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UuvoD

Podjetja se v zasledovanju rasti, ve¢je uspesnosti in u¢inkovitosti posluzujejo razli¢nih temeljnih
strategij rasti podjetja. V najSirSem pojmovanju lahko lo¢imo strategije notranje in zunanje rasti,
to pa omogo¢a planski razkorak v obsegu poslovanja podjetja (Pucko, Cater & Rejc Buhovac,
2009, str. 65). Podjetja pogosto uresnicujejo strategije zunanje rasti s pomocjo prikljucitev
(prevzemov, pripojitev), zdruzevanj ali skupnih vlaganj (Pucko et al., 2009, str. 73).

Z zgodovinskega vidika (Gaughan v Bertoncelj, 2008, str. 2-3; Bester, 2000, str. 1-2) smo lahko
prvi val kapitalskega povezovanja podjetij v obliki prevzemov in zdruzitev zasledili ze konec 19.
stoletja. Sprva so nastajali monopoli kot rezultat vodoravnega povezovanja, v drugem
prevzemnem valu, ki je sledil na zacetku 20. stoletja, pa so z navpi¢nimi prevzemi Steviléneje
nastajali sektorski oligopoli. Z diverzifikacijo manjsih in srednje velikih podjetij so v tretjem
prevzemnem valu v petdesetih letih prejSnjega stoletja z omejevanjem horizontalnih prevzemov
nastali konglomerati. Sledili so Stevilni sovrazni in Spekulativni prevzemi v Cetrtem prevzemnem
valu v osemdesetih letih prej$njega stoletja, hkrati pa je bilo to tudi obdobje razvoja obrambnih
strategij pred nezaZzelenimi prevzemi. Peti prevzemni val, s pricetkom v devetdesetih letih 20.
stoletja, zaznamujejo veliki, mega prevzemi, ki ciljajo k ekonomijam obsega, sinergijam in
u¢inkovitejSemu obvladovanju nabavnih ter prodajnih trgov. Kljub temu, da rast prevzemov in
zdruzitev ne pojenja, zeleno ustvarjanje vrednosti pogosto vodi v njeno propadanje.

Pomembna znacilnost, ki spremlja znanstveno proucevanje prevzemov in zdruZitev, je soCasen
ter vztrajen soobstoj veéjega Stevila razli¢nih teorij in hipotez, s katerimi poskusajo avtorji ter
zagovorniki pojasniti motive in druge dejavnike, ki vplivajo na kakovost ter razdelitev njihovih
uéinkov med razli¢nimi interesnimi skupinami. Prevzemi in zdruzitve prekinjajo ustaljeno rutino
poslovanja podjetij ter postavljajo nova razmerja med interesnimi skupinami.

Stevilni avtorji se sprasujejo, zakaj so nekateri prevzemi bolj uspesni kot drugi ter katere
aktivnosti in dejavniki so pomembni za uspeh. Po mnenju Bertonclja je za uspeSen prevzem
pomembno uravnotezeno upravljanje kljuénih dejavnikov uspeha (2008, str. 39). Na tem mestu
zagovarja koncept uravnoteZzenega managementa »ekonomskega« in »Cloveskega« kapitala, pri
Cemer opozarja, da Stevilni managerji uspeSnost prevzemov Se vedno merijo s finanénimi
kazalniki. Pravi tudi, da izvajanje in ocenjevanje prevzemov zgolj na osnovi finan¢nih kriterijev
ni ve¢ dovolj, temvec je potrebno oceniti tudi ¢loveski dejavnik. Bertoncelj pravi, da so mehki
dejavniki enako pomembni za uspeh kot trdi dejavniki, saj zdruzujejo ekonomsko logiko
poslovnega uspeha in socialnega kapitala. Vec€ino trzne vrednosti sodobne organizacije
predstavljajo ljudje, njihova znanja ter vesc¢ine (mehki dejavniki) in ne ve¢ gotovina, poslopja ter
stroji (trdi dejavniki). Neopredmeteni kapital, ki ga sestavljajo ¢loveski, strukturni, socialni in
organizacijski kapital, bo v primerjavi z »ekonomskim« kapitalom v prihodnosti $e pridobival na
pomenu, dodaja Bertoncelj (2008, str. 39).



Vedno veC avtorjev posveca pozornost »mehki strani« kupéije in raziskuje vpliv mehkih
dejavnikov za uspeh prevzema. Pri tem vedno vecji pomen pridobivajo zaposleni, razlike v
organizacijskih kulturah, delezniki podjetja in komunikacija. Prav slednja se dotika vseh nastetih
dejavnikov in je, Se posebej v Casu zdruzitev ali prevzemov, povezana s Stevilnimi izzivi.
Komunikacija je povezana z vsemi tremi fazami prevzema, ki jih Pucko et al. (2009, str. 79)
razdelijo na fazo oblikovanja strategije, fazo pogajanja in fazo integracije. Komunikacija je v
¢asu prevzemov ali zdruzitev pomembno povezana z reakcijo zaposlenih (Cartwright, 1999, str.
36), integracijo oz. ustvarjanjem nove organizacijske kulture (Cartwright, 1999, str. 126), z
odnosi z dobavitelji, strankami, delnicarji, investitorji, finanénimi analitiki in drugimi finanénimi
javnostmi (Habeck, Kroger & Tram, 2000).

Na vse deleznike podjetja v prevzemu, na njihov odnos do podjetja, zaupanje in predstave, ki jih
imajo delezniki 0 podjetju, vplivajo tudi mediji, ki z moc¢jo usmerjanja pozornosti, stalis¢ in
vrednotenja pomembno vplivajo na posameznike. Ve€ino tega, kar potrosniki in zunanji
delezniki izvedo o organizaciji, izhaja iz medijev (Carroll, 2004, str. 2), pri ¢emer nekateri
avtorji izpostavljajo pojav prednostnega tematiziranja medijev (Oblak, 2000, McCombs & Shaw,
1972 ter Carroll & McComb, 2003) in vplivanje na ugled organizacije skozi dolo¢anje atributov
organizacije (Miller 2003, str 72). Komunikacija ima v ¢asu prevzemov ali zdruzitev pomembno
vlogo tudi pri ohranjanju ugleda podjetja (krizno komuniciranje) oziroma vzpostavljanja
zaupanja pri deleznikih.

Pomen komunikacije izpostavljajo Stevilni avtorji (Cartwright, 1999, Razpet, Ti¢ Vesel &
Verci¢, 2003, Habeck, Kroger & Tram, 2000), njeno pomanjkanje ali neustreznost v Casu
prevzemov in zdruZitev pa lahko pri zaposlenih vzbudi reakcije kot so Sok, govorice, obcutke
negotovosti, strah pred prihodnostjo, izgubo zaposlitve, zanikanje in jezo, nesprejemanje
sprememb, izgubo kakovostnih kadrov, fluktuacijo ter absentizem. Poleg upada produktivnosti
se lahko podjetje srecuje tudi z nejasnimi poslovni cilji in vizijo, trkom razli¢nih organizacijskih
kultur ter vprasanjem njihove poprevzemne integracije, pri ¢emer ima zopet pomembno vlogo
komunikacija. Na strani medijev, ki prav tako vplivajo na vse deleznike podjetja in predvsem na
obcutljivo skupino zaposlenih, so tu Se ugibanja v javnosti, Spekulacije, negativna publiciteta ter
neprepricljiv nastop podjetja v javnosti kot celote po prevzemu, padec delnic in nezaupanje s
strani vlagateljev ter delniGarjev, oslabljeno zaupanje potro$nikov in dobaviteljev. Se bolj
problemati¢no kot v teoriji pa je razumevanje pomena mehkih dejavnikov s strani vodstva v
praksi, ki jim namenjajo zelo malo pozornosti. Razlog za to se skriva v njihovi dvoumnosti,
ve¢pomenskosti, subjektivnosti in zato predstavljajo ve¢ji izziv za managerje (Schuler & Jackson
v Brahma & Srivastava, 2007, str. 8).

Mnogi avtorji navajajo, da je vloga komunikacije kot mehkega dejavnika na podroc¢ju prevzemov
in zdruzitev premalo raziskano podrocje, Ceprav ga Stevilni avtorji dojemajo kot kriticnega
(Brahma & Srivastava, 2007, str. 7-9). Slaba komunikacija med ljudmi na vseh nivojih
organizacije in med obema organizacijama, ki se zdruzujeta, je eden izmed glavnih razlogov za
neuspeh zdruzitev (Schuler & Jackson v Brahma & Srivastava, 2007, str. 8). Raziskava
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globalnega svetovalnega podjetja Watson Wyatt o prevzemih in zdruzitvah, opravljena leta
1998/99, pravi, da ucinkovita komunikacija predstavlja drugi najbolj pomembni dejavnik za
uspesno prevzemno integracijo. Podobno menijo tudi drugi avtorji, kot na primer Papadakis (v
Jackson v Brahma & Srivastava, 2007, str. 9), ki pravi, da je komunikacija klju¢nega pomena za
uspeh prevzemov ali zdruzitev.

Komunikacija v ¢asu prevzemov ali zdruzitev, vsebina sporo¢il in na¢in komuniciranja 0ziroma
celo odsotnost proaktivne komunikacije lahko e dolgo vplivajo na interesne skupine podjetij, ki
so vpletena v prevzeme ali zdruzitve. Tovrstna povezovanja so ponavadi najve¢ji dogodki v
poslovanju podjetij, ki vplivajo na zaposlene, potrosnike, poslovne partnerje, dobavitelje, medije,
analitike panoge, finan¢ne analitike in druge interesne skupine, odvisno od vpetosti posameznega
podjetja v okolje. V tem obdobju so funkcije, kot so odnosi z javnostmi, Se posebej ranljive,
sodelovanje in u¢inkovito komuniciranje pa sta klju¢nega pomena (Hallabrin, 2003).

Namen magistrske naloge je opozoriti na pomen, ki ga ima komunikacija za uspe$no izvedbo
zdruzitev in prevzemov. Mnogi avtorji namre¢ opozarjajo na premalo raziskano in upostevano
vlogo komunikacije kot mehkega dejavnika za uspeh zdruzitev in prevzemov. Nekateri celo
menijo, da je slaba komunikacija med zaposlenimi na vseh nivojih organizacije in med obema
organizacijama, ki se zdruzujeta, eden izmed glavnih razlogov za neuspeh zdruzitev in
prevzemov. V nalogi sem preucila negativne vidike oziroma vplive neustrezne komunikacije v
Casu prevzemov ali zdruzitev ter nasprotno, vplive ustrezne, pravocasne in ucinkovite
komunikacije na vpletene interesne skupine podjetja. Zanimalo me je tudi, ali lahko z ustrezno
komunikacijsko podporo v ¢asu prevzemov in zdruZitev zmanjSamo ali pa vsaj ublazimo
negativne posledice prevzemov in zdruZitev, kot so anksioznost zaposlenih, niZja produktivnost,
absentizem, izguba kakovostnih kadrov ter ugibanja in Spekuliranja v javnosti, negativna
publiciteta, nezaupanje delnicarjev in podobno.

Cilj magistrskega dela je potrditi ali ovre¢i postavljeno hipotezo, da lahko ucinkovita
komunikacija pozitivno vpliva na deleznike podjetja, predvsem na zaposlene in medijski ugled
podjetja v €asu prevzemov ali zdruZzitev ter posledi¢no tudi na uspeh prevzemov ali zdruZitev. S
pomocjo domace in predvsem tuje strokovne literature ter z analizo zunanjega in notranjega
komuniciranja izbranih podjetij, ki so bila vpeta v proces prevzema ali zdruzitve sem raziskala
pomen in vpliv komunikacije na deleznike podjetja v Casu prevzema ali zdruZzitve ter pomen
komunikacije za njihov uspeh ali neuspeh. SkusSala sem ugotoviti, kak$ni so rezultati
pomanjkljivega, neustreznega komuniciranja, in jih primerjati z rezultati ustrezne ter proaktivne
komunikacije v ¢asu prevzemov ali zdruzitev. Raziskala in opisala sem nac¢in komuniciranja, ki
bo pozitivno vplival na izvedbo prihodnjih prevzemov in zdruzitev ter delo zakljucila s
priporocili dobrega komuniciranja.

Pri izdelavi magistrskega dela sem uporabila ve¢ znanstvenoraziskovalnih metod in nekatere
med seboj tudi kombinirala. Uporabila sem strokovno literaturo domacih in predvsem tujih
avtorjev, ki sem jo preucevala z metodo deskripcije. Po metodi kompilacije sem povzela
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spoznanja in stalis¢a razli¢nih avtorjev o vlogi in pomenu komunikacije kot mehkega dejavnika
uspeha prevzemov in zdruzitev.

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na metodi analize izbranih primerov prevzemov in
zdruzitev slovenskih podjetij. V analizo primerov sem vkljuéila prodajo ¢asopisne druzbe Delo
Pivovarni Lasko ter zdruzitev Droge in Kolinske. Analizo in oceno uspe$nosti komunikacij
izbranih podjetij sem izvedla s pomocjo kvalitativne analize medijskih vsebin. Pri tem so mi bili
v pomo¢ morebitna prisotnost Spekulacij, ugibanj, senzacionalisticno naslovljeni clanki,
objektivnost oziroma subjektivnost ¢lankov in pozitivno ali negativno uokvirjanje zgodb s strani
medijev. Ugotovitve kvalitativne analize sem dopolnila z ugotovitvami, ki sem jih pridobila z
anketiranjem zaposlenih v izbranem primeru zdruzitve ter prevzema.

V sklepnem delu naloge sem zdruzila ugotovitve analize medijskih objav in ankete v smiselne
zakljuCke. V sklepu magistrskega dela sem preverila skladnost ugotovitev empiri¢nega dela s
spoznanja in ugotovitve o vlogi ter pomenu komunikacije za zaposlene, druge deleznike in ugled
podjetja v Casu prevzema ali zdruzitve ter podala svoje videnje ucinkovite komunikacijske
strategije za uspeSen prevzem ali zdruzitev, tako za samo podjetje kot tudi njegove ciljne
javnosti. Pri raziskovanju so mi bila v pomo¢ tudi teoreti¢na znanja, ki sem jih pridobila v okviru
podiplomskega Studija in prakti¢ne izkusnje s podro¢ja odnosov z javnostmi, ki sem jih pridobila
v nekajletnem delu v agenciji za odnose z javnostmi.

Magistrsko delo je sestavljeno iz Sestih glavnih poglavij, vsebino pa sem natan¢neje razdelala v
podpoglavjih. V prvem delu magistrskega dela sem se posvetila tematiki prevzemov in
zdruzitev. Na kratko sem opredelila teoreticna izhodiS¢a motivov podjetiy za prevzem ali
zdruzitev, oblike ter razloge za uspeh ali neuspeh prevzemov in zdruzitev, ki jih navajajo razli¢ni
avtorji. V nadaljevanju sem se osredotocila na vlogo komunikacije v ¢asu priprave na prevzem,
prevzemnega procesa ter poprevzemne integracije. Raziskovala sem vlogo funkcije odnosov z
javnostmi kot funkcijo v podjetju, ki je neposredno povezana s komunikacijo. Opredelila sem
teoreticna izhodiS€a odnosov z javnostmi in pomen strateSkega komuniciranja s podjetju
pomembnimi deleZniki.

Prevzem ali zdruzitev je za podjetje izjemen dogodek, ki poseze v vzpostavljeno rutino, navade
in se dotakne vseh javnosti podjetja. Zato sem se poleg odnosov in komuniciranja z mediji,
finan¢nimi javnostmi, dobavitelji, lokalno skupnostjo, potrosniki in zaposlenimi v posebnem
poglavju posvetila tudi kriznemu komuniciranju. Pozornost sem posvetila tudi podroc¢jema, Ki sta
v Casu prevzema ali zdruzitve Se posebej izpostavljena in kriticna — internemu komuniciranju z
zaposlenimi in korporativnemu komuniciranju ter ohranjanju ugleda podjetja.

V zadnjem delu sem s pomocjo analize vsebine medijskih objav in ugotovitev, do katerih sem
prisla s pomocjo anketiranja zaposlenih, ugotavljala kakovost in strateSko usmerjenost
komuniciranja izbranih primerov slovenskih podjetij. Na podlagi pregledane teorije, raziskav
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drugih avtorjev in lastnih empiricnih ugotovitev sem dodala nacela in principe dobre
komunikacije. Magistrsko delo sem zakljucila s sklepnimi ugotovitvami.

1 PREVZEMI IN ZDRUZITVE

Glede na navedbo avtorjev Giessner, Ullrich in van Dick (2011, str. 333) so zdruzitve in
prevzemi $e vedno glavno strateSko orodje, s katerim mnoga podjetja uresniujejo Strategije
rasti, diverzifikacije in ekonomije obsega. Njihova svetovna vrednost naj bi v letu 2010 dosegla
7e trilijon ameriskih dolarjev. Zal pa finanéni uspeh prevzemov in zdruZitev ni v ravnoteZju z
velikostjo finan¢nih investicij. Kot navajajo avtorji Giessner et al. (2011, str. 333), trije izmed
Stirih prevzemov ali zdruzitev ne dosezejo zastavljenih finan¢nih ciljev. Kljub desetletjem
raziskav na podrocju strateskega managementa Se vedno ni jasno, kateri pogoji na organizacijski
ravni so tisti, ki dejansko ustvarjajo vrednost v poslovanju po zdruzitvi ali prevzemu. Kot pravi
Tajnikar (2000, str. 25), je vsak podjetniski podvig z vidika investitorja predvsem vlaganje
svojega premozenja z namenom, da se mu to premozenje ¢im bolj oplodi. Da bi podjetje doseglo
rast, mora najprej ugotoviti plansko vrzel in na njeni podlagi pripraviti novo strategijo rasti.

1.1 Prevzemi in zdruZitve Kot strategije rasti

Pucko, Cater in Rejc Buhovac (2009, str. 65) za podjetja, ki poslujejo v razliénih panogah,
razlikujejo med tremi ravnmi strategij, in sicer med korporacijsko ali celovito ter med
poslovnimi in funkcijskimi strategijami. Glede na smer razvoja podjetja si ta izbere strategijo
rasti, strategijo stabilizacije oziroma ustalitve ali strategijo kréenja. Najpogostejsa izbira podjetij
z ugotovljeno plansko vrzeljo je strategija rasti, kar pogojujejo tudi dinami¢na okolja, v katerih
podjetja delujejo. Ta je lahko notranja ali pa zunanja. Notranja, organska rast poteka predvsem s
povecevanjem obsega poslovanja v okviru obstojecih zmogljivosti ali Z njihovim povecevanjem.
Nasprotno, zunanja rast poteka s pomocjo prikljucitev, ki je, kot pravi Lahovnik (1998, str. 14),
ocarljiva oblika rasti, ki pa je hkrati tudi bolj tvegana in manj pregledna oblika poslovanja.

Avtorji Pucko et al. (2009, str. 73) pod strategijo zunanje rasti podjetja uvrScajo prikljucitve,
zdruzevanja, skupna vlaganja, franSizne odnose in odnose dolgoro¢nih proizvodnih ali drugih
sodelovanj. Prednost zunanje strategije rasti naj bi bila moznost doseganja hitrejSe rasti podjetja
kot pa po organski poti notranje rasti. Pucko et al. (2009, str. 74) pravijo, da je strategija zunanje
rasti podjetja tista, ki podjetju omogoca rast predvsem z nakupovanjem podjetij, njihovim
zdruzevanjem ali dolgorocnim sodelovanjem. Bolj podrobno lahko strategijo zunanje rasti
delimo glede na vidik smeri in vidik nacina, na katerega podjetje namerava doseci svojo rast. Z
vidika smeri lahko opazimo naslednje vrste strategij zunanje rasti podjetja (Pucko et al., 2009,
str. 74): strategija vodoravne integracije, strategija navpi¢ne integracije, strategija koncentri¢ne
diverzifikacije (omejene, kanalizirane oziroma povezane diverzifikacije) in strategija
konglomeratne (neomejene, nepovezane) diverzifikacije. Z vidika nadina doseganja rasti pa so
glavne vrste strategij zunanje rasti naslednje:



e strategija prikljucitve (prevzema, pripojitve),
e strategija zdruzitve,
e strategija dolgoroCnega sodelovanja (strateske zveze ali strateske mreze):
o S kapitalskim povezovanjem:
= strategija skupnih vlaganj,
= strategija tveganih vlagan;j;
o napogodbeni osnovi:
= strategija razvijanja franSiznih odnosov,
= strategija dolgoro¢nega proizvodnega sodelovanja,
= strategija licen¢nega sodelovanja,
= strategija skupnega sodelovanja na drugih podrodjih,
= strategija razvijanja mreznih povezav.

Bertoncelj (2008, str. 31) pravi, da v danasnjem ¢asu notranji viri pogosto niso ve¢ dovolj za
zagotavljanje ustrezne rasti, zato se podjetja vedno pogosteje odlocajo za zunanje vire, s katerimi
praviloma dosegajo veéje stopnje rasti. Podjetja se lahko odlocijo za kombinacijo notranje in
zunanje rasti ali pa za strategijo izrazite zunanje rasti, ki temelji predvsem na prevzemih drugih
podjetij. Glavni motiv tak$nih povezovanj je maksimiranje vrednosti in hitrejSa rast podjetja, kot
bi jo podjetje samo doseglo le z notranjo rastjo. Razlog za to lezi predvsem v doseganju
ckonomije velikega obsega, ve¢jemu trznemu delezu in doseganju stroSkovnih sinergij. Avtorji
Pucko et al. (2009, str. 74) in Bertoncelj (2008, str. 19) so zunanje strategije rasti podjetja
razvrstili v naslednje §tiri sklope.

Strategija vodoravne ali horizontalne integracije (prikljucitve) predstavlja prikljucitev ali
zdruzitev s podjetjem iz iste ali sorodne panoge. Pogosto se takSna prikljucitev zgodi med
podjetjema, ki si konkurirata v dolo¢enem tipu poslovne aktivnosti, do prikljucitve pa najveckrat
pride zaradi izkoriS¢anja ekonomij obsega v proizvodnem ali distribucijskem segmentu
poslovanja. Poleg doseganja ekonomij obsega so motivi za vodoravno integracijo oziroma
prikljucitev Se zniZzevanje stroSkov, povecevanje konkuren¢nih prednosti, ve¢ji trzni delez in
navsezadnje tudi vecja ekonomska moc¢. Preveliko trzno koncentracijo, ki lahko nastane s
tovrstnim povezovanjem, omejuje drzava s protimonopolno zakonodajo in z njo ohranja
konkurencnost trgov ter u€inkovito delovanje ekonomskega sistema. Negativna stran takSnega
povezovanja so lahko manjSa poslovna prilagodljivost zaradi veCjega obsega in vecje
specializacije podjetja, zaradi vecjega sistema je ta lahko manj ucinkovit s poslovodstvenega
vidika, razdalje med mestom proizvodnje in mestom porabe pa se lahko povecujejo.

Strategija navpicne ali vertikalne integracije (prikljucitve) oznacuje povezovanje podjetij v
isti ali sorodni panogi, ki so v razlicnih fazah produkcijske verige. Najveckrat je to prikljucitev
podjetja, ki je dobavitelj surovin, materiala ali sestavnih delov. Podjetje lahko prikljuci svojega
dobavitelja (prikljucitev nazaj) in zagotavlja, predvsem preko vecje kontrole vhodnih elementov,
boljso diferenciacijo oziroma razlikovanje proizvodov in zas¢ito specifiénega znanja, Ki bi ga
sicer moralo podjetje prenesti na dobavitelje surovin, sestavin ali delov. Prav tako lahko podjetje
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priklju¢i svojega kupca (prikljucitev naprej) in tako zagotavlja boljso kontrolo distribucijskih
kanalov. Podjetja si s tem najveckrat izbolj$ajo moznost za diferenciacijo proizvodov, dostopa
do distribucijskih kanalov, ve¢jega dostopa do trznih informacij in diferenciacije cen za kon¢ne
uporabnike. Obicajno je navpi¢na integracija posledica omejenega konkuren¢nega trga
polproizvodov zaradi redkosti ali nezadostne kakovosti polproizvodov. Glavne nevarnosti te
strategije se skrivajo v tezavah zadovoljivega usklajevanja obsegov proizvodnje posameznih
navpi¢no povezanih enot, od katerih vsaka tezi po svoji optimalni velikosti. Negativna stran te
strategije je tudi zmanjSana fleksibilnost. Bolj kot za dinami¢no rastoe panoge je navpicna
integracija primernejSa oziroma uspesnej$a pri povezovanju v zrelih, stagnantnih panogah.

Strategija koncentri¢ne diverzifikacije ali prikljuditve pomeni, da se podjetje $iri na mejna
nova poslovna podro¢ja okrog svojega Ze obstojeCega poslovnega podrocja ali podrocij. Podjetje
je s ciljnim podjetjem povezano z osnovno tehnologijo, proizvodnim procesom ali trgi. Gre za
strategijo povezane oziroma omejene ali kanalizirane diverzifikacije, motiv pa je najveckrat
izkoris¢anje sinergij. Podjetje bo v okviru te strategije iskalo poslovne priloznosti, ki so vezane
na povezane proizvode ali storitve, sorodne trge, distribucijske poti, tehnologije ali vire in k
osnovni dejavnosti prikljucilo nekatere sorodne. Glavni motivi za takSen nacin povezovanja so
nizji stroski in povecevanje donosov z omejeno diverzifikacijo poslovanja. Kot nevarnost se kaze
poskus podjetja, ki Zeli z omenjeno strategijo samo zmanjsati svoje obstojece slabosti ali pa
nevarnosti, ki prezijo nanj.

Strategija konglomeratne diverzifikacije ali prikljucitve zajema povecevanje Stevila novih
razli¢nih skupin proizvodov ali storitev, ki so namenjeni novim trgom, na katerih podjetje Se
nima nobenih izkuSenj in zahtevajo obvladovanje novih tehnologij, ki jih podjetje do sedaj Se ni
poznalo in obvladovalo. Prav tako nimata med seboj nikakr$nih tehnoloskih ali proizvodnih
povezav in si ne konkurirata na istem ciljnem trgu. Konglomeratne prikljucitve oznacujejo
povezovanje podjetij v nepovezanih poslovnih segmentih, kjer podjetja nimajo niesar skupnega
in so si trzno-geografsko povsem razli¢na. Motivi takSne prikljucitve lezijo predvsem v
zmanjSevanju poslovnih tveganj in $iritvi v bolj dobickonosne panoge. Zaradi dela z novimi
tehnologijami in trgi, ki so bili podjetju do sedaj nepoznani, ta strategija velja za najbolj tvegano.
Mnenja avtorjev se delijo, saj nekateri menijo, da podjetja z nepovezanimi dejavnostmi ne
dosezejo optimalne ucinkovitosti. Drugi ugotavljajo, da naj bi multidivizijski konglomerati
delovali kot majhen interni trg kapitala, brez transakcijskih stroskov, vodstvo pa lahko hitro
odlo¢i o relokaciji virov v najboljSo mozno uporabo znotraj konglomerata. K temu dodajajo Se,
da se notranji kapitalski trgi ne srecujejo z asimetrijo informacij in uZivajo boljsi pretok
informacij in uporabo notranjih virov.

Poimenovanja navedenih moznih usmeritev za podjetja se razlikujejo od avtorja do avtorja.
Lahovnik (1998, str. 15) govori o prikljucitvah, Bertoncelj (2008, str. 19) govori o prevzemih,
avtorji Pucko et al. (2009, str. 74) pa so omenjene usmeritve podjetij razdelili glede na razli¢na
nacCina integracije oziroma razlitna nacina diverzifikacije. Vse naStete vrste prikljucitev,
vodoravna, navpi¢na, koncentri¢na in konglomeratna, opisujejo smer povezovanja. Glede na
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nacin pa lo¢imo prikljucitev, zdruzitev in dolgorocno sodelovanje. V nadaljevanju si bomo
podrobneje ogledali razlicne definicije povezovanja podjetij glede na nacin, saj pri terminoloskih
opredelitvah pojmov, kot sta prevzem in zdruzitev, pogosto sreCujemo nasprotujoce si razlage.
Kot pravi Bertoncelj, (2008, str. 15), do nedoslednosti uporabe pojmov prihaja predvsem zaradi
neustrezne rabe pojmov ali pa zaradi tezav pri prevajanju angleSkih izrazov v slovensko
poslovno prakso.

1.2 Opredelitev pojmov prevzem in zdruzitev

Lahovnik (1998, str. 14) pri zdruzevanju podjetij lo¢i pojme zdruzitve (angl. merger),
prikljuc¢itve (angl. acquisition) in prevzema (angl. takeover). V nadaljevanju opredeljuje
zdruzitev kot sporazum dveh ali ve¢ podjetij, da se zdruzijo in ustanovijo novo podjetje, prejsnji
dve pa prenehata obstajati. Zdruzitev poteka na podlagi izmenjave delnic med lastniki podjetij, ki
se zdruzujejo. S prikljucitvijo podjetja razume nakup podjetja in njegovo vkljucitev v drugo
podjetje, pogosto v obliki poslovne enote ali podruznice podjetja prikljucevalca. Lahovnik
opozarja, da se v literaturi pojem prevzem pogosto uporablja kot sinonim za prikljucitev
podjetja, pri cemer je prevzem bolj pravni pojem. Prikljucitev, ki obic¢ajno poteka med
podjetjema razlicnih velikosti, je lahko prijazna ali sovrazna, pri Cemer govorimo o
takoimenovanem sovraznem prevzemu.

Bester (1996, str. 30) kot zdruzitev podjetij razume nastanek enega samega podjetja iz dveh ali
ve¢ podjetij. Znotraj kategorije zdruzitev lo¢i pripojitve in spojitve. Pripojitve definira kot
dogodek, pri katerem od vseh podjetij, ki se zdruzujejo, prezivi eno samo, druga podjetja pa nanj
prenesejo vse svoje obveznosti in premoZenje ter prenehajo obstajati. Spojitve pa opredeli kot
dogodek, ko se dve ali ve¢ podjetij zdruzijo v popolnoma novo podjetje, ki prevzame vse
obveznosti in premozenje podjetij, ki pa prenehajo obstajati. Slovenska zakonodaja pod pojmom
zdruZitve razume pripojitev in spojitev (Zakon o gospodarskih druZzbah, 1993, 511. ¢len, str.
1667). Spojitev Tajnikar (2000, str. 25) dolo¢i kot najzahtevnejSo obliko povezovanja podjetij.
Pri zdruZitvi iz dveh podjetij, samostojnih pravnih oseb, nastane novo, tretje podjetje, pri cemer
prvotni dve podjetji prenehata obstajati. 1z podjetja A in podjetja B nastane podjetje C. Ob tem
podjetji A in B prenchata obstajati, njuni premozenji in obveznosti pa se prenesejo na podjetje C.
Lastniki podjetij A in B pa lahko po zdruzitvi delnice teh dveh podjetij zamenjajo z delnicami
podjetja C. Bertoncelj (2008, str. 16) zdruzitve opise kot obojestransko povezovanje podjetij. 1z
dveh ali vec¢ podjetij nastane eno samo, prav tako pa loc€i pripojitve in spojitve.

Avtor Bester (1996, str. 29) lo¢i prevzem podjetij z odkupom delnic in prevzem podjetij z
odkupom premozenja. Prevzem z odkupom delnic definira kot nakup zadostnega Stevila ali celo
vseh delnic z glasovalno pravico neke odprte delniske druzbe, in sicer neposredno od njenih
delnicarjev. Cilj prevzemnika je pridobitev potrebnega Stevila delnic — glasov, ki mu zados¢ajo
za prevzem nadzora nad podjetjem. Po prevzemu z odkupom delnic ostane ciljno podjetje v
celoti odgovorno za vse svoje obveznosti, razen ¢e kasneje prevzem preraste v formalno
zdruzitev podjetij. Prav tako prevzem opredeljuje slovenski zakon o prevzemih (Uradni list RS,
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St. 47/97, str. 4157), ki prevzem delniske druzbe opredeljuje kot dogodek, ko dolo¢ena pravna ali
fizicna oseba pridobi oziroma Zeli pridobiti delez vrednostnih papirjev te delniske druzbe, ki
zagotavljajo ve¢ kot 25% glasovalnih pravic. Prevzem v najSirSem pomenu besede pomeni
pridobitev nadzora nad upravljanjem doloCenega podjetja. Prevzemna druzba je tista, ki
prevzema drugo druzbo ali v drugi druzbi pridobiva nadzor nad njenim upravljanjem. Prevzeta
ali ciljna druzba pa je druzba, ki jo prevzemna druzba prevzema oziroma druzba v Kkateri
prevzemna druzba pridobiva upravljalsko kontrolo. Pri tem pa Bester (1996, str. 26) opozarja, da
je definicija zakona o prevzemih nekoliko poenostavljena, saj pojasnjuje le prevzeme z odkupom
delnic. Podobno prevzem definira tudi Tajnikar (2000, str. 25), ki pravi, da s prevzemi
oznacujemo pridobitev doloCenega deleza lastninskih pravic v prevzetem podjetju, ki
prevzemnemu podjetju zagotavlja kontrolni delez za odlocilno vplivanje na poslovanje podjetja,
ki je bilo prevzeto. Bertoncelj (2008, str. 15) prevzem definira kot pridobitev dolocenega deleza
lastninskih pravic v prevzetem podjetju, ki pridobitelju (prevzemnemu podjetju) daje zadosten
delez glasovalnih pravic (kontrolni delez), da lahko z uresni¢evanjem upravljalskih upravicenj iz
kontrolnega deleza vpliva na poslovanje prevzetega podjetja. Dodaja $e, da se po mednarodnih
racunovodskih standardih prevzem opredeljuje kot poslovna zdruzitev, pri katerem prevzemnik
pridobi oblast nad Cistim premozenjem in delovanjem prevzetega podjetja v zameno za prenos
sredstev, zadolzitev ali izdajo kapitala. S to definicijo prevzema zajema oba pojma, ki ju navaja
Bester, prevzem z odkupom delnic in prevzem z odkupom premozenja.

Neprijazni ali sovrazni prevzem Lahovnik (1998, str. 15), Bertoncelj (2008, str. 15) in Tajnikar
(2000, str. 36) oznacijo za tistega, kjer se vodstvo podjetja tarée ne strinja S ponujeno
prikljucitvijo oziroma kadar prevzemno podjetje pridobiva lastniski delez v prevzetem podjetju
brez interesov vodstva v tem podjetju. V nadaljevanju bomo uporabljali izraz prevzem za vse
prikljucitve, kjer je podjetje prikljucevalec kupilo vecinski delez v ciljnem podjetju, a jamci le za
obveznosti ciljnega podjetja do viSine svojega vecCinskega deleza, ciljno podjetje pa ostaja
samostojna pravna oseba. Termin zdruzitev bomo uporabljali za pripojitve in spojitve.

1.3 Motivi za prevzem

Vsak investitor si zeli maksimalnega povecevanja svojega premozenja v podjetju. To lahko
doseze s povecevanjem kapitala v podjetju, ki se povecuje z maksimizacijo vrednosti podjetja.
Vrednost podjetja lahko povecujemo s Sirjenjem dejavnosti podjetja, na primer z dodatnimi
proizvodnimi zmogljivostmi, proizvodnjo in zaposlenimi ali pa s povecevanjem vrednosti v
podjetju ustvarjenih rezultatov. Investitorji torej pricakujejo ¢im hitrejSo rast podjetja, na izbor
strategije rasti pa vplivajo Stevilni dejavniki. Predstavili smo Ze osnovno delitev na strategije
notranje in zunanje rasti ter se slednjim tudi podrobneje posvetili. Podjetja se pogosto, kot nacin
doseganja rasti, odlo¢ajo za prevzeme ali zdruzitve. Habech, Kroger in Tram (2000, str. 15)
navajajo podatek, da je vec kot 80 odstotkov druzb, ki so se zdruzile pred letom 2000, porocalo o
rasti kot najpomembnejSemu dejavniku ter o doseganju sinergije stroSkov kot precej SibkejSemu
drugemu dejavniku. Opozarjajo tudi, da ustvarjanje vrednosti pogosto vodi v njeno propadanje.
Po podatkih Studije, ki jo je v letih 1998/99 opravil A. T. Kearney, kar 58 odstotkom podjetij, ki
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so se zdruzila, ni uspelo dose¢i vrednostnih ciljev, ki jih je postavilo vodstvo. Namesto
doseganja visje ravni zdruzenih podjetij se je zdruzitev v dobri polovici primerov koncala z
razoCaranjem, manj$im uspehom od konkurence in propadanjem vrednosti. Habech et al. (2000,
str. 15) se sprasujejo, ali se vzrok za to skriva v njihovih strategijah, ki so temeljile le na
finan¢nih pricakovanjih in ne na trgih ali tehnologijah. V najslabsih primerih pa naj bi bila
strateSka osnova za zdruzitev ali prevzem drugotnega pomena, prepricali pa naj bi argumenti
kratkoro¢nih finan¢nih moznosti. Kaksni so torej motivi oziroma podjetniski razlogi za prevzem
ali zdruzitev? Tajnikar (2000, str. 25) navaja razli¢ne razvrstitve razlogov, zakaj se podjetja
odloc¢ajo za zdruzitve ali prevzeme, Ki so:

e strateSki in finan¢ni razlogi: Strateski razlogi so povezani z uresni¢evanjem podjetnisSkih
strategij, finan¢ni pa vplivajo na vrednost podjetja in doseganje finan¢nih uc¢inkov,

e zunanji in notranji razlogi: Zunanji razlogi se nanasajo predvsem na doseganje konkuren¢ne
moc¢i na nabavnih in prodajnih trgih, nizje nabavne cene, nove trge, vecje koli¢ine, nizje
obrestne mere in so vezani predvsem na prodajne ter nabavne trge. Notranji razlogi so
obi¢ajno povezani z racionalizacijo poslovnih funkcij, ve¢jo motiviranostjo ter bolj smiselno
organizacijo in fleksibilnostjo,

e Uresnievanje genericne ali diverzificirane rasti,

e razloge lahko razvrstimo tudi po posameznih poslovnih funkcijah: trg in trZzenje (doseganje
monopola na nabavni in prodajni strani, diverzifikacije), proizvodnja in razvoj (izkoriScanje
ucinkov specializacije in delitve dela, velik obseg proizvodnje, fleksibilnost, izkori$€anje
zmogljivosti, tehnoloski razvoj), organizacija in kadri (racionalizacija s specializacijo in
boljSim izkori§€anjem cloveskih zmogljivosti, kadrovska reorganizacija, sprememba
kompleksnosti, ravni centralizacije, formaliziranosti in motivacije) ter financiranje
(zmanjSanje potrebnih obratnih sredstev, optimizacija strukture kapitala, finan¢na
diverzifikacije, manjSe finan¢no tveganje, financiranje novih projektov).

Cartwright in Cooper (1999, str. 20) navajata tri skupine motivov. Glavni cilji finan¢nih motivov
ali motivov maksimiranja vrednosti so povezani s poveCanjem premozenja delnicarjev,
finanénimi sinergijami, Ki jih dosegamo preko ekonomij obsega, prenosom znanj in pove¢ano
kontrolo. Managerski motivi ali motivi, ki niso povezani z maksimizacijo vrednosti, se nanasajo
na prevzeme ali zdruZitve, ki so se zgodili zaradi drugih strateskih razlogov, kot so povecanje
trznega deleza, prestiza vodstva, zmanjSevanja negotovosti, povrnitev zaupanja na trgu ali pa
zaScCite dobicka pred obdavcitvijo. Tretji sklop motivov, ki ga navajata avtorja, so psiholoski
motivi, ki opisujejo odlocitev za prevzem ali zdruZitev na podlagi potreb posameznika ali manjSe
skupine posameznikov. Te potrebe ne temeljijo na dolgoro¢nem interesu organizacije, temvec
zelji po lastni obnovitvi kredibilnosti, lastnega samozaupanja in zaupanja nadzornega sveta.
Nekateri managerji se bojijo, da jih bo povozil ¢as, hkrati pa menijo, da so tisti managerji, ki
prezivijo ali se pomaknejo na »bolj zelene pasnike« obcudovani kot osebe, ki vedno i¢ejo nove
priloZnosti in so zelo aktivni. Tak$ni razlogi zato naceloma izhajajo in obcutkov nesigurnosti in
strahu, da ne bi preziveli, prevzemi in zdruzitve pa ponujajo uporabno sredstvo za ponovno
potrditev sebi in drugim.
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Bertoncelj (2008, str. 21) meni, da nobena izmed Stevilnih teorij, ki pojasnjujejo vzroke, zaradi
katerih se podjetja odlo¢ajo za prevzeme ali zdruzitve, ni celovita in ne zdruzuje vseh dejavnikov
vpliva, ampak se med seboj dopolnjujejo. Vsaka posamiéna teorija obravnava le dolo¢en motiv
ali skupino motivov, ki imajo skupno znacilnost. Bester (2000, str. 24), ki je raziskoval motive
podjetij za prevzem, prav tako meni, da smo prica stalnemu soobstoju $tevilnih teoreti¢nih razlag
prevzemov podjetij, ki med seboj tekmujejo za prevlado. Razli¢ni prevzemi so rezultat razlicnih
in Stevilnih dejavnikov, ki izhajajo iz samega podjetja kot tudi iz njegovega okolja, zato je
logicen zakljucek, da z eno samo teorijo ne bomo mogli pojasniti vseh razlicnih primerov
prevzemov. V nadaljevanju (Bester, 2000, str. 31) poudarja tudi, da se ze tako veliko $tevilo
razlicnih motivov in njihov pomen spreminjata v Casu in prostoru, kar je potrdil z lastno
raziskavo tudi na slovenskem obmocju. V raziskavo je vkljucil 38 motivov, med njimi pa ni bilo
niti enega, ki bi ga anketirana podjetja ocenila kot prevladujocega. Z analizo je dokazal, da so
razli¢ni motivi povezani z razli¢nimi lastnostmi ciljnih podjetij. Glavne teorije prevzemov bomo
obravnavali v naslednjem poglavju.

1.4 Teoreti¢na izhodis¢a prevzemov

V literaturi lahko zasledimo razli¢ne klasifikacije razlogov za prevzeme. Pogosto navajana
klasifikacija je razdelitev teorij prevzemov avtorjev Weston, Chung in Hoag (1990, str. 191):

e teorije ucinkovitosti
o razlike v u¢inkovitosti managerskih ekip,
nesposoben (neucinkovit) management podjetja,
sinergije, ki izhajajo iz povezovanja poslovnih aktivnosti podjetij,
diverzifikacija dejavnosti podjetja,
finan¢ne sinergije,

0O O O O

stratesko prilagajanje spremembam v okolju,
o podcenjenost delnic podjetja,
e teorija informacij in signalov,
e teorija problema agentov,
e teorija preseznih denarnih tokov,
e teorija prilagajanja spremembam v okolju (trzne moci),
e teorija davénih prihrankov,
e teorija o prerazdelitvenih ucinkih.

Bertoncelj (2008, str. 23) navaja tri teorije, s katerimi pojasnjuje prevzemne aktivnosti: teorija
sinergijskih ucinkov, teorija managerskega dejavnika in teorija podcenjenosti tarée. Pod teorijo
sinergijskih ucinkov umeséa sinergije iz poslovanja, kot so ekonomija obsega, omejevanje
konkurence, novi trgi, nove tehnologije, produktna diverzifikacija, specializacija in delitev dela
ter boljsa izkoriS¢enost ¢loveskih resursov. Druga vrsta sinergij, ki jih Bertoncelj umesti v teorijo
sinergijskih ucinkov, so financ¢ne sinergije, med katere Steje dokapitalizacijo, boljSe pogoje
zadolZevanja oziroma nizZje odhodke iz naslova financiranja ter manjSe tveganje stecaja. Teorija
11



managerskega dejavnika izpostavlja uspe$nost oziroma neuspesnost managerske ekipe, ki je
eden izmed klju¢nih dejavnikov za poslovni uspeh in tudi uspesno poprevzemno integracijo.
Med motivi navaja pridobitev novih vodstvenih in upravljalskih znanj, zamenjavo
(nesposobnega) managementa ciljne druzbe, mo¢ in prestiz ter vecanje Cloveskega kapitala. V
teoriji podcenjenosti tarce pa je v ospredju vrednost informacij za kapitalske trge. Obstojeci in
potencialni investitorji namre¢ ne razpolagajo z vsemi javno dostopnimi informacijami ter
ostalimi pomembnimi informacijami o podjetju, ki imajo vpliv na vrednost podjetja oziroma na
moznost ocene njegove vrednosti. Motivi, ki lahko v tem primeru privedejo do prevzema, SO
notranje informacije oziroma insajderstvo, asimetricna obvesc¢enost udelezencev trga kapitala,
nizki nadomestitveni stroski ter $pekulativni nameni. Avtorji Weston, Chung in Hoag (1990) so
teorije prevzemov Kklasificirali v naslednje sklope: teorija razli¢ne ucinkovitosti managerskih
ekip, teorija 0 nesposobnem managementu, teorija sinergij, teorija finan¢nih sinergij, teorija
diverzifikacije, teorija strateskega prilagajanja spremembam v okolju, teorija podcenjenosti,
teorija informacij in signalov, teorija problema agentov, teorija preseznih denarnih tokov, teorija
povecevanja trzne moci, teorija davénih prihrankov in teorija o prerazdelitvenih u¢inkih.

Bester (2000, str. 279) je iz svoje raziskave za primer Slovenije ugotovil, da bodo med
prevzemniki prevladovali trzni motivi, predvsem tisti, ki so vezani na trzne deleze ciljnih podjetij
na slovenskem trgu. Anketirani so velik pomen pripisali tudi kakovosti kadrov, trzni zanimivosti
svojih izdelkov ter moZnostim ustvarjanja razli¢nih sinergij in ekonomij obsega v kapitalskih
povezavah z drugimi podjetji. Posebno pozornost namenjajo tudi tujcem, ki naj bi prevzemali
slovenska podjetja s ciljem hitrega in u¢inkovitega vstopa na trg. Med prevzemniki so se nahajali
predvsem neposredni konkurenti in podjetja, ki diverzificirajo svojo dejavnost, manj pa je bilo
podjetij, ki bi jih zanimali vertikalni prevzemi. Pri navedenih rezultatih moramo upostevati tudi
Casovni okvir, v katerem je bila opravljena raziskava.

Nastete teorije so si med seboj komplementarne, v¢asih pa se celo izKljuujejo. Nobena izmed
nastetih teorij ne more sama neodvisno pojasniti vseh primerov prevzemov, zato lahko
zaklju¢imo, da se teorije med seboj kvecjemu dopolnjujejo. Obravnava teorij in hipotez
prevzemov je zelo pestra, z razli¢nimi izhodi$¢i, predpostavkami in seveda ugotovitvami.

1.5 Faze prevzemnega procesa

Avtorji Pucko et al. (2009, str. 78) menijo, da se vcasih zdi, da se podjetja v praksi za
prikljucitev odlo¢ijo povsem iznenada. V tak$nih primerih, poudarjajo, se zdi, da do prikljucitev
pride predvsem zaradi vpliva finan¢nikov v podjetjih, hkrati pa je tezko najti argumente za
taksno nenadno odlocitev. Sprasujejo se tudi, ali je morda ravno taksna praksa eden izmed
pomembnih vzrokov, zaradi katerih je velik delez prikljucitev na koncu neuspes$nih. Da bi se
izognili nepremisljeni odlocitvi, je potrebno strategijo prikljucitve oblikovati sistemati¢no in ji
tudi slediti z uresni¢evanjem. Avtorji Pucko et al. nato oriSejo tri faze prevzemnega procesa, ki
sestoji iz oblikovanja strategije, faze pogajanj in faze integracije (Tabela 1).
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Tabela 1: Model procesa oblikovanja in uresnicevanja strategije prikljucitve

1. Faza: Oblikovanje 2. Faza: Pogajanja 3. Faza: Integracija
strategije

- razvijanje strategije - razvijanje strategije - ocenjevanje kandidata
prikljucitve, logike pogajanj in njegove
ustvarjanja vrednosti ter - finan¢na ocena in organizacijske kulture
meril za izbiranje postavljanje ciljne - razvijanje
kandidatov cene integracijskega pristopa

- iskanje kandidatov, - pogajanje, finan¢na - usklajevanje strategije,
ocenjevanje in konstrukcija in organizacije in kulture
identifikacija sklepanje posla - rezultati

- strateSko ocenjevanje
kandidata

Vir: D., Pucko, T., Cater, & A., Rejc Buhovac, Strateski management 2, 2009, str. 79.

Poseben poudarek bomo v okviru tega dela namenili fazi poprevzemne integracije. Da je ta faza
pogosto klju¢na za uspesnost prikljucitve, menijo tudi avtorji Pucko et al. (2009, str. 82). S fazo
integracije se za¢ne proces integriranja kupljenega podjetja s podjetjem prikljuciteljem. Naloga
poslovodstva v tej fazi je pripraviti ustrezen pristop k procesu integracije, usklajevanju strategij,
organizaciji, informacijskim sistemom, sistemom vodenja in organizacijskim kulturam obeh
enot. V tej fazi se tudi soo¢imo s celo vrsto izzivov oziroma problemov, njihovo reSevanje pa
lahko vpliva na prihodnjo uspesnost nove integrirane tvorbe. Med njimi so tudi odlocitve glede
tega, koliko samostojnosti bo zadrzalo priklju¢eno podjetje v organizacijskem smislu in kako
bomo povezali dve organizacijski kulturi. Ker prikljucitev ciljnega podjetja vedno sproza
vprasanje nove organizacijske resitve, podajamo v nadaljevanju shemo organizacijskih reSitev
avtorjev Pucko et al. (2009, str. 84) glede na potrebo po povezanosti obeh enot in potrebo po
organizacijski samostojnosti (Slika 1).

Slika 1: Dilema o strateskih povezavah oziroma organizacijski samostojnosti

Potreba po povezanosti poslovnih procesov

Nizka Visoka
Potreba po Visoka Ohranitev Simbioza
organizacijski
samostojnosti Nizka Holding Vsrkanje

Vir: D., Pucko, T, Cater, & A., Rejc Buhovac, Strateski management 2, 2009, str. 84.
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Potreba po povezanosti izhaja iz tipa in velikosti sinergij, ki naj bi jih izrabili z integracijo,
potreba po organizacijski samostojnosti pa iz razli¢nih dejavnosti, zahtevanih znanj in potrebne
gibljivosti v poslovnem odlo¢anju. Ce je potreba po povezanosti prej samostojnih podjetij nizka
in potreba po organizacijski samostojnosti visoka, podjetji tudi po prikljucitvi ostaneta
samostojni kot dva samostojna gospodarska subjekta, ki sta povezana lastnisko. Ce sta obe
potrebi podjetij po poslovni povezanosti in organizacijski samostojnosti visoki, bodo poslovni
procesi v obeh podjetjih potekali v simbiozi. Pri tem je potrebno zagotoviti organizacijske
sisteme in koordinacijske mehanizme, ki bodo to lahko omogocali. V primeru, da podjetji nimata
potrebe po poslovni povezanosti in majhno potrebo po organizacijski samostojnosti, Pucko et al.
predlagajo holdinski tip organiziranosti. Kot zadnji tip organizacijske resitve se kaze vsrkanje v
ciljno podjetje, pri tem pa je potreba po poslovni povezanosti zelo visoka, po organizacijski
samostojnosti pa majhna. Razli¢ni tipi organizacijskih resitev, predvsem stopnja samostojnosti,
ki ostane ciljnemu podjetju po prikljucitvi, vplivajo na probleme, s katerimi se sreCujemo pri
integraciji, kot je na primer odloCitev o organizacijski kulturi, ki jo bomo zadrzali. Temu se
bomo bolj podrobno posvetili tudi v nadaljevanju.

1.6 Dejavniki uspeha in neuspeha prevzemov in zdruZitev

Visoko Stevilo prevzemov in zdruzitev v zadnjih desetletjih je k raziskovanju pritegnilo Stevilne
avtorje. Akademske razprave se vrtijo predvsem okoli razlogov in dejavnikov, ki bi lahko
razlozili uspeh ali pa neuspeh tovrstne prikljucitve, pozornost pa dajejo tudi posledicam
prevzemov in zdruZitev. Kot pravi Risberg (2006, str. 53), so prevzemi in zdruZitve verjetno
popularni zaradi prepri¢anja managerjev, da taks$ne prikljucitve zagotavljajo hitrejSo in lazjo pot
do doseganja rasti in diverzifikacije. Paradoks se kaze v visoki stopnji neuspesnosti prevzemov
in zdruzitev, saj skoraj polovica prevzemov ni prinesla priakovanih rezultatov s strani
managerjev. Dobickonosnost ciljnih podjetij naj bi pri polovici padla po nakupu. Namesto, da bi
dosegli zastavljene ekonomije obsega, se na zdruzitve in prevzeme vse pogosteje vezejo
asociacije zmanjSane produktivnosti, stavk in visoke stopnje absentizma, nekje med 50 do 80
odstotki prevzemov in zdruzitev pa naj bi bilo finan¢no neuspesnih glede na zastavljene cilje
(Cartwright & Cooper, 1999, str. 24). Risberg (2006, str. 53) na tem mestu predlaga, da so
izvedbeni problemi tisti, ki verjetno igrajo glavno vlogo pri dolo¢anju prihodnje uspes$nosti
prevzema. Avtorji Habech et al. (2000, str. 17) poro¢ajo o globalni Studiji podjetja A. T.
Kearney, ki je pokazala, da faza izvedbe oziroma faza integracije po zdruzitvi predstavlja
najvecje tveganje za neuspeh.

V nadaljevanju so se omenjeni avtorji posvetili fazi integracije in obvladovanju sprememb, ki jih
prinaSa zdruzitev ali prevzem. ZdruZzitev namre¢ vedno prinasa spremembe, predvsem za ljudi.
Ti ne zaznavajo velikih tezav na zacetku zdruzZevanja ali prevzema. Ko pa se zdruzita dve
enakovredni podjetji, so spremembe toliko veje za obe strani. Na tem mestu stopi v veljavo
razdelitev na organizacijske reSitve, ki so jo navedli Pucko et al. in o kateri smo govorili v
prejSnjem poglavju. Manjsa kot je potreba po organizacijski samostojnosti, vecja je izguba
samostojnosti za vpletene stranke. Posamezniki se na spremenjene okolis¢ine v prvih dneh in
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mesecih odzovejo z odklanjanjem, strahom, jezo, Zalostjo, po enem letu pa ze lahko zasledimo
prehod Custev v olajsanje, naklonjenost in uzivanje (Habech et al., 2000, str. 18). Vzroki za tak
odziv zaposlenih so predvsem izguba statusa in prejSnjega obmocja vpliva, pomanjkanje
ocitnosti namenov druzbe, povecanje delovne obremenitve =zaradi prostovoljnega ali
neprostovoljnega odhoda dolo¢enih oseb in vpliv na zasebno zivljenje, Se dodajajo avtorji
Habech et al. Problemati¢no oziroma zahtevno fazo integracije omenjajo tudi avtorji Pucko et al.
(2009, str. 85), saj naj bi se novi, zdruzeni organizaciji sreCevali s problemi, kot so
vzpostavljanje novih notranjih odnosov med managementom in drugimi zaposlenimi. Zaposleni
se sreCujejo s spremembami polozajev, s tem pa tudi z morebitnim pridobivanjem ali
izgubljanjem moci in vpliva v druzbi. Spremembe v hierarhiji zato spremljata nezadovoljstvo in
delovanje posameznika v smeri, ki bi mu pomagala zadrzati mo¢ in vpliv. Pucko et al. Se
poudarjajo, da posledi¢no notranje politicno dogajanje vodi do potencialnega slabega vpliva na
uspeh poslovanja podjetja, Se posebej, e zaposleni cutijo, da njihovi interesi niso zasciteni.

