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LOKALNO IN GLOBALNO V INTERNEM KOMUNICIRANJU
PRIMER: Lek, projekt SHAPE

Diplomsko delo Zeli odgovoriti na vprasanje o uravnoteZenju nalog v internem
komuniciranju, ki naj jih v globalni organizaciji opravijo globalni oziroma lokalni
odnosi z javnostmi. Danes namre€ ni veC sprejemljivo, da organizacije vodijo
centralno politiko upravljanja odnosov z javnostmi, niti ni primerno, da lokalne
enote delujejo povsem samostojno. Teza diplomske naloge pravi, da so globalni
odnosi z javnostmi tisti, ki osnujejo in usklajujejo komunikacijske aktivnosti po
vsem svetu, lokalni praktiki odnosov z javnostmi pa komuniciranje upravljajo
znotraj lokalnega konteksta, pripravljajo strategijo lokalnega komuniciranja, ki je
usklajena z globalno strategijo, in komunicirajo v lokalnem okolju. V teoreti€¢nem
delu naloge tako najprej opredelim interno komuniciranje, nadaljujem s
predstavljanjem razlicnih nacinov uravnotezenja globalnih in lokalnih odnosov z
javnostmi, v zadnjem, praktichem delu naloge pa teoreticha izhodis€a o
uravnotezenju teh dveh vidikov v internem komuniciranju prenesem na Lek,
Clana skupine Sandoz. S pomocjo analize internega komuniciranja globalnega
projekta SHAPE skuSam predstaviti, kako sta Lek, kot lokalni akter, in Sandoz,
kot globalni akter, uravnotezila naloge, ki sta jih za potrebe tega projekta opravila
za komuniciranje z zaposlenimi.

Kljuéne besede: interno komuniciranje, »misli globalno, deluj lokalno«, »misli
lokalno, deluj globalno«, glokalizacija.

LOCAL AND GLOBAL IN INTERNAL COMMUNICATIONS

EXAMPLE: Lek, Project SHAPE

The purpose of my diploma thesis is to clarify the issue of balancing a global
company’s tasks related to internal communications, which are the responsibility
of the company’s global or local Communications function. For companies, it is
no longer acceptable to run a centralized corporate communications
management policy, but neither is it appropriate for local communication units to
operate autonomously. The basic presumption of my thesis is that the global
communications function is the one to conceive and coordinate communications
activities around the world, while local communication officers manage
communications locally, create local communications strategies in line with the
global communication strategy, and carry out communications activities in their
local environments. In the theoretical section of my work, | first try to define the
concept of internal communications. The second part of my work presents
various ways of balancing global and local corporate communications services. In
the last, practically oriented section of my work, the theoretical basis of balancing
the two communication functions in the field of internal communications is applied
to Lek, a Sandoz company. By analyzing the internal communications activities
related to the global project SHAPE, | try to show how both Lek d.d. as the local
player, and Sandoz as the global player managed to balance their tasks aimed at
communicating the project-related information to the employees.

Key words: internal communications, »think global, act local«, »think local, act
global«, glocalization.
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1. UVOD

Korenine globalizacije, kot jo poznamo danes, segajo v ¢as po drugi svetovni
vojni. V petdesetih letih dvajsetega stoletja se je kar nekaj organizacij zacelo
ozirati preko svojih meja in tako zaCelo uravnavati globalne ter lokalne potrebe po
komuniciranju s svojimi delezniki. V tej nalogi me bodo zanimali predvsem

zaposleni in globalno ter lokalno komuniciranje z njimi.

Veliko organizacij se Ze od zacCetkov Siritve v mednarodno okolje ukvarja s
strukturiranjem svojih funkcij. Nekateri verjamejo, da je zaradi nadzora
komunikacijskih dejavnosti odnose z javnostmi v gostujoCi drzavi treba
centralizirati, drugi pa trdijo, da se kulturni, politicni in ekonomski dejavniki od
drzave do drzave zelo razlikujejo, zato bi bil tak nadzor »jalov« in v€asih celo
nevaren za poslovanje organizacije (Adler in Doktor v Wakefield 2007). Kakor
koli Ze, na splodno lahko reemo, da organizacije vedno tehtajo, koliko
centralnega usmerjanja in nadzora potrebujejo podjetja v gostujoCih drZzavah
(Bartlett in Ghosal v Wakefield 2007), kar bo v tej diplomski nalogi zanimalo tudi

mene.

Skozi teoreti¢ni in prakti¢ni del naloge bom tako sku$ala ugotoviti, kako so v
globalni organizaciji razdeljene naloge, ki jih opravlja globalno komuniciranje, in
katere so tiste, ki jih opravljajo lokalni odnosi z javnostmi. Preverila bom, ali drzi
teza, da so v organizaciji globalni odnosi z javnostmi tisti, ki razumejo ugled,
komunikacijo in delovanje na globalni ravni, tisti, ki razvijajo globalne strategije
komuniciranja in ki organizaciji zagotavljajo konsistentnost komunikacijskih
sporocCil povsod po svetu. So torej tisti, ki osnujejo in usklajujejo komunikacijske
aktivnosti, lokalni praktiki odnosov z javnostmi pa komuniciranje upravljajo znotraj
lokalnega konteksta, pripravljajo strategijo lokalnega komuniciranja, ki je

usklajena z globalno strategijo, in komunicirajo v lokalnem okolju.



Kot je zapisano Ze na zaCetku uvoda, se bom v tej nalogi ukvarjala predvsem z
internim komuniciranjem. Temu bo posvecen tudi prvi del te diplomske naloge. V
njem bom najprej na splodno opredelila interno komuniciranje in zapisala
osnovne funkcije, ki jih opravlja. Pri tem seveda ne smem pozabiti tudi na
vsebino, ki jo organizacije predstavijo svojim zaposlenim, Se posebno takrat, ko
se lotevajo sprememb, ki jih je, kot bomo videli v praktichem primeru, v Lek
prinesel tudi projekt SHAPE. Na koncu tega prvega dela bom opisala Se razlicne
umestitve enote za odnose z javnostmi in oddelka za interno komuniciranje v

strukturo organizacije.

V drugem delu naloge se bom posvetila razmerju med pojmoma globalno in
lokalno. Prvo v tem delu naloge razumem kot nekaj, kar se nanasa na svet in je
razumljeno v SirSem kontekstu v primerjavi z lokalnim. Lokalno pa razumem
posamezno drzavo oziroma Se natanCneje organizacijo, ki je eden od delov

celotne organizacije in deluje v doloCeni gostujoci drzavi.

Skozi znane fraze, med katerimi je na primer tudi »misli globalno, deluj lokalno,
bom predstavila, kako lahko globalna organizacija na razlicne nacine uravnotezi
naloge, ki naj jih opravljajo globalni odnosi z javnostmi, in tiste, ki jih opravlja

lokalno komuniciranje.

V zadnjem delu naloge bom ta na videz ne ravno povezana dela naloge zdruzila
v analizi prakticnega primera. V njej bom obravnavala farmacevtsko druzbo Lek

in Sandoz, vodilno druzbo na svetu na podrocju generi¢nih zdravil.

Sandoz je v zadnjih letih izvrSil vrsto zdruzitev, med drugim je pod svoje okrilje
vzel Lek. Hkrati s temi zdruZitvami so se kmalu pojavile tudi opazne notranje
razlike v organizaciji, zato so se vodilni v tej Novartisovi diviziji odloCili, da bodo
zacCeli projekt SHAPE, ki pomeni preoblikovanje in zdruzZevanje veCine ze
uveljavljenih poslovnih procesov iz razlicnih poslovno-informacijskih sistemov na

eno skupno platformo.



Ker je bil projekt res obsezen in je samo v Leku dosegel vec¢ kot 900 koncnih
uporabnikov, v celotnem Sandozu pa veC kot 5800, so globalni Sandozovi
praktiki odnosov z javnostmi in Lekovi lokalni izvedli obsezno interno
komunikacijsko akcijo. Skozi analizo porazdelitve nalog, ki so jih v internem
komuniciranju opravili eni in drugi, bom skuSala potrditi ali zavreCi tezo te

diplomske naloge.



2. INTERNO KOMUNICIRANJE

Odnosi z internimi javnostmi danes predstavljajo enega izmed kljuCnih
programov odnosov z javnostmi. Organizacije so v vsakodnevnem delovanju v
odnosu s Stevilnimi javnostmi, s katerimi morajo komunicirati na razlicne nacine.
Med najpomembnejSe strateske javnosti vsake organizacije Skerlep (1998: 743)
pristeva finanCne javnosti, medije, potrosnike, drzavne ustanove, lokalne
skupnosti in zaposlene'. Gre za t. i. deleznike, ki so z organizacijo v interesnem
razmerju, saj s svojim delovanjem nanjo lahko vplivajo, tako kot tudi organizacija

s svojim vedenjem in ravnanjem lahko vpliva nanje.

Podjetja pogosto trdijo, da so zaposleni njihovo najpomembnejSe bogastvo, toda
Vv resnici zanje ne skrbijo tako zagnano, smernicam internega komuniciranja pa
pogosto sledijo le mehansko. Vseeno pa v sploSnem velja, da dobri zunaniji
odnosi in politika temeljijo na dobri notranji komunikaciji, ki delovno silo naredi
dobro obvesceno, in zato tudi bolj motivirano za delo ter produktivno. Vse to
podjetju olajSuje delovanje v skupnosti, kjer po vsej verjetnosti Zivi tudi vecina
njegovih zaposlenih (Theaker 2004: 173). Kot pravi Gallup (v Gruban 2008),
organizacije, ki dosegajo vecCje zadovoljstvo zaposlenih, svoje tekmece lahko
presegajo v produktivnosti, zadovoljstvu potrosnikov, dobi¢konosnosti in tudi v
ohranjanju kljuénih kadrov. Interno komuniciranje danes torej predstavlja enega

izmed klju€nih programov odnosov z javnostmi.

' Zaradi specificne teme diplomske naloge vse nastete javnosti (razen zaposlenih) niso

podrobneje predstavljene. Za podrobnej$i opis glejte Skerlep (1998: 751-755). Vseeno pa je
treba opozoriti, da razliCne javnosti ne predstavljajo samostojnih, neodvisnih entitet, ampak se
med seboj prepletajo, saj so €lani ene javnosti lahko hkrati ¢lani neke druge oziroma celo ve¢
javnosti (Skerlep 1998: 751). Zaposleni v organizaciji so tako na primer lahko tudi &lani lokalne

skupnosti, potroSniki in lastniki delnic.
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2.1 OPREDELITEV INTERNEGA KOMUNICIRANJA

»Dobro komuniciranje je Zivljenjska tekocCina vsake organizacije, ki ohranja njene
funkcije na maksimalni ravni in iz njenega najvecjega resursa, tj. ljudi, izvablja
najboljSe.« (Baskin in Arnoff 1988: 250)

Med vsemi javnostmi je le ena, ki je skupna vsem organizacijam, ne glede na
velikost, zvrst lastnistva ali panogo: zaposleni (Gruban 2008). Interno
komuniciranje lahko razumemo kot sistematiCen nacin komuniciranja z
zaposlenimi, v funkciji upravljanja in vodenja organizacije® kljub temu da ga
menedzerji velikokrat enacijo s preprostimi dejavnostmi, kot sta pisanje porocil in
sporoCil ter upravljanje medosebnih komunikacij, in tako komunikacijsko funkcijo
loCijo od vodstvene ter upravljavske funkcije (Grunig in drugi 2002: 2). Cilj
internega komuniciranja je zgraditi in kasneje tudi ohraniti pozitivne odnose med
zaposlenimi, kar ugodno vpliva na podjetje oziroma organizacijo, na njeno

delovanje in pojavljanje v javnosti.

Zaposleni so pri svojem delu ucinkoviti le, ¢e so dovolj obvesceni in popolnoma
razumejo cilje organizacije, razumejo, kje je njihovo mesto v hierarhiji in kako
lahko prispevajo k izpolnjevanju organizacijskih ciliev (Kitchen 1997: 80).
Zaposleni so namre¢ tudi na delovhem mestu le ljudje, ki imajo med delovnim

C¢asom enake osnovne ClovesSke zahteve kot doma. (Hargie & Tourish 2000: 11)

Od zunaj se zdi, da je interna javnost enovita, vendar je treba poudariti, da
zaposleni niso popolnoma enotna skupina, ampak jo sestavljajo na primer
delavci, vodstvo in uprava, ki v organizaciji opravljajo razlicne naloge, kot so
proizvodnja, upravljanje in storitve (Theaker 2004: 174). Natancno identificiranje
razlicnih skupin znotraj internih javnosti je tezavno, saj primanjkuje teoretiCni

okvir, ki bi obravnaval raz€lenitev javnosti. Za vse te razlicne skupine zaposlenih

2 »Komuniciranje postane strate$ka funkcija vodstva, kadar komunikacijski programi pomagajo pri
upravljanju odnosov s klju¢nimi javnostmi, ki vplivajo na doseganje organizacijskega poslanstva,

vizije in ciljev.« (Dozier in drugi v Rakun 2002: 810)
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pa je znacCilno, da imajo razlicne vioge in naloge ter z njimi povezana
pricakovanja in Zelje, da razli€no prepoznavajo probleme, se do njih opredeljujejo
in iSCejo informacije za njihovo reSevanje. Grunig (1984: 254) pravi, da »tisti, ki
imajo ve€ avtonomije oz. aktivheje sodelujejo v procesu odloanja v organizaciji,

tudi intenzivneje iS€ejo informacije v zvezi z reSevanjem problemov.«

Ohranjanje dobrih odnosov z zaposlenimi je vse prej kot enostavno. Tako interno
komuniciranje ni zgolj posredovanje informacij ¢lanom organizacije, ampak
pomeni ve¢ kot to. Kot pravi Black (1993: 127), mora organizacija za uspesne
odnose z zaposlenimi izpolnjevati Stevilne pogoje: redno, popolno in resni¢no
dvosmerno komuniciranje, obojestransko zaupanje med vodstvom in
zaposlenimi, zdrave in stabilne delovne pogoje, posteno in pravicno placilo,
zadovoljstvo zaposlenih z delom ter njihov ponos na organizacijo. Kot vsako
komuniciranje interno Se posebej »zahteva iznajdljivost, soglasje in predstavlja
obvezo v uresni¢evanju sporocenega ter pomeni tudi pripravljenost k poslusanju
tistih, ki jim je namenjeno« (White in Mazur 1998: 180), saj se tako komuniciranje

vedno izkaze tudi zunaj organizacije. (Gorman in Dudas 1997: 335)

Interno  komuniciranje v organizaciji omogoc€a hitrejSe spremembe, vecjo
fleksibilnost, kakovostnejSe odlocitve, boljSo delitev znanja in nenazadnje tudi
vec€jo motiviranost zaposlenih (Quirke 2000: 3). Zato mora biti obravnavano kot
dvosmerni proces (White in Mazur 1998: 163) in mora sovpadati z organizacijsko

kulturo, njenimi vrednotami in s stilom vodenja. (Harrison 1995: 122)

V Cem je torej t. i. enigma CloveSkega kapitala? Odgovor je v iskanju smisla in
smotra tega, kar pocnemo, o Cemer se kapital ali tehnologija ne sprasujeta.
Ljudje zjutraj s sabo v sluzbo prinaSamo Custva in mozgane ter si Zelimo biti
vklju€eni, sliSani, sposStovani in Zelimo pripadati (Gruban 2008). Kot pravi
Foreman (1997: 25), morajo zaposleni Cutiti, da je njihovo mnenje nujno in

upostevano, saj prav ta spodbujevalni, k ljudem usmerjeni slog komuniciranja, Ki
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temelji na zaupanju, povratni informaciji in aktivnem poslusanju, mo¢no vpliva na

zadovoljstvo zaposlenih.

