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Poslovno komuniciranje

MARKO FERJAN

Povzetek Clovesko telo s svojimi &utili vsako minuto zazna okoli 10.000
senzori¢nih zaznav. Zaznave imajo razli¢ne pojavne oblike in so: vizualne
zaznave, zaznave zvoka, vonja, temperature, okusa, boledine in
prostorskega polozaja telesa (ravnotezja). Na osnovi zaznav iz fizicnega
sveta v ¢lovekovih mozganih nastanejo percepcije, kognicije in Custva. Pri
sprejemanju in oddajanju sporocil sodeluje clovekovo telo kot celota.

Knjiga izhaja iz konceptov percepcijske organizacije. Tako, kot pri
¢lovekovem komuniciranju sodeluje telo kot celota, je tudi komuniciranje
percepcijske organizacije treba obravnavati kot celoto. Vsebina
komuniciranja se z vidika organizacije nanasa na vse atribute identitete
organizacije. Z vidika okolja pa se nanasa na norme, potrebe, pricakovanja
in Zelje do organizacije. Pojavne oblike komuniciranja organizacije z
okoljem so: interpersonalno komuniciranje managementa in zaposlenih z
okoljem, komuniciranje organizacije preko spletnih kanalov, marketinsko
komuniciranje, odnosi z javnostmi, odnosi z vlagatelji, pogajanja, lobiranje
in krizno komuniciranje.

Klju¢ne besede: ¢ poslovno komuniciranje « organizacija ¢ image <
identiteta * percepcija *
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Abstract »Who are we as an organization?« Organizational identity is the
answer to the question. This book explores norms, needs, expectations and
wishes from environment and the behaviours that bring solutions in the
world of constant changes, high competition and need for constant
development. From the beginning of modern buissness, the key for survival
has always been communication, and it still is today.

Communication is a process of exchanging verbal and non verbal messages.
As a human body reacts to stimulations it gets thru feeling, seeing, smelling,
tasting and hearing, so the organisation shoud have an awareness of the
internal and external environment. After detections from the physical
world, the human brain develops perceptions, cognitions and emotions. In
this process, the human body participates as a whole.

Similarly, the communication of an organization should be considered as a
whole. The content of business communication refers to all the attributes of
the organization's identity.

The forms of business communication are: interpersonal communication,
marketing communication, public relations, investor relations,
negotiations, lobbying and crisis communication; in context of
organizational identity.

Keywords: « business communication ¢ organization « image  identity ¢
perception ¢
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PREDGOVOR

Clovesko telo s svojimi &utili vsako minuto zazna okoli 10.000 senzori¢nih zaznav.
Zaznave imajo razli¢ne pojavne oblike in so: vizualne zaznave, zaznave zvoka, vonja,
temperature, okusa, boleCine in prostorskega polozaja telesa (ravnotezja). Na osnovi
zaznav iz fiziCnega sveta v Clovekovih mozganih nastanejo percepcije, kognicije in
Custva. Percepcije so mentalne podobe realnosti kot rezultat stimulacije Cutil in Zivéevja.
Odziv mozganov in telesa na zaznave so tudi Custva in razpolozenja. Kognicija pa je
proces spoznavanja, v katerega je poleg fizicnega vklju¢eno tudi socialno okolje.
Clovekovo obnaSanje je odvisno od notranjih reprezentacij posameznika, ki so:
percepcija, kognicija, spomin in razmisljanje ter od vplivov zunanjega sveta. Clovek pa
simbole tudi oddaja. Skozi evolucijo je razvil sposobnost komuniciranja z drugimi.
Komuniciranju je fenomen, pri katerem sodeluje ¢lovekovo telo kot celota. Prav
sposobnost komuniciranja je tista, ki je ljudem omogocila, da so si kot ¢lani ¢loveskih
skupnosti skozi vso zgodovino med seboj delili delo.

Skozi evolucijo so stopnje tehnoloSkega razvoje prisSle od enostavnih ro¢nih del do
stopnje, ko avtomatske naprave same opravljajo proizvodne procese. V razvitih drzavah
je v proizvodnji zaposlena manj kot ena tretjina delovno aktivne populacije, govorimo pa
o »Industriji 4.0«. Vzporedno s procesi razvoja se je spreminjala tudi organizacija.
Stopnje razvoja organizacije so: proizvodna, prodajna, trZzenjska, druzbeno odgovorna in
percepcijska organizacija. Pri razvrSCanju gre za vpraSanje, kateremu atributu
organizacija namenja prevladujo¢ pomen.

Proizvodna organizacija prevladujo¢ pomen namenja proizvodnji dobrin.
Prodajna organizacija se osredoto¢a na prodajo, klju¢ni atribut pa je izdelek ali storitev.

Bistvo koncepta marketinSke organizacije je v zadovoljenju potreb kupcev. Organizacija
mora storiti vse, da bodo kupci zadovoljni.

Druzbena odgovornost pomeni, da podjetja prostovoljno prevzemajo odgovornost za
razli¢na druzbena, gospodarska, ekoloska in kulturna vprasanja.

Za percepcijsko organizaciji je pomemben odnos do ljudi v §irsi skupnosti. Percepcijska
organizacija je organizacija, ki pri izvrSevanju namena svojega obstoja sistemati¢no
upravlja s svojo identiteto. Identiteta organizacije je vse tisto, kar organizacija v resnici
je. Dejanska identiteta organizacije odraza sedanje vrednote organizacije in ima Stevilne
elemente: lastniStvo oziroma ustanoviteljstvo organizacije, management, stil vodenja,
organizacijsko strukturo, izvajanje poslovnih funkcij, kakovost in ostali pomembni
atributi proizvodov in storitev ter poslovne rezultate.
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Predgovor

Knjiga izhaja iz konceptov percepcijske organizacije. Tako, kot pri clovekovem
komuniciranju sodeluje telo kot celota, je tudi komuniciranje percepcijske organizacije
treba obravnavati kot celoto. Namen, vsebine, uporabljeni kanali, dinamika in
usmerjenost komuniciranja percepcijskih organizacij izhaja iz poslanstva organizacije in
namena obstoja organizacije. Poslanstvo organizacije mora odgovoriti na vpraSanja: kaj
je dejavnost, kdo so partnerji, kaj se ceni, kdo so partnerji ipd. Namen obstoja
percepcijske organizacije je kompleksen. Vklju€uje poslovni izid, rezultate, povezane z
odjemalci, rezultate povezane z zaposlenimi in rezultate povezane z okoljem.

Za udejanjanje poslanstva in izvr§evanje namena obstoja katerekoli organizacije so
potrebne neprestane interakcije z okoljem. Naloga funkcije komuniciranja je, da ob
upostevanju namena obstoja organizacije in norm okolja zagotovi kontinuirano in
uravnotezeno interakcijo med organizacijo in okoljem z namenom medsebojne
uskladitve.

Objekt, na katerega se komuniciranje percepcijske organizacije nanasa, je identiteta
organizacije.

Vsebina komuniciranja se z vidika organizacije nanaSa na vse atribute identitete
organizacije. Z vidika okolja pa se nanasa na norme, potrebe, pricakovanja in zelje do
organizacije.

Proces komuniciranja percepcijske organizacije je dvosmeren, kar pomeni, da so naloge
komuniciranja: poSiljanje sporo¢il o identiteti organizacije v okolje, sprejemanje sporocil
0 organizaciji iz okolja, ter usklajevanje atributov identitete organizacije.

Komuniciranje organizacije z okoljem poteka: pred dogodki, med potekom dogodkov in
po dogodkih, ki so pomembni tako za organizacijo kot za okolje.

Pojavne oblike komuniciranja organizacije z okoljem so:

interpersonalno komuniciranje managementa in zaposlenih z okoljem;
komuniciranje organizacije preko spletnih kanalov;

marketin§ko komuniciranje;

odnosi z javnostmi;

odnosi z vlagatelji;

pogajanja;

lobiranje;

krizno komuniciranje.

Nastetih pojavnih oblik ni mogoce obravnavati parcialno, tako kot je bilo v preteklosti.
Treba jih je obravnavati kot enoten proces dvosmernega komuniciranja organizacije z
okoljem.

V tej knjigi so zbrana spoznanja dolgoletnih raziskovanj na podrocju poslovnega
komuniciranja in osebne izkuSnje ter spoznanja, da katerih sem prisSel.
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Predgovor

Hvalezen sem nestetim neimenovanim entuziastom iz vsega sveta, ki so s svojim
znanstvenim preucevanjem komuniciranja in strokovnim delom na podroc¢ju informatike
sedanji generaciji ljudi omogocili privilegij, da imamo vsi dostop do mnozice impresivnih
znanstvenih spoznanj.

Posebej se zahvaljujem Vesni, ki mi je bila pri pisanju knjige v veliko pomoc.

Knjigo posve¢am Marusi in Karmen.
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TEORETICNI SISTEMI KOMUNICIRANJA

Komuniciranje je proces oddajanja, prenosa in zaznavanja vzajemno sprejetih simbolov.
Sprejetost simbolov v skupini pomeni enako razumevanje simbola pri vsakem udelezencu
komuniciranja. Pojem "komunicirati" je zelo Sirok, saj zajema Stevilne, med seboj zelo
razli¢ne pojavne oblike komuniciranja: od obiCajnega vsakodnevnega pogovora med
ljudmi, do izmenjave podatkov med napravami. Beseda "komunicirati" izvira iz latinske
besede “"communicare«.

Sposobnost oddajanja razliénih simbolov ter zaznavanja in razumevanja simbolov iz
okolja je ena od najpomembnejs$ih zmoznosti, ki se je skozi evolucijo razvila pri $tevilnih
zivih bitjih.

Interpersonalna komunikologija je veda, ki se ukvarja s primarnim, to je neposrednim
komuniciranjem med ljudmi. Komuniciranje je fenomen, ki je v evoluciji ¢lovestva Se
posebej pomemben. Pri ljudeh so se skozi evolucijo razvili telesni organi, s katerimi
¢lovek oddaja razli¢ne simbole. Vzporedno so se v procesu evolucije ¢loveka razvili tudi
organi, ki omogocajo zaznave in mentalno obdelavo zaznanega. Oddajanje simbolov in
zaznavanje potekata tako na zavedni, kot na nezavedni ravni. Oddajanje nekaterih
simbolov je posledica delovanja vegetatitvnega Zivéevja. Nekatere oblike komuniciranja,
npr. govor, pa niso prirojene in se jih ¢lovek v procesu odra$¢anja mora nauditi.
Komuniciranje ljudem omogoca vzpostavljanje odnosov z drugimi ljudmi in prenos
druzbene dediscine ¢lovestva. Brajsa (2014) pravi, da ¢lovek postane socialno bitje Sele,
ko razvije sposobnost zavestnega komuniciranja z drugimi ljudmi. Pravi, da se ¢lovek,

.....

1. Prvo rojstvo je biolosko (v oZjem pomenu besede somatsko, telesno). Telo se
rodi z nedozorelimi mozgani.

2. Drugo rojstvo je cerebralno. MoZgani se dokon¢no razvijejo Sele v prvem letu
otrokovega zivljenja. Proces razvoja moZzZganov je za cCloveka tipicen.
Dokazano je, da je psihomotori¢ni razvoj otroka (sedenje, prvi koraki,
govorjenje, ...) odvisen od neposrednega interpersonalnega komuniciranja
med otrokom in tistimi, ki ga negujejo. Interpersonalno komuniciranje je
povezana tako z razvojem, kot z delovanjem mozganov.

3. Tretje rojstvo je personalno (osebnostno). Otrok se osebnostno razvije med
tretjim in petim letom starosti. Tudi razvoj osebnosti je povezan z
interpersonalnim komuniciranjem

4. Cetrto rojstvo je socialno (druzbeno). Clovek socialno dozori $ele po
petnajstem letu starosti. Identiteto razvijamo in udejanjamo s pomocjo
nekaterih osnovnih Zivljenjskih spretnosti: sprejemanje in dajanje, delo,
sodelovanije, sprejemanje samega sebe.
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Komunikologija je veda, ki se ukvarja s komunikacijo ob¢il; z medijskim,
organizacijskim, javnim, skratka mnozi¢nim komuniciranjem.

Klasi¢ni model komuniciranja sta razvila Shannon in Weaver. Model odgovarja na pet
vprasanj:

* Kdo?
* Kaj?
¢ Komu?

* Na kak8en nacin? (Oziroma kako?)

* S kak$nim u¢inkom?
Elementi sistema komuniciranja: so: oddajnik, sprejemnik, sporo¢ilo in komunikacijski
kanal. Enostaven sistem komuniciranja ima en oddajnik in en sprejemnik. Pri enostavnem
sistemu komuniciranja $¢ ne moremo govoriti o povratni zvezi. Da bi ugotovili u¢inek
poslanega sporocila je potrebna povratna zveza. Ni nujno, da ima vsak sistem
komuniciranja povratno zvezo. Enostaven sistem komuniciranja s povratno zvezo
prikazuje slika 1.
Oddajnik je oseba ali naprava, ki oddaja sporodila.

Sprejemnik je oseba ali naprava, ki sporocilo sprejme.

Komunikacijski kanal je pot, po kateri poslano sporo¢ilo potuje.

v KOMUNIKACITSKI
KANAL
AINIK > i s—
ODD B SPREJEMNIK
POSLANO SPOROCILO

Slika 1: Sistem komuniciranja s povratno zvezo®

3 Povzeto po: Harrison, 1995. Naslov originala: Shannon, C. and Weaver W. (1948): "The
Mathematical Theory of Communications", Urbana, University of llinois Press
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Pogoj, da proces komuniciranja lahko poteka je, da so prisotni vsi elementi sistema
komuniciranja. Pomembno je, da so elementi prisotni v ¢asovnem intervalu, v katerem
naj bi proces komuniciranja potekal; lahko so prisotni hkrati, ali pa tudi ne. Med procesom
komuniciranja namre¢ obstoji moznost, da komunikacijski kanal poslano sporocilo tudi
shrani za doloCeno casovno obdobje, tako da ga sprejemnik sprejme z doloc¢enim
¢asovnim zamikom.

Poznamo enosmerne in dvosmerne sisteme komuniciranja. Za enosmerne sisteme
praviloma velja:

* Sprejemnik vrsi zgolj funkcijo sprejema.
* Oddajnik vrsi zgolj funkcijo oddaje.
¢ Komunikacijski kanal prenasa poslano sporocilo le v eno smer.

Pri enosmernem komuniciranju ne pride niti do medsebojnega reagiranja, niti do
medsebojnega vplivanja.

Za dvosmerne sisteme komuniciranja pa velja:

*  Na obeh straneh sistema komuniciranja sta sprejemnik in oddajnik.
*  Komunikacijski kanal prenasa poslana sporocila v obe smeri.

Poznamo dvosmerne sisteme komuniciranja, pri katerih na obeh straneh
komunikacijskega kanala lahko hkrati potekata proces sprejema in oddaje in dvosmerne
sisteme komuniciranja, pri katerih hkratna sprejem in oddaja na isti strani
komunikacijskega kanala nista mozna.

Poleg enostavnih sistemov komuniciranja poznamo tudi bolj kompleksne sisteme z enim
ali ve¢ komunikacijskimi kanali. Sestavljajo jih lahko:

e en oddajnik in ve¢ sprejemnikov;
e vec oddajnikov in en sprejemnik;
e vec¢ oddajnikov in vec¢ sprejemnikov.

Komuniciranje, pri katerem obstajata en oddajnik in en sprejemnik, kateremu je poslano
sporo¢ilo namenjeno, imenujemo usmerjeno komuniciranje. V takih sistemih se lahko
zgodi, da obstaja e eden ali ve¢ sprejemnikov, ki je poslano sporocilo sposoben sprejeti
in razumeti njegov pomen, sporo¢ilo pa mu ni namenjeno. Ce imamo enega ali veé
sprejemnikov, je mogo¢ tudi selektiven pristop sprejemnika do oddajnika. Selektiven
pristop pomeni, da mora sprejemnik poznati tudi zas¢itno kodo, ki mu omogoca sprejeti
poslano sporo¢ilo. Zas¢itna koda je del poslanega sporo¢ila oddajnika, ki dolo¢enemu
sprejemniku omogoci, da proces komuniciranja z doticnim oddajnikom lahko poteka.
Hkrati pa onemogoci sprejem poslanega sporocila sprejemniku, ki zas¢itne kode ne
pozna. To uporabljamo pri nekaterih sistemih komuniciranja, kjer imamo en oddajnik, en
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komunikacijski kanal in ve¢ sprejemnikov, vsebina poslanega sporocila pa sme biti
dostopna le sprejemniku, kateremu je hamenjena.

| SPREJEMNIK 1
KOMUNIKACIISKI
EANAL
| » SPREJEMNIK 2
ODDAJNIK y
POSLANO SPOROCILO
SPREJEMNIK n

Slika 2: Sistem komuniciranja z enim oddajnikom in veé sprejemniki.

Slika 2 prikazuje sistem enega oddajnika in ve¢ sprejemnikov, vezanih na isti
komunikacijski kanal.

Poznamo tudi take sisteme komuniciranja, kjer je zazeleno, da bi poslano sporocilo enega
oddajnika zaznalo ¢im ve¢ sprejemnikov. Ce je sporocilo namenjeno ve¢ sprejemnikom,
katerih oddajnik ne pozna, to imenujemo neusmerjeno komuniciranje.

Glede na naravo sprejemnika, oddajnika in komunikacijskega kanala lo¢imo:

¢ neposredno komuniciranje med ljudmi;

e komuniciranje s pomo¢&jo tehni¢nih sredstev, kjer je za¢etni oddajnik in konéni
sprejemnik ¢lovek;

e medsebojno komuniciranje tehni¢nih sredstev;

e druge oblike komuniciranja.

Vidikov proucevanja komuniciranja je vec:

vidik vsebine komuniciranja;

vidik odnosa oddajnika do sprejemnika in do vsebine;
vidik odkrivanja lastne osebnosti oziroma lastne identitete;
vidik vplivanja na sprejemnik.

V nadaljevanju se bomo pretezno ukvarjali s komuniciranjem med ljudmi. Pri tem se ne
bomo omejili zgolj na interpersonalno komuniciranje. Oglejmo si najprej znacilnosti
oddajnika, sprejemnika, simbolov in prenosnih kanalov pri komuniciranju ljudi.
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ODDAJNIK

Clovek komunicira tako na zavedni, kot na nezavedni ravni. V vsakem primeru pri
nastajanju sporocila morajo sodelovati mozgani. Kadar ¢lovek komunicira na zavedni
ravni, na strani oddajnika potekajo procesi: razmisljanje, kodiranje in neposredna oddaja
sporo¢ila. Zaporedje procesov na strani oddajnika prikazuje slika 3.

ODDAIJNIK

RAZMISLIANIE KODIRANIE ODDAITA

A 4
A 4

Slika 3: Zaporedje procesov na strani oddajnika

Vsebino zavednega komuniciranja ¢lovek obicajno najprej zasnuje na miselni ravni. Med
procesom komuniciranja ¢lovek kot oddajnik sporocila razmislja:

0 tem, kaj s sporocilom zeli doseci (se pravi o ciljih komuniciranja);

0 vsebini komuniciranja;

o ¢asovni dimenziji in dinamiki posiljanja simbolov;

o simbolih, katere namerava poslati in o njihovem pomenu (o semantiki, to je
pomenu besed);

o tem, ali naj bo sporoéilo »minljivo« ali »neminljivo«;

ali je kanal sploh sposoben prenesti sporocilo v Zeleni obliki do sprejemnika;
ali je kanal komuniciranja za oddajnik in za sprejemnik »zaupanja vreden;
ali bo poslane simbole sprejemnik pravilno razumel;

0 lastnem ravnanju in ¢ustvovanju med procesom komuniciranja;

o tem, ali bo poleg potrebnih simbolov podzavestno poslal Se kaksne druge;
0 morebitnih motnjah v komunikacijskem kanalu;

o0 drugem.

Da pa bi bilo vsebino sporocila sploh mozno prenesti do sprejemnika in da bi sporocilo
oddajnik in sprejemnik razumela na enak nacin, mora biti Ze zaradi fizioloskih principov
komuniciranja vsebina izrazena v simbolih. Pretvorba vsebine v simbole se imenuje
kodiranje. Koda je nac¢in sporazumevanja s simboli, znaki in pravili oziroma protokoli.
Simboli morajo biti take narave, da se lahko prenaSajo po komunikacijskem kanalu.
Oddajnik jih mora biti sposoben oddati, sprejemnik pa jih mora biti sposoben sprejeti.
Ljudje se obi¢ajno sporazumevamo verbalno, to je z besedami, oziroma z jezikom. Jezik
je mnozica besed. Ljudje, ki govorijo isti jezik, istim besedam obicajno pripisujemo enak
pomen. Poleg besednega oziroma verbalnega sporocanja med procesom komuniciranja
ljudje zavestno ali podzavestno oddajamo tudi druge simbole. Tudi ti imajo nek pomen,
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vendar nebesednim simbolom sprejemnik in oddajnik neredko pripisujeta razlicen
pomen. Ti simboli bodo obdelani v enem od naslednjih poglavij.

Fazi kodiranja sledi oddaja sporocila v komunikacijski kanal. V procesu komuniciranja
sodeluje Elovekovo telo kot celota. Simbole oddajamo hkrati na zavedni in na nezavedni
ravni. Kadar ljudje komuniciramo s pisano ali govorjeno besedo, zavestna oddaja pomeni
zavestno izgovorjavo ali zapis besede. Oddajo simbolov na nezavedni ravni se ne
zavedamo.
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KOMUNIKACIJSKI KANALI

Vrsta uporabljenega komunikacijskega kanala je odvisna od nacina komuniciranja.
Najbolj pogosta oblika komuniciranja med ljudmi je pogovor. Govorjena beseda zvok.
Ta se po zakonih fizike prenasa po snoveh do sprejemnika. Pri interpersonalnem
komuniciranju c¢lovestvo v zadnjih desetletjih uporablja avdioakusticna in
telekomunikacijska sredstva. Uporabljamo ozvocenja, telefone, posljemo elektronsko
posto ali sms. Med procesom komuniciranja tako poznamo:

e komunikacijske kanale, ki takoj prenesejo poslano sporocilo k sprejemniku,
oziroma ¢as prenosa poslanega sporocila lahko zanemarimo;

e komunikacijske kanale, pri katerih prenos poslanega sporocila od oddajnika k
sprejemniku traja nekaj Casa.

Nadalje poznamo komunikacijske kanale, ki sprejemniku omogoc€ijo veckratno
sprejemanje istega sporocila. Poslano sporo¢ilo se med procesom komuniciranja na tak
ali drugacen nacin nekje shrani. Poznamo pa tudi tak$ne kanale, pri katerih je mogoc
samo enkraten sprejem. V tem primeru se poslano sporodilo med procesom
komuniciranja ne shrani, torej je minljivo.

Kot vidimo, komunikacijski kanali niso vedno tako preprosti, kot se zdi. Karikirano
povedano, komunikacijski kanal je lahko zrak, lahko pa zelo zapleteno in drago tehni¢no
sredstvo.

Kot navajata Cantoni in Danowski (2015), se sredstva komunikacijske tehnologije
uporabljajo Sele zadnjih 200 let, kar predstavlja komaj 0,1% casa v ¢loveski zgodovini.
Cantoni in Danowski (2015) prelomne dogodke v zgodovini kanalov komuniciranja
povzemata takole:

e 8.000 let pred naSim Stetjem so nastale prve stalne naselbine. Ljudje v razli¢nih
naselbinah so se med seboj obvescali z dimnimi signali in bobni.

e 3.100 let pred nasim Stetjem je nastal prvi znan sistem pisave v Mezopotamiji
in Egiptu.

e 500 let pred nasim Stetjem se je pojavila prva abeceda.

e 443 let pred nasim $tetjem je nastal Herodotusov zapis o vojni med Grki in
Perzijci, ki je prvi znan zapis v zahodni civilizaciji.

e 59 let pred nasim Stetjem je Julius Caesar v Rimu odredil, da se o delu senata
morajo pisati obvestila na forumu.

e 45 let pred nasim Stetjem je bil v starem Rimu odprt forum z dnevnimi
novicamil.

e Leta 1041 je Bi Sheng na Kitajskem izumil sistem tiskanja kitajskih crk.

e Leta 1450 je Johann Gutenberg izumil tisk.

e Leta 1609 je v Nemciji zacel izhajati prvi tiskan ¢asopis.
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e Leta 1789 so v ZDA uzakonili svobodo govora in tiska (Bill of Rights).
o Leta 1833 so v ZDA c¢asopis The New York Sun zaceli prodajati za 1 peni, s
tem so ¢asopisi postali masovno dostopni.

Zgodovinski razvoj kanalov komuniciranja ni pomenil zgolj razvoja tehni¢nih sredstev
za prenos simbolov, pa¢ pa je imel tudi druge pomembne posledice. Vplival je na razvoj
gospodarstva in odnosov v druzbi nasploh. Povecala se je pogostost komuniciranja med
ljudmi. Cas enega komunikacijskega stika se je skrajseval. Izumi so povzro¢ili, da so se
zacela pojavljati tudi druga vprasanja:

e Kaj in kdo z izumom pridobi?

e Kaj se z izumom izgubi oziroma kaj postane zastarelo? Kdo in kaj z izumom
izgubi?

e V kak$nem smislu izum pomeni spodbudo za nadaljnji razvoj?

Posledice so se nanasale na razvoj druzbenih, politi¢nih in ekonomskih odnosov ter na
razvoj clovestva kot celote. Vprasanja so postala Se posebej aktualna sredi 19. stoletja, ko
je razvoj tiskarstva omogoéil masovno uporabo tiska. Casopisi so za&eli izhajati dnevno.
V povezavi s Casopisi se je v ospredje postavila drzavljanska razprava o SirSih javnih
zadevah in zacela se je izpodbijati avtoriteta oblasti. Cantoni in Danowski (2015) pravita,
da so bili sredi 19. stoletja ameriski ¢asopisi zgolj servis politi¢nih strank. Tiskani mediji
pa vendarle niso bili zgolj kanal za razsirjanje informacij o politiki, pa¢ pa so postopoma
postajali tudi kanal za razSirjanje informacij o podjetjih in o produktih. Prav razvoj
tiskanih medijev je bil eden od pogojev za kasnejsi pojav koncepta marketinga. Prvi
placani oglas v ¢asopisu je bil objavljen Ze leta 1704. S tem se je spremenil poslovni
model podjetij. Toda sprememba poslovnega modela podjetij, ki je bila posledica razvoja
medijev, je imela povratni vpliv tudi na razvoj medijev. Lastniki Casopisov, ki so se sredi
19. stoletja prodajali za 1 peni, so objavljali oglase za ceno 1 dolar. Oglasevanja je bilo
sC¢asoma vedno vec in ve¢. Tiskani mediji so se posledi¢no zaceli komercializirati. Interes
je bil povecati Stevilo bralcev in s tem Stevilo oglasov. Mnogi zaloZniki so se trudili, da
bi nasli nacine za hitro povecevanje naklade. Novice v tiskanih medijih so postale trzno

blago.

Vzporedno z razvojem tiskanih medijev so se razvijale tudi telekomunikacije.
Telekomunikacije so prenos vsebin na daljavo z uporabo tehni¢nih sredstev. Balbi in
John (2015) opredeljujeta Stiri obdobja razvoja telekomunikacij:

obdobje opticnega telegrafa;
obdobje elektricnega telegrafa;
obdobje zicne telefonije;
obdobje brezzicne telefonije.

Opticni telegraf je omogocal prenos opti¢nih simbolov na razdalji do 30 km. Prvi ga je
demonstriral Claude Chappev leta 1792 v Franciji. Kot simboli so se uporabljala
svetlobna oziroma opti¢na znamenja. Oddajniki in sprejemniki so bili locirani na stolpih.
Za sprejemanje so se uporabljali teleskopi.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE 15
Teoreti¢ne osnove komuniciranja: Komunikacijski kanali

Leta 1844 je Samuel Morse izumil elektriéni zi¢ni telegraf. S tem se je zacelo povsem
novo obdobje telekomunikacij. Simboli Morse-jeve abecede so bili sestavljeni iz
kombinacij elektri¢nih signalov dveh razlicnih Casov trajanja (iz »pik« in »Crt«) ter
»presledkov« med njimi. Elektriéni Ziéni telegraf se je najprej zacel komercialno
uporabljati kot pripomocek pri Zelezniskem prometu, nato pa tudi SirSe. Do zacetka II.
svetovne vojne je bil glavni pripomocek za distribucijo sporo¢il na daljavo.

Obdobje zi¢ne telefonije se je zacelo po letu 1870, komercialna uporaba pa po letu 1900.
Zicni telefon je bil prvo tehni¢no sredstvo, ki je omogocilo interpersonalno komuniciranje
na daljavo.

Obstoj elektromagnetnega valovanja je med leti 1880 in 1890 odkril Heinrich Rudolf
Hertz. Za izumitelja uporabnega komuniciranja s pomocjo eletromagnetnega valovanja
(radijskih valov) pa velja Guglielmo Marconi, ki je leta 1909 za svoja odkritja prejel tudi
Nobelovo nagrado. Pomembno delo na tem podro¢ju je v istem Casovnem obdobju
opravil tudi Nikola Tesla. Radio Ljubljana je zacel oddajati leta 1928.

Prvi delujo¢ mobilni telefon je bil predstavljen leta 1977. SIM Kartica je bila predstavljena
leta 1990.

Balbi in John (2015) pravita, da je razvoj telekomunikacij potrebno preucevati iz treh
vidikov:

e iz tehni¢nega vidika;
e iz vidika vplivov na ekonomijo;
e iz vidika vplivov na socialne in politicne odnose ter na kulturo druzbe.

Iz vidika komuniciranja organizacij z okoljem v 20. stoletju je treba vsaj omeniti
komercialno uporabo filma in nosilcev zvoka. Zafetek mnozi¢ne uporabe filma in
nosilcev zvoka ¢asovno sovpada z pojavom koncepta marketinga, zato so ti nosilci takoj
postali tudi kanal za promocijo.

Konec 20. stoletja je zaznamoval internet. Zacetki interneta so sicer zaceli nastajati ze v
Sestdesetih letih in konec sedemdesetih let prejSnjega stoletja. Eno od najpomembnejsih
odkritij za razvoj interneta je odkritje hiperbesedila (Hyper-Text) hipermedijev (Hyper-
Media).

Hiperbesedilo je sestavljeno iz dveh enot: iz blokov besedil (tekstov) in elektronskih
povezav (linkov) med njimi. Kot navajata Tardini in Cantoni (2015) je besedo »Hyper-
Text« prvi¢ omenil Theodor Holm Nelson leta 1965, korenine koncepta pa segajo Se v
leto 1945, ko so se ze zaCeli uporabljati mehanski iskalniki dokumentov oziroma besedil.
Prvi racunalniski prototip iskalnika je leta 1968 izdelal Douglas Engelbar.
Najpomembnej$e pa je odkritje aplikacije HTML (HyperText Markup Language), ki je
skupaj s protokolom HTTP (HyperText Transfer Protocol) postala ena od osnov
danasnjega svetovnega spleta.
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Hiperbesedila lahko v grobem razdelimo na stati¢na in dinamicna. Pri stati¢nih je videz
vsakega posameznega bloka besedila v celoti vnaprej doloéen s strani avtorja oziroma
oblikovalca, pri dinamicnih pa so dolo¢ena samo pravila za njihovo ureditev.

Internet je mreza racunalnikov in povezav med njimi. Prva delujo¢a mreza racunalnikov
in povezav med njimi je bila vzpostavljena leta 1969. lzmenjava podatkov med
racunalniki poteka po protokolih. Protokol TCP (Transmission Control Protocol), ki je
bil osnova sodobnemu internetu, se je zacel uporabljati leta 1983.

V zadnjih 20 letih so se s pojavom interneta pojavili tudi novi kanali komuniciranja med
ljudmi. Gre za pojav druzbenih oziroma socialnih omrezij. Za razvoj danasnjih druzbenih
omreZij je potrebno vsaj omeniti razvoj iger na sre¢o in video-igric. Video igrice so bile
predhodnice spletnih igric. Prav okoli spletnih igric pa so nastale prve internetne skupine-
predhodnice danasnjih socialnih omrezij.

Siitonen (2015) pravi, da so igre na sreco in igre na splosno druzbena dejavnost. Za tiste,
ki so motivirani za sodelovanje, igre na sreco, video igre, digitalne igre in spletne igre
ponujajo neskoncno naéinov za izrazanje samega sebe in za druZenje.

Young (2015) lastnosti socialnih omrezij povzema v naslednjem:

Participacija: Socialna omreZja spodbujajo prispevke in povratne informacije od
vsakogar, ki ga neka vsebina zanima. To brise mejo med konceptom medijev in ob¢instva.

Odprtost: Socialna omreZja so odprta za povratne informacije in sodelovanje.

Konverzacija - medtem ko tradicionalni mediji »oddajajo", vsebine, so socialni mediji
mnogo bolj dvosmerni.

Skupnost: Socialna omreZja omogocajo hitro oblikovanje »skupnosti« na podlagi
skupnih interesov.

Integriranost: Prek povezav socialna omreZja zdruzujejo razli¢ne vrste medijev na enem
mestu.

Aakhus-a in DiDomenico (2016) je preucevanje $e druzbenih omreZij Se posebej
zanimalo zato, ker druzbena omrezja omogocajo interakcije med okolji, s katerimi brez
novih medijev to nikakor ne bi bilo mogoce. Druzbena omrezja omogocajo svobodo
izbire iskanja vira in svobodo objave informacije. Svoboda po drugi strani seveda
omogoca tudi manipulacije in posredovanje laznih novic. Vendar si uporabnik na podlagi
razli¢nih virov lahko ustvari svoj kriti€en odnos tako do kanala kot do vsebine.
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Po letu 2004 se je zacdel uporabljati internet 2.0. (Web 2.0). Tardini in Cantoni (2015)
navajata tri bistvene lastnosti interneta 2.0:

o velika Siritev moznosti, da uporabniki na spletu objavijo svoje vsebine;
e moznost, da si ljudje vsebine delijo oziroma si jih izmenjujejo;
e moznost objave in izmenjave multimedijskih vsebin.

Internet 2.0 je Se vedno osredotofen na dokumente in na iskanje dokumentov. Bodo¢i
internet 3.0 (Web 3.0) ali semanti¢ni splet se bo najverjetneje osredoto€il na izdelavo
dokumentacije za naprave, ki omogocajo avtomatsko obdelavo in na informacijsko
podporo avtomatskim napravam.
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POMEN SIMBOLOV

Govorjena beseda

Skozi evolucijo ¢loveka se je govor pojavil dokaj zgodaj. Vendar pa pogovor ni bil prva
oblika interakcij med ljudmi. Z govorom ¢lovek izraza vsebino, izrazi svoja Custva in
odraza svojo identiteto. Brzkone govor ostaja temeljna oblika komuniciranja. Pravi
pomen besednega simbola dobimo Sele s stavkom. Govora ne moremo obravnavati loc¢eno
od drugih simbolov. Vsak &lovek ima svoj znacilni glas. Cloveka lahko identificiramo z
glasnostjo govora in z barvo glasu. Ce bi ¢lovekov govor neposredno pretvorili v
elektricno napetost, bi se ta spreminjala v frekvencnem obmocju od 16 Hz do 20 kHz.
Vsak ¢lovek ima drugacen frekvencni spekter svojega glasu. Barva glasu je cloveku
prirojena. Glasnost in barvo glasu ¢lovek zavestno ali podzavestno tudi spreminja.
Energicen ali jezen ¢lovek bo npr.: govoril glasno, ravnodusen monotono. Z vi§jim tonom
ljudje poudarjamo. Ce v delu govora Zelimo posebno pozornost poslusalstva, z glasom
naredimo sekundo ali dve trajajo¢ premor. Iz karakteristik ¢lovekovega govora lahko
razberemo skoraj vsa ¢ustvena stanja. Razberemo lahko tudi $tevilne napake in tudi odlike
govora.

Jezik je sistem medsebojno povezanih zvoc¢nih simbolov, znacilen za skupino. Je
druzbeni pojav, ki ima formalna pravila in pomen. Najbolj so jeziki razviti z glasovnimi
znaki. Vsak jezik pa ima tudi elemente, ki jih ni mogoce reducirati na glasovne oblike
(npr. ritmika, poudarjanje, mimika).

Jezik je sestavljen iz dveh komponent:

e vsebinske, ki jo proucuje semantika,
e formalne, ki jo proucuje gramatika.

Vsak jezik ima besednjak ali zbirko besed. Jeziki se po po pomenu zvo¢nih simbolov
precej razlikujejo. Besednjak je odvisen od ¢lovekovega nacina zivljenja in dela (npr.
samo Vv znanstveno in Kkulturno razviti dezeli se razvije bogata terminologija.).
Posamezniki uporabljajo le del besednjaka svojega jezika.

Govor je ze tisocletja predmet Stevilnih proucevanj. Veda, ki proucuje govornistvo, je
retorika. Retorika (Knaus, 2014) je praktiéni niz navodil za ulinkovito besedno
komuniciranje. Starodavno retoriko je mo¢ proucevati od obdobja, ko se je pojavila
pisava. Ker so stari Grki Ze poznali pisavo, je dokazano, da je retorika kot veda stara vsaj
2500 let.

Prvi opis govorniSkega nastopanja sega v Homerjevo Iliado. Homer je opisal dialog med
Menelaosom in Odisejem. Opisuje govornikovo zunanjost, glas, obnasanje in ideje... Kot
je razvidno iz Homerjevih zapisov, so njegovi junaki Ze razvili potrebno znanje za
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govornistvo. Zavedali so se, da sta retoricno znanje in spretnost nepogresljivi za uspeh v
katerikoli druzbi.

Za oceta govorni$tva velja filozof Empedokles iz Akraganta na Siciliji (zivel priblizno od
leta 495 do 435 pred nasim Stetjem). Bil je prvi, ki je ustanovil Solo govornistva.

Se vedno je aktualna Aristotelova definicija retorike, ki pravi: “Retorika je veS¢ina
odkrivanja in uporabljanja vseh dosegljivih sredstev prepri¢evanja pri katerikoli
zadevi.” Retorika je Ze od Aristotela uvrSéena v praktiéno filozofijo. Aristotel (zivel
priblizno od leta 384 do leta 322 pred nasim Stetjem) je predvideval, da se ljudje med
seboj zgolj obtozujejo in branijo. Po Aristotelu so najpomembne;jsi dejavniki, ki vplivajo
na uspe$nost prepri¢evanja: etos, 1ogos in patos (ugled govornika, logi¢no dokazovanje
in izkori$¢anje custev).

Etos ali ugled govornika si lahko predstavljamo kot vnaprej$nje prepricanje poslusalcev
0 njegovi postenosti, eticnosti in dobronamernosti. Nekaterim govornikom ljudje Ze
vhaprej verjamejo vse, kar povedo, ker uzivajo velik ugled.

Logos ali razumsko dokazovanje pomeni vplivanje na razumsko sklepanje poslusalcev.
Dokazovanju pravimo tudi argumentacija. To je najtezje podrocje retori¢ne ves€ine. Za
uspesno logi¢no dokazovanje ima govornik samo dve moznosti: prehod od splosnega h
konkretnemu ali prehod od konkretnega k splosnemu.

Patos pomeni ustvarjanje ¢ustvenega vznemirjenja med poslusalci. To je mogoce na vec
nacinov:

e govoriti tisto, kar poslusalci Zelijo slisati;
oz elokvenco.

Elokvenca pomeni govorniski stil. Stilisticna sredstva so: ritem, rime, prispodobe,
primerjave ipd.

Med govornikom in poslusalci, je Aristotel identificiral: Custva zadovoljstva,
nezadovoljstva, ljubezni in sovrastva.

Po Aristotelu obstajajo tri vrste govora: politi¢ni, sodni in epideikti¢ni.

V politiki ima govor poseben pomen; politika opozarja, od Cesa odvraca in spodbuja k
sploSnemu dobremu (pri ¢emer politik sam definira, kaj je dobro). Politicni govornik
predvideva prihodnost za razliko od sodnika, ki ima ob svojem govorni§tvu v mislih
preteklost.

Sodnik govori o pravici in krivici.

Epideikticni govorec po mnenju Aristotela hvali ali graja; govori pa o sedanjosti.
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Po propadu grskih polisov se je znanost preselila v stari Rim. Eden najpomembnejsih
retorikov starega Rima je bil Marcus Julius Cicero (zivel od leta 106 do leta 43 pred
nasim Stetjem). Bil je teoretik in tudi praktik, saj je bil znamenit govorec in politik.
Obhranili so se tudi njegovi zapisi. Septembra 1416 so v kleti neke opatije menihi Poggio
Bracciolini, Cincio Romano in Bartolomeo Montepulciano odkril rokopis celotnega
besedila dela Quintilian’s Institutio oratoria. Priblizno stoletje kasneje je skof Gerardo
Landriani nasel celotno besedilo Cicerovega dela De oratore. Ti dve deli brzkone v
Evropi ostajata temeljni vir znanja o retoriki.

Knaus (2014) povzema, da se je retorika po svoji poti loceno razvijala tudi v nekaterih
drugih delih sveta; loGeno od evropske civilizacije na Kitajskem in pred letom 1492 tudi
v Ameriki.

Ne glede na to, da je retorika stara Ze tisocletja, se prakticno ista pravila uporabljajo Se
danes. Pravila retorike je potrebno upostevati pri vseh oblikah komuniciranja, od
pogovora, pa vse do oblikovanja vsebin spletnih strani.

Kot navaja Esposito (2007) so predmet sodobnega preucevanja interpersonalnega
komuniciranja predvsem: mimika, razlike med formalnimi in neformalnimi nacini
komuniciranja; kulturne razlike in posamezne in druzbeno-kulturne razlike; stabilne
osebnostne lastnosti in njihova stopnja izraznosti kot tudi individualizacije ¢ustvenih in
psiholoskih stanj sogovornikov.

Sodobna retorika je tako znanost kot vesc¢ina.
Poznamo vec stilov govornistva, kot npr.:

zapleteni stil (uporaba tujk in odmaknjenost od vsakdana);

zaCetniSki stil (nespro$¢enost, napetost, nezaupanje vase);

Sirokoustni stil (pretirano samozaupanje, poudarjanje svojih sposobnosti);
stil dejstev (prepri¢evalnost in prakti¢ni primeri);

enoli¢ni stil (enoli¢nost po vsebini in temperamentu govora);

Custveni stil (izbrano izrazoslovje, povezano s primerno gestikulacijo).

Za ucinkovit govor moramo zdruZziti vsebino in obliko povedanega. Svoj govor
izboljSamo z zavestno uporabo neverbalnih oblik sporocanja (npr.: govorico telesa,
pogledi, mimiko, gibi, drzo) in z glasovnimi elementi (visino, jakostjo, barvo, tempom,
razlo¢no izgovorjavo). Poslusalce pritegnemo tudi s Custvi (govorimo navduSeno,
prepricljivo, zavzeto, uporabljamo retoricne presledke, idr.).

Pri zbiranju podatkov, ki bodo pomagali pri oblikovanju govora je pomembno, da se
vpraSamo:

Kdo so poslusalci (mnozica ljudi, mladina, strokovnjaki)?

Kaj zelimo doseci (prepricati, obvescati, zabavati, podati v presojo...)?

V kaksni vlogi bomo nastopili (kot uéitelj, vodja, prodajlec, kupec, ipd.)?
Kaksno je dejansko stanje stvari, o kateri bomo govorili?
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Kaj je bistveni problem (ocenimo ga z ve¢ vidikov)?

Katere podatke potrebujemo za raz¢lembo in oblikovanje lastnih argumentov?
Koliko ¢asa bomo imeli na razpolago?

Kako bomo izpeljali nastop (si pripravili oporne tocke, govorili na pamet, kako
bomo uporabljal gibe, poglede, poudarke, kje bom delal premore.)?

e Kaksne presentacijske pripomocke bomo uporabljali?

Enkelmann (1996) podaja naslednja navodila za izvedbo dobrega govora:

Z ob¢instvom miselno vzpostavite stik!

Povejte tisto, kar mislijo in ¢ustijo poslusalci!
Zacnite z mislijo, o kateri lahko vsakdo rece “da
Vas interes naj bo jasen drugim!

Odloca ucinkovitost, ne koli¢ina besed!

e V srediSCu govora navedite tri osrednje tocke (zacensSi z najSibkejso)!
e Zakljucna poved naj bo formulacija, ki spodbuja k ukrepu!

e Vaditi je treba toliko ¢asa, dokler ne dosezZete mojstrstva!

)

Ob obravnavi retorike smo tezi§¢e obravnave namenili oddajniku. Toda za uspe$no
komuniciranje je pomembno tudi poslusanje sogovornika.

Obstajajo Stevilni priro¢niki z navodili in vajami za pridobivanje govornih spretnosti.
Priro¢niki so navadno napisani na podlagi osebnih izkuSenj avtorjev. V nadaljevanju iz
teh priro¢nikov povzemamo nekaj prakti¢nih nasvetov.*

Cas, ki je na voljo za govor, naj bi razporedili v uvod, jedro in zakljuéek. Ljudi je treba
najprej navdusiti. Sele potem jih je mogoce tudi prepricati. V uvodu pojasnimo vzroke in
povode za govor, motiviramo poslusalce, opredelimo problem in pois¢emo aktualne
interakcije. Z uvodom Zelimo pritegniti poslusalce k poslusanju. Predstavimo se lahko
sami, lahko pa nas predstavi nekdo drug. Posredujemo tiste podatke o sebi, za katere
zelimo, da so omenjeni in ki bi utegnili zanimati poslusalce. Pomembno je, da v uvodu
spodbudimo pozitivne predstave pri poslusalcih. Ne za¢enjamo z dolgim pozdravljanjem
ali opravi¢ilom. Govor lahko zaénemo na naslednje nacine:

z vpraSanjem;

s pripovedjo kratke zgodbe, anekdote;
z opisom skupnega problema;

z opisom pomembnega dogodka.

V nobenem primeru ne poudarjajmo, kako na govor nismo pripravljeni.

4 Viri so navedeni v literaturi. Pravega avtorja posameznega nasveta je zelo tezko ugotoviti, ker se
posamezni nasveti v razlicnih virih pogosto ponavljajo, pogosto pa v prirocnikih niso navedeni
izvorni viri.
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V jedru opredelimo problemsko stanje, opiSemo situacijo, zZeleno stanje, zastavljene cilje,
nacine za njihovo dosego in alternative. Osrednjo misel moramo podrobneje pojasniti in
razloziti. Za¢nemo lahko s sploSnim opisom in pri tem uporabljamo nazorne primere.
Vrhu govora naj bo argumentacija. PosluSalcem pojasnimo, kak$ne povezave imajo
argumenti z njihovimi zeljami, potrebami, problemi, razmisljanji. Nikoli ne govorimo o
argumentih, za katere ze vnaprej vemo, da jih poslusalci ne bodo sprejeli. Uporabimo
podatke, ki pritegnejo pozornost.

Po razlagi problema lahko najprej navedemo tiste argumente, ki govorijo v prid
dejanskemu stanju, $ele nato argumente proti. Lahko pa za¢nemo z lastnim mnenjem, Ki
ga utemeljimo.

Prepricljivi bomo le, ¢e bo jedru sledil dober zakljuéek govora. Zadnji vtis je tisti, po
katerem ostane poslusalcem govor najbolj v spominu.

Vse, kar smo povedali, strnemo v kratek in jedrnat povzetek. Ta naj bo poziv k akciji,
dolo¢enemu dejanju, Zelja, opomin, svarilo, predlog. V zaklju¢ku povemo, kaj lahko
prispevamo, k dosegi zelenega, pozivamo k dejanjem, poslusalce spodbudimo, da se Se
naprej zanimajo za to podrocje. Lahko tudi povzamemo bistvene poudarke govora.

Za poslusanje se praviloma ne zahvaljujemo.

Govorimo na pamet. To ne pomeni, da se govora moramo nauciti na pamet. Ce se ga
namre¢ nau¢imo na pamet, poslusalci to opazijo.

Poslusalci pripisujejo velik pomen tudi drugim, neverbalnim simbolom, katere posilja
govornik. Pomembno je, da poleg vsebine naredimo dober vtis. Poslusalcem se
poskusamo iskreno nasmehniti. Nasmejan obraz je povsod po svetu znak srece, jokajoc
pa odsev bolecine in Zalosti.

Ko govorimo, govorimo ob¢instvu , zato med govorom gledamo ob¢instvo. S pogledom
se ne ustavljamo pri posameznem poslusalcu. Pogleda tudi ne obraéamo preved
sunkovito.

Med govorom stojimo pokon¢no. Ramen ne poveSamo. Dober govor mora biti primerno
podkrepljen s kretnjami rok.

Govorni nastop lahko mocno izboljSamo z obvladovanjem intonacije, barve glasu, jakosti
ter tempom in premori. Premori ustvarjajo napetost. S pomocjo svojega glasu moramo
doseci zivahnost in napetost.

Seveda nas bo pred govorom mucila trema. Trema pred govorom se navzven kaze kot:
zardevanje, tresenje rok, vrocica, potne roke, "cmok v grlu", v hujsih primerih pa celo kot
prebavne motnje. Avtorji literature navajajo Stevilne nasvete, kako premagati tremo.
Pomagajo govorne vaje. Z izku§njami se trema manjsa.
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Omeniti velja, da smo si ljudje pri poslusanju in Se zlasti pri odzivanju med seboj zelo
razliéni. Schmitz (1993) sogovornike razvrsca takole:

klepetulje (bi radi govorili 0 vsem, le 0 vsebini ne);

zgovorneZi (vejo vse in tudi govorijo o vsem);

impulzivni (zelo hitro reagirajo);

nestrpnezi (pogosto skacejo v besedo);

zaposleni (navadno pocnejo veC stvari hkrati in nimajo veliko casa za
pogovor);

neodlo¢ni (vidijo vse, vendar svoje videnje lahko spreminjajo);
mirni (so zadrzani);

koleriki (se pogosto "izdivjajo" nad sogovornikom);

ciniki;

drugi.

Za uspeSen pogovor je pomembno, da prepoznamo tip sogovornika in mu pristopimo na
primeren nacin.

Pisno sporocanje

Med izgovorjeno in zapisano besedo je nekaj pomembnih razlik:

Napisano sporocilo je najveckrat bolj brezosebno, medtem, ko je govorec v
stalnem besednem in nebesednem stiku s poslusalci.

Govorcev polozaj je fleksibilen, saj lahko spremlja odzivanje poslusalcev in
odzivom prilagaja svoj govor, zapisanega pa ni ve¢ mogoce prilagajati odzivu
bralcev.

Napisano sporocilo lahko ostane arhivirano, za izgovorjeno besedo pa to ni
nujno.

Evolucijo razvoja pisnega sporocanja lahko razvrstimo v ve¢ obdobij:

obdobje pred pojavom roéne pisave;
obdobje ro¢ne pisave;

obdobje tiskanega sporocanja;
obdobje elektronskega sporocanja.

V razvoju pisnega sporocanja so bili nekateri dogodki prelomni:

3.500 let pred nasim Stetjem so Sumerci znali zapisovati simbole na glinaste
ploséice.

3.100 let pred nasim Stetjem je v Mezopotamiji in v Egiptu nastal prvi znan
sistem pisave.

500 let pred nasim Stetjem se je pojavila prva abeceda.

Leta 1451je Johannes Gutenberg odkril tisk in natisnil prvo knjigo v Evropi.
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e Leta 1565 je bilo izumljeno nalivno pero.

e Leta 1867 je bil izumljen pisalni stroj.

o Leta 1963 je bil razvit ASCII format (American Standard Code for Information
Interchange), ki je postal osnova za razvoj elektronske poste.

o Leta 1968 je bil predstavljen sistem tipkovnice in miske.

o Leta 1969 je bil izumljen princip laserskega tiskalnika.

e Leta 1982 je bil poslan prvi »sms.«

S pojavom elektronskega nacina pisnega sporocanja, star nacin izmenjave pisnih sporo€il
na papirju seveda ni zamrl. Kljub temu, da danes ljudje mesecno posiljajo tudi tiso¢ ali
celo vec sporocil v elektronski obliki, Se vedno kaksno sporocilo zapiSemo tudi na list

papirja.

Prav tako kot govor, je tudi pisno sporocanje del identitete posameznika. Psihologija je
skozi stoletja razvila grafologijo kot nauk o preucevanju roéne pisave. [zkuseni grafologi
iz atributov ro¢ne pisave znajo razbrati, kaksne so dimenzije osebnosti avtorja. Vendar
identitete posameznika ne nakazuje zgolj ro¢no zapisano besedilo, pa¢ pa tudi tiskano, Se
posebej pa elektronsko sporoCanje. Iz izbire kanala, jezikovnih znaéilnosti, uporabe
»smeskov«, okrajsav, simbolov, dinamike komuniciranja in drugih atributov je mozno
sklepati o znacilnostih avtorja.

Tiskana besedila so v nekem obdobju razvoja postala zelo formalizirana. Formalni
dokumenti (kot so npr.: vloge, dopisi, sklepi, ipd.) morajo vsebovati klju¢ne formalne
sestavine in so skoraj brezosebni.

V obdobju elektronskega sporocanja elektronskih sporocil postaja ¢edalje vec, zato se po
obsegu tudi krajsajo. Elektronska sporocila so vedno manj formalna. Za pisanje dolgih
sporoéil ljudje enostavno nimajo ve¢ ¢asa. Naglica pogosto odpira prostor za spontanost,
kar ima za posledico hoteno ali nehoteno izrazanje lastne identitete. Obdobje
elektronskega sporocanja je torej spet Cas, ko prek razli¢nih elementov ¢lovek hote ali
nehote pokaze svojo individualnost. Zato je ta oblika sporo¢anja spet postala predmet
preucevanja psihologov. Tudi posamezne dimenzije elektronskega sporo¢anja, podobno,
kot atributi ro¢ne pisave, lahko izhajajo iz ¢lovekove osebnosti.

Perin (2016) ugotavlja, da tudi napisano sporo¢ilo, pa naj si bo to ro¢no napisano, tipkano
na papir ali v elektronski obliki, povzroci interakcijo v obliki razmisljanja in Custev tako
na strani tistega, ki je besedilo napisal, kot na strani bralca. Pisno sporocanje je zato ze
dolgo predmet preucevanja raziskovalcev. Skozi zgodovino se je najprej razvilo
preucevanje ¢loveskih pisav. Nauk o ¢loveski pisavi je grafologija. Grafologija (Poizner,
2012) je veda, ki skuSa razumeti, interpretirati in sistemati¢no graditi Studijo znakov
posameznika. Grafologija vkljuuje ocenjevanje vzorcev rokopisov v skladu z
uveljavljenimi protokoli, da bi opisali lastnosti osebnosti pisatelja.

Za zacetnika grafologije se $teje Francoz Jean Hippolyt Michon, ki je prouceval pisavo v
drugi polovici 18. stoletja. Njegov pristop k prou¢evanju pisave je temeljil na hipotezi,
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da obstaja povezava med dolo¢enimi grafi¢nimi znaki in ¢loveskim znacajem. Tak pristop
je danes zastarel.

Grafologi danes pravijo, da je pri razlagi pisave treba upostevati naslednje:

e Pravilno je treba izbrati vzorec, na katerem bo opravljena grafoloska analiza.

e Clovek nikakor ne sme vedeti, da bo vzorec njegove roéne pisave grafolosko
analiziran, zato vzorec pisave ne sme biti napisan v namen grafoloske analize.

o Pisalo mora biti primerno.

o Poiskati je treba dominantno lastnost pisave, ki je merilo vseh preostalih
lastnosti.

e Na podlagi enega samega znaka ali premajhnega vzorca ni mogoce
nikakr$no sklepanje.

Slyter (1995) navaja, da je razvito, naravno pisanje skoraj avtomatsko dejanje. Ko pa
clovek pisanju posveti pozornost, njegova pisava postane drugacna.

Temeljno pravilo analize pisav pravi, da pisave lahko uspesno analizira zgolj strokovnjak
z dovolj izku$njami. Analiza na podlagi tabel in povzetkov (kot je prikazano v
nadaljevanju zgolj kot ilustracija) je lahko napa¢na. Nadaljnji prikazi so torej zgolj
informativni® in ne sluZijo kot osnova za resno grafolo§ko analizo pisave.

Grafologi, ki so se lotevali prou¢evanja pisave so izhajali iz celostne interpretacije pisave.
Pisava je namre¢ veCumna, celostna, saj je psihofizi¢na kretnja. Izhodis¢i, iz katerih
izhajajo proucevanja pisave sta (poenostavljeno povedano) navadno dve:

e sistematika pisalnih znakov;
e teorija izrazanja.

Sistematiko pisalnih znakov grafologi navadno razvrscajo v tri skupine:

e gibalne poteze (velikost/majhnost, §irina/ozina, vezanost/nevezanost potez
ipd.);

e oblikovne poteze (oblike vezanja ¢rk, polnost ali skopost potez, okrasenost
oziroma zanemarjenost ipd.);

o prostorske poteze (kako pisec izrablja pisalno povrsino, kako potekajo vrste,
posevnost oziroma pokon¢nost, razdalje med ¢rkami in besedami ipd.).

Zgolj kot primer za razumevanje analize pisave predstavljamo nekaj primerov sistematike
pisalnih znakov, na podlagi katere grafologi proucujejo naslednje:

Samoniklost pisave pomeni neodvisnost od pisalnih potez, naucenih v Soli. Pomeni
izvirnost, samosvojost. Lepe pisave se navadno drzijo pravil.

5 Povzeto po virih: (Trstenjak, 1986), (Craze, 1994), (Slyter, 1995) in (Poizner, 2012).
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Ritem in takt pisave se kaze v nara$€anju in padanju vrst, v ponavljanju istih potez in
znakov. Nekatere pisave so popolnoma neritmi¢ne. Ritem in takt kazeta na ritem in takt
¢lovekovega osebnega Zivljenja.

Velikost ali majhnost pisave kaze na realistiCnost, premisljenost, skromnost,
zadovoljstvo, ¢ut za dolznost, uklonljivost (majhna pisava) oziroma dostojanstvo, ponos
(velika pisava). Ce so &rke vedje od 3 mm gre za veliko pisavo, ¢e so manjse od 2 mm
gre za majhno pisavo.

Hitra in pocasna pisava se odraZa v gladkosti pisave. Pisava je gladka, ¢e so ¢rke kot iz
ene poteze. Ljudje, ki veliko piSejo imajo hitro pisavo. Hitra pisava pomeni delavnost in
podjetnost. Pocasna pisava pa pomeni zbranost, previdnost in zanesljivost.

Trda ali rahla pisava oznacuje napor, ki ga ima ¢lovek pri pisanju. Gre za pritisk pisala
na papir. Trde poteze naj bi bile debelejse, rahle tanjSe. Rahla pisava pomeni sprosc¢enost,
rahlocutnost. Trdo pisavo prepoznamo po zadebelitvah ob potezah navzdol. Trda pisava
pomeni kréevitost volje.

Siroka ali ozka pisava se prepozna po razmerju med visino in $irino ¢rk. Ce je $irina ¢rk
manj$a od dolzine, gre za Siroko pisavo. Ce je pisava Siroka, gre za naravnanost k cilju,
osebno prizadevnost. Ozka pisava pomeni zadrzanost, zmernost.

Zalita ali suha pisava: pri zaliti pisavi se loki in pentlje zlivajo v ploskve, zapolnjene s
¢rnilom, suha pisava pa ima tanke Crke. Zalitost je odvisna od drze pisala. Pomeni
Custvenost. Suha pisava pomeni samodisciplino, tankoCutnost in hkrati ostrost.
Pokon¢nost pisave pomeni prevladovanje razuma nad emocijami, nagnjenost v levo pa
deluje nenaravno.

Zvezna pisava pomeni, da so ¢rke med seboj povezane: Pri presledni pisavi pa lahko
med ¢rkami opazimo presledke. Za ljudi s presledno pisavo so znalilne intuicija,
ustvarjalnost in iznajdljivost. Ce jo ocenjujemo negativno pomeni pomanjkanje logike.
Zvezna pisava pa je znacilna za ljudi z izrazitim logi¢nim razmisljanjem.

Polna ali prazna pisava pomeni zapolnjenost prostora na papirju. Pri nekaterih pisavah
imamo vtis, da je prostor prazen, ¢eprav je list papirja v resnici popisan. Pri polni pisavi

.....

smisel za zunanjost. Poenostavljenje pisave pomeni prisotnost ¢uta za bistvo.

Visoka ali nizka pisava: Gre za to ali prevladujejo zgornje ali spodnje poteze pri
oblikovanju ¢rk. Tipi¢na moska lastnost je v prevladovanju visokih potez, tipi¢na zenska
v prevladovanju nizkih.

Prostor in vrste v pisavi: Ravne vrste pomenijo premocrten, ravnodusen znalaj,
dvigajoce se vrste kazejo na optimizem, prizadevnost pri delu, padajoce vrste pa pomenijo
potrtost.
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Teorija izraZanja pa zagovarja tezo, da na podlagi pisave grafolog lahko odkrije
¢lovekov temperament in znacaj. Ne more pa zanesljivo odkrivati nadarjenosti,
inteligence, spola in starosti. Lociti je sicer mogoce tipicno mosko od tipi¢ne Zenske
pisave. Teorija izrazanja izhaja iz predpostavke, da se izrazno gibanje pri pisanju ravna
po nadelu izraZanja in po nacelu oblikovanja.

Nacelo izrazanja pravi, da energija izraznih gibov izvira iz gonskih pobud (Custev).

Nacelo oblikovanja pravi, da pri vsakem namernem clovekovem gibanju soodloca
njegova podzavestna podoba o dejanju. Oblike, ki spominjajo na ne-érkovne podobe po
tem pojmovanju izrazajo predstave pisca.

Obdobje tiskanega sporocanja in kasneje obdobje elektronskega sporocanja je prineslo
nove vidike obravnave. Perin (2016) navaja tri kljuéne vsebine preucevanja tiskanega
sporocanja:

o vidik postopka izdelave tiskanega sporocila;
o vidik tiskanega sporocila samega;
o vidik socialnih interakcij, ki jih tiskana sporocila sprozijo.

Ob obravnavi tiskanega sporocila ne smemo zanemariti strojne pisave. Danes kot pisalni
stroj najpogosteje uporabljamo osebni ra¢unalnik in ustrezna programska orodja. Preden
se lotimo pisanja, he smemo zanemariti nekaterih razmislekov.

Najprej moramo razmisliti, kateri tip pisave (font) bomo uporabili. Poznamo ve¢ vrst
fontov; temeljna razlika med njimi je, da imajo nekateri zavihke ("serife"), drugi pa ne.

Namen zavihkov je, da pri branju na papir natisnjenega teksta omogocajo lazje sledenje
vrstici. Zavihki imajo tudi estetsko vrednost, saj dajejo vtis, da so ¢rke "mehkejse", bolj
zaobljene. Zavihki dajejo vtis polnosti. Toda ko izdelujemo predstavitve se pogosto
izkaze, da na platno projicirani fonti z zavihki z vecje razdalje postanejo tezje berljivi.

Praviloma za isti dopis uporabimo le eno vrsto fonta. Pomembno je, da izberemo ustrezno
velikost ¢rk. Pri oblikovanju klasi¢nega dopisa na papir formata A4 navadno izberemo
pokoncne fonte velikosti 12 pt. Za predstavitve na prosojnicah ali kakem programskem
orodju uporabimo vecje fonte (do 24 pt).

Razmislimo, kdaj uporabiti lezeCo pisavo. Poudarjamo le naslove. Za dopise uporabljamo
¢rno barvo ¢rk. Ce napiSemo in oddamo tekst, ki je v celoti napisan s poudarjenimi
¢rkami, lahko kdo dobi vtis, da kri¢imo.

Pomembne so tudi poravnave besedila in razmik med vrsticami. Sredinsko poravnavo
uporabimo za naslove. Tekst poravnamo obojestransko. Razmika med vrsticami ne
uporabljamo za to, da bi dajali vtis vecje obseznosti naSega teksta. Preden dopis oddamo,
si moramo ogledati predogled tiskanja.
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O sestavljanju vsebine razli¢nih dopisov obstajajo razlic¢ni priro¢niki. Ne bo odvec¢ nekaj
napotkov za sestavljanje vsebine dopisov. Elementi klasi¢nega dopisa so:

ime, naslov, telefonska Stevilka in elektronski naslov posiljatelja;
datum;

ime in naslov prejemnika;

zadeva;

besedilo (ki sestoji iz: nagovora, uvoda, opisa problema in zakljucka);
pozdrav;

podpis;

post scriptum;

poslano.

Poslovni dopisi pravnih oseb vsebujejo tudi podatke iz registra pravnih oseb, kot so:

mati¢no Stevilko;

identifikacijsko Stevilko za davek na dodano vrednost;
Stevilko tekocega racuna;

SWIFT;

IBAN;

Stevilko vpisa v sodni register.

O tem, kako napisati dobro poslovno pismo obstajajo Stevilna navodila. Do receptov so
avtorji® navadno prisli na podlagi izku$enj. Najpogostejsi nasveti so:

e Pri roki imejte zbirko dobrih zgledov.

e Dobri pisci mislijo, medtem ko piSejo. Ne odlagajte pisanje na ¢as, ko boste
imeli pri roki vse podatke.

e Preden vstanete od pisanja, grobo verzijo napisite do konca.

e Prizadevajte si, da bo vase pisanje ¢im manj komplicirano.

e Ne pisite dolgih uvodov. Takoj preidite na konkretno zadevo. Ljudje imajo
namre¢ tudi drugo delo, kot brati dolge uvode.

e Obravnavano tematiko obdelajte ¢im bolj sistemati¢no.

e Predstavljajte si, da je vas dopis telegram in da morate vsako zapsisano besedo
placati.

Zadnji nasvet Se posebej velja za posiljanje elektronske posSte in sporo¢il SMS prek
omrezja GSM.

Za pisanje dopisov je priporocljivo upostevati Se naslednje:

e Nikoli ne pisite dopisa takrat, ko ste razburjeni.

6 Pravega avtorja posameznega nasveta je zelo tezko ugotoviti, ker se posamezni nasveti v razlicnih
virih pogosto ponavljajo, pogosto pa v prirocnikih niso navedeni izvorni viri.
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o Nikoli ne posiljajte dopisov po elektronski posti v petek popoldne ali v nedeljo
zvecer!

e Pomembnega dopisa ne posljite takoj, ko ste ga napisali. Pocakajte naslednji

dan in ga Se enkrat preberite!

Dopis mora biti ¢im krajsi. Utemeljitve naj bodo v prilogah.

Ozirajte se na bralca, njegove poglede in izkusnje.

Pisite z namenom da razlozite, ne da impresionirate.

Pisite naravno, stil naj bo gladko tekoc in naj ne pritegne pozornosti.

Pisite kratke stavke.

I1zogibajte se sestavljenim stavkom.

Uporabljajte znane besede.

1zogibajte se Zargonskemu izrazanju.

I1zogibajte se nepotrebnim besedam.

Uporabljajte izraze, ki si jih bralec lahko predstavlja.

e Zagotoviti morate, da ima vsebina vse potrebne elemente.

e Razmislite o primernem vrstnem redu pomembnosti obravnavanih zadev.

o Ne dovolite bralcu, da bere med vrsticami, saj se tako izpostavljate na milost

e Previdno uporabljajte Stevilke: uporabljene Stevilke morajo imeti podlago v
dejstvih, zato se sklicujte na vire!

Predmet znanstvenega preucevanja so postale tudi znacilnosti in nacela jezika ter socialne
interakcije, kot se uporabljajo za komuniciranje z elektronsko posto in v novih medijskih
okoljih. S pojavom druzbenih omrezij nastajajo spremembe pri izraZanju lastne identitete.
V preteklosti je clovek izrazal svojo identiteto z osebnim kontaktom: z videzom, s
strukturo govora, z glasnostjo in barvo glasu. Ob pojavu pisave se je ¢lovekov nacin
izrazanja identitete prilagodil in identiteta pisca se je pokazala z elementi, kot jih
preucujejo grafologi. S pojavom elektronske poste in druzbenih omrezij ¢lovek ne more
izrazati svoje identitete na doslej obravnavne nacine. To pa ne pomeni, da je ne izraza.

Aakhus in DiDomenico (2016) pravita, da socialna omreZja nikakor niso unicila jezika,
pac pa se je jezik ¢lanov socialnega omrezja spet zgolj prilagodil tehni¢nemu okolju. V
druzbenih omrezjih se tako jezik kot nacela komuniciranja prilagodita tehni¢nim
lastnostim medija. Predmet preucevanja identitete sodelujoc¢ih v druzbenih omrezjih zato
v prvi vrsti ni sama vsebina sporoCanja, paC pa to postajo nekateri drugi atributi
komuniciranja, kot so:

posameznikovi kriteriji za diferenciacijo razli¢nih druzbenih omrezij;
nacin vstopanja posameznika v druzbeno omrezje;

pogostost uporabe druzbenih omrezij napsloh;

mehanizmi moderiranja vsebin znotraj skupine;

nadin izrazanja lastne aktivnosti posameznika;

dinamika odzivanja na razli¢ne vsebine;

dolzina sporocil;
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® pogostost uporabe razli¢nih simbolov, kot so okrajsave, smeski, ipd.;
e drugo.

Barve

Prvi zapiski o proucevanju barv segajo v ¢as renesanse. Galileo Galilei (Zivel od leta 1564
do leta 1642) je pojmoval barvo kot sekundarno lastnost telesa. Primarne lastnosti naj bi
bile tiste, ki jih je moc opredeliti s fizikalnimi veli¢inami (npr.: dolZina, masa, ...). Ljudje
si fizikalnega ozadja barv zelo dolgo niso znali razloziti. Zato je dolgo ¢asa veljalo
prepricanje, da je barva sekundarna lastnost. Sekundarna lastnost pomeni, da gre zgolj za
subjektivni odziv cloveka na zaznave. ZacCetki proucevanja barv so tako povezani s
paralelizmom (vzporednostjo drazljaja in barve). Tako pojmovanje se je obdrzalo zelo
dolgo. Sele, ko je bilo odkrito fizikalno ozadje barve, je bil tudi v psihologiji premagan
princip paralelizma. Danes vemo, da je svetloba elektromagnetno valovanje. Razlicne
barve imajo razli¢ne valovne dolZzine. Barva je odvisna od valovne dolZzine oziroma
frekvence elektromagnetnega valovanja. Vidna svetloba ima valovno dolzino od 400nm
do 800nm.

V psihologiji barv obstaja obilica eksperimentov, s katerimi psihologi proucujejo
¢lovekovo zaznavanje barv. Kot poro¢a Storozhuk (2010), so se znanstvena preucevanja
psihologije barv zagela okoli leta 1888. Ze od leta 1905 je poznano, da barve vplivajo na
obcutljivost zaznavanja drugih drazljajev, npr. zvo¢nih. Zaznana zelena barva povecuje
slusno obcutljivost, rdeca barva pa jo zmanjsuje. Barva svetlobe, ki jo ¢lovek zaznava,
vpliva tudi nekatere druge spremembe v stanju obeh oces in v organizmu kot celoti.

Leta 1941 je bilo ugotovljeno, da osvetlitev enega o¢esa z zeleno svetlobo zniza ocesni
pritisk na drugem ocesu (ki ni osvetljeno).

Raziskava ob¢utljivosti zaznave okusa je leta 1944 pokazala, da okus sladkorja poveca
barvno obcutljivost na obmo¢ju modro-zelene svetlobe in ga zmanj$a na oranzno-rde¢o
svetlobo.

Ze vsaj od leta 1947 je poznan fenomen reakcijskih ¢asov. Casi, potrebni za zaznavo
razli¢nih barv so razlicni.

Leta 1948 je bilo ugotovljeno, da intenzivno intelektualno delo poveca obcutljivost
vizualne zaznave in tudi obcutljivost zaznavanja vonja, zvoka, okusa in tipa.

Po teh odkritjih so bile v zadnjih desetletjih opravljene Se Stevilne druge raziskave.
Storozhuk (2010) pravi, da pri odzivanju na vse zaznave sodeluje tudi vegetativni ziveni
sistem, na delovanje katerega zavestno ne moremo vplivati. Vegetativni ziveni sistem
vpliva na funkcionalno spreminjanje vseh tkiv, ne le na ¢lovekova ¢utila. Rezultati
preucevanja zaznave barv kazejo na to, da je ¢lovekov organizem potrebno obravnavati
kot celoto, saj tudi v resnici deluje kot celota.
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V zadnjem stoletju je bilo torej odkritih ogromno fenomenov v zvezi s ¢lovekovim
zaznavanjem barv. V tem poglavju bomo obravnavali zgolj nekatere:

e vpliv barv na reakcijske Case;
e dolgocasnost barv;
e fizioloski vpliv barv na €loveka.”

