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Poslusanje globalnega podjetja na lokalni ravni

Odnose z javnostmi razumemo kot upravljanje odnosov med organizacijo in njenimi
delezniki. V srediS€u tega procesa je komuniciranje. Komunicirati pa ne pomeni samo
govoriti, ampak je treba za ucinkovito komuniciranje tudi dobro poslusati. Raziskovalci
so proucevali poslusanje predvsem pri medosebnem komuniciranju, ki se odvija med
posameznikoma in znotraj manjSih skupin. Najbolj jasno definicijo organizacijskega
poslu$anja je postavil Macnamara, ki je tudi opredelil, kaj vse je potrebno za ucinkovito
poslu$anje — definiral je t. i. arhitekturo posluSanja. Eden od pomembnih dejavnikov, ki
vplivajo na to, ali organizacije poslusajo ali ne, je organizacijska kultura, zato bi bilo
proucevanje poslusanja pomanikljivo brez prou€evanja kulture. Kultura se pojavlja tudi
kot eden klju¢nih vidikov globalizacije odnosov z javnostmi. Ob globalizaciji podjetij, ko
izdelki, storitve in delovna sila potujejo prek drzavnih meja, ima komuniciranje
pomembno vlogo, in sicer prav skozi strateSke odnose z javnostmi, ki jih izvajajo
globalne korporacije. Odnosi z javnostmi morajo zdaj upravljati odnose med organizacijo
in njenimi delezniki na mednarodni ravni, saj je globalizacija prinesla vecjo ekonomsko,
druzbeno in politiéno soodvisnost po vsem svetu. Normativna teorija splosnih nacel in
specificnih uporab (temelje€C na petih variablah v okolju) v mednarodnih odnosih z
javnostmi predstavlja teoreti¢no izhodiS€e za prou€evanje mednarodnih ali globalnih
odnosov z javnostmi. Odnosi z javnostmi na globalnih trgih so tisto najboljSe, kar ima
praksa odnosov z javnostmi. Zahtevajo ve€ dela v bolj kompleksnem okolju. V prihodnje
naj bi bili odli¢ni odnosi z javnostmi samo tisti, ki jih bodo upravljala globalna podjetja.
Eden izmed pomembnih delov odlicnih odnosov z javnostmi je tudi posluSanje
globalnega podjetja na lokalni ravni. Ce Zeli podjetje dolgoro&no uspesno delovati, mora
svoje deleznike in javnosti poslusati in sliSati. Brez tega ne bo moglo ohraniti
dolgoro¢nih odnosov, ki jih potrebuje za doseganje svoijih ciljev.

Kljuéne besede: posluSanje, odnosi z javnostmi, komunikacijsko upravljanje,
globalizacija komuniciranja, kultura.



Listening of global company in local environment

Public relations are management of relationships between organization and its publics.
Communicaton is at the core of this process. And when we say communication, we do
not mean only speaking. Listening is a crucial part of communication. Scholars have
studied listening predominantly in the field of interpersonal communication, which occurs
between two individuals and within small groups. Macnamara presented the most clear
definition of organizational listening and explained what is needed in order to be able to
listen effectively; he proposed so called architecture of listening. Organizational culture
is a starting point for effective organizational listening, so we can't study listening without
studying culutre. Culture also plays significant role in the globalization of public relations.
In today's global flow of goods, services, and labor across national boundaries
communication is one of the key success factors, and is managed through strategic
public relations of transnational corporations. Public relations must manage relationships
between organization and its publics in the global arena, as globalization brings
economic, social and political interdependency. A normative theory of generic principles
and specific application (based on environmental variables) presents theoretical
bacground for the study of global public relations. To study the best in public relations
we need to focus on transnational corporate public relations. It demands more work in a
more complex environment. In the future the excellent public relations will be only those
managed by transnational corporations. One of the critical elements of excellent public
relations is listening of a global company in local environment. If a company wants to
suceed in a long-term, it must listen to its stakeholders and publics. Without listening it
will not be able to nurture the relationships, needed to achieve its goals.

Key words: listening, public relations, communications management, globalization of
communication, culture.
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1 uvOoD

»Ko govoris, samo ponavljas
tisto, kar Ze ves.
Ko poslusas, se lahko naucis cesa novega.«

(Dalai Lama XIV)

1.1 Opredelitev problema

Proucevanja koncepta organizacijskega poslu$anja® sem se lotila zato, ker menim, da je
poslusati, Se bolj pa sliSati drugega temelj komuniciranja. Tako pri komuniciranju ljudi
kakor organizacij, v mojem primeru profitne organizacije, ki jo imenujem podjetje.

Pri svojem raziskovalnem delu se naslanjam na dognanja mednarodne Studije Jima
Macnamara, enega kljuénih strokovnjakov za organizacijsko poslusanje. Studija je
zajemala 36 primerov velikih vladnih, nevladnih, profitnih in neprofitnih organizacij v
Veliki Britaniji, ZDA in Avstraliji, ki delujejo v razlicnih sektorjih, od zdravstva, financ,
transporta in IT do prehrambnega, okoljskega in izobraZevalnega (Macnamara 2015).
Stevilni avtorji proudujejo razliéne vidike posludanja (Sypher Davenport in drugi 1989,
Brunner 2008, Burnside-Lawry 2012, Dutta 2012, Zerfass in drugi 2015 itd.), vendar
prav Macnamara postavi najbolj jasno definicijo organizacijskega poslu$anja in tudi
opredeli, kaj je potrebno za ucinkovito posluSanje — definira t. i. arhitekturo poslusanja.
Njegova definicija organizacijskega posluSanja izhaja iz pregleda obsezne raziskovalne
literature, ki ga je opravil kot pripravo na omenjeno Studijo, in v njej avtor zapiSe:
»Organizacijsko posluSanje sestavljajo kultura, politike, strukture, viri, veScine,
tehnologije in prakse, ki jih podjetje uporablja, da priznava, opazi, hameni pozornost,
interpretira, razume, prouci staliS¢a svojih deleznikov in javnosti ter jim tudi odgovori«
(Macnamara 2015, 19).

1 Ko govorim o organizacijskem poslusanju, imam v mislih poslusanje, ki ga izvaja organizacija, in sicer v
svojem notranjem in zunanjem okolju.
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Za dolgorocCni obstoj in razvoj podijetij je kljuChega pomena, da znajo prisluhniti svojim
deleZnikom in javnostim?, tako notranjim kot zunanjim. Podjetja in druge organizacije si
prizadevajo vkljuCevati javnosti, da bi pridobila njihovo zaupanje, zvestobo in ustvarila
dolgoro¢ne odnose z njimi (Macnamara 2015). Organizacije v komuniciranje, tako
interno kot z zunanjimi javnostmi, vsako leto vlozijo milijone. Pri tem imajo polna usta
dvosmernega komuniciranja. Tovrstno komuniciranje se kot ena temeljnih predpostavk
odnosov z javnostmi (Grunig in Hunt 1984) tudi v sodobnih globalnih organizacijah
pojavlja kot eno kljucnih nacel. Vendar pa so raziskave pokazale, da je komuniciranje
organizacij predvsem govorjenje, torej enosmerno komuniciranje (Macnamara 2015).
Organizacije ne namenjajo dovolj pozornosti temu, kdo koga poslusa in kako lahko
dosezejo ucinkovito poslusanje. Vecina organizacij poslusa ob¢asno, velikokrat povrSno
in v€asih sploh ne.

Ceprav je za organizacijo $e posebej pomembno, da poslusa interno javnost, saj so
zaposleni eden klju¢nih virov vsake organizacije, je vsaj tako pomembno tudi poslusanje
zunanijih javnosti. Te lahko namreC bistveno vplivajo na (ne)doseganje njenih ciljev.
Organizacija namre€¢ ne more vedno popolnoma upostevati staliS¢ zunanjih javnosti.
Lahko pa poslusa, sliSi in prouci njihova mnenja in predloge ter jih vklju€i v svoje
delovanje toliko, da Se ne ogrozi uresniCevanja osnovnega poslanstva organizacije.

Pri prou¢evanju poslusSanja ima pomembno vlogo kultura, in sicer tako druzbena kakor
organizacijska in kultura v odnosih z javnostmi. Organizacijske kulture imajo svoje lastne
znacilnosti in dimenzije, Ceprav nanje vpliva nacionalna kultura okolja, v katerem
delujejo (Hofstede in Hofstede 2005). Komuniciranje zelo prispeva k ustvarjanju in
ohranjanju organizacijske ali korporacijske kulture. Je povezovalni ¢len med deli
organizacije in jih drzi skupaj. Sodelovalni odnosi med zaposlenimi v organizaciji so klju¢

do njenega uspeha. Tako sodelovanje je najti v organizacijah, ki cenijo komuniciranje

2 Pojma deleZnik in javnost uporabljam v nalogi kot sinonima. Koncept deleZnikov vidi podjetje kot skupnost
interesnih skupin oz. javnosti (kupcev, konkurentov, zaposlenih, finan¢nih partnerjev, lokalnih skupnosti,
medijev, vladnih organov itd.), od katerih ima vsaka v podjetju dolo¢en »deleZ« (Janc¢i¢ 1999, 73). Grunig je
opredelil javnost kot »skupine v organizaciji in izven nje, ki vplivajo na sposobnost organizacije, da doseze
svoje cilje« (Grunig 1992a, 4). Grunig in Repper zelo razlikujeta med delezniki in javnostmi, ko opredelita, da
delezniki in organizacije medsebojno vplivajo drug na drugega, a so delezniki pasivni. DeleZnike, ki postanejo
aktivni, imenujeta javnosti (Grunig in Repper 1992, 125). Pojem javnost uporabljam v mnoZini, saj gre v
odnosih z javnostmi za odnose z mnoZico razli¢nih javnosti (zaposlenimi, vlagatelji, delnicarji, kupci, lokalnimi
skupnostmi, vladami, mediji ...).
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(Glaser 1994). Samo organizacije s participativno organizacijsko kulturo — torej tiste, ki
cenijo timsko delo in vklju€ujejo zaposlene v odlo€anje —, pa omogoc€ajo komunikacijsko
odlicnost (Dozier in drugi 1995). Odnosi z javnostmi so kot upravljanje komunikacij in
odnosov med organizacijo (z lastno kulturo) in njenimi delezniki (z njihovimi kulturami)
vedno medkulturna praksa, zato so praktiki odnosov z javnostmi medkulturni prevajalci
(Banks 1995).

Prav organizacijska kultura je po mnenju Macnamare »izhodiS€e za ucinkovito
organizacijsko posluSanje — kljucni dejavnik za ustvarjanje odprte kulture posluSanja pa
je napreden predsednik uprave, ki podpira dvosmerno komuniciranje« (Macnamara
2015, 9).

Poslu$anje je Se posebej pomembno za globalna podjetja, ki delujejo v zelo raznolikih
okoljih. Globalizacija, ki smo ji pri€a v zadnjih desetletjih, predstavlja izziv za podjetja, ki
delujejo v ve€ drzavah, tudi s komunikacijskega vidika. Podjetja se sreCujejo z novimi
trgi in priCakovanji deleznikov. Posledica tega je, da so v globalni verigi vrednosti
potrebni novi pristopi v upravljanju komunikacij (Zerfass in drugi 2013). Raziskovalci kot
enega pomembnih izzivov upravljanja odnosov z javnostmi globalnih podjetij vidijo
razli€nost kultur. Uveljavljeni korpus znanja odnosov z javhostmi temelji skoraj izklju¢no
na Studijah, ki analizirajo kulturo kot »okolje« za prakso odnosov z javnostmi (Sriramesh
2012). VerCic opozarja, da je »v globalnem kontekstu sistematicno empiri€no
raziskovanje v odnosih z javnostmi redko« (Ver€i¢ 2013a, 17).

V mnogih organizacijah je strategija posluSanja zanemarjena, in to kljub dejstvu, da sta
posludanje deleznikov in identificiranje priloZnosti drugi najpomembnejSi argument, s
katerim komunikatorji prepri¢ujejo svoje nadrejene o pomenu njihovega dela (Zerfass in
drugi 2015).

Pomembna vloga strokovnjakov za odnose z javnostmi pri ustvarjanju in ohranjanju
odnosov organizacije z njenimi delezniki je zapisana tudi v Melbournskem mandatu: (a)
dolocijo in ohranjajo znacaj ter vrednote organizacije, (b) gradijo kulturo poslusanja in
vkljuCevanja ter (c) vcepijo odgovorno ravnanje v zavest posameznikov in organizacij
(The Global Alliance for Public Relations and Communication Management 2012). Te tri

vloge so kljuéne in medsebojno povezane: Ce Zeli organizacija resnicno sodelovati s
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svojimi delezniki, mora razumeti lasten znacaj in odgovornosti ter ustvariti in spodbujati

kulturo poslusanja (glej Sliko 1.1).

Slika 1.1: Tri kljuéne znac€ilnosti komunikativne organizacije

4 ZNACA)
- DNK in vrednote
- vodenjein
kultura

- vplivna ugled in
znamka

KOMUNIKATIVNA
ORGANIZACUA

2012

" POSLUSANJE
- etika \ y
X - kultura
- druibena posluianja

odgovornost

ODGOVORNOST

% - vkljufevanje
- trajnost X
- poroanje
- skupna vrednost -

Vir: The Global Alliance for Public Relations and Communication Management (2012).

1.2 Namen naloge
V nalogi Zelim prouciti, ali in kako podjetja poslusajo svoje deleznike 0z. javnosti, in sicer
tako pri internem kakor eksternem komuniciranju. Zanima me tudi, kako globalna

podjetja poslusajo na lokalni ravni.

Raziskovalci so poslusanje proucevali predvsem pri medosebnem komuniciranju, ki se
odvija med posameznikoma in znotraj manjSih skupin. O organizacijskem poslu$anju je
zelo malo raziskav. Kate Lacey opozarja, da je »bilo poslu$anje v raziskovanju medijev
in konceptualizaciji javne sfere dolgo €asa spregledano« (Lacey 2013, 3). Vendar si pri
raziskovanju posluSanja organizacij lahko sposodimo uveljavljene koncepte, nacine in
teorije iz Sirokega polja raziskav medosebnega komuniciranja, ki ¢rpajo iz psihologije,
retorike, semiotike, fenomenologije in drugih druzbenih znanosti (Macnamara 2015).

12



Posluganje je tudi eden od temeljev marketinga® kot strategije menjave, saj uposteva, da
je analiza trga, trzna raziskava, temelj, na katerem sloni trzna strategija organizacije.
Teoretiki koncepta marketinskin odnosov (Percy, Gummesson, McKenna, Gronross v
Janci¢ 1999, 129-131) ugotavljajo, da mora marketing zadovoljiti potrebo po dolgoroc¢ni
interakcijski povezanosti med ponudniki in porabniki, ta pa mora temeljiti predvsem na
medosebnem komuniciranju.

Poslu$anije je bilo kljuéno opredeljeno s konceptom odprtosti do drugih (Gadamer 1989).
AmeriSka komunikologinja Lisbeth Lipari trdi, da je posluSanje »osredotoCenost na
drugega« (Lipari 2010, 349). Gadamer je poudaril, da je pogoj za poslusSanje
posluSalCeva »Zelja, da bi vedel«, kaj ima drugi povedati (Gadamer 1989, 27). Ob tem
dodaja, da odprtost zahteva ne samo pasivno poslusanje, ampak postavljanje vprasan;j
in omogocanje drugim, da »nam kaj re€ejo«. Torej moramo drugim dovoliti, da ham kaj
povedo, in da je to lahko tudi nekaj, usmerjeno proti nam.

Macnamara poudarja, da je »poslusanje bistveni sopotnik govorjenja, ki Zeli doseci
dvosmerno komunikacijo, vklju€evanje in dialog ter ustvariti in vzdrZzevati odnose, kot jih
identificira literatura o komuniciranju« (Macnamara 2015, 12).

Izmed zgornjih konceptov mi je najblizji Gadamerjev, ki s tem, ko v sréiko svoje
opredelitve postavi iskrenost namena poslusanja, pravzaprav nakaze, da je poslusanje
pred govorjenjem in da ne moremo vzpostaviti dobrih odnosov z delezniki, ¢e jim nismo
pripravljeni resni¢no prisluhniti in jih sliSati. Razlika med poslusati in sliSati se mi zdi
bistvena.

V nalogi Zelim analizirati, kako lahko odnosi z javnostmi izvajajo” (uginkovito) posluganje
v internem in eksternem komuniciranju podjetja. Odnose z javnostmi razumem kot
celoto komunikacijskih dejavnosti podjetja z razlicnimi delezniki oz. javnostmi v podjetju
in zunaj njega. Kot opiSe Potter, »vsaka organizacija deluje v dvojnem okolju: v
mikrookolju (ali okolju nalog, ki ga sestavljajo potrosniki, trgi, sorodne industrije, tekmeci)
in makrookolju (ali sploSnem okolju, v katerem se vecdimenzionalno prepletajo

druzbene, politi€ne, gospodarske in tehnoloske sile, ki vplivajo na organizacijsko

3V nalogi uporabljam izraz marketing in ne trzenje, in sicer predvsem zato, ker se ta izraz uporablja tudi v
literaturi slovenskih avtorjev, poleg tega ga uporablja tudi proucevano podjetje za imenovanje enote, ki se
ukvarja s trZzenjem.

4 Na tem mestu glagol poslus$ati uporabljam v njegovi aktivni obliki (dovoliti, da nam sogovornik nekaj pove),
zato ga uporabljam v navezi z glagolom izvajati.

13



delovanje)« (Potter 1999a, 560). Pri tem ima pomembno vliogo usklajenost razliCnih
komunikacijskih dejavnosti, in sicer na ve€ razlicnih nacinov. Najprej kot usklajenost
komunikacijskih dejavnosti med globalno in lokalno ravnijo in potem Se kot usklajenost
razlicnih komunikacijskih dejavnosti podjetja na lokalni ravni — usklajenost med internim
in eksternim komuniciranjem, usklajenost npr. med trznim komuniciranjem in drugimi
oblikami komuniciranja v podjetju, usklajenost komunikacijskih sporocCil za razlicne
javnosti, Casovna usklajenost razlicnih komunikacijskih dejavnosti podjetja ipd. Na
podoben nacin lahko razumemo korporativno komuniciranje, kot ga opredeljujeta
Podnar in Kline, ko piSeta, da »v literaturi o korporativnem komuniciranju velja teza, da
vse komunicira« (Podnar in Kline 2003, 66). Podnar opozarja, da gre za »sinhronizacijo
funkcij komuniciranja in problem integracije sporocCila« (Podnar 2011, 18).