Smythe in drugi (v Harrison 1995: 107) loCujejo pet slogov internega
komuniciranja:

e instruktorski_slog (ali »naredi to«) je izrazito enosmerno in navzdol®

naravnano komuniciranje. Pri tem slogu vodstvo posreduje zaposlenim
informacije o svojem delu in nacinih za njegovo izvajanje;

o informacijski sloqg (ali »naredi to, ker ...«) zaposlenim pomaga razumeti

njihove delovne naloge in vlogo v organizaciji. Kljub temu so informacije, ki
jih posreduje vodstvo, Se vedno skope in omejene;

e konsultativni sloq (ali »razpravljamo, kako to narediti«) pomeni osebnejsi

odnos med vodstvom in zaposlenimi. Zaradi dvosmerne komunikacije
imajo zaposleni moznost izraZati mnenje o organizaciji in delu;

o vklju€evalni slog (ali »kako bi to naredili«) je dvosmerni proces, pri

katerem informacije potekajo predvsem od spodaj navzgor. Zaposleni
imajo moznost izraziti svoje predloge pri reSevanju problemov, kar jim
omogoca boljSe poznavanje organizacije in pridobivanje izkusen;;

e participativni_slog (ali »kako bi to morali narediti«) omogo¢a vsem

zaposlenim sodelovanje, in sicer tudi pri odlocanju o pomembnih zadevah.

Ce povzamemo, interno komuniciranje torej poveduje delovno storilnost
zaposlenih, omogo€a povratne informacije vodstvu podjetja, spodbuja
sodelovanje zaposlenih in timsko delo ter navsezadnje vpliva na boljSe
komuniciranje organizacije z zunanjimi javnostmi. Opravlja torej neke funkcije.

Katere so glavne funkcije internega komuniciranja, piSem v naslednjem poglavju.

% O vrstah internega komuniciranja piSem v poglavju 2.4 na strani 16.
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2.2 FUNKCIJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Cutlip s soavtorji (v Theaker 2004: 175) meni, da so »cilji notranje komunikacije
opredeliti, vzpostaviti in vzdrzevati obojestransko koristen odnos med
organizacijo in njenimi zaposlenimi, od katerih je odvisen uspeh ali neuspeh
podjetja«. Glavni namen internega komuniciranja je torej graditev trdnega odnosa
med vodstvom in zaposlenimi, saj sta komuniciranje in gradnja odnosov »delo
prav vsakega zaposlenega« (Rakun 2002: 820). Kot pravi Jefkins (1998: 139),
interno komuniciranje igra bistveno viogo tudi pri pojasnjevanju organizacijske
politike in naCina njenega izvajanja, pojasnjevanju staliS¢ vodstva, ustvarjanju in
utrjevanju medosebnih odnosov med zaposlenimi itd. »NajpogostejSa napaka, ki
jo vodstvo naredi pri komuniciranju z zaposlenimi, je, da se preve¢ trudi
delavcem posredovati lastna stali8€a, hkrati pa ne spodbuja pretoka mnen;j

navzgor.« (Cutlip in drugi v Theaker 2004: 175)

Dobra obveScenost vseh zaposlenih je torej klju¢na za organizacijo (Jefkins
1998: 141). Med glavne funkcije, ki zaposlenega vzdrzujejo obveSCenega,
Skerlep (1998: 752) pristeva:

e obves€anje o pomembnih dogodkih v organizaciji in interpretiranje
podanih informacij vodilnih v organizaciji (pojasnjevanje poslovne politike,
obves&anje v Casu sprememb, odpuscan; ...),

e prepric¢evanje zaposlenih, da na primer sprejmejo dolo€ena stalis¢a,

¢ usklajevanje pri reSevanju nesoglasij,

¢ motiviranje oziroma spodbujanje k delovni zavzetosti,

e izobrazevanje, saj je danes Cas ucCecCih se organizacij, ki ne morejo biti
vec statiCne,

e zabavanje zaposlenih, kar prinasa zadovoljstvo v delovnem okolju (duh
kolektivu lahko na primer prinesejo rekreativne dejavnosti ...),

e socializacijo zaposlenih.
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Vse nasteto organizacije izvajajo, da bi pri zaposlenih dosegle:
a) identificiranje s poslanstvom, vizijo in cilji organizacije,
b) lojalnost, pripadnost in zvestobo organizaciji,
c) samodejno sodelovanje zaposlenih v dejavnostih, ki zviSujejo
organizacijsko uc€inkovitost,
d) razvoj pozitivnih medosebnih odnosov, druzenje zaposlenih, kar
posebej vpliva na organizacijsko klimo*,

e) nagrajevanja za posebne dosezke.

S pomocjo nasStetega organizacija zaposlene pomaga socializirati v
organizacijsko kulturo, saj se zaveda, da so zaposleni »koristen vir informacij o
drugih relevantnih javnostih organizacije (na primer kupcih), obenem pa drugim

javnostim tudi posredujejo informacije o organizaciji.« (Jefkins 1998: 141)

2.3 VSEBINA INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Interno komuniciranje predstavlja celotno komuniciranje znotraj organizacije in
zato vsebuje vse teme, ki se v organizaciji odpirajo. Prenasa sporocila o
dogajanju znotraj organizacije ali posamezne panoge, ki so klju¢nega pomena pri
vsakdanjem delovanju in spremembah politike delovanja organizacije, o
izobrazevanju zaposlenih, spremembah delovnih pogojev, zgodbe o uspesnih
zaposlenih, obvestila o druzabnih dogodkih itd. (Harrison 1995: 110)

Harrisonova (1995: 110-111) pravi, da je vsebino internega komuniciranja
mogocCe razdeliti na novice, informacije, organizacijsko politiko, informacije o
zaposlenih, zgodbe o uspehu in obvestila. Novice obsegajo informacije o
raziskavah in novih izdelkih ter storitvah, zanimive zgodbe o zaposlenih in druge
zanimivosti o izvajanju razlicnih nalog. Informacije se po navadi nanasSajo na

posamezne izdelke oziroma storitve, sporo¢ajo pa predvsem podrobnosti o novih

4 Organizacijska klima je predstava, ki jo imajo zaposleni o trenutnem stanju v organizaciji in o

odnosih med zaposlenimi, ki vliadajo v njej. (Scherti 2006: 13)
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postopkih delovanja, informacije o prodaiji, finanéna porocila itd. Organizacijska
politika je pomembna vsebina zlasti takrat, ko je delezna kak3nih sprememb.
Zaposleni morajo biti pravo¢asno in pravilno obveSceni o vseh novostih, saj so
spremembe dostikrat lahko razumljene kot negativne. Informacije o zaposlenih
se nanaSajo predvsem na zaposlovanje, razvoj kadrov in izobraZzevanje.
Kljuénega pomena na tem podrocju je tudi komuniciranje o karieri in moznosti
napredovanja, saj naj bi to vplivalo na pripadnost zaposlenih organizaciji in tudi
utrjevalo njihovo lojalnost. Zgodbe o uspehu so bile neko¢ izjemno priljubljena
tema, danes malo manj. Pomembne so v vecjih organizacijah, kjer se zaposleni
ne poznajo dobro med sabo, vkljuCujejo pa razne pohvale in nagrade zaposlenih.
Obvestila se nanaSajo predvsem na druzabne dogodke v organizaciji (kot na
primer izleti, sreCanja, zabave ipd.), osebne zadeve (kot na primer poroka
zaposlenega ali smrt bliznjega) in spremembe delovnih mest (kot na primer

napredovanja, reorganizacije itd.).

Organizacije vsebino internega komuniciranja svojim zaposlenim po navadi
posredujejo od zgoraj navzdol, torej od vodstva k drugim zaposlenim. Vendar to
ni edina vrsta komuniciranja z zaposlenimi. Se nekaj drugih vrst bom opisala v

naslednjem poglavju.

2.4 VRSTE INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Interno komuniciranje lahko po vec kriterijih razvrstimo v razlicne skupine. Kav¢i¢
(2002: 50-51) na primer lo¢i posredno in neposredno® komuniciranje, ki se
razlikujeta glede na (ne)uporabo komunikacijskega kanala med sporoc¢evalcem in

prejemnikom sporocila. Berlogar (1999: 53) glede na uporabo simbolov lo¢i med

® Pri neposrednem komuniciranju med sporoéevalcem in prejemnikom sporodil ni nobenega
posredniSkega sredstva. Ta oblika komuniciranja je ocenjena kot najuspe3nejSa, saj gre za
takojSnjo in neposredno moznost povratne informacije. Pri posrednem komuniciranju pa med

sporo&evalcem in prejemnikom sporo il nastopa komunikacijski kanal. (Kav¢i¢ 2002: 50-51)
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verbalnim® in neverbalnim komuniciranjem, izpostaviti pa je treba tudi
enosmerno in dvosmerno komuniciranje, ki se razlikujeta po tem, ali informacije

potujejo le v eni smeri ali pa od prejemnikov prihajajo tudi nazaj.

Pri enosmernem komuniciranju sporoc€ila potujejo le od poSiljatelja k prejemniku,
medtem ko pri dvosmernem komuniciranju potujejo tako k prejemniku in od njega
tudi nazaj k posiljatelju (Splichal 2001: 23). Ker je komuniciranje proces
izmenjave sporoCil, je dvosmerno komuniciranje veliko bolj ucinkovito od

enosmernega. (Mozina in drugi 1995: 59)

Komuniciranje pa lahko delimo tudi na formalno in neformalno. Formalno
komuniciranje je komunikacija preko uradno oblikovanih kanalov sporo€anja med
razlicnimi polozaji v organizaciji. Formalne kanale sporoCanja doloca
komunikacijska struktura — to so »kanali komuniciranja oziroma vzorci interakcije
med pripadniki organizacije ali naCin organiziranja, ustvarjanja osebnih interakcij
in izmenjave sporoCil med pripadniki organizacije ter organizacije z njenimi
okolji.« (Berlogar 1999: 112—-115)

Znotraj formalnega komuniciranja lo¢imo komunikacijo v §tirih razlicnih
smereh, ki so prikazane tudi na sliki 2.1, na naslednji strani:

- komuniciranje navzdol pomeni prenasanje sporo€il od zgornjih k spodnjim

ravnem organizacijske hierarhije, torej od nadrejenih do podrejenih (Koontz
in drugi 1986: 425). Gre za najobicajnejSi tok sporoCil v formalnem sistemu,
pomembno pa je, saj »poSilja ukaze vzdolz hierarhije, posreduje spremembe
v organizacijski strukturi, zaposlenim daje informacije, povezane z delom, jim
daje pregled nad uspesnostjo njihovega dela in jih usmerja k prepoznavanju

in sprejemanju organizacijskih ciljev.« (Bennett 1997: 248)

® Verbalno komuniciranje se pojavlja v govorjeni ali pisani obliki jezikovnih kod, ki vkljuCujejo
sistem simbolov in pravila, kako te simbole uporabljati. Neverbalno komuniciranje zajema vse
oblike komuniciranja, kjer poSiljatelj za poSiljanje nekega sporocila uporablja nebesedne simbole,

kot na primer govorico telesa. (Berlogar 1999: 53)
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- komuniciranje navzgor pomeni prenos sporoCil z nizjih na viSje ravni

organizacijske hierarhije, torej od podrejenih do nadrejenih. Nepogresljivost

komunikacije navzgor

zaznavanju

simptomov

se kaze v boljSem spoznavanju podrejenih,

napetosti,

tezav in

napacnih

interpretacij,

spoznavanju stalis¢, ki jih imajo podrejeni do nadrejenih, zadovoljevanju

potreb zaposlenih po vklju€enosti ... (Goldhaber 1993: 159)

- horizontalno komuniciranje poteka med zaposlenimi, ki so na isti hierarhi¢ni

stopnji, in sicer tako znotraj posameznega oddelka kot med posameznimi

oddelki. Gre za tok sporoC€il, ki so znotraj funkcijskih podro€ij na neki

organizacijski ravni (Berlogar 1999: 120). Tako komuniciranje zaposlenim

omogoca razviti ustrezne medsebojne odnose, poleg tega pa zagotavlja

pridobivanje relevantnih informacij, jim omogo€a medsebojno podporo in

reSevanje morebitnih konfliktov. (Baker 2002)

- diagonalno komuniciranje poteka med zaposlenimi v razlicnih oddelkih in na

razli¢nih hierarhi¢nih stopnjah. (Grunig in Hunt 1984: 250)

Slika 1: Tokovi formalne interne komunikacije v organizaciji

navzgor

diagonalno

navzdol

A

horizontalno
znotraj oddelka

horizontalno
med oddelki

Vir: Grunig in Hunt 1984: 250.
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Kot neformalno komuniciranje’ definiramo tisto, ki »se med zaposlenimi
pojavlja nenacrtovano in ni predpisano s formalno organizacijsko strukturo ter
hierarhijo« (Berlogar 1999: 121). Po navadi gre za govorice, ki so povezane s
potrebami zaposlenih po informacijah o organizaciji, dogajanju v njej in
posledicah tega dogajanja zanje. NajveCja teZzava pri takem komuniciranju so
pogosto popacCene informacije in izkrivljenost realnega stanja, zato je res
pomembno, da zaposleni dobijo pravoCasne, jasne, to¢ne in razumljive
informacije (Bennett 1997: 251). To je Se posebej pomembno, ko organizacija v

svoje poslovanje uvaja razlicnhe spremembe.

2.5 INTERNO KOMUNICIRANJE OB UVAJANJU SPREMEMB

Interno  komuniciranje mora biti vkljuCeno v prav vsako stopnjo uvajanja
sprememb, njen namen pa mora biti sporoCanje dejstev zaposlenim ter
upostevanje njihovih zadrzkov in odzivov na spremembe, kar nam prikazuje slika
2 (Harkness v Theaker 2004: 183)

Slika 2: Krivulja sprememb in komunikacija

- PREDANOST/
L g VZNEMIRIENJE
ZADOVQUSTVO/ N
ZADOSCENJE
ZANIKANJE/ ® NAVDUSENJE/
ZAVRACANIE UPANJE
JEZA/ B pREEMANIE/
ODPOR RADOVEDNOST
UVAIANIE e e s B B B B PO UVAJANIU
+ Poj i nuj « Posluiati  « Posluiati » Znova « Vidjuditi « Porocati
Pojasniti nujnost Kazati pojasniti zaposlene o uspehu
. siti « Pokazati - Dokazati Eirs EE - ) .
;re?gts::”tl zanimarlrje zanimanje siree Okchsj—"?e + Veselitise  « Navdihovati
z d « Pojasniti vizijo dosezkov Ustvarjati
. iti = Znova = Znova pred- ] v ust .
Zagotoviti dokaze predstaviti  staviti dejstva - Prositi « Navdihovati “$ampione
- Pojasniti sirse dejstva o za pomog
okoliécine « Siriti zavzetost

Vir: Harkenss v Theaker 2004: 183.