Avtorji Pucko et al. (2009, str. 85) kot poseben problem navajajo organizacijsko kulturo. Obe
izmed zdruzenih podjetij imata namre¢ svojo lastno kulturo, svoje navade, vrednote, prepricanja
in vedenja, to pa vodi v trk kultur. Problem harmonizacije razli¢nih organizacijskih kultur
izpostavlja tudi Lahovnik (1998, str. 71), ki meni, da mora vodstvo mati¢nega podjetja
upostevati organizacijsko kulturo priklju¢enega podjetja, saj jo je pogosto tezko spremeniti.
Dodaja Se, da je uspeh faze integracije mo¢no odvisen od postopka premostitve kulturoloskih
razlik med podjetjema. Tudi Risberg (2006, str. 53) meni, da je z vidika poprevzemne integracije
Se posebej pomembno ujemanje organizacij, pri tem pa izpostavi razlike v stilu vodenja in v
organizacijskem sistemu, $e posebej v sistemu ocenjevanja in nagrajevanja. Se vedno pa seveda
do razlik prihaja pri zahtevnosti integracije. Vpleteni v prikljucitev, ki ne zahteva visoke
integracije, bodo v manj$i meri podvrzeni negativnim vplivom in velikim spremembam.
Nasprotno pa bodo zaposleni, ki bodo vpleteni v zdruzitev ali prevzem, ki zahteva visoko
stopnjo integracije, doziveli mo¢ne spremembe v zelo kratkem casu. Risberg (2006, str. 63)
pravi, da so lahko rezultati zdruzitev ali prevzemov druzb, ki imata razlien stil vodenja,
konflikti, tezave pri doseganju operativnih sinergij, kréenje trznega deleza in slabo poslovanje.
Posledi¢no lahko izgubimo tudi klju¢ne vodstvene delavce in s tem tudi znanje. Habech et al.
(2000, str. 22) navajajo Klju¢na podro¢ja, na katera moramo biti Se posebej pozorni pri
integraciji:

e Vizija daje obcutek za usmeritev v ¢asu zdruzevanja dveh organizacij in osnovo za jasno
strategijo. Zgolj opisovanje zmanjSevanja stroSkov in doseganje sinergij ni dovolj. Potrebno
je natanc¢no opredeliti, kaj lahko storita obe podjetji v smislu konkuren¢nih prednosti,
raziskovalnih zmogljivosti in drugih virov, na katerih trgih Zelimo poslovati, ves ¢as pa
moramo ostati realni in komunicirati, saj se bodo le na ta nacin zaposleni lahko identificirali
s tem, kar predstavlja podjetje.

e Vodstvo je najbolj nujna in prednostna naloga po zdruzitvi. Obic¢ajno so druzbe prepocasne
pri dodeljevanju vodstva, mnogo izmed njih pa se celo sprijazni z zmeSnjavo. S tem
izgubljajo dragocen Cas in vire, hkrati pa se ve¢a negotovost zaposlenih in zmanjSuje njihova
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motivacija. Vodstvo oziroma poslovodno ekipo moramo postaviti hitro in zaceti s procesom
integracije.

e Rast organizacije je logi¢na osnova za zdruzitev, obstaja pa nevarnost, da podjetje zanesejo
kratkoro¢ni cilji, kot je npr. sinergija stroskov, ki pa ne bodo prinesli dolgoro¢nega uspeha.
Skoraj vse zdruzitve ponujajo priloznosti za prihranek, a glavni razlog za zdruzitev bi morala
ostati rast, saj se mnogo podjetij, po tem, ko dosezejo nizje stroske, vrne k stari obliki
poslovanja.

e Zgodnji uspehi vplivajo na zniZzevanje negotovosti. Ta se zaéne povecevati takoj po objavi
zdruzitve ali prevzema, saj so nacrti in cilji, ki obljubljajo uspeh zdruzitve, pogosto prevec
oddaljeni od uresni¢itve, da bi lahko pomirili dvome zaposlenih, dobaviteljev, strank in
delnicarjev. Zato je Se toliko bolj pomembno, da komuniciramo prve rezultate in dosezke ter
na ta na¢in pomirimo vpletene.

e Kultura oziroma kulturne razlike predstavljajo, po besedah avtorjev Habech et al. (2000, str.
99), zdale¢ najtezavnejsi del, ki je povezan z zdruzitvijo ali pripojitvijo. Problem kulturnih
razlik obsega tudi napake v komunikaciji, razhajanja v ciljih, razlike med poslovnimi modeli,
politi€no rivalstvo in spore med pomembnimi posamezniki. Kulturne razlike so najbolj
pogosto naveden razlog za neuspeh zdruzitev ali prevzemov. Kulturnih pregrad ni mogoce na
hitro odstraniti, ampak se jih je potrebno lotiti na strokoven nacin.

¢ Komunikacija lahko zmanjSa negotovost in razo¢aranje zaposlenih ter pripomore k ob¢utku
postenosti in odprtosti. Kljuéna je tudi oblika komunikacije, samo okroznica ni dovolj.
Komunikacija je pomembna pri doseganju ciljev integracije, saj je uresniCitev teh ciljev
odvisna tudi od tega, kako dobro uspe vodstvu prepricati ostale v zastavljeno vizijo ter
delovanje, ki jo bo podpiralo. Komunikacija mora biti skrbno nacrtovana in nadzorovana.
Pomanjkanje zavezanosti predstavlja velik problem oziroma oviro na poti do integracije.

e Obvladovanje tveganj je zadnje pomembno podrocje, ki ga avtorji Habech et al. navajajo
kot klju¢no podroé¢je za uspesno poprevzemno integracijo. Problem, ki ga izpostavljajo na
tem mestu, je slabo obvladovanje tveganj, saj jim podjetja posvecajo premalo pozornosti.
Kmalu pa se lahko razvijejo v groZnje, ovire in celo katastrofe. Obvladovanje tveganj mora
biti proaktivno, kar nam pomaga tudi do zgodnjih uspehov.

Bertoncelj (2008, str. 30) med glavnimi dejavniki uspeha navaja izdelano strategijo
komuniciranja in vkljucevanje klju¢nih javnosti, med glavnimi dejavniki neuspeha pa navede
tudi neskladnost korporacijskih kultur prevzemnega in prevzetega podjetja. Se ve¢ pozornosti sta
mehkim dejavnikom namenila Cartwright in Cooper, ki sta za glavne krivce neuspe$nih
prevzemov in zdruzitev (1999, str. 28) navedla: podcenjevanje tezav pri zdruZzevanju dveh
razli¢nih organizacijskih kultur; podcenjevanje problemov pri prenosu znanj; demotivacijo
zaposlenih v ciljnem podjetju; odhod klju¢nih kadrov iz ciljnega podjetja; preve¢ vlozene
energije v izvedbo posla in premalo v izdelavo ter izvedbo nacrta poprevzemne integracije;
zamudo s procesom odloc¢anja zaradi nejasnih odgovornosti in poprevzemnih konfliktov;
zanemarjanje trenutnega poslovanja zaradi pozornosti, ki se namenja kupljenemu podjetju; in
nezadostno poizvedbo o ciljnem podjetju.
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Tudi Bertoncelj (2008) je, kot tudi avtorji Pucko et al. (2009), Lahovnik (1998), avtorji Habech
et al. (2000), Cartwright in Cooper (1999) in Risberg (2006), opozoril na problem skladnosti
organizacijskih kultur. Bertoncelj se v nadaljevanju poglobi v vprasanje uspesSnosti in
neuspesnosti prevzemov. Meni, da je pomemben dejavnik uspeha zagotovo uravnotezeno
upravljanje kljucnih dejavnikov uspeha, pri ¢emer ima v mislih koncept uravnoteZenega
upravljanja »ekonomskega« in »cloveSkega« kapitala (Bertoncelj, 2008, str. 33). Poudarja, da
managerji vse preve¢ merijo uspesnost le s finanénimi kazalniki, saj so mehki dejavniki enako
pomembni za uspeh prevzemov in zdruzitev. Kljub vsemu so pri managerjih se vedno v ospredju
finan¢ni kazalniki, socialni kapital pa zavzema drugo mesto pomembnosti. Organizacijski uspeh
na dolgoro¢nem nivoju zahteva upoStevanje mehkih in trdih dejavnikov ter njuno povezavo.
Tudi avtorja Cartwright in Cooper (1999, str. 2) sta mnenja, da je ¢loveski vidik prevzemov in
zdruzitev dobil relativno malo pozornosti kljub temu, da so prevzemi in zdruzitve nekaj, kar se
zgodi ljudem v organizacijah in ne organizacijam. Nadaljujeta Se, da so ljudje pogosto ignorirani
in izpus¢eni mehki dejavnik. Bertoncelj med trde dejavnike umesca izbiro prevzemne tarce,
skrbni pregled, financiranje prevzema, poprevzemno integracijo v smislu temeljitega
nacrtovanja, hitrost izvedbe, integracijo ¢loveskih resursov in integracijo poslovnih resursov ter
stopnjo samostojnosti prevzetega podjetja po prikljucitvi. Pri naértu za uspesno integracijo, ki ga
umesti med trde dejavnike, Bertoncelj (2008, str. 61) izpostavi tudi komunikacijo z vsemi
interesnimi  skupinami in komunikacijo z jasnimi, to¢nimi ter pravocasnimi sporo¢ili.
Komunikacija naj bi bila tudi resni¢na sila za nakup delnic, orientacijo in pri¢akovanja. Med
mehke dejavnike uspeha Bertoncelj umeséa uceco se organizacijo, vodstvo, intelektualni kapital,
organizacijsko kulturo in komunikacijo.

Pucko et al. (2009, str. 86) poudarjajo, da lahko pri tako imenovanemu sovraznemu prevzemu
pricakujemo Se toliko vecji odpor zaposlenih proti notranjim spremembam. Cilj sovraznih
prevzemov je obi¢ajno zamenjava dosedanjega vodstva podjetja z novim, ki bo dosegalo boljse
poslovne rezultate. Prevzemi so zato lahko sovrazni samo do managementa in ne do delnicarjev
podjetja (Bester, 1996, str. 101). O sovraznem prevzemu govorimo takrat, ko se pogajanja med
dvema strankama ne kon¢ajo UspeS$no in se potencialni prevzemnik odlo¢i za neposredno
ponudbo za odkup delnic delnicarjem ciljnega podjetja. S tem nima ve¢ potrebe po dogovarjanju
z managementom ciljnega podjetja, ta pa se obi¢ajno upre prevzemu z uporabo mehanizmov kot
so doloceni financni ukrepi, spremembe statuta, strupene tabletke, zlata padala in podobno.

Pri dejanski izvedbi taks$ne priklju¢itve se med zaposlenimi kaze odpor proti spremembam v
(Pucko et al., 2009, str. 86): odprtih konfliktih, kot so stavke ali podobni dogodki; kognitivnih
konfliktih, ki se kazejo v moc¢nih Custvenih reakcijah, na primer zavracanje dolocenih ukrepov,
nezaupanje vanje, sumni¢enje ali preprosto Cutenje ogrozenosti; pasivnem odporu, ki se lahko
kaze v delu le po navodilih ali pravilih, v prostovoljnem znizevanju produktivnosti dela in
sprejemanju polozaja »€akaj in vidi«. Pucko et al. poudarjajo tudi, da je za poprevzemno fazo
integracije znacilno ukvarjanje s problemi, ki jih management odkriva z zamudo, nanasajo pa se
predvsem na problem unievanja vrednosti podjetja in probleme pomanjkanja ustreznega
poslovodenja. Lahovnik (2003, str. 6) piSe, da je bila integracija po zdruzitvi uspes$nejSa v
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primerih, ko je vodstvo ciljnega podjetja aktivno sodelovalo pri spremembah. Ce je vodstvo
kupljenega podjetja razumelo predlagane spremembe v organizacijski kulturi in strukturi kot
pozitivne, je to preneslo na druge Clane organizacije, poprevzemna integracija pa je bila
uspesnejSa. Hkrati izpostavlja tudi pomen: vzpostavitve komunikacijskega sistema, ki podjetju
kupcu omogoca razumevanje znacilnosti novega podjetja Se pred dejansko zdruzitvijo; jasne
komunikacije razli¢nih idej in pri¢akovanj obeh strani; zamenjave razpoloZenja »mi proti vam« v
timski duh; in jasne komunikacije podjetja kupca glede morebitnih odpuscanj. Nevednost
namre¢ povzro¢a vzduSje strahu in negativno vpliva na identifikacijo zaposlenih z novim
podjetjem. Podpora zaposlenih in njihova motivacija oziroma pripravljenost za izvedbo
poprevzemne strategije pa sta kriticna dejavnika uspeha prevzema ali zdruzitve. V nadaljevanju
se bomo podrobneje posvetili interesnim skupinam, ki na taksSen ali drugac¢en nacin cutijo vpliv
prevzema ali zdruzitve.

1.7 Interesne skupine podjetja v ¢asu prevzemov in zdruZzitev ter njihovi
udinki na javnosti

Vsako podjetje je vpeto v doloceno okolje in ne obstaja samo zase, loceno od drugih subjektov.
Prav vse tisto, ker obdaja podjetje, mu hkrati omogoca njegov obstoj. Naloga podjetja in
njegovih managerjev je zato upostevati odnose z interesnimi skupinami, S katerimi je bolj ali
manj aktivno povezano podjetje. Model lastnistva (Jaklic, 2005, str. 273) na primer pravi, da
mora manager najprej zadovoljiti interes lastnikov, to je poveéevanje vrednosti podjetja. Model
interesnih skupin pa pravi, da mora manager enakovredno zadovoljevati vse interesne skupine, Ki
ga obdajajo. Ta model temelji na splosno-sistemski teoriji, ki pravi, da vsi Zivi organizmi
oziroma sistemi vplivajo na druge sisteme, hkrati pa so ti sistemi vplivani s strani drugih
sistemov v okolju. Zato je za podjetje zelo pomembno, da ugotovi, katere so interesne skupine,
subjekti oziroma sistemi, na katere vpliva in ki vplivajo nanj. S pojmom interesnih skupin je
tesno povezan tudi pojem druzbene odgovornosti, ki izhaja iz lastne ekonomske, politi¢ne in
druzbene moci, ki jo ima podjetje. Odgovornost podjetja do drugih subjektov/sistemov v okolju
se kaze v njegovi ekonomski, zakonski, eti¢ni in filantropski odgovornosti.

Gruban, Verci¢ in Zavrl (1997, str. 41) so tiste skupine ljudi, ki (lahko) s svojim delovanjem
vplivajo na podjetje, poimenovali delezniki. Prav tako so delezniki tiste skupine ljudi, na katere
(lahko) s svojim delovanjem vpliva tudi podjetje samo. Delezniki oziroma ciljne javnosti
podjetja so lahko naklonjeni podjetju, neopredeljeni, nezainteresirani ali nenaklonjeni. Vsekakor
je na splosno tistih, ki imajo o dolo¢enem podjetju izdelana trdna stali¢a in so jasno opredeljeni
za ali proti podjetju, veliko manj kot pa tistih, ki jih podjetje ne zanima. Javnost lahko
definiramo tudi kot skupino ljudi, ki si deli dolocen problem, so ta problem spoznali in se
organizirali z namenom, da bi ga reSili. Pri tem o tisti, ki imajo dolo¢en problem mozna javnost,
tisti, ki se ga zavedajo pozorna javnost in tisti, ki so stopili v akcijo aktivna javnost (Gruban et
al., 1997, str. 43). V c¢asu prevzemov in zdruzitev moramo biti zaradi $tevilnih sprememb Se
toliko bolj pozorni na klju¢ne javnosti podjetja. Zavedati se moramo, da posamezniki zavzamejo
bolj skrajna staliS¢a, ¢im veéji je konflikt, vecja kot je komunikacijska aktivnost in tem bolj so
18



vpleteni v organizacijo. Bester (2000, str. 26) navaja naslednje interesne skupine podjetja v Casu
prevzema ali zdruzitve, ki nastopajo kot aktivni ali pasivni udelezenci:

e delnicarji podjetij, ki so udelezena v prevzemih ali zdruzitvah,

e managerji podjetij, ki so udelezena v prevzemih ali zdruzitvah,

e investitorji na splosno,

e Spekulanti,

¢ finan¢na skupnost (finan¢ne institucije kot so borzni posredniki, banke, skladi,...),
e organi za varstvo konkurence,

e organi nadzora na trgu vrednostnih papirjev,

e parlament,
e sodisca,
e |obisti,

e politi¢ne stranke,

e razli¢ne skupine javnih interesov,

e mediji,
e zaposleni,
e upniki,

e poslovni partnerji,
e |okalna skupnost.

Marken (1998, str. 2) izpostavlja pomembnost definiranja klju¢nih javnosti v ¢asu zdruzitev in
prevzemov, saj lahko le na ta na¢in ucinkovito komuniciramo z njimi v ¢asu negotovosti in
upostevamo njihove interese. Kot pomembnejSe izpostavi investitorje, zaposlene, dobavitelje,
medije, potro$nike, delnicarje in druge predstavnike finan¢ne javnosti. Razpet, Ti¢, Vesel in
Verci¢ (2003, str. 36) razdelajo finan¢ne javnosti na borzne posrednike, analitike, regulatorje in
finan¢ne medije.

2 KOMUNIKACIJA IN ODNOSI Z JAVNOSTMI

Odnosi z javnostmi predstavljajo stratesko funkcijo v podjetju, ki skrbi za vzpostavljanje in
vzdrzevanje vzajemno koristnih odnosov med organizacijo in njenimi javnostmi, od Katerih je
odvisen obstoj podjetja. Skrbijo za nacin, na katerega vedenje in odnos posameznikov,
organizacij in vlade vplivajo drug na drugega. Na kratko bi lahko odnose z javnostmi povzeli z
besedami ugled, percepcija, kredibilnost, zaupanje, harmonija in iskanje vzajemnega
razumevanja. Na nek nacin so to tudi cilji odnosov z javnostmi. Da pa lahko omenjena funkcija
opravlja svoje poslanstvo, mora biti del strateskega in korporativnega nacrtovanja. Prav tako
morajo odnosi z javnostmi prispevati k definiranju in doseganju poslanstva organizacije in njenih
ciljev. Odnosi z javnostmi niso le tehnika, ampak del stratesSkega managementa podjetja. So oci
in usesa organizacije, ki odkrivajo probleme v njihovi zacetni fazi in se proaktivno odzivajo
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nanje. Vodstvu pomagajo do boljSega razumevanja razlicnih pogledov klju¢nih interesnih
skupin.

Odnosi z javnostjo so nelocljivo povezani s pojmom komunikacije. Podjetja preko komunikacije
kupujejo primarne vire, kot so kapital, delovno silo in materiale ter zgradijo sekundarne vire kot
sta legitimnost in ugled. Vire zavarujejo na dva nacina (van Riel & Fombrun, 2007, str. 1), in
sicer najprej s pogajanji o cenah in pogojih, s ¢imer je opravljen nakup virov, med kupci in
prodajalci pa se odvija neposredna komunikacija. Drug nacin, na katerega organizacije
pridobivajo nadzor nad viri, je posredno vplivanje na kontekst, v katerem se odvijajo prej
omenjene menjave. S povezovanjem in lobiranjem pri drugih organizacijah zgradijo podjetja
vstopne ovire za druge tekmece in na ta nacin ustvarijo bolj prijazno okolje, v katerem delujejo.
Komunikacija je torej zasidrana v samo bistvo organizacijskega delovanja. Uspeh prizadevanj
organizacije za pridobitev virov in vplivanja na kontekst, znotraj katerega izvaja svoje aktivnosti,
je zato mocno odvisen od stopnje strokovnosti, s katero podjetje komunicira z drugimi, ki ji
dajejo potrebne vire. VV svojem bistvu je komunikacija proces izmenjave informacij, idej in
sredstvo, s katerim nas drugi razumejo in mi razumemo njih. Prav razumevanje je tista kriticna
tocka komunikacijskega procesa, saj svojega cilja nismo dosegli, ¢e nas oseba ali organizacija na
drugi strani ni razumela oziroma nas je razumela drugaée, kot pa je bil na§ namen. Sele takrat, ko
je bila ideja, ki je bila komunicirana, tudi prejeta v Zeleni obliki, lahko govorimo o komunikaciji.
Zato, kot pravi Seitel (2011, str. 53), vodja, ki zaposlenim poslje kup okroznic, $e ne nujno tudi
komunicira z njimi. Vsaka komunikacija mora imeti cilj, razlog in namen, sicer je
brezpredmetna.

Komunikacijski sistem v podjetju obsega marketinske komunikacije, odnose z javnostmi, odnose
z investitorji in zaposlenimi. Vklju€uje tudi vse vrste institucionalnih komunikacij, s Katerimi
zeli organizacija vplivati na uokvirjanje tem in javno debato o tej temi (van Riel & Fombrun,
2007, str. 2). V svojem najSirSem smislu pa komunikacijski sistem zajema vse pobude, S Katerimi
zeli podjetje izraziti svojo druzbeno odgovornost oziroma drzo dobrega drzavljana. V naslednjih
poglavjih si bomo poblize pogledali opredelitve komunikacije in odnosov z javnostmi, njihovo
strateSko vlogo v podjetju in posamezna podroc¢ja, na katerth so odnosi z javnostmi Se posebej
pomembni za uspesno poslovanje podjetja v njegovem okolju.

2.1 Opredelitev komunikacije

Najbolj osnovni komunikacijski proces predstavlja model posiljatelj — sporocilo — prejemnik, Ki
pravi, da se vsaka komunikacija za¢ne s poSiljateljem, ki odda sporocilo prejemniku, ta pa se
nato odloci, kaj bo storil. Omenjenemu modelu so kasneje dodali fazo kodiranja sporocila
posiljatelja in fazo dekodiranja sporocila, ko prejemnik interpretira prejeto sporocilo. Obe fazi,
kodiranje in dekodiranje sporocila, sta zelo pomembni v komuniciranju javnih sporocil (Seitel,
2011, str. 56). Posiljatelj sporocila je lahko posameznik ali organizacija, ki pa se mora zavedati,
da ni nobenega zagotovila, da bo njegovo sporocilo razumljeno tako, kot si Zeli. Zato ga mora
oblikovati na nacin, ki bo ¢im bolj razumljen s strani prejemnika. Pri sporo€ilu se moramo
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zavedati, da celotno sporocilo ni le njegova vsebina, temve¢ sta pri tem pomembna tudi medij
oziroma komunikacijski kanal, ki ga uporabljamo za prenos sporoCila in oseba oziroma
organizacija, ki posilja sporocilo. Skrajni primer tega je Hitler in njegov nac¢in komunikacije. Kot
pravi Seitel (2011, str. 60), je bil Hitler mojster propagande, takratni minister pa je bil mnenja, da
¢lovek, ki misli, da lahko preprica, tudi prepric¢a. Bolj kot na samo vsebino sporocil se je Hitler
osredotocal na njihovo posiljanje. Njegove silovite geste in mani¢no besnenje so osvojile Custva
publike ter poslale prijateljske mnozice v blaznost. Na vsak nacin je bil Hitler sam primarno
sporocilo svojih sporocil. Cutlip, Center in Broom (2006, str. 201) izpostavljajo tudi kontekst
odnosa, v katerem se zgodi komunikacija. To so lahko intimni kot tudi uradni, tekmovalni in
konfliktni medsebojni odnosi, ki po mnenju omenjenih avtorjev vplivajo na komunikacijski
proces.

Na podro¢ju odnosov z javnostmi se je z dejavniki kredibilnosti vira ukvarjala Fergusonova
(2002, str. 131), ki je ugotovila, da komunikatorji napravijo strateski izbiro ze s tem, ko izberejo
dolocene govorce in zavrnejo druge. Kredibilnost vira ima lahko zelo velik vpliv na sprejemanje
sporocila s strani ob¢instva, saj ga bodo sprejeli, ¢e bodo vir dojemali kot kredibilen in obratno.
Po besedah Fergusonove so med pozitivnimi dejavniki nivo strokovnosti, obvladanosti,
dinamicnosti, druzabnosti, ekstrovertiranosti, podobnosti s samim obcinstvom, vir pa mora biti
tudi zaznan kot vreden zaupanja.

Ceprav bo prejemnik ustrezno interpretiral nase sporo¢ilo, so rezultati komunikacije lahko
razli¢ni (Seitel, 2011, str. 64):

e komunikacija lahko spremeni odnos oziroma stalis¢e, Ceprav se to zgodi le redko,

e lahko razjasni stali§¢e, kar je veliko bolj pogost rezultat. Pogosto bo vpliv sporocila na
prejemnike ta, da bodo ti reagirali z aktivnostjo, o kateri so ze razmisljali, ampak so
potrebovali §e dodatno spodbudo,

e lahko ustvari del¢ek dvoma. Komunikacija lahko vcasih prisili prejemnika k prilagoditvi
njegovih pogledov in staliS¢ glede dolocene teme ali vpraSanja,

e lahko je brez uc¢inka. Tudi to je pogost rezultat komunikacije.

Seitel ob tem Se poudarja, da je povratna informacija kljuénega pomena V procesu
komuniciranja. Le na ta nacin lahko posiljatelj izve, katera sporocila so bila in niso bila sprejeta,
ter na podlagi tega oblikuje prihodnje komunikacije. Upostevati pa moramo tudi neverbalno
komunikacijo, ki lahko okrepi ali pa negira nase besede.

Teorij komunikacije je sicer zelo veliko. V ozjem smislu, v kontekstu vodenja in upravljanja,
Cartwright (2002, str. 6) definira komunikacijo kot Sirjenje vizije, idej in navodil zaposlenim; kot
metodo, s katero vodja slisi poglede zaposlenih, pridobiva povratne informacije in njihovo
razumevanje ter oceno projektov; kot pogajanje vodstva s tistimi zunaj organizacije; in kot nacin,
na katerega manager komunicira vizijo podjetja $ir$i druzbi, katere del je tudi njegova
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organizacija. V nadaljevanju se bomo posvetili komunikacijskim teorijam, ki sluzijo kot osnovno
izhodis¢e odnosom z javnostmi.

2.2 Odnosi z javnostmi

Zgodnejsa, dvostopenjska teorija komunikacije na podro¢ju odnosov z javnostmi temelji na
predpostavki, da organizacija sporocilo najprej preda mnozi¢nim medijem, ki ga nato prenesejo
naprej do velike mase bralcev, poslusalcev in gledalcev. Teorija je prejela kritike, da je
mnozi¢nim medijem podelila preveliko teZo, saj na ljudi vplivajo Stevilni dejavniki, mediji pa so
le eni izmed njih (Seitel, 2011, str. 54). Teorija koncentri¢nih krogov je, na primer, predvidevala,
da se ideje do SirSe javnosti $irijo postopoma in se premikajo v koncentriénih krogih od
mnenjskih voditeljev do velikih privrZzencev in do tistih, ki Sirijo idejo naprej do politicne
aktivnosti. Ta teorija zagovarja idejo, da ljudje pridobijo ideje od mnenjskih voditeljev, ki imajo
lahko vecji vpliv od mnozi¢nih medijev.

Komunikacijska teorija avtorja Pat Jacksona (Seitel, 2011, str. 55) je na podro¢ju odnosov z
javnostmi pridobila kar nekaj ugleda. Temelji na sistemskem raziskovanju, postavljanju jasnih
strateSkih ciljev in identifikaciji kljuénih interesnih skupin podjetja. Da bi vzpodbudili
spremembo v vedenju, predlaga teorija petstopenjski proces:

e grajenje zavedanja skozi vse standardne komunikacijske mehanizme,

e razvijanje latentne pripravljenosti. To je stopnja, na kateri za¢nejo ljudje oblikovati mnenje,
ki temelji na znanju, Custvih, intuiciji, spominu in odnosih,

e sprozilni dogodek je lahko nekaj, kar se zgodi samo ali nac¢rtovano in vpliva na spremembo
vedenja,

e vmesno vedenje oziroma faza raziskovanja, v kateri posameznik i$¢e informacije,

e sprememba vedenja je zadnji korak prevzemanja novega vedenja.

Najbolj razsirjena teorija komunikacij na podro¢ju odnosov z javnostmi pa zajema Stiri modele
profesorjev in avtorjev James E. Grunig in Todd Hunt (Seitel, 2011, str. 55):

e Model tiskovnega predstavnistva/publicitete. Teorija predstavlja osnovno, enosmerno
komunikacijo, ki poteka od vira do prejemnika z namenom prepricevanja prejemnika k
aktivnosti. Ta pristop se najpogosteje povezuje s propagando, Siritvijo sporo¢il z namenom
pridobivanja podpore javnosti v doloCenih stali§¢ih ali za dolofena dejanja, brez iskanja
povratnih informacij.

e Model javne informacije. Se en model enosmerne komunikacije, ki je usmerjen, ne v
prepriCevanje, ampak V informiranje. Odnosi z javnostmi Zelijjo znotraj tega modela
wrazsvetliti« javnost.

e Dvosmerni asimetriéni model. Ta model izpostavlja dvosmerno komunikacijo, ki je
oblikovana z namenom prepri¢evanja preko klasi¢nih funkcij odnosov z javnostmi, kot so
raziskava, postavljanje ciljev, komuniciranje in ocena uspeSnosti. Spoznanja na podlagi
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ocene uspeSnosti komuniciranja se vklju¢ijo v nov proces komuniciranja z namenom
preprievanja.

e Dvosmerni simetricni model. Od prejSnjega modela se ta lo¢i v vzajemnem razumevanju, ki
nadomesti prepri¢evanje. Ta pristop je bolj uravnotezen in simetri¢en, predstavnik odnosov z
javnostmi pa nastopa v vlogi posrednika med organizacijo in javnostmi.

Modeli prav tako ponazarjajo zgodovinski razvoj teorij komunikacije na podro¢ju odnosov z
javnostmi in razumevanje delovanja mnozi¢nih medijev. Razvoj se je premikal od enosmernih
do dvosmernih modelov, ki so namesto propagandi in enosmernemu prepricevanju, dali mesto
recipro¢nosti in vzajemnosti.

2.2.1 Opredelitev odnosov z javnostmi

Baskin in Aronoff (1988, str. 3) pravita, da je odnose z javnostmi teZzko povzeti v kratki izjavi,
saj jih ze narava stroke in njihovo neprestano prilagajanje potrebam druzbe dela spreminjajo¢ se
predmet definicije. Avtorja navajata delovno definicijo, ki odnose z javnostmi opisuje kot
strateSko funkcijo, ki pomaga definirati organizacijske cilje in filozofijo ter spodbujati k
organizacijski spremembi. Praktiki odnosov z javnostmi komunicirajo z vsemi relevantnimi
notranjimi in zunanjimi javnostmi, da bi dosegli konsistentnost med organizacijskimi cilji in
pricakovanji druzbe. Praktiki odnosov z javnostmi razvijajo, izvajajo in ocenjujejo
organizacijske programe, ki spodbujajo menjavo vplivanja in razumevanja med sestavnimi deli
organizacije ter javnostmi.

Omenjena avtorja poudarjata, da morajo biti odnosi z javnostmi najprej prepoznani kot
upravljalna oziroma strateSka funkcija, ki pomaga organizaciji dolocati njene cilje in filozofijo
ter se prilagajati spreminjajo¢emu se okolju. Odnosi z javnostmi organizaciji prav tako pomagajo
oblikovati ideje o tem, kaj je oziroma kaj predstavlja organizacija, kaj naj bi storila in kaj si od
nje Zeli ali pa pricakuje druzba. Vloga odnosov z javnostmi postane Se posebej pomembna v
kriznih situacijah. Ker nam odnosi z javnostmi omogocajo spremljanje javnega mnenja, lahko
predstavniki odnosov z javnostmi predstavljajo javni interes in predvidevajo reakcije javnosti v
procesu organizacijskega odlo¢anja. Predstavniki odnosov z javnostmi komunicirajo
organizacijske odlocitve javnosti, zato sta pridobljena zavezanost in razumevanje, Ki izhajata iz
pomoci pri odlocanju, ogromni premozenji (Baskin & Aronoff, 1988, str. 8). Sam Black (1993,
str. 12) ponazarja odnose z javnostmi z modelom »heksagon odnosov z javnostmi«, ki
izpostavlja Sest razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na vlogo in obseg odnosov z javnostmi. Ti
dejavniki so: mediji, problemati¢ne teme oziroma odprta vprasanja, pomembne javnosti, viri,
situacijski in ¢asovni dejavniki ter sama narava organizacije. Ob tem Black omenja Se sindrom
ledene gore, ki opisuje kontrast med tem, kar ljudje zaznavajo kot odnose z javnostmi in njihovo
resni¢no kompleksnostjo. Vrh gore predstavljajo tehnike odnosov z javnostmi kot njihov najbolj
vidni del, pod povr§jem pa se skrivajo Se svetovanje managementu, raziskave in analize,
ocenjevanje in naértovanje programov.
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Sam Black (993, str. 17) izpostavlja sedem smrtnih grehov neu¢inkovitih odnosov z javnostmi:

o funkcijska kratkovidnost: podjetje ne ceni celotnega in pomembnega prispevka, ki ga
lahko funkcija odnosov z javnostmi doprinese k upravljanju podjetja,

o filozofija vodne pipe: funkcijo odnosov z javnostmi bomo »zagnali«, ko jo bomo
potrebovali,

e postavljanje voza pred konja: kdo potrebuje raziskavo?

¢ lokalna anestezija: reSimo to na lokalnem nivoju,

e nevrastenija dobrih novic: v celoti verjamemo v javnost informacij, dokler so te
informacije pozitivne in v nas prid,

e le en poskus komuniciranja: zakaj nas obtozujete, da ne komuniciramo? To smo omenili
v nasem lanskoletnem letnem porocilu,

e zabloda o senci: ta napaka temelji na predpostavki, da lahko organizacija postane
nevidna, ko to izbere.

Avtorji Cutlip et al. (2006, str. 5) pravijo, da je bilo samo do leta 1976 zbranih skoraj 500
razliénih definicij odnosov z javnostmi. Stevilnost definicij lahko poveZzemo z izjemnim
porastom industrije odnosov z javnostmi v zadnji treh desetletjih, do Cesar je prislo tudi zaradi
povecane konkurencnosti poslovnega okolja. Nekateri odnose z javnostmi razumejo kot
nacrtovan proces, skozi katerega zelimo vplivati na javno mnenje, drugi kot interpretacijo
vodenja v smislu interpretacije in prenasanja filozofij, politik, programov in praks vodstva $irsi
javnosti, tretji pa odnose z javnostmi razumejo kot tolmaca javnosti. Kljub temu, da je
pomembno ucinkovito razlagati odlocitve vodstva, organizacijsko filozofijo, politike in prakse
zunanjim javnostim, je vloga odnosov z javnostmi $e bolj pomembna pri interpretaciji na¢ina, na
katerega organizacijo vidi javnost in da o tem poroc¢a vodstvu (Seitel, 2006, str. 7). Seitel (2006,
str. 4) navaja definicijo, ki je nastala Ze leta 1975, nastala pa je na podlagi analize 472 definicij
odnosov z javnostmi, ki jo je izvedla Fundacija za raziskave na podrocju odnosov z javnostmi in
izobraZevanje: Odnosi z javnostmi so tipi¢na poslovodna funkcija, Ki pomaga vzpostaviti in
ohraniti vzajemne tokove komunikacije, razumevanja, sprejemanja in sodelovanja med
organizacijo in njenimi javnostmi; vkljucuje upravljanje problemov oziroma odprtih vprasanj in
tem; pomaga vzdrzevati informiranost vodstva in njihovo odzivnost na javno mnenje; definira in
izpostavlja odgovornost poslovodstva pri sluzenju javnemu interesu; poslovodstvu pomaga drzati
korak s spremembami in njihovem ucinkovitem izkoris¢anju s tem, da delujejo kot zgodnji
opozorilni sistem, ki pomaga predvideti trende; in uporablja raziskavo ter jasne in etiCne
komunikacijske tehnike kot svoje primarno orodje.

2.2.2 Strateski in taktic¢ni vidik odnosov z javnostmi

Proces strateskega upravljanja odnosov z javnostmi po mnenju avtorjev Todd in Grunig (1995,

str. 11) pomembno prispeva k uspehu organizacije. Druzbe uporabljajo stratesko upravljanje, da

Z njim povezujejo svoje namere s svojimi okolji in za identifikacijo priloznosti in nevarnosti v

okolju ter razvijanje strategij, s katerimi lahko izkoriS¢ajo te priloznosti in se izognejo

nevarnostim. Vsaka organizacija bi morala imeti vseobseZen strateski nacrt o tem, kako bo
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izpolnila svojo misijo ali poslanstvo, vsak oddelek znotraj organizacije pa strateSki nacért o tem,
na kakSen nacin bo prispeval k doseganju poslanstvu organizacije. Tako bi moral imeti oddelek
za odnose z javnostmi strateSki nacrt za politiko do javnosti, vsaka raven organizacije pa Se
operativni naért (Todd & Grunig, 1995, str. 11). Avtorja opozarjata, da odnosi z javnostmi
pomagajo k strateSkemu upravljanju s tem, ko ustvarjajo razmerja z javnostmi, na katere vpliva
organizacija in javnostmi, ki vplivajo na delovanje organizacije oziroma z javnostmi, ki
podpirajo poslanstvo organizacije ali pa jo od njega odvracajo. Organizacije morajo svoje
programe nacrtovati stratesko, kar pomeni, da morajo identificirati javnosti, ki bodo najbolj
verjetno omejevale ali pa krepile moznost doseganja organizacijskega poslanstva in jim
pomagali pri upravljanju soodvisnosti z relevantnimi javnostmi. Nekatera podjetja namre¢ vsako
leto izvajajo enak program, ne da bi se v vmesnem casu ustavile in preverile, ali Se zmeraj
komunicirajo s svojimi strateSskimi javnostmi (Tood & Grunig, 1995, str. 12). Velikokrat te
javnosti niso vec strateSke, prav tako pa ne njihov program. Odnosi z javnostmi tako postanejo
neucinkoviti, rutinski in ne prispevajo k prilagajanju organizacije dinami¢nemu okolju.

Fergusonova (2002, str. 4) pravi, da je nacrtovanje za primer spremembe morda nekoliko
nenavadno oziroma kontradiktorno, kot na primer borba za mir, vendar veliko organizacij meni,
da je pri¢akovanje Spremembe klju¢nega pomena za njihovo prezivetje in razcvet. Da lahko
komunikatorji izvedejo nacrtovane naloge, morajo razumeti poslanstvo organizacije, pooblastilo,
ki ga imajo, in strateSske cilje organizacije. Komunikatorji prenasajo sporocila organizacije
drugim ciljnim javnostim na neposreden nacin, kot so sporocila za medije, ¢lanki in druge
publikacije ter na posreden nacin, preko pisanja govorov in izjav. Strate$ko naértovanje vedno
sledi korporativnemu nacrtovanju, komunikacijske aktivnosti pa podpirajo korporativne
aktivnosti. Fergusonova Se poudarja, da morajo strateski naért oddelka odnosov z javnostmi
podpirati tudi ¢lani najvi§jega vodstva. StrateSki nacrt je lahko razdeljen na Stevilne podporne
nacrte, pri ¢emer vsi izhajajo iz istih ciljev. Fergusonova (2002, str. 14) meni, da morajo strateski
nacrti vsebovati opis izhodis¢, korporativne ali poslovne cilje, vprasanja politik, zunanje okolje,
notranje okolje, odprte moznosti, komunikacijske cilje, teme in sporocila, komunikacijske
prioritete, strateSke pomisleke, svetovanje, partnerstva, potrebe po pogajanjih, kazalnike
uspesnosti in pri¢akovane financ¢ne uspehe. Strateski komunikacijski nacrt se ponavadi pripravlja
na letni ravni in je prilozen korporativnemu ali poslovnemu nacrtu. Bolj abstrakten strateski
nacrt je konkretneje razdelan v operativnih in delovnih naértih. Posebno poglavje so krizni
nacrti, ki izhajajo iz perecih vpraSanj, ki lahko hitro postanejo krizne situacije. TakSen nalrt
ponavadi opredeljuje obrazlozitev, uvod, krizni profil, delovno skupino v primeru krize, mozne
odlocitve, potreben podporni sistem in imenik kriznih vodij.

Cutlip et al. (2006, str. 309) prav tako menijo, da so odnosi z javnostmi del strateskega
razmis$ljanja podjetja. V mnogih podjetjih namre¢ najvisje poslovodstvo omejuje sodelovanje
predstavnikov odnosov z javnostmi pri sprejemanju odlogitev. Ce Zelimo doseéi prispevek
oziroma korist funkcije odnosov z javnostmi pri oblikovanju in doseganju poslanstva
organizacije ter njenih ciljev, ji moramo dati ve¢ strateSkega pomena (Black, 1993, str. 19).
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2.2.3 Komuniciranje z razlicnimi javnostmi podjetja

Naslednji korak strateSkega procesa nacrtovanja odnosov z javnostmi predstavlja opredelitev
strateSko pomembnih javnosti podjetja. Proces izvajanja odnosov z javnostmi se zacne, ko se
oblikujejo javnosti, te pa se razlikujejo glede na stopnjo njihove aktivnosti. Todd in Grunig,
1995, str. 14) pravita, da sta ze Grunig in Hunt opozorila, da javnosti lo¢imo ravno po tem, vV
kolik$ni meri so dejavne pri vedenju, ki podpira ali ovira organizacijo pri uresni¢evanju njenega
poslanstva. Javnosti se glede na raven vpletenosti in prepoznavanjem problema pomikajo od
latentnih do zavednih in dejavnih. Seznam interesnih skupin tipi¢ne organizacije obsega (Seitel,
2011, str. 8) medije, delnicarje, investicijsko javnost, konkurenco, dobavitelje, posebne skupine
interesa, lokalno skupnost, mednarodno skupnost, banke in zavarovalnice, trgovinska zdruzenja,
distributerje, stranke/uporabnike, drzavo, akademsko skupnost, sindikate, nadzorni svet, druzine
zaposlenih in managerje. Seitel v nadaljevanju opisuje mozne delitve interesnih skupin glede na
to, ali je javnost:

e notranja ali zunanja javnost: Notranja oziroma interna javnost, kot jo imenujemo ponavadi,
se nahaja znotraj organizacije, zunanja javnost pa je z organizacijo povezana posredno.
Vanjo uvrséamo medije, drzavo, stranke, dobavitelje in lokalno skupnost,

e primarna, sekundarna in marginalna oziroma obrobna javnost: Primarne javnosti so tiste, ki
lahko najbolj pripomorejo k prizadevanjem organizacije ali pa jo pri tem najbolj ovirajo.
Sekundarne organizacije so manj pomembne, $¢ manj pa marginalne,

e tradicionalne in prihodnje javnosti: Zaposleni in trenutne stranke/potro$niki so tradicionalne
javnosti, Studenti in potencialni potroSniki so prihodnje javnosti. Nobena organizacija Si vV
danasnjem Casu ne more privos¢iti samozadovoljstva pri delu s ciljnimi skupinami, ki se
neprestano spreminjajo. Danes se lahko te ciljne skupine spreminjajo od Zensk do manjSin do
starejSih obCanov in do homoseksualcev. Vsakdo je lahko pomemben za prihodnji uspeh
organizacije,

e zagovorniki, nasprotniki in nezavezani: Organizacija mora do tistih, ki jo podpirajo, in tistih,
ki je ne podpirajo, pristopiti drugace. Pri tistih, ki jo podpirajo, so primerna sporodila, Ki
bodo okrepila njihove predstave. Da bi spremenili mnenja skeptikov, pa je potrebna mo¢na in
prepri¢evalna komunikacija.

Vsekakor lahko obstaja veliko posameznikov in skupin, s katerimi Zeli organizacija komunicirati
v dolo¢enem trenutku. Zato je potrebno dolociti, katere so najbolj pomembne ciljne skupine v
doloCenem casu. Prav tako se bodo ciljne skupine od podjetja do podjetja spreminjale, dolocen
posameznik pa je lahko del ene ali ve¢ ciljnih skupin. Kot pravita Van Riel in Fombrun (2007,
str. 162) je zaradi velikega Stevila deleznikov te potrebno identificirati in na najbolj pomembna
mesta postaviti tiste, ki so lahko klju¢ni za uspeh podjetja. Kot drug korak, po izboru najbolj
relevantnih ciljnih skupin, Van Riel in Fombrun priporoc¢ata njihovo segmentacijo. Toth (2007,
str. 29), na primer, navaja primarne deleznike kot tiste, ki lahko koristijo ali $kodijo organizaciji,
sekundarni delezniki pa so pod vplivom organizacije ali pa lahko nanjo vplivajo. Teorija

26



odvisnosti (Toth, 2007, str. 31) prikazuje odnose med delezniki in organizacijo glede na njihovo
mo¢ (Slika 2).
Slika 2: Matrika odvisnosti

Mo¢ deleznikov

Nizka Visoka
1. Ni odvisnosti 2. Organizacija je
Nizka odvisna od
deleznika
Moc¢ organizacije
3. Deleznik je 4. Medsebojna
Visoka odvisen od soodvisnost
organizacije

Vir: E., Toth, The future of excellence in public relations and communication management: challenges for the next
generation, 2007, str. 31.

Teorija govori o tem, da je organizacija odvisna od deleznika do mere, ki jo predstavlja
kombinacija virov, ki jih zagotavlja deleznik in njegove sposobnosti vplivanja na organizacijo.
Zgornja razporeditev pojasnjuje, pod katerimi pogoji sta organizacija ali pa deleznik tesno
povezana z drugo stranjo oziroma neodvisna. Pomembna pojma, Ki ju omenja avtorica Toth
(2007, str. 34), sta tudi tveganje in zaupanje deleznikov. Tveganje deleznikov se nanasa na
odvisen ali neodvisen odnos do organizacije ter njegovo povrsinskost ali globino. Zaupanje se po
definiciji navezuje na tveganje. Splosno sprejeta definicija tveganja, ki jo navaja Toth (2007, str.
35), pravi, da je tveganje psiholosko stanje, ki ga sestavlja namen po sprejemanju ranljivosti na
podlagi pozitivnih pri¢akovanj o namenih ali vedenju drugega. Da zaupanje pridobi na pomenu,
morata biti toliko vec¢ja odvisnost in tveganje.

Van Riel in Fombrun (2007, str. 181) sta mnenja, da je organizacija odvisna od petih glavnih
interesnih skupin: zaposlenih, strank, investitorjev, drzave in SirSe javnosti. Benedettijeva pri tem
(2006, str. 116) izpostavlja medije, ki imajo kljuéno vlogo pri ustvarjanju javnega mnenja.
Posamezniki iz vseh vplivnih javnosti bodo namre¢ podpirali tiste projekte, ki jim mediji
namenjajo pozitivno publiciteto. Nasprotno pa bodo pazljivi pri tistih, o katerih mediji porocajo
negativno. Za konec dodaja, da moramo komunikacijsko strategijo prilagoditi glede na razli¢ne
vplive drugih vplivnih javnosti, katerih odlo¢itve bodo vplivale na delovanje nase organizacije,
ter na osnovi Cesa te javnosti sprejemajo svoje odlocitve. Sprejemanje odloCitev je namrec
dinamicen proces in kljub temu, da imajo odlo¢evalci neposreden vpliv na odlocitev, se odlocajo
tudi glede na interese skupin pritiska, medijev, trga in javnosti, ki lahko, kljub sorazmerno
manjSemu vplivu, vcasih celo klju¢no prispevajo k sprejeti odlocitvi. Odlocevalci, pravi
Benedettijeva, so v veliki meri odvisni od informacij, ki jih posredno ali neposredno dobijo od
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tistih, na katere potem sprejete odloc¢itve najbolj vplivajo. Iz tega bi lahko tudi zakljucili, da ne
smemo izolirati vpliva, ki ga ima nasa organizacija na dolo¢eno javnost, saj je ta dolocena
javnost pod vplivom marsikaterih drugih ciljnih javnosti. V naslednjih poglavjih si bomo bolj
podrobno pogledali nac¢ela komuniciranja z nekaterimi glavnimi interesnimi skupinami podjetja.

2.2.3.1 Odnosi z mediji

Odnosi z javnostmi ne smejo nikoli biti ovira med mediji in organizacijo, temve¢ ju morajo
povezovati. Podpredsednica za politiko odnosov z javnostmi in komuniciranje pri casopisu
Reader's Digest, Carole Howard, je zapisala, da so odnosi z mediji temeljna dejavnost v odnosih
z javnostmi (Todd & Grunig, 1995, str. 43). Prav tako menita avtorja Todd in Grunig, ki pravita,
da odnosi z mediji predstavljajo osnovo vecine programov odnosov z javnostmi, k temu pa naj bi
prispeval ze zgodovinski razvoj odnosov z javnostmi kot poskus nadzora in vplivanja na
medijsko poroCanje o organizaciji (Todd & Grunig, 1995, str. 43). Kljub temu, da so odnosi z
mediji  kljuéni, mnogi predstavniki odnosov z javnostmi pozabljajo zakaj. S tem, ko
komunicirajo z mediji, v njih vidijo tudi javnost svoje organizacije in verjamejo, da z medijskim
pokritjem nagovarjajo in vplivajo na »veliko javnost«, kar pa seveda ni res. Prej kot to, mediji
predstavljajo pomemben kanal komunikacije. Avtorja medije primerjata s pipo: Ce je ta odprta,
bodo sporocila organizacije prisla do ¢lanov njenih javnosti, ¢e pa bo ta pipa zaprta, tega
rezultata ne bo. Naloga upravljalca odnosov z javnostmi je zato vzpostavitev odprtega in
zaupljivega razmerja z novinarji in uredniki, ki bodo nato delovali na nacin »odprte pipe« do
¢lanov javnosti organizacije. Mediji zavzemajo zelo pomembno vlogo v odnosih z javnostmi, saj
imajo mo¢ oziroma nadzor nad dotokom informacij k drugim javnostim.

Todd in Grunig (1995, str. 44) izpostavljata, da mediji niso strateska javnost, ampak kanal do
kljucnih javnosti podjetja. StrateSki nacrtovalci bi zato morali identificirati najbolj pomembne
javnosti za organizacijo, nato pa vzpostaviti odnose s tistimi mediji, ki jim omogocajo
potencialno komuniciranje s temi javnostmi. Pri tem je klju¢na vzpostavitev pozitivnega,
trajnega in dolgorocnega razmerja z mediji. Da ni vedno tako, opisujeta tudi Ze omenjena
avtorja, saj med novinarji in mediji obstaja primaren konflikt. Na kratko, predstavniki odnosov z
javnostmi oblegajo novinarje in urednike s svojimi sporocili za medije, ti pa pogosto menijo, da
so ta sporoCila brez informativne vrednosti in polne samohvale. Eden izmed c¢asopisnih
urednikov je celo zapisal, da je ob napredovanju s seboj vzel visok ko§ za smeti, v Katerega je
lahko kup sporocil za medije pometel kar z enim zamahom roke. Neko¢ pa so pri Washington
Postu celo razglasili, da bodo od sedaj naprej nedosegljivi za vse izvajalce odnosov z javnostmi.
Ti dve ilustraciji hitro ponazorita, da se mora organizacija svoje komunikacije resni¢no lotiti
stratesko. Cutlip et al. (2006, str. 10) pravijo, da ima vir sporocila zelo malo nadzora nad tem, ali
bo informacija uporabljena, kdaj bo uporabljena in na kakSen na¢in bo uporabljena s strani
medija, kadar ne placa za njegovo objavo. Kljub vsemu med mediji in predstavniki za odnose z
javnostmi obstaja tudi soodvisnost. Primer so finan¢ni, poslovni in tudi lokalni mediji, ki se v
veliki meri zanasajo na predstavnike odnosov z javnostmi, kot vir informacij. Da bi dosegli ¢im
vedjo publiciteto, mora predstavnik odnosov z javnostmi vedeti, katera informacija bo pritegnila
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medije, identificirati, kateri je tisti njen vidik, ki je vreden objave, in celotno sporocilo
»zapakirati« tako, da bo primerno za posamezen medij. Pomaga tudi, ¢e je praktik odnosov z
javnostmi v o¢eh novinarjev zaupanja vredna oseba (Cutlip et al., 2006, str. 11).

Benedettijeva (2006, str. 191) izpostavlja pomemben vidik medijev, ki kot vedno bolj vpliven
dejavnik pri odlocanju ustvarjajo percepcijo sveta, strukturirajo javno debato in prednostno
tematizirajo dogodke. Prav zato organizacije tezijo k njihovemu obvladovanju in k pridobitvi
publicitete, ki je naklonjena njihovemu delovanju. Tudi Benedettijeva meni, da so mediji eno
izmed najmocnejiih orodij za odnose z javnostmi. Ce te ni v medijih, te preprosto ni, $e dodaja.
Mediji vplivajo na oblikovanje javnega mnenja s tem, ko so (Benedetti, 2006, str. 192):

e vir informacij, prepoznavnost dolo¢enih tem pa se povecuje s pojavljanjem v medijih,

e posredniki fotografij, situacij in zgodb, ki delujejo kot primeri, ko razmisljamo o doloceni
temi,

e pomagajo zbuditi in ohranjati ¢ustveno izkustvo v povezavi z javnimi temami,

e uokvirijo dolo¢eno temo s pomocjo slikovito prikazanih primerov in s tem zozajo prostor za
razpravo.

Mediji vplivajo na javno mnenje Ze s tem, da nekemu vpraSanju namenijo svojo pozornost,
hkrati pa se z veCanjem odmerjenega prostora in ¢asa vV medijih veca tudi javno dojemanje tega
vprasanja. Novinarji zelijo biti pri svojem delu uspesni, zato piSejo novice, ki bodo pritegnile
pozornost bralcev in se uvrstile na prve strani ¢asopisov ter najbolj gledane termine na televiziji.
S tem, ko izbirajo novice, novinarji aktivno oblikujejo medijski in javni prostor. Prav tako niso
samo posredovalci informacije, temve¢ jih tudi aktivno iS¢ejo. Pri tem pogosto pride do
konflikta, saj podjetja medijem niso pripravljena posredovati vseh informacij, ki jih ti Zelijo. Ena
izmed takS8nih situacij so pogosto tudi dogodki, kot so prevzemi in zdruzitve, kjer bodo mediji
sami aktivnejSe iskali informacije.