V svojem pisanju bom obravnavala klju¢ne pojme: posluSanje, odnosi z javnhostmi,

komunikacijsko upravljanje, kultura, globalizacija komuniciranja.

1.3 Raziskovalno vprasanje in metodoloski okvir prou¢evanja

V magistrski nalogi zelim odgovoriti na vprasanje:

e Kako poslusa globalno podjetje na lokalni ravni?

Na to vpraSanje skuSam odgovoriti s Studijo primera Leka, ¢lana skupine Sandoz,
Novartisove generi¢ne divizije.

V nalogi sem uporabila razlicne metodolo$ke pristope. Teoreticni del temelji na Studiju
literature in virov, s poudarkom na Ze opravljenih raziskavah poslusanja v globalnem in
lokalnem okolju ter odnosov z javnostmi.

V empiricnem delu naloge je bila osrednja t. i. raziskovalna strategija Studija primera.
Studije primera predstavljajo skoraj tretjino objavljenih &lankov v literaturi o odnosih z
javnostmi. Ce so premisljeno zastavljene in dobro izpeljane, so raziskovalno orodje, ki je
primerno za $tudij odnosov z javnostmi (Cutler 2004, 365). Pravilno uporabljena Studija
primera lahko uravnotezi vpliv kvantitativne raziskave, s katerim ta skuSa izolirati
raziskovalni problem od procesov prakse odnosov z javnostmi, ki so vtkani v druzbeni ali

organizacijski kontekst.
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Kot raziskovalno paradigmo sem uporabila kvalitativho raziskavo, saj me zanima, kako
preuCevano podjetje poslusa, torej prepoznava, upoSteva, nagrajuje, namenja
pozornost, razume in se odziva na druge, kot je to opredeljeno v literaturi.

Pregledano je bilo tudi sekundarno gradivo internega in eksternega komuniciranja
opazovanega podijetja, izluSceni so bili klju€ni primeri poslusanja in njihove znacilnosti.
Opravljeni so bili polstrukturirani intervjuji s predsednikom uprave Leka, €lana skupine
Sandoz, z vodjema globalnega korporativnhega komuniciranja v Sandozu in Novartisu, z
globalnim vodjem internega komuniciranja, digitalnih in druzbenih medijev v Novartisu
ter z menedzerko druzbenih medijev v Novartisu. V enoti Korporativho komuniciranje v
Leku, ¢lanu skupine Sandoz, je bila oblikovana fokusna skupina z zaposlenimi, kot eden

izmed mogocCih metodoloskih korakov.

1.4 Struktura naloge

Magistrska naloga je sestavljena iz uvodnega dela in $tirih vsebinsko povezanih poglavij
ter sklepnih ugotovitev, seznama literature in prilog.

V uvodu je opredeljena problematika, ki jo Zelim v nalogi podrobneje obdelati,
predstavljeni so namen naloge, raziskovalno vpraSanje, glavni pojmi raziskave in
uporabljene metode.

V drugem poglavju bolj podrobno predstavim organizacijsko poslu$anje. Spoznamo
definicije ter pravila in arhitekturo posluSanja. Predstavim posluSanje v internem in
eksternem komuniciranju: vlogo, pomen in deleznike internega in eksternega
komuniciranja ter kljuéne lastnosti organizacijskega posluSanja notranjih in zunanijih
javnosti.

V tretjem poglavju je podrobneje predstavljena kultura. Kultura velja za eno temeljnih
determinant komuniciranja in odnosov z javnostmi, pojavlja se tudi kot pomemben
dejavnik v organizacijskem poslusanju. Seznanimo se $e z druzbeno in organizacijsko
kulturo ter razli¢nimi vidiki kulture v razmerju do odnosov z javnostmi.

V cetrtem poglavju se sprasujem, kakSne so znacilnosti odnosov z javnostmi v
globaliziranih organizacijah. Poglobim se v nekaj osnovnih predpostavk uspesnih

globalnih in lokalnih komunikacijskih funkcij: nakazem pomen menedzerskega oz.
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strateSkega razmiSljanja in delovanja praktikov odnosov z javnostmi ter izpostavim,
katera znanja in kompetence potrebujejo odli¢ni odnosi z javnostmi.

Peto poglavje je posveceno Studiji primera — proucim, kako poslusa Lek, ¢lan skupine
Sandoz, Novartisove generi¢ne divizije. Analiziram razliCne oblike poslu$anja v internem
in eksternem komuniciranju opazovanega podjetja. Primerjam, katere prakse poslusanja
so lokalne, katere globalne in kako deluje kombinacija obojih.

V zakljucku so povzete glavne ugotovitve o poslusanju globalnega podjetja na lokalni
ravni. Podana so priporocila za izboljSave.

Nalogo kon€am s seznamom literature in drugih virov ter prilogami.

2 KAKO ORGANIZACIJE POSLUSAJO

Organizacije danes na $tevilne nacine komunicirajo z razliCnimi delezniki in javnostmi,
saj si Zelijo vzpostaviti in ohranjati dolgoro¢ne odnose z njimi. Pri tem so vse preveckrat
osredotoene na sporo€anje, govorjenje, pozabljajo pa na poslusanje. V tem poglavju
opredelim pojem poslusSanja, kot ga razumejo nekateri kljuCni pisci literature o tem
pojmu. Najblizia mi je Macnamarova opredelitev, predvsem zaradi tega, ker je v
poslu$anje vpeljal t. i. arhitekturo poslusanja — neko jasno strukturo, lahko reCemo tudi
hierarhijo, elementov, ki sestavljajo zmoznost ucinkovitega poslusanja. V tem poglavju
bom pregledala, kako je v literaturi obravnavan pojem poslusanja, kaj je arhitektura

poslusanja, in proucila znacilnosti poslusanja v internem in eksternem komuniciranju.

2.1 Poslusanje v organizacijah — opredelitev pojma

V literaturi ni obseznih raziskav o pojmu organizacijskega poslusanja. Osrednji fokus
poslu$anja je usmerjen k prou¢evanju medosebnega komuniciranja. Kljub temu najdemo
kar nekaj opredelitev pojma posluSanje in razlag, zakaj je posluSsanje pomembno v
organizacijah.

Dober komunikator, tudi dober menedzer in vodja, mora poslusati aktivho in z empatijo
ter prisluhniti povratni informaciji (Gray in Robertson v Brunner 2008, 74). Poslovni vodje
bi si morali prizadevati postati uspesni poslusalci, saj s tem krepijo svojo obcutljivost in

toleranco, in tako izboljSujejo interakcije s klju€nimi javnostmi, kot so zaposleni, stranke
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in dobavitelji (Lucia, 1997; Timm & Schroeder, 2000 v Brunner 2008, 74). Poslovni
uspeh je lahko odvisen od tega, kako uspesSno se komunikatorji vklju€ujejo v pogovor in
posluSanje (Gray & Robertson, 2005 v Brunner 2008, 74). BoljSe posluSanje pomeni
boljSe odnose z zaposlenimi in s strankami, kar pomeni, da poslusanje prispeva k
dobrim odnosom in boljSemu izidu pod ¢&rto (Bentley, 2000 v Brunner 2008, 74).
Poslu$anje lahko izboljSa moralo in produktivnost ter prispeva k doseganju ciljev (Harris,
1989 v Brunner 2008, 74). V poslovnem svetu je teZko najti dobrega poslusalca, toda e
postane$ dober posluSalec, pridobi§ zaupanje tistih, s katerimi komuniciras (Hughes,
2002 v Brunner 2008, 74).
Judy Burnside-Lawry zapiSe, da je »organizacijsko poslusanje opredeljeno kot
kombinacija posluSalskin sposobnosti zaposlenega in okolja, v katerem pride do
poslu$anja« (Burnside-Lawry v Machamara 2015, 19). Jim Macnamara (2015) ob tem
dodaja, da je treba za celovito prou€evanje organizacijskega poslusanja pojem opredeliti
bolj podrobno, saj lahko okolje organizacije vklju€uje tudi njegovo kulturo, politike,
strukture in druge elemente.
Zato Macnamara za organizacijsko poslusanje trdi, da »ga sestavljajo kultura, politike,
strukture, viri, veS€ine, tehnologije in prakse, ki jih podjetje uporablja, da priznava, opazi,
nameni pozornost, interpretira, razume, prouci staliS¢a svojih deleznikov in javnosti ter
jim tudi odgovori« (Macnamara 2015, 19).
Na podlagi tega je Macnamara opredelil sedem pravil organizacijskega poslu$anja
(Macnamara 2015, 19):
1. Priznavanje drugih kot posameznikov ali skupin z legitimno pravico, da govorijo in
se jih obravnava s spostovanjem.
2. Opaziti — tistemu, ki ga poslusas, je treba hitro pokazati, da si ga opazil. To se
lahko naredi s sporoCilom, da je njegovo vprasanje ali komentar Slo v obravnavo,
Se posebej, Ce ga je bilo treba poslati v strokovno sluzbo, od koder lahko odgovor
pricakuje Sele v doloCenem Casu. Primer iz prakse je avtomatski odgovor, ki ga
posiljatelj prejme kot odgovor na vprasanje ali komentar, poslan na splosni naslov
organizacije (npr. info poSta na spletni strani).
3. Nameniti pozornost drugemu — poleg hitrega prvega koraka, ko opazi$ govorca,

poslu$anje zahteva tudi kognitivni fokus in dolo€eno stopnjo empatije.
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4. Interpretirati tisto, kar povedo drugi, ¢im bolj pravicno in sprejemajoCe. Torej ne
napacno interpretirati, vpletati predsodkov ali skuSati govorca pregovoriti, da
spremeni svoje staliSCe, kar se vse preveckrat dogaja.

5. Doseci ¢im vecje razumevanje tistega, kar govorec govori, njegovih pogledov,
stalis¢ in Custev. Seveda drugih ne moremo povsem razumeti, vendar Charles
Husband (v Macnamara 2015, 20) pravi, da bi morala pravico do govora
nadomestiti pravica biti razumljen ali pa bi ta morala biti vsaj vklju¢ena v pravico
do govora.

6. Prouciti staliS€a, poglede, opazke in skrbi tistih, ki govorijo, je pomemben del
poslu$anja. ProuCevanje tistega, kar govori drugi, ne da si prej temu namenil
pozornost, pravilno interpretiral, kaj pomeni, in skusal razumeti staliS¢e govorca,
neizogibno pripelje do Suma v komunikaciji. Treba je poudariti, da preuceno
staliS€e in mnenje govorca $e ne pomeni nujno, da se z njim strinjas.

7. Odgovoriti na ustrezen nacin. Poleg prvega hitrega odziva je treba tistemu, ki je
nekaj povedal, izrazil svoje mnenje ali pomisleke, dati bolj poglobljen odgovor.
Kot Zze omenjeno, »ustrezen« ne pomeni sprejemanje ali strinjanje s tistim, kar je
bilo izrazeno ali zahtevano. Obstajajo utemeljeni razlogi, zakaj zahteve ali
predloga ni bilo mogocCe sprejeti. V takem primeru mora ustrezen odgovor
vsebovati natanen opis teh razlogov. Ko pa so mnenja, predlogi, pritoZbe

utemeljeni, je treba podati pozitiven odgovor.

2.2 Arhitektura poslusanja

Organizacije — vladne, profitne, nevladne in mnoge neprofiine — v svojem
organizacijsko-centricnem pristopu k javnemu komuniciranju po navadi ustvarijo
arhitekturo govorjenja. To sestavljajo politike, sistemi, strukture, viri in tehnologije,
namenjene govorjenju. Macnamara predlaga, da je to treba uravnoteziti s politikami,
sistemi, strukturami, z viri in s tehnologijami, namenjenimi poslusanju, kar poimenuje
arhitektura poslusanja (Macnamara 2015, 47). Ce Zeli organizacija uginkovito poslusati,
mora imeti vzpostavljeno t. i. arhitekturo poslu$anja ter imeti strokovnjake, ki znajo
opravljati to delo. Tako posluSanje zelo koristi organizaciji: poveCano zaupanje Vv

organizacijo, izboljSan ugled in zadovoljstvo strank ter poveCana produktivnost in

18



uCinkovitost skozi motivirane in vklju¢ene zaposlene idr. V tem poglavju bom proucila,

kaj sestavlja arhitekturo komuniciranja in kaj so njene klju¢ne znacilnosti.

2.2.1 Kultura poslusanja

Ena klju¢nih ugotovitev Macnhamarove Studije je, da organizacijska kultura doloa obseg
in ucinkovitost poslusanja. Prav organizacijska kultura je po mnenju Macnamare
»izhodiSCe za ucinkovito organizacijsko posluSanje — kljuéni dejavnik za ustvarjanje
odprte kulture poslusanja pa je napreden predsednik uprave, ki podpira dvosmerno
komuniciranje« (Macnamara 2015, 9).

Kulturno razumevanje tega, kaj sestavlja komuniciranje, pomembno oblikuje interakcije
med organizacijo ter javnostjo in Se posebej vpliva na naklonjenost poslusanju
(Macnamara 2015). Ce je koncept komuniciranja osredotoéen na prenos, posiljanje,
distribucijo sporoCil in na sporoCanje, obveS€anje, predstavitev, prikazovanje,
prepri¢evanje in izobrazevanje — kar je vse znacilno za moderne druzbe —, se ustvarja

kultura govorjenja.

2.2.2 Smernice poslusanja

Organizacije, ki negujejo kulturo, odprto za posluSanje, morajo razviti in vpeljati
smernice posluSanja. Te ne smejo biti Siroke filozofsko zastavljene izjave, ampak
konkretna navodila ustreznim enotam, koga naj poslu$ajo in kako naj se posluSanje
odvija. Primeri takih smernic so:

1. Jasna navodila vrhnjega vodstva podjetja, da je organizacija odprta za
povratno informacijo in se odziva na razli¢na sporoc€ila deleznikov in javnosti,
tudi Ce se z njimi ne strinja oz. jih ne more sprejeti ali uveljaviti.

2. Smernice uporabe druzbenih medijev, ki so odprte in spodbujajo uporabo ob
hkratnih jasnih napotkih o pravilni rabi druzbenih medijev.

3. Obvezno merjenje in evalvacija, ki zahtevata dosledne metode analiziranja
delezZnikov in poro€anje vrhnjemu vodstvu.

4. Smernice, ki zahtevajo, da se slisSano tudi predstavi javnosti, kot na primer, da

organizacije javno objavijo in predstavijo svoje odgovore javnosti.
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2.2.3 Upostevanje politike poslusanja

Politika posluSanja se zaCtne s prvim pravilom poslusanja — koga posluSsamo
(Macnamara 2015, 48)? Organizacije se vse preveckrat odloajo, da bodo poslusale
samo nekatere deleznike, in ne priznavajo pomena drugih ali pa celo menijo, da nekateri
delezniki niso sposobni razumeti kompleksnosti njihove organizacije. To, da nekaterih

deleznikov ne poslusamo, je ocitno politicno dejanje (Macnamara 2015, 48).

2.2.4 Strukture in procesi

Organizacijsko poslusanje je veCinoma delegirano, saj vrhnje vodstvo ne more poslusati
vsega, kar prihaja iz organizacije ali okolja. Zato morajo biti vzpostavljeni doloCeni
strukture in procesi za poslusanje. Ena izmed osnovnih struktur so opisi delovnih mest,
ki bi morali vsebovati tudi poslusanje. Macnamara (2015) v Studiji ugotavlja, da med 95
proucevanimi opisi delovnih mest v oddelkih za komuniciranje in marketing niti eno ni
vsebovalo besede posluSanje. Vec€ina dokumentov je vsebovala besede, kot so odnosi,
sodelovanje, vkljuCevanje.

Druga pomembna sestavina strukture in procesov poslusanja je vzpostavitev kriterijev,
na podlagi katerih se organizacije odlo¢ajo, ali in v kolikdni meri bodo namenile

pozornost in proucile dolo¢ene glasove; ti kriteriji morajo biti pravi¢ni in razumni.

2.2.5 Tehnologije poslusanja

Tehnologije, ki nam pomagajo pri organizacijskem poslu$anju, so med drugim servisi za
spremljanje medijev in druzbenih medijev, raCunalniSki programi za analizo vsebine
medijev, avtomatski odzivniki na prejeta vprasanja prek generi¢nih elektronskih naslovov
podjetja idr.

Zerfass in drugi (2015) kot najpomembnejSe strukture in tehnike organizacijskega
poslusanja navajajo redno spremljanje medijev, spremljanje druzbenih medijev, obasne
dejavnosti poslu$anja, spremljanje in upravljanje kriznih razmer ter reden dialog z

delezniki.

2.2.6 Viri za poslusanje
Tehnologija je pomembna za omogoc€anje posluSanja, vendar v resnici ne moremo
poslusati, Ce se opiramo samo na to, kar tehnologija »sliSi«. Za uspesno poslusanje

potrebujemo tudi usposobljene ljudi, ki sliSano ovrednotijo. Samo ljudje so sposobni
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uporabiti empatijo, eticno refleksijo ter sprejemati odloCitve o tem, ali in kako naj se
odzovejo na slisano (Macnamara 2015, 50).

Ce imajo organizacije vzpostavljene prve &tiri elemente poslusanja — ali ima organizacija
kulturo odprtosti in pripravljenosti za poslusanje, pravilnike, ki omogocajo aktivno
poslu$anje, politiko posluSanja, ki uposteva klju¢ne deleznike in javnosti, ter ima
vzpostavljene strukture in procese za poslusanje Sirokega nabora kanalov —, potem se
kot velik izziv pojavlja vpraSanje virov za poslusanje. Organizacije v prihodnje ne
nameravajo povecevati svojih prora¢unov za komuniciranje z javnostmi. Kot je Ze bilo
omenjeno, poslusanje poleg tehnologije potrebuje tudi ljudi, zato morajo organizacije in
njihovi oddelki za komuniciranje premisliti, kako v prihodnje organizirati delo, da bodo
lahko kos vedno vecjim zahtevam posluSanja. Anketiranci v Macnamarovi raziskavi so
povedali, da bodo morali praktiki komuniciranja preusmeriti svoje vire, ¢e bodo zeleli v

prihodnje zagotavljati dvosmerno komuniciranje (Macnamara 2015, 51).