" To obliko komuniciranja imenujemo tudi govorice ali angleSko »grapevine«. (Harrison 1995:
104)
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Slika nam pokazZe, kako je mogoCe s strategijo interne komunikacije podpreti
uvajanje sprememb in kako na posameznih stopnjah nagovarjati ljudi. Ob
uvajanju sprememb je javnostim, ki so zadovoljne in zadoS¢ene s trenutnim
stanjem, treba pojasniti nujnost sprememb, jih podkrepiti z dejstvi, dokazi in
pojasniti tudi SirSe okolis€ine sprememb. V naslednjem koraku, ko se pri tistih, na
katere bodo spremembe vplivale, zaradi negotovosti pojavita zanikanje in
zavraCanje, je javnostim treba prisluhniti, pokazati zanimanje za njihove
negotovosti in jim znova predstaviti dejstva, ki podpirajo spremembe. Nato
moramo poleg Ze vsega nastetega zaceti Siriti Se zavzetost. Ko projekt ze teCe,
moramo vedno znova pojasnjevati SirSe okolisCine, ki vplivajo na uvajanje
sprememb, pojasniti vizijo organizacije in uvajanja sprememb ter javnosti po
potrebi tudi prositi za pomo¢€. Skozi razvoj uvajanja sprememb moramo vedno
bolj vkljuCevati tudi zaposlene, se skupaj z njimi veseliti dosezkov in jih kljub
navdu$enju navdihovati Se naprej. Po uvedbi sprememb, ko med zaposlenimi
spet zavladata predanost in vznemirjenje, seveda ne smemo prekiniti
komunikacije z njimi, ampak moramo Se naprej poroCati o uspehu in stanju po

uvedbi sprememb.

Z upravljanjem sprememb se je ukvarjal tudi Edgar Schein (v Gruban in drugi
1997a: 59). Za upravljanje organizacijskih sprememb je predlagal tristopenjski
proces spreminjanja. Po Scheinu moramo pred vsakim uvajanjem sprememb
najprej »odmrzniti« sedanji vedenjski vzorec, kar pomeni, da moramo razkriti
neprimernost sedanjega vedenja. To razkritie mora v ljudeh vzbuditi zadosten
obCutek krivde ali nemira, ki jih spodbudi k spreminjanju. Obenem mora
odmrzovanje ustvariti ozraCje psiholoSke varnosti z zmanjSevanjem ovir za
uspeSno spremembo in odpravljanjem morebitnih groZenj. Samo spreminjanje
poteka z dvema mehanizmoma: s posnemanjem vzorov, ¢e so na voljo v
bliznjem okolju, ali z iskanjem takih vzorov v SirSem okolju. In na koncu je treba
uvedeno spremembo S8e »zamrzniti, in sicer tako na posameznikovem

psiholoSkem nivoju (tako, da je njegovo spremenjeno vedenje usklajeno z
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njegovo samopodobo) kot socialnem (tako, da je njegovo spremenjeno vedenje

usklajeno s podobo skupine, Ki ji pripada). (Gruban in drugi 1997a: 59)

K laZjemu sprejemanju sprememb pri zaposlenih s svojim delom lahko veliko

pripomore oddelek za odnose z javnostmi.

2.6 ENOTA ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI in ODDELEK ZA
INTERNO KOMUNICIRANJE

Vsaka organizacija mora glede na svoje deleZznike in poslovno strategijo
vzpostaviti lasten model upravljanja komuniciranja (Rakun 2002: 820).
Univerzalne reSitve za oblikovanje enote za odnose z javnostmi ni, zato se vloga
te enote od organizacije do organizacije razlikuje. Nekatere slovenske
organizacije imajo enote za odnose z javnostmi z veC kot deset zaposlenimi,
druge — Ceprav enako velike organizacije — nimajo nikogar, ki bi bil izrecno
zadolZzen za odnose z javnostmi; morda le koga, ki skrbi za novinarje in njihova

poizvedovanja. (Gruban in drugi 1997a: 22)

2.6.1 ORGANIZIRANOST ENOTE ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI

Kot pravita White in Mazur (1998: 74), naj bi bila »enota za odnose z javnostmi v
organizaciji neposredno podrejena najvi§jemu vodstvu, vodja enote pa mora z
vodstvom imeti tudi neposreden kontakt«. Tudi Dozier in Grunig (1992: 409)
pravita, da odnose z javnostmi v organizaciji lahko upravi¢imo le, ¢e so del
dominantne koalicije. »Povezana z dominantno koalicijo se funkcija odnosov z
javnostmi iri. Clani dominantne koalicije, ki so jo ustvarili, pa jo prav tako Zelijo
Siriti, saj je enota za odnose z javnostmi del organizacijske strukture, ki podpira
dominantno koalicijo« (Dozier in Grunig 1992: 409). Le tako lahko praktiki izvedo,

kaj se v organizaciji dogaja, in lahko vodstvo opozorijo na mozne groznje podobi
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organizacije v javnosti (van Ruler 2001: 698). Enota naj bi podpirala tudi druge

podsisteme® v organizaciji in jim omogo¢ala laZje medsebojno komuniciranje.

Velikost, vloga, organiziranost in poloZaj® enote so odvisni od vsake organizacije
posebej. Cutlip in drugi (1994: 64) poudarjajo, da je najboljSa organiziranost
enote za odnose z javnostmi taka, da deluje kot samostojna. Tudi Wakefield
(2000: 643) poudarja, da odnosi z javnostmi svojo pravo vrednost lahko pokaZzejo
Sele, ko delujejo kot samostojni in niso razkropljeni po posameznih drugih enotah
v organizaciji. Ampak ni vedno tako. Gruban in drugi (1997: 23-27) lo¢ujejo med
Stirimi  oblikami organiziranosti te enote: samostojna enota, enota, ki je
enakovredna drugim, odnosi z javnostmi, ki so zdruZeni z enoto za trZenje,

odnosi z javnostmi, ki so omenjeni enoti nadrejeni ali pa je trzenje nadrejeno njej.

Enota, ki deluje samostojno in je enakovredna drugim enotam, lahko gradi na
strateSkem komuniciranju, in tako varuje ugled celotne organizacije, kar je bolje
kot zadovoljevanje razli¢nih in v€asih celo nasprotujocCih si potreb Stevilnih enot v
organizaciji (Wakefield 2000: 644). Ampak ne smemo pozabiti da ima
organiziranost znotraj organizacije tudi svoje slabosti, kamor lahko Stejemo
izgubo objektivnosti, preveliko integracijo in izgubo kriticnosti ter Siritev nalog

praktikov odnosov z javnostmi na nesorodna podrocja.

Poleg umestitve enote v organiziranosti podjetja pa je pomembna tudi njena
struktura, saj vpliva na izvajanje posameznih programov komuniciranja. (Grunig
in Hunt 1984: 118)

8 Grunig in Hunt (1984: 9-10) med podsisteme priStevata produkcijski podsistem, podsistem
ohranjanja oziroma sluzbo za CloveSke vire, dispozitivni podsistem, kot je na primer trzenje,
adaptivni podsistem (raziskave in razvoj) in upravljavski podsistem (vodstvo podijetja).

o PolozZaj oddelka za odnose z javnostmi v organizaciji razumemo skozi tri dimenzije: opravljajo
naloge s podro&ja odnosi z javnostmi, proraunska neodvisnost in vidnost oddelka za odnose z

javnostmi znotraj hierarhi¢ne strukture organizacije. (van Ruler in De Lange 2003: 148, 149)
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2.6.2 STRUKTURIRANOST ENOTE ZA ODNOSE Z JAVNOSTMI
Vsak Clan doloCene enote mora imeti svoje naloge in svoj polozaj. Kako so ti

polozaji organizirani in med seboj povezani, nam pokaze strukturiranost enote.
Ta pokaze, kako enota ali posamezen C€lovek deluje znotraj nje in izvaja svojo
funkcijo. Vse strukture niso primerne za vse enote (Grunig in Hunt 1984: 96).
Medtem ko vertikalna struktura oblikuje odnos med nadrejenimi in podrejenimi v

enoti, horizontalna porazdeli delo enote na manjSe oddelke.

Vertikalna struktura doloCa hierarhijo in razmerja ter poroCanje med
zaposlenimi v sami enoti odnosov z javnostmi. Za enoto odnosov z javnostmi, Ki
deluje v staticnem okolju, je znacilno, da ima bolj formalizirano strukturo, v
kompleksnem okolju pa je struktura bolj odprta, manj centralizirana. (Grunig in
Hunt 1984: 97-98)

Grunig in Hunt (v Dozier in Grunig 1992: 405-406) sta dolocCila tudi sedem
nadinov'® horizontalne strukture, med katerimi bom natanéneje opisala samo
eno. Strukturiranost po javnostih pomeni razdelitev praktikov za odnose z
javnostmi glede na kljuCne javnosti organizacije, kot na primer interno
komuniciranje, eksterno komuniciranje itd. Tak sistem najbolje deluje v velikih
organizacijah, ki vodijo odnose z veliko delezniki in v katerih enota za odnose z

javnostmi igra pomembnejSo vlogo.

Na izbiro strukture vplivajo Stevilni faktorji, ki niso le notranja pravila organizacije,
ampak tudi okolje, v katerem organizacija deluje, predstave javnosti o
organizaciji, odnosi z vodstvom in razporejanje finan¢nih ter ¢loveskih virov itd.

(Griffin in Dunn 2004: 197-200). Za organizacije, ki delujejo v kompleksnem

10 Drugi nacini strukturiranja so: strukturiranost po upravljavskih procesih, strukturiranost po
komunikacijskih tehnikah, strukturiranost po geografskih regijah, strukturiranost po narocnikih,
strukturiranost po organizacijskih podsistemih in kombinirana struktura. Za natanénejSi opis glejte
Dozier in L. Grunig. (1992: 405-406)
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okolju, pa je Se posebej pomembno, da imajo fleksibilno tako vertikalno kot
horizontalno strukturo. (Grunig in Hunt 1984: 120)

Ce vse skupaj na kratko strnemo, potem bi lahko rekli:

Oddelek za odnose z javnostmi mora biti zdruZzen znotraj enega oddelka in
ne razdrobljen ter kot tehni¢no-podporna funkcija razdeljen med vec
organizacijskih enot. Poleg tega bi moral biti oddelek za odnose z
Jjavnostmi postavljen visoko v organizacijski strukturi. To zato, ker si
morajo odnosi z javnostmi izmenjevati informacije z upraviljavskim
(menedzerskim) podsistemom in sodelovati v strateSkem odlo¢anju, ki
vpliva na razmerje organizacije z notranjimi in zunanjimi javnostmi. Kar se
tie horizontalne strukture, bi moral biti oddelek fleksibilen in
decentraliziran. (Dozier in Grunig 1992: 410-411)
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3. LOKALNO vs. GLOBALNO KOMUNICIRANJE

O pojmih globalno in lokalno pogosto razmisljamo kot o dveh skrajnostih, vendar
ni nujno, da ju interpretiramo kot dva razlicna vidika. Ravno nasprotno. Gre za
pojma, ki sta neizbezno povezana. Lokalno je nekaj ali nekje, ne nujno majhno,
vendar po lestvici manjSe kot tisto, kar je obravnavano kot globalno. Lokalno je
torej lahko mesto, Ce je globalno narod, ali pa je lokalno celina, ¢e se globalno
nanasSa na svet. Koncept globalnega je tako razumljen v SirSem kontekstu v
primerjavi z lokalnim (Succi 2007: 12). Konceptov lokalnega in globalnega torej
ne smemo interpretirati kot dveh nasprotij, ampak kot koncepta, ki obstajata v

soodvisnosti. »Lokalno in globalno sta del eden drugega.« (Succi 2007: 12)

V tej nalogi bomo globalno razumeli kot tisto, ki se nanaSa na svet, kot lokalno pa
posamezne drzave. V prakticnem primeru bom namre€ obravnavala podjetje Lek,
ki je ¢lan skupine Sandoz. Sandoz je globalna organizacija, ki posluje v ve¢ kot
130 drzavah po vsem svetu in je razumljen SirSe kot Lek; ta ima sedez v Sloveniji

in ga bomo v tej nalogi razumeli kot lokalno.

3.1 DVE PLATI GLOBALIZACIJE: GLOBALNO IN LOKALNO
KOMUNICIRANJE

»Danes so jogurt, pica, Spageti, riz, kebab, kitajski obroki, mehiSka hrana in
ameriSki burgerji enako popularni in lahko dostopni v vecini drzav na svetu. Na
Kitajskem se vec ljudi u¢i anglesc¢ino, kot je njenih govorcev v ZdruZenih drzavah
Amerike« (Smith in drugi 1999: 272). Podobno potrosniSko vedenje in podobni
nakupovalni vzorci pa ne pomenijo nujno tudi poenotenega trga z enakimi
potrebami, moznosti uporabe vedno enakih orodij komuniciranja, istih razlogov
za nakup itd. (Smith in drugi 1999: 273)

Ze kar nekaj desetletij mednarodno poslovanje uravnava globalne in lokalne

potrebe. Korenine globalizacije, kot jo poznamo danes, segajo v ¢as po drugi
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svetovni vojni. V petdesetih letih dvajsetega stoletja se je kar nekaj organizacij
zacelo ozirati preko svojih meja. Tako je bilo leta 1975 Ze kar 7.000 mednarodnih
organizacij, danes pa jih je ze veC kot 60.000 (Miller v Wakefield 2007). Kot
klju€ni prelomnici za pojav globalizacije Stejemo padec berlinskega zidu in hkrati

komunizma ter pojav interneta in novih tehnologij.

Organizacije se Ze od zaCetkov Siritve v mednarodno okolje ukvarjajo s
strukturiranjem svojih funkcij. Po navadi izvirajo iz doloCene drzave, od koder si
jih vecCina tudi Zeli voditi poslovanje in tako centralizirati vodenje podjetja,
nekatera pa svoje divizije razprsijo tudi drugod po svetu in te so potem lahko
deleZzne malo ali skoraj ni¢ centralnega vodenja (Wakefield 2007). Kakor koli Ze,
na splodno lahko reCemo, da organizacije vedno tehtajo, koliko centralnega
vodenja in nadzora potrebujejo podjetja v gostujoCih drzavah. (Bartlett in Ghosal
v Wakefield 2007)

Nekateri verjamejo, da je centralizacija vodstva potrebna zaradi nadzora
organizacije v gostujo€i drzavi, medtem ko drugi trdijo, da se kulturni, politicni in
ekonomski dejavniki od drzave do drzave zelo razlikujejo, zato bi bil tak nadzor
»jalov« in v€asih celo nevaren za poslovanje organizacije. (Adler in Doktor v
Wakefield 2007)

Ze v zgodnijih sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je prislo do premika v strogi
delitvi poslovanja podjetij na globalno in lokalno. Njihovo poslovanje naj se ne bi
vodilo strogo globalno oziroma strogo lokalno. Odnosi z javnostmi bi v obeh
primerih utrpeli Skodo, saj bi strogo centralno vodenje unicilo lokalno fleksibilnost,
dodane vrednosti ne prinasa niti popolna samostojnost lokalnega praktika

odnosov z javnostmi (Wakefield 2000: 643). »V odnosih z javnostmi zato ni fraze,
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ki bi jo sligali pogosteje kot misli globalno, deluj lokalno'.« (Morley v Wakefield
2007)

3.1.1 »MISLI GLOBALNO, DELUJ LOKALNO«

Gre za eno izmed prvih idej, ki aplicira na uravnoteZzenje globalnih in lokalnih
funkcij v podjetjih, in bi jo lahko razlozili skozi Smithovo (v Smith in drugi 1999:
274) metaforo: »Na povrsju obstajata trga, ki sta enako primerna za prodajo
ustekleniCene vode, vendar pa se pod povrsjem skrivajo potrebe po razli¢nih
kanalih distribucije, uporabi razlicnih komunikacijskih kanalov, oglasnih sporodil

LK

Ta fraza nam sporoc€a, naj podjetja razvijejo globalno strategijo, vendar naj se jo
sprejme in izvaja lokalno (Wakefield 2007) oziroma kot pravita Raman in Karan
(2006: 31), pri tem pristopu razvijemo globalno komunikacijsko strategijo, vendar
hkrati razumemo in se prilagodimo lokalnim kulturnim sistemom. Ampak kot
opozarja Wakefield (2000: 644), to naCelo namiguje tudi na to, da lokalna enota

ne more opraviti svoje funkcije, dokler od globalne ne dobi usmeritev za delo.

