katerih edina lastnost je mo¢. Druga
skupina so neomejeni delezniki, ki imajo lastnost legitimnosti. Tretja skupina so zahtevni
delezniki, ki imajo lastnost nujnosti. Cetrta skupina so dominantni delezniki, ki imajo mo¢ in
legitimnost. Peta skupina so nevarni deleZniki, ki imajo mo¢ in nujnost. Sesta skupina so
odvisni delezniki, ki imajo legitimnost in nujnost. Sedma skupina pa so odlocilni delezniki, ki

posedujejo vse tri lastnosti.

28



2.2 Interesi deleznikov
Vse deleznike pa ne glede na to, kateri skupini pripadajo, in po kak3ni tipologiji so se vanjo

uvrstili, druzi ena lastnost — njihov interes v organizaciji. Interes deleznikov je njihov delez v
organizaciji. »Delez je katero koli zanimanje, pravica oziroma zahteva ali povracilo, ki jo
posameznik ali skupina ima pri rezultatu poslovanja organizacije. Delezi lahko temeljijo na
zahtevi po legalnosti, na ekonomskem, socialnem, moralnem, tehnoloskem, ekoloskem,
politicnem interesu ali interesu moci« (Weiss 2003: 34). Carroll in Buchholtz (2000) menita,
da se zanimanje v deleznikih zbudi, ko ima odlocitev organizacije vpliv na njih. Pravice
deleznikov pa temeljijo na zakonski ali moralni pravici, ki zagotavljata, da so delezniki do
necesa upraviceni ter da jih organizacija obravnava na dolocen nacin. Tako dolocita tri vrste
delezev: zanimanje, pravico in lastni§tvo. Tudi Freeman (in Reed 1983) pravi, da se interes
deleznikov kaze v treh oblikah. Prva zahteva je zahteva po pravicnosti, ki jo izrazajo
delnicarji; druga je ekonomski interes, katerega imajo potroSniki in dobavitelji; tretja pa vpliv,

ki ga Zelijo skupine, katere se oblikujejo okoli nekega problema.

Clarkson (v Rowley 1997) predlaga alternativni pristop k opredelitvi deleZznikove zahteve, ki
deleznika predstavi kot nosilca tveganja. Pravi, da »ima deleZznik neko obliko kapitala
(finan¢nega ali CloveSkega), katerega tvega, saj je ta odvisen od vedenja organizacije«
(Clarkson v Rowley 1997: 889). Deleznik lahko pridobi Se ve¢ tega kapitala ali pa ga zgubi,

zato je njegov interes ohraniti vlozeno in povecati dobljeno.

Delezi niso vedno jasno vidni in dolocljivi, saj lahko delezniki spregledajo ali pa ne vedo za
dejanje organizacije, ki bi lahko vplivalo na njihov interes. Prav tako se interesi ne nanaSajo
vedno na sedanje dejavnosti organizacije. Weiss (2003) navaja, da lahko delezniki zahtevajo
povracilo za pretekle aktivnosti, ki so jih ogrozile ali pa postavijo zahteve za napovedane

dogodke v prihodnosti.

David Wheeler in Maria Sillanpdd (1997: 271) navajata razlicne interese nekaterih
deleznikov, ki »izrazajo njihove potrebe in zahteve za izboljSanje druzbenih in okoljskih
standardov«. Interes zaposlenih so izboljSani delovni pogoji, zanesljivi postopki pritozb, ki jih
nadrejeni upostevajo in poskrbijo za reSitev problema, ter pri tem zagotovljena anonimnost
delavca. Potrosniki Zelijo zanesljive informacije o izdelku, oziroma storitvi, in neodvisen
nadzor nad delovanjem organizacije, da slednja resnicno dela tisto, kar ponuja. Druge

organizacije prav tako Zelijo zanesljive informacije ter zunanji nadzor dela organizacije kot
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tudi zaupnost organizacije. Ce sodelujejo preko pogodbe, Zelijo uresniditi zastavljena dolocila
pogodbe in graditi na dolgoro¢nem odnosu. Interes sindikatov pa je predstavljati delavce ter

jim pomagati pri uresni¢evanju njihovih zahtev.

2.3 Proces upravljanja z delezniki
Delez, ki ga deleznik zahteva od organizacije, je lahko tudi usoden za njen obstoj. Zato se je z

zavedanjem, da je organizacija pogosto odvisna od razli¢nih skupin deleznikov, ki imajo
svoje nacrte in cilje, pojavila tudi potreba po upravljanju z njimi. Organizacije so spoznale, da
ne morejo izpolnjevati samo zahtev delnicarjev glede dobicka, ampak da morajo upoStevati
tudi druge skupine deleznikov. »Izziv upravljanja z delezniki je, da organizacija poskrbi, da
svoje cilje najprej dosezejo primarni delezniki. Pri tem pa zagotovi, da se ostale deleznike
obravnava eticno in da so tudi oni zadovoljni« (Carroll in Buchholtz 2000: 73). Da
organizacija lahko uresnici ta izziv, mora dobro poznati svoje deleznike in njihove interese.
Carroll in Buchholtz (2000: 74) navajata stiri naloge upravljavcev z delezniki: »opisovanje,

razumevanje, analiziranje, upravljanje«.

Pri opisovanju deleznikov se moramo vprasati, kdo so delezniki organizacije, in tako pridobiti
seznam primarnih ter sekundarnih deleznikov. Prav tako je pomembno, da organizacija
opredeli splosne skupine deleznikov, ki so »§irSe skupine, kot na primer zaposleni, delnicarji,
ekoloske skupine, potrosniki« (Carroll in Buchholtz 2000: 74), znotraj teh pa tudi specificne
skupine deleznikov. Vsaka skupina deleznikov ima tudi svoj interes v organizaciji, zato se
moramo vpraSati tudi, kakSen je delez deleznikov. Pri tem je pomembna prepoznava narave
deleza, ki ima lahko zakonsko veljavnost, mo¢ ali pa vpliv zaradi nujnosti. Opis izhaja iz
procesov analize deleznikov, katere je Freeman (in Reed 1983) razdelil na stratesko analizo in
na kontrolno analizo. Skozi prvo analiziramo vedenje in cilje deleznikov, tako da ugotovimo,
v kolikSni meri so delezniki pomembni za organizacijo, in kakSen je njihov potencial za
sodelovanje ali ogrozanje organizacije. Z drugo analizo pa dolo¢imo vrste deleznikov in
ucinkovitost uporabljenih organizacijskih strategij. Raziskovanje deleznikov je nikoli koncan
proces, saj se lahko njihovo zanimanje hitro obrne, naklonjenost se spremeni v odpor, interes
pa se poveca ali zmanjSa. Kot dodaja Freeman (in Reed 1983: 92), »vsaka analiza vedno
znova pomaga oblikovati strategije, s katerimi lazje spoznamo in uresni¢imo deleznikove

potrebe in interese«.

30



Pri analizi deleznikov moramo biti pozorni na priloznosti, ki jih ponujajo odnosi z delezniki,
Se bolj pa na »nevarnosti, ki se pojavijo, ker delezniki mislijo, da organizacija ne izpolnjuje
njihovih potreb« (Carroll in Buchholtz 2000: 81). Nevarnosti prihajajo s strani deleznikov, ki
premorejo mo¢ nad organizacijo, saj je obstoj organizacije odvisen od njih. PriloZnosti pa
ponujajo situacije, v katerih se kaze odvisnost deleznikov od organizacije. Organizacija mora
pokazati razumevanje teh priloznosti in nevarnosti, saj se lahko iz njih rodi sodelovanje med
organizacijo in delezniki ali pa se nasprotja Se poglobijo. Ker pa je odnos dvostranski, se
mora tudi organizacija vprasati, kaksne odgovornosti ima do deleznikov. Gre predvsem za
vprasanje »ekonomske, zakonske, eti¢ne in filantropi¢ne odgovornosti uprave do deleznikov«

(Carroll in Buchholtz 2000: 82).

Po opravljeni analizi pridejo na vrsto dejanja. Organizacija ima na voljo ve¢ razli¢nih na¢inov
upravljanja z delezniki. MacMillan in Jones (v Carroll in Buchholtz 2000: 83) menita, da se
mora uprava odlociti, kateri pristop bo uporabila, pri tem pa mora odgovoriti na nekaj
klju¢nih dilem:

e Se z deleZniki ukvarjamo posredno ali neposredno?

e Ali pri odnosu z delezniki zavzamemo pozicijo napada ali obrambe?

e Ali se pogajamo, se prilagajamo, manipuliramo ali nasprotujemo predlogom deleznikov?

e Ali uporabljamo kombinacijo nastetih strategij ali ostajamo le pri enem nacinu interakcije?

Slika 2.1: Tipologija deleznikov organizacije
MozZnost nevarnosti deleznika za organizacijo

Visoka Nizka
4. tip deleznikov 1. tip deleznikov
Visoka Mesan blagoslov Podporni delezniki
(mixed blessing) (supportive)
MozZnost sodelovanja Strategija: sodelovanje Strategija: vkljucitev
deleznika z organizacijo 3. tip deleznikov 2. tip deleznikov
Nepodporni delezniki Obrobni delezniki
Nizka (nonsupportive) (marginal)
Strategija: obramba Strategija: opazovanje

Vir: Savage in drugi 1991: 65.
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Savage (in drugi 1991) trdi, da uporaba specifi¢nih strategij upravljanja z delezniki temelji na
razvrstitvi deleznikov glede na koncept priloZnosti in nevarnosti deleznikov za organizacijo.
Tako je oblikoval §tiri razlicne tipe deleznikov in §tiri nacine upravljanja z njimi (glej sliko
2.1). »Deleznikovo zmoznost, zeljo ali priloznost za ogrozanje ali sodelovanje z organizacijo
opredeljujejo faktorji kot so: moc¢, specificni kontekst in zgodovina odnosov z organizacijo, za
deleznika zanimiva pereca vprasanja in drugi kljuéni delezniki, ki lahko vplivajo na prvega

deleznika« (Savage in drugi 1991: 72).

Prvi tip deleznikov ima velik potencial za sodelovanje z organizacijo in nizko stopnjo
nevarnosti, zato je tudi idealni deleZnik, saj podpira cilje in dejanja organizacije. Po Savageu
(in drugi 1991: 65) lahko »vkljucuje upravo, vodje, starSevsko organizacijo, zaposlene,
neprofitne druzbene organizacije, dobavitelje in izvajalce storitev za organizacijo«. Strategija
upravljanja s temi delezniki je vkljuCevanje v dejavnosti organizacije, kot na primer
vklju€evanje zaposlenih v participativni menedzment, decentralizacija avtoritete na srednji
menedzment ali vecja vklju€enost v procese odloc¢anja. Drugi tip deleznikov ima nizko
verjetnost sodelovanja z organizacijo ali nevarnosti zanjo. Sem se uvrscajo profesionalna
zdruzenja zaposlenih, interesne skupine potrosnikov ali posamezni manjsi delnicarji. Skupine
takih deleznikov imajo potencialen delez v organizaciji, vendar pa jih le-ta na splosno ne
zanima. Kljub temu pa se lahko hitro aktivirajo pri dolocenih spornih vpraSanjih (npr.
onesnazevanje, neustrezni izdelki ...) in s tem oblikujejo nevarnost ali priloznost za
sodelovanje z organizacijo. Na sploSno organizacija te deleznike le opazuje in tako preverja,
¢e so Se vedno obrobnega pomena. Pozornost jim zacne posvecati le pri sprejemanju
odlocitev, ki bi lahko sprozile odziv teh skupin, vsi drugi napori pa so po mnenju Savagea (in
drugi 1991) nepotrebni. Tretji tip deleznikov za organizacijo predstavlja visoko stopnjo
nevarnosti in nizko stopnjo sodelovanja. To konkuren¢ne organizacije, sindikati, drzavne in
lokalne vladne institucije ter mediji. »NajboljSa strategija za upravljanje nepodpornih
deleznikov je obramba« (Savage in drugi 1991: 66). Z uporabo te strategije organizacija
zmanj$a lastno odvisnost od deleznika, ki omogoca osnovo za njegovo nasprotovanje
organizaciji. Zadnji tip deleznikov ima visok potencial sodelovanja z organizacijo, hkrati pa
predstavlja visoko moznost nevarnosti zanjo. Primer takih deleznikov so lahko zaposleni, ¢e
jih primanjkuje, stranke ali potro$niki in podjetja z dopolnilnimi izdelki ali storitvami. Ker
lahko ti delezniki postanejo podporni ali pa nepodporni, je pomembno, da organizacija z njimi
sodeluje, in si tako zagotovi njihovo podporo. Pri soocanju s skupnimi izzivi bodo tudi

potencialno ogrozajoci delezniki spoznali, da le s teZavo nasprotujejo organizaciji.

32



Savage (in drugi 1991) povzema, da morajo menedZzerji najprej opredeliti kljucne deleznike,
in jih razvrstiti glede na zgornjo tabelo. Nato morajo kar v najvecji meri zadovoljiti potrebe
podpornih deleznikov in deleZznikov meSanega blagoslova ter poskusati zadovoljiti minimalne
potrebe obrobnih deleznikov. Kot okvirno strategijo je podal nasvet: »Menedzerji naj
poskuSajo spremeniti odnos organizacije z deleznikom tako, da bo ta presel iz manj zazelene
kategorije v bolj zaZeleno« (Savage in drugi 1991: 72). Savage izpostavlja tudi osrednjo
prednost strategije upravljanja z delezniki, ki temelji na nevarnostih in priloZznostih klju¢nih
deleznikov za organizacijo. Z uporabo te strategije se upravljavci lahko izognejo
uresni¢evanju nacrtov, ki bi jim delezniki kasneje nasprotovali. Namesto tega Ze prej spoznajo
njihove interese in ideje, jih vklju¢ijo v oblikovanje predlogov, prilagodijo nacrte njihovim

potrebam in se tako izognejo tezavam.