2.2.7 Vescine za poslusanje

Uporaba novih tehnologij in novi delovni procesi, ki jih zahteva poslu$anje, pomenijo tudi
spremembo Vv izobrazevanju, usposabljanju in zaposlovanju na podrocjih, kot so trzno
komuniciranje, korporativno komuniciranje, organizacijsko komuniciranje in odnosi z
javnostmi (Macnamara 2015, 52). Tradicionalne vescine, znanja in kompetence, kot so
pisanje, urejanje, priprava strateskih nacrtov, organiziranje dogodkov itd., ne bodo vec
zadostovali za organizacije, ki si bodo prizadevale za dvosmerno komuniciranje, dialog
in ustvarjanje odnosov, s katerimi vzpostavljajo zaupanje in zadovoljstvo deleznikov.
VescCine za posluSanje morajo vkljuCevati:

e poznavanje mehanizmov za pridobivanje povratnih informacij in nabor
kvantitativnih ter kvalitativnin raziskovalnih metod, kot so anketa, fokusne
skupine, intervjuji, Studije primera ipd.;

e operativne vesCine za vzpostavljanje dialoga v interaktivnem digitalnem okolju,
npr. v druzbenih medijih in na elektronskih forumih;

e analizo vsebine in konteksta, ne samo za medijsko analizo, ampak za analiziranje
prepisov intervjujev, posvetovalnih sestankov, pritozbenih pisem ipd.;

e razumevanje posvetovalnih tehnik in uporabo programskih orodij za e-

posvetovanije;
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e dobre prezentacijske vescine, kot so uporaba videa za neposredno predstavitev
staliS€ deleznikov in javnosti vrhnjemu vodstvu;

e razumevanje psihologije in behavioristicnih dognanj;

e vse bolj pomembna postaja t. i. analiza Big Data.
Za ucinkovito posluSanje poleg vesC€in potrebujemo tudi kompetence — biti moramo
zmozni posluSati. In katera je kljuéna kompetenca posluSanja? Burnside-Lawryjeva
predlaga, da kompetenco posluSanja opredelimo kot »prisotnost Custvenih, kognitivnih in
vedenjskih lastnosti, ki prispevajo k "to¢nosti", to je percepciji, da je poslusalec to¢no
prejel in razumel poslano sporocilo, in k "u€inkovitosti”, kjer posluSalec izkaze vedenje,

ki podpira odnos med govorcem in poslusalcem« (Burnside-Lawry 2012, 104).

2.2.8 Sporoc¢anje poslusanja kljuénim odlo¢evalcem

Pri arhitekturi posluSanja je treba vzpostaviti linijje poro¢anja in odgovornosti, da se
zagotovi, da tisto, kar je bilo sliSano in je pomembno, dozZivi tudi ustrezen odziv, akcijo.
Vsega, kar organizacija slisi, ni treba posredovati vrhnjemu vodstvu v odlo€anje in
udejanjanje. Kar pa se mu posreduje, mora biti natanéno analizirano, uporabljajo¢
kriterije, omenjene v tocki 2.2.2. Od zasebnih druzb ne moremo pri¢akovati, da se bodo
do tal priklonile Zeljam zunanjih javnosti. Tudi javne druzbe imajo poleg zakonskih
zahtev, ki se nanasajo na njihove delniarje, zaposlene in okolje, omejene odgovornosti.
Preveliko odzivanje na Zelje javnosti bi lahko ogrozilo dolgoro¢ne nacrte in izvajanje
zacrtane strategije (Macnamara 2015, 52).

Kljub temu pa je Macnamarova raziskava pokazala, da je raven, do katere politi¢ni in
organizacijski odloCevalci upostevajo in se pozitivno odzivajo na skrbi, poglede in

predloge javnosti, prenizka.

2.3 Poslusanje v internem komuniciranju

Zaposleni so eden kljuénih virov podjetja in bistveno vplivajo na njegovo delovanje,
uspesnost in dolgoro¢ni razvoj. Zaradi tega je za podjetja iziemnega pomena, da
vzpostavijo in ohranjajo dolgoroCne pozitivne odnose z zaposlenimi. DoseCi Zelijo
motiviranost zaposlenih in njihovo vklju¢enost v procese delovanja ter odloCanja v

podjetju. To lahko dosezZejo s (a) pravilnim ravnanjem in (b) pravilnim komuniciranjem z
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zaposlenimi, torej z dvosmernim komuniciranjem. Prvi korak pri tem je poslusanje

zaposlenih.

2.3.1 Kajjeinterno ali organizacijsko komuniciranje

Interno komuniciranje se ukvarja z odnosom med organizacijo in njenimi zaposlenimi.
Organizacijo lahko razumemo kot »rezultat procesa oblikovanja dinami¢nega sistema, v
katerem si posamezniki prizadevajo za ¢im ucinkovitejSe uresniCevanje skupnih ciljev«
(Berlogar 1999, 34). Pri tem ima komuniciranje pomembno vlogo, saj je eden od
procesov Vv organizaciji. Za komuniciranje Kalin Golobova navaja, da lahko v
slovenskem jeziku uporabljamo tudi besedo sosporoCanje, saj ta »beseda s pomenom
predponskega obrazila so-, ij. izrazanje vzajemnosti, medsebojne povezanosti, bolj
napeljuje na obliko latinskega communis« (Kalin Golob 2001, 253).

Mike Beard kot eno klju¢nih nalog internega komuniciranja opredeli »pomo¢, ki jo nudi
pri iskanju in ohranjanju visokokakovostnih zaposlenih, saj ti pozitivno vplivajo na
doseganje ciliev podjetja« (Beard 2001, 16). Ob tem meni, da mora interno
komuniciranje zagotoviti dobro obveScenost zaposlenih, saj le tako lahko doseZzejo
zastavljene cilje in zadovoljstvo na delovnem mestu. Te definicije ne morem sprejeti v
celoti, saj je preve¢ enosmerna, preveC poudarja enosmerno komunikacijo v smeri
vodstvo—zaposleni. Manjka tudi poslusanje.

Organizacijsko komuniciranje je kompleksen in nenehen proces, skozi katerega clani
organizacije ustvarjajo, ohranjajo in spreminjajo organizacijo (Keyton 2005, 13). Pri tem
procesu sodelujejo vsi zaposleni v organizaciji, saj komuniciranje ni privilegij vodij. Ti
sicer posiljajo v organizacijo sporocila, a iz teh sporo il nato njihovi podrejeni in kolegi
ustvarjagjo pomene. In prav ustvarjanje pomenov razlicnih  udelezencev
komunikacijskega procesa lahko privede do razlicCnega razumevanja istega sporocila
(Keyton 2005).

Organizacijsko komuniciranje je po mnenju Podnarja in Klineta omejeno na notranje
okolje profitnih in neprofitnih organizacij (Podnar in Kline 2003, 60). Avtorja opisujeta
dva temeljna pristopa pri oblikovanju teorije o organizacijskem komuniciranju.
Funkcionalisti, ki organizacijo obravnavajo kot stabilno strukturo, skozi katero tece
komuniciranje, so v jedro svojega proucevanja postavili pretok informacij. Interpretativna

perspektiva, ki organizacijo obravnava kot konstrukt, oblikovan skozi subjektivnho
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izkusnjo njenih €lanov, pa se ukvarja predvsem s pomeni, ki nastanejo kot posledica
komuniciranja (Podnar in Kline 2003).

Grunig in Hunt ugotavljata, da sodobne organizacije uporabljajo razlicne modele
internega komuniciranja — enosmerne, nesimetricne —, da pa jih veliko Ze uporablja
dvosmerni simetri¢ni model tudi v internem komuniciranju (Grunig in Hunt 1984, 241).
Dvosmerni simetricni model poudarja medosebno komuniciranje in dialog med vodstvom
in zaposlenimi. Za organizacije, ki v internem komuniciranju uporabljajo ta model, je
znacilno, da gojijo kulturo, v kateri si zaposleni upajo izraziti mnenje. Komuniciranje
prispeva k povec€anju zadovoljstva pri delu le, kadar je simetricno. Tega pa organizacije
razvijejo takrat, ko imajo ustrezno organsko strukturo in participativno kulturo. S
konceptom simetriCnosti Grunig (1992b) povezuje pojme, kot so zaupanje, kredibilnost,
odprtost, odnosi, vzajemnost, horizontalno komuniciranje, povratna informacija, na
zaposlenega osredotoceni stil, strpnost do nestrinjanja in pogajanja. Zaposleni so najbolj
zadovoljni z informacijami, ki jim pomagajo osmisliti njihovo situacijo, in sicer tako, da jim
sporocajo, kako njihovo delo prispeva k ciliem organizacije, obveSc€ajo jih o politikah in
nacrtih ter o odnosih s kljuénimi delezniki v okolju organizacije. SimetriCnost
komuniciranja nakazuje tudi zavzetost zaposlenih, sploh vodij na razli¢nih ravneh, da
pomembno viogo pri ustvarjanju zadovoljstva pri delu, je simetricno komuniciranje
kljuéno.

Grunig (1992b, 559) povzame tri kljuéna nacela ucinkovitega internega komuniciranja:

1. Odliéni sistemi internega komuniciranja odrazajo nacela simetricnega
komuniciranja.

2. Simetri¢ni sistemi komuniciranja prispevajo k ucinkovitosti organizacije, in sicer
tako, da gradijo odprte, zaupne in kredibilne odnose s strateSkimi skupinami
zaposlenih.

3. Dobri odnosi s klju¢nimi skupinami zaposlenih se izraZajo skozi zadovoljstvo pri

delu in ugodno organizacijsko klimo.
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2.3.2 Delezniki oz. javnosti internega komuniciranja

Koncept deleznikov vidi podjetje kot skupnost interesnih skupin oz. javnosti (kupcev,
konkurentov, zaposlenih, finan¢nih partnerjev, lokalnih skupnosti, medijev, vladnih
organov itd.), od katerih ima vsaka v podjetju nek »deleZ« (Janci¢ 1999, 73).

Ce zeli organizacija dolgoroéno uspe$no delovati, mora vzpostaviti trajne odnose s
svojimi delezniki. To pa lahko naredi le, e razume njihove potrebe in pricakovanja ter jih
je pripravljena in sposobna zadovoljiti ob uposStevanju primarne naloge podjetja, to je
uresni¢evanja svojih poslanstva in ciljev. Poleg tega je za vzpostavitev odnosa potreben
tudi Custveni del, brez njega ne moremo govoriti 0 odnosu. Pri tem ima komuniciranje
klju€no vlogo.

Organizacija mora biti v vseh svojih vlogah konsistentna in konstruktivha, ¢e Zeli
uspesno opravljati svojo konéno funkcijo — menjavo s potrosniki (Janci¢ 1999, 74).
Podnar in Janci¢ izpostavljata, da je »komuniciranje edini nacin, s katerim lahko
dosezemo razumevanje, uravnotezenost in sprejemanje razlicnih interesov podjetja in
deleznikov« (Podnar in Janci¢ 2006, 298). Deleznike razdelita v tri osnovne skupine
glede na pomen, ki ga imajo za podjetje: (1) dobavitelji, delnicarji, potrosniki, mediji,
zaposleni in konkurenti, (2) ekonomska zdruzenja, finan¢ne javnosti, mnenjski voditelji,
strokovne organizacije, Sole in univerze, skupine pritiska in politi¢ne stranke, (3) druZine
zaposlenih, druga podjetja, naravno okolje, iskalci zaposlitve, sindikati, Sportne in
religiozne organizacije. Raziskava je zajemala iz podatkov, ki so jih pridobili od
zaposlenih v agencijah za trzno komuniciranje in odnose z javnostmi, torej iz
storitvenega sektorja. V gospodarstvu se sreCujemo z nekoliko drugac¢no razdelitvijo
deleznikov in njihovega pomena za delovanje podjetij. Izpostavila bi interno javnost, ki ni
enovita in ena sama, ampak jo sestavlja vec internih javnosti: vrhnje vodstvo, direktorii,
vodje na razliénih ravneh, svet delavcev, sindikat, projekine skupine (v primeru

projektov), zaposleni na posameznih lokacijah podjetja idr. (glej Sliko 2.1).
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Slika 2.1: Primer internih javnosti podjetja
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Z vidika upravljanja korporativnih komunikacij je pomembno, da znamo identificirati in
razvrstiti klju¢ne deleznike in javnosti (Podnar 2011, 81). V strateSkem komunikacijskem
nacrtu imamo za vsako javnost svoje cilje, nacine in orodja posluSanja ter sporocanja.

Janci¢ (1999) navaja, da »organizacije nimajo odnosa le s posameznimi javnostmi, pac
pa se te tako kot organizacije medsebojno povezujejo in prepletajo ter vplivajo druga na

drugo«.

2.3.3 Znacilnosti poslusanja v internem komuniciranju

Macnamara (2015) postavlja ankete o mnenju zaposlenih v srediS¢e posluSanja v
organizacijskem ali internem komuniciranju, kot ga tudi poimenuje. Kot opozarja Jancic,
pri internem komuniciranju »ne gre toliko za samo pravico delavca, pac pa predvsem za
potrebo podjetja, da z informiranjem vpliva na vklju¢enost delavcev. Zato je izrednega
pomena, da se z vsebino internega komuniciranja ukvarja prav vodstvo podjetja«
(Janci¢ 1990, 120).

Podjetje z anketami med zaposlenimi prisluhne potrebam ter mnenjem zaposlenih in te
izsledke smiselno vklju€i v prihodnje poslovanje. Nacin posluSanja v sodobnem

organizacijskem komuniciranju so tudi sreCanja vodstva z zaposlenimi, na katerih je po
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predstavitvi vodstva dovolj Casa za vprasanja zaposlenih. Veliko podjetij kot nacin
sporo€anja in poslusanja uporablja tudi bloge svojih vodilnih, saj omogoc€ajo, da skozi
odgovore, komentarje in mnenja na blog prisluhnemo zaposlenim.

PosluSanje v organizacijskem komuniciranju je pomembno tudi za razvoj in napredek
zaposlenih. Zaposlenemu lahko pomaga izbolj$ati njegovo delo, tisti, ki znajo bolje
poslusati, imajo ve€ moznosti za napredovanje, povisek, boljsi status (Sypher Davenport
in drugi 1989, 301).

Richard Branson trdi: »Ce bi komunikacija potekala neposredno od spodaj do vrha, bi
bila podjetja veliko bolje vodena.« (Kets de Vries in Florent — Treacy 2000, 79). Branson
redno piSe svojim zaposlenim, na koncu jih povabi, naj mu poSljejo svoje mnenje,
predloge, probleme. Zaposleni mu veliko piSejo in on poskrbi, da se na vsako posto
odgovori. V pismih je prislo veliko odli€nih zamisli in tudi nekaj slabih odlocitev, ki so jih
nato sprejeli. A Branson trdno verjame, da »bi morali znati predsedniki podijetij
komunicirati z vsemi zaposlenimi neposredno ali jih vsaj pripraviti do tega, da jim piSejo«
(Kets de Vries in Florent — Treacy 2000, 79).

2.4 Poslusanje v eksternem komuniciranju

Tako kot v internem komuniciranju je poslusanje prvi korak tudi v komuniciranju z
eksternimi javnostmi. Je sestavni del identificiranja eksternih javnosti, saj prav s
poslusanjem pridobimo potrebne informacije in podatke, na podlagi katerih lahko
dolo€imo, kateri so tisti delezniki, ki so pomembni za organizacijo.

V tem poglavju bom proucila eksterno komuniciranje kot del korporativnega
komuniciranja in tri pojme, ki so pri korporativnem komuniciranju v ospredju. Pregledala
bom primere kljuénih deleznikov organizacije in na koncu poglavja navedla znacilnosti

posluSanja v eksternem komuniciranju.

2.4.1 Eksterno komuniciranje kot del korporativhega komuniciranja

Korporativho komuniciranje razumem kot celostno komuniciranje organizacije, profitne
ali neprofitne. Tako ga opredeljujejo tudi nekateri avtorji (van Riel 1995, Podnar in Kline
2003, Hallahan in drugi 2008), ki zapiSejo, da komunicira celotna organizacija, torej

celotni corpus (lat. telo). lzraz se je sicer najprej uporabljal za razloevanje med
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komuniciranjem, povezanim z organizacijo in njenim okoljem, in komuniciranjem o
izdelkih in storitvah, ki jih ponuja organizacija (Argenti v Hallahan in drugi 2008, 643).
Podnar in Kline trdita, da je korporativno komuniciranje »po svoji osnovni ideji zelo
podobno integriranemu trznemu komuniciranju, le da na deleznike ne gleda skozi
perspektivo potroSnikov, kar gre upraviceno ocitati slednjemu« (Podnar in Kline 2003,
66).

Korporativno komuniciranje razumemo kot krovni pojem za vse oblike vedenja in
komuniciranja, ki ga izvaja (znotraj ali zunaj) doloCeni korpus (van Riel 1995).

To komuniciranje poudarja potrebo po interdisciplinarnem razumevanju komuniciranja
organizacij kot sredstvu, ki omogoca njihov obstanek, pogon in razvoj (Podnar 2011,
17).

V korporativnem komuniciranju so v ospredju identiteta, imidZz in ugled, saj, kot
ugotavljata Podnar in Kline, »brez razmiSljanja o teh treh pojmih korporativnho
komuniciranje izgubi svoj pravi smisel in pomen« (Podnar in Kline 2003, 66).

Philip Kitchen trdi, da ima ugled podjetja — ki ga opredeli kot upravljanje in komuniciranje
korporacijske znamke — vedno vedji pomen za ustvarjanje in ohranjanje trznega deleza
podjetja na globalnem trgu. Poleg tega ugled vpliva na misli in srca deleznikov po vsem
svetu (Kitchen 2004, 265). Vpliva pa tudi na vrednost delnic druzbe ter na zmozZnost
podjetja, da privabi in ohrani izvrstne zaposlene.