Da se ¢lovek na zaznave razli¢nih barv razli¢no odziva, je Ze splosno znano. Tudi s
poskusi je bilo dokazano, da se reakcijski ¢asi na posamezne barvne tone gibljejo v
obratnem sorazmerju z njihovimi valovnimi dolZinami. Reakcijske ¢ase so merili na
20 zdravih osebah. Uporabili so 9 razli¢nih barv svetlobnih drazljajev, ki so imeli razlicne
valovne dolzine (A). Vsaka oseba je za vsak barvni drazljaj poskusila 50 reakcijskih
Casov. Reakcijski Casi za draZljaje posamezne barve so bili:

modra (A=432 nm) 220 ms
zelena (A=495 nm) 203 ms
rumena (A=545 nm) 193 ms
rde¢a (A=660 nm) 176 ms
bela 185 ms

Opravljeni so bili tudi poskusi reakcijskih ¢asov na barvne drazljaje, ki se uporabljajo v
prometu (rdeca, rumena, zelena). Ugotovitve so bile naslednje:

e Reakcijski Casi pri dnevni osvetlitvi so krajsi, kot v temi.
e Reakcijski Casi so za rdeCo barvo najkrajsi, za zeleno pa najdaljsi.

Zelo pogosta so raziskovanja dolgocasnosti oziroma kratkocasnosti barv. Kakor ze sama
beseda pove, gre za interakcijo (medsebojno vplivanje) med subjektivnim dozivljanjem
¢asa in zaznavanjem barve. Na podlagi poskusov je z veliko zanesljivostjo ugotovljeno,
da ljudje pod vplivom razli¢nih barv razli¢no subjektivno dozivljajo ¢as. Razlikovanje
med dolgocasnimi in kratko¢asnimi barvami sloni na stvarnih podlagah in se da natan¢no
preveriti. Rumena in njej podobna rjava barva sta najbolj kratko¢asni, siva in zelena
pa najbolj dolgocasni.

Dvanajst poskusnih oseb (ki seveda normalno zaznavajo barve) so izpostavili vplivu
dolocene barve (gledanje v steno pred seboj). Poskusne osebe niso vedele, za kakSen
poskus gre. Edina inStrukcija je bila: “Sedite, sprostite se, glejte predse in ni¢ ne mislite!”
Poskus je trajal sedem minut. Po koncu tega Casa so bile osebe vpraSane o trajanju Casa,
ki so ga “presedele«. Povprecne vrednosti ¢asov (odgovorov) poskusnih oseb za
posamezne barve so bile:

bela 7,42 minut
rumena 6,58 minut
modra 7,25 minut

7 Opisi vseh treh fenomenov, so povzeti iz virov: Trstenjak, 1996 in Trstenjak, 1978.
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rdeda 8,10 minut
siva 10,10 minut
zelena 9,10 minut
rjava 6,83 minut

Na podlagi Stevilnih poskusov v razli¢nih laboratorijih in bolnicah je mogoce sestaviti
razpredelnico psiholoskih in fizioloskih vplivov posameznih barv na ¢loveka:

e Rdeca barva zviSuje miSi¢no napetost, zviSuje krvni pritisk in pospesuje
cirkulacijo krvi in dihanje. Velja za dusevni stimulans.

e Oranzna barva pospesuje prebavo in utrip srca, ne da bi zviSala krvni pritisk.
Utegne utrujati.

e Rumena barva je stimulans za o¢i, torej tudi za Zivce.

e Zelena barva znizuje krvni pritisk in razsirja kapilare. Je ugodna za zdravljenje
mentalnih bolezni, zivéne utrujenosti, ni pa primerna za lajSanje vseh
nevroti¢nih stanj.

e Modra barva znizuje krvni in muskulaturni pritisk, pomirja utrip in upocasnjuje
dihalni ritem.

¢ Vijoli¢na okrepcevalno vpliva na srce in pljuca (Trstenjak, 1996).

Poleg fizioloskih pa naj bi imele barve tudi psiholoske uéinke na ¢loveka:

e Rdeca barva je barva ognja in krvi, izraz zivljenja in moci. Nelocljivo je
povezana s strastjo, vro¢ino in borbo.

e Modra je barva globokega ledu, Custveno jo povezujejo s hladno daljino
prostora in njegovo neskonc¢nostjo.

¢ Rumena je najsvetlejSa med vsemi barvami. Je barva sonca, izraz bleska in
zivahnosti.

e Oranzna je meSanica rdece in rumene, zato zdruzuje silnost rdece in zivahnost
rumene.

e Zelena je meSanica modre in rumene. V sebi zdruzuje veselje in mir.

Kot pise Sherin (2011), je barva eno izmed najmocnej$ih orodij oblikovalcev. Pri
odlo¢anju ljudi o nakupu nekega izdelka je prav barva izdelka ali embalaza lahko kljucen
dejavnik.

Sherin (2011) povzema naslednje atribute, ki so pomembni za oblikovalce:

Odtenek je zgolj drug izraz za barvo. Vsako barvo je s svetlobno prizmo mozno razstaviti
na primarne barve: modro, rdeco in rumeno. Odtenek je odvisen od deleza posameznih
sestavin. Clovesko oko naj bi bilo sposobno lo¢iti 10 milijonov odtenkov.

Nasicenost ali tudi intenzivnost je mo¢ ali Cistost brez dodajanja bele ali ¢rne. Bolj
nasicen odtenek je mocnejsi, bolj ziv ali svetlejsi. Otopele barve se zdijo, kot da so
razredcene. Intenzivne barve se uporabljajo za doseganje vecjih vizualnih u¢inkov.
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Temperatura barve se meri po posebnem postopku v Kelvinih. Nizja temperatura barve
pomeni toplejSo svetlobo (rumeno ali rdeco). Visja barvna temperatura obicajno kaze
hladnejse tone (zeleno in modro).

Vrednost je relativna svetlost ali temnost barve. Vrednost je v oblikovanju eden od
najboljsih nadinov za doseganje kontrasta. Je pomembno orodje za dodajanje poudarka
in za vzpostavitev vizualne hierarhije v kompoziciji.

Parametri modela predstavlja poseben sistem oznaevanja barv, ki se uporablja za
usklajevanje barv v razlicnih delih sistema oblikovanja, tehni¢nega razvoja, nabave,
proizvodnje, distribucije in servisiranja proizvodov. V Evropi se uporablja RAL sistem
parametrov barv. RAL izhaja iz nems$kega sistema, ki ga je leta 1927 postavil Reichs-
Ausschuf3 fiir Lieferbedingungen und Giitesicherung. Na zacetku je bilo standardiziranih
samo 40 barvnih odtenkov. Stevilo standardiziranih barvnih odtenkov se je prvi¢
povecalo leta 1930, od takrat se stalno dopolnjuje.

Neverbalno komuniciranje

Ko se ¢lovek z nekom pogovarja, izgovorjenih besed ni mogoce obravnavati lo¢eno od
ostalih simbolov. V pogovoru sodeluje ¢lovekovo telo kot celota. Da je ¢lovestvo prislo
do znanstvenih dokazov o tem, je rabilo tisoCletja.

O neverbalnem komuniciranju, zlasti o »govorici telesa« je bilo v preteklosti zelo veliko
zapisanega. Kot navaja Knapp (2013), razprave o neverbalnih simbolih najdemo ze v
antiki. O tem je pisal Charles Darwin in drugi avtorji. Preu¢evanje neverbalnega
komuniciranja je postalo $e posebej popularno po koncu II. svetovne vojne. V ospredju
druzbene pozornosti ¢asa po koncu vojne je bilo hrepenenje ljudi po bolj "odprti" in bolj
transparentni druzbi. To je bilo tudi obdobje razcveta televizije. Takratnemu casu
primerne so bile tudi vsebine preucevanja neverbalnega komuniciranja. Nanasale o se
na simbole, ki so povezani z medosebnimi odnosi. Ti simboli so bili zlasti:

govorica obraza;

proksemika;

drza in hoja ljudi;

gestika to je kretnje rok, nog in glave;
mimika, to je izraz obraza in oci.

Govorica obraza obsega:

e gibe glave;
o fiziognomiko (gibi obraznih misic kot tudi sama oblika glave).



POSLOVNO KOMUNICIRANJE 35
Teoreti¢ne osnove komuniciranja: Pomen simbolov

Proksemika preucuje polozaj in gibanje ljudi v prostoru. V $ir$i javnosti so s tem v zvezi
zelo poznani ¢lovekovi prostorski pasovi:

e Intimni pas je prostor, ki ga ¢lovek varuje kot svojo lastnino in le ljudje, na
katere je nekdo Custveno navezan, smejo vstopiti v ta prostor.

e Osebni pas je razdalja, s katere se pogovarjamo z poznanimi ljudmi.

e Socialni pas je razdalja, ki jo ohranimo pri sre¢anjih z neznanimi ljudmi.

e Javni pas je razdalja, ki jo zavzamemo od ljudi, kadar nagovorimo veéjo
skupino.

V primeru vdora v ¢lovekov intimni pas, se v telesu sprozijo nekatere reakcije (npr.: sréni
utrip, izlo¢anje nekaterih hormonov, ...).

Z drZo in hojo ljudje izrazamo sporocila, kot npr.: dusevno pripravljenost, pripravljenost
Se naprej sodelovati, seksualno vsiljivost, namig koncati pogovor, mozatost ali
samozavest.

Geste so gibi rok, nog, glave in obraznih misic in o¢i, ki jih delamo podzavestno

Mimika so kretnje ust oziroma misic okoli ust. Z njimi se smejimo, izrazamo zalost, jezo,
strah in druga Custva.

Skozi zadnja desetletja so tako nastali Stevilni zapisi predvsem o pomenu posameznih
neverbalnih simbolov. Kot pravi Knapp (2013) je bil interes javnosti za to tematiko
izjemno velik. Ljudje so si zeleli najti »custveno resnico«, Ki je morda izrazena v
neverbalnih simbolih. Nekateri so celo menili, da podroc¢je ¢lovekovega nebesednega
sporo¢anja sodi med mejne znanosti. Podro¢je nebesednega sporocanja je v nekem
obdobju v »znanstveni« in splo$ni literaturi v nekaterih delih dobilo skoraj misti¢ne
razseznosti. Tipi¢na primera sta npr.: podrocje fiziognomike in preucevanje clovekove
avre. Tako za en kot za drug pojav v zapisih najdemo tudi interpretacije, ki niso
znanstveno utemeljene. Avra je sicer pojav, ki ga je mozno fotografirati s Kirianovo
kamero. Vendar nekateri opisi avre v tem nimajo oshove. Podobno velja za neznanstvene
in pogosto zelo splosne opise povezovanja fiziognomike clovekovega obraza z
osebnostjo.

v

s tehni¢nimi sredstvi, ki bi omogocala empiri¢no raziskovanje nekaterih fenomenov,
vezanih na neverbalno komuniciranje. Predvsem pa je treba izpostaviti pomanjkljivost
opisovanja pomena posameznih oblik ¢lovekovega izrazanja zgolj z vidika posameznosti,
torej brez povezovanja z ostalimi oblikami ¢lovekovega izrazanja.

V zadnjih dvajsetih letih je priSlo do drugacnega pojmovanja neverbalnega
komuniciranja. S pojavom sodobnih avdio-vizualnih sredstev, orodij za biometriko,
zmogljivih ra¢unalnikov in novo programsko opremo, je znanost dobila nova orodja in s
tem moznost, da so se ponovno ovrednotijo izkustvena spoznanja zadnjih desetletij.
Nekatere dotedanje trditve so se sicer potrdile tudi z novejSimi raziskavami. Prislo je do
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Stevilnih novih odkritij. Znanost je ovrgla tudi nekatere stereotipe. Zaradi velikega
napredka znanosti je pri preucevanju neverbalne ga komuniciranja treba stalno slediti
novej$i literaturi.

Hall-ova (2013) pravi, da so neverbalni simboli vsa tista ¢lovekova potencialno
informativna vedenja, ki niso zgolj jezikovne narave in se praviloma pojavljajo
vzporedno z govorom. Neverbalno komuniciranje se navzven izraza v fenomenih, ki jih
preucujeta medicina in psihologija. Nekateri neverbalni simboli imajo tudi S$irse
dimenzije. Tak primer je simbolno izrazanje mo¢i in dominance, Ki je predmet
preucevanja sociologov.

Kot pravi Esposito (2007) so glavne teme sodobnega preuéevanja znacilnosti
neverbalnega komuniciranja v iskanju nedvoumne povezanosti z:

o identifikacijo osebe;
e iskanjem druzbeno-kulturnega porekla osebe;
e osebnostnimi lastnosti.

Po drugi strani je predmet preucevanja neverbalnih simbolov tudi v iskanju edinstvenosti
ravnanja posameznikov. Izziv sodobne znanosti je, da najde nacine, kako na podlagi
neverbalnega komuniciranja nedvoumno identificirati osebo. To vprasanje ima v
sedanjem ¢asu globalnega terorizma poseben pomen tudi z vidika zagotavljanja varnosti.
Tudi znanost pomaga iskati tista individualna ravnanja, ki bi lahko kazala na nevarno
obnasanje.

Campbell (2007) neverbalne simbole klasificira na:

o tiste, ki se navezujejo na obstoje¢ diskurz komuniciranja;
o tiste, katerih glavna naloga je, da nam znotraj obstojecega diskurza
komuniciranja oziroma znotraj konteksta sami po sebi dajo novo informacijo.

Kendon (2007) je preuceval ¢lovekove geste in ugotovil naslednje:

e 7Ze od 18. stoletja obstaja ideja, da bi geste lahko pomenile prvo obliko
sporazumevanja med ljudmi.

¢ Studije, kako so geste organizirane glede na govor, so pokazale, da sta govor
in gesta nelo¢ljiva vidika enega samega osnovnega procesa.

e Govorno komuniciranje in geste so v interakciji.

o Popolno razumevanje govornega komuniciranja zahteva, da se upostevajo tudi
vidne telesne dejavnosti govornika.

Do podobnih spoznanj je prisel Campbell (2007), ki je je preuceval dinamiko uporabe
elementov govora. Imenoval jih je »zvocna pokrajina«. Elementi »zvocne pokrajine« v
slovenskem jeziku so npr. besede: »ja«, »ne«, »mhhhm«, »pac« ipd. Na podlagi analize
posnetih pogovorov z racunalniskim programom, izdelanem po posebnem algoritmu, je
bilo ugotovljeno, da se zvo¢ne pokrajine v razliénih dialogih pomembno razlikujejo, tako
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po dinamiki, kot po uporabi tipi¢nih besed. Razlike v dinamiki uporabe elementov zvo¢ne
pokrajine dajo novo informacijo. Ta lahko odraZa osebni odnos govornika do
sogovornika, osebnostne lastnosti ali kulturne posebnosti, interes udeleZenca za pogovor
in vrsto sodelovanja v diskurzu.

Nadgradnjo te raziskave predstavljajo spoznanja Esposito-ve in Marinaro-ve (2007) glede
uporabe premorov v govoru. Avtorici sta s pomo¢jo raunalniske spektralne analize
govora in video analize raziskovali premore v govoru. Za premor v govoru sta Steli vsako
obdobje tisine, ki je daljse od 120ms. Avtorici navajata predhodne raziskave na tem
podro¢ju. Te so pokazale, da imajo premori lahko $tevilne komunikacijske funkcije, kot
so: vzpostavitev napetosti, dvig pri¢akovanja, poudarek, stopnjo spontanosti. Lahko pa
odrazajo tudi spol, starost izobrazbo in socialno-ekonomsko poreklo. Ugotovili pa sta, da
je pri otrocih kar 93% premorov v govoru popolnoma predvidljivih. Pri odraslih je
predvidljivih premorov 78%. S statisti¢no analizo sta dokazali zelo veliko stopnjo
»pokrivanja« med govornimi pavzami in kretnjami rok. Menita, da imajo geste podobno
funkcijo kot pavze.

S pomocjo sodobnih orodij za biometriko, snemanje ter ra¢unalni$ko analiziranje gibanja
o¢i in obraznih misic so bile opravljene tudi analize odzivanja o¢i in obraznih migic.8

Tudi ta spoznanja dokazujejo, da CElovekovega neverbalnega izrazanja ni mogoce
obravnavati loeno od verbalnega. Spoznanja so podobna ugotovtvam psihologov, ki so
preucevali zaznavanje barv in na osnovi interakcij pri isto¢asnem zaznavanju razli¢nih
simbolov prav tako ugotovili, da je sistem ¢lovekovega zaznavanja, percepcije in
semantike treba obravnavati kot eno celoto.

8 Vec o tem glej v: Esposito, A., et al. (2007): Fundamentals of Verbal and Nonverbal
Communication and the Biometric Issue. 10S Press, NATO Security Through Science Series,
Amsterdam.
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SPREJEMNIK

Procesi zaznavanja

Clovesko telo s svojimi Gutili vsako minuto zazna okoli 10.000 zaznav. Zaznave imajo
razliéne pojavne oblike in so: vizualne zaznave, zaznave zvoka, vonja, temperature,
okusa, bole¢ine in prostorskega poloZaja telesa (ravnoteZja). Zaznave so hkratne. Zato je
¢lovesko telo pri zaznavanju treba obravnavati kot enovito celoto.

Storozhuk (2010) ugotavlja, da je zaznavanje stalen proces delovanja celotnega
&loveskega telesa. Clovesko oko tako spremeni svoj polozaj vsakih 150-200ms. Torej se
v ocesu vsak dan pojavi 216.000 vizualnih zaznav. Priblizno toliko je tudi zaznav sluha
in vonja. Vec je le zaznav gibanja sistema ¢lovekovih misic.

Procesi na strani sprejemnika so:

e vstop drazljaja prek senzorjev (Cutil):
filtriranje zaznav s strani Cutil;

prenos zaznanega drazljaja v mozgane;
percipiranje in

mentalna obdelava.

Procesi zaznavanja na strani sprejemnika so med komuniciranjem so zelo kompleksni.
Zaporedje procesov na strani sprejemnika prikazuje slika 4.
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Slika 4: Zaporedje procesov na strani sprejemnika.
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Fizikalno gledano drazljaji iz fizinega okolja najprej dosezejo cutila. Vseh drazljajev iz
¢utila niso sposobna zaznati, ker imajo omejitve. Clovek zaznava zvoke samo v
frekvenénem pasu OD 16Hz do 20kHz. Oko je sposobno zaznav v tako imenovanem
vidnem spektru svetlobe. Vidna svetloba ima valovne dolzine od 400nm do 800 nm. Prav
tako ima clovek omejeno sposobnost zaznav vonja. Oko ne zazna svetlobe izven vidnega
frekvenénega spektra, uho ne zazna zvokov, ki imajo prenizke ali previsoke frekvence,
ipd. Zaznane drazljaje Cutila pretvorijo v signale Zivénemu sistemu. Del teh signalov takoj
izlo€i ziveni sistem, del pa jih izloCijo mozgani. Gre za:

e izlocanje zaradi omejitev Cutil in zZivénega sistema ter
e zavestno in podzavestno izlo¢anje v mozganih.

Storozhuk (2010) pravi, da o tem, katere zaznave bodo izloene, v prvi vrsti Ze na
nezavedni ravni odlo¢i telo samo.

V dolocenem ¢asovnem intervalu je ¢lovek v nadaljnjo obdelavo sposoben sprejeti le
omejeno S$tevilo zaznav. Po drugi strani pa clovek posamezne zaznave zavestno
izkljucuje, ker se jim na zavedni ali nezavedni ravni zeli izogniti.

Razlogi za izloCanje Ze sprejetih zaznav so:
o stereotipi;

e utrujenost oziroma stres;
e vpliv snovi, ki vplivajo na delovanje mozganov (alkohol, droge, nekatere vrste

zdravil, ipd.);
e komunikacijska obremenitev;
e drugo.

Stevilo filtriranih zaznav se $e dodatno pove¢a ob utrujenosti oziroma stresu. Ob
utrujenosti ali stresu se namre¢ Clovekove psihofizi¢ne sposobnosti zelo zmanjsajo.
Zmanjsa se tudi sposobnost cutil, da bi zaznala Sibke drazljaje.

Pomemben dejavnik, ki vpliva na filtriranje, je komunikacijska obremenitev.
Komunikacijska obremenitev (Vila 1994) je funkcija:

Stevila odlocitev, ki morajo biti sprejete v dolo¢enem ¢asovnem intervalu;
potrebne hitrosti, da se obdela dolo¢en informacijski vlozek;

zahtevane kakovosti obdelave informacij;

predvidljivosti prihajanja sporocil;

predvidljivosti vsebine sporocil.

Komunikacijska obremenitev je torej sorazmerna s kompleksnostjo in pogostostjo
sprejetih sporocil.
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Clovek zbrane in filtrirane zaznave percepira. Pride tudi do kognicije (spoznavanja) in do
emocij (Custev). V svojih moZganih na ta nacin ustvarja ogromno bazo podatkov. Ta baza
je osnova za presojo ljudi, stvari, procesov in pojavov.

Percepcija

Beseda »percepcija« je latinskega izvora (percipere). Percepcija je predmet znanstvenega
preuc¢evanja medicine in psihologije ze od 19. stoletja dalje. Percepiramo zaznave iz
fizi¢nega okolja.

Medicina preucuje bioloske mehanizme, odgovorne za percepcijo iz vidika delovanja
organov. Predmet preucevanja je relacija med zaznanim drazljajem in odzivom
organizma na drazljaj.

Psihologija pa se osredotoca na ostale faktorje, ki so za percepcijo prav tako pomembni.
Ti faktorji so npr.: kontekst, izkusnje, razlike med posamezniki, pri¢akovanja, predhodno
znanje, spomin, idr.

Iz medicinskega stali§¢a percepcija pomeni zavestno dusevno registracijo zaznanih
senzori¢nih drazljajev kot rezultat stimulacije Cutil. Je nadCutna zaznava, znanje,
odgovor, misel ali namen. (Miller, 2003).

Proces percepcije iz medicinskega gledis¢a poteka tako, da senzori¢ni organi
preoblikujejo prejeto vhodno energijo zaznanega senzoricnega drazljaja (npr. zaznano
svetlobo, zaznan zvok, kemicne drazljaje) v aktivnosti zZivéevja. Proces se imenuje
transdukcija. »Signali« se iz ¢util preko zivevja prenasajo v mozgane. V mozganih se
mentalno obdelujejo. Na podlagi zaznanih drazljajev in mentalne obdelave v mozganih
nastane »ponovna vzpostavitev«. Ponovna vzpostavitev se imenuje percepcija.
(Goldstein, 2009)

Psihologi postavljajo nekoliko SirSo definicijo. Percepcija je kognitivni proces
dodeljevanja nalepk na zaznan dohodni signal iz sveta izven Cloveskega organizma, v
primeru, ¢e ga ¢lovek slusno, vidno, ali na kateri koli drug nacin zazna. (Tatham, Morton,
2011).

To torej pomeni, da percepcija vkljuCuje ve¢ procesov, kot zgolj »mehanisticno«
zaznavanje drazljajev iz okolja, katere medicina zna vsaj do dolo¢ene mere pojasniti z
zakoni fizike in biokemije. Taka definicija je popolnoma logi¢na, saj »mehanisticno«
gledano percepcija ze zaradi fizionomije ¢loveskega telesa ne more biti neposredna
preslikava realnosti v ¢lovekove moZgane.

Percepcija je torej tesno povezana tako z zaznavanjem (v dobesednem pomenu te besede),
kot s spoznavanjem (s procesom kognicije).
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Percepcija je:

e implicitna percepcija, ki je nezavedna zaznava neéesa, ne da se na zavedni
ravni tega sploh zavedamo;
o eksplicitna percepcija, ki povzroé¢i zavedanje. (Pashler, 2013).

V medicini so poznane raziskave percepcije vizualnih zaznav. Clovek objekt zazna v veé
dimenzijah. Zazna velikost, obliko in barvo objekta. Razlika zgolj v eni dimenziji sicer
istega objekta lahko popolnoma spremeni percepcijo. Barva in kontrast predmeta vplivata
na percepcijo. (Goldstein, 2010). Ta pojav ima sicer povsem fizikalno ozadje. Vemo, da
je svetloba elektromagnetno valovanje, barva pa je odvisna od frekvence. Razli¢ne barve
v oCesu povzrocijo razlien signal, ki gre po Ziv€evju v mozgane.

Psihologi pogosto raziskujejo percepcijo na podlagi odzivov na zvoéne draZzljaje.
Razlogov, da se v psihologiji percepcija pogosto raziskuje prav na primeru zvo¢nih
drazljajev, je vec:

o Skozi evolucijo je ¢lovek razvil organe tako za produkcijo, kot za zaznavanje
zvoka. Tatham in Morton (2011) celo trdita, da se je pri ¢loveku govor razvil
zato, da se percepira.

e Zvocne drazljaje je pri poskusih relativno preprosto izolirati od prav vseh
ostalih drazljajev iz okolja.

e Merjenje frekvencnega spektra zvoka je relativno preprosto.

Tatham, Morton (2011) navajata, da v zvezi s percepcijo zvoka obstajajo tri vrste
fundamentalnih stalis¢:

e Direktni realizem izhaja iz predpostavke, da zavedanje zunanjega sveta
neposredno povzroCijo zaznave, pridobljene od cutil (v konkretnem primeru
zaznava zvoka).

o Indirektni realizem izhaja iz predpostavke, da zavedanja zunanjega sveta
neposredno ne povzro¢ijo zaznave, pridobljene od ¢util (v konkretnem primeru
zaznava zvoka) pac¢ pa interakcija med: informacijami iz Cutil, informacijami,
ki jih ima ¢lovek Ze v spominu in mentalne interpretacije zunanjega sveta.

o Idealizem je skrajni pristop, ki trdi, da zunanji svet sploh ne obstaja in da se
zavedamo le idej priklicanih v naSih mozganih.

Teoriji direktnega in indirektnega realizma je mozno kombinirati. S poskusi ¢lovekovih
reakcij na drazljaje zvoka je bilo nedvomno potrjeno, da se ¢lovek odzove na zvocne
drazljaje:

e kadar so ti popolni in ¢e v zvo¢nem drazljaju ni integrirana nobena motnja;
e tudi Ce so drazljaji precej nepopolni oziroma Ce je v zvoCnem drazljaju
integrirana tudi zelo o¢itna motnja.
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Clovek se torej odziva;

e neposredno na podlagi interakcije med zaznavami iz cutil,
e pa tudi na podlagi informacij, ki jih ima clovek Ze v spominu v povezavi z
mentalno interpretacijo zaznave zunanjega sveta.

Petrone in soavtorji (2016) na podlagi raziskav percepcije zvoka ugotavljajo, da se v
mozganih shrani samo »povzetek« tistega, kar ¢lovek zazna s ¢utili. Mnenja o tem, kako
nastane »povzetek«, pa so v znanosti deljena. Petrone in soavtorji (2016) sicer navajajo
tri teorije preucevanja percepcije in pomnjenja govornih drazljajev. V znanosti pa
prevladuje teorija abstrakcije. Gre za poskuse, katere je opravljal Halle leta 1986 in
ugotovil, da v procesu mentalne obdelave in ponovne vzpostavitve nastalih zvoénih
spodbud pride do abstrakcije zaznanih draZljajev. Petrone in soavtorji (2016) navajajo
primer, da se pri uenju nove besede pri pouku tujega jezika prakti¢no nikoli nismo
zapomnili vecine najpomembnejsih akusti¢nih lastnosti, ki so bile prisotne v zvo¢nem
signalu, ki so pri uéenju nove besede prisla v nasa usesa. Ne spomnimo se kakovosti
prenosa govora osebe, ki nas je ucila novo besedo, ne spomnimo se $umov, niti hitrosti,
s katero je bila beseda izre¢ena. Zapomnimo si zgolj besedo in njen pomen. Poudariti pa
je treba, da ta teorija dozivlja tudi Stevilne kritike.

Percepcije ne preucujeta zgolj medicina in psihologija, pa¢ pa tudi filozofi. Pri tem
filozofi lo¢ijo tri vrste objektov percepcije:

e objekti, ki jih clovek zaznava neposredno s Cutili in z njimi ni v nobenem
odnosu;

e objekti, ki jih ¢lovek zaznava neposredno s ¢utili in so od njega tudi odvisni,
oziroma je ¢lovek z njimi v nekem odnosu;

e objekti, ki so popolnoma neodvisni od ¢lovekovega uma; med predmetom in
¢lovekom v fizi¢nem svetu ni prav nobene povezave in jih ¢lovek neposredno
sploh ne zaznava.

Filozofi trdijo, da do percepcije lahko pride brez neposrednega zaznavanja objekta s
cutili. Zadosca, da se ljudje z neCem zavestno seznanijo. Pri tem je po njihovem dovolj,
da spoznajo zgolj dolo&eno lastnost.®

Tudi v medicini obstajajo nekateri dokazi za to, da za percepcijo ni nujen obstoj senzorja
oziroma zaznava drazljaja. Ljudje, ki so jim amputirali dolocen del telesa, pogosto Se
vedno cutijo bolecino v tem delu telesa, Ceprav cutila tam ne obstajajo ve¢. (Goldstein,
2010)

% Povzeto po: Brewer, 2011.
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Bistvo percepcije je torej naslednje:

e Percepcija je ¢lovekovo subjektivna interpretacija vsega, kar ¢lovek zaznava
na zavedni in nezavedni ravni. Je miselna vizualizacija v obliki »mentalne
slike« zaznanega. Lahko so zgolj misli o razumevanju zaznanega.

e Napodlagi drazljaja (ali vsaj obstoja nekega drazljaja) pride najprej do prenosa
drazljaja v moZgane in nato do biokemi¢nih procesov v mozganih, ki
povzrocijo percepcijo.

e Zapercepcijo je nujna zaznava ali vsaj obstoj nekega drazljaja.

Med ljudmi obstajajo razlike:

e v fizionomiji ¢util in posledi¢no v sposobnostih zaznavanja;
e v biokemic¢nih in drugih procesih v Zivéevju in mozganih.

Dokazano je, da pri ¢loveku na percepcijo vplivajo tudi geni. Petrone in soavtorji (2016)
navajajo in opisujejo Stevilne raziskave od leta 1983 dalje, ki so to potrdile.

Razlike med ljudmi v percepciji istega drazljaja niso zgolj posledica razlik v fizionomiji
in v genih. Nastanejo tudi zato, ker so med ljudmi pri presoji ali ocenjevanje ne€esa
razlike v tem, kaj posamezniki uporabljajo kot w»standard«, ali »referenéni okvir«.
(Aronson et al. 2010).

Pashler (2013) navaja, da ljudje zaznave kategoriziramo oziroma razvr§¢amo. Gre za
razli¢no odzivanje glede na tipologijo predmetov ali dogodkov v lo¢ene razrede oziroma
kategorije. Ta sposobnost mozganov je vitalnega pomena za clovekovo prezivetje.

Na percepcijo vplivajo tudi ze akumulirani drazljaji (npr.: pretekle izkusnje). Dokazano
je, da se ljudje razlik v percepciji drazljajev lahko tudi naucijo (npr.: degustatorji,
glasbeniki, idr.).

Posledica vsega tega je, da isti drazljaj ljudje lahko razli¢no percepiramo. Percepcija torej
ni neposreden, objektiviziran »zapis« vsega zaznanega v ¢lovekovih mozZganih, pa¢ pa
gre za subjektivno mentalno interpretacijo.

Kognicija

Kognicija je proces spoznavanja na osnovi:

e zaznav draZljajev iz fizi€nega sveta in
e interakcij posameznika s fizicnim in s socialnim okoljem.

Kognicija z vkljucitvijo socialnega okolja v proces spoznavanja pomeni vec, kot je proces
percepcije. Poleg zaznav so za kognicijo klju¢nega pomena tudi:

e interakcije z razlicnimi posamezniki znotraj socialnega okolja;
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e interakcije posameznika z socialnim okoljem kot celoto.

Nova spoznanja oziroma nove kognicije, ki jih ¢lovek pridobi v spomin, ob vsakih novih
zaznavah vplivajo na percepcijo le teh.

V procesu kognicije gre po Marcum-u (2014) za zaporedje ve¢ procesov:

1. Bioloski proces na ravni posameznika poteka z zaznavo v okviru sistema
¢lovekovih cutil, prenosa drazljajev preko zivEevja v moZgane in percepcija.

2. Kognitivni proces na individualni ravni posameznika, na katerega vpliva:
zaznava, vnaprejs$nja clovekova misljenja ter Casovni, prostorski ter situacijski
dejavniki okolja.

3. »PodaljSek« kognitivnega procesa; poleg casovnih, prostorskih ter
situacijskih dejavnikov (fizi¢nega in socialnega) okolja pride Se do interakcij
v socialnem okolju. Interakcije v socialnem okolju (npr.: med ¢lani skupine)
so zelo kompleksne. Pride do povratnih zank med c¢lani socialnega okolja
(skupine). Povratne zanke so lahko pozitivne ali negativne, kar pomeni, da
zaradi njih lahko pride do »ojaditev« ali do »slabitev« kognicij.

Marcum (2014) pravi, da na individualni ravni posameznika kognicija brez zaznave sploh
ni mozna. Nasteva pa Sest dejavnikov okolja, ki vplivajo na output procesa kognicije

e Situacijski dejavnik okolja: ista zaznava (isti input v proces kognicije) v
razli¢nih situacijah v okolju lahko povzroci popolnoma razli¢ne outpute.

o Casovni komponenta pomeni, da ista zaznava v razli¢nih &asovnih obdobjih
lahko povzroci popolnoma razli¢ne kognicije.

o Efekt »razbremenitve« - za sklepanje zakljuckov se véasih v mnozici zaznav
pojavi tocno tista, ki si jo ¢lovek Zzeli. Na osnovi te zaznave lahko sklene
popolnoma napacéen zakljucek.

e Sprozilni mehanizem - vkljucitev okolja je potrebna, da se proces
spoznavanja necesa na ravni posameznika sploh zaéne. Brez vkljucitve okolja
zaznava na ravni posameznika sicer obstaja, vendar ne pride do kognicije.

e Kaognicije je lahko posledica dosedanjega delovanja ali obnasanja.

o Kognicija je lahko tudi prilagoditev na okolje.

»Podaljsek« kognitivnega procesa na ravni posameznika pomenijo interakcije med ¢lani
socialnega okolja. Psihologi lo¢ijo: kognicijo na ravni posameznika in kognicijo na ravni
skupin. Skupine imajo kognitivne sposobnosti, ki presegajo enostavne agregacije
kognitivnih zmoznosti posameznikov.

Interakcije med posameznikom in socialnim okoljem vplivajo na kognitivni proces na
individualni ravni. Lahko pa pride tudi do kolektivne kognicije. Poenostavljeno
povedano kolektivna kognicija pomeni »prepis« spoznanj in stali§¢ med ¢lani skupine
oziroma v druzbi kot celoti. Kot povzema De Risio (2014) je kljucnega pomena za
razumevanje fenomena kolektivne kognicije to, da pri ¢lanih socialnega okolja pogosto
lahko opazimo enak nacin dojemanja zaznav.
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Fenomen kolektivhe kognicije opisuje ve¢ teorij. Brower in Nurius (1993) opisujeta
»kognitivno-ekoloski model«. Bistvo te teorije je v trditvi, da je primarna motivacija
vrst, tudi ljudi, praviloma v tem, da ostanejo in prezivijo v istem okolju. Pri ¢loveku
imamo opravka s fizi¢nim okoljem in s socialnim okoljem. Da bi se vrste sploh lahko
ohranile same po sebi, morajo za svoje potrebe uporabljati okolje, ne da bi okolje unicile.
Skozi evolucijo so vrste razvile ravnanja in najboljSe mozne odzive na razli¢ne situacije
v okolju.

Pri tem se je skozi evolucijo razvila tudi sposobnost pridobivanja, pomnjenja in uporabe
izkuSenj. Ta sposobnost pomeni, da je bitje ob zaznavi dolo¢enega dogodka sposobno
razviti misljenje. Poznani so Stevilni primeri uporabe izkuSenj za odzivanje na zaznave iz
okolja. Prilagoditveni procesi vrst na okolje po eni strani bogatijo okolje, po drugi strani
pa povecajo zmoznost vrst za prezivetje. Bistvo sposobnosti uporabe izkuSenj pri
nekaterih zivih bitjih je v tem, da je Zivo bitje na podlagi:

e predhodno Ze zaznanih dogodkov, praviloma v fiziénem okolju in
e interakcij iz preteklosti,

takoj sposobno povezati zaznan dogodek v fiziénem svetu z dogodkom, ki bo sledil.

V primerih takih zaznav se bitja, ki imajo to sposobnost, navadno v realnem ¢asu odzivajo
po »shemah«. Ko se na semaforju npr. prizge rdeca Iué, se npr. takoj ustavimo.

Sheme so torej mentalne podobe, ki nekaterim bitjem omogocajo shraniti in katalogizirati
veliko informacij o preteklih dogodkih, znanje o njih ter koncepte odzivanja. Sposobnost
priklicati shemo iz spomina je v dologenih situacijah temelj sposobnosti prezivetja.

Vendar pa poleg fizi¢nega okolja obstaja tudi socialno okolje. Da bi ¢lovek lahko prezivel
v socialnem okolju in bil z njim v interakciji, je z ostalimi ¢lani socialnega okolja moral
na nek nac¢in komunicirati. Skozi evolucijo se je razvila medsebojna izmenjava simbolov.
Simboli (npr.: slisane besede v razvoju govora) za ¢loveka predstavljajo zaznave, tako
kot katerekoli druge zaznave iz okolja. Tudi na podlagi teh zaznav pride do percepcij in
kognicij, podobno, kot ¢e bi pri§lo do zaznave kateregakoli drugega objekta.

V procesu komuniciranja med ljudmi v ¢lovekovih razmisljanjih nastanejo tudi »socialne
sheme«. Kognitivno-ekolo$ki model opisuje nastanek socialnih shem na podoben nacin,
kot sposobnost pridobivanja, pomnjenja in uporabe izkuSen;.

Socialne sheme nastanejo in delujejo na principielno enak nacin, kot izkusnje. Vir zaznav
V procesu nastajanja socialnih shem pri ljudeh ni nek zaznan dogodek v fiziénem okolju.
Vir zaznave je informacija iz socialnega, okolja. Pogoj za nastanek socialne sheme je
obstoj informacije od nekoga ali od necesa, katerega ima prejemnik za zanesljivega,
verodostojnega, zaupanja vrednega, ipd. Sposobnost ljudi je, da svoje sheme med seboj
delijo. Medsebojna distribucija shem se lahko dogaja neposredno z medsebojnim
komuniciranjem in medc¢loveskimi odnosi. Lahko pa se dogaja tudi posredno, ko
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opazujemo, kako se odzivajo drugi. Na podlagi socialnih shem si ljudje razlagajo dogodke
in se po shemah nanje odzivajo.

Kot povzema De Risio (2014), bi kolektivna kognicija pri ¢loveku lahko izvirala iz
bioloskih mehanizmov ucenja s posnemanjem pri dojenckih in pri otrocih.

Emocije

Emocije oziroma Custva in razpoloZenja so odzivi ¢loveSskega telesa na zaznave iz
okolja. Nastanek Custev je povezan z zaznavo in s preteklimi izkuSnjami. Predpogoj za
pojav Custva in razpolozenja je izpostavljenost izkuSnji ali situaciji, ki v nevroloskem
sistemu predstavlja sprozilno zaznavo za Custvene odzive.

Podrocje ¢lovekovega Custvovanja raziskujejo nevroznanost, psihologija in sociologija.

Bioloski mehanizem nastanka ¢lovekovih Custev je dokaj dobro raziskala nevroznanost.
Kot navaja Ingram (2015), ki se sklicuje na Stevilne novejSe znanstvene dokaze, so Custva
posledica delovanja moZganov, vendar niso povezana s ¢lovekovo inteligenco. Custva
nastanejo v predelu moZganov, imenovanem »amygdala«. Ljudje, ki so v nesreah
doziveli poskodbe tega dela moZganov, se na zaznave Custveno ne odzivajo. Ingram
(2015) meni, da gre pri nastanku Custev za refleks in da se Custvenega odzivanja ni
mogoce nauciti, Vendar pa je ta refleks, zlasti njegova intenzivnost, povezan z izkusnjo.
Glede na ¢lovekove izkusnje je med ljudmi refleks lahko zelo razlicen.

Nekateri psihologi karikirajo, da ¢ustev sploh ne »cutimo«, pa¢ pa jih samo »mislimo«.
Misli so zgolj en del ¢ustev. So mentalni odziv na zaznane drazljaje. Odziv na zaznave,
ki sprozijo pojav Custva, pa ni samo miseln. Odzove se tudi ¢lovekovo vegetativno
zivéevje. To povzroci §e druge odzive in spremembe v ¢lovekovem telesu. Iz vsakdanjega
zivljenja poznamo odziv obraznih miSic (npr. smeh). Kot navajajo Hartel in soavtorji
(2015), je Custvene odzive Cloveskega telesa na zaznane dogodke mozno relativno
enostavno meriti:

e V endoktrinologiji: ¢ustveni odziv povzro¢i spremembe ravni: kortisola,
testosterona in oxytocina.

e V kardiologiji: Custveni odziv povzroc¢i spremembe srénega utripa, krvnega
tlaka in spremembe v zapisu EKG;

e V dermatologiji: Custveni odziv povzroc¢i spremembe elektricne prevodnosti
koze.

Custva imajo lahko tudi dolgoroéni vpliv na zdravje. Vpliv ¢ustev na zdravje je predmet
raziskav ze od leta 1970 dalje. Eno od zadnjih raziskav so opravili Ottaviani, Shapiro,
Goldstein in Gofman, (2012). Z meritvami so dokazali, da Custva vplivajo na krvni tlak.
Vendar so ugotovili tudi to, da vpliv ¢ustev na krvni tlak ni pri vseh ljudeh enak. Odvisen
je od osebnostnih lastnosti posameznika.

RazpoloZenje je dolgorocnejse ¢lovekove stanje, ki ima podoben izvor in naravo kot
Custva. Vendar je razpoloZenje navzven manj izrazeno, kot Custvo. Razpolozenje
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povzrocijo dogodki ali drazljaji, ki so manj intenzivni. Kljub temu je razpolozenje del
Custvenega sveta. (Ingram, 2015).

Ze od &asa Aristotela je poznano, da ima vsako komuniciranje med ljudmi dva vidika:

e prenos vsebine;
e 0dnos med sprejemnikom in oddajnikom ter odnos obeh do vsebine.

Odnos med sprejemnikom in oddajnikom ter odnos obeh do vsebine se odraza:

e v vsebini komuniciranja ter
e v pojavu Custev in razpolozen;.

Komuniciranje med ljudmi torej ni zgolj mehanisti¢ni prenos vsebine, kodirane v obliki
simbolov. Ima tudi odnosno dimenzijo. Odnosni odziv v veliki meri izvira iz zaznanih
simbolov. Zaznani simboli pri ¢loveku pomenijo aktivacijo zavestnega behaviorizma
(zavestnega vedenja oziroma ravnanja). Odnosna dimenzija komuniciranja se navzven
manifestira tudi v odzivih delovanja cloveskega telesa, ki so posledica zaznav
(»stimulusov«) in na katere na zavedni ravni ¢lovek nima vpliva.

Preice-ova (2010) navaja naslednje faze odnosne interakcije:

obstoj in zaznava dogodka, ki je izziv;

percepcija izziva;

nadaljnje mentalno procesiranje zaznanega izziva;

bioloska oziroma fizioloska reakcija Cloveskega telesa na izziv (npr.:
sprememba frekvence srénega utripa, rdecica na obrazu, smeh, solze, ipd.);
vrednotenje pomena izziva na mentalni ravni;

e odlocitev o reakciji ali ne-reakciji na izziv;

e zavestna odlocitev o vsebini reakcije na izziv.

Pogosto se sicer nekoliko poenostavlja, da je odnosna dimenzija komuniciranja odvisha
zgolj od emocij oziroma Custev. Tako razmisljanje je poenostavljeno, ker je odnosna
dimenzija v resnici odvisna od ve¢ dejavnikov, tudi od dimenzij ¢lovekove osebnosti.

Clovekova osebnost je predmet preucevanj Ze od ¢asov Aristotela dalje. Od takrat dalje
so nastale Stevilne definicije in teorije ¢lovekove osebnosti.

Ferryal, (2012) pravi, da je ¢lovekova osebnost dinami¢na organizacija psiholoskih in
fizioloSkih sistemov, ki doloca vsebino ¢lovekovih aktivnosti, misli in ¢ustev. Razlike
med ljudmi so posledica delovanja nevro-transmiterjev in razlik med ljudmi v
metabolizmu mozganov.

Feryal, (2012) nadalje pravi, da sta klju¢ni dimenziji clovekove osebnosti, ki dolocata,
kak$en bo ¢lovekov odziv na zaznave temperament in znacaj.
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Temperament pomeni avtomatske vedenjske reakcije ¢loveka kot odgovor na zaznane
posebne drazljaje iz okolja, kot so nevarnosti ali novosti. Glede na temperament lo¢imo
Stiri tipe temperamentnih lastnosti. Njihova poimenovanja so stara ve¢ kot 2.000 let in so:
sangvinik, kolerik, flegmatik in melanholik. Temperamentne lastnosti so pri ¢loveku
relativno stabilne skozi celotno Zivljenjsko obdobje. Feryal, (2012) se sklicuje na ve¢
rezultatov raziskav in pravi, da so temperamentne lastnosti ¢loveka odvisne od genov.

Znacaj (ali karakter) pri ¢loveku reflektira razlike med posamezniki glede konceptov
osebnih ciljev in vrednot v povezavi z izkusnjami. Vkljucuje razlike med ljudmi v vi§jih
kognitivnih procesih, kot so: logi¢no razmisljanje, sklepanje, razlaga simbolov in
inovativnost. Na znacaj lahko vpliva okolje (npr.: druzinsko). V nasprotju s
temperamentom se znacaj pri ¢loveku razvija in se spreminja skozi odras€anje, po
razlicnih prelomnih zivljenjskih dogodkih, z izku$njami in s staranjem. Dimenzije
¢lovekovega znacaja so npr.:

e Stopnja samousmerjenosti izraza usposobljenosti posameznika za
samostojnost, zanesljivost ipd.
e Kooperativnost se nanasa na socialne vescine, kot so podpore, sodelovanja in

partnerstva.
e Samotranscendenca odraza teZnjo po duhovnosti in idealizmu.
e Drugo.

Ne glede na dejstvo, da do Custev pride na nezavedni ravni in da so Custvene reakcije
Cloveskega telesa posledica delovanja vegetativnega zivéevja, pa nekatere teorije
opisujejo pristope, s katerimi naj bi bilo mozno upravljanje s svojimi Custvi in s custvi
drugih. Hartel in soavtorji (2015) povzemajo ugotovitve raziskav razli¢nih pristopov:

Regulacija ¢ustev se nanasa na zmoznost posameznika, da upravlja s svojimi zunanjimi
izrazi Custev. Ti pristopi so npr.: delo z nasmeskom, ukrepi za zmanjSanje Custvene
iz€rpanosti, zunanje izkazovanje simbolov Custev skladno s pri¢akovanji okolja, ipd.

Custvena inteligenca naj bi bila ¢lovekova sposobnost zaznavanja in izrazanja smbolov
custev, primerjanje ¢ustev v mislih, razumevanja in razlaganja Custev, ter urejanja Custev
v sebi in drugih. V znanosti §e ni natancno raziskano, kako ti mehanizmi sploh
funkcionirajo. Ingram (2015) se sklicuje na ve¢ drugih raziskav in trdi, da emocionalna
inteligenca ni povezana s splosno inteligenco in da se je tudi ni mogoce nauciti.

IzraZanje simbolov ¢ustev vsebuje zavedne in nezavedne, verbalne in neverbalne izraze,
ki so posledica razli¢nih Custvenih stanj. Izrazanje simbolov Custev, in druge lastnosti,
kot npr.: nervoze vplivajo na medosebne odnose in predvsem na zaupanje.

Okuzba s ¢ustvi pomeni, da posameznik »ujame« Custva in razpolozZenja tistih, s katerimi
se povezuje. Dokazano je, da se Custva in razpolozenja lahko »$irijo« med posamezniki.

Clovekovo &ustvovanje se je skozi zgodovino nedvomno in dokazano zelo spreminjalo.
Stearns in Matt (2014) se sicer strinjata, da do Custev pride na osnovi bioloskih
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zakonitosti. V svoji knjigi pravita, da na Custva poleg zaznave drazljaja in ¢lovekovih
notranjih dejavnikov vplivajo Se drugi dejavniki. Te dejavnike imenujeta »socialno-
kulturni spekter«. Gre za

regionalno kulturo;

druzbeni razred;

versko prepricanje in pripadnost verski skupnosti;
pripadnost subkulturi.

Razlog za spreminjanje Custev skozi razli¢na ¢asovna obdobja in v razli¢nih socialnih in
geografskih okoljih naj ne bi bil v spremembah mehanizma nastanka ¢ustev pri ¢loveku.
Kot razlog za spreminjanje ¢ustev skozi evolucijo ¢loveka avtorja navajata "civilizacijski
proces«. Ta je omejilj impulze, ki ¢ustva povzrocijo. Skozi zgodovino so se spreminjali
vzroki, ki Custva povzro¢ijo. To je imelo za posledico tudi spreminjanje manifestacije
Custev. Avtorja trdita, da so prav odstopanja custvenih reakcij posameznikov od
»Custvene norme« v doloCenem casu ali v dolo¢enem okolju povzrocila druzbene
spremembe, ki so imele za posledico tudi spreminjaje razlogov za pojav Custev.

Avtorja tudi pravita, da so se kot posledica sprememb v druzbi skozi obdobja pojavljale
tudi povsem nove zaznave. Nove zaznave so pomenile nove razloge, ki so pri ljudeh
povzrocile tudi nova ¢ustva. Kot primer navajata potro$nistvo, kjer je vzrok za nastanek
Custva zaznava pomanjkanja zivljenjskih uzitkov.

Na podlagi fenomena spreminjanja vzrokov, ki ¢ustva povzrocijo, je v zadnjih desetletjih
nastala tudi »industrija ¢ustev«. »Industrija Custev« ljudem preko kanalov komuniciranja
posilja »simbole«, ki predstavljajo spodbude za pojav Custev. Moshe (2014) pravi, da
industrija custev generira spodbude, ki povzrocajo pozitivna Custva in »€ustveno dobro
pocutje«. Gre za produkcijo medijskih vsebin, v katerih se pojavlja in prikazuje vse, kar
simbolizira uspeh: modo, potro$niske izdelke, nakit, ipd, katere ljudje zaznajo. Odziv
ljudi na zaznave takih vsebin so obc¢utki pomanjkanja. Nakup tovrstnih izdelkov pa je
spodbuda za pojav Custva ugodja.

Moshe (2014) nadalje ugotavlja, da se industrija Custev ne omejuje zgolj na pozitivne
Custvene dimenzije. Ravno nasprotno; ¢astno mesto je rezervirano za manj prijetne
vidike: spopadanje s tesnobo, strah, samoobtozevanja ter nezadovoljstvo, ekonomski in
politi¢ni cinizem, ipd. Razlog temu je v dejstvu, da tudi za to obstajajo ciljne skupine
potrosnikov in blagovne znamke, ki se lahko umestijo v tak koncept.

Moshe (2014) k industriji Custev priSteva tudi vsebine, ki se nanasajo na duhovnost in
osebno rast.

Behaviorizem

Behaviorizem kot znanstvena disciplina se ukvarja s preu¢evanjem vplivov dejavnikov
iz okolja na ¢lovekovo obnaSanje.
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Obnasanje je odvisno tako od notranjih predstav posameznika, kot tudi od zunanjih
vplivov. Gre za:

e notranje predstave posameznika, ki so: percepcija, kognicija, Custva,
razpoloZenja, spomin in razmisljanje;
e vplivi fizi¢nega in socialnega okolja.

Ljudje se ne moremo odlocati zgolj na podlagi notranjih interpretacij, niti ne zgolj na
podlagi zaznav iz zunanjega sveta. Ce bi funkcionirali na tak nacin, bi v posameznih
zivljenjskih situacijah lahko prisli v nemogo¢ in celo v Zivljenjsko nevaren poloZzaj.
Mitkova (2014) kot primer odloCanja na podlagi hkratnega vpliva notranjih in zunanjih

Kitchener in O'Donohue (1999) navajata, da so bile v 20. stoletju glavne vsebine
preucevanja behaviorizma kot znanstvene discipline naslednje:

e Raziskave ¢lovekovega obnasanja v borbi za golo preZivetje.

e Raziskave Custvenih reakcij, predvsem negativnih. Nesporno ugotovljeno je,
da je ¢lovek Custveno bitje in prav ¢ustva imajo pomemben vpliv na ¢lovekovo
obnasanje.

e Raziskave, kako korigirati obnaSanje posameznikov, zlasti v smislu klini¢nih
implikacij.

e Raziskovanje prakti¢nih vprasanj-npr.: behaviorizem potrosnikov.

e Raziskovanje vplivom in medsebojne povezanosti psiholoskih dejavnikov in
filozofskih prepri¢anj na behaviorizem posameznikov.

Pennington (2000) ravnanja ljudi razvrsti v:
e spontana ravnanja, katera ¢lovek naredi, ne da bi predhodno karkoli
razmisljal, in
e premiSljena ravnanja.

Teorij, kaj je pravzaprav tisto, kar povzroc¢i ¢lovekovo ravnanje, je sicer vec.

V 20. stoletju je bila najbolj uveljavljena teorija S-R (stimulus-response) (Kitchener in
O'Donohue, 1999)

Behaviorizem je po teoriji S-R ¢lovekov odgovor na drazljaje iz okolja v obliki refleksov
in ravnanj. Refleksi in ravnanja so posledica zaznanih drazljajev, vplivov ¢lovekovih
genov, preteklih izkuSenj, zdravstvenega stanja, motivacije in drugih dejavnikov.
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Liu in soavtorji (2007) navajajo in tudi dokazujejo, da gre pri ¢lovekovem odzivu
pravzaprav za delovanje dveh med seboj lo¢enih sistemov, ki pa sta v medsebojni
interakciji:

o »Trebusni« sistem ¢loveku omogoca zavestno identifikacijo necesa (npr.:
vid, ki nam omogoca prepoznavo skodelice).

o »Hrbmi« sistem ¢loveku omogoca podzavesten odziv (npr.: sistem, Ki
omogoca z roko doseci skodelico).

Liu in soavtorji (2007) so dokazali, da je zavestna identifikacija potrebna za to, da nek
odziv v mozganih »planiramo«. Do odziva pa lahko pride tudi, e se zavestna
identifikacijo necesa prekine. Po skodelici namre¢ lahko sezemo tudi v temi, ko
ugasnemo lug.

Da sta sistema med seboj locena dokazuje dejstvo, da ni nujno, da kar avtomatsko sezemo
po skodelici vsaki¢ ali takoj, ko jo vidimo. Sistem, ki omogoca zavestno identifikacijo, je
znanost relativno dobro raziskala, sistema, ki omogoca podzavesten odziv pa ne.

Do dolo¢ene mere je clovekove mehanizme odzivanja na zaznave pojasnila Mitkova
(2014), ki potrjuje, da je za nastanek ravnanja potreben »stimulus«, oziroma zaznava. Ali
bo do odziva na zaznavo sploh pri§lo oziroma kak$en bo nac¢in ¢lovekovega ravnanja, pa
je odvisno od konteksta.

Mitkova (2014) navaja zunanji kontekst in notranji kontekst.

e Zunanji kontekst pomeni zaznavo in je zaznano fizi¢no okolje, (torej
percepcija) ki »aktivira« elemente notranjega konteksta.

e Notranji kontekst referira, kognicijo (Ze prej obstojeCa spoznanja o
zaznanem), izkuS$nje posameznika, kot tudi vse ostale elemente mentalne
kronologije dogodkov. V skladu s tem pogledom so custveno stanje,
razpolozenje, ipd stejejo kot notranji kontekst.

Pennington (2000) se sklicuje na starejSe raziskave in dejavnike, na podlagi katerih se
ljudje odlo¢amo. Razvrsti jih v:

o dispozicijske dejavnike, ki izhajajo iz samega ¢loveka (temperament, znacaj)
in
o situacijske dejavnike, ki jih ¢lovek sprejme iz okolja v obliki zaznav.

Stopnja vpliva dispozicijskih in situacijskih dejavnikov je od ¢loveka do ¢loveka razlicna
in se razlikuje celo med rasami. Pennington (2000) navaja primer raziskave dejavnikov,
ki pripeljejo do storitve umora in ugotavlja, da v ameri$ki populaciji prevladujejo
dispozicijski dejavniki, v kitajski populaciji pa situacijski dejavniki.
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V notranjih in zunanjih kontekstih, kot jih opisuje Mitkova (2014), nastopajo trije
elementi:

e Element razloga oziroma obrazlozitve se nanasa na zaznavo, ki je sproZilni
mehanizme sklepanja.

e Element ozadja in okoli§¢in se nanasa na to, v kolik§ni meri so elementi
okolis¢in in ozadja zaznave Ze zastopane v ¢lovekovem spominu.

e Element spomina preverja nazadnje aktivirano informacijo.

Dokazano je, da na ravnaje lahko vplivajo tudi drugi nebistvene elementi kontekstov.
Mitkova (2014) opisuje, kako nebistveni elementi zaznave objekta (npr. barve) vplivajo
na proces ocenjevanja velikosti objekta. Nadalje kot primer opisuje, kako zunanji
kontekst zaznave vpliva tudi na pripravljenost ¢loveka, da tvega. Z eksperimenti je bilo
dokazano, da so bili ljudje bolj pripravljeni s kartami igrati za denar v primeru, ko so na
hrbtni strani kart fotografije ljubkih otrok, kot v primeru, ko so karte nevtralnih barv.
Navaja tudi primer oglaSevanja tveganih investicijskih skladov, kjer so v ozadju slike
mesta.

Treba je poudariti, da teorija S-R ne daje vseh odgovorov na vpra$anja v zvezi z
behaviorizmom. Zlasti ne odgovori na vprasanji:

e KakSen je mehanizem »odpravljanja napak« oziroma »netocnosti« pri odzivu
v primeru prekinitve zaznave? (Npr.: kakSen je mehanizem korekcije, ¢e v temi
sezemo po skodelici).

e Zakaj se pri ¢loveku ravnanja pojavijo tudi, ¢e ni drazljajev iz okolja?

Podatek, sporocilo, informacija
Zaznave za ¢loveka lahko predstavljajo »podatek«, »sporoéilo« ali »informacijo«.

Podatek obstaja, kadar so znaki oziroma simboli razvr§¢eni v sintakti¢no celoto (npr.:
¢rke v besedi). Sporocilo je podatek, kateremu prejemnik pripise nek pomen. (Podbregar
in soavtorji, 2010)

Informacija prinasa nekaj, ¢esar pred njenim sprejemom $e nismo vedeli. [zzove zacetek
dejavnosti posameznika ali organizacije kot celote. Bistvena razlika podatka in sporocila
od informacije je v tem, da informacija pri sprejemniku izzove neko aktivnost. Ce
zaznava ne izzove akcije, potem to ni informacija, temve¢ samo podatek ali sporo¢ilo.
Informacije so podatki, obvestila in opisi v verbalni, numeri¢ni ali slikovni obliki o stanju
sistema, oziroma 0 poteku procesa, v preteklosti, sedanjosti in prihodnosti. Informacije
so potrebne za odlo¢anje. Osnovne lastnosti informacije so:

e Pripoveduje nekaj, Cesar doslej e nismo vedeli.

e Povecuje znanje.

e ZmanjSuje negotovost (Ceprav obstajajo tudi primeri, ko (tudi popolna)
informacija povecuje negotovost).
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Pomaga pri predstavah o bodocem stanju sistema ali okolja.

Vpliva na obnasanje posameznikov in organizacije kot celote.

Lahko spremeni verjetnost, da se bodo doloc¢eni dogodki dejansko zgodili.
I1zzove dolocene odlocitve. (Vila, 1994).
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Ljudje Ze od prazgodovine dalje Zivimo v skupnostih. Clovek je Ze po svoji naravi bitje,
ki v naravi zelo tezko prezivi sam. Delo si med seboj delilmo Z razvojem civilizacije in
napredkom tehnologije je delitev dela postajala vedno bolj izrazita. Kaj kmalu je poleg
delitve dela prislo tudi do razdelitve vlog v druzbi. Z razvojem industrijske proizvodnje
je postala potreba po delitvi dela Se vecja. Zato so organizacije razvile poslovne funkcije.
Hkrati se je povedevalo tudi $tevilo interakcij organizacij z okoljem in med ljudmi
nasploh.

V tej knjigi obravnavamo vpraSanja razvoja poslovnih funkcij organizacije v
odvisnosti od interakcij organizacije z okoljem:

o Kako so se pri ljudeh razvijale socialne sheme v odnosu do organizacij?

e Katere so za organizacijo klju¢ne vsebine interakcij z okoljem?

o Kaj je tisto v zvezi z organizacijo, na kar se v dolocenih stopnjah razvoja
najbolj osredotoca kolektivna kognicija dejavnikov okolja?

e Od katerih atributov organizacije v povezavi z dinamiko razvoja socialnih
shem v okolju je odvisen behaviorizem ljudi v odnosu do organizacije?

e Katera poslovna funkcija je tista, ki ji v spreminjajo¢em se okolju organizacija
namenja prevladujo¢ pomen?

Da bi se organizacije prilagodile okolju, so se stalno prilagajala. Bozidar Novak (1999)
je opredelil pet tipov podjetij:

proizvodno podjetje;

prodajno podjetje;

trZzenjsko (marketin§ko) naravnano podjetje;
druzbeno koristno podjetje;

percepcijsko podjetje.

Pri opredelitvi tipa podjetja gre za vprasanje, kateri usmeritvi oziroma kateri poslovni
funkciji podjetje namenja prevladujo¢ pomen, pri cemer praviloma ostalih usmeritev ne
opusca. Tudi, ¢e govorimo o prodajnem podjetju, produkt nekdo proizvesti. Kot pravi
Novak (1999), noben od tipov podjetij ne obstaja in ne more obstajati v Cisti obliki.
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PROIZVODNA ORGANIZACIJA

Proizvodna organizacija je primarno usmerjena v proizvodnjo dobrin. Proizvodnja ima
vectiso€letno zgodovino. Bila je nujna za prezivetje ¢lovestva. Poleg varnosti je bil
kljuéni problem zagotavljanje hrane. Clovek se je v davnini sprva ukvarjal z nabiranjem
plodov narave in z lovom. V jamah, ki so jih v davnini ljudje uporabljali za bivali§¢a, so
bile najdene slike lova, ki so stare vsaj 15.000 let. Za lov, kasneje pa Se za kmetijstvo, si
je ¢lovek moral poiskati, kasneje pa tudi sam izdelati izdelati pripomocke. Pred vec¢ kot
5.000 leti se je naucil pridobivati materiale iz narave-npr. baker, kasneje pa tudi druge
kovine. Od takrat dalje je razvoj pridobivanja materialov Sel pot, ki jo vsi poznamo.
Vzporedno je ¢lovek razvijal tudi postopke preoblikovanja materialov v uporabne
izdelke. Organizirana masovna proizvodnja se je pojavila ze v starem veku. Rimljani so
tako npr. Ze obvladali organizirano masovno proizvodnjo steklovine. Skozi zgodovino je
¢lovestvo postopke proizvodnje dobrin stalno izboljSevalo. Izboljsave v zvezi s
tehnologijo in materiali so se nanasale na:

e iskanje in pridobivanje materialov,

preoblikovanje materialov v izdelke;

spajanje istovrstnih in kasneje razli¢nih vrst materialov;

izdelavo posameznih komponent in povezovanjem v delujoce sisteme;
povezovanje razli¢nih sistemov v delujoc¢e kompleksne sisteme;
obstojnost materialov in izdelkov,

logistiko.

Razvoj tehnoloskih postopkov je pomenil tudi ve¢jo zahtevnost dela. Stopnje zahtevnosti
dela v odvisnosti od tehnoloskega razvoja je ze leta 1976 opredelila Polic¢eva (1976):

enostavno ro¢no delo,

ro¢no delo z ro¢nim orodjem,

delo z univerzalnimi stroji,

delo z polavtomatski stroji,

delo na mehaniziranem teko¢em traku,

avtomatski stroj, avtomatski tekoci trak,

avtomatska naprava s samostojnim merjenjem operativnih pogojev in

rezultatov procesa,

8. avtomatska naprava, ki je opremljena s samostojno regulacijo,

9. avtomatska naprava, ki je poleg tega opremljena $e z avtomatsko evidenco
karakteristi¢nih parametrov proizvodnega procesa,

10. avtomatska naprava, ki se avtomati¢no prilagaja pogojem in samostojno opravi

izbor najucinkovitej$e metode,
11.avtomatske naprave, ki sodelujejo pri tehni¢nih in ekonomskih vidikih
proizvodnega procesa.

Nogok~kwbdpE
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Tisocletja se je vecina ljudi ukvarjala s pridobivanjem hrane, to je sprva z lovom, kasneje
pa s kmetijstvom. Za prvo industrijsko revolucijo se Steje prehod iz ro¢ne v strojno
proizvodnjo na prelomu iz 18. v 19. stoletje. Po nekaterih podatkih (Gallman, Weiss,
1969) se je Se leta 1840 v ZDA 70% od vseh zaposlenih ljudi ukvarjalo s kmetijstvom,
ustvarili pa so priblizno 50% BDP. V industriji je bilo zaposlenih zgolj priblizno 10%
ljudi in so ustvarili priblizno 20% BDP.

Pomembni mejniki v razvoju proizvodnje so bili: odkritje parnega stroja, odkritje
elektrike in zlasti odkritje motorja z notranjim izgorevanjem. Obdobje po odkritju motorja
z notranjim izgorevanjem od leta 1920 do leta 1970 imenujemo industrijska druzba. Po
nekaterih podatkih (Gallman, Weiss, 1969) se je v ZDA:

e leta 1910 v ZDA samo Se 35% od vseh zaposlenih ukvarjalo s kmetijstvom,
ustvarili pa so samo §e priblizno 15% BDP,

e v industriji pa je bilo leta 1910 zaposlenih Ze priblizno 30% ljudi in so ustvarili
ve¢ kot 40% BDP.

Vzporedno z razvojem industrije se je pojavila potreba po storitvah. V storitvah je bilo
leta 1910 v ZDA zaposlenih Ze priblizno 35% ljudi.

Podobna situacija je bila drugje na ozemlju danas$njih drzav G7. Kot primer navajamo
Nemcijo (upostevajo¢ ozemeljske spremembe po letu 1945), kjer je bilo:

o leta 1925 v rudarstvu zaposlenih 43,6% delovno aktivne populacije, v industriji
pa 29,7%;

o leta 1970 v rudarstvu zaposlenih 8,7% delovno aktivne populacije, v industriji
pa 39,3%. (Castells, Aoyama, 1994).

Tehnoloske spremembe so povzrodile tudi druzbene spremembe. Stevilo delovnih mest z
ponavljajo¢imi se operacijami se je zmanj$evalo. Vzporedno s tehnoloskim napredkom
se je razvijala tudi organizacija. Glavna znacilnost sprememb organizacij je predvsem ta,
da se je povecevalo $tevilo interakcij med ljudmi. Povecala se je tudi potreba po hitri
odzivnosti posameznikov in sistemov kot celot.

S pojavom polprevodni$ke tehnologije, $e posebej z odkritjem mikroprocesorja leta 1971,
je spet prislo do sprememb. Zacelo se je govoriti o postindustrijski druzbi. Tudi ta
tehnoloSka sprememba je povzrocila velike spremembe v strukturi druzbe. Leta 1987 je
bilo v Nemciji v industriji zaposlenih le Se 29,58 delovno aktivne populacije. (Castells,
Aoyama, 1994).

V tisocletjih razvoja se je torej proizvodnja dobrin zelo spremenila. Vendar v ¢loveski
zgodovini brez proizvodnje dobrin seveda ni §lo, ne gre in tudi v prihodnje ne bo §lo.
Danes v Evropi govorimo o pojmu »lIndustrija 4.0«. Gre za trend avtomatizacije
proizvodnje in nac¢ina izmenjave podatkov. Pojem »Industrija 4.0 je predstavila nemska
vlada na sejmu v Hanovru leta 2011.
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"Industrija 4.0" je teko¢i projekt, ki so ga sprozile naslednje spremembe:

potreba po skrajSevanju €asa razvoja novih produktov;
individualizacija na strani povprasevanja;

potreba po prilagodljivosti proizvodnje;
decentralizacija;

zagotavljanje trajnostne u¢inkovitosti ekonomskih in okoljskih virov. (Lasi et.
al. 2012).

Kljub temu:

e daso se v proizvodnji uporabljali vedno novi in novi materiali,
e da je tehnologija napredovala;

e da se je produktivnost v proizvodnji povecala in

e da so organizacijske strukture postajale vedno bolj kompleksne,

se je doprinos proizvodnje dobrin v svetovni BDP zmanjSeval. Po podatkih Svetovne
banke je Se leta 1995 proizvodnja dobrin prispevala 21,24% svetovnega BDP, leta 2014
pa samo $e 14,89%. Seveda se stanje med drzavami razlikuje: proizvodnja dobrin je leta
2014 v Sloveniji prispevala 23,05% BDP, v Nem¢iji 22,97%, v Luksemburgu samo
5,70%, v Juzni Koreji 30,15% (za Kitajsko ni podatka).'® Po podatkih McKinsey Global
Institute iz leta 2012, je na svetu povpre¢no za vsak ustvarjen dolar v proizvodnji
potrebnih za 19 dolarjev vhodnih storitev (Manyikla, J. et. al., 2012). Storitve so po
podatkin EUROSTAT tako v drzavah EU-28 v letu 2015 prispevale 73,9% BDP,
primerjalno z 71,9% v letu 2005.*

10 vir: The World Bank national accounts data,
http://data.worldbank.org/indicator/NV.IND.MANF.ZS?end=2014&start=1995&view=map
1 Vir: http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-..
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PRODAJNA ORGANIZACIJA

Prodajno podjetje je primarno usmerjeno v prodajo. Obstaja prepricanje, da se je prodaja
dobrin pojavila takrat, ko so ljudje kot posamezniki ali celice ¢loveske druzbe ustvarili
ve¢ dobrin nekega tipa, kot so jih porabili. Brez, da bi neko dobrino, pa naj si bo to izdelek
ali storitev proizvedli, prodaja seveda ni mozna. Zgodovinarji in arheologi si niso enotni,
kje in kdaj se je prodaja pojavila. Precej verjetna je domneva, da se je menjava dobrin
pojavila v ¢asu razvoja poljedelstva. Obstaja soglasje, da se je organizirana prodaja dobrin
pojavila na trznicah v prvih mestih. V Evropi naj bi bila to mesta starih Keltov in starih
Grkov. Nekateri viri celo navajajo, da obstajajo arheoloski dokazi o obstoju trznice Ze
pred ve¢ kot 10.000 leti. Trznica v klasi¢ni obliki ali v obliki sodobnega nakupovalnega
centra $e dandanes ostaja eden od nacinov prodajanja dobrin.

Mednarodna trgovina naj bi se pojavila v pozni bronasti dobi. Findlay in soavtorji (2006)
se sklicujejo na podmorske arheoloske najdbe v vzhodnem delu Sredozemskega morja.
Domnevajo, da je takrat Ze obstajala trgovska pot od vzhodnega Sredozemlja do obal
danasnjega Egipta. Findlay in soavtorji (2006) nadalje opisujejo podmorske arheoloske
najdbe Feni¢anskih trgovskih ladij iz 13. stoletja pred nasim $tetjem, ki naj bi bile 14
metrov dolge in 6 metrov Siroke. Ladje in amfore na njih naj bi imele izvor na ozemlju
danasnjega Libanona. Distribucija dobrin po morju je bila ofino dovolj poceni. To
obdobje se je na nek nacin zakljucilo s propadom vzhodnega rimskega cesarstva. Razlogi
za to so bili predvsem v vojnah na tem obmocju, ki so sCasoma povzroCile tudi
redistribucijo vojaske in politicne mo¢i in spremembe meja politicnih entitet.

Za obdobje od konca antike do konca 15. stoletja je malo dokazov o stalni rasti ravni
dohodka in s tem o razvoju trgovine. Teorije o razlogih za to so razli¢ne. Nekateri si to
razlagajo z demografskimi gibanji. Gre za problem nesorazmerja med rastjo ¢loveske
populacije in zmoznostmi za proizvodnjo hrane. Po drugih teorijah (npr.: Wallerstein,
2011) pa je bila ovira v tem, da je bila fevdalna Evropa sestavljena iz mnozice majhnih
politi¢nih entitet. Meje med velikim $tevilom majhnih drzav so za trgovanje predstavljale
oviro. Mnoge od srednjeveskih drzav (npr.: na ozemlju danasnje Italije ali Nemcije) so
bile sicer vkljuCene v medsebojno trgovanje. Vendar pa niso bila del nekega vecjega
gospodarskega sistema. Poleg tega so si bile drzave pogosto v vojnah. Zaradi tako
razdrobljene politicne ureditve so bili tudi veliki problemi v logistiki, ki je klju¢na za
razvoj trgovine.