Tudi Freeman (in Reed 1983) je navedel nekaj navodil za uspesno delovanje z delezniki. Kot
prvo svetuje, da naj upravljavci izhajajo iz marketinSkega pristopa. To pomeni, da naj
dojemajo potrebe vsakega deleznika v enakem smislu, kot dojemajo potrosnikove potrebe. Za
uresnicitev teh potreb naj oblikujejo ustrezne izdelke, storitve ali programe. Nato naj osnujejo
ustrezne pogajalske procese, a pri tem ne smejo pozabiti politicnih lastnosti mnogih
deleznikov. Pri pogajanjih morajo poznati koncepte in tehnike analize koalicije, upravljanja s
konflikti in uporabe ter zlorabe enostranskih dejanj. Upravljavci naj v svoj nacin dela vpeljejo
filozofijo odlo¢anja, ki je usmerjena k uveljavljanju pobud, in ne zgolj k odzivu na dogodke.
Prav tako pa naj razporedijo organizacijske vire glede na stopnjo pomembnosti, kot jim jo

pripisujejo delezniki.

Odnos organizacija — delezniki pa ni odvisen le od vedenja organizacije, ampak tudi od
znacilnosti deleznikov, kot so njihovo zaupanje, odkritost, vpetost, predanost in zavezanost
organizaciji. Te lastnosti vplivajo na zadovoljstvo deleznikov z organizacijo, na zvestobo do
organizacije, lahko pa vplivajo tudi na nacine, na katere se odnos organizacija-javnost razvije
in vzdrzuje. Kot pravi Ledingham (2000: 162), bi morali »strokovnjaki za odnose z javnostmi
razvijati aktivnosti, programe in cilje okoli teh znacilnostih. S tem bi zvisali zavedanje
kljucnih deleznikov o organizaciji, hkrati pa bi vzpostavili vzajemno produktivne odnose in

okrepili zavedanje organizacije, da mora odnos zagotavljati doprinos za obe strani.«
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3. Konflikt in reSevanje konfliktne situacije

Kljub temu, da organizacija s pomocjo upravljanja z delezniki Zeli vzpostaviti vzajemno
koristne in dolgorocne odnose z njimi, pa to ni vedno mogoce, saj v odnosu sodeluje vec
strani, ki imajo vsaka svoje vrednote, potrebe in interese, zato lahko pride do nasprotja med
njimi. Razli¢ni interesi deleznikov lahko pripeljejo do konflikta, ki ga Carroll in Buchholtz
(2000: 613) opisujeta kot »zadevo, zaradi katere so v sporu dve ali vec strani«. Marko Ir§i¢
(2005: 7) pravi, da je konflikt v SirSem pomenu »vsako srecanje neusklajenih dejavnikov,
lahko bi tudi rekli sooCenje neusklajenosti in neharmonija; je stanje, ko sistem zaradi te
neusklajenosti na tak ali drugacen nacin ne deluje optimalno«. Zato lahko konfliktno situacijo
gledamo kot groznjo, ki ovira delovanje organizacije, lahko pa jo vidimo tudi kot priloznost
za razvoj posameznikov, odnosov in skupnosti, saj konfliktna situacija sili v odzivanje in
spremembe, od udelezencev konflikta pa je odvisno, ali bodo s svojimi odloc¢itvami ustvarjali
ali unicevali. Podobno navaja tudi M. Afzalur Rahim (2002: 207), ki konflikt oznaci kot
»interaktivni proces, ki se izrazi kot nezdruzljivost, nasprotovanje ali neskladnost znotraj ali
med druzbenimi entitetami (posamezniki, skupinami, organizacijami ...)«. Tudi Kenneth D.

Plowman (2005: 133) konflikt opredeli kot »predstavo o zaznanih nasprotjih«.

Rahim (2002: 207) navaja Sest situacij, ki lahko privedejo do konflikta:

1. Od stranke se zahteva, da sodeluje v dejavnosti, ki je v neskladju z njenimi potrebami sli
interesi.

2. Stranka je nagnjena k takim dejanjem, katerih uresnicitev je v nasprotju z izpolnjevanjem
dejanj, katerim daje prednost druga oseba.

3. Stranka zeli imeti vir, katerega zelijo tudi drugi. A ker vir obstaja le v omejenih koli¢inah,
se zelje vseh ne morejo popolnoma uresniciti.

4. Stranka ima staliSca, vrednote, sposobnosti in cilje, ki so odlo¢ujoci pri oblikovanju
njenega vedenja, ampak izkljucujejo staliS¢a, vrednote, sposobnosti in cilje drugih.

5. Dve stranki imata delno izkljucujoce vedenjske prioritete, ki se nanasajo na njuno skupno
delovanje.

6. Dve stranki sta medsebojno odvisni pri izvajanju funkcije ali aktivnosti.

Do konflikta torej pride, ¢e obstaja neskladje med Zeljami, cilji in med dejanji, vendar pa kot

izpostavlja Baron (v Rahim 2002), se konflikt dejansko manifestira Sele tedaj, ko razlicne

strani prepoznajo nasprotujoce si interese.
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Za lazje razumevanje dokaj zapletenega pojava, kot je konflikt, je Charles E. Watkins (1974
1-2) opredelil Sest njegovih elementov. Najprej trdi, da konflikt potrebuje vsaj dve stranki, ki
sta zmozni ukrepati druga proti drugi. Nadaljuje, da se konflikt pojavi zaradi obstoja cilja, ki
si ga obe stranki zelita, a je za obe hkrati nedosegljiv. To ne pomeni, da imata obe stranki
nujno isti cilj, ampak da ne moreta obe hkrati simultano uresniciti svojih lastnih ciljev. Kot
tretje zapiSe, da lahko vsaka stranka v konfliktu izbira med Stirimi moZznimi nacini delovanja:
lahko doseze cilj, ki si ga Zeli tudi druga stran, lahko konc¢a konflikt, lahko izvede ukrep proti
nasprotniku ali pa komunicira z njim. Naslednji del konflikta so razli¢ne vrednote in zaznavni
sistemi udelezenih strank, peti element pa so viri, ki jih posedujejo stranke. Ti se lahko
obogatijo ali zmanjSajo zaradi izvajanja razli¢nih dejavnosti ukvarjanja s konfliktom.
Nazadnje pa navaja, da se konflikt zakljuci, ko je vsaka stranka zadovoljna, da je zmagala ali
zgubila, ali pa verjame, da bodo verjetni stroski nadaljevanja konflikta vecji od verjetnih

stroskov koncanja konflikta.

Da bi se lahko na konflikte bolj konstruktivno odzvali, je potrebno, da se jih naucimo hitro
opaziti, saj prej ko bomo konflikt opazili, hitreje in lazje ga bomo resili. Tako bomo imeli ve¢
Casa za izbiranje ustreznega odziva nanje in vec €asa za iskanje njihove resitve. Poleg tega je
predpogoj za obvladovanje konfliktov zavedanje, da se konflikte lahko razresi, pri tem pa je
potrebno tudi razvijanje svojih sposobnosti razreSevanja sporov, saj nam to omogoca, da se
u¢imo na svojih napakah in v naslednji konfliktni situaciji izberemo ustreznejSe vedenje.
Susskind in Field (v Plowman 2005) sta predlagala nekaj napotkov za uspesnejSe reSevanje
konfliktov. Najprej se je potrebno seznaniti z zanimanji druge strani, potrebno je spodbujati
iskanje skupnih tock, potrebno je ¢im bolj zmanjSati ufinke negativne ucinke konflikta,
potrebno je ravnati odgovorno, potrebno je pravicno razsojati in zaupati drug drugemu. Rahim
(2002) pa je navedel le tri smernice. Upravljavci konfliktov morajo najprej kar v najvecji meri
zmanjsati afektivne konflikte, ki v proces vpletejo ¢ustva. Custva zmanj$ajo sposobnost
udelezenih v konfliktu za procesiranje informacij in miselno delovanje, kar povzro¢i manjsSo
ucinkovitost pogajanja. Nato se je potrebno osredotociti na resni¢en spor in preuciti razlicne
moznosti, ki jih ponuja. Vzdrzevanje zmerne stopnje tega konflikta lahko spodbudi razpravo o
njem, kar lahko pripomore k vecji razumljivosti problema in k primernejSim koncnim
odloc¢itvam. Na koncu pa glede na ugotovitve dolo¢imo Se strategijo upravljanja s konfliktom.
Praktiki odnosov z javnostmi, ki sodelujejo pri pogajanjih in reSevanjih konfliktov, si lahko te
smernice vzamejo kot osnovno vodilo pri usklajevanju nasprotujocih si interesov deleznikov

Vv organizaciji.
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3.1 Upravljanje s konflikti

Strategij, kako se soo€iti s konfliktom, je veliko. Mnogi teoretiki, kot sta na primer Wall in
Callister (v Rahim 2002), zagovarjajo pristop razreSevanja konfliktov, kar pomeni, da se
konflikt po posredovanju zmanjsa, konc¢a in odpravi. Rahim (2002) pa je menja, da izni¢enje
konflikta ni nujno dobro za organizacijo, saj obstajajo tudi konflikti, ki imajo pozitivne
ucinke. Zato predlaga, da se namesto razreSevanja konfliktov uporablja koncept upravljanja s
konflikti, ki vkljuuje »uinkovite strategije na makro-nivoju, s katerimi zmanjSamo slabe
ucinke konflikta in stopnjujemo konstruktivne uc¢inke konflikta« (Rahim 2002: 208). S tem

spodbujamo ucenje in ucinkovitost organizacije.

Grunig in Huang (v Ledingham 2000: 38-39) navajata tri razlicne strategije upravljanja s
konflikti. To so dopolnjevalna strategija (integrative strategy), razdelitvena strategija
(distributive strategy) in strategija dvojnih skrbi (dual concern stratey). Po njunem mnenju je
dopolnjevalna strategija najbolj u€inkovita pri razvijanju odnosov, saj gre za simetri¢ni odnos,
medtem ko gre pri razdelitveni strategiji za asimetri¢ni odnos. Obe pa sta v bistvu del

strategije dvojnih skrbi, ki poseduje znacilnosti modela meSanih motivov.

Dopolnjevalna strategija temelji na izrazu dopolnjevalno pogajanje, ki sta ga ustvarila Walton
ter McKersie (v Ledingham 2000: 38) in »deluje po principu iskanja skupnih in
dopolnjevalnih interesov ter reSevanja konfliktov s sooCenjem obeh strani«. Taka strategija
zeli »uskladiti interese obeh strani, doseci skupne koristi, oziroma »zmagaj-zmagaj« cilje
skozi odprto izmenjavo informacij in skupno odlocanje« (Putnam v Ledingham 2000: 38).
Dopolnjevalno pogajanje ima tako Se posebej velik pomen za odnose z javnostmi, saj ustvarja
dolgoro¢en odnos med organizacijo in njenimi javnostmi, ter neguje njuno medsebojno

podporo in zaupanje, saj je prav zaupanje osrednji koncept v organizacijskih odnosih.

Razdelitvena strategija daje prednost maksimiranju dobicka in minimiziranju izgub znotraj
zmagaj-izgubi podroc¢ja ali samopridobitvene usmeritve. »Taka usmeritev je zelo podobna
strategiji nadzora, ki uporablja dominacijo, prerekanje, vztrajanje na doloceni poziciji in jezo«
(Putnam in Wilson v Ledingham 2000:39). Druge taktike so Se obtoZbe druge strani,

navzkrizno sprasevanje, domnevna oblast ene strani, zahteve in groZnje.

Strategija dvojnih skrbi je meSanica obeh prejSnjih nacinov, saj jo opredeljujeta dve

dimenziji: skrb zase in skrb za druge. Pri tem se dopolnjuje z modelom mesanih motivov, saj
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izpostavlja, da je prilagajanje samo interesom javnosti na Skodo organizacije enako
nesimetri¢no, kot uveljavljanje le volje organizacije. Tako je Plowman (1998: 245) opredelil
sedem razli¢nih nacinov, kako organizacija reSuje konflikte tako simetri¢no kot asimetri¢no.
Med asimetri¢ne strategije uvrs¢a nasprotovanje, ki se pojavi, ko skusa organizacija prepricati
javnost, da sprejme njen predlog. Vendar pa, ker nihce od udeleZzencev v sporu ne Zeli ali ne
more upostevati interesov druge strani, se pojavi zaostren konflikt in zato »obe strani
poskusata uveljaviti svoj interes z vsemi sredstvi« (Skerlep 1998: 749). Pri tem je lastni
interes najpomembne;jsi, zato izvaja posamezna stran pritisk na druge z namenom, da bi se
drugi podredili ali razresili problem (zahteve, izsiljevanje, obtozevanje ...). Asimetri¢na
strategija je tudi izogibanje, ko se organizacija odloc¢i zapustiti konfliktno situacijo in ne pride
do resitve. Pri strategiji izogibanja se problem ne reSuje s pogajanji, ampak strani pobegneta
iz konflikta, ker ne verjameta, da ga je mozno reSiti, to pa lahko pomeni neuresnicevanje
kratkoro&nih interesov obeh strani. Nekateri avtorji (npr. Lukes v Skerlep 1998: 748)
ugotavljajo, da »je izogibanje reSevanju aktualnega spora lahko tudi v korist tisti strani, ki je
ob nerazreSenem problemu v boljsi poziciji, z drugimi besedami, neodlocanje je lahko nacin
uveljavljanja nadrejene pozicije«. Asimetricno je Se prilagajanje, ko organizacija popusti pri
svojih zahtevah in zniza svoja pri¢akovanja. Strategija prilagajanja se izvaja, ko »v
interesnem razmerju popus¢amo oz. se prilagajamo pri manj pomembnih zadevah, zato da v
razmerju uresni¢imo svoj dolgoroéni interes« (Skerlep 1998: 748). Tak na¢in reevanja
konfliktov se izvaja takrat, ko je ena stran vitalno odvisna od druge bodisi zaradi normativne
zavezanosti bodisi zaradi odvisnosti obstoja. V skupino asimetri¢nih strategij pa uvrsca tudi
kompromis, ko obe strani skleneta vmesni dogovor, vendar pogosto nih¢e s tem ni
zadovoljen. Ta dogovor zagotavlja uresnievanje pomembnejSih interesov za posamezno
stran, pri manj pomembnih zadevah pa vsaka stran popusti. Udelezenci na kompromis
pristanejo, kadar se jim zdi, da bodo na ta nacin iztrzili vsaj nekaj, sicer pa bi tvegali, da

ostanejo praznih rok.

