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Povzetek. Prispevek umešča vodenje in upravljanje organi-
zacijskega komuniciranja v strateški management orga-
nizacij. Temeljne lastnosti strateškega managementa vse-
obsežno in dolgoročno vzdrževanje ravnotežja med 
poslanstvom organizacije in okoljem - notranjim in zuna-
njim - oziroma tistim, kar bo okolje dovolilo in spodbudilo, 
da organizacija naredi povezuje z bistvom odnosov z 
javnostmi: vzdrževanje medsebojnega razumevanja med 
organizacijo in njenimi okolji, da bi organizacija lahko 
uresničila svoje poslanstvo s čim manjšimi stroški. Vodenje 
in upravljanje strateškega vzdrževanja ravnotežja organi-
zacija-okoljepa gre skozi načrtovanje, izvedbo in navsezad-
nje kontrolo in evaluacijo izvedbe, to je strateško načrto-
vanje. Za načrtovanje strateškega komunikacijskega mana-
gementa avtor predlaga odzivni razvojni model. 
Ključne besede: strateški management, strateško načrtova-
nje, model, komunikacijski management, strateški komu-
nikacijski management, odnosi z javnostmi 

Strateški komunikacijski management je v praksi veliko uporabljan, a v teoriji 
premalo utemeljen in relativno nov pojem. Je križanec, nastal med strateškim ma-
nagementom, ki ga je obsežno utemeljil šele leta 1979 Igor H. AnsofP in komu-
nikacijskim managementom, ki sta ga teoretsko obsežnejše utemeljila ameriška 
profesorja James E. Grunig in Todd T. Hunt2 kot "vodenje in upravljanje komu-
nikacijskih funkcij organizacije". Čeprav ni enoveljavne opredelitve, je pri vseh 
opredelitvah strateškega organizacijskega managementa vendarle skupno, da gre 
za splet p o m e m b n i h in vseobsežnih managerskih odločitev in akcij, ki so dolgo-
trajno determinira joče za organizacijo. Ta dolgotrajnejši strukturiran proces 
vključuje opazovanje okolja, strateško načrtovanje, strateško izvedbo ter evaluacijo 
in kontrolo. Pri tem je posebej p o m e m b n o opazovanje priložnosti in nevarnosti iz 
okolja v luči prednosti in slabosti same organizacije (Hunger in Wheelen 1993, 7). 
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Tako imenovana Mehiška listina3 definira o d n o s e z javnostmi kot "umetnost in 
aplikativno d r u ž b e n o vedo, ki analizira trende, predvideva njihove posledice, sve-
tuje organizacijskim vodjem in izvaja načrtovane programe akcij z namenom, da 
služijo organizacijskemu in javnemu interesu. Svetovalci za o d n o s e z javnostmi 
načrtujejo, vzpostavljajo in vzdržujejo dobro ime (goochvill) in medsebo jno 
razumevanje med organizacijo in njenimi javnostmi". Poleg tega, da postavlja 
o d n o s e z javnostmi med d ružbene vede, navedena definicija uvaja še nekaj prvin. 
Med njimi je n e d v o m n o na jpomembne j ša načrtovanje otipljivih ciljev (analiza 
trendov, predvidevanje njihovih konsekvenc, medsebo jno razumevanje med orga-
nizacijo in njenimi javnosti) ter kontinuiranih, sistematičnih, permanentn ih in 
načrtovanih aktivnosti. Hkrati navedena definicija nalaga odgovornost o d n o s o m z 
javnostmi, da delujejo v interesu ne le organizacije, temveč tudi v javnem interesu. 
Ta odgovornos t pa je razvidna tudi iz definicije Encyclopaediae Britannicae (1957, 
744B), ki pravi, da pomeni jo odnos i z javnostmi dejavnosti, povezane z inter-
pretacijo in izboljšanjem odnosov med organizacijo ali posameznikom in javno-
stjo. Zato so za Jeffkinsa (1993, 12-14) so odnosi z javnostmi pravzaprav manage-
ment sp rememb, saj jih definira kot kontinuiran in načrtovan proces vodenja in 
upravljanja nenehn ih s p r e m e m b v organizaciji in okolju, in sicer s p r e m e m b o ne-
gativnih v pozitivna stanja, kot je to prikazano v sliki 1. 

Slika 1: Odnosi z javnostmi kot management sprememb 

negativno stanje pozitivno stanje 

Strateško vodenje in upravljanje organizacijskega komuniciranja kot sestavni 
del strateškega organizacijskega managementa obsega potemtakem naslednje 
temeljne aktivnosti odnosov z javnostmi: 

- analiziranje in raziskovanje okolja te definiranje smotrov in ciljev; 
- načrtovanje komunikacijskih programov in aktivnosti; 
- komuniciranje in implementacija programov; 
- spremljanje rezultatov, njihova evaluacija in morebitna modifikacija, 

kar pravzaprav predstavlja klasični "začarani krog" managerskega delovanja. 
Uspešnost in učinkovitost izvajanja tako opredel jenih aktivnosti odnosov z javno-
stmi pa sta n e p o s r e d n o odvisni od praktičnega pozicioniranja odnosov z javnost-
mi v organizaciji in od tega, kako zgodaj so vključeni v proces odločanja. Od tega 
je namreč odvisno, ali so odnos i z javnostmi v organizacijah "gasilci", ali pa proak-
tivni snovalci in izvajalci komunikacijskih strategij. 

1 Mehiško listino ali izjavo je na "First World Forum of Public Relations" v Me.rico Ciiyju avgusta 1978 
sprejelo in podpisalo 30 nacionalnih in regionalnih organizacij ali društev za odnose z javnostmi. 
Povzelo po Black S. (ed.) (1980, XI). 



Navkljub t e m u pa se o d n o s i z javnos tmi v praksi pe rcep i ra jo p r e d v s e m prek 
nj ihove o č e m v idne j še tehničnoizvaja lske vloge ( to je tehnik o d n o s o v z javnost-
mi). To p e r c e p c i j o i m e n u j e Black (1993, 13) s i n d r o m " ledene gore" o d n o s o v z 
javnostmi, ki je nekol iko g ra f i čno pr i lagojen pr ikazan n a sliki 2. 

Slika 2: Sindrom "ledene gore" odnosov z javnostmi 

vrh "ledene gore" najvidnejši elementi 
odnosov z javnostmi 

kompleksna 
realnost 

svetovanje managementu 

evaluacija komunikacijskih programov 

načrtovanje komunikacijskih programov 

raziskovanje in analiziranje organizacijskega okolja 

zakriti elementi 
odnosov z 
javnostmi 

Komunikac i j sk i m a n a g e m e n t je torej celovito v o d e n j e in uprav l jan je organi-
zacijskega komun ic i r an j a - torej tudi o d n o s o v z javnos tmi - tako, da se ob l iku je in 
vzpostavi e n a k o p r a v e n , stalen, dialoški in interaktivni o d n o s m e d organizaci jo in 
n j e n i m okol jem, n j en imi javnostmi. Zato p o m e n i "strateški komunikac i j sk i mana-
g e m e n t " nač r tovan je in u resn ičevan je komunikac i j ske politike organizaci je , to je 
komunikac i j sk ih ciljev in komunikac i jk ih strategij kot p o d p o r o d o s e g a n j u organi-
zacijskih ciljev o z i r o m a u resn ičevan ju organizaci jskega poslanstva. 