Wallerstein (2011) postavlja vprasanje, ¢e je mogoce trditi, da konec 15. stoletja vsaj v
nekaterih delih Evrope ze lahko Stejemo za zacetek kapitalizma. Takrat je namrec prislo
do pomembnega premika; leta 1492 je KriStof Kolumb odkril Ameriko. Tezi$¢e trgovine
se je iz Sredozemlja preselilo v severozahodno Evropo: na Nizozemsko, v Anglijo in v
Francijo. Zacela se je konsolidacija nekaterih politi¢ni entitet v Evropi in kolonizacija
sveta. Evropske drzave so kolonizirale Stevilna obmocja preostalega sveta. Zacele so s

politiko ekonomskega nacionalizma in hegemonizma. Obdobje od 1600 do 1750
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zgodovina $teje za obdobje merkantilizma. Merkantilizem je oblika gospodarskega
nacionalizma. Gre za to, da neka drzava obdrzi ¢im veé¢ prevlade svojih gospodarskih
aktivnosti na nekem geografsko zaokrozenem obmocju, naj si bo to na ozemlju drzave ali
na ozemlju svojih kolonij. Z razli¢nimi instrumenti drzava drugim zapira moznost vstopa
na trge, Ki jih je osvojila. Merkantilizem je torej obdobje, ko so nekatere drzave izvajale
vojaske, politicne in ekonomske ukrepe, da so poslovno in finan¢no prevladovale nad
drugimi. Findlay (2006) meni, da je verjeten razlog za merkantilizem v prepri¢anju
korporacij in politike, da je velikost trga fiksna, torej da se potencial trga ne poveluje.
Poleg tega je stoletja veljalo, da drzavne meje za trgovanje predstavljajo oviro.

Wallerstein (2011) za zacetnico merkantilizma Steje Nizozemsko. Nizozemska je svojo
prevlado dosegla s tem, da so se po letu 1400 tam pojavili presezki hrane, po drugi strani
pa so izumili ladje, ki so bile hitrejse, bolj okretne in bolj varne kot dotedanje ladje.
Takratni Anglija in Francija sta bili preobremenjen s svojimi notranjimi problemi.
Nizozemska hegemonija je bila prvi€ resno ogrozena Sele po letu 1651.

Brinley (1993) navaja, da so postale angleske ladje v obdobju od 1649 do 1859 kar
enajstkrat vecje, kot v obdobju 1558 do 1603. S tem je prislo do angleske prevlade na
morju. Obdobje od 1700 do 1776 imenuje obdobje Atlantske ekonomije.

Nekateri avtorji (npr.: Brinley, 1993) menijo, da je bila industrijska revolucija v Angliji
spodbujena prav z borbo in zmago Anglije za prevlado na morju. Prevlada na morju je
namre¢ povecala obseg trgovine Anglije in s tem povecala potrebo po novih produktih.
Vse to je povzroéilo tudi demografske posledice. Stevilo prebivalcev Anglije je naraslo
od priblizno 5 milijonov okoli leta 1650 na priblizno 15 milijonov okoli leta 1850. S tem
se je seveda povecal tudi potencial notranjega trga.

Prodajna funkcija je torej ena od poslovnih funkcij podjetja in druzbe kot celote. Trgovina
je povzrodila vzpon drzav in civilizacij. Kot ugotavljata Moncrief in Marshall (2005) se
koraki klasi¢ne prodaje v zadnjem stoletju prakti¢no niso spremenili in ostajajo naslednji:

1. Raziskovanje ciljne skupine: poiskati tistega, ki mu bo proizvod prinesel
neko dodano vrednost, ki ga bo kupil in tudi placal.

2. Vzpostavitev zaupanja: zaradi ogromne ponudbe na trgu in morda preteklih
slabih izkuSenj so ljudje nezaupljivi, zato je treba pridobiti zaupanje
potencialnih kupcev.

3. Postavljanje vprasanj: potencialnim kupcem je treba postavljati vprasanja, in
Sele na osnovi odgovorov se ugotovi, ali je sploh smiselno nadaljevati s
procesom prodaje.

4. Predstavitev produkta: proizvod je na preprost in hitro razumljiv na¢in treba
predstaviti kupcu.

5. Odprava dvomov: odgovore na morebitne dvome je treba pripraviti vnaprej.

Dvomi kaZejo na obstoj interesa po nakupu.

Sklenitev posla.

7. Postprodajne aktivnosti: ohraniti je treba kontakt s kupcem.

o
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Bistvo klasi¢nega prodajnega koncepta je zgolj to, da pride do menjave - to je do prodaje
izdelka ali storitve.
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TRZENJSKA (MARKETINSKA) ORGANIZACIJA

TrZenjsko (marketin$ko) podjetje je za razliko od klasicnega prodajnega koncepta
izrazito usmerjeno k zadovoljitvi potreb uporabnikov.

Kot pravi Devetak (1999) se je leta 1973 pri nas namesto pojma marketing zacel
uporabljati pojem trzenje. Oba pojma pa po njegovem pomenita eno in isto

Med prodajno organizacijo in marketinsko organizacijo obstaja velika konceptulana
razlika. Res je sicer, da mnogi marketing Se danes dojemajo in tudi prakticirajo zgolj kot
nacin prodajanja izdelka. Prodaja in poslovni izid sta brez vsakega dvoma zelo
pomembni. Toda pravo bistvo marketinga je v zadovoljitvi potrebe kupca.

Philip Kotler je postavil definicijo, da je marketing transakcija ali menjava vrednosti, med
dvema strankama znotraj socialne skupnosti. Pri tem vrednosti ne predstavlja samo denar,
izdelek ali storitev, pa¢ pa tudi porabljen ¢as, vloZena energija in ob¢utki. (Kotler, 1989).
Osnovni proces marketinga je menjava. Da lahko pride do menjave, je treba zadovoljiti
petim pogojem:

Obstajati morat interes dveh strani za menjavo.

Vsaka stran mora imeti nekaj, kar naj bi imelo vrednost za drugo stran.
Vsaka od strani mora biti sposobna komunicirati in izro¢iti.

Vsaka od strani lahko svobodno sprejme ali zavrne ponudbo.

Vsaka stran mora biti prepricana, da je dobro in celo zazeleno, da se dogovarja
z drugo stranjo (Kotler, 1996).

aghwhPE

Po zakljucku procesa menjave morata biti zadovoljni obe strani:

e kupec mora biti zadovoljen z nakupom;
e prodajalec mora imeti pozitiven denarni tok in pozitiven poslovni izid.

Nekateri avtorji (Usui, 2008): navajajo tristopenjski evolucijski model razvoja
marketinga:

e Obdobje produkcije in produktov: organizacije so usmerjene v proizvodnjo
velikih koli¢in kakovostnih in uporabnih dobrin ob nizkih proizvodnih stroskih
ter po sprejemljivi prodajni ceni.

e Obdobje prodajanja: organizacije so usmerjene v agresivno oglaSevanje in
promocijo ter prodajo.

e Obdobje marketinga: organizacije so dejansko osredotoéene na potrebe in
zelje potrosSnikov.

Kljuéno bistvo marketinskega koncepta je teoreticno pojasnil in utemeljil Sele Wroe
Alderson leta 1957. Po njegovem je bistvo marketinskega koncepta v tem, da se zagotovi



68 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Stopnje razvoja organizacij: Trzenjska (marketinska) organizacija

zadovoljstvo potro$nika. Zadovoljstvo potro$nika se ne zagotovi zgolj z izdelkom ali
storitvijo, pa¢ pa tudi na druge nacine. Teoretiki in praktiki*? torej postavljajo kljuéno
razliko med klasi¢nim prodajnim konceptom in filozofijo marketinskega koncepta v tem,
da je prodajno orientirano podjetje naravnano izklju¢no na produkt oziroma na to,
kako produkt prodati. Marketinski koncept pa je usmerjen k zadovoljitvi potreb
uporabnika in zato vsebuje tudi druge elemente. V zaCetku so bili ti elementi zlasti
nasledniji:

¢ lastnosti samega produkta v smislu uporabnosti, kakovosti in izpolnitve drugih
pric¢akovanj;

e cena in nacin placila;

e prodajni kanal oziroma nacin prodaje;

o dostava.

V zgodovini marketinga so se razvili modeli merjenja zadovoljstva strank. Eden prvih in
Se danes najbolj poznanih modelov merjenja zadovoljstva strank je model J. D. Power.
Leta 1968 ga je razvil Dave Power. Prvotno je bil namenjen merjenju zadovoljstva
kupcev avtomobilov.

Leta 1989 se je na Svedskem zacel uporabljati barometer zadovoljtva strank (Swedish
Customer Satisfaction Barometer — SCSB).

Ameriski indeks zadovoljstva sztrank (The American Customer Satisfaction Index -
ACSI) temelji na ocenah strank o kakovosti blaga in storitev, kupljenih v Zdruzenih
drzavah Amerike. Uporabljati se je zacel leta 1994.

Opravljene so bile Stevilne znanstvene in komercialne raziskave, ki kazejo, da med
zadovoljstvom strank in verjetnostjo ponovega nakupa pri istem ponudniku obstaja
pozitivna korelacija.

Mnogi avtorji menijo, da koncept marketinga izhaja iz ekonomske doktrine liberalizma,
katere zacetniki so ziveli Ze v 18. stoletju, to je v ¢asu zacetkov industrijske revolucije.
Doktrina liberalizma se je razvila v razsvetljenstvu. Pomeni nasprotje merkantilizmu in
takrat ponekod Se obstojeemu fevdalizmu. Za zacetnika doktrine liberalizma se Steje
Adam Smith (1723-1790).

Bistvo ekonomske doktrine liberalnega trznega gospodarstva je v svobodi odlocitve
posameznika v okviru zakonov, pri ¢emer si vsak posameznik prizadeva izboljSati svoj
polozaj, seveda v okviru zakonov. Koncept marketinga v 18. stoletju ni mogel zaziveti,
ker takrat Se niso bili izpolnjeni potrebni pogoji:

e Proizvodnja dobrin $e ni bila razvita do te mere, da bi na trgu sploh obstajala
moznost zelo velike izbire.
e Kupna mo¢ ljudi je bila Se premajhna.

12 Glej tudi npr.: Homburg, Jensen, 2007
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e Infrastruktura za masovno distribucijo dobrin Se ni bila razvita do zadostne
mere.

Marketing ni le ekonomska kategorija, pa¢ pa ima $irSe druzbene razseznosti. Bartels
(1976) pri opisu razvoja marketinga navaja, da druzbene vrednote postanejo vedno bolj
pomembne tudi za marketing, vendar ne v smislu vpliva druzbe na marketing, pac¢ pa
obratno, torej v smislu vpliva marketinga na druzbo.

Filozofijo marketinga bomo na kratko razlozili s kratkim prikazom njegove zgodovine. S
prikazom zgodovine lahko pojasnimo bistvo obstoja marketinga kot ekonomske in
druzbene kategorije. Pripomore tudi k temu, da razumemo bistvo sedanjosti, to je bistvo
digitalnega marketinga.

Zgodovinski razvoj koncepta marketinga so opisali Stevilni avtorji. Opisujejo razli¢ne
vidike:

e razvoj pristopov k praksi marketinga;

e razvoj izobrazevanja o marketingu;

e kronoloski pregled literature, strokovnih dogodkov, nastanka strokovnih
zdruZenj in nenazadnje znanosti 0 marketingu.

Pri pregledu zgodovine je pomemben vpogled v vsebino in v sam razvoj koncepta
marketinga. Manj pomembna pa je natanéno opredelitev ¢asovnih obdobij. Casovna
obdobja o tem, kdaj so se doloCeni pristopi pojavili, je pri branju literature tega podrocja
nasploh treba jemati precej z rezervo. Treba jih razumeti zgolj kot priblizni ¢asovni okvir,
torej orientacijsko. Razli¢ni avtorji literature postavljajo razli¢ne trditve o tem, kdaj naj
bi se nekateri pristopi pojavili.

o Bartels (1976) trdi, da je koncept dobil ime med leti 1900 in 1910, Usui, (2008)
pa pravi, da se je beseda marketing pojavljala ze v slovarjih angleSkega jezika
v ZDA leta 1832 in 1856 ter v Angliji leta 1932.

e Wikipedia in viri, na katere se le-ta sklicuje navajajo, da je bil zelo znan in
raz8irjen koncept 4P (angl.. product-price-place-promotion oziroma
slovensko: produkt-cena prodaja-promocija) prvi¢ predstavil avtor Edmund
Jerome McCarthy leta 1960 v knjigi Basic Marketing: A Managerial
Approach. Nekateri avtorji (npr.: Usui, K., 2008) pa navajajo, da naj bi se
koncept 4P pojavil Ze takoj po 2. svetovni vojni.

Najve¢ pregledov zgodovine marketinga je nastalo v ZDA, zato jih po svetu najpogosteje
omenjajo. ZDA se Stejejo tudi za domovino marketinga. Vendar ameriski pogled na
zgodovino marketinga dozivlja tudi Stevilne kritike. Dejstvo je namre€, da je razvoj
marketinga v Stevilnih drzavah (v Angliji, Nemc¢iji, Avstraliji, Kanadi in na Japonskem)
Sel svojo pot in je bil morda drugacen, kot v ZDA.

Velja pa splosno prepricanje, da se je marketinski koncept pojavil na prelomu iz 19. v 20.
stoletje. Podobno, kot se je trznica kot organizirana oblika prodaje lahko pojavila Sele z
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razvojem naselij, se je marketing lahko razvil Sele, ko je bila zgrajena potrebna
infrastruktura. Za pojav marketinga je klju¢no naslednje:

e Industrializacija je povzrocila selitev ljudi v mesta ter s tem vecjo
koncentracijo prebivalstva z bolj ali manj stalnim virom dohodkov.

e Izgradnja mreze zeleznic v ZDA in Evropi je omogocila boljSe moznosti
dostave.

e Razvoj finanénih institucij je omogoc¢il masovno kreditiranje nakupov.

e 7 razvojem mnozi¢nih medijev (najprej tiska, kasneje pa Se kina, radija in
televizije) se je lahko pojavilo oglasevanje.

Kot ugotavlja Palumbova (2014) je v ZDA leta 1906 prislo tudi do poenotenja zakonodaje
na podrocju trgovanja med posameznimi drzavami.

Usui (2008) navaja, da sta bila klju¢ni faktorja za nastanek marketinga tudi kapitalisticni
druzbeni red in obstoj managementa v podjetjih. Navaja tudi, da se je marketing pojavil
po industrijski revoluciji z dolo¢enim ¢asovnim zamikom, kar najbrz kaze na to, da so v
zacetni fazi industrializacije podjetja klju¢no pozornost namenjala proizvodni funkciji. Z
vidika managementa lahko marketing razumemo tudi kot odziv managementa na potrebe
in zelje potrosnikov.

Baker in Saren (2016) sicer navajata $tevilne primere uporabe principov marketinga Ze
prej, npr. segmentacijo trga knjig v Nem¢iji v 19. stoletju. Dejstvo je, da so ti primeri
nedvomno obstajali, vendar najbrz ni §lo za sistemati¢en in razsirjen koncept.

Praksa modernega marketinga se je zacela s tem, ko si je potrosnik izdelke pred nakupom
lahko ogledoval v oglasih ali katalogih, ko je za nakup dobil kredit in ko so mu po nakupu
izdelek lahko dostavili na dom.

Bartels (1976) je zacetno obdobje razvoja marketinga v ZDA opisal takole:

e 1900-1910: Obdobje odkritja. V tem obdobju se je v ZDA pojavil koncept
trzenja oziroma marketinga. Pojavilo se je kreditiranje nakupov, distribucija
izdelkov in promocija. Koncept je po njegovem takrat dobil ime.3

e 1910-1920: Obdobje konceptualizacije. Leta 1915 je bilo v ZDA ustanovljeno
Zdruzenje uciteljev marketinga. Razviti so bili Stevilni zacetni koncepti. 1zisle
so prve knjige s podroc¢ja marketinga.

e 1920-1930: Obdobje integracije. V tem obdobju so bili objavljeni Stevilni
strokovni ¢lanki, organizirana so bila prva srecanja teoretikov in praktikov.
Leta 1925 je bilo ustanovljeno prvo zdruzenje akademikov, ki se je kasneje
preoblikovalo v AMA (American Marketing Assotiation).

Kot navaja Weitz (2002) so v Angliji na univerzah marketing zaceli poucevati eno leto
prej kot v ZDA (leta 1901 v Birminghamu). Bartels (1976) pa navaja, da so o konceptu
marketinga leta 1902 zaceli poucevati tudi na univerzah v ZDA. Kot navaja Weitz (2002)

18 Kot smo omenili, nekateri drugi viri trdijo, da se je ime pojavljalo Ze prej.
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se za prvi ucbenik Steje knjiga Marketing Methods and Policies, ki je izsla leta 1917 v
ZDA. Leta 1947 je izsla prva retrospektiva o marketingu. V obdobju od 1936 do 1947 je
bilo samo v ZDA objavljenih kar 435 znanstvenih ali strokovnih ¢lankov o marketingu.
(Weitz (2002)

Koncept marketin§kega spleta je eden od najpomembnejs$ih konceptov marketinga.
Koncept marketinskega spleta je tako po vsebini kot ¢asovno sovpadal z ekonomsko
doktrino neoliberalizma. Bistvo doktrine neoliberalizma je deregulacija trgov, prosta
trgovina, doloc¢anje cen na trgu idr. Eden najvidnejsi zagovornikov neoliberalizma je bil
ameriski ekonomist Milton Friedman (zivel od 1912 do 2006). Friedman je bil ameriski
ekonomist, ki je leta 1976 prejel tudi Nobelovo nagrado za ekonomske znanosti.

Koncept marketinskega spleta je v bistvenih elementih skladen z ekonomsko doktrino
neoliberalizma. Kljucna razlika je zgolj v idealiziranem pojmovanju namena obstoja
podjetja. Po neoliberalni ekonomski doktrini je namen poslovanja podjetja ustvarjati
dobicek, bistvo marketinga pa je zadovoljiti potrebe, Zelje in pricakovanja kupca. To
dvoje se med seboj ne izkljucuje.

Kot navaja Chai Lee Goi (2009), naj bi se koncepti, podobni danes pogosto citiranim
novej§im konceptom marketinskega spleta pojavili Ze pred 2. svetovno vojno. Omenja
teorijo marketinga, ki se je pojavila po letu 1930 in vsebuje naslednje §tiri elemente: cena,
kakovost, storitev in oglasevanje. Kot pravi Chai Lee Goi (2009), naj bi ta teorija imela
svoj prvotni izvor v ¢rki »P« (ki pomeni »price« oziroma ceno). Gre torej za prvi zametek
kasnejse teorije 4P. V zacetnih obdobjih marketinga je nasploh veljalo, da je cena sploh
edini element marketinga.

Fraza »marketinski splet« (»marketing mix«) naj bi se (spet) zacela uporabljati po 2.
svetovni vojni. Prvi naj bi jo (spet) uporabil Neil Borden leta 1949. Marketinski splet po
Borden-u je imel 12 elementov:

planiranje produkta;
cena;

»brandiranje;

kanal distribucije;
osebna prodaja;
oglasevanje;
embalaza;
predstavitve:
servisiranje;

10. nacin ravnanja oziroma uporabe s produktom;
11. navodila za uporabo in
12. vrednotenje produkta.

CEOoNOO~WNE

Koncept marketin§kega spleta »4P« (angl.: product-price-place-promotion oziroma
slovensko: produkt-cena prodaja-promocija), kot ga poznamo danes naj bi prvi¢
predstavil Jerome McCarthy.
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Po letu 1980 so bile po vzoru koncepta 4P po McCarthy-ju iz Sestdesetih let razvite
Stevilne razli¢ice koncepta marketinskega spleta. V vecini njih se je po vzoru izvorne
teorije pojavljala ¢rka P (npr: 7P, v kateri je bilo konceptu 4P dodano Se: procesiranje,
ljudje in fizi¢ni dokazi-angl.: process, people and physical evidence. Tudi koncept 7P je
bil kasneje modificiran v koncept 8P. Osmi P v angles¢ini pomeni »performance«, kar
odraza kakovost izvedbe.

Koncept marketinkega spleta je relativno enostavno razumljiv. Uporaben je v vsakdanji
managerski praksi. Na enostaven nacin opredeljuje, kako zadovoljiti potrosnika.
Managerjem omogoca locitev funkcije marketinga od ostalih poslovnih funkeij v
podjetju, hkrati pa omogoc¢a delegiranje opravil v zvezi z marketingom specialistom.

Koncept marketinskega spleta ima torej Stevilne dobre lastnosti, zato je deloval ve¢
desetletij. Kljub nedvomnim prednostim in enostavni uporabi koncepta marketinskega
spleta, je ta koncept dozivel $tevilne kritike. Kljuna kritika je ta, da je marsikatera
organizacija koncept razumela in prakticirala zgolj kot nacin za agresivno prodajo
izdelkov. Poznamo Stevilne primere agresivnih oglasevalskih kampanj, akcijskih cen in
uporabe znanih obrazov za promocijske namene, katerih primarni namen ni bil zadovoljiti
potrosnika, pa¢ pa zgolj prodaja.

Chai Lee Goi (2009) nasteva Se nekatere druge slabosti:

e Koncept marketinskega spleta je v prvi vrsti namenjen marketingu
industrijskih proizvodov, manj pa marketingu storitev. To je bilo sicer kasneje
modificirano s konceptom 7P oziroma 8P.

e Specialisti za marketing so ob uveljavitvi tega koncepta postanli sredis¢e
dogajanja v podjetju. Vplivati so zaceli tudi na tehni¢ne prvine, kot je razvoj
produktov.

o Koncept je orientiran v podjetje in ne uposteva behaviorizma potrosnikov.

o Koncept ne predvideva simetri¢nega dvosmernega odnosa med proizvajalcem
in potro$nikom.

e Koncept ne omogoca povratne informacije potrosnikov o kupljenem produktu.

Do preloma pri izobraZevanju o marketingu je prislo po letu 1959. Ekonomista Robert
Gordon in James Howell sta v poro¢ilu Higher Education for Business ostro kritizirala
dotedanje poslovno izobrazevanje v ZDA. Zahtevala sta bolj strog pristop k raziskavam
in k izobrazevanju na podrocju trZzenja. (Winer, Neslin, 2014).

Posledicno so bile po letu 1960 v ZDA v programe poslovnih fakultet uvedene vsebine:
e uporaba matemati¢nih modelov;

e stohasti¢ni modeli;
e uporaba kvantitavnih metod.
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Ze kmalu so bile uporabljene tudi v praksi:

Opravljeni so bili poskusi vrednosti informacij simuliranih v realnih okoljih.
Zacelo se je empiri¢no merjenje uc¢inkov oglasevanja.

Za preucevanja prehoda potrosnikov med razlicnimi blagovnimi znamkami so
se zacele uporabljati Markovske verige.

Za preucevanje izbire blagovne znamke so se zaceli uporabljati verjetnostni
modeli.

Za izbor medijev za oglaSevanje se je zaCelo uporabljati linearno
programiranje.

Raziskave niso potekale zgolj v okviru matemati¢nih metod in operacijskih raziskav, pa¢
pa tudi SirSe. Winer in Neslin, (2014) navajata, da so se po letu 1968 pojavile nove
perspektive raziskovanja marketinga:

delo na segmentaciji trga;

raziskovanje zivljenjskega cikla izdelka;

razvoj novih izdelkov;

opredelitev trga;

raziskovanje vpliva marketinskih strategij na dobi¢konosnost podjetja.

Sredi sedemdesetih let prej$njega stoletja pa so se pojavile nove prioritete raziskovanja:

raziskovanje trznih delezev;

ekonomika oglasevanja, npr.: Studije ekonomske ucinkovitosti televizijskih
oglasov;

Studije navad potro$nikov (npr.: napovedovanja nakupovalnega obnasanja
potrosnikov);

razvoj elektronskih terminalov (npr. TV prodaja) in

kontrola zalog na drobno.

Po letu 1980 so se pojavili osebni racunalniki. Leta 1986 je bil izdelan prvi program
oziroma prva baza podatkov, namenjena stikom s kupci. Po letu 1991 se je zacel razsirjati
Se internet. Internet je sprva pomenil zgolj novo orodje za boljse udejanjanje koncepta
marketinskega spleta:

Popolnoma se je spremenila pojavna oblika nekaterih produktov (npr.:
tiskarski izdelki so se zaceli pojavljati v elektronski obliki).

Internet je postal nov kanal promocije in zacel izrinjati dotlej obstojece kanale
(npr.: tisk). V ZDA je bilo v letu 2007 za spletno oglasevanje porabljenih ze
21.4 milijard dolarjev. (Harden, 2009).

Z razvojem orodij za e-nakupovanije je internet postajal tudi nov nacin prodaje.
Harden (2009) npr. navaja, da je raziskava na vzorcu 26.312 ljudi v 48 drzavah
pokazala, da v povprecju 48% uporabnikov interneta kupuje knjigo izklju¢no
preko spleta. Ahava (2014) celo pravi, da internet postaja moderna trznica.
E-bancnistvo je omogocilo drugacen nacin placevanja.
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Z masovno uporabo interneta so nastala druzbena omrezja: LinkedIn (2002), Myspace
(2003), Facebook (2004) in Twitter (2007). Druzbena omrezja so omogodila, da
ponudniki dobrin ostanejo v stalnem stiku z odjemalci. Marketing je dobil nove
razseznosti. Mnogi so pojav interneta izkoristila zgolj za Se bolj agresivno promocijo
produktov.

Gledano dolgorocno, internet pomeni novo paradigmo, ki presega desetletja uveljavljen
koncept marketinskega spleta. Teoreti¢no gledano je internet ponudil moznost, da so se
sploh prvi¢ udejanile idealizirane zamisli koncepta marketinga. Ne smemo pozabiti, da
so temeljne ideje koncepta marketinga v tem, da se zadovolji kupec. Uporaba interneta to
omogoca, saj preseze dotedanje omejitve realnih danosti. Hkrati odpravi Stevilne slabosti
do tedaj uveljavljenega koncepta marketinskega spleta:

e Zenostavnim spletnim dostopom do mnozice globalnih ponudnikov se poveca
svoboda izbire potro$nika, katero je dotlej omejevala geografska lokacija.

o Interaktivnost omogoca dejansko individualnost kupca pri iskanju in celo
konfiguriranju produktov. Stopnja razvitosti proizvodnje hkrati omogoca hitro
izdelavo individualiziranega produkta.

o Interaktivnost elektronskega banc¢niStva omogoca individualno konfiguracijo
placilnih pogojev.

e Marketing ni ve¢ prvenstveno orientiran v podjetje. S tem, ko je preko spletnih
aplikacij potro$niku ponujena dejanska moznost velike izbire in celo
konfiguriranja produkta, se podjetje dejansko lahko orientira v potro$nika.

e Internet podjetjem omogoca, da pred, med in po nakupu ostanejo v nenechnem

stiku s potrosniki.

Olajsana je pomo¢ uporabnikom.

Internet podjetjem omogoca povratne informacije potrosnikov.

Omogocena je personifikacija sporo¢il.

Metode raziskave postanejo cenejse.

Tako za ponudnike dobrin kot za kupce internet prinasa tudi precej nevarnosti:

e Vecno aktualno je vprasanje splosne spletne varnosti.

e Poveca se obseg nezelenega komuniciranja organizacij. Pojavljajo se spletne
trgovine, ki niso vredne zaupanja.

e Pojavlja se vpraSanje verodostojnosti sporo¢il.

e Mnogo bolj kot kadarkoli je aktualno vprasanje zascite intelektualne lastnine
(npr.: audio in video izdelkov, programske opreme, izdelkov uveljavljenih
blagovnih znamk).

o Bolj kot kadarkoli je aktualna problematika komunikacijske preobremenitve
potrosnikov.
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DRUZBENO ODGOVORNA ORGANIZACIJA

odgovorna organizacija je prehodna stopnja v razvoju od marketinske Kk

percepcijski organizaciji.

Izraz »druzbena odgovornost« podjetij pomeni, da podjetja prostovoljno prevzemajo
odgovornost za razlicna druzbena, gospodarska, ekoloska in kulturna vprasanja. Ideja, naj
bi se podjetja ukvarjala tudi z temi problemi, sega v 19. stoletje. V tem obdobju so
podjetja zacela delaveem nuditi bivalne prostore v naseljih ob tovarnah.

Izraz "druzbena odgovornost" prvi¢ uporabil Howard Bowen leta 1953 v knjigi Social
Responsibilities of the Businessman. (Demmerling, 2015).

Od prve omembe so nastale Stevilne definicije pojma »druzbena odgovornost«. Dahlsrud
(2008) jih je analiziral kar 37. Ugotavlja, da ve€ina od njih deli tri glavne razseznosti
druzbene odgovornosti:

Socialna razseZnost druzbene odgovornosti odraza odnos med podjetjem in
druzbo kot celoto. Vkljucuje tudi odnos do zaposlenih in prakticiranje nacel
pravicne trgovine.

Okoljska razseznost druzbene odgovornosti se nanasa na vpliv podjetja na
okolje in na rabo obnovljivih virov energije.

Gospodarska razseznost druzbene odgovornosti se nanasa na odgovornost za
poslovni izid. Ta naj bo seveda dobi¢ek. Nanasa se pa tudi na druge socialno-
ekonomske ali finanéne vidike poslovanja, vkljuéno z opisom odgovornosti za
vse poslovne operacije.

Ob obravnavi definicij druzbene odgovornosti se pogosto omenja »Carroll-ova
piramida«. Carroll (1979) v njej navaja hierarhijo §tirih odgovornosti podjetja:

1.

Gospodarska odgovornost je zavezujoCa. Prva obveznost in odgovornost
podjetja je, da bo dobi¢konosno. Dobickonosnost je edini naéin za preZivetje
podjetja, kar na dolgi rok koristi tudi druzbi.

Pravna odgovornost je zavezujoca. To je obveznost, da spoStovanja zakonov
in predpisov.

Eti¢na odgovornost je prostovoljna. To je odgovornost in pripravljenost, da
podjetje deluje moralno in eti¢no.

. Clovekoljubna odgovornost je prostovoljna. To je odgovornost in

pripravljenost, da podjetje del dobicka vime nazaj v druzbo. Odgovornost je
diskrecijska, vendar je Se vedno pomembna.

Milton Friedman (1970) je trdil, da je taka usmeritev podjetij pot v socializem in da je v

nasprotju

s svobodnim podjetnistvom. Nasprotno temu se kot nadgradnja obstojecih
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konceptov druzbene odgovornosti Ze pojavljajo zametki pristopa TRM (Total Respect
Management). To je strategija, metoda in filozofija managementa, ki temelji na vodenju,
upravljanju (nevarnosti) in odli¢nosti.

Avtor piramide druZbene odgovornosti Archie Carroll je ve¢ let po prvi objavi piramide
celo sam ugotovil, da je njegova piramida zgrajena na "idealu" in s predpostavko, da
podjetja delajo dobro in da ne naredijo nobene $kode za naravo in druzbo. Resnica pa je,
da niso vsa podjetja "dobra" in da je posel lahko tudi "slab«. Podjetja lahko manipulirajo
svoje dobavitelje in odjemalce, izkoris¢ajo delavce, podkupujejo vladne uradnike,
neeti¢no lobirajo zakonodajalce in vlade ter onesnazujejo okolje, da pridobijo ve¢ dobicka
na racun drugih. To je resni¢no vpraSanje druzbene odgovornosti podjetij in velika skrb
za javnost od industrijske revolucije v 19. stoletju dalje (Carroll, 2008).

Kljub razliénim razmisljanjem, so se mnoga podjetja vendarle zacela obnasati druzbeno
odgovorno. Demmerling (2015) navaja naslednje razloge:

e Moralno-eti¢ni razlogi, s katerimi tudi podjetja zelijo pokazati, da je to
dolznost (kar je sicer v nasprotju z neoklasi¢no ekonomsko doktrino, ki pravi,
da je druzbena odgovornost podjetja to, da posluje z dobickom).

e Prevencija pred ovirami in omejitvami: podjetje z druzbeno-odgovornim
ravnanjem deluje proaktivno in preventivno. To krepi pozitivno podobo
podjetja v druzbi in s tem zmanj$uje kritike in moznosti zakonskih omejitev.

e Pritisk druZzbe in ugled: Stevilni posamezni primeri kazejo, da so se podjetja
dovolj zgodaj odzvala na pritisk v zvezi z socialnimi in ekolo§kimi problemi,
da se je preprecila eskalacija zaradi protestov in medijev.

o Strateski poslovni razlogi: podjetja stratesko izvajajo druzbeno odgovorne
aktivnosti iz razloga, ker se zavedajo, da te aktivnosti potros$niki prepoznajo.
Z drugimi besedami, z druzbeno odgovornim ravnanjem podjetja pridobijo
naklonjenost potrosnikov in s tem povecajo svoj dobicek.

Na to, da je koncept druzbene odgovornosti podjetij postal tako pomemben, je vplivalo
tudi to, da so mednarodne organizacije izdali svoje smernice. Teh standardov in smernic
je vec:

UN GLOBAL COMPACT:

ZdruZeni narodi so leta 2000 ustanovili zdruzenje United Nations Global Compact,. To
je najvecja globalna pobuda za druzbeno odgovornost in trajnostni razvoj.
Izhajajo¢ iz:

e Univerzalne deklaracije o ¢lovekovih pravicah (Universal Declaration of
Human Rights);

e Dokumentov mednarodne organiazcije za delo (ILO's Declaration on
Fundamental Principles and Rights at Work) in

e Konvencije Zdruzenih narodov proti korupciji
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je UN Global Compact sprejel 10 principov poslovanja, ki se nanasajo na:

splosne ¢lovekove pravice;
pravice na delovnem mestu;
varstvo okolja in
preprecevanje korupcije.

FAIRTRADE INTERNATIONAL

Organizacija Fairtrade International je neprofitno zdruZenje. SedeZ ima v Bonnu v
Nemciji.

Pobuda Fairtrade etike je prisla leta 1988. Tega leta so na Nizozemskem zaceli prodajati
kavo z etiketo Fairtrade. Bistvo pobude je bilo v nasprotovanju izkori§¢anja pobiralcev
kave na plantazah. Predhodnica dana$nje organizacije je bila ustanovljena leta 1997 pod
imenom Fairtrade Labeling International.

Fairtrade je alternativni pristop k trgovini. Temelji na partnerstvu med proizvajalci in
potro$niki.

ISO STANDARDI

Mednarodna  organizacija za standardizacijo (International Organization for
Standardization - ISO) je leta 2010 izdala dokument Napotki za druzbeno
odgovornost (Guidance on Social Responsibility).

ISO 26000:2010 je standard, ki ponuja smernice o tem, kako lahko podjetja in
organizacije delujejo na druzbeno odgovoren nacin. Druzbena odgovornost po ISO 26000
pomeni, da podjetje deluje na eti€en in pregleden nacin, ter prispeva k zdravju in blaginji
druzbe. ISO 26000: 2010 zagotavlja smernice in ne zahtev. V nasprotju z nekaterimi
drugimi standardi ISO se po standadu ISO 26000:2010 ni mogoce certificirati. Standard
zgolj pomaga razjasniti, kaksna je druzbena odgovornost. Namenjen je vsem tipom
organizacij, ne glede na njihovo dejavnost, velikost ali lokacijo.

ISO 14000 pa je druzina mednarodnih standardov glede ravnanja z okoljem.
EFQM

EFQM (European Foundation for Quality Managemen) je model poslovne odli¢nosti.
Pri modelu EFQM gre za §irsi, bolj kompleksen model poslovne odli¢nosti, ki se navezuje
tudi na zaposlene, na okolje in na druzbo. Po modelu EFQM obstaja 5 meril za podrocje
dejavnikov in 4 merila za podroc¢je rezultatov. Merila dejavnikov so stvari, ki jih mora
organizacija storiti za svoj razvoj:

e voditeljstvo;
e strategija;
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zaposleni;
partnerstva in viri ter
procesi, izdelki in storitve.

Merila rezultatov pa so:

rezultati povezani z odjemalci;
rezultati povezani z zaposlenimi;
rezultati povezani z druzbo;
rezultati poslovanja.

Poleg vseh Ze navedenih razlogov v prid druzbeno odgovornemu ravnanju McElhaney
(2008) navaja Se nekatere druge razloge, da druzbena odgovornost postaja stalnica
poslovnega razmisljanja:

Koncept
kupcev.
pojasnili
sodobni

Tehnologija ljudem omogoca takojSen dostop do informacij.

Povrecal se je vpliv nevladnih organizacij.

Prislo je do prerazporejanja sredstevin kupne moci od vlad in javnega sektorja
proti zasebnem sektorju.

Sindikati so postali zelo mocni.

Na svetu je vse veéja.ponudba dobrin.

druzbene odgovornosti je pomemben tudi z vidika zadovoljevanja potreb
V evoluciji organizacij je klasi¢no prodajo nadgradil marketing. Otr sno ze
, je bistvo marketinga v zadovoljitvi potreb, Zelja in pricakovanj potrosnikov. V
druzbi pa se zaznave in pricakovanja potro$nikov ne nana$ajo zgolj na

pric¢akovanja, povezana z elementi marketinskega spleta, pa¢ pa SirSe. Obstaja namre¢
veé raziskav, ki dokazujejo, da druzbeno odgovorno oziroma druzbeno neodgovorno

ravnanje

organizacij vpliva na behaviorizem potrosnikov.

Demmerling (2015) ugotavlja naslednje:

Zavedanje druzbene odgovornosti in s tem povezanih akcij podjetij je med
potrosniki sicer zelo razli¢no.

Studije kazejo, da ima negativna informacija (ali slaba novica, ki je povezana
z druzbeno odgovornostjo podjetja) veliko vecji vpliv na zavest potrosnika, kot
katerakoli druga. Negativna informacija spodbudi negativna Custva, ta pa
negativno reakcijo.

Pozitiven vpliv druzbene odgovornosti podjetij na behaviorizem potrosnikov
je lahko neposreden ali posreden. Posreden je, ko potrosniki poznajo podjetje
in njegove druzbeno odgovorne dejavnosti. Na ta nacin se ustvari kontekst za
nakupno namero. Neposreden pa je, kadar se druzbeno-odgovorne pobude
podjetja skladajo s prepricanji potroSnikov. V takih primerih podjetje
potro$nike neposredno vplete v podporo pobudam.
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Raziskavo o tem, kako na druzbeno odgovorno ravnanje podjetij gledajo potrosniki, so
opravili tudi Rosario Gonzalez-Rodriguez in soavtorji (2015). V svoji raziskavi so
upostevali samo tri dimenzije druzbene odgovornosti: finan¢no, socialno in okoljsko. V
pripravah na svojo raziskavo so opravili natan¢en pregled predhodnih raziskav od leta
1978 dalje. Potrjujejo isto, kot je ugotovil Ze Demmerling. Z vidika dojemanja druzbene
odgovornosti podjetij so si potro$niki med seboj zelo razliéni. Lahko so altruisti¢ni
(izrazajo solidarnost) ali pa egoisti¢ni. Rezultati te raziskave pa vseeno kaZejo, da
¢loveske vrednote kupcev vplivajo na dojemanje druzbene odgovornosti podjetij.
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PERCEPCIJSKE ORGANIZACIJE
Nastanek percepcjskih organizacij

Percepcijska organizacija je organizacija, ki pri izvrSevanju namena svojega obstoja
sistemati¢no upravlja s svojo identiteto.

Razlika med percepcijsko organizacijo in marketinsko organizacijo je v tem, da se
zagotavljanje zadovoljstva strank marketin$ke organizacije nanasa na produkt in vse, kar
je s produktom povezano (npr. cena, distribucija, idr.). Pri percepcijski organizaciji pa ne
gre zgolj za odnos organizacije do strank, pa¢ pa za odnos do ljudi v $irSi skupnosti.
Zagotavljanje zadovoljstva se ne nanasa zgolj na produkt in elemente, ki so z njim
povezani, pac pa na identiteto organizacije kot celote.

Ravnanje, to je behaviorizem posameznikov in skupin iz okolja, je povezano s tem, kako
ti posamezniki ali skupine percepirajo celotno organizacijo, to je njeno identiteto.
Stevilne empiri¢ne raziskave od leta 1995 dalje kaZejo, da image organizacije direktno
vpliva na zadovoljstvo in lojalnost strank. To so ugotovili raziskovalci v razli¢nih delih
sveta.

e Tor Wallin Andreassen in Bodil Lindestad sta leta 1998 opravila raziskavo na
vzorcu 600 uporabnikov turistiénih storitev na Norveskem. Pomemben
dejavnik zadovoljstva strank je bil image turisti¢ne agencije.

e Jay Kandampully in Dwi Suhartanto sta leta 2000 na Novi Zelandiji ugotovila,
da sta klju¢na elementa za ponovni nakup image produkta in zadovoljstvo s
produktom. Pri odlo¢itvi za ponoven nakup cena sploh ni bila pomembna.

e Podobno so leta 2009 na primeru raziskave trga telekomunikacijskih storitev
na Kitjaskem ugotovili Fujun, Ali in soavtorji, Minkiewicz in soavtorji (2011 v
Awstraliji, Hashim in soavtorji (2015) v Pakistanu in drugi.

Management identitete organizacije (Corporate ldentity Management - CIM) je
strateSko in operativno upravljanje poslovanja in optimizacijo zunanjega percepcije
organizacije. Cilj managementa identitete organizacije je doseci visoko povezanost med
percepcijo organizacije v okolju in dejansko identiteto organizacije. ldealno bi bilo, da
ima identiteta organizacije enake vrednote kot njene javnosti in ciljne skupine v okolju.
S tem bi si organizacija omogocila identifikacijo in poistovetenje z druzbo. (Herbst,
2009).

Ce se ozremo v zgodovino zadnjega stoletja in se osredotodimo na podjetja, smo
ugotovili, da so bile organizacije v zacetni stopnji svojega razvoja osredotoCene na
proizvodnjo. SCasoma se je pozornost preusmerila na prodajo in organizacije so se
osredotocile na produkte.
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Po industrijski revoluciji se je na trgu pojavila mnozica dobrin. Marketing je postal
desetletja delujo¢ koncept, ki je prinesel druzbeni, tehnoloski in civilizacijski napredek
ter gospodarsko rast.

Resnici na ljubo je treba spet izpostaviti, da v praksi sploh ni bilo vedebo nujno, da bi si
organizacije v resnici in iskreno prizadevale za to, da bi bil kupec res zadovoljen. Stevilni
primeri prakse marketinga kazejo tudi na to, da je bil marketinski splet oblikovan zgolj z
namenom prepricati kupca v nakup. Opazimo lahko Stevilne primere agresivnega
oglasevanje z namenom spodbujanja kupca k nakupu. Pri tem sploh ni nujno, da produkt
v éemerkoli zadovolji kupca. Celo nasprotno. Ce v takih primerih kupec slu¢ajno ugotovi,
da nekaj vendarle ni v redu, se ga lahko celo prikazuje za zahtevno stranko ali celo za
¢udaka. Taki primeri so bili v preteklosti mozni zgolj zaradi pomanjkanja informacij
kupcev.

Kupci pred nakupom informacije navadno i§cejo pri zasebnih in pri poslovnih virih.
Pomemben poslovni vir informacij je bil v preteklosti vezan na medije. Klasi¢ne obliki
komuniciranj organiazcij z okoljem sta bili oglaSevanje in 0dnosi z javnostmi. Kasneje
so se pojavili Se odnosi z vlagatelji in krizno komuniciranje. Na vse to so organizacije
imele vpliv. Se pred desetletji sploh ni bilo nujno, da bi kupec sploh lahko o organizaciji
izvedel karkoli takega, kar organizacija ne bi zelela. Okolje je bilo namre¢ bolj ali manj
vezano na informacije iz poslovnih virov. MozZnost Sirjenja informacij o organizaciji prek
zasebnih virov je bila glede na danasnji ¢as relativno majhna. Informiranost ljudi je bila
pogojena z dosegom medijev, z moznostjo dostopa do medijev in z nadzorom nad
mediji.

V zaCetnem obdobju marketinga so obstajali zgolj tiskani mediji, kasneje pa sta se
pojavila Se radio in televizija. Mediji niso bili niti razviti, niti dostopni do te mere, da bi
kupec sploh lahko imel dostop do take mnozice informacij o organizaciji, kot jih ima
danes . Doseg in dostop do tiskanih medijev, do radia in televizije sta bila skozi zgodovino
pogojena:

s stopnjo razvitosti medijske infrastrukture;

s stopnjo razvitosti logisti¢ne infrastrukture, ki je vplivala na distribucijo;
s tehni¢nimi omejitvami distribucije RTV signalov;

s kupno mocjo posameznika.

Organizacije so imele moznost vplivati tako na vsebino objavljenih informacij, kot tudi
na dinamiko objav. Mo¢ za vpliv na medije je izviral:

e iz povezav z lastniki medijev;
e iz odvisnosti medijev od oglasevanja.

Organizacije so vsebine in dinamiko objav do neke mere lahko upravljale z uporabo
orodij odnosov z javnostmi.
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S pojavom interneta in socialnih omreZij so se stvari popolnoma spremenile. Internet je
postal splosno dostopen medij tako za sprejemanje, kot za oddajanje informacij. Nastala
so socialna omrezja, Stevilni forumi, blogi, povecala se je stopnja aktivizma potro$nikov.
S tem se je povecala moznost pridobivanja informacij iz zasebnih virov. Potrosniki in
drugi zainteresirani kar naenkrat niso ve¢ odvisni zgolj od informacij o organizacijah iz
poslovnih virov. Distribucija informacij preko interneta tudi ni ve¢ vezana na lastnike
medijev. Organizacije na to, katere vsebine o organizaciji, kdaj in v kak$ni obliki bodo
objavljene na raznih forumih, blogih, specializiranih spletnih straneh ne morejo vec
vplivati. Okolje neprestano zaznava identiteto organizacij in jo ima moznost kadarkoli
razkriti.

Vse to pa ne pomeni, da je s tem konec koncepta marketinga in odnosov z javnostmi.
Tako marketing kot odnosi z javnostmi seveda ostajata sestavni del koncepta
percepcijske organizacije.

Kar se ti¢e marketinga je za percepcijsko organizacijo pomembno, da se praksa vrne k
temelju koncepta marketinga. To pa je zagotoviti zadovoljstvo kupca.

Cilj odnosov z javnostmi percepcijske organizacije ni in ne more biti zgolj skrb za dober
image. Odnosi z javnostmi so dvosmeren proces, katerega namen je sporazumetje
organizacije in okolja.

Identiteta organizacije

Identiteta organizacije je vse tisto, kar organizacija v resnici je in kar je v zvezi z
organizacijo mozno zaznati. Skozi zgodovino so se pokazali Stevilni primeri ¢loveskih
skupnosti, ki bi bili brez identitete skupnosti nezmozni golega prezivetja. Na podlagi
skupne identitete so se v zgodovini oblikovala plemena, narodi, verske skupnosti in
drzave. Identiteta je v zgodovini lahko pomenila celo pogoj za biolosko kontinuiteto.*
Sestavine identitete so bile npr.: jezik, vladar, vera, in lahko celo sovrastvo do druge
skupine. Identiteta je predstavljala notranjo kohezivno silo skupnosti. Pogosto je bilo
dovolj Ze to, da je na tak ali drugacen nacin izostal samo eden od elementov identitete in
skupnost je propadla. 1z zgodovine pa so poznani $tevilni primeri, ko je bila skupnost na
tak nacin celo biolo$ko uni¢ena. Prav zaradi ogroZenosti bioloSkega prezivetja se je
diskurz identitete pogosto prilagajal. Tipi¢en primer zaznavamo na ozemlju nekdanje
drzave SFR Jugoslavija, kjer se je identiteta politicnih entitet popolnoma spremenila.

Koncept identitete organizacije se je prvi¢ pojavil po letu 1950, vendar desetletja ni
zazivel. Veliko organizacij ni ¢utilo nobene potrebe, da bi koncept udejanile. Stvari so se
popolnoma spremenile s pojavom interneta. Internet je omogocil hitro Sirjenje Zelenih in
tudi neZelenih informacij o organizacijah.

14 Vec o tem glej npr.: (Sabaté, 2015).
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Balmer in Greyser (2013) navajata pet faz razvoja koncepta identitete organizacije:

Obdobje od 1950 do 1970: Organizacije so se fokusirale na svoj image.
Obdobje od 1970 do zgodnjih osemdesetih let: Organizacije so se e vedno
fokusirale na svoj image, zacele pa so se fokusirati tudi na svojo identiteto.
Pozna osemdeseta leta do 2000: Organizacije so se fokusirale na svoj image,
na svojo identiteto, zacele pa so tudi s korporacijskim komuniciranjem.

Po letu 2000: Organizacije so se fokusirale na brand-iranje organizacije.
Prihodnost: Organizacije bodo fokusirane na svojo identiteto.

Balmer in Greyser (2013) pravita, da je pri razvoju identitete organizacije najprej treba
odgovoriti na tri vpraSanja:

Centralni fokus: Katere so bistvene lastnosti organizacije?

Razlikovanje od drugih: Katere lastnosti organizacijo loCujejo od drugih
organizacij?

Kontinuiteta: V ¢em je organizacija skozi obdobje svojega obstoja bila
unikatna?

Balmer in Greyser (2013) nadalje navajata nalsednja vpraSanja identitete organizacije:

Katere so glavne znacilnosti organizacije?

S kom in v zvezi s ¢im mora organizacija komunicirati?

Kaj je poslanstvo organizacije in s ¢im je organizacija zavezana okolju?

Kaj povezuje ¢lane organizacije in do ¢esa imajo ¢lani organizacije afiniteto?
Kako je bila organizacija skozi ¢as percepirana v okolju?

Kako je organizacija v okolju percepirana danes?

Balmer in Greyser (2013) pravita, da v vsaki organizaciji lahko obstaja pet razli¢nih
tipologij identitet:

Dejanska identiteta organizacije je rezultanta vrednot organizacije. Navzven se odraza
v §tevilnih pojavnih oblikah:

ime organizacije;

lastni$tvo oziroma ustanoviteljstvo organizacije;
management;

zaposleni;

stavbe in prostori;

stil vodenja;

organizacijska struktura;

znacilnosti izvajanja poslovnih funkcij;

imena, kakovost ter vsi ostali zaznavni atributi proizvodov in storitev;
poslovni rezultati;

drugo.
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Idealna identiteta organizacije je za organizacijo optimalna percepcija posameznih
elementov identitete pri kljuénih javnostih in ciljnih skupinah v okolju. Idealne identitete
v praksi ni mogoce doseci, saj to omejujejo razlicni omejitveni dejavniki tako v okolju,
kot znotraj organizacije.

Zasnovana identiteta organizacije je s strani managementa organizacije Zelena in
zasnovana percepcija posameznih elementov identitete organizacije pri javnostih in
ciljnih skupinah v okolju. Nanasa se na sedanjost in bliZnjo prihodnost.

Zelena identiteta organizacije je s strani managementa organizacije Zelena in zasnovana
percepcija posameznih elementov identitete organizacije pri kljucnih javnostih in ciljnih
skupinah v okolju. Nanasa se na srednje in bolj oddaljeno prihodnost.

»Komunicirana« identiteta organizacije se odraza skozi vsebine in kanale
komuniciranja organizacije z okoljem. Vsebine in kanali komuniciranja organizacije z
okoljem so kontrolirani in nekontrolirani. Kontrolirane vsebine in kanali komuniciranja
organizacije so npr: oglasevanje, odnosi z javnostmi in sponzorstva. Nekontrolirani
vsebine in kanali pa so: razni blogi, zapisi na druzbenih omrezjih komentarji v medijih,
na katere organizacija nima nobenega vpliva.

Poleg nastetega obstaja tudi »pripisana identiteta«. Pripisana identiteta je imaginarna
oziroma namisljena. Do pojava poripisane identiutete organizacije pride, kadar drugi
subjekti v okolju preko razli¢nih kanalov komuniciranja organizaciji pripisuje znacilnosti,
katerih organizacija v sedanjosti nima.

V organizacijah se skozi Casovno obdobje lahko identiteta popolnoma spremeni. Iz
identitete A nastane identiteta B. Lahko nastane tudi nekaj vmesnega, torej AB. Balmer
in Greyser (2013) kot razloge za to navajata prelomne dogodke znotraj same organizacije:
Nastanek organizacije pomeni tudi to, da se opredeli: poslanstvo organizacije, cilji,
tehnologija, idr.

Dosezki organizacije: organizacija v nekem trenutku mora zaradi zagotavljanja svojega
prezivetja zaceti delati nekaj drugega, kot je bil razlog ustanovitve. Pri tem lahko celo
doseze odli¢ne rezultate. To vpliva na centralni fokus organizacije. Tovrstnih primerov
sprememb idenbtitete je bilo zelo veliko. Zelo pogsto se omenja primer podjetij Nokia in
Samsung. Nokia je bila ustanovljena leta 1865 kot proizvajalec gume. S proizvodnjo
elektronike se je zaCelo ukvarjti Sele sto let po ustanovitvi. Podjetje Samsung je bilo
ustanovljeno leta 1938. Osnovna dejavnost je bila proizvodnja in izvoz hrane za kitajski
trg. Z elektroniko se je podjetje zacelo ukvarjati Sele leta 1970.

Ekstremno hitra rast lahko ze sam po sebi zaradi notranjih razlogov popolnoma
spremeni identiteto organizacije.

Sprememba statusa: tako kot v Zivljenju ¢loveka obstajajo prelomni dogodki, kot so:
rojstvo, smrt, poroka, locitev, se tudi v organizacijah lahko lastniki ali ustanovitelji
odlocijo za spremembe statusa, kot so: loCitev organizacije na vec delov, pripojitve, ipd.
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Tovarna zdravil Lek iz Ljubljane je bila ustanovljena leta 1946. Leta 2002 je Lek postal
del poslovne skupine Novartis.

Omejevanja: vsaka organizacija ima svoje vzpone in padce. Prihaja tudi do kriz. V krizah
je primarna usmeritev varcevanje. To lahko popolnoma spremeni identiteto organizacije.

Poleg prelomnih dogodkov znotraj organizacije na identiteto organizacije vplivajo tudi
dejavniki okolja. Pogosto imamo opraviti s pojavom »dualnosti identitete«. To pomeni,
da je bilo ob ustanovitvi sicer opredeljeno poslanstvo, cilji in vrednote. Vendar ima
organizacija v resnici dve identiteti. V skrajnih primerih ima organizacija lahko celo ve¢
identitet.

Organizacija ima lahko Ze sama po sebi dve ali celo ve¢ identitet. Ta pojav je star toliko,
kot so stare organizacije. Organizacije po »naravni« poti dozivljajo svojo evolucijo. S tem
spreminjajo tudi svojo identiteto. Pri tem pride do notranje diferenciacije.

Razlogi za nastanek dveh ali ve¢ identitet so lahko objektivni ali subjektivni.
Objektivni razlogi so:

o Organizacija lahko zaradi notranjih ali zunanjih objektivnih dejavnikov pride
v krizo. Zato mora spreminjati svojo identiteto. Na pojav krize se ljudje znotraj
organizacije razli¢no odzivajo.

o Kompleksnost okolja je dejavnik, ki od vsake organizacije zahteva neprestano
prilaganje in adaptiranje identitete na spremembe okolja. Odnos ljudi do
sprememb pa je zelo razlicen.

e Ekstremno hitra rast navadno prinasa tudi pritiske in pricakovanja okolja po
razli¢nih sponzorstvih. Pritiski in pri¢akovanja morda niso skladna s prvotno
identiteto organizacije.

e Problem »povrnitve« nastane, kadar organizacija zaasno spremeni ali je celo
prisiljena spremeniti svojo identiteto. Prepri¢anja in pricakovanja okolja (npr.:
kupcev) do organizacije so vezana na prvotno identiteto. Organizacija zaradi
spremembe identitete lahko izgubi ugled in zaupanje kupcev. Ko organizacija
zeli svojo identiteto povrniti v izvorno stanje, se pogosto pojavi dvojna
identiteta.

Subjektivni razlogi za pojav dvojne identitete so:

Pojav borbe za prevlado znotraj organizacije.

Nepravilnosti in Skandali znotraj organizacije,

Zavestno upiranje vplivnih posameznikov ali skupin.
Mascevanje, sovrastvo, nevoscljivost in drugi nizkotni nagibi.

Pojav dvojne identitete je pogosto vodil v razpad na vec delov. V zgodovini pred njim
niso bile imune niti organizacije, kot je Cerkev. Primer fenomena take organizacije je bila
biv§a drzava SFR Jugoslavija. Zasnovano, zeleno in komunicirano identiteto nekdanje
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drzave bi lahko opisali z besedami »Marsal Tito« ter »bratstvo in enotnost«. V resnici ta
drzava ni imela samo ene identitete, niti dvojne identitete. Imela je celo vec celo identitet:

e V drzavi sta se uporabljali dve pisavi (latinica in cirilca).

e Kot uradni jezik se je uporabljalo ve¢ jezikov.

e Drzavljani so bili pripadniki najmanj treh velikih verskih skupnosti
(Rimokatoliska cerkev, Pravoslavna cerkev in Islamska verska skupnost).

Kljub taki raznolikosti je ta drzava funkcionirala ve¢ desetletij.

Image

Elsbach (2013) pravi, da je image trenutna, vendar zacasna percepcija organizacije s
strani ljudi. Gre torej za »podobe«, oziroma »mentalne slike«, ki jih imajo ljudje o
organizaciji. Organizacija ima v istem Casu lahko ve¢ razli¢nih image-ov. Razlog je v
tem, da imajo tako zunanje javnosti kot tudi notranja javnost lahko vsaka svoje podobe o
organizaciji.

Elsbach (2013) meni, da je image organizacije sestavljen iz naslednjih dimenzij:

legitimnost;

pravilnost in doslednost;
zanesljivost in

ugled.

Legitimnost organizacije se kaze v pravilnosti (skladnosti s pravnimi normami),
primernosti in zazelenosti ravnanj organizacije z vidika druzbeno sprejetih norm, vrednot,
pri¢akovanj in definicij. Legitimnost se tore ne odraza zgolj v tem, da organizacija pri
svojem delovanju spostuje pravne norme in definicije, pa¢ pa tudi druzbeno sprejete
vrednote.

Pravilnost in doslednost je osredoto¢ena na delovanje managementa organizacije. Kaze
se v delovanju pri izvajanju projektov.

Zanesljivost je lastnost organizacije, da pri svojem delovanju izkazuje:
e kompetence;
e dobrohotnost in

e integriteto.

Kompetence organizacije predstavljajo znanja in zmoZnosti organizacije, da doseze svoje
cilje.

Dobrohotnost izraza pripravljenost organizacije, da dela dobre stvari.

Integriteta pomeni upostevanje sprejetih druzbenih norm in idealov.
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Ugled (ali reputacija) je percepcija statusne kategorizacije organizacije. Statusha
kategorizacija organizacije ima obliko rangiranja (oziroma primerjalnega razvr¢anja)
organizacij. Nanasa se na zelo razli¢ne atribute: zanesljivost, kredibilnost, druzbena
odgovornost, idr. Pogleda na statusno kategorizacijo organizacij sta lahko dva:

e pogled na resurse organizacije se nanasa na atribute povezane s kapacitetami;
e pogled na polozaj organizacije na trgu se nanasa na atribute, s katerimi
organizacija vzdrzuje trzni delez in konkuren¢nost.

Balmer in Greyser (2013) image obravnavajo iz naslednjih $tirih perspektiv:

Dejanski image je image, ki ga o organizaciji dejansko ima.

Zeleni image je image, katerega si organizacija Zeli imeti sama o sebi.
Stereotipni image sestavljajo vnaprej$nja prepri¢anja ljudi o organizaciji.
Kontekstualni image je image organizacije, ki je del SirSega konteksta image-
a drzave, regije, gospodarske panoge, ipd.

Izgradnja image-a se za¢ne s sinhronizacijo podobe, ki si jo o sebi Zeli imeti organizacija
sama in dejanske identitete organizacije. Organizacija mora imeti tako identiteto, kot si
Zeli, da jo percepirajo drugi. Ce pride do neskladja med image-om, katerega si o sebi Zeli
imeti organizacija sama in image-om, kot ga o organizaciji dejansko ima, vedno pride do
tezav za organizacijo. McKnight (2013) enkratne akcije za spremembo image-a
organizacije primerja z liposukcijo pri ¢loveku. Z liposukcijo se iz dologenih delov
Cloveskega telesa sicer lahko odstranijo mascobe. S tem se dejansko spremeni ¢lovekov
videz. Toda ¢e ¢lovek po liposukciji ne bo spremenil svojih prehranjevalnih in gibalnih
navad, bo mascobe hitro pridobil nazaj. Sprememba videza bo zgolj kratkotrajna.
Podobno velja za organizacije.

Blagovna znamka in brand organizacije

Miletsky (2009a) pravi, da ljudje v vsakodnevnem pogovoru o blagovnih znamkah
povezujemo produkt in podjetje, ki produkt izdeluje ali prodaja. Vendar je med
produktom in podjetjem pomembna konceptualna razlika. Eno podjetje lahko na trgu
ponuja vecje Stevilo produktov razliénih blagovnih znamk, ki so namenjeni razli¢nim
ciljnim skupinam.

Podjetje Volkswagen AG s sedezem v Wolfsburgu v Nemdiji vozila proizvaja in prodaja
pod blagovnimi znamkami: Volkswagen osebna vozila, Audi, SEAT, SKODA, Bentley,
Bugatti, Lamborghini, Porsche, Ducati, Volkswagen gospodarska vozila, Scania in MAN.

V podjetju so razvili skupne platforme vozil. Na skupnih platformah je izdelanih ved
razli¢nih proizvodov. Vanje je vgrajeno vecje Stevilo popolnoma enakih komponent.
Vendar se produkti izdelujejo v razli¢nih tovarnah in prodajajo pod razl¢inimi blagovnimi
znamkami.
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Podjetje Luxottica Group S.p.A s sedezem v Italiji je vodilni svetovni proizvajalec
son¢nih ocal. V lasti ima sedem tovarn son¢nih ocal: tri na Kitajskem, po eno pa v Italiji,
Braziliji, ZDA in v Indiji. Son¢na oc¢ala prodaja pod vec kot 25 imeni blagovnih znamk,
med drugim tudi: Ray-Ban, Oakley, Vogue Eyewear, Persol, Oliver Peoples, Alain Mikli,
Arnette, Giorgio Armani, Burberry, Bulgari, Chanel, Dolce&Gabbana, Michael Kors,
Prada, Ralph Lauren, Tiffany & Co., Versace in Valentino.'

Podjetja, ki imajo v lasti vecje Stevilo blagovnih znamk, se pogosto posluzujejo
poslovnega modela vertikalne integracije proizvodnje. Podjetje Swatch Group s
sedezem v Svici je vodilni svetovni proizvajalec ro¢nih ur. Komponente za ure proizvaja
v ve¢ specializiranih tovarnah. Tovarna ETA SA Manufacture Horlogére Suisse tako
proizvaja mehanizme, Rubattel&Weyermann Sstevilénice, Ruedin ohi§ja, Universo
kazalce, itd.

Swatch Group blagovne znamke svojih ur segmentira v §tiri razrede blagovnih znamk.

Osnovni razred: Swatch, Flik Flak.

Srednji razred: Tissot, Calvin Klein, Balmain, Certina, Mido in Hamilton.
Visji razred: Longines, Rado in Union Glashiitte.

Prestizni in luksuzni razred: Breguet, Harry Winston, Blancpain, Glashiitte
Original, Jaquet Droz, Léon Hatot in Omega.

Sploh ni nujno, da ima lastnik blagovnih znamk na razpolago proizvodne kapacitete za
proizvodnjo produktov vsake od njih. Isti dobavitelj lahko celo za razli¢ne narocnike
proizvaja istovrstne izdelke ve¢ blagovnih znamk razli¢nih lastnikov.

Lastnik blagovne znamke proizvodne kapacitete lahko zakupi. Obstajajo pa primeri, ko
lastnik blagovne znamke zgolj proda pravico uporabe imena svoje blagovne znamke. V
takem primeru se s proizvodnjo in distribucijo sploh ne ukvarja.

Pojma »blagovha znamka« in »brand organizacije« je zato treba obravnavati lo¢eno.
»Blagovna znamka« se nana$a na produkt ali na skupino produktov. »Brand
organizacije« pa se nana$a na organizacijo kot celoto.

Blagovna znamka

Blagovna znamka je sistem simbolov produkta, ki ima svoj smoter, namen in funkcijo
Simboli so razli¢nih pojavnih oblik:

ime produkta;

znacilna oblika, barva in embalaza;

znacilni napisi in slike;

vrednote proizvajalca (npr.: varnost, prestiz, zmogljivost);

15 Vir: http://www.luxottica.com/en
16 Vir: http://www.swatchgroup.com/en/brands_and_companies/production
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o atributi kulture;
e osebnost (npr.: simboliko resne osebe, mladostnika, $portnika, ...)
e drugo.

Smoter obstoja blagovne znamke je, da za potrosnika predstavlja objekt zaznave.
Potros$nik mora zaznati simbole, ki jo sestavljajo. Vendar funkcije blagovne znamke ne
moremo Steti zgolj k promociji kot elementu marketinskega spleta, pac pa tudi k "fizicnim
dokazom«. Blagovna znamka opozarja, da nekaj »obstaja«. Blagovna znamka deluje,
Ce jo potrosnik opazi. Vendar to ni dovolj. Miletsky (2009) pravi, da je blagovna znaka
Custveni »sprozilec«. Zaznava blagovne znamke mora v potroSniku sproziti pojav
Custva.

Custva kupca, povezana z zaznavo in uporabo blagovne znamke so'’:

e Zaupanje je prepri¢anja kupca, da bo blagovna znamka izpolnila svoje
obljube.

e Integriteta je prepri¢anje v poSteno obravnavo in resitev problemov, ki bi se
utegnili pojaviti.

e Ponos je manifestacija osebne povezanosti uporabnika z blagovno znamko.

e Strast je prepricanje, da je blagovna znamka nenadomestljiva.

Elementi, ki vplivajo na pojav Custev so:

e Obljuba — vezana mora biti na Zivljenjski stil uporabnika ali na simpatije do
kulture, zabave, Sporta, ipd. Zapisana obljuba se imenuje slogan. Slogan
povzema tisto, kar blagovna znamka obljublja.

e Osebnost — kupec ima svojo lastno osebnost in blagovna znamka mora
vzpostaviti custveno povezavo z uporabnikom.

e Unikatnost in edinstven trzni delez — lastnosti izdelka neke blagovne znamke
morajo biti edinstvene, to je drugacne od ostalih.

LePla in Parker (1999) temu dodajta $e asociacije.

Namen obstoja blagovnih znamk je v usmerjanju potro$nika k nakupu. Harsh (2010)
pravi, da je blagovna znaka neke vrste »navigacija«, ki usmerja potrosnika.

Blagovne znamke omogocajo kupcem, da v mnozici neStetth moznosti najdejo pravi
izdelek. Tak namen obstoja blagovnih znamk ni v nasprotju s temeljnim konceptom
marketinga, ker koristi ne prinasa zgolj lastniku blagovne znamke, pa¢ pa tudi kupcu.
Harsh (2010) nasteva naslednje:

e Denarne koristi: nakup napa¢nega izdelka za kupca predstavlja nepotreben
izdatek.

7 VIR: http://www.dialogos.si/slo/objave/clanki/zavzetost/
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o Casovne koristi: z nakupom izdelka dologene blagovne znamke kupec ne
izgublja Casa z iskanjem izdelka.

e ZmanjSanje fizinega napora —iskanje pravega izdelka po trgovinah pomeni
fizi¢en napor.

e ZmanjSanje psiholoskega napora - iskanje pravega izdelka po trgovinah
pomeni psihi¢en napor.

Miletsky (2009) pravi, da je blagovna znamka vsota vseh potro$nikovih pri¢akovanj o
produktu ali storitvi po ugledu in po pri¢akovanih koristih.

Funkcija blagovne znamke je tudi zmanjsati negotovost kupca pri sprejemanju odloCitev
0 nakupu. (Slade, 2016).

Skrbno izbrano ime blagovne znamke lahko prinese naslednje prednosti:

Moc¢ ga je pravno zascititi.

Ljudje si blagovno znamko zapomnijo.
Predstavlja nacin za razlikovanje od konkurence.
Opisuje lastnosti produktov.

Vzhuja pozitivne asociacije.

Blagovno znamko lahko potrosniki percepirajo tudi kot nekaj negativnega. Negativna
konotacija blagovne znamke je posledica kognitivne disonance. Kognitivna disonanca
je v psihologiji ze dolgo znan in v literaturi pogosto opisan pojav. Gre za razliko med
osebnimi pricakovanji in spoznano realnostjo.

Da bi pridobili individualno pravico uporabe blagovne znamke, jo je treba pravno
zavarovati. Vprasanja pravnega varstva urejajo mednarodni pravni akti. Prvi tak pravni
akt je "Madridski aranzma o registraciji blagovnih znamk", podpisan Ze leta 1891 v
Madridu. Ta akt je bil kasneje veckrat dopolnjen. Ratificirala ga je tudi bivsa SFR
Jugoslavija, protokole, ki izhajajo iz madridskega aranZmaja pa tudi Republika Slovenija.
Zahtevek za varstvo blagovne znamke se vlozi pri Uradu Republike Slovenije za

. R 18
intelektualno lastnino.

Prva registrirana blagovna znamka na svetu sploh je bila Coca Cola. registrirana je bila
leta 1893, torej komaj dve leti po podpisu "madridskega aranzmaja o registraciji
blagovnih znamk«.

18 Vec o tem glej v: Uredba o ratifikaciji madridskega aranzmaja o mednarodnem registriranju
znamk z dne 14. aprila 1891, revidiranega 14. decembra 1900 v Bruslju, 2. junija 1911 v
Washingtonu ..., Uradni list SFRJ Stevilka 2/1974 in Zakon o ratifikaciji protokola k madridskemu
sporazumu o mednarodnem registriranju znamk, Uradni list Republike Slovenije stevilka 21/1997.
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Brand organizacije

Brand organizacije se nanasa na organizacijo kot celoto. Je kolekcija vseh zaznanih
podob, ki so jih o organizaciji ljudje zaznali od preteklosti do sedanjosti. (McKnight,
2013). Vkljucuje elemente image-a in identitete organizacije.

Fenomen branda organizacije izhaja iz fenomenov clovekovega zaznavanja vseh
atributov organizacije in njihove percepcije ter kognicije.

Branda organizacije ni mogoce ustvariti z eno samo podobo ali z nekaj podobami v zelo
kratkem ¢asovnem obdobju. Brand organizacije se oblikuje skozi dalj$e casovno obdobje.

Razlika med image-om organizacije in brandom organizacije je v tem, da se:

e image organizacije nanasa na tekoce ¢asovno obdobje;
e brand organizacije oblikuje samo skozi dalj$e ¢asovno obdobje.

LePlain Parker (1999) pri definiciji branda organizacije izhajata iz strategije organizacije.
Pravita, da je brand organizacije organizacijska strategija. Uporablja se pri vodenju
podjetja kot celote in pri razvoju izdelkov. Organizacija mora iti v smer, Kjer vsi ukrepi
in sporo¢ila temeljijo na vrednosti, ki jo podjetje prinasa svoji panogi in na vrednosti, ki
jo imajo kupci za pomembno.

Videti je, da koncept »branda organizacije« izvira iz koncepta marketinga. S¢asoma je
koncept branda organizacije prerasel okvire marketinga. Pri¢akovanja potro$nikov se
namre¢ ne nanasajo zgolj na elemente marketinsSkega spleta, pa¢ pa tudi na lastnosti, ki
se nanasajo na organizacijo. Te lastnosti so: druzbena odgovornost, vrednote in SirSe.
Blagovna znamka produkta je torej zgolj eden od elementov branda organizacije. Kot
pravita LePla in Parker (1999) transparentna blagovna znamka lahko izhaja samo iz
organizacije, ki ima:

o opredeljeno poslanstvo;
e svoje vrednote in
® svojo »zgodbo« oziroma zgodovino.

Slade (2016) pravi, da brand organizacije vsebuje tudi »obljubo«. Podobno, kot obljuba
blagovne znamke, je tudi obljuba branda organizacije lahko zapisana ali nezapisana.
Obljuba branda organizacije je veliko ve¢ kot ime, logotip, simbol ali poreklo produkta.
Delujejo kot nenapisana pogodba zagotovil.

Osebnost, obljuba in asociacije neke blagovne znamke ne morejo izhajati iz katerekoli
organizacije, sploh pa ne iz take, ki ima drugacno »zgodbo, kot jo predstavlja blagovna
znamka produkta.
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LePla in Parker (1999) navajata $tevilne koristi koncepta branda organizacije za
notranje procese v organizaciji. Koristi za notranje procese so:

e konsistentnost organizacije pri razvoju novih produktov;

e jasna strategija poslovnih politik, usmerjena v zadovoljevanje potreb na trgu;
e konsistentno notranje in zunanje komuniciranje;

e visoka stopnja lojalnosti zaposlenih;

e vecja iniciativnost zaposlenih.

Koristi koncepta branda organizacije navzven pa so:

e sposobnost za doseganje cene produktov, ki je vi§ja od povprecne cene za
primerljiv izdelek;

o kraj$i Cas za odlocitev stranke za ponovni nakup;

e vi§ja raven zvestobe strank;

e sposobnost ohranjanja trznega delezZa;

e manj nihanj cen izdelkov.