Na drugi strani Plowman med simetri¢ne strategije umesca sodelovanje, ko obe strani delata
skupaj, da bi uskladile svoje interese in ustvarile vzajemen odnos. Sodelovanje se vzpostavi,
ko odnos nudi dovolj velike koristi obema stranema, zato manjSe spore lazje razresijo, ne da
bi se odrekali svojim interesom, hkrati pa ohranijo tudi dober odnos. Tak nacin reSevanja
konflikta je sicer napornejsi in vzame veliko Casa, a so tudi rezultati ugodnejsi za obe strani.
Naslednja strategija je brezpogojna ustvarjalnost (being unconditionally constructive), ko

organizacija naredi vse, kar je v interesu obeh strani in kar je potrebno za dober odnos, ¢eprav
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se nekatere javnosti ne odzivajo. Med simetri¢ne strategije pa se uvrsca tudi strategija reci
»zmagaj-zmagaj« ali pa ne posluj (win — win or no deal). Pri tem velja, da ¢e organizacija z
javnostjo ne najde ustrezne resitve za obe strani, je bolje, da se sodelovanje prekine, kot pa

naredi nekaj, s ¢imer se nobena stran ne strinja.

Tom Kelleher (2003: 186) navaja, da je Plowman kasneje dodal Se dve strategiji, ki prav tako
ustrezata modelu meSanih motivov. To sta posredovanje tretje strani (third-party mediation)
in nacelni pristop k pogajanju (principled approaches to negotiation). Kot posredovanje tretje
strani je opredeljena situacija, »kjer o kon¢ni reSitvi razsoja stranka, ki ima majhen
neposredni interes v konfliktu ali pa ga sploh nima« (Kelleher 2003: 187). Nacelni pristop k
pogajanju pa se uporabi takrat, »ko se eti¢na nacela bolj upostevajo kot potek pogajanja in se
jih ne prilagaja drugim Zzeljam, oziroma interesom« (Kelleher 2003: 187). Plowman (v
Kelleher 2003: 187) je vseh devet pristopov razvrstil v lestvico asimetri¢nosti, oziroma
simetri¢nosti znotraj modela meSanih motivov. Najblizje asimetri¢nosti, ki omogo¢a zmago
organizacije nad javnostjo, se nahajajo nasprotovanje, izogibanje in nacelni pristopi k
pogajanju. Na drugem koncu lestvice pa se nahajajo strategije, ki interese javnosti postavljajo
pred interese organizacije, in tako postanejo enako asimetricne. To so prilagajanje,
kompromis in posredovanje tretje strani. Najbolj simetricne strategije se nahajajo na sredini
lestvice v »zmagaj-zmagaj« obmocju. To so sodelovanje, brezpogojna ustvarjalnost in reci
»zmagaj-zmagaj« ali pa ne posluj strategija. S to razvrstitvijo je Se bolj opredelil Grunigov

model moznosti pogajan;.

Mnogi avtorji menijo, da je sodelovanje z razreSevanjem konfliktov v sploSnem najboljsa
strategija, vendar pa ni vedno smiselna. Take so na primer situacije, ko smo pod ¢asovnim
pritiskom in je potrebna hitra reSitev ali pa druga stran izrablja nase zaupanje. Takrat lahko
izberemo kompromis, nasprotovanje, prevlado ali podreditev — odvisno od pomembnosti
zadeve. A kljub temu, da nas razli¢ne situacije potisnejo v izbiro ene od nastetih strategij, je
ze Grunig zagovarjal misel, da je najboljSa strategija sodelovanje, saj razreSeni konflikti
pripomorejo, da ozavestimo probleme in najdemo ustrezne resitve ter spodbujajo spremembe.
Omogocajo, da spoznamo sebe in drugega ter poglobimo in obogatimo odnos. Hkrati
prispevajo k Sirjenju znanja in omogocajo bolj intenzivno sodelovanje ter ve¢je zaupanje tako

sebi kot drugemu.
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Tudi Skerlep (1998: 748) navaja shemo strategij dvojnih skrbi (oziroma model pogajalskih
strategij), ki jo je priredil po Lewickem, Hiamu in Olanderju (glej sliko 3.1). Skrb za druge in
skrb zase sta opredeljeni kot dve spremenljivki, »na eni strani je pomembnost odnosa, kar
lahko opredelimo kot dolgorocni, vitalni interes, ki povezuje stranki v razmerju, na drugi
strani pa pomembnost izida pogajanj oz. razreSevanja problema, ki je nastal v interesnem
razmerju, kar lahko opredelimo kot kratkoroéni interes« (Skerlep 1998: 747-748). Tako glede
na nizko ali visoko stopnjo posamezne spremenljivke dobimo pet izmed devetih moznih
strategij za razreSevanje problema v interesnem razmerju, kot jih je opredelil tudi Plowman.
Nizka stopnja pomembnosti odnosa in izida narekuje izbiro strategije izogibanja, visoka
stopnja obeh spremenljivk strategijo sodelovanja. Ce je stopnja pomembnosti odnosa visoka,
stopnja pomembnosti izida pa nizka, vpletene strani uporabijo strategijo prilagajanja, ¢e pa je
obratno, uporabijo strategijo konflikta oziroma nasprotovanja. Vmesna stopnja pomembnosti
obeh spremenljivk pa privede do uporabe strategije kompromisa. S tem je prikazano, na
podlagi ¢esa vpletene strani izberejo strategijo reSevanja konflikta, za katero so prepricane, da

jim bo prinesla najbolj ugoden rezultat.

Slika 3.1: Model pogajalskih strategij oziroma strategij dvojne skrbi

A
Visoka
PRILAGAJANIJE SODELOVANIE
Zgubi da zmagas Zmagaj-zmagaj
Pomembnost KOMPROMIS
ODNOSA Razdeli razlike
IZOGIBANJE KONFLIKT
Zgubi-zgubi Zmagaj za vsako ceno
Zmagaj-zgubi
Nizka

»
»

Nizka Pomembnost [ZIDA Visoka

Vir: prirejeno po Lewicki, Hiam in Olander v Skerlep 1998: 748.
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Uporabo posameznih strategij razreSevanja konfliktov, kot jih navajajo prej omenjeni avtorji,
sta omenila tudi Andrew L. Friedman in Samantha Miles (2004: 96). Na osnovi vzajemnega
odnosa organizacije in deleznikov sta oblikovala model, ki razvrsti razli¢ne situacije, v katerih
se nahajajo organizacije in delezniki. Situacije sta opredelila glede na to, ali so odnosi
zdruzljivi ali nezdruzljivi z idejami in materialnimi interesi posamezne strani (ali pomagajo
posamezni strani ali jo ovirajo) ter glede na to, ali so odnosi med skupinami nujno potrebni ali
slucajni. Prva skupina situacij so nujni zdruzljivi odnosi, kot so na primer odnosi med
delnicarji in vodstvom organizacije. V tej situaciji lahko vsaka stran nekaj zgubi, ¢e pride do
prekinitve odnosa, pri tem pa ni pomembno, ¢e katera stran izgubi ve¢ ali manj. Zato bodo
nosilci tega odnosa uporabili strategijo obrambe, saj bodo Zeleli ohraniti odnos, ker bodo le
tako Se naprej uresniCevali svoje interese. Naslednja skupina so slucajni nezdruzljivi odnosi, v
katerih se pogosto nahajajo nevladne in aktivisticne skupine ter velike korporacije. Stalisca
udelezenih v odnosu so sicer nasprotna, a do soo¢enja pride le, ¢e kdo spodbuja debato. Vsi
pa se trudijo, da bi nasprotnike prikazali v ¢im slabsi lu¢i in tako obranili svoje interese.
Tretja skupina so nujni nezdruZzljivi odnosi, ki nastanejo med organizacijo in njenimi
zaposlenimi, dobavitelji in upniki. Tu se mora odnos kljub nestrinjanju nadaljevati, zato obe
strani skuSata skleniti kompromis, ki pa lahko ogrozi odnos, ¢e eni strani prizna vecjo
vrednost. Zadnja skupina so slucajni zdruzljivi odnosi, kjer lahko posamezni delezniki
vstopijo ali pa izstopijo iz odnosa, to pa je odvisno od priloznosti, ki jo vidijo v odnosu. Ce se
obeta bogat odnos, bodo razli¢ne strani sodelovale v odnosu, ¢e pa odnos ni tako obetaven, ga
zapustijo. Pred tako izbiro so postavljeni vsi potencialni delnicarji, ki Zelijo vstopiti na trg

vrednostnih papirjev, in vse potencialne stranke, zaposleni, dobavitelji in ostali.

S strategijami upravljanja s konflikti se ukvarja tudi teorija iger, ki predpostavlja, da se
konflikt interesov lahko oblikuje kot igra strategije (Murphy in Dee 1992). Udelezenci
konflikta postanejo sodelujo¢i v igri, v katero prinesejo lastne obcutke naklonjenosti ali
nenaklonjenosti do problema. Izbrati morajo igro oziroma strategijo za doseganje Zelenega
izida, pri tem pa morajo predvideti tudi mozne nasprotnikove poteze. Tako igro opredeljujejo
razli¢ne razseznosti soodvisnosti igralcev in interakcije med njimi. Teoretiki igre so strategije
upravljanja s konflikti umestili na kontinuum, ki sega od popolnega konflikta do popolnega
sodelovanja, Murphy in Dee (1992) pa sta jih razvrstili v dve skupini iger: igre ni¢elne vsote
(zero sum) in igre nenicCelne vsote (non-zero sum). Igra niCelne vsote se nanaSa na
nasprotovanje med udelezenci konflikta, kjer »vsaka tocka za igralca A pomeni tocko manj za

igralca B« (Murphy in Dee 1992: 5). In ker se nekdo okoristi na stroSke drugega, je zelo malo

40



ali ni¢ moznosti za vzajemno koristno sodelovanje. Primeri takih iger so S$ah, monopoli,
tekmovanje med podjetji za vecji trzni delez ... Igra nenicelne vsote pa uposteva nacela igre
mesSanih motivov, kjer se vsaka stran zaveda lastnih interesov, a je Se vedno pripravljena na
sodelovanje za doseganje obojestranskih koristi. Kot pravita Murphy in Dee (1992), je pri
obravnavanju strateskih situaciji najbolj primerna uporaba te igre. Skerlep (2006: 3) dodaja,
da obstajajo tudi igre pozitivne vsote, »v katerih imajo vsi sodelujo¢i korist od dejanj
drugega; dejanja igralca A pripomorejo k Zelenemu rezultatu igralca B in obratno«. Tako
sodelovanje se pojavi pri poslovnih partnerjih, ki delajo za skupni napredek. Na drugi pol iger
pa Skerlep (2006) postavlja igre negativne vsote, v katerih je rezultat slab za vse udelezence v

igri, saj vsi utrpijo izgubo. Primer takih iger so vojaski spopadi in vojna cen na trgu.

V teoriji iger lahko najdemo mnogo primerov razli¢nih strategij igranja, najbolj znana igra pa
je »zapornikova dilema«, ki dva krivca za nek zloCin, proti katerima pa ni dovolj
obremenilnih dokazov, postavi pred odlocitev. Med loCenim zasliSevanjem jima policisti
ponudijo ve¢ moznosti. Prva moznost je, da oba mol¢&ita in si tako priborita svobodo. Ce le
eden zatoZi drugega, toZitelja ¢aka zelo mila kazen, medtem ko bo drugi strogo kaznovan. Ce
pa zatozita oba, bosta tudi obsojena oba, vendar ne tako strogo. Njuna odlocCitev temelji
predvsem na zaupanju v drugega in v njegovo odloCitev. Mnogi strokovnjaki so iskali
najboljSo izbiro igre, ki na koncu omogoci najbolj ugoden rezultat, Robert Axelrod (2006) pa
je v svojem eksperimentu iz leta 1984 dejansko prikazal tudi najustreznejSo izbiro igre.
Izvedel je tekmovanje med strokovnjaki teorije iger, da so kot zaporniki z uporabo
raCunalniskih programov izbirali razli¢ne naCine soocanja s situacijo. Zapornik je dobil 3
tocke za vzajemno sodelovanje, 1 tocko za obojestransko izdajo in 5 tock, Ce je prvi izdal
drugega, drugi pa prvega ne, ali pa 0 tock, ¢e je bil zapornik izdan, sam pa tega ni storil.
Rezultati so pokazali, da so najboljsi rezultat dosegli principi, ki so bili prijazni do druge
strani in so v prvi potezi sodelovali z nasprotnikom. Prav tako bolje pa so se izkazali tudi
programi, ki so ukrepali takoj, brez oklevanja in dvomov, ter tisti programi, ki so odpuscali
stare grehe in obnovili sodelovanje z nasprotnikom, potem ko je on pokazal Zeljo po
sodelovanju. V ozadju takega ravnanja je ideja nenicelne vsote, ko vsak udelezenec igre nekaj
pridobi. Kot primer takega ravnanja se je na koncu eksperimenta izmed vseh strategij kot
najboljSa izkazala strategija Anatola Rapoporta iz Univerze v Torontu, ki jo je poimenoval
»milo za drago« (7it for Tat). Princip pravi, da »v prvem soocenju z drugo stranjo izberemo
strategijo sodelovanja, nato pa v vsaki naslednji potezi ponovimo predhodno potezo

nasprotnika« (Axelrod 2006: 31). Primere igre »milo za drago« najdemo tudi v naravi, ko na
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primer opice odstranjujejo druga drugi zajedavce iz kozuha, ali pa za to uslugo ponudijo
zaS¢ito pred ostalimi v skupini. Takoj ko bi ena od opic prenehala z odstranjevanjem
zajedavcev, bi se na to odzvala tudi druga, in prav tako prenehala varovati prvo. Vendar pa,
ko bi prva ponovno pomagala drugi, bi tudi ta zopet obnovila zascito. Tako ravnanje opredeli
Stiri poglavitne znacilnosti programa »milo za drago«, ki mu zagotavljajo uspeh pred drugimi
strategijami usklajevanja nasprotnih idej. To so »prijaznost, takoj$nje kaznovanje izdaje brez
pretiravanja, pripravljenost odpuScati in pozabiti pretekla dejanja ter razumljivost in
nedvomnost« (Axelrod 2006: 54). Prijaznost spodbuja zacetno sodelovanje in preprecuje
moznosti vpletanja v tezave, mascevalnost pa drugo stran odvrne od poskusov izkoriscanja.
Program tudi ni zavisten, oziroma nima Zelje po premagovanju druge strani, saj njegova
sposobnost odpuscanja pomaga obnoviti vzajemno sodelovanje. Zaradi nedvoumnosti
njegovih potez pa je povsem razumljiv drugim igralcem, ki jih tako ravnanje privabi v
dolgoroen odnos. Uporaba te strategije je tudi odgovor na Skerlepove (2006) pomisleke
glede Grunigove naklonjenosti strategiji sodelovanja med udeleZenci v konfliktu. Skerlep
namre¢ navaja, da sodelovanje v€asih ni mozno, prav tako pa je celo skodljivo slepo verjeti
drugi strani, ki marsikdaj to izkoristi za prevaro. Z uporabo strategije »milo za drago« sicer
pokazemo zeljo po sodelovanju in tako polozimo temelje vzajemno koristnega odnosa, a

hkrati ostro odgovorimo na prevaro in se ne pustimo preslepiti in izkoristiti drugemu.