S t r a t e š k i m a n a g e m e n t 

Organizac i je upo rab l j a jo strateški m a n a g e m e n t , d a z n j im povezu je jo svoje 
n a m e r e s svoj imi okolji. Strateško v o d e n j e in uprav l jan je uporab l j a jo zato, da iden-
tificirajo pr i ložnos t i in nevarnos t i v okolju, da razvijajo strategije, s ka ter imi je m o č 
izkoriščati pr i ložnos t i in č imbol j zmanjša t i nevarnost i , in da razvijajo, izvajajo in 
v redno t i jo strategije. Brez s t rateškega m a n a g e m e n t a imajo organizaci je kaj ma lo 
izbire, r azen d a 'živijo iz dneva v d a n in se odz iva jo na s p r o t n o doga j an j e ' 
(Buchholz , Evans in Wagley 1989, 38-39). Če h o č e torej organizaci ja u s p e š n o 
preživeti, m o r a j o n jen i krmar j i vse organizacijske de javnos t i s t ra teško voditi in 
upravljati. Le-to p o m e n i n e n e h n o opazovan je pr i ložnost i in nevarnos t i iz zunanje-
ga okolja ter p r e d n o s t i in s labost i v no t r an j em okolju in u ravnavanje le-tega z ures-
n ičevan jem organizaci jskega poslanstva. To ba lans i ran je lovljenje ravnotežja m e d 
pos lans tvom organizaci je in okol jem, oz i roma tistim, kar b o okol je dovol i lo in 
s p o d b u d i l o , d a organizaci ja naredi , pa gre skozi načr tovanje , i zvedbo in navsezad-
n je kon t ro lo in evaluaci jo izvedbe. Slednje n ikakor n e predstavlja konca temveč 



priložnost za nov "začaran krog". Takšno strateško delovanje managementa oziro-
ma in te rno/eks te rno balansiranje opisujeta Pearce in Robinson (1982, 65) kot 
"interaktivno analizo priložnosti". 

Ključni besedi strateškega managementa sta torej okolje (krmarjenje med pred-
nostmi in slabostmi notranjega ter izzivi in nevarnosti zunanjega okolja) in po-
slanstvo organizacije oziroma njegovo uresničevanje. Pa tudi cilji in načini, strate-
gije, kako jih doseči ter akcijsko, proaktivno delovanje (strateško analiziranje, ki 
prinaša spoznanja o sedan jem položaju organizacije; snovanje, ocenjevanje 
različnih ter izbiranje najbolj ustrezne strategije; izvajanje, kontrola in evaluacija 
izvedbe izbranih strategij). 

Strateški managemen t ali politika organizacije obsega načrtovanje in uresniče-
vanje politike organizacije, to je ciljev in strategij za doseganje ciljev organizacije; 
upošteva p r imerno časovno okvirnost politike organizacije, na primer dolgo-
ročno, s rednjeročno in sprotno; se osredotoča na dejavnike, ki so pomembn i za 
uspešnos t (t.j. za s topnjo doseganja ciljev) ter za učinkovitost (t.j. razmerje med 
izložki in vložki) organizacije - na 'ključne dejavnike uspešnosti ' ; upošteva tako 
statične kot d inamične vidike politike organizacije (Tavčar 1993b, 3). 

S t r a t e ško n a č r t o v a n j e 

Številni avtorji enačijo vsebino strateškega managementa z vsebino strateškega 
načrtovanja, ki je vendarle samo njegov del. Tukaj se b o m o zadržali samo pri 
osnovni pojasnitvi. Strateško načrtovanje je kot del strateškega managementa 
vseobsežno in skladno ter obsega za organizacijo p o m e m b n e zadeve; obsega vse 
dejavnosti in dele organizacije ter okolja, ki vplivajo na organizacijo; obsega 
tekoče (letno) načrtovanje politike organizacije kot sestavino razvojnega (večlet-
nega) načrtovanja politike organizacije, le-to pa poteka v okviru temeljne (trajne) 
politike organizacije; je d r sno in dovolj pogosto glede na d inamično delovanje 
organizacije in na spreminjanje (vplive) okolja (Tavčar 1994, 2). 

Strateško načrtovanje ni formalna ali čisto tehnokratska aktivnost, temveč 
kreativna, dinamična in upravljalska funkcija vsake organizacije. Cilj strateškega 
načrtovanja je definirati in segmentirati območja delovanja celotne organizacije in 
njenih posameznih segmentov in na osnovi analiz njihovih prednost i in slabosti 
ter izzivov in nevarnos t i iz zunan jega okolja, def inira t i organizaci jske in 
funkcionalne strategije. Ključ uspešnega strateškega načrtovanja pa je uspešno 
mišljenje (Derek in H a m m o n d 1979,12). 

Z obsegan jem politik celotne organizacije ter politik posameznih delov orga-
nizacije, dejavnosti in posameznih programov se strateški management , s tem pa 
tudi strateško načrtovanje, pojavlja na naslednjih strateških ravneh organizacije 
(McKavitt 1992, 44): 
- na nivoju organizacije kot celote, kjer se vzpostavijo glavne strategije, ki reflek-
tirajo interese deležnikov organizacije 
- na nivoju posameznih programov/poslov in 
- na funkcionalno-operativni ravni organizacije. 



Prvima d v e m a n ivojema lahko enov i to r ečemo tudi inst i tucionalni nivo, saj g re 
za vzpos tav l jan je organizaci jskih (korpora t ivn ih) strategij in strategij poglavi tnih 
organizaci jskih programov-dejavnos t i , ki naj odgovor i jo na vprašanje , kako na j se 
organizaci ja vklopi v okolje, da bi č im bolj u s p e š n o uresničevala svoje poslanstvo. 
Pri funkc iona lno-opera t ivn i ravni pa gre de jansko za oprede l i tev p o s a m e z n i h 
funkc iona ln ih strategij in za o p e r a t i v n o implementac i jo korpora t ivn ih strategij. 