Pomembna pojma, s katerima se sreCujemo na podro¢ju delovanja medijev, sta tudi prednostno
tematiziranje oziroma kot nekateri uporabljajo izvirnik, agenda-setting ter okvirjanje. Pojem
prednostnega tematiziranja izhaja iz predpostavke, da so mediji zelo uspesni pri sporocanju
ljudem »0 ¢em« naj razmisljajo, ne pa tudi, kaj naj si »o tem« mislijo (Stroud & Kenski, 2007,
str. 541). Prednostna lestvica tezav druzbi omogoca dolo¢eno orientacijo in tudi njihovo
prednostno resevanje. Luthar in Jontes (2012, str. 42) proces prednostnega tematiziranja opiseta
kot neprestano prizadevanje zagovornikov neke zadeve, da bi pridobili pozornost medijev in
drugih pomembnih javnosti ter politicnih elit. Menita, da teorija prednostnega tematiziranja
pojasnjuje, zakaj so javnosti v demokraciji na voljo informacije o nekaterih zadevah in ne tudi o
doloc¢enih drugih. Oblak (2000, str. 96) poenostavi teorijo prednostnega tematiziranja kot teorijo,
ki medijske ucinke na obcinstvo razume dokaj preprosto, in sicer pravi, da so za posameznike
najbolj perece tiste zadeve, o katerih mediji najve¢ porofajo. Manj kot je tema prisotna v
medijih, v manj$i meri jo posameznik zaznava kot pomembno. Pomemben prispevek na tem
podrocju sta v sedemdesetih letih prejsnjega stoletja podala Maxwell McCombs in Donald Shaw,
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ki sta zasnovala predpostavko prednostnega tematiziranja kot moc¢i medijev. Kot pravita v
originalnem prispevku, se bralci iz novinarskega prispevka ne poducijo samo o izpostavljeni
temi, temvec¢ se na podlagi pozicioniranja ¢lanka in vsebovanega $tevila informacij poducijo tudi
0 pomembnosti teme (McCombs & Shaw, 1972, str. 176). Pravita, da vecina ljudi za zadeve izve
Sele iz druge ali tretje roke, pogosto pa le redki sami aktivno iScejo informacije. Kljub temu, da
imajo mnozi¢ni mediji malo vpliva na smer in intenziteto staliS¢, pa sta McCombs in Shaw pri
raziskovanju politi¢nih kampanj zastavila hipotezo, da mnozi¢ni mediji postavljajo agendo
oziroma lestvico za vsako politiéno kampanjo in s tem vplivajo na izrazitost staliS¢ o dolo¢enih
politiénih vprasanjih. Oblak (2000, str. 96) njune ugotovitve povzame z opisom, da se preko
teorije prednostnega tematiziranja izraza mo¢ medijev, ki s posvecanjem pozornosti zgolj
nekaterim temam in zanemarjanjem ostalih tem svojemu ob¢instvu dolocajo lestvico, po kateri
posamezniki razvr$¢ajo javne zadeve po pomembnosti. Percepcija tega, katere teme imajo pri
prejemnikih prednostno mesto, je tako zrcalna slika tiste, ki jo konstruirajo mnozi¢ni mediji. Bolj
pogosto, kot se bo dolo¢ena tema pojavila v medijih, tem bolj pomembna bo v o¢eh obcinstva
(Stroud & Kenski, 2007, str. 542). Ideja McCombsa in Shawa (1972) se je nanasala na to, 0 cem
ljudje mislijo, da je pomembno razmisljati, nista pa medijem pripisovala neposrednega vpliva na
oblikovanje stalis¢. Maxwell McCombs je po mnenju Stevilnih avtorjev in komunikacijske stroke
tisti, ki je s Stiridesetletnim delom hipotezo o prednostnem tematiziranju pripeljal do popularne
teorije, ki razlaga vpliv medijev na pomembnost tem in do oblikovanja definicije prednostnega
tematiziranja (Davie & Maher, 2006, str. 358).

Prednostno tematiziranje je lahko igra z nic¢elnim izidom, saj sta prostor in ¢as na medijski
agendi oziroma lestvici redki dobrini. Koliko ¢asa bo tema ostala na lestvici, je odvisno od
konkurencnosti drugih zadev, ki morajo biti vredne novice (newsworthy). Prav tako so namerni
poskusi prednostnega tematiziranja s strani organizacij in medijskih osebnosti pogosto
neuspesSni. Luthar in Jontes (2012, str. 71) izpostavljata tudi, da uredniki razli¢énih medijskih
organizacij dnevno preverjajo druge medije, kar se odraza na visoki stopnji podobnosti pri tem,
kako eni mediji obravnavajo doloc¢eno zadevo, in v koli¢ini pozornosti, ki jo isti zadevi namenijo
drugi mediji. Kljub sploSno sprejeti teoriji prednostnega tematiziranja so mehanizmi, ki
povezujejo pojavljanje doloCenih tem v medijih in njihovem poslediénem »sporedu«, pri
obcinstvu nejasni. Uscinski (2009, str. 796) pravi, da je lahko, v dolo¢enih primerih, javnost
tista, ki dolocCa lestvico oziroma agendo tem za medije. Vendar Se dodaja, da raziskovalci niso
razvili ogrodja, s katerim bi lahko bolje razumeli, katere teme bodo mediji uvrstili na svojo
lestvico in katere teme bo na lestvico za medije uvrstila javnost. Jasno je, da bodo mediji
porocali o spektakularnih dogodkih in zaskrbljujocih temah, kot sta okolje in energija. Konca pa
se ze pri temah, ki ne predstavljajo veéjega pereCega vprasanja v druzbi. Uscinski (2009, str.
797) pravi, da mediji ocenjujejo sporoCila glede na njihovo novicarsko vrednost, zato bodo
porocali o zgodbah, ki odgovarjajo na latentno Zeljo obcinstva po pravocasnih in novih zgodbah
ter vsebujejo spektakularne dogodke kot so nasilje, konflikti, Skandali ali katastrofe ali pa
zgodbe, ki so relevantne za obcinstvo. Prav te zgodbe, ki imajo novicarsko vrednot oziroma so
relevantne za ob¢instvo, izkazujejo vpliv obcinstva na medijsko lestvico pomembnih tem.
TaksSna lestvica predstavlja oceno pomembnosti teme s strani obCinstva in bo vplivala na
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poroéanje novinarja. Ce bi na primer ob&instvo postalo zelo zaskrbljeno za okolje, bi mediji
sledili javni zaskrbljenosti in objavljali ve¢ zgodb o onesnazevanju in podobno. Zato igra kljub
vsemu obcinstvo dolo¢eno vlogo v postavljanju lestvice prioritetnih tem, Se dodaja Uscinski. Pri
komuniciranju z novinarji in prakticiranju odnosov z javnostmi moramo zato upostevati, da bodo
mediji o dogodkih z visoko novicarsko vrednostjo porocali bolj pogosto, kar bo imelo v okviru
predpostavke prednostnega tematiziranja, tudi vpliv na ob¢instvo.

V zadnji desetletjih se je koli¢ina publicitete na temo poslovnih novic zelo povecala. Ta
povecana medijska pokritost poslovnih novic je §e posebej pomembna za organizacije, ki Zelijo
obvladovati odprta vprasanja, saj ve€ina novic, ki jih potro$niki in druge zunanje interesne
skupine izvedo o organizaciji, prihaja iz medijev. V teh casih (po Enronu) mediji poroc¢ajo tudi o
zadevah, kot so finan¢na razkritja in vodenje korporacij. Carroll in McCombs (2003, str. 38)
proces prednostnega tematiziranja razdelita na prvi in na sekundarni nivo. Prvi nivo izpostavlja
prednostno tematiziranje objektov, drugi nivo pa izpostavljanje dolocenih atributov oziroma
lastnosti izpostavljenih objektov. Trdita, da novicarski mediji ne vplivajo samo na lestvico
objektov, ampak tudi opiSejo vsakega izmed njih. Nekatere izmed opisanih znalilnosti so
poudarjene, druge omenjene redkeje, vsekakor pa mediji postavljajo tudi lestvico lastnosti. Z
drugim nivojem naj bi mediji vplivali tudi na razumevanje obéinstva in, poleg dejstev, ob
novicah podajali tudi ton in ¢ustveno obarvanost. Carroll in McCombs (2003, str. 39) porocata o
izsledkih Epsteina (2000), ki je ugotovil, da so bila podjetja, ki so jim mediji pripisali popularne
tehnike managementa, ¢eprav v realnosti niso nujno tudi izkazovali vecje ekonomske uspesnosti,
bolj obudovana, dojeta kot bolj inovativna in ocenjena z vi§jo kakovostjo managementa. Za
konec Carroll in McCombs (2003, str. 43) Se navajata dejavnike, ki v ve¢ji meri vplivajo na
ugodnejSo publiciteto za podjetja:

e velikost in starost organizacije vplivata na novicarsko vrednost, tudi zaradi razloga, ker so
bolj poznane ob¢instvu in se jih bo javnost prej spomnila,

e stopnja, do katere je podjetje dejavno na ve¢ kot enem poslovnem podrocju,

e bliZina med sedeZem podjetja in sedeZem medija, na primer v istem mestu,

e objava v splosnem delu Casopisa se lahko razlikuje od objave v poslovnem delu glede na
emocionalni ton, in sicer so lahko objave v poslovnem delu bolj kriti¢ne kot tiste na prvi
strani,

e mediji so fascinirani s statusom elit in zvezd, zato veliko pozornosti posvecajo glavnemu
managerju. Kar 45 odstotkov ugleda podjetja lahko pripiSemo direktorju.

2.2.3.2 Interna komunikacija
Ucinkovita interna komunikacija v organizacijah lahko vpliva na bolj zadovoljne in produktivne
zaposlene, veje doseganje organizacijskih ciljev ter izboljSane odnose s strankami, lokalno

skupnostjo, investitorji ter odnose z javnostmi. Uc¢inkovita komunikacija z zaposlenimi je
odvisna od ustvarjanja pozitivne organizacijske klime, ki v idealni obliki spodbuja Custva
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zaupanja, samozavesti, odprtosti, iskrenosti, podpore, varnosti, zadovoljstva, vpletenosti in
visokih pri¢akovanj.

Mozina, Tavcar in Knezevic (1998, str. 23) opiSejo interno komuniciranje kot sredstvo doseganja
vecjega zadovoljstva zaposlenih z delom. Po njihovem mnenju boljSe interno komuniciranje
spodbuja zaposlene k prispevanju k ciljem organizacije, saj zaposleni bolje razumejo cilje
organizacije in pomen ciljev za njihovo blagostanje. Zaposleni bodo pri bolj ucinkovitem
komuniciranju od zgoraj navzdol cutili ve¢jo vzpodbudo za ustvarjanje idej in bodo imeli ve¢
poguma za predlaganje idej navzgor, brez strahu ali skrbi, da bodo njihove ideje obravnavane kot
nepotrebne ali nerelevantne. Boljse notranje komuniciranje bo okrepilo tudi podporo stalis¢, Ki
jih zavzema organizacija, saj bodo zaposleni bolj pripravljeni na njihovo pojasnjevanje pri
komuniciranju s svojimi bliznjimi in drugimi osebami. Na podro¢ju odnosov z javnostmi so
spoznali, da so zaposleni medij, preko katerega druge javnosti pridobivajo informacije in
vzpostavljajo stalis¢a do organizacije (Baskin & Aronoff, 1988, str. 250). Mozina et al., (1998,
str. 23) menijo, da je zelo pomembno, da pri zaposlenih pridobimo Zeleno in visoko motivirano
podporo organizaciji in njenim ciljem, to pa lahko doseZzemo s posteno komunikacijo, v kateri
pojasnimo tudi zakaj naj bi zaposleni podprli organizacijo. Pri tem Mozina et al. izpostavljajo, da
lahko podjetje najbolj uinkovito posluje takrat, ko so energije vseh zaposlenih usmerjene v
doseganje skupnih ciljev in ko imajo jasno sliko o osnovni usmeritvi in ambicijah organizacije.
Iz tega dejstva bomo izhajali tudi v tretjem delu tega dela, ko se bomo posvecali interni
komunikaciji med zdruzitvami in prevzemi. Ravno v tovrstnih »burnih« ¢asih zaposleni pogosto
izgubijo obcutek usmerjenosti in ciljev v novi organizaciji. Avtorji Mozina et al. Se dodajajo, da
bi moral biti cilj interne komunikacije opredeljen v smislu doseganja strateSke prednosti,
poenotenja stali$¢, deljenja znanja in upravljanja z informacijami. Vodstvo v podjetjih Se vedno
vse preveckrat dojema zaposlene kot pasivne prejemnike informacij.

Interna komunikacija ima lahko zelo veliko namenov, prav tako pa predstavlja neposredno
povezavo z organizacijsko kulturo, na primer preko identifikacije zaposlenih z organizacijo,
socializacijo njenih ¢lanov in krepitvijo obstojeCe organizacijske kulture. Mozina et al. (1998,
str. 23) so zbrali mozne namene interne komunikacije, ki jih navajajo razli¢ni avtorji. Ti so:
identifikacija zaposlenih z organizacijo, socializacija zaposlenih, informiranje in izobrazevanje
zaposlenih, prepri¢evanje in animiranje zaposlenih, doseganje lojalnosti in motivacije pri
zaposlenih in razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov.

Interno komuniciranje je povezano tudi z zadovoljstvom zaposlenih z lastnim delom. Nanj in na
zadovoljstvo z organizacijo vpliva ve¢ dejavnikov (MozZina et al., 1998, str. 24):

e komunikacijska klima: ta je povezana z organizacijsko kulturo, kar predstavlja skupno
percepcijo zaposlenih v organizaciji,

e komunikacija med nadrejenimi in podrejenimi: nacin, na katerega nadrejeni komunicirajo s
podrejenimi, vpliva na zadovoljstvo podrejenih z nadrejenimi in na njihovo dojemanje o
kredibilnosti komunikacije,
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e dimenzije zadovoljstva s komunikacijo so komunikacijska klima, komunikacija s sodelavci,
organizacijska integracija, kakovost medijev interne komunikacije, horizontalna
komunikacija, organizacijska perspektiva oziroma zadovoljstvo z informacijo o organizaciji
kot celoti in njenimi odnosi z okoljem, povratna informacija vodij o kakovosti opravljenega
dela zaposlenega in njegovi vlogi v organizaciji.

Dejavnik zadovoljstva izpostavljata tudi Van Riel in Fombrun (2007, str. 189), ki ga povezujeta
z identifikacijo z organizacijo, to pa naj bi bil »stranski proizvod« ucinkovite interne
komunikacije. Posamezniki se bolj identificirajo s skupino, ko se v njej pocutijo varne in imajo
obcutek, da je njihov prispevek prepoznan. Interna komunikacija igra glavno vlogo pri
povecevanju identifikacije zaposlenih z organizacijo s tem, ko postane osnova za ugled podjetja
zaposlenim bolj jasna, razjasnjuje pravila Clanstva oziroma kaj pomeni biti del tega podjetja in
komunicira koristi, ki jih bodo imeli zaposleni s sodelovanjem v organizacijskem zivljenju.

Van Riel in Fonbrun (2007, str. 188) pravita, da morajo biti za udinkovito komunikacijo
izpolnjene njene naslednje vloge:

e Uucinkovitost interne komunikacije, katere prva naloga je obves€anje,

e skupno razumevanje: notranja komunikacija naj bi zgradila skupno razumevanje
organizacijskih ciljev med zaposlenimi,

e povezanost: notranja komunikacija naj bi razjasnila povezanost med organizacijskimi ljudmi
in aktivnostmi,

e zadovoljstvo: z notranjo komunikacijo lahko izboljsamo zadovoljstvo na delovnem mestu.

Notranjo komunikacijo lo¢imo glede na strukturo, in sicer na formalne ter neformalne kanale
komunikacije in glede na smer, ki je lahko vertikalna ali horizontalna. Pogosta oblika neformalne
komunikacije v podjetju so govorice in so lahko pomemben vir informacij za zaposlene ob
odsotnosti drugih virov. Kljub temu imajo lahko mnenja o podjetju, ki so zasnovana na osnovi
govoric in jih zaposleni izrazajo zunaj organizacije SV0ji druzini, prijateljem in drugim osebam,
zelo Skodljive posledice za ugled podjetja (Black, 1993, str. 128). Kanale formalne komunikacije
obicajno predstavljajo notranje publikacije, kot so elektronski Casopisi, Casopisi, video dnevniki,
korporacijski TV kanali ter oglasne deske in intranet. Zavedati se moramo, da z naras¢anjem
hierarhij managerjev v podjetju raste tudi nevarnost popacenja in napa¢nih informacij. Smer
komuniciranja je prav tako pomemben dejavnik. Omenili smo Ze, da nekatera podjetja razumejo
zaposlene kot pasivne sprejemnike informacij, komunikacija pa poteka od zgoraj navzdol. Ce
zelimo biti odprti do predlogov podrejenih, jim moramo omogocati varno okolje, v katerem bodo
to lahko storili. Kot pravita Riel in Fonbrun (2007, str. 191) bodo zaposleni bolj verjetno
komunicirali od spodaj navzgor, ¢e bodo cutili, da lahko zaupajo svojemu nadrejenemu.
Poudarek moramo dati tudi vsebini informacij, kar je Se posebej pomembno v Casu prevzemov in
zdruzitev. Poleg to¢nih in pravocasnih informacij morajo biti te lahko razumljive in zadostne.
Mnogo avtorjev glede na mnoge raziskave piSe o tem, da zaposleni na splosno Cutijo, da ne
prejemajo dovolj informacij (Riel & Fonbrun, 2007, str. 191). Nujna je tudi visoka eti¢nost
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notranjega komuniciranja, ki jo morajo prvi izkazovati predstavniki vodstva s tem, da se
posluzujejo odprte in iskrene komunikacije, s katero Se dodatno krepijo organizacijsko kulturo,
ki ceni in nagrajuje eti¢no vedenje (Toth, 2007, str. 289).

Komunikacijska klima, ki je del organizacijske klime, je pojem, Ki opisuje percepcije zaposlenih
o0 naravi internih komunikacij v podjetju, na primer njeno odprtost, inovativnost in Sirino. Baskin
in Aronoff (1988, str. 246) opiseta organizacijsko klimo kot subjektivne percepcije zaposlenih o
organizacijskih politikah, strukturi, vodstvu, standardih, vrednotah in pravilih. Pozitivna
komunikacijska klima oziroma atmosfera povecuje vpletenost zaposlenih, zaupanje v vodstvo in
produktivnost posredno s tem, ko poveca identifikacijo zaposlenih z organizacijo, izboljSanjem
lastne podobe in samozaupanja ter krepitvijo obcutka pripadnosti. Slednjega krepi s tem, da
zagotavlja zaposlenim obcutek, da sodelujejo v procesu odloc¢anja (Riel & Fonbrun, 2007, str.
192). Baskin in Arnoff pa izpostavljata pomembno povezavo med klimo in motivacijo ter med
klimo, stopnjo kreativnosti in uspe$nostjo. Notranji dejavniki organizacijske kulture in sistem
interne komunikacije omogoca organizaciji, da deluje kot sistem, ki stremi k svojim ciljem. Pri
tem sta pomembni ucinkovita interna komunikacija in podporna organizacijska kultura,
zaposleni pa najbolj pomemben dejavnik, ki lahko odlo¢a o uspehu ali neuspehu organizacije
(Toth, 2007, str. 289). Ucinkovita komunikacija je klju¢nega pomena za uspeh organizacije.
Baskin in Aronoff (1988, str. 248) pravita, da dobra komunikacijska politika temelji na
obvescanju zaposlenih o organizacijskih ciljih in naértih, organizacijskih aktivnostih, problemih
in dosezkih, na spodbujanju zaposlenih k prispevanju svojih informacij, povratnih informacij, na
seznanjanju vodstva z negativnimi, ob¢utljivimi ali kontroverznimi vprasanji s strani zaposlenih,
spodbujanju pogoste, iskrene in dvosmerne komunikacije med vodstvom in podrejenimi ter
obvescanju o pomembnih dogodkih in odlocitvah. Todd in Grunig (1995, str. 59) izpostavljata,
da nam kot zaposlenim zagotovo ne more biti vSeC, ¢e bi prejemali informacije o svoji
organizaciji preko zunanjih medijev.

V tretjem delu si bomo podrobneje pogledali povezavo med interno komunikacijo in
organizacijsko kulturo, predvsem vlogo notranje komunikacije pri prilagajanju novi
organizacijski kulturi, ki je posledica zdruzitve ali prevzema.

2.2.3.3 Odnosi s finanénimi javnostmi

Poglavje smo naslovili "odnosi s finanénimi javnostmi”, saj bomo s tem S$irokim izrazom
poskusali zajeti razli¢na poimenovanja tovrstnih javnosti. Nekateri uporabljajo izraz odnosi s
finan¢nimi javnostmi, drugi odnosi z vlagatelji, nekateri pa z delnicarji. Gre za komuniciranje z
delnicarji in drugimi vlagatelji ter vsemi drugimi posamezniki oziroma skupinami, ki vplivajo na
njihova staliS¢a ter investicijske odloCitve. ObiCajno s finan¢nimi javnostmi komunicirajo
podjetja, katerih delnice kotirajo na borzi. Finan¢ne javnosti so za podjetja zelo pomembne, saj
brez kapitala, ki ga delnicarji, lastniki obveznic in posojilodajalci vlagajo, podjetja ne bi mogla
obstajati. Manjsa podjetja so sicer manj odvisna od njih, saj je ponavadi za ustanovitev potrebnih
le nekaj ustanoviteljev. Razpet et al. (2003, str. 11) menijo, da managerjem delniskih druzb ne
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sme biti vseeno, kaj si finan¢ne javnosti mislijo o podjetju in njih samih tudi zaradi razloga, ker
imajo ti mo¢ imenovanja uprave podjetja, prav tako pa jih lahko tozijo v primeru zavajanja pri
porocanju o poslovanju ali neizpolnjevanja napovedanih rezultatov zaradi povzrocene Skode.
Upostevati moramo, da zakonodaja predpisuje obvezne oblike obveSCanja javnosti za javne
delniske druzbe. Tretji razlog, ki ga navajajo Razpet et al., je potreba po stalnem komuniciranju z
vlagatelji zaradi konkurence na trgu kapitala. Vlagatelji namre¢ izbirajo med mnozico
ponudnikov vrednostnih papirjev. Razpet et al. Se poudarjajo, da je potrebno pridobljene
investitorje tudi obdrzati. Cilj oziroma poslanstvo komuniciranja s finan¢nimi javnostmi
opredelijo kot grajenje delnicarskega telesa, ki razume podjetje in njegove temeljne prednosti ter
zaupa Vv sposobnosti vodstva, zato kupi delnico podjetja in jo tudi ohranja. Z vsakodnevnimi
komunikacijskimi aktivnostmi zelimo doseci zaupanje vlagateljev, notranjo vrednost delnic, ki
bo odsevala rast trzne cene, ter zadrzanje oziroma neprodajo delnic s strani vlagateljev tudi v
primeru negativnih trznih, ekonomskih in politicnih sil. Pridobiti zelimo dolgoro¢ne in ne
Spekulativne vlagatelje. Razpet et al. komunikacijske cilje pri finan¢nih javnostih podrejajo
poslovnim ciljem. Osnova je dobro poslovanje, ki ga komunikacija ne more nadomestiti. Ni pa
dovolj tudi samo izkazovanje dobrih poslovnih rezultatov, temvec je potrebno cilje, rezultate in
strategije komunicirati ciljnim javnostim. Na ta nacin lahko povecamo zavedanje o trenutni
uspesnosti podjetja in njegovem prihodnjem potencialu.

Financ¢ne javnosti, kot jih definirajo Razpet et al. (2003, str. 36), SO:

e delniska druzba: Obicajni viri informacij za delnicarje predstavljajo publikacije podjetja, kot
so predstavitvene broSure in letna poroc€ila, poslovni mediji, borzni posredniki in analitiki,
spletne strani, domaci in tuji spletni informacijski servisi. Zal so med pogostimi viri tudi
govorice, ki dobijo ve¢jo tezo takrat, ko primanjkuje uradnih informacij s strani podjetja. Pri
svojem odlo¢anju delnicarji upoStevajo trde in mehke dejavnike oziroma financne in
nefinan¢ne informacije. Zato je pomembno komunicirati SirSe in v sporocila vkljuciti zgodbo
o podjetju, izpostaviti dosedanjo uspesnost, prihodnje nacrte in podobno, kar vlagateljem
vzbuja zaupanje,

e borzni posredniki: Vlagateljem dajejo investicijska priporo¢ila na podlagi $tevilnih formalnih
in neformalnih virov. Komunikator mora te vire poznati in ¢im bolj vplivati na njihova
sporocila ter se odzvati na morebitne neprave in netocne informacije ter prepreciti zavajanje
javnosti. Obicajna komunikacijska sredstva so porocCila o pretekli uspeSnosti in nacrtih
poslovanja podjetja. Poleg tega pa se borzni posredniki in analitiki povezujejo v neformalna
omreZja, izmenjujejo informacije z analitiki, vlagatelji in novinarji. Odzivi na vprasanja
borznih posrednikov morajo biti kredibilni in hitri. Redno jih moramo obves€ati preko
publikacij podjetja, jim prav tako posiljati obvestila, ki so namenjena medijem, in jim vsaj na
letni ravni osebno predstaviti poslovne rezultate,

e borzni analitiki. Ti skupaj z borznimi posredniki tvorijo prodajno mrezo delniskih druzb.
Analitiki s svojimi analizami vrednostnih papirjev odgovarjajo na osnovna vlagateljeva
vprasanja, zato sta njihova informiranost in razumevanje podjetja zelo pomembna. Poskrbeti
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moramo, da bo analitik informiran ter da bo razumel informacije. Ne posredujmo mu le golih
dejstev, ampak tudi informacije o vodstvu podjetja in poslovne nacrte,

e regulatorji in regulativa: Pri izvajanju komunikacijskega programa s finan¢nimi javnostmi
moramo upostevati zakonodajna pravila in omejitve, ki veljajo za javne delniske druzbe. Ta
sicer predpisuje minimalne informacije, ki jih mora javna delniSka druzba posredovati
delni¢arjem, vendar avtorji Razpet et al. svetujejo bolj odprt in proaktiven pristop podjetja pri
podajanju informacij. Pravila za komuniciranje navajata Ljubljanska borza in Agencija za trg
vrednostnih papirjev,

e mediji: Ti imajo mo¢ vplivanja na pri¢akovanja finan¢ne skupnosti in s tem tudi na polozaj
podjetja. Komuniciranje z mediji moramo zato skrbno in strateSko naértovati, predvsem
redno in proaktivno. Zavedati se moramo, da so novinarji, ki so podkovani z ekonomskim
znanjem, aktivni pri iskanju informacij in ne delujejo le kot kanali, ki prenasajo nase
sporo€ilo. Prav tako, kot vplivajo na ostale financ¢ne javnosti, so tudi oni dovzetni za
informacije s strani delnicarjev, analitikov in borznih posrednikov ter drugih novinarjev, Se
posebej, ¢e so te naveze neformalne. V primeru prevzemov in zdruzitev pridobijo vecjo
vlogo tudi lokalni mediji,

e vlagatelji: Pozorni moramo biti na morebitne tuje lastnike, ki so podvrzeni drugac¢ni, bolj
strogi regulativi o poro¢anju. Kljub temu, domac¢im in tujim lastnikom poro¢amo sinhrono in
vsem hkrati. Razpet et al. izpostavljata poseben primer, in sicer prevzem podjetja s strani
tujca. V tem primeru lahko pri¢akujemo, da bodo tako domaci lastniki kot tudi druge
javnosti, kot so mediji, zaposleni, potro$niki, strokovna in politi¢na javnost, skepti¢ni glede
upraviCenosti takSne prodaje. Prav tako se bo njihova potreba po informacijah mo¢no zvisala.
Pozabiti ne smemo niti na zaposlene, ki so prav tako lahko lastniki delnic. Ce je teh
zaposlenih veliko, moramo komuniciranje z vlagatelji uskladiti z internim komuniciranjem.
Lastnistvo zaposlenih se uporablja kot del motivacije.

Cilji komuniciranja s finan¢nimi javnostmi so povezani z doseganjem boljSe obveSCenosti
finan¢nih javnosti, izboljSanjem staliS§¢a oziroma odnosa do naSega podjetja, doseganja
naklonjenosti in sprememb vedenja v smislu nalozbenih odlocitev. S komunikacijo Zelimo nuditi
podporo delnicarjem in potencialnim investitorjem, pridobivati kapital po nizjih stroskih, dvigati
ceno delnice in s tem tudi vrednost za delni¢arje. Van Riel in Fombrun (2007, str. 184) k temu
dodajata Se grajenje in ohranjanje korporativne podobe, ugleda in kredibilnosti, ki naj bi
prispevala k finan¢ni uspesnosti s tem, da podjetje lazje pridobiva kredite, znizuje zaznano
operativno tveganje in pridobiva cenejSi kapital. Kot glavne cilje komunikacije s finan¢nimi
javnostmi pa navajata:

e spodbujanje nastanka latentnega povpraSevanje po delnicah podjetja,

e zmanjSanje spremenljivosti delnic podjetja in nadzorovanje cene delnic,
e podajanje to¢ne predstavitve pretekle uspesnosti podjetja,

e zagotavljanje kredibilne napovedi prihodnje uspesnosti podjetja,

e nadzorovaje reakcije trga na komunikacijo podjetja

oy
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e maksimiziranje trzne vrednosti podjetja, minimiziranje finan¢nih stro§kov in zmanjsanje
cene kredita ter kapitala.

Glavni cilj podjetja v okviru pridobivanja virov iz svojega okolja, je po mnenju Baskina in
Aronoffa (1988, str. 305) ustvarjanje in ohranjanje zaupanja vlagateljev ter izgradnja pozitivnih
odnosov s finan¢no skupnostjo preko Sirjenja informacij o podjetju. Bolj podrobno, osredotocata
se na cilje, kot so grajenje zanimanja za podjetje, ustvarjanje zaupanja v podjetje, prodaja
izdelkov podjetja, privabljanje novih vlagateljev, stabilizacija cene delnice, pridobivanje
odobravanja vodstva s strani delniCarjev, povecevanje prestiza podjetja, ustvarjanje naklonjenih
staliS¢ finan¢nih javnosti, razvijanje politicne obcutljivosti delniarjev za zadeve podjetja,
izboljSanje odnosa z zaposlenimi in izgradnja lojalnosti delni¢arjev.

Van Riel in Fombrun (2007, str. 183) pravita, da se podro¢je komuniciranja s finanénimi
javnostmi v vedji meri razvija Sele sedaj. Pred tem se je finan¢ni management zanasal na teorijo
0 udinkovitosti trga, ki pravi, da morajo biti vse informacije o podjetju, ki kotira na borzi,
brezplacne, Siroko dostopne in razumljive. Zaradi u¢inkovitosti trga ni potrebe po specializirani
komunikaciji s finan¢nimi javnostmi, saj imajo vsi vlagatelji popoln dostop do vseh dostopnih
informacij o podjetju. Seveda pa ta teorija ne zdrzi v resni¢nem svetu. V resnici se veliki in mali
delnicarji srecujejo z vrzelmi v tipu, koli¢ini in kvaliteti informacij, saj nimajo vsi delnicarji
enakega dostopa do korporativnih informacij. Med podjetji in delnicarji obstaja informacijska
asimetrija.

Komunikacija nam pri teh ciljih pomaga tako, da lahko z njeno pomocjo ustvarimo boljse
zavedanje in razumevanje podjetja pri vlagateljih ter spremljanje s strani analitikov. Sporocila
naj izpostavljajo kakovost in vizijo vodstva ter jasno poslovno strategijo in cilje. Ze pred samim
zacetkom komuniciranja moramo natanéno dolociti politiko razkrivanja informacij, Saj s tem
povezujemo tudi konsistentnost oziroma nekonsistentnost v komuniciranju. Le z dolgoro¢no
odprtostjo, tudi ko imamo slabe novice, si lahko pridobimo zaupanje finan¢nih javnosti. Glavna
predstavnika komuniciranja s finanénimi javnostmi sta obicajno glavni manager in vodja financ.
Razpet et al. (2003, str. 104) med tiskanimi orodji komuniciranja navajajo osebno izkaznico
podjetja, investicijska porocila, biltene in promocijsko gradivo, ¢asopis za delni¢arje, direktno
posto, vmesna poslovna porocila in letno porocilo. Posebej izpostavljajo pomen osebnega stika
in v okviru tega orodja tudi individualna srecanja, skupinska srec¢anja, dan odprtih vrat, letno
skups¢ino delniCarjev in brezplacéne telefonske Stevilke, ki so lahko tudi samo zacasne.
Aktiviramo jih ob posebnih dogodkih, ko so potrebe finan¢nih javnosti veliko vecje od obicajnih,
in obsegajo dogodke, kot so zacetek kotacije na borzi, delitev delnic ter zdruzitev ali prevzem.
Seitel (2011, str. 454) opozarja tudi na male delnicarje, ki so ponavadi izvzeti iz komunikacije, ki
so usmerjene v analitike, borzne posrednike in vecje institucije, zato ti ponavadi iSc¢ejo
informacije na spletu. Kljub temu, anonimnost informacij na internetu omogoca veliko svobode
kratkoro¢nim prodajalcem, Ki niso nujno zavezani postenosti in transparentnosti. Se posebej v
zadnjih letih je koli¢ina finan¢nih informacij na svetovnem spletu skokovito narastla (Van Riel
in Fombrun, 2007, str. 187).
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2.2.4 Odnosi z javnostmi in etika

Na kratko se bomo dotaknili tudi vprasanja etike in strokovnosti na podro¢ju odnosov z
javnostmi, saj moramo ne glede na javnost, s katero komuniciramo, spoStovati eticna nacela. Le
na ta nacin bo nase komuniciranje predstavljalo osnovo za kredibilnost in verodostojnost
podjetja. Podrocje etike je za odnose z javnostmi Se posebej pomembno zaradi naslednjih
predpostavk (Baskin & Aronoff, 1988, str. 85):

e odnosi z javnostmi imajo, do neke mere, sloves neeticnega vedenja,

e odnosi z javnostmi so pogosto vir eti¢nih izjav s strani organizacij in hramba eti¢nih ter
druzbenih politik,

e praktiki so ustvarili eti¢ni kodeks za svoje podrocje.

Na splo$no, praksa odnosov z javnostmi temelji na zaupanju. Clani profesije, ki to zaupanje
zlorabijo, $kodujejo tako sebi kot svojim poklicnim kolegom. Se danes nekateri odnose z
javnostmi povezujejo z laganjem, izkrivljanjem, selektivnim razkrivanjem ali prikrivanjem.
Taksne situacije lahko praktiki odnosov z javnostmi preprecijo, ¢e delujejo neprestano v skladu z
etiénimi standardi. Prav ohranjanje eti¢nih standardov je po mnenju Baskina in Aronoffa kljuc
do vzpostavitve odnosov, ki temeljijo na zaupanju z zaposlenimi, delodajalci, narocniki,
medijskimi kontakti in drugimi predstavniki pomembnih javnosti. Praktiki odnosov z javnostmi
se morajo zavedati svoje velike odgovornosti do sprejemanja etiénih odlo¢itev. Se posebej je to
pomembno pri odnosu z mediji, saj lahko le kancek Cesarkoli, kar ni popolna odkritost, unici
kredibilnost praktika, podjetja ali naro¢nika. Sem spadajo tudi draga darila, ekstravagantne
zabave in osebne usluge. Baskin in Aronoff Se dodajata, da kljub mnogim raziskavam, ki so
pokazale, da imajo novinarji in praktiki odnosov z javnostmi podobne vrednote, novinarji e
vedno verjamejo, da praktiki odnosov z javnostmi nimajo profesionalnih vrednot. Tudi Cutlip
(2006, str. 122) meni, da se morajo odnosi z javnostmi prakticirati z zavezanostjo druzbeni
odgovornosti in etiki. Praktik odnosov z javnostmi mora oceniti eti¢nost ne glede na Zelje
podjetja in tako svoji vlogi dodati eti¢no dimenzijo ter strokovni vpogled v procesu strateSkega
odlo¢anja. Po modelu eti¢nega trikotnika naj bi se praktik odnosov z javnostmi pri svojem delu z
vsako izmed ciljnih skupin vprasal (Cutlip, 2006, str. 122 in Toth, 2007, str. 280): Ali po¢nem
pravo stvar in z njo ne Skodujem? Ali ravnam z drugimi s spoStovanjem in dostojanstvom? Ali
delujem moralno?

Eti¢na pricakovanja lahko apliciramo na S§tiri razlicne nivoje odnosov z javnostmi, na dolocen
program ali kampanjo, funkcijo odnosov z javnostmi, organizacijski in druzbeni nivo. Toth
(2007, str. 276) pravi, da lahko organizacije ohranijo bolj dolgoro¢ne in zaupanja vredne odnose
s svojimi javnostmi, ¢e te javnosti vedo, da lahko stalno pri¢akujejo eticne odlocitve. V tem
smislu eticno komuniciranje prinaSa ucinkovitost pri zmanjSevanju stroskov in vecanju
prihodkov. Toth (2007, str. 276) dodaja, da igra pomembno vlogo tudi druzbena odgovornost, ki

38



zajema druzbena pri¢akovanja in moralne obveze. Vrednote in eticne odlo€itve v sklopu odnosov
z javnostmi so $e posebej vidne na druzbenem nivoju. Prav odnosi z javnostmi so tisti, ki lahko
organizacijam pomagajo pri sprejemanju druzbeno odgovornih odlogitev. Sir$i pomen eti¢nega
komuniciranja pa Toth vidi v tem, da odnosi z javnostmi delujejo kot pomemben spodbujevalec
in pospesevalec komunikacije v druzbi. Odnosi z javnostmi omogoc¢ajo dostopnost informacij
zunaj in znotraj organizacije, ki sicer ne bi bile na voljo, prispevajo k boljS§emu razumevanju
organizacijskih politik in zadev znotraj razli¢nih javnosti ter pomagajo pri reSevanju problemov
med organizacijo in njenimi javnostmi.

Poklicne svetovalce odnosov z javnostmi do splo$nih poklicnih obveznosti, do naro¢nikov in
delodajalcev, do javnega mnenja in medijev ter do poklicnih kolegov in navsezadnje do samega
poklica zavezuje ve¢ razlicnih kodeksov: Kodeks etike Slovenskega drustva za odnose z
javnostmi, Kodeks obnasanja Mednarodnega zdruzenja za odnose z javnostmi (IPRA), Evropski
kodeks profesionalnega obnasanja v odnosih z javnostmi (CERP) in Kodeks etike mednarodnega
zdruzenja poslovnih komunikatorjev (IABC) so le nekateri izmed njih.

2.2.5 Korporativno komuniciranje in ugled organizacije

Vedno ve¢ podjetij se zaveda, da je ugled njihov najpomembne;jsi kapital. Velik ugled podjetja
privlaci vlagatelje, bolj$e kadre, vpliva na uspes$nost prodaje izdelkov in storitev ter zagotavlja
podporo in zaupanje v ¢asih, ko se podjetje sooca s krizno situacijo. Ugled pravzaprav stopnjuje
vse, kar podjetje po¢ne in komunicira, saj deluje kot magnet in krepi privla¢nost organizacije ter
poenostavlja realizacijo $tevilnih aktivnosti. Se posebej velik pomen ima ugled v kriznih
situacijah, saj imajo organizacije z velikim ugledom bistveno ve¢ moznosti, da jih bo javnost v
kriznih situacijah razumela in podprla. Ugled predstavlja premozZenje organizacije, zato ga je
treba skrbno upravljati. Pri tem ima klju¢en pomen komuniciranje v smislu sistemati¢nega
komuniciranja z notranjimi in zunanjimi javnostmi podjetja.

Pojem ugleda je tesno povezan z identiteto organizacije in njeno podobo oziroma imidzem.
Identiteta predstavlja to, kar organizacija v resnici je, podoba oziroma imidz pa je to, kar Si 0
organizaciji misli javnost, oziroma podoba organizacije predstavlja odsev njene identitete. O
ugledu organizacije govorimo, ko se njena podoba sklada z vrednotami javnosti (Novak, 2000,
str. 139). Van Riel in Fombrun (2007, str. 43) definirata ugled kot celostno oceno organizacije s
strani njenih deleznikov. Ugled je agregat percepcij deleznikov o tem, v kolik$ni meri lahko
organizacija izpolni njihova pri¢akovanja, ali so delezniki pripravljeni kupovati izdelke podjetja,
delati za podjetje ali investirati v njegove delnice. Na oblikovanje podobe in skupek vtisov, ki si
jih posameznik ustvari o organizaciji, vplivajo predvsem komunikacijske aktivnosti podjetja. Ta
podoba ni stalna, saj se spreminja glede na posameznikovo zaznavanje organizacije v razli¢nih
okolisCinah, podlaga temu pa so ze obstojei predsodki, stereotipi in staliS¢a. Ravno zaradi ze
obstoje¢ih predispozicij je lahko podoba dolofene organizacije napacna ali izkrivljena.
Velikokrat k temu pripomore tudi oglasevanje oziroma komunikacija podjetij, ki ne temelji na
resni¢ni identiteti in vrednotah podjetja. Taktika ustvarjanja »bolj zazelene podobe«, ki ni
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povezana z resni¢no identiteto, se na dolgi rok seveda ne obnese in se pogosto konca z unic¢enim
ugledom. Pri tem, kako organizacijo zaznavajo ciljne javnosti, igrajo glavno vlogo usmerjene
komunikacije, ki morajo biti verodostojne in temeljiti na resni¢nih sestavinah identitete.

Kljub temu, da je ustvarjanje ugleda dolgotrajen proces, ga lahko podjetje izgubi zelo hitro,
najveckrat z neprimernim upravljanjem kriznih dogodkov. Kot pravita Van Riel in Fombrun
(2007, str. 46), se vtisi o organizaciji ustvarjajo na treh nivojih: preko informacij, ki jih
posameznik pridobi z osebno izkusnjo, preko informacij, ki jih prejme s strani prijateljev in
kolegov ter preko informacij s strani mnozi¢nih medijev in oglasevanja.

V kolikor Zelimo dolo¢eno ciljno javnost nagovarjati preko medijev, moramo upostevati tudi
dejavnik zaupanja ciljne skupine do izbranih medijev (Benedetti, 2006, str. 106). Einwiller,
Carroll in Korn (2010, str. 299) so v svoji raziskavi ugotovili, da se delezniki podjetja bolj
zanasajo na novice iz medijev, kadar se zelijo seznaniti s tistimi dimenzijami ugleda podjetja, ki
jih je tezko neposredno izkusiti ali opazovati, in So zato mediji zanje glavni vir informacij. Van
Riel in Fombrun (2007, str. 38) menita, da korporativno komuniciranje vpliva na percepcijo
deleznikov o podjetju in njegovih obetih ter tako vpliva na vire, ki so na voljo organizaciji. To
misel bi lahko povezali tudi s prevzemi in zdruzitvami, saj lahko komunikacija podjetja po
zdruzitvi ali prevzemu pomembno vpliva na njegove odnose z obstojecimi in potencialno novimi
delezniki. Winslow (2005, str. 1) opozarja na potrebo po spremljanju in raziskovanju ugleda
podjetja. Slaba publiciteta ali pa skupina zaposlenih z negativnim staliS¢em lahko v kratkem ¢asu
povzroci veliko nezaupanja. Stalno spremljanje ugleda je Se toliko bolj pomembno v danasnjih
Casih, ko mediji stalno izpostavljajo negativne vidike, ljudje pa si z lahkoto zamisljajo najslabsi
scenarij. Izgubljen ugled lahko povzroci odhod delnicarjev, ki niso ve¢ pripravljeni placevati
cene delnice. Poleg tega je potrebno veliko ¢asa in sredstev, da si podjetje zopet povrne svoj
ugled. Nekateri potroSniki, na primer, ne zaupajo novemu podjetju, ki se je zdruzilo z »njihovo«
organizacijo, pri cemer Winslow izpostavlja primer osebne banke. Nova organizacija lahko kar
naenkrat postane velika, hladna in neosebna organizacija, ki ji ni mar za potrebe svojih
potrosnikov. Sibek ugled lahko ob prvih znakih tezav vpliva tudi na slabianje povrsinskih
poslovnih odnosov. Dobra stran spremljanja in analiziranja ugleda podjetja je, da lahko Se
pravocasno zaznamo negativnosti in jih tudi popravimo.

3 POMEN IN VLOGA KOMUNIKACIJE V CASU PREVZEMOYV IN
ZDRUZITEV

Popularnost zdruzitev in prevzemov je, kot vidimo, vplivala celo na nastanek nove profesionalne
specializacije znotraj odnosov z javnostmi. Komunikacija med prevzemi in zdruzitvami ima
namre¢ SVOje posebnosti, vendar je njena izpeljava z zunanjimi strokovnjaki kljub temu tezja kot
z lastnimi strokovnjaki, ki zelo dobro poznajo podjetje. Uspeh komunikacije med zdruzitvami in
prevzemi zahteva zelo dobro poznavanje in razumevanje podjetja, njegove kulture ter prednosti
in slabosti. Prav tako je komunikacija med prevzemi in zdruzitvami poseben izziv zaradi
kompleksnih potreb razlicnih udelezencev. Kot smo ze omenili v enem izmed prejsnjih poglavij,
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je doseganje ciljev integracije v zdruzitvi ali prevzemu odvisno od tega, kako dobro uspe
vodstvu prepricati deleznike podjetja v zastavljeno vizijo, in tudi, da sodelujejo pri njeni
uresnicitvi. Kot pravijo avtorji Habech et al. (2000, str. 119), je to temeljna naloga komunikacije.
Kljub temu, da se zdi na prvi pogled ta naloga lahka, se komunikacija ne zgodi kar sama od sebe,
ampak jo je treba upravljati strateSko, do nje pa moramo imeti zavzet pristop. Nujni so
komunikacijski cilji, prilagodljivo izvajanje komunikacijske strategije in povratna informacija o
uspesnosti doseganja ciljev. Kot glavna problema, s katerima je neposredno povezana
komunikacija, Habech et al. (2000, str. 119) navajajo pomanjkanje zavezanosti zaposlenih in
potrebo po zavezanosti delnicarjev za nakup delnic, zagotovitev pravilne smeri in primerno
vodenje pri¢akovanj. Kobel (2010, str. 1) opiSe komunikacijo kot odlicen stabilizator v Casu
prevzemov in zdruzitev, saj zmanjSuje negotovost, izboljsa produktivnost, zagotavlja jasnost in
razumevanje ter spodbuja podporo. Pri tem izpostavlja pomen proaktivnega vklju¢evanja ciljnih
javnosti, pripravo strateskega komunikacijskega nacérta, moc¢ prvega vtisa in kredibilnosti.

Tudi Valant (2008, str. 15), Kobel (2010, str. 1), Manas (2011, str. 21), Whalen (2002, str. 2),
Douglis (2002, str. 1) in Hartzell, P. (2011) izpostavljajo vlogo in pomen komunikacije za
uspesno izvedbo prevzema ali zdruzitve. Konstantopoulos, Sakas in Triantafyllopoulos (2007b,
str. 1063) izpostavljajo poklicne svetovalce za odnose z javnostmi, ki vodijo komunikacijo med
prevzemi in zdruzitvami, kot posedovalce glavne sposobnosti, ki prispeva k organizacijskemu
uspehu. Valant komunikacijo poimenuje kot »najbolj zlorabljen proces«, ki pa je hkrati tudi
kriticnega pomena za kakrSenkoli dolgoroen uspeh kateregakoli poslovnega odnosa. Kot
najvecji problem komunikacije v medsebojnih odnosih izpostavlja pomanjkanje jasnosti in
nedvoumnosti. Za uspesno zdruZitev in prevzem izpostavlja dve pravili, in sicer jasna in merljiva
pri¢akovanja ter nedvoumno komunikacijo. Neuspeh poslovnih »porok« pripisuje popolnoma
nejasno izrazenim pri¢akovanjem komunikatorja, s ¢imer pogosto tudi namerno ohranja
»nadzor« nad drugo stranjo. Jasna pri¢akovanja opise kot merljivost rezultatov, ki jih moramo
doseci. Nedvoumna komunikacija se zgodi takrat, ko posamezniki iskreno, neposredno, odkrito
in pravi¢no prepoznavajo realnost in o njej prav tako govorijo odkrito. Nedvoumne komunikacije
doseZemo takrat, ko se obe strani soocita z realnostjo, odkrito pogovarjata o merljivih ciljih in
razvijeta nacrt za prihodnost. Obe strani morata biti zavezani ciljem in nacrtu ter preveriti, ali sta
se obe strani dobro razumeli.

Komunikacijska strategija lahko odlo¢i med uspehom in porazom na podro¢ju ohranjanja
odobravanja prevzema ali zdruzitve s strani delni¢arjev in meSanja dveh razli¢nih organizacijskih
kultur. Komunikacija med prevzemom ali zdruZzitvijo vse preveckrat razkrije nezadostno
pripravljenost najvisjega vodstva, v skladu s tem pa nato odreagirajo tudi delnicarji. Sirower in
Lipin (2003, str. 1) menita, da je zgodnja reakcija delnicarjev pogosto odli¢en indikator
prihodnjega uspeha ali pa neuspeha integracije. O uspesnih transakcijah je pisalo mnogo
avtorjev, nasprotno pa je bilo zelo malo napisanega o komunikaciji z delnicarji, s katero bi jih
vzpodbudili k nakupu in ne k prodaji delnic prevzemnika, po tem, ko je namera o prevzemu ze
objavljena. Menita tudi, da sporoCila za medije in konferenéni klici ne morejo resSiti slabe
nakupne odlocitve, vendar pa lahko slabo zastavljena komunikacijska strategija unici kupcijo, ki
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je imela strateski smisel. Veliko podjetij je Ze odkrilo, da je tezko spremeniti tok dogajanj, ko je
javna objava posla prejela slab odziv. Studija 302 vegjih transakcij druzbe Boston Consulting
Group (v Sirower & Lipin, 2003, str. 2) je pokazala, da so cene delnic padle v 64 odstotkih
primerov in zrastle v 36 odstotkih primerov takoj po objavi kupcije. Te zacetne reakcije SO
delovale kot zelo visok pokazatelj prihodnjih donosov. Po enem letu od objave kupcije so imela
podjetja z zacetno negativno reakcijo na kupcijo in tudi v nadaljevanju v povprecju manjsi donos
za 25 odstotkov. Tista podjetja, ki pa so na zacetku in v nadaljevanju prejela pozitivne reakcije,
so svoje donose v povprecju zvisala za 33 odstotkov.

Funkcija odnosov z javnostmi je v takS$nih situacijah zelo ranljiva, sodelovanje pa postane
bistveno. U¢inkoviti odnosi z javnostmi v ¢asu zdruzitev in prevzemov ohranjajo konsistentnost
in stalnost komuniciranja preko vseh komunikacijskih kanalov. Pri tem je zelo pomembno
sodelovanje vseh komunikatorjev obeh podjetij, ki se povezujeta, ze od samega zacetka, sicer Se
lahko pojavijo mesana sporocila. To pa povzro¢i zmedo, skrbi in strah ter Ze zelo zgodnjo
potrebo po kontroli Skode (Hallabrin, 2003, str. 1). Obe podjetji in njuni praktiki odnosov z
javnostmi se morajo dobro spoznati in se poduciti o podjetju drug drugega. Potrebno je tudi
oceniti sposobnosti obeh ekip in delovati po nacelu principov, brez medosebnih trenj. Ekipi
komunikatorjev morata razmisljati na nacin »eden za vse, vsi za enega.

Potreba po poklicnih svetovalcih za odnose z javnostmi, ki razumejo razlike v kulturah,
politi¢nih in medijskih sistemih ter druge dejavnike, ki vplivajo na multinacionalne organizacije,
se je drasti¢no povecala tudi z naraséajoCim Stevilom multinacionalnih korporacij ter njihove
vpletenosti v prevzeme in zdruzitve. Po oceni organizacije Public Relations Society of America
(PRSA), prevzemi in zdruzitve predstavljajo eno izmed petih vecjih perecih tematik na podrocju
odnosov z javnostmi. Praktiki odnosov z javnostmi v multinacionalnih korporacijah skrbijo za
komunikacijo med sedezem podjetja in njegovimi podruznicami ter med podruZznicami samimi.
Kompleksnost takSnega dela ne izhaja samo iz razli¢nih okolij, temve¢ tudi pritiskov po globalni
integraciji in lokalni odzivnosti. Najvecji izziv za izvajalce odnosov z javnostmi na globalni
ravni je uravnovesSenje koristi, ki jih prinasa globalna integracija, kot so ekonomije obsega in
bistvene kompetence, z zahtevami po lokalni odzivnosti z uporabo ucinkovitth mehanizmov
koordinacije in kontrole. Jain in Molleda (2010, str. 1) pravita, da je ravno izziv uravnovesenja
globalnega in lokalnega nivoja klju€en pri mednarodnih prevzemih in zdruzitvah zaradi razlik, s
katerima se sreCujeta podjetji v integraciji v njunih okoljih, strukturah in posebnosti trgov. V tem
primeru kot formalni mehanizmi koordinacije delujejo pravila, procedure in politike, Ki
regulirajo vedenje in aktivnosti, in neformalni oziroma kulturni mehanizmi, kot so aktivnosti
socializacije, interakcije znotraj skupine, obiski in virtualni sestanki, ki vplivajo na formiranje
odlo¢anja in proces vrednotenja. Molleda meni, da je standardizacija funkcije odnosov z
javnostmi najbolj primerna med drZzavami, ki imajo podobno kulturo, ekonomsko ali politi¢no
okolje, manj pa je standardizacija primerna za drzave, ki so si med seboj zelo razli¢ne. Svoj
prispevek zakljuCuje z ugotovitvijo, da so mehanizmi koordinacije in nadzora kljucni za
ucinkovitost odnosov z javnostmi na podroc¢ju globalnih in lokalnih deleznikov podjetja in s tem
tudi za organizacijsko ucinkovitost. Na mednarodne prevzeme in zdruzitve vpliva razlicnost
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kontekstov v smislu druzbenih, politi¢nih in ekonomskih znacilnosti posamezne drzave, zato
lahko le obsezni kontrolni in koordinacijski mehanizmi ucinkovito upravljajo pricakovanja na
globalnem in lokalnem nivoju.

Tako kot so spremembe neizogibne, je komunikacija ena izmed glavnih prioritet v Casu
prevzemov in zdruzitev (Hallabrin, 2003, str. 1). Kljub temu je komunikacija vse preveckrat
prezrt dejavnik. Edina stvar, na katero se lahko zanesemo v Casu zdruzitev in prevzemov, je
sprememba, ki jo velikokrat sprejemamo s tezavami. Po mnenju mnogih avtorjev so zdruZzitve in
prevzemi ena izmed najbolj intenzivnih organizacijskih sprememb, katerih uspeh je odvisen od
ucinkovite integracije in komunikacijskega procesa. Kar od 50 do 85 odstotkov prevzemov in
zdruzitev ne doseze zastavljenega cilja, najvecji izziv pa predstavlja integracija dveh podjetij v
eno samo, povezano enoto. V tem turbulentnem globalnem trgu so komunikacije klju¢no merilo
za uspesno zdruzitev ali prevzem (Molleda, 2010, str. 2). Namen komunikacije med prevzemi in
zdruzitvami je komunicirati vizijo in cilje zdruzitve ter ponuditi zagotovilo v ¢asu negotovosti.
Komunikacija skupnih vrednost in nacrta integracije krepi vodenje in zavezanost K uspehu,
usklajeno komuniciranje z vsemi zaposlenimi pa poveca povezanost v novi druzbi, medtem ko je
ta v stalnem spreminjanju. Naloga odnosov z javnostmi je tudi vnaprej zascititi blagovne znamke
in ugled podjetja. V primeru zdruzitve, kjer se novonastala organizacija odlo¢i za novo ime, SO
potrebni uvedba in popolno poenotenje celostne grafi¢ne podobe ter njeno vkljuevanje v VSO
komunikacijo.