3.2 Vloga odnosov z javhostmi
Tudi ¢e posamezna stran, ki je vpletena v konflikt, izbere lasten nacin soo¢anja z njim, Se ni

receno, da bo to strategijo dejansko uporabila, saj mora najprej priti v stik z drugo stranjo. Pri
tem pomagajo praktiki odnosov z javnostmi, ki so v organizacijah postavljeni v vlogo
posredovanja med mnogimi interesi razli¢nih strani, ki so vpletene v konflikt, kateri se nanasa
na organizacijo. Med njimi morajo vzpostaviti ravnotezje, da lahko organizacija dobro deluje
Se naprej. Pri tem se zavedajo, da lahko do uspesSne resitve konflikta pridejo le z dvosmerno
komunikacijo ter pogajanjem in ne z vsiljevanjem staliS¢ ene strani drugi. Grunig (v Kelleher
2003: 186) navaja, »da imajo praktiki odnosov z javnostmi v konfliktu vlogo vmesnika, ki
organizacijskemu vodstvu predstavi in razlozi staliSCe javnosti, prav tako pa javnosti predstavi
in opiSe staliS€a organizacije«. S tem se strinjata tudi Susskind in Field (v Kelleher 2003:
187), ki kot osnovno vlogo odnosov z javnostmi pri reSevanju sporov vidita »spoznanje

zanimanj druge strani, kar je osnova za izvajanje pristopa vzajemnih koristi«.
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Tudi Phillips (2006: 39) navaja, da je vloga praktikov odnosov z javnostmi, da »poznajo
deleznike, s katerimi ima organizacija odnos, da ocenijo vrednost in stroSke odnosa,
ustvarjajo, ohranjajo in optimizirajo odnos«. Strokovnjaki za odnose z javnostmi so za upravo
organizacije kot pospeSevalci viSanja vrednosti odnosa in so bistveni pri optimiziranju
organizacijske vrednosti in ROI. Zanimajo se za SirSe okolje in za vse deleznike ter njihove
probleme, medtem ko se ostali menedZerji zanimajo le za svoje podrocje. Praktiki odnosov z
javnostmi tako posvetijo posebno skrb vpraSanjem Sirokega kroga deleznikov in pri tem
pregledajo tudi vplive na organizacijo ter vpliv organizacije na javnost in okolje. Pri
posameznih bolj strokovnih javnostih pa je bolj primerno, da z njimi komunicirajo menedzerji
s posameznega podrocja, ki to podro¢je zelo dobro poznajo. V tem primeru je naloga
praktikov odnosov z javnostmi ta, da tem menedZerjem podajo napotke o organizacijskih

smernicah komuniciranja z delezniki in jih usmerijo, kako naj komunicirajo.

Grunig (1984: 106-107) je sestavil model, ki lahko strokovnjakom za odnose z javnostmi
sluzi kot smerokaz pri odlo¢anju o dejanjih organizacije. Poimenoval ga je »vedenjska
molekula« (behavioral molecule). Prvi korak je zaznava, kjer strokovnjaki opazijo problem in
zacnejo razmisljati o prihodnjih aktivnostih organizacije. Naslednji korak je oblikovanje, kjer
strokovnjaki za odnose z javnostmi i§¢ejo mozne resitve problema, vendar pa se vrednostno
ne opredelijo do posameznega predloga. Strokovnjaki tako opredelijo problem, izberejo cilj,
ki izpostavlja nujne ukrepe za reSitev problema in oblikujejo alternativne reSitve problema.
Nato pride na vrsto faza opredelitve, kjer organizacija natan¢no dolo¢i, kako lahko uresnici
posamezno alternativo. Oddelek za odnose z javnostmi si zastavi ¢asovni nacrt in predvidi
mozne posledice posameznega ukrepa. V naslednjem koraku izbire, se morajo v organizaciji
odlo¢iti, katero moznost bodo izbrali in jo kasneje tudi uresnicili. Pri izbiri imajo vpliv tudi
prej$nje izkuSnje pri odloCanju, prav tako pa tudi vrednote in stali§¢a organizacije. Peti korak
je potrditev, kjer strokovnjaki Se enkrat preverijo, ali so izbrali pravo reSitev. Premisliti
morajo tudi vse situacije, kjer bi lahko §lo kaj narobe, in posledice takih dogodkov. Ce
ugotovijo, da je tveganje majhno, prestopijo na naslednji korak vedenja, kjer zacnejo z
izvedbo zastavljenega programa. Po kon¢anem programu strokovnjaki za odnose z javnostmi
spet pridejo na prvi korak zaznave, kjer pregledajo odzive javnosti in preverijo, ¢e so dosegli
zastavljene cilje. Ce je odziv pozitiven, nadaljujejo s programom, ¢e pa ni, ponovijo korake

vedenjske molekule.
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Podoben Sest-stopenjski model soocenja organizacije s problemi navajata tudi Carroll in
Buchholtz. Njun model vsebuje »nacrtovalni vidik (identifikacija problemov, analiza
problemov, dolo¢anje pomembnosti problemov ter oblikovanje organizacijskega odziva na
probleme) in izvedbeni vidik (izvedba nacértovanih organizacijskih dejavnosti ter opazovanje,

nadziranje in vrednotenje odzivov deleznikov)« (Carroll in Buchholtz 2000: 614).

Kot povzemajo Rodney McAdam, Shirley-Ann Hazlett in Christine Casey (2005: 259), so
klju¢ni poudarki uspesne formule za reSevanje problemov na opredelitvi problema, ki je
povzrocil konflikt, in moznih resitev, ki bi dejansko uspele odpraviti problem, ter upostevanje
potreb in pricakovanj deleznikov. A ker so delezniki razli¢ni med seboj, prav tako pa so
razliéni njihovi interesi, avtorji poudarjajo, da »obstaja potreba po specificnih pristopih k
vsaki skupini deleznikov in po povezavi teh pristopov, da lahko organizacija ustvari sinergijo
med njimi in hkrati ohranja njihove raznolikosti« (McAdam in drugi 2005: 260). Tako mora
organizacija najprej analizirati svoje deleznike, jih razdeliti v skupine in spoznati lastnosti
posamezne skupine. Tem lastnostim mora tudi prilagoditi svoja dejanja, ki zadevajo doloceno
skupino deleznikov, in ljudi, ki komunicirajo z njimi. Zato McAdam, Hazlett in Casey (2005:
264) predlagajo, da organizacija zagotovi posebno ekipo ljudi, ki bo zadolzena za eno skupino
deleznikov. Pri tem pa je zelo pomembno, da je ta skupina ljudi dobro usposobljena in da

pozna svojo skupino deleznikov ter podro¢je njihovega interesa.

Seveda so posamezne delovne skupine mozne le v vecjih organizacijah, manjse pa si tega ne
morejo privosciti, sploh ¢e v oddelku za odnose z javnostmi delata le eden ali dva zaposlena.
Zato pri oblikovanju delovnih skupin praktikom za odnose z javnostmi pomagajo zaposleni iz
drugih oddelkov organizacije, ki dobro poznajo svoje podrocje dela, mogoce pa malo manj
poznajo nacin usklajevanja razlicnih interesov. Strokovnjaki za odnose z javnostmi jih
naucijo, kako postopati v takih primerih, oziroma kakSen nacin komunikacije naj izberejo,
zaposleni iz drugih oddelkov pa komunikaciji dodajo vsebino. Prav tako se bodo tudi
delezniki lazje dogovorili z osebami, ki poznajo podro¢je njihovega interesa, in jim ni
potrebno Se razlagati posameznih podrobnosti. Praktiki odnosov z javnostmi bodo s svojo
prisotnostjo pri vseh delovnih skupinah omogocili povezavo med posameznimi delezniki in
usklajeno delovanje na razli¢nih podro¢jih ter v odnos prinesli §irsi pogled na organizacijo in

okolje.
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Ne glede na to, kakSne so okolis¢ine situacije nasprotujocih si interesov med delezniki, se
morajo praktiki odnosov z javnostmi vedno spomniti nekaterih nacel, katerih se mora
organizacija drzati, ¢e Zeli izvajati uspesne odnose z delezniki. Ko zacnejo izvajati zastavljeni
program razreSevanja konfliktov, se morajo po besedah Andrewa L. Friedmana in Samanthe
Miles (2004: 95) najprej zavedati, da bo komunikacija z delezniki neuspesna, ¢e bo
organizacija deleznike obravnavala le s svojega zornega kota (e bo na primer dolocila, kdo
so njeni delezniki glede na to, kdo je dovolj vreden za organizacijo, da bi bil njihov deleznik).
Zato mora organizacija spremljati dogodke v okolju in sliSati sporo€ila raznih skupin ali
posameznikov, saj se lahko vsak ¢as pojavi skupina, ki v organizaciji vidi problem. Naslednje
nacelo je, da mora organizacija razumeti komunikacijo z delezniki, saj le-ta ne izvira iz
organizacije, ampak je samostojna entiteta, ki prihaja z druge strani in ima prav tako svoje
nacrte in cilje. Tretje naCelo pa je, da mora organizacija sprejeti tudi posrednike v
komunikaciji z doloceno skupino deleznikov. To so lahko mediji ali pa razna zdruzenja, ki
delujejo v imenu neke druge skupine. Vsi ti posredniki pa zahtevajo drugacen nacin

komuniciranja z njimi.
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4. Usklajevanje razli¢nih interesov mnogih deleznikov

Mnogi teoretiki odnosov z javnostmi in upravljanja s konflikti so se v svojih razpravah
posvecali predvsem usklajevanju interesov med posameznim deleznikom in organizacijo. Ta
razmisljanja so sicer obrodila ustrezne nacine ukvarjanja s konflikti, ki lahko pripeljejo do
zadovoljive koncne odlocitve za obe vpleteni strani, vendar pa modelov niso aplicirali na
drugacne vrste konfliktov. To so konflikti med samimi delezniki, katerih bistvo pa se Se

vedno nanasa na organizacijo.

Kot pravi Rowley (1997: 890), »se vsako podjetje sooca z razlicnim nizom deleznikov, ki se
zdruZzijo v edinstven vzorec ucinkov. Podjetja ne odgovarjajo vsakemu delezniku posebe;j,
ampak odgovarjajo na interakcijo mnogih vplivov celotnega niza deleZznikov«. Odnos
organizacija — deleznik ne poteka v vakuumu in ne predstavlja preproste vezi med dvema
stranema, ampak je vpet v mrezo mnogih deleznikov. Rowley (1997) tudi dodaja, da
organizacija ni nujno v srediS€u te mreze, ampak je le del povezav med razlicnimi deleZniki.
Ti mnogovrstni delezniki seveda niso homogeni, ampak imajo sebi lastne lastnosti, vrednote
in stalis¢a ter razlicne interese, ki se nanaSajo na organizacijo. »Raznolikost interesov
povzro€i potencialen problem, ko lahko neuspeSno zadovoljevanje niza interesov postane
pogubno za uresni¢evanje organizacijskih namer in delovanja« (Greenley in Foxall 1997: 2).
Zato je v interesu organizacije, da uskladi tudi nasprotujoce si interese med samimi delezniki.
Pri tem priskocijo na pomo¢ odnosi z javnostmi kot mehanizem, ki pospesi dialog in razpravo

o konfliktu med mnogovrstnimi delezniki in tudi organizacijo (glej sliko 4.1).

Slika 4.1: Umestitev odnosov z javnostmi v situacijo nasprotujocih si interesov deleznikov

Organizacija

INTERES INTERES

konflikt

Odnosi z
javnostmi

/
INTERES INTERES
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Kot pravi Grunig (v Kelleher 2003: 186), »imajo praktiki odnosov z javnostmi v konfliktu
vlogo vmesnika, ki organizacijskemu vodstvu predstavi in razlozi staliS¢e javnosti, prav tako
pa javnosti predstavi in opise staliS¢a organizacije«. To lahko prenesemo na situacijo, ko je v
konfliktu vec¢ deleznikov, kar pomeni, da praktiki odnosov z javnostmi najprej spoznajo
zanimanja, lastnosti, vrednote in staliS¢a vsake strani posebej, potem pa svoje ugotovitve
posredujejo drugi strani. Pri tem je pomembno, da v proces »vkljucijo tudi bolj obrobne
deleznike, ki nimajo tehni¢nih, finan¢nih, institucionalnih, druzbenih ali politi¢nih sredstev in

zmoznosti za ucinkovito lastno delovanje« (Rockloff in Lockie 2004: 81).

V nadaljevanju bom predstavila model usklajevanja nasprotujocih si interesov mnogovrstnih
deleznikov (glej sliko 4.2), ki je sestavljen iz nekaterih ostalih teoreticnih modelov. Pri
oblikovanju predloga za uspesnejSe posredovanje odnosov z javnostmi med delezniki sem
uporabila koncept analize deleznikov kot sta ga opredelila Susan F. Rockloff in Stewart
Lockie (2004), metodo dinamike na igris¢u (field dynamics), oziroma sistem SYMLOG in
njegovo predelano inacico (povzeto po Springston in drugi, 1992), metodo umescanja v
druzbeni zemljevid (Rockloff in Lockie 2004) in koorientacijski model kot ga po McLeodu in
Chaffeeju povzemata Nancy A. Connely in Barbara A. Knuth (2002) in kot ga predstavijo

Dejan Verci€ in drugi (2006). Posamezne elemente modela bom razlozila v nadaljevanju.