M e t o d o l o š k i p r i s t o p i k s n o v a n j u s t r a t e g i j 

V li teraturi je zaslediti več mode lov 1 s trateškega m a n a g e m e n t a - o d najbol j 
o s n o v n e g a d o zelo kompleksn ih in za prakt ično u p o r a b o prezahtevnih . Po d rug i 
s trani pa n i e n e g a samega , na jbo l j šega načina za upravl jan je strategije organizaci-
je. "Odziven, p r o ž e n nač in u t e g n e ustrezati ma jhn i firmi, ki de lu je v hi t ro spremi-
n j a j o č e m se okol ju (na p r i m e r t rgovina na d r o b n o z m o d n i m i oblačili), m e d t e m ko 
m o r a Bri tanska letališka uprava gledati daleč n a p r e j in p o t r e b u j e d o l g o r o č n e 
načrte" ( B o w m a n 1994,12-14). 

Veliko je organizacij , ki načr tu je jo , toda, kot ugotavljata Derek in H a m m o n d 
(1979, 9-10), m a l o je organizacij , ki obv ladu je jo s trateško načr tovanje . Ne g lede na 
raz l ične m o d e l e je na rava s t r a t e škega n a č r t o v a n j a takšna , d a o b s e g a štiri 
z a p o r e d n e in m e d s ebo j p o v e z a n e odločitve: 
1. definiranje poslanstva ce lo tne organizaci je (kaj smo, k d o smo, zakaj s m o ) in 
n jen ih p o s a m e z n i h segmentov , kar štejeta za kreat ivni in d inamičn i (n ikakor pa n e 
statični, enk ra t za vselej d a n ) p roces odločanja; 
2. opredelitev vizije (ali v loge) tako ce lo tne organizaci je kot p o s a m e z n i h n jen ih 
p r o g r a m o v (k je smo , zakaj s m o tam, k a m gremo) , upoš t eva joč pri tem pri ložnost i 
in nevarnos t i iz z u n a n j e g a okolja ter sposobnos t i in slabosti (kot tudi po tenc ia lne 
konf l ik tne cilje) organizaci je oz. n j en ih p o s a m e z n i h programov; 
3- oblikovanje funkcionalnih strategij za vse k l jučne funkci je organizaci je; 
4. alociranje s icer o m e j e n i h resursov za uresniči tev zastavljenih ciljev, in sicer tako 
mater ia ln ih kot tudi nemater ia ln ih ter kontrola in evaluacija izvedbe. 

To je o s n o v n i m o d e l s t rateškega m a n a g e m e n t a , ki izhaja iz organizaci je kot 
z d r u ž b e ljudi, ki de lu je za d o s e g a n j e svojih ciljev. Cilji in strategije za d o s e g a n j e teh 
ciljev p a sestavl ja jo polit iko n e k e organizaci je (t.j. strateški m a n a g e m e n t organi-
zacije) (Tavčar 1993a, 6). Iz tega o s n o v n e g a mode l a razvije Tavčar m o d e l snovanja 
strategij (1993a, 3), ki obsega dejavnost i , ki zadeva jo od ločan je o strategijah in 
načr tovan je za u d e j a n j a n j e teh strategij. Te de javnos t i so: 

' O tem, kaj je model in čemu služi, pravi Tavčar tole: "ker kompleksnost, spremenljivost in tveganost 
vseobsetnega odločanja o organizacijah v celoti presega zmožnosti odločevalcev, omejimo reševanje 
problemov in odločanje le na maloštevilne, izbrane značilnosti organizacije, na model... Model olajšuje 
in izboljšuje reševanje problemov in odločanje; nekritična uporaba vodi do zmotnih, nekoristnih in 
nevarnih odločitev. Mode!predvsem ni stvarnost, temveč le zelo poenostavljena podoba stvarnosti, ukro-
jili stvarnost po elegantnih teoretičnih modelih je usodna zmota - ki pa se vedno znova ponavlja... 
Managerji morajo poznati dovolj modelov, da zmorejo učinkovito delovati; managerji morajo le modele 
tudi razumeli, vedeti, s kakšnim poenostavljanjem stvarnosti so nastali ter kaj omogočajo. "V: Tavčar M. t. 
(1993a, 1) (loč.pag.), poglavje "Modeli za strateški management". 



- strateško analiziranje, ki prinaša spoznanja o sedanjem položaju organizacije, 
- snovanje in ocenjevanje alternativnih strategij ter končno izbiranje in določan-

je strategij ter 
- izvajanje in evaluacija izbranih strategij. 

P o d o b n o Tavčarjevemu modelu sta Hunger in Wheelen (1993) razvila štiri-
stopenjski mode l strateškega managementa , ki vključuje: 
- opazovanje okolja, tako notranjega kot zunanjega, 
- oblikovanje strategij (vzročno-posledična opredelitev poslanstva, ciljev, strategij 
in politik), 
- izvedba strategij, ki vključuje opredelitev programa, budžeta zanj ter procedur, 
načinov za izvedbo in izvedbo samo ter 
- evaluacija in kontrola izvedbe.5 

Kot vidimo, so to - pri o b e h modelih - pravzaprav dejavnosti, ki zadevajo 
odločanje o strategijah in načrtovanje za udejanjanje teh strategij. Zato lahko reče-
mo, da je strateški managemen t pravzaprav snovanje, vodenje in upravljanje orga-
nizacijskih strategij, ki nikakor ni enkraten, temveč p e r m a n e n t e n proces. Izhajajoč 
iz teh osnovnih dejavnosti strateškega managementa , podaja Tavčar v razvitem 
modelu nas lednje faze strateškega načrtovanja: 
- opredelitev interesov in vizije organizacije (opredeli tev udeležencev in njihovih 
interesov), 
- opredelitev ključnih dejavnikov uspešnosti organizacije, 
- opredelitev smotrov m meril uspešnosti, 
- opredelitev programov (njihovih nosilcev, značilnosti in koristi posameznih pro-
gramov ter njihovega obsega po letih) in iz njih izhajajočega poslanstva organi-
zacije, 
- opredelitev razčlenjenosti, urejenosti organizacije ( formalno in dejansko stanje 
z op i som upravljanja), 
- določitev srednjeročnih ciljev posameznih programov ter meril uspešnosti in 
obsega izvedbe po letih) 
- določitev strategije do uporabnikov, odjemalcev (na osnovi temeljnih potreb in 
zahtev) posameznega programa, 
- določitev strategije do konkurentov (na osnovi prednosti in slabosti v odnosu na 
njih), 
- opredelitev srednjeročnih ciljev organizacije in meril uspešnosti, 
- opredelitev srednjeročne razporeditve resursov za posamezni program, 
- izdelava konkretnega načrta dejavnosti za posamezni program (tudi vzročnih 
dejavnosti "skupnih služb").6 

Tako kot pri Tavčarjevem modelu strateškega načrtovanja, ki je v posameznih 
fazah sicer obsežnejši , tudi pri Hunger-Wheelenovem razvitem modelu strateškega 
m a n a g e m e n t a potekajo posamezne faze strateškega načrtovanja pos topoma, kar 
je razvidno iz slike 3-7 

5 Model je podrobno predstavljen v: Hunger D. J., VCheelen T.i. (1993): Strategic Management (fourth 
edition) Keacling, Massacltuselts: Addisoit-Wesley 1'ublishing Company. 

