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Povzetek: Clanck se najprej osredotoca na iskanje odgorvora
na vprasanje, zakaj so odnosi z javnostmi del strateskega
managementa, saj, v nasprotnem ne bi bili potrebni niti
modeli za njegovo nacrtovanje. Nato primerfja najbolj
znane modele strateskega nacrtovanja odnosov z javiostni
ter nazadnje predlaga uporabo odzivnega razvojnega no-
dela strateskega nacrtovanja tudi za nacrtovanje odnosov =
Javnostmi in organizacijskega komuniciranja. Poleg teo-
reticne utemeljitve modela avtor ob koncu poda tiudi prak-
ticni prikaz uporabe “cluster” analize pri snovanju strategij.
Klju¢ne besede: siatesko nacrtovanje, stratesko komunici-
ranje, odnosi z javnostmi, odzivni razvojni model strates-
kega nacrtovanja, cluster analiza

V posebni stevilki Teorije in prakse o organizacijskem komuniciranju (1998,
letnik 35, Stevilka 4) smo predstavili povezavo med organizacijskim strateskim
managementom (upravljanjem in vodenjem), strateskim nacrtovanjem kot delom
in ne sinonimom za strateski management ter komunikacijskim managementom,
to je vodenjem in upravljanjem komuniciranja med organizacijo in njenimi javno-
stmi, kar Grunig in Hunt (1984, 6) opredeljujeta kot “pragmati¢na raven odnosov
z javnostmi”, Nakazan in shematsko je bil predstavljen tudi odzivni razvojni model
strateskega nacrtovanja organizacijskega komuniciranja (Asanin Gole 1998, 597-
612).

Tokrat se bomo najprej znova osredotodili na iskanje odgovora na vprasanje,
zakaj so odnosi z javnostmi del strateskega managementa, saj, v nasprotnem ne bi
bili potrebni niti modeli za njegovo nacrtovanje. Nato se bomo lotili primerjave
najbolj znanih modelov strateskega na¢rtovanja odnosov z javnostmi z odzivnim
razvojnim modelom ter ga s tem dodatno utemeljili.

Zakaj so odnosi z javnostmi del strateSkega managementa?

Ugotovili smo, da sta klju¢ni besedi strateskega managementa okolje (krmar-
jenje med prednostmi in slabostmi notranjega ter izzivi in nevarnosti zunanjega

* Pedja Asanin Gole, vodja sektorja za organizacijsko komuniciranje. DDC. Druzba za driavne
ceste, d.oo., Ljubljana
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okolja) in poslanstvo organizacije oziroma njegovo uresnicevanje (Asanin Gole
1998, 600). Niti ena organizaciju ne more uresniciti svojega obstoja, ¢e ne izpol-
njuje svojih primarnih smotrov obstoja. Podjetja imajo vgrajen mehanizem za mer-
jenje uresnicevanja svojega poslanstva, ¢e ne z drugacnega, pa z negativhega
stalis¢a: s profitom. Profit pa ima po Druckerju (1993, 71-72) namre¢ negativno
funkcijo feedbacka. Zato je uspeh neke organizacije po njegovem odvisen od pod-
jetnistva, racionalizacije ter od tega, koliko organizaciji uspe, da se vklopi v okolje.
Kot bistvo strateskega managementa definira odgovornost ne samo za ucinkovi-
tost in uspesnost, temved tudi za “druzbeno odgovornost” (Drucker 1993, 40-43).

Organizacija, ki uspesno resuje svoje probleme z okoljem, dobi iz odnosa z del-
nicarji, porabniki, zaposleni, vlado ter lokalno skupnostjo prednosti, saj ji le-ti
lahko dajo podporo ali pa jo onemogocijo. Vsaka organizacija, ki dobro odgovori
na pritiske svojih “konstituentov”, ima vecjo verjetnost, da dobi njihovo podporo,
saj nenehno tekmuje za omejeno javno podporo (Ver¢ic, Grunig 1993, 36). Odnosi
z javnostmi lahko pomagajo organizacijam s tem, da prepoznajo najbolj pomemb-
ne komponente organizacijskega okolja ter da z uporabo stratesko vodenih komu-
nikacij “zgladijo” organizacijske odnose z okoljem. Po Higinsu je namrec¢ uspesen
strateski management tisti, ki “spremija dosezke organizacijskega poslanstva, ki se
slucajno’ pokrivajo z upravijanjem in vodenjem odnosa organizacije s svojim
okoljem™. Odnosi z javnostmi pomagajo strateSkemu managementu tako, da
gradijo javnosti, na katere lahko vplivajo ali sprejemajo vpliv od njih ter tiste
javnosti, ki podpirajo poslanstvo organizacije ali pa jo lahko odvrnejo od ures-
ni¢evanja takega poslanstva. Organizacije lahko stratesko naértujejo programe
odnosov z javnostmi takrat, ko identificirajo javnosti, ki jim lahko omejijo ali celo
zaustavijo sposobnosti, da izpolnijo svoje poslanstvo. Stratesko vodeni odnosi z
javnostmi pomagajo organizacijam, da upravljajo svojo medsebojno odvisnost s
strateskimi javnostmi (Verci¢, Grunig 1998, 381). Celo veéd: samo takrat, ko so
javnosti, s katerimi praktiki odnosov z javnostmi komunicirajo, identificirani zno-
traj okvirjev organizacijskega strateskega managementa in ko so komunikacijske
aktivnosti praktikov upravljane in vodene na ravni organizacijskega strateskega
managementa, so odnosi z javnostmi lahko uspesni.