Komunikacija med prevzemi in zdruzitvami mora signalizirati, da najvisje vodstvo popolnoma
razume, kaj predlaga in kaj obljublja (Sirower & Lipin, 2003, str. 3). V tem smislu mora podjetje
kupec zagotoviti zadovoljive odgovore na naslednja vprasanja (Sirower & Lipin, 2003, str. 3):

e Ali lahko prevzemnik ponudi kredibilno zgodbo z jasnimi cilji, ki jih lahko komuniciramo,
izvedemo in merimo skozi ¢as? Zgodba oziroma strateska logika mora razloziti, zakaj lahko
podjetje preseze pricakovanja na podlagi cene delnice pred javno objavo kupcije. Logiko
morajo spremljati razumni operativni cilji, ki so razumljivi in merljivi.

e Ali zgodba prevzemnika odstranjuje negotovost in daje usmeritev zaposlenim, ki lahko tako
uspesno izvajajo svoje delo? Negotovost je eden izmed neizogibnih dejavnikov v procesu
prevzemov in zdruzitev, kljub temu pa objava tovrstne integracije se poveca nepotrebno
negotovost in razdiralne u¢inke poprevzemne integracije.

e Ali so v zgodbi poprevzemni nacrti povezani z ekonomsko logiko transakcije? Prevzemi
pogosto vkljucujejo placilo pomembne premije delni¢arjem ciljnega podjetja. Na zalost se
sporocilo, ki je bilo komunicirano delni¢arjem, vCasih ne ujema z uspesSnostjo, ki bi
upravicila ceno.

Prevzemi in zdruzitve dobivajo veliko pozornosti tudi s strani medijev, saj je v igri veliko
denarja, kot pravita Sorhaitz in McCullagh (2011, str. 1).

Kljub dolgotrajni in obsezni debati o razlogih za neuspeh prevzemov in zdruzitev, ne obstaja
veliko analiz 0 morebitnem vplivu na zaposlene. In kljub temu, da je cilj korporativnih zdruzitev
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in prevzemov povecati vrednost za delnicarje preko operativnih sinergij, zmanjSevanja stroskov
in dostopanja do novih trgov, lahko produktivnost zaposlenih pade, ko se pojavita negotovost in
ignoranca. lzguba talentov in nenazadnje tudi potros$nikov lahko prevladata nad pridobitvami z
zdruzitvijo ali prevzemom. Zaposleni se obi¢ajno sprasujejo, kakSna je njihova naloga v procesu
zdruzitve ali prevzema, kakSne so njihove moznosti in s katerimi tveganji se srecujejo (Sorhaitz
& McCullagh, 2011, str. 1). Tudi Konstantopoulos et al. (2007b, str. 1062) pravijo, da pogostost
komuniciranja med vodstvom in zaposlenimi v procesu integracije upada, namesto da bi postala
bolj intenzivna.

3.1 Komunikacijske faze prevzemnega procesa

Faze komunikacijskega procesa prevzema ali zdruzitve lahko razdelimo na obdobje pred
transakcijo, samo transakcijo oziroma javno objavo kupdije ter na fazo integracije. Kljuéno je
obdobje pred samo transakcijo, ki zahteva izdelavo natanénega komunikacijskega nacrta z vsemi
podrobnostmi in navodili za vpletene. Tej fazi sledi javna objava prevzema ali zdruzitve ter
izvedba komunikacijskega naérta z vmesnimi prilagoditvami, ¢e je to potrebno. Z vidika
poklicnega svetovalca odnosov z javnostmi predstavljajo prevzemi in zdruzitve velik izziv na
strateSki in takti¢ni ravni. S seboj prinasajo potrebo po jasnih in konsistentnih sporocilih, da bi
lahko obvladali kompleksnost, ki jo s seboj prinasajo velike organizacijske spremembe in ki se
na razli¢ne nacine dotaknejo Stevilnih javnosti. Potrosniki so ponavadi skepti¢ni do tovrstnih
integracij in se bojijo, da bosta prevzem ali zdruzitev vplivala na ceno in nivo proizvoda ali
storitve podjetja. Lokalno skupnost, v kateri se nahaja podjetje, skrbijo morebitna odpuscanja.
Kot pravi Sanchez (IABC, 2008), lahko cilje prevzema ali zdruzitve doseZzemo le s pomocjo
ljudi, te pa doseZemo s pomocjo formalne in neformalne komunikacije. Najprej je potrebno o
nameri o0 prevzemu obvestiti ciljno podjetje ter pristojne organizacije, v Sloveniji so to Agencija
za trg vrednostnih papirjev (ATVP), Urad za varstvo konkurence in Ljubljanska borza
vrednostnih papirjev.

Kot pravita Sirower in Lipin (2003, str. 2), je s pripravo komunikacijske strategije potrebno
zaceti zgodaj, ze veliko pred samo transakcijo. Poklicni svetovalci za odnose z javnostmi so
pogosto izpusceni iz faze pred transakcijo zaradi strahu, da kupcija ne bo realizirana (Sanchez,
IABC, 2008). Strokovnjaki za komunikacijo morajo sodelovati v procesu od samega zacetka
oziroma morajo biti vanj vkljuéeni ¢im prej, da bodo lahko razumeli prevzem ali zdruzitev in
njene strateske koristi ter pripravili komunikacijsko strategijo. Ta naj zajema tudi najhujse
scenarije, dejavnike tveganja in nacrt za odgovarjanje nasprotnikom zdruzitve ali prevzema.
Klju¢na sporoc€ila, ki jih bo vodstvo obeh zdruzenih podjetij posredovalo delniCarjem,
analitikom, zaposlenim, medijem in potrosnikom ter pogosto tudi sindikatom, regulativnim in
vladnim organom ter strateSkim partnerjem, morajo biti zelo dobro premisljena, kar je Se razlog
ve¢, da z nadrtovanjem komunikacije zanemo ¢im bolj zgodaj. S komunikacijo moramo na
jasen in logi¢en nadin razloziti, zakaj ta posel prinasa rast in vedanje vrednosti. Se posebej
zaposlene in delni¢arje moramo prepricati, da je podjetje sposobno izpolniti svoje obljube in da
bodo na boljsem, ko bo posel sklenjen.
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Salius (1998, str. 1) izpostavlja izziv, s katerim se srecujejo praktiki odnosov z javnostmi med
prevzemi in zdruzitvami, in sicer kako lahko dosezemo razumevanje in sprejemanje, Se bolj pa
podporo odlo€itvi organizacije s strani razlicnih javnosti, ki ima vsaka svoje (lahko tudi
konfliktne) interese. Salius predlaga obsezno komuniciranje vizije prihodnosti organizacije po
prevzemu ali zdruzitvi, Ko sta obe strani postali eno. To vizijo je nato potrebno prilagoditi
razlicnim skrbem in interesom, razli¢nih interesnih skupin podjetja. Kot smo ze omenili, je Cas
pred samo javno objavo transakcije, ki jo sicer doloca stroga regulativa, in ¢as med javno objavo
0 nameri ter potrditvijo prevzema ali zdruzitve s strani pristojnih organov, ¢as za pripravo
komunikacijske strategije ter njeno izvedbo po opravljeni transakciji. Najvedji pritisk za praktike
odnosov z javnostmi se zgodi $e pred zdruzitvijo ali prevzemom (Salius, 1998, str. 1).

Dan javne objave prevzema ali zdruzitve zahteva pripravo zacetnega infomacijskega paketa s
sporo¢ilom za medije, ki odgovarja na standardna vprasanja »kdo«, »kaj«, »kdaj«, »Kjeg,
»zakaj«in »kako«. Whalen (2002, str. 2) pravi, da sta dve najvecji komunkacijski napaki, ki ju
lahko storimo na dan »ena«, da ne zagotovimo nobenih uporabnih informacij za zaposlene in da
dajemo obljube, ki jih ne moremo drzati. Kljub temu, da na tej tocki ne moremo zagotoviti vseh
odgovorov, lahko predvidimo dolo¢ena vprasanja. Kobel (M&A Communications, 2010) svetuje
¢asovno nacrtovanje dneva ena 0ziroma dneva javne objave po urah. Druge informacije v paketu
naj se nanasajo na dejstva o prevzemu ali zdruzitvi in vkljuCujejo predvsem posebne interese
razli¢nih interesnih skupin podjetja. Te informacije naj zajemajo staliS¢a najviSjega vodstva o
prevzemu ali zdruzitvi, informacije o prihodnji strukturi zdruZene organizacije, ki so dostopne v
tistem trenutku ter informacije o tem, kaj ta prevzem ali zdruzitev prinaSa zaposlenim,
potro$nikom in drugim interesnim skupinam. Birnbach (IABC, 2008) in Hallabrin (2003, str. 2)
predlagata pripravo obseznega dokumenta z vpraSanji in odgovori. Pri tem se ne smemo zanaSati
na morebitno karizmo glavnega managerja ali vodstva (Communicating during a merger, 2012).
Skupaj z nacrti o sprotnem obves¢anju skozi proces je potrebno izpostaviti tudi tiste zadeve, na
katere $e nimamo odgovora. Se posebej zaposleni so tista skupina, ki mora vedeti, da se vodstvo
in predstavniki odnosov z javnostmi odkrito trudijo, da bi zapolnili manjkajoce informacije
takoj, ko bo mozno (Salius, 1998, str. 2). Kobel svetuje obvescanje ciljnih skupin na dan javne
objave v naslednjem vrstnem redu: vodstveni tim, zaposleni, klju¢ni kupci, ciljni mediji in borzni
analitiki. Zaporedje seveda lahko odstopa glede na dejavnost podjetja in njegove najbolj
pomembne ciljne skupine. Ker morata pri javni objavi sodelovati obe podjetji, ki se povezujeta,
morata biti na komuniciranje pripravljena oba direktorja, ki morata biti popolnoma usklajena
glede ciljev in sporo¢il (Birnbach, IABC, 2008). Prav tako ne smemo zdruzitve ali prevzema
predstaviti kot »zdruzitev enakih«, ¢e temu ni tako (Whalen, 2002, str. 2).

Salius meni, da je ¢as med javno objavo namere in formalne potrditev zdruzitve ali prevzema Cas

za raziskavo in analizo svojih interesnih skupin ter zagotovitve odgovorov na naslednja
vprasanja (Salius, 1998, str. 2):
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e Kaj organizacija pricakuje kot rezultat prevzema ali zdruzitve ter v kakSnem Casovnem
okviru?

e Kaksna bo predvidena struktura nove organizacije in informacije o tem, na kakSen nacin se
bo organizacija razlikovala od konkurence, katera so njena podro¢ja moci in ve¢ji izzivi, ha
katere moramo odgovoriti, da bi lahko dosegli najbolj pomembne cilje?

e Kateri so Kljuéni izzivi, ki vplivajo na poslovno klimo od vidika prodaje, marketinga do
vidika delnicarjev?

e Kateri so dejavniki interesnih skupin, ki bodo vplivali na kratkoro¢ni in dolgoro¢ni uspeh
prevzema ali zdruzitve?

Tudi Habech et al. (2000, str. 124) poudarjajo, da moramo najprej spoznati potrebe svojih ciljnih
javnosti. Situacija je lahko $e posebej zapletena, kadar se zdruzujeta dva nekdanja tekmeca, saj je
zacetek sodelovanja z dokaj nepoznano ekipo tezak ze sam po sebi, Se tezje pa je to v primeru
sovraznega prevzema. Potrebe vseh udelezencev moramo razumeti z njihovega vidika. Vsaka
ciljna skupina se sprasuje »Kaj to pomeni zame«? Opredelitev potreb vseh interesnih skupin v
nadaljevanju predstavlja osnovo za dolocitev komunikacijskih ciljev, ki lahko temeljijo na
prepri¢evanju v novo vizijo, zmanjSanju negotovosti ali na pobudi za ukrepanje.

Razpet et al. (2003, str. 71) opisujejo obicajno reakcijo interesnih skupin slovenskega podjetja, ki
ga Zeli prevzeti tujec. Poleg Stevilnih pomislekov in skepti¢nosti prevladuje prepricanje, da
domaci lastnik obic¢ajno bolje skrbi za dolgoro¢ni obstoj podjetja, da se bolj trudi za ohranitev
delovnih mest in ve¢ vlaga v okolje, ker je z njim tesneje povezan. Tovrstni prevzemi so Ze
sprozili burne polemike o nacionalnem interesu in odnosu do tujega lastniStva.

Vprasanja, na katera bo podjetje, ki ga prevzema tuji lastnik, verjetno moralo odgovoriti, so
(Razpet et al., 2003, str. 71):

e Kdo je tuji lastnik, ki prevzema podjetje in kakSne so bile njegove dosedanje prevzemne
aktivnosti?

e Po kaksni ceni tuji lastnik kupuje podjetje in kaksna je prevzemna premija?

e Zakaj je prodaja tujcu nujna in koristna z vidika ciljnega podjetja?

e Kaksno je staliS¢e uprave podjetja do prevzema oziroma ali gre za prijateljski ali sovrazni
prevzem?

e Kaksni so strateski razlogi oziroma koristi in interesi prevzemnika glede nakupa ciljnega
(slovenskega) podjetja?

e Ali se bodo ohranile temeljne poslovne funkcije podjetja?

e Al bo tuji kupec zagotovil ohranitev delovnih mest, viSino pla¢, sodelovanje z lokalnimi
dobavitelji in podobno?

e Kako bo prodaja ciljnega podjetja vplivala na domace gospodarstvo in panogo?
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Opredelitvi potreb, pri ¢emer mora vodstvo resni¢no razumeti motive, strahove in staliS¢a
dolocene interesne skupine, sledita opredelitev komunikacijskih ciljev in priprava
komunikacijskega nacrta, ki bo vseboval kratkoro¢ne, nujne komunikacijske cilje, dolgoro¢ne
cilje, vsebino in medije oziroma komunikacijske kanale za vsako interesno skupino posebej.
Aktivnosti in vsebina v nacrtu morata biti opredeljeni tudi ¢asovno, na primer na tedenski ravni
(Habech et al., str. 128, Razpet et al., 2003, str. 100). Kot pravijo Habech et al. (2000, str. 127)
lahko zdruzitve in prevzemi razderejo na tiso¢e odnosov, med njimi tudi tiste, ki so se
vzpostavljali in ohranjali skozi desetletja. Stevilni odnosi so tako pretreseni, da jih je mogoce
popraviti le z velikimi tezavami. Obenem ob zdruzitvi ali prevzemu nastajajo popolnoma novi
odnosi, ki so lahko razumljeni kot groznja ali pa priloznost. Vodenje vseh komunikacij v fazi
integracije mora biti centralno in pod nadzorom (Whalen, 2002, str. 2 in Habech et al., 2000, str.
127). Velik pomen imajo povratne informacije in sprotno spremljanje, kar omogoca prilagajanje
nacrta in hitre popravke na podlagi novih informacij. Informacije se lahko med krozenjem hitro
popacijo, zato je kljuénega pomena pogosto pridobivanje povratnih informacij o tem, ali je bilo
nase sporocilo pravilno razumljeno. Spomnimo se osnovnega modela komunikacije posiljatelj —
faza kodiranja — sporocilo — faza dekodiranja — prejemnik ter obcutljivinh faz kodiranja in
dekodiranja sporocila. Sporocilo se lahko tem bolj popaci, ¢im vecje je Stevilo hierarhi¢nih ravni
v podjetju. Zagotoviti moramo tudi, da bodo te informacije dostavljene pravocasno in pravim
ljudem.

Zelo pomembna je tudi sama izvedba oziroma dejansko komuniciranje na podlagi nacrta. V
nekaterih kontekstih je klju¢nega pomena, da je sporocilo popolnoma pravilno in dosledno ter
pripravljeno vnaprej. Vsaka obcutljiva informacija mora biti pod mo¢nim nadzorom in v skladu s
komunikacijskim nacrtom. Poleg povratnih informacij ciljnih skupin so pomembne tudi
neosebne oziroma posredne informacije, kot so spremembe v ceni delnice, povecanje
absentizma, vedenje vodstva itd.

V govorih imajo odlo¢ilno vlogo primerne besede, izrazanje pa mora biti Se posebej natan¢no in
dosledno, ko govorimo o ukrepih (Habech et al., 2000, str. 128). Poudarjanje pozitivnosti in
prihodnosti lahko pripomore k zmanjSanju verjetnosti pojava ali pa Sirjenja dvomov ter
negotovosti. Pri izbiri kanalov komuniciranja nas ne smejo zavesti njihova raznolikost in $tevilne
moznosti. Medij komuniciranja mora biti izbran stratesko, primeren mora biti ciljni skupini in
kompleksnosti sporocila. Za zapleteno in kompleksno sporocilo uporabimo komunikacijski kanal
oziroma medij, ki omogoc¢a in spodbuja raziskovanje, postavljanje vpraSanj, dvosmerno
izmenjavo informacij, poslusanje in pridobitev povratnih komunikacij. Koristna je tudi
vzpostavitev posebne spletne strani, na kateri bodo vse interesne skupine nasle informacije 0
prevzemu ali zdruzitvi, Ki jih zanimajo. Neprimeren medij za vzpostavitev novih vrednot je na
primer letak. Habech et al. (2000, str. 129) predlagajo izhodis¢e za komunikacijski naért, ki
ponazarja prilagoditev komunikacijskih ciljev, vsebine in komunikacijskih kanalov glede na
ciljno skupino (podrobne;jsi opis v Prilogi 1).
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Vnaprej je potrebno pripraviti tudi odgovore na potencialna vprasanja ciljnih interesnih skupin
ter odgovore na morebitne kritike integracije (Sirower & Lipin, 2003, str. 2). Na ta nac¢in bosta
vodstvo in komunikacijski tim razmisljala tudi o vidikih integracije, ki jim pred tem nista
posvecala dovolj pozornosti. Natan¢no je potrebno dolociti tudi posamezne naloge in glavne
govorce pri izvedbi komunikacijske strategije.

Ce so med lastniki tudi zaposleni, moramo komuniciranje z vlagatelji uskladiti z internim
komuniciranjem ter tudi s predstavniki zaposlenih, kot so sindikati, svet delavcev in delavski
direktor. Prejemanje cenovno obcutljivih informacij mora biti ¢asovno usklajeno tako z
zunanjimi lastniki kot notranjimi oziroma zaposlenimi. Habech et al. (2000, str. 134) pravijo, da
ni potrebno, da poznamo vse odgovore v doloCenem trenutku, ali pa improvizirati, ¢e je
vprasanje nepricakovano. Pomembna je verodostojnost, ki jo pridobimo z izrazanjem svoje
zavezanosti z doslednim, trdnim in postenim pristopom, saj je verodostojnost tista, ki bo na dolgi
rok pripomogla k pridobitvi podpore ljudi pri spremembah, ki so potrebne za uspesen prevzem
ali zdruzitev. Razpet et al. (2003, str. 100) navajajo primer kratkoro¢nega komunikacijskega
naérta v primeru prevzema. Prvi teden nacrt obsega intenzivne aktivnosti, kot so novinarska
konferenca, intervjuje z obema predsednikoma uprav (ciljnega in prevzemnega podjetja) ter
odzivanje na vpraSanja medijev. V tem casu komuniciramo klju¢na sporocila in strateske razloge
za prevzem. Drugi teden obsega pismo zaposlenim v obeh vpletenih podjetjih ter odzivanje na
vprasanja medijev, ki je sicer zajeto v vseh nacrtovanih tednih. Zaposlenim podajamo klju¢na
sporocila, strateske razloge za prevzem in ponujeno ceno. V tretjem tednu se osredoto¢imo na
raziskavo staliS¢ SirSe javnosti, v Cetrtem pa se sreCujemo z mnenjskimi voditelji. Seveda je to le
plasti¢ni prikaz moznega komunikacijskega nacrta, ki se v realnosti lahko razlikuje od na tem
mestu predlaganih aktivnosti. Habech et al. (2000, str. 130) v primeru casovnice
komunikacijskega nacérta prav tako predlagajo razdelitev aktivnosti na tedenski ravni
(podrobnejsi opis v Prilogi 2).

»Najvecji pomp«, kot se je izrazil Salius (1998, str. 2), o prevzemu ali zdruzitvi bi moral biti
ustvarjen v trenutku potrditve posla s strani pristojnih organov, saj so takrat v podjetje uprte vse
o€i in usesa, tako s strani notranjih kot zunanjih javnosti. To je priloznost za pozicioniranje nove
organizacije in njene nove identitete. Na dan odobritve prevzema ali zdruzitve je zelo pomemben
oseben nastop in sre¢anje vodilnih z zaposlenimi, mediji, delnicarji, lokalno skupnostjo in vsemi
drugimi pomembnimi interesnimi skupinami podjetja. Direktor mora obiskati sedez ciljnega
podjetja in pozdraviti nove zaposlene. Pri tem se ze lahko pokaze problem uskladitve obiskov, ¢e
je podruznic ciljnega podjetja ve¢ (Birnbach, IABC, 2008). Dobro je, da vse interesne skupine
vedo, kje lahko dobijo Se ve¢ informacij. V ta namen se uveljavljajo brezplacne telefonske
Stevilke v ¢asu prevzemov in zdruzitev. Na dan javne objave moramo biti zelo pozorni na
Casovnico, saj ne Zelimo, da bi zaposleni za prevzem ali zdruzitev izvedeli iz zunanjih virov
(Sanchez, IABC, 2008). Najve¢ dela pa komunikatorje ¢aka v poprevzemni fazi z izvedbo
nacrta.
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Kot zakljucek poglavja o komunikaciji v ¢asu prevzemov in zdruzitev navajamo pravila
komuniciranja glede na razli¢ne ¢asovne faze (Salius, 1998, str. 3):
Prvi korak — faza javne objave namere za prevzem ali zdruzitev:

e razjasniti novo vizijo organizacije po tem, ko bosta dve organizaciji postali eno,

e odprto in odkrito napovedati posledice, ki ga bo imel prevzem ali zdruzitev za vsako
pomembno interesno skupino (S trenutne perspektive) in dolociti dejavnike, ki lahko
spremenijo to napoved.

Drugi korak — obdobje med javno objavo namere in odobritvijo regulativnih organov:

e ohranjati obveséenost ciljnih skupin o najnovejsih novicah v zvezi s prevzemom ali
zdruzitvijo ter o pri¢akovanih ovirah. Raziskati vse poslovne ovire oziroma odprta vprasanja,
kot so politike in procedure, prodajni in marketinski procesi, na katere bo vplivala
konsolidacija,

e analizirati in postaviti lestvico novih organizacijskih ciljev, prednosti, slabosti in tock
razlikovanja, analizirati konkuren¢ne situacije ter potrebe in zelje najbolj pomembnih ciljnih
skupin,

e pripraviti integralni nacrt odnosov z javnostmi in marketinskih komunikacij.
Tretji korak — obdobje po odobritvi regulativnih organov:

e poskrbeti za takoj$njo in stalno izvedbo komunikacijskega naérta s ¢im ve¢ komunikacije na
samem zacetku, z notranjimi in zunanjimi ciljnimi skupinami,

e zagotoviti Sreanje najviSjega vodstva s kljuénimi javnostmi, ohranjati ¢loveski stik in
prikazati zavezanost predstavnikov obeh podjetij k uspesni integraciji,

e zagotoviti kontakt, kjer lahko posamezniki prejmejo neposreden odgovor na svoja vprasanja,

e ohranjati obvescenost vseh udelezencev o napredku, identificirati probleme in priloznosti, ki
S0 povezane s konsolidacijo.

3.2 Interna komunikacija v ¢asu prevzemov ali zdruZitev

Obicajno je pozornost pri prevzemih in zdruzitvah usmerjena v finan¢ne dejavnike, vendar pa na
uspeh ali neuspeh vplivajo tudi zaposleni, spajanje dveh razli¢nih kultur in izguba klju¢nih
kadrov. V tej situaciji se vodstvo sreCuje z ogromno koli¢ino nalog, mnoge izmed njih pa morajo
izvesti v sodelovanju z dokaj neznanimi ljudmi v situaciji, ki je obarvana s custvi, visokim
pritiskom in ¢asovno omejenostjo. Poleg tega so rezultati nujnost. Zato je potrebno hitro
vzpostaviti time, pripraviti delovne nacrte in izdelati prednostno lestvico nalog in ¢asovnico
(Ashkenas, Francis & Heinick, 2011, str. 3). Na Zalost pa so velikokrat vprasanja, povezana z
zaposlenimi, na drugem mestu ali pa celo zanemarjena. Velikokrat so prevzemi in zdruzitve
priloZnost za zmanjSanje $tevila zaposlenih in znizevanje delovnih pogojev (Wickramasinghe &
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Karunarante, 2009, str. 697). Prevzemi in zdruzitve vkljucujejo tudi ljudi in kulturne spremembe
v procesu integracije. Cartwright in Cooper (1999, str. 5) Se posebej izpostavljata vliogo
Cloveskega dejavnika pri uspehu ali neuspehu prevzemov in zdruzitev. Ti ne uspejo tudi zaradi
racionalnih finanénih in ekonomskih razlogov, vendar pa je uspesna integracija odvisna tudi od
znacilnosti obeh podjetij, ki presegajo ustreznost zgolj na podlagi strateskih ujemanj. Tudi
Saunders, Altinay in Riordan (2009, str. 1359) izpostavljajo pomembnost ¢loveske dinamike in
odkrite komunikacije v ¢asu prevzemov in zdruZitev. Ze Ivancevich, Schweiger in Power (1987,
str. 19) so opozarjali, da se zelo malo pozornosti namenja vplivu ¢loveskega dejavnika za uspeh
prevzemov in zdruzitev. Da temu ne bi bilo tako, so predlagali proaktiven pristop vodstva, s
katerim bi lahko zmanj$ali potencialne probleme, ki izhajajo iz cloveskih virov. Namesto tega pa
S0 pogosto v ospredju le finan¢ni in zakonski dejavniki. Na tej tocki sta Cartwright in Cooper
izpostavila Stevilnost »problemov z ljudmi« in vprasanj, s katerimi se sreCujemo v ¢asu zdruzitev
in prevzemov. Za uspesno, hitro in u¢inkovito integracijo izpostavljata dva dejavnika:

e ujemanje organizacijskih kultur obeh organizacij v prevzemu ali zdruzitvi in kulturne

dinamike, ki nastanejo na podlagi teh dveh kultur,
e nacin, na katerega vodstvo upravlja proces integracije.

Pri tem tudi izpostavljata, da je za ucinkovito upravljanje ¢loveskih virov med prevzemom ali
zdruzitvijo pomemben proaktiven pristop vodstva. Kljub vsemu ujemanje organizacijskih kultur
samo po sebi Se ni dovolj za uspeh integracije. Prevzeme in zdruzitve oznacita za organizacijsko
spremembo, ki se od drugih loc¢i po hitrosti in obsegu spremembe ter po kriticni masi neznanega,
s katerim se sooCata obe organizaciji v procesu. Za zaposlene so tovrstne organizacijske
spremembe veliki ter potencialno Custveni in stresni zivljenjski dogodki. Cartwright in Cooper
(1999, str. 39) pravita, da sta obicajni prvi reakciji zaposlenih ekstremen Sok ter zanikanje
prevzema ali zdruzitve, kljub govoricam ali objavi ponudbe. Posameznik se lahko prepricuje, da
se ne bo ni¢ spremenilo tudi, ko je kupcija Ze podpisana. S tem, ko resni¢nost situacije postane
bolj ocitna, Custva jeze in zamere zamenjajo prejSnjo nejevero in dvom. Jezo usmerijo v tistega,
ki je po njithovem mnenju »odgovoren«, ne glede na to, ali je to staro vodstvo, nov strateski
partner ali pa stanje ekonomije. Zaposleni strah in obCutke 0 negotovi prihodnosti svoje
Zaposlitve pogosto potlacijo vase. Tako postanejo jezni sami v sebi, kar se lahko razvije v
odklanjanje zavezanosti in lojalnosti, ki jo je posameznik pred tem Se ¢util do organizacije. Na
preteklost zacne gledati z nostalgijo, hkrati pa ga skrbi, da se njegove obstojec¢e sposobnosti in
znanja ne bodo ujemala z novo organizacijo. Posameznik lahko na tej tocki postane tudi
depresiven. Tovrstna sprememba je podobna procesu zalovanja, vendar s komunikacijo ne
smemo okrepiti tega procesa (Communicating during a merger, 2012). Kot zadnjo fazo
Cartwright in Cooper navajata sprejemanje. Posameznik se sprijazni s preteklostjo in sprejme
novo situacijo. Do takrat pa bodo prevladovali skrb, neproduktivno vedenje in morebitno
odhajanje zaposlenih iz podjetja. Custvene odzive na prevzem ali zdruZitev predstavlja naslednje
sosledje: zanikanje, strah, jeza, zalost, sprejemanje, olajSanje, zanimanje, vSecnost in uzivanje.
Saunders et al. (2009, str. 1359) kot najbolj pogosta Custva zaposlenih v ciljnem podjetju, ki so
vezana na neugodne vidike zdruzitve ali prevzema, izpostavljajo stres, frustracijo, jezo, nemoc,
ogrozenost, negotovost, nemotiviranost in celo cinizem ter depresivnost. Prav slaba

50



komunikacija lahko pripomore k nezaupanju in kratkovidnosti v organizaciji. Poleg tega
Saunders et al. (2009, str. 1372) izpostavljajo tudi pomembnost realisticnega pristopa,
dvosmerne komunikacije in vzajemnega zaupanja obeh organizacij.

Prevzemi in zdruzitve so za zaposlene izredno stresni dogodki, saj se v tem cCasu srecujejo z
izgubo identitete, pomanjkanjem informacij in povecano anksioznostjo. PreZivetje postane
obsesija, nekateri se odlo¢ijo za odhod iz podjetja, prevzem ali zdruzitev pa vpliva tudi na
zasebno zivljenje zaposlenih s tem, ko se zaposleni bojijo izgube sluzbe, potencialnih
premestitev v druge kraje ali pa dolgih urnikov. Tudi Schweiger, Ivancevich in Power (1987, str.
127) izpostavljajo reakcije zaposlenih, kot so $ok, jeza, nejevera in depresija skozi vse tri faze
prevzema ali zdruzitve. Zaposleni izgubijo obcutek identitete z organizacijo in smisla,
pomanjkanje informacij pa zmanjSa njihov obcutek varnosti, ki ga nadomesti anksioznost. Vse
skupaj Se okrepijo govorice, ki ustvarijo konfliktne informacije. Govorice povzrocijo Se vec
govoric in te kmalu postanejo norma. Zaposleni ¢utijo pomanjkanje jasnosti, resni¢nosti in
logike, kar skupaj z govoricami vodi do frustracij. Zaposleni postanejo obsedeni s prezivetjem,
ohranitvijo statusa, prestiza, mo¢i in poklicne Kkariere ter se skuSajo obvarovati s politicnim
manevriranjem. Schweiger et al. (1987) poroc¢ajo tudi o izgubi talenta, saj se nekateri zaposleni
odloc¢ijo, da zapustijo organizacijo zaradi strahu, da bodo dejansko odpusceni. Drugi se za odhod
odlocijo, ker so izgubili obcutek navezanosti na organizacijo, ki jih je razocarala ali pa zaradi
pretiranih ob¢utkov anksioznosti, pogosto pa jih prevevajo tudi jezni in mascevalni obcutki.
Taksni obcutki vplivajo tudi na druzinsko zivljenje, morebitna izguba delovnega mesta pa lahko
drasti¢no spremeni financni polozaj in blaginjo druZine.

Na splosno vodstvo v vecini primerov prevzemov, ki so jih raziskovali Schweiger et al. (1987,
str. 132), ni storilo ni¢esar na podro¢ju informiranja. Najbolj pogoste dejavnike stresa v Casu
zdruzitev in prevzemov za zaposlene predstavljajo (Cartwright & Cooper, 1999, str. 49): izguba
identitete/povedana  velikost  organizacije; pomanjkanje  informacij/pomanjkljivo  ali
nekonsistentno komuniciranje; strah pred izgubo zaposlitve/degradacijo; prekinitev karierne poti;
moznost spremembe kraja delovnega mesta; izguba ali zmanjSanje moci, statusa in prestiZa;
sprememba pravil, regulacij, postopkov in dogovorov o porocanju; spremembe sodelavcev,
nadrejenih in podrejenih; dvoumni sistemi porocanja, vlog in postopkov; nepotrebnost in
razvrednotenje starih sposobnosti in znanja; trk osebnosti in organizacijskih kultur; povecan
obseg dela. Simptomi, ki ga povzroCajo viri stresa, se na organizacijski ravni kazejo tudi kot
visok absentizem in visoka fluktuacija. Tudi Wickramasinghe in Karunarante (2009, str. 697) ter
Ivancevich et al. (1987, str. 21) pravijo, da se zaposleni, ki so udelezeni v prevzemu ali zdruzitvi,
soocCajo z izgubo delovnega mesta, spremembami v placilu in bonitetah, spremembami delovne
pozicije, vloge in nalog, spremembami v ocenjevanju uspesnosti, premestitvami delovnega mesta
v druga mesta, spremembami poklicne poti, nadrejenih, sodelavcev ter s spremembami v
organizacijski moci, statusu in prestizu, organizacijski kulturi in z izgubo identitete skupaj z
organizacijo.
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Marks in Mirvis sta leta 1986 (v Marks & Mercer,1990, str. 144) definirala pozdruzitveni stresni
sindrom, ki zajema neizogibne in negotove pogoje v prvih dneh ter mesecih po zdruzitvi, stresne
reakcije zaposlenih in krizno upravljanje. Simptomi pozdruzitvenega sindroma zajemajo padec
delovne uspesnosti, zaskrbljenost na podlagi govoric, pojav najbolj ¢rnih scenarijev,
psihosomatske reakcije zaradi stresa in nezadostne informacije. O reakcijah zaposlenih na
prevzeme ali zdruzitve kot so anksioznost, stres in negotovost, je porocalo Ze mnogo avtorjev
(Brahma & Srivastava, 2007, str. 7). lvancevich et al. (1987, str. 20) pravijo, da na zaposlene
vplivajo trije dejavniki: zgodil se jim je pomemben dogodek, nad katerim imajo malo kontrole;
sooCajo se z negotovostjo glede prihodnosti; soocajo se tudi z morebitnimi spremembami
delovnega mesta ter delovnih in druzinskih odnosov. Kljub temu, da se nekateri zaposleni na
prevzeme ali zdruzitve odzivajo z izgubo samospostovanja in obcutki nemoci, pa nekateri
zaposleni taksno spremembo dojemajo tudi kot izziv in priloZnost za rast. Na stopnjo stresa, S
katero se bodo odzvali zaposleni po mnenju avtorjev Ivancevich et al. (1987, str. 22), vplivajo:
negotovost, ki vpliva na nadaljnjo pojavljanje govoric, Se posebej, ¢e jih vodstvo ne zanika,
nenazadnje pa se znizata tudi zaupanje zaposlenih in zavezanost organizaciji; trajanje stresnih
dogodkov v zvezi s prevzemom ali zdruzitvijo, kroni¢en stres pa lahko vpliva na padec
imunskega sistema zaposlenih, njihovo ve¢jo odsotnost in nizjo produktivnost; pri¢akovanje
oziroma ¢as pred samo kupcijo, ki vpliva na Cas trajanja negotovosti, razmisljanja, trpljenja ali
zalovanja (Ivancevich et al., 1987, str. 22). Pri tem mnogo avtorjev, kljub Se neraziskanemu
podroc¢ju, izpostavlja velik pomen, ki ga ima v tak$nih situacijah komunikacija. Slaba
komunikacija med ljudmi na vseh organizacijskih nivojih in med obema organizacijama, ki se
zdruzujeta, je eden izmed glavnih razlogov za neuspeh zdruzitev, Se dodajata. Ucinkovit
komunikacijski sistem zmanjSuje koli¢ino vlozene energije, ki jo zaposleni vlagajo v iskanje
odgovorov, pomaga zaposlenim pri sprejemanju sprememb in razlaga zadeve ter njihovo logi¢no
ozadje. Zato mora komunikacijski nacrt temeljiti na zadevah, ki so pomembne zaposlenim, nacrt
pa mora biti del pogajanj med prevzemom ali zdruzitvijo (Grantham, 2008).

Komunikacija zmanjS$a negativne reakcije zaposlenih v ciljnem podjetju pri prevzemu, njeno
pomanjkanje pa povecuje negotovost in zaskrbljenost zaposlenih (Brahma & Srivastava, 2007,
str. 8). Negotovost je navzo¢a v vseh fazah prevzema ali zdruzitve in Se nanasa na varnost
zaposlitve ter strah zaradi zmanjSanja moci ter vpliva. Rezultat negotovosti je stres, ki je visji
¢im vi§ja je negotovost, nenazadnje pa se zniza tudi uspes$nost zaposlenih. Wickramasinghe in
Karunarante (2009, str. 697) pravita, da lahko visoka stopnja negotovosti, ki jo ¢utijo zaposleni,
vpliva na vi§jo odsotnost z dela, nizje zadovoljstvo z delovnim mestom, sploSno negativno
vedenje, odpor do sprememb, nizjo produktivnost in niZjo zavezanost organizaciji. Neposredna
in takojSnja komunikacijska strategija je kriticnega pomena, ¢e zelimo zmanjSati negotovost in
strah ter razbliniti govorice, kljub temu, da imamo na zacetku malo informacij (Wells, 2004, str.
5). Weber in Drori (2011, str. 90) pravita, da je komunikacija osnova za reSevanje tezav, ki
nastopijo v povezavi z zaposlenimi ciljnega podjetja. Velik pomen pripisujeta jasni komunikaciji
in Sirjenju informacij, izkazovanju pravicnosti do SibkejSe organizacije, izkazovanje namenov, ki
jih ima podjetje kupec do ciljnega podjetja, ter vplivanje in spremljanje staliS¢ ter pri¢akovanj
zaposlenih. Komuniciranje namenov organizacije lahko po njunem mnenju zmanj$a negotovost
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in krepi dojemanje organizacije s strani zaposlenih kot zaupanja vredno, iskreno in skrbno.
Tak$na komunikacija lahko tudi zmanjSa stres, fluktuacijo, negativna stalis¢a in vedenje
zaposlenih. Vpliva tudi na povecevanje zavezanosti in sodelovanja. Zatzick in Fraser (2003, str.
1) pravita, da mora biti komunikacija neprestana in usmerjena v vse smeri: navzgor, navzdol,
med oddelki in med organizacijama. Prav tako dodajata, da zaposlenih ne smemo zavajati z
lepimi besedami, saj bo njihova negativna reakcija le Se moc¢nejSa, ko bodo spoznali, da te niso
bile resni¢ne. Konfliktov ne smemo prikrivati, ampak jih reSevati odprto. V kolikor bo vodenje
prevzela ena izmed organizacij, je to potrebno izpostaviti ¢im prej in ustaviti ugibanja med
zaposlenimi. S komunikacijo z zaposlenimi moramo zaceti ze pred samo javno objavo kupcije in
dolociti kdaj, kje, kako in kdo bo sporocil novico o prevzemu ali zdruzitvi.

Komunikacija vpliva na stopnjo zavezanosti organizaciji. Roundy (2010, str. 88) pravi, da lahko
uporaba dolo¢enih naracij v komunikaciji z zaposlenimi vpliva na aktivacijo usmerjenosti na
napredovanje namesto na preventivo v ¢asu prevzemov in zdruzitev. Zaposleni, ki so usmerjeni
na napredovanje, so osredotoceni na to, kar lahko pridobijo, nasprotno pa so zaposleni, ki so
usmerjeni na ohranjanje, usmerjeni na izgube. Vecja Custvena zavezanost vodi do pozitivnega
ucinka na vedenje zaposlenih, percepcijo organizacijske podpore, zadovoljstva z delovnim
mestom in do delovne uspesnosti ter nizjo stopnjo absentizma. Prevzemi in zdruzitve imajo na
splosno negativen vpliv na obcCutke zavezanosti pri zaposlenih, Se posebej na Custveno
zavezanost. Komunikacija organizacije lahko pomaga pri oblikovanju percepcije situacije pri
zaposlenih z oblikovanjem specifi¢ne interpretacije prevzema ali zdruzitve. Specifi¢no
interpretacijo dogodka lahko doseZemo z uporabo dolocenih naracij oziroma vzro€no
povezanimi informacijami, ki vsebujejo razlago in logi¢no ozadje o tem, na kaksen nacin bodo
delovali doloceni koraki in zakaj so ali bodo potrebni. Cartwright in Cooper (1999, str. 124)
pravita, da se je na javno objavo namere 0 prevzemu ali zdruzitvi zaposlenim potrebno pripraviti
in se posvetovati o vsebini in na¢inu predstavitve z vodstvom partnerskega ali ciljnega podjetja.

Nujna sta tudi konsistentnost sporocil in dolo¢itev mehanizma za povratne informacije. Po objavi
se med zaposlenimi velikokrat pojavijo zaskrbljenost, strah in bojazen, negotovost glede
zasluzka pa lahko negativno vpliva na moralo in produktivnost (Wells, 2004, str. 6). Pomembno
je, da s komunikacijo za¢nemo takoj in preko nje pokazemo, da je vodstvo osredoto¢eno na
uspeh integracije. Najhujsa napaka, ki jo lahko storimo, je, da sploh ne komuniciramo, ¢ dodaja
avtorica Wells, na kar opozarja tudi Douglis (2002, str. 1). Ivancevich et al. (1987, str. 24)
pravijo tudi, da se govorice zacnejo Ze v fazi nacrtovanja, Se pred sklenitvijo kupcije, kmalu pa
so zaskrbljeni vsi v organizaciji.

S komunikacijo ob javni objavi prevzema ali zdruZitve Zelimo zaposlenim predstaviti novo
organizacijo, pripraviti ogrodje za prihodnjo spremembo in integracijo, identificirati potencialne
ovire za integracijo in morebitne vire skrbi ter se poduciti 0 organizacijski kulturi partnerskega
podijetja ali ciljne organizacije. Sirsi cilj javne predstavitve integracije zaposlenim je dose¢i Zelen
prvi vtis (Cartwright & Cooper, 1999, str. 124). Komunikacija ima tudi pomembno vlogo pri
razvijanju zaupanja v organizacijo (Thomas, Zolin in Hartman, 2009, str. 287). Medsebojno
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zaupanje ima pozitivne ucinke na posameznika, skupine in organizacijske rezultate, ki so
povezani s posameznikovo uspeSnostjo, zadovoljstvom z delovnim mestom, ¢lanstvom v
organizaciji, reSevanjem problemov, sodelovanjem in tudi s povecanjem zavezanosti zaposlenih.
Kot navajajo Thomas et al. (2009, str. 288), igra komunikacija osrednjo vlogo pri razvijanju in
ohranjanju zaupanja v organizaciji. V svojem prispevku omenjeni avtorji izpostavljajo dva
dejavnika, ki vplivata na zaupanje: kakovost informacij ter zadovoljiva koli¢ina informacij.
Kakovost informacij zagotavljajo njihova toc¢nost, pravo¢asnost in uporabnost, medtem ko je
koli¢ina informacij povezana s tem, ali zaposleni ¢utijo, da so dovolj informirani. Vecji vpliv naj
bi imela kakovost informacij, zaradi nje naj bi se zaposleni pocutili manj ranljive in se v ve¢ji
meri zanaSali na sodelavce in nadrejene. V primeru neto¢nih, nerelevantnih ali ¢asovno
neustreznih informacij pa bodo bolj previdni in manj zaupljivi. Pomembno vlogo pri vpletenosti
zaposlenih igra tudi odprta komunikacija. Malik in Kabiraj (2011, str. 47) pravita, da
komunikacija, e posebej medosebna, zmanjSuje negotovost in povecuje jasnost v organizaciji.
Raina (2010, str. 345) izpostavlja pozitivno povezavo med ucinkovito komunikacijo navzdol in
organizacijsko ucinkovitostjo. Pri tem so imele najve¢jo vlogo to¢ne in jasne informacije ter
prava povratna informacija. Podjetja, ki so ustrezala temu Kriteriju, so imela tudi vecji ugled,
morala zaposlenih pa je bila visoka. Interna komunikacija vpliva na uspes$nost doseganja ciljev,
ki jih ima organizacija. Zaposleni s pomocjo interne komunikacije prejmejo navodila za delo, se
seznanijo s pri¢akovanji v zvezi z delovnim mestom, prejmejo povratno informacijo o svojem
delu in smislu svoje vloge. V kolikor zaposleni ne prejemajo ustreznih informacij in nimajo
priloznosti prispevati k reSevanju problema, lahko sami postanejo del njega v smislu niZje
produktivnosti. Van Dick, Ullrich in Tissington (2006, str. 77) izpostavljajo jasno komunikacijo
kot pomemben dejavnik pri izgradnji identifikacije z novo organizacijo v poprevzemni
integraciji. S komunikacijo moramo nasloviti vse teZave v zvezi s potencialno izgubo sluzbe in
tudi stalno izpostavljati pozitivne vidike prevzema ali zdruZitve, s ¢imer bomo pospesili
identifikacijo z novo organizacijo. Zaposlene moramo obvestiti, katere koristi in nagrade bodo Se
ostale in katere bodo ukinjene oziroma dodane. Stalno jih moramo obvescati, 0 katerih zadevah
se vodstvo Se odlo¢a in kdaj lahko pri¢akujejo odloCitev. Pri zmanjSanih koristth moramo
obrazloziti poslovne razloge za odlocitev in kljub temu, da zaposlenim ne bo vSe¢ odlocitev, jo
bodo lazje sprejeli, ¢e jo bodo razumeli (Cobb, 2008).

Ker je komunikacija vedno dvosmeren proces, mora vodstvo zagotoviti aktivno poslusanje,
spodbujati odprto komunikacijo in omogociti povratno informacijo. U¢inkovita komunikacija z
zaposlenimi je kljucna za vpletenost zaposlenih, Siritev zaupanja in spoStovanja ter spodbujanja
produktivnosti. V svojem bistvu ta komunikacija zajema izmenjavo informacij, staliS¢ in
povratnih informacij, njeno bistvo pa predstavlja upravljanje negotovosti in percepcij med
organizacijsko spremembo (Effective Organizational Communication, 2008, str. 2). Zaposleni
se, v idealnih okoli¢inah, ne bi smeli bati postavljanja vprasanj, dajanja predlogov ali
izpostavljanja skrbi svojemu vodstvu. To mora delovati v smeri spodbujanja povratnih
informacij in komuniciranja navzgor, saj lahko tako pridobi pomembne informacije, ki vplivajo
na proces odlo¢anja. Ce se bodo zaposleni bali kaznovanja zaradi podajanja negativnih povratnih
informacij, lahko za¢nejo namenoma zadrzevati svoje ideje, informacije in mnenja.
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Komunikacija s strani vodstva mora biti jasna, stalna in odkrita, zaposleni pa morajo razumeti
poslovne cilje, politike in vizijo organizacije. Vodstvo si bo kredibilnost pridobilo s stratesko in
stalno komunikacijo z zaposlenimi. Kadar se sooamo0 z organizacijsko spremembo, mora
komunikacija razloziti pozitivne in negativne vidike spremembe, odgovoriti na osebne skrbi
zaposlenih in slediti rezultatom komunikacije ter jih primerjati s komunikacijskimi cilji v nacrtu.
Kljub komunikacijskim kanalom, kot so oglasne deske, intranet, elektronski ¢asposi in
elektronska sporocila, ima Se vedno najvecjo mo¢ osebna komunikacija v obliki manjsih
sestankov (B.a., 2008, str. 4). V ¢asu prevzemov ali zdruzitev, ki predstavljajo komunikacijski
izziv, moramo vzpostaviti $tevilne komunikacijske poti, se osredotociti na teme v povezavi s
spremembo in njenim napredkom, ponavljati teme v povezavi s prevzemom ali zdruzitvijo in s
tem povecati razumevanje logi¢nega ozadja dogodka pri zaposlenih, zagotavljati moznosti
dajanja povratnih informacij, poskrbeti pa moramo tudi, da bodo zaposleni razumeli, da se bodo
v vsakem primeru pojavili problemi, vendar bo vodstvo delovalo v smeri njihovega takoj$njega
reSevanja. Managerji morajo nastopati v vlogi komunikatorjev, zato jih moramo v ta namen tudi
izobraziti, jim dodeliti odgovornost za komuniciranje in jih za uspe$no komuniciranje tudi
nagraditi ter jih pri tem stalno podpirati (Communicating during a merger, 2012).

Javna objava namere o integraciji oznacCuje konec obstojeCe psiholoske pogodbe med
posameznikom in organizacijo, ki oznaCuje doloCena pricakovanja obeh strani. Faza objave
namere je po mnenju nekaterih kriticno obdobje, v katerem zaposleni ocenijo organizacijsko
kulturo drugega podjetja in njeno privlac¢nost. Cartwright in Cooper (1999, str. 117) izpostavljata
1zjavo nekega managerja iz leta 1990, ki meni, da je zaCetno obdobje, ko ima podjetje kupec ¢as
za prvi vtis, krajsi od enega tedna, predstavitev novega podjetja pa naj bi se zgodila v nekaj urah
ali pa nekaj dnevih od trenutka nakupa. Objava informacije o prevzemu ali zdruzitvi je tako
primarni vir informacij za zaposlene o njihovi prihodnosti in o kulturi organizacije, s katero se
povezujejo. To priloznost moramo izKoristiti tudi za zmanjSevanje strahov, govoric in
predstavitev drugega podjetja. Cartwright in Cooper (1999, str. 118) pravita tudi, da je bilo
izvedeno Ze mnogo raziskav na temo prvega vtisa, ki so potrdile, da je prvi vtis pomemben pri
izgradnji staliS¢ in prihodnjega vedenja. Ko je prvi vtis oblikovan, so staliS§a in vedenje
zaposlenih potencialno odporna na spremembe. Na zalost pa je ob Stevilnih najavah prevzema ali
zdruZitve ta pospremljena z zelo malo informacijami, brez€utnostjo in slabo casovno
umescenostjo. Ob prevzemu ali zdruZzitvi se mora vzpostaviti nova psiholoSka pogodba med
posameznikom in organizacijo. Javna objava prevzema ali zdruZitve mora zato hkrati tudi vabiti
zaposlene k novi organizaciji in izraZati ravnovesje med predstavitvijo optimisticnega pogleda na
prihodnost brez kriticnosti do preteklega truda. Zaposlene mora pripraviti na spremembo,
vodstvo pa mora pokazati tudi dolo¢eno mero obcutljivosti in pozornosti za njihove skrbi.

Cartwright in Cooper (1999, str. 119) menita, da je tovrstne novice bolje podati preko osebne
komunikacije kot pa preko obicajnih obvestil ali pisem. Zato naj osebna predstavitev nadomesti
druge oblike komunikacije, kjer je le mozno. V nasprotnem primeru, ¢e na primer osebno
komunikacijo preprecujejo logisti¢ne ovire, prilagodimo pisno komunikacijo vsaj z poimenskim
naslavljanjem zaposlenega. Tudi Whalen (2002, str. 5) daje prednost neformalni komunikaciji

55



pred formalno in izpostavlja manjse, osebne sestanke, izobrazevanje vodstva in neformalne
interakcije med zaposlenimi.

Wells (2004, str. 7) za komunikacijo z zaposlenimi predlaga skupinske in osebne sestanke,
delavnice, osebna pisma in periodi¢ne elektronske Casopise. Kot smo Ze omenili v tem delu,
mora biti komunikacija sinhronizirana. Ce je le mozno, moramo stremeti k hkratnemu
obvescanju zaposlenih o prevzemu ali zdruzitvi. Zaposlene moramo o kupciji obvestiti vsaj
hkrati z mediji in drugimi zunanjimi javnosti oziroma $e pred njimi. Vzpostaviti moramo
mehanizem za povratne informacije in poskrbeti za priloznosti, ko bodo lahko svoja vprasanja
postavljali ali pa zapisali. Cartwright in Cooper pravita, da je uspeh vsake zdruzitve ali prevzema
odvisen tudi od skupnih percepcij zaposlenih v obeh organizacijah. Previdno moramo izbrati tudi
govorca oziroma tim, ki bo predstavljal svoje podjetje drugemu podjetju, saj bo ta skupina za
nasprotno stran predstavljala »drugo organizacijo«. Kratki roki in ¢asovni pritisk namre¢ ovirajo
sposobnost vsake skupine pri izgradnji odnosov, prav tako se organizaciji razlikujeta v stopnji
formalnosti komunikacije in njeni pogostosti kot tudi v vseh drugih znaéilnostih povezanih z
razli¢nima organizacijskima kulturama (Barker & Gower, 2010, str. 296). Cartwright in Cooper
(1999, str. 122) svetujeta tudi veliko komunikacije. lzogibati se moramo dvoumnemu
izrazoslovju in zargonu, ki je znacilen za eno izmed organizacij v procesu. To ni pomembno le
ob najavi namere, temve¢ tudi skozi celotno komuniciranje v fazi integracije z namenom
prepreCevanja govoric, zmanjSevanja negotovosti in sindroma slikanja najhujSega scenarija.
Zaposleni, ki dozivljajo proces prevzema ali zdruzitve se nagibajo k informacijam, ki ojacujejo
njihove najhujSe strahove, ne glede na veljavnost virov. Zato moramo komunicirati jasno in
ustvariti klimo skupnega ucenja. Da bi zagotovili konsistentno in zanesljivo komuniciranje, je
potrebno vzpostaviti komunikacijski tim, ki bo skrbel za interno komunikacijo. Vso
komunikacijo moramo okrepiti tudi s pisnimi izjavami. Lewis, Schmisseur, Stephens in Weir
(2006, str. 118) so preucevali vlogo komunikacije med organizacijsko spremembo. Da bi bila
organizacijska sprememba ¢im bolj uspe$na, SO izpostavili tri dejavnike: spodbujanje
komunikacije in sodelovanja, spodbujanje procesa spremembe in ustvarjanje vizije. Sodelovanje
da zaposlenim obcutek kontrole in zmanjSuje obcutke negotovosti glede spreminjajocih se
okolis¢in ter omogo¢i njihovo vecjo zavezanost k spremembam. Wickramasinghe in Karunarante
(2009, str. 697) pravita, da ima pogosta in odkrita komunikacija z zaposlenimi ucinek
stabiliziranja. Nasprotno pa lahko zaposleni, ki niso zadovoljni s komunikacijo, postanejo
zaskrbljeni in celo sovrazno nastrojeni do prevzema ali zdruZitve, s ¢imer je tudi vsako nadaljnjo
komuniciranje z njimi oteZeno.

Vodstvu obic¢ajno ni do komunikacije z zaposlenimi, ¢e ¢utijo, da ne morejo predvideti vprasanj,
da nimajo zadovoljivih in dovolj jasnih odgovorov ali pa ne zelijo prevzeti bremena prenasanja
slabih novic o odpus$canju ali zapiranju oddelkov. A kljub temu komunikacija ostaja naloga
vodstva, ne le najvi§jega, ampak na vseh ravneh managementa. Prav tako morajo v svojo vizijo
prepricati popolnoma nove zaposlene. Odpuscanje je za zaposlene razdiralno in travmati¢no.
Zelo pomembno je komuniciranje dejstev, zagotavljanje odgovorov in razjasnitev Spekulacij ter
skrbi glede zdruzitve ali prevzema. V tej situaciji so novice, dobre ali slabe, za nekoga boljse kot
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ni¢ (Shell, 1996, str. 2). Najhujsa stvar, ki jo lahko stori vodstvo, je, da pusti Spekulacijam in
govoricam prosto pot. Poleg tega so zaposleni manj osredotoceni na delo, ¢e jih skrbi ali se bodo
govorice tudi uresniCile. Najboljsa omejitev govoric in njihovega negativnega vpliva je
komuniciranje in ¢im ve¢ vnaprej$njega nacrtovanja (Razpet et al., 2003, str. 138). Zatzick in
Fraser (2003) pa sta v svojem prispevku ugotovila, da obstaja pozitivna povezava med uporabo
interaktivnih medijev in percepcijo zaposlenih glede kakovosti informacij, pravic¢nosti postopka
ter pozitivnega vidika spremembe.