Branda organizacije z enim dogodkom torej ne moremo ustvariti, lahko, vendar ne nujno,
pa se ze z enim samim dogodkom unici. McKnight (2013) navaja primer, ko si je igralec
golfa Tiger Woods uniéil »brand« z enim samim neprimernim dejanjem. Po drugi strani
imamo fenomen Volkswagen, ki si »branda organizacije« ni uniéil niti z nepravilnostmi
vozil pri merjenju porabe goriva.
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Namen, vsebine, uporabljeni kanali, dinamika in usmerjenost komuniciranja
percepcijskih organizacij izhaja iz:

e poslanstva organizacije in
e namena obstoja organizacije.

Nastanek in obstoj organizacij praviloma ni samemu sebi namen. Vsaka organizacija ima
opredeljeno poslanstvo. Opredelitev poslanstva organizacije mora odgovoriti na
vprasanja:

e Kaj je dejavnost organizacije?

¢ Komu je dejavnost namenjena?

o Kdo so partnerji organizacije?

o Kaj cenijo partnerji in kaj se ceni nasploh?
o Kaj je kriterij uspeha?

Organizacija za svoje delovanje potrebuje vire. Vire za svoje delovanje s svojim
delovanjem ustvarja sama, lahko pa jih zagotavljajo lastniki ali ustanovitelji. Koli¢ina
lastnih virov nikjer ni neomejena. Zato je vsaka organizacija zavezana optimalnemu
ravnanju. Bistvo managementa organizacije je prav v tem, da management mora
zagotoviti optimalno delovanje organizacije, tudi iz vidika porabe virov. Omejenost
koli¢ine virov predstavlja kljuéni omejitveni dejavnik pri zagotavljanju zadovoljstva
kupcev in pri izpolnjevanju pri¢akovanj okolja. Ni vedno nujno, da je vsa pricakovanja
okolja v okvirih realnih danosti sploh mogoce uresniéiti. Napa¢no je pojmovanje, da Si
organizcija lahko zagotovi neomejeno koli¢ino virov. Prav tako je napacno misljenje, da
neomejeno koli¢ino virov mora v nedogled zagotavljati lastnik ali ustanovitelj.
Organizacija vsaj na dalj$i ¢asovni rok mora v bilanci uspeha izkazovati pozitivni
poslovni izid, denarni tok organizacije pa na daljsi asovni rok ne sme biti negativen.

Kot smo ze omenili, so predstavniki ekonomske doktrine neoliberalizma zagovarjali
stalis¢e, da je namen obstoja podjetja ustvarjati dobicek.

Tako ozko pojmovanje namena obstoja podjetij v danasnji druzbi ne vzdrzi ve¢. Vsaka
organizacija poleg svojih lastnih virov namre¢ porablja tudi razlicne vire iz okolja. Za
svoj obstoj potrebuje prostor. Porablja vodo, surovine in energete. Zaposluje ljudi iz
okolja. Nenazadnje so tu tudi odpadki, katere je treba nekje odloziti. Ze zaradi naravnih
danosti je koli¢ina virov iz okolja omejena. Subjekti iz okolja imajo torej vso pravico, da
od organizacij pricakujejo, da tudi s temi viri ravna optimalno.

Sodobnej$e pojmovanje namena obstoja podjetij prikazuje model EFQM. Kot klju¢ni
namen obstoja organizacije sicer prav tako postavlja rezultate poslovanja.
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EFQM pravi da: »Odlicne organizacije dosegajo in trajno ohranjajo izjemne rezultate, ki
zadovoljujejo ali presegajo potrebe in pricakovanja njihovih poslovnih deleznikov.«

Rezultat poslovanja organizacij po definiciji modela EFQM je posledica:

e Rezultatov, povezanih z odjemalci: odli¢ne organizacije dosegajo in trajno
ohranjajo izjemne rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in
pri¢akovanja svojih odjemalcev.

¢ Rezultatov, povezanih z zaposlenimi: odli¢ne organizacije dosegajo in trajno
ohranjajo izjemne rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in
pric¢akovanja njihovih zaposlenih.

e Rezultatov povezani z druzbo: odline organizacije dosegajo in trajno
ohranjajo izjemne rezultate, ki zadovoljujejo ali presegajo potrebe in
pri¢akovanja relevantnih deleznikov v druzbi.

Za udejanjanje poslanstva in izvrSevanje namena obstoja katerekoli organizacije so
potrebne neprestane interakcije organizacije z okoljem.

Organizacije, ki pa so po dejavnosti poslovni subjekti, imajo interakcije z okoljem, ki
imajo naravo poslovnih funkcij:

¢ organizacija v okolju nabavlja izdelke ali storitve;

e med organizacijo in ljudmi iz okolja se sklepajo pogodbe o zaposlitvi;

e organizacija prodaja izdelke ali storitve oziroma izvaja dejavnost, ki za okolje
predstavlja dodano vrednost;

e med organizacijo in subjekti iz okolja poteka pladilni promet.

Pri poslovnih funkcijah imamo opravka z:

e izmenjavo materiala, storitev ali virov;
e denarnim tokom;
e izmenjavo informacij.

Poslovne funkcije torej niso zgolj izmenjava proizvodov ali storitev in denarja, pa¢ pa
med udeleZenimi subjekti vzporedno poteka tudi izmenjava informacij.

Poslovanje organizacije z okoljem se ne vzpostavi kar samo od sebe. Mathieson (2010)
pravi, da je ponudnikov dobrin toliko, kot je dreves v gozdu. Z nekom, ki ga ljudje ne
opazijo, ne morejo sodelovati, niti sklepati poslov. Sele, ko subjekti iz okolja organizacijo
v mnozici sploh »opazijo«, se lahko odlocajo o sodelovanju.

Peter Corrigan (2008) zacenja svojo knjigo z zelo zanimivim vprasanjem: Kako ljudje
pravzaprav ravnajo? Njegov odgovor je: Na podlagi tistega, kar zaznavajo.
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Vendar ni vedno tako. Grunning-ova (2012) pravi, da je skoraj vsaka ¢lovekova odlo¢itev
v zivljenju sprejeta na podlagi stali$¢, mnenj in vrednot. StaliS¢a in mnenja so nastala:

o ali na podlagi prejetih informacij;
o ali zaradi pomanjkanja informacij.

Ve¢ ko nekdo ve o podjetju, jasnej$a bo njegova mentalna slika, ki si jo o njem ustvari.
Pogosto nekaj naredimo, potem pa si re¢emo »Ce bi prej to vedeli, bi ravnali drugace. ..«
Ljudje torej lahko sprejemamo odlocitve tudi, ne da bi bili o neki zadevi podrobno
informirani.

Komuniciranje organizacije z okoljem je nujno, da organizacija sploh postane »opazna«.
Vendar to Se ni dovolj. Ce imajo ljudje o podjetju poleg tega, da ga opazijo tudi dobro
mnenje, je vecja verjetnost, da bo podjetje za to nagrajeno:

e Ce bo podjetje zagotavljalo zadovoljstvo kupcev, bo podjetje prodajalo svoje
izdelke. S tem bodo imeli korist vsi:
o podjetje, ker je prodalo izdelek in si s tem zagotovilo denarni tok;
o kupci, ker bodo poleg nakupa ob tem imeli Se dober obcutek.

e Ce bo podjetje imelo dober image, bo imelo ve¢ moznosti, da doseZe boljse
poslovne pogoje pri poslovnih partnerjih.

e Ce bo podjetje s¢asoma postalo ugledno, bodo imeli korist lastniki, ker se bo
vrednost podjetja povecala.

e Ce bo podjetje imelo zadovoljne kupce in dober image, bo lazje vplivalo na
dejavnike okolja.

Komniciranje organizacij z okoljem ni nekaj novega. Organizacije so Ze desetletja
planirale, organizirale in prek razlicnih kanalov izvajale ter tudi vrednotile komuniciranje
z okoljem. S tem imamo seveda v mislih Zeleno komuniciranje organizacij.

Po klasi¢nem pojmovanju so organizacije razlocevale:

e komuniciranje s ciljnimi skupinami in
e odnose z javnostmi.

Ciljne skupine so dejanski ali potencialni kupci. Komuniciranje s ciljnimi skupinami
imenujemo marketin§ko komuniciranje.

Javnosti pa so skupine ljudi, ki dejansko ali potencialno lahko vplivajo na poslovanje
organizacije.

V Casu brez interneta so strokovnjaki za marketing dokaj enostavno opredelili atribute
ciljnih skupin, strokovnjaki za odnose z javnostmi pa javnosti organizacije.

Marsikdo, zlasti iz nekaterih sfer »civilne druzbe« organizacijam oporeka interakcije z
okoljem v zvezi s postavljanjem norm okolja. Oporekanje se nanasa Se posebej na
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lobiranje. Vendar lobiranje obstaja Ze stoletja. Strinjamo se, da koruptivno lobiranje ne
more soditi v sodobno druzbo. Ker pa ima okolje do organizacij veliko pri¢akovanj, je
logi¢no, da mora obstajati recipro¢nost. Postavljanje in spostovanje pravnih, tehni¢nih in
poslovnih norm okolja vezano na trenutno stopnjo razvoja tehnologije in na druge
objektivne danosti. Norme, Zelje in pricakovanja okolja smejo biti taka, da stopnja razvoja
tehnologije in druge danosti organizacijam omogocajo uresnicitev. Okolje organizacijam
zato mora dati tudi moznost, da na transparenten nacin predstavijo svoja stalis§¢a. V
nasprotnem se kaj lahko zgodi, da norme postanejo neuresnicljive. Dvosmeren proces
interakcij med organizacijo in okoljem lahko deluje zgolj v okoljih, kjer se tako v
organizacijah kot v okolju spostujejo minimalni standardi eticnosti ravnanja. Tudi v
odnosu eticnosti ravnanja mora obstajati recipro¢nost. Primer je lahko odnos med
podjetjem in sindikatom:

e Podjetje ne more pri¢akovati zavzetosti zaposlenih, hkrati pa krSiti pravice
delavcev in v pogajanjih s sindikati nastopati iz pozicije mogi.

o Sindikat ne more pri¢akovati posebnih bonitet za zaposlene, hkrati pa na
najrazlicnejSe nacine §Cititi najbolj problemati¢ne zaposlene ali postavljati
organizaciji nezakonite zahteve.

Po izumu in mnozi¢ni uporabi interneta so se stvari bistveno spremenile. Internet ni zgolj
nov medij za razSirjanje sporo€il. S pojavom interneta je prislo tudi do drugih sprememb.
Te spremembe so do neke mere sicer lahko primerljive s spremembami sredi 19. stoletja,
ko se je razvil mnozi¢ni tisk in se je zaCela razvijati prometna infrastruktrura. Spremembe,
ki jih prinasa internet, so mnogo obseznejse od takratnih. Internet je povzro€il:

vecjo hitrost razsirjanja sporocil;

vec¢jo moznost dostopa do najrazliénejsih sporocil za zelo velik del populacije;
zmanjsanje nadzora nad objavljenimi sporocili;

moznost sprejemanja mnogo vecje koli¢ine sporoéil;

moznost objavljanja lastnih sporocil.

Internet spreminja tudi kulturo druzbe:

e Stevilna sporo¢ila na internetu ljudem omogodajo, da se laZje izogibajo
negotovosti zaradi pomanjkanja informacij.

e Spreminja se odnos do moci in avtoritet.

e Vsaj vdolocenih delih skupnosti se pojavljajo vprasanja, vezana na ¢lovecnost.

Posledi¢no je v zadnjih desetletjih pris§lo do sprememb v razumevanju namena obstoja
podijetij.

Chaney (2009) pravi, da je danasnje obnaSanje potrosnikov videti kot »upor«. Klasi¢nih
oglasov ze dolgo nih¢e vec niti ne opazi. Ljudje tudi medijem ne verjamejo vec. Pravi, da
je bilo leta 2009 kar 80% nakupov v ZDA opravljenih na podlagi zaupanja v izdelek.
Ljudje is¢ejo informacije prek zaupanja vrednih osebnih virov.
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Mnogi avtorji ¢udezne reSitve vidijo v konceptu digitalnega marketinga in spletnih
odnosov z javnostmi. Chaney (2009) ponuja tudi reSitve. Podjetja morajo po njegovem:

e y»presteti« tiste, ki grdo govorijo o njih in njihovih izdelkih;
e nagraditi tiste, ki imajo o njih dobro mnenje;
e zaleti uporabljati iste medije, kot jih uporabljajo njihove stranke.

Te resitve so sicer pomembne, saj se kanali komuniciranja organizacij z okoljem
nedvomno spreminjajo in temu morajo slediti tudi ponudniki dobrin. Organizacije pri
komuniciranju nedvomno prehajajo od klasi¢nih medijev na internet. Vendar niti digitalni
marketing, niti spletni odnosi z javnostmi sama po sebi nista cudezni resitvi za 21. stoletje.

Izum interneta namre¢ ni povzrocil samo tega, da so na voljo povsem novi kanali
komuniciranja organizacij z okoljem. Popolnoma se je spremenil tudi nacin obnaSanja
ljudi. Nastala je potreba po spremembi filozofije delovanja organizacij in s tem tudi
potreba po spremembi filozofije komuniciranja organizacij z okoljem.

Tako ostrega loCevanja med pojavnimi oblikami komuniciranja ter med ciljnimi
skupinami in javnostmi, kot je bilo to v preteklosti, s pojavom interneta ne more biti vec.

Ciljne skupine kot ljudi, ki so dejanski ali potencialni kupci je bilo v dobi brez interneta
mozno dokaj enostavno demografsko in geografsko locirati. S pojavom interneta
organizacije nastopajo na globalnem trgu. Konkurenca v dobi interneta je globalna, saj
ima kupec moznost kupiti nek izdelek prek spleta kjerkoli na svetu.

Spremenil se je tudi nac¢in nakupovanja in prodajanja izdelkov ter celo financiranja. V
dobi brez interneta je sicer kupec lahko izbiral med razli¢nimi nacini nakupa: v trgovini,
prek osebne prodaje, prek kataloga ali prek prodajnega zastopnika. Internet pa je nekaj
novega. Vsebina lahko hkrati predstavlja: oglas, katalog, prodajnega zastopnika, trgovino
in celo projektni biro, saj si kupec lahko celo sam konfigurira izdelek.

Klasi¢ni odnosi z javnostmi so znali dokaj dobro opredeliti javnosti organizacije, vsebine
zanimanja javnosti, ter stopnje aktivnosti posameznih javnosti. Internet odpira moznost
nastanka socialnih skupnosti in s tem povezanih kolektivnih kognicij ali kognitivne
disonace. Lahko se zgodi, da javnost katerekoli organizacije prihaja iz kateregakoli dela
sveta. Clani neke javnosti imajo tehni¢ne moznosti medsebojnega komuniciranja v
kateremkoli trenutku. Pojmovanje javnosti se je zato spremenilo. Ce je bil $e pred leti
kriterij za prepoznavo javnosti problem, ki ga organizacija povzroca ljudem v svojem
neposrednem okolju, je to lahko danes nekaj drugega. Spremenile so se tudi vsebine
zanimanja ljudi. Dana$nje javnosti povezujejo vsebine zanimanja, ki jih v¢asih sploh ni
bilo. V ospredje prihajajo vsebine, vezane na globalne okoljevarstvene probleme, na
druzbeno odgovorno in socialno pravi¢no ravnanje ter trajnostni razvoj.

Internet je tudi vir informacij o poslovanju organizacij. To terja drugacno filozofijo
pristopov organizacij k pogajanjem. Bolj kot kadarkoli doslej so pomembne priprave na
pogajanja. Zaradi vecje informiranosti pogajalskih strani je praktiéno nemogoca uporaba
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nekaterih dosedanjih pogajalskih taktik, predvsem takih, ki so bile neko¢ obicajna praksa,
danes pa jih Stejemo za neeticne.

Pred pojavom interneta je bila moznost razsirjenja za organizacijo nezelenih informacij
mnogo manjsa. Za nezeleno razsirjanje informacij je bil potreben vir, znanje in obstoj
medija oziroma novinarja, ki je bil pripravljen to objaviti. To danes ni ve¢ noben problem.
Na internetu je mozno takoj objaviti vse. Internet predstavlja vsakomur dostopen kanal
za raz§irjanje sporocil o nesrecah, $kandalih in napakah na proizvodih. Za razSirjanje
sporocil ni ve¢ potreben obstoj medija oziroma novinarja. Sporocila se lahko razsirjajo
prek forumov, blogov in raznih spletnih portalov, katere lahko kreira kdorkoli. Objavljena
sporocila so lahko resnic¢na ali pa tudi neresni¢na. Organizacije so s tem postale sooCene
z novim izzivom kriznega komuniciranja.

Organizacije so v preteklosti lahko fiziéno omejile dostop do svojih notranjih informacij.,
danes pa postajajo vdori v informacijske sisteme vsakodnevni pojavi.

Kljub vsemu, kar prinasa virtualna realnost interneta, realni svet ni izumrl, se je pa zelo
spremenil. Komuniciranja ni ve¢ mogo&e obravnavati kot enosmerni proces. Se nedavno
so organizacije s pristopi marketinskega komuniciranja obvladovale behaviorizem
potro$nikov. Z uporabo modelov odnosov z javnostmi je bilo mnogo bolj kot danes
mogoce oblikovati javno mnenje in tudi vplivati na image in ugled organizacij. Danes je
komuniciranje bolj kot kadarkoli v zgodovini postalo dvosmerno. Funkcij komuniciranja,
kot so: marketin§ko komuniciranje, odnosi z javnostmi, pogajanja, lobiranje, krizno
komuniciranje ni ve¢ mogoCe obravnavati medsebojno lofeno. Komuniciranje
organizacije se mora izvajati integralno. Zaradi spremenjenih zahtev Casa pa je funkcijo
komuniciranja mogoce Steti kot novo poslovno funkcijo organizacije.

Naloga funkcije komuniciranja je, da ob upoStevanju namena obstoja organizacije
in norm okolja zagotovi kontinuirano in uravnoteZeno interakcijo med organizacijo
in okoljem z namenom medsebojne uskladitve.

Pojavne oblike komuniciranja organizacije z okoljem so:

interpersonalno komuniciranje managementa in zaposlenih z okoljem;
komuniciranje organizacije preko spletnih kanalov;

marketin§ko komuniciranje;

odnosi z javnostmi;

odnosi z vlagatelji;

pogajanja;

lobiranje;

krizno komuniciranje.

Nastetih pojavnih oblik ni ve¢ mogoce obravnavati parcialno, tako kot v preteklosti.
Treba jih je obravnavati kot enoten proces dvosmernega komuniciranja organizacije z
okoljem.
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Cilj komuniciranja organizacije z okoljem je usklajevanje ter uskladitev organizacije in
okolja.

Objekt, na katerega se komuniciranje organizacije nanasa, je identiteta organizacije.
Vsebina komuniciranja se nanasa:

o zvidika organizacije: na vse atribute identitete organizacije.
e zvidika okolja: na norme, potrebe, pri¢akovanja in zelje do organizacije.

Proces komuniciranja organizacije je dvosmeren, kar pomeni, da je naloga
komuniciranja:

¢ posiljanje sporocil o identiteti organizacije v okolje;

e sprejemanje sporocil o normah, omejitvah, potrebah, pri¢akovanjih in zeljah
iz okolja;

e usklajevanje atributov identitete organizacije in norm, pri¢akovanj, potreb in
zelja okolja v okvirih namena obstoja organizacije in omejitev okolja.

Komuniciranje organizacije z okoljem poteka:

e pred dogodki, ki so pomembni tako za organizacijo kot za okolje;
¢ med potekom dogodkov, ki so pomembni za organizacijo in za okolje;
e po dogodkih, ki so pomembni za organizacijo in za okolje.

Pogoja za to, da lahko pride do uskladitve sta:
o da okolje organizacijo prepozna in razume njeno poslanstvo, namen njenega

obstoja ter omejitve;
e daorganizacija razume norme, omejitve, potrebe, Zelje in pricakovanja okolja.
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Vsaka organizacija je v najbolj neposrednem stiku z okoljem preko svojih zaposlenih.
Oblike komuniciranja organizacije z okoljem, kot so: atributi izdelkov, njihova oblika in
barva, embalaZza, cena, navodila za uporabo, spletno komuniciranje, video vsebine, ¢lanki
v Casopisih, vse oblike oglasevanja, spletne strani, elektronska posta in podobno, so zgolj
del neZive narave. Clovek pa je del Zive narave.

Zaposleni so v interakcijah z okoljem med svojim delovnim ¢asom. Vsebine interakcij se
ne nana$ajo na njih kot zasebnike. Tako po razlogu kot po vsebini so v povezavi z
organizacijo. Brez neprestanih interakcij zaposlenih z okoljem, organizacija sploh ne bi
mogla poslovati. Ce ne bi prek svojih zaposlenih izvajala svojih poslovnih funkcij, tudi
ne bi mogla dose¢i namena svojega obstoja. Zaposleni ne bi mogli prejeti plac.

Ce bi sesteli vse medosebne interakcije, bi ugotovili, da je teh mnogo veé, kot katerekoli
druge oblike komuniciranja organizacije z okoljem. Zaznave zaposlenih ljudje iz okolja
percepirajo. Ker so te zaznave vsakodnevne, pride do kognicij, do kolektivnih kognicij in
na koncu do pojava socialnih shem.

Ljudje iz okolja zaznave zaposlenih povezujejo z organizacijo. Zato je prav vsak
zaposleni del identitete organizacije.

V zadnjih desetletjih so bile opravljene Stevilne raziskave o tem, kakSen je mehanizem
interakcije med organizacijo, zaposlenimi in strankami. Vsebine raziskav so §le v razlicne
smeri.

Nekateri raziskovalci (npr.: Heskett in soavtorji, 1997) so menili, da na zadovoljstvo
strank vplivajo vrednote zaposlenih. Zato je po mnenju Heskett-a in soavtorjev (1997)
klju¢no to, da podjetja zaposlujejo ljudi, ki imajo ustrezne vrednote.

Priblizno v istem ¢asu so bile opravljene raziskave, ki so raziskovale, ali je zadovoljstvo
zaposlenih v organizaciji tisto, ki vpliva tudi na zadovoljstvo strank. Eno temeljnih del
na tem podrolju je leta 2001 objavil Daniel Koys. Dve leti je preuceval obnaSanje
zaposlenih v 28 restavracijah. Ob izhodu iz restvracij je bilo vzporedno s tem anketiranih
9.903 gostov, katerim je bilo postavljenih 24 vprasanj glede zadovoljstva. Zanimalo ga
je:

e ali obnasSanje zaposlenih vpliva na profitabilnost podjetja in
e kako zadovoljstvo zaposlenih vpliva na zadovoljstvo strank.

Ugotovljeno je bilo:
e Zadovoljstvo strank in profitabilnost podjetja sta spremenljivki, ki sta odvisni

od razli¢nih dejavnikov.
e ObnaSanje zaposlenih nedvomno vpliva na profitabilnost podjetja.
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e Zadovoljstvo zaposlenih in zadovoljstvo strank sta medsebojno (recipro¢no)
odvisni.

e Zadovoljstvo zaposlenih in profitabilnost podjetja sta med seboj neodvisni
spremenljivki.

e Vrednote zaposlenih niso direktno povezane z zadovoljstvom strank.

Evanschitzky in soavtorji (2011) so v ZDA opravili raziskavo na vzorcu 150 fran§iznih
prodajalen. Tudi njih je zanimalo, kateri so dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo strank.
Ugotovili so:

e Najvecji vpliv na zadovoljstvo strank ima prodajni asortiman.

e Velik in statisticno pomemben vpliv na zadovoljstvo strank ima osebje
prodajalne.

e Cena produktov na zadovoljstvo strank sploh ni imela nobenega vpliva.

e QOdnos lastnika franSizne prodajalne na zadovoljstvo strank vpliva zgolj
posredno.

Do skoraj identi¢nih zakljuckov je prisel Prokopis (2009) na primeru supermarketov v
Gr¢iji. Ugotovil pa je da razlicni tipi kupcev osebju pripisujejo razli¢en pomen.

Tor Wallin Andreassen in Bodil Lindestad sta leta 1998 opravila nekoliko druga¢no
raziskavo. Anketirala sta 600 uporabnikov paketnih potovanj. Zanimalo ju je, kakSen je
odnos med kategorijami:

e image podjetja;
e zadovoljstvo strank in
¢ lojalnost strank.

Ugotovila sta:

e Image podjetja in zadovoljstvo strank sta dve razli¢ni kategoriji.
¢ Image podjetja neposredno vpliva na lojalnost kupcev, zadovoljstvo strank
pa na lojalnost ne vpliva neposredno, pa¢ pa zgolj posredno.

Kasneje so bile v razli¢nih delih sveta opravljene podobne raziskave, s katerimi je bilo
potrjeno, da image podjetja neposredno vpliva na lojalnost strank.

Del image-a podjetja so seveda tudi zaposleni. Zlasti v zadnjem desetletju so bile
opravljene mnoge raziskave, ki so to potrdile. Tako so npr.: tudi Minkiewicz in soavtorji
(2011) s svojo raziskavo to potrdili, Pomembni atributi osebja so: »kompetence,
»ustrezljivost« in »socialnost«. Kakovost izdelkov ali storitev razli¢nih ponudnikov po
njihovem mnogi ljudje $tejejo kot »splosno dejstvo, ki ne bi smelo biti nikjer vprasljivo.

V tej knjigi smo ze opisali, da Clovek zaznava VSE simbole kot CELOTO. Kako
pomembni za ¢lovekove odlocitve so VSI zaznani simboli, je utemeljeno z Ze opisanimi
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ugotovitvami nevroznanosti. Eden najvidnejsih psihologov Antonio Damasio'® pravi, da
ziveni terminali povezejo zaznane signale iz Cutil preko ziv€evja v mozgane po tako
imenovanem senzori¢nem korteksu. Zaznave kot primarni u¢inek v mozganih povzrocijo
percepcijo in ¢ustva. Na osnovi prve zaznave pride tudi do intuicije. Intuicija je hitro
spoznavanje na osnovi zaznave in na podlagi preteklih izkuSenj brez vkljucevanja Custev.
Prva zaznava je torej pomembna tudi za intuicijo.

Pogosto se izpostavljajo vizualni simboli, predvsem obleka. Res je, da je vizualna zaznava
prva. Vendar ljudje ne zazhavamo zgolj vizualne podobe. Pomembni so VSI simboli o
organizaciji, ki jih ljudje iz okolja zaznavajo od zaposlenih.

Kot smo ze opisali, Elsbach (2013) meni, da je image organizacije sestavljen iz vec
dimenzij. Med njimi sta tudi zanesljivost in pravilnost.

Zanesljivost, ki je lastnost organizacije, da pri svojem delovanju izkazuje kompetence,
dobrohotnost in integriteto, ljudje iz okolja zaznajo iz:

e kompetenc in
e zavzetosti zaposlenih.

Za delovanje organizacije navzven je zelo pomembna tudi notranja kohezivnost. Notranjo
neenotnost med ¢lani organizacije okolje lahko zazna.

Ljudje iz okolja zaznavajo tudi pravilnost in doslednost. Pri zaznavanju pravilnosti in
doslednosti so osredotoc¢eni na delovanje managementa.

19 Povzeto po: (Corrigan, 2008).
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POSLOVNO OBLACENJE

Pomen vizualne zaznave

Okolju in okolis¢inam ustrezna izbira oblacil je v zgodovini ¢lovestva lahko pomenila
prezivetje, napa¢na pa celo smrt. Obladenje je razvil ¢lovek, da bi si v razli¢nih
okolis¢inah in okoljih omogo¢il svoj obstoj. Pred tiso€letji so se ljudje obladili v zivalske
koze, da bi tudi v mrazu preziveli. Vitezi srednjega veka so bili obleceni v oklepe, da bi
se zad¢itili. Vojaki na fronti so obledeni v maskirne obleke. Clovek, ki je hodil po Luni,
je moral biti za to primerno oblecen in obut.

Primerna poslovna obleka v danasnjem ¢asu odlo¢i med pridobitvijo ali zavrnitvijo posla.
McKnight (2013) celo pravi, da image predstavlja »mejo med Zivljenjem in smrtjo«.
Mnogi temu $e vedno ne verjamejo, ali se sprasujejo, zakaj je temu tako.

Clovestvo je pomen oblagil sprejelo. Ustvarilo je uniforme, kodekse in socialne sheme.
Socialne sheme o oblacenju so zgodovinsko dejstvo. Obstajajo Ze tisocletja.

Obleka je objekt zaznave socloveka. Prva pojavna oblika zaznavanja socloveka je prav
vizualna zaznava. Na osnovi zaznave pride do percepcije. Ko na vlaku potniki s ¢utili
zaznajo pojavo sprevodnika, pri njih takoj pride do percepcije, da je to sprevodnik. Na
osnovi zaznave in percepcije ter preteklih izkuSenj pride do refleksa in ravnanja. Potniki
pripravijo vozovnice.

Klju¢na okoli$¢ina prve zaznave in percepcije ¢loveka je, da obleka spremeni vizualno
podobo telesa. Obleka lahko moskega vizualno spremeni v zensko. Telo istega ¢loveka
lahko vizualno spremeni v kralja, vojaka, duhovnika, ... Ni si mogoce predstavljati, da bi
osebo, oble¢eno v uniformo sprevodnika, ljudje percepirali kot manekenko.

Sistemi, kot so vojska, policija pravosodje, letalske druzbe, zdravstvo in drugi so prav
zato ze zelo zgodaj zaceli uporaljati okolju in okolis¢inam prilagojene uniforme. Pomen
uniform ni bil zgolj v zas¢iti telesa pred zunajimi vplivi.

Kdor nosi uniformo, sprejme svoj polozaj. Prisili tudi drugega, da ta polozaj sprejme. Ce
ljudje iz okolice ¢loveka ne zaznajo v neki vlogi, ga v tej vlogi tudi ne morejo percepirati.
Telo ¢loveka, obleenega v klovna, Studenti ne morejo percepirati kot profesorja. Policist
se brez kape in vseh sestavin policijske uniforme niti sam ne bo pocutil kot policist. Tudi
okolica ga ne bo prepoznala v vlogi policista.

S tem, ko nekdo oblece oblacdila za neko priloznost oziroma za neko vlogo, sporoca, da
se je vloge zavedal Ze prej in se je s primernim oblacenjem na vlogo pripravil. Sporoca
tudi da vlogo sprejema. Clovek z obleko kaZe svoj odnos do vloge, do ljudi, s katerimi je
skupaj v tej vlogi in do ljudi, ki ga v tej vlogi opazujejo.
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Tako kot uniforme, ima tudi poslovno oblagenje psiholoske u¢inke. Clovekova obleka za
zasebnost in prosti ¢as je drugacna, kot v sluzbi oziroma ob posebnih priloznostih.

Obstajajo zapisana in nezapisana pravila poslovnega oblacenja. Kot pravijo sociologi
(npr.: Corrigan, 2008) je obleka skozi zgodovino ljudi razlo¢evala glede na:

spol;

druzbeni razred;
mog¢;

poklic;
veroizpoved,
drugo.

Kot pravi Wilkin (2016) so ze v bronasti dobi ornamenti, velikosti §¢itov in dodatki zlata
imeli socialni in obredni pomen. Hoss (2016) pravi, da je bil usnjen vojaski pas (imenovan
»balteus«) zapet z zaponko in okrasen s kovinskimi nosilci kot del vojaske opreme
rimskega vojaka pomemben statusni simbol. Vojaski pasovi, so bili potem Se do
zgodnjega srednjega veka znani kot ikona kosov takratne vojaske obleke. Pomen pasu
kot zelo pomembnega dela moske garderobe ima torej svoj zgodovinski izvor. Hoss
(2016) nadalje pravi, da je bila v starem Rimu klju¢na vrednota kodeksa oblacenja
material, iz katerega je bila obleka izdelana.

Knox (2016) pravi, da nekateri dokazi kazejo, da bi po kon¢anem pokristjanjevanju v 9.
stoletju v severozahodni Evropi ljudje Ze utegnili imeti tudi oblaila za posebne
priloznosti (npr. za pogreb).

Awais-Dean (2016) pravi, da so se prvi bolj natan¢ni opisi oblek pojavili v 16. stoletju.

Obleka je v zgodovini o€itno imela svojo funkcijo. Predstavljala je pomemben del
identitete narodov, religij, druzbenih gibanj, organizacij, poklicev in nenazadnje tudi
posameznikov. Spomnimo se samo nekaterih:

¢ Mahatma Gandhi v svoji znadilni obleki;
e Fidel Castro v vojaski uniformi in z dvema urama Rolex;
e kraljica Elizabeta II. v znacilni obleki in s klobu¢kom.

Letnemu c¢asu in zunanji temperaturi primerna obleke predstavlja neke vrste
»aklimatizacijo«. Obleka in videz posameznika v razli¢nih poklicnih in druzbenih vlogah
pa kaZe clovekovo sposobnost kulturne, poklicne in socialne »aklimatizacije«.
Kultura obla¢enja zaposlenih je del identitete vsake organizacije.

Vpliv videza na ugled

Obleka ni pomembna zgolj za percepcijo ¢loveke vloge v organizaciji in v druzbi. Vpliva
tudi na njegov ugled.
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Anketirali smo 341 zaposlenih oseb, od tega 147 (42,4%) moskih in 194 (56,9%) Zensk.

Povprecna starost vprasanih je bila 32 let. Postavili smo hipotezo, da med videzom vodje
in ugledom, ki ga vodja uZiva pri podrejenih, obstaja odvisnost.

Odvisno spremenljivka (v prikazu rezultatov z oznako “A”), ki je bila »ugled vodje« smo
merili tako, da smo anketirancem postavili vprasanje: »Prosimo, ocenite, kakSen ugled
uziva vas neposredni vodja oddelka med svojimi sodelavci!« Ponudili smo jim naslednje
mozne odgovore:

1 —vodja v ve€ini ne uziva prav nobenega ugleda;
2 — vodja uziva ugled samo med posamezniki;

3 - ugled vodje ocenjujem z oceno »srednje;

4 - med vecino je vodja kar ugleden;

5 - moj vodja velja za zelo uglednega.

Kot neodvisne spremenljivke (v prikazu rezultatov z oznakami od “B” do “J”), smo
postavili naslednje dimenzije videza:

Cistoca, urejenost obutve;
Cistoca, urejenost obleke;
. nega obraza;

urejenost priceske;

vonj;

. ura, nakit;

avto;

urejenost pisarne;
oprema pisarne.

“mIOMMOUOwW

Anketirancem smo postavili vprasanje: »Prosimo v ocenite, kolik§no pozornost vas sef
(Sefica) oddelka namenja nastetim elementom videza!« Ponudili smo jim naslednje
mozne odgovore.

1 - ne posveca prav nobene pozornosti, vseeno mu je, niti ne razmislja o tem, da
je to pomembno;

2 - zaveda se, da to obstaja;

3 - ob posebnih priloznostih temu posveti pozornost, sicer pa ne;

4 - navadno temu posveti precej pozornosti;

5 - temu vedno posveti prav posebej veliko pozornost.

Korelacijska analiza med dimenzijami videza in »ugledom vodje« je prikazana v tabeli
1.
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Tabela 1: Korelacijska analiza med dimenzijami videza in »ugledom vodje«

A B C D E F G H |
,376**

,358** ,856**

,349** ,668** ,641**

,360** 573** 578** 709**

,364** 583** 608** 584** 657**

2T14%* [ 466** 437** ,452** 488** ,429**

J124%  227**% 162** [ 251*%* 228** |192** 389**

,249%*  357** 336** ,202** 325*%* 327** 262** 216**
,168** | 312** 282** 277** 214** 268** ,200** ,264** ,650**

C=IOTMMmMOoOw

**_ Korelacija je pomembna na ravni 0,01.
*, Korelacija je pomembna na ravni 0.05.

Ocitno je, da med vsemi dimenzijami videza in »ugledom vodje« obstajajo statisticno
pomembne korelacije. Da bi ugotovili, kakSen skupni vpliv imajo te spremenljivke na
ugled vodje, smo opravili Se faktorsko analizo. Najprej smo izracunali Cronbach-ov
koeficient Alpha. Njegova vrednost znasa 0,86 kar kaze na veliko zanesljivost merjenja.

Najprej smo opravili faktorsko analizo. Dobili smo dva nova faktorja. Oba sta statisticno
pomembna. Nato pa smo opravili $e regresijsko analizo. Odvisna spremenljivka je bila
»ugled vodje«.

Ugotovili smo, da s spremenljivkami iz skupine »dimenzije videza« lahko pojasnimo
18,1% variance spremenljivke »ugled vodje«. Spremenljivke, ki sestavljajo »faktor 1«
so pomembnejSe. Te so: osebni videz, Cistoca, urejenost obleke, urejenost priceske,
urejenost obutve, nega obraza, vonj, ura in nakit. Manjsi vpliv pa imajo spremenljivke,
vklju¢ene v novi faktor 2. Te so: urejenost in oprema pisarne ter avto.

Pravila poslovnega oblacenja

Univerzalno pravilo poslovnega oblacenja je, da se oble¢emo okolju in okoli§¢inam
primerno. Tako, kot za razli¢ne temperature obla¢imo razli¢ne obleke, je tudi za razli¢ne
okolig¢ine in priloznosti pricakovano, da v obladenju ni neskladij. Ce v hudem mrazu
oblecemo pulover in jesensko jakno, nas bo sicer zeblo, vendar bomo nekako preziveli.
Ne moremo pa pozimi, ko so temperature nizke, obleci kratkih hla¢. Podobno velja za
poslovno oblacenje. Neskladja za en »nivo« sloga so dopustna in niso v zelo velikem
nasprotju s pri¢akovanji. Neskladja v oblacenju za ve¢ kot en nivo sloga pa pomenijo
enako, kot ¢e bi v poletni vroé¢ini oblekli zimsko bundo.

Pravila (kodeksi) oblacenja so zapisana in nezapisana pravila ter pricakovanja glede
oblacenja in fizicnega videza. Odvisna so od: podnebnega okolja, poklicne oziroma
druzbene vloge posameznika ter od drugih okolis¢in, priloznosti in pricakovan;j.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 115
Zaposleni in management: Poslovno oblagenje

Skozi zgodovino so se razvila pravila oblacenja predvsem za razlicne poslovne
priloznosti in druzabne dogodke. V grobem jih lahko razvrstimo na:

e uniforme sistemov;
e pravila oblacenja za sveéane (gala) vecerne dogodke;
e pravila poslovnega oblacenja.

Obleka za svecane (gala) vecerne dogodke pa je lahko:

e popolna vecerna obleka (»white tie«);
e vecCerna obleka (»black tie«)

Zahteve glede poslovne obleke managerjev so strozje od obic¢ajne poslovne obleke
zaposlenih.

Poznamo pa tudi slog poslovnega obla¢enja, imenovan »casual«. Beseda »casual« ima
v slovarjih razliéne pomene:

o »spro$céen« in »brezskrben«;?°
o »neformalen« in »neprimeren za posebne priloznosti«;?
o wsproscen«, »neformalen«, »prijeten za nosenje«. %

Pomen besede »casual« je zelo ohlapen, torej so tudi pravila zelo ohlapna. Pojmovanja
sloga »casual« so zelo razli¢na:

e »Osnovni casual« pomeni, da je nekdo obleCen sprosceno, brezkrbno,
neformalno.

e »Smart casual« pomeni »cedno neformalno obleko«. Ne pomeni pa, da je
nekdo oble¢en »pametno« ali »inteligentno«.

e »Poslovni casual« pomeni sprosé¢eno, neformalno, vendar ¢edno obleko za v
sluzbo.

V nadaljevanju so predstavljene okolisCine, za katere so primerni posamezni slogi
oblacenja.

Dhttps://en.oxforddictionaries.com
2L http://dictionary.cambridge.org
22 http://www.macmillandictionary.com
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SLOG:

PRIMERNOST IN OKOLISCINE UPORABE:

Prosti ¢as

Osnovni casual

Casual

Poslovni casual

Obicajna poslovna obleka

Poslovna obleka managerjev

Gala vecerna obleka (Black tie)

Popolna gala vecerna obleka

(»White tie«)

Izklju¢no za prosti Cas.

Ni primeren za:

= delo s strankami, partnerji;
= formalne sestanke;
= formalne dogodke.

Je primeren za:

e opravila brez strank, poslovnih
partnerjev;

e dneve, ko ni sestankov;

e posebne oblike dela, ki to
zahtevajo.

Je primeren izven delovnega Casa.

Je primeren za:

= ycasual petke«;

= neformalne sestanke s poslovnimi
partnerji;

= neformalne sluzbene dogodke;

=  izobrazevanja;

=  srecanja izven delovnega Casa.

Poslovna obleka je obvezna za srecCanja s
strankami, in partnerji ter za formalne
sestanke.

Poslovha obleka mangerjev sestvalja
simboliko managementa.

»Black tie« je obvezna za gala dogodke.

»White tie« je obvezna za posebne gala
dogodke.

Posamezni slogi oblacenja imajo zelo razlicne atribute.
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SLOG »PROSTI CAS«
V slogu »prosti ¢as« imamo popolno svobodo oblacenja, zato je dovoljeno oblaciti:

superge, sandale, odprte evlje;

srajco s kratkimi rokavi (Ce je komu to vse¢ lahko tudi s kravato);
bele nogavice;

jeans (lahko tudi obrabljen ali raztrgan);

kratke hla¢e, bermuda hlace;

majice z raznimi napisi klubov;

jakne z napisi.

V slogu »prosti ¢as« je dovoljeno: da nimamo nogavic, da imajo Zenske gol trebuh, hrbet
in dekolte.

SLOG »CASUAL«

V slogih »casual« je pri¢akovano, da se nosi:

nogavice za obleko;

usnjene Cevlje;

dolge (temne) hlace;

e casual”“ srajco z dolgimi rokavi.

Sprejemljivo je obleci tudi:

e polo majico s kratkimi rokavi;
e svetle hlace.
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posameznih slogov »casual« za razli¢ne priloznosti pa so:

Moski | Zenske

Osnovni casual

T-majica, polo majica, lahko pulover; | T-majica, polo majica, lahko pulover;
elegantne denim hlace, (denim) hlace ali krilo;
ekusni $portni Eevlji (ne superge!). lahko odprti ¢evlji ali sandali.

Smart casual

udobni, toda elegantni usnjeni Cevlji.

srajca z dolgimi rokavi (in pulover) | top z rokavi ali bluza z rokavi;

razli¢nih barv; kombinacija krila ali hla¢ in jakne iz
polo majice so »sprejemljive«. blaga;
hlace iz blaga; odprti usnjeni Cevlji.

Poslovni casual

barvna ali vzorcasta srajca; barvna bluza ali top;
lahkoali ne nujno kravata; »casual« suknji¢ ali jakna;
»casual« suknji¢ ali jakna; »casual« krilo ali hlace;
hlace »na rob; zaprti usnjeni Cevlji;
usnjeni ¢evlji (lahko brez vezalk); nakit.

nogavice.

Pri poslovnem oblacenju so nekatera oblacila »prepovedana«. Prepovedi veljao tudi za
slog »poslovni casual«. »Prepovedana« oblacila so:

Sportni copati, sandali, odprti ¢evlji;

srajca s kratkimi rokavi kot del poslovnega oblacéenja je ,,prepovedana®; strogo
prepovedana je srajca s kratkimi rokavi v kombinaciji s kravato; za v sluzbo
ali poslovni sestanek obleci »kavbojke« v kombinaciji s srajco s kratkimi
rokavi in $e kravato pa je Se posebej neprimerno;

bele nogavice ali ve¢barvne nogavice;

manjkajoce nogavice.

kavbojke;

kratke hlace ali bermuda hlace;

majice z raznimi napisi;

jakne z napisi;

zenske obleke, kjer se vidi gol trebuh ali dekolte.

POSLOVNE OBLEKE

Poslovna obleka sestoji iz:

primernih ¢evljev, ki (tako moski kot Zenski) morajo biti zaprti;
temnih nogavic;

dolgih hla¢ oziroma krila primerne dolzine;

srajce z dolgimi rokavi oziroma bluze ali »topa« z rokavi;
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kravate (za moske);

suknjica;

primerne mehanske ure (za moske);
nevpadljivega nakita (za zenske).

Moski | Zenske
Obicajna poslovna obleka
srajca z dolgimi rokavi (lahko s ¢rtico | obarvana bluza ali top z rokavi;

ali karom); suknji¢ iz blaga-lahko obarvan:
kravata; krilo ali hlace iz blaga, lahko obarvano;
temne hlace in suknji¢ (lahko obleka); | temne nogavice;

temne nogavice; usnjeni zaprti ¢evlji;

temno rjavi ali ¢rni usnjeni Cevlji; nakit (ne pretirano).

primerna mehanska ura;
porocni prstan (Ce je porocen).
Poslovna obleka managerjev
bela ali svetlo modra vrhunska srajca | kakovostna bluza z dolgimi rokavi;

z dolgimi rokavi iz primerne tkanine; | temno moder ali temno siv ali ¢rn kostim

lahko mansetni gumbi; s krilom;

kravata; krilo naj sega do viSine dveh prstov nad
temno modra ali temno siva ali ¢rna | kolenom;

obleka iz volnene tkanine; ¢rne nogavice;

¢rne nogavice; ¢rni usnjeni Cevlji;

¢rni usnjeni ¢evlji na vezalke; diskreten nakit.

vrhunska mehanska ura;
poro¢ni prstan (Ce je porocen).

Od mangerjev se pricakuje primerna poslovna obleka. Razlike med poslovno obleko
managerjev in obi¢ajno poslovno obleko so:

e V Ccevljih: od managerjev se pricakujejo gladki ¢rni Cevlji z usnjenim
podplatom. Biti morajo biti na vezalke. Pri obicajni poslovni obleki so cevlji
lahko tudi temno rjavi, ni nujno, da so ¢evlji gladki, podplat je lahko tudi iz
drugih materialov.

e V kombinacijah: od managerjev se pri¢akuje obleka ali kostim ene barve,
obi¢ajna poslovna obleka pa je lahko kombinacija hla¢ oziroma krila in
suknjica razli¢nih barv.

e V barvah: od managerjev se pricakuje:

- bela ali svetlo modra srajca oziroma bluza;

- siva, modra ali ¢rna poslovna obleka oziroma kostim;
- Crne nogavice;

- ¢rni Cevlji.
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Pri obi¢ajni poslovni obleki pri¢akovane barve in kombinacije niso tako strogo dolocene.

V vzorcih: od managerjev se pri¢akuje enobarvna srajca oziroma bluza, pri
obicajni poslovni obleki pa je srajca oziroma bluza lahko €rtasta ali z vzorcem.
V materialih: od managerjev se pri¢akuje obleka oziroma kostim iz volnene
tkanine, obicajna poslovna obleka pa je lahko iz meSanice materialov.

V detajlih: od managerja se pri¢akuje:

- srajca brez prsnega zepa;
- mehanska ura »za obleko« (»dress watch«?) primerne kakovosti.

POPOLNA VECERNA OBLEKA (»WHITE TIE«)

Popolna vecerna obleka (White tie) se obladi za izjemne gala dogodke. Atributi popolne
vecerne obleke za moskega so:

¢rne svilene nogavice;
¢rni lakasti Cevlji;
¢rne gala hlace;

bela veéerna srajca;
bel telovnik;

¢érn frak;

bel metuljcek;

ura za gala obleko.

Atributi popolne vecerne obleke za Zenske pa So:

lakasti ¢evlji s peto;

dolga gala obleka (obvezno ,,do gleznjev‘‘!);
lahko se vidijo ramena;

dovoljen nakit.

VECERNA OBLEKA (»BLACK TIE«)

Vederna obleka (Black tie) se oblaci za gala veerne dogodke. Atributi veGerne obleke
za moskega so:

¢rne nogavice;

usnjeni ¢rni Cevlji;

¢rna gala obleka/smoking;
bela vecerna srajca;

2 yDress watch« je mehanska ura premera 38mm (do najve¢ 42mm), z dvema ali tremi kazalci,
lahko tudi s funkcijo datuma, s ¢im bolj enostavno Stevilcnico, na usnjenem, poleti lahko tudi na
kovinskem pascku.
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e ¢rn metuljcek ali kravata;
e primerna ura.

Atributi vecerne obleke za Zenske pa so:

lakasti Cevlji s peto;

dolga gala obleka (obvezno ,,do gleznjev‘‘!);
lahko se vidijo ramena;

dovoljen nakit.
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KOMPETENCE ZAPOSLENIH

Kompetence so tista pridobljena znanja, spretnosti, navade ter prirojene zmoznosti
posameznika, ki mu omogocajo opravljanje dela v skladu s pri¢akovanji delodajalca in
strank. Pri¢akovanja delodajalca se nana$ajo na: vsebino dela, na zahteve glede kakovosti
rezultata dela, na porabo virov, na ¢asovne okvire in na dosego kriterija izvrSitve.

Pric¢akovanja strank pa se poleg nastetega nanaSajo $e na vse tiste dejavnike, ki vplivajo
na to, ali bo stranka zadovoljna ali ne. Kompetence zato niso zgolj »mehanisti¢en« opis
vseh znanj, spretnosti, navad in sposobnosti posameznika. Kompetence vkljucujejo tudi
druge dimenzije, kot so npr.: iznajdljivost, samoiniciativnost, prijaznost in Stevilne druge.

Ljudje iz okolja (npr. poslovni partnerji in kupci), ki so v interakciji z nekom iz
organizacije, nedvomno zelo hitro zaznajo kompetentnost ¢loveka. Kaj kmalu
ugotovijo:

e (e je nek ¢lan organizacije opravil tisto, kar so se dogovorili;
¢e ima znanja in zmoznosti, da bi delo opravil;

¢e pozna metode dela;

Ce je bil pripravljen sodelovati;

Ce se je obnasal korektno;

idr

Ker so atributi kompetenc zaposlenih objekt zaznav ljudi iz okolja, so del identitete
organizacije. V organizacijah preuujemo kompetence posameznikov, kot tudi
kompetence organizacije kot celote.

Kompetence organizacije so zmoznost, da se izpelje dogovorjeni posel v dogorjenih
rokih in na dogovorjen na¢in. Kompetence organizacije so sestavljene iz kompetenc
posameznikov. Vendar morajo biti kompetence organizacije vec, kot je vsota vseh
kompetenc zaposlenih.
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ZAVZETOST ZAPOSLENIH

Objekt zaznavanja ljudi iz okolja je tudi zavzetost zaposlenih. To zlasti velja, kadar imao
opravka s storitvami.

Zavzetost zaposlenega pomeni njegov osebni trud, ki ga vlaga v delo. Treba je
razlikovati med zavzetostjo in zadovoljstvom na delovnem mestu. Kruse (2012) pravi,
da podjetje lahko ponudi zaposlenim vse mozne bonitete. To sicer lahko pomeni, da bodo
zaposleni bolj zadovoljni. Ni pa nujno, da bodo zadovoljni zaposleni tudi zavzeti.

Za prvega, ki je zacel znanstveno preucevati zavzetost zaposlenih velja William Kahn.
Kahn (1990) je preuceval, kaksen je odnos med zaposlenimi in njihovimi delovnimi
nalogami. Izhajal iz teorij organizacijskega vedenja iz petdesetih in Sestdesetih let
prej$njega stoletja. Preuceval je, ¢e na osebno zaznavanje pomena dela zaposlenega
vplivajo spremenljivke:

e medosebni odnosi;

e delovna skuping;

e odnosi v skupini;

e Kkontekst organizacije.

Postavil je dve hipotezi:

1. Na vrednote in behaviorizem zaposlenega vplivajo psiholoske izkusnje pri
delu.

2. Na psiholoske izku$nje zaposlenega vplivajo: medosebni odnosi, delovna
skupina, odnosi v skupini, kontekst organizacije in dejavniki znotraj
posameznika.

Opravil je dve vzporedni raziskavi v dveh popolnoma razli¢nih organizacijah:

e v poletnem delovnem kampu, kjer je Sest tednov prostovoljno delalo priblizno
100 mladostnikov;

e v arhitekturnem biroju, ki je veljal za prestiznega in kjer je bilo zaposlenih 45
ljudi.

Ugotovil je, da je zavzetost in nezavzetost zaposlenih treba obravnavati popolnoma
lo€eno, ker sta to dve loCeni kategoriji.

Osebna zavzetost je simultan odziv ¢loveka in prednostno odraZa ¢loveka samega. Z
osebno zavzetostjo ¢lovek sam odraza svojo povezanost z delovno nalogo in z ostalimi,
ki so s tem v zvezi. Ljudje, ki so zavzeti, imajo v sebi lastnosti, kot so energija, kognitivne
sposobnosti, ipd. Te se odrazijo v delovnem naporu. Kahn (1990) je nadalje ugotovil, da
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obstaja tudi povezanost med osebno zavzetostjo, in pomenom, ki ga zaposleni pripisuje
naslednjim trem dejavnikom:

e Smiselnost delovne naloge pomeni »obcutek povrnitve viozka v izvedbo
delovne naloge«.

e Varnost pomeni obcutek ostati zaposlen, brez strahu za zaposlitev,
samopodobo in lastno kariero.

e Razpolozljivost pomeni imeti fizi¢no energijo, ¢ustva in mentalno energijo,
potrebno za izvedbo delovne naloge.

V nasprotju s tem pa osebna nezavzetost pomeni simultan umik ¢loveka samega,
avtomatsko obrambno reakcijo in prednostno odraza skrivanje prave identitete.

Na podlagi te raziskave so bile v naslednjih letih opravljene $tevilne druge znanstvene
raziskave. V Evropi se je s tem podrocjem zelo ukvarjala Univerza v Utrechtu, Se posebe;j
Wilmar B. Schaufeli. Za merjenje zavzetosti zaposlenih je bil razvit poseben model,
imenovan Utrecht Work Engagement Scale (UWES).

Svetovalne agencije so razvile Stevilne komercialne lestvice za merjenja zavzetosti,
katere so. Ena od najbolj uporabljenih je Gallupov vprasalnik Q12. Gallupov pristop na
podlagi 12 vpraSanj razvrsti zaposlene v tri kategorije:

e zavzeti;
e nezavzeti;
e aktivno nezavzeti.

Pristop razvr$¢anja zaposlenih v kategorije po Gallupovem vprasalniku Q12 je nekoliko
drugacden, kot ga je imel William Kahn. Zaposlene kategorizira v tri skupine in ne v dve.
Tretja kategorija zaposlenih po Gallupovem vprasalniku Q12 so »aktivno nezavzeti«. To
so tisti, ki aktivno izrazajo svoje nezadovoljstvo.
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NOTRANJA KOHEZIVNOST

Nobena organizacija navznoter ni popolnoma monolitna. Monolitnost v organizaciji je
lahko celo skodljiva, saj pomeni, da ni novih idej, predlogov in inovacij.

Organizacija mora biti homogena v razumevanju skupnih ciljev in vrednot.

Popolnoma obic¢ajno je, da se znotraj organizacij pojavljajo razlicne neformalne
organizacije. Posamezniki imajo lahko tudi razlicne interese in pojavljajo se notranja
rivalstva. Inovativnost, rivalstva in notranji »mnenjski trg« sta klju¢na notranja
generatorja razvoja. Obstoj notranjega mnenjskega trga, rivalstva, inovativnost in
neformalne organizacije pomenijo neke vrste dopustno hetrogenost. Ta Se vedno
omogoca udejanjanje skupnih vrednot in doseganje skupnih ciljev. Meja pa je
prekoraCena v trenutku, ko rivalstva preidejo v boj za prevlado ali ko pride do zavestnega
upiranja. To je Ze pokazatelj pojava dveh ali ve¢ identitet. V primeru pojava dveh ali ve¢
identitet ¢lani organizacije navzven posiljajo protislovna sporocdila o isti zadevi. Daljse
ko je trajanje boja za prevlado ali upiranja, veéja je verjetnost, da si bodo akterji poiskali
pomo¢ zunaj organizacije. . OKolje ta sporoéila seveda zaznava.

Obstajajo Stevilni opisi Skodljivih posledic notranje neenotnosti organizacije. Sema
Hande Ogutcu-Fu (2016) je analizirale drzavljanjske vojne v obdobju od leta 1980 do
2005. Njene ugotovitve kazejo, da se v vsaki vojni pojavi utrujenost in celo popolna
izérpanost vpletenih strani. Utrujenost pri vseh vpletenih povecuje pripravljenost na
pogajanja. Vendar pa do dogovora in poravnave med vpletenimi pride le, ¢e znotraj
vpletenih skupin obstaja notranje soglasje.

Tipi¢en pojav slabe notranje kohezivnosti je pojav Zvizganja in zvizgatev. Zviiganje je
pojav, ko oseba, ki ima dostop do “notranjih informacij” poskrbi za nepooblas¢eno
posredovanje in objavo informacij o :

e dejanskih nepravilnostih ali
e zgolj namiSljenih nepravilnostih,

e moralnih in eti¢nih vzgibov, ali
e zaradi masCevanja, sovrastva, ali nevoscljivosti.

To povzroc¢i neugodno publiciteto o organizaciji in materialno Skodo. Ta pojav ima ze
veé kot stoletno zgodovino. V teoriji je dokaj dobro raziskan. Harrison (1995) meni, da
prve pojave zvizganja lahko zaznamo konec 19. in v zacetku 20. stoletja. Leta 1902 je
revija Magazine McClure objavila serijo ¢lankov 0 korupciji na visokih mestih v New
Yorku.
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Obstajajo razli¢ne definicije zZvizganja. Vsem definicijam je skupno to, da gre pri pojavu
zvizganja za posredovanje sporocil 0 nepravilnostih v organizaciji zunanjemu okolju.

Izpostaviti velja Jubbovo (1999) definicijo Zvizganja, ki pravi, da je ZviZganje neobvezno
dejanje razkritja, storjeno s strani nekoga, ki ima ali je imel privilegiran dostop do
podatkov ali informacij v organizaciji o ne trivialnih nezakonitostih ali drugih krsitvah,
ki se dogajajo pod nadzorom organizacije, in da ima kot zunanji subjekt moznost
opozoriti na nepravilnosti. Razé¢lemba zvizganja po Jubbu je podana v tabeli 2.

Tabela 2: SploSna definicija in raz€lemba ZviZganja (Jubb, 1999)

Element Cilj Opis

Akcija Razkritje Premisljena

Rezultat Javni viri Neobvezno

Akter Oseba, ki ima privilegiran dostop do | Trenutni ali bivsi zaposleni

podatkov in informacij organizacije | organizacije

Subjekt O nezakonitostih ali nepravilnostih | Ne  trivialni,  aktualni
dogodki

Tarca Se tie organizacije Dogodki pod nadzorom
organizacije

Prejemnik Zunanja javnost Prepreciti nepravilnosti

Tipi¢ne vsebine Zvizganja so:

finan¢ne nepravilnost;

klientelizem;

korupcija;

ogrozanje zdravja;

napake na proizvodih;

poroéila o kartelnem dogovarjanju;

poro¢ila o drugih ne¢ednostih (npr. prisluskovanje, ...).

Pri presoji etiCnosti ravnanja zvizgacev se kot kriterij eticnosti vrti v glavnem okoli
iskanja razmerja med S$kodo, ki jo naredi neeticno ravnanje organizacije oziroma
managementa in $kodo, ki jo ravnanje Zvizgaca povzro€i organizaciji. Mnogi trdijo, da
gre v primeru zvizgacev za visoko eti¢no ravnanje. Nekateri zvizgace imenujejo moralni
heroji. Drugi pa Zvizgade imenuje podgane. Zvizga¢i namreé neredko razirjajo tudi
informacije, ki sploh niso resni¢ne. Velasquez (1992) tako pravi, da je Skoda, ki jo
organizaciji povzrocijo zvizgaci lahko vecja, kot katerakoli ekonomska katastrofa.

Anketirali smo 969 zaposlenih oseb. V vzorcu je bilo 443 (45,6%) moskih in 526 (54,4%)
zensk. Starostna struktura vzorca je bila reprezentativna. Anketirancem smo postavili
vpraSanja:

Ali bi bili samoiniciativno pripravljeni morebitne sume nepravilnosti v vasi organizaciji
kdaj posredovati v objavo medijem? V vprasalniku smo ponudili pet odgovorov (od
»nikoli« do »seveda, brez pomisleka«).
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Iskali smo morebitne povezave pripravljenosti za zvizganje z:

e zadovoljstvom s komuniciranjem v organizaciji;
e demografskimi atributi zaposlenega (starost, spol, izobrazba, stan);
¢ stilom vodenja v organizaciji.

Samo 3,6% vprasanih bi bilo brez pomisleka pripravljenih posredovati informacije o
morebitnih nepravilnostih v okolje. Povezav med starostjo, spolom izobrazbo in stanom
ter stopnjo pripravljenosti za zvizganje nismo odkrili. V raziskavi smo prepoznali
pomembno povezavo med nepriljubljenostjo vodje in pripravljenostjo ljudi za zviZzganje.

Ko smo analizirali nekatere primere Zzvizganja v Sloveniji, smo ugotovili, da je bilo
povsod govora tudi o slabi komunikaciji v organizacijah. Molk torej krizo lahko ustvari,
¢e pa kriza nastane, jo molk samo $e poglobi.

S skrbjo za interno komuniciranje se lahko zmanjsa verjetnost za pojav »zvizganja. Tudi
v idealni organizaciji se pojava neupravic¢enega zvizganja ne da povsem prepreciti!

S pojavom interneta in socialnih spletnih omreZij so se zvizgacem odprle nove moznosti.
Zlasti s pojavom WikiLeaks-a je po letu 2010 pojav dobil povsem nove razseznosti.
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SIMBOLIKA MANAGEMENTA

Simbolika managementa je sistem simbolov, ki so objekt zaznave o obstoju in delovanju
managerja.

Obstoj inStitucije managementa je bil skozi vso zgodovino druZbena realnost. V
zgodovini so obstajale razli¢ne pojavne oblike in razlicna imenovanja. Obstajali so
poglavarji plemen, faraoni, kralji, cesarji, vse do danasnjih direktorjev in predsednikov
uprav. Spremljali so jih simboli, za katere se je v posameznih zgodovinskih obdobjih
zdelo, da jim priticejo. V razli¢nih zgodovinskih obdobjih in v razli¢nih kulturah so
obstajale stevilne pojavne oblike.

Eden od atributov kulture druzbe je tudi odnos do mo¢i. Nedvomen razlog za obstoj
simbolov je bila potreba po avtoriteti in prikazu mo¢i. Avtoriteta je mo¢ in pravica
presojanja in sprejemanja konénih odloditev. Mo¢ pa je sposobnost uveljavljanja svoje
volje. Ljudje so morali vedeti, kdo ima avtoriteto in moc. Preko razli¢nih simbolov jim je
bilo to treba sporociti. Simboli so vkljucevali mnoge in po svoji naravi popolnoma
razli¢ne atribute: od obleke in obutve, pa vse do eti¢nosti ravnanja managerja.

Winkler (2013) pravi, da vsebinski okvir simbolike managementa odraza realnost
organizacije. Preko njih notranje in zunanje javnosti zaznajo:

dejstvo o obstoju managerja kot institucije in kot osebe;
managerja kot osebo;

status managerja;

mo¢ managerja;

motivacijo managerja;

stopnjo nadzora managerja nad organizacijo;

»notranji druzbeni red« znotraj organizacije;

kulturo organizacije in kulturo druzbe nasploh.

Kot nadalje pravi Winkler (2013), simbolika managementa danes odraza tudi:

kaj vodja sploh je;

kaj vodja dela;

kaj vodja misli;

kaksne so njegove vrednote in

kaks8ne so njegove interakcije znotraj organizacije in navzven.

Univerzalno veljavne vsebine simbolov ni mogoce predpisati. Organizacije imajo namrec
zelo razli¢ne kontekste in zelo razli¢na okolja:
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Ukvarjajo se z zelo razliénimi dejavnostmi.

Delujejo v razli¢nih socialnih in kulturnih okoljih.

Imajo razli¢na pric¢akovanja poslovnih partnerjev in strank.
Imajo razli¢ne zgodovine.

Na vsebino simbolov vplivajo interakcije med:

e managerjem;
e (¢lani organizacije;
o okoljem.

To z drugimi besedami pomeni, da se vsi trije dejavniki neprestano medsebojno
prilagajajo. Manager se s svojo simboliko mora prilagajati pricakovanjem organizacije in
okolja, hkrati pa tudi sam spreminja organizacijo in okolje. Kljub stalnim medsebojnim
interakcijam ima simbolika managementa svoj vsebinski okvir. Ta je zgodovinska
stalnica.

Simbolika managementa kljub razlikam med organiazcijami in managerji ima svojo
»logiko«. Vse pojavne oblike simbolov imajo kljub navidezni razlinosti in za koga
morda celo nepomembnosti, vendarle skupni namen. Skupni namen je, da oblikujejo
»presenco managerja«. Presenco managerja je mogole zaznati iz $tevilih atributov.
Sestavlja jo:

osebni videz;
dostojanstvo;
osebna odli¢nost;
obcutek za realnost;
samozavest
izobrazba;

drugo.

McKnight (2013) pravi, da je presenca managerja medsebojno prepletanje Stirih
dimenzij:

e Ustreznost se odraza v skrbi za osebni videz, v primernem obnaSanju in v
socialnih spretnostih.

e Zaupanje se odraza v pravilnosti odlocitev in ravnaj z vidika spostovanja
zakonov, etike in druzbenih norm.

o Kompetence so znanja, spretnosti, navade ter prirojene zmoznosti. Odrazajo
se v profesionalnosti ravnanja.

o Konsistentnost je doslednost ravnanja skozi daljse ¢asovno obdobje.

V zadnjih desetletjih so se pri preuc¢evanju managerjev pojavila tudi vprasanja izobrazbe.
Eno prvih obseznejsih znanstvenih raziskav o tem, kako rangiranje univerze vpliva na
moznost zaposlitve diplomantov na top managerski poziciji, so opravili Jalbert in
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soavtorji (2002). Ugotovili so, da so v obdobju med letoma 1987 in 1996 v ZDA kar
12,5% polozajev predsednikov uprav najveéjih korporacij zasedali diplomanti zgolj petih
najbolj prestiznih univerz. Raziskava je bila ponovno opravljena leta 2010. Po
ugotovitvah te raziskave so diplomanti Harvarda zasedali kar 11,5% mest predsednikov
uprav.
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PROTOKOL

Protokol je »predpisan postopek« za pripravo in potek formalnih dogodkov.
Beseda »protokol« ima sicer lahko ve¢ pomenov:24

e uradna in drzavna pravila za stike predstavnikov drzav;

e mednarodni dogovor, navadno o doloenem vprasanju, navadno zapisan v
pisni obliki;

e zapisnik o poteku sestanka, kjer se ne $e doseze konénega soglasja oziroma
sporazuma (protokol je nizja oblika kot sporazum).

Ob obravnavi protokola navadno pomislimo na drzavniske sprejeme. Uradna pravila za
stike predstavnikov drZav so bila obravnavana leta 1815 na Dunaju. Tam je bil glede tega
vprasanja tudi dosezen dogovor. Mednarodno pravno pa vprasanja protokola ureja
Dunajska konvencija o diplomatskih odnosih iz leta 1961. Tudi znotraj drzave se ob
posameznih dogodkih morajo upostevati nacela protokolarnega reda.

Protokol pa se ne nanasa zgolj na meddrZzavne odnose in pomembne dogodke znotraj
drzave. Tudi druge organizacije (npr.: podjetja, drustva, univerze in druge institucije)
imajo svoja protokolarna pravila. Protokol namre¢ odraza identiteto vsake organizacije.

Spostovanje protokola se nanasa na dogodke, kot:

sprejem in pospremitev gostov na formalnih obiskih;
podpisovanje pogodb in sporazumov;

formalni pogovori;

polaganje vencev in odkrivanje spomenikov;
pogrebi in mase zadusnice;

slovesni obedi;

drugo.

Protokol predpisuje:

nacin oblacenja udelezencev;

nadin in vrstni red rokovanja;

uporabo posameznih ceremonialnih pravil;
geste spostovanja gosta;

nacin prevozov gostov in spremstva;
sedezni red ob obedih;

24 Glej npr.: Slovar slovenskega knjiznega jezika.
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jedilnik;

prisotnost medijev;
obdarovanje;
drugo.
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DIGITALNA SUVERENOST

Internet ponuja organizacijam §iroko paleto moznosti, ki prej niso obstajale. Vse
moznosti interneta presegajo okvire klasi¢nega oglasevanja, odnosov z javnostmi,
kriznega komuniciranja in odnosov z vlagatelji. Ce neka organizacija objavi ustrezno
pripravljen video prispevek na YOUTUBE, ne moremo tega $teti za oglas, niti ne moremo
trditi, da je to prispevek, ki se nanaga na odnose z javnostmi. Ce je priprava ustrezna, gre
za oboje hkrati. Ustrezna priprava in objava ima lahko velik pomen tudi v primeru
morebitne potrebe po kriznem komuniciranju, saj se sporocila »shranjujejo« v spominu
prejemnika. To se je pokazalo v primeru Skandala vozil podjetja Volkswagen pri testih
porabe goriva. Objava Skandala je pri potro$nikih nedvomno povzrocila kognitivno
disonanco, vendar je bila pred tem akumulacija pozitivnih kognicij o podjetju pri
potrosnikih tako velika, da ta Skandal na prodajo vozil podjetja Volkswagen sploh ni
vplival.

Do pozitivnih kognicij lahko pride le, ¢e sporocilo posameznik dobi od vira, ki ga ima za
zaupanja vrednega. Poleg kredibilnosti vsebine sporo¢ila je potrebna tudi kredibilnost
kanala, prek katerega se vsebina prenese. Kognicije in sheme lahko nastanejo zgolj:

e (e vsebine sporocila prejemnika Steje za kredibilne;
e Ce prejemniki sporocil tudi kanale Stejejo za kredibilne;
e (e je sporocanje kredibilnih vsebin preko kredibilnih kanalov kontinuirano.

Da bi vse to zagotovili, se mora komuniciranje organizacije preko interneta izvajati v
funkciji integralnega komuniciranja organizacije. Integralno komuniciranje je
sporo¢anje vsega, kar se nanaSa na identiteto organizacije. Do dolo¢ene mere s tem
odpade tudi dosedanje lo¢evanje komuniciranja navznoter in komuniciranja navzven.

Rezultati raziskav (npr.: Rybalko, Seltzer, 2010) so pokazali, da je bila ve¢ina od
»tweetov« podjetij iz lestvice FORBES 500 namenjena $irSi javnosti (74,5%), sledijo
objave usmerjene na dolo¢enega uporabnika (23,7%), na kupce (0,9%), na "druge" ciljne
skupine (0,5%), in Sele nazadnje na zaposlene (0,4%).

Komuniciranje organizacij preko interneta organizacijam omogoca vsaj eno, praviloma
pa vec funkcij:

o stalen stik s ciljnimi skupinami in javnostmi;

e neprestano zaznavanje potreb, zelja in pricakovanj javnosti in ciljnih skupin;

e neprestano odzivanje na potrebe, Zelje in pri¢akovanja javnosti in ciljnih
skupin;

e neprestano obvescanje o pozitivnih dogodkih v organizaciji;

e sprotno preverjanje moznosti pojava informacij, ki bi bile za organizacijo
negativne in s tem pojava negativnih kognicij;



140 | POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Spletno komuniciranje organizacij: Digitalna suverenost

e sprotno odzivanje na neZelena sporocila;

e vzpostavitev lastnega socialnega omrezja in foruma;

e vkljuCevanje ali celo moderiranje vsebine komuniciranja na obstojecih
socialnih omrezjih;

e spodbujanje ali celo organiziranje tistih aktivnosti clanov socialnih omrezij, ki
pozitivno vplivajo na image organizacije;

e distribucija oglasov;

e neprestano spremljanje konkurence;

e drugo.

Bistvena prednost komuniciranja organizacije prek spleta je v tem, da:

e Lahko sama kreira sporodila.

e Lahko sama izbira in upravlja s kanalom komuniciranja.

e Ni vezana na kanal za prenos sporocil, kot je to npr.: Casopis, radio ali
televizija.

e S komuniciranjem preko spleta prakticno nima stroskov za placilo kanala.

e Lahko sama upravlja s asom, v katerem bo poslala sporocila.

e Lahko sama in takoj pridobiva povratne informacije od tistih, ki so sporocila
prejeli.

Vsaka organizacija, ki uporablja internet, se slej ko prej soo¢i z vprasanji »digitalne
suverenosti«.

Digitalna suverenost je nadzor nad sedanjostjo in dogodki, ki se manifestirajo z uporabo
informacijske tehnologije in racunalniSkih omrezij. Nana$a se na zanesljivost, celovitost
in razpolozljivost strojne in programske opreme, omrezij ter prenos, obdelavo in
shranjevanje podatkov.

Digitalna suverenost se nana$a na:

e tehni¢na vprasanja;
e vpraSanja, vezana na vsebine uporabe interneta;
e vypraSanja zagotavljanja varnosti.

Vsaka organizacija se mora sama odlociti:

e katero strojno in programsko opremo bo uporabljala;
o kateri podatki in kje se lahko zbirajo, distribuirajo, uporabljajo in shranjujejo,
o kdo bo imel nad tem nadzor.