Ze Dewey (1927) je definiral javnost kot skupino ljudi, ki je soo¢ena z nekim
problemom, prepoznava njegov obstoj, komunicira med seboj o problemu in se
organizira, da bi ga resila. Dewey kasneje konkretizira koncept javnosti in pravi, da
je javnost skupina ljudi, ki je soofena s problemom, se posve¢éa njegovemu
resevanju in zato razpravlja o njem. Po Huntu in Grunigu (1984, 153) ljudje, ki niso
vklju¢eni v problem, predstavljajo nejavnost. Tisti, ki bodo obéutili posledice prob-
lema, problema samega pa e niso spoznali, so latentna javnost. Tisti, ki so spoznali
problem, so zavedna javnost. In tisti, ki so zaéeli razpravljati o moznih reitvah
problema postajajo aktivna javnost.*

! Navedeno po Verdie, Grinig (1995, 32),
* Joln Dewey: The Public and Its Problems. Chicago: Swalow, 1927, Navedeno po Hunt in Grunig
(1984, 145) ter Dozier (n Grunig (1992, 400),
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To situacijo Hunt in Grunig (1984, 153-159) operacionalizirata s tremi neodvis-
nimi in dvema odvisnima spremenljivkama. Prve tri spremenljivke so prepozna-
anje problema, prepoznavanje onemogodcanja in stopnja vpletenosti. Odvisni
spremenljivki pa sta iskanje informacij ter njihovo procesiranje, predelava. Tako
situacijska teorija javnosti daje Stiri modela komunikacijskega obnasanja: soocanje
s problemom, omejevanje, rutinsko ter fatalisti¢no obnasanje. Taksno permanent-
no problemsko analizo javnosti imenujeta Hunt in Grunig (1995, 15) “situacijska
teorija javnosti”, Pomembnost izvajanja situacijske analize javnosti se kaze v
njenih rezultatih, namre¢ v kolikdni meri se posamezne javnosti aktivno
udelezujejo vedenija, ki podpira ali ovira organizacijo pri uresnic¢evanju njenega
poslanstva. Bolj verjetno bodo namre¢ javnosti aktivne, ¢e bodo ljudje, ki jih se-
stavljajo, opazili, da jih organizacija vpleta v svoje ravnanje (zaznava vpletenosti),
da ima ravnanje organizacije za posledico problem (prepoznava problema) in da
jih ni¢ ne ovira, da ne bi v zvezi s problemom poskusali ukrepati (uzavedanje
neoviranosti). Ce za kako skupino ljudi ni znac¢ilno nobeno izmed navedenih stanj,
potem sestavlja pac “nejavnost” in se ne ti¢e organizacije.

Razvoj strateskega managementa odnosov z javnostmi omogoc¢a prav situacij-
ska teorija javnosti. Lesta namre¢ operacionalizira okolje v skupine (Grunig,
Repper 1992, 126):

- ki so nebistvene za organizacijo (nejavnost, tj. skupine, Ki jih organizacija ne
zadeva),

- v skupine, ki so na ravni deleznikov (ki so v nekem odnosu z organizacijo, ki pa
ni raven zavednega - latentna javnost),

- v skupine, ki jih organizacija zadeva in se same tega zavedajo (zavedna javnost)
- ter v skupine, ki se zavedajo problema in se organizirajo, da bi ga resile (aktivi-
sticne skupine - aktivna javnost),

na osnovi ¢esa Grunig definira javnost kot skupino ljudi, ki delijo doloc¢en prob-
lem, so problem spoznali in se organizirajo, da bi problem resili.

Pomemben rezultat situacijske teorije javnosti je, da organizacije lazje komuni-
cirajo z aktivno kot pa s pasivno javnostjo, saj prve i¢ejo informacije, druge pa jih
le pasivno sprejemajo (Grunig, Repper 1992, 137). Organizacije tudi ustvarjajo
javnosti, ko s svojimi dejanji vplivajo na druge organizacije ali skupine ljudi; takrat,
ko se razvijejo aktvisticne skupine (“aktivna javnost”), za¢nejo le-te omejevati
organizacijsko uspesnost. Prav odnosi z javnostmi pomagajo organizacijskemu
strateskemu managementu s tem, ko gradijo odnose z javnostmi, na katere vpliva-
jo oz. ki vplivajo na organizacijo, ki podpirajo poslanstvo organizacije ali pa jo
lahko celo odvrnejo od uresni¢evanja poslanstva. Organizacije stratesko nacrtuje-
jo programe odnosov z javnostmi, ko identificirajo javnosti, ki lahko omejujejo ali
pospesujejo uresnicevanje organizacijskega poslanstva in oblikujejo komunikacij-
ske programe, ki pomagajo organizaciji v medsebojni odvisnosti s strateskimi
javnostmi (Verci¢, Grunig 1998, 581). Zato je za odnose z javnostmi bistvenega
pomena, da so ne le vkljuceni, pac pa, da so sestavni del strateskega managemen-
ta vseh vrst organizacij, pa ¢eprav - kot ugotavljata Vercic in Grunig (1998, 582) - ti
dve funkciji v stvarnosti navadno nista povezani. V. nasprotju s strateskim pri-
stopom k odnosom z javnostmi, ve¢ina organizacij namre¢ leto za letom izvaja
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enake programe odnosov z javnostmi, ne da bi se ustavile, da bi ugotovile, ¢e sploh
Se komunicirajo z najpomembnejSimi javnostmi. Dozier in Grunig (1992, 401) sta
namre¢ empiricno dokazala, da v vecini primerov prisotnost strateske javnosti
sprozi uvedbo programov odnosov z javnostmi, da pa s¢asoma organizacije po-
zabijo razlog za te programe in nadaljujejo s komunikacijskimi programi za javno-
sti, ki niso ve¢ strateSkega pomena za organizacijo. Tako postanejo odnosi z
javnostmi rutinski in neucinkoviti, ker organizaciji ne pomagajo prilagajati se
dinami¢nemu in nenehno se spreminjajoc¢em okolju (Vercic, Grunig 1998, 583).