Slika 3: Najvecja ovira za integracijo je pomanjkanje zavezanosti zaposlenih

Obvescanje Razpravljanje Vkljucevanje

Integracija

Znanje Zavest o Vkljucitev vodi v

pospesuje problemih vodi pridobivanje
razumevanje VvV sprejemanje moci

Vir: M., Habech, F., Kroger, & M., Trim, Cas zdruzitev, 2000, str. 123.

Zgornja slika prikazuje uspes$no transformacijo preko procesa obve$Canja, razpravljanja in
vklju¢evanja, pri ¢emer premagamo naslednje ovire za integracijo: nezmoznost doseganja
zavezanosti zaposlenih, ovire srednjega vodstva, kulturne ovire in pomanjkanje zavezanosti
vodstva.

Zaposleni imajo pomembno vlogo pri ustvarjanju blagovne znamke podjetja. Blagovna znamka
vpliva na percepcijo podjetja s strani deleznikov in jih informira o vrednosti in drugih
znacilnostih podjetja, ki jih preko lastnih izkuSenj morda niso prepoznali. Da bi bilo
komuniciranje blagovne znamke podjetja uspesno navzven, mora biti znaméenje najprej uspe$no
pri interni javnosti, za to pa je potrebna kredibilna, zapomnljiva in prepricljiva komunikacija.
Zaposleni imajo velik vpliv na zunanje javnosti, saj so oni tisti, ki so v stiku s strankami in
dobavitelji ali pa o svojem delu pripovedujejo sosedom. Ob tem vsaki¢ predstavljajo podjetje na
nacin, ki je lahko veliko bolj prepriéljiv kot oglasi (How to Keep Your Employees Interested in
Your Message, 2012). V ¢asu prevzemov in zdruzitev se $e toliko bolj pogosto pojavljajo zmeda,
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nezaupanje, govorice in napake s strani zaposlenih. Ze na samem zadetku, veliko pred uradno
objavo, je potrebno pripraviti integrirano strategijo blagovne znamke in na dan objave predstaviti
blagovno znamko, ki je osredotoCena na potro$nike. Strategija mora zajemati tudi vrednote, ki
jih bo predstavljala nova, zdruzena blagovna znamka (Steckler, 2008).

Za uspesno interno komuniciranje med prevzemi in zdruzitvami moramo izbrati komunikacijski
sistem, ki deluje v ve¢ kot enem internem omrezju; komunikacijo moramo dolociti glede na
vloge in potrebe; sporocila naj bodo ciljno usmerjena; doloc¢iti moramo tudi ¢asovnico sporocil
in poskrbeti za njihovo pravocasnost; ze zgodaj moramo doloditi naloge in odgovornosti v zvezi
s komunikacijo; podpirati moramo osebno komunikacijo in linijske vodje; tok komunikacije med
obema organizacijama moramo vzpostaviti hitro; uporabljajmo notranje druzabne medije; hitro
moramo zaceti tudi s komunikacijo enotne blagovne znamke; zagotavljati moramo priloznosti za
vpletenost zaposlenih in dajanje povratnih informacij, zaposlene moramo poslusati; ustvariti
moramo podobo prihodnosti; slediti vedenju zaposlenih in meriti u¢inkovitost komunikacije; ter
praznovati uspehe (Snapcomms, 2012).

3.3 Komunikacija in organizacijska kultura

Komunikacija je povezana tudi z novo organizacijsko kulturo in procesom akulturacije v
novonastalem podjetju. Druzbi, ki se zdruzujeta ali pa sta vkljuceni v prevzem, se lahko srecata
tudi z organizacijsko nekompatibilnostjo oziroma neskladnostmi na podro¢jih stila vodenja,
sistema ocenjevanja in nagrajevanja, organizacijske strukture in, kot smo Ze omenili, tudi
organizacijske kulture. Ta oznacuje skupne vrednote, prepricanja in znanje ¢lanov organizacije,
ki so jih pridobili preko druzbenih interakcij, in dolo¢ajo sprejemljivo organizacijsko vedenje.
Skupne vrednote in prepricanja izkazujejo organizacijski fenomeni kot so miti, legende in
specializiran jezik. Risberg (2006, str. 93) ob tem opozarja, da organizacijska kultura podjetja ni
enotna, temve¢ ima vsaka posamezna skupina ljudi svojo edinstveno kulturno identiteto. Kadar
se povezujeta dve podjetji, pride do procesa akulturacije, ki opisuje kontakt med dvema prej
avtonomnima kulturama. Kljub temu, da naj bi ta proces prispeval k uravnotezeni zdruzitvi dveh
skupin, se pogosteje zgodi prevlada doloc¢ene skupine nad drugo, ki tako moc¢neje vpliva na smer
kulturne spremembe, kot pa skupina, ki je podrejena. Proces prevzema ali zdruzitve prinasa dve
razlicni, diferencirani in avtonomni kulturni skupini, ki si Zelita ohraniti svojo kulturno
identiteto. Po drugi strani, kontekst prevzema ali zdruzitve prinaSa potrebo po organizacijski
integraciji oziroma potrebo po skupnem in uspesnem delovanju obeh kulturnih skupin.

Risberg (2006, str. 94) opise S§tiri rezultate procesa akulturacije glede na moé¢ Zzelje po
diferenciaciji kulture in glede na moc€ potrebe po organizacijski integraciji. Dekulturacija opisuje
sreCanje dveh kulturnih skupin z majhno potrebo po integraciji in Sibkimi obrambnimi
mehanizmi za ohranitev diferenciacije. V tem primeru se ti zaposleni ne identificirajo z nobeno
od kultur, ne s prejSnjo ne z novo identiteto, temve¢ jim je pomembna njihova osebna
identifikacija, na primer z vlogo raziskovalca. Asimilacija opisuje mo¢no potrebo po integraciji
in nizko potrebo po diferenciaciji kulture. V tem primeru se ena kultura obi¢ajno asimilira v
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ve¢jo organizacijo. Vec¢jo napetost med kulturama sreCamo, kadar sta potrebi po integraciji in
diferenciaciji enakovredni, zaposleni pa so pod ve¢jim stresom in napetostjo ter lahko obcutijo
jezo. Uvajanje organizacijske spremembe v tem primeru spremlja tudi mocan odpor ali pa
konflikt. Ta je tem vecji, ¢cim vecje so kulturne razlike med organizacijama in je vzrok za
kulturni Sok oziroma pozdruzitveni sindrom. Kadar imata dve organizaciji mo¢no potrebo po
ohranitvi diferenciacije, potreba po integraciji pa je nizka, pride do loc¢itve kultur in locenega
delovanja. V procesu akulturacije je zato pomembna tudi komunikacija, Se posebej v
pozdruzitvenem sindromu, ko se zaposleni sreCujejo z obcutki negotovosti, zaskrbljenosti,
izgube identitete, stresom zaradi novih vlog in kulturnih sprememb. Konflikt med obema
organizacijama se zniZuje z nara$Canjem organizacijske uspesnosti in obratno. Te konflikte
avtorji Pucko et al. (2009, str. 86) razdelijo na odprte konflikte, kot so stavke in podobno,
kognitivne konflikte, ki oznacujejo drugacne presoje in poglede na odprta vprasanja, afektivne
konflikte, kot so zavraanje dolocenih ukrepov, nezaupanje, obCutek ogrozenosti in vsesplo$ne
mocne Custvene reakcije, ter na pasivni odpor, ki se lahko kaze v delu zgolj po navodilih in
prostovoljni znizanosti produktivnosti. Ob zdruzevanju kultur produktivnost v ciljnem podjetju
obi¢ajno pade tudi za polovico, zaposleni pa si od kulturnega Soka opomorejo v roku od treh
mesecev do treh let (Grossman, 1999, str. 2). Zaposleni, ki so udelezeni v procesu prevzema ali
zdruzitve, se namre¢ pocutijo ogrozene ob prihodu novih identitet v njihovo skupino in se zato
oklepajo svoje skupine in so z njo psiholosko povezani (Bartels, Douwes, Jong & Pruyn, 2006,
str. 49).

Avtorji Habech et al. (2000, str. 99) izpostavljajo kulturne razlike kot najteZzavne;jsi del zdruzitve
ali pripojitve, obsegajo pa napake v komunikaciji, razhajanja v ciljih, razlike med poslovnimi
modeli, politi¢no rivalstvo in konflikte med pomembnimi posamezniki. Pravijo tudi, da je
spreminjanje kulture izjemno teZavno. Vodstvo mora dosledno in simbolicno izraZati nova
pravila ter prednosti in nenehno komunicirati. Komunikacijo med obema kulturama namrec
lahko oteZujeta tudi specificna jezika obeh vpletenih kultur, Barker in Gower (2010, str. 297) pa
izpostavljata tudi razlike v stopnji formalnosti komunikacije in njeni pogostosti. Na splosno ima
vodstvo na voljo tri moznosti: prevlado ene kulture nad drugo, postopno zdruzitev obeh kultur,
kjer je ta sestavljena iz obeh predhodnih kultur, ali pa lo¢enost obeh kultur. Pri uveljavljanju
nove kulture je izjemno pomembna dolocCitev novega vodstva, ki hitro, nedvoumno in v celoti
uvede novo, poslovnemu okolju bolj primerno kulturo. Kavanagh in Ashkanasy (2006, str. 87)
pravita, da so spremembi pogosto podvrzeni tudi managerji, vendar morajo ti kljub temu delovati
kot agenti spremembe in k njej vzpodbujati tudi ostale. Da bi to dosegli, morajo komunicirati
klju¢ne vrednote preko vizije in osebnih dejanj. Vlogo komunikacije oziroma komunikacijske
klime pri identifikaciji zaposlenih z organizacijo izpostavljajo tudi Bartels, Pruyn in Jong (2009,
str. 123), ki pravijo, da je komunikacijska klima v tem smislu Se posebej pomembna pri nizjih
organizacijskih ravneh. Bartels et al. (2006, str. 64) pravijo, da je komunikacija najbolj
pomembno orodje za upravljanje pricakovanj zaposlenih. Clark, Gioia, Ketchen in Thomas
(2010, str. 401) izpostavljajo, da na proces zdruzevanja pomembno vpliva nacin, na katerega
vodstvo upravlja z identiteto in natan¢neje, spremembo identitete. Dvoumnost identitete nove
organizacije lahko unici tezko pridobljeno zaupanje ali pa se zaposleni ne poistovetijo z novo
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identiteto. Giessner, Ullrich in Van Dick (2011, str. 333) pravijo, da bolj moc¢na identifikacija
zaposlenih z organizacijo po zdruzitvi in prevzemu znizuje konflikte in prinasa visjo stopnjo
motivacije. Na zalost se zaposleni pogosteje bolj identificirajo z organizacijo pred prevzemom
ali zdruzitvijo. Ljudje se poleg s svojimi lastnimi znacilnostmi in odnosi identificirajo tudi z
znacilnostmi skupine, ki ji pripadajo, in ji s tem postanejo tudi bolj podobni. Giessner et al.
(2011, str. 334) pravijo, da so Stevilne raziskave pokazale povezanost med mocno identifikacijo
in ve¢jim zadovoljstvom z delovnim mestom, vedenjem, ki podpira uspesno izpolnjevanje nalog
in vedenjem, ki presega naloge ter je koristno za organizacijo, kot tudi bolj Sibki nameri 0
odhodu iz organizacije. Identifikacija z organizacijo po prevzemu ali zdruzitvi zmanjSuje
negotovost in poenostavlja proces integracije, saj zaposleni prevzamejo norme in cilje nove
organizacije. V nasprotnemu primeru se zniza motivacija zaposlenih in posledi¢no tudi uspeh
integracije. Identifikacijo z novo organizacijo lahko okrepi obcutek zaposlenih, da je nova
organizacija Se vedno »njihova« organizacija. Da pa bi dosegli obCutek nadaljevanja stare
organizacije v novo, avtorji Giessner et al. (2011, str. 339) izpostavljajo pomembnost jasne
komunikacije ciljev, ki jih ima nova organizacija in vloge, ki jo imajo pri tem zaposleni.
Komunikacija je bistvenega pomena za vrednotenje organizacijskih dosezkov in spodbujanja
obcutka stabilnosti pri zaposlenih (Donaghy & Trego, 2007, str. 22). Pri tem DiGeorgio (2002,
str. 270) izpostavlja, da mora komunikacija temeljiti na povezovanju, vodstvo pa ne sme prevec
vsiljevati svojih pobud. Za ucinkovito komunikacijo v stresni situaciji in ob odporu do
spremembe mora vodstvo predvsem razumeti in spostovati vpliv prevzema ali zdruzitve na
posameznika. Ti bodo komunikaciji prisluhnili le, ¢e bodo cutili, da je vodstvo upostevalo
njihove skrbi in strahove.

3.4 Odnosi s finan¢nimi javnostmi, dobavitelji, lokalno skupnostjo in
potrosniki

Uspesni prevzemi in zdruzitve temeljijo na sprejemanju integracije s strani vseh deleznikov, tako
podjetja A kot podjetja B. Zato je vsaka od vpletenih organizacij odgovorna za svoje deleznike,
saj bo novonastala organizacija temeljila na sodelovanju in sprejemanju deleznikov obeh
organizacij, ki vstopata v integracijo. Vsaka organizacijska sprememba pa lahko povzroca
negotovost, strah, nezaupanje in celo odpor pri interesnih skupinah, tudi pri delnicarjih. Glavni
namen komunikacije v takSnih okolis¢inah je zmanjSevanje negotovosti, Konstantopoulos et al.
(2007h, str. 1064) pa pravijo, da moramo koli¢ino informacij oziroma obvesSCanja prilagoditi
velikosti organizacij, da lahko zmanjSamo in omejimo Sirjenje govoric in objavljanje napacnih
podatkov. Delnicarji lahko nastopajo v vlogi delniCarjev, zaposlenih, potroSnikov ali
predstavnikov lokalne skupnosti. Zato je konsistentnost komuniciranja z vsemi interesnimi
skupinami podjetja Se toliko bolj pomembna. Tako kot delniCarji so lahko tudi drugi
posamezniki del ve¢ razli€nih interesnih javnosti. Razpet et al. (2003, str. 132) razlikujejo med
podjetjem prevzemnikom oziroma napadalcem in ciljnim podjetjem v smislu komunikacijskih
strategij in taktik, ki so v osnovi enake, razlika je le v ¢asu, ki ga imata obe podjetji na razpolago.
Obicajno ima prevzemno podjetje ve¢ Casa za pripravo nacrtov, razlicnih scenarijev in predvsem
raziskovanje delniCarjev ciljnega podjetja. Cilj prevzemnega podjetja je vzbuditi kredibilnost in
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pokazati slabosti ciljnega podjetja v smislu nepopolnega korisenja sredstev s strani vodstva in
neinteres za ustvarjanje vrednosti za delnicarje. Prevzem pa obicajno opravicujejo z vecjo
koristjo za delnicarje. Razpet et al. poudarjajo, da je uspesnost, s katero se bo odvijal boj ciljnega
podjetja proti sovraznemu prevzemu, odvisna od kakovosti vzpostavljenih odnosov podjetja z
investitorji, analitiki in mediji. Bistveno vprasSanje, ki ga izpostavljajo, je, s katerimi delezniki
komunicirati ob prevzemu? Institucije predstavljajo najbolj pomembno komunikacijsko skupino
pri tistih podjetjih, pri katerih je vec¢ina delnic v lasti teh institucij. Cilj komunikacije je zgraditi
zaupanje investitorjev v vodstvo podjetja, saj lahko le na ta nacin dosezemo lojalnost institucij.
Pomembni pa so tudi mediji in borzni analitiki. Ti racunajo vrednost podjetja pri prevzemu,
dajejo prodajna oziroma nakupna priporoc€ila institucijam, hkrati pa za medije komentirajo
postenost ponudbe, kakovost podjetja, ustreznost ponudnika in opozarjajo na druge potencialne
ponudnike ter mozni izid. Razpet et al. podajajo naslednje nasvete v zvezi z obrambo pred
sovraznim prevzemom: izpostavitev kljuénih prednosti podjetja in njegove strategije za
povecevanje vrednosti za delnicarje; vzdrzevanje odprtih linij komuniciranja z institucionalnimi
investitorji in analitiki; nadzor baze delnicarjev podjetja; agresivna komunikacija z malimi
delnicarji s proaktivnim medijskim pojavljanjem ali pismom predsednika uprave; proaktivna in
osebna komunikacija z najvecjimi delnicarji ter predstavitev staliS¢; moznost zgodnjega sre¢anja
s ponudnikom (sovraznim prevzemnikom); dolocitev govoric; izrabljanje medijev za
komuniciranje; pridobitev podpore vplivnih ustanov, vkljuno z zaposlenimi, poslovnimi
voditelji, skupnostjo, zakonodajalci in regulatorji. Investitorjem moramo razloziti logiko, ki stoji
za kupcijo, to pa storimo previdno, odkrito in jedrnato (Sirower in Lipin, 2003, str. 1).
Kimbrough in Louis (2011, str. 664) sta v svoji raziskavi ugotovila, da je povprecna reakcija trga
veliko bolj naklonjena javnim objavam zdruZitev ali prevzemov, ki jih spremljajo konferencni
Klici, kot situacije, v katerih se kupci delnic zanaSajo samo na sporo¢ila za medije kot sredstva za
predstavitev kupcije. Glede na analizo podvzorca kupcev delnic sta tudi ugotovila, da vecja
koli¢ina informacij, ki jo zagotovimo ob konferencnih klicih v primerjavi s sporoc€ili za medije,
prispeva k vecji naklonjenosti objavljeni nameri o prevzemu ali zdruzitvi. Tudi Berk, Nebb in
Seely (1999, str. 4) so mnenja, da delnicarji in analitiki prejmejo veliko ve¢ informacij na
podlagi konferen¢nih klicev, dokumentov z dejstvi in dodatnih materialov kot pa preko
novinarskih konferenc.

Vecina pomembnih delniCarjev in drugih javnosti, ki bodo ustvarjale vrednost zdruzitve, je po
razmis$ljanju v veCmese¢nem zaostanku za direktorji, saj jim manjkajo enak vpogled, podatki o
ozadju ali pa izkus$nje. Namesto tega imajo vpraSanja, na katera mora vodstvo odgovoriti in
zmanjSati njihovo negotovost. Seveda morajo na ta vpraSanja najprej odgovoriti sami sebi
(Habech et al. 2000, str. 123). Ameriska komisija The Securities and Exchange Commission
(SEC) je leta 2000 celo sprejela nova pravila za obvesScCanje delnicarjev v zvezi s prevzemi in
zdruzitvami, ki omogocajo ve¢ dostopnih informacij ve¢ delniarjem v krajSem ¢asu (Brown in
Bird, 1999, str. 2). Podrobnejsi oris nacrta komunikacije v Prilogi 3.

Prevzem pogosto vkljucuje tudi placilo visoke premije delnicarjem ciljnega podjetja. Vendar
bodo vlagatelji, kljub posredovanim sporocilom, znizali ceno delnice prevzemnega podjetja, Ce
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ta ne odseva »resni¢ne« vrednosti kupcije, ki ne opravicuje premije. Sirower in Lipin (2003, str.
4) se dodajata, da bodo delnicarji prodali svoj delez, ¢e kupcija ne upravic¢uje vrednosti, ki se bo
dala delni¢arjem drugega podjetjia. Ce prevzemnik obenem ne zagotovi kritiénih informacij,
lahko s tem izgubi Se vec¢ vrednosti kot znasa premija, zaradi signalov, ki jih posilja vlagateljem,
in sicer, da podjetje morda Zeli prikriti druge notranje probleme. Slaba komunikacija lahko
povzroCi nezaupanje investitorjev. To nezaupanje je na splosno povezano s tem, da najvis§jemu
vodstvu ni uspelo uskladiti obljubljene uspesnosti s koristmi, ki se jih lahko doseze v realnosti.
Kuperman (2003, str. 119) lo¢i situacije, ki jih oznacuje negotovost vlagateljev, ter situacije, ki
so dvoumne. Prvo reSujemo s tem, da zagotovimo informacije, dvoumne situacije pa
razjasnjujemo z dodatno interpretacijo in razlago informacij, ki jih lahko razumemo na vec
nacinov.

Ena izmed interesnih skupin, na katero prav tako vplivajo prevzemi in zdruZzitve, so potro$niki,
ki so ponavadi skepti¢ni do tovrstnih povezovanj (Salius, 1998, str. 1). Potro$niki se bojijo
predvsem negativnih sprememb v ceni in kakovosti proizvodov ali pa storitev, zato moramo ¢im
bolj zgodaj odgovoriti tudi na njihove bojazni. Stock (2004, str. 32) pravi, da jim moramo
razloziti, da kljub temu, da se je morda spremenilo ime organizacije, to ne pomeni, da ljudje in
toCke prodajnega nakupa ne bodo ostali isti. Klju¢ se skriva tudi v komunikaciji z zaposlenimi,
$e posebej s prodajnim osebjem in potrosniki. Ce bo raven kakovosti ostala ista, prav tako pa
obseg proizvodov ali pa se bo ta obseg Se povecal, to komunicirajmo. Poskrbeti je treba, da
stranke ne cutijo vpliva zaradi prevzema ali zdruzitve, kar dosezemo preko izobrazevanja in
komuniciranja z zaposlenimi (Stock, 2004, str. 32). Poskrbeti moramo tudi, da prodajno osebje
razume morebitne nove proizvode ali storitve. Kot komunikacijski kanal s strankami Stock
predlaga pisma oziroma direktno ali elektronsko posto. Pri komunikaciji ne smemo izpustiti niti
lokalne skupnosti, Se posebej, Ce je v podjetju, ki mu sedaj grozijo odpus€anja in zapiranje
tovarn, podruznic ali pa je v podjetju zaposlenih veliko posameznikov iz lokalne skupnosti. Tudi
Nauert (2000, str. 1) piSe o komunikaciji kot izredno pomembnemu dejavniku za uspeh
prevzema ali zdruzitve. Delezniki, kot so zaposleni, potrosniki, prodajno osebje in delnicarji,
morajo biti seznanjeni z nacrti obeh partnerjev. V nasprotnem primeru ti pomembni delezniki
podjetja, kot jih poimenuje Nauert, »letijo slepi« in ne morejo optimalno prispevati k
spreminjanju vizije v vrednost. Vendar pa ucinkovita komunikacija po njegovem mnenju ne
zajema samo sporoCanja in obljubljanja, temve¢ resno posvecanje pozornosti vpletenim
deleznikom.

Potrosniki, na primer, odhajajo zaradi slabse storitve, proizvodi lahko postanejo nekonkurencni
in se vcasih tudi slabSe prodajajo zaradi neodvisnih distributerjev, vrednost za delnicarje pa se
zmanjSa. Ljudje se vedejo na temelju njihove percepcije resnicnosti. In ¢e so popolnoma
informirani ter dojemajo spremembe kot koristne, se bodo odzvali in vedli na pozitiven nacin. Ce
pa smo jih izpustili, bodo obcutili negotovost in nevarnost ter se vedli negativno. Nauert (2000,
str. 2) Se poudarja, da moramo zato komunicirati pogosto in uc¢inkovito, da izoblikujemo pravo
percepcijo na strani deleznikov. Pri tem moramo izpostaviti pozitivno podobo, ki je usmerjena v
prihodnost. Pri potrosnikih so to, na primer, boljSa storitev z vi§jimi standardi, bolj udobno
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poslovanje s finanéno mocnejSim podjetjem in izboljSani proizvodi, pri delnicarjih pa se
osredoto¢imo na povecevanje vrednosti. Kljub vsem nevarnostim je prevzem ali zdruzitev
priloznost za takojSnje nagovarjanje popolnoma nove baze potrosnikov in ponujanje popolnoma
nove storitve (Techimage, 2012). Zanimiv je tudi prispevek avtorjev Homburg, Klarmann in
Staritz (2012, str. 123), ki so v svojem delu raziskovali negotovost potro$nikov zaradi
odpuscanja zaposlenih ob prevzemu ali zdruzitvi. Na podlagi ugotovitev predlagajo odprto in
proaktivno komunikacijo s potrosniki, ¢e vodstvo predvideva, da bodo o odpuscanju porocali
tudi mediji in bodo potrosniki to izvedeli kljub temu, da jih podjetje samo o tem ne bi obvestilo.
V kolikor pa odpuscanju ni bila namenjena pozornost s strani medijev ali drugih javnosti, avtorji
predlagajo strategijo nekomuniciranja, saj lahko informacija o odpuséanju Se poveca negotovost,
ki jo ¢utijo potro$niki.

3.5 Odnosi z mediji

Razpet et al. (2003, str. 137) pravijo, da mnoge Studije dokazujejo, da se podjetja, ki imajo
aktivne odnose z mediji, obnesejo bolje pri pojavljanju v medijih v primeru prevzema. Kljub
temu imajo nekatera podjetja politiko nekomentiranja govoric in $pekulacij. Veliko je odvisno od
odnosa, ki ga je podjetje pred prevzemom ali zdruzitvijo zgradilo z individualnimi novinarji in
od tega, koliko usmeritev jim lahko da. Zavedati se je potrebno, da novinar ne sme izpasti
neumno ali pa storiti napake in bo zato, na podlagi dobrega odnosa s podjetjem, o govoricah
najprej povprasal podjetje, preden bo objavil zgodbo (Shell, 1996, str. 2). Dober in trden odnos z
novinarji olaj$a delo, ko situacija postane kriticna. Novinarji morajo na podlagi dolgorocnega
odnosa vedeti, da ima podjetje oziroma praktik odnosov z javnostmi dostop do informacij, ki jih
i8Ce, Se posebej tistih, ki se nanasajo na razmisljanje vodstva. Poleg tega novinarji delajo pod
neprestanim ¢asovnim in prostorskim pritiskom v smislu prostora v mediju. Omejen prostor v
mediju jih sili v izbire, izbrana besedila pa morajo biti skr¢ena. Na drugi strani jih ¢asovna stiska
sili v hitro pripravo besedila. Kredibilnost praktika odnosov z javnostmi bo zato pripomogla k
informacijski kanal omogocal bolj$i nadzor nad posredovanjem sporoc¢ila. Velika nevarnost v
zelo intenzivnih situacijah je tudi, da bodo novinarji napacno razumeli in predstavili osnovna
dejstva. Velikokrat ne razumejo procesa in prav tako ne razumejo podjetja tako dobro kot na
primer predstavnik odnosov z javnostmi. Zato je potrebno $e toliko ve¢ komunikacije, saj je za
nekatere novinarje to tudi prva izkusnja s podjetjem. Tudi samo enkratna razlaga procesa in
drugih glavnih sporocil vsekakor ni dovolj. Berk, Nebb in Seely (1999, str. 4) izpostavljajo, da
bodo morali predstavniki obeh podjetij, ki se bosta povezali, na novinarski konferenci, na dan
objave, odgovoriti na mnoga vprasanja. Tudi na tista, na katera ne bodo zeleli odgovoriti in ne
bodo v njihovem interesu. Pri zelo velikem stevilu medijskih vprasanj je smiselno dati prednost
najbolj pomembnim medijem, v tem primeru tistim, ki imajo najvecji vpliv na financne trge.
Najboljsa odlocitev, ki jo lahko sprejme vodstvo v tej situaciji, je zagotavljanje informacij
medijem (Shell, 1996, str. 2). S tem se bodo izognili temu, da bo vsak novinar postal
preiskovalni novinar. V kolikor bodo novinarji s strani podjetja prejeli informacije Ze vnaprej, bo
njihova Zelja po iskanju informacij manjSa. Hkrati bo podjetje obdrzalo nadzor nad procesom.
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Vandenberghe (2011, str. 374) je raziskoval komuniciranje podjetij v ¢asu prevzemov in
zdruzitev ter njihovo komunikacijo z mediji preko analize sporocil za medije. Ugotovil je, da so
podjetja uporabljala kombinacijo informativnih in preprievalnih elementov. Poleg tega, da
podjetja preko sporoCil za medije podajajo informacijo, hkrati podajajo Se pozitivno
interpretacijo svojih aktivnosti. Ugotovil je tudi, da podjetja uporabljajo posebne strateske
diskurze, s katerimi Zelijo prepricati svoje deleznike, da so sposobni uspesno zakljuciti kupdijo.
V analizi komunikacije izbranega podjetja je Vandenberghe (2011, str. 375) ugotovil, da je bil
prevzem glavni in zelo pomemben dogodek za podjetje. Skozi sporocila za medije je podjetje
izkazovalo svojo kompetentnost in sposobnost za dosego uspesnega zakljucka transakcije in
hkrati zagotavljalo svojim deleznikom, da se jim ni treba bati negativnega izida. lzkazovanje
sposobnosti je Vandenberghe oznadil kot strategijo prepri¢evanja, ki je usmerjena v pridobivanje
odobravanja tako radikalne spremembe na strani okolja ciljnega podjetja. Strategijo
prepric¢evanja Vandenberghe (2011, str. 376) opiSe kot nabor tem oziroma argumentativnih to¢k
in retori¢nih izbir, ki izkazujejo Ze omenjeno sposobnost podjetja. Retori¢na sredstva opise kot
diskurzivna sredstva, s katerimi se krepijo argumenti. V analiziranih sporocilih za medije je
razkril uporabo predvsem treh metadiskurzov, na katerih so sloneli argumenti: racionalnost
(racionalni argumenti v prid prevzemu), avtoriteta (uporaba vplivnih zunanjih strokovnjakov) in
morala (izpostavljanje skupne prihodnosti). Pri uporabi retori¢nih sredstev pa je odkril izjave,
usmerjene v prihodnost, promocijski jezik (predstavitev podjetja v pozitivni luc¢i) in ponavljanje
dolocenih izjav. Vse preveckrat se mediji osredotocajo na tveganje in negativne vidike prevzema
ali zdruzitve, kar pa Se poveca anksioznost zaposlenih.

Mediji igrajo pomembno vlogo pri oblikovanju idej in spodbujanju dolo€enih razli¢ic druzbene
realnosti, med drugim tudi pri legitimizaciji ali nelegitimizaciji idej podjetij, saj pripravljajo
svoje besedilo na posebne nacine, skozi retori¢ne strategije in tehnike. Vodstvo podjetja, ki ima
pred seboj prevzem ali zdruzitev, mora zato razumeti te strategije in retori¢ne konstrukte, preko
katerih novinarji podajajo dolo¢ena sporocila svojim bralcem. Zaradi omejenega prostora v
mediju in Casovne stiske s pripravo zgodbe, se novinarji pogosto posluzujejo razmisljanja v
kliSejih oziroma Ze poznanih struktur. Novinarji piSejo to, za kar menijo, da njihovi bralci
pricakujejo od njih. Na ta nacin novinarji pogosto rekonstruirajo splosno rabljene poglede in
staliS§¢a o zadevah, namesto da bi prevzeli vlogo mnenjskih vodij (Tienari, Vaara & Kuronen,
2006, str. 47). Vodstvo se mora zato zavedati, da se mediji posluzujejo retori¢nih konstruktov ter
da se je zelo tezko znebiti okvira, v katerega doloCen prevzem umestijo mediji. Prav tako se
podjetja tezko znebijo na¢ina dojemanja zgodbe s strani splo$ne javnosti, ki mu ga pripiSejo
mediji.

3.6 Vpliv in nacin porocanja medijev o prevzemih in zdruzitvah

V drugem sklopu poglavij tega dela smo Zze omenili teorijo prednostnega tematiziranja, ki pravi,
da pomembnost elementov v novicah vpliva na pomembnost teh elementov v javnosti oziroma
pomembnost, ki je pripisana dolo¢enim elementom na prednostni lestvici novic vpliva na
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njihovo pomembnost na prednostni lestvici javnih zadev. Proces prednostnega tematiziranja se
zacne takrat, ko dolo¢enim zadevam mnozi¢ni mediji namenijo posebno pozornost. Na primer,
Casopisi komunicirajo in podajajo izto¢nice o relativni pomembnosti zadeve preko svoje lestvice
oziroma agende. Iztoénice podajajo z velikostjo naslovov, dolzino zgodbe, umeséenostjo zgodbe
na naslovnici, itd. Televizija zaradi omejenosti s Casom pomembnost zadev izkazuje Ze samo Z
njihovo omembo. Vsi mediji doloceni zadevi izkazujejo pomembnost, ¢im veckrat jo objavijo in
S pogostostjo objav izrazajo najbolj mocno sporoc¢ilo o pomembnosti (Carroll & McCombs,
2003, str. 37). Del raziskovanja avtorjev o uc¢inkih medijev je posvecen tudi o okvirjanju. Pojem
pravi, da okvirji usmerjajo nase dojemanje resni¢nosti z vkljuevanjem dolo€enih sporo¢il, ki
spadajo v nek okvir, ter izkljuCevanjem ostalih. Mediji dolo¢enim temam pripisujejo vecjo
stopnjo pomembnosti in i§¢ejo nacine, na katere lahko zmanjsajo kompleksnost dolo¢ene zadeve.
Pri tem jim okviri sluzijo kot hitro sredstvo za interpretacijo zadeve za predstavitev obCinstvu. S
tem jih vodijo do pripisovanja odgovornosti ali pa drugih sodb, ki temeljijo na razli¢nih okvirih
ali interpretacijah, ki jih nudijo mnozi¢ni mediji za isto vsebino (Kim, Scheufele & Shanahan,
2002, str. 8). Mediji z uokvirjanjem izbirajo dolo¢ene vidike navidezne resni¢nosti, jih delajo
pomembnejSe in s tem poudarjajo tocno doloCeno stran problema, interpretacijo dogodka ali pa
moralno vrednotijo dogodek. Hallahan (1999, str. 222) pravi, da so okviri osrednjega pomena za
delo novinarja in sluzijo kot mentalne mape, ki jih lahko hitro aktivirajo in zmanjSajo napore
novinarja.

Prevzemi in zdruzitve predstavljajo pravi potencial za Stevilne konflikte in protislovne
interpretacije, saj jih oznaCujeta dvoumnost in mnos$tvo resnic. Zaradi Stevilnih vpletenih
udelezencev in interesnih skupin se pojavijo Stevilni vidiki in pogledi na samo kupcijo. Medtem,
ko vodstvo vidi moZne sinergije, zaposleni vidijo moZnost izgube sluzbe. Prav tako imajo
razli¢ni udelezenci lahko razli¢ne in konflikte interese. Kar nekomu prinese boljsi polozaj, ga
lahko drugemu poslabsa. Upostevati moramo, da se o prevzemih in zdruzitvah najvec¢ govori na
zaCetku, ob javni objavi namere, ko je znanih $e bolj malo informacij. Potencial Stevilnih,
kompleksnih in protislovnih interpretacij izpostavlja tudi vprasSanje moci, kar lahko ponazorimo
tudi z idejo glasu, pri ¢emer je pomembno, ¢igav glas sliSimo, kateri je potisnjen ob rob in
katerega sploh ne sliSimo. Pogosto so v medijskem centru glavni managerji, ki s tem, ko
zadrZujejo informacijo, izvajajo mo¢ nad ostalimi udelezenci v procesu. Vaara in Tienari (2002,
str. 275) sta se znotraj diskurzivnih konstruktov prevzemov in zdruzitev osredotocila na procese
upravicevanja, legitimizacije in naturalizacije. V analizi treh primerov sta prepoznala $tiri glavne
tipe diskurzov: racionalni, kulturni, druzbeni in individualisti¢ni diskurz. Ugotovila sta, da je
obi€ajno racionalni diskurz tisti, ki prevladuje v razpravi o prevzemih in zdruZitvah, drugi
diskurzi pa so mu podrejeni. To obicajno predstavlja upravicevanje doloCenega prevzema ali
zdruzitve in legitimizacijo doloCenih odloCitev, sprejetih s strani vodstva. Na dolgi rok pa to
lahko vodi v naturalizacijo specifiénih managerskih praks v kontekstu prevzemov in zdruZitev.
Kulturni diskurz opisuje prevzem ali zdruzitev z vidika kulturnega boja v mednarodnih
transakcijah, druzbeni diskurz pa je do tovrstnih integracij bolj kriticen, v njem imajo glavno
vlogo razli¢ne interesne skupine. Racionalni diskurz opisuje prevzeme ali zdruzitve kot potreben
in neizogiben poslovni korak, individualni pa se posveca skoraj izklju¢no »glavnim igralcem« in
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povecuje vlogo glavnega managerja v celotnem procesu. Tudi Hellgren, Lowstedt, Tienari,
Vaara in Werr (2002, str. 123) so preucevali nac¢in, na katerega so mediji rekonstruirali pomene v
primeru mednarodne zdruzitve. Odkrili so prevladujoca diskurza, in sicer diskurz na temelju
ekonomske in finan¢ne racionalnosti, v manj§i meri pa so zasledili diskurz izpostavljanja
nacionalnosti. Izpostavljajo, da so medijski teksti pomemben dejavnik pri upodabljanju
organizacijske spremembe, kot so prevzemi in zdruzitve, ter delujejo kot pomemben dejavnik pri
ustvarjanju in dajanju smisla. Vloga medijev pri osmisljevanju je v razvijanju pomenskega
ogrodja za razumevanje kompleksnih pojavov, kot so prevzemi in zdruzitve. V tej vlogi mediji
spodbujajo doloc¢ene razli¢ice »realnosti« in potiskajo ob rob ali izlo¢ajo druge. V tem smislu
dajanja okvirov mediji ne nastopajo kot nevtralni dejavnik. Poleg tega imajo mediji veliko moc,
saj lahko prevzem ali zdruzitev predstavijo z racionalnega, managerskega vidika, ki izpostavlja
potrebnost integracije kot del poslovne strategije ali pa zgodbo predstavi skozi izgubo delovnih
mest in ji tako doda vidik negativnosti. Kot vemo, je prva reakcija na javno objavo namere zelo
pomembna za nadaljnjo uspesnost. Potreba novinarjev po »dobri zgodbi« lahko ustvari tudi
delitev na »zmagovalce in porazence«. Avtorji Tienari et al. (2006, str. 48) upodabljanje glavnih
managerjev kot zmagovalce, porazence, heroje ali zlobneze povezujejo z retoricnim konstruktom
personifikacije. Ta retori¢ni konstrukt izraza potrebo po personifikaciji poslovnega dogajanja in
po dodajanju cloveskih elementov. Kljub temu, da je tak$no upodabljanje bolj zanimivo za
javnost, imajo ti portreti malo skupnega z njihovimi resni¢nimi osebnostmi.

Hirsch (1986) je raziskoval okvirjanje sovraznih prevzemov in s tem tudi spodbujanje njihove
legitimizacije. Ugotovil je, da je bil kljub prevzemu, kot dogodku nakupa delnic, ta simboli¢no
spremenjen v dramo visokih tveganj in spektakel s karakterji, kot so heroji in zlobneZzi. Sovrazni
prevzemi so bili ob svojem zacetku uokvirjeni S pomo¢jo popularnih Zanrov, kot so western,
ljubezenska zgodba ali poroka, piratstvo v visokih vodah, nasprotje belega in ¢rnega viteza ter
podobnimi. Hirsch meni, da imata jezik in simbolika prevzemov vsaj §tiri funkcije, in sicer: s
prizemljitvijo dogodka s pomo¢jo dobro poznanih zanrov in ideologij se zmanjSa nepoznanost in
vznemirljivost dogodka, kar omogoca lazjo interpretacijo; popularni diskurzi definirajo in
promovirajo pomen vlog, ki jih igrajo udelezenci v vsaki »drami« oziroma prevzemu - zZnano je,
kako bodo udelezenci odreagirali, kakSne so njihove interakcije z drugimi udelezenci, lazje pa
predvidimo tudi njihova c¢ustva in odzive; popularni Zanri prispevajo tudi dobro poznane
omejitve in vzorce, ki pomagajo omejiti izkusnjo; in nenazadnje, retorika prevzemov pospesuje
vzajemno ocenjevanje akterjev in njihovih dejanj. Kot pravi Hirsch (1986), je bil sovrazni
prevzem s strani ciljnega podjetja sprva dojet na nacin, na katerega dozivljamo naravno
katastrofo. V zelo kratkem ¢asu pa je sovrazni prevzem postal dokaj sprejemljivo tveganje.
Mnozi¢ni mediji so usmerili pozornost na sovrazne prevzeme in jih opisali z izrazoslovjem
pravljic, mitov in popularne kulture. Na ta nacin so sovrazni prevzemi postali tudi bolj dostopni
in bolj zanimivi $ir$i javnosti, ki nima specificnega ekonomskega znanja. Tolik§no pozornost
medijev in splo$ne javnosti so sovrazni prevzemi prejeli zaradi uporabe ze znanih Zanrov in
vnaprej predvidenih vlog »herojev in zlobnezev«. Schneider in Dunbar (1992, str. 538)
opozarjata, da stalna uporaba izrazoslovja pravljic ne pomeni nujno, da sovrazni prevzemi
postajajo bolj sprejemljivi in legitimni na druZzbenem nivoju, ampak lahko izkazuje potrebo po
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druzbeni spremembi. Tienari et al. (2006, str. 49) menijo, da morajo managerji upostevati
naslednje potrebe novinarjev, ¢e Zelijo doseci legitimizacijo svojih idej:

e jasnost: Vodilni managerji morajo delovati nedvoumno in racionalno. Izogibati se morajo
sporoc¢ilom, ki lahko spodbujajo razli¢ne in konfliktne interpretacije,

e kontinuiteta: Managerji morajo izrisati in komunicirati izvedljive nacrte za prihodnost, ti pa
se morajo ujemati z interpretacijami sedanjosti in preteklosti,

e drama: Managerji morajo ziveti z upodobitvami soocenj v medijih in se pripraviti na dejstvo,
da bodo ta upodabljanja zelo tezko nadzorovali. Razumeti morajo, da se to bo zgodilo,

e obrazi: Nacrtovanje in priprava na morebitne pripisane vloge managerjem, Kot sta
zmagovalec ali pa porazenec, sta klju¢na. Managerji se morajo pripraviti na oceno njihove
osebne moci in na primerjavo z drugimi managerji.

e gotovost: Managerji morajo skrbeti za konsistentnost v svojem komuniciranju, ponavljati
dolocena sporocila in se izogibati dvoumnosti.

Novinarji imajo namre¢ pomembno vlogo pri Sirjenju idej vodstva, nacin, na katerega so
predstavljene te ideje, pa pomembno vpliva na to, kako so sprejete in uporabljene. Managerji
morajo zato razumeti procese, ki vplivajo na delo novinarja in tudi kako povedati svojo zgodbo
na jasen in nedvoumen nacin. Da bi uspesno sodelovali z mediji, morajo razumeti njihovo
potrebo po jasnosti, kontinuiteti, drami in personifikaciji.

3.7 Krizno komuniciranje in ohranjanje korporativnega ugleda v ¢asu
prevzema ali zdruZitve

Konstantopoulos, Sakas in Triantafyllopoulos (2007b, str. 1063) pravijo, da bi moralo podjetje,
ki je vpleteno v prevzem ali zdruZitev pri nacrtovanju svoje komunikacijske strategije, uposStevati
tudi moznost pojava krizne situacije. Potrebno je zagotoviti upravljanje ugleda, Se posebej v ¢asu
prevzema ali zdruzitve, saj tudi ugled predstavlja predmet pogajanj. Kratkoro¢en ucinek krize na
ugled organizacije je namre¢ vedno negativen. Coombs (2007, str. 163) pravi, da krize
predstavljajo groznjo za organizacijski ugled, saj ga poSkodujejo, spremeni pa se lahko tudi
odnos deleznikov do podjetja. Da bi preprecili ali popravili Skodo, moramo uporabiti krizno
komunikacijo in z njo vplivati na percepcijo krize na strani klju¢nih deleznikov organizacije. S
komunikacijo vplivamo na percepcijo krize in percepcijo same organizacije ter poskuSamo
zmanj$ati negativen vpliv krize. Wester (2009, str. 119) poudarja, da moramo v fazi nacrtovanja
krizne komunikacije razmisliti o potencialnih reakcijah ljudi, Se posebej negativnih in opredeliti
potencialne vplive krize na finan¢no, ¢ustveno in psiholosko stanje posameznika. Heath, Lee in
Ni (2009, str. 139) pravijo, da lahko zmanj$amo potrebo po kriznem vodenju in komunikaciji, ¢e
v nacrtovanje in komunikacijo vklju¢imo ¢im bolj razlicna menja in stalis¢a. Bell (2010, str. 151)
navaja najboljSe prakse na podrocju krizne komunikacije, in sicer: podjetje mora razviti krizno
komunikacijo kot del drugih procesov; vnaprej pripraviti krizni nacrt s potencialnimi problemi in
usmeritvami v primeru posameznih situacij; obvescati javnosti skozi celotno dogajanje; poslusati
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in razumeti javnosti ter njihovih skrbi; izvajati iskreno, odkrito in odprto komunikacijo tudi v
primeru negativnih novic; sodelovati in koordinirati kredibilne vire; izpolnjevati potrebe medijev
z odprto in odkrito komunikacijo; izrazati socutje, skrb in empatijo v komunikaciji; sprejemati
negotovost in dvoumnost ter dopolniti sporocila, ko je na voljo ve¢ informacij; in sporocati
ljudem, kaj lahko storijo, da zmanjSajo negotovost v kriznih situacijah. Krize namre¢
opredeljujejo znacilnosti, kot so visoko tveganje, dvoumnost in casovni pritisk na proces
odlo¢anja (Hale, Dulek & Hale, 2005, str. 113). Potreba po hitrem odzivanju je zelo visoka, saj
lahko le s pravocasno komunikacijo vplivamo na percepcijo organizacije v oceh deleznikov.
Gonzalez-Herrero in Smith (2008, str. 152) Se dodajata, da so internetni mediji, kot so blogi in
druzabna omrezja, Se pospesili ¢asovno in geografsko Sirjenje informacij, s ¢imer je ¢asovni
pritisk na vodstvo Se ve¢ji. Po drugi strani pa je povecana tudi dvosmernost komunikacije.
Kurhajcova (2010, str. 229) pravi, da krizno komuniciranje vklju¢uje komunikacijo znotraj
organizacije in komunikacijo z njenim zunanjim okoljem. Obseznost krize managerji pogosto
merijo s tem, kako in koliko o njej porocajo mediji, saj so ti med najbolj pomembnimi dejavniki
kriznega okolja organizacije. Managerji razmisljajo na nacin, da ¢e mediji o krizi ne porocajo,
potem krize sploh ni. TakSna prepri¢anja obstajajo zato, ker mediji s svojim poroanjem in
okvirjanjem oblikujejo predstave ljudi o organizaciji in s tem mocno vplivajo na njen ugled.
Mediji odkrivajo krizne dogodke in jih pospesujejo, pogosto pa jih prikazujejo tudi kot velike
senzacije. Novinarji i8¢ejo predvsem krize, konflikte in korupcijo. Med krizne dogodke pogosto
uvrstijo tudi sovrazne prevzeme.

Novak (2000, str. 170) izpostavlja pomembnost nacrtovanja pred samo krizo, ki mora vsebovati
naslednje tocke:

e predvidevanje in prepoznavanje potencialnih kriznih razmer,

e oblikovanje krizne komunikacijske skupine in usposabljanje njegovih ¢lanov,

e prepoznavanje vpletenih javnosti v kriznem poloZaju,

e oblikovanje komunikacijske strategije in taktike,

e dolocanje in oblikovanje uéinkovitih komunikacijskih poti za vpletene javnosti in za
zmanjSanje Skode pri ugledu podjetja,

e testiranje in prilagajanje komunikacijskega nacrta,

e dolocitev in usposabljanje uradnega govorca,

e priprava kriznega komunikacijskega centra,

e priprava medijskega seznama za morebitno krizo in glavnih informacij o podjetju.

Mahon in Wartick (2003, str. 27) sta v svojem prispevku izpostavila povezavo med
kredibilnostjo in ugledom. Velik del ugleda namre¢ predstavlja kredibilnost organizacije skozi
Cas ter ujemanje organizacijskih namenov in izjav z njenimi dejanskimi dejanji. Nasprotno,
nekonsistentni signali organizacije spodjedajo njen ugled, nezmozZnost predvidevanja njenega
vedenja pa vpliva na razvoj dolgorocnih odnosov z njenimi delezniki. Poudarek na deleznike
daje tudi Vecchini (2009, str. 34), ki pravi, da moramo, Se posebej v ¢asu krize, prisluhniti
ljudem, prepoznavati njihova Custva, jih razumeti in uporabiti empatijo. Sele nato lahko
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vzpostavimo odnos s ciljnimi delezniki, oni pa so nam pripravljeni prisluhniti. Pomembni
delezniki so seveda tudi potro$niki. Yannopoulou, Koronis in Richard (2011, str. 530) so
ugotovili, da posploSene javne predstave 0 Krizi bolj spodbujajo percepcijo tveganja kot sama
osebna izkusnja potrosnika, kar negativnho vpliva na zaupanje v blagovno znamko. Krize
spodbujajo negativno publiciteto in projekcijo negativnih podob ter tako ustvarjajo negativne
posledice za premozenje blagovne znamke in zaupanje v njih. Krize so povezane s komunikacijo
in predvsem z vlogo medijev, ki pomembno vplivajo na izgradnjo negativne publicitete. Mediji
so v tem primeru pomembni tudi zato, ker potrosniki pridobivajo informacije o problemih v
povezavi s podjetji v vecji meri preko njih. Mnozi¢ni mediji so prav tako pogosto kriti¢ni do
blagovnih znamk in Kriz ter poudarjajo tveganja, da bi pritegnili pozornost ob¢instva. Tako tudi
pogosteje porocajo o negativnih kot o pozitivnih dogodkih. Upravljanje nevarnosti lahko
ponazorimo z naslednjim krogom dejavnosti: identificiranje tveganja, analiziranje, nartovanje,
registriranje, nadzorovanje in zopet identificiranje tveganj. Pri tem so zelo pomembni
komunikacijska strategija, identifikacija klju¢nih deleznikov in redno komuniciranje z mediji
(Klanénik, 2009, str. 40).

4 ANALIZA IN OCENA POJAVLJANJA IZBRANEGA PREVZEMA IN
ZDRUZITVE V SLOVENSKIH MEDIJIH

V prakticnem delu naloge sem preverila hipotezo, ki pravi, da lahko uc¢inkovita komunikacija
pozitivno vpliva na deleznike podjetja, predvsem na zaposlene, na medijski ugled podjetja v ¢asu
prevzemov ali zdruZzitev in posledi¢no tudi na uspeh prevzemov ali zdruzitev. Hipotezo sem
preverila v dveh delih, z raziskavo zunanjega komuniciranja in analizo notranjega komuniciranja
Vv izbranem primeru prevzema in primeru zdruzitve. V prvem delu raziskave, ki jo podrobneje
predstavljam v sklopu poglavja Analiza in ocena pojavljanja prevzema in zdruzitve v slovenskih
medijih, sem opravila analizo pojavljanja zdruzitve Droge in Kolinske ter prevzema ¢asopisne
hiSe Delo s strani Pivovarne Lasko v slovenskih medijih.

4.1 ldentifikacija problema in ciljev raziskave

Cilj diskurzivne analize medijskih besedil izbranih primerov je bil ugotoviti, na kakSen nacin so
zdruzitev Droge in Kolinske ter prevzem Dela s strani Pivovarne Lasko upodobili slovenski
mediji; ali je bila njihova upodobitev razmeroma pozitivna ali negativna in kako je to vplivalo na
uspeh zdruzitve in prevzema. Cilj analize je bil tudi ugotoviti, ali je bila komunikacija izbranih
podjetij do medijev zadostna in ustrezna ter ali so medijske objave pripomogle k upravicevanju,
legitimaciji in naturalizaciji izbrane zdruzitve in prevzema v medijih.

4.2 Metode dela

Na kaksen nacin so slovenski mediji upodobili oziroma predstavili zdruzitev Droge in Kolinske
ter prevzem Dela s strani Pivovarne Lasko sem ugotavljala z diskurzivno analizo novinarskih
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prispevkov izbranih slovenskih medijev. Foucault (2011) je diskurz opredelil kot prakso, ki v
doloenem casu in prostoru oblikuje objekte ali podro¢ja vedenja, o katerih govori. Poleg
sistema znakov, jezika in besed, je diskurz tudi nacin konstituiranja vrednosti, ki je podrejen
mnozici pravil, ta pa poteka na osnovi oblikovanja smiselnih trditev idej, dogodkov, objektov in
praks. Diskurz doloc¢a, kaj je mogoce o neCemu reci, kaksno obnasanje in katere prakse so
primerne ter katere vrednosti so ustrezne in pomembne. Po svoji naravi je izkljucujoc, saj z
opredelitvijo kaj je relevantno, izkljutuje vse ostalo (Cugek, 2005, str. 8). Odvisen je od
druzbenih praks in institucij, v okviru katerih se pojavlja, ter od polozaja sodelujo¢ih v dialogu.
Kljuéni lastnosti diskurza sta tudi druzbenost in izkljuevanje, saj je osnovna logika
konstituiranja diskurza izkljuCevanje z naturalizacijo izreCenega oziroma naturalizacijo
druzbenih praks. Diskurzivne prakse imajo pogosto ideoloSke posledice, ker pomagajo pri
reproduciranju neenakih odnosov moci v druzbi. Fairclough (1995, str. 5) tudi meni, da diskurz
sodeluje pri vzdrzevanju in reprodukciji nespremenjenega stanja oziroma statusa quo v druzbi,
po drugi strani pa prispeva k njegovi transformaciji. Diskurz se kot druzbena praksa pojavlja v
besedilih, govorih in drugih semioloskih sistemih oziroma v diskurzivnih dogodkih. Sooblikujejo
ga razliéni konteksti, v katerih nastajajo diskurzivni dogodki, hkrati pa tudi doloc¢ajo in
proizvajajo dolo¢eno vedenje, identitete in druzbene odnose.

V primeru prevzemov in zdruzitev je bilo izvedenih zelo malo raziskav in $tudij. Kot pravita
Vaara in Tienari (2002, str. 275) celo izjemno malo. Pri analizi sem upostevala diskurzivne
konstrukte prevzemov in zdruzitev, ki sta jih Ze opredelila omenjena avtorja (Vaara & Tienari,
2002, str. 275) racionalni, kulturni, druzbeni in individualisti¢ni diskurz. V raziskavi sem se
osredotocila na lingvisticno analizo besedila, ki temelji na mikroanalizi oziroma na analizi
posameznih besed. Pri tem sem izpostavila analizo pomenov z analizo leksikalizacije oziroma
izbire besed, s katerimi se izrazajo posamezni pojmi (Cepi¢ & Vogrin¢i¢ 2003, str. 329).
Diskurzivno analizo sem usmerila v analizo jezika, ki predstavlja druzbeno prakso, ki se nanasa
na specificno rabo jezika. Jezik namre¢ deluje druzbeno in ideoloSko, saj reproducira in
transformira druzbeno strukturo, odnose in identitete — konstruira svet, hkrati pa je tudi sam
druZbeno ustvarjen.