Po drugi strani pa se je kmalu za to idejo, ki se od srediS€a pomika proti periferiji,
pojavila taka, ki se pomika ravno obratno, in sicer od periferije k srediS€u, in pravi

»misli lokalno, deluj globalno. "«

3.1.2 »MISLI LOKALNO, DELUJ GLOBALNO«

Ta ideja za razliko od prve postavlja lokalne akcije v globalni, centralizirani
kontekst. Pravi, da manjSe lokalne akcije lahko puscajo globalne ucinke, Se

posebno danes, v dobi interneta. Zato je pomembno, da organizacija vodi enotno

" |zvirna angle$ka izjava pravi »think globally, act locally«, leta 1972 pa jo je izjavil René Dubos,
francosko-ameriSki mikrobiolog in prejemnik Pulizerjeve nagrade. (Eblen in drugi v Wakefield
2008)

12 Idejo je leta 1985 razvil japonski internetni pionir Izumi Aizu. (Fisher 2008)
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komunikacijo o vsesploSnih temah in politiki podjetja, prav tako pa je tudi
pomembno, da je na globalni ravni organizacija pripravliena na soocCenje s
kakrsnim koli dogajanjem, ki izhaja iz katerega koli dela sveta, v katerem posluje.
(Wakefield 2007)

Obe ideji se Ze v svoji naravi srecujeta s kar nekaj pomanikljivostmi'. Ravno
zaradi tega so v osemdesetih letih dvajsetega stoletja japonski akademiki razvili
termin glokalizacija, ki je kljub pomanjkljivosti prej opisanih idej vseeno zelo

podoben tisti, ki pravi »misli globalno, deluj lokalno.« (Wakefield 2007)

3.1.3 GLOKALIZACIJA

Beseda glokalizacija je sestavljenka, ki jo dobimo s kombiniranjem besed
globalizacija in lokalizacija. Medtem ko globalizacija pomeni stremljenje k
enotnim finan¢nim, ekonomskim in kulturnim tokovom, lokalizacija pa popolno
prilagoditev teh tokov okolju, v katerem se odvijajo, glokalizacija sku$a oboje
strniti. Tako se organizacije z vidika glokalizacije ne morajo osredotoCati le na
sploden globalni trg, ampak tudi na razmere, pravila in okoliS¢ine v vsaki drzavi, v
kateri poslujejo. »Glokalizacija v organizacijah predstavlja potrebo po istoCasnem
globalnem in tudi lokalnem delovanju« (Wakefield 2007) ali drugace, kot pravijo
na Glocal forumu (2008), »glokalizacija v mednarodnem sistemu prinasa premik
od ravnotezja mocCi med drzavami k ravnotezju med kulturnimi interesi in

lokalnimi potrebami na eni strani ter globalnimi priloZnostmi na drugi.«

3 »Misli globalno, deluj lokalno« se premalo osredotoCa na prilagoditev multinacionalk lokalnemu
okolju in njegovim zahtevam, medtem ko koncept »misli lokalno, deluj globalno« lahko podjetju
zaradi raznolikosti poslovanja (zbiranje podatkov lokalnih enot, prevajanje dokumentov,
analiziranje poslovanja posami¢nih enot ...) manjsih lokalnih enot pripelje v tezave, saj je zbiranje
potrebnih podatkov lahko zelo dolgotrajno in zamudno. (Wakefield 2007)

" Sestavljenka glokalizacija je bila prvotno tvorjena kot japonska beseda »dochakukac, ki v daljSi
razlagi govori o prihodu organizacije v gostujo€o drzavo, v kateri se vede na nacin gostujoCe

drzave in se skuSa prikazati kot domaca. (Maynard 2003: 65)
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Danes za podjetja, ki delujejo v mednarodnem okolju, ni veC sprejemljivo, da
vodijo centralno politiko upravljanja odnosov z javnostmi, niti ni primerno, da
lokalne enote delujejo povsem samostojno, brez podpore mati¢ne organizacije.
NajnovejSa paradigma, glokalizacija, priporo¢a miSljenje in delovanje tako na
globalni kot lokalni ravni (Wakefield 2000: 641). Idealno pa bi bilo, kot nadaljuje
Wakefield (2007), da bi vse tri fraze in smeri delovanja odnosov z javnhostmi
razvile v eno, in sicer »misli globalno in lokalno ter deluj globalno in
lokalno.« Gre za frazo, ki predvideva neprestano sodelovanje globalnega in
lokalnega, in sicer tako pri postavitvi komunikacijske strategije kot njene

implementacije.

O tem, kako uravnoteZiti globalno in lokalno funkcijo odnosov z javnostmi, piSem

v naslednjem poglavju.

3.2 URAVNOTEZENJE GLOBALNEGA IN LOKALNEGA
KOMUNICIRANJA
Naj bo vecji poudarek na globalnem ali lokalnem komuniciranju? Zato Zal

nimamo recepta, saj se vse organizacije, kljub temu da nastopajo v eni globalni
areni, sooCajo vsaka s svojimi izzivi: nekatere organizacije so velike in imajo
svoje divizije po vsem svetu, druge so majhne in poslujejo v le nekaj drzavah.
Nekatere proizvajajo predvsem izdelke, medtem ko druge ponujajo storitve itd.
Ne glede na razlike pa nekaks$ni minimalni standardi o delu, ki se zastavi na
globalni ravni, in o tistem, ki se ga snuje v lokalnih enotah, Se vedno obstajajo.
(Wakefield 2000: 643)

Wakefield (2000: 645) predlaga naslednjo shemo uravnoteZenja globalnih in

lokalnih nalog odnosov z javnostmi.

Aktivnosti, ki naj jih opravijo globalni praktiki odnosov z javnostmi:

e zagotavljajo, da se izvrSni direktorji zavedajo moznosti dvosmernega

komuniciranja z njimi;
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izvrSni direktorji obvescajo o globalnih poslovnih odlocitvah, ki bi se lahko
nanasale na odnose z javnostmi; v skladu s poslanstvom podjetja praktiki
zastavljajo cilje odnosov z javnostmi;

s sodelovanjem z izvrSnimi direktorji zagotavljajo integracijo odnosov z
javnostmi po vsem svetu;

skrbijo za to, da lokalni praktiki tesno sodelujejo z lokalnim vodstvom;

za vse linijske vodje zagotovijo izobrazevanje, da ti razumejo globalni
ugled podjetja in podpirajo integracijo odnosov z javnostmi;

osnujejo jasna in prilagodljiva navodila o komunikacijskih aktivnostih in
mnenjskih raziskavah,;

osnujejo in izvrsijo izobrazevanje s podrocja odnosov z javnostmi za vse
praktike po vsem svetu;

pri globalnih praktikih spodbujajo timsko delo, izmenjavo informacij in
idej;

sodelujejo z globalnim timom in izvrSnimi direktorji, da oblikujejo vsebino
pricakovanih zadev in postopke kriznega komuniciranja;

zagotavljajo, da globalne komunikacijske smernice omogocajo lokalno
prilagodljivost. (Wakefield 2000: 645)

Aktivnosti, ki naj jih opravijo lokalni praktiki odnosov z javhostmi:

osnujejo in izvajajo lokalne programe odnosov z javnostmi, ki so
prilagojeni lokalnim vrednotam in logistiki;

skrbijo, da lokalne komunikacijske aktivnosti niso v nasprotju z
globalnimi;

za identificiranje lokalnih komunikacijskih javnosti razvijejo raziskovalne
mehanizme in spremljajo potencialne aktualne lokalne zadeve;

sporocila, ki jih pripravijo globalni praktiki, primerno prilagodijo lokalnemu
okolju;

lokalnim izvrSnim direktorjem svetujejo o poslovnih odlocitvah, ki se

nanasajo na odnose z javnostmi;
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¢ lokalnim izvrSnim direktorjem pomagajo razumeti cilje in poslanstvo
odnosov z javnostmi ter jim pomagajo pri u€inkoviti predstavitvi podjetja v
gostujoci drzavi (v medijih in drugih pomembnih javnostih);

e sodelujejo z globalnimi praktiki, in sicer tako, da jim dajejo povratne
informacije o lokalnih zadevah in si z njimi izmenjujejo ideje, ki bi lahko

razreSile potencialne mednarodne tezave. (Wakefield 2000: 645)

Kot lahko razberemo iz tabele, se funkciji globalnega in lokalnega komuniciranja
dopolnjujeta v enotni komunikacijski funkciji. Tako globalni kot lokalni praktiki
odnosov z javnostmi morajo delati skupaj. Globalni praktiki naj bi razumeli naravo
ugleda, komunikacij in delovanja na globalni ravni, kar jim omogoc€a odzivanje na
razlicne priloznosti in izzive povsod po svetu. Tako lahko razvijejo globalne
strategije, ki organizaciji pomagajo ohranjati ugled, o njej zagotavljajo
konsistentna sporo ila in predvidevajo ter reSujejo tezave, ki se lahko pojavijo
zunaj drzavnih meja. Lokalni praktiki pa odnose z javnostmi uspesSno upravljajo
znotraj lokalnega konteksta in globalnim praktikom hkrati nudijo neprestane

povratne informacije, pa tudi nove ideje itd. (Wakefield 2000: 644)

Tak nacin uravnoteZenja globalnega in lokalnega komuniciranja Barbara Burns (v
Wakefield 2000: 644) imenuje »dvojna odgovornost'’«. Po tem modelu imajo
lokalni praktiki moznost dela z lokalnimi vodji organizacije. Tem lahko svetujejo o
zadevah s podrocja odnosov z javnostmi in izvajajo komunikacijske programe v
svojem okolju. Vendar pa hkrati delujejo tudi v okviru globalnega tima za odnose
z javnostmi, kjer spremljajo in nenehno zagotavljajo informacije o razlicnih
zadevah v lokalni organizaciji, z globalnimi praktiki delijo ideje in pomagajo pri
reSevanju tezav, ki se nanasajo na komuniciranje z globalnega vidika. (\Wakefield
2000: 644)

Wakefield (2000: 644) poudarja, da je za uspesno opravljanje nalog, kot sta jih

porazdelila z Burnsovo, pomembno predvsem to, da so vsi praktiki, tako globalni

'> Anglesko dual responsibility.
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kot lokalni, en mednarodni in kulturno raznolik tim, ki ima horizontalno strukturo in
v katerem ima vsak praktik strateSko vlogo pri uresni€evanju komunikacijskega
poslanstva. Globalni praktiki se zato, da razumejo in tudi vplivajo na stratesko
delovanje organizacije, povezejo z vodstvom mati¢ne organizacije. Hkrati
korporativne cilje organizacije delijo s celotnim komunikacijskim timom. Lokalni
praktiki pa globalnim nenehno zagotavljajo informacije o dogajanju v njihovem
delovnem okolju. Pri uresni€evanju komunikacijskega korporativhega poslanstva
se zato, da zadovoljijo potrebe lokalnih deleznikov, povezejo tudi z lokalnimi vodii
organizacije. Ce komunikacijske potrebe presezejo meje lokalnega okolja,
globalni in lokalni tim sodelujeta in po potrebi skupaj reSujeta morebitne tezave.
(Wakefield 2000: 645)

Podobno kot Wakefield tudi Rudgardova (2003: 467) v enem izmed svojih treh
modelov'® upravljanja odnosov z javnostmi na globalni in lokalni ravni predlaga,
da organizacija lahko oblikuje mednarodni tim, ki ga sestavlja skupina
svetovalcev in strokovnjakov na podroc¢ju odnosov z javnostmi. Ti na globalni
ravni opravijo naslednje funkcije:

e stratesko: gre za razvoj jasne in enostavne strategije, za katero ni nujno,
da se popolnoma nana$a na lokalne potrebe, vendar pa ima razvito
osnovno temo, iz katere lokalni praktiki lahko uspe$no izpeljejo
komunikacijsko akcijo (Shales v Rudgard 2003: 465);

e kreativno in centralizirano: globalni praktiki razvijejo neko idejo, ki jo
lokalni pregledajo, o njej razpravljajo in oblikujejo tako, da ustreza
lokalnim potrebam. Lahko pa je vloga globalnih praktikov Se bolj
centralizirana, in sicer takrat, ko pripravijo celotno globalno kampanjo, ki ji

lokalni praktiki sledijo.

'® Modeli se v izvirniku nanasajo na delo oglasevalskih agencij; te ga opravljajo za organizacijo, ki
jih je najela, vendar sem jih za potrebe te diplomske naloge prenesla na odnos globalno in

lokalno. Za ve¢ informacij o modelih glejte Rudgard. (2003: 467)
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Globalni praktiki z oblikovanjem komunikacijskih gradiv zmanjSujejo stroske, ki ob
tem nastanejo, in hkrati zagotavljajo njihovo oblikovno konsistentnost ter
konsistentnost komunikacijskih sporocil (Rudgard 2003: 465). Verci¢ (2003: 482)
dodaja Se eno pomembno komponento, in sicer, da je oseba, v naSem primeru
globalni praktik, ki usklajuje komunikacijsko akcijo, raje vodja tima, kot pa tisti, ki

daje »ukaze za izvrSevanje nalog.«

Pogosto globalni praktiki tudi oblikujejo skupno orodje (na primer intranet), preko
katerega usklajujejo distribucijo komunikacijskih gradiv lokalnim praktikom in
preko katerega lahko sprejemajo tudi vprasanja, Zelje in zahteve, ki jih imajo

lokalni praktiki.

V lokalne implementacije globalni svetovalci in strokovnjaki neposredno niso
vpleteni, ampak jih le usklajujejo. V vlogi implementatorjev zastavljenih
komunikacijskih strategij lokalni praktiki komunikacijska gradiva prilagodijo,
prevedejo in poskrbijo za lokalno distribucijo ter gojijo odnose z lokalnimi mediji.
(Rudgard 2003: 466)

Kot poudarja Rudgardova (2003: 462—-463), naj bi organizacije komuniciranje na
teh dveh ravneh izpeljale predvsem takrat, ko imajo v mati¢ni organizaciji in tudi
lokalnih enotah dovol;j ljudi, ki lahko poskrbijo, da sta tako interna kot eksterna
komunikacija konsistentni in pravocCasni. Wakefield (2000: 646) Se sklene, da
mora biti vodja tima, ki je po navadi eden izmed globalnih praktikov, dobro
podkovan o mednarodnih zadevah in dogodkih, biti veS¢ kulturne integracije in
imeti znanje o strateSkem nacrtovanju v odnosih z javnostmi. Lokalni praktiki
morajo imeti izkusnje pri lokalnem komuniciranju in morajo hkrati prispevati tudi h

komunikacijskim strategijam globalne enote.
Vpliv lokalnega okolja na pripravo komunikacijske strategije in njeno izvajanje

sem v tej nalogi Ze vecCkrat omenila. Tudi Ramanova in Karanova (2006: 38) sta v

svoji Studiji o odnosih z javnostmi v multikulturnih okoljih izpostavili, da so vse
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organizacije, zajete v Studijo, izpostavile vpliv lokalnega okolja in njegove kulture
na odnose z javnostmi. Stevilne organizacije so morale svoje komunikacijske
akcije prilagoditi specificnim kulturnim zahtevam in niso mogle voditi enotne
globalne komunikacijske politike. O tem, kaj vse morajo praktiki upoStevati pri
prilagajanju komunikacijskih strategij lokalnim potrebam, bom pisala v
naslednjem poglavju. Se posebej bom izpostavila tiste, ki so pomembne za

izvajanje internih odnosov z javnostmi.