Pod pojmom identiteta Podnar razume splet razli¢nih znacilnosti dolo¢enega korpusa, ki
dajejo entiteti njeno edinstvenost — enakost navznoter in navzven. Imidz je vtis ali
mentalna podoba posameznika o zaznani entiteti, ugled pa je ovrednotena in
poenostavljena ocena o entiteti, ki si jo posamezniki ustvarijo skozi ¢as (Podnar 2011,
19). Z definicijo se ne morem v celoti strinjati, saj ugleda ne oblikuje posameznik, ampak
je slika podjetja, ki si jo ustvari skupnost; gre za konsenz razli¢nih deleznikov in javnosti.
Govorimo lahko torej o treh pojmih, ki so v srediS€u korporativhega komuniciranja, in
sicer tako internega kakor eksternega. Komuniciranje je tista dejavnost, s katero
sooblikujemo imidz in ugled podjetja v o€eh njegovih internih in eksternih deleznikov ter
javnosti. Organizacija mora najprej imeti svojo filozofijo, da jo lahko komunicira, sicer ne
more imeti sporoéila. Ce organizacija nima osebnosti, ki jo razume in neguje, ne more

upravljati svoje identitete (Bernstein 1986, 167).
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Pri tem je zelo pomembna vioga strokovnjakov, ki nacrtujejo, vodijo in upravljajo
korporativno komuniciranje. Biti morajo o€i in uSesa organizacije. Imeti morajo pregled
nad delovanjem organizacije kot celote; pogled mora biti SirSi od tistega, ki ga ima
predsednik uprave (Oliver 2004, xvii).

Naloga korporativhega komuniciranje je, da pripravi komunikacijsko strategijo, ki bo
izhodis€¢e za vse oblike komuniciranja podjetja: od odnosov z mediji, internega
komuniciranja do trznega komuniciranja. Namen tega je, da podjetje komunicira z enim
glasom, da je njegovo komuniciranje, ne glede na to, iz katerega dela podjetja prihaja,
enotno. To lahko razumemo podobno kot vrednote podjetje — ne glede na to, v kateri
enoti ali drzavi sveta je zaposleni, ima iste vrednote kot drugi zaposleni in jih mora
upostevati ter Ziveti enako.

Korporativno komuniciranje usklajuje vse vidike komuniciranja podjetja in jim kot
izhodisCe da kljucna sporocCila podjetja. Ta sporocila nato drugi deli podjetja vkljuCujejo v

svoje oblike komuniciranja, in tako ustvarjajo uglaseno celoto.

2.4.2 Delezniki oz. javnosti eksternega komuniciranja

Za strateSko nacrtovanje odnosov z javnostmi je pomembno, da razumemo razliko med
delezniki in javnostmi (kot sem opisala Zze v uvodu naloge). Prvi korak v strateSkem
nacrtovanju odnosov z javnostmi je, da naredijo seznam posameznikov, skupin,
organizacij, ki so povezani z njihovo organizacijo ali imajo v njej svoj delez. Tak seznam
imenujemo mapa deleznikov (Freeman v Grunig in Repper, 1992). Deleznike delim na
dve skupini, ki se sicer med seboj (lahko) prepletata, a imata v izhodis€u razlicne
komunikacijske potrebe: interne in eksterne. Prve sem podrobneje opisala v poglavju

2.3.2, druge predstavljam v tem poglavju (glej Sliko 2.2).
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Slika 2.2: Primer mape eksternih deleznikov podjetja v Sloveniji
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Komunikator pripravi mapo deleznikov tako, da razmisli o vplivih, ki jih ima organizacija
na ljudi in ljudje na organizacijo. Vplive lahko identificira skozi raziskavo okolja
organizacije, npr. z javnomnenjskimi raziskavami, analizo medijev (tradicionalnih in
druzbenih), s Studiranjem strokovnih revij, posvetovanji s predstavniki zdruzenj, lokalnih
skupnosti in s strokovnjaki z razli¢nih podrocij ipd. Pri tem je pomembno, da se ne
zanemari nobenega dela eksterne javnosti, da ne skeniramo le doloCenega dela okolja.
Ko so delezniki doloCeni, jih je treba razvrstiti po pomenu, saj imajo razlicno pomemben
vpliv na organizacijo (Grunig in Hunt 1984). Ob tem Grunig in Repper (1992) poudarjata
pomen komuniciranja z delezniki, predno se pojavi krizna situacija ali problem med
organizacijo in njenimi delezniki. Organizacija z nacrtnim strateSkim proaktivnim
komuniciranjem gradi dolgoro¢ne odnose s svojimi delezniki, kar je Se posebej
pomembno pri tezavah ali konfliktih. Z delezniki ne moreS komunicirati samo in Sele
takrat, ko jih potrebujeS. To pomeni, da jih nisi posludal in nisi prisluhnil njihovim

staliSéem, mnenjem, predlogom.
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Tako kot ni ene enotne interne javnosti, ampak ima organizacija dejansko vec internih
javnosti, tudi ni ene enotne eksterne javnosti. Grunig in Repper celo pravita, da je
»splosna javnost protislovje« (Grunig in Repper 1992, 127), saj se javnosti oblikujejo
okrog problemov, ki se zelo redko dotikajo vseh v populaciji.

Razlicne organizacije (profitne, neprofitne, storitvene, proizvodne, javne, zasebne itd.)
imajo razlicne deleznike, nekateri pa so enaki za vse organizacije: lastniki ali
ustanovitelji, kupci ali uporabniki, dobavitelji, konkurenti, stanovska ali interesna

zdruzenja, predstavniki lokalnih skupnosti, ob&ine, vladni organi itd.

2.4.3 Znacilnosti poslusanja v eksternem komuniciranju

Organizacije lahko poslu$ajo svoje deleznike in javnosti skozi razlicne prakse in prek
razlicnih kanalov, zato govorimo o ve€ podrocjih poslusanja. Macnamara jih opredeli:
raziskave, trzno komuniciranje, odnosi s strankami, politicno komuniciranje,
komuniciranje z vlado, organizacijsko (interno) komuniciranje, korporativnho
komuniciranje, odnosi z javnostmi, druzbeni mediji, javne razgrnitve in posvetovanja,
»info poSta« (Macnamara 2015, 15).

Macnamara (2015) ugotavlja, da je zavezanost merjenju in evalvaciji bistveno
spremenila delovanje korporativhega komuniciranja v podjetjin. Nekatera podjetja v
njegovi raziskavi so uspela prestrukturirati delovanje enote korporativno komuniciranje
tako, da so prenehala uporabljati nekatere tradicionalne tehnike komuniciranja podijetij
(npr. sporoc€ilo za javnost) in se usmerila k tistim dejavnostim, ki so dejansko vpletle
javnosti, jim prisluhnile. Mnogo veC sredstev so namenili merjenju komunikacijskih
ucinkov in spremljanju korporacijske znamke. Podjetje je zbiralo podatke iz treh virov: od
strank, zaposlenih in SirSe druzbe. Nato je pridobljene podatke teh toCk poslusanja
integriralo v celoto. Podjetja v danasnjem Casu zelo pogosto poslusajo tudi skozi
druzbene medije, ki so pomembna toCka, na kateri lahko podijetje prisluhne svojim
strankam, kupcem in predstavnikom razliCnih javnosti. Vendar pa je tudi v druzbenih
medijih Se vse prevel govorjenja in premalo resnicnega poslusanja. Podjetja skusajo
tudi druzbene medije uporabiti za to, da govorijo, spodbudijo debato o neki temi, man;
pa opazujejo in poslusajo tekoCe debate.

Organizacije najbolj poslusajo skozi raziskave in druzbene medije takrat, ko zelijo

natanc¢no doloCiti in dosecCi potencialne kupce, zaposlene in druge s svojimi sporodili
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(Macnamara 2015, 44). To seveda ne pomeni, da sploh ne poslusajo. Kaze pa na to, da
je prav govorjenje tista dejavnost, ki je podzavestno Se vedno v ospredju komuniciranja
organizacij v javnosti.

Vse prevecCkrat se tudi dogaja, da podjetja uporabljajo druzbene medije zgolj kot
tehnolosko platformo za objavljanje svojih sporocil. Ne razumejo pa dejanske vloge in
pomena druzbenih medijev za dialog s klju€nimi javnostmi.

Pomembno za posluSanje v eksternem komuniciranju je merjenje ugleda podjetja oz.
korporacijske znamke, saj podjetja razumejo, da njihova moC ne prihaja samo iz
finan¢nih izidov. »Kljuéno bogastvo vsakega podjetja namre€ danes predstavlja ugled
korporacijske znamke. Upravljanje in ravnanje podjetja s tovrstnim neotipljivim kapitalom
ter komuniciranje z njim povezanih lastnosti pa ima izjemen vpliv na to, kako bodo
podjetje ovrednotili njegovi delezniki« (Kline in drugi 2015a, 8).

Ena izmed pomembnejsih oblik neotipljivega premozZenja podjetja je ugled direktorja oz.
njegovega predsednika uprave. »Vsak posebej in oba skupaj namre¢ predstavijata
potencialen vir konkurencne prednosti« (Kline in drugi 2015b, 9). Merjenje ugleda
direktorja oz. predsednika uprave je pomembno predvsem zato, ker zagotovi bazo
podatkov kot nujno osnovo za (a) nacrtno in sistemati¢no razvijanje njihovih osebnih
znamk in (b) upravljanje ugleda podjetja s pomocjo upravljanja ugleda direktorja.
Organizacije v komuniciranju z eksternimi javnostmi poslusajo tudi skozi analize
medijskega pojavljanja. Pri tem Macnamara (2015) opozarja, da organizacije ne bi
smele meriti samo, koliko objav so dosegle, ampak predvsem, kakSen ucinek so te
objave imele.

Macnamara (2015) v svoji Studiji ugotavlja, da odnosi z javnostmi in praktiki, ki se
ukvarjajo z njimi, poudarjajo pomen dvosmernega komuniciranja, kar pa se v praksi
dejansko ne dogaja. Ceprav naj bi dialog nasli povsod v odnosih z javnostmi, dejanski
izsledki pokazejo, da je v podjetjih 90-95 odstotkov govorjenja in 5-10 odstotkov
poslu$anja (Macnamara 2015, 45).

Tako kot za poslu$anje v internem komuniciranju je organizacijska kultura pomembna
tudi za posluSanje v eksternem komuniciranju. Kulturo, ki omogoCa in spodbuja

poslusanje, s svojim zgledom najbolj opredeljujejo vodilni v organizaciji.
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In prav na vrhnje vodstvo se nanaSa tudi eden od kljuCnih dejavnikov poslusanja.
Macnamara (2015) v svoji Studiji dokazuje, da je za uspesno posluSanje nujno tisto, kar
so deli organizacije sliSali v organizaciji ali zunaj nje in nato tudi kriticno analizirali, na
ustrezen nacin posredovali vodstvu. Artikulacija ugotovitev poslusanja je v organizacijah
nujna zato, ker je v velikih sistemih poslusanje v vecini primerov delegirano. In Ce
razliCni organizacijski deli, ki izvajajo posluSanje, sliSanega ne prenesejo vodstvu, lahko
organizacija dejansko ne sliSi svojih deleznikov ali javnosti in jim ne bo namenila
potrebne pozornosti.

Do neartikulacije sliS8anega pride zaradi razli¢nih razlogov: (a) organizacijske kulture, v
kateri glasovi nekaterih posameznikov ne Stejejo; (b) strahu zaposlenih, da bi negativna
sporocila komunicirali vodstvu; in (c) kadar vrhnje vodstvo ne upoSteva tistega, kar jim je
bilo posredovano kot u€inek poslusanja (Macnamara 2015, 46).

Vrhnje vodstvo mora biti pripravlijeno prisluhniti nasvetom tistih, ki dejansko izvajajo

poslusanje, in tudi ukrepati, kadar je treba.

3 RAZLICNOST KULTUR KOT EDEN KLJUCNIH DEJAVNIKOV USPESNIH
GLOBALNIH ODNOSOV Z JAVNOSTMI

Eden od pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na to, ali organizacije poslusajo ali ne, je
organizacijska kultura (Macnamara 2015), zato bi bilo prouCevanje posluSanja brez
proucevanja kulture pomanjkljivo. Pojem kultura je bil v zgodovini opredeljen na mnogo
nacinov. Prvo celostno opredelitev lahko pripiSemo Tylerju (1871), ki je zapisal, da je
»kultura kompleksna celota, ki vklju€uje znanje, verovanje, umetnost, moralo, navade in
vse druge sposobnosti in navade, ki jih ¢lovek pridobi kot pripadnik skupnosti« (Tyler v
Sriramesh 2012, 11).

V tem poglavju najprej proucim pojem druzbene kulture, pri ¢emer se naslanjam
predvsem na ugotovitve Geerta Hofsteda in Gerta Jana Hofsteda. Nato pogledam
znacilnosti organizacijske kulture. V njej imajo pomembno viogo vrednote, saj so
»lepilo«, ki drzi organizacijo skupaj. Na koncu poglavja analiziram, kaj je tisto, kar je
postavilo kulturo v ospredje raziskovanja komuniciranja ter kakSen vpliv imajo razlicne
kulture na odnose z javnostmi. Prav razlicnost kultur je namreC eden od kljucnih izzivov

upravljanja odnosov z javnostmi v globalnih podjetjih.
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3.1 Druzbena kultura

Kultura je tako Sirok pojem, da ga je tezko enoznacno opredeliti. Zaradi tega jo je tudi
tezko meriti. Hofstede in Hofstede (2005) ugotavljata, da lahko kulturo in druzbe
opazujemo na treh ravneh: univerzalni (kjer kot ljudje vsi delimo nekatere znacilnosti),
kolektivni (kjer skupne znacilnosti delijo samo tisti, ki pripadajo nekemu kolektivu, in
sicer predvsem kot ucCinek prilagoditve neki kulturi) in individualni (kjer posameznik
dozivlja, da vsak od nas oblikuje kulturne lastnosti na svoj unikaten nacin).

Kultura v neki druzbi lahko vpliva na organizacijsko kulturo, lahko pa je tudi drugacna od
kulture organizacij v tej druzbi (Sriramesh 2012, 12). Eden klju¢nih avtorjev v
proucevanju organizacijske kulture je Geert Hofstede, ki je v osemdesetih letih
preteklega stoletja opredelil najprej stiri, kasneje pa pet dimenzij (Hofstede in Hofstede
2005, 31) druzbene kulture. Prva dimenzija, oddaljenost od moci, opisuje, koliko tisti del
druzbe, ki ima manj moci, sprejema neenakomerno porazdeljenost moci v druzbi. Druga
dimenzija je kolektivizem vs. individualizem. To dimenzijo Hofstede in Hofstede (2005)
lepo opiSeta na primeru Svedskega podjetja, ki je delalo v Savdski Arabiji: »Svedi
sklepajo posle s podjetjiem, medtem ko Savdijci sklepajo posle z osebo, ki so jo spoznali
in ji lahko zaupajo« (Hofstede in Hofstede 2005, 74). Tretja dimenzija je
moskost/zenskost. Kot mosko lahko imenujemo tisto druzbo, kjer so Custvene vioge
spolov jasno lo€¢ene: moski naj bi bili samozavestni, mo¢ni in osredotoCeni na materialni
uspeh, medtem ko naj bi bile Zenske bolj skromne, nezne in osredotocene na kakovost
Zivljenja. Kot zensko pa imenujemo druzbo, v kateri se Custvene vlioge spolov prepletajo:
tako moski kot Zenske naj bi bili skromni, nezni in osredotoCeni na kakovost zivljenja
(Hofstede in Hofstede 2005, 120). Cetrta dimenzija je izogibanje negotovosti. Opisuije,
koliko €lani druzbe lahko tolerirajo negotovost in se spopadajo z njo. Ta je sicer del
nasega vsakdana, a v svoji ekstremni obliki lahko povzroCi neznosno zaskrbljenost. Zato
so druzbe razvile nacine, kako lajSati zaskrbljenost (Hofstede in Hofstede 2005, 165).
Peto dimenzijo, dolgoro¢no usmerjenost, je Geert Hofstede opisal na podlagi izsledkov
Kitajske raziskave vrednot, ki jo je izvedel Michael Harris Bond, Kanad¢€an, ki je vrsto let
zivel in delal na Daljnem vzhodu. Ta dimenzija predlaga, da je treba spodbujati tiste

lastnosti, ki Zanjejo nagrade Sele v prihodnosti, kot sta vztrajnost in gospodarnost. V

34



nasprotju s tem kratkoroéna usmerjenost spodbuja lastnosti, ki so usmerjene v
preteklost in sedanjost, kot so spoStovanje tradicije, ohranitev »obraza« in izpolnitev
druzbenih obveznosti (Hofstede in Hofstede 2005, 210).

3.2 Organizacijska kultura

Kulturo v organizacijah so najprej zacCele spodbujati mednarodne druzbe, ki morajo
delovati v najrazlicnejSih nacionalnih kulturnih okoljih s specificnimi navadami tako
vodstev kot zaposlenih (Jan€i¢ 1990, 113). Schein (1992, xii) navede S§tiri kljuCne
razloge, zakaj je za organizacijo pomembno razumevanje in proucevanje kulture. Prvic,
analiza kulture osvetli subkulturno dinamiko znotraj organizacije. Drugi€, proucCevanje
kulture je nujno, Ce Zelimo razumeti, kako nove tehnologije vplivajo na organizacije in
obratno. Tretji¢, prou€evanje kulture je nujno za uspesSno upravljanje prek drzavnih in
etnicnih meja. In CetrtiC, organizacijskega razvoja in nacrtovanih sprememb ne moremo
razumeti, ne da bi upostevali kulturo kot klju¢ni dejavnik nasprotovanja spremembam.
Hofstede in Hofstede sta prepriCana (2005, 242), da izmed opisanih Stirih 0z. petih
dimenzij druzbene kulture dve Se posebej izstopata, ko razmiSljamo o organizaciji.
Organiziranje namre¢ vedno zahteva odgovor na dve vprasanji: (1) Kdo ima mo¢, da
odlo¢a o ¢em? (2) Katerim pravilom ali postopkom je treba slediti, da bo dosezen
zastavljeni cilj? Na prvi odgovor vpliva kulturna dimenzija oddaljenosti od moc€i, na
drugega pa dimenzija izogibanja negotovosti.

Schein organizacijsko kulturo opredeli kot »vzorec skupnih osnovnih predpostavk, ki se
jih je skupina naucila, ko je reSevala probleme prilagajanja navzven in integriranja
navznoter, vzorec, ki je deloval dovolj dobro, da lahko za nove ¢lane postane pravilen
nacin sprejemanja, razmisljanja in Custvovanja v odnosu do teh sprememb« (Schein
1992, 12).