Ker model zajema mnogo dejavnosti, ki zahtevajo veliko cCasa za izvedbo, smatram, da je
izvajanje modela uporabno predvsem pri bolj zaostrenih konfliktih, katerih izid je zelo
pomemben za deleznike in organizacijo. Pri konfliktih, ki se morajo resiti ¢im prej ali pa niso
tako pomembni, se lahko kakSen del modela izpusti. Tako se lahko izvede samo osnovna
analiza deleznikov in hitri koorientacijski model ter se takoj preide na strategije upravljanja s

konflikti. Seveda pa predlagam, da se, ¢e je le mozno, izvedejo vse stopnje v modelu.
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Slika 4.2: Model usklajevanja nasprotujocih si interesov deleznikov
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4.1 Analiza deleznikov
Prvi korak, ki ga morajo izvesti praktiki odnosov z javnostmi pri usklajevanju nasprotujocih si

interesov mnogovrstnih deleznikov, je analiza vseh vpletenih deleznikov. »Analiza naredi
jedro spora bolj jasno in izpostavi nacine priblizevanja raznolikih vrednot in ciljev
deleznikov« (Rockloff in Lockie 2004: 82). Izvajalec odnosov z javnostmi najprej opredeli
vse vpletene v konflikt. Delezniki, ki imajo nasprotujoCe interese z drugimi delezniki, se
izpostavijo Ze sami s svojimi dejanji, praktik odnosov z javnostmi pa mora z budnim
spremljanjem okolja ugotoviti tudi bolj »tihe« deleznike, ki so klju¢ni pri procesu
usklajevanja. Tako oblikuje seznam primarnih in sekundarnih deleznikov organizacije, kot so
na primer zaposleni, delnicarji, ekoloSke skupine ali potrosniki, znotraj teh pa tudi specifi¢ne

skupine deleznikov.

Nato skozi proces analize deleznikov spozna njihove vrednote, interese, staliSca, prizadevanja
in kulturo. Vsaka skupina deleznikov ima tudi svoj interes v organizaciji, zato se moramo
vprasati, kakSen je delez deleznikov in v kakSnem razmerju je z delezi ostalih skupin.
Pomembno je tudi, da praktik odnosov z javnostmi raziS¢e ozadje konflikta — kaj ga je
sprozilo, kaksno staliS§Ce ima stranka do klju¢ne teme konflikta in kaj preucevana stran Zeli
doseci v konfliktu. Lahko pa ugotovi Se, kakSne izkuSnje ima stranka s konflikti in v kolikSni

meri si sploh zeli sodelovati v procesu usklajevanja nasprotujocih si interesov.

Informacije pridobi z uporabo intervjuja in preucevanjem dokumentov, ki se nanaSajo na
problemati¢no vpraSanje in na pretekla upravljanja s podobnimi konflikti. Tako si praktik
odnosov z javnostmi ustvari celotno sliko o posameznem delezniku in skuSa razumeti njegova
staliS¢a. To mu omogoca, da v nadaljnjih procesih interakcije med delezniki suvereno
nastopa, saj pozna staliSca vseh vpletenih strani. Hkrati pa lahko spodbudi komunikacijo in

osvetli situacijo tako, da drugim strankam predstavi nacela prve.

Kot primer analize deleznikov navajam proces upravljanja s konflikti na primeru spora o
obalnem obmocju Avstralije, kot sta ga opisala Rockloff in Lockie (2004). Na podrocju
osrednjega Queenslanda se je pojavilo nasprotovanje med razlicnimi uporabniki obalnih
virov, najbolj problematicno stanje pa je bilo v Port Curtisu. Da bi razreSili spor, so
raziskovalci najprej opredelili skupine glede na njihovo izrabo obmocja. Med nacine uporabe

se uvrS¢ajo tezka industrija (pristaniSce, predelovalnica kovine, kemic¢na proizvodnja,
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elektrarne), vrtnarstvo, pasa zivine, trzni ribolov, razvoj urbanih naselij, rekreacijski ribolov
in Colnarjenje. Kot nain uporabe obmocja ekologi zagovarjajo tudi ohranitev naravne
dedis¢ine, kot so koralni greben Great Barrier Reef, obmocje mangrov, globoko-vodno
pristanis¢e in dva re¢na sistema. S pomocjo pogovora oz. intervjuja s ¢lani posamezne
skupine so le-te na kratko opisali in opredelili njihove vrednote ter staliS¢a. Nato so v
naslednjem koraku opredelili navzkrizje ali skladnost interesov, ki se je pojavilo med
skupinami, ki se zavzemajo za posamezno dejavnost. Ugotovili so, da je v interesu tako
poklicnih kot rekreativnih ribi¢ev, da se omeji Sirjenje industrijskih in urbanih podrocij, prav
tako pa nasprotujejo kré¢enju nasadov mangrov. Hkrati pa obtozujejo drug drugega, da so prav
oni razlog zmanjSevanja Stevila rib. Drugo navzkrizje interesov se je pojavilo med lokalnimi
prebivalci in industrijo, ki Zeli Se bolj intenzivno proizvajati in Siriti svoje kapacitete.
Prebivalci pa si tega ne Zelijo, oziroma dopuscajo razvoj industrije le, ¢e ta ne bo ogrozala niti
varnosti lokalne skupnosti niti kakovosti okolja. Kot pravita Rockloff in Lockie (2004: 86):
»Analiza deleznikov nam ponudi bolj poglobljeno razumevanje deleznikovega zaznavanja
narave problema. Prav tako razjasni tezave s katerimi se delezniki soocajo pri ravnanju z ze

obstojecim konfliktom.«

Raziskovanje deleznikov je nikoli kon¢an proces, saj se lahko njihovo zanimanje hitro obrne,
naklonjenost se spremeni v odpor, interes pa se poveca ali zmanjSa. Kot dodaja Freeman (in
Reed 1983: 92), »vsaka analiza vedno znova pomaga oblikovati strategije, s katerimi lazje

spoznamo in uresni¢imo deleznikove potrebe in interese«.

4.2 Dinamika igris¢a oz. SYMLOG model

Da bi Se bolje spoznali in razumeli posamezne deleznike, lahko izvedemo Se eno analizo
deleznikov. Imenuje se dinamika na igriScu (field dynamics) in je »okvirni pojem za metode,
ki omogoc¢ajo merjenje in predstavitev mnogovrstnih nivojev zaznav ene ali ve¢ strank znotraj
nekega podrocja, oziroma igriS¢a« (Springston in drugi 1992: 83). Igrisce predstavlja kontekst
nekega doloCenega problema, perecega vprasanja ali razprave, ki vkljucuje vse relevantne
udeleZence, oziroma igralce (posameznike, skupine, institucije). Ena od teh metod je tudi
SYMLOG (System for the Multiple Level Observation of Groups - Sistem za opazovanje
mnogovrstnih nivojev skupin), ki sta jo razvila Bales in Cohen (v Springston in drugi 1992).

Z uporabo te metode izvajalci odnosov z javnostmi Se bolje spoznajo udelezene strani v
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konfliktu in tako pridobijo Se veC podatkov za nadaljnje uspesSnejSe usklajevanje njihovih

nasprotujocih si interesov.

Igrisce, na katerem deluje metoda SYMLOG, je definirano s tremi dimenzijami:

— Velikost kroga: Dominantnost — podrejenost. »Dominantni pol predstavlja odprto in
odlo¢no vzajemno delovanje, podrejenost pa predstavlja minimalno ali tiho interakecijo«
(Springston in drugi 1992: 84). Vecji krog oznacuje izrazeno dominantnost, manjsi krog
pa izrazeno podrejenost.

— X os: Naklonjenost — nenaklonjenost. Kdor je bolj naklonjen, je nagnjen k dojemanju
vecje enakovrednosti drugih in sebe, nenaklonjeni pa so nagnjeni k nestrinjanju in
nasprotovanju drugim.

— Y os: Usmerjenost k nalogi — nagnjenost k ¢ustvom. Usmerjenost k nalogi poudarja
premisljeno in racionalno reSevanje naloge in problemov, nagnjenost k ¢ustvom pa

izpostavlja custveno pogojeno interakcijo in veliko poudarjanje lastnega bitja.

Kot navajata Bales in Cohen (v Springston in drugi 1992), ljudje uporabljajo te tri dimenzije
pri opredelitvi odnosov, v katere so vkljuCeni, pri oceni teh odnosov in pri osmisljanju
odnosov drugih. Skupaj pa vse tri dimenzije ustvarijo igrisc¢e, na katerem lahko preucujemo
posamezne igralce. Izvedba metode poteka tako, da vsaka stranka odgovarja na 26
pridevniskih fraz, ki se nanaSajo na posamezno dimenzijo. Te fraze predstavljajo vsako
dimenzijo posebej in vse mozne dvojne ter trojne kombinacije med njimi. Springston in drugi
(1992: 84) navajajo primer:

Dominantnost: aktiven, dominanten, veliko govori.

Dominantnost in naklonjenost: ekstrovertiran, odprt, pozitiven.

Dominantnost, naklonjenost in usmerjenost k nalogi: odloc¢en, demokrati¢en vodja.

VpraSani odgovarjajo na postavljene fraze z nikoli ali redko komuniciram tako (0), véasih
komuniciram tako (1) ali pogosto ali vedno komuniciram tako (2). Po opravljeni analizi se
vprasanega umesti v koordinatni sistem, ki na horizontalni osi prikazuje naklonjenost —
nenaklonjenost, na vertikalni osi se nahaja dimenzija usmerjenost k nalogi — nagnjenost k
Custvom, skozi razlicne velikosti krogcev pa se izraza dominantnost (vecji krog) ali

podrejenost (manjsi krog).

Springston in ostali avtorji (1992) v svojem prispevku ugotavljajo, da je osnovna SYMLOG

metoda sicer ustrezna za odnose z javnostmi, Se boljSa pa je predelana verzija, ki sta jo razvila
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Springston in Chmielewski leta 1989. V metodi sta ohranila dominantno — podrejeno in
naklonjeno — nenaklonjeno dimenzijo, dimenzijo usmerjenosti k nalogi — nagnjenosti k
custvom pa sta zamenjala z dimenzijo usmerjenost k sebi — usmerjenost k mnozici. Avtorja
menita, da je ta dimenzija ustreznejSa zaradi dveh razlogov. Prvi¢, dimenzija usmerjenost k
nalogi — nagnjenost k ¢ustvom ne izraza lastnosti, ki naj bi se nahajale na nasprotujocih si
polih, saj ti lastnosti nista nujno izkljucujoci. Nekdo je lahko hkrati usmerjen k izvrSevanju
naloge, v to dejanje pa vnaSa svoja Custva. To sta potrdila z raziskavo, ki je potrdila tudi vecjo
bipolarnost dimenzije usmerjenost k sebi — usmerjenost k mnozici. Drugi razlog pa je ta, da je
nova dimenzija ustreznejSa za preucevanje v odnosih z javnostmi, saj je primerljiva z
simetri¢nim — asimetricnim kontinuum, kot ga je opredelil Grunig. Model tiskovnega agenta
se tako nahaja na polu usmerjenosti k sebi, dvosmerni simetriéni model pa je prikaz

usmerjenosti k mnozici.

Springston in drugi (1992) pravijo, da se ta metoda lahko prenese na dva razlicna podrocja
preucevanja — lahko preucujemo vedenje ali pa vrednote deleznika. Ce pridevniske fraze
prilagodimo dejanjem, lahko preucujemo neverbalno in verbalno vedenje deleznika, kar
pokaZe smernice, katerih se bo drzal pri resevanju konflikta. Ce fraze vrednostno obarvamo,
pa ugotovimo deleznikovo predstavo o tem, kako naj bi bile stvari urejene v druzbi, na
splosno v Zivljenju, s ¢imer pove tudi, kako dojema sebe ter druge. »Odgovori na vrednostne
fraze omogocijo raziskovalcem dognati, kako se dolocena skupina opredeljuje do druzbenih,
ekonomskih, politiénih, verskih, filozofskih vprasanj in vprasSanj okusa, kakor tudi do

osnovnih psiholoskih verovanj« (Springston in drugi 1992: 85).

Metoda SYMLOG je uporabna pri ugotavljanju zaznavanja posameznika, ¢lanov neke
skupine in pri celotnih skupinah, posamezni preucevani subjekti pa lahko ocenijo sebe, druge,
nacin, na katerega si zelijo, da jih vidijo drugi in podobno dalje. Tako metoda omogoci
ugotavljanje mnogovrstnih zaznav in predstav razli¢nih subjektov, kar omogoc¢i tudi
primerjanje ugotovitev znotraj in med posameznimi skupinami. »Znotraj skupine se pokaze
stopnja homogenosti vrednot in dejanj ¢lanov, med skupinami pa se pokaze odnos, ki ga

posamezna stranka goji do drugih« (Springston in drugi 1992: 84).

Kot studijski primer uporabe metode na dejanskem problemu odnosov z javnostmi so avtorji
izbrali polemiko o Wisconsinski pogodbi. Pogodba izvira iz poznega 19. stoletja, ko je

indijansko pleme Ojibwa sklenilo dogovor s tedanjimi zveznimi oblastmi Zdruzenih drzav
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Amerike. S tem so si zagotovili pravico do lova in ribolova na njihov tradicionalen nacin brez
sezonskih omejitev, ki veljajo za ostale prebivalce Wisconsina. Kljub pogodbi so ve¢inoma
upostevali sezonske omejitve, do zapleta pa je prislo na zacetku osemdesetih, ko sta bila dva
¢lana plemena aretirana, ker sta lovila ribe izven sezone. Takrat se je pleme Ojibwa odlocilo,
da svoje pravice zagovarja v skladu s pogodbo, zaradi Cesar so odsli na sodisce, ki je podprlo
njihovo stalis¢e. To je Se bolj spodbudilo nasprotovanje skupine prebivalcev Wisconsina, ki
so se zdruzili v skupino Zas¢itimo ameriske pravice in vire (Protect American Rights and
Resources — PARR) in izvajali dokaj nasilne demonstracije. Zagovarjali so staliS¢e, da morajo
biti pravice enake za vse, in da nedovoljeni ribolov zmanjsuje Stevilénost ribje populacije, kar
bo ogrozilo naravo in turizem. Kot odgovor na nasilje do domorodcev so se zacele oglasati
druge skupine Evropejcev in Americanov, ki so podpirali indijansko pleme. Kot vezni ¢len
med skupinami pa je nastopalo Wisconsinsko ministrstvo za naravne vire (Department od
Natural Resources — DNR), ki je s komunikacijsko kampanjo Zelelo priti do kon¢ne resitve.
Pri tem pa so morali poskrbeti za ohranitev rib in narave, upoStevati odredbo sodisca in

vzpostaviti harmonijo med indijanskim plemenom ter nasprotniki.