6 Navedeno po Tavčar M. i (1992): Strateško načrtovanje: Predloge. V: Tavčar M. I. (1993a) 
7 Razpredelnica je povzeta po že omenjenem /iunger-Wheelenovem delu. 



Slika 3: Razviti model strateškega managementa po Hunger-Wheelenu 
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Razviti modeli strateškega managementa so uporabn i v vsaki organizaciji, če 
podjetniške smotre, vizijo in poslanstvo zamenjajo nepodjetniški, saj je vse ele-
mente, ki vplivajo na določanje vizije, smotrov in meril učinkovitosti in zadevajo 
podjet je (torej profitni sektor), mogoče smiselno uporabiti tudi za d ruge (nepri-
dobi tne) organizacije (Tavčar 1993a, 8,10). 

Komunikacijski management in odnosi z javnostmi 

Odnosi z javnostmi so del organizacijskega komuniciranja, ki ga je treba vodi-
ti in upravljati. Komunikacijski management pa je strateško, načrtovano, sistema-
tično in proaktivno snovanje, izvajanje in merjenje učinkov organizacijskih komu-
nikacijskih programov do posameznih strateško opredeljenih ciljnih javnosti. 

Grunig (1992, 27) na normativni ravni opredel juje odnose z javnostmi "kot teo-
rijo komunikacijskega managementa", na pragmatični ravni pa kot upravljanje in 
vodenje komuniciranja med organizacijo in njenimi javnostmi (Grunig in Hunt 
1984, 6) - v prid javnemu interesu in razvoju medsebojnega razumevanja med 
organizacijo in njenimi okolji, njenimi javnostmi. Ta široka, vendar jedrnata defini-
cija odnosov z javnostmi pove pravzaprav vse: malo je uspešnih organizacij, ki 
imajo tako privilegiran položaj v okolju, tako edinstven izdelek ali so tako zave-
rovane vase, da si lahko privoščijo negiranje odnosov z javnostmi - komuniciranja 
z različnimi interesnimi skupinami v njenem notranjem in zunanjem okolju. 



V l o g a o d n o s o v z j a v n o s t m i v s t r a t e š k e m m a n a g e m e n t u 

Kot v vseh dejavnost i , tudi v o d n o s i h z j avnos tmi d o s e ž e m o od l i čnos t le, če so 
premiš l jen i , nač r tovan i in organiz i rani , n ikakor pa n e p r e p u š č e n i intuiciji, t renut-
n i m p r e b l i s k o m in na ravn im t a l en tom (Serajnik Sraka 1994, 8). Učinkovit i o d n o s i 
z j avnos tmi so n u j n o s t ra teško v o d e n i in upravl jani : u s m e r j e n i m o r a j o biti k tistim 
javnos t im v okol ju , ki na jbo l j u č i n k u j e j o na organizaci jo . Organizac i je s o n a m r e č 
u s p e š n e , k a d a r i zpo ln ju je jo svoje pos lans tvo, s m o t r e in cilje, ki si jih n a v a d n o 
d o l o č a j o ka r s ame . Toda, p o d r u g i strani ima jo javnost i tak ali d r u g a č e n interes v 
o rgan izac i jah in si za tore j p r izadevajo , da bi vplivale na n j ihovo pos lans tvo in 
n a m e r e . Zatore j je, ko t ugotavl ja ta H u n t in G r u n i g (1995, 11), o d g o v o r n a organi-
zacija tista, ki je o d g o v o r n a za pos l ed i ce svojega uč inkovanja na svoje javnosti. 
O d g o v o r n o s t spoš tu je , če s ime t r i čno ( v z a j e m n o ) komunic i r a s t emi javnostmi. 
T a k š n o k o m u n i c i r a n j e u č i n k o v i t o us tva r j a r a z m e r j a , ki o rgan izac i j i god i jo . 
Pos ledica je, d a s o o d n o s i z j avnos tmi in javna o d g o v o r n o s t postal i skora jda sino-
nim. Organizac i ja n e m o r e imet i d o b r i h o d n o s o v z javnostmi, n e d a b i bila o d g o -
v o r n a d o svoje javnosti: o d n o s i z javnos tmi so p raksa javne o d g o v o r n o s t i - o d g o -
vo rnos t i d o javnosti .8 

Vreg (1994, 5,7) pravi, d a že p o definici j i vk l juču je k o m u n i k a t i v n o de lovanje 
ses tav ine s t ra teške interakcije, saj n e p o s r e d u j e le "objekt ivnih" informaci j , temveč 
tudi e l e m e n t e p repr ičevan ja . Svetovalci za o d n o s e z javnos tmi s k u š a j o vplivati na 
razl ične javnosti , d a s p r e j m e j o p r e d l a g a n a m n e n j a , pojasnila, v e d e n j s k e vzorce. 
Komunikac i j sko akcijo sp loh človek začen ja zaradi d o l o č e n i h in te resov in ciljev, v 
k o m u n i k a c i j s k i in terakci j i p a vidi m o ž n o s t u r e s n i č e v a n j a svoj ih p o t r e b in 
interesov. Po J e f f k i n s u (1993, 116), sestavljajo o d n o s e z javnos tmi vse obl ike načr-
tovanih komunikac i j , no t r an j ih in zunanj ih , m e d organizac i jo in n j e n i m i javnostmi, 
čigar s m o t e r je doseč i s p e c i f i č n e cilje, ki vod i jo k m e d s e b o j n e m u razumevan ju . 
P o s e b n o s t o d n o s o v z j avnos tmi je prav v d o l g o r o č n o nač r tovanem, s i s t ema t i čnem 
in p e r m a n e n t n e m k o m u n i c i r a n j u , pri č e m e r ni toliko p o m e m b n a kvanti teta, tem-
več p r e d v s e m kvaliteta s a m e g a komunic i ran ja . 

Pri s t r a t e škem m a n a g e m e n t u organizaci je , torej področ ju , k a m o r u v r š č a m o 
tud i o d n o s e z javnostmi , g re m e d d r u g i m za s p r e j e m a n j e strateških odločitev, ki s o 
p rav i loma k o m p l e k s n e , saj m o r a j o pri n j ihovem n a s t a n k u p o g o s t o sodelovat i ze lo 
razl ične p ro fe s iona lne , p o s l o v n e in d r u g e i n t e r e sne skup ine . Povezovanje več 
raznol ik ih s k u p i n v ce lo to p o m e n i oblikovati koalicije-zavezništva, to je skup ine , ki 
i m a j o iste f u n k c i o n a l n e in s t a tusne in terese (Rus 1992, 43-47). Seveda se koalicije 
p rav i loma n e ob l iku j e jo iz posamezn ikov , t emveč iz skup in , iz s e g m e n t i r a n i h 
ciljnih javnosti , kar je še p o s e b e j p o m e m b n o za o d n o s e z javnostmi, sa j ope r i r a jo 
z j avnos tmi in n e s p o s a m e z n i k i . 