Williams, Dobson in Walters (1990) kulturo razumejo kot nacin, kako ljudje mislijo o
stvareh znotraj organizacije: »Kultura so skupna in relativho trdna verovanja, vedenja in
vrednote, ki obstajajo znotraj organizacije« (Williams in drugi 1990, 11).

Janet Newman organizacijsko kulturo razume kot »skupne simbole, jezik, prakse ter
globoko ukoreninjena prepri¢anja in vrednote« (Newman 2001, 11). Ob tem opozarja, da
so kulture lahko velikokrat klju¢na prepreka spremembam.
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Peters in Waterman (2003) ugotavljata, da je mo¢na in skladna kultura ena od klju¢nih
kvalitet odlicnih podjetij. Bolj ko je bila v teh podjetjih kultura mo¢na in usmerjena k trgu,
»manj je bilo politik, priroCnikov, organizacijskih shem ali podrobnih postopkov in pravil«
(Peters in Waterman 2003, 75).

Problem, ki se postavlja pri tej definiciji organizacijske kulture, je, da v literaturi o
korporativni kulturi ni bilo najti prakticnega merjenja moci kulture. Geert Hofstede je med
letoma 1985 in 1987 vodil raziskavo pod okrillem InStituta za raziskovanje
medkulturnega sodelovanja (Institute for Research on Intercultural Cooperation — IRIC).
V nasprotju z raziskavo IBM, v kateri je raziskoval eno podjetje v razli¢nih okoljih, je bilo
v raziskavo IRIC zajetih ve€ razli¢nih podjetij iz dveh drzav, Danske in Nizozemske. V tej
raziskavi je bila razvita tudi metoda za merjenje modci kulture. Mo¢no kulturo so
interpretirali kot homogeno kulturo — torej tako, v kateri so vsi anketiranci priblizno enako
odgovorili na kljuéna vprasanja, ne glede na njihovo vsebino. Sibka kultura je bila
heterogena kultura — odgovori razli¢nih ljudi iz ene enote so bili zelo razli¢ni (Hofstede in
Hofstede 2005, 293).

3.3 Vlogain pomen vrednot v organizacijski kulturi

Ustvarjanje organizacijske kulture je ena od kljucnih nalog vrhnjega vodstva
organizacije. Pri tem imajo pomembno vlogo vrednote, saj delujejo kot lepilo, ki povezuje
sestavine organizacijske kulture. Kot zapi$e Janci¢, gre za »obcutljiv splet aktivnosti, ki
zahtevajo mocno vpletenost vodstva, to pa mora razumeti skupne vrednote podjetja ter
njegovo organizacijsko kulturo, saj lahko le na ta nacin uresniCi svoje strateSke cilje«
(Jangi¢ 1990, 119).

Odlicna podjetja so finanCno zdrava, njihove vrednote pa zdruzujejo ekonomsko
dobrobit, storitve za kupce in uresni¢evanje poslanstva. Druzbe, ki so opredelile samo
financ¢ne cilje, finanéno niso bile niti priblizno tako udinkovite kakor podjetja, ki so imela
8irSi nabor vrednot (Peters in Waterman 2003, 103).

Vodilni v podjetju ustvarja ne samo racionalne in oprijemljive vidike organizacije, ampak
tudi simbole, ideologijo, jezik, verovanje, rituale in mite (Petigrew v Peters in Waterman
2003).
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UCinkovito ustvarjanje in sporoanje vrednot je 3e posebej pomembno za vodje v
sodobnih globaliziranih podjetjin. Za nove globalne izvrSne direktorje so bistvene
»mehke« vescine, ki temeljijo na obvladovanju odnosov. Zgolj tehnicha podkovanost ni
veC¢ dovolj (Kets de Vries in Florent — Treacy 2000, 14). Vrednote v globaliziranih
podijetjih presegajo nacionalne kulture. Taka podjetja od svojih zaposlenih priCakujejo,
da poznajo vrednote podijetja in se ravnajo po njih. Zato zaposlenim na razlicne nacine
sporocajo vrednote in utrjujejo zavedanje o njih; tudi vsak novozaposleni je seznanjen z

vrednotami.

Kot verjamejo v Novartisu, »moc¢ne vrednote dolo¢ajo naso kulturo in nam pomagajo
uresniCevati Novartisovo strategijo v skladu z nasim poslanstvom in vizijo« (Novartisova
spletna stran 2016b). Ce Zelimo, da zaposleni ponotranijijo vrednote, moramo zaposlene
vklju€iti v proces identifikacije in opredelitve vrednot. Novartis se je prenove svojih
vrednot v zadnjem Cetrtletju leta 2014 lotil tako, da je prisluhnil svojim zaposlenim.
Prisluhnil je odgovorom iz Globalne ankete med zaposlenimi (potekala je marca 2013) in
nato z vrsto fokusnih skupin, delavnic, razgovorov itd. skupaj z zaposlenimi oblikoval
prenovljene vrednote. Te je nato predstavil zaposlenim s komunikacijskim programom,
ki je obsegal razlicne komunikacijske kanale in je dosegel vsakega zaposlenega, tudi

tiste, ki delajo v proizvodniji.

Vrednote in vedenja so sestavni del letne ocene vsakega zaposlenega v Novartisu
(enakovredno z dosezki) in so pomemben del razvoja kariere zaposlenega. V Novartisu
v Sloveniji so vrednote in vedenja eno od dveh podrocij letnih nagrad (t. i. zvezd); drugo
podrocje so izjemni poslovni dosezki. S tem, ko podjetje postavlja vrednote na enako
pomembno mesto kot dosezke (v doloCenih primerih pa celo nadnje), zaposlenim in
tistim, ki se zanimajo za delo v tem podjetju, jasno sporo€a, kakSna je njegova
organizacijska kultura. Kaj je sprejemljivo in kaj ne, kaj je zaZeleno in kaj ne.

»Vrednote in vedenja so tisto, po ¢emer nas bodo ocenjevali,« piSe na Novartisovi
spletni strani (2016b). In to je pomemben signal tudi za vse druge deleznike podjetja

(poleg zaposlenih).
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3.4 Kulturain odnosi z javnostmi

Kaj je tisto, kar je postavilo kulturo v ospredje raziskovanja organizacij in komuniciranja?
Sriramesh piSe, da lahko trdimo, da je to »globalizacija, ki smo ji priCa konec dvajsetega
stoletja in ob vstopu v novo tisocletje« (Sriramesh 2012, 9). Globalizacija, ki smo ji pri¢a
v zadnjih desetletjih, predstavlja izziv za podjetja, ki delujejo v veC drzavah, tudi s
komunikacijskega vidika. SreCujejo se z novimi trgi in novimi priCakovanji deleznikov.
Posledica tega je, da so v globalni verigi vrednosti potrebni novi pristopi v upravljanju
komunikacij (Zerfass in drugi 2013). Kot enega izmed pomembnih izzivov upravljanja
odnosov z javnostmi globalnih podijetij raziskovalci vidijo razli€nost kultur. Obstojeci
korpus znanja odnosov z javnostmi temelji skoraj izklju€no na Studijah, ki analizirajo
kulturo kot »okolje« za prakso odnosov z javnostmi (Sriramesh 2012). Ko govorimo o
kulturi in odnosih z javnostmi, pa moramo pojem kulture razsiriti ez pojem druzbene
kulture. Sriramesh in Verci¢ (2003) menita, da so odnosi z javnostmi interdisciplinarni,
zato je treba proucevati politicno in ekonomsko kulturo, druzbeno in organizacijsko
kulturo ter medijsko in aktivisticno kulturo druzbe.

Komuniciranje in kultura imata reciproen odnos (Sriramesh 2003, 515), zato je za
strokovnjake odnosov z javnostmi nujno, da proudujejo vpliv kulture na dejavnosti
odnosov z javnostmi. Pri tem se naslanjajo na Hofstedove dimenzije kulture (Hofstede in
Hofstede 2005). V zadnjih dveh desetletjih je bilo malo Studij o tem, kaj je tisto, kar
kljuéno povezuje kulturo in odnose z javnostmi, zato se korpus znanja Se vedno razvija
etnocentristi¢no (Sriramesh 2012, 10).

Organizacijske kulture imajo svoje lastne znacilnosti in dimenzije, eprav na njih vpliva
nacionalna kultura okolja, v katerem delujejo (Hofstede in Hofstede 2005).
Komuniciranje ima pomembno vlogo pri ustvarjanju in ohranjanju organizacijske ali
korporacijske kulture. Je povezovalni ¢len med deli organizacije in jih drzi skupaj.
Participativnhe organizacijske kulture, ki cenijo timsko delo in vkljuCujejo zaposlene v
odloCanje, omogocajo komunikacijsko odli¢nost (Dozier in drugi 1995).

V podjetju, ki deluje v drzavah na vseh celinah, je razumevanje posameznih kultur
bistveno. Pri tem ima komuniciranje pomembno vlogo, saj razume poslanstvo, vizijo in
poslovne cilje matiCnega podjetja in jih zna sporocati razlicnim deleznikom v posamezni

drzavi na nacin in z vsebinskimi poudarki, ki so blizu lokalni kulturi. Kot navaja Verci¢, so
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»medkulturni odnosi z javnostmi veC kot samo prakticiranje odnosov z javnostmi
geografsko stran od svojega doma — ni niti nujno, da gre za fizicno odmaknjenost«
(Vercic 2013b, 77).

3.4.1 Druzbena kultura in odnosi z javnostmi

Sriramesh in White trdita, da »kulturne razlike med druzbami vplivajo na to, kako
predstavniki teh druzb izvajajo odnose z javnostmi« (Sriramesh in White 1992, 597).
Avtorja zagovarjata, da je povezava med kulturo in komuniciranjem vzporedna s
povezavo med kulturo in odnosi z javnostmi, saj so odnosi z javnostmi v prvi vrsti
komunikacijska dejavnost (Sriramesh in White 1992, 609). Druzbena kultura vpliva na
komunikacijske vzorce predstavnikov te druzbe, zato lahko reCemo, da ima druzbena
kultura tudi neposreden vpliv na to, kako organizacije izvajajo odnose z javnostmi. Se
posebej, e upoStevamo opredelitev odnosov z javnostmi kot »upravljanje komunikacij
med organizacijo in javnostmi« (Grunig in Hunt 1984, 6).

Konceptualno povezavo med kulturo in odnosi z javnostmi lahko najdemo tudi skozi
nekatere temeljne predpostavke odnosov z javnostmi oz. praks, ki jih izvajajo praktiki
odnosov z javnostmi. Te naj bi bile simetricne, eti¢ne, kriti€ne in menedzZerske.

Grunig (1992a) navaja, da c¢lani organizacij, ki razmisljajo in svoje delo izvajajo
asimetricno, mislijo, da vedo, kaj je dobro za njihove deleznike, in zato sku$ajo
manipulirati svoje javnosti tako, da bi te sprejele stalis€a organizacije. To je imenoval
elitizem. Ti €lani vidijo organizacijo kot zaprt sistem, in zato skuSajo predvsem
razposiljati informacije iz organizacije v okolje in ne obratno. Tako asimetricno staliSCe je
med c¢lani organizacije vzpostavilo t. i. »interni pogled« (Grunig 1992a), ki je ¢lanom
onemogocal, da bi na organizacijo pogledali z o€mi zunanjega opazovalca. Praktiki z
asimetriCnimi predpostavkami so nagnjeni k avtoritarnemu nacinu delovanja, ki
zagovarja, da bi morala biti mo¢ v rokah pesCice menedZerjev, zaposleni pa bi moral
imeti malo avtonomije. Zaposleni naj namre€ ne bi imeli dovolj potrebnega znanja za
sprejemanje odlocitev o tem, kako naj opravljajo svoje delo.

Sriramesh in White zagovarjata, da lahko potegnemo povezavo z dimenzijami kulture
(kot jih opisujeta Hofstede in Hofstede 2005), in reCemo, da so druzbe, kjer so med
odnosi veCje razdalje moci, bolj nagnjene k temu, da so elitistiCne, njihovi svetovni

nazori so bolj asimetricni (Sriramesh in White 1992, 610). Posledicno so praktiki
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odnosov z javnostmi v teh druzbah bolj nagnjeni k uporabi enosmernega modela
tiskovnega agenta (ve€ o modelih odnosov z javnostmi glej v poglavju 4.4.2). MenedZzer;ji
v takih druzbah gledajo organizacijo kot zaprt sistem, ki ne sprejema informacij iz okolja,
ampak jih samo oddaja. Za take organizacije je tudi znacilno, da ne poslusajo svojih
javnosti in ne upoStevajo njihovih predlogov, mnen;, staliSc.

Grunig postavi antipod takemu nacinu razmisljanja in predstavi simetriCni svetovni nazor
oz. simetricne predpostavke razmiSljanja in delovanja (Grunig v Sriramesh in White
1992). Praktiki s simetri€nimi nazori vidijo organizacijo kot odprt sistem, ki lahko pridobi
s tem, ko sprejema informacije iz okolja. Menedzerji s takim pogledom znajo bolj
uravnotezeno voditi zaposlene, saj verjamejo, da lahko vsak zaposleni — ne glede na
mesto v organizacijski hierarhiji — prispeva predloge, ki koristijo celotni organizaciji.
Odlocitve v takih organizacijah se sprejemajo s konsenzom ali vsaj po temeljitem
posvetovanju.

V druzbenih kulturah, za katere so znacilni manj8a oddaljenost od centra moci, manjSa
stopnja avtoritarizma in individualizma ter ve€je medosebno zaupanje med zaposlenimi,
obstaja veCja moznost, da se bodo razvile prakse odlicnih odnosov z javnostmi. V redkih
primerih se take prakse lahko razvijejo tudi v druzbenih kulturah brez zgoraj opisanih
lastnosti. To se lahko zgodi, kadar imajo take lastnosti klju¢ni odloCevalci v
organizacijah, torej posamezniki, ki spodbujajo participativno organizacijsko kulturo tudi,
ko je taka kultura netipiCna za prevladujoCo druzbeno kulturo (Sriramesh in White 1992,
612).

3.4.2 Organizacijska kultura in odnosi z javnostmi

Peters in Waterman sta Ze leta 1982 v srediS€e menedZerskega in komunikacijskega
raziskovanja postavila pomen organizacijske kulture za odli¢ne organizacije (ve€ o tem
glej v poglavju 3.2). Poleg moc¢ne kulture, ki jo opisujeta kot eno temeljnih predpostavk
odliénih podjetij, se v literaturi o odli¢nosti kot pomembna komponenta pojavlja tudi
sodelovanje. Odli¢ni odnosi z javnostmi se najveckrat pojavijo prav v organizacijah, ki
imajo moc¢no in sodelovalno organizacijsko kulturo (Sriramesh in drugi 1992).
Organizacijska kultura je tudi eden od kljuCnih sistemov, ki vplivajo na izbor modela
odnosov z javnostmi in s tem na delovanje odnosov z javnostmi neke organizacije (glej
Sliko 3.1).
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Slika 3.1: Dejavniki, ki vplivajo na izbor modela odnosov z javnostmi

Odlocevalci Pogled
organizacije na
odnose z
(predsednik uprave, ¢lani javnostmi
vladajoce koalicije)
Vplivi v okolju Dologitey Potencial odnosov
(aktivisti strategkih zlaVHOStml
izdelkilstoritve, javnosti (vioge, znanje,
politiéni, strokovnost, spol,
regulatorni) struktura oddelka
za odnose z
\zbira javnostmi)
modela |
odnosov z
javnostmi
= Organizacijska
A
kultura
Druzbena
kultura

Vir: Grunig (1992a, 23).

Slika 3.1 prikazuje, da na organizacije vplivajo razli¢ni dejavniki iz okolja, ki nimajo nujno
enakih ciljev kot organizacija. Ne vplivajo pa samo ti dejavniki (tu imamo v mislih tudi
druzbeno kulturo), ampak na njene procese vpliva tudi organizacijska kultura. Praktiki
odnosov z javnostmi so pri svojem delu dejansko z eno nogo v organizaciji in z drugo v
okolju. Zato imajo klju¢no vlogo pri upravljanju odnosov organizacije z okoljem. Pri tem
so redko brez omejitev, ki jih pred njih postavlja organizacija, v kateri (ali za katero)
delajo, natan¢neje vodilna koalicija in organizacijska kultura, ki jo koalicija oblikuje.
Organizacijska kultura vpliva na odnose z javnostmi s tem, ko oblikuje nazore, vrednote
in pomene, ki vplivajo na odloditve v organizaciji. Vpliva tudi na izbor modela odnosov z
javnostmi v organizaciji in s tem doloCa okvir delovanja odnosov z javnostmi. Vpliva tudi
na to, ali bo vodilni komunikator v druzbi del vodilne koalicije ali ne.

V odnosu do organizacijske kulture imajo odnosi z javnostmi zanimivo vlogo — lahko

namrec vplivajo nanjo (Sriramesh in drugi 1992, 579). Tu je treba Se posebej izpostaviti
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interno komuniciranje, ki lahko vpliva na organizacijsko kulturo, Ceprav tudi ta vpliva nanj
— gre torej za medsebojno vplivanje.

Spremembe v organizacijski kulturi so priloznost za praktike odnosov z javnostmi v
organizaciji. Priloznost, da spremenijo model odnosov z javnostmi v neki organizaciji, da
skuSajo ¢lanom vodilne koalicije predstaviti argumente, ki lahko vplivajo na njihov pogled
in dojemanje odnosov z javnostmi, ipd. V tem smislu imajo odnosi z javnostmi veliko

odgovornost v organizaciji.