Nad tehni¢nimi vidiki delovanja interneta v globalnem prostoru bdi Internet Engineering
Task Force (IETF). IETF je bil ustanovljen leta 1986 v ZDA. Osnovna naloga IETF je
razvoj tehni¢nih standardov in protokolov. Po svetu pa je seveda na tisoce komercialnih
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ponudnikov spletnih storitev. Mnoge organizacije si vsaj del tehni¢nih vidikov seveda
zagotavljajo same.

Osnovna ideja interneta je izhajala iz nacela odprtosti in dostopnosti. S¢asoma so se na
internetu pojavili §tevilni ponudniki razli¢nih storitev. Uporabniki interneta so postali
ljudje iz razli¢nih kulturnih, verskih, ekonomskih in politi¢nih okolij. Dejavniki, kot so:

e razli¢ni poslovni, politi¢ni in drugi interesi;
e raznolikost uporabnikov in
o hkratna odprtost ter splosna dostopnost interneta

so prinesli tudi kibernetske napade in druge nezelene pojave.

Za enega prvih kibernetskih napadov se Steje kibernetski napad na streznike NASA
decembra leta 2006.2°

Vsaka organizacija mora na vprasanja Vv zvezi z digitalno suverenostjo odgovoriti:

Kaj je sploh za organizacijo pomembna vsebina digitalne suverenosti?
Kdo v organizaciji o digitalni suverenosti odloc¢a?

Kdo operativno izvaja funkcije, ki so vsebina digitalne suverenosti?
Kaksni so stroski in katere so koristi digitalne suverenosti?

Sele, ko organizacija odgovori na ta vprasanja, lahko zaéne s spletnim komuniciranjem.
Faze spletnega komuniciranja so:

sprejem odlo¢itve 0 posredovanju informacije:

izbor kan;ala, oblikovanje vsebine sporo¢il in izbor formata;
kreiranje ustreznega formata sporocila;

objava ali druga oblika oddaje sporocila;

odzivanje na povratne informacije;

vrednotenje ucinkov.

ok wnpE

25 VIR: http://www.nato.int/docu/review/2013/Cyber/timeline/EN/index.htm
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ODLOCITEV O POSREDOVANJU VSEBINE

Crawford (2014) pravi, da si moramo pred odlo¢itvijo o uporabi kanalov na internetu,
odgovoriti na vprasanja:

e Ali ima osebje organizacije ¢as in znanje, da se sploh ukvarja s
komuniciranjem preko internetnih kanalov?

¢ Ali organizacija lahko trajno vzdrzuje aktivnosti komuniciranja na spletu, npr.:
aktivnosti na druzabnih omrezjih, forumih, blogih in mikroblogih; ne le
enkratno objavo vsebin, pa¢ pa tudi spremljanje povratnih informacij in
odzivanje?

e Ali tudi ciljne skupine in javnosti ter drugi delezniki organizacije uporabljajo
te kanale?

e Kaksne so Zelje in pri¢akovanja lastnikov glede tega?

Najpomembnej$a kriterija za izbiro digitalnega medija sta:

e Kaksen socialni kapital bo aktivnost prinesla?
e Kdo so osebe, ki imajo najvecji vpliv na oblikovanje »socialnih shem« ¢lanov
druzbenih omrezij in na kakSen nacin funkcionirajo?

Socialni kapital je skupek dejanskih ali potencialnih virov, ki so povezani s
posedovanjem trajne mreze bolj ali manj institucionaliziranih odnosov, vzajemnega
poznanstva in priznanja. (Bourdieu, 1986)

Socilani kapital so torej mozne koristi od ¢lanstva v skupini.

Mnenja o socialnem kapitalu iz naslova vklju¢evanja organizacije v druzbena omrezja so
deljena.

Williams (2015) povzema, da za organizacije:

e PO eni strani obstajajo pozitivne interpretacije uc¢inkov socialnega kapitala
druzbenih omrezij, saj ta omogoca doseganje ciljev, ki jih v odsotnosti ne bi
bilo mogoce doseci;

e po drugi strani pa so ¢lani skupnosti tudi tisti, Ki v druzbenih omrezjih ne
sodelujejo, in so kljub temu lahko koristni za organizacijo.

Druzabna omreZja obi¢ajno funkcionirajo tako, da se ljudje v dani spletni skupnosti
najprej med seboj »virtualno« spoznajo. Nato se s¢asoma oblikuje navada aktivnosti.
Motiv za aktivnost je lahko zabava, socialni stiki ali osebni uzitek. S¢asoma lahko spreten
moderator druzbenega omrezja ta socialni kapital usmerjena k nekemu cilju. Organizacija
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si mora odgovoriti na vprasanje, ali bo preko druzabnih omrezij lahko razvila zaupanje in
vzajemnost, ki sta potrebni za uspes$no sodelovanje.

Ostala vprasanja, ki jih povzema Williams (2015) so Se:

e Ali je neko druzbeno omrezje trivializirano?

e Kaksna je stopnja komercializacije?

e Ali je vsebina zanimanja ¢lanov omrezja skladna z naSimi potrebami, ali jih
bolj zanima kaj drugega (npr.: spektakel, erotika, ipd.)?

e Ali je struktura ¢lanov homogena?

e Kaksna je stopnja zavzetosti ¢lanov druzbenega omreZja za vkljuevanje v
realno zivljenje?

e Kaksen je dejanski druzbeni in trzni vpliv druzbenega omreZja na obnaSanje
¢lanov v realnem svetu?

o Koliksna je stopnja zaupanja med ¢lani druzabnega omrezja in v omrezje kot
tako?

Nenazadnje si je treba postaviti tudi vprasanja o ugledu druzbenega omreZja, v
katerega se organizacija Zeli vkljuditi.
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KANAL, VSEBINA, FORMAT

Po tem, ko sprejmemo odlo¢itev o komuniciranju glede neke vsebine, vzporedno
izvajamo procese:

e izbire kanala;
e formuliranja vsebine sporocanja;
e izbora formata.

Najprej je treba izbrati ustrezen kanal. Pri izboru kanala je potrebno biti pozoren zlasti na
naslednje:

e Ali kanal doseze Zeleno ob¢instvo?

e Kaksna je lastnost kanala iz vidikov, katere smo Ze opisali?

e Ali kanal za ob¢instvo, h kateremu se Zelimo obrniti s sporo¢ilom, velja za
zaupanja vrednega?

Spletne kanale komuniciranja lahko razvr§éamo po $tevilnih kriterijih:

e glede na tehni¢ne lastnosti (npr.: sposobnost prenasanja golega teksta, slik,
besedila, video vsebin, hiperbesedila, interaktivnost, ipd.);

e glede na namen obstoja (zasebno interpersonalno komuniciranje, formalno
komuniciranje med ¢lani organizacij, zabava, pridobivanje poslovnih
informacij, druzenje interesnih skupin, izraZanje stalis¢, idr.)

e drugo.

V casu uporabe te knjige se bo morda pojavil kak nov kanal, ki bo imel lastnost, ki je
danes morda sploh $e ne poznamo.

Spletne kanale za distribucijo sporodil in za komuniciranje organizacije z okoljem lahko
razvrstimo po razli¢nih kriterijih na:

e kanale za distribucijo teksta (npr.: elektronska posta);

e spletna druzbena omreZzja;

e mikrobloge in druge kanale za objavljanje kratkih sporo¢il;
e spletne strani;

e poslovne bloge;

e forume;

e portale;

[ ]

drugo.
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Vseh obstojecih moznosti komuniciranja preko spleta organizacija ne more uporabiti, ker
za to nima resursov.

Za vsako organizacijo pa obstaja univerzalni kriterij razvr§éanja spletnih kanalov, ki
je kljucen. To je odgovor na vprasanje: Ali je kanal vreden zaupanja?

V enem od predhodnih poglavij smo opisali teoreti¢ne razlage, na kakSen nacin pri ljudeh
pride do kolektivne kognicije in do nastanka socialnih shem. Socialne sheme nastanejo in
delujejo tako, da vir zaznave predstavlja informacija iz socialnega, okolja. Informacijo
Clovek, ki je v interakciji s socialnim okoljem prejme od vira, ki ga ima za "zanesljivo
0Sebo" oziroma za »zanesljiv vir«.

Kako pomemben je izbor kanala, ki je »zaupanja vreden, sta dokazala Omilion-Hodges
in McClain (2016). Pri raziskovanju anatomije krize sta uporabila nadzorovan
eksperiment v katerem so razsirili nadzorovano govorico (opozorilo) o streljanju v
univerzitetnem kampusu. Opozorilo je bilo kasneje preklicano. Raziskava je potekala na
vzorcu 289 §tudentov kampusa. Raziskovalce je zanimalo, pri katerem viru bodo Studenti
najprej iskali informacije o dogodku. V zvezi z opozorilom so Studenti kreirali 867
sporo¢il. Najpogostejsi prvi odziv na krizo je bilo medosebno komuniciranje med ¢lani
skupine (123 studentov oziroma 42,6). Samo 49 (17%) se jih je najprej odzvalo na
facebook profilu. V tem primeru se je pokazalo, da so ljudje iskali verodostojne
informacije pri osebnih virih, katerim o¢itno najbolj zaupajo.

Glede na to, h kateremu ob¢instvu se obra¢amo, se je treba odlociti med:

e enkratnim sporoc¢ilom in
e Kkonverzacijo.

Ni nujno, da je vsebina sporocila formulirana zgolj kot enosmerno sporocilo. Lahko je
tudi konverzacija. Organizacija se lahko prek interneta posluzuje tudi kontinuiranih
oblik konverzacije z ljudmi iz okolja.

Vsebina sporocila mora pojasniti neko konkretno zadevo ali nek problem. Pri oblikovanju
vsebine je potrebno upostevati $e naslednje:

e Vsebina sporocila se mora nanasati na identiteto organizacije.

e Nujno je loevanje zasebnega in poslovnega. Ce oseba komunicira v imenu
organizacije, morajo biti sporocila poslovna. Ce pa komunicira kot zasebnik,
se kanalov organizacije praviloma ne uporablja. Izjema so lahko ¢lani uprave.

e Sporocila mora vsebovati atribute uspeSnega prepricevanja: etos, logos in
patos.

e Vsebina mora odrazati pravila retorike, ki je znacilna za uporabljen kanal.

Izbor kanala in vsebine vpliva na to, kateri format je potrebno izbrati. Format lahko
vsebuje: tekst, slike, video vsebine, interaktivne strani, povezave ali kombinacijo



POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 147
Spletno komuniciranje organizacij: Kanal, vsebina, format

nastetega. Izbor in realizacija formata ni zgolj tehni¢no opravilo. Treba ga je obravnavati
SirSe, saj zajema:

e izbor lingvisti¢nih, slogovnih in oblikovalskih atributov, ki jih uporabniki
izbranega kanala Stejejo kot samoumevne;
e tehnicno realizacijo, s katero se prilagodimo tehni¢nim zahtevam kanala.
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OBJAVA ALI ODDAJA

Pred oddajo sporocila mora biti opravljena vsebinska, oblikovalska in tehni¢na recenzija.
Po opravljenih recenzijah sledi odobritev in oddaja.

V vsaki organizaciji morajo biti funkcije v procesu komuniciranja razdeljene na:

e odlocevalsko funkcijo;

o funkcijo priprave vsebine;

o funkcijo zagotavljanja spletne varnosti;
¢ tehni¢no-administrativno podporo.

Nekatere organizacije nimajo kadrovskih resursov za zapolnitev vsake od navedenih
funkcij. Zato ena oseba lahko opravlja ve¢ funkcij. Mozno je, da zaradi majhnosti
organizacije ali zaradi specifike kanala vse faze opravi samo ena oseba. V vsakem
primeru, tudi ¢e funkcijo komuniciranja izvaja samo ena oseba, je treba vedeti:

e Pred oddajo sporoéila je treba opraviti vse nastete faze.

e Pred oddajo sporocila je treba Cistopis sporocila pregledati po: jezikovni,
vsebinski in tehnicni plati.

e Spletne strani je pred javno objavo treba preizkusiti v testhem okolju.

¢ Nekdo mora biti odgovoren za spletno varnost.

e Definirani morajo biti tehni¢ni in organizacijski ukrepi za zagotavljanje
varnosti.

e Treba je vedeti, kdo so uredniki spletne strani, podstrani, katere so njihove
naloge in kdo je tehni¢ni administrator.

e Treba je vedeti, kdo je pristojen za odobritev objave vsebin.
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ODZIVANJE NA POVRATNE INFORMACIJE

Proces spletnega komuniciranja organizacije z okoljem se z oddajo sporocila ne konca.
Treba je spremljati, kaksni so odzivi. Nadin merjenja odzivov je odvisen od uporabljenega
kanala in je lahko:

e Stetje Stevila obiskovalcev, Casov trajanja obiska in druge analiza obiska
spletnih strani s posebnimi programskimi orodiji;

e Stetje Stevila bralcev sporocil, v kolikor medij in stopnja razvitosti programske
opreme to omogocata;

e Stevilo odzivov na enkratna sporocila;

e vsebinska analiza komentarjev;

¢ identifikacija obiskovalcev, ¢e tehni¢na sredstva in zakonodaja to omogoca;

e drugo.

Kadar gre pri komuniciranju organizacije z okoljem za konverzacijo, mora organizacija
dolociti odgovorno osebo, ki se sproti odziva na povratna sporocila.
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MARKETINSKI KOMUNIKACIJSKI SISTEM

Marketingko komuniciranje je izmenjava sporocil med organizacijo in zunanjim svetom,
Se posebe;j s kupci.

Namen komuniciranja pri izvajanju prodajne funkcije kot ene od poslovnih funkcij je:

e potencialnega kupca informirati o vseh atributih produkta ali storitve, z
namenom, da se bo odloc¢il za nakup;

e vzpostaviti tako organizacijsko strukturo med kupcem in prodajalcem, da bodo
poslovni odnosi trajno nemoteno potekali.

Komuniciranje pri prodaji je enosmerno.

Marketin§ko komuniciranje je dvosmerno. Marketinski informacijski sistem sestavljajo
ljudje, pripomocki in postopki, s katerimi pridobivamo, razvr§¢amo, analiziramo,
ocenjujemo in posredujemo potrebne, pravocasne in to¢ne podatke (Kotler, 1996).

Informacijske tokove pri izvajanju funkcije trzenja je glede na namen zato treba
obravnavati:

e med organizacijami ali subjekti znotraj prodajnega kanala, ki so v
poslovnem odnosu pri izvajanju funkcije prodaje, torej od proizvajalca neke
dobrine do tistega, ki dobrino neposredno proda konénemu kupcu;

e v funkciji dvosmernega komuniciranja z dejanskimi ali potencialnimi
konénimi kupci.

Prodajni kanal je struktura povezav, katere mora prepotovati produkt ali storitev na poti
od proizvajalca do uporabnika (Brassington in Pettitt, 1997). Ko se odlo¢imo za nastop
na dolo¢enem trgu, moramo prouditi in izbrati ustrezne prodajne kanale.

Prodaja zahteva razlicne pristope do kupca. Vsak pristop zahteva specificna strokovna
znanja. Tako poznamo razli¢ne tipe prodajalcev:

e delo prodajalca je zgolj sprejem narocil;

o delo prodajalca je sprejem naro¢il in dostava izdelka (npr.: dostava kurilnega
olja na dom);

e delo prodajalca je zgolj obisk potencialnega kupca z namenom predstaviti
izdelek;

e delo prodajalca, ki zahteva dobro poznavanje tehni¢nih karakteristik
produktov in sposobnost informiranja kupcev o le-teh;

e drugo.
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Odlocitev o tipu prodajalca je odvisna od $tevilnih dejavnikov. Pomembno je upostevati:

vrsto in lastnosti produkta, katerega prodajamo;
zahteve potencialnih kupcev;

politiko organizacije;

dejavnosti konkurenénih ponudnikov;

drugo.

Poznanih je ve¢ na¢inov prodaje konénemu kupcu. Prikazuje jih slika 5.

PROIZVAJALEC
FZASTOPNIK
Y
TRGOVEC NA TRGOVEC
DEBELO NA DEBELO
\d \ 4 v
TRGOVEC TRGOVEC NA TRGOVEC
NADROBNO DROBNO NA DROBNO
A J
POTROSNIK

SLIKA 5: Prodajni kanali

Informacijske tokove pri izvajanju funkcije trzenja prikazuje slika 6. Kot je razvidno iz
slike, je za realizacijo nakupa s strani kon¢nega kupca potrebno komuniciranje:

e proizvajalca s trgovcem in konénim kupcem;
e trgovca s koncnim kupcem.
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. KONKURENCNI |
ry ; PONUDNIK
Y
POSREDNIK |¢

KONCNI KUPEC |4

Y

SLIKA 6: Informacijski tokovi pri izvajanju funkcije trZenja.
Informacijski tokovi med posameznimi elementi znotraj prodajnega kanala so dvosmerni.

Poleg komuniciranja med proizvajalcem, posrednikom in konénim kupcem so prisotne
tudi medorganizacijske komunikacije. Kot primer si oglejmo poenostavljeno shemo
pretoka informacij, ¢e gre za prodajo prek trgovca na drobno brez posrednikov. Prikazuje

joslika 7.



158 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Marketinsko komuniciranje: Marketinski komunikacijski sistem

napoved produkta
- - napoved produkta
PRO&;‘:%EC’ — —»| PROIZVAJALEC/
_ SKLADISCE
A narocilo I
B
B obvestilo o g
e v : 2
£ dobavljivostt 5
= obvestilo o zalogah
g ) 4
= TRGOVEC/
Iy » SKLADISCE
obvestilo o prodaji A
obvestilo o =
dobavljvosti =
=)
£
S
TRGOVEC/ obvestilo o zalogah v
UPRAVA > PRODAJALNA

obvestilo o prodaji
SLIKA 7: Poenostavljena shema pretoka informacij (Brassington in Pettitt, 1997).

Kljuéna sestavina marketin§kega informacijskega sistema je komuniciranje z
dejanskimi ali potencialnimi kupci. Marketinsko komuniciranja z dejanskimi ali
potencialnimi kupci ima dve vzporedni funkciji:

o vplivanje na behaviorizem potro$nikov z namenim dose¢i prostovoljno

pripravljenost za nakup;
e zagotavljanje zadovoljstva strank.

Da bi lahko vplivali na behaviorizem potrosnikov, je treba razumeti mehanizme odlo¢anja
potro$nikov o nakupu. Eden prvih, a Se danes uveljavljenih modelov razlage
behaviorizma potros$nikov je AIDA model. Po splosnem prepricanju naj bi bil domnevni
avtor tega modela Elias St. EImo Lewis (zivel od 1872 do 1948). AIDA model naj bi bil
domnevno prvi¢ predstavljen leta 1900, domnevno prvi¢ objavljen pa leta 1904. AIDA
model pojasnjuje, da potrosnikova odlocCitev o nakupu poteka v Stirih stopnjah, ki so:
zavedanje-interes-zelja-akcija (Awareness-Interest-Desire-Action).
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ZAVEDANIE ZAVEDANIJE
spoznavanje
v
INTERES
v
custva N
OJACANIJE
v
ZELIA / /
v v / /
ARCIIA PREISKUS
DRAGE DOBRINE POCENI DOBRINE

SLIKA 8: Proces odlo¢anja o nakupu dobrin.
AIDA model pojasnjuje, da odlo¢anje potrosnika o nakupu poteka na:

e racionalni ravni, saj potro$nik v procesu nakupovanja izkazuje zanimanje
oziroma interes in zato pri zasebnih in poslovnih virih zbira informacije o
produktu in elementih nakupa;

e emocionalni ravni, saj je za realizacijo nakupa potrebna Zelja.

Da bi se potrosnik odlocil za nakup, mora biti izpostavljen zaznavam. Zaznave morajo v
njem povzrociti percepcije, kognicije in emocije, da bi na koncu procesa odlocanja prislo
do nakupa.

Klasi¢na pojavna oblika vplivanja na behaviorizem potro$nikov je promocijski splet.
Vendar samo s promocijo pogosto ni mogoce dose¢i prostovoljne pripravljenosti za
nakup. Nenazadnje je promocija zgolj eden od elementov marketinskega spleta. Narava
promocije pogosto ne omogoca, da bi dejanski ali potencialni kupec:

e zgolj iz sporocil promocije dobil odgovore na vse prvine njegovega zanimanja
in

e v sporocilih promocije zaznal atribute, ki v njem sprozijo zadosti mocno ¢ustvo
zelje po nakupu.

Zato je potrebno, da potencialni kupec zazna tudi atribute celotnega marketinskega spleta.

Drug, prav tako pomemben vidik marketinskega komuniciranja je zagotavljanje
zadovoljstva. Kupec mora tako v procesu nakupovanja kot pri uporabi zaznati zaznave,
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ki v njem sprozijo ¢ustva zadovoljstva in ugodja. To zagotovimo z atributi celotnega
marketinskega spleta.
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MARKETINSKI SPLET

Koncept marketinskega spleta pomeni nacrtno delovanje:

e zazadovoljitev potreb in zagotavljanje zadovoljstva kupca;
e na ¢lovekovo psiho z namenom ustvariti ¢im intenzivnej$o in dolgotrajno
pripravljenost za nakup(ovanje) izdelka ali storitve.

Koncept marketinskega spleta izhaja iz temeljne filozofije marketinga. VV obdobju
prodajne organizacije je bil v ospredju sam produkt. S pojavom marketinga za
zadovoljitev potrebe kupca postane pomembna $e distribucija, cena in kasneje Se drugi
atributi. Svoj izvor naj bi koncept marketinskega spleta imel v tridesetih letih prejSnjega
stoletja. Kot smo Ze pojasnili, naj bi se za imenovanje teh atributov fraza »marketinski
splet« (marketing mix) zacela uporabljati po 2. svetovni vojni. V prvotni obliki je
marketingki splet imel 12 dimenzij. Koncept »4P« (angl.: product-price-place-promotion
oziroma slovensko: produkt-cena-prodaja-promocija) naj bi prvi¢ v Sestdesetih letih
prej$njega stoletja predstavil Jerome McCarthy. Konceptu 4P je bilo dodano $e:
procesiranje, ljudje in fizi¢ni dokazi (angl.: process, people and physical evidence).

V nadaljevanju bomo predstavili nekatere elemente marketinskega spleta, pri cemer se
bomo osredotocili zgolj na dimenzije sporocanja posameznega elementa.

PRODUKT

Podobno, kot vizualna zaznava pri komuniciranju med ljudmi predstavlja prvo zaznavo,
velja tudi v procesu nakupovanja. Izmed vseh elementov marketinskega spleta ljudje
morda res najprej zaznamo katerega od promocijskih sporo¢il. V trenutku, ko promocija
povzrodi interes, ljudi seveda zanimajo tudi ostali elementi marketin§kega spleta.
Osrednji predmet zanimanja potencialnega kupca postane produkt. Percepcija in Custva,
ki jih spodbudi zaznava produkta, sta potreben pogoj za realizacijo nakupa. Ce kupec ne
bo ustrezno percepiral zaznanega produkta in ¢e bo morda prislo celo do pojava
negativnih Custev, se zagotovo ne bo odlo¢il za nakup.

Pod pojmom produkt razumemo vsak izdelek (v opredmeteni obliki) ali storitev
(navadno v neopredmeteni obliki), ki jo je mogoce ponuditi trgu za vzbuditev pozornosti,
za nakup, uporabo ali porabo, in ki lahko zadovolji zeljo ali potrebo.

Produkt z vidika komuniciranja prou¢ujemo iz dveh gledi$¢:

e zvidika sporocanja potencialnemu kupcu;
o zvidika zadovoljstva obstojecega kupca.
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Produkt mora z ne¢em pritegniti pozornost. Elementov produkta je seveda veé: kakovost,
oblika, fizikalne dimenzije, barva ipd. Ce proucujemo produkt zgolj z vidika
marketin§kega komuniciranja ugotovimo, da so elementi produkta zlasti:

videz;

ime produkta;

znaCilnosti embalaze;

znacilnosti produkta ali storitve z vidika uporabnosti, kakovosti in dizajna.

Drug vidik sporocanja produkta je zadovoljstvo, ki ga produkt ob uporabi nudi kupcu.
Kupec ob uporabi zaznava razliéne atribute produkta: ime, videz, delovanje, lastnosti,
unikatnost, ipd. Velja, da se ob uporabnikovem zaznavanju produkta morajo pojavljati
Custva zadovoljstva. Ponudnik mora zadovoljstvo priskrbeti in se izogniti nezadovoljstvu.

Organizacije za merjenje zadovoljstva kupcev uporabljajo predvsem naslednje metode:

e analizo reklamacij;

e sistem pritozb in predlogov;

ankete o zadovoljstvu kupceyv;

namisljeno nakupovanje nasih produktov oziroma produktov konkurence;
analizo izgubljenih kupcev;

drugo.

K oblikovanju produkta sodi tudi oblikovanje embalaze. Funkcije embalaze so:

pritegniti pozornost;

zascita izdelka pred necistocami;

zascita izdelka pred poskodbami;

ohranjanje celovitosti izdelka, ¢e je le-ta sestavljen iz ve¢ delov;
drugo.

Zaznavanje atributov embalaZe je zelo pomembno tako za odlocitev o nakupu kot tudi za
pojav Custev zadovoljstva ob uporabi. Zato mnogi ponudniki dobrin embalazi posvecajo
Se posebej velik pomen. Znan je primer proizvajalca prestiznih ur Panerai, ki uro proda
v Skatli iz CeSnjevega lesa.

Ime produkta ima z vidika sporocanja naslednje funkcije:

sluzi prepoznavanju;

sporoca dobre lastnosti;

sluzi uporabi v namene promocije;
drugo.

Mnoga podjetja Zelijo najti svojim produktom edinstvena imena. Poznani so primeri, ko

podjetja imena Ze vnaprej pravno zascitijo.
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CENA

Cena pomeni izraz denarne vrednosti izdelka na trgu. Prodajna cena seveda mora pokriti
vse stroske razvoja, proizvodnje, promocije, distribucije, prodaje izdelkov, stroske
davkov in morebitnih carin ter seveda zagotoviti dobi¢ek. Vendar v tem kontekstu ne
obravnavamo ekonomskih kriterijev za dolo¢anje cene, pa¢ pa imamo v mislih
oblikovanje cene kot elementu vplivanja na potrosnike.

Iz perspektive potencialnega kupca se moramo vprasati, kaj ob zaznavi cene razmislja
kupec. Kupec pred oziroma med nakupom razmislja zlasti o naslednjem:

Kaksne koristi mu bo prinesel nakup?

Kaksna je kakovost produkta?

Koliko je produkt uporaben?

e Kaksne osebne koristi mu bo nakup prinesel? (Brassington in Pettitt, 1997)

Kupec seveda razmislja tudi o tem, kaksna je tista cena za produkt, ki ga bo zadovoljila
in jo imel za primerno ali ugodno.

Razmislja tudi o razmerju med ceno in kakovostjo. Tudi za ponudnika obstaja dilema,
kako pozicionirati ceno glede na kakovost dolo¢enega produkta in glede na cene
istovrstnih ali primerljivih produktov pri konkurenci. Moznosti pozicioniranja cene
produkta glede na njegovo kakovost prikazuje slika 9.

visoka strateglja izredne  strategija visoke strategija vi§je
vrednosti vrednosti cene
h
()
o
z
E srednja strategija solidne Sg_ztdﬁg a strategija
vrednosti . retirane cene
vrednosti P
rkca Sn‘?tegu? strategija laznega oderustvo
n varcevanja - .
varcevanja
nizka srednja visoka
CENA

Slika 9: MozZnosti pozicioniranja cene produkta glede na njegovo kakovost (Kotler,
1996).
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Pri oblikovanju cene dolo¢enih izdelkov (npr.: nekatere vrste avtomobilov, parfumov,
tobac¢nih izdelkov, ur, tekstila, pohistva ipd.) je treba upostevati, da obstaja tudi dolo¢en
delez ljudi, ki bodo nek izdelek kupili za vsako ceno. Uporabnikove zaznave dolo¢enih
vrst izdelkov oziroma blagovnih znamk sproZajo obcéutke uzitka, prinasajo posebne
osebne Koristi, Gustva ugodja in posebnega zadovoljstva, kar vse so uporabniki
pripravljeni tudi placati.

Proizvajalci in prodajalci pogosto uporabijo tako imenovano “razlo¢evalno ceno”. Gre za
to, da isti izdelek prodajajo po razli¢nih cenah, glede na:

e segment kupcev;

o ime izdelka (isti izdelki se lahko med seboj razlikuje zgolj po imenu, ne pa po
obliki in funkciji);

e podobo izdelka (npr.: embalazo);

o lokacijo, kjer se prodaja;

e obdobje prodajanja.

Na dokon¢no oblikovanje cene vplivajo tudi nekateri psiholoski fenomeni, kot so:

e Cena naj bi bila vedno zaokrozena na liho $tevilo.

e Cena ne sme biti drasti¢no niZja od konkurence, saj to pri potencialnih kupcih
povzro¢i pomisleke glede kakovosti.

e Mnogo kupcev vidi v trgovini $tevilko npr: 199 blize stevilki 100 kot 200; od
tod “zaokrozanje«.

Znizanje cene ob razprodajh je povsem obicajno. Ko kupec zazna razprodaje in popuste,
to vpliva na pojav Custev. V Casu, ko ni obdobje razprodaj, pa si kupci nenadno znizanje
cene lahko razlagajo kot:

simbol, da je z izdelkom nekaj narobe in se zato slabo prodaja;
simbol, da bo artikel zamenjan z novim modelom;

simbol, da je podjetje v teZavah,;

simbol slabse kakovosti izdelka.

Zvisanje cene pa ima vcasih lahko celo pozitivne ucinke.
PRODAJA

Prodaja Ze sama po sebi predstavlja komuniciranje. V tej knjigi smo Ze opisali korake
prodaje, kot sta jih opisala Moncrief in Marshall (2005).

Potencialni kupec v klasi¢ni prodajalni zaznava:

o |okacijo prodajnega mesta;
e ime in zunanji videz prodajnega mesta;
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videz prodajalca;

videz, kompetence in zavzetost prodajalca;
notranjo urejenost prodajalne;

drugo.

Pomembne so tudi zaznave spletnega prodajnega mesta. Za kupca je klju¢no, da pred,
med in po aktu prodaje zaznava vse tisto, kar mu vzbujajo zaupanije.

LJUDJE

Izvajalec vseh marketingkih aktivnosti je ¢lovek. Ob tem hote ali nehote kaZe svoj odnos
do produkta katerega prodaja, do njegove cene in do organizacije kateri pripada. Clovesko
bitje s svojimi Stevilnimi fenomeni je za kupca vir zaznav. Vidikov obravnave ¢loveka
kot enega od elementov marketinskega spleta je ve¢. Izpostavili bomo le nekatere:

Potrosniska interakcija: clovek je Ze od najbolj rosnih let nagnjen k posnemanju.
Dojencek posnema svoje starSe, ti pa soseda. Fenomen potros$niske interakcije izkori$¢a
sodobni marketing, saj ¢loveka dobesedno spodbuja k posnemanju potrosniskih navad
drugih. Gre za:

e posnemanje potro$niskih navad najblizjih (npr.: sosedov, sodelavcev,
sorodnikov);
e posnemanje javno znanih osebnosti.

Asociacije: uporaba to¢no dologenih produktov, ki se pojavljajo v filmih, vzbuja
asociacije na dolocene lastnosti (npr.: na romantiko, akcijo, ...).

Vrednote: uporaba to¢no dologenih produktov, ki jih uporabljajo »ambasadorji«
blagovnih znamk, simbolizira vrednote (npr.: fair-play, vztrajnost, delavnost, ...).

PROCESIRANJE
Procesiranje kot element marketinskega spleta pomeni:

e nacin izvajanja vseh marketinskih dejavnosti;
¢ razvojno funkcijo;
e druzbeno-odgovorno ravnanje organizacije.

V zvezi s procesiranjem potencialne kupce zanima:

ekoloska varnost proizvodnje;
ustreznost izdelka standardom;
kompatibilnost z drugimi izdelki;
socialno pravicno ravnanje;

ipd.
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Med procesom marketin§kega komuniciranja je potencialne kupce treba o vseh nastetih
elementih na nek nacin informirati.

FIZICNI DOKAZI
Fizi¢ni dokazi imajo lahko dvojno funkcijo;

e Opozarjajo, da nekaj sploh obstaja.
e So dokaz uspesnosti, privlaénosti ipd.

Prikazovanje fizi¢nih dokazov kot elementa marketinskega spleta se pojavlja vsepovsod;
od spleta, literature, radia, televizije, filma, Sporta in vecine drugih oblik zivljenja.
Snovalec marketinskega spleta se lahko odlo¢i za:

e 0ocitno uporabo fizi¢nih dokazov;
e obrobno uporabo fizi¢nih dokazov.

Ocitna uporaba fizi¢nih dokazov je vse tisto, kar neposredno opominja na sam obstoj
produkta oziroma organizacije. To je marsikaj: od poslovnih prostorov, parkirisca,
delovnih oblacil osebja, zastav, pa do najmanjsih drobnih malenkosti. V zvezi s fizi¢nimi
dokazi se zelo pogosto omenja celostna podoba.

Celostna (grafi¢na) podoba podjetja "dokazuje" sam obstoj organizacije. Celostno
podobo navadno sestavljajo naslednja obeleZja: ime firme, znak oziroma logotip, glave
in noge obrazcev in tiskovin, znacilne barve, pisave, mape, rokovniki, pisala, zigi, kuverte

ipd.

Obrobna uperaba fizi¢nih dokazov predstavlja pojavljanje produkta oziroma blagovne
znamke na spletu, v filmih, na $portnih prireditvah, v knjigah in drugje. Bistveno je, da
se produkt ali blagovna znamka pojavi v SirSem kontekstu prikazovanja uspesnosti,
privla¢nosti ali mode. Produkt ali blagovno znamko v tem kontekstu ljudje zaznajo,
zaznava pa spodbudi pojav Custev. Tipi¢en primer je James Bond, ki vozi avto Aston
Martin, pije Martini in nosi ro¢no uro Omega.
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PROMOCIJSKI SPLET

Promocijski splet je eden od elementov marketinskega spleta. Philip Kotler (1996) pravi,
da promocijski splet sestavljajo:

o oglasevanje;

e odnosi z javnostmi (tiskovna sporocila, govori, seminarji, letna porocila,
dobrodelna darila, objave, odnosi z lokalnim okoljem, lobiranje, dogodki, itd.);

e pospesevanje prodaje (nagradna tekmovanja, igre, zrebanja, darila, vzorci,
sejmi, razstave, predstavitve, kuponi, znizanja, ugodni krediti, prodaja “staro
za novo”, vezana prodaja itd.);

e osebna prodaja (prodajne predstavitve, sejmi, itd.);

e neposredno trZenje (katalogi, neposredna posta, trzenje po telefonu,
elektronsko poslovanje, TV prodaja, itd.).

Promocijski splet se je v zgodovini marketinga pojavil zelo zgodaj. Klasi¢na oblika
promocije je oglasevanje.

Oglasevanje je placana oblika neosebne promocije, poslane prek masovnih medijev
(Brassington in Pettitt, 1997). Je enosmerno komuniciranje, ker gre komunikacijski tok
le v eno smer (od oglasevalca k sprejemniku). Mediji v imenu nekega ponudnika
(oglasevalca) posiljajo sporocila.

Posebna oblika oglaSevanja je sponzoriranje. Sponzorstvo je oblika oglasevalskega
sporocanja. Gre za to, da sponzor zakupi del pozornosti, ki naj bi jo pri ciljnih skupinah
sponzorja dosegel sponzoriranec.

Po podatkih American Advertising Museuma v Portlandu naj bi ¢asopis "The Boston
Newsletter" v Bostonu ze leta 1704 objavljal placane oglase. Leta 1807 pa je neko
podjetie v New Yorku oglasevalo pohistvo. Poznani so tudi plakati, ki so oglasevali
Sivalne stroje Singer iz leta 1850. Ohranili pa so se plakati, ki so oglasevali kerami¢no
straniS¢no Skoljko s kotlickom za izplakovanje (iz leta 1890) in zadrgo (leta 1905). Kmalu
po prvi svetovni vojni se je zacelo oglaSevanje avtomobilov in drugih izdelkov Siroke
potro$nje. Eden prvih oglasevalcev avtomobilov je bilo podjetje Ford, ki je leta 1908
oglasevalo model T. Oglasevanje na televiziji se je zacelo po letu 1945. Tako je poznano,
da je npr.: oglas za britvice Gillete leta 1946 videlo 150.000 ljudi.

Promocija sama po sebi izvira iz temeljev filozofije marketinga. Bistvo filozofije
marketinga je v zagotavljanju zadovoljstva kupca. V tem kontekstu ima promocija
naslednje funkcije:

e seznanjanje, da nek izdelek ali storitev sploh obstaja;
e obvescanje o lastnostih izdelka;
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e poudarjanje oziroma prepri¢evanje potencialnih kupcev o pozitivnih lastnostih
izdelka oziroma storitve.

Séasoma je dobila $e druge funkcije:

e primerjanje pozitivnih Kkarakteristik izdelka v primerjavi z negativnimi
karakteristikami konkuren¢nega izdelka;

e sugeriranje vplivnega (poznanega) posameznika;

o druge funkcije.

Mnoge prakse marketinga so skozi desetletja zaSle v smer, ki ni skladna z bistvom
filozofije marketinga. Marsikdaj je postala naéin prepri¢evanja kupca.

Pri oglasevanju je bolj kot za zagotavljanje zadovoljstva kupca mnogokrat §lo za nacrtno
delovanje na Clovekovo psiho z namenom ustvariti ¢im intenzivnej$o in dolgotrajno
pripravljenost za nakup(ovanje) izdelka ali storitve. Edini namen vsakega oglaSevanja
(produkta ali storitve) je mnogokrat postal zgolj povecati obseg prodaje. Oglasevanje je
postalo usmerjeno zgolj na psiholoske dejavnike, ki vplivajo na nakup.

Zaradi tega se je dramati¢no povecal obseg oglasevanja. Stroskov oglasevanja nikoli ne
bomo mogli natanéno ugotoviti, dejstvo pa je, da se na svetu potrosi za oglaSevanje vec
sto milijard dolarjev letno. Oglasevanje je vplivalo tako na ¢loveka kot posameznika, kot
tudi na druzbo kot celoto.

Vendar so potrosniki z oglasi skozi desetletja postali zasieni. Prica smo preveliki
kompleksnosti in pogostosti oglasevanja. Vse to ugotavljajo tudi teoretiki in praktiki
marketinga. Chaney (2009) tako pravi:

Ljudje se ze dolgo izogibajo oglasom.

Prislo je do zelo velike fragmentacije medijev.

Po drugi strani je pritisk oglasevalcev na potrosnike z oglasi vedno vecji.
Oglasi postajajo zelo fokusirani v ciljne skupine, stroske za oglase pa
oglasevalci Zelijo nizati.

Podjetja se obnasajo odgovorneje, kot kadarkoli pre;.

e Potrosniki nakupov vec¢ ne opravljajo v tolikSni meri na podlagi vpliva oglasov,
paé pa na podlagi zaupanja.

Kljub vsemu navedenemu, oglasevanje ni izumrlo. Koristi ako organizacijam, kot
potro$nikom. Za organizacije je oglasevanje potrebno iz zelo enostavnega razloga, ker
morajo biti vidne.

Za potrosnike pa oglaSevanje kljub vsemu Se vedno ostaja vir informacij. Po zaznavi
izjemno velikega Stevila oglasov ima vsak potro$nik na voljo Stevilne vire za kriticno
analizo prejetih sporo¢il.
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Oglasevanje torej ostaja pomembna sestavina komuniciranja organizacij z okoljem, zato
si 8e vedno zasluZi pozorno obravnavo.
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OGLASEVANJE

Da uspesno oglasevanje je pomembno:

e posvetiti primerno pozornost izvajanju funkcij procesa managementa;
e skrbno izvesti vse faze oglasevanja.

Management mora poskrbeti predvsem za planiranje, organiziranje in kontrolo. Zaradi
same narave oglasevanja je najprej treba definirati cilje oglasevanja. Da bi dosegli cilje,
je potrebno planiranje. Planirati pomeni:

opredeliti dejavnosti, katere je treba opraviti;

dolo¢iti nosilce dejavnosti;

Casovno opredeliti trajanje dejavnosti in dolo¢iti roke dokoncanja;
opredeliti potrebne vire.

Oglasevanje je aktivnost, kjer se pojavljajo vsebinsko zelo razli¢ne vsebine dela. Vsebina
dela kreatorja oglasov je popolnoma drugacno od dela specialista, ki skrbi za zanesljivo
delovanje streznikov. Opravila v zvezi z oglaSevanjem je zato potrebno organizirati.
Treba je razdeliti vloge in poskrbeti za medsebojno koordinacijo.

Zaradi visokih stroskov oglasevanja je treba izvajati tudi funkcijo kontrole.
Faze izvedbe oglasevanja so:

definicija namena oziroma ciljev oglasevanja;
dolocitev proracuna za oglasevanje;

izbor ob¢instva in definicija ciljne skupine;
izbira medija;

kreiranje sporocila,

dolocitev dinamike oglasevanja;

izdelava media plana,

vrednotenje ucinkov.

DEFINICIJA NAMENA OZIROMA CILJEV OGLASEVANJA
Kot smo v tej knjigi Ze pojasnili, je namen oglasevanja:

e po eni strani zagotoviti zadovoljstvo potrosnika;
e po drugi strani prepricati potrosnika v nakup.



172 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Marketinsko komuniciranje: Oglasevanje

DOLOCITEV PRORACUNA ZA OGLASEVANJE

Pred vsako oglasevalsko akcijo je potrebno dologiti proracun za izvedbo.
Stroske oglaSevanja je mogoce razdeliti na:

stroske dela zaposlenih;

stroske storitev za pripravo gradiva za oglasevanje;

stroSke nabave materiala;
stroSke oglaSevanja v medijih.

Strogki storitev za pripravo gradiva so zelo raznovrstni: od placil kreatorjem oglasa, do
placila stroskov tehniéne izvedbe in morebitnega odkupa avtorskih pravic.

Cena samega oglasevanja na spletu, radiu in na televiziji je sorazmerna z dvema
dejavnikoma:

e s trajanjem oglaSevalske kampanje;
e s stevilom objav;
o 7z vsakokratnim Stevilom vzpostavljenih kontaktov.

“Isolated 30” je referen¢na vrednost za izraéun cene oglaSevanja na radiju in na televiziji.
To je sporocilo na radiu ali na televiziji v trajanju 30 sekund. V tiskanih medijih se
namesto “isolated 30” za izraCun cene uposteva stran v mediju. Pri spletnem oglasevanju
se kot merilo $tevila kontaktov uposteva tevilo prikazov oglasa (npr. »bannerja«). Ce pa
gre za oglas s povezavo na spletno stran oglasevalca, se uposteva Stevilo »klikov«.

Absolutni zneski cene oglaSevanja v posameznih medijih istega ali razlicnega tipa
nikakor niso primerljivi. Za realno primerjanje cen oglaSevanja v posameznih medijih
poskusamo ugotoviti ceno na 1000 kontaktov

Poleg nastetega se za izraun cene oglaSevanja upostevajo $e drugi elementi, kot:

velikost oglasa;

zahtevnost tehni¢ne realizacije oglasa;

ekskluzivnost publike medija;

prestiznost medija;

ponudba in povprasevanje po dolo¢enem terminu oz. mestu
drugo.

Mediji oglasevalskim agencijam ob zakupu medijskega prostora ponujajo popuste
oziroma provizije. OglaSevanje prek agencij zato za naro¢nika lahko predstavlja niZji
strosek.
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IDENTIFIKACIJA CILINE SKUPINE

Za uspes$no oglaSevanje moramo ugotoviti, komu naj bi bilo namenjeno. Obiéajno je
oglasevanje namenjeno ciljni skupini. Ciljna skupina so dejanski ali potencialni kupci
nekega produkta. Oglasevanje je lahko namenjeno tudi najsirSemu ob¢instvu. Ob¢instvo
so vsi ljudje, ki zaznajo neko sporocilo.

Poznavanije ciljne skupine je pomembno iz vsaj dveh razlogov:

e Samo sporocilo, s katerim oglaSevalec pristopa k ob¢instvu, mora biti kreirano
znacilnostim ciljne skupine primerno. Brez dobrega poznavanja znacilnosti
ciljne skupine to ni mogoce.

e Oglasevalec mora poznati strukturo ob¢instva posameznega medija v katerem
namerava oglasevati. Le tako bo ugotovil, ali obstaja verjetnost, da bo njegovo
sporocilo pritegnilo sedanje in potencialne bodoce poslovne partnerje-torej
tudi ciljne skupine.

Struktura ob¢instva posameznega medija je bistveni element med procesom odlo¢anja o
tem, ali naj do oglasevanja v konkretni medij sploh pride. Za oglasevalca je pomembno,
da je Stevilo “sprejemnikov” njegovega sporo¢ila:

® po eni strani ¢im vecje,
® po drugi strani pa morajo znacilnosti (demografske, socialne, ...) ustrezati
njegovim zahtevam.

Dolocitev ciljne skupine je proces selekcije enega ali ve¢ segmentov za pristop k
oglasevanju. Atributi ciljne skupine so:

placilna oziroma kreditna sposbnost;

starost;

spol;

izobrazba;

pripadnost druzbenemu razredu;

pripadnost subkulturni skupini;

pripadnost verski skupini oziroma izrazanje verskega prepricanja;
prostocasni interesi;

potrosniski stil;

drugo.

IZBIRA MEDIJA

Spremljanje medijev v Zivljenju ni c¢lovekovo najpomembnejSe opravilo. Medije
spremljamo v prostem ¢asu ali kar vzporedno med svojimi drugimi aktivnostmi. Ljudje
nekatere medije spremljamo povr$no, druge zelo podrobno. Pri¢akovanja ljudi do
razliénih medijev so raznovrstna. Navadno ljudje spremljamo tiste medije, ki nam
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ponujajo uzitke, razvedrilo in zadovoljstvo. Take medije spremljamo bolj pozorno. Bolj
smo kriti¢ni do tistih medijev, ki jih moramo placati.

Temeljni kriterij pri izbiri medija za oglaSevanje je zaupanje ciljne skupine v medij.
Izbrani medij morajo ciljne skupine $teti za kredibilen vir informacij. Pri odlo¢anju o
izbiri medija za oglaSevanje moramo ugotoviti:

e Ali je z oglasevanjem v konkretni medij mogod¢e posredovati sporo¢ilo Zeleni
ciljni skupini?

o Ali obseg spremljanja medija (npr.: obisk spletnih strani, branost, gledanost,
poslusanost) zadosti nasSim potrebam?

e Ali v mediju lahko dosezeno Zeleno frekvenco ponavljanja?

e Kaksna je cena oglasevanja?

o Kako naj bi bilo oblikovano oglasno sporo¢ilo v konkretnem mediju (npr.:
interaktivna povezava, besedilo, fotografija, opis, gibajoca se slika, video,
zvok)?

o Ali je konkreten medij primeren za osnovno oglasevanje ali tudi za “podporo”?

e Ali je oddan oglas mogoce spremljati enkrat ali veckrat (ali je sporocilo
minljivo, ali trajno)?

e Ali je oglasevanje mogoce prilagoditi lokalnim posebnostim?

¢ Ali vsebina oglasa sodi v vsebinski kontekst medija?

Seveda ima vsak oglasevalec objektivne in subjektivne kriterije.
KREIRANJE SPOROCILA

Vsebina sporocila je odvisna od izbrane strategije promocije. Devetak (1999) tako opisuje
pet tipov strategije promocije:

vzbujanje pozornosti;

dopolnjevanje Ze znanih informacij;
predstavljanje prednosti pred konkurenco;
opominjanje;

apeliranje na sklenitev posla.

Strategijo izberemo glede na to, kakSne ucinke promocije oziroma oglasevanja
pricakujemo. Vsak oglasevalec pricakuje, da se bodo pri ljudeh po zaznavi oglasnega
sporocila pojavili u¢inki. Navedli smo Ze, da gre za percepcijo, kognicijo in pojav Custev.
Kreiranje sporocila je zato eno najzahtevnejsih opravil v zvezi z ogla§evanjem. Prav to
fazo navadno prepustimo specialistom.

Pred kreiranjem sporocila pa je vendarle dobro razmisliti o naslednjem:

e Kaksno sporocilo je primerno za ciljno skupino, kateri je namenjeno.
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e Ali bo vsebina sporocila primerna (z vsebinskega vidika) za oddajo ob casu, v
katerem nameravamo izvajati oglasevalsko akcijo.

e Ali bo vsebina sporocila primerna (z vsebinskega vidika) za tip medija, v
katerem nameravamo izvajati oglasevalsko akcijo.

e Ali se je podobno sporocilo ze pojavljalo v bliznji preteklosti.

Tudi za oglasna sporocdila velja upostevati prvine uspeSnega prepri¢evanja, ki so: etos,
logos in patos. Ce oglasno sporo¢ilo vsebuje nekaj, kar doslej ni bilo znano, obstaja ve&ja
verjetnost njegove zaznave. Prav tako je verjetnost zaznave veéja, ¢e posamezni oglas ali
oglasevalska kampanja kot celota vsebuje »zgodbo«. Ni pa pravila o tem, ali je bolje, ¢e
je predmet zaznave ve¢ elementov izdelka ali samo eden.

DINAMIKA OGLASEVANJA
Dinamika oglasevanja posameznega izdelka ali storitve je odvisna od:

trajanja procesa odlocanja o nakupu;
faze v njegovem zivljenjskem ciklusu;
zasnove oglasevalske akcije;
razpolozljivih sredstev za oglaSevanje.

Vsak prodajalec si seveda Zeli hipnih odlocitev potrosnika o nakupu. Vendar pa se ljudje
o nakupih drazjih dobrin praviloma odlocajo po premisleku. Omenili smo Ze AIDA model
odlo¢anja. Proces odlo¢anja o nakupu traja neko ¢asovno obdobje. Preden se ¢lovek
odloc¢i za nakup avtomobila, si ogleda razliéne moznosti nakupa. Podobno velja za nakup
pohistva, gospodinjskih aparatov, pocitniskih paketov in §tevilnih drugih dobrin. Dijaki
se o vpisu na fakulteto odlo¢ajo ve¢ mesecev. Ljudje pred nakupom is¢ejo informacije
pri zasebnih in pri poslovnih virih.

Ponudnik dobrin mora zato spoznati:

e dinamiko prodaje skozi razli¢na sezonska obdobja,
e (Cas trajanje odlocanja o nakupu dobrine, katero ponuja;
e vsebine zanimanja ljudi pred nakupom.

Temu mora prilagoditi dinamiko in vsebino oglasevanja.

Zivljenjski ciklus izdelka oziroma storitve je prikaz odvisnosti obsega prodaje od Gasa,
ko je dotiéni produkt Zze na trgu. Prikazan je na sliki 10.

Crtkana ¢&rta prikazuje, kako se v odvisnosti od ¢asa spreminja obseg prodaje, polna &rta
pa, obseg oglaSevanja.

Ko na trg uvajamo nov produkt, je nujen vecji obseg oglasevanja. Ljudje morajo zaznati,
da nov produkt sploh obstaja. Po nekem obdobju se v ljudeh izoblikuje spoznanje o
obstoju novega produkta, zato se obseg oglasevanja lahko zmanjsa.
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Scasoma na trg pridejo podobni izdelki konkurence, pojavijo se tudi novi proizvodi
oziroma substituti. Eden od na¢inov za dvig obsega prodaje v takih okoli§¢inah je tudi
oglasevanje. V tem primeru ima oglaSevanje funkcijo »opominjanja« da izdelek na trgu
Se vedno obstaja.
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SLIKA 10: Odvisnost oglasevanja od Zivljenjskega ciklusa izdelka oziroma
storitve.?

Oglasevalska kampanja lahko poteka v enem mediju, lahko hkrati v ve¢ medijih, lahko
pa je sestavljena iz ve¢ faz. Gre za soCasno oglasevanje v medijih razli¢nega tipa, ki si
med seboj niso konkurenéni, so pa usmerjeni k isti ciljni skupini.

Dinamika oglasevanja v posameznih medijih se pogosto opredeli ze v fazi kreiranja
sporocila. Dinamika oglaSevanja v posameznih medijih se planira vnaprej v tako
imenovanem “media-planu”. Glede na dinamiko oglasevanja poznamo razli¢ne strategije
oglasevanja. Dve od njih sta prikazani na sliki 11.

% Zivljenjski ciklus izdelka prikazan po: Devetak, 1999.
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SLIKA 11: Dva osnovna tipa strategij oglaSevanja glede na dinamiko.?’

TABELA 3: Primer media plana za en teden.

DAN/MEDI |RADIO A RADIO B TV CASOPIS

J

PON spot 1 0b 6,40 | - spot 2 ob 19,25 |-

TOR spot 1 0b 6,40 | - spot 2 ob 19,25 | oglas % strani
SRE spot 1 0b 6,40 | - spot20b 19,25 |-

CET spot 1 0b 6,40 | - spot20b 19,25 |-

PET spot 1 0b 6,40 | - spot 2 ob 19,25 | oglas'a strani
SOB spot 1 0b 6,40 | spot 1 0b 11,55 |- -

NED - spot1ob 11,55 |- -

Media plan opredeljuje termine, pojavne oblike in kanale oglasevanja. Je izhodisc¢e za
planiranje stroskov oglasevanja. Primer je prikazan v tabeli 3.

Sissors (1993) pravi, da na dinamiko oglasevanja poleg Ze nastetih dejavnikov vplivajo
tudi drugi:

e Stevilo prebivalcev oziroma druzin na doloenem geografskem obmocju;

e efektivna kupna mo¢, katero opredeljujejo: Zivljenjska raven, potroSniske
navade, druZinski prejemki, varCevanje, moznost Kreditiranja nakupov in
nagnjenja k nakupom;

e podatki o prodaji;

e sezona prodaje;

e drugo

Vsak oglaSevalec se pred izvedbo oglasevanja mora vprasati, ¢e na dinamiko oglasevanja
Zeli vplivati ali ne. Treba se je zavedati, da se v primeru, kadar izvedbo oglasevalske
kampanje prepustimo zunanjemu izvajalcu (npr.: oglasevalski agenciji) lahko zgodi, da
naro¢nik na dinamiko ne bo imel vpliva. OglasSevalske agencije namre¢ pogosto zakupijo

27 Kotler navaja ve¢ tipov strategij. Podrobnej$o in obsirejSo obrazloZitev strategij oglasevanja
glej v: Kotler, 1996.
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»pakete« oglasevalsega prostora v medijih. Interes jim je lahko zgolj zapolniti zakupljen
prostor.

VREDNOTENJE UCINKOV

Ob samem oglasevanju je zelo pomembno izvajati funkcijo kontrole. Med procesom
oglasevanja z naroénikom navadno sodelujejo $tevilni partnerji (od agencij, kreatorjev
oglasov, medijskih planerjev in drugih). Zato je funkcija kontrole precej kompleksna.

Oglasevalci iz svojega vidika spremljajo gospodarnost oglaSevanja v posameznem
mediju. Za vsako oglaSevanje je treba izmeriti rezultate. Neposredni rezultat oglasevanja
bi moral biti vedji obseg prodaje. Vendar se moramo zavedati, da na obseg prodaje ne
vpliva zgolj oglasevanje, pa¢ pa tudi drugi dejavniki.

Dostikrat z oglasevanjem skusamo dosec¢i tudi druge cilje, ki le posredno pripomorejo k
povecanju obsega prodaje. Ti cilji so:

e povecati Stevilo obiskovalcev spletnih strani;

o doseci geografsko razprSenost obiskovalcev;

e podaljsati ¢as zadrzanja obiskovalcev na spletni strani;
e drugo.
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DIGITALNI MARKETING

Digitalni marketing je razvijajo¢ koncept, zato obstajajo razlicne definicije tega pojma.
Wymbs (2011) pravi, da je digitalni marketing uporaba digitalnih tehnologij za
oblikovanje integriranega, ciljno usmerjenega in merljivega komuniciranja, ki podjetju
pomaga pridobiti in obdrzati stranke in z njimi graditi globlje odnose.

Digitalni marketing vkljuéuje uporabo digitalnih tehnologij: svetovnega spleta,
elektronske poste, podatkovnih baz, mobilnih omrezij, WI-FI omrezij in digitalne
televizije.

Namen digitalnega marketinga je, da se z digitalnimi tehnologijami podpre interaktivne
in ne-interaktivne dejavnosti podjetja, katerih cilj je dobi¢konosno pridobivanje in
zadrzanje strank.

Kljucna razlika med digitalnim marketingom in tradicionalnimi oblikami marketinga je,
da digitalne tehnologije olajSajo vzpostavitev odnosov med kupcem in podjetjem.
Digitalne tehnologije same po sebi omogocajo sledljivost in merjenje ucinkov.
Omogocajo tudi mnogo bolj usmerjeno komuniciranje.

Wymbs (2011) digitalne tehnologije, ki se uporabljajo v digitalnem marketingu deli na
vidik potro$nika in na vidik organizacij, ki ponujajo dobrine.

Digitalne tehnologije, ki jih v digitalnem marketingu uporabljajo potrosniki so:

e socialna omreZja;

e iskalniki;

¢ tehnologije elektronskega poslovanja (npr.: elektronsko banc¢nistvo, spletno
nakupovanje, idr.);

o clektronska posta;

e razli¢ne aplikacije.

Digitalne tehnologije, ki jih uporabljajo ponudniki dobrin so:

»digitalno« oglasevanje;

raziskovanje; trga;

elektronska posta;

elektronsko dizajniranje produktov;

iskalniki;

optimizacije spletnih strani;

razvoj komuniciranja prek digitalnih medijev;
integrirano elektronsko poslovanje.
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Digitalni marketing je torej skupno ime za vec¢ zelo razli¢nih tehnologij in aktivnosti, ki
jih tehnologije omogocajo organizaciji. Lahko so med seboj povezane, lahko pa tudi ne.

Izhajajo¢ iz temeljne filozofije marketinga, tudi pri izvajanju digitalnega marketinga
temeljni vpraSanji ostajata:

e Ali je stranka zadovoljna?
o Ali podjetje upravi¢i namen svojega obstoja?

Pojav digitalnega marketinga je nedvomno razsiril kategorije oziroma podro¢ja, na katera
se nanasa zadovoljstvo strank. Podro¢je zadovoljstva strank se namre¢ ne nanasa ve¢
zgolj na lastnosti produkta, na ceno, skratka na elemente, kot jih poznamo pod skupnim
imenom »marketingki splet«. Gre za SirSe dimenzije, ki presegajo tradicionalno
pojmovanje marketin§kega spleta.

Za potrosnike pojav digitalnega marketinga pomeni nov, doslej neobstoje¢ nacin:

e pridobivanja informacij pred nakupom: o lastnostih produktov, o ceni, o
dobavljivosti, idr.;

vzpostavitve lastnih predstav o lastnih potrebah, zeljah in pricakovanjih;
primerjanja ponudb razli¢nih dobaviteljev;

pridobivanje ocen in izku$enj od Ze obstojecih kupcev;

izvedbe samega nakupa (npr. nakupovanje preko spleta);

moznosti stornacije nakupa;

zadovoljevanja postprodajnih potreb, kot npr.: navodila za uporabo izdelkov,
narocanje na servis, ipd.;

izmenjave mnen;j s sedanjimi in bodo¢imi uporabniki izdelkov;

e oblikovanja lastnih kriterijev zaupanja.

Da bi koncept digitalnega marketinga deloval, je klju¢no, da:

e ponudnik poleg zadovoljstva s tradicionalnimi elementi marketinskega spleta
zagotovi tudi zadovoljstvo stranke z zgoraj nastetimi elementi;

e je zagotovljena ustrezna varnost, tako za ponudnika, kot za stranko;

e se vzpostavi zaupanje med ponudnikom in stranko.

Zadovoljstvo stranke ponudnik lahko zagotovi tako, da:

o planira vse dejavnosti, katere kot ponudnik dobrine mora opraviti pred prodajo,
med prodajo in po prodaji, da bi bil potrosnik zadovoljen;

temu primerno organizira svoje notranje procese;

uporablja ustrezno strojno in programsko opremo;

vzpostavi ustrezno notranjo organizacijsko kulturo;

dela opravljajo kompetentni in zavzeti zaposleni;

zagotovi varnost, ki jo potros$nik pri¢akuje.
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Zaupanje strank do organizacije je v prvi vrsti odvisno od tega, kako organizacija
dojema:

e namen svojega obstoja in
o filozofijo marketinga,

ter kako to dvoje percepirajo potrosniki.

Kot smo Ze veckrat omenili, organizacije hamen svojega obstoja lahko dojemajo zgolj
kot ustvarjanje dobicka, lahko pa tudi $irSe. Filozofijo marketinga organizacije lahko
dojemajo zgolj kot nacin za ustvarjanje dobicka, lahko pa poleg tega tudi kot nacin za
zagotavljanje zadovoljstva potroSnikov. Izhajajo¢ iz tega, digitalni marketing za
organizacijo lahko predstavlja:

e Zgolj nov kanal za posredovanje obstoje¢ih vsebin komuniciranja
potro$nikom v smislu $e bolj agresivnega spodbujanja k nakupu, kot je to bilo
ze pred pojavo, digitalnega marketinga.

e Nov koncept poslovanja, kateremu se prilagodijo notranji procesi,
uporabljena tehnologija, kadrovska struktura in organizacijska kultura.

Kjer je digitalni marketing nov na¢in zagotavljanja zadovoljstva strank, predstavlja nove
elemente marketinskega spleta, ki jih prej ni bilo. Tak primer je npr. interaktivno
konfiguriranje produkta.

Da bi podjetja digitalni marketing lahko udejanila, potrebujejo zaposlene, ki imajo
povsem nova znanja. Wymbs (2011) izpostavlja naslednja vsebinska podrocja:

obnasanje potro$nikov v digitalnem marketingu;

interaktivni marketing;

marketing preko druzbenih omreZij;

tehnologije elektronskega poslovanja;

management mednarodnih oskrbovalnih verig;

nacionalne in mednarodne zakonodaje o spletnem poslovanju;
idr.

Razvoj digitalnega marketinga ni zgolj pojav, ki zadeva podjetja. Zadeva §irSo druzbo.
Prihaja do sprememb v delezu trgovine v BDP posameznih drzav. S pojavom digitalnega
marketinga trg bolj kot kadarkoli doslej postaja globalen.
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OPREDELITEV JAVNOSTI

Skozi stoletja se je izoblikovalo ve¢ pojmovanj javnosti. Beseda javnost lahko pomeni:

e organizirano ali neorganizirano skupnost ljudi, ki je udeleZena pri reSevanju
druzbenih vprasanj;

e obliko izvajanja dejavnosti, ki je pomembna za druzbo (zdravstvo, $olstvo,
socialno varstvo);

e vsebino, nadin in obseg participacije pri upravljanju in vodenju procesov,
pomembnih za druzbo;

e Kkoli¢ino posredovanih podatkov 0 neki zadevi;

e javno mnenje kot enako mnenje pomembno velikega deleza populacije o neki
zadevi.

e javno sfero kot socialno omrezje za prenos informacij in stalis¢;

Javno sfero lahko opisemo kot komunikacijsko mreZo za prenos informacij in stalis¢.
Za Habermasa (1997) je javna sfera socialni pojav, tako kot javni ukrep, akter, zdruzenje
ali skupnost. Vendar javna sfera ni institucija in ne organizacija.

Splichal (1999) meni, da bi javno sfero metafori¢no lahko opredelili kot mnenjski trg.
Calhoun (1992) navaja, da sta osrednji temi demokraticne javne sfere drzava in
gospodarstvo.

Javno mnenje pa je mnenje ve¢ine ljudi oziroma prevladujoce mnenje o neki zadevi.
Lahko ga opredelimo kot:

stali$¢a ljudi o neki zadevi;

videnje lastnosti oziroma stanja necesa glede na lastno znanje;
pozitiven oziroma negativen odnos do necesa;

kriterij ljudi za presojanje necesa.

Ob obravnavi javnosti organizacij imamo najveckrat v mislih ljudi iz okolja, to je zunanje
javnosti Nobena organizacija ni izolirana od okolja. Aldrich (1979) poudarja tri glavne
predpostavke o odnosu organizacije z okoljem:

e Obstajajo tudi cilji organizacije, katere organizaciji narekuje okolje.
e Meje organizacije niso fiksne.
e Organizacije niso enakomerno prilagodljive na vsako okolje.

V vsaki organizaciji je treba neprestano ocenjevati oziroma preverjati »ustrezen odnos«
do zunanjega okolja.
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Ne smemo pa pozabiti tudi na obstoj notranjih javnosti. V vsaki organizaciji namre¢
obstajajo tudi te. Na dejstvo, da so notranje javnosti izjemno pomembne za organizacijo,
opozarjajo $tevilni avtorji (glej npr. Jefkins, 1998, Harrison, 1995, idr.). Tudi ljudje, ki
so zaposleni v organizaciji zelijo:

biti soudelezene pri reSevanju vprasanj organizacije;
biti enakopravno udelezeni pri distribuciji ugodnosti;
participirati pri vodenju in upravljanju;

biti obvesceni o zadevah, ki so zanje pomembne;
imeti svoje mnenje o zadevah organizacije;
izmenjevati svoje mnenje z drugimi.

Zaposleni imajo druZinske ¢lane, sorodnike in prijatelje. Imajo tudi stike s poslovnimi
partnerji in strankami. Zato je notranje komuniciranje zelo pomembno podrogje.

V nadaljnji obravnavi odnosov z javnostmi bomo izhajali iz definicije javnosti, ki pravi,
da je javnost skupina ljudi, ki dejansko ali potencialno lahko vpliva na poslovanje
organizacije.

Kot pravita Hunt in Grunig (1994) je javnost katerakoli skupina ljudi, ki se dejansko ali
potencialno zanima oziroma vpliva na sposobnost podjetja, da doseze svoje cilje. Javnosti
lahko tudi vplivajo na poslovanje organizacije. Obstaja celo moznost, da organizacija
zaradi vpliva javnosti preneha obstajati. Odnosi z javnostmi imajo zato tudi ekonomsko
ozadje.

Javnost lahko pomeni ljudi v celoti, lahko pa posamezne skupine ljudi z zelo razli¢nimi
demografskimi, socialnimi in drugimi karakteristikami. Javnosti so lahko formalno
organizirane, lahko pa tudi ne. Povezuje jih skupen interes (npr.: okolje varstveni,
politi¢ni, ekonomski, itd.).

Teorija javnosti, kot jo razumeta Hunt in Grunig (1994) ima dve spremenljivki:

e prepoznavanje problema;
e stopnjo vpletenosti.

Za javnost je znacilna vsaj ena od nastetih karakteristik. Javnost organizacije pa so lahko
tudi ljudje, ki jih organizacija ne vpleta v svoje ravnanje, niti jim ne povzroc¢i nobenega
problema. Dovolj je lahko Ze to, da imajo neko mnenje, stali§ce ali vrednoto in jih ni¢ ne
ovira, da ne bi bili javnost. Ce za skupino ljudi ni zna¢ilna nobena od teh karakteristik,
potem niso javnost organizacije.

Ker je problemov, katere s svojim ravnanjem povzroca organizacija, lahko ve¢ in ker
organizacija razli¢ne skupine ljudi lahko vpleta v svoje ravnanje na razli¢ne nacine, je
javnosti organizacije lahko ve¢. Zato govorimo o javnostih (v mnoZzini).
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Bistveni kriterij pri raz€lenjevanju posameznikov oziroma delov populacije v javnosti je
v tem, da so ti posamezniki v neki relaciji z organizacijo. Demografski, socialni ali
geografski kriterij ni bistven. Bolj verjetno, da bodo javnosti dejavne je, Ce:

e Dbodo ljudje, ki javnosti sestavljajo opazili, da jih organizacija vpleta v svoje
ravnanje (zaznava vpletenosti);

e imaravnanje organizacije za posledico problem (prepoznava problema?®);

¢ ljudi ni¢ ne ovira, da ne bi v zvezi z resitvijo poskusili ukrepati (zavedanje ne
oviranja).

Glede na zgornje kriterije lahko prepoznamo ve¢ stopenj razvoja javnosti:

e Kadar organizacija naredi nekaj, kar ima posledice za ljudi, oziroma kadar
ljudje storijo nekaj, kar ima posledice za organizacijo obstaja verjetnost, da
bodo eni ali drugi to opazili. Posledice ustvarjajo latentno javnost; to je
javnost, ki je pasivna, vendar utegne postati dejavna.

e Ko se raven vpletenosti in prepoznava problema povecata in ko pride tudi do
zavesti, da jih ni¢ ne ovira pri ukrepanju, tegnejo javnosti postati zavedne in
dejavne.

Hunt in Grunig sta poleg stopnje aktivnosti javnosti ugotovila, da javnosti glede na
vsebino njihovega zanimanja lahko razdelimo v stiri skupine:

vse problemske javnosti, ki delujejo na vseh problemih;

ravnodusne javnosti, ki se ne ukvarjajo z nobenim problemom;

eno problemske javnosti, ki se ukvarjajo le z enim problemom;

vro¢e problemske javnosti, katere zanimajo le problemi, ki so trenutno
zanimivi in jih mediji trenutno obravnavajo.

Znotraj organizacije prav tako lahko nastanejo javnosti. Organizacija ima poleg zunanjih
tako tudi notranje javnosti. Notranje javnosti predstavljajo zaposleni in njihovi druzinski
¢lani. Mehanizem nastajanja notranjih javnosti je podoben, kot pri nastajanju zunanjih
javnosti. Organizacija lahko tudi svojim zaposlenim povzro¢i kak problem. Vzroki za
nastanek notranjih javnosti so $tevilni. Harrisonova (1995) navaja naslednje:

Ljudje morajo delati zelo trdo.

Ljudje so nasploh zelo kriti¢ni.

Se posebej mlajsi namescenci so véasih zelo kritiéni do managementa.
Pogosto so namescenci enega oddelka kriti¢ni do sodelavcev drugih oddelkov
(tako imenovani prepad "mi-oni").

e Podjetja zelo veliko pozornost namenjajo skrbi za kakovost produktov, to pa
predstavlja vedno vecja pri¢akovanja od zaposlenih.

28V tem kontekstu si pod pojmom "problem" predstavljamo dejansko stanje nedesa, ki se razlikuje
od Zelenega.
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e Zaposleni imajo druZine in prijatelje, vsi ti pa lahko postanejo zelo kriti¢ni do
organizacije.

Tudi v primeru notranjih javnosti moramo govoriti 0 javnostih v mnozini, saj imajo
zaposleni razli¢ne probleme, organizacija pa jih lahko na razli¢ne nacine vpleta v svoje
ravnanje.

Tako notranje kot zunanje javnosti se same ustvarjajo. Organizacija mora skrbeti za
ustrezno ravnanje, Se preden iz posameznikov nastane javnost in $¢ preden utegne imeti
organizacija s posamezniki ali z javnostjo problem. Iz tega lahko izpeljemo namen
komuniciranja z javnostmi. Neposredni namen komuniciranja z javnostmi je zagotoviti
ugodne pogoje za delovanje organizacije.

Za razumevanje teorije javnosti in odnosov z javnostmi je potrebno, da poleg pojma
javnost opredelimo tudi pojem delezniki. Delezniki so ljudje, ki so v kakrSnihkoli odnosih

z organizacijo in za katere je delovanje organizacije pomembno (Gruban, Ver¢i¢, & Zavrl,
1997).
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ODNOSI Z JAVNOSTMI

Odnosi z javnostmi so proces dvosmernega komuniciranja in medsebojnega
usklajevanja.

Splosno veljavna definicija odnosov z javnostmi pravi, da so odnosi z javnostmi proces
strate$kega komuniciranja, ki gradi obojestransko koristen odnos med organizacijami in
njihovimi javnostmi.

Tench in soavtorji (2015) pravijo, da odnosi z javnostmi iS¢ejo druzbeno podporo in
legitimnost organizacije, hkrati pa pomagajo prenesti druzbene vrednote v identiteto
organizacije.

V mnozici definicij pojma »odnosi z javnostmi, bistvo pove ta, ki pravi, da so odnosi z
javnostmi sklepanje prijateljstev in vplivanje na ljudi. Prijatelji se med seboj uskladijo
in imajo trajno dobre in iskrene odnose. Ko pa med njimi pride do nesoglasij, eden
drugega na podlagi argumentov, dejstev in dokazov prepric¢ajo.

Komuniciranje organizacije z javnostmi so lahko nakljuéne ali pa na¢rtovane in planirane.

Nakljuéni pojavi se zgodijo brez ¢lovekovega zavestnega vpliva. Casovnega razmika med
dvema naklju¢nima pojavoma ni mogoce predvideti.

Nacrtovane komunikacije pa so tiste, pri katerih skrbno razmislimo o vsebini sporocila,
o simbolih in o kanalih. Planirati pa pomeni opredeliti ¢as, dinamiko, udelezence in
potrebne vire.

Pri odnosih z javnostmi gre za naértovano in planirano komuniciranje organizacije z
javnostmi. Odnosi z javnostmi so formalna pot, po Kateri organizacije komunicirajo z
javnostmi (Hunt in Grunig, 1994).