To dokazuje tudi, da se odnosi z javnostmi, ¢e so del strateskega managemen-
ta, ¢e Ze ne identi¢ni, pa se vsaj pokrivajo s “preprecevalnim” ali “problemskim”
managementom (“issue management”). Praktik odnosov z javnostmi sluzi namre¢
strateskemu managementu tako, da prepoznava tiste odlocitve managementa, ki
imajo posledice za ljudi, ki v odlo¢anje niso vkljuc¢eni oz ko ustvarjajo probleme*
za te ljudi. Javnosti nastajajo, da bi reSevale probleme in ¢e jih organizacija ne
vklju¢i v odloc¢anje, jih problematizirajo. Praktiki odnosov z javnostmi - v
simetricnem dvosmernem modelu komuniciranja - poskusajo komunicirati z
javnostmi Se preden pride do odlocitev, tako da so problemi soglasno reseni se
preden je javnost prisiljena, da jih problematizira (Ver¢i¢, Grunig 1998, 584).

Verci¢ in Grunig (1998, 581) nadalje ugotavljata, da je funkcija odnosov z
javnostmi najbolj uspesna, ko so javnosti, s katerimi praktiki odnosov z javnostmi
komunicirajo, prepoznane na ravni strateskega managementa organizacije, in ko
je management funkcije same prepus¢en ravni oddelka za odnose z javnostmi.
Prav iz tega izhaja odzivni razvojni model strateskega na¢rtovanja organizacijskega
komuniciranja.

Modeli strateSkega nac¢rtovanja odnosov z javnostmi

Tako kot obstajajo v strateskem managementu modeli strateskega nacriovania,
obstajajo tudi v starejsi akademski disciplini, v odnosih z javnostmi.' Odnosi z
javnostmi pomagajo strateskemu managementu organizacije s tem, ko ustvarjajo

* Pri tem se Vercic in Grunig sklicujeta na definicijo “strateskega problema” ali “strategic issue”
Douglasa E Eadieja: “problem ali priloZnost fe, da Ce glede Cesa nismo dejavni sedaj, laliko to organizacifi
prinese velike stroske v priliodnosti”. Navedeno po Vercic, Grunig. (1998, 590). Glej aviginalno v; Fadie,
D.C. 1989. Identifying and Managing Strategic Issues : from Design to Action. V.: Rabin J.. Miller G. [,
Hildreth W. B. (eds.): Handbook of Strategic Management. New York: Marcel Dekker, str: 169-186.

* Studif ali bolje prvi tecaj odnosov z javniostmi so nvedli na New York University leta 1923, Proi pire-
davatelj odnosov z javnostmi na univerzitetni ravni je bil Freudov necak Fdward 1. Bernays, ki fe istega
leta objavil tudi preo knjizno delo s podrodja odnosov z javnostmi: Oblikovanje javnega nmenja
(Crystallizing Public Opinion). V.: Bernays R1. (1986, 112). Zanimive je, da je tudi prei narocnik stoviter
adnosov z javnostmi bila prav Univerza: leta 1900 je namrec Harvard University najela preo agencijo za
izvedbo “promocijskih storitey” - Publicity Bureau (Cutlip 1997, 23). Kot ugotavija tavcar (1993, 1), pa je
pojem strateskega managementa Sele leta 1979 podrobneje teoreticno wtemeljil Igor Ausoff. ceprav so prie
teoreticne studife, ki so izsle v Sestdesetil letil, pomagale strateskemu managementu, da fe postal podraoc-
Je. ki je pomenilo vee, kot le sestavljanko iz drugili funkcij managementa, Ve¢ o tem vz Verdic, Grunig
(1998, 576,).
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razmerja z javnosti, na katere uc¢inkujejo ali katere u¢inkujejo nanje oziroma z
javnostmi, ki podpirajo poslanstvo organizacije ali pa jo lahko od tega poslanstva
odvrnejo. Zato morajo biti na¢rtovani stratesko, kar pomeni, da identificirajo tiste
javnosti, ki bodo organizacijam najbolj verjetno omejevale ali krepile zmoznost, da
uresnic¢ujejo svoje poslanstvo in da snujejo komunikacijske programe, ki pomaga-
jo organizacijam, da upravljajo njihovo soodvisnost s temi strateskimi javnostmi
(Hunt, Grunig 1995, 12). Tega seveda ne morejo, ¢e niso sestavni del strateskega
managementa in ¢e ne poznajo organizacijskega strateskega nacérta ali celo niso
vkljuc¢eni v njegovo nastajanje, pripravo in izvedbo.

Prav 1u se zdi, da je osnovna pomanijkljivost obstojecih modelov strateskega
nacrtovanja odnosov z javnostmi pri njihovem apliciranju v slovensko okolje:
avtorji najbolj znanih in najbolj uporabljanih modelov strateskega nacrtovanija
odnosov z javnostmi namre¢ ocitno samoumevno izhajajo iz tega, da praktiki
odnosov z javnostmi pa¢ poznajo organizacijske strateske naérte in da so bili tudi
vkljuceni v njihovo pripravo. Vsaka organizacija bi namre¢ morala imeti vseob-
sezen strateski nacrt, kako izpolniti svojo misijo ali poslanstvo - paé tisto, kar si
prizadeva doseci, predvsem iz problemskega vidika. Poleg tega bi moral imeti vsak
oddelek znotraj organizacije strateski nacrt, ki bi orisoval, kaj prispeva oddelek k
doseganju poslanstva organizacije. V tem smislu se odnosi z javnostmi pokrivajo s
problemskim managementom (“issue management”), vendar le v primeru, da so
odnosi z javnostmi sestavni del strateskega managementa (Heath 1990, 33).