3.3 PRILAGAJANJE KOMUNIKACIJSKIH STRATEGIJ IN
AKTIVNOSTI LOKALNEMU OKOLJU IN KULTURI

Kot poklic se odnosi z javnostmi torej hitro globalizirajo. Razvoj komunikacijske
tehnologije je poveCal zmozZnost razSirjanja informacij o izdelkih, storitvah in
Zivljenjskih slogih v vecino delov sveta, kar ustvarja globalno povprasevanje po
teh izdelkih. »Posledicno se je s tem povecal tudi obseg komuniciranja, ki v
ospredje postavlja predvsem komuniciranje praktikov odnosov z javnostmi z

ljudmi razli¢nih narodov in kultur.« (Verc&i¢ 2001: 675)

Verci¢, L. Grunig in J. Grunig (v Ver€i¢ 2001: 676) so na osnovi projekta
odli¢nosti opredelili pet okolijskih spremenljivk, Ki jih praktiki odnosov z javnostmi
lahko uporabljajo ob oblikovanju strategij odnosov z javnostmi in ki so specificne
za dolo&eno drzavo'’:

e politicna ideologija,

e ekonomski sistem, vkljuéno s stopnjo ekonomskega razvoja,

e stopnja delovanja (v kolikShem obsegu lahko aktivisti izzovejo

organizacije),
e medijska kultura (narava medijskega okolja v drzavi) in

e kultura.

"7 Zaradi specifitne teme diplomske naloge vseh spremenljivk natan&neje ne bom opisovala. Ve&
o njih si lahko preberete v Verci¢. (2001: 677—689)
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Kultura, ekonomsko okolje, politicni sistem in navade v eni drZavi niso enaki
tistim v drugi. In glede na to, da kultura, ekonomija in politini sistem vplivajo na
to, kako organizacije komunicirajo s svojimi delezniki, ni nujno, da bo ucinkovita

komunikacija v eni drzavi u€inkovita tudi v drugi. (Sullivan 1999)

Medkulturne razlike lahko komunikacijsko kampanjo naredijo izredno uspesno,
lahko pa jo tudi uniCijo. Zato je Se kako pomembno, da praktiki odnosov z
javnostmi, ki snujejo in izvajajo kampanje v kulturno pestrem okolju, tega
podrobno preucijo in poiscejo kljucne medkulturne razlike, ki bi lahko vplivale na

izvajanje komunikacijske akcije. (Payne 2008)

Nekaj klju¢nih podro€ij, po katerih se drzave med sabo razlikujejo, sem Ze
nastela. Kot kljuCna podrocja, ki so pomembna za to nalogo, ki se bo v
prakticnem delu ukvarjala z internim komuniciranjem, bi izpostavila predvsem tisti
dve, ki ju izpostavlja ze Neffova (1992: 3), in sicer poznavanje (organizacijske)
kulture in znanje tujega (lokalnega) jezika. Dodala pa bi Se eno, in sicer

poznavanje medijske narave znotraj organizacije.

3.3.1 POZNAVANJE DRUZBENE IN ORGANIZACIJSKE KULTURE

V petdesetih letih prejSnjega stoletja sta Kroeber in Kluckholm (v Janci¢ 1990:
113) zdruzila Stevilne definicije kulture v pet glavnih sklopov, v katerih kultura
pomeni:
e vrednote in preprianja, ki si jih delijo ¢lani druzbe,
e vzorce vedenja, Custvovanja in odzivanja v druzbi, ki vkljuCujejo tudi
nenapisana pravila,
e naucene odgovore, ki so se v preteklosti pokazali kot dobri,
e tradicionalen in vajen nacin razmisljanja, ki je karakteristi¢en na nacin,
kako se kak$na skupina ljudi sooc€a s tezavami,

e stvari, ki jih ljudje jemljejo kot samoumevne.
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Kulturo lahko obravnavamo z ve¢ vidikov. Kot pravi Verci¢ (2001: 679) »med
strokovnjaki obstaja sploSno strinjanje, da je tako mnozi¢no kot medosebno
komuniciranje temelj profesije odnosov z javnostmi. Nadalje komuniciranje vpliva
na kulturo in obratno, kultura vpliva na komuniciranje. Po tej logiki naj bi tudi
kultura vplivala na odnose z javnostmi«. Vrednote, ki jih zagovarjajo na primer
menedzerji, jasno vplivajo na odloCitve, ki jih sprejemajo pri ustvarjanju
organizacijskih strategij, vkljuéno s strategijami za odnose z javnostmi. Podobno
imajo tudi druge javnosti v organizaciji neke svoje vrednote, ki vplivajo na njihovo
sprejemanje in zaznavanje sporoCil organizacije ter se na njihovi osnovi vedejo
tudi v odnosu do organizacije in v drugih javnih okoljih (Verc¢i¢ 2001: 682—683).
Tako nekako se kaZze vpliv, ki ga ima kultura druzbe'® na organizacijsko

oziroma korporativno kulturo.

Kulturo, ki si jo posamezniki delijo na delovhem mestu v organizaciji, kjer so
zaposleni, imenujemo organizacijska oziroma korporativna kultura. Medtem
ko struktura predstavlja formalno plat organizacije, predstavlja kultura samo srce
organizacije. Vpeta je v vse vidike organizacijskega delovanja in je edinstvena za
vsako organizacijo posebej, ima pa to lastnost, da je preko nje mogocCe razumeti
bistvo in duSo organizacije. Kot pravi Koot (2001: 10934) kultura pomeni, »kako

mi (Clani) mislimo in delujemo v organizaciji.«

Organizacijska kultura je globlja raven temeljnih predpostavk in prepri¢anj,
ki so skupne ¢lanom organizacije in ki delujejo na nezavedni ravni ter so
temeljni samoumevni naclin zaznavanja samega sebe in svojega okolja.

Te predpostavke in prepriCanja so nauceni odgovori na skupinske

18 Kaplan in Manners (1972) sta opredelila Stiri determinante kulture druzbe: 1) tehnoekonomska,
ki se nanasa na stopnjo ekonomskega razvoja druzbe; 2) druzbena struktura, ki je pokazatelj
druzbenih ustanov, ki opredeljujejo odnose med razlicnimi ¢&lani ali skupinami druzbe; 3)
ideologija, ki se nana8a na vrednote, norme, svetovne nazore, vedenje, filozofije in religiozne
principe, ki jih Clani druzbe sprejemajo; 4) osebnost, ki se nanaSa na osebnostne poteze

posameznikov druzbe, zasnovane predvsem na praksi vzgoje otrok v druzbi.
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probleme preZivetja v zunanjem okolju in na probleme notranje integracije.
Predpostavke postanejo samoumevne, ker reSujejo te probleme vedno

znova in zanesljivo. (Schein v Linstead 2001: 10931)

Kulturo zato sestavljajo tri razlicne ravni (Schein v Mesner 1995: 22-23). Prvo
raven tvorijo produkti, kot uveljavljena tehnologija, jezik in vedenjski vzorci
zaposlenih, in so najbolj vidna raven kulture v organizaciji. Drugo raven
predstavljajo vrednote, ki jih lahko definiramo »kot nekaj, kar naj bi bilo, v
primerjavi s tistim, kar je«. Tretjo, najglobljo raven kulture pa sestavljajo temeljne
predpostavke, ki so toliko samoumevne, da najdemo znotraj doloCene skupine
le minimalno stopnjo njihove razlicnosti. V skupino se po navadi usidrajo tako
mocno, da Clani vedenje, ki ni skladno s temi predpostavkami, ocenjujejo kot

nesprejemljivo.

Schein organizacijsko kulturo definira kot vzorec Zivljenja neke skupine, ki je
¢lanom organizacije samoumeven in nevprasljiv. Gre za »nevidno, notranjo in
neformalno zavest organizacije, ki vodi vedenje posameznikov in se obenem

oblikuje na osnovi njihovega vedenja.« (Scholz v Janc&i¢ 1990: 115)

Poznavanje druzbene in predvsem organizacijske kulture pa je le eden od
dejavnikov, ki jih mora poznati lokalni praktik odnosov z javnostmi. Kot pravi
Neffova (1992: 3) je poleg poznavanja kulture pomembno tudi znanje lokalnega

jezika.

3.3.2 ZNANJE LOKALNEGA JEZIKA

»Znanje lokalnega jezika je nuja,« pravi Neffova (1992: 8). V odnosih z javnostmi
lahko zasledimo neSteto primerov neuspelih komunikacijskih akcij, ki so bile
neuspesne ravno zaradi slabih prevodov in pomenov, ki jih prevodi nosijo znotraj
sebe in se od kulture do kulture razlikujejo (Payne 2008). Prevajanje razli¢nih

komunikacijskih gradiv in dokumentov, sloganov itd. ter tudi pisanje v razli¢nih
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jezikih zahteva praktika odnosov z javnostmi, ki pozna lokalni jezik in pomene, ki

jih ta nosi.

»Nekatere kulture imajo raje barvita in inspiracijska besedila, spet druge
objektivho poro€anje in dejstva. Spet nekatere motivira religijsko obarvan ton,
druge povsem materialistiCni.« (Payne 2008)

Znanje lokalnega jezika je za ucCinkovito izvajanje odnosov z javnostmi torej res
nuja, zato, kot pravi Neffova (1992: 8), bi vsak praktik moral znati vsaj enega, Ce
ne celo dva tuja jezika, obvezno pa tistega, ki je jezik okolja, v katerem dela.
Poleg tega je za lokalnega praktika pomembno tudi poznavanje medijske narave

v organizaciji, v kateri dela.

3.3.3 POZNAVANJE ORODIJ INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Orodja internega komuniciranja so medij, preko katerega organizacije
uresnicujejo cilje internega komuniciranja. Lokalni praktik odnosov z javnostmi jih
mora poznati, saj gre za medije, preko katerih se na vse Clane organizacije
prenasajo pravila, vrednote in druge znacilnosti dolo€ene organizacijske kulture.
Interni mediji tudi pripomorejo k vedji integraciji in socializaciji zaposlenih (Gruban
1998: 138). Lokalni praktik mora zato vedeti, kateri mediji dosegajo katere
zaposlene, saj ti, kot sem zapisala Ze v prvem delu naloge, niso enotna skupina

deleznikov.

V literaturi lahko zasledimo razlicne klasifikacije orodij internega komuniciranja.
Gruban, Ver€i¢ in Zavrl (1997: 99) jih delijo na formalna (organizirana) in
neformalna (neorganizirana), Cutlip in drugi (1994: 259) loCujejo med pisnimi,
ustnimi in vizualnimi, Newbold in Scholes (1997: 97-219) pa med
medosebnimi, tiskanimi, elektronskimi, racunalniSkimi in organizacijskimi
itd.
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V nadaljevanju bom samo na kratko predstavila nekaj teh orodij in le tista, ki jih

bom obravnavala v Studiji primera.

Orodja govornega internega komuniciranja

Govorno komuniciranje Ze od nekdaj predstavlja primarni nacin sporazumevanja
med ljudmi. V organizaciji je tako komuniciranje nujno, saj vodstvu zagotavlja
veCje zaupanje zaposlenih in je podlaga za izgradnjo medosebnih odnosov.
»Govorno komuniciranje je pomembno, saj nudi moznost takojSnje povratne
informacije in zmanjSuje tveganje napacne interpretacije sporocil.« (Harrison
1995: 112)

Ena izmed oblik takega komuniciranja so sestanki in sre¢anja. Sestanki
zaposlenim dajejo priloZznost, da pridejo do Zelenih informacij, vodstvu podjetja
pa moznost, da prisluhnejo svojim zaposlenim. »Raziskave kazejo, da je prav
neposredna ustna komunikacija pri zaposlenih najbolj zazelena in tudi najbolj
ucinkovita« (Gruban in drugi 1998: 139), saj udelezencem daje obcutek, da so
vklju€eni v proces odlo¢anja in oblikovanja organizacijske politike. (White 1991:
51)

Naslednja oblika govornega internega komuniciranja so izobrazevalni
seminarji. Gre za zelo pogosto obliko takega komuniciranja, saj se vecina
organizacij zaveda, da izobrazeni zaposleni na trgu pomenijo konkurencno
prednost. Seminarji so, kot pravi White (1991: 51), »potrebni za razvoj
organizacije, za doseganje njenih ciljev, veCjega dobiCka in tudi za potrebe

zaposlenih po osebnem razvoju.«

Orodja pisnega internega komuniciranja

Pisno komuniciranje je v organizacijah zaradi svojega vpliva, trajnosti in
referenCne vrednosti osnovni element komuniciranja. (Baskin in Arnoff 1988:
263)
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NajstarejSe in v mnogih organizacijah Se vedno zelo pomembno orodje
komuniciranja so interna glasila. To so periodi¢ne publikacije, ki jih organizacija
izdaja za vzpostavitev in ohranjanje stikov s svojimi zaposlenimi (Black 1993:
76). Med glasila spadajo interni Casopis, interna revija in bilten oziroma
informativno pismo. Razlikujejo se po periodi¢nosti izhajanja, velikosti, kolicini
grafike, slikovhem materialu, obliki in vsebini informacij, nujnosti informacij in
cilinih javnostih znotraj interne javnosti. »S to publikacijo se zaposlene hitro,
razmeroma poceni in celovito obveS€a o dogajanju v podjetju, na trgu in v
panogi, razlaga poslanstvo in cilje podjetja ter utemeljuje poslovne odloCitve.«
(Gruban in drugi 1998: 138)

Kot vsako orodje internega komuniciranja morajo biti tudi interna glasila skrbno
nacrtovana, kar pomeni, da morajo imeti konsistentno uredniSko politiko, dobre
avtorje besedil, profesionalne fotografije in kriti€ne ter uravnotezene prispevke.
(Gruban 1998: 138)

Eno izmed pogostejsih pisnih internih orodij je ¢asopis, ki po svoji vsebini in
obliki predstavlja pomembno orodje predvsem v tistih organizacijah, v katerih
vodstvo ne more veC osebno komunicirati z zaposlenimi (Gruban in drugi 1997:
139). V njem so po navadi aktualne informativne in izobrazevalne informacije, s
svojo vsebino pa bralce lahko tudi zabava. »Poleg tega igra ¢asopis pomembno
vlogo pri posredovanju poslanstva in vizije organizacije ter pri utemeljevanju

poslovnih odlo¢itev vodstva.« (Gruban in drugi 1998: 138)

V biltenu organizacija na kratko poro¢a o tekoCih zadevah, ki so pomembne za
delovanje organizacije, in o internem dogajanju. Namenjen je vsem zaposlenim,
od Casopisa pa se razlikuje po vedji frekvenci izhajanja, zaradi Cesar je po navadi
tudi manjSi po obsegu v primerjavi s ¢asopisom. (Blackstard in Cooper 1995:
129)
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Med pomembna orodja pisnega internega komuniciranja spadajo tudi dopisi in
pisma. Kot pravita Newsom in Carell (2001: 147), ti orodji uporabljamo predvsem
za ohranjanje dobrega, pomembnega in pravoCasnega pretoka informacij znotraj
organizacije. Biti morajo jasna, napisana s kratkimi in razumljivimi povedmi, saj
SO0 namenjena hitremu, toCnemu in navadno neosebnemu posredovanju

informacij z razli¢no vsebino. (White 1991: 51-53)

Orodja elektronskega internega komuniciranja

Nepogresljivo orodje take vrste komuniciranja je intranet. Harvey in drugi (1998:
348) ga oznacCujejo kot »nov arhitekturni slog organizacij, saj olajSuje
vsakodnevno poslovanje, povecCuje njegovo ucinkovitost, omogoca povezanost
med uporabniki in spodbuja njihovo medsebojno sodelovanje«. Njegova uporaba
omogoca v organizacijah odprto, bolj fleksibilno in enostavnejSe komuniciranje,
saj z njim lahko vsi zaposleni na razlicnih ravneh sodelujejo pri pripravi,
oblikovanju, kroZenju in analizi informacij (Harvey in drugi 1998: 349). Gre za
orodje, ki posreduje azurne informacije vsem svojim uporabnikom, omogoca pa

jim tudi, da sami izberejo, katere bodo prebrali in kdaj.