Po starem pojmovanju naj bi bil temeljni cilj odnosov z javnostmi skrb za dober image
organizacije. Kot smo v tej knjigi Ze podrobno pojasnili, identiteta organizacije pomeni
tisto, kar organizacija v resnici dejansko je. Image je za razliko od identitete miselna
imitacija dejanske pojavnosti oziroma dejanske identitete organizacije. Staro pojmovanje
torej pomeni, da naj bi odnosi z javnostmi ustvarjali pozitivno podobo, organizacija pa se
pri tem ne bi spreminjala.

Definicija iz leta 1966 celo pravi, da je namen odnosov z javnostmi »konstrukcija
druzbene realnosti« (Berger, 1966).

Vendar je tako pojmovanje namena in ciljev odnosov z javnostmi ze zdavnaj preziveto.
V danasnjem casu, ki ga zaznamuje internet, druzbena omrezja, velika razprSenost in



190 | POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Odnosi z javnostmi: Odnosi z javhostmi

svoboda medijev, odnosi z javnostmi tako postavljenega cilja sploh ne morejo doseci.
Zato cilji odnosov z javnostmi presezejo okvir skrbi za dober image organizacije v okolju.
Postanejo dvosmerni proces, v katerem organizacija seveda skrbi za svoj dober image,
vendar mora biti sprejemljiva tudi za povratni tok komuniciranja in na podlagi tega
spreminjati svojo identiteto.

Cilje odnosov z javnostmi tako lahko razvrstimo v pet stopenj (Hunt, Grunig, 1994):

Komunikacija: organizacija in javnost si izmenjujeta sporo¢ila. Organizacija medijem
»servira« izjave in javnosti jih prebirajo. Organizacija pripravlja dogodke in javnosti se
jih udelezujejo.

Ohranitev sporo¢enega: gre za to, da javnost in uprava organizacije ohranita tisto, kar
jima sporoca druga stran.

Razumevanje oziroma sprejemanje kognicij; javnost in uprava organizacije sta glede
nekega problema enakih misli ali prepri¢an;j.

Sporazumevanje, ki v konéni fazi prinese tudi sporazumetje. Javnost in uprava enako
vrednotita problem, do njega imata enako stalisce in do njega se nameravata enako vesti.
Ena stran je prepricala drugo, ali pa sta se vzajemno prepricali.

Uskladitev pomeni izbolj$anje razmer med organizacijo in javnostmi. ldentiteta
organizacije in pricakovanja okolja se uskladijo.

Strogo teoreti¢no gledano se odnosi z javnostmi primarno nana$ajo na komuniciranje
organizacije z njenimi javnostmi, ne pa na komuniciranje s ciljnimi skupinami.

Tipi¢na pojavna oblika marketinskega komuniciranja je oglasevanje. Oglasevanje je
povsem drugo podrocje. Gre za placano obliko brezosebne promocije, objavljeno v
medijih. Oglasevanje se torej zagotovi z nakupom oglasnega prostora. Objava o
organizaciji v medijih pa se lahko doseze tudi s tehnikami odnosov z javnostmi: npr. s
posiljanjem sporocila za javnost, s sklicem tiskovne konference, z organizacijo dogodka,
ipd.

Tako odnosi z javnostmi kot marketinSko komuniciranje so del integralnega
komuniciranja organizacije.

Teoreticno gledano k ¢istim oblikam odnosov z javnostmi nedvomno lahko pristevamo:

komuniciranje organizacije z vladnimi sluzbami;
komuniciranje organizacije z mediji;
komuniciranje organizacije z vlagatelji;
komuniciranje organizacije z notranjimi javnostmi;
komuniciranje organizacije z zunanjimi javnostmi.
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Gunning-ova (2012) pravi, da odnosi z javnostmi niso propaganda. Propaganda je
namerno prizadevanje za pridobitev podpore za ideologijo, religijo ali prepri¢anje.
Odnosi z javnostmi pa se skladno s konceptom usklajevanja image-a in identitete
organizacije morajo osredotocati na resnico.
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ZGODOVINA ODNOSOV Z JAVNOSTMI

Odnosi z javnostmi obstajajo priblizno toliko ¢asa, kot oglasevanje. Zanimivo je, da se
prve oblike odnosov z javnostmi niso pojavile v ZDA, pa¢ pa v Evropi. V Angliji je
drzavna zakladnica Ze leta 1809 imela zaposlenega "glasnika" (osebo za odnose z
javnostmi).

Za enega od zadetnikov prvih oblik "odnosov z javnostmi" nasploh velja pisatelj Charles
Dickens, ki je leta 1842 v Angliji objavljal ¢lanke in knjigo proti delu Zensk na plantazah.
Iz ZDA je poznan Casopis druzbe Singer (iz leta 1855), ki je bil namenjen poucevanju
kupcev njihovih $ivalnih strojev.

Prva organizirana kampanja odnosov z javnostmi je bila izpeljana leta 1912 v Angliji, ko
je vlada skusala izpeljati reformo zdravstvenega in socialnega varstva drzavljanov.

Med I. svetovno vojno so v ZDA potekale kampanje v zvezi z opravi¢evanjem udelezbe
drZzave v vojni. Tako je bilo po letu 1915 zelo intenzivno ogla$evanje v zvezi s tem, prav
tako tudi kampanje v medijih. po letu 1920 so se zacele kampanje v zvezi s ¢lovekovimi
pravicami. Leta 1920 je ¢asopis The New York Times objavil ve¢ ¢lankov o pravicah
¢rncev. V tistem casu so potekale tudi kampanje v zvezi z pravicami zensk in o kajenju
na javnih mestih.

Za zaletnika modernih "odnosov z javnostmi" v ZDA veljata Edward L. Bernays in
Arthur W. Page. Bernays je svojo kariero zacel leta 1915 na Broadwayu, kasneje pa je
delal za razli¢ne druzbe, leta 1920 pa za kubansko vlado.

Page paje poznan po tem, da je bil od leta 1927 do leta 1946 podpredsednik uprave druzbe
AT&T (ki je gigant na podrodju telekomunikacij). Prav on velja za enega od
utemeljiteljev odnosov z javnostmi v gospodarskih druzbah. Kasneje je sodeloval tudi
pri predvolilni kampanji kasnejSega predsednika Eisenhowerja, pri izvajanju
"Marshalovega plana" za obnovitev v II. svetovni vojni porusene Zahodne Evrope in pri
delu radia "Svobodna Evropa", ki je bil namenjen propagandni dejavnosti za poslusalce
v takratnih komunisti¢nih drzavah.

Podobno kot za marketing, tudi za odnose z javnostmi velja, da so se s¢asoma razvili v
pravo znanost. Gunning-ova (2012) navaja nekatere klju¢ne dogodke v razvoju odnosov
Z javnostmi:

Leta 1891 je bil rojen Edward Bernays (prvi profesor odnosov z javnostmi).

Leta 1923 se je zacel prvi Studijski program odnosov z javnostmi na New York University.
Leta 1955 je bila ustanovljena IPRA (International Public Relations Association).

Leta 1964 je IPRA dobila formalno priznanje Zdruzenih narodov.

Leta 1965 je bil sprejet Atenski eti¢ni kodeks (Code of Athens).
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Leta 1978 je bil sprejet Lizbonski eti¢ni kodeks (Code of Lisbon).
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MODELI IN STRATEGIJE ODNOSOV Z JAVNOSTMI

Komuniciranje organizacije z javnostmi je mogocCe opraviti na ve¢ nacinov. Gre za
razli¢ne dimenzije:

e enosmerno ali dvosmerno komuniciranje;

e uporabo razli¢nih kanalov komuniciranja;

e cCasovno dinamiko komuniciranja;

e pristope k oblikovanju vsebine sporocil;

e organizacijske pristope k izvajanju;

e odnosni vidik med oddajnikom in sprejemnikom sporo¢il;

e odnosni vidik med oddajnikom in medijem, ter med sprejemnikom in medijem,
ki sluzi za prenos sporo¢il;

e druge dimenzije.

Vse te dimenzije so se skozi zgodovino spreminjale in se §e vedno razvijajo. Teorija jih
opisuje z izrazi: »modeli«, »strategije«, »okviri« idr.

V drugi polovici 20. stoletja so se zelo uveljavili »modeli odnosov z javnostmi«, po katerih
organizacije tudi danes Se vedno prakticirajo izvajanje odnosov z javnostmi. Modele sta
razvila James Grunig in Todd Hunt. Ver¢i¢ (1998) pravi, da je Grunig zacel razvijati
teorijo odnosov z javnostmi zZe v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja. Teoreti¢ni modeli
odnosov z javnostmi so bili predstavljeni leta 1984. Znagilni modeli so?°:

model agenture ali tiskovnega predstavnistva;
model obves¢anja javnosti;

dvosmerni asimetri¢ni model,

dvosmerni simetri¢ni model.

K modelu agenture ali tiskovnega predstavnistva sodijo programi odnosov z javnostmi,
katerih edini namen je, da organizaciji pridobijo ugodno publiciteto v mnozi¢nih ob¢ilih.
Naloga agenta je, da organizira dogodke, kot so tiskovne konference in da medijem
posreduje sporocila za objavo. Agentura je obic¢ajna za oblikovanje image-a Sportnikov,
filmskih zvezd, politikov ipd. To je enosmerni model, saj agent zgolj posilja sporo¢ila.

Javno informacijski model ali model obves¢anja javnosti je prav tako enosmerni
model. V odnosih z javnostmi ne vidi drugega kot razSirjanje sporoéil. V ta namen
uporablja “hi§ne novinarje” — izvajalce odnosov z javnostmi. Ti delujejo, kot da so
neodvisni novinarji. Bolj ali manj objektivna sporo¢ila $irijjo v javnih medijih in v
nadzorovanih medijih. Tudi mnozi¢ni mediji se navzven deklarirajo kot neodvisni mediji.

29 Povzeto po Hunt, Grunig, 1994 in Harrison, 1995
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Poznani so primeri, ko so za odnose organizacij z javnostmi skrbele agencije, ki so bile
lastni$ko povezane z medijskimi hiSami.

Z vidika komuniciranja organizacije v lu¢i preuevanja moznosti uporabe javno
informacijskega modela, je medije pomembno proudevati iz vidika odnosa med
lastni$tvom, nadzorom in vsebino. Kot vemo, so sodobni mediji obi¢ajno organizirani kot
gospodarske druzbe. Lastniki medijev za vsebinsko in za tehni¢no realizacijo vsebin
sporo¢anja najamejo osebje. Novinar naj bi bil po Wattsu (1997) usluzbenec birokratske
organizacije, katera posluje po trznih nacelih. Med razpolozljivimi novicami ob
spostovanju nacel profesionalne etike odloca, katere novice in iz katerih virov bo
posredoval javnosti.

Novica je informacija, ki je posredovana od vira prek medija do javnosti ob posredovanju
novinarja (Watts, 1997).

Glede na odnos med lastniki, nadzorom nad mediji in vsebino sporocanja Watts (1997)
lo¢i tri osnovne tipe medijev:

e pluralisti¢ni tip medija;
e manipulativni tip medija;
e hegemonisti¢ni tip medija

Pluralisti¢ni tip je znaCilen za demokrati¢ne druzbe s trzno ekonomijo. Lastniki in
uredniki vplivajo na vsebino po nacelih profesionalne etike. Dopustna je vsebinska
prilagojenost zahtevam ciljne skupine publike, kateri je medij namenjen. Obstaja celo
nacelo, da je publika tista, ki po vsebinskem vidiku oblikuje medij. Porocanje o stanjih in
dogodkih mora biti realno, objektivno in nepristransko. Viri informacij so raznoteri,
od razli¢nih tiskovnih agencij, dopisnikov. V medije pluralisti¢nega tipa ima dostop tudi
javnosti. To velja tudi za poro¢anje o dogodkih iz politike. Enaka nacela veljajo tudi za
medije, ki imajo naravo tako imenovanih “tabloidov”. Nacin sporo¢anja v tabloidih
(pluralisticnega tipa) naj bi namre¢ sluzil pridobivanju ekonomskih ucinkov, ne pa
diskreditaciji posameznikov.

Mediji, ki izhajajo iz manipulativnega modela, imajo pogosto zelo homogeno publiko.
Izhajajo iz ideoloskih predispozicij, ki so lahko spretno prikrite, kar pa spet ni nujno.
Vsebina sporocanja medijev manipulativnega tipa je prilagojena specificnim potrebam.
Praviloma imajo vedno ene in iste vire informacij. Svojo publiko informirajo
enostransko in tendenciozno..

Oba opisana modela sta ekstremna. Vmesni model je hegemonisti¢ni tip medija. Tipi¢no
za te medije je, da je vsebina njihovega sporocanja zelo heterogena (v nasprotju z vsebino
medijev manipulativnega modela), vendar pa hegemonisti¢ni tip medija o zadevah
zavzema dolocena staliS§€a. Gre za stalis€a o politicnih, socialnih in ekonomskih
vpra$anjih. Pri tem tipu medijev je pogosto tudi tako imenovano “generiranje novic«.
Gre zato, da nek medij o0 majhnem, na videz nepomembnem dogodku poroca, kot da bi
bil velik, zelo pomemben dogodek in ga poskusa prikazati na nacin, ki doseze nek namen.
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Hegemonisti¢ni tip medija je navadno namenjen informiranju tako imenovanega
srednjega sloja.

Dvosmerni asimetri¢ni model je, kot Ze ime pove dvosmerni model. Na podlagi raziskav
staliS¢ javnosti razvija sporo¢ila, ki utegnejo prepricati strateSko pomembne javnosti, naj
se obnasajo, kakor bi rada organizacija. Kot Ze ime modela pove, gre pri uporabi tega
modela za dva procesa:

e raziskovanje javnega mnenja;
e posredovanje sporocil javnostii.

Obicajno raziskave javnega mnenja opravljajo za to usposobljene agencije. Sporocilo
javnosti se razvije Sele na podlagi poznavanja javnega mnenja z namenom ucinkovati na
javnost. Ta model je ucinkovitejsi kot prva dva opisana modela. Prednosti pokaze zlasti
v primeru komuniciranja z javnostjo v ¢asu konfliktov.

Cetrti model je dvosmerni simetri¢ni model. Obsega tiste odnose z javnostmi, ki
temeljijo na raziskavah. Pri tej obliki komuniciranja med organizacijo in javnostmi naj bi
bili u¢inki bolj uravnotezeni. Organizacija raziskuje mnenje javnosti. Pride do
medsebojnega vplivanja. Gre torej tudi za vplivanje na organizacijo, ne zgolj na javnost.
Ta model komuniciranja se uporablja zato, da bi obvladali konflikt in se bolje razumeli s
strateSkimi javnostmi.

Teoretiéni modeli odnosov z javnostmi, katere sta razvila Grunig in Hunt ves cas
dozivljajo Stevilne kritike®’:

da so Ze sami po sebi prevec staticni;
da odnose z javnostmi prestrogo lo¢ujejo od marketinskega komuniciranja;

¢ dapojem »javnost« v dobi interneta, ko se javnosti neprestano same ustvarjajo,
opredeljujejo preveé staticno;

e predvsem pa, da so nastali v dobi, ko Se ni bilo interneta.

Glavna kritika modelov odnosov z javnostmi je ta, da je samo eden od modelov
dvosmerni simetriéni model. Zgolj dvosmerno simetriéno komuniciranje je tisto, Ki
omogoca tudi spreminjanje organizacije.

Vendar pa je modele treba ocenjevati tudi iz vidika Casa, v katerem so nastali.

Kljub vsem kritikam pa ostaja obcutek, da so modeli tako v teoriji kot v praksi v zadnjih
30 letih Se vedno dominantni. S pojavom novih medijev in z razvojem druzbe pa se seveda
pojavljajo novi pristopi in nove paradigme.

Hallahan (1999) je tako predlagal »Tipologijo sedmih modelov okvirjanja odnosov z
javnostmic, ki predstavljajo druga¢no paradigmo od modelov odnosov z javnostmi.

30 Glej npr.: Kenny, J. (2016): Excellence Theory and its Critics: A literature rewiew critiquing
Grunig's strategic mangement of public relations paradigm, Asia Pacific Public Relations Journal,
Vol. 17, No. 2, pag 78-91.
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Tipologija sedmih modelov okvirjanja odnosov z javnostmi ima naslednje okvire:

1. Situacija: gre za vprasanja, kak$ne so v dani situaciji relacije med
posamezniki.

2. Lastnosti: gre za dejanske lastnosti ljudi, stanj in stvari glede kljuénih
atributov.

3. lzbira: gre zato, da vsaka izbira vkljucuje negotovost. Klju¢ni razmislek glede
ravnanja pa je, ali bomo delovali tako, da bodo odnosi §li v pozitivno ali v
negativno smer.

4. Akcija: gre za to, da je isti cilj mogoce doseci z razli¢nimi akcijami.

5. Vprasanja: gre za to, da je probleme in spore s strani razli¢nih ljudi mozno
razloziti na razli¢ne nacine.

6. Odgovornost: gre za nadin, kako posameznikom pripisovati vlogo in
odgovornost v dogodkih.

7. Novice: gre za to, da mediji obiajno poro¢ajo o znanih temah.

Grunig in ostali (2002) so kasneje predlagali odmik od modelov k dimenzijam strategij
odnosov z javnostmi. Studenti Gruniga (Huang, 2004; Rhee, 2002; Sha, 2006; Sha,
2009) so predlagali sedem novih dimenzij: enosmerno, dvosmerno, asimetri¢no,
simetri¢no, medosebno, posredno in eti¢no komuniciranje. Imenovali so jih strategije
odnosov z javnostmi.

Bistvena lastnost novih predlogov je:

e da odnosi z javnosti postajajo vedno bolj dvosmerni in simetri¢ni ter
e da kot taki dejansko omogocajo tudi spreminjanje organizacije.

Medosebno komuniciranje je lahko neposredno ali posredno. Osebno komuniciranje
poteka neposredno med ljudmi (iz o¢i v oci). Predstavlja nacin, kako se razviti osebni
vpliv na kljuéne posameznike, kot npr. iz medijev, vlade, politike in med aktivisti gibanj

ipd.

Posredno komuniciranje ve¢inoma poteka prek mnozi¢nih medijev (televizija, radio,
tisk, spletno komuniciranje).

Asimetri¢no komuniciranje je neuravnoteZeno, saj pus¢a organizacijo tak$no, kot je.
Organiazcija s posiljanjem sporocil poskusa spremeniti javnosti.

Pri simetri¢cnem komuniciranju gre hkrati za spreminjanje javnosti in organizacije.
Zahteva obojestransko razumevanje in obvladovanje nasprotij. Cilj je uravnotezeno
simetri¢no komuniciranje s ciljem ustvarjanja vzajemno koristnega odnosa.

Kulturno prevajalstvo je nacin, katerega se posluzujejo mednarodne organizacije,
katerih podruznice so v lokalnih okoljih. Mednarodne organizacije potrebujejo nekoga,
ki razume lokalne posebnosti: jezik, kulturo, navade in politi¢ni sistem. Zato najemajo
lokalne strokovnjake za odnose z javnostmi.
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Navedeni nacini izvajanja odnosov z javnostmi ne predstavljajo koncne stopnje razvoja
odnosov z javnostmi. Phillips in Young (2009) pravita, da je konec 20. stoletja prislo do
»90 stopinjskega obrata« v vektorju komunikacije. Pozno 20. stoletje je namre¢ prineslo
pomembne spremembe v nadinu, kako ljudje prejmejo informacije. Od leta 2000 dalje, je
pojav novih spletnih platform in socialnih omreZij, prinesel korenite spremembe v naéinu,
kako ljudje izmenjujejo informacije. Mnozi¢ni mediji, zlasti ¢asopisi, so zasli v velike
tezave. Temu primerno se bodo morali prilagoditi tudi nadini izvajanja odnosov z
javnostmi. Tudi avtor klasi¢nih teoretiénih modelov odnosov z javnostmi James Grunig
(Grunig, 2009) ugotavlja, da je bilo npr.: junija 2009 kar 1,668,870,408 uporabnikov
interneta. Temu se prilagajajo tudi odnosi z javnostmi. Forumom, blogom in portalom se
ni ve¢ mogoce izogniti. To prinasa tudi konceptualne spremembe. Na koncu svoje knjige
tudi James Grunig pravi, da bodo odnosi z javnostmi z razvojem novih medijev pac
morali postati $e bolj simetri¢ni.
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MANAGEMENT ODNOSOV Z JAVNOSTMI

Za odnose z javnostmi je bistveno, da so vkljueni v management organizacije. To
pomeni, da:

e morajo biti opredeljeni cilji odnosov z javnostmi;

e morajo biti opredeljene konkretne naloge;

¢ naloge in dejavnosti odnosov z javnostmi morajo biti skrbno planirane;

e mora biti vzpostavljena ustrezna organizacijska struktura, (vkljucujo¢ sluzbo
za odnose z javnostmi), ki omogoca doseci cilje odnosov z javnostmi;

e je treba izvajati kontrolno funkcijo;

e je treba rezultate dejavnosti vrednotiti in dejavnosti (to je vsebine, metode in
dinamiko izvajanja) po potrebi prilagajati konkretnim okolis¢inam.

Verci¢ (1998) navaja tri glavne nivoje strateSkega managementa odnosov z javnostmi:

Nivo deleznikov: Organizacija ima odnos z delezniki, ko ima vodenje organizacije ali
deleznika posledice za drugega. Odnosi z javnostmi morajo skrbno raziskati okolje in
vedenje organizacije, da ugotovijo posledice delovanja organizacije za druge subjekte.
Stalno komuniciranje z delezniki pomaga ustvariti stabilen dolgorocen odnos, ki ureja
morebitne spore.

Nivo javnosti: Javnosti se pojavijo, ko delezniki eno ali ve¢ posledic delovanja
organizacije prepoznajo kot problem. Zato se organizirajo, da bi nekaj storili. Odnosi z
javnostmi morajo z raziskavo prepoznati problem in segmentirati te javnosti.

Nivo problema: Javnosti se organizirajo in ustvarjajo zaradi problemov. Odnosi z
javnostmi morajo (potencialne in dejanske) probleme vnaprej predvideti ter jih upravljati
in voditi odziv organizacije nanje.

Najbolj tipi¢ne oblike komuniciranja organizacije z javnostmi slej ko prej ostajajo:
dogodek, kampanja in program.

Dogodek je enkraten. »Zgodi« se v enotnem ¢asovnem okviru. Dogodke navadno skrbno
planiramo in organiziramo. S planiranjem in organiziranjem dogodkov Zelimo dose¢i cilj
v zvezi z eno ali ve¢ javnostmi. Cilji, katere zelimo doseci z dogodkom, so: navzo¢nost
dolocenih (doloCenega Stevila) ljudi, enkratno posredovanje informacij, javno izrazanje
stali§¢a in pridobivanje medijske pozornosti ter pozornosti javnosti in ciljnih skupin.
Dogodki so namenjeni oblikovanju identitete organizacije, vplivanju na ugled, in krepitvi
zadovoljstva strank.
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Iz definicije izhaja, da so dogodki organizacije usmerjeni na:

notranjo javnost organizacije v smislu graditve identitete;

zunanje javnosti v smislu graditve ugleda;

poslovne in druge partnerje v smislu ohranjanja trajnega odnosa.

sedanje in potencialne kupce v smislu ohranjanja trajnega odnosa, graditve
ugleda in zagotavljanja zadovoljstva.

Pozornost dosezemo z:

vabljenjem na dogodek;

izvedbo dogodka;

posiljanjem sporocil za medije;
posiljanjem zahval za udelezbo;
e objavami na druzbenih omrezjih.

Priloznosti za organizacijo dogodkov so:

zakljucek poslovnega leta;

predstavitev novih produktov;

uspehi in prejem zunanjih priznanj;

uspehi tistih, ki jih organizacija sponzorira;
razni jubileji in obletnice;

forumi in konference;

obiski uglednih posameznikov;

otvoritve;

drugo.

Na dogodkih se daje pomen:

predstavitvi kontinuitete organizacije;

poudarjanju razlikovanja organizacije od drugih;

poudarjanju zanesljivosti, kredibilnosti, druzbene odgovornosti;
predstavitvi ambasadorjev organizacije;

atributom, s katerimi organizacija vzdrzuje konkurencnost.

Dogodki so lahko povezani z marketinskimi aktivnostmi:

predstavitev posebnih modelov produktov;
posebni pogoji financiranja;

podaljSana garancija;

posebne poprodajne ugodnosti;

drugo.
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Kampanja je proces, ki sestoji iz ve¢ razli¢nih dogodkov, ki po vsebini niso nujno med
seboj povezani. Tudi kampanje skrbno planiramo in organiziramo. Bistveno pri
razumevanju kampanje je, da je na koncu kampanje vedno odlocanje o ne¢em (npr.
volitve, glasovanje ipd.). Cilj kampanje je doseci ravnanje na zelen nacin (npr. ugoden
volilni izid).

Program je podoben kampanji. Sestoji iz mnozice dogodkov, ki niso nujno med seboj
povezani. Od kampanje se razlikuje po tem, da nima dolo¢ene tocke izteka. Program se
izvaja, dokler obstaja potreba, oziroma, dokler ne porabimo predvidenih sredstev. Cilj
programa je razumevanje (npr.: ustvarjanje in ohranjanje podpore organizaciji, ki izvaja
neko dejavnost).
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ODNOSI Z VLAGATELJI

Odnosi z vlagatelji so posebej pomembni za financne trge. Kot pravita Ryan in Jacobs
(2005) finan¢ni trgi »tekmujejo« za kapital in poudarja, da je ekonomija vedno »lacna«
kapitala. Odnosi z vlagatelji se torej nanaSajo na udelezence na trgu finan¢nih
instrumentov.

Z vidika ekonomskih kategorij vlagatelje zanima:

e ohranitev vrednosti nalozbe;
e varnost nalozbe;

e dobickonosnost nalozbe;

¢ nacin razporejanja dobicka;
e moznost Spekuliranja.

Namere obstoje¢ih ali potencialnih vlagateljev so lahko:

e prodati;

e obdrzati;

o Kkupiti oziroma dokupiti;
e neodlocenost, kaj storiti.

Na ceno delnic in drugih finanénih instrumentov na trgu vplivajo $tevilni dejavniki:

stanje aktive in pasive v bilanci stanja izdajatelja;

boniteta izdajtelja;

pri¢akovana vrednost bodo¢ih poslovnih izidov izdajatelja;
pri¢akovana vrednost bodoc¢ih donosov;

trenutna ponudba in povprasevanje;

aktualne informacije o poslovnih in drugih dogodkih;
pojav krize, ki ima naravo »napada na ugled« organizacije.

Stephen Goldfeld in Richard Quandt sta Ze leta 1965 s statisti¢no analizo ugotovila, da na
borzi vsaka javno objavljena informacija vpliva na ceno delnic.

Vlagatelji javno objavljene informacije zaznajo in pride do percepcije. Na osnovi zaznav
se pojavijo tudi ¢ustva. Custva ob zaznavi javno objavljenih informacij so odvisna od
situacijskih dejavnikov in so lahko zelo razli¢na. Iz zgodovine trgovanja s finan¢nimi
instrumenti je poznaih ve¢ primerov, ko so zaznave povzroCile odziv celotnega
¢loveskega telesa (npr. sréni napadi, ipd.)
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Tipi¢na Custva na trgu finanénih instrumentov so:

e strah za varnost nalozbe, kadar so sporocila za vlagatelje neugodna;
e panika;
o evforija,

Percepcija in ¢ustva vplivajo na odloditve o nakupu oziroma prodaji. Trenutna ponudba
in povprasevanje pa vplivata na ceno.

Navedli smo Ze primer, ki ga opisuje Mitkova (2014). Pravi, da so bili ljudje bolj
pripravljeni igrati igre s kartami za denar v primeru, ko so na hrbtni strani kart fotografije
ljubkih otrok, kot v primeru, ko so karte nevtralnih barv. Navedla je tudi primer
oglasevanja tveganih investicijskih skladov, kjer so v ozadju slike mesta. Torej ni
nobenega dvoma, da odnosi z vlagatelji lahko vplivajo tako na ceno, kot na odlo¢itve ljudi
0 nakupu oziroma prodaji vrednostnih papirjev.

Odnosi z vlagatelji so se oblikovali kot posebna disciplina znotraj sicer$njih odnosov z
javnostmi. Kot pravi Guimard (2008) je naloga odnosov z vlagatelji, da skladno z
zakonodajo omogoci vsem zainteresiranim, da vsi pod enakimi pogoji dobijo potrebne
informacije o delnicah, obveznicah in drugih finan¢nih instrumentih. Odnosi z vlagatelji
so sicer disciplina, ki po vsebini najprej sodi v domeno finanéno-racunovodske funkcije
Vv organizaciji.

Z razvojem trga finan¢nih instrumentov so vlagateljem kot eni od javnosti organizacije
zaGele namenjati zelo velik pomen. Razvite so bile posebne metode komuniciranja z
njimi. Za odnose z vlagatelji se uporabljajo, oziroma se v nekaterih primerih celo morajo
uporabljati prav za to namenjeni kanali komuniciranja. Kanali komuniciranja so v¢asih
celo $e bolj pomembni, kot sama vsebina.

Temeljno nacelo odnosov z vlagatelji je druzbeno odgovorno ravnanje. Odnosi druzb z
vlagatelji in porodanje imajo javni pomen. DolZnosti poro¢anja opredeljuje tudi
zakonodaja. Zakonsko dolo¢ene dolZnosti poro¢anja se nana$ajo na:

opredelitve zavezancev za porocanje;

opredelitve poslovnih in drugih dogodkov, o katerih je potrebno porocati;
opredelitve pojavnih oblik porocil;

odgovorne osebe za porocanje;

opredelitve prejemnikov poro¢il;

nacine distribucije porocil;

zahteve glede vsebine porocil;

roke za porocanje;

nacine nadzora nad poroc¢anjem;

pristojnosti organov nadzora;

kazni za fizi¢ne in pravne osebe v primeru krsitev dolznosti porocanja;
drugo.
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Zakonodaja prepoveduje nekatere vsebine oglasevanja finanénih instrumentov.
Poleg dolznosti poro€anja so naloge odnosov z vlagatelji Se:

pridobivanje dodatnega kapitala za doseganje ustrezne stopnje rasti;
doseganje ali branjenje Zelenega te¢aja finan¢nega instrumenta na borzi;
preprecevanje sovraznih prevzemov;

upravljanje odnosov z javnostmi v primerih poskusa prevzema;

vplivanje na (vegjo ali manjso) privlaénost transakeij s finanénimi instrumenti
posameznega izdajatelja na trgu vrednostnih papirjev;

e preprecevanje nezelenega prometa;

e preprecevanje presenecenj, ki bi lahko ogrozila stabilno upravljanje druzbe;

e drugo.

Do leta 1991 so bila podjetja v Sloveniji last drzave oziroma so imela status »druzbne
lastnine«. Po letu 1991 je priSlo do privatizacije. Med procesom lastninjenja lahko
prepoznamo vsaj tri faze nastajanja dolgoro¢ne lastniske strukture druzb:

o distribucijska faza (razdelitev lastniSkih certifikatov med drzavljane);
¢ konsolidacija lastniske strukture (zmanj$evanje Stevila nakljuénih delnicarjev);
e vzpostavitev stabilne lastniSke strukture.

Lahko $tejemo, da privatizacija v Sloveniji $e ni povsem zakljucena. Zaradi certifikatnega
modela privatizacije pri nas in s tem specifi¢nosti nastanka lastnistva gospodarskih druzb
je lastniSka struktura marsikje $e vedno nestabilna. Drzava ima $e vedno v posredni ali
neposredni lasti pomembne deleze nekaterih gospodarskih druzb. Pomembni lastniki so
tudi mali delnicarji.

Ravnanje drzave je pogosto odvisno od trenutnih politi¢nih interesov.

Razmisljanje in ravnanje malih delnicarjev pa je pogosto neodvisno od trznih gibanj.
Povzrocajo ga lahko povsem osebne okolis¢ine.

Uprave druzb naj bi se naceloma ne ukvarjale z lastnisko strukturo in s privatizacijo.
Delniska druzba torej ne more vedno vplivati na okolis¢ine, ki delujejo kot povodi za
ravnanje. Zato je komuniciranje z delnicarji za uprave druzb pomembno. Usmerjeno je
natiste spremenljivke, na katere lahko druzba lahko vpliva. V prvi vrsti je to svoj ugled.
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ODNOSI Z NOTRANJIMI JAVNOSTMI

Pojavne oblike komuniciranja vodstva organizacije z notranjimi javnostmi so:

individualni razgovori;
razgovori s skupino;

nagovor vodstva zaposlenim;
sre¢anja namescencev vse organizacije;
e hiSni Casopis;

e pismo name$cencem;
E-mail;

Intranet;

sporocila ob placilnih listkih;
prezentacije;

proslave praznikov;

drugo.

Posamezne oblike se lahko med seboj prepletajo. Gre pa za uporabo bolj ali manj
tradicionalnih kanalov komuniciranja. lzmed digitalnih kanalov komuniciranja v
organizacijah pomembno vlogo prevzema intranet, ki je prakti¢no izrinil »oglasno
desko«. Mlajse generacije zaposlenih marsikje sploh niso imele priloZznosti videti oglasne
deske. Intranet je postal nekaj samoumevnega.

Z vidika notranjega komuniciranja vse pomembnejSe postaja tudi komuniciranje prek
socialnih omrezij in mikroblogov. Tezko si sicer predstavljamo, da bi vodstvo
organizacije z zaposlenimi komuniciralo preko odprtih druzbenih omrezij. Toda ta
omrezja imajo pomembno vlogo pri neformalnem zasebnem komuniciranju in druzenju
med zaposlenimi.

Kot smo ze omenili, raziskave (npr.: Rybalko, Seltzer, 2010) kazejo, da se uporaba
mikroblogov vodstva praviloma ne usmerja na zaposlene, ¢eprav je dokazano, da ima
uporaba »twitterja« pozitivne kognitivne in vedenjske u¢inke na zaposlene. Raziskave
(npr.: Hwang, 2012) so pokazale, da zaposleni ve¢inoma pozitivno ocenjujejo uporabo
Twitterja s strani direktorja.

Socialna omrezja ponujajo tudi moznost za nezeleno komuniciranje ¢lanov organizacij.
Nekateri avtorji (npr.: Rose, 2013) trdijo, da zaposleni kot posamezniki reagirajo na
nadzor delodajalca in na druge prisilne prakse z uporabo socialnih medijev in zlasti
blogov. Odzivajo se praviloma anonimno. Vsebine pa so za organizacijo nezeleni
komentarji.
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Komuniciranje preko socialnih omrezij po drugi strani omogo¢a mnogo bolj dvosmerno
komuniciranje. Oddajniki sporo¢il o organizaciji pogosto niso ve¢ zgolj vodstva
organizacije, pa¢ pa tudi posamezniki, zaposleni v organizacijah. To prinaSa prednosti
dvosmernega komuniciranja, vendar po drugi starni zal tudi nove probleme. Nastajajo
namre¢ novi razlogi delovno-pravnih sporov med zaposlenimi in delodajalci. Literatura
(npr. McDonald, Thompson, 2016) opisuje naslednje:

uporabo spletnih medijev za zascito osebnih interesov;
zaljive objave na blogih in forumih;

zaljiva sporocila posameznikom;

zasebno uporabo druzbenih omrezij med delovnim ¢asom.

Stevilni raziskovalci (npr.: Gray in Laidlaw, 2004). so prepoznali dve dimenziji
komuniciranja med ¢lani organizacij:

¢ Informacijska dimenzija je osredotocena na sistem komuniciranja, predvsem
na vsebino in kanal, (kot klju¢na elementa sistema komuniciranja).

e Odnosna dimenzija je osredotoena na zadovoljstvo ¢lanov organizacije z
odnosom, ki pri komuniciranju nastane.

Z odnosno dimenzijo komuniciranja v organizacijah so se ukvarjali $tevilni raziskovalci.
Pot do spoznanj, kaj odnosna dimenzija komuniciranja v organizacijah sploh je, kaj za
organizacijo pomeni in kako jo merimo, je bila precej dolga.

Za »oleta« preufevanj komuniciranja znotraj organizacije velja Charles Redding.
Redding je postavil postulate komuniciranja znotraj organizacij. Njegove postulate lahko
povzamemo v sledecem:

e Vsi simboli v organizaciji (tako verbalni kot neverbalni) so lahko potencialno
sporocilo.

e Ravnanje osebja lahko povzroci zgolj tisto sporocilo, ki ga oddajnik poslje in
ki ga prejemnik tudi sprejme.

e Vsako komuniciranje v organizaciji zahteva vlozek energije.

e Ce je med ¢lani organizacije preve¢ sporoéil, jih morda &lani organizacije
sploh ne bodo zaznali. Tudi ¢e jih bodo zaznali, jih morda ne bodo percepirali,
kot si je zelel posiljatelj.

e Ce prejemnik sporogila ni percepiral tako, kot je pri¢akoval posiljatelj, se bo
prejemnik skliceval na napacno vsebino.

e Kadar se sporocilo prenasa preko vec razlicnih oseb, se pomen sporocila lahko
spremeni.

Renato Tagiuri je leta 1968 med prvimi definiral pojem organizacijska klima
(organization climate). Po njegovem je organizacijska klima kakovost notranjega okolja
organizacije, ki:

e jo Clani organizacij zaznavajo;
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e vpliva na obnasanje (ravnanje) ¢lanov organizacije;
e vpliva na sistem vrednot ¢lanov organizacije (Jablin, 1987, po Tagiuri, 1968).

Redding (1999) je trdil, da ima organizacijska klima pet dimenzij, ki so:

medsebojna podpora;

participacija pri odlo¢anju;

medsebojno zaupanje in verodostojnost;
odprtost in iskrenost;

skupni cilji.

Frederic Jablin (1987) pa je opredelil komunikacijsko klimo kot zaznana pri¢akovanja
in gledanja ¢lanov organizacije na proces komuniciranja, ki poteka v okviru procesov
znotraj organizacije.

Zadovoljstvo s komuniciranjem (communication satisfaction) je evalvacija
komunikacijske klime. Temelji na subjektivnih dozivljanjih ¢lanov organizacije
(Tukiainen, 2001). Hecht je opredelil zadovoljstvo s komuniciranjem kot »socio-
emocionalni rezultat« interakcij, ki izhaja iz interpersonalnega komuniciranja med ¢lani
organizacije (Gray&Laidlaw, 2004, po Hecht, 1978).

Sistem komuniciranja v organizaciji sestoji iz oddajnikov, sprejemnikov, vsebin in
kanalov. V organizaciji mora funkcionirati tako, da za to pristojne osebe posiljajo
sporocila po obicajnih kanalih. Sprejemniki jih zaznajo in percepirajo.

Zadovoljstvo s komuniciranjem je mnenjski odziv posameznika na delovanje sistema
komuniciranja.

Vendar na mnenjski odziv ne vpliva samo sitem komuniciranja. Pogosto se dogaja, da
nadrejeni ¢lanom organizacije po obicajnih kanalih pravocasno posiljajo vsebinsko
popolna sporocila. Zaposlenim zagotovijo participacijo pri odlocanju, delujejo
verodostjno, odprto in iskreno,. Rezultati raznih anketiranj o zadovoljstvu s
komuniciranjem med ¢lani organizacije pa neredko pokazejo slabe rezultate.

Vsak manager mora vzpostaviti delujo¢ sistem notranjega komuniciranja v organizaciji.
Ob tem pa se mora zavedati, da je zadovoljstvo zaposlenih zgolj »subjektivno dozivljanje
dejanskega stanja«. Ce imamo v avtu poleti nastavljeno temperaturo 22 stopinj, bo v
poletni vroc¢ini za nekoga prehladno. Pozimi pa bo pri isti temperaturi v avtu nekomu
vro¢e. Podobno je z zadovoljstvom s komuniciranjem znotraj organizacije. Dozivljanje
lahko sploh ne odrazi dejanskega stanja v organizaciji. Ni odvisno samo od managementa,
pac pa tudi od dejavnikov okolja in od vsakega posameznika.

Komunikacijsko udobje je prav tako Ze pred desetletji definiral Pavao Brajsa. Brajsa
(1994) pravi, da so clani organizacije zmozni komunicirati samo, ¢e so custveno
zadovoljeni (torej, da niso prikrajSani oziroma frustrirani).
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Komunikacijsko udobje ima po Brajsi pet dimenzij:

vsebinsko;
prostorsko;
¢asovno;
delovno;
custveno.

Vsebinsko komunikacijsko udobje je pravica do podobnosti in razli¢nosti mnenj, idej in
predlogov. To je pravica misliti drugace.

Prostorsko komunikacijsko udobje pomeni pravico do blizine in oddaljenosti vseh
sogovornikov. To pomeni, da ima vsakdo pravico do blizine in oddaljenosti. Nih¢e nima
pravice vstopiti v ta prostor brez dovoljenja.

Casovno komunikacijsko udobje je pravica vseh udelezencev do lastnega dologanja
zacCetka, konca in trajanja komuniciranja.

Delovno komunikacijsko udobje pomeni pravico udelezencev, da so pri komuniciranju
aktivni ali pasivni.

Custveno komunikacijsko udobje je razmerje med gratifikacijo (zadoi¢enjem) in
frustracijo (prikraj$anostjo) v procesu komuniciranja.

V nadaljevanju predstavljamo rezultate raziskave, s katero smo v prvi vrsti zeleli
ugotoviti:

1. Katere vsebine so tiste, ki zaposlene v organizacijah v Sloveniji najbolj
zanimajo?

2. Kaks$no je zadovoljstvo s komuniciranjem glede na posamezne vsebine
komuniciranja v organizacijah?

Za zbiranje podatkov smo uporabili tehniko anketiranja. Anketarji so osebno anketirali
1000 oseb, izklju¢no zaposlene na obmodcju Slovenije. 31 vpraSalnikov smo zaradi
razliénih napak izlo€ili, tako da smo za analizo uporabili 969 pravilno izpolnjenih
vprasalnikov. V vzorcu je bilo 443 (45,6%) moskih in 526 (54,4%) Zensk. Starostna in
izobrazbena struktura vzorca je bila reprezentativna.

Pri oblikovanju anketnih vprasanj glede zadovoljstva s komuniciranjem smo izhajali iz
opredelitev vsebin komuniciranja managerja z osebjem, kakor ga je definiral Robertson.
Robertson (2005) vsebine komuniciranja vodij deli na:

(1) vsebine komuniciranja s podrejenimi v zvezi z delom;

(2) vsebine komuniciranja s podrejenimi, ki se nanasajo izkljuéno na
posameznika;

(3) zadeve oddelka;
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(4) strateSke vsebine, kot npr. lastni$tvo organizacije, informacije 0 trgih,
poslovnem izidu, ipd.;

(5) komuniciranje z nadrejenimi;

(6) vsebine, katerih namen je koordiniranje.

Za ocenjevanje zadovoljstva smo uporabili pet stopenjsko lestvico.

Anketirancem smo najprej postavili vprasanja o vsebinah, katere jih v okviru podjetja,
kjer so zaposleni, zanimajo. Vpraalnik je bil zaprtega tipa, ponudili smo odgovore:

VSEBINA l.nic me 2.dovolj, 3.dovolj, 4. 5.zelim podrobno
ne briga da samo dadelno  Zelim poznati
sliSimza ~ poznam pozna
to ti

Frekvence odgovorov so prikazane v tabeli 4.

Tabela 4: Vsebine, ki zanimajo zaposlene (n=969)

V kolik§ni meri vas v podjetju, kjer ste| Povpre¢na Standardni
zaposleni, zanimajo vsebine: vrednost odklon
0 poslovnem izidu in vrednosti podjetja 3,61 1,061
o lastniStvu podjetja 3,53 1,105
0 produktih in trgih 3,68 1,099
0 (re)organiziranosti 3,80 1,071
0 spremembah v vodstvu 3,95 0,993
0 kadrovskih zadevah 3,83 1,025
o pla¢ah 4,27 0,889
o moznostih (moje) kariere 4,40 0,845
0 zadevah mojega oddelka 4,54 1,802
0 varnosti zaposlitve 4,50 0,763
o“izrednih” dogodkih 3,95 0,976

Zaposlene glede vsebin komuniciranja v organizaciji najbolj zanimajo zadeve, ki se
navezujejo na njihov oddelek (M=4,54 in SD=1,802), varnost zaposlitve (M=4,50 in
SD=0,763), moznosti glede njihove kariere (M=4,40 in SD=0,845) in place (M=4,27 in
SD=0,889). Glede na zelo majhno standardno deviacijo bi si upali trditi, da je na prvem
mestu glede na zanimanje varnost zaposlitve. Glede na izraGunano povpre¢no vrednost
je za zaposlene na videz sicer pomembnejSa informiranost o zadevah njihovega oddelka,
vendar izstopa zelo velika standardna deviacija, kar pomeni zelo veliko neenotnost
stalis¢ih anketirancev glede pomembnosti informacij, ki so »zadeve oddelka«.

Ljudje zaradi tega, ker nas nadrejeni ne seznanijo z vsem, o0ziroma nas ne seznanijo
pravocasno, doZivljamo obc¢utke prikrajSanosti (frustracije). Nasprotno lahko
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dozivljamo tudi ob¢utke zadovoljenosti. Sprasevali smo, s katerim odgovorom bi
vprasani najbolje izrazili svoja obCutenja Custev glede zadovoljenosti/prikrajsanosti o
posameznih vsebinah v podjetju, kjer so zaposleni. Ponudili smo odgovore: 1-zelo
zadovoljen, 2-zadovoljen, 3-ne vem, 4-prikraj$an, 5-zelo prikrajsan.

Glede zadovoljstva s komuniciranjem smo glede na posamezne vsebine komuniciranja

ugotovili stopnje zadovoljstva, kot so prikazane v tabeli 5.

Tabela 5: Stopnje zadovoljstva glede na vsebine komuniciranja (n=969)

. Povpre¢na Standardni
Vsebine vrednost odklon
0 poslovnem izidu in vrednosti podjetja 2,54 0,991
o lastniStvu podjetja 2,43 0,907
o produktih in trgih 2,48 0,924
0 (re)organiziranosti 2,66 0,989
0 spremembah v vodstvu 2,57 0,975
0 kadrovskih zadevah 2,70 0,998
o placah 2,94 1,153
0 moznostih (moje) kariere 2,83 1,104
0 zadevah mojega oddelka 2,45 1,051
0 varnosti zaposlitve 2,70 1,066
0“izrednih” dogodkih 2,78 0,970
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VRSTE KRIZ

Kriza je dogodek, ki se pojavi nenadoma in prizadene organiazcije ali posameznike. Casa
nastanka, pojavne oblike, poteka, vpletenih in posledic ni mogoce vnaprej natan¢no
planirati. Kriza je lahko: nesreca, dogodek, stanje, govorica ali samo domneva. Krizo
zaznajo notranje in zunanje javnosti ter ciljne skupine organizacije. Zaznava krize vpliva
na njihovo percepcijo o organizaciji, sprozi ¢ustva ter povzroc¢i negativen odziv. S tem
lahko povzro¢i negativne rezultate za organizacijo.

Krize imajo razli¢ne vzroke in s tem tudi razlicne faze. Razli¢ni teoretiki in praktiki tipe
kriz razvr§€ajo na razli¢ne nacine. Gunning (2012) tako krize razlocuje glede na:

e vir krize,
e tip krizein
o krize brez nasilja oziroma z elementi nasilja.

Nadalje locuje krize, ki jih:

e lahko in bi jih morali predvideti in
e ni mogoce predvideti.

VIR KRIZE: TIP KRIZE:

Narava potres, poZar v naravnem okolju, poplava, ...

Mednarodni dejavniki terorizem, vojna, sankcije, ...

Notranji organizacijski dejavniki Skandali, napake na proizvodih, nesrece pri
delu, ...

Managerji poneverbe, korupcija, klientelizem,
prikrivanje ...

Zaposleni napake pri delu, zlorabe, goljufije, Zvizgadi,

V literaturi obstajajo Stevilne opredelitve razli¢nih kriz in modelov odzivanja nanje.
Vendar pa je kljucna slabost obstojecih opisov kriz v tem, da modeli kriznega upravljanja
in kriznega komuniciranja podajajo sicer uveljavljene, vendar zgolj parcialne reSitve.
Coombs (2015) npr. strogo razlo¢uje dva razli¢na tipa kriz:

e Nesrece (npr.: naravne nesrece, prometne nesrece, delovne nesrece, eksplozije,
e Krize percepcije organizacij, katere navadno povzrocijo netipi¢ni dogodki ali
ravnanja.
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Po njegovem so krize zgolj tisto, kar izhaja iz »anomalij« oziroma nepravilnosti. Kriza
po njegovem pomeni »napad na ugled organizacije« in s tem izgubo vrednosti za lastnike.
Nesrece po njegovem sploh niso krize, ampak samo »dogodki«.

Najve¢ opisov kriz, modelov kriznega upravljanja in kriznega komuniciranja se nanasa
prav na krize, ki dejansko ali potencialno povzrocijo zmanjsanje:

e ugleda organizacije ali posameznikov;
¢ zadovoljstva kupcev ali
e zaupanja v organizacijo ali posameznike,

kar posledi¢no pomeni zmanj$anje vrednosti za lastnike oziroma delnicarje. Da bi bilo
Vv resnici okrnjeno zaupanje v organizacijo in okrnjen njen ugled, morata biti po Benoit-u
(2008) hkrati izpolnjena dva pogoja:

e organizacija ali posameznik morata biti dejansko odgovorna za ocitano
dejanje, in
o dejanje posameznika ali organizacije mora biti zaljivo, neprimerno, ipd.

»Napad« na ugled in zaupanje v organizacijo ali posameznika je torej sestavljen iz dveh
delov:

e iz opisa dejanja;
e iz obtozbe odgovornosti za dejanje.

Ce dejanje ni zaljivo, ali &e ni obtozbe o odgovornosti, potem tudi ni nevarnosti.
Novak (1999) navaja tri tipicne znacilnosti, ki veljajo za tak tip krize:

e nenadnost (kriza se v medijih pojavi nenadoma);

e negotovost (v Casu krize ne poznamo vzrokov, nadaljnjega razvoja in
posledic);

e Casovni pritisk (ukrepati moramo hitro, ne da bi imeli ¢as za preudaren
razmislek).

Po njegovem je uéinek krize na organizacijo dvojen:

o vpliva na ugled organizacije v javnostih;
o tudi dejansko lahko vpliva na poslovanje.

V kontekstu obravnave krize, ki za organizacijo pomeni napad na ugled, se kriza navzven
lahko kaze kot:

e prenehanje intenzivnosti ugodne publicitete o organizaciji v medijih;
e nenadna publiciteta o neugodnih dogodkih, ki so se dejansko zgodili, ali pa se
morda sploh niso zgodili;
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e drugo.

Klju¢na naloga kriznega komuniciranja v taki situaciji je ubraniti oziroma povrniti
ugled organizacije ali posameznika.

Dogodki, stanja, govorice ali samo domneve, ki vplivajo na zadovoljstvo potro$nikov
za organizacijo lahko predstavljajo drugacen tip krize, kot je napad na ugled. Izhajajo¢ iz
temeljnih principov marketinga, mora organizacija zagotoviti zadovoljstvo potro$nikov.
Zadovoljstvo potrosnikov je lahko okrnjeno na razline nadine in zaradi razli¢nih
vzrokov:

e napake na produktih;

e cena (npr.. opazena oderuska cena, kartelno dogovarjanje, izkori$¢anje
monopola);

napake pri distribuciji;

zavajujoCe oglasevanje;

izvajanje storitev s strani nezavzetih ali nekompetentnih zaposlenih;

pojav ponarejenih izdelkov;

drugo.

Vzroki za take krize so lahko notranji in zunanji. Notranji vzroki nastanejo v organizaciji.
Lahko gre za: slabo vodstvo, nezavzete zaposlene, neustrezen sistem zagotavljanja
kakovosti ali napake in pomanjkljivosti tehnologije.

Zunanji vzroki nastanejo izven organizacije. Organizacija na te vzroke nima
neposrednega vpliva. Lahko gre za tezave pri poslovnih partnerjih ali za objektivne
okolis¢ine.

Kljuéna naloga kriznega komuniciranja v taki situaciji je ohraniti oziroma povrniti
zadovoljstvo potro$nikov.

Obstajajo pa tudi krize, na pojav katerih ¢lovek s svojim ravnanjem ne more vplivati. S
tem imamo v mislih predvsem naravne nesrece ter tudi druge pojave, pri Katerih
¢lovekovo zavestno ravnanje ni sprozitveni dejavnik.

V vsaki krizi je pomembno, kako ljudje krizo zaznavajo. Nacin odzivanja na krizo je
treba prilagoditi nevarnosti za zivljenje in zdravje ljudi in za materialne dobrine ter
percepciji in ¢ustvom ljudi. Gre za to, da ljudje razli¢ne stvari razlicno percepiramo.
Nekateri krizo ocenjujejo na podlagi racionalnega razmisleka, drugi na podlagi emaocij.
Za nekatere ljudi je kriza lahko nepomembna, pri drugih pa se kot odziv na zaznavo krize
morda pojavijo Custva, kot je stres ali pri skupinah ljudi celo kolektivni stres.

Glede na potreben nacin odzivanja na krizo torej poznamo:

e krize, pri katerih je napaden ugled organizacije ali posameznika in je naloga
kriznega upravljanja in kriznega komuniciranja ohraniti ugled;
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o krize, pri Kkaterih se pojavi nezadovoljstvo strank in je naloga kriznega
upravljanja in kriznega komuniciranja ohraniti zadovoljstvo strank;

e nesreCe in drugi dogodki, kjer je naloga kriznega komuniciranja ohraniti
zivljenje in zdravje ljudi ter zavarovati kriticno in ostalo infrastrukturo;

o krize, kjer se hkrati pojavljajo atributi ve¢ tipov kriz.

Kljuéne naloge kriznega komuniciranja ob nesrecah so:

zavarovati zivljenja in zdravje ljudi;
pomagati telesno poskodovanim;
pomagati materialno prizadetim;
zavarovati kriti¢no infrastrukturo;
zavarovati ostalo infrastrukturo.

Krize se navadno razvijajo po dolocenih tipi¢nih fazah. Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne
faze krize, npr.:

e izvor krize oziroma potencialna nevarnost;
e nastanek krize in njena krepitev;

e kriti¢na tocka krize;

o zaton (Regester, 1997).

Kot pravi Novak (1999), krize privla¢ijo medije, pa tudi nasploh ljudi to zanima. Za
medije so najbolj zanimive teme: katastrofe, nesrece, terorizem, krize, Skandali, konflikti,
zlo€ini in korupcija. Tovrstne novice se v medijih dobro prodajajo in javnosti od medijev
pri¢akujejo, da bedijo nad takimi dogodki in jih sproti obves¢ajo o njihovem poteku.
Mediji pa naredijo vec, kot le poroc¢ajo o krizi. S selekcijo dogodkov dolocijo, katere bodo
obravnavali kot krize, in celo povzro¢ajo nove krize. Do kriz se celo opredeljujejo.
S¢asoma pa zadeva postane manj zanimiva, zato se tudi obseg sporo¢il o krizi zmanjsuje
in po nekem Casu skoraj usahne. Zelo verjetno pa se nekje drugje pojavlja nova zadeva,
ki bo zanimiva za medije.

Ne glede na dinamiko razvoja in reSevanja dejanske krize v organizaciji mediji posvecajo
ve€ pozornosti drugim zadevam. V sami organizaciji so bili dejanski vzroki za krizo
odpravljeni, lahko pa tudi ne. Za organizacijo se po prenehanju zanimanja medijev zadeve
nekoliko umirijo, nastopi ugodnejsi ¢as za preudaren razmislek in ukrepanje.

V dolocenih okolis¢inah pa lahko iz poteka predhodnih procesov in dogodkov sklepamo,
da se bo zgodilo nekaj slabega za organizacijo. V takih primerih tudi s pomocjo
komuniciranja z javnostmi skusamo doseci objave v medijih in s tem nekatere cilje, kot
SO:

e priprava ljudi na preudarno in premisljeno ravnanje, e do krize kasneje res
pride;

e pridobivanje Casa za priprave na pojav »prave« krize;
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e poskus prepreciti kolektivni stres, ki bi lahko nastopil ob nenadnem izbruhu
krize.

Najbolj tipi¢no ravnanje je, da postopoma pripravljamo javnosti na moznost izbruha
krize, jih osves¢amo glede nacdina odziva in jih pripravljamo na mozne posledice.
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KRIZNO KOMUNICIRANJE

Krizno komuniciranje (Coombs, 2010) lahko opredelimo kot zbiranje, obdelavo in
raz$irjanje informacij potrebnih za reSevanje kriznih razmer.

Krizno komuniciranje je ena od kljuénih sestavin kriznega upravljanja v §irSem smislu.
Vsaka Kriza ali groZnja namre¢ ustvarja potrebo po informacijah.

Glede na tip krize obstaja ve¢ modelov in strategij kriznega komuniciranja. Za krizo, Ki
pomeni napad na ugled bomo opisali:

e Strategije kriznega komuniciranja, kot jih opisuje Bozidar Novak;
e Image Restoration Theory, katere avtor je William Benoit;
o Situational Crisis Communication Theory, katerea avtor je Timothy Coombs.

Skozi zgodovino so se razvili tudi odzivi na krize, ki pomenijo zmanj$anje zadovoljstva
potrosnikov. V Evropi je uveljavljena zakonodaja o varstvu potrosnikov. Zakonodaja v
primeru napak na izdelkih omogoda $tevilne moznosti, katere je dobavitelj dolzan
zagotoviti

o vracila kupljenega izdelka v dolo¢enem roku;

¢ uveljavljanje stvarne napake na izdelku;

e (garancija;

e ipd.

Stevilni ponudniki kupcem drazjih izdelkov omogo¢ajo moznost kulance, spet drugi
moznost zavarovanja izdelka za primer okvare po preteku garancijske dobe.

Iz zgodovine so poznani tudi $tevilni primeri vpoklica izdelkov na servis z namenom, da
se odpravijo tehni¢ne napake ali pomanjkljivosti.

Poleg okvar na izdelkih lahko pride tudi do drugih dogodkov v zvezi z izdelkom in vsem,
kar je z njim povezano. V takih primerih se organizacije navadno posluzujejo podobnih
strategij kriznega komuniciranja, kot v primeru kriz, ki so po svoji naravi napad na ugled.

Krize, ki so po svoji naravi nesreCe, imajo zelo razli¢ne pojavne oblike. V Republiki
Sloveniji zal na sistemski ravni Se ni izdelan celovit komunikacijski nacrt kriznega
komuniciranja. Ministrstvo za notranjo varnost ZDA - Emergency Management Institute
(v nadaljevanju »FEMA«)®! ima na svojih spletnih straneh javno objavljena $tevilna
navodila in priporo¢ila glede postopkov ob razli¢nih nesreéah, gradiva za izobrazevanje,
ipd. V zahodnem svetu se upostevajo priporo¢ila FEMA.

81 https://www.fema.gov
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Krizno komuniciranje v vsakem primeru vkljucuje aktivnosti:

o pred krizo;
e v Casukrize in
e po krizi.

Aktivnosti pred krizo

Obicajno imajo ljudje utecene zivljenjske ritme. Moznosti pojava krize se sploh ne
zavedajo. Kriza pa se lahko pojavi v vsaki organizaciji. Lahko se celo zgodi, da
organizacija ze dozivlja krizo:

o lahko se ji zaéne zmanjSevati obseg prodaje;
¢ lahko ima opravka z napakami na proizvodih;
o lahko nastopijo tezave v denarnem toku.

Italijanska raziskovalca Mazzei in Ravazzani (2015) sta opravila raziskavo, katere kanale
internega kriznega komuniciranja so uporabljali managerji v Italiji v ¢asu ekonomske
krize, ki se je zacela leta 2008. Ugotovila sta, da so mangerji hkrati uporabljali ve¢
kanalov. Kar 82% vprasanih managerjev je kot kanal internega kriznega komuniciranja
uporabljalo uradne dopise, e-male zaposlenim in intranet, 75% pa tudi interpersonalno
komuniciranje z osebjem. Zunanje kanale komuniciranja (npr. tisk in televizijo) je za
namene internega kriznega komuniciranja z zaposlenimi uporabljalo samo 16%
managerjev.

Ton uradnega internega komuniciranja managementa z zaposlenimi v ¢asu krize je bil:
najveckrat obicajen (44% odgovorov), najmanjkrat pa custven (11% odgovorov).
Raziskovalca je tudi zanimalo, katere so bile glavne tezave pri notranjem kriznem
komuniciranja. Ugotovila sta, da je bila glavna tezava managerjev v tem, da so zaposleni
imeli razlicno stopnjo zavedanja krize in trenutnih razmere, ter resnosti vpliva krize. V
56% primerov se zaposleni sploh niso zavedali resnosti krize.

Ugotovitve Mazzei-ja in Ravazzani-ja (2015), da je bila glavna tezava managerjev v tem,
da so zaposleni imeli razli¢no stopnjo zavedanja krize, trenutnih razmer in resnosti krize,
niso presenecenje.

Ob pojavu ekonomske krize managerji podjetij neposredno zaznajo podatke o obsegu
narocil in prodaje ter pokazatelje finan¢nega poslovanja podjetja. Na osnovi neposrednih
zaznav pride do percepcije, ob stikih z managerji drugih podjetij do kognicije in najbrz
tudi do pojava Custev zaskrbljenosti, negotovosti in strahu za prihodnost.

Zaposlenim je obiCajno vsaj v prvem obdobju krize izplacana placa. Managerji za
izplac¢ilo place morda celo najamejo kredit. Zaposleni zato neposredno sploh ne zaznajo
simbolov, ki so znacilni za krizo. Izplacilo place lahko celo povzroci percepcijo, da je vse
v redu. Od managerjev sicer sliSijo in berejo opozorila, da kriza obstaja. Dokler pa sami
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neposredno ne zaznajo simbolov krize, je njihove percepcija stanja v podjetju drugacne,
kot pri managerjih.

OsvesGanje o mozZnosti pojava nesreée ali krize zato mora biti permanentna aktivnost
vsake organizacije. Vendar zgolj posredovanje izkuSenj drugih ne zadosc¢a. Osvescanje je
mnogo bolj uéinkovito, ¢e ljudje pridobijo lastno izkusnjo.

Kljuéne za pravilen in pravoc¢asen odziv na krizo so torej aktivnosti organizacije preden
se kriza sploh pojavi. Aktivnosti pred Kkrizo so:

e zbiranje informacij o kriznih tveganjih;

e spremljanje opozorilnih signalov;

e preventiva;

¢ planiranje, kako upravljati potencialne krize;

e vnaprej$nje formiranje kriznega tima in usposabljanje ljudi, ki bodo v primeru
potrebe vkljuceni v proces kriznega upravljanja;

e ostale priprave na mozen izbruh kriznega dogodka.

Bistvena naloga v ¢asu pred krizo je prevencija. Skoraj ni krize, ki nima vnaprej$njih
opozorilnih znakov. Zato je pomembno stalno prepoznavanje opozorilnih znakov in
klju¢nih akterjev. Ce je le mogode, je treba pravocasno izpeljati aktivnosti, ki prepreijo
izbruh krize.

Aktivnosti med krizo

Gunning (2012) pravi, da tudi ¢e gre za slabe novice, stvari ni dobro prikrivati. Ljudje
bodo v vsakem primeru postavljali vprasanja. Molk je lahko sprejemljiv samo v ¢asu
poteka sodnih obravnav zaradi strahu pred ogitkom vplivanja na sodisce.

O ravnanju med krizo je nekaj besed zapisal tudi Niccollo Machiavelli (1966) v Vladarju
, Kjer pravi "Viadarji prav gotovo postanejo veliki, kadar so kos tezavam, in oviram, ki
jim jih ljudje postavijo na pot«.

Organizacije in management se morajo med krizo pravocasno in pravilno odzivati.
Aktivnosti med Krizo so:

e zbiranje in obdelava informacij za odlo¢itve kriznega tima;
e izbor strategije za odzivanje;
e ustvarjanje in raz§irjanje kriznih sporocil v okolje.

Krize v primeru nesreé lahko povzrocijo smrtne Zrtve in poskodovane. Aktivnost med
krizo oziroma odziv organizacije na krizni dogodek je lahko Kljuéen tudi za zivljenja
ljudi. Od tega:

e kdo;
e kdaj;
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o prek katerih kanalov in
e s kaks$no vsebino

bo v okolje posredoval sporo¢ila, S0 pomembno odvisne posledice krize.

Organizacije v krizi in njihove javnosti, ciljne skupine ter delezniki v ¢asu krize morajo
ohraniti medsebojno zaupanje. V¢asih je bolj kot sama vsebina sporoéila pomemben izbor
kanala, preko katerega bo sporocilo poslano. V ¢asu krize je zato izjemno pomembno, po
katerih kanalih se poslje sporocilo in kateremu kanalu oziroma mediju ljudje sploh
zaupajo.

Razli¢ne $tudije kazejo, da je primernost posamezne vrste medija odvisna od tipa krize.
Posamezni mediji o krizah lahko poroéajo tudi spektakularno. Pomembna jim je lahko
branost, gledanost in prodaja prostora za oglasevanje, ne pa objektivno porocanje.

Na nekaterih socialnih omreZjih se po drugi strani lahko pojavljajo dezinformacije (»fake
news«). Te se do neke mere lahko prepoznajo kot popolnoma izmisljene informacije ali
kot »zgodbe«, ki nimajo prav nobene podlage v resni¢nosti.

Za posiljanje sporocil mora biti izbran medij, ki mu ljudje zaupajo. Kateremu mediju
bodo ljudje zaupali, je odvisno od situacijskih dejavnikov in od vsebine kriznega
dogodka.

Po podatkih ameriskega Rdecega kriza so socialni mediji za drzavljane Cetrti najbolj
priljubljen vir za dostop do informacij v ¢asu krize ali nesrece. (Stewart, Wilson, 2015).
Tako je v ¢asu divjanja orkana Sandy v ZDA leta 2012 na druzbenih omrezjih informacije
iskalo na tisoCe drzavljanov in je bil takrat to eden najpomembnejSih medijev za
obvescanje.

V krizah drugacnega tipa je lahko drugac¢e. Omilion-Hodges in McClain (2016) sta za
raziskovanje anatomije krize uporabili nadzorovan eksperiment v katerem so razsirili
nadzorovano govorico (opozorilo) o streljanju v univerzitethem kampusu. Raziskava je
potekala na vzorcu 289 Studentov kampusa. Raziskovalce je zanimalo, pri katerem viru
bodo $tudenti najprej iskali informacije o dogodku. V tem primeru so ljudje najprej iskali
verodostojne informacije pri osebnih virih.

Odzivanje na napad na ugled

V krizah, ki so po svoji naravi napad na ugled, se heugodna publiciteta pojavi nenadoma,
vendar imajo take krize praviloma tudi svojo zgodovino in se ne pojavijo Ccisto
nepri¢akovano.

V svetu je zelo odmeval $kandal podjetja Volkswagen v zvezi s testi porabe goriva in
emisijami izpustov dizelskih motorjev. Ta Skandal je bil javno objavljen v petek,
18.9.2015. Tega dne je bilo v ZDA objavljeno, da ima 482.000 vozil koncerna
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Volkswagen prirejeno programsko opremo dizelskega motorja, ki se vkljuci pri testiranju
emisij izpusnih plinov.

Ko se je v ponedeljek, 21.9.2015 odprla borza v Frankfurtu v Nemc¢iji, se je izjemno
znizala cena delnic. Skupna izguba delnicarjev je znasala ve¢ milijard evrov.

Vendar je tudi ta skandal imel svojo zgodovino. Prvi opozorilni znaki so se pojavili ze
mnogo prej. Ze maja 2014 so na testih vozil v Kaliforniji ugotovili, da z izpusti vozil
koncerna Volkswagen ocitno nekaj ni v redu. Takratni predsednik uprave koncerna
Martin Winterkorn naj bi prvo belezko o tem dobil dne 23.5.2014 in dne 14.11.2014 $e
drugo.®? Ta kriza je bila za podjetje Volkswagen torej predvidljiva.

Syme (2014) pravi, da so pri prepoznavanju prvih znakov pojava morebitne krize
nedvomno izjemno pomembna tudi socialna omrezja:

1. Socialna omrezja omogocajo odkrivanje opozorilnih znakov ali celo
nezelenih sporo¢il, ki potencialno lahko sprozijo krizo.

Mozna je identifikacija zagovornikov in kritikov organizacije.

Mozno je prepoznati organizacijsko in institucionalno kulturo in ob¢instvo.
Mozno je spremljanje konkurence.

Socialna omrezja sooblikujejo trende, etiko in vrednotijo prakse organizacij.

aprwwd

Ko se kriza dejansko pojavi:
e v prvi fazi lahko vpliva na image;
e v drugi fazi lahko vpliva na ugled;
e v tretji fazi lahko povzro¢i izgubo zaupanja.

Odziv na krizni dogodek mora:

v prvi fazi poskrbeti za dober image;
v drugi fazi prepregéiti izgubo ugleda;
v tretji fazi ohraniti zaupanje.

Krize, ki so po svoji naravi napad na ugled, pogosto sprozijo ZvizZgaci.
Za izbor ustrezne strategije je pomembno poznavanje:

kljuénih akterjev krize;

zgodovine dogajanja;

resni¢nega stanja, ki naj bi bilo problem;
stali$¢ klju¢nih deleznikov;

staliS¢ in pri¢akovanih odzivov okolja.

32 Vir: http://www.reuters.com/article/us-volkswagen-emissions-timeline-idUSKBN14V100
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Teorija in praksa poznata ve¢ strategij kriznega komuniciranja. Razliéni avtorji jih
razliéno imenujejo in tudi razli¢no opisujejo.

Bozidar Novak (1999) razvrsca strategije, ki jih slovenska podjetja uporabljajo v praksi
komuniciranja v krizi v pet skupin: strategije priznanja in opravidila, strategije pravne
pomoci, strategije molka, strategije umika in napada in strategije iskanja SirSih razlogov
za krizo.

Strategija priznanja in opravicila pomeni, da organizacija odgovornost za krizo prizna,
se opraviéi in "prosi" za $e eno priloznost. Izku$nje kazejo, da se ta strategija relativno
obnese.

Strategija pravne pomo¢i se navadno ne obnese. Ce namre¢ neka zadeva pride na
sodisce, kriza ne izzveni, pa¢ pa se ob vsaki obravnavi na sodi$¢u pojavi publiciteta. V
konflikt vpletene stranke in njihovi odvetniki se najbolj posvecajo iskanju nadinov za
ugoden izid na sodis¢u, manj pa za svoj ugled v javnostih.

Strategije molka imajo ve¢ pojavnih oblik:

e organizacija se obnasa, kot da ne bi bila vpletena v krizo;
e organizacija zadeve ne komentira;
e organizacija si prizadeva, da zadeva ne bi bila objavljena v medijih.

Strategija molka je slaba. Ljudje iz okolja zaznajo zgolj sporo¢ila medijev, ni pa zaznav
sporo¢il organizacije.

Strategija umika in napada pomeni, da se organizacija (npr.: podjetje) umakne sporen
izdelek iz prodaje, kasneje pa se ta spet pojavi.

Strategija iskanja $irSih razlogov za krizo ima vec¢ pojavnih oblik, kot:

o sklicevanje na vi$jo avtoriteto;
e prenos krivde na nekoga drugega.

Konec 20. stoletja je William Benoit objavil Image Restoration Theory. Ta teorija opisuje
strategije kriznega komuniciranja, ki jih organizacija lahko uporabi za obnovitev image-
a in ugleda v primeru, ¢e je bil ugled organizacije v krizi res okrnjen.

V primeru, da sta izpolnjena pogoja:

o da se je neprimerno dejanje res zgodilo;
o da obstaja odgovornost organizacije ali posameznika za tako dejanje

se organizacija ali posameznik morata opraviciti in prevzeti odgovornost. Za prihodnost
organizacije je najbolje, da se odgovorna oseba ustno opravici, prizna krivde in prosi za
odpuscanje.
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Ostale strategije kriznega komuniciranja v fazi odzivanja po Benoit-u (2008) pa so Se:
ZANIKANJE:

e Enostavno zanikanje: »Tega sploh nismo naredili.«
e Krivdno zanikanje: »Tega nismo naredili, ce pa je to Ze kdo naredil, potem
nismo bili mi.«

IZOGIBANJE ODGOVORNOSTI:

o Provokativnost: »Nekdo drug je to naredil.«

e Neizvedljivost: »To se nam ni moglo zgoditi, ker nismo imeli informacij in
nadzora nad situacijo.«

e Nenamernost: »To se nam ni zgodilo namerno.«

e Z dobrimi nameni: »To se pac zgodi. Imeli smo dober namen.«

ZMANIJSANJE OFENZIVNOSTI ORGANIZACIJE:

Krepitev: »Spomnite se pozitivnih lastnosti akterjev in organizacije.«
Zmanj$anje pomena dejanja: »Zaradi dogodka bo §koda majhna.«
Diferenciacija: »Poglejte, kako enake ali podobne stvari pocnejo tudi drugi.«
Transcendenca: »Dogodek je treba pogledati v povsem drugem kontekstu.«

ODZIV DO TISTIH, KI PRAVIO, DA JE KRIZA

e Odskodnina: »Ponujamo denar ali ugodnosti tistim, ki so bili oSkodovani.«
o Korektivni ukrepi: »Obnovili bomo prvotno stanje in obljubljamo, da se
dogodek ne bo ponovil.«

PREPRECEVANIJE

e Preprecitev ponovitve akta: organizacija stori vse, da se dogodek ne bi
ponovil.