3.4.3 Kultura politi€éne ekonomije in odnosi z javnostmi
Sriramesh (2012) identificira povezavo med politicno ekonomijo (kombinacija politicne in
ekonomske kulture) in odnosi z javnostmi skozi opazovanje organizacije in njenih
javnosti v primeru konfliktov, pri€¢akovanj in pritiskov, ki nastanejo kot u€inek druzbenih,
ekonomskih in politicnih sil v okolju organizacije. Odnosi z javnostmi so sodelovalna,
demokraticna in v ustvarjanje odnosov usmerjena praksa, ki lahko pomaga razvitim
ekonomijam in tudi tistim v razvoju.
Povezanost politicne ekonomije in odnosov z javnostmi lahko opazujemo skozi tri SirSe
kategorije:

1. KaksSen je glavni cilj ekonomskih dejavnosti drzave.

2. Kaksna je vloga drzave v ekonomiji.

3. Kaksni sta strukturi gospodarstva in civilne druzbe.
Ce Zelimo dologiti odnos med politino ekonomijo in odnosi z javnostmi, je treba
upostevati nekaj dejavnikov znotraj teh treh kategorij: (a) kateri je prevladujoci cilj, ki
poganja ekonomijo drzave, (b) kak$no vlogo imajo v ekonomiji svoboda, enakost,
harmonija in skupnost, (c) kje na lestvici tranzicije je ekonomija drzave, (d) v kolik$ni
meri v ekonomiji obstajajo »zmagovalci« in »porazenci« ter kak$na je dinamika odnosov
med tema dvema skupinama (Sriramesh 2012).
Sriramesh (2012) trdi, da je v trenutnem korpusu znanja odnosov z javnhostmi malo
Studij, ki bi lahko ponudile empiricne dokaze o povezanosti politicne ekonomije in

odnosov z javnostmi.
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3.4.4 Medijska kultura in odnosi z javhostmi

Teoretiki odnosov z javnostmi sicer priznavajo povezanost medijev in odnosov z
javnostmi, vendar je velik del teh konceptov preve¢ enodimenzionalen. Ne uposteva
namre¢ razlik med medijskimi kulturami po svetu, na katere so opozorili raziskovalci
mnozi¢nih medijev v svojih raziskavah. Za potrebe danasSnjega proucevanja medijske
kulture je treba opredeliti tri kljuCne dejavnike: (a) nadzor nad mediji, (b) doseg medijev
in (c) dostopnost do medijev (Sriramesh in Verci€ v Sriramesh 2012).

Pojem nadzor nad mediji se velikokrat meSa s pojmom lastnistvo medijev, a je treba
gledati SirSe od lastnistva. Kdo ima dejansko mo¢, da vpliva na medijske vsebine? To je
velikokrat direktno povezano s politi€éno in z ekonomsko kulturo v druzbi. Pojem doseg
medijev se nanaSa na obseg, koliko Clani druzbe uporabljajo mnozi¢ne medije.
Dostopnost do medijev opredeljuje, koliko so mediji odprti, dostopni za predstavljanje
vsebine, ki jo predlaga kateri koli ¢lan druzbe, brez kakrSne koli diskriminacije.
Kombinacija teh treh dejavnikov omogoca vpogled v medijsko kulturo neke druzbe, prav
tako pa tudi v nekatere druge kulture, ki sem jih opisala v tem poglavju. Pri tem je
pomembno poudariti medsebojno prepletanje teh kultur, kar kaze na interdisciplinarnost

odnosov z javnostmi (Sriramesh 2012).

3.4.5 Aktivisti€na kultura in odnosi z javnostmi

AktivistiCna kultura ima neposreden vpliv na odnose z javnostmi v druzbi. Raziskovanje
odnosa med aktivisti in organizacijo je ponudil model, ki opisuje odnos med aktivizmom
in preostalimi kulturami, ki sem jih opisala zgoraj. Ena klju¢nih predpostavk tega modela
je, da »bodo druzbe, ki imajo pluralisti¢ni politicni sistem, svoboden ali vsaj delno
svoboden medijski sistem in vecjo prisotnost individualizma med populacijo, bolj verjetno
spodbujale visoko raven aktivizma in pri€akovale bolj simetri¢ne ali strateSke pristope k
upravljanju odnosov z javnostmi« (Kim in Sriramesh v Sriramesh 2012). Organizacije, ki
ne prisluhnejo dinamiki v svojem druzbenem in kulturnem okolju, bodo bolj verjetno
izgubile tako zaupanje javnosti kakor odnose s strateskimi javnostmi.

Aktivizem predstavlja izziv in priloznost za praktike odnosov z javnostmi. Ti so lahko
komunikatorji za obe strani, aktiviste ali organizacijo. Aktivistiéna gibanja so imela
pomembno viogo v zgodovini Clovestva in danes so vsaj tako prisotna ter Zivahna kot

nekog, e ne celo bolj. Ce so bile v&asih aktivistiéne skupine bolj usmerjene v boj za
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Clovekove pravice, jih danes najdemo v boju tako za Clovekove kakor pravice zivali in
okolja. Tezko bi nasli organizacijo, ki se na tak ali drugaen nacin ne znajde v odnosu z

aktivisticno skupino.

4 SPREMENJENA VLOGA KOMUNICIRANJA V GLOBALNIH ORGANIZACIJAH
McLuhan je Ze leta 1967 zapisal, da »nova elektronska medsebojna odvisnost na novo
ustvarja svet v podobi globalne vasi« (McLuhan v Kitchen 2004). Jack Welch, legendarni
predsednik uprave General Electrics, je leta 1994 poudaril, da »moramo v devetdesetih
letih dvajsetega stoletja globalizacijo vzeti kot samoumevno. V prihodnje bo veljalo eno
kljuéno merilo uspeha: mednarodni trzni delez. UspeSna podjetja bodo uspesna zato,
ker bodo delovala na trgih po vsem svetu« (Welch v Kitchen 2004, 265). Od takrat je
globalizacija postala ne le realna stvarnost, ampak delovni vsakdan sodobnih podjetij. V
takem globaliziranem poslovnem okolju se je znaslo tudi komuniciranje, ki je bilo s tem
postavljeno pred nove izzive. Odnosi z javnhostmi morajo zdaj upravljati odnose med
organizacijo in njenimi delezniki na mednarodni ravni, saj je globalizacija prinesla vecjo
ekonomsko, druzbeno in politicno soodvisnost po vsem svetu.

Ob globalizaciji podjetij, ko izdelki, storitve in delovna sila potujejo prek drzavnih meja,
ima komuniciranje pomembno vlogo, in sicer skozi dejavnosti strateSkih odnosov z
javnostmi globalnih korporacij (Dutta 2012). Tako npr. z ustvarjanjem odnosov z
lokalnimi skupnostmi podjetja dosegajo javnosti na oddaljenih trgih, in tako odpirajo tudi
vrata svojim izdelkom. Dutta je kritiCen do te vloge odnosov z javnostmi in kot protiutez
postavlja v ospredje nacin upravljanja s komunikacijami, ki se osredoto€a na kulturo
(Dutta 2012). Pri tem gre za ustvarjanje odnosov, ki prispevajo k spremembi
neenakomernih druzbenih struktur.

Pojem globalne, natanCneje, mednarodne korporacije pri svojem raziskovanju uporablja
tudi Vercic, ki predlaga, »da lahko nekaj klju¢nih znacilnosti odnosov z javnostmi v in za
mednarodna podjetja strnemo v: manj strokovnjakov, vec deleznikov, ve€ konkurence in
vec interesnih skupin« (Verci€ 2003b, 485).
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4.1 Pomen komuniciranja za podjetje

»Komuniciranje je izmenjava informacij in ne enostranski tok informacij. Nekomu govoriti
torej Se ne pomeni komunicirati z njim. Komuniciranje se dejansko pojavi Sele v trenutku,
ko prejemnik sporocilo, ki mu ga je posiljatelj Zzelel poslati, dejansko sprejme in nanj tudi
reagira« (Ule in Kline 1996, 53).

Procesi komuniciranja so kompleksni, njihova uspesSnost pa je odvisna od Stevilnih
dejavnikov — od narave sporocCila do tega, kako ga interpretirata javnost in okolje, v
katerem je sprejeto (Ule in Kline 1996, 54).

Prav zaradi moznosti razliCne interpretacije enega sporocila je iziemno pomembno, da
komuniciranje podjetja poteka nacrtovano, strokovno in usklajeno s poslovnimi cilji, z
vizijo in s poslanstvom podijetja.

Komuniciranje podjetia mora biti strateSko. Pri tem strateSko ne razumemo v
negativnem pomenu, v smislu, da privilegira menedzerski diskurz in favorizira cilje
menedzmenta kot dane in legitimne, kot tak vidik strateSkega opisujejo kritiki
modernistiCnega pristopa k upravljanju (Hallahan in drugi 2008, 635). Izraz strateski
povezujemo z mocjo in odloCanjem. Ko je uporablien v povezavi s komuniciranjem,
nakazuje, da je komuniciranje upravljavska funkcija (Hallahan in drugi 2008).

Pojem strateSko razumem, kot ga opisuje Karl Albrecht, ko zapiSe, da je »strateg tisti, ki
razmislja o smislu organizacije, proucuje zunanje okolje, upoSteva pricakovane ali
mogoce prihodnje dogodke in vzpostavlja sploSno smer, v katero naj bi organizacija Sla.
Strateg je tisti, ki organizaciji pomaga, da se uspe$no prilagaja spreminjajoéemu se
okolju« (Albrecht v Potter 1999b, 11).

Komuniciranje ima kot strateSka upravljavska funkcija odgovornost prispevati k
uspesnosti organizacije. Kot ugotavljata Podnar in Kline, »upravljavskemu komuniciranju
daje specifiko njegova menedzerska orientiranost. Na komuniciranje se primarno ne
gleda kot na tehniko ali spretnost (poslovno komuniciranje), niti ne kot na proces
(organizacijsko komuniciranje), pa€ pa kot na sredstvo za dosego cilja« (Podnar in Kline
2003, 62).

Komuniciranje je tudi v srediS€u ze omenjene definicije odnosov z javnostmi Jamesa E.
Gruniga in Todda Hunta, ki trdita, da so odnosi z javnostmi »upravljanje komunikacij

med organizacijo in javnostmi« (Grunig in Hunt 1984, 6). Definicija enali odnose z
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javnostmi in komunikacijski menedZment. Odnosi z javnostmi oz. komunikacijski
menedZment so SirSi pojem od komunikacijskih tehnik in specificnih programov odnosov
z javnostmi, kot so npr. odnosi z mediji. So nacrtovanje, izvajanje in merjenje
komuniciranja, ki ga organizacija izvaja tako z internimi kot eksternimi javnostmi — s
skupinami, ki vplivajo na doseganije ciljev podjetja (Grunig 1992a, 4).

Odnosi z javnostmi prispevajo k uspesSnosti podjetja takrat, ko znotraj procesa
strateSkega upravljanja identificirajo kljuCne strateSke javnosti podjetja ter izvajajo
komunikacijske programe, s katerimi razvijajo in ohranjajo ucinkovite dolgoro¢ne odnose

med organizacijo in temi javnostmi (L. A. Grunig in drugi 1992).

4.2 lzzivi komuniciranja v mednarodnih podjetjih

Ze v uvodu k temu poglavju sem omenila, da je dana$nja realnost podijetij globalizacija,
tako za velika mednarodna podijetja (lahko so fizi€no prisotna na vec razli¢nih trgih po
svetu) kakor za majhna lokalna podjetja (lahko poslujejo globalno prek druzbenih
medijev). VerCiC imenuje profitne organizacije, ki delujejo na ve¢ kot enem trgu,
mednarodna podjetja (Verci€¢ 2003b). V svetu zunaj nasSih meja pa ne delujejo samo
velika mednarodna globalna podjetja, ampak so v globalni areni prisotne tudi vlade in
nevladne organizacije, ki delujejo mednarodno. Ceprav mednarodna podjetja vodijo pri
oblikovanju globalne ekonomije, ne delujejo izolirano od drugih akterjev v globalni areni.
Kot opozarja Wallace (v Verci¢ 2003b), mednarodna podjetja niso nujno organizirana kot
podjetja, druzbe z omejeno odgovornostjo ipd., ampak so veckrat skupina ali mreza
podjetij, ustanovljena v razli¢nih pravnih okvirih razli¢nih drzav. Nekatera mednarodna
podjetja so postala globalna Sele z nakupi drugih, po navadi manjsih podjetij, ki so ze
delovala na nekem trgu in so bila ustanovljena v skladu s pravnimi normami tiste drzave.
Podobno kot so se razvijala mednarodna podjetja, so se razvijali tudi odnosi z javnostmi
v njih. Od prakse odnosov z javnostmi, ki podaljSa delovanje iz domacega v druga okolja
z zgolj nekaj ali celo ni¢ prilagoditvami, do mednarodnih odnosov z javnostmi, ki so
nepovezani z lokalnimi programi odnosov z javnostmi (Wakefield v Verci¢ 2003b). Da bi
premostili prepad med tema dvema ekstremoma, so Verci¢, L. Grunig in J. Grunig
predlagali normativno teorijo splosnih nacel in specificnih uporab (temelje€o na petih

variablah v okolju) v mednarodnih odnosih z javnostmi (v Verci¢c 2003b). Normativna
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teorija trdi, da obstajajo neka sploSna nacela, po katerih je mogoce upravljati odnose z
javnostmi po svetu. Verc€ic, L. Grunig in J. Grunig (v Verci¢ 2003b) predlagajo nekatera
splosna nacela, izhajajo€ iz »Studije odli€nosti« (ur. J. Grunig 1992) (veC o tem glej v
poglavju 4.4.1). Na podlagi te konceptualizacije so bili podani okvirji za empiri¢ne Studije
odnosov z javnostmi v mednarodnih podjetjin. Wakefield (v Verci¢ 2003b) je izvedel
Studijo o uporabi zgoraj omenjenih splosnih nacel; na podlagi ugotovitev je oblikoval t. i.
»faktorje ucCinkovitosti mednarodnih odnosov z javnostmi«, ki tvorijo podlago za
upravljanje »svetovnih«® odnosov z javnostmi. Organizacije, ki bodo imele take odnose
z javnostmi, bodo imele globalno, in ne centralno, filozofijo, bolj bodo cenile dialog »od
zunaj proti notri« in ne dialoga v obratni smeri. Poleg tega bodo direktorji komuniciranja
v takih organizacijah porocali vodilnemu menedzerju v drzavi, v kateri delujejo, a bodo
hkrati imeli dvojno linijo poroanja globalnemu direktorju komuniciranja v drzavi, kjer je
sedez mednarodnega podjetja.
Tak primer je Lek, €lan skupine Sandoz: direktorica Korporativhega komuniciranja v
Sloveniji poro¢a predsedniku uprave Leka, ¢lana skupine Sandoz (ki je hkrati tudi
predsednik Novartisa v Sloveniji), hkrati pa poroCa globalnemu vodji Korporativhega
komuniciranja v Sandozu in globalnemu vodji Korporativhega komuniciranja v Novartisu.
V takih organizacijah se komunikacijske dejavnosti usklajujejo tako v drzavi, kjer je
sedez mednarodnega podjetja, kakor mednarodno; odnosi z javnostmi pa tesno
sodelujejo tudi z drugimi funkcijami, npr. z marketingom in s pravno sluzbo, a jim niso
podrejeni. Avtor (v Ver€i¢ 2003b) tudi trdi, da so praktiki odnosov z javnostmi, ki
upravljajo »svetovne« odnose z javnostmi, v vseh komunikacijskih enotah znotraj
mednarodnega podjetja zaposleni za polni delovni ¢as in so ustrezno izobrazZeni. Poleg
tega predlaga:

e praktiki odnosov z javnostmi delajo kot globalni tim s horizontalnimi linijjami

porocanja;
e zaposleni v odnosih z javnostmi predstavljajo raznolikost mednarodnih javnosti
organizacije;

e osrednja oseba je timski vodja, ne doloCevalec nalog;

5 Tukaj pojem svetovno uporabljam tako, kot se uporablja v pogovornem jeziku, in Zelim povedati odlicen,
vrhunski.
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e komunikacija med zaposlenimi v odnosih z javnostmi je ve€smerna, ne samo
dvosmerna;

e priloznosti za interakcijo je veliko, in so tako formalne kot neformalne.
Vse nastete predpostavke so prisotne v komunikacijski funkciji v Leku, Sandozu in
Novartisu.
Na tem mestu velja omeniti Se nekatere posebnosti odnosov z javnostmi v mednarodnih
podjetjin. Prvi¢, Ceprav normativna teorija zagovarja, da naj v strateSki menedZerski
funkciji odnosov z javnostmi delajo izobrazeni in izkuSeni strokovnjaki, je realnost, da je
zaposlenih v odnosih z javnostmi v mednarodnih podijetjjih mnogo manj, kot jih je
potrebnih za ucinkovito komuniciranje v vseh podjetjih organizacije (Verci¢ 2003b, 485).
Med podjetji so celo taka, ki imajo le peS€ico strokovnjakov za odnose z javnostmi v
centrali in oni upravljajo komunikacijske programe za organizacijo po vsem svetu.
Reorganizacije in zmanjSevanje Stevila zaposlenih, ki smo jim nenehno pri¢a, so
dodatno prispevali k zmanjSevanju $tevila zaposlenih v odnosih z javnostmi v
mednarodnih podjetjih.
Drugi¢, vecCje kot postajajo korporacije, z veC delezniki se morajo ukvarjati. Velike
mednarodne organizacije, ki delujejo na trgih po vsem svetu, imajo ve¢ deleznikov kot
podjetja, ki delujejo samo na enem trgu. Fombrun in Rindova (v Verci¢ 485) k temu
dodajata, da »so razlicni delezniki razlicno pomembni v razli¢nih okoljih, prav tako se
razlikujejo tudi dejavniki, ki vplivajo na ugled«. Po njunem mnenju so lahko »podjetja v
oCeh nekaterih deleznikov ocenjena drugace kot v o€eh drugih«.
Tretji¢, vecje Stevilo konkurentov na globalnih trgih lahko pomeni tudi ve¢ zadev (lahko
tudi potencialnih kriz), ki jih bo organizacija morala upravljati skozi odnose z javnostmi.
Globalizacija je v svoji osnovi konkurenc¢ni boj, boj s konkurenti na vecjem Stevilu trgov.
Ni torej nujno, da se javnosti oblikujejo okrog nekega vprasanja ali problema, lahko
nastanejo tudi zaradi dejavnosti drugih korporacij (Verci¢ 2003b, 486).
Cetrti¢, v globalnem svetu ni samo vedno veé& skupin pritiska, ampak te skupine tudi
postajajo globalne. Organizirajo se na podoben nacin kot podjetja, mrezno, v razli¢nih
drzavah, skupni so jim cilji in vrednote. Nekatere skupine pritiska i5¢ejo razlicne drzave
po svetu, v katerih bi bil lahko prisoten problem, proti kateremu se borijo. Zato je

upravljanje kriznih razmer za praktike odnosov z javnostmi v globalni areni nekaj

48



povsem drugega kot v eni sami drzavi. (Ceprav se lahko vprasamo, ali to v danasnjem
svetu druzbenih medijev sploh Se obstaja.)