Orodja kombiniranega internega komuniciranja

Druzbene dejavnosti predstavijajo zelo uporabno podro¢je internega
komuniciranja. Sem sodijo razlini druzabni dogodki, kot na primer novoletni
sprejemi, izleti, pikniki, zabave, dejavnosti Sportnega in kulturnega drustva itd.
Druzbene dejavnosti dajejo zaposlenim obcutek, da organizacija skrbi zanje tudi

zunaj delovnega Casa. (Harrison 1995: 118)

Da lokalni praktik lahko uspe$no izvaja komunikacijske akcije, mora dobro
poznati orodja internega komuniciranja, ki jih uporablja lokalna organizacija. Pri
tem je tudi pomembno, da ve, katera orodja dosezejo katere kljuCne interne

javnosti.
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4. ANALIZA PRIMERA: Lek, PROJEKT SHAPE

4.1 KRATKA PREDSTAVITEV Leka

Lek, ¢lan skupine Sandoz, je eden od stebrov vodilne globalne generi¢ne druzbe
Sandoz. Deluje kot globalni razvojni center za izdelke in tehnologije, kot globalni
proizvodni center za ucinkovine in zdravila, kot kompetenéni center za razvoj
vertikalno integriranih izdelkov, kot kompetencni center Sandoza na podrocju
razvoja in proizvodnje biofarmacevtskih izdelkov in kot center oskrbe za trge
Srednje in Vzhodne Evrope, Jugovzhodne Evrope in Skupnosti neodvisnih drzav,
prodaje Slovenije ter prodajnih storitev za globalne Sandozove trge. Lek podpira
delovanje Sandoza na njegovi poti postati prva genericna farmacevtska druzba
na svetu. Lekovo srednje- in dolgoro¢no poslovanje sledi viziji in strategiji

Sandoza postati vodilni svetovni genericni proizvajalec. (Lek 2008b)

Sandoz, divizija skupine Novartis, je vodilna druzba na svetu na podrocju
genericnih zdravil'® in ponuja Siroko paleto kakovostnih, cenovno dostopnih
zdravil, ki niso ve¢ zascitena s patenti. Sandoz ima v svojem portfelju ve¢ kot 950
ucinkovin in prodaja svoja zdravila v veC kot 130 drZzavah, kar lahko vidite tudi na
sliki Stevilka 4.1 na nasledn;ji strani. Med njegove kljuéne skupine zdravil sodijo
antibiotiki, zdravila za bolezni in motnje osrednjega Ziv€evja ter zdravila za
prebavila, srce in ozilje ter razlicne hormonske terapije. Poleg teh zdravil Sandoz
razvija, proizvaja in trzi tudi farmacevtske in biotehnoloske ucinkovine ter zdravila
za zdravljenje vnetij. Poleg mocCne organske rasti v zadnjih letih je Sandoz izvrsil
tudi vrsto zdruZitev, vklju¢no z druzbami Lek (Slovenija), Sabex (Kanada), Hexal
(Nemcija) in Eon Labs (ZDA). (Lek 2008b)

% Generiéna zdravila ali »generiki« so farmacevtski pripravki, ki vsebujejo iste uéinkovine v istih
koncentracijah kot bolj poznana originatorska zdravila. Zato so terapevisko enakovredni
originalnim zdravilom. Generiki pridejo obi€ajno na trg po poteku patentov za ustrezna

originatorska zdravila.
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Slika 3: Mo¢na Sandozova prisotnost po vsem svetu

B Podruznice

Predstavnistva ali trgovske
povezave

Vir: Lek 2008¢.

Novartis AG ponuja reSitve za varovanje zdravja, ki izpolnjujejo vedno vecje
potrebe bolnikov in druzbe. Usmerjen je samo na podro€ja rasti pri varovanju
zdravja in za €im boljSe izpolnjevanje potreb ponuja zelo raznoliko paleto zdravil:
inovativha zdravila, cenovno ugodna generi¢na zdravila, preventivha cepiva in
diagnostiCna sredstva ter izdelke za zdravje potroSnikov. Novartis je edina

druzba, ki je na vodilnem mestu na teh podrocjih. (Lek 2008b)
Ze v &asu nastanka (Novartis je nastal leta 1996 po zdruzitvi Sandoza in Cibe-

Geigy) je bil Novartis eno izmed redkih podjetij, ki je poleg svojih inovativnih

izdelkov v posebni diviziji ponujalo tudi generiCha zdravila. Leta 2002 je ta
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globalna druzba prevzela Lek (ki je takrat predstavljal enega glavnih igralcev na
trgu JV in V Evrope) in januarja 2003 zdruzila vso svojo proizvodnjo generi¢nih

zdravil v Sandoz, katere del je danes tudi Lek.

4.2 PREDSTAVITEV ENOTE KORPORATIVNO
KOMUNICIRANJE

Korporativho komuniciranje je Zze kot pojem v svoji osnovni definiciji definiran kot
zelo &irok®®, kot vedenje, simboli in komuniciranje (v oZjem pomenu besede)
doloCenega korpusa. »Korporativno komuniciranje je krovni pojem za vse oblike
vedenja in komuniciranja, ki ga doloCen korpus izvaja zunaj ali znotraj sebe«
(Riel 2000: 159). Korporativho komuniciranje torej zajema vse odnose tako zunaj
kot znotraj druzbe. V Leku deluje z namenom pridobivanja podpore in
razumevanja druzbe kot celote in vsakega njenega sestavnega dela.
Korporativho komuniciranje krepi odnose druzbe z vsemi klju¢nimi delezniki ter

ustvarja in ohranja ugodno okolje za uspesno poslovanje druzbe.

% |zraza korporativno ne smemo razumeti kot pridevnik, ki izhaja iz besede korporacija, ampak
ga moramo razumeti v kontekstu latinske besede korpus (corpus), ki pomeni telo ali v
prenesenem pomenu nanasajoC se na celoto. Jedro tega izraza torej ni v komuniciranju, pa¢ pa v
korporativni identiteti in imidzu (Riel v Podnar in drugi 2003: 66). Korporativho komuniciranje se
razume kot vez med identiteto in imidzem. Prek nje in/ali skozi njo naj bi se omogocila izraznost
oziroma manifestacija identitete posiljatelja, na podlagi katere si prejemnik oblikuje svojo podobo
o posiljatelju. (Podnar v Podnar in drugi 2003: 66)

Gre torej za veC kot le manifestacijo imena, loga ali vizualne predstave. Korporativho
komuniciranje vsebuje kompleksni sklop namernega organiziranega komuniciranja do
nenamernega, ki se izraza predvsem skozi aktivnosti in delovanje same organizacije in njenih
¢lanov (Ind v Rakun 2002: 813). RazSirjanje sporocil o identiteti organizacije podpira ustvarjanje
take njene podobe, ki ustreza zadovoljevanju organizacijskih ciljev. Zato je usklajeno interno in
eksterno komuniciranje korporativhega komuniciranja z delezniki Se kako pomembno. (Ind v
Rakun 2002: 813)
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Poslanstvo enote Korporativho komuniciranje

Korporativho komuniciranje v Leku z nacrtnim in proaktivnim komuniciranjem
prispeva k boljSemu poznavanju in razumevanju Leka kot ugledne, trdne in
uspesSne druzbe v oCeh stratedkih notranjih in zunanjih javnosti ter utrjuje mesto
in pomen druzbe v domaem in mednarodnem prostoru. S svojim delom

omogoca ucinkovitejSe doseganje zastavljenih strateskih poslovnih ciljev druzbe.

Cilji enote Korporativho komuniciranje
V Leku se zavedajo, da imajo vse poslovne odloCitve tudi komunikacijsko
dimenzijo. Zato se trudijo, da:
e ustvarjajo in nadgrajujejo ugled druzbe Lek,
e utrjujejo pomen in viogo blagovne znamke Lek,
e izobraZujejo in motivirajo zaposlene, da dosegajo vrhunske poslovne
rezultate in postanejo ambasadorji Leka,
e ustvarjajo dolgoroCne dvosmerne odnose med druzbo in njenimi kljucnimi
zunanjimi javnostmi,
e predvidevajo in se pripravijo na morebitne negativne trende ali dogodke, ki
bi lahko Skodili Leku,
e podpirajo trzenjske in druge aktivnosti druzbe in

e skuSajo doseci sinergijo med korporativno in izdel¢no promocijo.

Kot lahko vidimo, se enota Korporativno komuniciranje v Leku obraca tako na

notranje kot svoje zunanje deleznike.

Podroc¢ja komuniciranja — kljuéne javnosti in komuniciranje z njimi

Kot svoje kljune interne javnosti Korporativho komuniciranje v Leku prepoznava
kadre s klju€nimi znanji, izvrSne direktorje, vodje, vse svoje zaposlene, sindikat,
svet delavcev, projektne time ... Kot pravijo, »internega komuniciranja ne izvaja le
oddelek Interno komuniciranje, ampak vsi zaposleni« (Lek 2007c). Enota

Korporativho komuniciranje nacrtuje, svetuje, izobrazuje in s pomocjo uporabe
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orodij internega komuniciranja pomaga pri izvajanju tovrstne komunikacije, a kot

so poudarili Ze sami, interno komuniciranje izvajajo vsi zaposleni.

Formalni del internega komuniciranja izvajajo preko uradno oblikovanih kanalov
sporoCanja: tednika Bilten (na sliki 4.2), mesecnika Kolektiv, pripravljajo sporocila
in okroznice za zaposlene, urejajo intranet z imenom Leknet, vsako leto
razglasijo Lekove nagrajence, sodelujejo na zborih delavcev in vodijo Stevilne
druge projekte internega komuniciranja (eden izmed takih projektov je bil na

primer tudi SHAPE, ki ga bom natancneje raz€lenila v enem izmed naslednjih

poglavij).

Slika 4: Tednik Bilten

"~ Biften

Vir: Lek 2007c.

Drugo, prav tako pomembno podro¢je komuniciranja, je komuniciranje z
zunanjimi (eksternimi) javnostmi. »Vsa komunikacija z javnimi (mnozi¢nimi)
mediji poteka preko Korporativhega komuniciranja« (Lek 2007c). Komuniciranje z
mediji se nanasa predvsem na delo z novinarji in uredniki, pripravo sporo il za
javnost, novinarske konference, enota pa redno spremlja tudi medije in analizira

medijsko pojavljanje.
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Tradicionalno v Leku sodelujejo tudi z lokalno skupnostjo. To so vsakodnevni
odnosi s predstavniki lokalne skupnosti, Lek pa organizira tudi dneve odprtih vrat,
sprejema obiske predstavnikov lokalnih skupnosti, se udeleZuje njihovih srecan;
itd. Ze tretji¢ zapored so organizirali tudi dan sodelovanja z lokalno skupnostjo.
»To je dan, ko zaposleni, ki se za to odlo€ijo, namenijo ¢as, ki bi ga sicer
preziveli na delovhem mestu, za obisk in pomo¢ posameznikom in razliCnim

organizacijam v okolju, v katerem delajo.« (Lek 2008d)

Tretje podroc€je njihovega delovanja se nanasSa na blagovno znamko. Zavedajo
se, da z graditvijo blagovne znamke gradijo prihodnost svojega podjetja. Da
gradijo to »duSo podjetja in njegov znacaj«, v Korporativnem komuniciranju
pripravljajo Stevilne korporativhe publikacije in oglase, urejeno imajo internetno
stran, kot pokrovitelji sodelujejo na humanitarnem, kulturnem, Sportnem in
izobrazevalnem podrocju, so lastniki LaviCkove zbirke, kulturnega spomenika
drzavnega pomena (Lek 2008c), vsako leto pa pripravljajo tudi poslovna in

novoletna darila.

Zadnje podro€je, na katerem sodeluje Korporativno komuniciranje, je celostna
graficna podoba (v nadaljevanju CGP). Korporativho komuniciranje je skrbnik
CGP (ki jo lahko vidite na sliki 4.3 na nasledniji strani) in Lekovim organizacijskim
enotam svetuje, kako naj jo pravilno uporabljajo, poleg tega pa skrbijo Se za
vizitke, Ki jih potrebujejo zaposleni, in skrbno pripravljajo razli¢na zunanja Lekova

obelezja.
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Slika 5: Lekova celostna grafitna podoba
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4.2.1 ORGANIZIRANOST ODDELKA KORPORATIVNO
KOMUNICIRANJE

novi Elan shuping Bandoz

Da so velikost, vloga, organiziranost in polozaj oddelka za odnose z javnostmi
odvisni od vsakega podjetja posebej, sem v tej nalogi Ze pisala. Poleg umestitve
oddelka v organiziranost podjetja je pomembna tudi njegova struktura, saj vpliva
na izvajanje posameznih programov komuniciranja (Grunig in Hunt 1984: 118).
Medtem ko vertikalna struktura oblikuje odnos med nadrejenimi in podrejenimi v
oddelku, horizontalna porazdeli delo oddelka na manj$e enote (na primer interno

komuniciranje, eksterno komuniciranje itd.).
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V tej nalogi sem pisala tudi Ze o odnosu pojmov lokalno in globalno. Ce na kratko
povzamem, je koncept globalnega razumljen v SirSem kontekstu v primerjavi z
lokalnim. (Succi 2007: 12)

Ce povezemo zgornja odstavka, bom o organiziranosti enote Korporativno
komuniciranje tako pisala z dveh vidikov. Najprej bom komunikacijsko funkcijo
skozi njen zgodovinski pregled umestila v mati¢no podjetje Lek in opisala tudi
strukturo, ki jo ima znotraj tega podjetja. Hkrati s prvo umestitvijo bom enoto
umestila tudi Zze z vidika lokalno — globalno, pri ¢emer bo lokalno pomenilo

umestitev v mati¢ni druzbi Lek, globalno pa umestitev znotraj skupine Sandoz.