" O odnosih z javnostmi in javni odgovornosti glej več v istoimenskem poglavju Grunig-Huntove 
knjige Managing Public Relations (19X4, 47-63), o konceptih družbene odgovornosti organizacij pa v: 
Verčič, D., J. li. Grunig (1994): The Origins of Public Relations 'l'heory in Economics and Strategic 
Management. Študija je končno prevedena tudi v slovenščino in je objavljena v tej posebni številki Teorije 
in prakse. 



Organizacija je v sociološkem smislu sociokulturni sistem. Kot navaja Veljko 
Rus (1992, 58), sociologi najbolj pogosto opredeljujejo organizacijo kot v cilj 
usmer jeno skupino ljudi, ali pa na delitvi dela temelječ kolektiv, ki ima enake 
funkcionalne cilje in različne socialne interese. Stinchcomb (1968) pa definicira 
organizacijo kot korelacijo med sistemom moči in sistemom komunikacije. 
Organizacija funkcionira tedaj in samo tedaj, ko znamo povezati sistem moči s si-
s temom komunikacije (Rus 1992, 58-59). Za funkcioniranje organizacije potem-
takem ni dovolj določena količina informacij, ampak je potrebna predvsem dobra 
povezava med sistemom moči in sistemom komunikacije. Tukaj pa je, med drugi-
mi organizacijskimi funkcijami, ki naj povežejo sistem moči s sistemom komu-
nikacije, strateška tudi prav odnosov z javnostmi kot dela komunikacijskega mana-
gemanta in eksper tne svetovalske storitve managementu. Temeljno sociološko 
načelo uspešnega upravljanja organizacije ni samo vzpostavljanje in vzdrževanje 
ravnovesja med cilji podjetja in interesi kolektiva, temveč tudi družbenimi interesi 
(oz. interesi notranjega in zunanjega okolja organizacije). Vplivanje na organizacij-
ska okolja, iskanje skladnosti, medsebojnega razumevanja med organizacijo in 
njenimi javnostmi ter vplivanje na oblikovanje javnega mnenja pa je bistvena 
funkcija strateško razumljenih odnosov z javnostmi. 

Strateški odnos i z javnostmi so nujno vključeni v dominantno koalicijo v orga-
nizaciji, saj oblikujejo stališča in strategije celotne organizacije, zlasti komunikacij-
ske; dominantna koalicija pa vpliva na odnose z javnostmi že, ko identificira 
strateške javnosti v okolju, ki naj bi bile ciljne javnosti delovanja odnosov z javno-
stmi. Že prej navedena Stinchcombejeva definicija organizacije kot korelacije med 
sistemom moči in sistemom komunikacije nam postane še bolj jasna, če jo 
povežemo s pojmovanjem organizacije v sodobni managerski teoriji kot obsega-
jočih povezanih koalicij, kjer so odločitve in sprejeti cilji v veliki meri določeni z 
relativno močjo in vplivom. Ker je v vsaki organizaciji veliko virov moči, je pri veči-
ni nasvet odnosov z javnostmi zelo dragocen. Seznam virov moči v tipični organi-
zaciji, kot ga navaja Black (1993,19-20), dodatno poudar ja to stališče: 

- formalna avtoriteta, 
- nadzor nad redkimi dobrinami, 
- organizacijska struktura in procedure, 
- nadzor nad procesi odločanja, 
- nadzor nad informacijami, 
- management sprememb, 
- nadzor nad tehnologijo, 
- zveze in neformalne mreže, nasprotujoča moč, ipd. 

Strateško načrtovanje odnosov z javnostmi 

Strateško načrtovanje je pr imarna značilnost odličnih odnosov z javnostmi 
(Grunig 1992, 11). Le-ti namreč pomeni jo načrtno, dolgoročno in sistematično 
komuniciranje ter iskanje medsebojnega razumevanja med organizacijo in njeni-
mi javnostmi. Odnosi z javnostmi niso torej "gasilska", občasna in predvsem obrt-



niško-izvajalska dejavnost, temveč nujna sestavina strateškega managementa . Po 
drugi strani pa odnosi z javnostmi pomaga jo strateškemu managementu organi-
zacije s tem, ko ustvarijo razmerja z javnostmi, na katere učinkujejo ali katere 
učinkuje jo nanje - z javnostmi, ki podpi ra jo poslanstvo organizacije ali pa jo lahko 
od tega poslanstva odvrnejo. S strateškim načrtovanjem odnosov z javnostmi orga-
nizacije identificirajo javnosti, ki b o d o najbolj verjetno omejevale ali krepile nji-
hovo zmožnost , da zasledujejo svoje poslanstvo in da snujejo komunikacijske pro-
grame - strategije, ki pomaga jo organizaciji upravljati n jeno soodvisnost s temi 
strateškimi javnostmi (Hunt in Grunig 1995, 12). Mintzberg'' sugerira pet možnih 
interpretacij strategij - takoimenovanih "5 P-jev": 

- strategija kot načrt ("plan") - zavestno načrtovane akcije; 
- strategija kot trik ("ploy") - taktika oz. manever, s katerim prelisičimo 
nasprotnika; 
- strategija kot vzorec ("pattern") - določen tok akcij, ki je usmerjen k 
cilju - tu lahko identificiramo pojavno (nehoteno) in namerno obliko 
strategije; 
- strategija kot pozicija - oziroma kot sredstvo umeščanja organizacije v 
njeno okolje - strategija je vmesna sila med organizacijo in njenimi okolji; 
- strategija kot perspektiva - kjer je strategija sredstvo vpogleda v notra-
njost organizacije; pot, na kateri management zaznava svoj svet in 
konkurenčno okolje - zanesljiv recept za uspeh. 