Sode¢ po rezultatih raziskav odnosov z javnostmi v Sloveniji®, pri nas situacija
ni taksna, saj je Ze pregled znanj slovenskih praktikov odnosov z javnostmi nam-
re¢ pokazal, da obvladajo predvsem “tehni¢no”, izvajalsko, “obrtnisko” znanje
(npr. kako pripraviti novinarsko konferenco, kako napisati sporocilo za medije,
urediti bilten ali pripraviti brosuro), upravljavskih znanj (npr. na¢rtovanje name-
nov in ciljev delovanja sluzbe za odnose z javnosuni, vodenje, upravljanje, razisko-
vanje, evaluacija ipd. take sluzbe in same dejavnosti) pa je zelo malo. Zaskrbljujoce
nizka je bila tudi usposobljenost za uporabo profesionalnih modelov vodenja
odnosov z javnostmi in komuniciranja - dvosmernega asimetricnega ali dvo-
smernega simetri¢nega modela. V nadaljevanju teh raziskav razberemo tudi, da
komuniciranje v slovenskih podjetjih ni vodstvena funkcija (1) in da odnosi z
javnostmi ne sodelujejo v strateskem upravljanju organizacij, temve¢ opravljajo
predvsem izvajalske, “gasilske™ operacije. Primerjava slovenskih oddelkov za
odnose z javnostmi s tjimi pa je pokazala, da imajo slovenski oddelki za odnose
z javnostmi manj znanja za izvajanje profesionalnih komunikacijskih modelov
odnosov z javnostmi in tudi za izvajanje tako upravljavske in vodstvene kot izva-
jalske funkcije odnosov z javnostmi. Prav tako je v slovenskih organizacijah manj

' Na primer Gruban B, Vercic D, Zavrl Ik 1994. Raziskovalno porodilo : Odnaost z javnostmi v Sloveniji
/ Research Keport 1994 : Public Relations in Slovenia. Pristop. posebna fanuarska stevitka. Ali Grunig. 1A,
Granig LI, Verdic D. 1998, Are the IABC's Excellent Principles Generic? Comparing Slovenia and the
United States, the United Kingdom, and Canada. Journal of Commumication Management 2(1998)4, str:
335356, Slovenski prevod: Grunig. Larissa A., Grunig James, I, Vercic D. (1998): Ali so nacela “odlicno-
SHTIABC splosno velfavna : Primerjava Slovenije in ZdruZentl drzav Amerike, Velike Britanife in Kanade.
Teorija in prraksa 35(1998)4, str. 714-737, posebna tematska Stevilka o organizacijskem komuniciranju,
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notranjih pogojev za odlicnost, saj je organizacijska kultura bolj avtoritarna,
notranje komuniciranje bolj asimetri¢no, zadovoljstvo zaposlenih z delom in orga-
nizacijo pa nizje.

Ravno zato bi kazalo v modele strateskega snovanja odnosov z javnostmi
vkljuciti tiste elemente priprave organizacijskih strateskih nacrtov, brez katerih bi
bili organizacijski odnosi z javnostmi nekompetentni, nezmozni in neuspesni, da
podpirajo uresnicevanje organizacijskih ciljev. Toda pred tem moramo vendarle
odgovoriti na vpradanje, zakaj so odnosi z javnostmi sestavina strateskega ma-
nagementa ter nato pogledati nedvomno najbolj znana in najbolj uporabljana
modela snovanja strategij odnosov z javnostmi: Jetkinsov in Hunt-Grunigov.

Jefkinsov Sest-stopenjski model stratesSkega nacrtovanja
odnosov z javnostmi

Jefkins (1993, 16-52) pravi, da sestavljajo odnose z javnostmi vse oblike nacr-
tovanih komunikacij, notranjih in zunanjih, med organizacijo in njenimi javnostmi,
¢igar smoter je dosedi specifi¢ne cilje, ki vodijo k medsebojnemu razumevanju.
Njegov sest-stopenjski model nacrtovanja odnosov z javnostmi vkljucuje:

- pregled komunikacijskega stanja, tj. opazovanje in razumevanje komunikacijske
situacije oziroma dolo¢itev komunikacijskega stanja (odbojnost, predsodki, apati-
ja, ignoranca) med organizacijo in njenimi javnostmi; najcenejsi tovrsini pregled
po Jefkinsu je analiza medijskih objav (press clipping);

- definiranje ciljev je Jefkinsova naslednja stopnja, ki uposteva, da praktiki odno-
sov z javnostmi poznajo organizacijsko politiko, poslanstvo in vizijo, ter da iz njih
izlo¢ijo komunikacijske cilje (npr. predstavitev novih proizvodov, nove tehnologi-
je ipd);

- definiranje cilinih javnosti je stopnja, v kateri se za uresnicitev posameznih
komunikacijskih ciljev definirajo posebne javnosti, katerim bodo namenjena posa-
mezna komunikacijska sporocila;

- izbor medijev (orodij) in tehnik, s katerimi bodo cilji in sporocila komunicirani
posameznim javnostim;

- dolocitev proracuna - cene dela, materialnih in drugih stroskov za realizacijo
posameznih komunikacijskih programov;

- evaluacija in ocenjevanje rezultatov, ki je po Jefkinsu mozno na treh nacinih: z
opazovanjem in z izkudnjami, z evaluacijo medijskih objav (press clipping) in z
uporabo znanstveno-raziskovalnih tehnik.