Odnosi z javnostmi na globalnih trgih so tisto najboljSe, kar ima praksa odnosov z
javnostmi. Zahtevajo ve€ dela v bolj kompleksnem okolju. Zato Verci¢ (2003b) predlaga:
»Ce Zelimo raziskovati najbolj$e prakse v odnosih z javnostmi, se moramo osredotoditi
na mednarodne odnose z javnostmi.« Predvideva celo, da bodo v prihodnje odli¢ni

odnosi z javnostmi samo tisti, ki bodo mednarodni.

4.3 Upravljanje odnosov z javnostmi v globaliziranih organizacijah

Globalizacija povecuje ekonomsko, druzbeno in politicno soodvisnost po svetu. Zaradi
tega tudi odnosi z javnostmi Cedalje vecCkrat upravljajo komuniciranje in odnose med
organizacijami in njihovimi delezniki na mednarodni ravni (Ver¢ic 2013b). Razvoj
globalnih odnosov z javnostmi sovpada z zgodovinskim razvojem treh podrocij:
komuniciranja, demokracije in globalne druzbene soodvisnosti (Sharpe in Pritchard v
Verci€ in drugi 2015).

Za uspeSne mednarodne odnose z javnostmi morajo imeti organizacije ustrezne klju¢ne
kompetence, ki veljagjo po vsem svetu, hkrati pa mora njihova implementacija na
razlicnih koncih sveta upoStevati lokalne specifike. Te so organizirane v pet okoljskih
variabel: politicna ideologija, ekonomski sistem, stopnja aktivizma, kultura in medijski
sistem (Sriramesh in Ver¢i¢ 2003). Ideja o splosnih nacelih in njihovi specifiCni uporabi je
podobna SirSemu konceptu glokalizacije.

V mednarodni Studiji, ki so jo 2013 izvedli Verci¢ in drugi med 579 vodji komuniciranja v
39 evropskih drzavah in 42 direktorji komuniciranja v velikih profitnih organizacijah v 12
evropskih drZzavah, se je izkazalo, da so mednarodni odnosi z javnostmi del
vsakdanjega poslovanja vec kot 90 odstotkov direktorjev komuniciranja v Evropi; vec kot
20 odstotkov izmed njih upravlja komuniciranje v dvajset ali ve€ drzavah (Verci€ in drugi
2015). Opazna je statisticno znacilna razlika med podjetji v zasebni lasti in tistimi, ki
kotirajo na borzi — slednja so bolj internacionalizirana (glej Tabelo 4.1).
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Tabela 4.1: Stevilo drzav, za katere direktor komuniciranja upravlja komuniciranje

Podjetja na borzi Podjetja v zasebni lasti Skupaj
Frekvenca (%) Frekvenca (%) (%)
Do 5 drzav 106 36,8 113 47,9 41,8
6-10 drzav 59 20,5 51 21,6 21,0
11-20 drzav 47 16,3 28 11,9 14,3
Vecd kot 20 drzav 76 26,4 44 18,6 229

Opomba: n = 579 direktorjev komuniciranja v podjetjinh v Evropi. Vrednosti prikazujejo, koliko vprasanih je
odgovorilo pritrdilno. Pomembna razlika je med zasebnimi podjetji in podjetji na borzi (hi-kvadrat test, p
<0,05, Cramér's V = 0,132).

Vir: Verc€i€ in drugi (2015)

Direktorji komuniciranja se strinjajo, da je mednarodno komuniciranje pomembno (tudi tu
se s tem bolj strinjajo tisti, ki delajo v podjetjih v borzni kotaciji) in da bo v prihodnje
postalo Se bolj pomembno pri njihovem delu. Evropski direktorji za komuniciranje najve¢
svojega dela namenijo komuniciranju v Evropi, skoraj 50 odstotkov ga je usmerjenega v
Severno Ameriko, okrog tretjina pa na Daljni vzhod, Bliznji vzhod, v Latinsko Ameriko ter
vV juZno in jugovzhodno Azijo®. Jasno je razvidno, da so mednarodni odnosi z javnostmi
pomembni za evropske direktorje komuniciranja, saj predstavljajo velik del njihovega
dela; verjamejo, da bodo v prihodnje postali $e bolj pomembni.

Klju€ni izzivi pri delu v mednarodnih odnosih z javnostmi so razumevanje medijskega
prostora in javne sfere, merjenje javnega mnenja in razumevanje deleznikov ter priprava
komunikacijske strategije, ki je druzbeno, kulturno in politi€éno uglasena na lokalne
specifike, ugotovljene z zgornjimi koraki. Prav tako je velik izziv najti lokalne
komunikatorje v teh drzavah in jih nato voditi.

Evropski direktorji komuniciranja vse bolj razumejo kulturne identitete drugih okolij.
Ceprav je v vedini globalnih podjetij skupni jezik angles&ina (ki pa v marsikateri drzavi ne
med zaposlenimi ne med zunanjimi delezniki ni na visoki ravni), podjetja razumejo
lokalne zahteve in priCakovanja. Pri tem je treba paziti, da se ne izgubijo skupni cilji,

poslanstvo, vrednote.

6 Pri tem vprasanju je bilo moZno izbrati ve¢ odgovorov.
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Pri globalnih odnosih z javnostmi ima pomembno vlogo struktura komunikacijske
funkcije o0z. njena usposoblienost za delo v mednarodnem prostoru. Direktorji
komuniciranja se zavedajo, da je treba imeti centralizirano komunikacijsko funkcijo. To je
Se posebej pomembno v danasnjem Casu, ko ni veC lokalnih novic, saj lahko vsaka
lokalna novica prek druzbenih medijev v trenutku postane globalna. Veliko evropskih
direktorjev komuniciranja meni, da mora biti komunikacijska funkcija vodena s centrale
na sedezu druzbe, kjer so odgovorni za vizijo, poslanstvo, vrednote in druge »mehke«
elemente korporacije. Komunikacijski timi na lokalni ravni pa imajo precej svobode pri
implementaciji teh elementov v lokalnem okolju.

Mednarodna podijetja globalizirajo komunikacijsko funkcijo tako, da uporabljajo
tradicionalne menedzerske strukture (za nacrtovanje, organizacijo, ocenjevanje),
komunicirajo v razli¢nih jezikih, vzpostavljajo enovita pravila za celostno podobo podjetja
in svoje interne time dopolnjujejo s komunikacijskimi agencijami v posameznih drzavah.
V svoje time si Zelijo dobiti lokalne komunikatorje z mednarodnimi izkuSnjami in jim
dajejo prednost pred strokovnjaki iz drzave, iz katere prihaja podjetje. Evropski direktor;ji
komuniciranja verjamejo, da je zelo dobro, e domadi strokovnjaki pridejo v stik z
odliénimi praksami in vrhunskimi strokovnjaki na sedezu podijetja. Zavedajo se, da je
treba komunikacijske funkcije v prihodnje narediti resnicno medkulturne in globalizirane.
Evropski direktorji komuniciranja so prepri¢ani, da bodo v prihodnje pomembno viogo
igrali komunikacijska znanja in kompetence. In ne samo med praktiki odnosov z
javnostmi, ampak med vsemi menedZerji. PriSlo bo do premika od organizacij s
komunikacijskimi oddelki do komunikativnih organizacij. Komunikacijska znanja in
vesCine morajo postati del vescin in znanj vsakega menedzerja. Vsi zaposleni bi morali
biti delezni komunikacijskega treninga in usposabljanja za druzbene medije.
Komuniciranje mora postati del vrednot, vizije in poslanstva podjetja.

Studija (Vergi¢ in drugi 2015) je pokazala, da evropska mednarodna podjetja gradijo
enovito poslanstvo, vizijo in vrednote, medtem ko upoStevajo razlicne ekonomske,

jezikovne, druzbene in politicne realnosti po svetu.
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4.4 Temeljne vloge globalnega in lokalnega komuniciranja

Ce zeli komunikacijska funkcija prispevati k uginkovitosti organizacije, morajo biti
izpolnjeni nekateri osnovni pogoji. Strokovnjaki, ki vodijo in izvajajo komuniciranje,
morajo imeti ustrezna znanja in vesc€ine. Biti morajo hkrati komunikatorji in menedzeriji.
Organizacija 0z. njeno vodstvo mora razumeti in podpirati komuniciranje kot klju¢no
menedzZersko funkcijo. Ti pogoji veljajo tako za lokalno kot globalno komunikacijsko
funkcijo, za vsako v svojem geografskem in menedzZerskem okolju. V tem poglavju bom
proucila, kakSne so znacilnosti ucinkovitih komunikacijskih funkcij oz. enot za
komuniciranje v organizacijah, kako so organizirane ter kakSna znanja in kompetence

imajo njeni Clani.

4.4.1 Znacilnosti u€inkovitih komunikacijskih funkcij

Opolnomocenje komunikacijske funkcije kot ene kljuénih menedzerskih funkcij v
organizaciji je eden izmed predpogojev za njeno ucinkovito delovanje. Opolnomocenje
mora vkljuCevati Stiri znacilnosti odliénih praks. Prve tri se nanasajo na odnos med
komunikacijsko funkcijo in sploSnim upravljanjem organizacije (Grunig in Grunig 2003):

e Direktor komunikacijske funkcije je vklju€en v strateSko nacrtovanje organizacije,
komunikacijski programi so nacrtovani za strateSke javnosti, ki so identificirane pri
strateSkem nacrtovanju organizacije. Komunikacijska funkcija prispeva k
strateSkemu upravljanju podjetja tako, da analizira okolje in identificira tako
javnosti, na katere vplivajo delovanje in odlocCitve podjetja, kakor tudi tiste, ki bi
lahko vplivale na delovanje podjetja. Odli€éna komunikacijska funkcija komunicira
s temi javnostmi tako, da »pripelje njihove glasove v strateSko upravljanje«
(Grunig in Grunig 2003, 324). S tem poslusa klju¢ne strateSke javnosti podjetja in
jim omogoci, da sodelujejo pri tistih odlocCitvah podjetja, ki vplivajo nanje.

e Komunikacijski programi, s katerimi odlicna komunikacijska funkcija komunicira s
strateSkimi javnostmi, so strateSko vodeni. To pomeni, da ti programi temeljijo na
raziskovanju, imajo konkretne in merljive cilje, v fazi izvedbe uporabljajo razli¢ne
komunikacijske tehnike in so na koncu ovrednoteni, formalno ali neformalno
(Grunig in Grunig 2003). Poleg tega morajo komunikatorji zagotoviti dokaze, da
so ti programi dosegli kratkoroCne cilje in izboljSali dolgorone odnose med

podjetjem in strateSkimi javnostmi.
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e Direktor komuniciranja je ali ¢lan vodilne koalicije v podjetju ali direktno poroca
osebi, ki je &lan vodilne koalicije. Ce ni ne eno ne drugo, komunikacijska funkcija
ne bo mogla sodelovati v strateSkem nacrtovanju podjetja.

Cetrta znagilnost opolnomoé&enja komunikacijske funkcije dologa stopnjo, do katere so
opolnomoceni komunikatoriji, ki niso beli moski (Grunig in Grunig 2003, 324):

e Raznolikost je vtkana v vse komunikacijske vloge. Ce Zelijo organizacije zgraditi
uspesne dolgoro¢ne odnose s svojimi strateSkimi javnostmi, morajo imeti vsaj
toliko raznolikosti znotraj sebe, kot so je delezne v zunanjem okolju. Odli¢ne
komunikacijske funkcije dajejo enake priloZznosti Zenskam in moskim
strokovnjakom ter spodbujajo rasno, etni¢no in kulturno raznolikost med svojimi
zaposlenimi.

Z zadnjo ugotovitvijo se lahko strinjam le delno. Namrec€, v manjsih okoljih, kjer ni toliko
rasne, etni¢ne in kulturne raznolikosti, moramo razmisljati tudi o drugih raznolikostih. Na
primer o raznolikosti miSljenja, ki je klju¢na za ucinkovite time, a predpostavlja tudi
voditelja, ki je odprt za raznolikost in zna tako tudi voditi. Zelo pomembna je tudi
generacijska raznolikost v timu, tako mlajSi kot starejSi strokovnjaki imajo svoje
pomembno mesto v njem. V sodobnem svetu moramo spostovati tudi raznolikost spolne
usmerjenosti, kajti to je ena od realnosti v naSem Zzivljenju, tako znotraj kakor zunaj
organizacij. Raznolikost in vkljuCenost zame pomenita sposobnost ne le prepoznati
razlike med posamezniki, s katerimi komuniciramo na vseh ravneh, naj bo to na interni
ali eksterni ravni, temvec tudi sposobnost izkoristiti prednosti teh razlik in ustvariti boljSe
delovno okolje in zadovoljevanje potreb nasih strateskih javnosti.

V literaturi o odnosih z javnostmi prevladujeta dve klju¢ni viogi komunikatorjev: tehnik in
menedzZer (Dozier in drugi 1995, Cutlip in drugi 2000, Grunig in Grunig 2003).
Komunikacijski tehniki so klju€en del tima za izvrSevanje veCine dnevnih komunikacijskih
dejavnosti. V nekaterih komunikacijskih timih menedzer opravlja tudi naloge, ki so sicer
znacilne za tehnika. V drugih timih so vsi komunikatorji tehniki, tudi vodstveni kader. Za
razliko od tega ima ucinkovita komunikacijska funkcija v svojem timu tako
komunikacijske menedZerje kakor komunikacijske tehnike.

Komunikacijski tehnik se v prvi vrsti ukvarja s pisanjem, z izvajanjem in razdeljevanjem

komunikacij, kot so npr. sporocCila za javnost, govori, spletne strani, €lanki in letna
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porocila. So kreativni, umetniski in tehniéno usposobljeni, niso pa niti nagnjeni k
strateSkemu razmisljanju in raziskovanju niti sposobni tega (Cutlip in drugi 2000). V
vecini primerov se ukvarjajo s komuniciranjem in z njim povezanimi dejavnostmi. Niso
del menedzZzmenta, a so zelo zadovoljni s svojim delom, ¢e so v tej vliogi po lastni izbiri.
Ta vloga predstavlja tradicionalno jedro odnosov z javnostmi — pisanje sporoCil za
javnost in drugih posredovanih komunikacij ter odnose z mediji.

Komunikacijski menedZer je del menedZmenta organizacije. Ta vloga zahteva
sposobnost raziskovanja, nagnjenost k strateSkemu razmi$ljanju in razmisljanje o
ucinkih odnosov z javnostmi. Praktiki v tej vlogi pri svojem delu ne uporabljajo samo
komunikacijskih tehnik, ampak opazujejo notranje in zunanje okolje organizacije, se
pogajajo in ustvarjajo koalicije, upravljajo tveganja, ocenjujejo programe in svetujejo
vodstvu (Cutlip in drugi 200, 46). So del vodstva organizacije, zato imajo veliko
odgovornost.

Grunig in Grunig (2003) pravita, da so tri znaCilnosti odli¢nosti v odnosih z javnostmi
povezane z menedzersko viogo:

1. Komunikacijsko funkcijo vodi strateSki menedzer in ne tehnik ali administrativni
menedzer. Odliéni odnosi z javnostmi morajo imeti vsaj enega izkuSenega
komunikacijskega menedzerja, ki zna naclrtovati in voditi komunikacijske
programe. V nasprotnem primeru bo to opravljal ¢lan vodilne koalicije, za
katerega ni nujno, da ima dovolj potrebnega strateSkega komunikacijskega
znanja oz. znanja za ustvarjanje odnosov s strateSkimi javnostmi. Raziskovalni
projekt o odli¢nosti v odnosih z javnostmi, ki so ga leta 1985 izvedli strokovnjaki
pod vodstvom Jamesa E. Gruniga, je pokazal, da lo€imo dve vrsti vrhnijih
menedzerjev v komuniciranju: strateSki menedzer in administrativni menedzer.
Administrativni menedzerji po navadi upravljajo dnevne naloge komunikacijske
funkcije, njene zaposlene in finance. VeCinoma so nadzorniki tehnikov in ne
strateski menedzerji. Ce je vodja komunikacijske funkcije administrativni
menedZzer, funkcija po navadi ne bo odli¢na.

2. Ce zeli komunikacijska funkcija postati menedzerska funkcija, morajo imeti vodja
ali drugi €lani te funkcije ustrezna menedzerska znanja. Odli€¢ne komunikacijske

programe vodijo strokovnjaki — praktiki, ki so lahko pridobili potrebna
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menedzZerska znanja na fakultetah, lahko pa tudi skozi druge oblike
izobraZzevanja, z razlicnimi projekti ipd.

3. Vodstvena mesta morajo biti enako dostopna moskim in Zzenskam. V ZDA je
vecina strokovnjakov za odnose z javnostmi zensk (Grunig in Grunig 2003, 325).
So najbolj izobrazene na tem podrocju in se tudi veliko ve€ dodatno izobrazujejo.
Ce Zenske nimajo moznosti postati vodilne v komunikacijski funkciji, obstaja
moznost, da v funkciji ne bo dovolj znanja, kar lahko prispeva k zmanjSanju
njenega pomena Vv organizaciji. V teh primerih po navadi postane vodja
komunikacijske funkcije tehnik ali pa nekdo z druge menedzZerske funkcije, ki

nima dovolj komunikacijskega znanja.

4.4.2 Organiziranost komunikacijske funkcije

V nekaterih organizacijah je komunikacijska funkcija organizirana v eni enoti, ki zdruzuje
razlicne vidike komuniciranja. V drugih imajo loCene oddelke za komuniciranje z
razli€nimi javnostmi, npr. z novinarji, zaposlenimi, lokalnimi skupnostmi ali s financno
javnostjo. Ponekod je komuniciranje lahko del druge menedzerske funkcije, npr.
marketinga ali kadrov. Organizacije poleg notranjih enot za komuniciranje najemajo tudi
zunanje strokovnjake, in sicer za redno ali obCasno, projektno sodelovanje.