V praksi je teh 5 P-jev integriranih v krovno strateško politiko. Vloga odnosov 
z javnostmi je zaznavati te različne vidike na način, ki b o zadovoljivo povezal zu-
nanje dejavnike z notranjimi, organizacijskimi politikami. Praktiki neprofesional-
nih komunikacijskih modelov odnosov z javnostmi (tiskovni agent in javni infor-
mator) razumejo strategijo kot niz aktivnosti, ki so namenjene oblikovanju naklo-
njenosti organizaciji in "izdelovanju" publicitete; v tem smislu je strategija zanje 
serija trikov ("ploy"). Nobena resna stroka pa tega ne more podpret i , vsaj z etične-
ga vidika ne. Če naj bi odnos i z javnostmi prispevali k nastanku in izpolnitvi orga-
nizacijskega poslanstva in ciljev s komunikacijsko p o d p o r o mora jo bolj upoštevati 
strategijo kot pozicijo ali strategijo kot perspektivo. Potrebno je najti soglasje med 
notranjo vizijo in vrednotami managementa ter zunanjim položajem (okoljem, 
javnostmi) organizacije. Vse pa mora odražati prevladujoče in možne bodoče pri-
tiske okolja. Strateška funkcija odnosov z javnostmi je usklajevati odnose med 
organizacijo in okoljem, ali bolj natančno, n jene o d n o s e s ključnimi zunanjimi in 
notranjimi strateškimi konstituenti. Drugače povedano, odnosi z javnostmi imajo 
strateško vlogo premoščanja prepada med notranjo vizijo organizacije in njenim 
zunanj im položajem. Vloga strateških odnosov z javnostmi je nadalje v opredelje-
vanju, vodenju in upravljanju odnosov s strateškimi deležniki ter povezovanje teh 
dveh strategij (perspektive in pozicije) v razvite strateške in taktične načrte (Black 
1993, 19-20). Managerski stil, ki najboljše opisuje strateške o d n o s e z javnostmi 
imenuje Black "management s privolitvijo". Organizacije morajo biti pozorne na 
trende, zavedati se mora jo njihovih možnih posledic za pr ihodnost organizacije. 
Včasih to imenu jemo opazovanje, analiziranje, skeniranje okolja, toda boljši termin 

'Navedenopo hlačk, S. (1993:18-19). 



je " m a n a g e m e n t izhoda" ali " m a n a g e m e n t p r o b l e m a " ("issue managemen t " ) , saj 
nakazuje , d a organizaci ja n e s a m o o p a z u j e s p r e m e m b e , a m p a k tudi načr tuje , da jih 
b o upoš teva la pri kon t inu i ran i izdelavi in implementac i j i organizaci jske strategije. 
Pri tem je "p rob lem" pravzaprav pritisk, notranj i ali zunanji , ki bi imel, če bi se 
nadaljeval, p o m e m b e n uč inek na delovanje organizaci je ali na n j e n interes. 

D i n a m i č n o o r g a n i z a c i j s k o o k o l j e 

Tako pri s a m e m snovanju kot tudi pri izvedbi ter ja strateški m a n a g e m e n t per-
m a n e n t n o in š tevi lno o d l o č a n j e in nikakor ni enkra ten , enkra t za vselej p o d a n 
logični rezul tat e k o n o m s k e ali t e h n i č n e racionalnosti ; je prav tako rezultat pove-
zovanja na rave (in možnos t i ) s a m e organizaci je ( n j e n e velikosti, v r e d n o s t n e g a si-
s tema, s t o p n j e specializacije in profes ional izaci je) in vplivov z u n a n j e g a okolja 
(Gren ley 1989, 12). O b t em n e n e h n e m procesu odločanja , kako povezat i p r e d n o -
sti in slabosti organizaci je z izzivi in nevarnos tmi iz n j enega okolja, načr tovanja , 
s p o d b u j a n j a , u smer j an ja , izvedbe ter evaluacije in kontrole , pa m o r a j o biti jasni in 
p r e d v s e m realni tako cilji, kot tudi kriteriji, s ka ter imi m e r i m o uspešnos t . 

Strateški m a n a g e m e n t o b s e g a torej tako s ta t ične kot tudi d i n a m i č n e vidike -
usmer i tve organizaci je . Med s ta t ične vidike strateškega m a n a g e m e n t a navaja 
Tavčar (1993a, 1-21) d o l o č a n j e ciljev in meril uspešnos t i , do ločan je strategij za 
d o s e g o teh ciljev, d o l o č a n j e strategij d o okolja organizacije, oprede l i t ev pro-
g r a m o v in pos lans tva ter kul tur okolij organizacije. Toda, s ta t ično obravnavanje , 
znač i lno za organizaci jske teori je izpred desetletij, z anemar j a čas kot d imenz i jo v 
upravl janju in pos lovoden ju . To je sprejemlj ivo v okoljih, ki se počas i spremin ja jo ; 
v hi t ro sp remin j a joč ih se okolj ih je tak pr is top nespre jeml j iv in n e v a r e n (Tavčar, 
1993a, 9). Spremenl j ivos t tako z u n a n j e g a kot tudi no t ran jega okol ja organizaci je 
( m a n a g e m e n t s p r e m e m b ) pa upoš t eva jo d inamičn i vidiki s trateškega manage-
menta , kot tudi spremenl j ivos t o b s e g a in vsebin delovanja. Zato vse n a v e d e n o m e d 
s ta t ične v idike m a n a g e m e n t a e n o s t a v n o ne m o r e biti enkra t za vselej d o l o č e n o in 
o p r e d e l j e n o . Sproti je t reba preverjati , dopoln jeva t i in usklajevati de lovanje , saj je 
za okolja in organizaci je znači lno n e s a m o reaktivno, temveč tudi ak t ivno in proak-
t ivno de lovanje . 

Tako n o t r a n j e organizaci jsko okol je kot tudi z u n a n j e pa sta n e s a m o d inamičn i 
temveč tudi s t ruktur i rani . Za pojasnitev, lahko no t r an j e organizaci jsko okol je gene-
ra lno s t r uk tu r i r amo na več javnosti: na lastnike, v rhnj i m a n a g e m e n t , s rednj i mana-
gemen t , z a p o s l e n e us lužbence , s indika te in d r u g e koalicije. Ravno tako se tudi v 
z u n a n j e m okol ju vsaka organizaci ja s rečuje z razl ičnimi deležniki '" in strateškimi 

Deležniki (tmgl. slakeholders) so tisti posamezniki ali skupine, ki so povezani z organizacijo (ker 
imajo do nje interes), ker tako oni kol organizacija posledično učinkujejo drugi na druge. Potemtakem je 
deležnik posameznik aH skupina, ki lahko učinkuje na organizacijo ali pa slednja s svojimi dejanji, 
odločitvami, politiko, prakso ali namerami učinkuje nanj. Mnogi iz kategorije deležnikov so pasivni (npr. 
uslužbenci), pasivnim deležnikom pa je mogoče reči tudi latentne javnosti; deležnike, ki so ali postajajo 
bolj zavedni in dejavni, pa je mogoče opredeliti kol zavedne in dejanve javnosti. Glej več v: lluni T., 
Grunig J. E (1995, 15); Tehnike odnosov z javnostmi. Ljubljana: DZS. 