Jefkins izhaja iz tega, da so odnosi z javnostmi nenchni proces sprememb
komunikacijskega stanja in sicer sprememb negativnega (odbojnost, predsodki,
apatija, ignoranca) v pozitivno komunikacijsko stanje (simpatija, sprejemljivost,
zanimanje, znanje) med organizacijo in njenimi javnostmi. V tem smislu si
posamezne stopnje njegovega modela sledijo v logi¢nem zaporedju odlocitev in
akeij odnosov z javnostmi, ki naj spremenijo zate¢eno negativno komunikacijsko
stanje organizacije pri ustvarjanju medsebojnega razumevanija, kar je dvosmerni
proces. Ceprav je njegov model namenjen pravzaprav strateSkemu nacértovanju
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odnosov z mnozicnimi mediji (ki so le ena od moznih strateskih javnosti), je ven-
darle pomemben ze zaradi tega, ker v fazi nac¢rtovanja programov odnosov z
javnostmi vkljucuje raziskave, dolocitev budzeta za izvedbo posameznih komu-
nikacijskih programov in kriterijev za ovrednotenje rezultatov.

Hunt-Grunigov model strateskega nacrtovanja odnosov z javnostmi

Hunt in Grunig (1995, 12-41) razdelita proces strateskega nacrtovanja odnosov
z javnostmi na sedem stopenj, Ki jih opisujejo posamezne faze in korake. Faz, ki
obsegajo tudi razvoj javnosti in pere¢ih vprasanj, izvajalci odnosov z javnostmi ne
morejo obvladovati, lahko pa seveda upravljajo odzive organizacije na javnosti,
kakor se te razvijajo in kakor oblikujejo konflikina vprasanja, Faze pri strateSkem
nacrtovanju odnosov z javnostmi po Huntu in Grunigu (1995, 13) so naslednje:

- faza deleznikov, v kateri praktiki odnosov z javnostmi analizirajo medsebojno
uc¢inkovanje na vzajemno vedenje deleznikov in organizacije ter raziskujejo okolje
in vedenje organizacije, da bi identificirali posledice tega medsebojnega ucinko-
vanja; stalno komuniciranje z delezniki namre¢ pomaga ustvariti stabilno, dolgo-
trajno razmerje, ki je kos konfliktu, do kakr$nega utegne znotraj njega priti;

- faza javnosti, v kateri se javnosti oblikujejo, ko delezniki katero izmed posledic
prepoznajo kot problem in ko se organizirajo, da bi s tem v zvezi ukrepali; naloga
praktikov odnosov z javnostmi v tej fazi je, izvesti raziskavo, s katero bi identifici-
rali in segmentirali te javnosti ter da s komuniciranjem vkljucijo segmentirane
javnosti v proces odlo¢anja organizacije; komuniciranje, s katerim organizacija
vkljudi javnosti v svoj proces odlo¢anja, pomaga namre¢ upravljati konflikt, pre-
den postanejo nujne komunikacijske kampanje;

- Jaza upravijanja perecih vprasanj, v kateri se javnosti organizirajo in oblikujejo
konfliktna vprasanija, ki bi jih praktiki odnosov z javnostmi bi morali predvideti in
upravljati odziv organizacije nanje - ti. “preprecevalni” ali “problemski manage-
ment” (“issue management”); pri ustvarjanju in Sirjenju perecih vprasanj imajo
pomembno vlogo mediji, katerih poro¢anje lahko ustvari, poleg aktivisti¢nih, tudi
druge javnost; komunikacijski programi v tej fazi ponavadi uporabljajo mnozi¢ne
medije, vendar pa bi morali pri poskusih razresitve perecih vprasanj s pogajanji
doseci tudi komuniciranje z aktivnimi javnostmi, uporabljati pogajanja in raziskati,
segmentirati javnosti.

V vsaki izmed navedenih faz strateskega na¢rtovanja odnosov z javnostmi naj
bi praktiki odnosov z javnostmi na¢rtovali komunikacijske programe z razli¢nimi
delezniki ali javnostmi, pri cemer naj bi upostevali naslednje korake strateskega
nacrtovanja:

- razvoj in dolo¢anje ciljev za posamezni komunikacijski program in za vsako
segmentirano javnost posebej (komuniciranje, natan¢nost, razumevanje, sporazu-
mevanje, dopolnjujoce vedenije);

- snovanje formalnih nacrtov in kampanj, s katerimi naj se zastavljeni cilji do-
sezejo;

- izvedba komunikacijskih programoyv in kampanj;
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- ovrednotenje ucinkovitosti programov pri doseganju ciljev in resevanju ali vsaj
zmanjsevanju spora, nastalega zaradi perec¢ih vprasanj, ki so spodbudila komu-
nikacijske programe.

Hunt-Grunigov model strateskega nacrtovanja odnosov z javnostmi podpira
dvosmerni simetri¢ni model komuniciranja. Tako kot Jefkinsov, tudi za ta model je
samoumevno, da so praktiki odnosov z javnostmi Ze vkljuc¢eni v pripravo organi-
zacijskih strateskih nacrtov in v dolocitev poslanstva in vizije organizacije. To, kar
najbolj bistveno lo¢uje oba maodela je, da je v Hunt-Grunigovem permanentno
prisotna situacijska analiza javnosti, s katero se vsakokrat dolo¢i nejavnost, latent-
na javnost, zavedna in zlasti aktivna strateska javnost, ki je za organizacijo
najpomembnejsa. S tem se bistveno zmanjsajo stroski organizacije, ki bi jih le-ta
imela, ¢e bi neselektivno izvajala komunikacijske programe za vse deleznike.