Da bi dosegli vecje razumevanje o in med skupinami, so uporabili metodo SYMLOG. Na
vpraganja so odgovarjali stare§ine plemena Ojibwa in voditelji gibanja PARR. Clani so
odgovarjali v imenu celotne skupine in v lastnem imenu, tako da je iz diagrama vidna tudi
lastna opredelitev. Raziskovalci so ugotovili, da ¢lani PARR-a (glej sliko 4.3) vidijo Indijance
kot mo¢no usmerjene k sebi in nenaklonjene, hkrati pa tudi zelo dominantne. Svojo skupino
in sebe vidijo kot usmerjene k skupini in naklonjene ter nekoliko manj dominantne. Tu se je
pokazalo izredno nasprotovanje med zaznavanjem obeh skupin. Ministrstvo DNR uvr$¢ajo na
sredino med oba pola, kar je dobro izhodiS¢e za pogajanja, saj lahko DNR nastopa kot
neodvisen posrednik, ki ne daje prednosti nobeni strani. Drugacna slika se je pokazala pri
analizi plemena Ojibwa (glej sliko 4.4). Indijanci so gibanje PARR oznacili kot moc¢no
usmerjene k sebi in nenaklonjene, hkrati pa tudi zelo dominantne. Svojo skupino so opredelili
kot rahlo nenaklonjene in rahlo usmerjene k sebi, so pa manj dominantni kot ostale skupine.
Pri zaznavi posameznih ¢lanov plemena pa so se pokazale razlike med umestitvijo celotnega
plemena in sebe, saj vidijo sebe kot usmerjene k skupini in naklonjene ter zZe bolj nagnjene k
podrejenosti. Druga razlika od gibanja PARR je opredelitev ministrstva DNR kot
usmerjenega k mnozici in naklonjenega ter ne toliko dominantnega, poleg tega pa so na
diagram umestili tudi skupino Evropsko-ameriskih zagovornikov, ki so jih oznacili kot zelo

naklonjene, rahlo usmerjene k skupini in podrejene.
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Slika 4.3: Primer diagrama igrisca, ki ga dobimo z metodo SYMLOG — opredelitev skupin,

kot jih zaznavajo c¢lani PARR-a

Usmerjenost k nalogi/ k mnozici

PARR

Oo-

Nenaklonjenost

Q 0

DNR

Indijanci
domorodci

Usmerjenost k ¢ustvom/ k sebi

Vir: Springston in drugi 1992: 92.

Naklonjenost

Slika 4.4: Primer diagrama igrisca, ki ga dobimo z metodo SYMLOG — opredelitev skupin,

kot jih zaznavajo c¢lani plemena Ojibwa

Usmerjenost k nalogi/ k mnozici

DNR
O Jaz
O
O

Evropsko-ameriski
zagovorniki

Nenaklonjenost

Q 0

Indijanci
domorodci

PARR

Usmerjenost k ¢ustvom/ k sebi

Vir: Springston in drugi 1992: 93.

Naklonjenost

54



S pomocjo diagrama igris¢a metode SYMLOG lahko ugotovimo, da obe skupini zaznavajo
drugo skupino kot sovrazno, to pa Se okrepijo medijske reprezentacije spora. Hkrati sta se
skupini izkazali kot dokaj naklonjeni sodelovanju, saj ni nobena oznalila sebe kot zelo
usmerjene vase ali nenaklonjene, kar je dobra izhodis¢na tocka za nadaljnje aktivnosti.
Diagram pa je pokazal tudi ugoden polozaj ministrstva DNR, katerega bosta upostevali obe
strani, tako da lahko posreduje v sporu. Ker pa je Slo v tem sporu za navzkrizje ideologij,
Springston in drugi (1992: 94) navajajo, da je tezko takoj vzpostaviti sodelovanje. Posrednik
mora najprej poskrbeti za umiritev napetosti in prenehanje nasilja med skupinama, nato pa
pocasi graditi na skupnih toc¢kah. Pri tem je v pomoc¢ tudi izdelan druzbeni zemljevid
deleznikov in koorientacijski model, ki je naslednja faza modela usklajevanja nasprotujocih si

interesov deleznikov.

4.3 UmesSc¢anje v druzbeni zemljevid
Ko praktiki odnosov z javnostmi s pomoc¢jo analize deleznikov spoznajo vse udelezence v

procesu usklajevanja nasprotujocih si interesov, oblikujejo druzbeni zemljevid, na katerega
umestijo vse stranke. Druzbeni zemljevid je »poskus vizualnega prikaza odnosov med
delezniki, s posebnim poudarkom na prikazu skupnih tock in nasprotij, ki se nanaSajo na
kljuéne vrednote in prizadevanja v konfliktu« (Rockloff in Lockie 2004: 84). DruZbeni
zemljevidi poskrbijo za izhodis¢e pogovorov med delezniki o podroc¢jih skupnega in
nasprotujoCega si interesa. Hkrati lahko odkrijemo tudi razlicne odnose med delezniki,

njihovo soodvisnost in vpliv na drugega.

V Ze prej predstavljenem primeru konflikta na obalnem obmocju osrednjega Queenslanda v
Avstraliji (Rockloff in Lockie 2004) so raziskovalci najprej izpostavili vrednote, ki si jih
delezniki delijo, in na podlagi katerih so potem oblikovali druzbeni zemljevid. To so
ohranjanje kakovosti vode in ribjega rodu, varovanje naravnih sistemov in habitatov
(predvsem obvodna obmocja kot so nasadi mangrov, wetland, obmocja morske trave in
koralni greben) ter rekreacijske ugodnosti in funkcionalne koristi obalnega obmocja. Na
podlagi enakih vrednot, so raziskovalci razvrstili vse deleznike v Sest skupin (glej sliko 4.5):
upravljavci naravnih virov, vlada, dobavitelji virov in prevozniki, regijski razvoj, primarni

proizvajalci in organizacije ter lokalna skupnost.
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Slika 4.5: Kljucne vrednote deleznikov iz obalnega obmocja Port Curtisa

Upravljavci Vlada Dobavitelji virov | Regijski razvoj Primarni Lokalna
naravnih virov in prevozniki proizvajalci in skupnost
organizacije
Ohraniti naravni | Kakovost vode Kakovost vode Ribji rod Vztrajnost Ohraniti naravni
sistem in habitat | Ohraniti naravni | Koli¢ina vode Razevet Cista voda in sistem in habitat
Mangrove, sistem in habitat | Ribji rod ekonomije zrak Razcvet
wetlands, Vztrajnost Mangrove, Estetika Ribji rod ckonomije
morska trava Pomembnost wetlands, morska | Kulturni vidik | Kakovost vode | Vztrajnost
sluzbe trava Okolje marine Minimalen-
Mangrove, Ohraniti naravni | in grebena niceln vpliv

wetlands, morska
trava, ribe
Participacija
druzbe

Rekreacija

sistem in habitat

Prometne zveze

Kakovost vode
Ohraniti
prihodnje vire

Turizem

Kakovost
zivljenja
Ribji rod
Zdravje reke
Vrednost

ekoloskega dela

Vir: Rockloff in Lockie 2004: 89.

Raz€lenitev deleznikov na nekaj osrednjih skupin je omogocila jasnejsi pogled na vrednote in
interese posamezne skupine, ki so pomembni za nadaljnje upravljanje s konfliktom. Kajti prve
analize deleznikov so pokazale le splosno stanje, ki je nakazovalo precejSnje strinjanje glede
klju¢nih vrednot in nagibanje k vztrajnostnem razvoju. Po podrobnejsi opredelitvi posamezne
skupine deleznikov pa se je izkazalo, da ne obstaja tako splosni konsenz glede vrednot.
Medtem ko je vec¢ina deleznikov kot vrednoto izpostavila kakovost vode, pa se za to niso
odlocili lokalna skupnost in upravljavci naravnih virov. Podobno je pri vrednoti ohranjanja
naravnega sistema in habitata, katero so izrazili vsi razen primarnih proizvajalcev in
deleznikov regijskega razvoja. Je pa umescanje deleznikov v druzbeni zemljevid pokazalo
nekatere druge vrednote deleznikov, ki prej v splosni analizi niso bile opazne, a so za njih
vseeno pomembne (rekreacija, turizem, estetika, kulturni vidik in razcvet ekonomije). S
pomocjo druzbenega zemljevida so tako raziskovalci ugotovili skupne tocke in razhajanja
med posameznimi skupinami, ki lahko predstavljajo izhodis¢a za usklajevanje interesov in

izhodisc¢a za nadaljnja pogajanja ter dogovarjanja med delezniki.
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4.3.1 Koorientacijski model
Eden od nacinov oblikovanja druzbenega zemljevida in ugotavljanja skupnih tock ter

nasprotovanj med delezniki je tudi izdelava koorientacijskega modela. Na podlagi analize
deleznikov se oblikujejo skupine deleznikov, ki delijo podobne vrednote, bolj oc€itni pa so tudi
konflikti med posameznimi skupinami. V procesu se pokazejo tudi nekatere vrednote, ki so
bile prej spregledane. »Koorientacijski model temelji na predpostavki, da sta sporocevalceva
stil sporocanja in zadovoljstvo s prejemnikom v veliki meri odvisna od sporocevalCeve
zaznave stali$¢ in pri¢akovanj drugega« (McLeod in Chaffee v Connelly in Knuth 2002: 934).
Povedano malo drugace, model opredeli, kako dobro ena skupina zazna in razume
pricakovanja druge skupine, kar pokaze na mozna razhajanja med njima. Z uporabo tega
modela so razmerja med delezniki Se bolj vidna, tako da Se lazje oblikujemo druzbeni
zemljevid. George Cutlip (in drugi 2007: 276) je namen uporabe koorientacijskega pristopa
razdelil na tri osnovne cilje: (1) Z uporabo modela dobimo informacije, ki jih potrebujemo za
opredelitev in opis osnovnega problema med strankama; (2) informacije, ki jih dobimo, so
koristno vodilo za oblikovanje najprimernejSih sporocil in odzivov na osrednji problem; (3)
ponavljajoCe izvajanje modela nam pokaze, kako se odnos med strankama spreminja kot

rezultat komunikacije in popravljenih dejan;j.

V modelu (glej sliko 4.6) sodelujeta dve stranki A in B, obeh pa se dotika nek problem ali
perece vprasanje X, ki med njima povzro¢a neskladnost in konflikt interesov. Prav zato, ker ju
zadeva, ki se ti¢e obeh, zdruzi v razmerje, ki zahteva komunikacijo, se obe stranki znajdeta v
poloZzaju koorientacije. Vsaka stranka ima sebi lastna staliS¢a in dognanja o tem problemu, za
katera je prepri¢ana, da so pravilna. Cutlip (in drugi 2000: 270) opredeli razlicne stopnje
pomembnosti in intenzivnosti staliS¢ ter dognanj z besedo orientacija. Posameznik se orientira
do neke zadeve oziroma objekta glede na poudarjeno lastnost, ki izvira iz posameznikove
izkuSnje z zadevo, in glede na primernost, ki jo opredeljuje primerjava med dolo¢enimi
lastnostmi razli¢nih objektov. Ali kot pravi Cutlip (in drugi 2000: 270): »Poudarjena lastnost
pokaze, kakSna so posameznikova obcutja do objekta neodvisno od situacije, primernost pa
pove, kako posameznik definira trenutno situacijo.« Poleg tega pa ima vsaka stranka tudi
lastno prepri€anje o tem, kakSna so staliS¢a, lastnosti in dognanja druge strani o tem
problemu. Ker so te zaznave velikokrat napacne, lahko na tej tocki pride do Se vecjega
nasprotovanja kot sicer. Da bi se v procesu usklajevanja nasprotujocih si interesov posvetili

osnovnemu konfliktu, lahko z uporabo koorientacijskega modela razjasnimo druga neskladja.
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Slika 4.6: Koorientacijski model

PROBLEM (X)

Dogovor med A in B
Poznavanje |, .| Poznavanje
in staliSéa |« » 1n staliS¢a
AoX BoX
Razumevanje med A in B
A A
Skladnost Skladnost
\ 4 Natanénost \ 4
) atan¢nos )

A-jevo B-jevo
dojemanje B- dojemanje A-
jevih stalis¢ jevih staliS¢
in 7znania in 7znania

Vir: Ver¢i¢ in drugi 2006: 2.