ci l jnimi javnos tmi :" z dobavi te l j i in od jemalc i , s k o n k u r e n c o in par tner j i , s f inanč-
n i m i in d r u g i m i p o s l o v n i m i inst i tuci jami, z l oka lno s k u p n o s t j o , po l i t i čn imi 
s t r a n k a m i in d r u g i m i vp l ivn imi javnostmi. Le-te se v s tvarnost i p rep le ta jo , vpl ivajo 
d r u g a na d r u g o . Z vp l ivan jem na z u n a n j e okol je organizaci ja g rad i in razvija tudi 
svoj ugled , vpliva na las tno ce los tno podobo . 1 2 Toda na ug led ali p o d o b o organi-
zacije, p o l e g z u n a n j e g a okolja, vpliva tudi r a zg ibano no t r an j e oko l je ter organiza-
cijska k l ima ali o rganizac i j ska kul tura . Organizaci ja ni torej nikoli sama, izločena iz 
kon teks ta , n e o d v i s n a in s a m o z a d o s t n a . Javnos t i vpl ivajo d r u g a n a d r u g o , bod i s i 
v o d e n o ali n e v o d e n o , d a b i d o s e g l e d o l o č e n s m o t e r in cilje, ter da b i uresnič i le 
svoje in te rese in pos lans tvo . Pri tem ni n u j n o , d a so cilji in in teres i p o s a m e z n i h 
javnost i v sozvoč ju s s t r u k t u r a m i soc ia lnega s is tema in fo rma ln imi proces i , s t ruk-
turami, s trategi jami, po l i t ikami v organizacij i . D i s o n a n c e lahko p o v z r o č a j o sicer 
razvoj in rast, t o d a tudi i z g u b o učinkovitost i , s tagnaci jo in p r o p a d organizaci je . 

R a z v o j n i m o d e l o d z i v n e g a s t r a t e š k e g a k o m u n i k a c i j s k e g a n a č r t o v a n j a 

Če p o v z a m e m o o k o l j s k o - o r g a n i z a c i j s k o l i t e r a tu ro p r i h a j a m o d o n e k a j 
zakl jučkov (Ring 1989, 78): 

- zunanje okolje je kritična determinanta učinkovitosti organizacij, 
- polni pomen vloge okolja v določanjn odnosa organizacija-okolje in 
obratno je verjetno zakrit s stalnim fokusiranjem na opazovanje okolja 
nalog (notranjega organizacijskega okolja torej), 
- s prepoznavanjem obstoja odnosa organizacija-okolje, ga velika večina 
raziskovanj vendarle ignorira kot tudi njegov vpliv na izbor strategij. 

O b u p o š t e v a n j u n a v e d e n i h zakl jučkov p r e d l a g a m v nada l j evan ju razvojni 
m o d e l o d z i v n e g a s t ra teškega komunikac i j skega načr tovanja . Mode l p o v z e m a že 
p r e d s t a v l j e n e faze s t ra teškega m a n a g e m e n t a oz. s t ra teškega načr tovanja , p red-
postavl ja vk l jučenos t o d n o s o v z javnos tmi v strateški vrhnj i m a n a g e m e n t in p o g o -
juje s p r o t n o izvajanje p o s a m e z n i h faz, t oda na le dveh ravneh: 

" Med deležniki in (strateškimi) javnostmi je razlika, ki pomaga bolje razumeli strateško načrtovanje 
odnosov z javnostmi; za uspešno organizacijsko komuniciranje je pomembna segmentacija deležnikov 
na pasivne in aktivne javnosti: aktivne javnosti zadevajo organizacijo bolj kot pasivne, z njimi je tudi 
lažje komunicirati, saj same od sebe iščejo informacije. Prav zato, ker iščejo informacije pri mnogih virih 
in ne samo pri zadevni organizaciji, si prepričanja raje ustvarjajo same, torej se raje same odločajo; 
zatorej jih je treba identificirali, razvili posebne programe, s katerimi bi jih pritegnili k procesom odloča-
nja v organizaciji (npr. prek delavskih odborov, zastopnika lokalne skupnosti, javnih obravnav pred spre-
jetjem odločitve, pomembne ne le za organizacijo, marveč tudi za njih). Če se aktivne javnosti vključijo že 
na začetku, potem seje mogoče lotiti reševanja njihovih problemov še preden pride do konflikta in še pre-
den sklenejo, da nimajo drugega izhoda, kot da s pritiskom pripravijo organizacijo do spremembe. Če se 
namreč organizacija ne zmeni za aktivne javnosti, le-te s svojimi aktivnostmi (bojkoti, protesti, medijska 
kampanja, tožbe), iz nerešenih 'problemov", ki jih imajo z organizacijo, naredijo konfliktna ali "pereča 
vprašanja". Pri tem je zlasti pomembno, da javnost zazna problem, kadar ji česar manjka, kar si želi (npr. 
čistega zraka, urejene skupnosti, varnih cest). Več o tem v: /luni, T., Grunig J. P.. (1995, 16-22) 

12 Kol pravijo avtorji prve slovenske knjižice o odnosih z javnostmi, je ugled ("imidž") "mentalna per-
cepcija identitete organizacije v očeh javnosti". Glej: Gruban, Maksimovič, Verčič in Zavrl (1990, 23): ABC 
PK: Odnosi z javnostmi na prvi pogled. Ljubljana: Mednarodno tiskovno središče. 



- na institucionalni ravni organizacij, to je na ravni izvedbe posameznih 
organizacijskih funkcij in programov ter 
- na funkcionalno-operativni ravni, ki dejansko predstavlja implemen-
tacijo organizacijskih (korporativnih) strategij na posameznih funkcijah 
organizacije. 
S tem je m o d e l bol j opera t iven , odzivnejši , saj je strategije lažje in hi t reje sno-

vati, aplicirati in p r e d v s e m sprot i evaluirati ter even tua lno korigirati, dopoln jeva t i . 

Slika 4: Razviti model odzivnega strateškega komunikacijskega načrtovanja 

Ins t i tuc ionalna r aven odz ivnega s t ra teškega načr tovan ja 
(na organizacijski, korporativni ravni) 

s trateška anal iza 
o r g a n i z a c i j s k e g a o k o l j a 

o b l i k o v a n j e 
o r g a n i z a c i j s k e p o l i t i k e 

opredelitev organizacij, programov 

opredelitev srednjeročnih ciljev 

določitev resursov 

opredelitev urejenosti organizacije 

opredelitev deležnikov in interesov 

opredelitev smotrov 

dejavniki in merila uspešnosti 

notranje okolje - prednosti, slabosti 

zunanje okolje - izzivi, nevarnosti 

opredelitev strateških ciljnih javnosti 

poslanstvo 

vizija 

strategije 

Funkc iona lno -ope ra t i vna r aven odz ivnega s t ra teškega nač r tovan ja 
(na ravni posameznih organizacijskih programov in funkcij) 

o b l i k o v a n j e f u n k c i o n a l n i h strategij i z v e d b a strategij 