Odzivni razvojni model strateskega nacrtovanja
organizacijskega komuniciranja

Odzivni model strateskega nacrtovanja® izhaja iz integralnega projekinega
organizacijskega strateskega na¢riovanja, ki se navadno dogaja na dveh ravnch:

- na institucionalni ravni organizacij, (o je na ravni organizacijske (korporativne)
strategije, ki mora odgovoriti na vprasanje, kako bo organizacija kot celota ustva-
rila vrednote, ki bodo sledile organizacijski viziji, ter

- na funkcijski rarmi, 1o je na ravni posameznih organizacijskih funkcij in pro-
aramoy, ki dejansko predstavlja mape funkcijskih strategij.

Ze iz tega je razvidno, da je model, ki ga predstavljam, kombinacija Ze obsto-
jecih modelov strateskega nacrtovanja in je uporaben ne le za podrocje odnosov z
javnostmi ali organizacijskega komuniciranja, pa¢ pa za katerokoli drugo podro¢-
je snovanja tako organizacijskih kot tudi funkcijskih strategij. Za praktika odnosov
z javnostmi se mi zdi veliko boljse, da uporablja modele strateSkega nacrtovanja
nasploh, saj pomagajo razumeti celoten proces strateskega managementa, Ki zaje-
ma tako analizo, pripravo in oceno prepletenih odlocitev in okolis¢in v organi-
zacijskem zunanjem in notranjem okolju, kot tudi snovanje strategije in
posameznih programov za njeno doseganje. Istocasno pa praktik odnosov z
javnostmi s tem, ko se vkljucuje v stratesko na¢rtovanje na institucionalni ravni
organizacij, le-to lahko kvalitetno soustvarja, ze zaradi poznavanja komunikacij-
skega stanja, ¢e ze ne zaradi ostalih sestavin poslovnega komuniciranja.

Pri odzivnem razvojnem modelu tem je pomembno, da naértovanje na teh
dveh ravneh ne poteka zaporedno, pa¢ pa so¢asno, vzporedno in torej integralno
ter da Ze pri nastajanju vplivata druga na drugo. Krovna organizacijska (korpora-
tivna) strategija mora biti namre¢ sistem, sestavljen iz neodvisnih, a med seboj
povezanih, prepletenih delov in njen uspeh ni odvisen samo od kvalitete posa-

¢ Zasnove modela so bile prvic predstavifene v posebni tematski Stevilki revife Teorija in praksa
35(1998)4 o arganizacifskem komuniciranju, sicer bolf z vidika strateskega konuaikacifsega manage-
menta (katerega sestavni del fe stratesko nacriovanje) kot pojasnitve modela samega. Vo: ASanin Gole, P:
Strateski komunikacijski management, str. 597:612.
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meznih strategij, pa¢ pa predvsem od tega, kako posamezna strategija krepi drugo
na poti k uresni¢evanju organizacijskega poslanstva in organizacijske vizije (Collis,
Motgomery 1998,

7).

Potrebno je namrec najti soglasje med notranjo vizijo in vrednotami manage-
menta ter zunanjim polozajem organizacije, vse pa mora odrazati previadujoce in
mozne bodoce pritiske okolja. Zato je bistvo “problemskega” (“issue”) manage-
menta, da na osnovi nenehnega opazovanja in analiziranja organizacijskega okolja
razvija strategije, s Katerimi se bo organizacija sproti prilagajala okolju in - v kolikor
je to mogoce tudi obratno - ter se tako izognila potencialnim stroskom, ki bi jih
imela zaradi zahtev ali omejitev okolja.

INSTITUCIONALNA RAVEN STRATESKEGA NACRTOVANJA

opredelitev organizactjskih programov

opredeitey srednjerolnih cijev

____Golodtev resursov
opredeitev urejencsti organizacije

opredeitev deleinikov in njihovih interesov

notranje ckolje — prednost, sabost

strategije

2unanje okotje — Zzivi, nevamosti

Opredelitev gonilnih sil in stratedidh ciljnih favnosy

, FUNKCIJSKA RAVEN STRATESKEGA NACRTOVANJA

(na ravni posameznih organizacijskih funkcij — »mape funkcijskit strategij«)

oblikovanje funkcijskih strategij I izvedba strategij

e 3 [
—

Lm 3l 2i0kaca resursov f_’ kontrola

[ opredelitey nadinov—onodi-procedur r—" l evaluacija ] _J

Shemati¢ni prikaz 1: Odzivni razvojni model strateskega na&rtovanja
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Institucionalna raven strateskega nacrtovanja potemtakem predstavlja
stratesko analizo organizacijskega okolja ter oblikovanje strategij tako na organi-
zacijski, korporativni ravni, kot tudi na ravni posameznih organizacijskih pro-
gramov.

V okviru teh dveh ravni vkljucuje odzivni razvojni model naslednje stiri faze
nacrtovanj, ki so med seboj povezane, saj ena iz druge izhaja, vsaka pa nastaja iz
medsebojnega usklajevanja, povratnih informacij in njihovega ponotranjenja:

- stratesko analizo organizacijskega notranjega in zunanjega okolja (ki vkljucuje
zavedanje o poslanstvu organizacije, o njenih klju¢nih gonilnih silah, priloZnostih
in nevarnostih ter prednostih in slabostih, iz ¢esar izhajajo tudi organizacijski
problemi do posameznih za organizacijo stratesko pomembnih javnosti)

- oblikovanje organizacijske politike (poslanstvo, vizija, strategije)

- oblikovanje funkcijskih strategij (nacrtov) ter

- izvedba, kontrola in evaluacija.