Pri analizi medijskih objav na temo omenjenega prevzema in zdruzitve sem preucevala, na
kakSen nain so mediji spodbujali doloCene razli¢ice »realnosti« in izlocali oziroma
marginalizirali druge »realnosti«. Osredotocila sem se predvsem na pripisovanje pozitivnega ali
negativnega pomena, prisotnost senzacionalizma, t.i. aferastva, hiperboli¢nosti 0ziroma
preseznikov Vv naslovih in izbore dvoumnih besed ter konotacij. Ugotavljala sem, v katere
diskurze so mediji umestili primera zdruzitve in prevzema, na kaksne nacine je bila podana
legitimizacija obeh primerov ter na kakSen nac¢in so mediji pospeSevali naturalizacijo prevzemov
in zdruzitev. Ugotavljala sem prisotnost dihotomij in nadin reprezentacije glavnih akterjev.
Ugotavljala sem tudi prisotnost povezovanja s popularnimi zanri, kot so ljubezenska zgodba ali
poroka, piratstvo v visokih vodah, nasprotje belega in ¢rnega ter podobno.
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V nadaljevanju podajam rezultate analize novinarskih prispevkov izbranih slovenskih medijev na
temo zdruzitve Droge in Kolinske ter prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko.

4.3 Predstavitev zdruZitve Droge Kolinske

Slovenski podjetji Droga, d. d., in Kolinska, d. d., sta januarja 2005 podpisali zdruzitveno
pogodbo, v kateri je opredeljeno menjalno razmerje delnic, sedez zdruzenega podjetja in ime
novonastale zdruzbe, Droga Kolinska, d. d. S tem, ko je bila 3. maja 2005 Droga Kolinska
vpisana v sodni register, sta prenehali obstajati njeni predhodnici.

Prehrambeno-proizvodni obrat Droga Portoroz, d. d., je nastal leta 1964 z zdruzitvijo majhnih
podjetij Za¢imba-Soline, Gosad, Sudest Gradis¢e in Jelka Vrhnika. V svoji zgodovini je Droga
Portoroz, d. d., ki je imela, od leta 2000 dalje sedez v Izoli, dozivela Stevilne zdruZitve,
vkljucitve v gospodarska zdruZenja in razpustitve. Do konca leta 2004 je imela Droga Portoroz,
d. d., povezana podjetja v osmih drzavah, svoje izdelke pa je trzila v veC kot dvajsetih drzavah
po svetu. Nastanek podjetja Kolinska sega se dlje, v leto 1908, ko je nastala tovarna, ki je
proizvajala cikorijo. Skozi svoj obstoj je Kolinska Sirila svoj nabor izdelkov in blagovnih znamk.
Med drugim se je Sirila tudi s pripojitvami in nakupom podjetja Rogaski vrelci. Glavna dejavnost
podjetja je bila proizvodnja in prodaja Zivilskih izdelkov, ki se je izvajala v slovenskih in tujih
odvisnih druzbah v Nem¢iji, Rusiji, Hrvaski, Makedoniji, BIH, Srbiji in Crni gori. V Sloveniji je
Kolinska, d. d., predstavljala enega izmed vodilnih proizvajalcev, prodajalcev in distributerjev
hrane ter brezalkoholnih pija¢ v Sloveniji.

Dogovarjanja o sodelovanju in skupnem nastopu Droge in Kolinske na trgih nekdanje
Jugoslavije so se zacela ze januarja 2004, ko sta se sestali obe vodstvi takratnih druzb, a sta
zanikali pogovore o povezovanju v zivilski industriji. Kasneje so se v javnosti zacele Siriti
govorice, da je zamisel o kapitalskem zdruZevanju Droge in Kolinske logi¢na. Ze februarja 2004
sta upravi Droge in Kolinske ter predsedniki njunih nadzornih svetov izrazili namero za
poslovno sodelovanje in kapitalsko povezovanje obeh druzb z nakupom 19,67-odstotnega deleza
Droge s strani Kolinske. Obe podjetji sta zagovarjali enakopravno zdruZitev s spojitvijo obeh
druzb. Droga in Kolinska sta tako zaceli s pripravami na zdruZevanje, ki so vsebovale obliko in
postopek zdruZevanja, temeljito analizo poslovanja obeh druzb, pricakovane sinergije,
vrednotenje obeh podjetij in doloc¢itev menjalnega razmerja. Septembra 2004 sta obe podjetji
objavili skupno sporo¢ilo za medije, v katerem sta podali informacije o pripravah na
zdruZevanje. V ta namen sta oblikovali projektno skupino, tudi z zunanjimi svetovalci, ki je
zacela s pripravo strokovnih podlag. V naslednjem skupnem sporocilu za medije, novembra, sta
oba podjetja sporocila, da so svetovalci pripravili strokovne podlage, ki vkljucujejo podrobno
sinergijsko Studijo, poroc€ilo o davénem, finanénem in pravnem skrbnem pregledu ter analiti¢na
izhodis¢a za dolocCitev menjalnega razmerja. Upravi obeh podjetij sta Se posebej izpostavili
analizo sinergij za vse poslovne funkcije in proizvodne programe obeh druzb, saj bi Droga in
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Kolinska v primeru zdruzitve z ucinkovitejSo izrabo distribucijske mreze obeh podjetij lahko
uresnicili pozitivne sinergije v viSini od 15 do 18 milijard tolarjev. Obe druzbi sta 15. decembra
2004 sklenili dogovor o menjalnem razmerju delnic ob predvideni zdruzitvi v viSini 14,25
delnice Kolinske za eno delnico Droge. Konec januarja 2005 sta upravi Droge in Kolinske
podpisali zdruzitveno pogodbo, ki je bila februarja 2005 tudi potrjena s strani nadzornih svetov
Droge in Kolinske. Maja 2005 sta z vpisom Droge Kolinske v sodni register prenehali obstajati
druzbi Droga in Kolinska. Novo, zdruzeno podjetje Droga Kolinska je dobilo nov sedez v
Ljubljani, kar je pomenilo spremembo za zaposlene v Drogi, ki se je pred zdruzitvijo nahajala v
Izoli. Od zacetku avgusta 2005 dalje je 146 preseznih delavcev Droge Kolinske prejelo odlocbo
o prenehanju delovnega razmerja. Za leto 2006 pa je bilo predvidenih Se 109 preseznih delavcev.
Nova organizacija je dozivela tudi novo sistematizacijo delovnih mest, torej so zaposleni obeh
druzb predhodnic doziveli kar nekaj sprememb (Planinsek, 2009, Kralji¢, 2005, Levacic, 2008).
Obe druzbi, Droga in Kolinska, sta bili pozitivno naravnani k zdruzevanju, vendar je novo
podjetje ze v prvem polletju zacelo z odpuscanji, ki niso bila ustrezno izpeljana, komuniciranje z
zaposlenimi pa Se zdale¢ ni bilo ustrezno (Planinsek, 2009, str. 23). Zaradi ukinitve nekaterih
proizvodnih linij je priSlo do vecjih odpuscanj, zaradi Cesar je pri ostalih zaposlenih prislo do
obcutkov nelagodja in ugibanj o prihodnosti druzbe. Sprememba kraja delovnega mesta za
delavce iz Droge je povzrocila precejsno fluktuacijo in beg mozganov. Planinsek (2009, str. 41)
tudi zakljucuje, da se je Droga Kolinska soocala s problemom trka organizacijskih kultur, bojem
za oblast med vodstvom, izgubo najboljsih strokovnjakov, nejasnostjo glede pravil in nacinov
vodenja ter izvajanja procesov, slabim komuniciranjem ter sovraznostjo med skupinami.

4.4 Analiza in ocena medijskega pojavljanja Droge Kolinske v ¢asu zdruzitve

Analiza novinarskega poro¢anja o zdruzitvi Droge in Kolinske temelji na 163 izbranih medijskih
prispevkih, ki so bili objavljeni v obdobju med 1. septembrom 2004 in 27. avgustom 2005. V
analizo sem vkljucila Stiri slovenske dnevnike: Delo, Dnevnik, Finance in Primorske novice, ki
objektivno porocajo o vsakodnevnem dogajanju v Sloveniji oziroma v primeru Primorskih novic,
na Primorskem obmocju. S pojavljanjem prevzemov in zdruzitev se je predvsem med
zaposlenimi, potroSniki in delni¢arji zacela pojavljati potreba po ustvarjanju skupnega smisla, ki
se odvija oziroma odseva tudi v medijih. Diskurzi, ki se pojavljajo kot rezultat kolektivnega
razumevanja tovrstnih kompleksnih pojavov, vsebujejo vsak zase dolocCene vidike in teme, s
¢imer v ospredje postavljajo in hkrati izpusc¢ajo doloCena vprasanja oziroma, dolocajo, kaj je
vzeto »za sveto« in kaj je izpuséeno (Hellgren, Lowstedt, Tienari, Vaara & Werr, 2002, str. 123).

V medijskih objavah na temo zdruZitve Droge in Kolinske je prevladoval racionalni diskurz, ki
so mu bili podrejeni drugi tipi diskurzov: kulturni, druzbeni in individualisti¢ni. Kot bolj
izrazitega, ki se je Se pojavljal samostojno, sem zasledila druzbeni diskurz. Racionalisti¢ni
diskurz sem prepoznala v abstraktnem in objektivnem nacinu porocanja, Ki ponavadi postavlja
lo€nico med vodstvom in drugimi zaposlenimi v organizaciji, saj navaja racionalne razloge in
odlocitve vodstva za zdruZzitev (Vaara in Tienari, 2002, str. 306). V primeru zdruzitve Droge in
Kolinske so bile v ospredju mozne financne sinergije, ohranjanje konkurencnosti, ustvarjanje
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ekonomske vrednosti in rasti. V omenjenem diskurzu obi¢ajno prevladujejo argumenti najvisjega
vodstva. Tudi v primeru Droge in Kolinske so managerji delovali kot racionalni agenti, ki
reSujejo organizacijski problem in kot »gatekeeperji«, ki nadzorujejo katere informacije bodo
podali javnosti in katere ne. Nekateri primeri udejstvovanja racionalisticnega diskurza v naslovih
so: »Mozni prihranki velikanski«, Delo, 9. 11. 2004; »Drogo in Kolinsko naj zdruzijo in
prodajo«, Finance, 17. 1. 2005; in »Konkurenca narekuje zdruzevanje«, Finance, 19. 5. 2005.
Racionalni diskurz je prevladoval v medijskih objavah pred fazo integracije, predvsem v samem
besedilu objavljenih ¢lankov, saj so bili naslovi pogosto bolj subjektivne in ekspresivne narave.

V dokaj manjSem obsegu se je pojavljal kulturni diskurz. Pred fazo integracije ve¢inoma kot
podrejen, kasneje, po integraciji in predvsem v Primorskih novicah pa kot prevladujo¢ diskurz.
Kulturni diskurz prepoznamo po upodobitvi zdruzitve skozi kulturni konflikt in po loCevanju
kulturnih identitet obeh podjetij. V primeru zdruzitve Droge in Kolinske sta obe podjetji
slovenski, zato pri tem ne gre za nacionalni diskurz, temvec za organizacijski, ki predstavlja
podvrsto kulturnega diskurza (Vaara & Tienari, 2002, str. 310). V medijskih objavah lahko
kulturni (organizacijski) diskurz zasledimo v naslovu objave »Zdruzitev Ljubljan¢anov in
Primorcev so zaupali mladim«, kjer avtor ¢lanka Drogo personalizira s Primorci in Kolinsko z
Ljubljancani ter tako ustvari kulturno nasprotje med obema podjetjima (Zdruzitev Ljubljan¢anov
in Primorcev so zaupali mladim, 2004, str. 1).

Kulturni diskurz je zelo u¢inkovit za primerjanje pozicij moci in razmisljanje o »enakosti« obeh
organizacij, ki se zdruzujeta. Pri tem se pogosto uporablja Sportna retorika, kar sem zasledila tudi
v naslovih medijskih objav na temo zdruZevanja Droge in Kolinske: »Nizki §tart Kolinske in
Droge« (Praprotnik, 2004, str. 1); »Bavcarjev Istrabenz pocasi pridobiva kondicijo«
(Cmrecénjak, 2005, str. 21); ter »Vodstvo in sindikata v Drogi Kolinski umirjajo Zogico«
(Cmrecénjak, 2005, str. 16). Znacilnost kulturnega diskurza je tudi vzpostavljanje namisljene
skupnosti ter uporaba ideoloSkega kvadrata, ki predstavlja neenakost vpletenih skozi nacin
reprezentacije odnosa »mi-oni«. Na kaksSen nacin so to delitev (mi-oni) dozivljali zaposleni
Droge in Kolinske, sem preucevala v analizi internega komuniciranja. Upravi¢evanje neenakosti
temelji na dveh strategijah, ki se dopolnjujeta, in sicer pozitivno prikazovanje lastne skupnosti in
negativno prikazovanje »drugih« (van Dijk, 1993, str. 263). Ideoloski kvadrat temelji na
poudarjanju negativnih lastnosti »drugih« in prikrivanju njihovih pozitivnih lastnosti. Obratno,
reprezentacija »nas« temelji na poudarjanju nasih pozitivnih lastnosti in prikrivanju naSih
slabosti. Pogosto se pri ideoloskem kvadratu uporabljajo tudi dihotomije kot so moc-nemoc,
majhen-velik, kapitalizem-socializem in podobno. Pri analizi zdruzitve Droge in Kolinske sem,
predvsem v naslovih medijskih objav, zasledila merjenje moc¢i med Drogo in Kolinsko, kot so jo
upodobili mediji: »Zdruzitev s Kolinsko bo najbolj udarila po Drogi« (Sovdat, 2005, str. 7); »...
vse kaze, da je Droga prevzela Kolinsko« (Suligoj, 2005, str. 3). Dihotomija mo&-nemo& med
Istrabenzom, ki je Se pred zdruzZitvijo Droge in Kolinske prevzel Kolinsko, se kaze med
»samovoljnim« Istrabenzom, ki ga pooseblja Bavéar, ter med nemoénima Drogo in Kolinsko. Se
posebej podcenjujo¢ odnos do Droge in Kolinske v povezavi z Istrabenzom in »nemoralnim«
Bavcarjem je prikazan z retoriko prehranjevanja, oziroma z izbiro besed, ki v tem primeru sluzi
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spodbujevanju strukture diskurza »mi-oni«: »Zgolj predjed?«, »Zato se je do vceraj zdelo, da je
Kolinska le predjed Kopréanov, ki naj bi ji razmeroma hitro sledila e glavna jed v obliki
prevzema Droge. Pa se je s prodajo Kolinskinega deleza v Drogi vse ustavilo pri hladnem
prigrizku. Pa kaj bi bilo velikemu Istrabenzu mar nekaj sto malih delniarjev! Saj je ze dale¢ v
ciljni ravnini: aprila se bosta Droga in Kolinska zlili v zdruzeno podjetje, v katerem bodo
Kopréani obvladovali 45-odstotni delez. Da le ne bi zatajil apetit!« (Ribolica, 2005, str. 2). V
zadnjem opisu zasledimo tudi delitev na »mi-oni« med Drogo in Kolinsko s preimenovanjem
Droge v »Kopr€ani«. Dihotomijo »mi-oni« izpostavlja tudi pisanje medijev o zdruzitvi skozi
veckrat opisan konflikt glede sedeza novega podjetja. Najveckrat so dihotomijo »mi-oni«
uporabile Primorske novice skozi stereotipizacijo slovenskih regijskih posebnosti ter
poimenovale Drogo s »Kopréani« in »izolsko Drogo« (personifikacija podjetja), Kolinsko pa z
»ljubljansko Kolinsko«. Tak$na polarizacija lahko vpliva na vzdrzevanje obstojecih odnosov ali
ideologij. VV pogovoru s predstavnico stikov z javnostmi v Drogi Kolinski sem izvedela, da je
bila razdvojenost med zaposlenimi na »mi-oni« prisotna Se leta po sami zdruzitvi. Ustvarjanje
namisljene skupnosti in lo¢evanje med obema podjetjema je bilo ustvarjeno tudi v prispevku
»lzola izgubila Drogo, rojeva se Droga Kolinska« (Riboloca, 2005, str. 5), v katerem
personalizirana Izola izgubi Drogo, takratna zupanja Breda Pecan pa je zaradi tega Zalostna in se
»ji kolca po Drogi«. Tudi Dnevnik je uporabil opis »... v izolskem delu Droge« (D., &
Praprotnik, 2005, str. 17).

V medijskih objavah je bil prisoten tudi druzbeni diskurz, pogosto podrejen racionalisticnemu
diskurzu. Ta obi¢ajno opozarja na bolj sploSne posledice zdruzitve za druzbo. V ospredju so
potrosniki in drugi delezniki podjetja kot so delnicarji, ki so aktivno vklju€eni v razpravo ter
zagovarjajo svoj glas. V primeru Droge Kolinske so bili najveckrat izpostavljeni mali delnicarji
in njihove pravice, predvsem v trenutku, ko je Istrabenz kupil delnice Kolinske, ni pa podal
ponudbe za prevzem Droge, kar je sproZilo val polemik o morebitni oSkodovanosti predvsem
malih delnicarjev. Druzbeni diskurz se je v primeru Droge in Kolinske kazal predvsem preko
skrbi za zaposlitve. V svoji osnovi ta diskurz ne temelji na racionalni razlagi in argumentih
vodstva o nujnosti odpuscanja, temvec¢ vsebuje bolj kriti¢en druzbeni jezik, dejanja vodstva pa so
ocenjena bolj kriti¢cno (Vaara & Tienari, 2002, str. 314): »... med zaposlenimi se razrasc¢a
negotovost, ... delavci so v skrbeh« (Riboloca, 2005, str. 5). Pocutje in napetost zaposlenih v
Drogi $e posebej natan¢no opisuje ¢lanek, objavljen v Primorskih novicah (Vzdusje v 1zoli je
grozno, 2005, str. 1): »Vzdusje v Izoli je grozno, ... ze vse, odkar je v Izolo prispel seznam
preseznih delavcev, v tamkajs$nji tovarni vlada turobno vzdusje; ... v pricakovanju odpovedi se
strah me$a z negotovostjo; ... Ko dobis ta papir v roko, je vsega konec; ... sesujejo se vsi upi«,
pravi ena izmed delavk in dodaja, da je vse kot no¢na mora. Zaposlene premaguje malodusje,
skrbi jih prihodnost: Vzdusje v Izoli je grozno, vsak se pocuti ogroZenega ... Nase Droge ni vec,
to je zdaj Cisto drugo podjetje; ... Med vodstvom in zaposlenimi je nastal globok prepad, vcasih
pa smo Drogi pripadali z duSo.«; Za zidovi izolske tovarne vlada turobno vzdusje, negotovost
tezi delavce kot kamen za vratom; Vzdusje v Izoli je grozno, vsak se ¢uti ogrozenega, razrasli
sta se maSc¢evalnost in brezkompromisnost«. Tak$ne in podobne objave so se zvrstile predvsem v
fazi integracije, ko je vodstvo, kljub vnaprejs$nji obljubi, da ne bo odpuscalo, pripravilo sezname
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preseznih delavcev. V zacetnem delu procesa zdruzitve (pogajanja, podpis pogodbe) pa je
prevladoval racionalni diskurz, ki je izpostavljal mozne sinergije in pozitivne ekonomske
posledice za obe podjetji.

Vaara in Tienari (2002, str. 275) sta poleg racionalnega, kulturnega in druzbenega diskurza,
definirala tudi individualisticnega. Pri tem diskurzu je pozornost usmerjena na dolocene
posameznike, ponavadi so to klju¢ni odlocevalci, kot nacin dodajanja barve kompleksnim
druzbenim situacijam. Pogosta je personifikacija, ki se uporablja za poenostavitev pojava
zdruzitve ali prevzema. V primeru zdruzitve Droge in Kolinske nisem zasledila pretirane
uporabe individualisticnega diskurza, ki ga v najbolj izrazeni obliki prepoznamo po
kategoriziranju klju¢nih akterjev v zmagovalce in porazence, ali pa heroje in gresne kozle,
znacilna pa je tudi kultura slavnih. Opazila sem uporabo izrazoV »prvi moz Droge« in »prvi moz
Kolinske«, personifikacijo in kulturo slavnih pa le v primeru prevzema Kolinske s strani
Istrabenza. V tem primeru je izpostavljen Bavcar, ki ga, kot je znacilno za kulturo slavnih,
navajajo le s priimkom — Bavcar, pogosto brez obrazlozitve, kdo je in kak$na je njegova
funkcija, saj je seveda ze vsem dobro znan. Pogosto je navajan s cinizmom in dvomljivim
slovesom, a veliko mocjo in oblastjo. Lahko bi rekli, da je opisan kot »gresni kozel«, hkrati pa na
nek nacin tudi kot »zmagovalec«, saj mu je uspelo vse, kar si je zadal, brez morebitnih sankcij
za, po mnenju nekaterih novinarjev, nelegalnih poslov: »Bravo, Bavcar!; Droga Se naprej ostaja
Bavcarjeva« (Novkovi¢, 2005, str. 2); »Je kriv Bavcar, Borak ali Kardel;j?; ... je kriv Bavc¢ar, ki
je baraba, da drugje po svetu ne poznajo taks$nih?« (Toplak, 2005, str. 4). Drugi akterji (vodstvo
Droge in Kolinske) so bili predstavljeni le v povezavi z racionalnim diskurzom. Njihova
legitimacija je izhajala iz njihove racionalnosti in je bila doseZena z navajanjem dejstev 0
smiselnosti zdruzitve, doseganju sinergij in vecje konkurencnosti ter s pomocjo njihove
avtoritete (znanja in strokovnosti). Pri tem lahko prepoznamo tudi vlogo klju¢nih odlocevalcev
kot »gatekeeperjev« oziroma oseb, ki imajo nadzor nad prenosom informacij v javnost
(Hellgren, Lowstedt, Tienari, Vaara & Werr, 2002, str. 126). S tem so v doloeni meri
nadzorovali informacije, ki so bile na voljo medijem in §irSi javnosti.

Vaara in Tienari (2002, str. 275) sta se v svojem raziskovalnem prispevku osredotoc€ila tudi na
proces upravicevanja dolo¢enega prevzema ali zdruZitve, ki poteka preko racionalistinega
diskurza ter na proces legitimizacije doloenih dejanj vodstva. Na dolgi rok procesa
upravi¢evanja in legitimizacije vodita do naturalizacije specificnih praks vodstva v kontekstu
prevzemov in zdruZitev. Ce se na primer mediji namesto na doseganje veéje konkurenénosti in
sinergij osredoto¢ijo na izgubo delovnih mest, dobita zdruzitev ali prevzem negativen predznak,
dejanja vodstva pa niso upravicena in legitimizirana. Legitimacija poteka preko avtorizacije, kjer
glavni akter predstavlja avtoriteto zaradi svojega znanja, preko racionalizacije, moralizacije in
ustvarjanja mitov, pri ¢emer je poudarek na zgodbicah, ki nosijo moralno ali vzoréno noto
(Wodak & van Leeuwen, 2002, str. 350). Na daljsi rok je vsekakor najpomembnejsi proces
naturalizacija zdruZitev in prevzemov, ki poteka tudi preko argumentacije in uporabe retoricnih
figur, postavljanja retori¢nih vprasanj, evfemizmov in podobno. Z analizo medijskih objav sem
ugotovila, da se je proces legitimacije uresni¢eval preko racionalizacije managerskih odlocitev in
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avtoritete glavnih akterjev. Proces naturalizacije je potekal preko argumentacije razlogov za
zdruzitev, pri Cemer je utemeljevanje temeljilo na stanju zivilske industrije in mocne
konkurence, ter preko retori¢nih figur, kot so ekspresije, hiperbole, metafore in rabe retorike
priljubljenih zanrov, kot so poroke, romance in pravljice.

Subjektivnost ¢lankov sem ocenjevala s pomocjo rabe ekspresije, ki jo novinarji uporabljajo za
izrazanje Custev, razpolozenja, nemoci, razocaranja, Custvenega odnosa, navezanosti oziroma
vseh Custvenih odtenkov in mnenj. Za razliko od samih besedil ¢lankov, ki so bili ve¢inoma
objektivni in opisni, so bili naslovi ¢lankov vecinoma subjektivni in zelo ekspresivni. Pogosto
sem zasledila rabo tropov in figur, kot so hiperbole (pretiravanje), metafore, stalne besedne
zveze in besedne igre. Izvzeta ni bila niti raba cinizma. Tukaj je le nekaj primerov naslovov, ki
se posluZujejo rabe ekspresije: »Z zamudo, a od srca« (Suligij & Tekavec, 2004, str. 13); »Muke
Sele prihajajo, ... tako da bi ob lanskem vstopu Slovenije v EU novi prehrambenik ze lahko
pokazal ostrejSe zobe evropskim tekmecem« (Praprotnik, 2005, str. 19); »Obrisi zivilskega
velikana v nastajanju« (Boj¢i¢, 2005, str. 17); »... nagrade smrdijo po podkupovanju« (Vukovic,
& Praprotnik, 2005, str. 19); »Prevzem Droge ni potreben zaradi poslu$ne uprave« (Prevzem
Droge ni potreben zaradi poslusne uprave, 2004, str. 1); in »Enigme prevzema obalnega Zivilca«
(Toplak & Grahek, 2005, str. 5). Nekateri avtorji ¢lankov so se rabe ekspresije posluzevali
predvsem, ko so v prispevkih izrazali skrb za zaposlene: »Droga miri strah delavcev pred
seznami presezkov« (Mihajlovié, 2005, str. 4); »V sluzbo s kepo strahu v grlu« (Ribolica, 2005,
str. 15); »Droga Kolinska bo »¢ista« do konca leta 2006« (D. & Praprotnik, 2005, str. 17); in »...
no¢na mora v Izoli« (Izola: S stavko proti odpovedim?, 2005, str. 1).

Hirsch (1986, str. 22) je ob preucevanju upovedovanja prvih sovraznih prevzemov ugotovil, da
imajo metafore in kontekst, v katerega umestimo zdruzitev ali prevzem, kljuéen pomen za
naturalizacijo novih pojavov. Uporabo metafor sem zasledila tudi v analiziranih objavah:
»Nadzorniki Droge in Kolinske moléijo kot grob« (Nadzorniki Droge in Kolinske mol¢ijo kot
grob, 2004, str. 19); »Kolinska in Droga v objemu Istrabenza« (Trost, 2005, str. 1); »Nadzorniki
Kolinske in Droge dolgo sejali, malo pozeli« (Nadzorniki Kolinske in Droge dolgo sejali, malo
pozeli, 2004, str. 6); »lzola izgubila Drogo, rojeva se Droga Kolinska« (Riboloca, 2005, str. 5);
»Bo oven ali pa bik?« (Milostnik, 2005, str. 5); »... ali si bo polomil kosti na zidu resni¢nosti«
(Grahek, 2005, str. 2); in »Sindikat ni vrgel puske v koruzo« (Sindikat ni vrgel puske v koruzo,
2005, str. 5). V upovedovanju zdruzitve Droge in Kolinske so novinarji uporabljali tudi besedne
skovanke kot so: »zivilca« (V zdruZeni Kolinski in Drogi zaradi sinergij za 15 let dobicka, 2004,
str. 1); »Steber Drog-Kol« (Virsek, 2005, str. 1); »Kokakolinska + McDroga = Igorbenz«
(Kovac, 2005, str. 10); »Rasamonijada o prevzemu Droge« (RaSomonijada o prevzemu Droge,
2004, str. 1); in »Drogirajmo se« (Pust, 2005, str. 13). Zasledimo pa tudi uporabo slenga: »Lojze
DezZelak: Razmerje je O. K.« (Frankl & Grahek, 2004, str. 3). Hirsch (1986, str. 16) opisuje
pogosto rabo popularnih zanrov in pravljic, prevzemi pa so upodobljeni v njihovem jeziku in
ideologijah. Med njimi najdemo upodobitev zdruzitve, kot poroke ali ljubezenske zgodbe:
»Zadnji da za prehrambno poroko, lastniki bodo dahnili da, ... Ne glede na to, kdo bo Sef v novi
primorsko ljubljanski navezi, se pravo delo, da bo zakon obstal in dobil $e kakSen nara$caj, Sele
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zaCenja« (Laci¢, 2005, str. 19); »Decembra Se poro¢na pogodba« (Decembra Se poro¢na
pogodba, 2004, str. 1); »Droga v zakon spomladi« (Droga v zakon spomladi, 2005, str. 1);
»Varuhov zegen« (Varuhov zegen, 2005, str. 5); in »Kolinskina poroka z izolsko Drogo«
(Istrabenz to¢i kokto, 2005, str. 3). Zasledila pa sem tudi retoriko pravljic: »Trnuljéica ¢aka na
princa« (Babi¢, 2005, str. 2); »...Istrabenzova pravljica, ...vloga princa na belem konju« (Grahek,
2005, str. 2).

Pri analizi prispevkov sem bila pozorna na rabo senzacionalizma, ki ga ponavadi zasledimo v
popularnem ali tabloidnem novinarstvu. Zanj so znacilna pretiravanje in celo zaljiva, vulgarna
sredstva. Senzacionalizem je najbolj opazen ravno preko ¢asopisnih naslovov. Ti hote ali nehote
povzro¢ajo dvoumnost z izbiro besed, ki omogocajo konotacijo na nekaj vznemirljivega ali pa so
rabljene v prenesenem pomenu, ¢esar iz samega naslova kot izoliranega dela besedila ni mogoce
razbrati (Kalin Golob & Polar Kovaci¢, 2005, str. 291). Poleg dvoumnosti in vznemirljivosti se
senzacionalizem posluzuje hiperboli¢nosti, ki se kaze v povecani rabi preseznikov, skrajni pojav
pa je aferastvo, pri katerem je bistvena objava in ne potreba po realnosti. Naslov ima pri
celotnem c¢lanku izjemno pomembno vlogo. Smith (1999, str. 55) navaja Sest funkcij naslova, ki
»prodajo« zgodbo bralcu: naslov pritegne pozornost k zgodbi; prinasa obcutek aktualnosti;
spodbuja branje zgodbe; ustvari »ziv« vtis o zgodbi; pritegne bralca k celotni zgodbi in nakazuje
na nagrado za celotno prebrano novico. Smith (1999, str. 56) Se dodaja, da naslov povzema
vsebino zgodbe, doloca ton ali razpolozenje zgodbe in Ze na zacetku razkrije glavne tocke. Bralci
tudi pricakujejo, da naslov navaja to¢na dejstva in je jasen ter preprost za razumevanje. Zato ima
lahko uporaba vpadljivih, senzacionalisti¢énih in hiperboli¢nih naslovov zavajajo¢ vpliv na
bralca, Ce se ta ne sooci s preostalim besedilom novinarskega prispevka. Poleg tega, avtor preko
naslova ¢lanka uvede nacin branja osrednjega besedila novinarskega prispevka in sluzi bralcu
kot predispozicija za razumevanje dogodkov, ki so opisani v prispevku (Erjavec, 2001, str. 708).
Senzacionalizem je bil prisoten tudi v naslovih obravnavanih novinarskih prispevkov: »Uprava:
Brez panike, vse je pod nadzorom« (Tekavec, 2004, str. 1); »Za Drogo »nesrec¢no« Stevilo delnic
Kolinske« (Grahek, 2004, str. 1); »Zdruzeni upravi Droge in Kolinske grozi podvajanje«
(Mihajlovi¢, 2004, str. 1); »Vojna, kri, dobi¢ek in drugo« (Vojna, kri, dobic¢ek in drugo, 2005,
str. 9); »Mozni prihranki velikanski« (Tekavec, 2004, str. 1); in »Odpuscanja kot cunami«
(Praprotnik, 2005, str. 31).

V medijskem pojavljanju zdruzitve Droge in Kolinske so se pojavile Stevilne »tipi¢ne«
upodobitve prevzemov in zdruzitev. Od uporabe tipi€nih diskurzov, dihotomij, ekspresij,
senzacionalizma in iskanja legitimacije zdruzitve preko racionalizacije. Kljub vsemu je bilo
medijsko poro¢anje o zdruzitvi Droge in Kolinske v veliki meri objektivno in bolj pozitivno kot
negativno, predvsem z vidika racionalnih argumentov iskanja vecje konkuren¢nosti in finan¢nih
sinergij. Ve¢ negativnosti je bilo najti v Casu faze integracije, ko je vodstvo prelomilo svojo
obljubo in zacelo z zmanjSevanjem preseznih delavcev ter ob prevzemu Kolinske s strani
Istrabenza.
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4.5 Predstavitev prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko

Pivovarna Lasko je 4. maja 2007 objavila prevzemno ponudbo za odkup delnic druzbe Delo,
Casopisno in zaloznisko podjetje d. d., ki se je 3. maja 2007 s 201 akceptanti, uspesno zakljucila.
Prevzemniki, Pivovarna Lasko, d. d., Radenska, d. d., in Talis, d. 0. 0., so imeli po uspesni
prevzemni ponudbi 94,09% delez vseh delnic Dela, d. d., (Obvestilo o izidu prevzemne ponudbe
za odkup delnic druzbe Delo, d. d., 2007) in s tem postali njen ve¢inski lastnik. Zgodovina
Pivovarne Lasko sega v leto 1825, ki se je vse do leta 2000 ukvarjala le s proizvodnjo piva. Leta
2000 je pivovarna sprejela novo poslovno-razvojno strategijo in se zacela kapitalsko povezovati
z Radensko, d. d., Radenci, Jadransko pivovaro-Split, d. d., Vitalom, d. d., in druzbo Mestinje.
Leta 2002 je Pivovarna Lasko prevzela Pivovarno Union, d. d., leta 2003 pa je pridobila 24,98%
druzbe Delo (Letno porocilo Skupina Lasko, 2011, str: 134). Ker je ta delez znasal manj kot
Cetrtinski lastniski delez, ni bila Pivovarna Lasko po zakonu o prevzemih zavezana k objavi
javne ponudbe za prevzem. Vendar pa je kasneje sodnica za prekrSske na podlagi predloga
Agencije za trg vrednostnih papirjev (ATVP) za uvedbo postopka o prekrsku Pivovarni Lasko
ocitala, da ni objavila prevzemne ponudbe za odkup delnic Dela, ko je ze imela v lasti 27,33
odstotka vseh delnic tega ¢asopisnega in zalozniSkega podjetja, s Cimer je presegla zakonsko
predpisani 25-odstotni lastniski prag. Pivovarni Lasko so ocitali, da naj bi prek »slamnatih moz«
razpolagala Se z 2,35 odstotka delnic Dela ter s tem prekoracila dopustni prag lastniStva po
zakonu o prevzemih, kar so v Pivovarni Lasko zanikali (Delo, 8.3.2003). Domnevni prekrsek pri
nakupu delnic Dela je kasneje zastaral. Leta 2004 se je pivovarna Sirila Se z nadaljnjimi vlaganji
v Pivovarno Union in leta 2005 z dodatnim odkupom delnic postala njena vecinska lastnica. Leta
2007 je Pivovarna Lasko izvedla prevzem Dela, leto kasneje pa je veCinski lastnik Pivovarne
Lasko postal Infond Holding, d. d..

Konec leta 2010 se je Pivovarna Lasko, lastnica osrednjega slovenskega ¢asopisa Delo, odlocila,
da bo Druzbo Delo prodala in se ukvarjala le Se z osnovno dejavnostjo, s proizvodnjo in prodajo
pija¢ (Delo, 16.12.2010). Govorilo in pisalo se je o moznih kupcih, vendar do prodaje Dela do
sedaj Se ni priSlo. Prevzem Dela je bil vpet v mnoge politicne zgodbe in konotacije, ki so
prevladale nad ekonomsko argumentacijo in smiselnostjo prevzema. Z zgodnjo Zeljo po prodaji
Dela in spremembo poslovne strateske usmerjenosti nazaj k osnovni dejavnosti je Pivovarna
Lasko s prevzemom Dela izkazala le kratkorocen interes.

4.6 Analiza in ocena medijskega pojavljanja Dela, d. d., v ¢asu prevzema s strani Pivovarne
Lasko

Pojavljanje prevzema druzbe Delo s strani Pivovarne LaSko v medijih sem analizirala na osnovi
83 ¢lankov, ki so bili objavljeni med 23. januarjem 2003 in 22. novembrom 2011. V analizo sem
vkljuc¢ila objave v naslednjih slovenskih nacionalnih dnevnikih: Delo, Finance, Dnevnik in
Slovenske novice, dodala pa sem tudi objave v asniku Veger, ki pokriva obmogje Stajerske
regije, ter objave v Nedelu, ki predstavlja nedeljsko izdajo Dela. Vecino objav na temo
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analiziranega prevzema sem zasledila v ¢asniku Delo, ki je zaradi prevzema lastne Casopisne
hiSe to temo pozorno spremljal.

Pri analizi prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko sem ugotovila, da je bil racionalisti¢ni
diskurz skoraj popolnoma izvzet. Namesto racionalizacije in legitimacije je v analizi ve¢ kot
osemletne dobe medijskega pojavljanja prevladoval druzbeni diskurz, ki v ospredje postavlja
sirSi pogled drugih interesnih skupin na prevzem. Vaara in Tienari (2002, str. 314) druzbeni
diskurz delita na ve¢ razlicic, med njimi tudi na druzbeni diskurz, ki v ospredje postavlja
vprasanje lastniStva in spremembe v lastniski strukturi. Omenjena podvrsta druzbenega diskurza
je zelo ocitno prevladovala v medijskem pojavljanju preuc¢evanega prevzema. Tako, kot sta
opisala Vaara in Tieanari (2002, str. 315), je ta razliCica druzbenega diskurza tudi v primeru
prevzema Dela sluzila predvsem kriti¢ni oceni koncentracije lastnistva in izpostavljanju izgube
druzbene kontrole dolo¢enih organizacij — v tem primeru agencije za trg vrednostnih papirjev
(ATVP), ki je kot nadzorni organ spremljala trgovanje z delnicami ¢asopisne hise Delo. Agencija
ATVP je ob prvem kapitalskem vlaganju Pivovarne Lasko v Delo leta 2003 poskusala ugotoviti,
ali gre morda za tihi prevzem Dela prek povezanih oseb, pri ¢emer bi bila Pivovarna Lasko
obvezana k javni objavi prevzema. Pri tem se je agencija ATVP soocala z zakonsko
pomanjkljivostjo, saj ni imela pravnega orodja, s katerim bi omenjeno podjetje prisilila v javno
objavo prevzema. Njena mo¢ v smislu nadzora nad trgom se je pokazala le v prijavi sodniku za
prekrske, ki je kasneje sicer ugotovil, da je Pivovarna Lasko v primeru nakupa delnic druzbe
Delo krsila zakon o prevzemih, vendar je prekrSek nato zastaral. Izguba druzbene kontrole
dolocenih organizacij kot izraz druzbenega diskurza se je v Casopisnih ¢lankih kazala preko
ekspresivnih, dvoumnih in senzacionalistiénih naslovov ¢asopisnih ¢lankov: »Je Lasko na tiho
prevzelo Delo?« (Grgi¢, 2003, str. 13); »Nekdo pridno kopi¢i Delo« (Jenko, 2004, str. 17);
»Borak: Lasko izigrava zakon!« (Virsek, 2003, str. 1); »... In sploh so govorice o nekak$nem
tihem prevzemu neumnost« (Einspieler, 2003, str. 9); »Pivovarna Lasko zagrozila Boraku«
(Grgi¢, 2003, str. 1); »... po vro¢em poletju 2005, je Delo preko lastniSkega kupckanja tedanjih
prijateljev nekdanje vlade postalo politiéni plen in preslo v popolno last Pivovarne Lasko«
(Deli¢, 2011, str. 5); in »ATVP pozorna na kupckanje z Delom« (Tekavec, 2004, str. 14). V
povezavi s to tematiko sem zasledila tudi uporabo metafor: »Slamnati moz naj bi bil Infond 1d«
(Tekavec, 2003, str. 13); »Inflacija govoric« (Tekavec, 2003, str. 13); »Delo pod mizo« (Piano,
2003, str. 3) in; »V Pivovarni Lasko so prepri¢ani, da Agencija za trg vrednostnih papirjev
(ATVP) nima v roki niti enega materialnega dokaza ali argumenta, da naj bi pivovarna prek
slamnatih moz razpolagala Se z 2,35 odstotka delnic Dela ter s tem prekoracila dopustni prag
lastniStva po zakonu o prevzemih (25 odstotkov). Zato v potezi ATVP, ..., vidijo le neutemeljen
lov na ¢arovnice, ...« (Tekavec, 2003, str. 11).

V analizi sem zasledila individualisti¢ni diskurz, pri katerem je pozornost usmerjena na
posameznike, ki so pogosto tudi klju¢ni odlocevalci. Kot pravita Vaara in Tienari (2002, str.
317), se lahko individualisti¢ni diskurz kaze preko kategorizacije kljucnih oseb kot zmagovalcev
in porazencev. V primeru prevzema Dela sem zasledila mnogo zgodb, ki se prepletajo s
prevzemom in imajo mocne politicne konotacije. Izrazito merjenje moc¢i med izpostavljenimi
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akterji je prevzem druzbe Delo postavil v sekundarni polozaj, kjer je skorajda predstavljal zgolj
izraz samovolje Kklju¢nih akterjev. Ti so v veliki meri zasencili prevzem v smislu njegove
racionalizacije in legitimacije. Se posebej je izpostavljen takratni predsednik uprave Pivovarne
Lasko Bosko Srot: »Srot bi se Dela znebil, Gantarju pa ne disi ve¢« (Bertoncelj & Sovdat, 2005,
str. 3). Zasledimo lahko osebni dvoboj v okviru politiéne zgodbe med Boskom Srotom in
takratnim predsednikom vlade Republike Slovenije, Janezom Janso, katerega predmet spora naj
bi bila lastnistvo in mo¢ nad casopisno druzbo Delo. Ta se kaze z uporabo ekspresije,
subjektivnega in senzacionalistiénega upodabljanja individualisticnega diskurza: »JanSa ocitke
zanikal, Srot vztraja« (Jansa ocitke zanikal, Srot vztraja, 2007, str. 3); »Pivovarna Lasko Jansi
vraca udarec, ... "Ve€je neumnosti Se nisem slisal. To pa je res viSek vsega. Naj pridejo na
plan z dokazi, kdaj, kje in od koga sem zelel odkupiti kak$ne delnice. Gre za lazi, Ki si ne
zasluzijo daljSega komentarja." (Kocjan & Stepisnik 2008, str. 3); »Srot: Jan$a grozi, Delo ali
aretacija«, »Proizvodnja in prodaja pija¢ je resen posel, ki ga je treba resno upravljati, zato
nimamo ¢asa nasih aktivnosti prilagajati predvolilnim ‘nebulozam’ politikov« (Grgi¢, 2008, str.
1). Na to temo zasledimo tudi uporabo metafor: »Public Enemy: Slovenija ujetnica oligarha
Srota« (V, 2008, str. 12); in »Delo ni poligon za nabiranje politiénih todk« (Kriznik, 2005, str. 6).

Schneider in Dunbar (1992, str. 537), ki sta preu¢evala upodabljanje sovraznih prevzemov v
medijih, pravita, da uporaba znanih zanrov in podob spodbuja sprejemanje in legitimacijo
zdruzitev in prevzemov. Kljub temu uporaba Se posebno »barvitih« opisov katerekoli druzbene
skupine nakazuje na moznost, da dogodek vseeno ne postaja bolj legitimen na druzbenem nivoju,
ampak nakazuje potrebo po druzbeni spremembi. Taksni dogodki lahko sluzijo kot primer
druzbene drame, ki razkriva druzbena vprasanja konflikta, moc¢i in statusa. Tako je v tem
primeru Delo, ki je Ze bilo v lasti Pivovarne Lasko, a ga je ta imela namen prodati, predstavljalo
sredstvo za izkazovanje moci z nadzorovanjem uredniSske politike. Te naj bi se Zelel posluziti
takratni predsednik vlade Republike Slovenije, celotna interpretacija dogajanja pa je bila
upodobljena tudi skozi retoriko vojne: »Tako imenovana tajkunska vojna, katere zadnja etapa
je bila nedavna seja drzavnega zbora, postaja vedno bolj brezkompromisna in ostra.«, ...
»Pivovarna Lasko proti Jans$i, ... »Pivovarna Lasko proti Vizjaku, ... »Pivovarna Lasko proti
Sorsaku in Zuglju« (Kocjan & Stepisnik, 2008, str. 3); »Ni se oglasil le zato, ker je premier Janez
Jansa napadel Lasc¢ane, Cetudi so bili »Kozorogi« Ze na zacetku zgodbe delezni groZenj, da
bodo padale glave, na ¢elu z generalovo, ¢e ne bodo dali Dela« (Einspieler, 2007, str. 15); in
»... gospod Turnsek s prstom Zuga odgovornemu uredniku, ..., kKjer Zuga tudi meni, ..., kKjer se
posredno Zuga gospodu Plahutniku« (Kovac, 2008, str. 12).

Po prevzemu leta 2007 je Pivovarna Lasko leta 2010 sporocila, da skladno s svojo strategijo
dezinvestiranja in z napovedjo, da se zeli osredotoCiti na osnovno dejavnost (prodajo in
proizvodnjo pija¢), prodaja druzbo Delo. V ¢lankih, ki se nanasajo na to obdobje, sem zasledila
kulturni diskurz, ki se kaze skozi nacionalni interes: »Svedi, Svicarji und Svabi raus!«, »... Kot
da ne bi bilo za en teden ze dovolj skrbi s tem, da je padel zakon o medijih in da so Delo Revije
pred bankrotom — ¢e niti ne omenjam afere Murdoch v Veliki Britaniji — so se na TVS spomnili
Se na eno katastrofo: da Pivovarna LaSko prodaja Delo in da se zanj zanimajo tujci«, »... Ce
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bi Delo prevzeli »tuji giganti«, ki »pritiskajo na do vratu zadolZzeno Pivovarno«, bi to lahko
pomenilo »konec medijske hiSe Delo in slovenske medijske krajine, kot jo poznamox, ...
Seveda ta nezavedna, a zato ni¢ manj perfidna retorika ksenofobi¢nega sejanja gospodarskega
strahu ni ni¢ novega... Da bi tuj prevzem pomenil »konec medijske hise Delo«, kot se je
izrazil kolega s TVS, je tipi¢no fantazmagori¢no pretiravanje mladega populista, ki ponavlja to,
kar je sliSal« (Crnkovic¢, 2011, str. 9); »Z odprodajo Dela se vsekakor mudi, saj je pivovarna zelo
zadolZena, ... grozi pa tudi, da bo medijska hiSa padla v avstrijske roke« (Tekavec, 2010, str.
3); »Ali to pomeni, da je bolje kar takoj vreci puSko v koruzo, se odreci misli na prodajo Dela in
nehati »farbati« morebitne domace in tuje kupce, da bo kaj iz tega?« (Pregl, 2010, str. 5); »Prav
gotovo bo v prihodnjih mesecih mogoce sliSati nemalo visokolete¢nic o tem, da je Delo
nacionalni interes, zato naj za vsako ceno (nominalno in metafori¢no) obvezno dobi
domacega lastnika« (Deli¢, 2010, str. 3).

Najbolj opazno iz celotne analize medijskih objav je dejstvo, da je bilo komuniciranje s strani
Pivovarne Lasko glede prevzema Dela nenacrtovano, nestrateSko, oziroma ga sploh ni bilo.
Komuniciranje s strani Pivovarne Lasko je bilo zelo skromno, le odzivno in na trenutke zelo
skrivnostno. O tem so porocali tudi novinarji sami: »... predsedniku uprave Pivovarne LaSko
Bosku Srotu so mnogi ves ta ¢as o&itali, da moléi...«, »po prevzemu Dela se je zvrstila serija
burnih dogodkov. Zakaj ste ves ¢as molcali? (novinarjevo vprasanje za predsednika uprave
Pivovarne Lagko)«, »... je predsednik uprave Pivovarne Lasko Bosko Srot v kratkem pogovoru
za Delo pojasnil svojo zadrzanost ob burnih dogodkih zadnjih dveh mesecev po prevzemu
najvecje slovenske Casopisne hise« (Po prevzemu Dela ne bomo prodali, 2007, str. 1); »lz
skupine Lasko, ki jo vodi Bogko Srot, odgovora na vprasanje, zakaj so se za prevzem odlo¢ili
prav zdaj, spet nismo dobili. Poznavalci razmer pa namigujejo, da je to Ze eden izmed
predvolilnih udarcev SLS, namenjen SDS, ki naj bi nazadnje koncal prodajo Dela tujcem«
(Matejcic, 2007, str. 4); »Prvi moz Pivovarne Lasko Bosko Srot se redko izpostavlja v javnosti.
Kadar se oglasi, gre zares.« (Einspieler, 2007, str. 15); »Tudi sicer so pivovarji iz Laskega sila
nezgovorni, saj niso odgovorili na nobeno od nasih vprasanj« (Matejcic, 2007, str. 4).

Odsotnost strateSkega in nacrtovanega komuniciranja je bila razvidna tudi iz samega nacina
pisanja novinarjev. Vzro¢no posledi¢na povezava nekomuniciranja podjetja v procesu prevzema
je bila opazna v izjemno subjektivnem in ekspresivnem nacinu pisanja, v pojavu sklepanj,
predvidevanj in teorij, ki so jih pisali novinarji na podlagi svojih poizvedb. Novinarji so se
spremenili v preiskovalne novinarje z vpraSanji, Ki za podjetje pod vprasajem postanejo
neprijetna, zato se jih Se bolj izogiba. Pri tem pride do izostanka proaktivnega komuniciranja in
podajanja lastne zgodbe, argumentov in motivov, ki bi spodbujali legitimacijo in upravi¢enost
prevzema na podlagi financ¢nih razlogov, ekonomske smotrnosti, doseganja vec¢je konkuren¢nosti
ali pa vizije podjetja in podobno. V primeru prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko nisem
zasledila racionalnega diskurza, ki sicer temelji na »zagovarjanju« prevzema s strani
prevzemnika. Namesto njega je prevladal bolj kriti¢en, druzbeni diskurz, ki se je kasneje prelevil
v individualisti¢ni diskurz, prepleten s politicnimi zgodbami, polnimi senzacionalizma, ki je
dosegel celo nivo vojne retorike. Razlog za nestratesko in nevodeno komuniciranje se morda
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skriva v dejstvu, da casopisna hiSa Delo ni predstavljala dolgoro¢ne strateSke usmeritve
Pivovarne Lasko, ki se je nekaj let po prevzemu odlocila, da se bo ukvarjala le s prodajo in
proizvodnjo pijac, ki predstavlja njeno osnovno dejavnost.

»Trgovei s ¢érno vdovo«, »... nepregledno in negospodarno, na vrat na nos«, »Tako
imenovana ¢rna vdova, v kateri ze leta domuje Delo, bo dokon¢no prevzeta«, »Bolj verjeten se
zdi scenarij dokon¢nega parkiranja delnic pri enemu od '‘slamnatih™ lastnikov in s tem
zagotovitev dolgoro¢ne politi¢ne kontrole Dela in Vecera, Ne glede na to, kako se bo koncala
zadnja faza operacije ¢rna vdova« (Rop, 2007, str. 12). Taksne in podobne objave v medijih
kazejo na to, da si odloCitve in dejanja vodstva niso pridobile zaupanja in legitimacije v §irsi
javnosti, temveC¢ so se spremenile v spektakel, ki v konéni fazi najbolje sluzi
senzacionalisticnemu pisanju in vi§ji branosti Casnikov. Ocenjujem, da je imela odsotnost
strateSkega, nacrtovanega in vodenega komuniciranja z mediji vpliv na to, da ni prislo do
procesov upravicevanja, legitimacije in navsezadnje naturalizacije tovrstnih dejanj ter dogajanja
v okviru prevzema Dela strani Pivovarne Lasko, temvec¢ se je v tem primeru pokazala potreba po
druzbeni spremembi.

5 ANALIZA IN OCENA KOMUNICIRANJA Z ZAPOSLENIMI V
IZBRANIH PODJETJIH

V drugi plovici prakti¢nega dela naloge sem preverila zastavljeno hipotezo z analizo notranjega
komuniciranja v izbranem primeru prevzema in primeru zdruzitve. V drugem delu raziskave, ki
Jo podrobneje predstavljam v sklopu poglavja Analiza in ocena komuniciranja z zaposlenimi v
izbranih podjetjih, sem opravila analizo notranjega komuniciranja vodstva z zaposlenimi v ¢asu
zdruzitve Droge in Kolinske ter prevzema ¢asopisne hiSe Delo s strani Pivovarne Lasko.

5.1 Identifikacija problema in ciljev raziskave

Cilj analize notranjega komuniciranja je bil ugotoviti ali so imeli nac¢in komunikacije, njeno
pomanjkanje ali odsotnost, vpliv na zaposlene pri delovni motivaciji, pocutju, produktivnosti,
odsotnosti z dela, identificiranju z novo vizijo organizacije ter pri pozitivnem ali negativnem
odnosu do nove, zdruzene ali prevzete organizacije. Cilj analize je bil tudi ugotoviti, ali je bila
komunikacija vodstva z zaposlenimi v izbranih podjetij zadostna in ustrezna glede na teoreti¢na
priporocila, ki smo jih navedli v tej nalogi ter ali je nafin komunikacije vplival na uspeSnost
izbranega primera zdruZitve in prevzema.

5.2 Metode dela

Nacin na katerega je vodstvo izvedlo notranje komuniciranje z zaposlenimi v Casu izbranega
primera prevzema in zdruzitve sem preverila z anketnim vpraSalnikom. Ta je bil pripravljen na
osnovi raziskovalnega problema, glede na preucene teoreticne osnove in glede na opravljene
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pogovore s praktiki. Ciljna skupina empiri¢ne raziskave v obeh preucevanih podjetjih so bili
zaposleni. V analizo so bili vkljuceni zaposleni po razli¢nih hierarhi¢nih ravneh in funkcijah v
obeh podjetjih, pod pogojem, da so bili v druzbi zaposleni tudi v Casu prevzema oziroma
zdruzitve. Anketni vpraSalnik je bil sestavljen iz 36 samostojnih in 3 demografskih vprasanj.
Nekatera vprasanja so imela ve¢ podvpraSanj oziroma trditev, in so zahtevala po ve¢ odgovorov.
Vprasanja so bila zdruzena v ve¢ tematskih sklopov (glej Priloga 4: Tematska struktura
anketnega vprasalnika).

5.3 Prikaz in razlaga rezultatov v primeru zdruZitve Droge in Kolinske

Anketni vpraSalnik, ki ga je med zaposlene razdelila odgovorna oseba v Droga Kolinski, je v
celoti izpolnilo 49 zaposlenih. Na vpraSanja so odgovarjali tisti zaposleni, ki so bili v €asu
zdruzitve Droge in Kolinske zaposleni v Drogi ali Kolinski ter so Se danes del zdruzenega
podjetja. Anketni vprasalnik je izpolnilo 23 moskih in 26 Zensk, od tega so prevladovali
zaposleni s srednjeSolsko (35%) in univerzitetno izobrazbo (39%). Starost anketirancev se je v
27% nahajala med 21 in 40 letom ter v 67% med 41 in 60 letom. Celotni rezultati raziskave so na
voljo v prilogi (glej Priloga 5), v tem poglavju pa so navedeni najbolj pomembni izsledki
raziskave internega komuniciranja v ¢asu zdruzevanja Droge in Kolinske.