MRTVICENJE:

e Mrtvicenje: organizacija naredi vse, da gre dogodek ¢im prej v pozabo.
Timothy Coombs je avtor teorije Situational Crisis Communication Theory. Coombs
(2007 in v Coombs, Holladay, 2010) navaja naslednje strategije kriznega
komuniciranja v fazi odzivanja na dogodek, ki sprozi krizo:

ZAVRNITVENE STRATEGIJE:

e Napad toZnika: Krizni manager se sooca z osebo ali skupino, ki trdijo, da je
nekaj narobe z organizacijo.
e Zanikanje: Krizni manager trdi, da ni krize.
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Gresni kozel: Krizni manager za krizo krivi neko osebo ali skupino zunaj
organizacije.

STRATEGIJE ZMANJSEVANJA POMENA KRIZE:

Izgovori: Krizni manager zmanjsuje organizacijsko odgovornost z zanikanjem
namena narediti $kodo in/ali uveljavlja nezmoznost nadzorovanja dogodkov,
ki so sprozili krizo.

ObrazloZitev: Krizni manager zmanjSuje pomen Skode, ki jo je kriza
povzrodila.

STRATEGIJE »PONOVNE IZGRADNIJE«:

Odskodnina: Krizni manager ponuja denar ali druga nadomestila za
oSkodovane.

Opravidilo: Krizni manager navaja, da organizacija prevzame polno
odgovornost za krizo in prosi za odpuscanje.

SEKUNDARNO KRIZNO ODZIVANJE

Opozorilo: Krizni manager seznanja interesne skupine z dobrimi deli
organizacije.

Integracija: Krizni manager hvali zainteresirane strani in/ali jih spominja na
pretekle skupne uspehe.

Zrtveno jagnje: Krizni manager opozarja zainteresirane strani, da je Zrtev
organizacije prevelika.

Komuniciranje ob nesre¢ah

Krize, ki so po naravi nesreée, imajo razli¢ne pojavne oblike:

naravne nesre¢e: potresi, poplave, plazovi, idr.;

prometne nesrece: na cesti, Zeleznici, na kopnem, v vodi, v letalskem prometu;
industrijske nesrece;

nesrecCe s kemijsko, bakteriolosko ali radiolosko nevarnimi snovmi;

vecji pozari v naravi;

terorizem;

drugo.

Kot smo omenili, v Republiki Sloveniji na sistemski ravni zal e ni izdelan celovit
komunikacijski nacrt kriznega komuniciranja.

Avtorji literature o kriznem komuniciranju ob nesre¢ah iz zahodnega sveta se ve¢inoma
sklicujejo na FEMA. Gre za vsebinsko zelo Sirok nabor vsebin, kar je posledica tega, da
so tudi nesrece po svoji pojavni obliki zelo razli¢ne.
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FEMA® ima na svojih spletnih straneh javno objavljene 3tevilne ocene ogroZenosti,
navodila glede postopkov ob razli¢nih nesrecah, gradiva za izobraZevanje, ipd. Objavljeni
so Stevilni opisi prakti¢nih izkusenj komuniciranja ob razlicnih nesrecah v ZDA.

Namen komuniciranja ob nesreéah je:

pravocasno posredovati ljudem informacije in s tem dose¢i pripravljenost;
informiranje o moznosti nesrece, da bi se ljudje znali pravilno odzvati;
izvajati aktivnosti komuniciranja v ¢asu nesrece za ublazitev posledic;
informiranje po nesreci, da bi se obnovilo stanje pred nesreco.

Temeljna nacela kriznega komuniciranja, kot jih navaja FEMA so:

Usmerjenost v uporabnika informacije pomeni, da je ljudem treba
posredovati vse informacije, ki so zanje pomembne, Ki jih potrebujejo ali
zelijo.

Transparentnost pomeni, da delovanje sistema kriznega komuniciranja mora
biti pregledno z vidika pristojnosti in odgovornosti.

Toénost pomeni, da informacije morajo vsebovati zgolj tisto, kar ustreza opisu
dejanskega stanja.

Pravocasnost pomeni, da informacije morajo biti posredovane takoj, ko jih
uporabnik potrebuje ali priCakuje, oziroma takoj ko zanje izvemo, oziroma
takoj, ko morebitne druge okolis¢ine to dopuscajo.

Dostopnost pomeni, da je ljudem treba podati vse informacije po tistih kanalih
komuniciranja oziroma tistih medijih, ki jih ljudje ob normalnih razmerah
obicajno spremljajo, informacije pa je treba podati v vsakomur razumljivi
obliki.

Partnerski odnos z mediji je treba zagotoviti vnaprej z namenom, da bi mediji
pravocasno objavljali to¢ne informacije.

Ob¢instvo, kateremu so namenjene posamezne informacije je:

splo$na, najsirsa javnost;

zrtve nesrece, ki so ljudje, udelezeni v dogodku;

poslovna javnost, ki jo sestavljajo odgovorne osebe podjetij na obmocju

nesrece;

mediji;

predstavniki upravnih organov na obmocju nesrece;

predstavniki izvoljenih oblasti na obmocju nesrece;

tisti, ki se na nesre¢o prvi odzivajo (npr.: gasilci, policija, zdravstvena sluzba,
W¥

organizacije civilne druzbe (npr. Rdeci kriz, Karitas, ipd.).

33 https://www.fema.gov
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Glede na to, komu je informacija namenjena, se uporabljajo razli¢ni kanali
komuniciranja. Bistveno pri izbiri kanala komuniciranja je, da:

v komunikacijskem kanalu ni motenj;

sporocilo doseze prejemnika;

se fizi¢no locijo kanali za profesionalno uporabo (npr.: za policijo, reSevalce,
idr.) od kanalov za mnozi¢no obvescanje;

kanal za komuniciranje s S§irSo javnostjo velja za »verodostojen« in
»transparenten, torej da kanalu ljudje zaupajo in brez dvomov verjamejo, da
ne gre za $alo.

V primeru predhodnega obvescanja in opozarjanja javnosti na morebitno nevarnost
oziroma na izredne dogodke je treba javnost na prihajajo¢i dogodek pripraviti postopoma.
Zato FEMA predlaga 8 stopenj obveS¢anja:

PO E

NGO

Obvestilo 0 moznem nastanku izrednega dogodka.

Posredovanje verjetnosti, da je nevarnost pojava izrednega dogodka realna.
Potrditev, da se bliza nevarnost.

Opozorilo ogrozenim na nevarnost na nacin, ki ga zaznajo tudi tisti, ki niso
ogrozeni.

Opozorilo, kateri preventivni ukrepi so potrebni.

Opozorilo, katere preventivne ukrepe je treba izvesti.

Poziv, naj se izvedejo preventivni ukrepi.

Sprejemanje neposrednih ukrepov za zascito.
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AKTIVNOSTI PO KRIZI

Vsaka neugodna publiciteta o organizaciji slej ko prej izzveni. Razlog za to je zelo
preprost. Tudi ¢e organizacija svojega ravnanja morda ni spremenila, mediji postopoma
o zadevi prenehajo porocati. Ljudi to po nekem ¢asu enostavno ne zanima ve¢. Prenchanje
medijske pozornosti pa ne pomeni, da kriza ni pustila posledic na ugledu organizacije.
Zato se s koncem krize aktivnosti organizacije ne smejo prenehati. Takoj je treba
pristopiti k aktivnostim za ponovno izbolj$anje ugleda, predvsem pa k vzpostavitvi
zaupanja.

Aktivnosti po krizi so torej naslednje:

e preverjanje, ¢e je krize dejansko konec;

e analiza izvedenih aktivnosti v ¢asu krize;

e preverjanje, ¢e je bil odziv javnosti pozitiven oziroma, ¢e je bila preprecena Se
vecja Skoda;

e izvedba potrebnih sprememb v organizaciji;

e popravljanje ugleda.

Treba je vedeti, da so se skozi zgodovino krize dogajale tudi najbolj uglednim podjetjem.
Vendar so se podjetja v zgodovini kriz med seboj razlikovala po tem, kaksni so bili
popravljalni ukrepi. Marsikatero podjetje je zaradi krize propadlo. Po drugi strani pa
obstajajo Stevilni primeri, ko so podjetja zmogla opraviti kriti¢no analizo in iz krize izSla
$e moc¢nej$a. Podobno velja za nesre¢e. Ko nesre¢a mine, je treba pristopiti K ukrepom
sanacije posledic.

Ce je 8lo za krizo zadovoljstva potrognikov, je potrebno v prvi vrsti prepreéiti, da se
Skodljivi dogodki ponovijo. Zato je potrebno opraviti temeljito analizo celotnega
marketin§kega spleta in ugotoviti, pri katerem elementu je bil problem. Seveda je treba
izvesti popravljalne ukrepe. Organizacije, ki Zelijo biti do svojih odjemalcev prepricljive,
v primerih, ko so se pojavile tezave s produktom, pripravijo izboljsave obstojecih
produktov.

Solski primer je dogodek, ki se je zgodil 21. oktobra 1997. Tega dne je novinar Robert
Collin preiskusal stabilnost vozila Mercedes razreda A, na tako imenovanem »lososovem
testu«. Test je sicer standardiziran s standardom 1SO 3888-2. Na tem testu se je vozilo
Mercedes prevrnilo, Kar je bilo za podjetje prava sramota. O tem so porocali vsi svetovni
mediji. Proizvajalec vozil je opravil analizo dogodka. V ta vozila je zacel serijsko
vgrajevati Stevilne nove varnostne sisteme. Vpoklical je tudi vsa ze prodana vozila in jih
tehni¢no nadgradil. sVozilo je kaneje postalo prodajna uspesnica. Podjetje ni utrpelo
nobenih posledic, pac pa je na dolgi rok imelo celo dobicek.
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Za bodoc¢nost je treba pripraviti tudi druge marketinske ukrepe, ki bodo ohranili lojalnost
obstojecih strank in morda celo pritegnili nove. Ti ukrepi imajo najveckrat naravo
posebnih ugodnosti pri naslednjem nakupu.

Podobno velja za krize, kjer je bil okrnjen ugled. V poglavju, kjer smo obravnavali image
organizacije, smo navedli dimenzije image-a: legitimnost, pravilnost in doslednost,
zanesljivost in ugled. Ce je v organizaciji dejansko $lo nekaj narobe, mora po krizi
organizacija zaceti spreminjati svojo identiteto. V okolje mora poslati jasna sporocila o
tem, da so ji pomembne druZbeno sprejete norme, vrednote in pri¢akovanja okolja.

Ce so bile razlog tehniéne napake v delovanju organizacije ali posameznikov, je treba v
javnosti poslati sporocila o popravljalnih ukrepih z vidika nadgradnje kompetenc.

Prepri¢anja in pri¢akovanja ljudi so pogosto povezana s podobami o vodstvu organizacije.
Pravilnost pa je atribut image-a, ki se nanasa na vodstvo. Zato organizacije morajo same
oceniti, na kakSen nacin ta pricakovanja uresniciti.
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KAJ SO POGAJANJA

Pogajanja so poskus usklajevanja nasprotnih poloZajev z namenom dose¢i sprejemljiv
ucinek za obe strani.

Da se pogajanja sploh za¢nejo, je potrebno dvoje:

e predmet spora (oziroma predmet pogajanj) in
o skupni interes (Vukadinovi¢, 1994).

Vsaka pogajanja imajo tri glavne atribute:

e pogajalske strani;
e pogajalski proces in
¢ rezultat pogajanj.

Pogajanja so proces, v katerem se predstavljajo eksplicitni predlogi za sklenitev
sporazuma.

Liu (2014) postavlja zelo zanimivo definicijo ko pravi, da so pogajanja interakcija med
dvema ali ve¢ partneryji, ki imajo razlicno percepcijo ciljev.

Pogajanja so torej eden od na¢inov zadovoljevanja potreb razli¢nih strani. Eno osnovnih
nacel pogajanj je, da morata s pogajanji obe strani nekaj pridobiti. Ce nekdo nenehno
izgublja, se lahko zgodi, da se bo za daljsi ¢as umaknil ¢im dlje od nas. Ce pa je izguba
le prehuda, se pogosto zgodi, da partner razmislja le, kako nas bo premagal.

Pogajanja ljudje pogosto napacno razumejo kot prodajanje oziroma kot tekmovanje.
Razlika med pogajanji in prodajanjem je v tem, da ob koncu pogajanj obe strani morata
pridobiti obcutek, da sta pridobili tocno tisto, kar sta zeleli. Pri prodajanju pa je drugace.
Prodajalec mora prepricati kupca, da npr.: kupi tocno doloceni izdelek po to¢no doloceni
ceni. Pri pogajanjih se obe strani zavedata, da gresta na pogovor, ne da bi nujno zeleli kaj
prodati ali kupiti, ampak, da bi dosegli najboljsi izid. Dogovorjeno mora ustrezati obema.
Bistvena razlika med pogajanji in tekmovanjem je v tem, da se ob koncu pogajanj nobena
stran ne sme pocutiti niti kot zmagovalec, niti kot porazenec. Pred tekmovanjem so
pravila igre to¢no dolo¢ena, pri pogajanjih pa si pravila igre lahko sproti dolo¢amo.

Vsaka pogajanja so si med seboj popolnoma razli¢na. Naceloma sicer obstajata dva tipa
pogajan;j:

e Distributivna pogajanja so tista, pri katerih se pogajamo o neki fiksni stvari,
katero je treba razdeliti. Taka pogajanja so npr. pogajanja o placah v javnem
sektorju.
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o Integrativna pogajanja so tista, katerih rezultat je lahko moZznost dobicka za
obe pogajalski strani, vendar je potrebno resevanje problemov, usklajevanje in
izmenjava informacij. Taka pogajanja so npr. pogajanja o sklenitvi koalicijske
pogodbe po volitvah.

Poleg integrativnih in distribucijskih vidikov pogajanj je lahko eden od pomembnejsih
ciljev tudi graditi pozitivne odnose za prihodnost in ohranjanje ugleda organizacije.

Ker so vsaka pogajanja unikatna, poteka pogajanj nikoli ni mogoce opisati z algoritmi ali
matemati¢nimi formulami. Razli¢ni avtorji na razli¢ne nacine ¢lenijo potek priprav na
pogajanja. Razlicno opisujejo tudi pogajalske taktike. Razlog razliénih pristopov k
opisovnaju pogajanj je v tem, da so posamezni avtorji izhajali iz zelo razli¢nih konkretnih
pogajanj. Razli¢ni avtorji raziskav so preucevali pogajanja:

e v razlicnih okoljih;

e med razli¢nimi pogajalskimi stranmi;
e glede razli¢nih vsebin;

e v razli¢nih kontekstih ter

e v razlicnih ¢asovnih obdobjih.

Kljub vsem razlikam v vsebini pogajanj, njihovih kontekstih in zelo razli¢nih ¢asovnih
obdobjih, pa vendarle obstajajo nekatera univerzalna spoznanja.
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PRIPRAVE NA POGAJANJA

Nikoli in v nobenih okoli$¢inah se ne smemo zaceti pogajati slabo pripravljeni ali celo
nepripravljeni. O tem, da so priprave klju¢na faza za uspes$na pogajanja ni prav nobenega
dvoma. Staro pravilo pravi, da uspejo le tiste stvari, ki so pripravljene. Liu (2014) navaja,
da so Stevilne $tudije pokazale, da je potrebno vsaj 80% od vsega vloZenega truda
vloZiti v priprave na pogajanja.

Ce so pogajanja omejena na nek dologen ¢as, ali pod &asovnim pritiskom, je $e bolj
pomembno, da so priprave temeljite.

Slaba pripravljenost ene ali obeh pogajalskih strani povzrodi $tevilne neugodne posledice:

podaljSuje trajanje pogajanj;

poveca verjetnost popuséanja;

zmanj$a verjetnost, da bomo dosegli cilj;

povecuje verjetnost, da bodo pogajanja mucna, iskanje resitev pa tezje, kot bi
bilo potrebno.

Pogajanja ne bi bila pogajanja, ¢e med samim potekom pogajanj ne bi prislo do novih
stanj in procesov, ki so bili pred zacetkom pogajanj za eno ali obe strani nepoznani.
Priprave na pogajanja zmanj$ajo moznost, da bi se med samim potekom pojavile nove
neznanke. Ce do njih pride, dobra priprava oslabi njihov vpliv.

Razli¢ni avtorji razli¢no klasificirajo procese priprav na pogajanja. Posamezni avtorji
dajejo razliénim aktivnostim razli¢en pomen. Vsem avtorjem je nekako skupno, da
priprave vkljucujejo naslednje aktivnosti:

spoznavanje konteksta problema;
definiranje ciljev pogajanj;

zbiranje potrebnih informacij;
izbira pogajalcev;

priprave na uspesno komuniciranje;
nacrtovanje poteka pogajanj.

Spoznavanje konteksta in strukture problema

Liu (2014) pravi, da je najprej potrebno spoznati celoten kontekst in strukturo problema
0 katerem se pogajamo.
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Spoznavanja konteksta pomeni, da je treba oceniti:

e Zgodovinski, politi¢ni, pravni in kulturni kontekst, v katerem bodo pogajanja
potekala.

e Namen pogajanj: Ce gre za poslovna pogajanja, pogajalci navadno
uporabljajo razdelitvene strategije in dajejo zahtevke glede vrednosti. Lahko
pa gre tudi za integrativna pogajanja.

e Naravo spora: Vprasati se je treba, ali so v problem vkljucena Custva ali
ideologije in ¢e imajo pogajalci druge strani bistveno druga¢ne moralne
standarde, vrednote in prepricanja, kot mi.

e Trajanje pogajanj: Gre za vprasanje, ali gre za enkratna pogajanja, ali za
daljsa pogajanja.

o Dostikrat je tako, da se v zivljenju in poslu znova in znova sre¢ujemo z istimi
ljudmi. Treba je upoStevati tudi to, da pogajalci izvirajo iz »skupne socialne
mrefe«. Ce imajo ljudje »relacijske zgodovine« obstaja moznost njihovega
vpliva na potek pogajan;.

e Casovni pritisk: Ce situacija zahteva hitre resitve, je ve&ja verjetnost, da bodo
priprave na pogajanja pomanjkljive in da bo prislo do iracionalnih potez
pogajalcev.

¢ Kraj pogajanj: Pogajanja lahko potekajo na domaéem terenu, na nasprotnem
terenu ali na nevtralnem terenu. Vsaka od moZnosti ima svoje prednosti in
slabosti. Prednosti pogajanj na domacem terenu so:

- pogajalci poznajo prostor, navajeni so ga in ga psihi¢no obvladajo;

- doma je dostopnost novih informacij vecja, kot kjerkoli drugje;

- ker se na kraj pogajanj ne prevazamo, smo na zacetku lahko to¢ni in spociti,
v premorih pa imamo priloznost za pocitek;

- prometno sredstvo, ki ga uporabi nasprotna stran, nam lahko marsikaj pove
0 njej.

Tudi pogajanja na nasprotnikovem terenu imajo svoje prednosti:

- na podlagi opremljenosti poslovnih prostorov, urejenosti sodelavcev in
opazovanja medsebojnih odnosov lahko sklepamo o marsi¢em;

- sprejem nam pokaze odnos nasprotne strani do nas;

- iz simbolike odnosa sodelavcev pogajalca nasprotne strani do njega so
mozna pomembna sklepanja;

- nimamo skrbi za tehni¢no pripravo pogajan;.

e Uporaba komunikacijskih kanalov: V pogajanjih se poleg osebnih sre¢an;j
uporabljajo tudi razli¢ni komunikacijski kanali (npr, telefon, videokonference,
e-posta, hitra sporocila). Gre za vprasanje zaupanja v kanale in morebitno
zlorabo sporocil, poslanih po komunikacijskih kanalih.
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Spoznavanje strukture problema pa pomeni:

ldentifikacijo stranke v pogajanjih. V okviru nekih pogajanj ali nekega
konflikta se sicer lahko pogajamo z neko stranko, ki je v zadevo vpletena.
Vendar je mozno, da so v zadevo posredno ali neposredno vpleteni tudi drugi,
s katerimi pa se ne pogajamo. Ce se vlada npr. pogaja s sindikatom zdravnikov,
so v isto strukturo problema vkljuceni tudi drugi sindikati, npr. sindikat
uéiteljev. Ceprav te stranke niso prisotne na pogajanjih, pa na rezultat pogajanj
posredno vplivajo.

Identifikacija vprasanj pogajanj: Pogajamo se lahko samo o enem ali o veé
vprasanjih. Vlada in sindikati se lahko pogajajo samo o enem vprasanju (npr.
0 placah), lahko pa o ve¢ vpraSanjih (npr.: o Stevilu dni dopusta, o trajanju
tedenske delovne obveze, o pravici do izobrazevanja zaposlenih, ipd.).
Identifikacija interesa pomeni sprasevati samega sebe, kaj nekdo sploh Zeli.
Ni nujno, da je interes, ki ga neka pogajalska stran javno deklarira v medijih,
tudi njen dejanski interes. Pravi interes je lahko nekaj drugega. Ne smemo
pozabiti, da je mozen interes lahko tudi ohranitev »status quo«. »Status quo«
pomeni ohranitev stanja, ko se ni¢ ne spremeni.

Identifikacija razlogov za interes pomeni sprasevati samega sebe, zakaj si
nekdo nekaj Zeli. Poznavanje interesa in razlogov za interes bistveno vpliva
na potek pogajanj. Razlog, ki ga nekdo navzven deklarira kot svoj interes, je
lahko:

- dejanski obstoj nekega problema;

- zgolj namisljen problem.

Kaksna poklicna skupina ima morda res lahko prenizke place. V tem primeru vlada lahko
i8¢e dodatne moznosti za pogajanja in alternativne resitve, ki ne podirajo celotnega
sistema. Razlog za interes pa je lahko zgolj v tem, da sindikati pa¢ morajo upraviciti
prejemanje ¢lanarine od svojih ¢lanov.

Zbiranje potrebnih informacij

Viri informacij za spoznavanje konteksta neke zadeve so:

spoznavanje zgodovine neke zadeve;

lastne izkusnje;

izkusnje drugih;

ocena bonitete poslovnega partnerja oziroma poslovnega tveganja pri
poslovanju z njim;

publikacije zunaj podjetja;

mediji;

drugo.

Ze stoletja velja pravilo, ki pravi, da si je izkusnje o poslovanju s posameznimi partnerji
treba zapisovati. Na ta nacin si sistemati¢no ustvarimo evidenco 0 poslovanju s partnerji,
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o njihovih poslovnih in pogajalskih manirah. Dostikrat so zelo dragocene zabelezke o
drobnih, navidez nepomembnih dogodkih.

Podatke je mogoce pridobivati tudi od drugih. Pri tem je zelo pomembno, da vzpostavimo
in vzdrzujemo ¢im $irSo mrezo osebnih poznanstev.

O posameznih poslovnih subjektih je iz razlicnih virov mogoce pridobiti zelo razlicne
podatke.

Dolocene informacije o pogajalskem partnerju lahko pridobimo iz javnih virov.
Informacije pridobimo tudi med samim potekom pogajanj. Poznani sta dve metodi:

e opazovanje simbolov;
e aktivno spraSevanje.

Najbolj pomembno je spremljati neverbalne simbole, ker so ve¢inoma izven zavestnega
nadzora posiljatelja.

Kljub vsem virom in metodam pridobivanja podatkov, na vsa vpraSanja ne moremo
pridobiti odgovorov. Vedeti moramo, da o nas zbira podatke tudi nasprotna stran. Zato
moramo upostevati, da so dolo¢ene informacije poznane le nam, dolo¢ene samo drugi
pogajalski strani, dolo¢ene pa obema stranema. UpoStevati moramo tudi moZnost, da med
samimi pogajanji lahko pride do sprememb klju¢nih dejstev tako na eni, kot na drugi
pogajalski strani.

Definiranje ciljev pogajanj

Pred zacetkom pogajanj moramo vnaprej vedeti, kaj s pogajanji Zelimo doseci, oziroma
kaj je nas cilj. Cilj je Zeleno stanje, katerega naj bi dosegli po koncu pogajanj. Cilj je tudi
osnova za presojo uspesnosti pogajanj. Oblikovaje ciljev pogajanj vsebuje:

o oblikovanje in definicijo »spremenljivk;
e rangiranje pomembnosti posameznih spremenljivk po hierarhiji;
o opredelitev pogajalskega intervala.

Prvi korak pri definiranju ciljev pogajanj je oblikovanje spremenljivk. To pomeni, da je
celoto treba strukturirati na razumno §tevilo posameznosti, ki so med seboj povezane in
skupaj tvorijo celoto. Posameznostim je treba definirati konkreten pomen. Ce se vsebina
pogajanj nana$a na place, ima v vsaki organizaciji celokupni letni strosek dela omejitve
ekonomske narave, preko katerih delodajalec enostavno ne more. S sindikati se ni mogoce
pogajati o strosku dela kot celoti, zato je »placo« treba strukturirati na sestavine: osnovna
placa, dodatek za oceno uspesnosti delavca, dodatek za uspesnost poslovanja podjetja,
regres za dopust, odpravnine, jubilejne nagrade, ipd. Vsaki od spremenljivk je treba
opredeliti pomen.

V naslednjem koraku moramo postaviti ciljno strukturo oziroma hierarhijo ciljev. To je
razvrstitev ciljev po pomembnosti. Opredeliti moramo, pri katerem cilju je dopustno
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popustiti, da bi dosegli nek drug cilj. Razmisliti moramo, kaj je za nas pomembno in kaj
nepomembno. V fazi snovanja ciljev je treba opredeliti, pri katerem od ciljev popu$¢anja
nikakor ne bo. Morda je pomembno, da Zelimo bolj nagraditi uspesne delavce, torej bomo
spremenljivki »dodatek za oceno uspesnosti delavca« pripisali vecji pomen. V kasnejSem
procesu pogajanj bomo pri tej spremenljivki manj popuscali, kot pri spremenljivkah, ki
smo jim pripisali manj$i pomen.

Opredeliti je treba tudi posledice nedoseganja ciljev pogajanj. Pogajanja se navadno
koncajo uspesno, ko obe pogajalski strani doseZeta svoje cilje, oziroma propadejo, ¢e ena
stran zahteva vec, kot je druga pripravljena popustiti.

Za dosego ciljev pogajanj je bistveno varovanje podatkov oziroma cuvanje skrivnosti. V
fazi snovanja ciljev je nujno, da opredelimo, kateri podatki so zapni, kak$na je stopnja
zaupnosti in kako ohraniti zaupnost.

Za vsak cilj posebej dolo¢imo pogajalski interval. To je ena najbolj varovanih
pogajalskih skrivnosti. Cilje je treba opredeliti kot stanja. Pogajalski interval je stanje
ciljev in sicer:

e Zgornja tocka je tisto ciljno stanje, ki je za nas najbolj ugodno.

¢ Realna tocka je tisto ciljno stanje, katerega bomo najbolj verjetno tudi dosegli.

e Spodnja tofka je tisto ciljno stanje, ki predstavlja najmanj, kar Se lahko
sprejmemo.

S pogajalskim intervalom si dolo¢imo stopnjo popuscanja. Pomembno je, da je med
tockami zadosten razpon, da v pogajanjih lahko postopno popus¢amo. Pri dolocanju
zgornje tocke je najbolj pomembno, da si jo postavimo zadosti visoko, vendar realno. To
je tudi element pri izbiri taktike pogajanj. Zgornja tocka naj bo stanje, ki je bolj ugodno
od tistega, katerega nameravamo dose¢i s pogajanji. Ce na pogajanjih ne dosezemo niti
spodnje tocke, s pogajanji prenchamo.

Doseci manj od spodnje tocke je nesprejemljivo. Ce na pogajanjih ne dosezemo niti
spodnje tocke, s pogajanji prenchamo. Ze v pripravah na pogajanja je treba opredeliti
verjetnost, da do tega pride. Ce je verjetnost velika, je treba vnaprej poiskati rezervni
scenarij.

Izbira pogajalcev

Prvo knjigo o pogajanjih je leta 1716 napisal francoski diplomat Francois de Callieres.
V njej je zapisal, da je usoda najve&jih drzav pravzaprav odvisna od njihovih pogajalcev.
Pogajalce je treba zelo skrbno izbrati. Nih&e ni kar avtomatsko vnaprej primeren za
pogajanja, niti ni vnaprej neprimeren. Pogajalca oziroma pogajalce se izbere na osnovi
Stevilnih dejavnikov:

e 0sebnost pogajalca;
e socialni kapital,
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relacijska zgodovina;

spol;

poznavanje vsebine pogajanj in »tehni¢no« znanje o vsebini;
osebni interes;

izkusnje;

pojavne oblike in intenzivnost Custvenega odzivanja na zaznave;
poznavanje kulturnega okolja;

drugo.

Najprej se je treba odlo¢iti, ali se bo pogajal en sam pogajalec, ali pa pogajalska skupina.
Oboje ima svoje prednosti in slabosti.

Prednosti, ¢e se pogaja posameznik so:

e (e se pogaja posameznik, ni §ibkega ¢lena. Sibki ¢len pomeni, da je eden od
¢lanov skupine v eni od zahtevanih lastnosti pogajalcev slabsi.

e Posameznik lahko takoj sprejme odlocitev, ¢e je to v mejah njegovih
pooblastil.

e Za dosego ciljev pogajanj je odgovorna samo ena oseba.

o 'V skupini lahko obstaja nekohezivnost, kar praviloma zelo slabi poloZaj.

Prednosti pogajalske skupine pa so:

V skupini so lahko zastopani specialisti dolo¢enih strokovnih podrocij.
Clani pogajalske skupine se lahko med seboj posvetujejo.

Intelektualni in socialni kapital skupine je vecji.

Pogajalska skupina omogoca uporabo razli¢nih pogajalskih taktik.

Prva, ki sta opravljala raziskovanja o tem, kako clovekova osebnost vpliva na rezultate
pogajanj, sta bila Walton in McKersie leta 1965. V tej knjigi smo Ze opisali, da ¢lovekovo
osebnost sestavljata temperament in zna¢aj. Kot pravita Stuhlmacher in Adair (2014), je
osebnost pogajalca zelo pomembna za izid pogajanj. Kljuéna ugotovitev z vidika
primernosti osebnosti pogajalcev je bila, da je treba opraviti analizo primernosti
temperamenta in zna¢aja kandidatov za pogajalce glede na to, ali gre za distributivna
pogajanja, integrativna pogajanja ali za graditev pozitivnih odnosov za prihodnost. Vpliv
osebnosti se odraza na behaviorizmu pogajalca med pogajanji. Gre za vprasanje, kaksen
bo odziv pogajalca na zaznave med pogajanji. Odzivi na razli¢ne zaznave tekom pogajanj
seveda vplivajo na konéne rezultate pogajanj.

Avgar in Lee (2014) menita, da je kljuéni element pri izbiri pogajalcev »socialni kapital«.
Socialni kapital izhaja iz mreze med¢loveskih odnosov, ki jih ima posameznik v okolju.
Socialni kapital ima lahko pomembne posledice za izid pogajanj. Prednosti pogajalcev z
vecjim socialnim kapitalom sta:

e vecja moznost dostopa do informacij;
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e moc¢ in vedji vpliv pogajalcev.

Poleg tega je dokazano, da so pogajalci z ve¢jim socialnim kapitalom v procesu pogajanj
bolj kreativni. Prav tako je dokazno, da so bolj solidarni, kar pomeni moznost hitrejse
resitve problemov.

V poslovnem svetu in politiki pogajalci zelo pogosto izvirajo iz »skupne socialne mreze«.
Ce imajo ljudje »relacijske zgodovine« je treba ugotoviti, e obstaja moznost vpliva na
potek in rezultate pogajanj. V zgodovini so bili $tevilni primeri tako pozitivnih, kot
negativnih vplivov relacijskih zgodovin na pogajanja.

Paddock-ova (2014) se sklicuje na rezultate raziskovanj zadnjih desetletij in pravi, da
zenske glede na moske pogosto pomenijo slabost pri pogajanjih. Vendar slabost ne izvira
iz spola, pa¢ pa iz moskih stereotipov o zenskah, ki so se razvili skozi stoletja. V nasprotju
s temi ugotovitvami so iz zgodovine poznani Stevilni primeri, ko so bile uspe$ne
pogajalke prav zenske.

Pogajalec mora imeti zadostno »tehni¢no« znanje o vsebini pogajanj. O vsebinskih
vprasanjih se lahko pogajajo le ljudje, ki te vsebine poznajo, zazeleno je, da vsaj v grobem
poznajo tudi zgodovinski kontekst.

V pogajanjih o zdruzevanju politi¢nih strank, sestavi vlad, zdruzevanju podjetij in sestavi
uprav se je ze marsikdaj postavilo vprasanje, ¢e nek pogajalec zastopa interes organizacije
ali zgolj svoj osebni interes. Stevilna, zlasti integrativna pogajanja so propadla izklju¢no
zaradi osebnih interesov pogajalcev.

Pogajalec z zelo veliko izku$njami lahko pomeni prednost, lahko pa tudi slabost. Lahko
predstavlja priloznost, lahko pa tudi nevarnost.

Obstaja vecja verjetnost, da so izkuSeni pogajalci podvrzeni stereotipom. To lahko
predstavlja nevarnost, da ne bo pri§lo do dogovora. Po drugi strani pa je to lahko tudi
priloznost; druga stran izkuSene pogajalce namre¢ pozna in se nanje in na njihove
stereotipe pripravi. Zato izkuSen pogajalec lahko vnaprej pripravi svoje predloge in
odzive »izven konteksta starih stereotipov,« ki jih druga stran ne pricakuje.

Pri popolnoma neizkuSenem pogajalcu obstaja vecja verjetnost Custvenega odzivanje na
zaznave, kot pri izkuSenem.

Na to, da univerzalno veljavnih pravil uporabe pogajalskih taktik ni, kazejo tudi rezultati
raziskave, katero so leta 2007 objavili Wolfgang Steinel in soavtorji. Zanimalo jih je:

e Ce se ljudje z izkusnjami naucijo biti boljSi pogajalci in
e (e izkuSnje pogajalcev in nasveti zunanjih svetovalcev vplivajo na dosego
ciljev.

Opravili so znanstveni poskus na vzorcu 140 udelezencev. Da bi udelezence v
eksperimentu dodatno motivirali za sodelovanje, so jim za uspeh pri pogajanjih ponudili
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tudi denarne nagrade. Ugotovili so, da niti izku$nje pogajalcev, niti nasveti zunanjih
svetovalcev neposredno ne vplivajo na dosego ciljev pogajanj. So pa ugotovili, da so
ljudje z izku$njami bolj natancni. To je mozno interpretirati tudi s tem, da so vsaka
pogajanja druga¢na od predhodnih.

Tudi med kulturami obstajajo velike razlike. Giilglimen in soavtorji (2010) so v Tur¢iji
preucevali razlike in podobnosti med pogajanji v domagem in mednarodnem poslovnem
okolju. Prepoznali so pomembne razlike v medosebni privla¢nosti pogajalcev. Zanimivo
pa je, da se se pokazale tudi razlike v interpretaciji istih informacij. Kadar pogajanja
potekajo v multikulturnem okolju, je treba izbrati pogajalca, ki pozna in razume kulturo
obeh pogajalskih strani.

Priprave na uspe$no komuniciranje

Pogoj za uspeh pogajanj je sposobnost medsebojnega komuniciranja. To velja tako za
komuniciranje med c¢lani pogajalske skupine, kot za vzpostavljanje interakcij z drugo
pogajalsko stranjo.

Za uspeSna pogajanja je potrebno pripraviti vse materiale, katere bodo potrebovali
pogajalci.

Ce gre na pogajanja pogajalska skupina, se ¢lani skupine morajo medsebojno uskladiti
glede (predvsem strokovne) terminologije, katero bodo uporabljali. Prav tako se morajo
dogovoriti o uporabi “govorice telesa” za medsebojno sporazumevanje. Med ¢lani
pogajalske skupine mora biti kohezivnost.

Eno pomembnejsih vprasanj vsakih pogajanj se nanasa na formalnost in neformalnost
komuniciranja. Izku$nje po eni strani dokazujejo izjemen pomen neformalnega
komuniciranja za uspeh pogajanj. Po drugi strani pa neformalno komuniciranje lahko
predstavlja veliko nevarnost za uhajanje informacij.

Nacrtovanje poteka pogajanj

Po tem, ko smo opredelili kontekst in problem pogajanj, ko poznamo vsebino pogajanj,
ko smo dolo¢ili strukturo in hierarhijo ciljev ter pogajalske intervale ter izbrali pogajalce,
se zatnemo ubadati z vpra$anjem, kako doseci cilje pogajanj. Odlo¢iti se moramo 0
strategiji pogajanj. Strategija pogajanj pomeni iskanje odgovorov na vprasanja:

S kaksno dinamiko se bomo pogajali o posameznih zadevah?

Ali se nam mudi, ali je ugodneje, da poc¢akamo?

Ali bomo zavlacevali ali pa skusali ¢im hitreje najti reSitev?

Po kaksnem vrstnem redu bomo skusali dosegati cilje?

S kaksno dinamiko se namerava pogajati nasprotna stran?

Ali se nasprotni strani mudi, ali ne?

Kaksni so pogajalski intervali nasprotne strani?

Po kak$nem vrstnem redu bo nasprotna stran skusala dosegati svoje cilje;
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e S katerimi ukrepi in na¢inom pogajanj bomo nasprotni strani prikrivali nase
cilje in strategije?

¢ na kak$en na¢in bomo pisali zapisnik?

e KakSen bo nas odnos do javnosti?

Strategijo dolo¢imo na podlagi poznavanja nase in partnerjeve (nasprotnikove) ciljne
strukture in strategije pogajanj. O nasprotni strani imamo le omejeno koli¢ino informacij,
saj je temeljno pravilo uspesnih priprav skrivanje ciljev oziroma strategij.

Sele, ko se pogajanja za¢nejo, se pokaze, koliko so bila nasa predvidevanja pravilna. Zato
morajo biti pogajalske strategije dovolj prozne.

Slatkin (2015) opozarja, da je Ze vnaprej treba razmisliti o moZnih napakah pri pogajanjih.
Pravi, da so zelo veliko $portnih lovorik osvojili tekmovalci, ki pred tekmovanjem sploh
niso veljali za favorite ali so bili morda celo v povsem izgubljenem polozaju. Takim
primerom smo bili pri¢a tudi v Sloveniji. Discipliniran igralec povpreénih sposobnosti
lahko porazi nekoga, ki sicer velja za boljSega, hitrejsega ali mocnejSega. Zmaga zato,
ker stori manj napak. MoZne napake v pogajanjih so:

o slabe priprave na pogajanja;

napake pri izboru pogajalca;

iracionalna pri¢akovanja;

pricakovanje zmage za vsako ceno;

zanemarjanje pozornosti za odnose s pogajalskimi partnerji;
napake, povzrocene zaradi ¢ustvenih reakcij pogajalcev;
pretirano obvescanje javnosti o poteku pogajanj;
nasprotujoce si vsebine obvescanja javnosti s strani pogajalskih strani;
nejasnost pooblastil pogajalcev;

izostanek dogovora o poslovniku pogajanj;

notranja neenotnost pogajalskih skupin;

prevec ociten osebni interes pogajalcev;

pomanjkanje osebne presence pogajalca.

Preden zacnemo s pogajanji, je treba vnaprej predvideti, kakSen bo odnos do javnosti.
Zivimo v &asu demokracije in zahtev po javnosti delovanja organizacij. Ce so pogajanja
javna, to za pogajalce predstavlja omejitev in dodaten pritisk. To podaljsa trajanje
pogajanj in zmanjsa verjetnost uspeha.

Vcasih je za uspeh pogajanj bolje, da javnost ni seznanjena s tem, da pogajanja sploh
potekajo.

Pogajanja lahko potekajo tudi "za zaprtimi vrati", kar pomeni, da je javnost seznanjena
zgolj s tem, da pogajanja potekajo.
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IZPELJAVA POGAJANJ

Za zacetek pogajanj je potrebna pobuda. Lahko se zgodi, da sta pogajalski strani razli¢no
zainteresirani za zaCetek pogajanj. Zacetek pogajanj ena od strani lahko namenoma
zavlacuje z argumentom, da niso reSena tehni¢na vprasanja. Pogoj za zacetek pogajanj SO
reSena tako imenovana tehni¢na vprasanja. Gre za uskladitev obeh pogajalskih strani
glede Casa, kraja, teme in ciljev pogajanj ter za opredelitev odnosa do javnosti.

Ko so reSena tehni¢na vpraSanja, lahko pride do zacetka pogajanj. Na zaetku pogajanj
najprej pride do predstavitve pogajalcev. Sem sodi tudi predstavitev pristojnosti
pogajalcev oziroma pogajalskih skupin. Pogajalski strani morata vedeti, kak$na so njuna
pooblastila. Sklicevaje na omejenost pooblastil je namre¢ ena od pogajalskih taktik.
Kadar gre za pogajanja o kompleksnejsih zadevah (npr. med vlado in sindikati) je za
nadaljnji potek ugodno, da se takoj na zacetku sprejme poslovnik pogajanj. V poslovniku
se opredeli:

e vsebina pooblastil pogajalcev;

naéin sklicevanja sestankov;

nacin dolocanja dnevnega reda;

nadin sprejemanja sklepov oziroma zakljuckov;
nadin pisanja zapisnika;

nadin potrjevanja zapisnika;

nacin zakljucevanja tock dnevnega reda;

odnos do javnosti;

drugo.

Naslednja faza v pogajanjih je doloCitev dnevnega reda. Pri tem Ze lahko pride do
”pogajanj” o samem dnevnem redu.
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POGAJALSKE TAKTIKE

Pogajalske taktike so vsa dejanja pogajalcev med procesom pogajanj, katerih se
pogajalske stani posluzujejo, da bi dosegle svoje cilje.

Saee (2008) loci: verbalne, neverbalne in situacijske taktike.

Verbalne taktike so: obljube, groznje, priporocila, opozorila, prepri¢evanja, nagrade,
kaznovanja, postavljanje pravil, pritozbe, nalaganje obveznosti, vprasanja, ukazi, ipd.

Neverbalne taktike so: ton glasu, govorica telesa, oblacenje, kretnje, retori¢ni presledki,
ipd.

Situacijska taktika pa so npr. postavljanje ¢asovnih rokov, zahteve po premorih, ipd.

Poleg nastetega gre Se za mnogo veé. K pogajalskim taktikam pristevamo:

vplivanje na dinamiko pogajanj;

tekmovalnost oziroma ponudbe sodelovanja;

postavljanje pogojev oziroma velikodu$nost;

zavestno izrazanje (igranje) custev (npr. jeze, zaskrbljenosti);
zavrnitve oziroma ponudbe izmenjave necesa, kar za drugo stran predstavlja
vrednost;

odzivanje oziroma molk;

predocanje oziroma zanikanje dejstev;

demonstracije moci oziroma popuséanje;

sklicevanja;

drugo.

Pomen poznavanja pogajalskih taktik je dvojen. Na eni strani je izbira taktik del vsebine
priprav na pogajanja. Pomeni, da si vnaprej poskuSamo odgovoriti na vprasanje, na
kaks$en nacin bomo dosegli postavljene cilje.

Na drugi strani pa je poznavanje pogajalskih taktik pomembno, da razumemo ravnanje
nasprotne strani in da razpolagamo z znanjem, kako se odzivati ob zaznavah uporabljenih
taktik nasprotne strani.

Obstajo Stevilni ucbeniki pogajalskih taktik. V vsakih pogajanjih se pojavljajo elementi
ze znanih taktik. Tudi, ¢e so pristopi inovativni, se v njih pogosto pojavljajo elementi ze
poznanega.

Splosno veljavnega pravila glede izvedbe pogajanj in uporabe pogajalskih taktik ni.
Vsaka pogajanja namre¢ potekajo v razli¢nih okolis¢inah, o razli¢nih vsebinah in v
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razliénih ¢asovnih obdobjih. Kar je véeraj veljalo za uspesno pogalsko taktiko, je v
danasnjih drugacnih okolis¢inah lahko popolnoma zgreseno.

Pogajalske taktike torej niso nekaj, kar nam bo samo po sebi zagotovilo dosego
zastavljenih ciljev pogajanj. Prav tako jih moramo obravnavati ¢im bolj fleksibilno. Na
to kazejo Stevilni rezultati raziskav in primeri iz zgodovine. Navajamo zgolj nekatere.

Po koncu II. svetovne vojne je vse do leta 1973 ostalo nereSeno vpraSanje meje med
Republiko Italijo in SFR Jugoslavijo. Mejo med drZzavama so desetletja neuspesno skusali
urediti na mednarodnih konferencah in z diplomatskimi pogajanji. To so bili nacini, ki
veljajo za obicajne. Na sreCanju zunanjih ministrov obeh drzav Milosa Miniéa in
Giuseppeja Medicija marca 1973 v Dubrovniku pa je bilo dogovorjeno, da bodo to
vprasanje skusali re$iti na inovativen naéin. Dogovorili so se za vzporedna pogajanja po
»drugem kanalu«. Imenovana sta bila odposlanca obeh drzav: Boris Snuderl in Eugenio
Carbone. Oba sta prejela ustrezna pooblastila. Pogajanja med njima so potekala v popolni
tajnosti. Rezultat pogajanj po »drugem kanalu« je bil Osimski sporazum med Republiko
Italijo in takratno SFR Jugoslavijo. S sporazumom je bila dolo¢ena meja med drzavama,
uredili pa so tudi $tevilne druge zadeve. Podpisan je bil 10. novembra 1975 blizu kraja
Osimo v Italiji.

Drugace je bilo z dolocitvijo meje med Republiko Slovenijo in Republiko Hrvasko.
Vprasanje meje se je pojavilo po razpadu SFR Jugoslavije. Drzavi sta ve¢ let poskusali
doloc¢iti mejo. Na koncu sta se v pogajanja vkljucila tudi predsednika vlad obeh drzav
IVica Racan in Janez Drnovsek. 20. julija 2001 sta celo parafirala Pogodbo o skupni
drzavni meji. Vendar kljub vkljucitvi predsednikov vlad obeh drzav in kljub njunima
parafoma ta pogodba na koncu ni obveljala.

Podobno velja za Stevilna politi¢na pogajanja v razli¢nih delih sveta. Vsi poznamo obstoj
Stevilnih odporniski skupin, ki so se borile proti okupatorjem, ter uporniske in teroristicne
skupine, ki se borijo proti vladam v svojih drzavah. Manj znano pa je, da so se v razli¢nih
obdobjih vlade razli¢nih drzav z njimi tudi pogajale.

Heger in Jung (2015) sta opravili analizo 400 uporniskih skupin v razli¢nih delih sveta in
v razli¢nih ¢asovnih obdobjih. Analizirali sta tudi pogajanja s skupinami kot sta IRA in
Hamas, ter s skupinami v drZavljanski vojni v Siriji. Rezultati analize so pokazali, da taka
pogajanja nedvomno obstajajo. Na obstoj, dinamiko in uspesnost pogajanj so vplivali
Stevilni dejavniki. Najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na pogajanja je »zagotavljanje
storitev uporniske skupine« ¢lanom in prebivalstvu (npr.: zdravstva, oskrbe s hrano, vodo,
ipd.). Naslednji pomembni dejavniki so Se:

e obstoj tretje osebe, ki bo jamcila za uresnicitev dogovorjenega;

e stopnja identifikacije c¢lanov skupine z ideologijo in s tem povezana
agresivnost;

e stopnja notranje enotnosti vladne starni in na drugi strani enotnost uporniske
skupine;

o stopnja legitimnosti zahtev.
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Kljucna ugotovitev je ta, da nikoli in nikjer ne obstaja nobena ovira, da se pogajanja ne
bi mogla zaceti in da so vsaka pogajanja unikatna.

Med I1. svetovno vojno so se pogajali celo Nemci in partizani in to celo v ¢asu najhujsihh
spopadov bitke na Neretvi. Obstoj pogajanj v marcu in aprilu 1943 dokazujejo arhivski
dokumenti. Clani delegacije partizanov so bili: Koca Popovié, Milovan Pilas in Viadimir
Velebit. Zanimivo je, da pooblastila pogajalcem partizanske strani ni podpisal Josip Broz
Tito kot vrhovni komandant, pa¢ pa ga je podpisal namestnik na¢elnika vrhovnega Staba
Mihajlo Terzi¢. Zanimivo je tudi to, da je Adolf Htiler tem pogajanjem nasprotoval. Kljub
temu dokazi kazejo, da so pogajanja nedvomno bila. Do njih je lahko prislo iz ve¢
razlogov. Rezultat pogajanj kaze, da je za pogajanja najbrz obstajal osebni interes
posameznikov. Obstajala naj bi tudi »relacijska zgodovina« nekaterih posameznikov. Oce
Vladimira Velebita Ljubomir Velebit je bil visok castnik v vojski Avstro-ogrske
monarhije in kasneje general. Predstavnik nemske vojske v Zagrebu general Edmund
Glais von Horstenau pa naj bi bil njegov znanec. Tako pri Nemcih kot pri partizanih je
obstajal tudi interes za unicenje Cetnikov. Vendar je ob tem treba jasno izpostaviti skepso,
da so se pogovarjali tudi o uni¢enju ¢etnikov, saj imajo zgodovinarji o tem zelo razli¢na
mnenja, dokumenti o tem pa ne obstajajo oziroma niso dostopni. Rezulat pogajanj je
nedvomno bil izmenjava manjSega Stevila vojnih ujetnikov oziroma zapornikov.
Zanimivo je, da so po teh pogajanjih iz zapora v Zagrebu ustasi izpustili takratno Titovo
zeno Herto Hass, partizani pa so izpustili nekatere nemske vojne ujetnike.
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MEDKULTURNA POGAJANJA

Pogajanja so medkulturna, ¢e pogajalci:

prihajajo iz razli¢nih kulturnih okolij;

prakticirajo prakse razli¢nih kulturnih okolij;

izrazajo za okolje znacilen nacin Custvenega odzivanja na zaznave;
ne delijo enakih vrednot.

Eno najbolj celovitih §tudij o kulturah je opravil Geert Hofstede. Hofstede (2001) pravi,
da je kultura kolektivno programiranje uma, ki razlikuje ¢lane ene skupine ali kategorije
ljudi od drugih. Pravi, da ima kultura druzbe Sest dimenzij:

Odnos do modi izraza stopnjo, do katere Sibkejsi ¢lani druzbe sprejemajo, da je moc¢ v
druzbi porazdeljena neenako.

Individualizem oziroma kolektivizem se odraza v opredelitvi ¢lovekove samopodobe v
smislu "jaz" ali "mi«. Individualizem je druzbeni okvir, v katerem je splo$no sprejeto in
se pri¢akuje, da bodo posamezniki poskrbeli samo zase. Nasprotje je kolektivizem, v
katerem je splosno sprejeto in se pricakuje, da bodo ¢lani skupine v zameno za nesporno
zvestobo poskrbeli za posameznike.

Moskost oziroma Zenskost druzbe predstavlja kriterij za vrednotenje dosezkov. Mo§kost
v druzbi pomeni, da se cenijo dosezki, herojstvo in materialne nagrade za uspehe.
Nasprotje je Zzenskost, kjer se ceni sodelovanje, skromnost, in kakovost Zivljenja.

Izogibanje negotovosti izraza stopnjo zaznavanja neugodja v nepredvidljivih, neznanih,
ali novih okolis¢inah. Kulture se med seboj razlikujejo tudi v odnosu do neobi¢ajnega
vedenja in do novih idej.

Odnos do prihodnosti predstavlja razmerje med teznjami po ohranjaju tradicije in
spremembami.

Tolerantnost oziroma zadrZanost pomeni odnos do uzitkov. Tolerantna je druzba, ki
ljudem poleg zadovoljevanja osnovnih Zivljenjskih potreb dopusca tudi uzitke in zabavo.
V nasprotju druzba lahko s strogimi normami uzitke in zabavo tudi zavira.

Atributi kulture druzbe po metodologiji GLOBE temeljijo na ugotovitvah Hofstede-ja.
So pa nekoliko SirSi in vsebujejo atribute: izogibanje negotovosti, odnos do moci,
druzbeni kolektivizem, skupinski kolektivizem, enakopravnost spolov, samozavest,
usmerjenost v prihodnost in usmerjenost v uspesnost.
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V medkulturnih pogajanjih se poleg navedenih razlik postavljajo dodatna vprasanja:

Kaksna je dejanska mo¢ pogajalskega parnerja v druzbi?
Kaksna je stopnja zaupanja med kulturami?

Kaksen je odnos do ¢asa?

Kaksna je stopnja zavezanosti izpolnitvi dogovora?
Kaksna so zagotovila za izpolnitev dogovorjenega?

Ali identi¢na sporocila enako interpretiramo?

Pri mnogoc¢em od nastetega med kulturami obstajajo pomembne razlike.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

LAZNA POGAJANJA

Obicajni namen pogajanj je preuciti moznosti in e je le mogoce doseéi tudi dogovor.
Obstajajo pa tudi izjeme. Organizacija ima za cilj pogajanj lahko zgolj ohranitev »statusa
guo«. Status quo je stanje, ko se ni¢ ne spremeni. V takem primeru je ze vsebino priprav
na pogajanja treba podrediti temu cilju.

LaZna pogajanja so pogajanja, kjer se ena stran pogaja brez kakr$ne koli namere, da bi
dosegla dogovor. Lazna pogajanja se pojavijo, kadar ima ena stran take zadrzke, da ne
more pristati na dogovor. Zato ¢aka, da pride v okolju do spremembe, ki ji znatno izboljsa
polozaj. Glozman in soavtorji (2014) za tako ravnanje navajajo naslednje razloge:

e zadrzki, ki onemogocajo sklenitev dogovora;

e namen pogajanj je zgolj zbiranje obveséevalnih podatkov o konkurentu;

e pogajanja se zacnejo zgolj zato, da bi organizacija ohranila ali celo izboljsala
svoj ugled;

e pogajanja se zaénejo zgolj zato, da bi pomirili dejavnike okolja in prepreéili
morebitne sankcije.

Lazni pogajalci se v trenutnem okviru pogajanj na vsak nacin skusajo izogniti sporazumu,
prizadevajo pa si ohraniti pogajalski proces. Zavrnitev ali prekinitev pogajanj bi namrec
lahko ogrozila njihov polozaj. LaZzni pogajalci uporabljajo taktike, ki »obremenijo«
pogajanja. Vendar so njihove namere prikrite. Ves ¢as pogajanj ohranjajo videz
sodelovanja.

Tipiéni simptomi laznih pogajanj so:

sklicevanje na omejenost pooblastil oziroma nepooblasceni pogajalci;
odlaganje odgovorov na pobude;

zahteve po premorih med pogovori;

uporaba tekmovalnih pogajalskih taktik;

pogovori o abstraktnih zadevah in izogibanje konkretnim temam;
molk oziroma zgolj poslusanje.

Na lazna poganja lahko posumimo, ¢e se simptomi kopicijo. Zgolj na podlagi pojava
enega simptoma ni mogoce soditi, da so poganja lazna.
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ZAKLJUCEK POGAJANJ

Dogovor ob zaklju¢ku pogajanj pomeni uspeh. Pogajanja pa se lahko konéajo tudi brez
dogovora.

Med pogajanji se navadno skuSa vzpostaviti povezava med stalis¢i obeh pogajalskih
strani. Obstajajo obdobja, ko se daje koncesije in obdobja, ko se stalis¢a zaostrujejo.

Tako proces priblizevanja, kot tudi proces popuscanja lahko pripeljeta do »mrtve tocke«.
Mrtva tocka je stanje pogajanj, ko se zdi, da sporazum ni mogoc.

Pogosto pa se nenadoma zgodi nekaj od naslednjega:

sprememba dnevnega reda in pogajanja o manj zapletenih zadevah;
odmor;

zadetek vzporednih neformalnih pogajanj;

zamenjava pogajalcev;

propagandne poteze;

zunanja arbitraza.

V neki fazi pogajanj pa po dolo¢enem ¢asu pogosto pride do signalov, ki pogajalcem
povedo, da so proces pogajanj pripeljali do tocke, ki je zrela za zakljucek. Najbolj tipicni
signali so:

e ritem pogajanj se umiri ali pospesi;
e pogajalci kar na lepem za¢no sprasevati;
e pogajalci ene strani dajo pozitivno spodbudo z vsebinskimi vprasanji.

Obstajajo Stevilne raziskave o tem, na kakSen nadin pogajalci ob zaklju¢ku pogajanj
sprejemajo odlocitve. Teorija pozna razliéne modele zakljucevanja pogajanj. Vendar gre
zgolj za teoreticne modele. Omenili smo, da so vsaka pogajanja unikat in jih med seboj
ni mogoce primerjati.

Raziskava, katero je leta 2014 opravila Melania-Gabriela Ciot pomeni nov pristop k
raziskovanju sprejemanja odlocitev. Ciot (2014) je ugotovila, da se skozi stoletja na
mednarodnem prizoriS¢u pojavljajo impresivna zaporedja dogodkov. Zato jo je zanimalo,
kdo so akterji teh dogodkov, kako se akterji odzivajo na posamezne situacije in kdo ter
kako sprejema makro in mikro odlo¢itve v mednarodni politiki.

Ciot (2014) pravi, da na odlo¢itve pogajalcev na koncu vplivajo dejavniki, kot so:
osebnost pogajalcev, preprianja vodij, stil vodenja, Custva, individualne in kolektivne
kognicije, uporaba analogij in inteligentnost. Nacin sprejemanja konénih odloc¢itev se
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navzven pogosto zdi popopolnoma neracionalen. Vendar pa to ne pomeni, da nosilci
odloc¢anja res ravnajo neracionalno.
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KAJ JE LOBIRANJE

Lobiranje je prepri¢evanje ljudi, ki o ne¢em odlo¢ajo, z namenom vplivanja na njihove
odlocitve.

Kot pravi Zetter (2008) naj bi lobiranje imelo zelo dolgo zgodovino. Lobiralo naj bi se v
anti¢ni Gréiji in v starem Rimu. V starem Rimu naj bi lobisti obiskovali ¢lane senata in
poskusali vplivati na njihove odlocitve. Na kraljevih dvorih srednjega veka se je trlo

dvorjanov, ki so bili lobisti tistega ¢asa.

Zetter (2008) navaja, da izvor izraza »lobist« izhaja iz leta 1860. Takratni predsednik
ZDA Ulysses S. Grant naj bi se navelical ljudi, ki so si zeleli trenutka njegove pozornosti
in vplivati nanj. Zani¢ljivo naj bi jih imenoval »lobisti«. Schendelen (2013) pa pravi, da
beseda izvira iz srednjega veka. Beseda »lobia« naj bi v srednjeveski Italiji pomenila »pot
k princu«.

V 19. stoletju je bilo v ZDA lobiranja Ze tako veliko, da je postalo prava »industrija«.
Zato je leta 1928 Senat sprejel sklep, da se lobisti morajo vpisati v register. Podrocje
integritete, preprecevanja korupcije in delo lobistov nasploh danes tudi v Sloveniji ureja
zakonodaja Tudi Evropska komisija je marca 2007 odlocila, da ustanovi javni register
vseh zastopnikov interesov v institucijah Evropske skupnosti.

Pojem lobi pomeni "neformalno skupino ljudi, ki si prizadeva uveljaviti svoje (politi¢ne)
interese«. 3 Skupina ljudi navadno pooblasti predstavnika, ki neposredno zastopa njene
interese v interakciji s tistimi, ki o ne¢em odlo¢ajo. Predstavnik skupine se imenuje lobist.
Lobist je lahko ¢lan skupine, lahko pa tudi placan agent, ki ni ¢lan neformalne skupine.

Bouwen (2009) pravi, da ima lobiranje v organih Evropske skupnosti naslednje funkcije:

¢ vplivanje na zakonodajo;
e vplivanje na izvrsilno vejo oblasti;
o funkcijo varovanja interesov posameznih interesnih skupin.

Mnogi menijo, da je lobiranje element demokracije. Seveda se drugi s tem morda lahko
ne strinjajo. Richardson in Coen (2009) navajata oceno, da je bilo leta 2009 v Evropskem
parlamentu 5.039 akreditiranih interesnih skupin, od tega 70 odstotkov predstavnikov
podjetij in gospodarskih interesnih zdruzenj in 30 odstotkov predstavnikov nevladnih
organizacij.

Motive organizacij za lobiranje je treba pojasniti v kontekstu opredelitve namena
obstoja organizacije. Kot smo Ze veckrat navedli, neoliberalizem opredeljuje namen

34 Slovar slovenskega knjiznega jezika.
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obstoja podjetij kot dobi¢ek. Tako pojmovanje je seveda legitimno. Toda v zadnjih
desetletjih se je izkazalo, da je vedno bolj pomembno:

e zadovoljstvo potro$nikov;
e druzbeno-odgovorno ravnanje organizacij.

Ze po naravnih zakonitostih je koli¢ina vseh dobrin v naravi omejena. To velja tako za
naravne danosti, kot za ekonomske dobrine. Organizacije ne morejo doseci neomejeno
visokega dobicka za lastnike, hkrati pa zadovoljiti morda nerealnih pric¢akovanj

SO

odgovornosti.

Tudi na zakonodajni ravni je torej treba najti neko sprejemljivo druzbeno ravnovesje
med razli¢nimi interesi. Procesi, povezani z sprejemanjem pravnih norm, torej niso in
ne morejo biti enosmerni procesi.

Lobiranje je torej treba gledati tudi kot proces usklajevanja interesov glede
razporeditve in porabe naravnih in ekonomskih danosti ter porazdelitve druzbene
odgovornosti.

Ob lobiranju se vedno lahko postavljajo vprasanja glede:

legitimnosti interesov;

skladnosti stalis¢ zakonodajalcev in lobistov z druzbeno realnostjo;
eti¢nosti uporabljenih metod lobiranja;

meja med lobiranjem in korupcijo.

Po klasicnem pojmovanju lobiranja gre za vplivanje organizacij na odlo¢itve drzavnih
organov (ministrstev, vlade oziroma parlamenta) ter lokalnih organov oblasti (npr.:
obCinskih svetov). Glavna karakteristika lobija je torej, da poskuSa vplivati na
oblikovanje politike - da od drzavnih organov Zeli neko dolo¢eno aktivnost ali
neaktivnost. Pomembno je, da politika lobiste in lobiranje sprejema. Lobiranje se je
pogosto enacilo s korupcijo. Med pravim lobiranjem in podkupovanjem je seveda zelo
velika razlika.

Pri prouCevanju lobiranja pogosto naletimo na vprasanje, kdo je v praksi podvrZen
lobiranju. Gre za temeljno dilemo o:

o lobiranju pri politikih, kot atributih zakonodajne oblasti;
e lobiranju pri upravi kot izvrsni oblasti;
o |obiranju pri administrativnem osebju v politiki in upravi.

Popolna locitev drzavne uprave od politike je navadno zgolj ideal. Politika naj ne bi imela
neposrednega vpliva na drzavno upravo, ima pa mnogo moznosti za posredno vplivanje.
Zato v praksi lahko govorimo o lobiranju tako na politiko, kot na upravne organe drzave.
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Ne smemo pa zanemariti vpliva lobiranja na administracijo. Prav administracija je zelo
pogosto tista, ki pripravlja podlage za odlo¢anje in nemalokrat tudi predloge resitev za
odlocevalce.

Lobira se:

e naravni drzave;
¢ na ravni lokalnih skupnosti;
e naravni evropske skupnosti.

Od srednjega veka se je lobiranje precej spremenilo. Se zlasti so se stvari spremenile po
Siritvi Evropske unije:

Stevilo interesnih skupin se je neprestano poveéevalo.

Akumulacija znanja v interesnih skupinah je postajala vedno vecja.
Prislo je do decentralizacije oblasti in s tem do redistribucije mo¢i.
Stevilo tistih, ki odlo¢ajo o javnih zadevah se je povegalo.

Stopnja profesionalizacije drzavne in lokalne uprave je vedno vedja.
Prislo je do sprememb v kulturi druzbe.

V casu srednjega veka je bilo za dosego cilja morda celo nujno potrebno posredovanje
vplivne osebe pri vladarju. Seveda si nikakor ne moremo delati iluzij, da tak nacin
lobiranja Se danes tudi pri nas ni mozen-vcasih celo potreben. Vendar danes za dosego
nekega cilja mnogokrat sploh ni nujno posredovanje vplivne osebe. Ob uporabi pravega
znanja in osebnih talentov se stvari enostavno »zgodijo«. Nekateri niti besede »lobiranje«
ne uporabljajo ve¢, pac pa uporabljajo izraz »public affairs management« (PAM).

Schendelen (2013) pravi, da se danes pri lobiranju mora uporabljati ogromno znanja,
spremenile so se metode in taktike lobiranja, lobisti pa morajo biti izjemno talentirani.
Viri znanja o lobiranju so:

politi¢ne vede;

vede 0 komuniciranju;
vede 0 managementu;
dobre prakse.

Proces lobiranja sestoji iz vec faz. Faze so:

e odloc¢anje o lobiranju;

e izbor lobista;

e analiza stanja;

e dolocanje dinamike lobiranja;
e izbor metod in taktik lobiranja;
¢ udejanjanje;

e vrednotenje uéinkov lobiranja.
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ODLOCITEV O LOBIRANJU

Lobira se zato, da bi prisli do reSitve, ki je moralna, eti¢na, skratka, Ki predstavlja
"resnico«. Lobiramo pa tudi zato, da bi zadovoljili svoj interes. Organizacije navadno
lobirajo zato, da bi dosegle interes, ki je neposredno povezan z opredelitvijo obstoja
organizacije.

Lahko pa obstaja zgolj simbolni ali prestizni razlog za lobiranje. Lahko gre zgolj za
demonstracijo moci. Mo¢ je sposobnost uveljavljanja svoje volje tretjim osebam.
Poznamo pa Se:

e |obiranje za dosego konkretnih ciljev v zvezi s poslovanjem z drzavo (npr.:
nakup, prodaja, koncesije, finan¢ni posli, ...);
¢ |obiranje za dosego osebnih ciljev.

Preden se neka organizacija odloci za lobiranje, mora odlocitev dobro pretehtati:

e kaks$ne posledice bodo za organizacijo (ali posameznika) nastale ob taki ali
drugacni odlocitvi zakonodajnega organa;

e kaj se bo zgodilo v primeru, ¢e na odlo¢itev ne bomo vplivali;

e Kkatere so alternativne resitve.

Schendelen (2013) kot abstrakten primer odloc¢anja drzav o lobiranju pri sprejemanju
odloc¢itev v Evropski skupnosti navaja primer sprejemanja standardov za cevi plinovodov.
Cevi za plinovode proizvajajo v ve¢ drzavah: V zdruzenem kraljestvu, Italiji, Nemg¢iji in
na Svedskem. Vsi trdijo, da imajo najboljSe in vsak si zeli povecati trzni delez. Vpletejo
se Se potro$niske organizacije, ki zahtevajo poceni plin. Okoljevarstveniki postavljajo
svoje zahteve. Zadeva se zacne politizirati. Teoreti¢no gledano so alternativne resitve
nastale situacije lahko:

e lzstop iz Evropske unije: Stroski izstopa so lahko nizji, kot katerakoli druga
resitev.

e Toleranca: Neka drzava lahko pri reSevanju kakega vpraSanja tolerira druge,
vendar v tem primeru pric¢akuje koncesijo na nekem drugem podrocju.

e Vojna: V Evropi je vojna Ze veckrat bila.

e Imitacija: Vlade in podjetja se lahko odlocijo slediti najbolj§im praksam in
prilagodijo svoje prakse tako, da odpravijo medsebojne razlike.

e Pogajanja: Vlada ali podjetje lahko za¢ne pogajanja z odgovornimi za razlike.

Ce se samo malo ozremo v zgodovino Evrope, zlahka ugotovimo, da te resitve niso niti
abstraktne, niti teoreti¢ne, pac pa so bile v zgodovini povsem realne. Vsaka od resitev se
je v zgodovini Evrope Ze zgodila, zato nobene od njih nikoli ni mogo¢e popolnoma
izkljuciti.
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Preden se neka organizacija ali posameznik odlo¢i za lobiranje, mora vnaprej vedeti, da
ob $e tako skrbnem nacrtovanju in planiranju ter tudi ob brezhibni izvedbi lobiranje ni
Nnujno tudi uspesno. Zato je treba vnaprej predvideti mozne omejitve lobiranja.
Schendelen (2005) nasteva naslednje omejitve:

Omejitve kompetenc in notranjega konsenza organizacije: Ni nujno, da vsaka
organizacija razpolaga s kadri in znanjem za uspe$no lobiranje. Tudi, ¢e organizacija
angazira zunanje lobiste, mora razpolagati z vsaj minimalnim lastnim znanjem o strukturi
odlo¢anja, o na¢inu funkcioniranja odloc¢evalcev, ipd.

DusSevne omejitve osebe, ki lobira (lobista) so:

e (Custva;
e dogmein
e miti.

Prav Custva so tista, ki loCujejo zmagovalce od poraZencev. Seznam custev pa je
neskoncen.

Dogme so moc¢na vnaprejsnja prepricanja o necem. Dogme onemogocajo konstruktivno
razpravo.

Miti so podobe realnosti. V resnici so fikcije in nimajo nobene podlage v realnosti.
Izhajajo iz tradicije, propagande, tabloidov, socialnih kognicij in shem, ali celo iz lastne
nesposobnosti posameznikov, ki se deklarirajo kot mnenjski voditelji. Tipi¢ni miti
nesposobnih mnenjskih voditeljev so:

e x»Jaz sem za. Ampak zakaj ravno zdaj?«
e »Toseneda.«
o »Saj ves, da sem jaz vedno konstruktiven.«

Organizacijske omejitve so:

e pomanjkanje notranje kohezivnosti;
e obcutek ogrozenosti in
o slabo vodenje.

Pomanjkanje notranje kohezivnosti pomeni, da znotraj organizacije glede resitve, za
katero se lobira, ne obstaja konsenz. Kot smo omenili v enem od predhodnih poglavij,
ima organizacija lahko ve¢ identitet. V najslabSem primeru se zgodi, da kaksna
neformalna skupina znotraj organizacije aktivno lobira za drugacno reSitev, kot jo
zagovarja vodstvo. Taka ravnanja so nepopravljiva in imajo dolgoro¢ne posledice v
izvrSevanju namena obstoja organizacije.
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Obcutek ogroZenosti je lahko prednost ali slabost. Lahko povzroc¢i Se bolj skrbne
priprave na lobiranje, kot sicer. Po drugi strani pa lahko povzro¢i paniko, strah, nagle in
posledi¢no povsem napacne odlocitve.

Slabo vodenje ima lahko $tevilne pojavne oblike. Najbolj se odraza v napaéni oceni
dejanskih kompetenc organizacije, v ¢ustvenih in neracionalnih odzivih in v amaterskem
pristopu k lobiranju.

Omejitve kanala, prek katerega se lobira imajo ve¢ razseznosti. Kot bomo opisali v
nadaljevanju, obstajajo §tevilne metode lobiranja. V praksi:

e po eni strani ni nujno, da organizacija sploh ima resurse za izvedbo vseh
moznih metod lobiranja;

e po drugi strani pa zaradi vsebine lobiranja uporaba vseh metod lobiranja za
konkretni primer ni mozna, tudi ¢e organizacija razpolaga z resursi.

Omejitve »arene« v kateri se lobira so:

e pluralizem;
e kompleksnost in
e dinamika.

Pluralizem pomeni razli¢nost misljenj o isti zadevi. Glede iste zadeve morda lobirajo
razli¢ne interesne skupine, seveda za razli¢ne resitve.

Kompleksnost pomeni, da se posamezne resitve lahko nana$ajo na razli¢ne javnosti in
na razli¢ne interesne skupine. Vsaka od interesnih skupin je v druga¢nem polozaju. Zato

so pomembne tudi interakcije med razli¢nimi interesnimi skupinami.

Dinamika pomeni, da se skozi ¢as spreminjajo informacije o klju¢nih dejstvih, prioritete
in tudi vrednote.

Omejitve osebe, pri kateri se lobira so:

e nepozornost;
e zasiCenost in nevtralizacija.

Nepozornost je lahko posledica dogem, mitov, utrujenosti, ipd. povzro¢i, da prejemnik
sporocila ne percepira na nacin, kot si ga Zeli lobist.
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Nevtralizacija je pojav, da se s $tevilom sporo¢il o isti zadevi (z zasi¢enostjo) manjsa
vpliv vsakega od sporocil. To $e posebej velja, ¢e S0 si vsebine sporoéil nasprotujoce. V
praksi ima oseba, ki je podvrzena lobiranju, moznost, da na koncu:

naredi tisto, kar od njega pri¢akuje lobist;
ravna nasprotno, kar pri¢akuje lobist;
naredi nekaj tretjega;

ne stori nicesar.
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IZBOR LOBISTA

Odlo¢iti se je treba, ali za lobiranje angazirati notranjega ¢lana, ali najeti zunanjega
lobista. Obe moznosti imata vsaka svoje prednosti in slabosti. Prednosti angaziranja
zunanjega lobista so:

zunanji lobist je specialist in ima potrebna znanja in ves¢ine;
e navezane ima svoje osebne kontakte;

¢ lahko je emocionalno povsem neodvisen od problema;

e uziva vecje zaupanje in vecji ugled med tistimi, ki odlocajo;
e navadno si ne sme privosciti zavajanja;

e izpade »profesionalno«;

e drugo.