Prva stopnja izvedbe modela je ugotavljanje posameznikove orientacije do specificne zadeve.
Tako ugotovimo, kaksSne izku$nje iz preteklosti ima stranka s problemom in kako srz
problema vidi v situaciji, v kateri se trenutno nahaja. Potem, ko se ugotovijo osnovni elementi
modela, in se oblikujejo smiselne povezave med delezniki, se morajo praktiki odnosov z

javnostmi posvetiti razmerjem med posameznimi elementi v modelu. Razmerje med lastnimi

vive

vive

predpostavko o staliS¢ih drugega in ne za resni¢na staliS¢a drugega. Razmerje med lastnimi
staliS¢i prvega in zaznavami drugega o staliS¢ih prvega (krizni pus€ici na sliki 4.2) se imenuje
natan¢nost in oznacuje »stopnjo, koliko se ocena drugega o staliS¢ih prvega pribliza
dejanskim stalis¢em prvega« (VerCi€ in drugi 2006: 2) ter stopnjo natanc¢nosti predvidevanj
posameznika o reakcijah drugega. Pri tej povezavi postanejo vidne neusklajenosti med
sodelujo¢imi. Naslednje je razmerje med dejanskimi stalis¢i obeh strank (horizontalna puscica

na sliki 4.2), ki je oznac¢eno kot dogovor, in pomeni »stopnjo, koliko vpletene strani delijo
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podobno vrednotenje doloCenega problema, ki je v skupnem interesu obeh« (Ver€i¢ in drugi
2006: 2), oziroma podobnosti med stali§¢i obeh strani. Ver¢ic in drugi (2006: 2) pa dodajajo
Se drugo razseznost tega razmerja (druga horizontalna puscica na sliki 4.2), ki jo opredelijo
kot razumevanje in pomeni »stopnjo podobnosti med definicijami, ki jih uporabljajo
udeleZenci«. Ta razseznost razmerja med delezniki je zelo pomembna, saj vecje kot so razlike
v razumevanju, vecja je stopnja neskladja in nerazumevanja. Zato je kot naslednji korak
postopka zelo pomembna razprava in dogovor o skupnem pomenu pojmov, ki se uporabljajo
v celotnem procesu. To je potrebno narediti, saj se z razCiS€enimi pojmi izognemo
kasnejSemu konfliktu. Kot pravita Rockloff in Lockie (2004: 89): »Delezniki lahko
posedujejo podobne vrednote in prizadevanja, vendar razumejo njihovo uresnicitev na
popolnoma drugacen nacin.« Tudi Cutlip (in drugi 2000) je podobnega mnenja, saj pravi, da

vzrok mnogih sporov lezi v razli¢nih definicijah zadeve in ne v nestrinjanju o problemu.

Na podlagi te ugotovitve je Cutlip (in drugi 2000: 274) navedel tri poglavitne koristi
koorientacijskega modela:
— Stranke posedujejo razlicne definicije problema, zato lahko z uporabo modela le-te
razjasnimo in se tako zacnemo pogovarjati o isti stvari.
— Zaznave stranke A o stranki B se razlikujejo, zato se stranka A pogosto odlocCi za napacna
dejanja. Z uporabo modela lahko to preprecimo.
— Tudi zaznave stranke B o stranki A se lahko razlikujejo, kar sprozi neprimeren odgovor
stranke B na dejanja stranke A. Z uporabo modela lahko prepre¢imo tudi to.
»Komunikacija pomaga ustvarjati skupne definicije, vecja natan¢nost pa okrepi odnose med
posameznimi strankami, ki se do druge strani za€nejo vesti bolj primerno situaciji« (Cutlip in
drugi 2000: 275). Tudi Twight in Paterson (v Connely in Knuth 2002: 935) povzemata, da je
uporaba koorientacijskega modela z vkljuevanjem dimenzij skladnosti, natancnosti,
dogovora in razumevanja pomembna pri upravljanju s konflikti ter doseganju dogovorov, saj
»so ljudje nagnjeni k delovanju na podlagi tega, kar smatrajo, da je resnicno«. Zaznave so
veliko bolj vplivne kot objektivna realnost. Takega mnenja je bil ze Walter Lippmann (1999:
46), ki je v svoji analizi zapisal: »Osnova tega, kar posamezniki po¢nejo, ni neposredno in
gotovo védenje, ampak predstave, ki si jih vsak ustvari sam ali pa mu jih ustvarijo drugi.« Da
se ne bi zanaSali le na podobe v naSih glavah, lahko z uporabo tega modela razjasnimo
neskladja in zagotovimo vecjo resni¢nost zaznanega, saj »je edini obcutek, ki ga lahko imamo

ob dogodku, ki ga nismo doziveli, obcutek, ki se nam zbudi zaradi nase mentalne slike tega

59



dogodka. Zato tudi ne moremo v celoti razumeti dejanj drugih ljudi, dokler ne izvemo, kaj si

mislijo, da vedo« (Lippmann 1999: 39).

Obliko dojemanja drug drugega je Scheff (v Pearson 1989: 77-78) razdelil v S§tiri skupine.
Enotni konsenz nastane, ko A in B enako dojemata problem X, hkrati pa sta tudi prepricana,
da je dojemanje drugega enako njihovemu lastnemu. Ce A in B enako dojemata problem X, a
se tega ne zavedata, nastane situacija obce nevednosti, ¢e pa problem dojemata razli¢no in se
tega zavedata, takrat nastane situacija nesoglasja. Zadnji primer je zmotni konsenz, ki nastane,

ko imata strani razlicna menja, a sta prepricani, da je njuno dojemanje problema enako.

Avtorici (Connely in Knuth 2002: 936) kot primer uporabe modela navajata raziskavo mnenj
o obnovitvi ekosistema reke Hudson, ki povezuje tako urbane dele New Yorka kot ruralna
podro¢ja. Vodotok reke so skozi leta prizadeli razni posegi, kot so izkopavanje kanala za
ladje, izgradnja Zeleznice in nenadzorovano odlaganje smeti ter kemikalij v reko. Zato je leta
1999 New Yorsko drzavno ministrstvo za ohranitev okolja (New York State Department of
Environmental Conservation — DEC) oblikovalo akcijski nacrt za obnovitev recnega
ekosistema. Ker nacrt vkljucuje mnogo razli¢nih skupin deleznikov, je moralo ministrstvo
poskrbeti, da bodo vsi razumeli staliS¢a drugih, saj bodo le tako lahko uspesno realizirali
zastavljeni naért. V raziskavo so vkljuéili nevladne organizacije (npr. Cista in slikovita reka
Hudson), skupine posebnega interesa (npr. Sportne ekipe), drzavne institucije (npr. DEC),
zvezne institucije, ki imajo pisarne v New Yorku, lokalne vladne institucije (npr. oddelki za
nacrtovanje), lokalno oblast, akademske institucije, regijska podjetja in lokalne prebivalce.
Kot ugotavljata avtorici, se je po uporabi koorientacijskega modela izkazalo, da se lokalni
voditelji ne strinjajo v celoti z lokalnimi prebivalci o pomembnosti posamezne obnovitvene
dejavnosti, najti pa je bilo tudi nekatere skupne tocke prebivalcev in posameznih skupin
oblastnikov. Posebno pozornost je potrebno nameniti tudi razlikam v dojemanju dejanj in
staliS¢ druge skupine. Tudi tu so se pojavile razlike, saj so lokalni voditelji predvidevali, da
prebivalci ne pripisujejo velikega pomena ¢iS€enju in ohranitvi okolja, izkazalo pa se je ravno
obratno — prebivalci so moc¢no podpirali ohranitev vodotoka reke Hudson. Posamezne strani
se tako niso niti zavedale, da imajo pravzaprav enaka staliSCa, ki bi lahko predstavljala
temelje za nadaljnja dejanja ohranjanja Ciste narave (situacija obfe nevednosti). Kot resitev
Connely in Knuth (2002: 946) predlagata: »Dialog med skupinami lahko pomaga dolo€iti in
izoblikovati dejanska podrocja strinjanja (ali nestrinjanja) ter usmeri obe strani k

odstranjevanju zaznanih ovir ali nepravilnih domnev o pogledih ali potrebah druge skupine«.
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4.4 Izbira in izvedba ustreznega nacina upravljanja s konflikti
Potem, ko izvajalci odnosov z javnostmi izvedejo vse potrebne analize samih deleznikov in

razmerja med njimi, in ko se v koorientacijskem modelu izkristalizira osnovni problem,
morajo praktiki izbrati ustrezen nacin upravljanja s konfliktom. Najprej naj v posamezni
skupini deleznikov dolo¢ijo osebe, ki bodo neposredno vpletene v proces reSevanja
konfliktov. Po mnenju Axelroda (2006), naj bi bili pogajalci stalni v celotnem ¢asu trajanja
soocanja, saj se le tako ustvari povezanost in zaupanje med vpletenimi, ki omogoca hitrejse in
uspesnejSe rezultate. Burke (2005: 125) pravi: »Kjer je zaupanje, tam je spoStovanje ter
sprejemanje izjav in dejanj nekoga Ze samo zaradi imena. Tam ni sumnienj, ni skritih
nacrtov. Problemi in tezave se lahko razresijo. Ljudje, ki si zaupajo, razumejo, da se napake

lahko zgodijo, hkrati pa tudi vedo, da jih bodo poskusili odpraviti.«

Nato Springston in drugi (1992) svetujejo, da ¢e Zelimo vzpostaviti ugoden kon¢ni rezultat, a
se obetajo dolgoro¢na pogajanja in dogovarjanja, ki temeljijo na zaostrenih ideoloskih ali
interesnih konfliktih, uporabimo tehniko, ki jo je predlagal Osgood. Imenuje se pristop
postopnega zmanjSevanja napetosti (graduated reduction in tensions approach — GRIT) in
predpostavlja, da mora v primerih ekstremne polarizacije vpletenih strani njuno usklajevanje
potekati postopoma. »Kriti¢ni element vzajemnega zaupanja je krhek, zato se mora razvijati v
dolo¢enem casovnem obdobju. Zaupanje se gradi na dogovorih o preprostih, manjsih
zadevah, Sele kasneje se lahko vpletene strani lotijo poglavitnih tock nestrinjanja« (Springston
in drugi 1992: 95). Razdelitev vecjega problema na manjSe koscke pa pomeni tudi
dolgoroc¢nejsi proces, ki v duhu strategije »milo za drago« spodbuja sodelovanje, saj prevara v
eni to¢ki pomeni slabe temelje za sodelovanje pri vseh ostalih tockah, kar moc¢no poveca
dolgorocni stroSek prevare. Hkrati je zaradi nizje stopnje napredovanja v posamezni fazi
pogajanja tudi placilo za prevaro manjse, kot bi bilo, ¢e bi se prevara izvedla pri reSevanju

celotnega problema.

Po zacetni pripravi se morajo udelezenci spora odlociti za strategijo upravljanja s konfliktom,
ki jih bo v dani situaciji privedla do najbolj ugodnih rezultatov. Na izbiro imajo nacine, ki jih
je predlagal Kenneth D. Plowman (1998: 245 in v Kelleher 2003: 186): nasprotovanje,
izogibanje, prilagajanje, kompromis, sodelovanje, brezpogojna ustvarjalnost, reci »zmagaj-
zmagaj« ali pa ne posluj, posredovanje tretje strani in nacelni pristop k pogajanju.
Plowmanova delitev je Se najbolj ustrezna, saj se zaradi uporabe asimetricnih in simetri¢nih

strategij Se najbolj pribliza Grunigovemu modelu meSanih motivov, katerega uporaba
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oznacuje izvajanje odlicnih odnosov z javnostmi. Da bi vsaj v zaCetni fazi postavili temelje za
doseganje ideala vzajemnega sodelovanja, lahko sledimo Se principu »milo za drago«. Najpre;j
se ne glede na vse odlo¢imo za sodelovanje, nato pa nasprotniku odgovorimo z enako
strategijo, kot jo je uporabil on sam v njegovi prvi potezi, in se tako ne predamo naivnemu
zaupanju v drugega. Pri tem naj bodo odgovori nedvoumni in takojs$nji, saj se le tako

izkazemo kot verodostojni in enakovreden partner v usklajevanju nasprotujocih si interesov.

Axelrod (2006) je kot primer izbiranja ustrezne strategije navedel dogajanje v Prvi svetovni
vojni. Tu je Slo za navzkrizje politi¢nih interesov, kjer so posamezne strani v »pogajanja«
poslale vojake. Za strategijo so si najprej izbrale nasprotovanje in zacele z vojaskimi napadi
in obstreljevanji. S€asoma pa so vojaki, ki so dlje ¢asa preziveli na eni lokaciji, spoznali, da se
tudi vojaki z nasprotne strani nahajajo v enaki situaciji kot oni. Med njimi se je rojevalo
vzajemno razumevanje, kar je povzro¢ilo uporabo cedalje milejSe strategije vojskovanja,
dokler niso presli na obstreljevanje nepomembnih tar¢ ob enakih urah. Tako so sklenili tihi
kompromis, kar je pomenilo, da so lahko vojaki druge strani vedeli, kdaj naj se skrijejo v
zakloni$c¢a, ali pa so se celo lahko sprehajali tam, kjer so vedeli, da ne bo obstreljevanja.
Seveda je vsaka stran budno spremljala dejanja druge strani in bi kaj hitro odgovorila z
resnejSim napadom, Ce bi druga stran zacela resno obstreljevati prvo. Po zaletni uporabi
strategije nasprotovanja, ki je v tistem trenutku predstavljala najboljSo izbiro, so z uporabo
principa »milo za drago« presli na prijateljski odnos, ki edini dolgoro¢no zagotavlja vzajemno

koristno delovanje.

4.5 Pomen modela usklajevanja nasprotujocih si interesov
deleznikov za odnose z javnostmi
Da bi organizacija dobro in uspesno delovala ter si s tem zagotovila prezivetje v visoko

konkuren¢nem okolju, mora sodelovati s svojimi javnostmi. Kot navajata Canary in Spitzberg
(v Ledingham 2000: 43) se »uspeSnost odnosa med organizacijo in javnostjo ocenjuje glede
na stopnjo zaupanja organizacije javnosti in obratno, stopnjo strinjanja o tem, kdo ima pravico
vplivanja, stopnjo dozivetega zadovoljstva drugega z drugim in stopnjo predanosti drug
drugemu«. A ¢e sledimo Grunigovi definiciji in delitvi javnosti na latentne, pozorne in
aktivne javnosti, so kot prave javnosti oznacene Sele aktivne javnosti, s katerimi pa je zelo
tezko komunicirati, saj so Clani ze zavzeli neko stalis¢e do problema in tezko sprejmejo

drugacéne informacije. Zato je Se posebej pomembno, da organizacija komunicira s skupinami
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deleznikov, ki so Se dojemljivi za nove informacije in pri katerih si lazje zagotovi podporo.
Delezniki Sele z nadaljnjim aktivnim sodelovanjem lahko postanejo aktivna javnost, ki zeli

neko perece vprasanje tudi razresiti.