S pomocjo analize sem ugotovila, da je vecina zaposlenih za zdruZitev prvi¢ izvedela znotraj
podjetja — v ve¢ji meri na uraden nacin s strani vodstva in v manj$i meri tudi preko govoric s
strani sodelavcev. Vodstvo je pri tem uporabilo sestanke ter pisno obveScanje. Le manjsi del
zaposlenih je bil obves¢en na oba nafina — osebnega in pisnega, pri obves€anju pa se jim je
izmuznil del zaposlenih (5%). Vodstvo je del zaposlenih o zdruzitvi obvestilo pred samo
zdruZitvijo, manjsi del pa ob podpisu zdruZzitvene pogodbe. Skozi proces zdruzitve je priblizno
polovica anketirancev najve¢ informacij prejemala s strani vodstva, priblizno tretjina pa preko t.
1. yradia hodnik«. Manj$i del zaposlenih (12%) je najve¢ informacij o zdruZitvi prejemal iz
medijev. Okoli 40% anketirancev se je strinjalo, da so se informacije s strani vodstva izkazale za
toéne oziroma resni¢ne, pravocasne in jasne. V manj$i meri so se strinjali, da so bile te
informacije tudi zanesljive. Dobra tretjina vprasanih se je zanaSala na govorice, ve¢ negativnosti
pa zasledimo pri njihovi jasnosti in zanesljivosti.

Zaposleni so ob novici, da se bosta Droga in Kolinska zdruzili, v ve¢ji meri obcutili negotovost
glede lastne prihodnosti v podjetju ter zmedenost in zbeganost, ker niso vedeli kaj bodo te
spremembe pomenile za njih. Malo manjsi odstotek vprasanih je celo upal, da se zdruzitev ne bo
zgodila, 12% pa jih je ob novici obcutilo Sok. En od odgovorov je bil celo, da se je anketirani ob
novici pocutil »jezno in izdano«, le manjsi del vprasanih pa je novico oznacilo za prijetno
presenecCenje. V Casu celotnega procesa zdruzevanja so se zaposleni sreCevali z obcutki stresa,
strahu in negotovosti pred spremembo statusa in prestiza zaposlitve, preobremenjenosti, nemoci,
zmedenosti, strahu in negotovosti pred morebitno spremembo lokacije zaposlitve, strahu pred
izgubo zaposlitve ter negotovosti glede prihodnosti podjetja. Tretjina je zdruzitev dojemala tudi
kot moznost za priloznost. Podoben delez vprasanih je splosne obcutke med zdruzitvijo opisal
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kot »bolj pozitivne, kot negativne« in priblizno enak odstotek kot »bolj negativne, Kot
pozitivne«.

Vecina anketirancev je bila seznanjena z novo vizijo zdruZenega podjetja, vendar ta ni bila vsem
popolnoma razumljiva. Tudi vzroki in motivi so se zdeli priblizno polovici vprasanih le deloma
razumljivi in potrebni. Vecina anketirancev je bila obvescena o spremembah v vodstvu, skoraj
polovica je pogresala ve¢ informacij o novi sistematizaciji oziroma reorganizaciji delovnih mest
in dobra tretjina informacije o njihovih nalogah ter vlogi v Casu zdruzitve. Dobra tretjina
vpraSanih je za potrebo po odpuscanju izvedela le preko govoric.

Veliko razdrobljenost odgovorov smo zasledili pri ocenjevanju najboljSega nacina obves¢anja po
oceni zaposlenih, kljub temu sta bila najbolj priljubljena nacdina interni sestanki in elektronska
posta. Pri ocenjevanju moznosti dvosmernega komuniciranja so vprasani, kot najbolj uspesnega
navedli zbor delavcev.

Vel kot tretjina vpraSanih se je v casu zdruzitve sreCevala z obcutki negotovosti zaradi
pomanjkanja kvalitetnih (to¢nih, jasnih in pravocasnih) informacij, skoraj polovica pa ob¢asno.
Sporocila vodstva so jim v tem primeru bolj ali manj pomagala, pogresali pa so upostevanje
njihovih povratnih informacij. Del zaposlenih je tudi cutil, da ima vodstvo ve¢ informacij, kot jih
deli s svojimi zaposlenimi.

Zelo prisotna je bila delitev na »mi-oni«, ki so jo opazili skoraj vsi anketirani, kar je pri zdruZitvi
dveh razli¢nih organizacijskih, kot tudi regijskih kultur, pricakovano. Ve¢ kot polovica vpraSanih
je v vecji ali manj$i meri opazila politicno manevriranje sodelavcev. Priblizno polovica
vprasanih je obcutila znaten padec motivacije in produktivnosti, v ¢asu zdruZevanja pa so se
dogajale tudi odpovedi s strani zaposlenih.

V nadaljevanju podajam rezultate analize povezanosti posameznih spremenljivk, pri kateri sem
se osredotocila predvsem na kakovost komuniciranja vodstva ter na obcutke zaposlenih (analiza
odvisnih spremenljivk v Prilogi 7). Anketirani, ki se niso strinjali, da so bile informacije o
zdruzitvi s strani vodstva podane pravocasno, so se bolj pogosto srecevali z obcutki strahu in
negotovosti pred spremembo statusa in prestiza zaposlitve, preobremenjenosti in strahu pred
izgubo zaposlitve. Tudi tisti, ki so menili, da informacije vodstva niso bile dovolj jasne, so
obcutili ve¢ strahu in negotovosti pred spremembo statusa in prestiza zaposlitve, veC stresa in
zmedenosti. Tisti, ki so menili, da informacije vodstva niso zanesljive, so obcutili ve¢ strahu
pred izgubo zaposlitve, stresa, preobremenjenosti in strahu pred spremembo statusa ter prestiza
zaposlitve. Tisti pa, ki se niso mogli opredeliti ali so bile informacije vodstva zanesljive ali
nezanesljive, so obcutili ve¢ zmedenosti in nemoci.

Tisti, ki so svoje obcutke skozi celoten Cas zdruzitve opisali kot bolj negativne kot pozitivne, so
veckrat navedli tudi obcutke strahu in negotovosti pred morebitno spremembo lokacije
zaposlitve ter strah pred izgubo zaposlitve. Anketirani, ki so bili o zdruzitvi prvi¢ obvesceni
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pisno, so obcutili ve¢ negativnih Custev kot tisti, ki so za zdruZzitev prvi¢ izvedeli preko osebne
komunikacije. Tisti, ki jih niso obvestili 0 zdruzitvi oziroma so jih obvestili $ele po podpisu
zdruzitvene pogodbe ali pa so so ve¢ino informacij prejemali iz medijev in tisti, ki se jim nova
vizija podjetja ni zdela razumljiva, so v ve¢ji meri izrazili strah pred izgubo zaposlitve.
Anketirani zaposleni, ki se jim motivi in vzroki za zdruzitev niso zdeli smiselni oziroma
potrebni, so obcutili ve¢ nemoci kot drugi.

Padec motivacije so v vecji meri opazili tisti, ki so obcutili ve¢ strahu pred morebitno
spremembo lokacije zaposlitve ali pa so se pocutili preobremenjene. Tisti, ki so menili, da izbran
nacin obvesc¢anja vodstva ni bil zadovoljujo¢, so obcutili ve¢ stresa, zmedenosti, tisti pa, ki se
niso mogli opredeliti do nacina obvescanja, so obcutili ve¢ preobremenjenosti. Zanimivo, da so
tisti, ki so se strinjali, da je bil nacin obve$€anja primeren, v vecji meri videli zdruZitev kot
moznost za priloznost. Anketirani, ki niso obcutili spodbudnega tona v sporocilih vodstva, So
obcutili veC stresa, zmedenosti in strahu pred izgubo zaposlitve. VpraSani, ki so obcutili
spodbudo in pozitivno naravnanost vodstva, so tudi v veéji meri obcutili zdruzitev kot moznost
za priloznost. O ve¢ negativnih obcutkih so porocali anketirani, ki v sporoc€ilih vodstva niso
zasledili pozitivne naravnanosti. Tisti, Ki so obcutili ve¢ stresa, so porocali tudi o tem, da niso
imeli obc¢utka, da je vodstvo pri komuniciranju upostevalo njihove potrebe in skrbi, ki so jih
imeli v zvezi z zdruzitvijo.

5.4 Prikaz in razlaga rezultatov v primeru prodaje Dela

V primeru prevzema Casopisnega podjetja Delo s strani Pivovarne Lasko je anketni vprasalnik v
celoti izpolnilo 7 oseb. Tudi v tem primeru so na vprasanja odgovarjali tisti zaposleni, ki so bili v
Casu prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko zaposleni na Delu ter so $e danes del tega podjetja.
Poleg tega so vprasalnik v obliki spletne ankete izpolnili tisti zaposleni, ki so pozorno spremljali
takratno dogajanje in bili vpeti v zgodbo. Anketni vprasalnik je izpolnilo 6 Zensk in 1 moski, od
tega so prevladovali zaposleni z univerzitetno izobrazbo. 71% vprasanih je spadalo v starostno
skupino od 21 do 40 let, 29% pa jih je bilo starih med 41 in 60 leti. Celotni rezultati raziskave so
na voljo v prilogi (glej Priloga 6). V tem poglavju so navedeni najbolj pomembni izsledki
raziskave internega komuniciranja v ¢asu prevzema Dela s strani Pivovarne LaSko. Poleg tega v
tem primeru nisem izvajala dodatne analize nedvisnih in odvisnih spremenljivk zaradi majhnosti
Vzorca.

Na podlagi anketnega vprasalnika sem izvedela, da so vsi anketirani za prevzem Dela prvic
izvedeli iz medijev. Glede na to, da je bila tematika v medijih prisotna Ze leta pred dejanskim
prevzemom, ta podatek ni presenetljiv. Zal pa jih je bila o prevzemu na uraden naéin s strani
vodstva obvescena le slaba polovica anketiranih. Ve€ kot polovica vprasanih o prevzemu ni bila
obvescena na uraden nacin. Del tistih, ki jih je vodstvo obvestilo, je informacijo prejel le v pisni
obliki. Vodstvo je svoje zaposlene o prevzemu obvestilo pozno, Sele po podpisu prevzemne
pogodbe. Vsi vprasani so se tudi strinjali, da so najve¢ informacij med procesom prevzemanja
prejemali iz medijev, en od komentarjev vpraSanih je bil celo, da interno komuniciranje ni bilo
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organizirano. Vec¢ kot polovica vprasanih je menila, da se informacije vodstva niso izkazale za
tone oziroma resni¢ne, prav tako pa so vprasani slabo ocenili pravocasnost, jasnost in
zanesljivost informacij s strani vodstva. V nekoliko vecji meri so se vprasani, kot na vir
informacij, zanasali na govorice, kljub temu je bila slabSe ocenjena njihova tocnost,
pravocasnost, jasnost in zanesljivost.

V manjsi meri so vpraSani poroc¢ali o raznovrstnosti obcutkov, ko so prvic izvedeli za prevzem,
saj so spremembo Ze pri¢akovali. Porocali so vefinoma o ob¢utkih, kot je negotovost glede
njihove prihodnosti v podjetju ter v manjs$i meri tudi o zmedenosti, ker niso vedeli kaj te
spremembe pomenijo zanje. V celotnem Casu prevzemnega procesa so anketiranci v enaki meri
porocali tako o bolj pozitivnih kot negativnih in o bolj negativnih kot pozitivnih ¢ustvih. Manj
kot polovica se je sreCavala z ob¢utki negotovosti glede prihodnosti podjetja, ve¢ kot polovica pa
je prevzem obcutila tudi kot moznost za priloznost.

Podobno kot so anketiranci ocenili uradno obvesc¢anje s strani vodstva, tudi o novi viziji ve¢ kot
polovica anketirancev ni bila obves¢ena, velik del pa jih je novo vizijo lahko razumelo na vec
nacinov. Podobno jih slaba polovica ni bila obves¢ena o motivih in vzrokih za prevzem. Vecina
anketirancev je bila obveséenih o spremembah v vodstvu, pogresali pa so bolj iz¢rpne
informacije o reorganizaciji ter spremembah v povezavi z delovnim mestom. O potrebi po
odpuscanju je bilo uradno obves¢enih manj kot polovica anketirancev, ve¢ kot polovico pa jih je
o tem slisalo le preko govoric.

Slaba polovica anketirancev poroca, da je bila o svojih nalogah in vlogi v ¢asu prevzema
zadovoljivo obveS€ena. Med obdobjem prevzemanja jih je vodstvo obvescalo preko internih
sestankov z nadrejenimi ter preko elektronske poste. Svoja vprasanja in komentarje so zaposleni
lahko sporocali preko elektronske poste, dolocene osebe, internih sestankov, nadrejenega ter na
zboru delavcev. Kljub moznosti dvosmerne komunikacije ve¢ kot polovica anketirancev ni bila
povsem prepri¢ana na katero osebo se lahko obrne v zvezi z vpraSanji o prevzemu. Enak
odstotek se je srecal z obCutki negotovosti zaradi pomanjkanja kvalitetnih in nasprotujocih si
informacij. Anketirani so slabSe ocenili pozitivho naravnanost vodstva v njihovih sporo€ilih,
njihovo razumevanje in uvidevnost do skrbi ter potreb zaposlenih v ¢asu prevzema, spodbujanje
uresnic¢evanja novih ciljev in vizije ter upoStevanje povratne informacije s strani zaposlenih.
Anketirani tudi niso ¢utili, da jim vodstvo posreduje vse potrebne informacije. Obcutili so kar
nekaj politiénega manevriranja sodelavcev, padec motivacije in produktivnosti, povisanje
absentizma in ve¢ odpovedi s strani sodelavcev.

6 PRIPOROCILA DOBREGA KOMUNICIRANJA V CASU PREVZEMA
ALl ZDRUZITVE

S pomocjo analize komuniciranja konkretnega primera podjetja v €asu zdruzitve in primera
prevzema sem ugotovila, katere so glavne komunikacijske zahteve zaposlenih in medijev ter
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hkrati tudi priloznosti za izboljSave na strani analiziranih podjetij. Pri komunikaciji vodstva z
zaposlenimi v Casu prevzema ali zdruzitve so se pokazale pomembne povezave med dejanji in
na¢inom izvedbe aktivnosti s strani vodstva ter obcutki in pocutjem zaposlenih. Poseben
poudarek je na pravocasnosti, jasnosti in zanesljivosti informacij, ki jih vodstvo posreduje
svojim zaposlenim. V primeru, da informacije o tako pomembni organizacijski spremembi niso
podane pravocasno, so zaposleni bolj nagnjeni k obcutkom strahu pred spremembo ali celo
izgubo zaposlitve. Dodatne nejasnosti podanih informacij sprozajo $e obcutke stresa in
zmedenosti pri zaposlenih, nezanesljivost pa tudi obCutke preobremenjenosti.

Vodstvo naj zato zacne s ciljno in strateSko komunikacijo ze v prvi fazi oblikovanja strategije
prevzema ali zdruzitve, zajema pa naj zaposlene in vse druge interesne skupine podjetja. Poteka
naj skozi vse tri faze, ze v prvi fazi naj bo osredoto¢ena na urejanje situacije, v kateri so se znasli
zaposleni. V prvi, nacrtovalni fazi, namre¢ zaposleni ze ¢utijo pomanjkanje informacij. V fazi
integracije komunikacija zaposlenim pomaga pri organizaciji njihovega dela, definiciji njihove
vloge v novi organizaciji in jih usmerja. Pomaga jim pri identifikaciji oziroma poistovetenju z
novo organizacijo, pripomore lahko k ohranitvi morale zaposlenih, zmanj$anju padca
produktivnosti in preprecevanju odhoda klju¢nih vodstvenih delavcev. Skorajda lahko trdimo da
komunikacije z zaposlenimi ne more biti prevec, pri tem pa so pomembni njena kontinuiranost,
stik z vodstvom ter prilagajanje komunikacije razlicnim skupinam zaposlenih. Pomanjkanje
informacij o prihodnosti organizacije in zaposlenih v ¢asu prevzema ali zdruzitve, Se posebej
to¢nih in pravocasnih, vodi do pojava govoric, ustvarjanja najhujsSih moznih scenarijev, nizje
produktivnosti in znizane morale v organizaciji. S komunikacijo v ¢asu prevzemov in zdruzitev
so potrebe po razjasnjevanju pomena, identitete in odnosov Se povecane, odprta komunikacija
skozi celoten proces pa je zato kljucnega pomena, saj lahko z njo pomembno zmanjSamo
negativne ucinke tovrstne organizacijske spremembe na zaposlene.

V primeru zdruzitve Droge in Kolinske se je pokazal prostor za izboljSanje komuniciranja,
predvsem pri pravocasnosti in hkratnem obves¢anju zaposlenih, saj je bil del zaposlenih o
zdruzitvi obves¢en pred zdruzitvijo, del zaposlenih ob podpisu zdruzitvene pogodbe, majhen del
pa sploh ne. Pri tem bi Zeleli izpostaviti pomembnost doslednosti in natanénosti izvajanja
obvesc¢anja, saj se je skozi analizo pokazalo, da so zaposleni, ki so bili o zdruzitvi obvesceni Sele
po podpisu zdruzitvene pogodbe ali pa o njej sploh niso bili obves¢eni, obcutili ve¢ strahu pred
izgubo zaposlitve. V primeru prevzema Dela pa smo lahko zasledili odsotnost stratesko
nacrtovane komunikacije. Zaposleni so za prevzem prvi¢ izvedeli iz medijev, vodstvo je 0
prevzemu obvestilo le del zaposlenih, in Se to Sele po podpisu prevzemne pogodbe. V tem
primeru bi morala biti komunikacija na¢rtovana strateSko, z namenom in ciljem, obves¢anje pa
bi moralo biti pravocasno in dosledno z vsemi zaposlenimi.

Analiza je pokazala, da so zaposleni, ki so vecino informacij v celotnem casu zdruzitve Droge in
Kolinske prejemali iz medijev in ne s strani vodstva, obcutili ve¢ strahu pred izgubo zaposlitve.
Naj tudi omenimo, da so bili mediji glavni vir informacij za zaposlene na Delu. Na tem mestu
zato zelimo opozoriti, da se mora vodstvo zavedati, da tudi »nekomunikacija« ali pa
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pomanjkljiva in nepremisljena komunikacija posilja sporocila. Razlika med skrbno nacrtovano,
ciljno usmerjeno komunikacijo in »nekomunikacijo« je tudi ta, da nad tovrstnimi sporocili
vodstvo nima nadzora, saj potekajo po neformalnih poteh. Habech et al. (2000, str. 124)
ponazarjajo pocutje zaposlenih, ki so delezni pomanjkljivih informacij v zvezi z njihovo
prihodnostjo, z vprasanji in izjavami kot so: »Nikoli ne govorijo z nami«, »ni jim mar za nas«,
»ne razumejo nas«, »mislijo, da smo neumni«, »znebili se nas bodo«, kar se na koncu prevesi v
»mi mislimo, da so oni neumni«, »ne zaupam jim« in »ne bom sodeloval«.

Habech et al. (2000, str. 133) poudarjajo, da je naloga komunikacije prepricati zaposlene, da
bodo verjeli v zastavljeno vizijo ter doseci nemoteno delovanje nove druzbe in s tem uresniciti
vrednost zdruzitve ali prevzema. V svoji analizi sem ugotovila, da so zaposleni, ki se jim nova
vizija podjetja ni zdela razumljiva, v vecji meri izrazili strah pred izgubo zaposlitve, prav tako pa
so tisti, ki se jim razlogi in vzroki za zdruzitev niso zdeli smiselni in potrebni, obcutili vec¢
nemoci. Naloga vodstva je zato ne le obvestiti zaposlene o novi vizij temve¢ tudi poskrbeti za
povratno informacijo zaposlenih o tem ali so jo razumeli na zeleni nacin.

Skozi raziskavo se je pokazala Se ena priloznost za izboljSanje komunikacije vodstva s svojimi
zaposlenimi, in sicer pri obeh obravnavanih primerih. Analiza je pokazala povezavo med
dojemanjem zdruzitve kot priloZnosti pri zaposlenih ter spodbudno in pozitivno naravnanostjo
vodstva v svojih sporocilih. Glede na te rezultate priporo¢amo, da je vodstvo v svojih sporo¢ilih
do zaposlenih spodbudno, da vzbuja zaupanje v prihodnost ter da je vedno pozitivno naravnano.
Prav tako naj se vodstvo poskuSa vZziveti v potrebe in skrbi zaposlenih, saj to zmanjSuje njihove
obcutke stresa.

Glede na analizo zunanjega komuniciranja lahko ocenimo pojavljanje zdruzitve Droge in
Kolinske kot razmeroma pozitivno. Najve¢jo pomankljivost opazimo v nedoslednosti
komuniciranja z mediji o morebitnem odpusScanju zaposlenih zaradi zdruzitve. Kljub temu, da je
vodstvo obljubljajo, da do odpuS€anja ne bo prislo, to ni drzalo. Nejasnosti glede odpuscanja in
Stevila zaposlenih, ki naj bi jih odpustili, so povzrocila prevlado kritiénega druzbenega diskurza s
strani medijev in s tem bolj negativno podobo zdruzitve v oceh javnosti. Kot zgled Habech et al.
(2000, str. 133) navajajo primer managerja Rogerja Penskeja v druzbi Detroit Diesel, ki se je
zavedal pomena komunikacije in Ze takoj na zaetku razblinil dvome zaposlenih 0 morebitnih
odpuscanjih. Tudi Bertoncelj (2008, str. 84) umes¢a komunikacijo k mehkim dejavnikom uspeha
prevzemov in zdruZitev ter pri tem izpostavlja skladnost med dejanskim vedenjem podjetja in
njegovim komuniciranjem. Le enacaj med besedami in dejanji namre¢ zagotavlja, da bodo
udeleZenci v prevzemnem procesu vzpostavili zaupanje.

V primeru zdruzitve Droge in Kolinske sem zasledila tudi upodabljanje podjetij kot kulturno
razliénih enot ter celo njunega navideznega tekmovanja, upodobljenega s Sportno retoriko.
Taksen prikaz bi verjetno lahko zmanjsali z mo¢nej$im skupnim komunikacijskim nastopom
obeh podjetij v procesu zdruzevanja.
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Glavno pomankljivost v komunikaciji z mediji lahko ugotovimo pri prevzemu Dela, in sicer
popolno odsotnost strateSkega, nacrtovanega komuniciranja. Poleg tega, da komunikacija ni bila
proaktivna in niti ni le pasivno odgovarjala na vprasanja novinarjev, je bila celo zelo skrivnostna
in odklonilna do vprasanj medijev. S tem so prevzemniki le S$e spodbujali uporabo
senzacionalizma, ekspresije, hiperboli¢nosti, sklepanj in domnev v medijskih objavah in
potemtakem tudi neugodno medijsko podobo samega prevzema, ki ni zbujala zaupanja SirSe
javnosti. V tem primeru bi morali odgovorni pripravili strateski komunikacijski nacrt s
komunikacijskimi cilji, sporo€ili, ciljnimi skupinami, komunikacijskimi orodji, ¢asovnico in
ostalimi elementi komunikacijskega nacrta. Da bi dosegli ve¢je sprejemanje, bolj ugodno
medijsko upodobitev prevzema in vecéje zaupanje v dejanaj vodstva, bi moralo vodstvo v
komunikaciji z mediji podati svojo vizijo, argumente, pogled na prihodnost podjetja ter vzroke in
razloge za prevzem. Vsekakor bi morala biti komunikacija vnaprej naértovana, vodena in
usmerjena k postavljenim ciljem.

Pri komunikaciji z mediji moramo imeti v mislih, da nasa sporocila in dejanja vplivajo na
uporabo razlicnih medijskih diskurzov, ki preko procesov upravi¢evanja, legitimizacije in
naturalizacije vodijo do upodabljanja prevzemov in zdruzitev kot vsakdanjih praks. Mediji imajo
mo¢ oznacevanja »dobrih in zlih« igralcev, mo¢ legitimiranja in naturalizacije dolocenega
prevzema ali zdruzitve, hkrati pa imajo tudi mo¢, da dolo¢enemu primeru prevzema ali zdruzitve
legitimacije ne podajo. V tem primeru mediji namesto argumentov, ki podpirajo prevzem ali
zdruzitev, izpostavljajo senzacionalisticne zgodbe, negativne posledice za zaposlene, delnicarje
in §irSo druzbo ter se zana$ajo na sklepanja. V tem primeru je pomembno razumevanje delovanja
medijev in novinarjev ter zagotoviti, da bo podjetje poskrbelo za redno, proaktivno in stratesko
usmerjeno komunikacijo.

SKLEP

Namen magistrske naloge je bil potrditi ali ovreci trditev, da lahko u¢inkovita komunikacija
pozitivno vpliva na deleZnike podjetja, predvsem na zaposlene in na medijski ugled podjetja v
Casu prevzemov ali zdruZitev ter posledi¢no tudi na uspeh prevzemov ali zdruZzitev. Hipotezo
sem preverila v dveh delih, z analizo zunanjega in notranjega komuniciranja v okviru prevzema
casopisne hiSe Delo in zdruZitve Droge in Kolinske.

Na podlagi teoreticnega pregleda literature in zastavljenih raziskovalnih ciljev lahko zaklju¢im,
da sem s pomocjo ugotovitev kvalitativne raziskave zunanjega komuniciranja in empiricne
raziskave notranjega komuniciranja, postavljeno hipotezo potrdila. Vodstvo v obravnavanem
primeru prevzema in zdruzitve je namre¢ pokazalo razliCen odnos do komunikacije z
zaposlenimi in mediji, kot svojimi pomembnimi interesnimi skupinami. Analiza je pokazala
razlike v strateski zasnovi in pripravi na komuniciranje s pomembnimi interesnimi skupinami
podjetja. Posledi¢no so se pokazale tudi razlike v naklonjenosti medijskih objav do obravnavane
zdruzitve ali prevzema, v njuni upodobitvi, upravi¢enosti in legitimnosti v oceh medijev ter
posledi¢no v §irsi javnosti ter v zadovoljstvu, motiviranosti in produktivnosti zaposlenih.
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V primeru zdruzitve Droge in Kolinske je bila komunikacija vnaprej stratesko zasnovana, in kot
takSna tudi proaktivna do pomembnih deleznikov podjetja. V primeru analize zunanjega
komuniciranja sem se osredotocila na komunikacijo z mediji, ki predstavljajo komunikacijski
kanal do vseh ostalih deleznikov. V analizi sem ugotovila, da so objave v medijih temeljile na
racionalizaciji - argumentih vodstva, racionalnih in logi¢nih utemeljitvah zdruzitve kot so mozne
finan¢ne sinergije in doseganje viSje konkuren¢nosti novega zdruzenega podjetja. S
sporoCanjem, razlaganjem in utemeljevanjem razlogov, motivov in vizije medijem je vodstvo
doseglo, da je v objavah vecinoma prevladoval racionalni diskurz, skozi katerega so se se
uresnicevali procesi upravi¢evanja, legitimizacije in naturalizacije zdruzitve. Nekaj negativnosti
v obliki kriticnega druzbenega diskurza smo lahko zasledili v fazi integracije, ko je Droga
Kolinska, kljub vnaprej$nji obljubi, da ne bo odpuscala, to obljubo prelomila. Pojavnost
zdruzitve Droge in Kolinske v medijih lahko ozna¢imo za razmeroma pozitivno in uspesno, saj
sta si pod novim, zdruzenim podjetjem uspeli pridobiti zaupanje javnosti v uspesno zdruZzitev,
skupno prihodnost in ohraniti zaupanje potrosnikov v obstojeCe blagovne znamke, pod
skrbniStvom novega podjetja.

Vodstvo je proaktivno obvescalo tudi svoje zaposlene glede na strateski komunikacijski nacrt.
Zaposleni so komunikacijo vodstva ocenili razmeroma pozitivno, vsekakor pa je Se ostal prostor
za izboljSave. Zaposleni so bili v ve¢ji meri o zdruzitvi obvesceni pravocasno s strani podjetja,
ne iz zunanjih virov. Tudi skozi celoten proces je glavni vir informacij predstavljalo vodstvo, in
ne mediji ali govorice. Zaposleni so imeli moZznost dvosmerne komunikacije, sporocila vodstva
pa so jim bolj ali manj pomagala pri razli¢nih ob¢utkih negotovosti, ki so bili rezultat procesa
zdruZevanja. V konéni fazi je novo, zdruZeno podjetje kot celota uspesno nadaljevalo s svojim
poslovanjem. Iz teh ugotovitev logi¢no nadaljujemo sklep, da je komunikacija spodbudila in
podprla proces integracije dveh podjetij ter da je komunikacija spobudila proces seznanjanja in
identificiranja z novim podjetjem ter vizijo.

Nasprotno se je v primeru prevzema Dela s strani Pivovarne Lasko izkazalo, da komunikacija z
mediji ni bila naértovana ali proaktivna. Prevzem Dela je bil v medijskih objavah upodobljen
zelo subjektivno in ekspresivno s strani novinarjev, komunikacija s strani prevzemnika in javne
objave pa niso bile strateSko usmerjene ali pod nadzorom. Pomankljivost nekomunikacije se je
pokazala predvsem v pomanjkanju sporo¢anja vizije prevzetega podjetja in razlogov za prevzem,
kar je spodbudilo Se dodatno negotovost in ugibanja med novinarji. Odsotnost argumentov
vodstva je vplivala tudi na odsotnost procesov upravi¢evanja, legitimacije in naturalizacije
prevzema. Namesto tega je bil prevzem upodobljen v kriticnem jeziku, v zgodbah so
prevladovali senzacionalizem, individualizem in politika. Casopisna hi$a Delo prav tako ni
predstavljala dolgoroéne strateSke usmeritve Pivovarne Lasko, ki se je nekaj let po prevzemu
odlocila, da se bo ukvarjala le z njeno osnovno dejavnost. Glede na objave v medijih si odloCitve
vodstva niso pridobile zaupanja in legitimacije novinarjev ali §irSe javnosti, temvec se je v tem
primeru celo pokazala potreba po druzbeni spremembi.

Podobno tudi komunikacija z zaposlenimi v zvezi s prevzemom ni bila strateSko zasnovana.
Anketirani zaposleni so kakovost komunikacije vodstva ocenili relativno negativno. Ta ni bila
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pravocasna ali dosledna, velik del zaposlenih o prevzemu ni bil obveS¢en po uradni poti, glavni
vir informacij za zaposlene pa so bili mediji. Identifikacija z novo vizijo podjetja in razlogi za
prevzem je bila Sibka, hkrati pa je prevzemnik kmalu po prevzemu spremenil svojo vizijo ter iz
nje izkljucil prevzeto podjetje.

Glavne ugotovitve v povezavi s hipotezo se nanasajo na povezavo med kakovostjo
komuniciranja vodstva v Casu prevzema ali zdruzitve ter negativnimi obcutki zaposlenih, ki jih
spodbudi tovrstna organizacijska sprememba. Pokazale so se povezave med pravocéasnostjo
sporocil vodstva in obcutki strahu pred spremembo prestiza zaposlitve, preobremenjenostjo in
strahom pred izgubo zaposlitve na strani zaposlenih. Jasnost informacij vodstva vpliva na
mocnejSe obcutke strahu in negotovosti pred spremembo statusa in prestiza zaposlitve, stresa in
zmedenosti; nezanesljivost informacij pa pri zaposlenih spodbudi vec strahu pred izgubo
zaposlitve, stresa, preobremenjenosti in strahu pred spremembo statusa ter prestiza zaposlitve. Ze
samo slabsa obvescenost v casovnem smislu ali pa obves€enost pri kateri glavni vir informacij ni
vodstvo, lahko pri zaposlenih povzrodita povecan stran pred izgubo zaposlitve. Tudi osebna
komunikacija v primerjavi z neosebno pripomore k zmanjSanju negativnih obcutkov zaposlenih.
Vsa negativna Custva seveda pomembno vplivajo na organizacijsko klimo, motivacijo in
produktivnost zaposlenih, kar lahko vodi do bolj ali manj uspesnega poslovanja podjetja.
Spodbudna in pozitivna naravnanost vodstva, na primer, pri zaposlenih vpliva na videnje
zdruzitve kot na moznost za priloznost. StrateSko zasnovana komunikacija torej pripomore k
blazenju negativnih obcutkov zaposlenih v ¢asu prevzema ali zdruzitve, kot so obcutki stresa,
strahu pred spremembo statusa zaposlitve, preobremenjenosti, nemoci, zmedenosti, Soka, strahu
pred izgubo zaposlitve ter negotovosti glede prihodnosti podjetja. StrateSko zasnovana
komunikacija z mediji vpliva na ugled, sprejemanje, upravi¢enost in legitimacijo prevzema ali
zdruzitve na strani medijev ter posredno pri drugih pomembnih deleznikih podjetja, kot so
potro$niki. Zaupanje potroSnikov, zaposlenih in drugih pomembnih interesnih skupin podjetja pa
pripomore k njegovemu dolgoro¢nemu obstoju in uspehu.
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Priloga 1: Tabela 1: Izhodis¢e za komunikacijski nacrt

Ciljno obcinstvo Cilji Vsebina Medij 0z. oblika
Glavni direktorji v e Uresniciti e Cilj zdruzitve e Zaporedna
obeh druzbah njinove e Pristop k serija sestankov
ambicije zdruzitvi z video
e Vzpostaviti e Prihodnji predstavitvijo
prihodnje potencial e Vprasanja in
komunikacije e |zdelati odgovori
sistem e Serija sestankov
premijskega s kosilom
nagrajevanja e Zaupni sestanki
e Nacrti izvrsilnega
posvetovanja direktorja
Vodje projektov e Uresni¢iti e Cilj zdruzitve e Dvodnevni
njihove e Pristop k sestanki, ki jih
ambicije zdruzitvi vodi  izvrSilni
e Zagotoviti, da e Prihodnji direktor
razumejo, potencial
kako  morajo e Cilji
odigrati svojo posamezne
viogo ekipe
e Izbirna
merila za
Clane ekipe
Osebje e Zagotoviti, da o Cilji e Zaporedna
prepoznajo zdruzitve serija sestankov
osnovne cilje e Pristop k z video
zdruzitve zdruzitvi predstavitvijo,
e Zaceti dejavno e Prihodnji ki jih  vodi
razpravo potencial direktor
e Vzpostaviti e Nadrti e VpraSanja in
poti za posvetovanja odgovori
prihodnjo e Spodbujanje
komunikacijo uporabe
zaupnega
elektronskega
naslova
Investitorji e Zavarovati o Cilji e Informativni
priporocila za zdruzitve sestanek na
nakup s strani e Pristop k sprejemu z
analitikov zdruzitvi zakusko
e Prihodnji
potencial
Itd.

Vir: A. T. Kearney v M., Habech, F., Kroger & M., Trdm, Cas zdruzitev, 2000, str. 129.




Priloga 2: Tabela 2: 1zhodis¢e za komunikacijski terminski nacrt po

zakljuc¢ku transakcije

Prvi tedni komunikacije
1. teden 2. teden 3. teden 4. teden 5. teden

Osebno pismo Drugo osebno Tretje osebno
notranjim pismo pismo notranjim
delnicarjem delnicarjem delnicarjem
Obvestilo za Tedensko Drugo obvestilo | Posodobljeno
zaposlene posodobljeno Posodobljeno zaposlenim obvestilo
Listina z Drugi Tretji
vprasanji in videoposnetek videoposnetek
odgovori za
direktorje Komunikacijski

vprasalnik
Video posnetek
za boljse Sestanek z visjim
razumevanje vodstvom

druge druzbe

Vir: A. T. Kearney v M., Habech, F., Kroger & M., Trim, Cas zdruzitev, 2000, str. 129.

Priloga 3: Slika 1: Okvirni na¢rt komunikacije, ki temelji na potrebah

delnicarjev

D

>

= O —

Opredelitev ko

munikacijskih

standardov

Zagotovitev
kanalov £}

povezovanije znotraj

Razumevanje njihovih Opredelitev . : Oblikovanje .
o Nacrtovanje o Posredovanje
potreb ciljev sporocil

komunikacijskih
u¢inkovito
in  zunaj

Spremljanje in
opazovanje
izida

Vir: M., Habech, F., Kroger & M., Trim, Cas zdruzitev, 2000, str. 123.
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Priloga 4: Tematska struktura anketnega vprasalnika

Anketni vpraSalnik je bil v dolo¢enih vpraSanjih prilagojen na nacin tako, da se je to nanasalo na
izbran primer prevzema oziroma zdruzitve. Vsebina vpraSanj je pri tem ostala enaka. Anketni
vpasalnik je bil sestavljen po naslednjih tematskih sklopih:

e uradno obves¢anje zaposlenih o prevzemu oziroma zdruzitvi s strani vodstva: v tem
sklopu vprasanj sem preverjala s katerega vira so zaposleni prejemali najve¢ informacij in ali
jih je vodstvo obvescalo o poteku prevzema ali zdruzitve.

e Kkakovost informacij s strani vodstva: v sklopu vpraSanj sem preverjala ali so se
informacije, ki so jih zaposleni prejeli s strani svojih nadrejenih izkazale za tocne oziroma
resni¢ne, pravocasne, jasne in zanesljive.

e zanaSanje na govorice oziroma »radio hodnik«: z vpraSanji sem preverjala v kolik$ni meri
so se zaposleni zanasali na vir informacij v obliki govoric.

e obcutki zaposlenih v ¢asu zdruzitve ali prevzema: vprasanja v tem sklopu so se nanasala
na obcutke zaposlenih, ko so prejeli prvo informacijo o prevzemu ali zdruzitvi ter v celotnem
¢asu procesa zdruzevanja oziroma prevzemanja.

e vizija novega podjetja: sklop vprasanj se je nanasal na sporoCanje vizije novega podjetja
zaposlenim ter na bolj ali manj uspesno podajanje te vizije.

e motivi za zdruzitev ali prevzem: vprasanja so se nanasala na razumevanje vzrokov in
motivov za zdruzitev ali prevzem ter na upravi¢enost teh motivov v o¢eh zaposlenih (ter
posledi¢no na njihovo podporo zdruzitve ali prevzema).

e spremembe v organizaciji: v tem tematskem sklopu so se vprasanja nanasala na
obvescenost zaposlenih o spremembah v vodstvu, morebitni reorganizaciji in spremembi
delovnega mesta, morebitnem odpusScanju in spremembah pri delovnih nalogah.

e komunikacijska orodja: vpraSanja so preucevala katera komunikacijska orodja je
uporabljalo vodstvo in katera so bila po mnenju zaposlenih najbolj u¢inkovita.

e dvosmernost komunikacije: vprasanja so ugotavljala ali so zaposleni imeli mozZnost
dvosmerne komunikacije in, ¢e da, v kolikSni meri so jo uporabljali.

e komunikacija in zaupanje zaposlenih: vprasanja so se nanaSala na povezavo med na¢inom
komuniciranja vodstva, pocutjem zaposlenih, njihovim zaupanjem v vodstvo in v spremembe
ter med splo$nim vzdusjem v ¢asu prevzema ali zdruZitve.

e kulturni boj: vprasanja so odkrivala prisotnost kulturnega boja in politicnega manevriranja
med zaposlenimi.

e produktivnost in motivacija: vprasanja so se nanasala na morebiten padec motivacije in
produktivnosti ter na morebitno povecanje absentizma zaposlenih v asu prevzema ali
zdruzitve.

e demografski podatki: vprasanja so zajemala podatke o spolu, starosti in izobrazbi.



Priloga 5: Rezultati analize internega komuniciranja pri zdruzitvi Droge in
Kolinske

Slika 1: Na kakSen nacin ste prvi¢ izvedeli za zdruzitev podjetij Droga in Kolinska?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
1 1 1 ] ] 1
Za zdruZitev sem prvic izvedel/-a po uradni poti znotraj

podjetja s strani svojih nadrejenih
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Za zdruZitev sem prvicizvedel/-a po neuradni poti
znotraj podjetja, od svojega sodelavea/-ke, ki ni moj/-ja ...

Za zdrufitev sem prvié izvedel/-a iz zunanjega okolja
podijetja, s strani medijev, poslovnih partnerjev, ...

Drugo:

Ne vemn

Prvi sklop vprasanj se je nanasal na uradno obves$canje zaposlenih o zdruzitvi Droge in Kolinske
s strani vodstva. Na vprasanje: »Na kakSen nacin ste prvi¢ izvedeli za zdruZitev podjetij
Droga in Kolinska?«, je 50% anketirancev odgovorilo, da so za zdruzitev prvi¢ izvedeli po
uradni poti znotraj podjetja s strani svojih nadrejenih, 28% jih je za zdruzitev prvi¢ izvedelo po
neuradni poti znotraj podjetja, od svojega sodelavca/-ke, ki ni njihov nadrejeni/-a, 19% pa jih je
za zdruzitev prvi¢ izvedelo iz zunanjega okolja podjetja, s strani medijev, poslovnih partnerjev,
prijateljev, znancev, druzine ali drugega vira. Ena oseba je za zdruzitev prvi¢ izvedela po
neuradni poti znotraj podjetja od svojega nadrejenega, ena oseba pa Ze: »davno pred zdruzitvijo,
saj sem bil del ekipe, ki je to zdruzitev pripravljala«.

Slika 2: Ali ste bili o zdruzitvi podjetij Kolinske in Droge obve$ceni s strani vodstva na
formalen nacin? (npr. preko obkroZnice, nadrejenega, sestanka, internega ¢asopisa, ...)

0% Z0% 40%% 60%% 80%% 100%
! il Il . . 1

Da, o zdrufitvi sem bil/-a cbveiéen/-a na formalen nacin
Me, o zdruZitvi nisemn bil/-a cbveiiena na formalen nadin

Ne vem

Na vprasanje: »Ali ste bili 0 zdruzitvi podjetij Kolinske in Droge obvesceni s strani vodstva
na formalen nacin?«, jih je vecina (84%) odgovorila z da, 14% ankentirancev pa je odgovorilo,
da o zdruzitvi niso bili obvesceni na uraden nacin.



Slika 3: Na kaksen nac¢in so vas nadrejeni obvestili o zdruzitvi?

0% 10% 20% 30% 40%
! L L L 1

V pisni obliki

Osebno (na sestanku)

W pisni obliki in osebno (na sestanku)
Miso me obwvestili

Drugo:

Me vermn

Naslednje vprasanje se je nanasSalo na komunikacijsko orodje, ki ga je vodstvo uporabilo, ko je
zaposlene obvestilo o zdruzitvi. Najvecji del zaposlenih (40%) poroc¢a o tem, da so bili o
zdruZitvi obvesceni osebno na sestanku. 24% jih je bilo obveScenih v pisni obliki in prav toliko v
pisni obliki in osebno. 5% jih poroc¢a o tem, da jih vodstvo o zdruZzitvi ni obvestilo.

Slika 4: Kdaj vas je vodstvo uradno seznanilo z novico o zdruZitvi?

0% 20% A40% 60 %

Ve kot mesec dni pred podpisom pogedbe, v Easu
dogovarjanja obeh podjetij

Ob podpisu zdruZitvene pogodbe med obema podjetjima
Po podpisu zdruZitvene pogodbe

Me vermn

Na vprasanje: »Kdaj vas je vodstvo uradno sezmanilo z novico o zdruZitvi?« je 57%
ankentirancev odgovorilo, da ve¢ kot mesec dni pred podpisom pogodbe, v ¢asu dogovarjanja
obeh podjetij, 26% ob podpisu zdruzitvene pogodbe med obema podjetjima in 3% po podpisu
zdruzitvene pogodbe.



Slika 5: S katerega vira ste v celotnem ¢asu zdruZitve prejemali najve¢ informacij?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Preko uradnih informacij s strani podjetja oziroma *

nadrejenih

Preko newradnih informad s strani sodelaveew na isti
hierarhiéni ravni oziroma govoric ali t. i. "radia hodnik"

Preko informacij v medijih

Drugo:

Ne vemn

47% odstotkov anketiranih je v celotnem Easu zdruZitve prejemalo najve¢ informacij preko
uradnih informacij s strani podjetja oziroma nadrejenih, 34% preko neuradnih informacij s strani
sodelavcev na isti hierarhi¢ni ravni oziroma govoric ali t. i. "radia hodnik™ in 12% preko
informacij v medijih.

Slika 6: Ali so se uradne informacije, ki ste jih prejeli od vasih nadrejenih sodelavcev
oziroma vodstva izkazale za zanesljive?
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Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, so bile jasne

Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, so se izkazale za tofne oz. resniéne

Na uradne informadie, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, sem se lahko zanesel/-a

Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, so se izkazale za pravodasne

40% vprasanih se ve¢inoma strinja, da so se uradne informacije, ki so jih prejeli od nadrejenih
oziroma vodstva izkazale za tocne oz. resni¢ne, 12% se s tem ne strinja, 13% pa se s to trditvijo
popolnoma strinja. 38% anketiranih se tudi ve¢inoma strinja, da so uradne informacije s strani
nadrejenih oziroma vodstva izkazale za pravoCasne. 15% se niti strinja, niti ne strinja s to
trditvijo, 21% se z njo vefinoma ne strinja, 15% se z njo ne strinja, 10% pa se z njo strinja.
Najve¢ anketiranih, 35%, se je ve¢inoma strinjalo s trditvijo, da so bile uradne informacije, ki so
jih prejeli od nadrejenih oziroma vodstva, jasne, kar 31% pa se s to trditvijo ni niti strinjalo, niti
ne strinjalo. 17% se z njo vecCinoma ni strinjalo, 12% pa se je z njo strinjalo. Na uradne
informacije s strani vodstva se je popolnoma zaneslo 13% vpraSanih, 29% se je na njih zaneslo,
neopredeljenih pa je bilo 33% vprasanih. Na uradne informacije se ni zanasalo 12% vprasanih, s
trditvijo, da so uradne informacije s strani vodstva zanesljive pa se ni strinjalo 13% anketirancev.



Slika 7: Ali so se neuradne informacije oziroma informacije na podlagi govoric, ki ste jih
prejeli od vasih sodelavcev, ki niso bili vasi nadrejeni, izkazale za zanesljive?

Meuradne informadie, ki sem jih prejel/-a od sodelavcev,
50 se izlkazale za pravodasne

Meuradne informnadie, ki sem jih prejel/-a od sodelaveoay,
so se izkazale za tofne oz, resnicne

Ma neuradne informadje, ki sem jih prejel/-a od
sodelavecey, sem se lahko zanesel/-a

Meuradne informnadie, ki sem jih prejel/-a od sodelaveoay,
so se izkazale za jasne

S trditvijo »Neuradne informacije, ki sem jih prejel/-a od sodelavcev, so se izkazale za to¢ne oz.
resni¢ne« se je vec¢inoma strinjalo 35% anketirancev, 29% pa je odgovorilo z niti se ne strinjam,
ali strinjam. 19% vprasanih se s to trditvijo ve¢inoma ni strinjalo, 10% pa se z njo ni strinjalo. S
trditvijo se je popolnoma strinjalo le 8%. Pravocasnost neuradnih informacij s strani sodelavcev
je vecinoma pozitivno ocenilo 37% anketirancev, 29% vpraSanih pa se s to trditvijo ni ne
strinjalo ali strinjalo, 25% pa se z njo vecinoma ni strinjalo. Podobno so anketirani ocenili
jasnost informacij, ki so jih prejeli od sodelavcev, ki niso bili njihovi nadrejeni. 27% se je s
trditvijo ve¢inoma strinjalo, 40% se z njo ni ne strinjalo ali strinjalo, 25% pa se z njo ni strinjalo.
Trditev »Na neuradne informacije, ki sem jih prejel/-a od sodelavcev, sem se lahko zanesel/-a«
je popolnoma podprlo le 2% vpraSanih, 27% jih je odgovorilo z »ve¢inoma se strinjame«, 42% pa
jih je odgovorilo z »niti se ne strinjam, ali strinjam«. S to trditvijo se ve¢inoma ni strinjalo 23%
vprasanih, 6% pa se s trditvijo popolnoma ni strinajlo.

Slika 8: Kako ste se pocutili, ko ste izvedeli za zdruZitev?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I . ] il Il ]

Obéutil/-a sem negotovost in nesigumost glede moje
prihodnosti v podjetju

Zmedeno, zbegano, nisem vedel/-a kaj bodo te spremembe
pomenile zame

Upal/-a semn, da se zdruitev v resnici ne bo zgodila
Spremembo sem pridakoval/-a

Obéutil/-a sem Sok

Veliko presenedenje, neprijetno

Drugo:

Prijetno presenaden/-a, zdruiitve sem se veselil’-a
Veliko presenedenje, prijetno

Me vem



35% vpraSanih se je ob novici, da se bosta Kolinska in Droga zdruzili pocutila zmedeno,
zbegano, saj niso vedeli kaj bodo te spremembe pomenile za njih. Najve¢ (42%) jih je obcutilo
negotovost in nesigurnost glede lastne prihodnosti v podjetju. Dolocen del anketiranih (23%) je
upal, da se zdruzitev v resnici ne bo zgodila, 12% pa je celo obcutilo Sok. Del anketirancev
(19%) je spremembo pri¢akovala, le manjsi del pa je novico o zdruzitvi oznacil za prijetno
presenecenje. En izmed odgovorov pa je bil celo »jezno in izdano«.

Slika 9: V ¢asu zdruZitve sem se srecal z ob¢utki kot so:

0% 20% 40% 60%
I L

Megotovost glede prihodnosti podjetja

MoZnost za priloZnost

Strah in negotovost pred spremembo statusa in prestiza
zaposlitve

Strah pred izgubo zaposlitve

Stres

Strah in negotovost pred morebitno spremembo lokacije
zaposlitve

Mermo &
Preobremenjenost
Zmedenost
Precbremenjenost
Druga:

Me vemn

V ¢asu zdruZitve so se zaposleni vecinoma sreCevali z obcutki stresa (27%), strahu in
negotovosti pred spremembo statusa in prestiza zaposlitve (29%), preobremenjenosti (19%),
nemoci (21%), zmedenosti (10%), strahu in negotovosti pred morebitno spremembo lokacije
zaposlitve (23%), strahu pred izgubo zaposlitve (29%), negotovosti glede prihodnosti podijetja
(56%), zdruzitev pa je kot moznost za priloznost obcutila tretjina zaposlenih (31%).

Splosne obcutke v ¢asu zdruzitve so vprasani opisali takole:



Slika 10: Kak3ni so bili vasi splosni ob¢utki med celotnim ¢asom zdruZitve?

0% 10% 20% 30% 40%
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PreteZno pozitivni

Bolj pozitivni kot negativni
Newvtralni

Bolj negativni kot pozitivni

PreteZno negativni

27% kot bolj pozitivne kot negativne, 21% kot nevtralne, 31% pa je sploSne obcutke v ¢asu
zdruZitve opisalo kot bolj negativne kot pozitivne.

Slika 11: Ali vas je vodstvo oziroma va$ nadrejeni seznanil z novo vizijo zdruZenega
podjetja?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Da, nadrejeni so me seznanili in mi razloZili novo vizijo
zdruZenega podjetja

Da, nadrejeni so me seznanili z novo vizijo, a brez
razlage zakaj so se odlodli zanjo

Ne, vodstvo me ni seznanilo 2 novo vizijo podjetja

Me vemn

50% vprasanih je odgovorilo z »Da, nadrejeni so me seznanili in mi razlozili novo vizijo
zdruZenega podjetja«. 30% jih je dejalo, da so jih nadrejeni seznanili z novo vizijo, a brez
razlage zakaj so se odlo¢ili zanjo. 18% pa jih pravi, da z novo vizijo podjetja niso bili seznanjeni.



Slika 12: Se vam je zdela vizija novega, zdruZenega podjetja razumljiva?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! L L L L 1

Da, vizija zdruienega podjetja je bila podana razumljivo
Dokaj, razumem jo lahko na veé nadnov
Mova vizija podjetja se mi ni zdela razumljiva

Ne vem

Na vpraSanje ali se jim je vizija novega, zdruZenega podjetja zdela razumljiva jih je 32%
odgovorila z da, 42% jih je odgovorila da jo je lahko razumelo na ve¢ nacinov, 20% pa se vizija
ni zdela razumljiva.

Slika 13: Vas je vodstvo oziroma va$ nadrejeni seznanil z vzroki in motivi za zdruZitev
podjetij?

0% 20% 40% 60%
! ] . 1

Da, nadrejeni so me seznanili z vzroki in motivi za
zdruZitev podjetij

Nadrejeni so me delno seznanili z vzroki in motivi za
zdruZitev podjetij

Madrejeni so me niso seznanili z vzroki in motivi za
zdrufitev podjetij

Ne vemn

Skupaj z vizijo novega podjetja smo preverjali tudi razumljivost motivov za zdruzitev Droge in
Kolinske. 38% vpraSanih je dejalo, da so jih nadrejeni seznanili z vzroki in motivi za zdruZitev
podjetij, 56% pa jih je dejalo, da so nadrejeni to storili le deloma. Le 6% jih je reklo, da jih
nadrejeni niso seznanili z vzroki in motivi za zdruzitev podjetij.
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Slika 14: Ali so se vam zdeli razlogi in vzroki za zdruZitev podjetij logi¢ni, smiselni oziroma
potrebni?

0% 20% 40% 60%
I L L 1

Me vem

Ti razlogi so se zdeli logi¢ni, smiselni oziroma potrebni le 12% anketirancev, delno se je s to
trditvijo strinjalo 56% vprasanih, 32% jih je to trditev zavrnilo.

Slika 15: Alli ste bili uradno seznanjeni s spremembami v vodstvu (novo vodstvo)?

0% 20% 40% 60% 80%
I Il Il ] 1

Da, seznanjen/-a sem bil/-a uradno
MNe
Da, a le neuradno

Me vemn

Uradno jih je bilo s spremembami v vodstvu obvescenih 62%, 26% le neuradno, 12% vprasanih
pa je odgovorilo, da s spremembami niso bili seznanjeni.
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Slika 16: Ali ste bili uradno seznanjeni z morebitno reorganizacijo / novo sistematizacijo
delovnih mest?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! L L L L 1

Da, zadovoljivo
Da, pomankljivo
Nisermn bil/-a obveiden/-a
Do reorganizacije ni prislo

Ne vemn

O reorganizaciji oziroma novi sistematizaciji delovnih mest je bilo zadovoljivo obves¢enih 46%,
pomankljivo pa 46%. Le 6% vprasanih o reorganizaciji ni bilo obveséenih.

Slika 17: Ste bili seznanjeni z morebitno spremembo delovnega mesta (naziv delovnega
mesta, naloge in dolZnosti ter placilo)?

0% 10% 20% 30% 40%
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Da, informadije so bile dovolj izépne

Da, a informadje niso bile dovolj izépne
Informacdje so bile zelo pomankljive

Do spremembe mojega delovnega mesta ni prislo

Ne vemn

Zaposlene smo vprasali tudi ali so bili seznanjeni z morebitno spremembo delovnega mesta
(naziv delovnega mesta, naloge in dolznosti ter placilo). Z »da, informacije so bile dovolj
izCrpne« je odgovorilo 40%, 26% jih je dejalo, da informacije niso bile dovolj iz¢rpne, 16% pa,
da so bile te zelo pomankiljive.
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Slika 18: Ali ste bili uradno seznanjeni, da bo morda potrebno odpus¢anje?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I L L L L 1

Da
Ne
Le neuradno, preko govonc

Me vem

Pri zdruzitvah pogosto pride tudi do odpuscanj. Na vpraSanje ali so bili uradno sesznanjeni, da
bo morda potrebno odpuscanje je s 44% vprasanih odgovorilo z da, 38% jih je odgovorilo z da, a
le neuradno preko govoric, 16% vprasanih pa s tem ni bilo seznanjenih.