Prednost notranjega lobista pa je, da bolje pozna problemsko stanje.

Lobist je poklic. V nekaterih drzavah je registriranih tudi vec sto lobistov. Lobist je tisti,
kdor od zunaj skusa vplivati na odlo¢itve. Dela za znanega naroc¢nika. Torej je posrednik
med naro¢nikom in ljudmi v drzavnem aparatu (strokovni organi izvr$ilne oblasti drzave,
zakonodajna telesa), ki o ne€em odlocajo. Ljudje, ki o0 ne¢em odloc¢ajo namre¢ ne morejo
biti strokovnjaki vseh strokovnih podrocij, s katerih sprejemajo odlocitve. O zadevah se
morajo poduditi. V ta namen se posluzujejo razliénih virov informacij. To jim vzame zelo
veliko ¢asa. Osnovna metoda dela lobista je torej informiranje in prepri¢evanje ljudi, ki
sprejemajo odlocitve. Naloga lobista je, da naveze kontakte z ljudmi, ki odlo¢ajo (npr.: S
poslancem v parlamentu) in jim posredujejo dejstva in argumente. Za politika
podvrZzenost lobiranju pomeni priloznost, da se seznani z mnenjem volivcev oziroma
interesne skupine volivcev. Lobist politiku lahko predstavi argumente, do katerih bi se
politik sam dokopal $ele po dolgotrajnem raziskovanju.

Poznamo vec tipov lobistov:

e Tradicionalni lobisti so vplivni bivsi (ali e aktivni) ¢lani ve¢jih politi¢nih
strank. Ti lobisti lobirajo predvsem pri politicnih strankah. Pripadnost stranki
jih pogosto omejuje pri njihovem delu.

e Bivsi drZavni usluzbenci se pri lobiranju posluZzujejo poznanstev Vv
administraciji in politiki. Politika jih manj omejuje, zato so lahko bolj
ucinkoviti.

e Svetovalci politi¢nih strank delujejo podobno kot tradicionalni lobisti.

Agencij za odnose z javnostmi se posluzujemo pri indirektnih metodah lobiranja.
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ANALIZA STANJA

Preden se za¢ne kakrS$nakoli akcija lobiranja, je potrebna temeljita analiza stanja. Ta mora
pokazati realne moZznosti za uspeh lobiranja. V analizi sodelujejo strokovnjaki razli¢nih
podrogij, pogosto tudi zunanji lobisti. Ce je verjetnost za uspeh lobiranja majhna, mora
lobist naro¢niku to jasno povedati.

Med procesom analize je treba ugotoviti:

e kdo so tisti, ki 0 neCem odlocajo;

o kaksna so njihova predhodna stalisca;

e kaj je motiv za taka staliS¢a (npr.: ideologija, moznost kariere, ...);
e kateri dejavniki vplivajo na njihove odlocitve.

Pri oblikovanju skupine, kateri bomo lobirali, gre za oblikovanje dveh glavnih skupin:

e Primarno skupino sestavljajo ljudje, za katere se ocenjuje, da bodo imeli
odlocujo€ vpliv pri odlocanju.

e Sekundarno skupino sestavljajo ljudje, za katere se ocenjuje, da bodo
potencialno lahko vplivali na odlocitve.

Primarna skupina je praviloma zelo ozka. Niti ni nujno, da so to vsi ¢lani vlade oziroma
parlamenta. Tudi znotraj primarne skupine poznamo razli¢ne stopnje vpliva na odloditev.
Posameznik v primarni skupini ima lahko celo prevladujo¢ vpliv.

Nasprotno pa je sekundarna skupina zelo $iroka. Sestavljajo jo: vsi ¢lani parlamenta in
drzavnega sveta, zastopniki lokalnih interesov, direktorji najpomembnejsih podjetij,
uredniki najvecjih medijev, novinarji specializiranih rubrik in celo tuji diplomati.

Ob podeljevanju ene od koncesij v Sloveniji je kandidat za pridobitev koncesije razvrstil
odloc¢evalce v tri kroge:

o Sirsi krog so ljudje, ki jih problematika zanima.
e 0zji krog so ljudje iz SirSega kroga, ki imajo vpliv na odlocevalce.

¢ Najozji krog so tisti, ki dejansko odlocijo.

V sirSem krogu je bilo od 800 do 1000 oseb. V najozjem krogu odlocevalcev naj bi bilo
zgolj do 10 oseb.

Ko smo ugotovili, kdo bo o ne¢em odlo¢al, moramo ugotoviti, kateri so elementi, ki bodo
pri odlo¢itvi posameznika klju¢ni. Posamezniki sprejemajo odlocitve na podlagi:

e pripadnosti politicni stranki oziroma vodji stranke;
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tako imenovanega "nacionalnega interesa”;

osebnih interesov, kot je npr.: moznost lastne kariere;
pritiska javnega mnenja;

poslovnih interesov oziroma ekonomskih kriterijev;
nacela resnice oziroma pravice;

racionalnih argumentov za doloceno opcijo;
emocionalnih dejavnikov (npr.: ideologije);

drugega.

Vsako lobiranje je potrebno prilagoditi vsakokratni javnosti posebej. Oceniti je treba:

e kaksno je predhodno stalis¢e posameznika, pri katerem lobiramo (pomembni
S0 morebitni stereotipi);

o ali posameznik morebiti pripada javnosti, ki nasprotuje naSemu staliscu;

o kaksen je njegov osebni interes;

o kaksen je njegov vpliv na odlocitev (majhen, srednji, izrazit, odlo¢ujoc);

o kaksna je njegova predhodna stopnja informiranosti o problemu;

e drugo.

Schendelen (2013) pravi, da se za metodo in taktiko lobiranja odlo¢imo na podlagi ve¢
dejavnikov.

Stalis¢e odlocevalca: Stalis¢u organizacije je lahko naklonjeno ali pa tudi ne.

Odnos do deleznikov: Dilema je, ali nagraditi prijatelje in tiste, ki se predajo, ali
kaznovati nasprotnike in prebeznike.

Relacije: Gre za vpraSanje, ali uporabiti formalne kontakte, pol-formalne ali povsem
neformalne. Drugo vprasSanje pa je: ali uporabiti Ze obstojeCe osebe in kanale
komuniciranja ali vzpostaviti povsem nove.

Procedure sprejemanja odlocitev: Lahko so zelo enostavne ali pa zelo kompleksne.
Temu primerno je treba prilagoditi dinamiko in metode lobiranja.

Pozicije: Pomembno je vedeti, na kakSen nacin je konkretna oseba zasedla poloZaj
odlocevalca.

Vrednote: gre za vprasanja:

e Ali je iz vidika vrednot, ideologij oziroma delovanja politi¢cnih strank
pomembna ali ne?

o Ali je neka zadeva »politi¢na« ali »tehni¢na«?

e Ali zadevo »politizirati« ali »nepolitizirati«?

e Alijo obravnavati »posamezno« ali »v paketu« z drugimi zadevami?
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Okviri imajo ve¢ razseznosti:

e Interes je lahko parcialen, torej sebiCen interes organizacije, ali pa je Sirsi
druzbeni interes.

e Interes lahko predstavlja popolno novost, ali pa zahteva zgolj prilagoditev ze
obstojecih resitev.

o Interes jelahko nesporen za vse, ali pa vsebuje eno ali ve¢ dimenzij, ki je iz
vidika Ze obstojecih resitev ali vrednot sporna.
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DOLOCANJE DINAMIKE LOBIRANJA

Pravilno izbran ¢as lobiranja je kljuéen za uspeh. Ce zamudimo najugodne;jsi trenutek, se
lahko zgodi, da smo izgubili celo leta. Morda so posledice celo nepopravljive. Lobiranje
je najbolj u¢inkovito:

e v c¢asu pred volitvami;

e preden neka zadeva postane javna;

e v casu, ko je neka zadeva na vrhuncu publicitete;
e preden gre neka zadeva v obravnavo v parlament;
e Ko je zadeva v parlamentarni proceduri.

Zelo primeren Cas za lobiranje je ¢as pred volitvami. V mesecih pred volitvami politiki
zbirajo podporo in so dostopni bolj kot sicer. Radi prisluhnejo ¢emerkoli, za kar mislijo,
da jim bo prineslo nekaj volilnih glasov. To velja izkoristiti za predstavitev svojih stalis¢
in problemov. Nikakor ni pametno pretirano javno favorizirati samo enega kandidata na
ratun drugega. Se zlasti, e smo preveé¢ podvrzeni ideologiji, so rezultati volitev za nas
lahko polni presenecenj in razodaranj. Zlasti neprimerno je, da o drugih kandidatih v
javnosti slabo govorimo. Pogosto je, da se organizacije posluzujejo lobiranja pri vec
kandidatih hkrati; podpirajo lahko ve¢ kandidatov razli¢nih politiénih strank. Ce pa je
nase "ideja" oziroma zadeva v javnosti predhodno predstavljena kot nekaj, kar bi utegnilo
imeti negativen predznak oziroma bi utegnila kandidatom celo $koditi na volitvah, je
bolje, da z lobiranjem po¢akamo na ¢as po volitvah.

Pogosto se zgodi, da je nek problem pere¢, vendar $e ni predstavljen v javnosti, ker mediji
zanj $e niso izvedeli. Dobro je, da lobiramo, preden zadeva postane javna, skratka da smo
prvi. To omogoca, da vecji poudarek pri predstavitvi zadeve posvetimo vidikom, ki so za
nas najbolj pomembni.

Ko neka zadeva postane javna, ji mediji namenijo vec ali manj prostora. Za vsako zadevo
oziroma novico velja, da ima svoj zivljenjski ciklus. V nekem trenutku se pojavi v
medijih. Nato pozornost medijev naras¢a in v nekem trenutku pride do viska pozornosti.
Ko je zadeva "na vrhuncu" pozornosti medijev, se zanjo najbolj zanimajo tudi politiki.
To pravilo velja izkoristiti za lobiranje. Cez nekaj ¢asa pa se pojavi nova zadeva, in
prvotna izzveni ter pocasi postane prepuscena pozabi. Ko mediji za¢no zadevi namenjati
manj prostora, se tudi politiki zanjo ne zanimajo vec.

Zelo ugodo obdobje za lobiranje je v ¢asu priprave zakonov. Takrat je najve¢ moZnosti
za vplivanje na vsebino. Na vsebine veliko laZje vplivamo takrat, ko $e niso dokon¢no
izoblikovane. Zakone pripravlja vlada oziroma vladne sluzbe. Za pisanje zakonov vlada
pogosto najame zunanje izvajalce. Marsikje in marsikdaj se je vsaj zdelo, da je bilo
lobiranje prisotno ze pri odlocanju o izbiri pripravljalca zakona ali predpisa. MoZnost za
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vplivanje na vsebino obstaja tudi v ¢asu parlamentarne procedure. Lobiranju so podvrzeni
politiki in njihovo osebje.

Seveda se lobira tudi, ko se ne dogaja ni¢ od nastetega. To pa $e ne pomeni, da lobiranje
udi takrat ne bi moglo biti uspesno.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

IZBOR METOD LOBIRANJA

Schendelen (2013) pravi, da je pri izvajanju lobiranja v organih Evropske skupnosti
mozno opaziti troje:

e vnemo (oziroma gore¢nost) in doslednost;
e vnemo, ne pa doslednosti;
e niti gorecnosti niti doslednosti.

Pravi, da je za uspeh najbolj pomembna doslednost, saj ta spodbuja goreénost in konéno
zmago. Z drugimi besedami to pomeni, da je pri lobiranju treba biti dosleden in vztrajen.

Poznamo metode direktnega in indirektnega lobiranja (Schendelen, 2013):.
Direktno lobiranje je »mehko« lahko pa zelo »trdo« prepri¢evanje ljudi, ki o neCem
odloc¢ajo. K direktnemu lobiranju §tejemo:

e oscbna srecanja;

posredovanja po telefonu;

vabilo na formalni obisk;

posiljanje pisem posameznikom;

posiljanje odprtih pisem (posameznikom ali ustanovam);
posiljanje pisem, katere podpiSe ve¢ podpisnikov;
"zasedbo" telefonske Stevilke oziroma drugih elektronskih naslovov;
peticije;

izdajanje publikacij, video vsebin, ipd.;

kazenske ovadbe in sproZanje zadev na sodis¢ih;

drugo.

K indirektnemu lobiranju pa $tejemo:

lobiranje preko prijateljev znotraj skupine odlo¢evalcev;
¢lanstvo v interesnih zdruZenjih;

lobiranje preko objav na druzabnih omreZzjih;
kampanje v medijih;

ciljno usmerjene politicne kampanje;
generiranje "zadev" v medijih;

pritisk organizacij civilne druzbe;

pritisk "vzporednih" politi¢nih organizacij;
masovne demonstracije;

stavke;

ustanovitev lastne politicne stranke;

spletke.
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Osebno srecanje slej ko prej ostaja najucinkovitej$i nadin za predstavitev stalis¢. Po
drugi strani je lahko tudi problemati¢no. Politiki so namre¢ dnevno izpostavljeni
Stevilnim zahtevam, pro$njam in pobudam. Zato v javnosti pogosto obstaja prepri¢anje,
da politiki zlahka obljubijo in tezko naredijo. Del resnice je v veliki komunikacijski
obremenitvi politikov.

Ce se z zelenim politikom vendarle uspemo sestati, mu zadevo predstavimo ¢im bolj na
kratko, brez zahajanj v podrobnosti, vendar celovito. Pripravimo se, da odgovorimo na
morebitna vprasanja. Pustimo tudi kratek pisni opis zadeve. Ne zahtevajmo impulzivnih
in naglih odloé¢itev in dejanj. K osebnim sre¢anjem sodijo tudi povabila na obisk.

Posredovanja po telefonu so lahko prav tako pomembna, kot osebna sreCanja.
Telefonski Klic traja krajsi ¢as, kot osebno srecanje, zato je ta metoda dokaj priljubljena
in pogosto tudi zelo ucinkovita. Njihova slabost je v tem, da imajo ljudje mnogo ved
telefonskih klicev, kot osebnih srecanj. Zato na telefonske klice visjih uradnikov navadno
odgovarjajo nizji uradniki. Pri tem obstaja nevarnost, da sporocilo ne prenesejo do Zelene
osebe. Temeljno pravilo posredovanj po telefonu je, da pri klicanju nikoli ne smemo biti
nevljudni. Ce ugotovimo, da nekdo ne Zeli kontaktirati z nami, ga ne nadlegujemo in ga
ne kli¢emo za vsako ceno.

Pisanje pisem in posiljanje elektronske poste je zelo pogosta metoda lobiranja. Je manj
uc¢inkovita od osebnih kontaktov. Mnogi raje berejo pisma in elektronsko posto, kot se
osebno sreCujejo s pogosto nepoznanimi ljudmi. Po drugi strani pa mnogi dnevno
prejemajo na desetine elektronskih sporogil in jih zato sploh ne utegnejo prebrati. Ce se
posluzujemo pisem, naj pismo ne bo dalj$e od dveh strani. V prvi fazi prilozimo zgolj
tiste priloge, ki so res nujno potrebne za razumevanje problema. Pisma lahko posiljamo
na enega ali na ve¢ naslovov. Ce pismo pogiljamo na ve¢ naslovov moramo paziti, da so
vsi poslani izvodi lastnoro¢no podpisani, tudi ¢e je naslovnikov ve¢. Vsako sporocilo
mora biti naslovljeno osebno na prejemnika. Tako vsak naslovnik dobi ob¢utek, da se
obra¢amo ravno nanj. [zogibamo se posiljanju fotokopij.

Tudi v Sloveniji so ze bili primeri "zasedbe" telefonske Stevilke in elektronskih
naslovov. Gre za to, da ¢lani dolo¢ene skupine v nekem obdobju neprestano klicejo
doloceno telefonsko Stevilko (dolofeno institucijo ali osebo) s ciljem dose¢i neko
ravnanje. Tako ravnanje se pogosto steje kot reakcija na frustracijo, oziroma kot reakcija
na neko ravnanje. Praksa doma in v tujini kaze, da je tako ravnanje popolnoma
kontraproduktivno. Pogosto povzroci Se vecja neskladja in celo sovraznost med dvema
stranema.

Praksa kaze, da je pisanje peticij ena od manj ucinkovitih metod. Navadno se tega
lotevajo manj izkuseni. Politiki peticij zelo pogosto sploh ne preberejo.

Tako praksa, kot tudi teorija (Schendelen, 2013) kot eno od metod lobiranja prepozna
tudi vlaganje zadev na sodis¢a.
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ToZbe so pravno sredstvo, vendar se jih organiazcije in posamezniki posluzujejo tudi v
procesih lobiranja. Vlaganje tozb na sodi$¢a v funkciji lobiranja ima namen:

e upocasnitve postopka politicnega ali upravnega odlocanja;
e spremembe politicne ali upravne odlocitve;
e ustrahovanja nosilcev politi¢nih in upravnih odloctev.

Kazenske ovadbe so instrument pravne drzave. Ceprav je kriva ovadba kaznivo dejanje,
se organizacije in posamezniki vlaganja kazenskih ovadb posluzujejo tudi v procesih
lobiranja. Nenazadnje se to lahko stori tudi v anonimni obliki. Kazenske ovadbe v funkciji
lobiranja so praviloma vlozene malo pred odlocanjem. Praviloma se sporocilo o vlozitvi
kazenske ovadbe Se pred odlocanjem na nek nacin posreduje do tistih, ki odlocajo.
Zaznava takega sporocila pri odloc¢evalcih povzroci ¢ustvo strahu, negotovosti in dvoma.
S tem vpliva na odlocitev. Funkcija vlaganja kazenskih ovadb je tudi v izlo€itvi in
diskreditaciji neugodnih odlocevalcev.

Od indirektnih metod lobiranja je zagotovo najpomembnejse delo z mediji. Politiki so
zelo podvrZzeni vplivu medijev. Mediji imajo na politike neverjeten vpliv. Objave v
medijih so zelo pogosta metoda lobiranja.

Lahko se zgodi, da je za dosego cilja organizacije potrebna zamenjava politi¢ne oblasti.
V takih primerih se politik (ali stranka) in organizacija dogovorijo za skupen nastop pri
ciljno usmerjeni politi¢ni kampanji. Gre za to, da opredelijo:

nacéini medsebojnega podpiranja;

vsebino in metode sodelovanja pred volitvami;
vsebino in metode (ne)pojavljanja v javnosti;
cilje delovanja v primeru zmage na volitvah;
drugo.

Seveda dogovor navadno ostane najvecja poslovna skrivnost obeh partnerjev. Bistvo
vsega je, da relativno majhna skupina volivcev lahko odlocujoce vpliva na rezultate
volitev. Posamezna organizacija lahko pomaga vplivati na odlocitev te skupine volivcev.

Organizacije civilne druzbe so zdruZenja, ki so po statusu drustva in klubi. Njihovo
podro¢je delovanja praviloma ni politi€no. Vendar politi¢ne stranke po potrebi tako
obliko zdruZzevanja ljudi uporabijo za podporo svojemu delovanju. To storijo tako, da
vplivajo na nastanek in delovanje novih ali Ze obstojecih organizacij civilne druzbe.
Pod fasado navidezne politiéne neodvisnosti in neopredeljenosti se promovira neka
politicna opcija. Podobno Ze obstojece politi¢ne stranke lahko posredno ali neposredno
podpirajo ustanavljanje vzporednih politi¢nih strank.

Masovne demonstracije zelo redko nastanejo spontano. Navadno so organizacijsko,
logisticno in materialno podprte s strani interesnih skupin. Pred demonstracijami se
obicajno zgodi nek dogodek, ki predstavlja povod. Povod mora biti take narave, da ga
ljudje zaznajo in da pri njih sprozi ¢ustva. Nastanek Custva je pogoj, da se bodo ljudje
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demonstracij sploh udelezili. Sploh ni nujno, da je povod neposredno povezan s cilji
demonstracij. Dejanski cilj demonstracij ni nujno identicen deklariranemu cilju
demonstracij.
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IZBOR TAKTIK LOBIRANJA

Taktika® pomeni na¢in ravnanja za dosego kakega cilja. Z ustrezno taktiko je treba
poskusiti doseci pripravljenost tistega, ki o zadevi odlo¢a, da bo ravnal na Zelen nacin.
Izbor taktike pomeni izbiro in udejanjenje nacina motiviranja tistega, ki o ne¢em odloca.
Med procesom lobiranja lahko izberemo razli¢ne taktike, kot:

o dajanje komplimentov ravnanju politika;

¢ sklicevanje na ideologijo;

e sklicevanje na zakone, resnico in pravico;
sklicevanje na ureditev v drugih drzavah;
zadovoljevanje osebnih interesov posameznika;
ponudba pomo¢i;

groznje;

drugo.

Dajanje komplimentov ravnanju politika je vedno bolj ali manj ucinkovito na zacetku
lobiranja. Pohvale staliS¢em in ravnanju politika so ucinkovite, ¢e zelimo z njim
sodelovati dalj$e ¢asovno obdobje. Vsak politik s¢asoma postane znotraj samega sebe
prepric¢an, da poskusa zgraditi boljsi svet. Preprican je, da ravna eti¢no in posteno. To
moramo pohvaliti. Zavedati pa se moramo, da ima politi¢ni proces svojo logiko in da za
etiko v njem pogosto ni prostora.

Nekateri politiki so poznani po tem, da je primarni element pri sprejemanju odloéitev
ideologija. Ideologija je sistem idej, ki predstavlja vodilo za druzbeno delovanje. Nekateri
politiki ideologiji dajejo prednost pred racionalnimi elementi. Nikakor ni produktivno
niti poskusati spremeniti ideologije takih ljudi. Ce pa je mozno, se je v takih primerih
dobro sklicevati na ideolosko utemeljenost posamezne resitve.

Ze Aristotel je ugotovil, da je v politiki pogosto sklicevanje na zakone. Pogosto se
sklicujemo na urejenost v drugih drzavah.

Lobist je vedno razpet med resnico in interesom. Pomembno pravilo lobiranja pravi, naj
se lobist izogiba laganju in zavajanju. Ce argumenti niso najbolj ugodni je bolje, da
argumentom pripisujemo razli¢en pomen oziroma najdemo zase ugodne interpretacije.

Osebni interes vsakega politika je participacija pri oblasti. V demokrati¢nih drzavah do
uveljavitve tega interesa pride z izvolitvijo. Na izvolitev vpliva javno mnenje. Ljudje na
volitvah se odlocajo na podlagi konkretnih staliS¢ in ravnanj politikov. Zato ima vsaka
volilna kampanja povsem vsebinske teme. Ce je mozno, predstavimo uporabnost

35 Slovar slovenskega knjiznega jezika.
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dolocene ideje za oblikovanje javnega mnenja. To taktiko navadno uporabimo v
kombinaciji s kako drugo (npr.: sklicevanje na resnico in pravico).

Med procesom lobiranja politikom (npr. kandidatu stranke ali stranki) lahko ponudimo
pomo¢ pri izvedbi volilne kampanje. Ce se odlo¢imo za to taktiko, moramo predhodno
prouditi velikost vlozkov, tveganja in verjetnost, da bo podprta opcija dobila dovolj
glasov na volitvah. Pogosto se dogaja, da organizacije podprejo vec politicnih strank. Te
za dvojno ali trojno "igro" organizacije seveda ne smejo vedeti.

Pri lobiranju se organizacije in posamezniki posluzujejo tudi groZenj. To storijo, kadar
neka politika no¢e sodelovati oziroma odkrito deluje proti njihovim interesom. Lahko
"obljubijo" kampanjo proti dolo¢eni politiki. Tako taktiko uporabi, kdor ¢uti, da ima na
razpolago dovolj resursov in znanja, da groznje tudi uresni¢i. Ce groznje v primeru
potrebe ne uresnici, izpade neverodostojno. V takem primeru je bolje, da svoj trud vlozi
v dosego drugacnih ciljev.
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IMPLEMENTACIJA

Brez ustreznega planiranja dejavnosti lobiranja, je uspeh zgolj naklju¢je. VVse dejavnosti
lobiranja morajo biti skrbno premisljene in planirane.

Schendelen (2013) tako pravi, da lobisti oziroma naro¢niki v procesu lobiranja reagirajo
na razli¢ne nadine:

o Refleksne reakcije so posledica Custev. Znacilne so za amaterje.

e Formalne reakcije so posledica upostevanja pravil in hierahije institucij ter
odlocevalcev.

o Reakcije prilagojene odzivom uradnikov in odlocevalcev se lahko skozi
proces lobiranja spreminjajo.

e Svetovane reakcije so ravnanja, Ki jih svetujejo konzultanti.

e Situacijske reakcije so reakcije, ki jih prilagodimo trenutnim situacijskim
dejavnikom. Lahko se zgodi, da koga, s katerim se Zelimo pogovoriti,
nakljuéno sre€amo. Seveda je treba izkoristiti vsako priloznost, zato svoje
ravnaje v takem primeru prilagodimo trenutnim okoli§¢inam.

Planirati pomeni predvsem opredeliti proces lobiranja, kakor smo ga opisali. Seveda vseh
podrobnosti ne moremo planirati, $e zlasti ne dinamike doseganja ciljev. Vsekakor pa
lahko opredelimo doloc¢ene kontrolne tocke. Dobro je, da dolo¢imo vmesne cilje in jih
kontroliramo.

V fazi udejanjanja je treba skrbeti za:

o logistiko (to je priskrbo potrebnih virov);

e kontaktiranje z lobisti (motiviranje, sodelovanje pri sprejemanju odloditev v
zvezi z lobiranjem.

o kontaktiranje z lobisti v smislu dajanja povratnih informacij naro¢niku
lobiranja;

e po potrebi kontaktiranje s politiki;

e izvajanje administrativno-tehni¢nih opravil;

e drugo.
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VREDNOTENJE REZULTATOV

Med procesom lobiranja je pomembna tudi funkcija kontrole. Dobro je spremljati
doseganje vmesnih in kon¢nih ciljev lobiranja. Kontrolno funkcijo je treba izvajati Ze med
samim procesom lobiranja.

Ob koncu pa je pomembno ugotoviti:
e stroske in koristi lobiranja;
e katere metode so nam prinesle Zelene in katere nezelene ucinke;

o Katere taktike so se najbolj obnesle.

Z lobistom ne glede na to, kakSen je rezultat lobiranja ohranimo kontakte tudi po koncu
projekta.



288 | POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Lobiranje



POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -H-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

LITERATURA






POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba

Univerze v Mariboru

Aakhus. M. DiDomenico, S. (2016). Language and interaction in new-media

environments. objavljeno v: Rocci, A. De Saussure, L. (2016). Verbal
Communication. De Gruyter. Mouton.

Adi. A. Grigorek, G. Crowtherk, D. (2015). Corporate Social Responsibility in the
Digital Age. Emerald. Bingley.

Ahava, L. (2014). The Digital Crown: Winning at Content on the Web. Elsevier.
Amsterdam.

Aldrich, H. (1979). Organizations and Environments. Prentice-Hall. Englewood.

Andreassen, T. W. Lindestadk, B. (1998). Customer loyalty and complex services: The
impact of corporate image on quality. customer satisfaction and loyalty for
customers with varying degrees of service expertise. International Journal of
Service Industry Management. 9(1), 7-23.

Aronson, E.  Wilson, T. Akert, R. M. (2010). Social Psychology 7th edition. Pearson.
New York.

Avgar, A. C. Lee, E. K. (2014). Social Capital in Negotiation: Leveraging the Power
of Relational Wealth. objavljeno v: Benoliel. M. (2014). Negotiation Excellence:
Successful Deal Making (2nd Edition). World Scientific. Hackensack. NJ.

Awais-Dean. N. (2016). Redressing the balance: dress accessories of the non-elites in
Early Modern England. objavljeno v: Martin, T. F. Weetch, R. (2016). Dress
and Society: Contributions From Archaeology. Oxbow Books. Oxford.

Baker, M. J. Saren, M. (2016). Marketing Theory: A Student Text. Sage. London.

Balbi, G. John, R. J. (2015). Point-to-point: telecommunications. objavljeno v Cantoni,
L. Danowski, J. A. (2015):. Communication and Technology. De Gruyter
Mouton. Berlin.

Balmer,J. M. T. Greyser, A. S. (2013). Revealing the Corporation. Routledge. London.

Benoit, W. L. Pang, A. (2008). Crisis communication and image repair discourse.
objavljeno v: Hansen-Horn, T. L. Neff, B. D. (2008). Public relations: From
theory to practice. Pearson. New York.

Benoliel, M. (2014). Negotiation Excellence: Successful Deal Making (2nd Edition).
World Scientific. Hackensack. NJ.

Berger, P. L. Luckmann, T. (1966). The social construction of reality. Freeman. New
York.

Bickley, G. (2012). Perceptions. Proverse Hong Kong. Hong Kong.

Bourdieu, P. (1986). The forms of capital. objavljeno v: Richardson, J. (ed.) (1986).
Handbook of Theory and Research for the Sociology of Education. Greenwood.
New York.



292 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Bouwen, P. (2009). The European Commission. objavljeno v: Richardson, J. J. Coen,
D. (2009). Lobbying the European Union: Institutions. Actors. and Issues. Oxford
University Press. Oxford.

Brajsa, P. (1994). Managerska komunikologija. Gospodarski vestnik. Ljubljana.
Brassington, F. Pettitt, S. (1997). Principles of Marketing. Pitman Publishing. London.
Brewer, B. (2011). Perception and Its Objects. Oxford University Press. Oxford.

Brinley, T. (1993). The Industrial Revolution and the Atlantic Economy: Selected Essays.
Routledge. London.

Brower, A. M. Nurius, P. (1993). Social Cognition and Individual Change: Current
Theory and Counseling Guidelines. Sage. London.

Calhoun, C. (1992). Habermass and the Public Sphere. MIT Press. Cambridge.

Campbell, N. (2007). How Speech Encodes Affect and Discourse Information. objavljeno
v: Esposito, A. et al. (2007). Fundamentals of Verbal and Nonverbal
Communication and the Biometric Issue. 10S Press. NATO Security Through
Science Series. Amsterdam.

Cantoni, L. (2015). Communication and Technology. De Gruyter Mouton. Berlin.

Carroll, A. (2008). A history of corporate social responsibility: Concepts and practices.
V : Crane, A. McWilliams, A. Matten, D. Moon, J. Siegel, D. S. (eds.). The
Oxford handbook of corporate social responsibility. Oxford University Press.
Oxford.

Carroll, A. (1979). Three-dimensional conceptual model of corporate performance?
Academy of Management Review. 4(4), 497-505.

Carroll, A. B. Shabana, K. M. (2010). The business case for corporate social
responsibility: A review of concepts. research and practice. International Journal
of Management Reviews. 12(1), 85 -105

Castells, M. Aoyama, Y. (1994). Paths Toward the Information Society: Employment
Structure in G7 Countries. International Labour Review. 133, 1.

Chai Lee Goi. (2009). A Review of Marketing Mix: 4Ps or More?. International Journal
of Marketing Studies. 1(1).

Chaney, P. (2009). The Digital Handshak: Seven Proven Strategies to Grow Your
Business Using Social Media. Wiley. Hoboken.

Ciot, M. G. (2014). Negotiation and Foreign Policy Decision Making. Cambridge
Scholars Publishing. Newcastle.

Coombs, W. & Holladay. S. J. (2010). The Handbook of Crissis Communication. Wiley.
Blackwell.

Coombs, W. (2007). Protecting Organization Reputations During a Crisis: The
Development and Application of Situational Crisis Communication Theory.
Corporate Reputation Rev. 10(3), 163-176.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 293
Literatura

Coombs, W. (2015). Ongoing Crissis Communication. Sage. London.

Corrigan, P. (2008). The Dressed Society : Clothing. the Body and Some Meanings of the
World. Sage. London.

Crawford, W. (2014). Successful Social Networking in Public Libraries. ALA Editions.
Chicago.

Craze, R. (1994). Graphology for beginers. Hodder&Stoughton. London.

Dabritz, M. (2014). Pimp your Corporate ldentity: Bewegtbildkommunikation im
Internet fiir den besseren Auftritt. Diplomica Verlag. Hamburg.

Dahlsrud, A. (2008). How corporate social responsibility is defined: An analysis of 37
definitions. Corporate Social Responsibility and Environmental Management.
15(1), 1-13.

De Risio, A. (2014). Social Cognition . Everyday Problems and Working Capacity in
Persons with Schizophrenia : Outcomes from the Real World. objavljeno v:
Nasato, S. R. (2014). Advances in Social Cognition Research. Nova Science
Publishers. New York.

Demmerling, T. (2015). Corporate Social Responsibility Overload? Intention. Abuse.
Misinterpretation of CSR From the Companies‘ and the Consumers‘ Point of
View. Anchor Academic Publishing. Hamburg.

Devetak, G. (1999). Temelji trzenja in trZenjska zasnova podjetia. Visoka $ola za
management v Kopru. Koper.

Elsbach, K. D. (2013). Organizational Perception Management. Routledge. New York.
Enkelmann, N. B. (1997). Moc retorike. Vernar consulting. Kran;.

Esposito, A. (2007). Fundamentals of Verbal and Nonverbal Communication and the
Biometric Issue. NATO Public Diplomacy Division. Amsterdam.

Esposito, A. Marinaro, M. (2007). What Pauses Can Tell Us about Speech and Gesture
Partnership. objavljeno v: Esposito, A. etal. (2007). Fundamentals of Verbal and
Nonverbal Communication and the Biometric Issue. 10S Press. NATO Security
Through Science Series. Amsterdam.

Evanschitzky, H. Groening, C. Mittal. V. (2011). How Employer and Employee
Satisfaction Affect Customer Satisfaction: An Application to Franchise Services.
Journal of Service Research. 14(29), 136-148.

Feryal, C. C. (2012). Personality Traits: Reflections in the Brain. objavljeno v: Arroyo,
D. Delgadillo, E. (2012: Encyclopedia of Personality Research. Nova Science.
New York.

Findlay, R. (et. al. - ed) (2006). Eli Heckscher. International Trade. and Economic
Historyk. The MIT Press. Massachusetts.

Fortune magazine (izdaje letnika 1997. 1998. 1999. 2000).



294 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Friedman, M. (1970). The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. The
New York Times Magazine. September 13th, 1970.

Fujun, L. Griffin, M. Babin, B. J. (2009). Journal of Business Research. 62 (10), 980-
986.

Gallman, R. E. Weiss, J. T. (1969). The Service Industries in the Nineteenth Century. In
Production and Productivity in the Service Industries. ed. Victor, R. Fuchs,, 287-
352. Columbia University Press. New York.

Glozman, E. Barak-Corren, N. Yaniv, I. (2014). False Negotiations. The Art and Science
of Not Reaching an Agreement. Journal of Conflict Resolution. 59(4), 671-697

Goldstein, E. B. (2009). Sensation and Perception. Cengage Learning.
Goldstein, E. B. (2010). Encyclopedia of Perception. SAGE. Thousand Oaks.
Grabnar, B. (1991). Retorika. Drzavna zalozba Slovenije. Ljubljana.

Gray, J. Laidlaw, H. (2004). Improving Measurement of Communication Satisfaction.
Management Communication Quarterly. 17(3), 425-448.

Gruban, B. Ver¢i¢, D. Zavrl, J. (1997). Pristop k odnosom z javnostmi. Pristop.
Ljubljana.

Grunig, J. E. (2009). Paradigms of global public relations in an age of digitalisation.
Retrieved March 9. 2017 from http://praxis.massey.ac.nz/prism_on-
line_journ.html

Grunig, L. A. Grunig, J. E. Dozier, D. M. (2002). Excellent Public Relations and
effective organizations: A study of communication management in three
countries. Lawrence Erlbaum Associates, Inc. Mahwah. New York.

Guimard, A. (2008). Investor Relations. Macmillian. Hampshire.

Giil¢limen, Y. Gizem, K. Gungor, H. (2010). Buyer—Seller Negotiations: A Comparison
of Domestic and International Conditions in a Pilot Study with International
Business Students. Psychological Reports. 106 (3), 671-678.

Gunning, E. (2012). Public Relations: A Practical Approach. Gill& Macmillan. Dublin.

Habermas, J. (1997). Between Facts and Norms: Contributions to a Discourse Theory
of Law and Democracy. Polity. Cambridge.

Halford, G. S. Phillips, S. Andrews, G. Wilson, W. H. (2014). Categorizing Cognition:
Toward Conceptual Coherence in the Foundations of Psychology. The MIT Press.
Massachusetts.

Hall, J. A. Knapp, M. L. (2013). Welcome to the Handbook of Nonverbal
Communication. objavljeno v: Knapp, M. L. Hall, J. A. (2013). Nonverbal
Communication. De Gruyer. Boston.

Hallahan, K. (1999). Seven Models of Framing: Implications for Public Relations.
Journal of public relations research. 11 (3), 205-242.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 295
Literatura

Harrison, S. (1995). Public Relations. Routledge. London.
Harsh, V. (2010). Branding Demystified: Plans to Payoffs. Sage. New Delhi.

Hartel, C. E. J. Zerbe, W. J. Ashkanasy, N. M. (2015). New Ways of Studying
Emotions in Organizations. Emerald. Bingley.

Hashim Zameer, Anam, Tara. Uzma Kausar. Aisha Mohsin. (2015). Impact of service
quality. corporate image and customer satisfaction towards customers’ perceived
value in the banking sector in Pakistan. International Journal of Bank Marketing.
33(4), 442-456.

Heath, R. L. (2010). Crisis Communication: Defining the Beast and De-marginalizing
Key Publics. objavljeno v: Coombs, T. W. Holladay, S. J. (2010). The Handbook
of Crissis Communication. Wiley. Blackwell.

Hecht, M. L. (1978). Measures of communication satisfaction. Human communication
research. 4(4), 350-368.

Heger, L. L. Jung, D. F. (2015). Negotiating with Rebels. The Effect of Rebel Service
Provision on Conflict Negotiations. 61(6), 1203-1229.

Herbst, D. (2009). Corporate Identity. Cornelsen Verlag. Berlin.

Heskett, J. W. E. Sasser, J. Schlesinger, L. (1997). The Service Profit Chain: How
Leading Companies Link Profit and Growth to Loyalty, Satisfaction and Value.
Free Press. New York.

Heyman, B. (2009). Digital Engagement: Internet Marketing That Captures Customers
and Builds Intense Brand Loyalty. American Management Association. New
York.

Hofstede, G. (2001). Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions
and Organizations Across Nations. 2nd Edition. Sage. Thousand Oaks.

Hoss, S. (2016). The Roman military belt — a status symbol and object of fashion
objavljeno v: Martin, T. F. Weetch, R. (2016). Dress and Society: Contributions
From Archaeology. Oxbow Books. Oxford.

Huang, Y. H. (2004). PRSA. Scale development for exploring the impetus of Public
Relations strategies. Journalism and Mass Communication Quarterly. 8(2), 307—
326.

Hunt, T. Grunig, J. E. (1994). Tehnike odnosov z javnostmi. DZS. Ljubljana.

Hwang, S. (2012). The strategic use of Twitter to manage personal public relations.
Public Relations Review. 38(1), 159-161.

Ingram, R. (2015). Understanding Emotions in Social Work : Theory. Practice and
Reflection. McGraw-Hill. Berkshire.

1ISO 26000

Jablin, F. (1987). Handbook of Organizational Communication. Sage Publications Inv.
Newbury Park.


http://www.sciencedirect.com/science/journal/03638111
http://www.sciencedirect.com/science/journal/03638111/38/1

296 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Jain, N. Sethi, A. Mukherji, S. (2009). Impact of Communication during Service
Encounters on Customer's Perception of Organization Image. Paradigm. 13(1),
56-65.

Jalbert, T. Rao, R. Jalbert, M. (2002). Does School Matter? An Empirical Analysis Of
CEO Education, Compensation And Firm Performance. International Business
& Economics Research Journal (IBER). 1(1), 83-98.

Jalbert, T. Rao, R. Jalbert, M. (2010). Does Educational Background Affect CEO
Compensation and Firm Performance?. The Journal of Applied Business
Research. 27(1), 15-40.

Jefkins, F. (1998). Public Relations. Financial Times Management. London.

Jubb, P. (1999). Whistleblowing: A Restrictive Definition and Interpretation. Journal of
Business Ethics. 21(1), 77-94.

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and
disengagement, Academy of Management Journal. 33(4), 692-724.

Kandampully, J. Suhartanto, D. (2000). Customer loyalty in the hotel industry: the role
of customer satisfaction and image. International Journal of Contemporary
Hospitality Management. 12(6), 346-351.

Kendon, A. (2007). Some Topics in Gesture Studies. objavljeno v: Esposito, A. et al.
(2007). Fundamentals of Verbal and Nonverbal Communication and the
Biometric Issue. 10S Press. NATO Security Through Science Series. Amsterdam.

Kenny, J. (2016). Excellence Theory and its Critics: A literature rewiew critiquing
Gruning's strategic mangement of public relations paradigm. Asia Pacific Public
Relations Journal. 17(2), 78-91.

Kitchener, R. F. O'Donohue. W. T. (1999). Handbook of Behaviorism. Academic Press.
San Diego.

Knapp, M. L. (2013). Establishing a domain for the study of nonverbal phenomena: e
pluribus unum. objavljeno v: Knapp, M. L. Hall, J. A. (2013). Nonverbal
Communication. De Gruyer. Boston.

Knapp, M. L. Hall. J. A. (2013). Nonverbal Communication. De Gruyer. Boston.

Knox, A. (2016). Middle Anglo-Saxon dress accessories in life and death: expressions
of a worldview. objavljeno v: Martin, T, F. Weetch, R. (2016). Dress and Society:
Contributions From Archaeology. Oxbow Books. Oxford.

Kotler, P. (1989) : Upravljanje marketingom I. in Il. Informator. Zagreb.
Kotler, P. (1996). Marketing management. Slovenska knjiga. Ljubljana.

Koys, D. J. (2001). The effects of employee satisfaction. organizational citizenship
behavior, and turnover on organizational effectiveness: A unit-level longitudinal
study. Personnel Psychology. 54(1), 101-114



POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 297
Literatura

Kraus, J. (2014). Rhetoric in European Culture and Beyond. Karolinum Press-Charles
University in Prague. Prague.

Kruse, K. (2012). What Is Employee Engagement. Forbes. 22.7.2012

LePla, F. J. Parker, L. M. (1999). Integrated Branding: Becoming Brand-driven Through
Companywide Action. Greenwood Publishing Group. Westport.

Liu, A. Chua, R. Enns, J. T. (2007). Attention for perception and action: task
interference for action, planning, but not for online control. Experimental Brain
Research. 185(4), 709-717.

Liu, M. (2014). Planning and Preparation for Effective Negotiations. objavljeno v:
Benoliel, M. (2014). Negotiation Excellence: Successful Deal Making (2nd
Edition). World Scientific. Hackensack. NJ.

Machiavelli, N. (1966). Vladar. Mladinska knjiga. Ljubljana.

Manyikla, J. et. Al. (2012). Manufactoring the Future: The next era of global growth and
innovation. McKinsey Global Institute.

Marcum, J. A. (2014). Theory of Everything Cognitive: from Neurons to Extended
Cognition. objavljeno v: Rosenfield, E. P. (2014). New Developments in Cognitive
Systems Research. Hauppauge. Nova Science Publishers. New York.

Mathieson, R. (2010). The On-Demand Brand: 10 Rules for Digital Marketing Success
in an Anytime, Everywhere World. AMACOM. New York.

Mazzei, A. Ravazzani, S. (2015). Internal Crisis Communication Strategies to Protect
Trust Relationships: A Study of Italian Companies. International Journal of
Business Communication. 52(3), 319-337.

McDonald, P. Thompson, P. (2016). Social Media(tion) and the Reshaping of
Public/Private Boundaries in Employment Relations. International Journal of
Management Reviews. 18(1), 69-84.

McElhaney, K. A. (2008). Just Good Business: The Strategic Guide to Aligning
Corporate Responsibility and Brand. Berrett-Koehler Publishers, Inc. San
Francisco.

McKnight, D. A. (2013). The Zen of executive presence. DAMStyle. Cleveland.

McNeill, D. (2007). Gesture and Thought. objavljeno v: Esposito. A. et al. (2007).
Fundamentals of Verbal and Nonverbal Communication and the Biometric Issue.
10S Press. NATO Security Through Science Series. Amsterdam.

Miletsky, J. (2009). How You Define a Brand. objavljeno v: Miletsky, J. 1. Smith, G.
(2009). Perspectives on Branding. Mass: Course PTR. Boston.

Miletsky, J. (2009a). Is There a Difference Between a Brand and a Company? What about
a Brand and Product?. objavljeno v: Miletsky, J. 1. Smith, G. (2009).
Perspectives on Branding. Mass: Course PTR. Boston.


javascript:__doLinkPostBack('','mdb~~bsh%7C%7Cjdb~~bshjnh%7C%7Css~~JN%20%22International%20Journal%20of%20Management%20Reviews%22%7C%7Csl~~jh','');
javascript:__doLinkPostBack('','mdb~~bsh%7C%7Cjdb~~bshjnh%7C%7Css~~JN%20%22International%20Journal%20of%20Management%20Reviews%22%7C%7Csl~~jh','');

298 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Miller, K. (2003). Encyclopedia and Dictionary of Medicine, Nursing, and Allied Health,
Saunders. Elsevier. Amsterdam.

Minkiewicz, J. Evaans, J. Bridson, K. and Mavondo, F. (2011). Corporate image in the
leisure services sector. Journal of Services Marketing. 25(3), 190-201.

Mitkova, A. Drozdstoj, S: (2014). Prospective Fields of Applied Cognitive Systems
Research. objavljeno v: Rosenfield, E. P. (2014). New Developments in Cognitive
Systems Research. Hauppauge. Nova Science Publishers. New York.

Moshe, M. (2014). The Emations Industry. Nova Science. New York.
Novak, B. (1999). Krizno komuniciranje. Gospodarski vestnik. Ljubljana.

Omilion-Hodges, L. M. McClain, K. L. (2016). University use of social media and the
crisis lifecycle: Organizational mesSages. first information responders’ reactions.
reframed mesSages and dissemination patterns. Computers in Human Behavior.
54, 630-638.

Ottaviani, C. Shapiro, D. Goldstein, I. Gofman, V. (2012). Personality Traits and
Daily Moods. objavljeno v: Arroyo, D. Delgadillo, E. (2012: Encyclopedia of
Personality Research. Nova Science. New York.

Paddock, E. L. (2014). The Role of Gender in Negotiation. objavljeno v: Benoliel, M.
(2014). Negotiation Excellence: Successful Deal Making (2nd Edition). World
Scientific. Hackensack. NJ.

Palumbo, A. (2014). Modern Law of Sales in the United States. ELSEVIR. Hague.
Pashler, H. E. (2013). Encyclopedia of the Mind. Sage. Los Angeles.
Pennington, D. C. (2000). Social Cognition. Routledge. London.

Petrone, C. Perrier, P. Fuchs, S. Pape, D. (2016). Individual Differences in Speech
Production and Perception. Peter Lang. Frankfurt am Main.

Podbregar, I. Mulej, M. Pecan, S. Podbregar,N. Ivanu$a, T. (2010). Informacije kot
»bojna« podpora kriznemu odlocanju. krizni komunikaciji in delovanju. Zavod za
varnostne strategije. Ljubljana.

Poizner, A. (2012). Clinical Graphology: An Interpretive Manual for Mental Health
Practitioners. Charles Thomas Publisher. Springfield. Illinois.

Poli¢, V. (1976). Planiranje kadrova i obrazovanja. Skolska knjiga. Zagreb
Price, C. (2010). Emotion. The Open University. Milton Keynes.

Prokopis, K. Theodoridis, K. Chatzipanagiotou, C. (2009). Store image attributes and
customer satisfaction across different customer profiles within the supermarket
sector in Greece. European Journal of Marketing. 43 (5/6), 708-734.

Redding, W. C. (1999). Communication research and the ‘rhetorical environment.
Communication Studies. 50(4), 337-351.

Regester, M. (1997). Risk issues and crisis management. Kogan Page. London.


http://www.sciencedirect.com/science/journal/07475632/54/supp/C

POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 299
Literatura

Rhee, Y. (2002). Global Public Relations: A Cross-Cultural Study of the Excellence
Theory in South Korea. Journal of Public Relations Research. 14(3), 159-184.

Richardson, J. J. Coen, D. (2009). Lobbying the European Union: Institutions, Actors,
and Issues. Oxford University Press. Oxford.

Robertson, E. (2005). Placing leaders at the heart of organizational communication.
Strategic Communication Management. 9(5), 34.

Rocci, A. Saussure, L. (2016). Verbal Communication. De Gruyter. Berlin.

Rosario Gonzalez-Rodrigueza, M. Carmen Diaz. F. Simonettib, B. (2015). The social.
economic and environmental dimensions of corporate social responsibility: The
role played by consumers and potential entrepreneurs. International Business
Review. 24(5), 836-848

Rose, E. (2013). Access denied: Employee control of personal communications at work.
Work, Employment and Society. Retrieved April 2. 2017 from
http://journals.Sagepub.com/doi/abs/10.1177/0950017012460329

Rosenfield, E. P. (2014). New Developments in Cognitive Systems Research. Nova
Science Publishers. New York.

Ryan, T. M. Jacobs, C. A. (2005). Using Investor Relations to Maximize Equity
Valuation. Wiley. Hoboken. N.J.

Rybalko, S. Seltzer, T. (2010). Dialogic communication in 140 characters or less: How
Fortune 500 companies engage stakeholders using Twitter. Public Relations
Review. 36(4), 336-341.

Sabaté, F. (2015). Conditioned Identities: Wished-for and Unwished-for Identities. Peter
Lang. Frankfurt am Main.

Saee, J. (2008). Best practice in global negotiation strategies for leaders and managers
in the 21st century. Journal of Business Economics and Management. 9(4), 309-
318

SAZU (1975). Slovar slovenskega knjiznega jezika. SAZU. Ljubljana.

Schendelen, M. P. C. M. van. (2005). Machiavelli in Brussels: The Art of Lobbying
the EU. Amsterdam University Press. Amsterdam.

Schendelen, M. P. C. M. van. (2013). The Art of Lobbying the EU: More Machiavelli
in Brussels. Revised Edition. Amsterdam University Press. Amsterdam.

Sema Hande Ogutcu-Fu (2016). Outside the Battlefield: In-Group Political Dynamics of
Civil Conflict Negotiations and Settlements. Political Research Quarterly. 69(3),
403-417.

Sha, B. L. (2009). Exploring the Connection Between Organizational Identity and
Public Relations Behaviours: How Symmetry Trumps Conservation in
Engendering Organizational Identification. Journal of Public Relations
Research. 21(3), 295-317.


http://proquest.umi.com/pqdweb?RQT=318&pmid=66350&TS=1132903062&clientId=70262&VType=PQD&VName=PQD&VInst=PROD

300 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Sha,. B. L. (2006). Cultural Identity in the Segmentation of Publics: An Emerging
Theory of Intercultural Public Relations. Journal of Public Relations Research.
18(1), 45-65.

Shapiro, D. L. (2014). The Emotional Underbelly of Collaboration: When Politics Collide
with Need. objavljeno v: Benoliel, M. (2014). Negotiation Excellence: Successful
Deal Making (2nd Edition). World Scientific. Hackensack. NJ.

Sherin, A. (2011). Design Elements. Color Fundamentals : A Graphic Style Manual for
Understanding How Color Impacts Design. Rockport Publishers. Beverly. Mass.

Siitonen, M. (2015). Communication in video games: From players to player
communities. objavljeno v Cantoni, L. Danowski, J. A. (2015):. Communication
and Technology. De Gruyter Mouton. Berlin.

Slade, C. (2016). Creating a Brand Identity: A Guide for Designers. Laurence King
Publishing. London.

Slatkin, A. A. (2015). Crisis Negotiation for Law Enforcement. Corrections. and
Emergency Services: Crisis Intervention As Crisis Negotiation. Charles C.
Thomas. Springfield. Hllinois.

Slyter, S. (1995). Forensic Signature Examination. Charles Thomas Publisher.
Springfield. Illinois.

Splichal, S. (1999). Public OPinion: Developments and Controversies in the Twentieh
Century. Rowmané&L.ttlefield Publishers, Inc. Oxford.

Stearns, P. N. Matt, S. J. (2014). The History of Emotions. University of Illinois Press.
Urbana.

Steinel, W. Abele, A. E. De Dreu, C. (2007). Effects of Experience and Advice on
Process and Performance in Negotiations , Group Processes & Intergroup
Relations. 10(4), 533-550.

Stewart, M. C. & Wilson B. G. (2016). The dynamic role of social media during
Hurricane -Sandy: An introduction of the STREMII model to weather the storm of
the crisis lifecycle. Computers in Human Behavior. 54, 639-646.

Storozhuk, A. (2010). Color: Ontological Status and Epistemic Role. Nova Science
Publishers. New York.

Stuhlmacher, A. F. Adair, C. K. (2014). Personality and Negotiation. , Benoliel. M.
(2014). Negotiation Excellence: Successful Deal Making (2nd Edition). World
Scientific. Hackensack. NJ.

Syme, C. (2014). Monitoring social media to prevent a crisis. Social Media Today.

Retrieved March 12. 2017 from
http://www.socialmediatoday.com/content/monitoring-social-media-prevent-
crisis

Tagiuri, R. (1968). The concepts of Organizational climate. Harward University Press.
Boston.


http://www.sciencedirect.com/science/journal/07475632
http://www.sciencedirect.com/science/journal/07475632/54/supp/C

POSLOVNO KOMUNICIRANJE | 301
Literatura

Tardini, S. Cantoni, L. (2015). Hypermedia. internet and the web. objavljeno v: Cantoni,
L. (2015). Communication and Technology. De Gruyter Mouton. Berlin.

Tatham, M. Morton, K. (2011). A Guide to Speech Production and Perception.
Edinburgh University Press. Edinburgh.

Tench, R. Carayol, V. Ordeix, E. (2015). Public Relations, Values and Cultural Identity.
Peter Lang. Frankfurt am Main.

Trstenjak, A. (1971). Oris sodobne psihologije I.- Teoreticna psihologija. Zalozba
Obzorja. Maribor.

Trstenjak, A. (1971). Oris sodobne psihologije II. - Uporabna psihologija. Zalozba
Obzorja. Maribor.

Trstenjak, A. (1976). Clovek in barve. Dopisna delavska univerza Univerzum. Ljubljana.

Trstenjak, A. (1986). Clovek in njegova pisava. Centralni zavod za napredek
gospodinjstva. Ljubljana.

Trstenjak, A. (1996). Psihologija barv. Institut Antona Trstenjaka. Ljubljana.

Tukiainen, T. (2001). An agenda model of organisational communication. Corporate
Communications. 6(1), 47.

Uredba o ratifikaciji madridskega aranzZmaja o mednarodnem registriranju znamk z dne
14. aprila 1891. revidiranega 14. decembra 1900 v Bruslju. 2. junija 1911 v
Washingtonu . Uradni list SFRJ $tevilka 2/1974.

Usui, K. (2008). The Development of Marketing Management: The Case of the USA, C.
1910-1940. Ashgate Publishing Company. Hampshire.

Velasquez, G. M. (1992). Busines Ethics: Concepts and Case. New Jersey: Prentice-Hall.
New York.

Veréi¢, D. Grunig, J. E. (1998). lzvori teorije odnosov z javnostmi v ekonomiji in
strateskem managementu. Teorija in praksa. Ljubljana.

Ver¢i¢, D. Gruning, J. E. (1998). lzvori teorije odnosov z javnostmi v ekonomiji in
strateSkem managementu. Teorija in praksa. Ljubljana.

Vila, A. (1994). Organizacija in organiziranje. Moderna organizacija. Kranj.
Vukadinovié¢, R. (1994). Diplomacija. Arah Consulting d.0.0. Zagreb.

Wallerstein, 1. M. (2011). The Modern World-System II: Mercantilism and the
Consolidation of the European World-Economy. 1600-1750 University of
California Press. Berkeley.

Watts, D. (1997). Political communication today. Manchaster University Press.
Manchaster/New York. (ameriska izdaja).

Weitz, B. A. Wensley, R. (2002). Handbook of Marketing. Sage. London.

Wilkin, N. (2016). Combination. composition and context: readdressing British Middle
Bronze Age ornament hoards (c . 1400-1100 cal. BC). objavljeno v: Martin, T. F.


http://proquest.umi.com/pqdweb?RQT=318&pmid=46132&TS=1132903466&clientId=70262&VType=PQD&VName=PQD&VInst=PROD
http://proquest.umi.com/pqdweb?RQT=318&pmid=46132&TS=1132903466&clientId=70262&VType=PQD&VName=PQD&VInst=PROD

302 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri

Weetch, R. (2016). Dress and Society: Contributions From Archaeology. Oxbow
Books. Oxford.

Williams, S. J. (2015). Panacea for the Public Sphere? The Use of Social Media in the
Public Sector in the UK. objavljeno v: Tench, R. Carayol, V. Ordeix, E. (2015).
Public Relations, Values and Cultural Identity. Peter Lang. Frankfurt am Main.

Winer, R. S. (ed.). Neslin. S. A. (ed.) (2014). The History of Marketing Science. World
Scientific / Now Publishers. London

Winkler, I. (2013). Management Symbolism and Symbolic Action. objavljeno v: Kessler,
E. H. (2013). Encyclopedia of Management Theory. Sage. Thousand Oaks.
California.

Wymbs, C. (2011). Digital marketing: The time for a new “Academic Major” has
arrived. Journal of Marketing Education. 33(1), 93-106.

Young, P. (2015). A History of the Future Concepts for Telling the Story of Online PR.
objavljeno v: Tench, R. Carayol, V. (eds.). Public Relations. Values and
Cultural Identity. Peter Lang. Brusseles.

Zetter, L. (2008). Lobbying: The Art of Political Persuasion. Harriman House.
Petersfield.



POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -H-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

ELEKTRONSKI VIRI






POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

http://data.worldbank.org
http://dictionary.cambridge.org

http://ec.europa.eu/eurostat

http://globeproject.com/
http://www.dialogos.si
http://www.efgm.org
http://www.fortune.com
http://www.gallup.com
http://www.jdpower.com
http://www.lek.si
http://www.luxottica.com/en
http://www.macmillandictionary.com
http://www.nato.int
http://www.nokia.com
http://www.reuters.com
http://www.samsung.com
http://www.swatchgroup.com/en/brands_and_companies/production
http://www.theacsi.org
http://lwww.zeta.org.au
https://www.fairtrade.net
https://www.fema.gov
https://www.iso.org/
https://www.unglobalcompact.org

https://www.volkswagenag.com/


http://ec.europa.eu/eurostat
http://www/
http://www.luxottica.com/en
http://www.reuters.com/
http://www.zeta.org.au/

306 POSLOVNO KOMUNICIRANJE
Elektronski viri



POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -H-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

STROKOVNE RECENZIJE






POSLOVNO KOMUNICIRANJE

-
M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

STROKOVNA RECENZIJA

VLADO DIMOVSKI

Splosni del recenzije

ZaproSen sem bil, da izdelam recenzijo knjige Poslovno komuniciranje avtorja Marka
Ferjana. V pregled sem dobil golo besedilo knjige v formatu »word« in tehni¢no
oblikovano postavitev knjige Univerzitetne zalozbe Univerze v Mariboru.

Knjiga je strukturirano na poglavja:

- Predgovor

- Teoreti¢ne osnove komuniciranja
- Stopnje razvoja organizacij

- Komuniciranje percepcijskih organizacij
- Zaposleni in management

- Spletno komuniciranje organizacij
- Marketin§ko komuniciranje

- 0Odnosi z javnostmi

- Krizno komuniciranje

- Pogajanja

- Lobiranje

- Literatura

- Elektronski viri

Seznam literature obsega 193 bibliografskih enote in 24 elektronskih virov.
Vsebina knjige se nanaSa na podrocje poslovnega komuniciranja.

V uvodnem poglavju je avtor pojasnil teoreti¢ne osnove komuniciranja. Izhajal je iz S-R
(»stimulus-response«) teorije zaznavanja in percepcije.

Avtor je nato opisal razvoj petih tipov podjetij: proizvodnega podjetja, prodajnega
podjetja, trzenjsko (marketinsko) naravnanega podjetja, druzbeno koristnega podjetja in
percepcijskega podjetja.

V nadaljevanju je avtor obravnaval pojavne oblike poslovnega komuniciranja:
medosebno komuniciranje zaposlenih in managementa z ljudmi iz okolja, spletno

NASLOV STROKOVEGA RECENZORJA: dr. Vlado Dimovski, redni profesor, Univerza v Ljubljani,
Ekonomska fakulteta, Kardeljeva plos¢ad 17, 1000 Ljubljana, Slovenija, e-posta:
vlado.dimovski@ef.uni-lj.si.
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komuniciranje, marketin§ko komuniciranje, odnose z javnostmi, krizno komuniciranje,
pogajanja in lobiranje. Opisal je razvoj posameznih pojavnih poslovnega komuniciranja
od zacetkov pa do danes, nato pa je predstavil najnovejsa spoznanja.

Posebni del recenzije

Avtor knjige meni, da je bilo Se pred desetletji za ljudi pomembno zgolj to, da so bili kot
kupci zadovoljni s produkti in da so se organizacije prikazovale v lepi luéi.

Z razvojem informacijsko komunikacijske tehnologije in z napredkom druzbe pa so se
stvari spremenile. Internet je ljudem omogoc€il dostop do najrazlicnejSih informacij,
zmanj$ala se je moznost nadzora nad mediji, posledi¢no pa se je spremenila tudi kultura
druzbe.

V dana$njem ¢asu ljudje zaznavajo vse, kar je povezano z organizacijami. Ljudje
zaznavajo odnos podjetij do odjemalcev, do zaposlenih in odnos do celotnega okolja
nasploh. Na podlagi zaznav se oblikujejo percepcije, kognicije in Custva, prihaja pa tudi
do nastanka socialnih shem. Od vsega tega pa je odvisno obnaSanje ljudi.

Pri opisih pojavnih oblik poslovnega komuniciranja je avtor zato izhajal iz
»percepcijskega podjetja« oziroma iz koncepta »identitete organizacije. Percepcijsko
podjetje pri izvr§evanju namena svojega obstoja sistemati¢no upravlja s svojo identiteto,
pri tem pa je v neprestanih interakcijah z okoljem.

Koncept identitete organizacije je podro¢je Studija v organizacijski teoriji, ki si prizadeva
odgovoriti na vprasanje: »Kdo smo mi kot organizacija?«

Pri razvoju identitete organizacije treba odgovoriti na tri vpraSanja:

- Katere so bistvene lastnosti organizacije?

- Katere lastnosti organizacijo lo¢ujejo od drugih organizacij?

-V ¢em je organizacija skozi obdobje svojega obstoja bila unikatna?
Naloga poslovnega komuniciranja je, da ob upo$tevanju namena obstoja organizacije in
norm okolja zagotovi kontinuirano in uravnotezeno interakcijo med organizacijo in
okoljem, da bi pri§lo do medsebojne uskladitve. Organizacija se uskladi tako, da
spreminja svojo identiteto.
Avtor je v knjigi izpostavil pomen dvosmernega simetricnega komuniciranja.
Organizacija mora razumeti okolje, vendar tudi okolje mora razumeti organizacijo in
njene omejitve.
Zakljucek in predlog recenzije

Vsebina knjige je aktualna. Naslov knjige je ustrezen.

Vsebina poglavij sledi naslovom poglavij.
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Uporabljena literatura je aktualna. Nacin citiranja je ustrezen.

V knjigi je opazna tudi osebna nota avtorja. V knjigi so opisi avtorjevih spoznanj in
rezultati lastnega raziskovalnega dela.

Univerzitetni zalozbi Univerze v Mariboru priporo¢am, da knjigo izda kot znanstveno
monografijo.
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M. Ferjan -ﬁ-

Univerzitetna zalozba
Univerze v Mariboru

STROKOVNA RECENZIJA

EVA JEREB

Splosni del recenzije
Tehni¢no urejeno besedilo publikacije obsega 314 strani.
Vkljucenih je 11 slik in 5 tabel.
Delo vklju¢uje 10 glavnih poglavij, povzetek in literaturo.
Vsebina besedila se nanasa na podro¢je poslovnega komuniciranja.
Publikacija sodi na podro¢je znanstvene monografije.
Seznam literature obsega 193 bibliografskih enote in 24 elektronskih virov.
Posebni del recenzije
Naslov dela je ustrezen in skladen z vsebino.
Naslovi glavnih poglavij so slede¢i in ustrezajo napovedani tematiki:
— Teoreti¢ne osnove komuniciranja
— Stopnje razvoja organizacij
— Komuniciranje percepcijskih organizacij
— Zaposleni in management
— Spletno komuniciranje organizacij
— Marketinsko komuniciranje
— Odnosi z javnostmi
— Krizno komuniciranje
— Pogajanja
— Lobiranje

Slike in tabele so ustrezne in pojasnjujejo besedilo.

Uporabljen je ustrezen jezik in terminologija.

NASLOV STROKOVNE RECENZORKE: dr. Eva Jereb, redna profesorica, Univerza v Mariboru, Fakulteta
za organizacijske vede, Kidri¢eva cesta 55A, 4000 Kranj, Slovenija, e-posta: eva.jereb@fov.uni-
mb.si.
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Delo je aktualno in dobro pokriva obravnavano podro¢je poslovnega komuniciranja.

Avtor je uporabil zadostno $tevilo sodobnih in vsebinsko relevantnih bibliografskih enot
ter ustrezno navajanje le teh sproti v tekstu.

Zakljucek in predlog recenzije

Publikacija »Poslovno komuniciranje« je izvirno delo, v katerem je avtor analiziral
najnovejSo znanstveno literaturo in ugotovitve ter na osnovi lastnih raziskovalnih
izsledkov in managerskih izkusenj predstavil nova spoznanja. Delo je namenjeno
managerjem, Studentom, kot tudi SirSemu krogu bralcev. Avtor v delu predstavlja
najsodobnejse izzive in smernice na podro¢ju poslovnega komuniciranja. V zacetku dela
pojasnjuje teoretiéne osnove komuniciranja. Za razumevanje celotnega konteksta
poslovnega komuniciranja opise sistem komuniciranja, pomen simbolov in nacin
njihovega zaznavanja. I1zhaja iz Shannonovega modela komuniciranja. Pri pojasnjevanju
procesov na strani sprejemnika medosebnega komuniciranja avtor izhaja iz spoznanj
nevro-znanosti. Pojasni principe zaznavanja, mehanizem nastanka percepcije kot
»mentalne podobe« zaznanega, nastanek Custev kot odziv celotnega ¢lovekovega telesa
na zaznave in proces kognicije. Da bi bralec razumel pomen poslovnega komuniciranja,
je avtor opisal tudi stopnje razvoja organizacije: proizvodno, prodajno, marketinsko,
druzbeno odgovorno in percepcijsko organizacijo. Avtor izhaja iz percepcijske
organizacije oziroma iz koncepta identitete organizacije. Poslovno komuniciranje
organizacije je potrebno za udejanjanje poslanstva in izvrSevanje namena obstoja
organizacije. Avtor meni, da namen obstoja organizacije vkljucuje: poslovni izid,
rezultate, povezane z odjemalci, rezultate povezane z zaposlenimi in rezultate povezane
z okoljem. Naloga funkcije poslovhega komuniciranja je, da zagotovi kontinuirano in
uravnotezeno interakcijo med organizacijo in okoljem z namenom medsebojne
uskladitve. Organizacija se usklajuje z okoljem tako, da razvija svojo identiteto.
Uskladitev organizacije z okoljem se kaze v zadovoljstvu odjemalcev in v ugledu
organizacije. Poslovno komuniciranje organizacije avtor strukturira na medosebno
komuniciranje zaposlenih in managementa, spletno komuniciranje organizacij,
marketinsko komuniciranje, odnose z javnostmi, krizno komuniciranje, pogajanja in
lobiranje. Meni, da tako, kot pri ¢lovekovem komuniciranju sodeluje telo kot celota, tudi
organizacija mora komunicirati kot celota. Omenjena vsebina dela je ustrezna, aktualna
in pokriva v naslovu napovedano podro¢je. Razdeljena je v smiselno zaokroZena poglavja
in podpoglavja, ki pokrivajo napovedano vsebino.

Predlozeno delo priporo¢am v objavo.
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Splosni del recenzije

V elektronski obliki v formatu Word sem v recenzijo dobil knjigo Poslovno
komuniciranje. Avtor knjige je Marko Ferjan.

Gradivo je strukturirano na poglavja:

- Kazalo

- Zahvala

- Povzetek

- Teoreti¢ne osnove komuniciranja
- Stopnje razvoja organizacij

- Komuniciranje percepcijskih organizacij
- Zaposleni in management

- Spletno komuniciranje organizacij
- Marketinsko komuniciranje

- Odnosi z javnostmi

- Krizno komuniciranje

- Pogajanja

- Lobiranje

- Literatura

- Elektronski viri

Vsebina besedila se nanasa na podrocje poslovnega komuniciranja. V uvodnem poglavju
avtor pojasnjuje teoreticne osnove komuniciranja. Izhaja iz S-R (»stimulus-response«)
teorije zaznavanja in percepcije.

Vsebina glavnih poglavij se nanaSa na posamezne pojavne oblike poslovnega
komuniciranja. Avtor je v teh poglavjih najprej opisal razvoj posameznih pojavnih
poslovnega komuniciranja od zacetkov pa do danes, nato pa je predstavil najnovejsa
spoznanja.

NASLOV STROKOVEGA RECENZORJA: dr. Janez Stare, izredni profesor, Univerza v Ljubljani,
Fakulteta za upravo, Gosarjeva ulica 5, 1000 Ljubljana, Slovenija, e-posta: dekan@fu.uni-j.si.
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Posebni del recenzije

Poslovno komuniciranje je izmenjava sporocil med ljudmi znotraj in zunaj organizacije.
Iz vsebine knjige je razvidno, da avtor zelo izpostavlja pomen dvosmernega simetricnega
komuniciranja med organizacijo in okoljem. Izhaja iz stalis¢a, da je naloga poslovnega
komuniciranja, da ob upostevanju namena obstoja organizacije in norm okolja zagotovi
kontinuirano in uravnotezeno interakcijo med organizacijo in okoljem z namenom
medsebojne uskladitve.

Avtor knjige zelo poudarja, da organizacija mora razumeti norme, omejitve, potrebe, Zelje
in pri¢akovanja okolja ter, da okolje organizacijo prepozna, da razume njeno poslanstvo
in namen njenega obstoja ter tudi omejitve organizacije.

Avtor v knjigi obravnava naslednje pojavne oblike poslovnega komuniciranja:
medosebno komuniciranje zaposlenih in  managementa, spletno komuniciranje
organizacij, marketinSko komuniciranje, odnose z javnostmi, krizno komuniciranje,
pogajanja in lobiranje. Posameznih pojavnih oblik poslovnega komuniciranja avtor ne
obravnava medsebojno lo¢eno, pac pa kot splet elementov, ki skupaj tvorijo identiteto.

Organizacija se po mnenju avtorja z okoljem usklajuje tako, da razvija svojo identiteto.
Za organizacijo v 21. stoletju ne zados§¢a, da kupci zaznajo zgolj atribute marketinga, ter
da organizacija zgolj skrbi za dobro podobo v javnostih. Pomembno je, da okolje zazna
vse atribute identitete organizacije. Po mnenju avtorja namen obstoja organizacije
vkljucuje poslovni izid, vendar tudi rezultate, povezane z odjemalci, rezultate povezane
z zaposlenimi in rezultate povezane z okoljem.

Uskladitev organizacije z okoljem se kaze v zadovoljstvu odjemalcev in v ugledu
organizacije. Pri obravnavi poslovnega komuniciranja je avtor torej izhajal iz koncepta
identitete organizacije, ki je podrocje Studija v organizacijski teoriji. Poudarja pa, da tudi
okolje mora razumeti omejitve organizacije. V tem kontekstu opisuje tudi pogajanja in
lobiranje.

Zakljucek in predlog recenzije

Knjiga vsebuje pregled in analizo temeljne ter tudi najnovejSe znanstvene literature.
Uporabljena literatura je aktualna. Nacin citiranja je ustrezen.

1z vsebine knjige je razvidna osebna nota avtorja. Avtor je v knjigo vkljucil Stevilna svoja
spoznanja in izkusnje ter rezultate svojega raziskovalnega dela.

Vsebina knjige je aktualna. Naslov knjige je ustrezen.

Knjiga je strukturirana na poglavja in podpoglavja. Vsebina poglavij in podpoglavij ustreza
obravnavni tematiki.

Avtor je uporabil splosno uveljavljene strokovne izraze.
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Knjigo priporo¢am v objavo kot znanstveno monografijo.