Prvi dve fazi se nanadata na celotno organizacijo, zato tudi govorimo o korpo-
rativni strategiji, drugi dve fazi pa pomenita implementacijo organizacijske strate-
gije prek posameznih organizacijskih funkcij, zato v tem primeru govorimo o
“mapi funkcijskih strategij”.

Posamezne [aze v odzivnem razvojnem modelu sestavljajo koraki oz. skupine
korakov. Tako ima strateska analiza organizacijskega okolja tri skupine korakov,
katerih rezultati so posamezni elementi organizacijske politike (krovne strategije).
Rezultat prve skupine korakov strateske analize organizacijskega okolja (opre-
delitev, dolocitev organizacijskih programov, srednjerocnih ciljev, dejanskih in
potrebnih resursov ter urejenosti organizacije) je izjava o poslanstvu organizacije
kot osnovi za dolocitev organizacijske politike oziroma krovne organizacijske
strategije.

Druga skupina korakov pomeni opredelitev deleznikov in njihovih interesov
ter odzive organizacije do le-teh, opredelitev smotrov ter dejavnikov in meril
uspesnosti. V povezavi s prvo skupino korakov ter njenim rezultatom, poslan-
stvom organizacije, pripelje druga skupina korakov do dolocitve vizije organizaci-
je, kar je drugi rezultat strateske analize organizacijskega okolja.

Tretja, zadnja skupina korakov znotraj strateske analize organizacijskega okolja
pomeni analizo prednosti in slabosti v notranjem okolju ter izzivov in nevarnosti
v zunanjem okolju organizacije - kar je v praski znano pod imenom “SWOT" ana-
liza, ki je osnova za situacijsko analizo javnosti, to je opredelitev strateskih ciljnih
javnosti in tudi gonilnih sil, ki lahko pomembno vplivajo na uresnic¢evanje organi-
zacijskega poslanstva in na doseganje organizacijske vizije. Zato je pomemben
rezultat te zadnje skupine korakov strateske analize organizacijskega okolja obliko-
vanje organizacijskih strategij.

Na funkcijski ravni (“mape funkcijskih strategij”) odzivnega razvojnega stra-
teskega nartovanja se organizacijska strategija operacionalizira na funkcionalne
strategije, to je na programe posameznih organizacijskih funkcij (opredelitev
znacilnosti in koristi posamezne organizacijske funkcije, opredelitev in alokacija
resursov ter izvedbenih na¢inov-tehnik-procedur). Posamezne funkcijske strategi-
je pomenijo prakti¢no izvedbene nadrie, ki se jih ob izvedbi kontrolira ter sproti
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evaluira, vrednoti. Pri tem je pomembna tako evaluacija nacrta samega kot tudi nje-
govih sinergi¢nih u¢inkov na uresnic¢evanje krovne organizacijske strategije. Pri
nacrovanju odnosov z javnostmi oziroma organizacijskega komuniciranja
pomeni “funkcijska raven” snovanje in izvajanje ti. “komunikacijskih nacrtov”,

Rdeca nit vseh stirih faz odzivnega razvojnega modela strateskega nacrtovanja
organizacijskega komuniciranja je permanentno iskanje gonilnih sil v teckmujo¢em
organizacijskem okolju. Gonilne sile so pravzapray problemi (“issues™), ki kreirajo
strategijo: ekonomski, demografski, tehnoloski, konkurenéni, regulatorni in drugi
faktorji v organizacijskem okolju. Gonilne sile so lahko tudi posamezne strateske
ciline javnosti. Prvi dve lazi predstavljenega odzivnega razvojnega modela (insti-
tucionalna raven) tako pomenita pravzaprav identifikacijo gonilnih sil, razvoj in
oblikovanje uporabnih strategij do kljuénih gonilnih sil, zadnji dve fazi (funkcijska
raven) pa oblikovanje naériov za izvedbo organizacijske strategije prek posamez-
nih organizacijskih funkcij.

V praksi se je uporaba ti. “cluster” analize (razvrscanje v skupine) pri snovan-
ju strategij izkazala za uspesno.” Christensen (1997) v zimski Stevilki Harvard
Business Review leta 1997 opisuje uporabo cluster analize pri mozganski nevihti
(“brainstorming”) organizacijskega managementa, pri kateri udelezenci (obvezno
predstavniki vseh organizacijskih funkcij oz organizacijskih enot in ne le vrhnjega
managementa) najprej identificirajo gonilne sile organizacije v tekmujocem
okolju in jih zapisejo. Moderator “nevihte” zapise tako identificirane gonilne sile v
prvem stolpcu tabele - Li. Butterfieldove strateske matrike, kot “mapo gonilnih sil”,
kot je to razvidno iz shematskega prikaza 2.

Nato se udelezenci razvrstijo v skupine po posameznih podrodjih ali organi-
zacijskih funkcijah (na primer proizvodnja, inZeniring, marketing in prodaja,
odnosi z javnostmi, finance in racunovodstvo, upravljanje ¢loveskih virov ipd.).
Vsaka skupina zapise na posebnih listkih vse ideje o tem, ali je posamezna gonil-
na sila, koliko, zakaj in kako pomembna za uspesnost posamezne (njihove) orga-
nizacijske funkcije.