Slika 19: Ste bili obvesc¢eni o vasih nalogah in vlogi v ¢asu zdruzitve (kaj je takrat od vas
pricakovalo vodstvo)?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I . Il

Da, zadovoljivo

Da, a pomankljivo

Me vemn

Se zadnje vprasanje v tem tematskem sklopu se je nanasalo na obvei&enost zaposlenih o njihovih
nalogah in vlogi v €asu zdruzitve. 48% vpraSanih je odgovorilo, da je bilo o tem zadovoljivo
obvescenih, 34% jih je prejelo informacije, a so cutili, da so bile te pomankljive, 10% pa pravi,
da o tem ni bilo obvescenih.
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Slika 20: Na kakSen nacin oziroma nacine vas je vodstvo obvescalo o zdruZzitvi med
procesom zdruZevanja?

0% 20% 40% 60% 80%
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Intemi Easopis (Informator)
Elektronska posta

Zbor vseh zaposlenih z glavno vodjo
Intemi sestanki z nadrejenim
Oglasna deska

Intranet

Video

Drugo:

MNe vem

Raziskovali smo tudi vpliv uporabe razli¢nih komunikacijskih orodij. Zaposleni so med najbolj
pogostimi komunikacijskimi orodji, od najbolj do najmanjkrat navedenega, naSteli interni
Casopis Informator, elektronsko posto, zbor vseh zaposlenih z glavno vodjo, interne sestanke z
nadrejenim, oglasno desko in navsezadnje tudi intranet. Pri ocenjevanju teh komunikacijskih
orodij so kot najboljsega navedli interni sestanek z nadrejenim (15%), elektronsko posto (9%) in
interni ¢asopis (4%), drugi odgovori so dobili po 2%.

Da bi preverili, ali je bilo naSe sporocilo pravilno razumljeno, moramo omogociti dvosmernost

komunikacije med vodstvom in zaposlenimi. Ali so anketiranci imeli to moznost ter ali so jo
izkoristili, smo preverjali z naslednjimi vprasanji.
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Slika 21: Na kakSen/-ne nacin/-e ste lahko v ¢asu zdruZevanja Droge in Kolinske zastavljali
vprasanja, podajali predloge in na sploh, komunicirali glede zdruZitve?

0% Z0% 40%% 60%a
I L L ]

Preko svojega nadrejenega

Ma intemih sestankih

Na zboru delavcew

Preko dolodene osebe oziroma kontakta

Preko elektronske poste

Me vem

Preko anonimnega podajanja vprasan] in predlogov
Drugo:

Preko klasiénega elektronskega predala

Preko wnaprej prpravljenega obrazca, forme

Preke intransta

V Droga Kolinski so lahko zaposleni komunicirali v zvezi z zdruzitvijo z vodstvom preko za to
doloCene osebe, elektronske poste, nadrejenega, na internih sestankih, anonimnega podajanja
vprasanj in predlogov ter na zboru delavcev.

Kot najbolj uspesen nacin pa so zaposleni navedli komuniciranje z nadrejenim ter zbor delavcev.

Slika 22: Ali ste vedeli na katero osebo se lahko obrnete v zvezi z vprasanji o zdruZitvi?

0% 10% 20% 30% A0% 50 %

[RE]
MNe
Nisem bil/-a dsto prepriéan,/-a

Me vermn

45% anketiranih je vedelo na katero osebo lahko naslovi svoja vprasanja, 41% o tem ni bila isto
prepricana, 12% vpraSanih pa za takSno osebno ni vedela.
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Slika 23: Ali ste se pocutili spros¢eno ob podajanju vprasanj v zvezi z zdruZitvijo in
podajanju predlogov?

0% 10% 20% 30% 40%
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Da, podutil/-a sem se sproiéeno

Niti sprogdeni, niti nesproiéeno

Ob postavljanju vpraian] se nisem poéutil/-a sproféeno
Vpraianj ali predlogov nisem podal/-a

Ne vemn

24% vprasanih je dejalo, da se je ob podajanju vprasanj in predlogov v zvezi z zdruzitvijo
pocutilo sprosceno, 31% pa niti sprosceno ali nesproSc¢eno. 27% se ob podajanju vpraSanj ni
pocutilo spros¢enih, 14% anketiranih pa vprasanj v zvezi z zdruzitvijo ni podalo.

Slika 24: Ste se v ¢asu zdruZitve srefali z obcutki negotovosti zaradi pomanjkanja
kvalitetnih (to¢nih, jasnih in pravoecasnih) informacij?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! il Il . . 1

Ne
Obéasno

Ne vemn

Na vprasanje »Ste se v ¢asu zdruzitve srecali z obcfutki negotovosti zaradi pomanjkanja
kvalitetnih (to¢nih, jasnih in pravoc¢asnih) informacij?« je 35% anketirancev odgovorilo z da,
47% z obcasno, 16% pa je odgovorilo, da se v ¢asu zdruzitve niso srecali s takSnimi obcutki.
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Slika 25: Ste se v ¢asu zdruZitve srecali z obcutki negotovosti zaradi nasprotujocih si

informacij?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I L L L L 1

Ne
Obéasne

Me vem

Obcutki negotovosti so bili glede na odgovore vpraSanih v 29% rezultat nasprotujocih si
informacij, v 45% primerov pa so se vprasani z obcutki negotovosti zaradi tega srecavali

obcasno.

Slika 26: Ali so vam uradna sporoila vodstva oziroma vaSih nadrejenih pomagala
zmanjSevati ob¢utke nejasnosti in negotovosti glede zdruzitve?

0% 20% 40% 60 %
I . Il 1

Da, zelo

Da, malo

Me vemn

18% anketirancev je dejalo, da so jim v tem primeru sporo€ila vodstva zelo pomagala pri
zmanjSevanju obcutkov nejasnosti in negotovosti, 53% pa jih je odgovorilo, da so jim ta
sporoc¢ila pomagala (malo). 24% je izjavilo, da jim sporocila vodstva niso pomagala zmanjSevati

teh obcutkov.
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Slika 27: Kako zadovoljiva je bila komunikacija vodstva z zaposlenimi v celotnem ¢asu
zdruZzitve?

Nadin posredovanja informacij s strani vodstva (oziroma
izbran komunikadjski kanal) je bil primeren/zadovoljujoé ...

Vodstvo je bilo v svojih sporodlih, ki so bila namenjena
zaposlenim pozitivno naravnano

Vodstve je v sveji komunikaciji spodbujalo k uresnicevanju
novih ciljev in vizije

Vodstvo je bilo v svojih sporodlih, ki so bila namenjena
zaposlenim razumevajode in uvidevno do skrbi ter potreb ...

Vodstvo je bilo v svojih sporedlih, ki so bila namenjena
zaposlenim, spodbujajode

Obéutek sem imel/-a, da vodstvo uposteva povratno
informacijo zaposlenih (vpraganja, pomisleke in probleme, ...

»Vodstvo je bilo v svojih sporo¢ilih, ki so bila namenjena zaposlenim, spodbujajoce« - S trditvijo
se je ve€inoma strinjalo 35% vprasanih, 22% se z njo ni niti strinjalo ali ne strinjalo, 18% se z
njo vecinoma ni strinjalo, 20% pa se s trditvijo ni strinjalo.

»Vodstvo je bilo v svojih sporocilih, ki so bila namenjena zaposlenim pozitivho naravnano« - S
trditvijo se je ve€inoma strinjalo 43%, 16% se z njo vecinoma ni strinjalo in prav toliko
odstotkov anketiranih se z njo ni strinjalo.

»Vodstvo je bilo v svojih sporo€ilih, ki so bila namenjena zaposlenim razumevajoce in uvidevno
do skrbi ter potreb zaposlenih v zvezi z zdruZitvijo« - s trditvijo se je ve€inoma strinjalo 27%
vprasanih, 20% se z njo ni niti strinjalo ali nestrinjalo, 22% se z njo ve€inoma ni strinjalo, 18%
pa se s trditvijo ni strinjalo. Z njo se je strinjalo le 12% vpraSanih.

Z nac¢inom posredovanja informacij s strani vodstva se je strinjalo 8% zaposlenih, 51% pa se je z
nacinom vecinoma strinjalo. 18% anketiranih se z izbranim nac¢inom obveS¢anja vefinoma ni
strinjalo.

»Vodstvo je v svoji komunikaciji spodbujalo k uresni¢evanju novih ciljev in vizije« - trditev je
podprlo 12% vpraSanih, 33% se je z njo vecinoma strinjalo, 20% je bilo neopredeljenih, 18% pa
se z njo ni strinjalo. 16% se z njo ve¢inoma ni strinjalo.

Le 8% vprasanih je imelo obcutek da vodstvo uposteva povratno informacijo zaposlenih, 14% se
je s tem vecinoma strinjalo, 33% pa se jih ni moglo opredeliti. 18% se s to trditvijo ve¢inoma ni
strinjala, 27% pa se s trditvijo ni strinjalo.

Naslednji sklop vprasanj se nanaSa na vzdu§je pred javno objavo namere o zdruZzitvi in ali so
zaposleni cutili, da imajo vse potrebne informacije.
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Slika 28: Kaksno je bilo vzdusje pred javno objavo namere o zdruzitvi? Ste ¢utili, da imate
vse potrebne informacije?

1 2 3 4 B

I
Cutil/-a sem, da mi vodstveo posreduje vse informacije o
zdruZitvi, ki so bile takrat pormembne zame

Na sploino sem imel/-a v asu zdruZitve obéutek, da sem
dovolj informiran/-a

Imel/-a sem ob&utek, da bo vodstve poskrbelo za vsa odprta
vprasanja v zvezi z zdrufitvijo

Cutil/-a sem, da mi vodstvo posreduje vse informacije o
zdruiitvi, ki jih je imelo v tistem trenutku na voljo

Splodno vzduije med sodelava glede informiranosti v
zvezi z zdruitvijo je bilo pozitivno

31% vprasanih je cutilo, da jim vodstvo posreduje vse informacije o zdruzitvi, ki jih je imelo v
tistem trenutku na voljo, nasprotno pa se kar 29% s tem ni strinjalo. 22% vprasanih se s to
trditvijo ve¢inoma ni strinjalo, le 4% vprasanih pa se je s tem popolnoma strinjalo. 6% vpraSanih
je imelo obcutek, da bo vodstvo poskrbelo za vsa odprta vpraSanja v zvezi z zdruzitvijo,
vecinoma pa se je s tem strinjalo 24% anketiranih. 27% se ni moglo opredeliti, 22% se s tem
vecinoma ni strinjalo, 20% pa se s to trditvijo ni strinjalo. 8% vprasanih je ¢utilo, da jim vodstvo
posreduje vse informacije o zdruzitvi, ki so bile takrat pomembne zanje, 33% pa se s tem
ve€inoma strinja. 24% se s tem vecinoma ne strinja, 18% se s tem ne strinja, 16% pa jih je ostalo
neopredeljenih. Splosno vzdusje med sodelavci glede informiranosti v zvezi z zdruZitvijo je bilo
pozitivno — s tem se je strinjalo le 4% vprasanih, 16% pa se je s tem vecinoma strinjalo. 27%
vprasanih je na splosno imelo obc¢utek, da so dovolj informirani v ¢asu zdruzitve, 24% tega
obcutka ve¢inoma ni imela, 20% pa se s to trditvijo ni strinjalo.

Slika 29: Ali se je v ¢asu zdruzitve in po njej med zaposlenimi uporabljala delitev "mi -
oni'", da bi lo¢ili med zaposlenimi vaSega in pridruZenega podjetja?

0% Z0% 40% 60%a 80% 100%
I il . . A 1

Da

Me vem

Na vprasnje »Ali se je v ¢asu zdruZitve in po njej med zaposlenimi uporabljala delitev '""mi -
oni", da bi lo¢ili med zaposlenimi vaSega in pridruZenega podjetja?« je kar 92% odgovorilo
z da, kar logicno, saj se je Slo za zdruzitev dveh razli¢nih podjetij iz razli¢nih regionalnih okolij.

19



Slika 30: Ali ste v ¢asu zdruzitve opazili t. i. ""politicno manevriranje" sodelavcev oziroma
vedenje, ki je spominjalo na boj za preZivetje?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! L L L L 1

Da, kar nekaj primerov
Da, a le nekaj pnmerov
Skorajda ne

Sploh ne

Ne vemn

Politicno manevriranje sodelavcev je v vecjem obsegu opazilo kar 45%, ter 20% v manjSem
obsegu. Skorajda ga ni opazilo 20% vpraSanih.

Slika 31: Ste imeli oblutek, da je v ¢asu zdruZitve prislo do sploSnega padca produktivnosti
in motivacije med zaposlenimi?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! Il Il . . 1

¥=24
Da, predvsem do padca motivadje

Da, predvsem do padca produlktivnosti
Da, do padca produktivnosti in motivad)e
Me, produltivnost in motivadia se nista zmanjiala

Ne vemn

47% vpraSanih je obcutilo padec motivacije, veliko manj (2%) pa je opazilo padec
produktivnosti. Pri tem anketirani ocenjujejo, da je bil padec motivacije precejSen, saj je 61%
vprasanih ocenilo, da je bil padec motivacije dokaj opazen, 26% pa jih je ocenilo, da je bil ta
zelo opazen. Padec produktivnosti je bil po oceni vprasanih dokaj opazen (60%), komaj opazen
(40%). Kljub temu absentizem ni bil prevec¢ visok - povecano odsotnost zaposlenih z dela je
opazilo le 14% vpraSanih. Velik odstotek anketirancev je opazilo ve¢ odpovedi s strani
sodelavcev — o tem je porocalo 65% vprasanih.
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Priloga 6: Rezultati analize internega komuniciranja pri prevzemu Dela s
strani Pivovarne LaSko

Slika 1: Na kakSen nacin ste prvi¢ izvedeli za prevzem podjetja Delo d. d. s strani
Pivovarne Lasko?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
I 1 ] ] 1 1
Za prevzem sem prvic izvedel/-a po uradni poti znotraj

podjetja s strani svojih nadrejenih

Za prevzem sem prvic izvedel/-a po neuradni poti znotraj
podjetja, od svojega sodelavea/-ke, ki ni moj/-ja ...

Za prevzem sem prvic izvedel/-a iz zunanjega okolja
podjetja, s strani medijev, poslovnih partnerjev, ...

Druga:

Me vemn

Vsi anketirani v ¢asopisni hisi Delo so za prevzem Dela prvi¢ izvedeli iz medijev, kar je lahko
pricakovano glede na vecletno pojavljanje te tematike v medijih.

Slika 2: Ali ste bili o prevzemu podjetja Delo d. d. obvesCeni s strani vodstva na formalen
nacin? (npr. preko obkroZnice, nadrejenega, sestanka, internega ¢asopisa, ...)

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I il . . A 1

Da, o prevzemu sem bil/-a cbvei&en/-a na formalen nadin
MNe, o prevzemu nisem bil/-a cbveidena na formalen nadn

Me vemn

Slaba polovica je bila o prevzemu obvescena na formalen nacin s strani vodstva, prav toliko pa
jih s strani vodstva ni bilo uradno obves¢enih.
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Slika 3: Na kaks$en nac¢in so vas nadrejeni obvestili o prevzemu?

0% 20% 40% 60%
! L L

W opisni obliki

Qsebno (na sestanku)

W pisni obliki in osebno (na sestanku)
Miso me obwvestili

Drugo:

Ne vemn

Vec¢ kot polovica anketiranih poro€a o tem, da jih nadrejeni niso obvestili o prevzemu, slaba
polovica pa je bila o tem obvescena v pisni obliki.

Slika 4: Kdaj vas je vodstvo uradno seznanilo z novico o prevzemu?

0% 20% A0% 60%

Vet kot mesec dni pred podpisom pogodbe, v Easu
dogovarjanja obeh podjetij

Ob podpisu prevzemne pogodbe med obema podjetjima
Po podpisu prevzemne pogodbe

Ne vemn

Pri obvescanju o prevzemu je bilo vodstvo malo pozno, saj je ve¢ kot polovica anketirancev
odgovorila, da jih je vodstvo uradno seznanilo z novico o prevzemu Sele po podpisu prevzemne

pogodbe.

22



Slika 5: S katerega vira ste v celotnem ¢asu procesa prevzemanja prejemali najvec
informacij?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
I L L L L 1

L .. . L. . X=3
Preko uradnih informadj s strani podjetja oziroma

nadrejenih
Preko neuradnih informadj s strani sodelavesv na isti
higrarhiéni ravni oziroma govoric ali t. i, "radia hodnik”

Preko informacij v medijih
Drugo:

Me vemn

Vsi vprasani so odgovorili, da so najve¢ informacij v celotnem ¢asu prevzema prejemali iz
medijev.

Slika 6: Ali so se uradne informacije, ki ste jih prejeli od vasih nadrejenih sodelavcev
oziroma vodstva izkazale za zanesljive?

g
ra
w
s

L wn

Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, so se izkazale za toéne oz. resnicéne

Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstwva, so se izkazale za pravofasne

Uradne informacije, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, so bile jasne

Na uradne informadjie, ki sem jih prejel/-a od nadrejenih
oziroma vodstva, sem se lahko zanesel/-a

57% vpraSanih se veéinoma ni strinjalo, da so se uradne informacije, ki so jih prejeli od
nadrejenih oziroma vodstva, izkazale za to¢ne oz. resni¢ne, 29% se do te trditve ni ne pozitivno,
ne negativno opredelilo, 14% pa se jih je s to trditvijo strinjalo.
Anketirani so pravocasnost informacij vodstva ocenili slabo, ve¢inoma negativno, del vprasanih
(29%) pa se do trditve ni moglo opredeliti. Kar 43% vpraSanih se ne strinja, da so bile
informacije vodstva jasne, 29% pa se s tem vecinoma ne strinja. Anketirani v vecji meri niso
imeli obcutka, da se lahko zanesejo na informacije nadrejenih.
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Slika 7: Ali so se neuradne informacije oziroma informacije na podlagi govoric, ki ste jih
prejeli od vasih sodelavcev, ki niso vasi nadrejeni, izkazale za zanesljive?

Meuradne informadie, ki sem jih prejel/-a od sodelavcey,
so se izkazale za toéne oz, resnidne

Meuradne informadie, ki sem jih prejel/-a od sodelaveey,
s0 se izkazale za jasne

Na neuradne informadje, ki sem jih prejel/-a od
sodelavcey, sem se lahko zanesel/-a

Meuradne informadie, ki sem jih prejel/-a od sodelaveey,
so se izkazale za pravocasne

Bolj pozitivno oceno so kot vir informacij prejele govorice oziroma neuradne informacije. S
trditvijo »Neuradne informacije, ki sem jih prejel/-a od sodelavcev, so se izkazale za to¢ne oz.
resnicne« se vecinoma ni strinjalo 43% vpraSanih, prav toliko pa se jih je s trditvijo vecinoma
strinjalo.

Trditev »Neuradne informacije, ki sem jih prejel/-a od sodelavcev, so se izkazale za pravocasne«
je z »ve€inoma se ne strinjam« zavrnilo 43% vprasanih, 29% se do nje ni moglo opredeliti in
prav toliko se jih je z njo vecinoma strinjalo.

Da so se neuradne informacije, ki so jih anketiranci prejeli od sodelavcev izkazale za jasne, je
potrdilo z vecinoma se strinjam 43% vpraSanih, prav toliko pa se jih z izjavo ni strinjalo.
Podoben rezultat smo dobili tudi pri trditvi Na neuradne informacije, ki sem jih prejel/-a od
sodelavcev, sem se lahko zanesel/-a«.
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Slika 8: Kako ste se pocutili, ko ste izvedeli za prevzem?

0% 20%a 40% 60% 80%a
! L L L ]

Spremembo sem prigakoval/-a

Obéutil/-a sem negotovost in nesigumost glede moje
prihodnosti v podjetju

Me vem

Zmedeno, zbegano, nisem vedel/-a kaj bodo te spremembe
pomenile zame

Obéutil/-a sem Sok

Upal/-a sem, da se prevzem v resnid ne bo zgodil
Prijetno preseneden’-a, prevzema sem se veselil/-a
velilko presenedenje, prijetno

Veliko presenedenje, neprijetno

Drugo:

Vedji del anketirancev (71%) je spremembo oziroma prevzem pri¢akoval, tretjina je porocala o
obcutkih kot so negotovost in nesigurnost glede njihove prihodnosti v podjetju, 14% pa se jih je
pocutilo zmedeno in zbegano, saj niso vedeli kaj te spremembe pomenijo zanje.

Slika 9: V ¢asu prevzema sem se srecal z ob¢utki kot so:

0% 20% 40% 60%
I L

MoZnost za priloZnost
Megotovest glede prihodnosti podjetja
Zmedenost

Stres

Strah in negotovost pred spremembo statusa in prestiZa
zaposlitve

Precbremenjenost

Nemoé

Strah in negotovost pred morebitno spremembo lokadje
zaposlitve

Preobremenjenost
Strah pred izgubo zaposlitve
Drugo:

Me wvemn
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Vec kot polovica vprasanih se je v ¢asu prevzema srecal z obcutki kot je mozost za priloznost,

malo manj kot polovica (43%) pa se je sreCavala z obcutki negotovosti glede prihodnosti
podjetja. 14% vprasanih je porocalo o zmedenosti.

Slika 10: Kak3ni so bili vasi splosni ob¢utki med celotnim ¢asom prevzema?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
L L L L 1

PreteZno pozitivni

Bolj pozitivni kot negativni
Nevtralni

Bolj negativni kot pozitivni

PreteZno negativni

V celotnem procesu prevzemanja je 43% anketiranih do prevzema obcutilo bolj pozitivna kot
negativna Custva, 14% se jih ni moglo opredeliti, 29% jih je obcutilo bolj negativna kot pozitivna
Custva, 14% pa je imelo do prevzema pretezno negativne obcutke.

Slika 11: Ali vas je vodstvo oziroma va$ nadrejeni seznanil z novo vizijo prevzetega
podjetja?

0% 20% 40% 60%
! . ] 1

Da, nadrejeni so me seznanili in mi razloZili novo vizijo
prevzetega podjetja

Da, nadrejeni so me seznanili z novo vizijo, a brez
razlage zakaj so se odlodli zanjo

Ne, vodstvo me ni seznanilo 2 novo vizijo podjetja

Ne vemn

O novi viziji podjetja je bila obvescena slaba polovica anketirancev, ve¢ kot polovica pa jih ni
bila obvescena.
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Slika 12: Se vam je zdela vizija novega, prevzetega podjetja razumljiva?

0% 20% 40% 60%
I L L 1

Da, nova vizija podjetja je bila podana razumljivo
Dokaj, razumem jo lahko na veé nadinov
Nova vizija podjetja se mi ni zdela razumljiva

Me vem

Pri razumljivosti nove vizije smo lahko zasledili, da jo velik del lahko razume na ve¢ naéinov.
Vec kot polovica anketirancev je na tem mestu odgovorila z »ne vem«, po ¢emer sklepamo, da
so ta odgovor izbrali tisti anketiranci, ki o viziji niso bili obvesceni.

Slika 13: Vas je vodstvo oziroma va§ nadrejeni seznanil z vzroki in motivi za prevzem
podjetja?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I Il . . Il 1

Da, nadrejeni so me seznanili z vzroki in motivi za prevzem
podjetja

Nadrejeni so me delno seznanili z vzroki in motivi za
prevzem podjetja

Madrejeni so me niso seznanili z vzroki in maotivi za
prevzem podjetja

Me vemn

Skoraj tretjina (29%) vprasanih je dejalo, da so jih nadrejeni seznanili z vzroki in motivi za
prevzem podjetja, ravno toliko pa jih je porocalo, da so jih nadrejeni o tem obvestili le delno.
Velik odstotek (43%) navaja, da o tem niso bili obvesceni.
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Slika 14: Ali so se vam zdeli razlogi in vzroki za prevzem podjetja logi¢ni, smiselni oziroma
potrebni?

0% 20% 40% 60%
! L L 1

Ne vem

57% vpraSanih so se zdeli razlogi in vzroki za prevzem podjetja le deloma logi¢ni, smiselni in
potrebni, 43% pa se jih s tem ni strinjalo — odstotek lahko verjetno pripiSemo tistim anketiranim,
Ki z vzroki in motivi za prevzem podjetja niso bili seznanjeni.

Slika 15: Ali ste bili uradno seznanjeni s spremembami v vodstvu?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
! Il Il . . 1

Da, seznanjen/-a sem bil/-a uradno
Ne
Da, a le neuradno

Ne vemn

Vecina anketiranih zaposlenih je bila uradno seznanjena s spremembami v vodstvu (86%).
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Slika 16: Ali ste bili uradno seznanjeni z morebitno reorganizacijo / novo sistematizacijo
delovnih mest?

0% 20% 40% 60%
I L L 1

Da, zadovoljivo
Da, pomankljivo
Misemn bil/-a cbveiéan/-a
Do reorganizacije ni priglo

Me vemn

O morebitni reorganizaciji oziroma novi sistematizaciji delovnih mest je bilo zadovoljivo

obvescenih 29% vprasanih, pomankljivo pa 57%.

Slika 17: Ste bili seznanjeni z morebitno spremembo delovnega mesta (naziv delovnega

mesta, naloge in dolZnosti ter placilo)?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I Il . . Il 1

X¥=2.6

Da, informadje so bile dovolj iz&pne

Da, a informadije niso bile dovolj izépne
Informadje so bile zelo pomankljive

Do spremembe mojega delovnega mesta ni pridlo

Me vermn

Prav tako je bilo o morebitnih spremembah v povezavi z delovnih mestom zadovoljivo
obvescenih 29% vprasanih. Enak odstotek je bil o tem obvescen, vendar so ¢utili, da informacije
niso bile dovolj izcrpne. 43% vprasanih je odgovorilo, da do spremembe njihovega delovnega

mesta ni prislo.
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Slika 18: Ali ste bili uradno seznanjeni, da bo morda potrebno odpus¢anje?

0% 20% 40% 60%
! L L 1

Ne
Le neuradno, preko govonc

Ne vem

43% vpraSanih jih je odgovorilo, da so bili seznanjeni, da bo morda potrebno odpuscanje, 57%
pa jih je za to izvedelo le preko govoric.

Slika 19: Ste bili obvesceni o vasih nalogah in vlogi v ¢asu prevzema (kaj je takrat od vas
pricakovalo vodstvo)?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! Il Il . . 1

Da, zadovoljivo

Da, a pomank|jivo

Ne vemn

43% anketirancev je dejalo, da je bilo o svojih nalogah in vlogi v ¢asu prevzema zadovoljivo
obvesceni, 14% je odgovorilo, da o tem ni bilo obvescenih, velik odstotek pa je izbral odgovor
»ne vem, morda, ker se ne spomnijo ali pa o tem niso bili obvesceni.
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Slika 20: Na kakSen nacin oziroma nacine vas je vodstvo obves¢alo o prevzemu med
procesom prevzemanja?

0% 20% 40% 60%
I L L

Intemi sestanki z nadrejenim
Elektronska poita

Me vemn

Zbor vseh zaposlenih z glavno vodjo
Oglasna deska

Intemi Zasopis

Video

Intranet

Drugo:

Ve¢ kot polovica vpraSanih je bila s strani vodstva obves¢ena preko internih sestankov z
nadrejenimi, 43% pa preko elektronske poste.

Slika 21: Na kaksen/-ne nacin/-e ste lahko v ¢asu prevzema podjetja Delo d.d. zastavljali
vprasanja, podajali predloge in na sploh, komunicirali glede prevzema?

0% 20% 40% 60% 80% 100%
I L L 1 1 ]

Preko elektronske poite

Preko dolodene osebe oziroma kontakta

Ma intermnih sestanlkih

Preko svojega nadrejenega

Na zboru delavcew

Preko klasicnega elektronskega predala

Preko wvnaprej pripravljenega obrazca, forme

Preko intraneta

Preko anonimnega podajanja vpraian]j in predlogov
Drugo:

Me vem

Svoje predloge in komentarje so lahko vprasani sporocali preko elektronske poste, dolocene
osebe oziroma kontakta, internih sestankov, preko svojega nadrejenega ter na zboru delavcev.
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Slika 22: Ali ste vedeli na katero osebo se lahko obrnete v zvezi z vprasanji o prevzemu?

0% 20% 40% 60%
! L L 1

Ne
Misemn bil/-a dsto preprigan/-a

Ne vem

Kljub moZnosti dvosmerne komunikacije v ¢asu prevzema kar 57% anketiranih ni bilo Cisto
prepricanih na katero osebo se lahko obrnejo v zvezi z vprasanji o prevzemu. 29% vprasanih je
to informacijo imelo.

Slika 23: Ali ste se pocutili spros¢eno ob podajanju vprasanj v zvezi s prevzemom in ob
podajanju predlogov?

0% 20% 40% 60%
! ] . 1

=]
I

w
i

Da, podutil/-a sem se sproiéeno

Niti sprogéeni, niti nesproiceno

Ob postavljanju vpraian] se nisem poéutil/~-a sproféeno
Vpraganj ali predlogov nisemn podal/-a

Ne vemn

Vec kot polovica vpraSanih predlogov in vprasanj ni podalo, 43% pa ob podajanju vprasanj ni
bilo niti spro$€eno, niti nesprosceno.
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Slika 24: Ste se v Casu prevzema srefali z obcCutki negotovosti zaradi pomanjkanja
kvalitetnih (to¢nih, jasnih in pravocasnih) informacij?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I L L L L 1

Da
Ne
Obéasne

Me vem

Na vpraSanje ali so se se anketirani v Casu prevzema sreCali z obcutki negotovosti zaradi
pomanjkanja kvalitetnih informacij je 43% pritrdilo. Obcasno se je s tak$nimi ob¢utki srecevalo
14% vpraSanih, 43% pa se s tovrstnimi obcutki ni srecalo.

Slika 25: Ste se v ¢asu prevzema srecali z ob¢utki negotovosti zaradi nasprotujocih si
informacij?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
I il . . A 1

Da
MNe
Obé&asno

Me vemn

Podobne odgovore zasledimo pri vprasanju ali SO Se anketiranci v ¢asu prevzema srecali z
obcutki negotovosti zaradi nasprotujocih si informacij. 43% je zaradi nesprotujocih si informacij
obcutilo negotovost, 43% pa se s temi obcutki ni srecalo. 14% je ta obcutek doZivljalo obcasno.
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Slika 26: Ali so vam uradna sporo€ila vodstva oziroma vaSih nadrejenih pomagala
zmanjSevati obcutke nejasnosti in negotovosti glede prevzema?

0% 10% 20% 30% 40% 50%
! L L L L 1

Da, zelo

Da, malo

Ne vem

Uradna sporodila so pri zmanjSevanju ob¢utkov nejasnosti in negotovosti glede prevzema v
manjsi meri pomagala 43% anketirancev, prav toliko pa jih je dejalo, da sporoc€ila vodstva niso
imela takSnega ucinka. Pri tem moramo upostevati, da precejSen del zaposlenih ni bil obvescan s
strani nadrejenih po uradni poti.

Slika 27: Kako zadovoljiva je bila komunikacija vodstva z zaposlenimi v celotnem ¢asu
prevzema?

Vodstve je v sveji komunikaciji spodbujalo k uresnicevanju
novih ciljev in vizije

Vodstvo je bilo v svojih sporodlih, ki so bila namenjena
zaposlenim, spodbujajoce

Vodstvo je bilo v svojih sporedlih, ki so bila namenjena
zaposlenim pozitivno naravnano

Nadn posredovanja informacij s strani vodstva (oziroma
izbran komunikadjski kanal) je bil primeren/zadovoljujoé ...

Vodstvo je bilo v svojih sporedlih, ki so bila namenjena
zaposlenim razumevajode in uvidevno do skrbi ter potreb ...

Obéutek sem imel/-a, da vodstvo uposteva povratno
informacijo zaposlenih (vpraganja, pomisleke in probleme, ...

Pri analizi zadovoljstva zaposlenih s komunikacijo smo v obzir vzeli ve¢ vidikov. Pri prvem so
anketirani zaposleni ocenjevali kako spodbudno je bilo vodstvo v svojih sporoc€ilih do
zaposlenih. 14% se ni strinjalo, da je bilo vodstvo v svojih sporocilih za zaposlene vzpodbudno,
71% pa se s tem veCinoma ni strinjalo. Do te trditve se ni ne pozitivno, ne negativno opredelilo
14% vpraSanih. Vsi anketirani so se strinjali, da vodstvo v svojih sporocilih do zaposlenih ni bilo
pozitivno naravnano, 29% pa se ni strinjalo, da je bilo vodstvo v svojih sporocilih razumevajoce
in uvidevno do skrbi ter potreb zaposlenih v zvezi s prevzemom. 71% vpraSanih se s to trditvijo
veCinoma ni strinjalo. Vecina vprasanih (86%) se tudi veCinoma ni strinjala z nafinom
posredovanja informacij s strani vodstva, enak odstotek pa se tudi ve¢inoma ni strinjal, da je
vodstvo v svoji komunikaciji spodbujalo k uresni¢evanju novih ciljev in vizije. Nenazadnje,
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zaposleni tudi niso imeli obc¢utka, da je vodstvo upostevalo povratno informacijo zaposlenih —
43% se s tem ni strinjalo, 43% pa se s to trditvijo ve€inoma ni strinjalo.

Slika 28: Kak3no je bilo vzdusje pred javno objavo namere o prevzemu? Ste Cutili, da
Imate vse potrebne informacije?

Imel/-a sem obEutek, da bo vodstve poskrbelo za vsa odprta
vpraianja v zvezl s prevzemom

Cutil/-a sem, da mi vodstveo posreduje vse informacije o
prevzemu, ki jih je imelo v tistem trenutku na voljo

Ma sploino sem imel/-a v Zasu prevzema obéutek, da sem
dovolj informiran/-a

Sploéno vzdugje med sodelava glede informiranosti v
zvezi s prevzemom je bilo pozitivno

Cutil/-a sem, da mi vodstvo posreduje vse informacije o
prevzemu, ki so bile takrat pormembne zame

43% vprasanih se ni strinjalo z naslednjo izjavo, prav toliko pa se do nje ni moglo opredeliti:
»Cutil/-a sem, da mi vodstvo posreduje vse informacije o prevzemu, ki jih je imelo v tistem
trenutku na voljo«. Podoben odstotek najdemo pri trditvi: »Imel/-a sem obcutek, da bo vodstvo
poskrbelo za vsa odprta vprasanja v zvezi s prevzemom« s katero se 43% anketiranih ni strinjalo,
57% pa do trditve ni imelo ne pozitivnega ali negativnega odnosa. Vecina anketirancev se ni
strinjala oziroma se ve¢inoma ni strinjala, jim vodstvo posreduje vse informacije o prevzemu, ki
so bile takrat pomembne zanje. Vprasani se prav tako v veéji meri (57%) niso strinjali z izjavo:
»Splosno vzdusje med sodelavci glede informiranosti v zvezi s prevzemom je bilo pozitivno,
43% pa je bilo do nje neopredeljenih. Nenazadnje smo anketirance vprasali tudi ali so na splosno
imeli v ¢asu prevzema obcutek, da so dovolj informirani. 43% se z izjavo ni strinjalo, 43% pa se
z izjavo ni ne strinjalo ali strinjalo.

Slika 29: Ali ste v ¢asu prevzema opazili t. i. ""politicno manevriranje" sodelavcev oziroma
vedenje, ki je spominjalo na boj za preZivetje?

0% 10% 20% 30% 40%, 50%
I il . . A 1

Xx=2
Da, kar nekaj primerov

Da, a le nekaj primerov
Skorajda ne
Sploh ne

Me vermn
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29% vprasanih je med sodelavci opazilo kar nekaj primerov politicnega manevriranja, 43% pa le
nekaj primerov. 29% vprasanih skorajda ni opazilo takSnega vedenja med sodelaveci.

Slika 30: Ste imeli obcutek, da je v casu prevzema priSlo do sploSnega padca
produktivnosti in motivacije med zaposlenimi?

0% 20% 40% 60%
L L 1

Da, predvsem do padca motivacije

Da, predvsem do padca produldivnosti

Da, do padca produktivnosti in motivadje

Me, produldivnost in motivadja se nista zmanjsala

Ne vemn

Velik odstotek vprasanih je ocenil, da je med prevzemom priSlo do padca motivacije in
produktivnosti.

Slika 31: Ali ste v ¢asu prevzema opazili pove¢ano odsotnost sodelavcev z dela?

0% 20% 40% 60%
! . ] 1

Da

Ne vemn

Slaba polovica vprasanih je v ¢asu prevzema opazila povecano odsotnost sodelavcev z dela ter
ve¢ odpovedi s strani sodelavcev.

Priloga 7: Analiza odvisne spremenljivke

Sledi prikaz analize odvisne spremenljivke: V Casu zdruzitve sem se srecal z obcutki kot so
(odgovori: stres, strah in negotovost pred spremembo statusa in prestize zaposlitve,
preobremenjenost, nemo¢, zmedenost, strah in negotovost pred morebitno spremembo lokacije
zaposlitve, preobremenjenost, moznost za priloznost, strah pred izgubo zaposlitve, negotovost
glede prihodnosti podjetja) z drugimi izbranimi neodvisnimi spremenljivkami.
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Tabela 1: Neodvisna spremenljivka: Uradne informacije, ki sem jih prejel/-la od
nadrejenih so se izkazale za pravocasne

Urad V Casu zdruZitve sem se srecal z ob¢utki kot so:

ne

infor

macij

B S Strah in

petl negotov

jih Strah in ostg n

preje negotovost mor%bit Mozn Strah |Negoto

I/-a pred pred | vost Ne
Stre PreobremenNem|(Zmede| no |Preobremen|ost za |. Drug

od sprememb| . y . .. lizgubo| glede .| ve ||Skup
S | jenost | o¢ | nost |spreme| jenost |priloz . o: .

nadr 0 statusa in mbo nost zaposl prihodn m| aj

ejeni prestiZza lokaciie itve | osti

h so zaposlitve zaposljit podjetja

se

izkaz ve

ale zal

prav

ocasn

e

“Z’te‘rirr'f 3| 4 3 1] 1 | 2 0 2 | 1| 5 1| ||s

amJ38%50% 38% 13%/13% [25% 0% 25% 13% 63% 13% 0 |L00%

Vecin

°Sr2a 3 3 1 3| 2 1 0 4 | 3| a4 |1 11

strinj 27%27% 9% 27%(18% 9% 0% 36% 27% 36% 9% 9 |100%

am

Niti

se ne

S;L'qm 3| 3 0 2| 1 | 3 0 1 |5 7 |o| ||s

ali’ 38%38% 0% 25%(13% [38% 0% 13% 63% (88% 0% 0 |100%

strinj

am

Vecin

OS“;"" 4 4 4 4] 1 5 2 7 | 6 11 |0 |20

strinj 20%20% 20% 20% (5% 25% [10% 35% 30% [55% 0% [0 |100%

am

Popol

”ZZ"a 1 1 0 1] 0 1 0 2 00| 2 (o |5

strinj 20%20% 0% 20% 0% 20% 0% 40% 0% 40% (0% (0 [L00%

am

Skt 8 2 1 ; 29 2 52

a 2 15% | 1 4% 31 2 569 |4y 2 |100%
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Tabela 2: Neodvisna spremenljivka: Na informacije nadrejenih sem se lahko zanesel/-la

Na V ¢asu zdruZitve sem se srecal z ob¢utki kot so:
infor
mac Strah in
|50 Strah in negotov
nadr g Negoto
S negotovost ost pred .
ejeni . Mozn | Strah | vost
pred morebit Ne
h |Stre Preobremen|Nem Preobremen| ost za | pred | glede [Drug
sprememb| . . |Zmede| no . . - 2| ve ||Skup
sem| s jenost | o¢ jenost | priloz|izgubo|prihodn| o: :
0 statusa nost |spreme - m | aj
se in prestiza mbo nost |zaposl| osti
lahk pres . itve |podjetja
o zaposlitve Iokacu_e
Jane zaE)/gsllt
sel/-
a
iterirr‘]‘? 3| 2 2 0| o | 2 0 o [ 4| 2 [1]i |6
am150%33% 33% 0% 0% [33% 0% 0% [67% [33% [17% 0" |100%
Veci
”‘;re“a 2 4 1 2 | 1 2 0 1|36 |0] |7
strinj 29%57% 14% 29%(14% 29% (0% 14% 143% [86% (0% |1 |LO0%
am
Niti
se ne
S;::US 5 2 6| 3 | 4 1 8 | 6 | 11 | 1|17
ali, 29%(29% 12% 35%(18% [24% 6% 47% [35% [65% (6% |0' (100%
strinj
am
Veci
”‘;r:a 4 3 3 3| 1 3 1 3 | 2| 7 0|15
strinj 27%20% 20% 20% 7% 20% (1% 20% (13% [47% (0% (0 |100%
am
Popo
momo| 1 o |o| o | 1 0 4 0| 3 |07
strinj 0% [14% 0% 0% (0% 14% 0% 57% (0% 43% (0% |0' |100%
am
Skt 8 2 1 ; 29 2 | || 52
a 2 15% | A( 4% 3] 2 569 |49 2 [100%
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Tabela 3: Neodvisna spremenljivka: KakS$ni so bili vasi splo$ni ob¢utki med celotnim
¢asom zdruZitve

Kaks V Casu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:

ni so

bili

vasi Strah in

splos . negotov

i neSg;[ga':gvlgst 8 pre_d Strah REEIE

ob_éu ored morebit Mozn pred vost

tki [Stre sprememb Pre_obremenNevm Zmede|  ° Prqobremen OSj[ Zig. izgubo g_lede Drl.Jg Ne Skup
med | s S — jenost of | ost |SPreme jenost  |priloz zapos| prlho_dn 0: |ve aj
cglot - mbc_)_ nost e o§t|_ m

nim zaposlitve Iokacu_e podjetja

caso zaposlit

m ve

zdru

Zitve

?

Prete

mo | 1 1 0 0 1 0 0 3 0 2 1 7
pozit|14%(14% 0% 0% [14% (0% 0% 43% 0% [29% [(14% 0 [100%
ivni

Bolj

pozit

ivni | 1 3 2 0 0 1 1 7 1 6 0 14
kot 7% [21% 14% 0% 0% 7% 7% 50% (7% 43% 0% (0 |100%
negat

ivni

Nevt| 3 2 3 2 1 1 1 3 3 5 0 11
ralni 27%(18% 27% 18% 9% 9% 9% 27% 27% 45% 0% 9 |100%
Bolj

negat

ivni | 8 8 3 7 3 10 0 2 10 13 0 16
kot |509%50% 19% 44%(19% 63% 0% 13% 63% [81% 0% |0 |L00%
pozit

ivni

Prete

mo | 1 1 0 2 0 0 0 1 1 3 1 4
negat25%25% 0% 50% 0% 0% 0% 25% [25% (75% 25% 0 |100%
ivni

Ski 8 2 1 : 29 2 52
a 2 15% | 1 4% 3] 2 569 | 4% 2 |100%
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Tabela 4: Neodvisna spremenljivka: Na kakSen nacin so vas nadrejeni obvestili o

zdruzitvi?

Na V ¢asu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:

kaks

en Strah in

naci . negotov

n so nftgatlg\llgst ost pred Negoto

vas gpre q morebit Mozn | Strah | vost Ne
n_adr. Stre sprememb Pre_obremenNevm Zmede| M Pre_obremen osf[ Ziil _pred g_lede Dl’l.Jg ve |Skup
ejenil s | ¥ tusa in jenost o¢ |7 ost |SPrEme jenost | priloz izgubo|prihodn| o: ml ai
obve cestiza mbo nost |zaposl| osti J
stili Zg e lokacije itve [podijetja

0 P zaposlit

zdru ve

Zitvi

?

\%

pisni| 6 5 3 5 3 4 1 3 3 7 1 12
oblik’50%/42% 25% 42%25% 33% 8% 25% 25% 58% 8% |8 |100%
i

Oseb

(r:; 4 4 2 2| o0 4 0 7 | 5 | 10 |1 21
sestalg%lg% 10% 10% 0% 19% 0% 33% 24% 48% 5% (0 |100%
nku)

\

pisni

oblik

O'S'e”b 2 4 2 1] 1 2 1 303 9 |o 13
no 15%31% 15% 8% (8% 15% 8% 23% 23% 69% (0% 0 |100%
(na

sesta

nku)

Niso

me | 1 1 0 1 1 2 0 0 3 2 0 3
obve|33%33% 0% 33%(33% 67% 0% 0% [100% 67% (0% 0 |100%
stili

Drug 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 1
0: |10090% 100% 100%0% 0% 0% 100% 0% 0% 0% |0 [L00%
Ne O 1 0 1 0 0 0 2 1 1 0 2
vem |0% 50% 0% 50% (0% 0% 0% 100% 50% [(50% (0% [0 [L00%
Ski 8 2 1 : 29 2 52
a 2 15% | 1 4% 31 2 569 | 4% 2 (100%
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Tabela 5: Neodvisna spremenljivka: S katerega vira ste v celotnem c¢asu zdruZitve
prejemali najve¢ informacij?

S V Casu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:
kater
ega
vira .
oy ke
celot Strah in ostg red
nem negotovost pres . | Strah |Negoto
Y morebit Mozn
casu pred pred | vost Ne
.|Stre PreobremenNem no |Preobremen|ost za|. Drug
zdruz sprememb| . . | Zmede . ... lizgubo| glede |~ | ve|Skup
. S jenost | o¢ spreme| jenost |priloz . o: .
itve 0 statusa nost zaposl|prihodn mi aj
. . - mbo nost |~. :
preje 1n prestiza et Itve | osti
mali zaposlitve J! podjetja
- zaposlit
najve Ve
¢
infor
macij
?
Preko
wredn 5 | 4 2| 2 | 3 2 6 | 5 | 11 |0 |23
infor 22%26% 17% 9% 9% 13% 9% 26% 22% 48% (0% |0 |100%
macij
Preko
neura
dnih
infor
macij| 6 7 4 5 2 7 0 7 5 12 2 20
0ziro 130%35% 20% 25%(10% 35% 0% 35% [25% 60% |[10% 5 |100%
ma
govor
ic
Preko
infor
m"i‘lc” 2 2 0 3| 1 2 0 2 |51 5 0| |7
medij29%29% 0% 43%14% 29% 0% 29% [711% [71% (0% 0 |100%
ih
P91l o 0 1 0 | o 0 oo | 1 o] |1
"~ 110090% 0% 100%0% 0% 0% 0% 0% [100% (0% [0 |100%
Sku 8 2 1 .’ 29 2 52
i 2 15% | 1 4% 3] 2 569 | 4% 2 [100%
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Tabela 6: Neodvisna spremenljivka: V kolik§ni meri je, po vasi oceni, priS§lo do padca

motivacije?

V V ¢asu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:

kolik

e Strah in

- Strah in negotov Negoto

Jv’aEi negotovost ost pred Mozn Strah | vost

ocen,|Stre fIEE Preobremen|Nem| Zmede el Preobremen| ost Za_pred g_lede Drug A

o sprememb| . » no - .. [izgubo|prihodn|~ | ve ||Skup

prisl| s o SRS jenost o¢ | nost spreme Jenost priloz zaposl| osti o: m| aj

odo . . nost |- -

adc in prestiza mbo itve |podjetj

P A zaposlitve lokacije a
. zaposlit

moti Ve

vacij

e?

Padec

je bil

it 0 1] 0 | o 1 0o | 1| 2 |o| |4

opéze25%25% 0% 25%0% 0% 25% 0% [25% [50% (0% 2 |[100%
n

(1)

Padec

je bil

dokaj| 8 8 5 6 3 8 1 6 8 11 0 | |19

opaze/42%42% 26% 32%(16% 42% 5% 32% 42% (8% (0% |0 |100%
n

(2)

Padec

je bil

zelo| 3 2 2 3 1 1 0 1 2 7 1 |1 8

opaze|38%/25% 25% 38%(13% [13% 0% 13% [25% 88% |13% (0" |L00%
n

(3)

Skt 7 2 : 20 1 31
al 3 23% 1 6% 2: 3 659 |39 (3 |100%
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Tabela 7: Neodvisna spremenljivka: Ali ste v ¢asu zdruZitve opazili ve¢ odpovedi zaposlitve
s strani sodelavcev?

Ali V ¢asu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:
stev
casu
b Strah in
obazi Strah in negotov Negoto
P 9 negotovost ost pred .| Strah | vost
livec red morebit Mozn red | glede
odpo|Stre P PreobremenNem Preobremen| ost za|. P 9 Ne
: sprememb| . . |Zmede| no - ..~ lizgubo|prihodn|Drug| = ~||Skup
vedi | s jenost | o¢ jenost  |priloz | . Aolvel|[T s
7ap0s 0 statusa nost |spreme nost |22P0S osti 0:) m | &
litve s in prestiza mbo itve |podjetj
stran zaposlitve lokacije a
i zaposlit
sodel ve
avcev
?
Da | 10 12 5 8 5 9 2 8 11 17 2 32
31%38% 16% 25%(16% [28% 6% 25% 34% [53% 6% 3 |100%
Ne | 1 1 2 1 0 1 0 5 2 8 0 13
8% 8% 15% 8% (0% 8% 0% 38% |15% 62% 0% 0 |100%
Nel2| 1 1 2| 0 | o 0 2 | 1] 2 |o 4
50%25% 25% 50% (0% 0% 0% 50% 25% [50% 0% 0 |100%
Sku 8 2 1 .’ 27 2 49
j 2 16% | 1( 4% 31 2 559 | 4% 2 |100%
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Tabela 8: Neodvisna spremenljivka: Kako zadovoljiva je bila komunikacija vodstva z
zaposlenimi v celotnem ¢asu zdruZitve?

Kako V ¢asu zdruZitve sem se srecal z obcutki kot so:

zadov

oljiva
je bila

komu Strah in

nikaci Strah in negotov Negoto

ja negotovost ost pred Mozn Strah | vost

MRk Stre oEC PreobremenNem|Zmede morebltPreobremen ost Za_pred g_Iede Drug Ne
vaz sprememb| . » no . 1 . [izgubo|prihodn|~ " Skup!
zaposl S | o statusa Jenost | oc¢ | nost spreme Jenost | priloz zaposl| osti 0-|Vve aj
S . o nost |~ I m
enimi in prestiza mbo itve |podjetj

v zaposlitve lokacije a

celotn zaposlit

em ve

casu
zdruzi

tve?

Se ne

strinja| 3 2 1 1 1 1 0 0 1 1 1 0| 4
m  75%50% 25% 25%25% 25% (0% 0% [25% 25% [25%|0' 1009
Vecin

oma

sene| 2 2 0 2 1 2 0 2 4 6 0| |9
strinja|22%22% 0% 22%11% 22% (0% 22% 44% 67% 0% |1 |100%
m

Niti se

ne

Sals ] 1 3 3| 0 | 1 0 1| 3| 4 ol |7
st r’i Nj a43%14% 43% 43%0%  [14% (0% 14% 43% 57% [0% |0 |100%
m

Vecin

oma

se |5 9 4 5 3 6 2 9 6 14 1125
strinjaj20%36% 16% 20%12% 24% 8% 36% [24% 56% 4% |0 1009
m

Popol

a0 0 0 0| 0 | © 0 3 |0 2 |0 |4
strinjaO% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 75% (0% 50% 0% |0 1009
m
Skug 8 2 1 ‘ 27 2 49

2 16% | 1 4% 3] 2 559 |49 |2 1009
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Tabela 9: Neodvisna spremenljivka: Vodstvo je bilo v svojih sporo¢ilih, ki so bila
namenjena zaposlenim, spodbujajoce

Vodst V Casu zdruzitve sem se srecal z obcutki kot so:
VO je
bilo v St
svojih Strah in
sporo negotovo negoto
s vost Strah | Negot
Cilih, S [l pred Mozn| pred | ovost
ki so spremem . . Ne
. |Stre Preobreme| Ne morebi/Preobreme|ost za|izgub| glede | Dru
bila bo statusa| . [Zmede . o3 ihod | qo: | V€ Sku
e S ™ njenost |moc - tho | njenost |priloz| o |(pri od| go: m | paj
niena iz spreme nost |zapos| nosti
J prestiza mbo litve [podietj
zaposl zaposlitv lokacii 3
enim, e e !
qud ? zaposli
ujajoc tve
e
Senle | 4 2 |3 3 | 3 0 0 6 | 4 | 1] |10
mJ 60%40% 20% 30%30% 30% 0% 0% 60% 40% [10%0 1009
Vecin
;’e’?]ae 1 2 1 0, 0 | 2 0 2 2] 7 o] |9
Strinjal110(22% 11% 0% 0% 22% (0% 22% 22% [78% 0% |1 (1009
m
Niti se
ne
strinja| 4 0 3 4 0 1 0 3 1 5 0 |r |11
m, ali [36%0% 27% 36%0% 9% 0% 27% 9% 45% 0% 0 (1009
strinja
m
Vedin
2] 8 2 4| 2 | 4 2 8 | 5 | 10 |1 |17
stri nja120(47% 12% 24%12% 24% |12% 47% 29% 9% 6% 0 1009
m
Popol
”‘;:“a 0/ 0 0 0| 0 | 0 0 2 0| 1 |0 |2
strinj aO% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%0% 50% (0% [0 {1009
m
Skug 8 2 1 : 27 | 2 | |49
] 2 16% 1 4% 31 |2 559 |49 2 [1009
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Tabela 10: Neodvisna spremenljivka: Vodstvo je bilo v svojih sporodilih, ki so bila
namenjena zaposlenim pozitivno naravnano

Vods V ¢asu zdruZitve sem se srecal z ob¢utki kot so:
tvo
je
bilo
v Strah in
svoji . negotov
h neStgatlgvlgst ost pred Negoto
spor g red morebit Mozn | Strah | vost Ne
otili|Stre| P PreobremenNem no |Preobremen|ostza| pred | glede |Drug
h |s spremem_b jenost | o¢ AT spreme| jenost |priloz|izgubolprihodn| o: ve Skl_]p
0 statusa in nost . “Im| aj
zapo o mbo nost |zaposl| osti
. prestiza a : L
sleni ; lokacije itve |podjetja
zaposlitve A
m zaposlit
pozit ve
ivno
nara
vhan
0
‘:’terirr']‘? 5 3 1 3| 2 | 3 0 0 | 5 | 4 1|8
am163%38% 13% 38%[25% 38% 0% 0% 63% [50% [13% 0" [1L00%
Vecdi
22’:: 1 2 1 0| 1 0 0 1 | 2| 4 o |s
strinj 13%25% 13% 0% (13% 0% 0% 13% [25% (50% (0% |1 |100%
am
Niti
se ne
2| 1 2 1] 0 | 1 0 2 o 3 |ol|i|e
ali’ 33%17% 33% 17% 0% 17% 0% 33% 0% [50% 0% (0 [100%
strinj
am
Veci
”‘;g‘as 6 4 6| 2 5 2 8 | 6 | 12 0|2
strinj 24%29% 19% 29%(10% 24% [(10% 38% 29% (7% 0% (0 [100%
am
Popo
mom o | 2 0 1 0 | 1 0 4 | 1] 4 |16
strinj 0% [33% 0% 17% 0% 17% 0% 67% 17% [67% [17% 0" |100%
am
Ski 8 2 1 ; 27 2 | || 49
a 2 16% | A( 4% 31 2 559 |49 |2 |100%
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