4.2.1.1 LOKALNA UMESTITEV - Lek

Skozi veC kot 60-letno zgodovino Lekovega delovanja sta se spreminjala tako
poimenovanje kot umestitev funkcije. Tako kot se je spreminjalo poimenovanje
drugih enot in sektorjev, se je spreminjalo tudi poimenovanje komunikacijske

funkcije.

Poimenovanje se je razvijalo v skladu s sploSnim razvojem te funkcije v svetu in
pri nas ter v skladu z vsebino same funkcije. Glavna poimenovanja, ki so
pomenila tudi vsakokratne vsebinske preskoke, so bila:

¢ Urednistvo Kolektiva: 1957-1975,

e Stiki z javnostjo: 1976—1998,

e (Odnosi z javnostmi: 1998-2001,

e Korporativnho komuniciranje: 2001 dalje. (Lek 2004)

Kot lahko razberemo Ze iz prvega poimenovanja komunikacijske funkcije, je bilo
najstarejSe podrocCje komuniciranja v Leku interno komuniciranje, saj je prvi
interni asopis v druzbi lu¢ ugledal Ze leta 1957, samo 11 let po nastanku druzbe
leta 1946. Vse od takrat nosi isto ime, Kolektiv, eno izmed najstarejSih in eno od

najnovejSih naslovnic pa lahko vidite na slikah 6 in 7. Interni Casopis je bilo tisto
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jedro, okoli katerega se je razvijalo interno komuniciranje in v prvih dveh
desetletjih tudi celotna komunikacijska funkcija. Vsak od nosilcev te funkcije je v
kasnejSih letih s seboj prinesel nov razvoj, nove poglede na umestitev in

vsebinsko vlogo internega komuniciranja v druzbi. (Lek 2004)

Sliki 6 in 7: Ena izmed najstarejSih naslovnic Lekovega internega ¢asopisa
Kolektiv (levo) in ena od zadnjih (desno)

Vir: Lek 2007c.

Skozi zgodovino pa se je spreminjala tudi organiziranost komunikacijske
funkcije. Ce je bila ta vse do leta 2001 popolnoma vertikalna®', je danes enota v
grobem Ze horizontalno porazdeljena na manjsi enoti, in sicer na eksterno in

interno komuniciranje.

Enota je bila v druzbi Lek skozi zgodovinski razvoj umes€ena v sklop razlicnih
sektorjev. V sedemdesetih letih je bila komunikacijska funkcija del Marketinga, v
osemdesetih pa vse do zaCetka devetdesetih let je bila umeSCena znotraj
Kadrovske sluzbe, od leta 1992 do 1996 pa je bila del Vodstva druzbe. Kot
samostojna centralna funkcija, ki je uvrS€ena tik pod upravo, enota za
Korporativho komuniciranje nastopa od leta 1996 (Lek 2004). Od takrat je vodja

enote strateSki in vsebinski direktor enote, ki hkrati deluje tudi kot svetovalec

21 Leta 2001 je bila enota Korporativno komuniciranje vertikalno razdeljena na Oddelek za

korporativho komuniciranje in Oddelek za interno komuniciranje. (Lek 2004)
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Clanov in predsednika uprave za komuniciranje. Ima torej neposreden dostop do

uprave podjetja.

Direktor Korporativhega komuniciranja torej aktivho sodeluje pri strateSkem
nacrtovanju in vodenju podjetja, saj sodeluje pri poslovnih odlo€itvah in vedno
tudi predstavi komunikacijski vidik doloCene poslovne odloCitve. Je torej vkljuen
v proces odlo¢anja, in tako pomaga pri upravljanju odnosov s kljuénimi javnostmi,

ki vplivajo na doseganje organizacijskega poslanstva, vizije in ciljev.

4.2.1.2 GLOBALNA UMESTITEV - Sandoz

Divizija skupine Novartis, Sandoz, je kot druzba v osnovi organizirana glede na
funkcije, ki jih opravljajo posamezni oddelki znotraj druzbe. Ena izmed teh funkcij
je tudi komuniciranje. Glede na funkcijsko strukturiranost (Sandoz 2008)
vsako podjetje, ki je del divizije Sandoz, tako tej mati¢ni druzbi odgovarja
vsebinsko oziroma funkcije, ki jih poznajo ta podjetja, vsebinsko odgovarjajo

globalnim funkcijam Sandoza.

Lekovo enoto Korporativho komuniciranje vsebinsko tako uvr§éamo h
globalnemu Sandozovemu oddelku Komuniciranje (Global
Communications). Globalno komuniciranje predstavlja vezni c¢len med
vodstvom Sandoza in zaposlenimi v globalni Sandozovi organizaciji in tudi vezni
Clen med podjetiem in mediji po vsem svetu. Tako notranjim kot zunanjim
deleznikom predstavljajo strategijo, cilje in klju¢na sporo€ila, z namenom
poveCevanja ugleda Sandoza vzpostavljajo in ohranjajo odnose z novinarji v
mednarodnem okolju, za zaposlene pripravljajo razliCha naznanila, glasilo
Connect, vsebinsko in oblikovno urejajo Sandozov intranet in internet, se

ukvarjajo z globalnim sponzorstvom itd. (Sandoz 2008)

Lokalna enota Korporativho komuniciranje in Globalno komuniciranje sta torej

dve enoti, ki delujeta vsaka v svojem okolju. Lekovo Korporativho komuniciranje

o1



se ukvarja s komuniciranjem vsebin, ki se nanaSajo na Lek in njegovo
poslovanje, Sandozovi globalni praktiki pa komunicirajo vsebine, povezane s

celotno divizijo.

Pri pripravi in izbiri vsebine komunikacijskih gradiv (na primer izbira in priprava
gradiv za mesecnik Kolektiv) ima Korporativho komuniciranje popolnoma proste
roke, saj sta lokalna komunikacijska strategija, ki jo pripravlja Lek, in globalna
Sandozova komunikacijska strategija usklajeni. V gradiva, ki jih pripravljajo v
Leku, seveda vkljuCujejo tudi nekatera komunikacijska gradiva, ki jih pripravljajo
Sandozovi globalni praktiki®? (v meseéniku Kolektiv na primer objavljajo globalno

glasilo Connect itd.).

Lek kot Clan skupine Sandoz pa je lahko vkljuen tudi v razlicne projekte, ki
potekajo v vseh druzbah, vklju¢enih v skupino Sandoz. Eden zadnjih takih
internih projektov je potekal oziroma Se poteka v 26 drzavah, v katerih posluje
Sandoz. V takih primerih se Lekovi in tudi drugi lokalni praktiki povezejo z
globalnimi Sandozovimi in skupaj ustvarijo komunikacijsko strategijo, ki jo bodo

izvajali in s tem pripomogli k uspesni implementaciji projekta.

V Sandozu je navada tudi, da so lokalni praktiki Clani globalnega tima pri
globalnih projektin. Tako so bili tudi Clani Lekove enote Korporativho
komuniciranje ze Clani in tudi vodje tima, ki je pripravljal in upravljal globalni

komunikacijski projekt.

Ravno pri takih projektih se porajajo tista vprasanja, na katera skuSam odgovoriti
v tej nalogi. Ali globalni praktiki postavijo celotho komunikacijsko strategijo, ki jo
potem pri projektu lokalni le uresniCujejo? Koliko besede pri pripravi
komunikacijske strategije sploh imajo lokalni praktiki? So res le »koncni

izvajalci«?

2 pri pripravi nekaterih komunikacijskih gradiv sodelujejo tudi Lekovi praktiki (na primer pri

pripravi ¢lankov za Sandozovo glasilo Connect, pripravi materialov za globalne projekte itd.).
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Odgovore na ta vprasanja bom skuSala poiskati v naslednjem poglavju, ki bo
govorilo o tem, kar je zapisano v naslovu te naloge — o odnosu lokalno in

globalno v internem komuniciranju.

4.3 PRIKAZ ODNOSA LOKALNO in GLOBALNO V INTERNEM
KOMUNICIRANJU SKOZI GLOBALNI PROJEKT SHAPE

4.3.1 KRATEK OPIS PROJEKTA
Cedalje hitrej$e spremembe v organizacijskem okolju silijo organizacije v iskanje

vedno novih, Se neodkritih reSitev, ki bodo omogocale ucinkovitost in
konkurenc¢nost ter obstoj v druzbi (Rakun 2002: 818). Zapisala sem Ze, da je
Sandoz v zadnijih letih izvrSil vrsto zdruzitev, med drugim tudi to, ko je pod svoje
okrilje vzel Lek, Eon Labs in Hexal, in tako postal najvecji proizvajalec genericnih
zdravil na svetu. Hkrati s temi zdruzitvami so se pojavile tudi opazne notranje
razlike v podjetju, kot na primer razlike v informacijski tehnologiji, trzenjskih

pristopih na trgu itd.

Glavna Sandozova Zelja je tako kmalu postala enovito nastopanje druzbe na
trgu. Zato so se vodilni v tej Novartisovi diviziji odlocili, da bodo zaceli projekt
SHAPEZ, projekt, pri katerem gre za »preoblikovanje in zdruzevanje vedine Ze
uveljavljenih poslovnih procesov iz razlicnih informacijskih sistemov v 26 drzavah
na eno skupno platformo« (Lek 2007a). Namen projekta SHAPE je torej »na
enovit nacin uvesti izbrani informacijski sistem in obenem zagotoviti usklajenost
poslovnih procesov v celotni globalni organizaciji« (Lek 2007a). Projekt SHAPE
se je zacel leta 2006, uvedbe novih sistemov pa bodo potekale do konca leta

2010 in na koncu dosegle vec kot 5800 uporabnikov.

% SHAPE pomeni »Sandoz Harmonized Processes in ERP« oziroma »Sandozovi harmonizirani

procesi v poslovno-informacijskem sistemu«.
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Globalni projekt

Leta 2006 se je Sandoz organiziral kot enotno globalno podjetje. SHAPE bo
celotni druzbi in vsaki posamezni enoti omogocil, da svoje procese uskladi z
globalnimi. Tako so strokovnjaki iz poslovnih funkcij in informacijske tehnologije
najprej skoraj eno leto namenili prou€evanju in prenovi globalnih poslovnih
procesov, kasneje pa so bili oziroma so odgovorni tudi za vpeljavo novega
sistema na lokalni ravni. Lokalni projekti v posameznih drzavah so trajali oziroma
trajajo razlicno dolgo, odvisno od obsega poslovanja v posamezni drzavi. Po
uvedbi SHAPA na vseh vedjih lokacijah bo ta postal mo¢no orodje za podporo

enotnemu delovanju celotnega poslovnega sistema Sandoz.

SHAPE Slovenija — pilotni projekt

Kot pilotni projekt uvedbe novega poslovno-informacijskega sistema je bil izbran
Lek. Izbran je bil zaradi vec faktorjev. Eden najpomembnejsSih je ocena, da je Lek
stabilno podjetje z dobrim poslovanjem, ki je ob rednem delu sposobno prenesti
Se dodatno breme, kot je SHAPE (Lek 2008a). Po drugi strani pa je Lekov sistem
dovolj kompleksen, da je projektna skupina zZe v pilotni fazi lahko obdelala vse

bistvene procese.

V takem obseznem projektu, v katerem se podjetje loti uvajanja sprememb, je
zato zelo pomembno, da komuniciramo z zaposlenimi, in sicer tako s tistimi, ki
sodelujejo v projektu, kot tistimi, na katere projekt lahko kakor koli vpliva. Interno
komuniciranje namreC povecuje delovno storilnost zaposlenih, omogoca povratne
informacije vodstvu podjetja, spodbuja sodelovanje zaposlenih in timsko delo. Vsi
se namre¢ dobro zavedamo, da smo zelo neradi delezni sprememb v delovnem
okolju in da »edini, ki so veseli sprememb, so dojencki z mokrimi ritkami.?*« (Lek
2007a)

2 Izjava Roya Blitzerja, ameriSkega svetovalca za vodenje in upravljanje.
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4.3.2 GLOBALNO IN LOKALNO V INTERNEM KOMUNICIRANJU
Interno komuniciranje je torej Se posebej pomembno, ko se organizacija loti

uvajanja sprememb, med katere lahko priStevamo tudi projekt SHAPE. Zaradi
obsega projekta se je poleg strokovnjakov, ki so sodelovali na projektu,
oblikovala tudi skupina globalnih in lokalnih praktikov, ki so skrbeli oziroma Se
skrbijo za to, da je komunikacija vkljuCena v prav vsako stopnjo uvajanja
sprememb v diviziji Sandoz. Dobra obveS€enost zaposlenih je namre¢ izredno

pomembna za uspeh takega projekta.

4.3.2.1 SHAPE — PROJEKT INTERNEGA KOMUNICIRANJA

Z izborom Leka za pilotni projekt se je za zaposlene zacelo eno najbolj napornih
delovnih obdobij. V Sloveniji je projektni tim Stel 120 Lekovih in tudi zunanijih
sodelavcev ter veC kot 900 koncnih uporabnikov novega poslovno-
informacijskega sistema. Te dve skupini sta bili tudi najpomembne;jSi ciljni skupini
internega komuniciranja, Se posebej druga, na katero je uvedba novega

poslovno-informacijskega sistema najbolj vplivala.

Glede na to, da je bil projekt res obsezen in je tako od projektne skupine kot
koncCnih uporabnikov novega sistema zahteval mo¢no podporo, je bil projektu
SHAPE dodeljen praktik lokalnega komuniciranja, ki je skrbel za komunikacijske
potrebe tega projekta. Praktik je ciline skupine nenehno obves¢al o dogajanju na
projektu, jih motiviral, da so novi sistem sprejele za svojega itd., vkljuCen je bil
neposredno v projektni tim, ki mu je ves Cas trajanja projekta posredoval vse

potrebne informacije za njegovo delo.

Lokalnemu praktiku je podporo pri uresni¢evanju komunikacijskega nacrta nudilo
tudi Lekovo Korporativho komuniciranje (na primer z uporabo orodij internega
komuniciranja), dvosmerno pa je ves €as projekta komuniciral tudi z globalnimi

praktiki. Tako so drug drugega v Casu projekta stalno podpirali.
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4.3.2.2 ODNOS MED GLOBALNIMI IN LOKALNIMI PRAKTIKI ODNOSOV Z
JAVNOSTMI

V tej nalogi sem Ze poudarila, da globalno in lokalno nista nujno dva nasprotna si
vidika, ampak obstajata v soodvisnosti. Kljub temu je nekakSna centralizacija
komuniciranja vseeno nujna. Centralizacijo, ki bi se v primeru projekta SHAPE
lahko nana$ala na globalne praktike, »naj predstavlja in vodi za to usposobljen
upravljavec, komunikacijski generalist, katerega glavna naloga je priprava
strategije, koordinacija med posameznimi funkcijami, pospeSevanje procesa in

interno svetovanje.« (Rakun 2002: 823)

Delo in odgovornosti globalnih praktikov:

e v skupini Sandoz ustvarjajo vsesplosno zavest o projektu SHAPE,

na globalni in lokalni ravni zagotavljajo konsistentnost sporocil o SHAPU,

e za komuniciranje uporabljajo globalna komunikacijska orodja (revije,
glasila, intranet ...),

e lokalnim praktikom nudijo podporo in za vse priskrbijo osnovna
promocijska gradiva z uporabo enake celostne graficne podobe (plakate,
broSure, darilca za ¢lane projektnega tima ...),

e imajo pregled nad komunikacijskimi dejavnostmi v vsaki posamezni drZzavi

(Lek 2007b).