Zavedanje nacel tega vodila je uporabno predvsem pri konfliktu v odnosu med organizacijo in
deleznikom, kot je nasprotovanje ekoloske skupine, ki je nezadovoljna z velikimi izpusti
strupenih snovi v ozracje in Zeli, da tovarna zmanjsa koli¢ino izpustov. Upostevanje vodila je
smotrno tudi pri konfliktih med posameznimi delezniki. Na primer, druzba, ki se ukvarja z
mobilno telefonijo Zeli na nekem obmodju postaviti anteno in s tem ojacati svoj signal. Se
preden bi to dejansko naredila, se lahko vpraSa, kakSne bodo posledice njihovega dejanja,
oziroma koga bodo prizadele. Ze na prvi pogled se pokaZeta dve skupini ljudi; na eni strani so
uporabniki mobilnih telefonov s tega podrocja, ki bodo zagotovo veseli boljSega signala, na
drugi strani pa so lokalni prebivalci, ki si verjetno ne zelijo tako velikega posega v njihovo
okolje. Njihovi nasprotujoci si interesi takoj pokazejo na moznost hudega spora, ki se lahko
pripeti, ¢e oddelek za odnose z javnostmi telefonskega podjetja ne poseze vmes. Rezultat
spora je lahko izgradnja antene, popolna prepoved postavitve antene ali pa vsaj odlozitev del.
V vsakem primeru podjetje nekaj izgubi; ¢as — saj mora iskati novo lokacijo, denar — zvisati
mora investicijska sredstva, stranke — uporabniki se lahko prepisejo k drugemu operaterju z
boljSim signalom, dober ugled — ves Cas ga spremlja tudi slaba publiciteta, ki izvira iz
medijskega pokrivanja konfliktnih situacij med delezniki. Zato je v interesu organizacije, da

zacne s takimi predvidljivimi konflikti upravljati e preden se resni¢no zaostrijo.

V takih primerih gre velikokrat za vpletenost deleznikov iz katerih se lahko po Grunigu
razvijejo enoproblemske javnosti. Te se omejijo na reSevanje enega samega problema, ki ga
zaznajo kot najbolj perecega in v katerega so moc¢no vkljucene. To pomeni, da tudi aktivno
i8¢ejo informacije o zadevi, saj jih problem mocno osebno zadeva. Sicer zaznavajo visoke
omejitve pri reSevanju spora, a jih z novimi informacijami in zavzetostjo reSevanja problema
skuSajo zmanjSati. Tem lahko organizacija pomaga tako, da jim Ze prej posreduje razlicne
informacije in skusa razloziti tudi stali§¢a druge strani. Upravljanje s konfliktom lahko olajsa
dejstvo, da je katera izmed javnosti ravnodusna, in se ne zeli ukvarjati s problemom. Takrat
jih lahko izpustimo iz procesa usklajevanja mnenj, saj bi se strinjali z vsem predlaganim. A
ko gre za resni¢no perece vprasanje, se vedno oglasi nekaj aktivnih skupin, ki trdno stojijo za

svojimi stali$¢i, saj je ogrozen njihov pomemben interes.
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Te skupine lahko praktiki odnosov z javnostmi nato vklju¢ijo v model usklajevanja
nasprotujo¢ih si interesov deleznikov. Najprej izvedejo analizo deleznikov, da spoznajo
njihove vrednote, interese, staliSca, prizadevanja, kulturo in delez v organizaciji. Predvsem pa
je pomembno, da ugotovijo, kaksno staliS¢e ima stranka do klju¢ne teme konflikta, kaj zeli
doseci v konfliktu in v kolikSni meri si sploh Zeli sodelovati v procesu usklajevanja
nasprotujoCih si interesov. Smernice, katerih se bo deleznik drzal pri reSevanju konflikta,
lahko spoznajo tudi z aplikacijo sistema SYMLOG, ki pove Se, kako posamezni deleznik
opredeli sebe in kako ostale udelezence v procesu glede na prijaznost oz. neprijaznost,
dominantnost oz. podrejenost in usmerjenost k sebi 0z. usmerjenost k drugim. Temu sledi
umescanje v druzbeni zemljevid, ki prikaze odnos med delezniki in njihove skupne tocke ter
nasprotja. Druzbeni zemljevidi poskrbijo za izhodis¢e pogovorov med delezniki o podrocjih
skupnega in nasprotujoCega si interesa. Eden od nafinov umescanja je tudi spoznavanje
deleznikov skozi koorientacijski model. Ta drugi strani predstavi resni¢na staliSca prve strani
in poskusSa razjasniti napacne zaznave. Hkrati zagotovi vecjo skladnost med raznimi
definicijami, ki jih uporabljajo delezniki v procesu. Veliko nejasnosti se lahko razresi ze v teh
prvih korakih modela, ko praktiki odnosov z javnosti spoznavajo same deleznike in svoje
ugotovitve predstavijo drugi strani, oziroma drugim deleznikom. Do tega lahko pride
predvsem, Ce stranke govorijo o isti stvari, a z razlicnimi besedami in se pri tem sploh ne
zavedajo, da se borijo za eno in isto stvar. Tako lahko Ze samo dodatne in iz¢rpne informacije

pomagajo zgladiti napetosti brez burne razprave in hude krvi.

Malo tezje pa je v situaciji, ko je navzkrizje interesov Se vedno prisotno. Dodatno
pojasnjevanje in informiranje je tudi tukaj zelo koristno, saj pomaga razumeti nasprotno stran,
in razviti prijaznejSi odnos kljub nasprotovanju. Vendar, da bi prisli tudi v taki situaciji do
ugodne resitve za obe strani, morajo praktiki odnosov z javnostmi kot most med obema
stranema izbrati pravilno strategijo upravljanja s konfliktom. Grunig predlaga, da je najboljsa
strategija sodelovanje, ki zagotavlja dolgorocen in vzajemno koristen odnos. Tako bi izpolnili
nacela simetriénega modela izvajanja odnosov z javnostmi, ki predstavlja ideal in odli¢nost
odnosov z javnostmi. A to ni vedno mozno ali smiselno, saj morda potrebujemo hitro resitev,
nam izid ni tako pomemben, ali pa ena stran ne zeli sodelovati, oziroma celo i1§¢e spopad.
Takrat je smiselno izbrati drugo strategijo, ki zagotavlja boljSi kon¢ni rezultat. Tu pride v
postev model meSanih motivov, ki zdruzuje ravnovesje med simetri¢nostjo in asimetri¢nostjo.
Skupina deleznikov misli nase in na lastno prezivetje, zato uporablja asimetri¢ne strategije, ko

je to le mozno. Ker pa ne Zeli uniciti zastavljenega dolgoro¢nega vzajemno koristnega odnosa
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z ostalimi delezniki, ki bi lahko v prihodnosti vplivali na obstoj prvih, uporablja tudi

simetri¢ne principe, ko je to potrebno.

Ce se skupina strogo drZi zgoraj zapisanega in napada, vedno ko se ponudi priloZnost, se je
kaj hitro prime sloves izkoriScevalca, kar je na dolgi rok pogubno. Zato je mnogo bolje
upostevati nacelo »milo za drago«, ki slovi po svoji prijazni naravi in drugi strani najprej
ponudi sodelovanje. Ce mu ta odgovori z druga¢no strategijo, pa se ne pusti izkorid¢ati in na
napad odgovori z napadom. Pri Axselrodovem eksperimentu se je to nacelo izkazalo kot
dolgoro¢no najbolj uspesno, zato lahko sklepamo, da tudi v procesu usklajevanja
nasprotujocih si interesov deleznikov lahko s tem dosezemo vecje soglasje med udelezenci in

ugodnejsi kon¢ni rezultat, kar le Se potrjuje primernost uporabe simetri¢nih principov.

Z upostevanjem korakov modela usklajevanja nasprotujocih si interesov deleznikov lahko
zaposleni v oddelku za odnose z javnostmi resni¢no postanejo most med dvema navzkriznima
bregovoma. Pri tem pa upoStevajo znacilnosti javnosti in deleznikov ter v svoje raziskave teh
skupin vkljucijo tudi spoznanja Grunigove situacijske teorije. Nato pa v skladu z izvajanjem
odli¢nih odnosov z javnostmi sposStujejo in uporabljajo principe modela meSanih motivov
odnosov z javnostmi, ki vsem vpletenim stranem zagotavlja najbolj$i koncni rezultat in

dolgoro¢no vzajemno koristen odnos.
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Sklep

Sodobni svet organizacij je prepleten z nenehnimi odloCitvami, hitrimi spremembami in
raznimi vplivi na njihovo delovanje, ki prihajajo iz razli¢nih smeri. Zivimo v druzbi, ki je
mocno funkcionalno in socialno diferencirana, saj nase okolje sestavljajo mnoge skupine, ki
zastopajo lastne interesne pozicije. Tako na organizacije vplivajo razli¢ni delezniki,
posamezniki ali skupine, ki so pomembni za delovanje organizacije ali pa sami potrebujejo
organizacijo za lasten obstoj. In prav tako kot organizacija, imajo tudi vsi delezniki lastne
zelje, potrebe in interese, ki jih skuSajo uresniCiti. Ker gre za razliCne entitete, se ti interesi
med seboj razlikujejo in si nemalokrat tudi nasprotujejo. V taki situaciji pride do konflikta, ki
lahko ogrozi ugled ali pa celo obstoj organizacije. Zato morajo tako gospodarske kot
negospodarske druzbe poskrbeti, da se spori kar najhitreje reSijo v dobro obeh strani, saj je le
tako rezultat spora pozitiven. Z ugodnimi reSitvami konflikta za obe strani organizacija tudi

ohranja vzajemno koristen odnos, ki omogoca nadaljnje sodelovanje partnerjev.

Veliko vlogo pri usklajevanju nasprotujocih si interesov ima oddelek za odnose z javnostmi.
Praktiki odnosov z javnostmi v organizacijah so posredniki med mnogimi interesi razli¢nih
strani, ki so vpleteni v konflikt, kateri se nanasa na organizacijo. V konfliktu imajo vlogo
vmesnika, ki prvemu delezniku predstavi in razlozi staliS¢e drugega deleznika in obratno.
Vendar morajo za to najprej spoznati posameznega deleznika, pri ¢emer lahko uporabijo
model usklajevanja nasprotujocih si interesov deleznikov, kakrSnega predlagam v tej
diplomski nalogi. Zanimati se morajo za §irSe okolje organizacije in dobro poznati tako
organizacijo kot posamezne deleznike ter njihove probleme. Te informacije pridobijo skozi
analizo deleznikov in izvedbo SYMLOG sistema. Posebno skrb morajo posvetiti vprasanjem
Sirokega kroga deleznikov in pri tem pregledati tudi vplive ene skupine na drugo, kar se
pokaze skozi umescanje v druzbeni zemljevid in izvedbo koorientacijskega modela. Nato
lahko v dolo¢eni skupini deleznikov izberejo dejanja in ljudi, ki bodo komunicirali z
nasprotniki. Pri tem je zelo pomembno, da je ta skupina ljudi dobro usposobljena in da pozna
drugo skupino deleznikov ter podroc¢je njihovega interesa. Le tako lahko pogovor poteka na

primerni ravni in z vzajemnim razumevanjem, ki napoveduje ugoden rezultat.

Ko praktiki odnosov z javnostmi spoznajo posamezne deleznike in staliS¢a prvih predstavijo

drugim ter obratno, morajo previdno izbirati strategije upravljanja s konflikti, saj lahko le ena
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napacna poteza pomeni poglobitev nasprotja med delezniki in izgubo za organizacijo.
Zaposleni v oddelku za odnose z javnostmi morajo to predvideti in poskrbeti, da do take
napake ne pride, saj je vsak deleznik nekaj posebnega in zahteva lasten nac¢in komunikacije. V
duhu pripravljenosti in teznje po vzajemno koristnem dolgoroénem odnosu je najprimernejse
upostevanje nacela »milo za drago«, ki v prvi potezi svetuje uporabo strategije sodelovanje,
nato pa sledenje potezam nasprotnika. Tako posamezen udelezenec v konfliktu pokaze
pripravljenost na sodelovanje in dober odnos, ter se ne pusti izkoriS¢ati napadalnim

nasprotnikom. S tem si zagotovi tudi najboljsi kon¢ni rezultat spora.

Izvedba celotnega modela je sicer nekoliko dolgotrajna, a med potekom dobimo toliko vec
podatkov, ki lahko koristijo v nadaljnjem procesu usklajevanja nasprotujocih si interesov.
Bazo podatkov lahko uporabimo tudi pri naslednjem soocenju z isto skupino deleznikov, ko
jo le dopolnimo z novimi podatki, v kolikor je to potrebno. Ce pa smo zadovoljni z manj$o
koli¢ino podatkov, lahko preskoCimo posamezen element modela in takoj preidemo na

izvedbo strategije upravljanja s konflikti.

Menim, da sem v tej diplomski nalogi vsaj malo osvetlila razlicne naine usklajevanja
nasprotujocih si interesov in nakazala pot, kateri lahko praktiki odnosov z javnostmi sledijo
pri soocanju z delezniki. Model usklajevanja nasprotujocih si interesov deleznikov je
primerna osnova, s katero lahko praktiki vzbudijo in pospesijo razpravo ter dogovor med
mnogovrstnimi delezniki, ki se znajdejo v konfliktu interesov. S tem se je potrdila tudi teza
moje diplomske naloge, ki pravi, da odnosi z javnostmi priskocijo na pomoc pri usklajevanju
nasprotujocih si interesov razli¢nih deleznikov, kot mehanizem, ki pospesi dialog in razpravo

o konfliktu med mnogovrstnimi delezniki in tudi organizacijo.

V nalogi je navedena samo teoreticna osnova modela, ki bi ga bilo potrebno preizkusiti tudi v
praksi. Za njegovo izvajanje morajo biti praktiki odnosov z javnostmi dokaj izkuSeni v
upravljanju z delezniki in s konflikti, kar pa se v Sloveniji bolj redko zasledi. Zagotovo pa so
po nacelih tega modela ze delovali v tujini, kjer je tudi sama panoga odnosov z javnostmi
mnogo bolj razvita. Pri¢akujem, da se bo znanje razsirilo tudi k nam, da bo ve¢ slovenskih
izvajalcev odnosov z javnostmi sledilo nacelom tega modela in tako prispevalo k vecji

usklajenosti med svojimi delezniki.
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