opredelitev značilnosti in koristi 

opredelitev ali alokacija resursov 

opredelitev načinov-tehnik-orodij-procedur 

1 
izvedba 

I 
kontrola 

evaluacija izvedbe 



Ins t i tuc iona lna raven s t ra teškega načr tovan ja p o m e n i anal izo organizac i j skega 
okol ja (ki vk l juču je z a v e d a n j e o pos lans tvu organizaci je , n j en ih pr i ložnos t ih in 
neva rnos t ih , p r e d n o s t i h in s labost ih, iz česar izha ja jo tudi organizaci jski p r o b l e m i 
d o p o s a m e z n i h za o rgan izac i jo s t ra teško p o m e m b n i h javnost i ) ter ob l ikovanje 
s trategi j tako na organizaci jski , ko rpora t ivn i ravni, kot tudi na nivoju p o s a m e z n i h 
organizac i j sk ih p rogramov . Na tej ravni m o r a strateški m a n a g e m e n t odgovor i t i na 
vp ra šan je , k a k o na j se organizac i ja vk lop i v okolje, d a bi č im bol j u s p e š n o ures-
ničevala svoje pos lans tvo . To p o m e n i , d a m o r a že na tej ravni vključit i tudi tiste 
de l e organizac i je , ki n e s p a d a j o d i r e k t n o p o d organizaci jske p r o g r a m e (npr . 
p r o i z v o d n j a zdravil), p a č p a s o ses tavni de l s a m e g a v rhn jega s t ra teškega manage -
m e n t a : to pa s o p rav go tovo funkc i j e organizac i j skega k o m u n i c i r a n j a ( torej tudi 
o d n o s o v z javnos tmi) , m a n a g e m e n t a č loveških virov ( h u m a n r e s o u r c e manage -
m e n t ) in d r u g i h t.i. "š tabnih" funkc i j organizaci je . 

Temel j p r o f e s i o n a l n i h o d n o s o v z j avnos tmi je p rav raziskovanje okolja - tako 
no t r an j ega , v s a m i organizaci j i (organizaci jska kul tura , f o r m a l n e in n e f o r m a l n e 
k o m u n i k a c i j s k e poti , k o m u n i k a c i j s k e s k u p i n e , ipd.) kot tudi z u n a n j e g a , izven orga-
nizaci je ( s t o p n j a spre jemlj ivost i o rganizac i je v z u n a n j e m okol ju , ipd.). Signali, 
d o b l j e n i z n e n e h n i m i "posne tk i s tanja" o k o l j a " s o kor i s tno n a p o t i l o pri izdelavi 
s t ra teških nač r tov in p r o g r a m o v ter pr i n j ihovi implementac i j i . 

Ob l ikovane organizac i j ske ( k o r p o r a t i v n e ) s trategije m o r a j o biti nastavek in 
i zhod i šče za ob l ikovan je in i z v e d b o organizac i j sk ih strategij na f u n k c i o n a l n o - o p e -
rativni ravni ( tore j na ravni snovan ja , o rganiz i ran ja , izvedbe, kon t ro l e in evaluacije 
p o s a m e z n i h organizac i j sk ih funkc i j in organizac i j sk ih p r o g r a m o v ) v o d n o s u na 
p o s a m e z n e za o rgan izac i jo p o m e m b n e s t ra teške javnosti . 

Razdel i tev s t ra teškega komun ikac i j skega načr tovan ja na dve f u n k c i o n a l n i ravni 
n e p o m e n i , d a le-ti p o t e k a t a l o č e n o in n e p o v e z a n o . Ravno o b r a t n o : p r o c e s stra-
teškega nač r tovan ja je in tegra len , ka r p o m e n i , da je pr i vsaki n jegovi fazi p o t r e b n a 
p o v r a t n a zanka , ki na j preds tav l ja m e d s e b o j n o uskla jevanje , u s m e r j a n j e in kont ro-
lo. Hkra t i p a je p r o c e s s t ra teškega načr tovan ja "nikoli d o k o n č a n a zgodba" , saj de lu-
je jo o rgan izac i j e v d i n a m i č n e m , s p r e m i n j a j o č e m se okolju, o b de ležn ik ih z različ-
n i m i interesi , ki p r e h a j a j o b o d i s i v s t ra teško p o m e m b n e javnosti ali v "nejavnost i" 
in o b r a t n o : s s p r e m e m b a m i okolja p r e h a j a j o p o s a m e z n e s t ra teške javnost i v 
de ležn ike . Vsakič p a je t reba p o n o v n o oprede l i t i tudi organizac i j ske cilje, s m o t r e 
in strategije. 

Zaključek 

Komunikac i j sk i m a n a g e m e n t - v o d e n j e in uprav l j an je organizac i j skega k o m u -
nic i ranja je n e d v o m n o ses tavni de l v rhn j ega s t ra teškega m a n a g e m e n t a , to je vse-
o b s e ž n e g a uprav l j an ja in p o s l o v o d e n j a organizaci j . Temel jne las tnost i s t ra teškega 
m a n a g e m e n t a v s e o b s e ž n o in d o l g o r o č n o v z d r ž e v a n j e ravnotež ja m e d pos lan-

" Okolje je živa materija in rezultati enkratne raziskave niso relevantni za vse čase. Tudi s perma-
nentimi in strateškimi posegi komunikacijske narave je možno ne le vplivati na okolje ter vnašali spre-
membe vanj, temveč ga tudi spreminjati. 



stvom organizacije in okoljem - notranjim in zunanjim - oziroma tistim, kar bo 
okolje dovolilo in spodbudilo, da organizacija naredi sovpadajo z bistvom 
odnosov z javnostmi: vzdrževanje medsebojnega razumevanja in medsebojne 
sprejemljivosti med organizacijo in njenimi okolji, da bi organizacija lahko ures-
ničevala svoje poslanstvo s čim nižjimi stroški. Vodenje in upravljanje strateškega 
vzdrževanja ravnotežja med organizacijo in njenimi okolji - javnostmi pa gre skozi 
načrtovanje, izvedbo in navsezadnje kontrolo in evaluacijo izvedbe, to je strateško 
načrtovanje. 

Organizacije delujejo v dinamičnih, spremenljivih in strukturiranih okoljih, od 
katerih je organizacija na tak ali drugačen način odvisna. Okolja je treba razisko-
vati, analizirati in upoštevati tako pri snovanju kot tudi pri izvajanju organizaci-
jskega poslanstva. To pa je naloga strateškega komunikacijskega managementa: 
nenehno iskanje skladnosti, sožitja in sprejemljivosti organizacije v okolju ter na 
tej osnovi snovanje in izvajanje organizacijskih komunikacijskih strategij ter sprot-
no merjenje učinkov in vgrajevanje korekcij v dolgoročne organizacijske komu-
nikacijske strategije. Prav za slednje je v tem prispevku bil prikazan razvojni model 
odzivnega strateškega komunikacijskega načrtovanja, ki mora biti sestavni del 
institucionalnega, organizacijskega strateškega načrtovanja in politike organizacije 
sploh. 
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