Globalni praktiki so zaradi konsistentnosti komuniciranja za vse drzave pripravili
enotno celostno graficno podobo projekta SHAPE, osnovali osnovna promocijska
gradiva, kot so na primer plakati, broSure, darila za Clane projektnega tima,
pripravili kratek predstavitveni film o SHAPU ... Poleg tega so za vse drzave
sestavili sploSen komunikacijski nacrt, v katerem je bil najprej na splosSno
predstavljen projekt SHAPE (Casovnica vpeljave po drzavah, prednosti uvedbe
itd.), v drugem delu pa so bili zapisani tudi klju¢na sporocila, cilji komuniciranja,
orodja komuniciranja itd. Ze v tej pripravijalni fazi, t. fazi snovanja

komunikacijske strategije, so z globalnimi praktiki sodelovali Lekovi praktiki, ki so
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pomagali pri pripravi predloge komunikacijskega nacrta, podali mnenje o uporabi

posameznih orodij komuniciranja ... Za to fazo lahko reCemo, da so globalno

strategijo komuniciranja pripravili globalni praktiki, vendar jim je na pomoc

priskoCilo tudi Lekovo Korporativno komuniciranje, saj je, kot sem Ze povedala,

prav v Leku potekal pilotni projekt.

Komunikacijska strategija je bila predstavljena tudi drugim lokalnim praktikom, ki

so jo sprejeli. Ce so imeli $e kak$ne nove predloge itd., so to sporoéili globalnim

praktikom in nadalje glede na potek projekta v njihovi drzavi oziroma organizaciji

izvajali komunikacijske aktivnosti.

Delo in odgovornosti lokalnega praktika:

Vv sV0ji organizaciji ustvariti vsesploSno zavest o projektu SHAPE, nuditi
komunikacijsko podporo predsedniku uprave in finanénemu direktorju,

za komuniciranje uporablja lokalna komunikacijska orodja (revije, glasila,
intranet ...) in spodbuja medsebojno sodelovanje lokalnega projektnega
tima,

za komunikacijske potrebe uporablja promocijska gradiva, ki jih je za vse
drzave priskrbelo Globalno komuniciranje, in njihovo uporabo prilagodi
lokalnim zahtevam ter fazam, v katerih se nahaja projekt,

lokalno komuniciranje projekta SHAPE usklajuje z drugim lokalnim
internim komuniciranjem v tej drzavi in tudi z Globalnim komuniciranjem,
pozna jezik, navade, ljudi, komuniciranje in orodja internega

komuniciranja v drzavi, v kateri dela. (Lek 2007b)

Cilje komuniciranja so imeli lokalni in globalni praktiki enake, in sicer:

med vsemi zaposlenimi zgraditi zavest, da v njihovem podjetju poteka
projekt SHAPE (povedati, kakSen je ta projekt, kaj je Ze narejenega, zakaj
SO spremembe potrebne ...),

motivirati zaposlene, da sprejmejo nove delovne procese,
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e graditi zavest in zaupanje v projekt; po vsem svetu zgraditi skupnost
SHAPE,

e motivirati zaposlene, da bodo sodelovali v projektu, ko se bo to od njih
pricakovalo. (Lek 2007b)

Tako globalni kot lokalni praktik sta v projektu SHAPE nenehno sodelovala. Drug
drugega sta opremljala z najnovejSimi informacijami, razglabljala o
komunikacijskem gradivu, ki ga je bilo treba sproti ustvarjati (prispevki za

mesecni Casopis Kolektiv, novice in obvestila za tedenski Bilten ...).

Glede na to, da je bil Lek pilotni projekt, torej prva drzava, v kateri je bil vpeljan
SHAPE, sta globalni in lokalni praktik pogosto delala z roko v roki. Ceprav iz
samega komunikacijskega nacrta to morda ni razvidno, se je to Se posebej
izkazalo v praksi, pri pripravi komunikacijskih gradiv. Kot »pilotni« lokalni praktik
od globalnega ni takoj dobil vseh gradiv, ampak sta jih kar nekaj pripravila
skupaj. Pri eni izmed broSur je celo lokalni praktik predlagal njeno podobo in
nacin uporabe. Predlog je Globalno komuniciranje sprejelo in ga kasneje
uporabilo tudi v drugih drzavah, ki so vklju€ene v projekt.

Lekov lokalni praktik je tudi prvi, ki je za potrebe projekta v Sloveniji sam pripravil
vsebino intranetne strani. Na straneh so bile na voljo informacije o projektu, o
treh najvecjih timih, ki so v njem sodelovali, uporabniki strani so tam lahko
prebirali zadnje domace in tuje novice o projektu, za kon¢ne uporabnike novega
poslovno-informacijskega sistema pa so bile tam dostopne tudi vse informacije o
obveznem izobraZevanju. Stran je bila dobro obiskovana in pregledno
pripravljena, kar lahko vidite tudi na sliki 4.6 (na naslednji strani), zato jo je

Globalno komuniciranje kot vzor predstavilo tudi drugim lokalnim praktikom.
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Slika 8: Intranetna stran, namenjena projektu SHAPE

Vir: Lek 2008a.

Uspeh internega komuniciranja v Casu projekta v Sloveniji torej res lahko

pripiSemo pogostemu vzajemnemu sodelovanju globalnega in lokalnega praktika.

Vseeno pa se je treba strinjati z Wakefieldom (2000: 643), ki pravi, da obstajajo
nekaksni minimalni standardi o komunikacijskih aktivnostih, ki se jih zastavi na
globalni ravni, in tistih, ki se jih snuje na lokalni. »Komunikacijski generalist in
upravljavec naj pripravi strategijo, izvaja koordinacijo in interno svetuje« pravi
Milena Rakun. (2002: 804)

Delo, ki so ga opravili globalni praktiki odnosov z javnostmi:
e priprava celostne grafichne podobe za projekt SHAPE;
e priprava sploSnega komunikacijskega nacrta (v sodelovanju z lokalnimi
komunikatorji), v katerem je bil na kratko predstavljen projekt SHAPE,
zapisana so bila klju¢na sporocila, cilji komuniciranja, ciljne interne

javnosti in podana oblika Casovnice komuniciranja;
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priprava osnovnih promocijskih gradiv v angleSkem jeziku: broSura
SHAPE - oblikujmo skupno prihodnost, plakati za vsako fazo projekta
posebej, nekajminutni film, v katerem globalni vodje projekta govorijo o
SHAPU, darila za kon€ne uporabnike novega poslovno-informacijskega
sistema;

globalni praktiki so neprestano sodelovali z globalnimi vodji projekta in po
potrebi lokalnim komunikatorjem zagotavljali njihove izjave itd., vendar le v
primeru, ko globalni vodje niso bili v drzavi, v kateri je potekal projekt, in je
z njimi lahko delal lokalni praktik;

dvosmerno komuniciranje z lokalnimi praktiki o trenutnem dogajanju na
projektu in stanju komunikacijskih aktivnosti ter usklajevanje komunikacije
(na primer istoCasno objavljanje novic o uspeSnosti projekta v vseh
drzavah ob prehodu SHAPA v Zivo);

priprava skupnega komunikacijskega orodja za globalne in lokalne
praktike (Team Space);

pisanje novinarskih prispevkov za globalno elektronsko okroZznico SHAPE
Newsletter in globalni Casopis Connect, kjer so pisali o napredovanju
posameznih projektov v razli¢nih drzavah, o drZzavah, ki bodo projekt Sele
zacele itd.; k ustvarjanju prispevkov so s posredovanjem zadnjih informacij
z lokalnega projekta ali pobiranjem izjav lokalnih vodij projekta pripomogli
tudi lokalni praktiki;

postavitev in azuriranje globalne intranetne strani o projektu SHAPE.

Delo, ki so ga opravili lokalni praktiki odnosov z javhostmi:

pomoc¢ globalnim praktikom pri pripravi komunikacijskega nacrta;
neposredno sodelovanje z vodjo projekta SHAPE v Sloveniji in drugimi
vodji timov; praktik je od njih pridobival zadnje informacije s projekta,
vodjem pa dajal razlicne nasvete z vidika odnosov z javnostmi;

pisanje novinarskih prispevkov za Lekov Casopis Kolektiv, ki so govorili 0
tem, zakaj je vpeljava novega poslovno-informacijskega sistema sploh

potrebna, predstavili so vse najvecje time, ki so sodelovali pri projektu,
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obvescali o prehodih v nove faze projekta, predstavili izobrazevanie, ki je
bilo za vse kon&ne uporabnike SHAPA obvezno, itd.; vsi prispevki so bili
prevedeni tudi v angleski jezik;

pisanje razlicnih obvestil in novic s projekta za Lekov tednik Bilten;

pomoC pri pripravi novinarskih prispevkov za globalni interni Casopis
Connect;

priprava prve lokalne intranetne strani za projekt SHAPE, ki sem jo na
kratko opisala Ze zgoraj;

prevajanje plakatov in broSur v slovenski jezik, priprava za tisk in tiskanje;
pomoc¢ globalnim praktikom pri pripravi ene izmed broSur (kon¢no obliko in
nacin uporabe so predlagali Lekovi lokalni praktiki);

izbira in podelitev daril vsem 120 ¢lanom projektne skupine v Sloveniji, ki
je bila kulturno zelo raznolika®;

razdelitev daril 900 kon¢nim uporabnikom novega sistema v Sloveniji;
organiziranje druzbenih dejavnosti za projektno skupino v Sloveniji
(podelitev daril vsem Clanom projektne skupine; prijava tekaske skupine
SHAPE na Ljubljanski maraton — priprava opreme za tekasko skupino
SHAPE in podelitev priznanj za prete€eni maraton; organizacija zaklju¢ne

zabave ob prehodu projekta v Zivo).

V grobem lahko re¢emo, da so globalni praktiki delovali predvsem na globalni

ravni, in sicer so pripravili centralno komunikacijsko strategijo, ki je usklajena s

cilii projekta in je bila pripravljena za vse drzave, vkljuene v projekt SHAPE.

Osnovali so celostno graficno podobo projekta, za vse drzave pripravili neki

splosen komunikacijski nacrt in oblikovali osnovna promocijska gradiva. Stalno

so sodelovali z globalnim vodstvom projekta in so bili na tekoCem z vsemi

lokalnimi komunikacijskimi aktivnostmi. Prilagoditev strategije lokalnemu okolju in

poteku projekta ter njena implementacija v gradnji kakovostnih odnosov z

zaposlenimi sta bili prepusceni lokalnim praktikom odnosov z javnostmi. Te so

% Clani projekta so prihajali iz evropskih drzav in tudi iz Zdruzenih drzav Amerike ter Azije.
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globalne komunikatorje zaradi pregleda nad celotnim dogajanjem, konsistentnosti
sporoCil in hkratnega lansiranja informacij le sproti obvescali o napredovanju

projekta in zadnjih komunikacijskih aktivnostih.
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5. SKLEP

Organizacije se Ze od zacCetkov Siritve v mednarodno okolje ukvarjajo s
strukturiranjem svojih funkcij. Po navadi izvirajo iz dolo¢ene drzave, od koder si
jih vecina tudi Zeli voditi poslovanje in tako centralizirati vodenje podjetja,
nekatere pa svoje divizije razprsijo tudi drugod po svetu in te so lahko delezne

malo ali pa skoraj ni¢ centralnega vodenja. (Wakefield 2007)

Strogo globalno oziroma lokalno vodenje odnosov z javnostmi bi v obeh primerih
stroki povzrocilo veliko Skodo. Strogo centralno vodenje bi unicilo lokalno
fleksibilnost, dodane vrednosti ne prinasa niti popolna samostojnost lokalnega
praktika odnosov z javnostmi (Wakefield 2000: 643). Zato organizacije vedno
tehtajo, koliko centralnega usmerjanja in nadzora potrebujejo praktiki, v nasem

primeru internega komuniciranja, v gostujocih drzavah.

V tej diplomski nalogi sem se v teoreticnem delu dotaknila predvsem teoreticnih
izsledkov, ki se nana$ajo na uravnotezenje globalnih in lokalnih funkcij internega
komuniciranja. Ugotovila sem, da ti dve funkciji lahko uravnoteZimo na razlicne
nacine. Organizacije lahko razvijejo globalno strategijo komuniciranja, ki jo
sprejmejo in izvajajo lokalni praktiki, kar bi lahko opisali s frazo »misli globalno,
deluj lokalno« in pojmom glokalizacija, ali pa storijo ravno obratno in v skladu s
frazo »misli lokalno, deluj globalno komuniciranje decentralizirajo. Sama menim,
da je zaradi poSiljanja enakih sporo€il in usklajevanja komuniciranja po vsem
svetu potrebna doloCena stopnja centralizacije komuniciranja na globalni ravni,

kar se je izkazalo tudi v praktichem delu naloge.

V njem sem naredila pregled nalog, ki so jih za projekt vpeljave novega
poslovno-informacijskega sistema SHAPE opravili globalni Sandozovi in lokalni
Lekovi praktiki odnosov z javnostmi. Na podlagi pregleda lahko potrdim tezo
diplomske naloge, ki pravi, da so v organizaciji globalni odnosi z javnostmi tisti, ki

razumejo ugled, komunikacijo in delovanje na globalni ravni, tisti, ki razvijajo
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globalne strategije komuniciranja in ki organizaciji zagotavljajo konsistentnost
komunikacijskih sporocil povsod po svetu. So torej tisti, ki osnujejo in usklajujejo
komunikacijske aktivnosti, lokalni praktiki odnosov z javnostmi pa komuniciranje
upravljajo znotraj lokalnega konteksta, pripravljajo strategijo lokalnega
komuniciranja, ki je usklajena z globalno strategijo, in komunicirajo v lokalnem

okolju.

Sandozovi globalni praktiki odnosov z javnostmi so namrec¢ pripravili globalno
strategijo komuniciranja: osnovali so celostno graficno podobo projekta SHAPE,
za vse drzave pripravili neki sploSen komunikacijski nacrt in oblikovali osnovna
promocijska gradiva. Prilagoditev strategije lokalnemu okolju in poteku projekta
ter njena implementacija v gradnji kakovostnih odnosov z zaposlenimi pa sta bili

prepusceni lokalnim praktikom odnosov z javnostmi.

Lahko bi rekli, da so bile komunikacijske aktivnosti za projekt SHAPE vedinoma
izpeljane po nacelu »misli globalno, deluj lokalno«. Kljub temu je bilo nekaj dela
opravljenega tudi v tesnem sodelovanju globalnih in lokalnih praktikov odnosov z
javnostmi, ki so skupaj soustvarjali komuniciranje projekta SHAPE tako na

globalni kot lokalni ravni.

S takim nacinom dela se globalni Sandozovi in lokalni Lekovi praktiki pocasi
priblizujejo Burnsovemu (v Wakefield 2007) modelu dvojne odgovornosti, po
katerem lokalni praktiki izvajajo komunikacijske programe v svojem okolju,
vendar pa hkrati delujejo tudi v okviru globalnega tima za odnose z javnostmi.
Tam spremljajo in nenehno zagotavljajo informacije o razli¢nih zadevah v lokalni
organizaciji, z globalnimi praktiki delijo ideje in pomagajo pri reSevanju tezav, Ki

se nanasajo na komuniciranje z globalnega vidika.
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