Posameznim skupinam se v nadaljevanju razdelijo zapisane ideje z nalogo, da
jih povzamejo v kratko stratesko izjavo (namero do posamezne gonilne sile), s
katero povzamejo prej nabrane ideje iz podrodcja svoje organizacijske funkcije za
posamezno gonilno silo: kaj je ta gonilna sila z njihovega funkcijskega stalis¢a, ali
gre za izziv, priloznost, nevarnost ali celo groznjo uresnic¢evanju te organizacijske
funkcije. Skupna strateska izjava se za posamezno gonilno silo zapise v ustreznem
kvadranw posamezne organizacijske funkcije pod posamezno gonilno silo.

T Glef na primer clanek Christensen C.M. 1997, Making Straregy : Learning by Doing. V.: Harvard

Business Review 75(1997)6, navemberdecember, str: 141-156 ali Collis, Motgomery: Creating Corporate
Advantage : How can you tell if your company is really more than the sum of ts pari? V.: Harvard Business
Review 76(1998)3. maj-funif, str: 71-83.
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mapa gonilnih sil

gonilna | gonilna | gonilna | druge gonilne | Povzetek strateskih
sila 1 sila 2 sila 3 sife izjav (namer) za
vsako posamezno
organizacijsko
funkcijo

proizvodnja

inZeniring

marketing in prodaja

odnosi z javnostmi

finance in
racunovodstvo

lorganizacijske funkcije

druge. org. funkcije

Povzerek strategije

za vsako gonilno silo

Shematski prikaz 2: Butterfieldova strateska matrika

Na koncu mora vsaka skupina povzeti zapisane strateske izjave za posamezno

organizacijsko funkcijo (in torej tudi za vse gonilne sile) v eno samo in jo zapisati
v zadnjem kvadrantu. Tako se dobi izjava o strategiji posamezne organizacijske
funkcije.
Ko vse skupine zakljucijo delo, se nadaljuje brainstorming z namenom, priti do
sinergi¢ne strateske izjave, to je do namere organizacije do posamezne gonilne
sile. Povzetek teh izjav da v zadnjem desnem kvadrantu izjavo o organizacijski
strategiji.

Smisel strateSkega nac¢rtovanja odnosov z javnostmi

Kaj pa, ¢e se nacrtovani cilji in strategije za njihovo doseganje ne uresnicijo? Je
potemtakem sploh smotrno stratesko nacrtovati?

Nedvoumno morajo nekatere organizacije naértovati leta vnaprej, ponavadi
zato, ker za uvedbo sprememb potrebujejo veliko ¢asa, druge pa ne morejo naér-
tovati ve¢ kot nekaj mesecev vnaprej, ker se soocajo z zelo nepredvidljivim oko-
liem. Hkrati je potrebno upostevati tudi naravo dela posamezne organizacije.
Nekatere se ukvarjajo s kompleksnimi nalogami, za katere potrebujejo veliko
strokovnega znanja na vseh ravneh, druge pa so spet mocno razvejani kon-
glomerati, kjer od vrhnjega managementa na sedezu firme ne moremo vedno
pric¢akovati, da bodo najbolje ocenili trzno situacijo, v kateri deluje dolo¢ena
podruznica (Bowman 1994, 12).
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Ceprav so pripravljeni po vsch zahtevah stroke, se vsi strateski nacrti pac¢ ne
uresnicijo. Razli¢ni aviorji podajajo sicer razli¢ne odgovore, zakaj ne, ki jih vendar
lahko strnemo v naslednje (Bowman 1994, 16):

- dogodki prehitevajo nacrte;

- proces uresnicevanja zacrtanih strategij in nacrtov zatira ustvarjalnost in pobude
izvajalcev;

- pri izvajanju strategij in nacrta prihaja do nepredvidljivih teZav;

- managerji, ki niso vpleteni v proces strateskega nacrtovanju, niso predani nacr-
tom;

- kratkoro¢ne krize odvracajo pozornost managementa pro¢ od izvajanja nacrta.

To zadnje je verjetno najpogostejsi vzrok nerealizacije strateskih naértov, saj
reSevanje vsakodnevnih operativnih teZav zaposlijo tisto, ¢esar je v vsaki organi-
zaciji najmani: ¢as, talent in energijo managementa ter voljo do sprememb.

Cetudi se strateski nacrti ne realizirajo, je tako za strateski management kot tudi
za ostale deleznike obicajno koristen Ze sam proces njihove priprave. Saj se v pro-
cesu njihove priprave analizira okolje organizacije - tako zunanje kot tudi notranje,
doloci se, kaj organizacija je, zakaj obstaja, kam gre naprej in kako lahko uresnici
svoje cilje. “Prednosti, ki jih prinasa stratesko nacrtovanje ter stratesko upravljanje
in poslovodenje, ni lahko kvantificirati, saj gre za pristope, ki obsegajo vse
dejavnosti in dele podjetja, ker je naértovanje samo mnogokrat koristnejse od
nacrtov in ker je kratkoroéno tezko vrednotiti dolgoroénejso uspesnost” (Tavear
1993, 4). Ali, ¢e parafraziram Bowmana (1994, 25): voZnje avtomobila se pa¢ ne
mores nauditi samo tako, da prestudiras knjigo “Varna voznja”. Poskusiti je treba
vozili v praksi, nauciti se usklajeno uporabljati nekaj motori¢nih spretnosti,
preizkusiti svoje sposobnosti in slabosti ter raziskati pri tem izzive in nevarnosti iz
okolja. Ob tem pa mora$ sprejemati vedno nove odlocitve in iskati vedno nove
poti, konurolirati ter sproti uravnavati in korigirati hitrost zaradi osebne varnosti in
varnosti drugih udelezencev v prometu. S tem pa pridobis dodatne izkusnje in
znanja. Prav tako se lahko strateske managerske spretnosti razvijejo le s prakso.
Stratesko nacrtovanje pa je vsekakor dober uvod v to.
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