Grunig in Grunig (2003) opiSeta dve lastnosti, ki sta povezani z organiziranostjo
komunikacijske funkcije:

1. Odnosi z javnostmi bi morali biti integrirana komunikacijska funkcija. Odli¢ni
odnosi z javnostmi integrirajo vse programe odnosov z javnostmi v enoten
oddelek ali zagotavljajo mehanizme za usklajevanje razliCnih komunikacijskih
programov drugih oddelkov v organizaciji. Odnosi z javnostmi lahko samo v
takem integriranem sistemu razvijejo nove programe za strateSke javnosti in
razporedijo potrebne vire k novim projektom (Grunig in Grunig 2003, 326). Z
zgornjimi trditvami se lahko le delno strinjam oz. jih moram dopolniti. Odli¢ni
odnosi z javnostmi morajo po mojem mnenju integrirati vse programe odnosov z
javnostmi v enoten oddelek in zagotoviti mehanizme za usklajevanje razli¢nih
komunikacijskih programov drugih oddelkov v organizaciji, npr. trznega
komuniciranja, komuniciranja s potencialnimi zaposlenimi ipd. To ni toliko

pomembno zaradi moznosti ucinkovite izrabe virov (je seveda dobrodoslo),
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ampak bolj zato, ker lahko organizacija na tak nacCin dejansko komunicira
strateSko in z enotnimi sporoCili. Prav tako je integriranost oz. usklajevanje
komuniciranja pomembno v fazi posluSanja, saj mora organizacija tudi ta del
komuniciranja upravljati usklajeno.

2. Odnosi z javnostmi morajo biti samostojna menedzerska funkcija in ne del neke
druge menedzZerske funkcije. Grunigova poudarjata, da je to pomembno, saj
»komunikacijska funkcija ne sme biti del druge enote, katere primarna naloga ni
odgovornost za upravljanje komuniciranja« (Grunig in Grunig 2003, 326). Mnoge
organizacije razdrobijo komunikacijsko funkcijo tako, da jo vkljucijo kot podporo
drugim funkcijam, npr. marketingu. Ce pa je komunikacijska funkcija podrejena
drugi funkciji, je ni mogocCe strateSko upravljati.

Studija, ki sta jo o odnosih z javnostmi in komunikacijskem menedZmentu v Sloveniji in
na Nizozemskem leta 2002 izvedla Verci¢ in van Rulerjeva, je pokazala, da imajo
slovenske organizacije v povprecCju dva strokovnjaka za odnose z javnostmi. 37
odstotkov srednijih in velikih podjetij v reprezentativnem vzorcu nima strokovnjaka za
odnose z javnostmi in te odnose izvajajo zaposleni v drugih funkcijah podjetja, kot so
sploSne sluzbe, kadri, marketing, prodaja ipd. (Verci¢ 2003a, 285).

Na organiziranost komunikacijske funkcije vpliva tudi izbira modela odnosov z javnostmi,
ki ga organizacija izvaja pri svojem komuniciranju (glej tudi Shemo 3.1). Grunig in Hunt
(1984) sta bila prva, ki sta opredelila stiri znacilne nacine upravljanja odnosov z
javnostmi — §tiri modele odnosov z javnostmi: model tiskovnega agenta, model javnega
informiranja, dvosmerni asimetricni in dvosmerni simetricni model. Grunig (1992a) trdi,
da dvosmerni simetricni model doloc¢a, kako naj bi potekali odnosi z javnostmi, da bi bili
eticni in uCinkoviti — to sta namreC osrednji znacilnosti odlicnega komunikacijskega
upravljanja. Grunig in Hunt (1984) sta Stiri modele opredelila kot stopnje v zgodovini
odnosov z javnostmi, a sta bila mnenja, da so vsi $tirje modeli navzoci pri delu praktikov
odnosov z javnostmi Se danes. V vsakdaniji praksi so odli¢ni odnosi z javnostmi drugacni
od Cistega simetrichnega modela in jih lahko opiSemo kot kombinacijo dvosmernega
asimetri¢nega in simetricnega modela; Grunig (1992a) je to imenoval model z meSanimi
motivi. Vendar Grunigova (2003) trdita, da odli¢ni oddelki za odnose z javnostmi svoje

komunikacijske programe organizirajo predvsem na nacelih dvosmernega modela
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(sodelovanje in udelezba javnosti), in ne toliko na preostalih treh modelih. Ti namre¢
slonijo na nacelih poudarjanja samo pozitivne publicitete (model tiskovnega agenta), na
objavljanju to€nih informacij, a brez uporabe raziskav ali drugih dvosmernih nacinov
komuniciranja (model javnega informiranja), ter poudarjajo samo interese organizacije in
ne upostevajo interesov javnosti (dvosmerni asimetri¢ni model).

Dvosmerni simetricni model temelji na raziskavah, komuniciranje pa uporablja zato, da
spodbuja udelezbo javnosti in upravlja konflikte s strateskimi javnostmi (Grunig in Grunig
2003, 326). UcCinek tega je, da dvosmerni simetricni model ustvarja uspesnejSe
dolgoro¢ne odnose z javnostmi kot drugi modeli. Simetri¢ni programi so po navadi bolj
etiCni od asimetriCnih in uspeSno uravnoteZzijo interese organizacij z interesi javnosti v
druzbi. Dvosmerni simetri€ni model je tisti, ki upoSteva pomen posluSanja in ga tudi
izvaja, saj ga vidi kot klju¢no sestavino eti¢nih in u€inkovitih odnosov z javnostmi.
Grunigova (2003) navajata Stiri znacilnosti odli¢nosti, ki so povezane s Stirimi modeli:

1. Komunikacijska funkcija in vodilna koalicija se strinjata, da mora funkcija
komunikacijske cilje in programe postaviti na temelju dvosmernega simetricnega
modela odnosov z javnostmi.

2. Komunikacijski programi, ki so narejeni za specificne javnosti, slonijo na
dvosmerni simetricni strategiji vzpostavljanja in ohranjanja odnosov.

3. Direktor komunikacijske funkcije ali kdo drug v enoti mora imeti strokovna znanja,
ki so potrebna za izvajanje dvosmernega simetricnega modela.

4. Organizacija mora imeti simetriCni sistem internega komuniciranja. Ta temelji na
nacelih opolnomocenja zaposlenih in njihovega sodelovanja v odloCanju.
MenedZerji in drugi zaposleni so v dialogu in poslu$ajo drug drugega. Interne
publikacije morajo razkrivati pomembne informacije, ki jih zaposleni potrebujejo,
da bi razumeli svojo vlogo v organizaciji in da bi lahko komunicirali z vodstvom.
Simetricno komuniciranje znotraj organizacije spodbuja participativno kulturo in

izboljSuje odnose z zaposlenimi.

4.4.3 Znanje in kompetence ¢lanov tima
Dozier in drugi (1995) trdijo, da bazo znanja odli¢nih komunikacijskih timov tvorijo tri

kljucne komponente: menedzersko znanje in veSC€ine, poznavanje in izvajanje
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dvosmernega asimetricnega modela ter znanje in izvajanje dvosmernega simetricnega
modela (glej Sliko 4.1).
Slika 4.1: Tri kljuéne sestavine baze znanja odlicnega komunikacijskega oddelka

Menedzersko
znanjein
vescine
Dvosmerni Dvosmerni
simetricni asimetricni
model model

Baza
znanja

Vir: Dozier in drugi (1995, 22).

Komunikacijski timi morajo imeti v svojih vrstah komunikacijske tehnike, ki imajo
nekatera osnovna znanja odnosov z javnostmi. Vendar spodbujanje in izpopolnjevanje
tehniénih ves€in ne bo pripeljalo do komunikacijske odli¢nosti tima. Komunikacijske
strokovnjake v odlicnost vodi poznavanje in obvladovanje menedzerskih ves€in, Se
posebej strateSkega razmisljanja. Ali znajo Clani tima razmi$ljati strateSko, pripraviti
strateSki nacrt? Ali imajo dovolj znanja, da se lahko odlo€ijo o komunikacijski politiki in
znajo zagovarjati uspeh ali neuspeh programa? Ali znajo pripraviti alternative
komunikacijskega programa in vodijo vrhnje vodstvo skozi logiCni proces reSevanja
problemov? Ali je vodja komunikacijske funkcije v organizaciji vrhunski komunikacijski
strokovnjak? Ga kot takega vidijo drugi vodilni v organizaciji? V ospredju odli¢nosti
Clanov komunikacijskega tima je njihova sposobnost menedzerskega razmiSljanja in
delovanja.

Komunikacijski tehniki znajo doseCi pozitivne objave o organizaciji, znajo upravljati
odnose z mediji, pripraviti vsebine in uvrstiti sporocilo organizacije v medije. A tu gre
predvsem za enosmerno komuniciranje. IzboljSevanje teh znanj in vescin, ki so sicer
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potrebni v doloCenih programih, ne pomeni poti v odli€nost. Znanje, ki loCi odli¢ne
komunikacijske programe od drugih, vkljuCuje dvosmerno komuniciranje (Dozier in drugi
1995, 12). Tako komuniciranje pa pomeni, da morajo Clani komunikacijskega tima znati
pripraviti in voditi fokusno skupino ter znati interpretirati pridobljene podatke. Znati
morajo pripraviti nepristranski vprasalnik, ki bo prispeval informacije, na podlagi katerih
bodo lahko sprejete strateSke odloCitve. Znati morajo dolociti vzorec za anketiranje,
izvesti anketo in analizirati odgovore. Clani komunikacijskega tima morajo znati
pomagati drugim menedzZerjem razumeti izsledke anket. Imeti morajo znanja in vescine,
ki jim omogoc€ajo, da znajo spremljati interno in eksterno okolje, zaznavajo trende,
morebitne krizne razmere in posredujejo vodstvu kljucne izsledke videnega in sliSanega.
Vecina oblik dvosmernega komuniciranja vkljuCuje specificno znanje o formalnem ali
neformalnem raziskovanju. Zato morajo komunikatorji, ki Zelijo izvajati dvosmerno
komuniciranje, poznati raziskovalne metode, znati morajo interpretirati odgovore in pri
tem izhajati iz druzbenih ved (Dozier in drugi 1995).

Raziskovanje je lahko v sluzbi simetri€nih in nesimetricnih rezultatov. OdloCitev o tem,
kdaj prepriCevati javnosti in kdaj se pogajati ter sklepati kompromise z njimi, je bolj
umetnost kot znanost. Dozier in drugi to imenujejo kar komunikatorjeva modrost: »Imeti
modrost vedeti, kdaj sklepati kompromise z javnostmi, ki jih ne moremo spremeniti, kdaj
imeti pogum za prepriCevanje tistih javnosti, ki jih lahko spremenimo (in je to druzbeno
odgovorno), ter modrost poznati razliko med obema« (Dozier in drugi 1995, 14).

Prav raziskovanje je tudi po Macnamari (2015) eden od klju¢nih nacinov, kako
organizacija poslusa svoje interne in eksterne deleznike oz. javnosti, zato so znanja,
povezana z raziskovanjem, kljuéna za komunikatorje v prihodnje (ve¢ o tem sem

zapisala v poglavju 2.2.7).
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5 STUDIJA PRIMERA - POSLUSANJE V KOMUNICIRANJU LEKA, CLANA
SKUPINE SANDOZ
V tem poglavju bom najprej opisala podjetje Lek, Clana skupine Sandoz, njegove vizijo,
poslanstvo, vrednote in Kkljuéne poudarke poslovanja. Nato bom predstavila
metodologijo, s katero sem izvedla Studijo primera. V ugotovitvah bom podala izsledke o
arhitekturi poslusanja v opazovanem podjetju. Nato bom analizirala vrsto primerov
poslu$anja v internem in eksternem komuniciranju v opazovanem podjetju in opozorila
na tiste prakse, ki jih podjetje povzema po svojem lastniku oz. jih ta izvaja za vse

zaposlene v svoiji strukturi.

5.1 Predstavitev Leka, ¢lana skupine Sandoz

Lek je ¢lan skupine Sandoz, Novartisove generi¢ne divizije, pionirja med podobnimi
biolo8kimi zdravili in drugega najveCjega proizvajalca generic¢nih zdravil na svetu (glej
Sliko 5.1).

Slika 5.1: Umescenost Leka v Sandozu in Novartisu

Farmacevtika

Vir: Predstavitev Leka, Clana skupine Sandoz (2010)

Vizija Novartisa je biti vodilni in zaupanja vredni pri spreminjanju pristopov k zdravljenju.
Poslanstvo druzbe je, da z utiranjem novih pristopov, ki ljudem po vsem svetu
omogocajo dostop do kakovostne zdravstvene oskrbe, odkrivajo nove poti za izboljSanje
in podaljSevanje Zivljenja ljudi (glej Sliko 5.2).
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Slika 5.2. Novartisov pristop k trajnostni rasti

g

Nase poslanstvo @ Nasa vizija

Nase vrednote -
Odkrivamo nove poti za Biti vodilni in zaupanja Inovativnost Delovna uspe3nost
izboliSanje in podaliSevanije vredni pri spreminjaniju Kakovost  Pogum
Zivlienia ljudi.

pristopov k zdraviienju. Sodelovanje Integriteta

©

Vletu 2015 so Novartisovi
izdelki dosegli skoraj
1 milijardo

bolnikov.

Vir: Predstavitev Novartisa (2016a).

Novartis je vodilni ponudnik zdravil v Sloveniji in tu nacrtuje tudi nadaljnji razvo;.

V letu 2016 druzba praznuje 20 let delovanja Novartisa in 70 let delovanja Leka. Druzba
ze sedem desetletij soustvarja razvojne tokove v svetovni farmacevtski industriji in
neprekinjeno raste. Razvija, izdeluje in trzi u€inkovita, varna in kakovostna zdravila, od
standardnih generi¢nih do sodobnih podobnih bioloSkih zdravil. Druzba gradi in ohranja
ugled dinamiéne, eti€ne ter zaupanja vredne farmacevtske druzbe. Temelji njenega

uspeha so znanje, inovativnost, pogum in skrb za socloveka.

Lek je slovenska, evropska in svetovna farmacevtska generi¢na druzba, blizu ljudem in
usmerjena v prihodnost. Z znanjem, s kakovostjo in z izkuSnjami so postali eden kljuénih
delov Sandoza. Lek je vodilni Sandozov razvojni center in ena kljuCnih proizvodnih
lokacij za tehnologko zahtevne projekte. Stevilni inovativni razvojni projekti so plod
lastnega znanja in izkuSenj. Njegova razvojna dejavnost poteka v treh razvojnih centrih:
(1) v globalnem razvojnem centru za izdelke in tehnologije, (2) v globalnem razvojnem

centru za ucinkovine in zdravila ter (3) v globalnem razvojnem centru za podobna
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bioloSka zdravila. Lek je vodilna Sandozova druzba za uvajanje novih izdelkov na

svetovne trge.

Novartis kljub zaostrenim poslovnim razmeram nadaljuje vlaganja v Sloveniji. Skupno je
v 13 letih v Sloveniji vlozil Ze ve€ kot 1,7 milijarde evrov; ve¢ kot polovica teh sredstev je

namenjenih razvoju, druga polovica posodobitvi in razsiritvi proizvodnih zmogljivosti.

Uspehi druzbe temeljijo na znanju. Zato veliko vlagajo v razvoj ter izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih. Ze desetletia dejavno soustvarjajo slovenski razvojno-
raziskovalni prostor. Sodelujejo s slovenskimi univerzami in centri odli¢nosti. UspeSno

povezujejo gospodarstvo in znanost.

Kakovost Zivijo na vsakem koraku. Speta je z njihovim vsakodnevnim delom, zaupanjem
in s sposStovanjem zaposlenih, bolnikov in poslovnih partnerjev. Vrsto let jo potrjujejo
uspesSne presoje regulatornih organov iz drzav po vsem svetu. Visoke standarde
kakovosti uresniCujejo v vseh delovnih procesih, v razvoju in proizvodnji zdravil ter pri
oskrbi trgov. Njihovi vrhunsko usposobljeni in izkuSeni strokovnjaki imajo pri tem klju¢no

vlogo.

Odgovorni so do druzbe. Verjamejo, da sta poslovna uspeSnost in druzbena
odgovornost neloCljivo povezani:
e prizadevajo si povecati dostop do zdravstvenih storitev in zdravil ter ozavesScati o
pomenu zdravja;
e so odgovoren in etien delodajalec, ki skrbi za dobro SirSe skupnosti;
e delujejo preventivno in stremijo k u€inkoviti rabi naravnih virov ter zmanjSevanju
njihovega vpliva na okolje;
e ravnajo v skladu z najviSjimi standardi etiChega poslovanja.
V sredi$¢u delovanja druzbe so bolniki. Uresni€ujejo skupno Sandozovo vizijo: vsak dan
po vsem svetu izboljSujejo dostop do kakovostnih zdravil, da bi vsakomur omogocili
zdravljenje, ki ga potrebuje. Zavzemajo se za to, da bi bilo zdravje dosegljivo vsem. Kot

del skupine Sandoz Zelijo voditi genericno farmacevtsko industrijo in pri tem postavljati
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nova merila kakovosti. Njihova inovativhost sega od novih dostavnih sistemov za
zdravila do izredno kompleksnih podobnih bioloSkih zdravil. V zdravilih, ki jih razvijajo,
izdelujejo in trzijo, so zdruzili desetletja izkuSenj in strokovnega znanja svojih

zaposlenih.

Kultura druzbe sloni na moc¢nih vrednotah. Pomagajo jim uresniCevati njihove poslanstvo
in vizijo, izbirati sodelavce, razvijati talente in nagrajevati dosezke.
Vrednote jih vodijo in povezujejo:

e inovativnost

e kakovost

e sodelovanje

e delovna uspesnost

e pogum

e integriteta

Inovativnost prelivajo v vse svoje reSitve. S kakovostjo v mislih dosegajo odli¢nost pri
vsakdanjih nalogah. S sodelovanjem povezujejo visoko ucinkovite, raznolike in
vkljuujoCe ekipe. Naravnanost k delovni uspeSnosti jim pomaga pri odlo¢anju in
uresni¢evanju zamisli. Pogum jih spodbuja k izrazanju, dajanju in pridobivanju mnen;.
Zaradi zavezanosti integriteti se zavzemajo za visoke eti¢ne standarde in jih vsak dan

uresniCujejo (Lek — predstavitev druzbe 2016a).

Lek, ¢lan skupine Sandoz, je v letu 2015 v Sloveniji ustvaril 348 novih delovnih mest in
je leto 2015 zaklju€il z ve€ kot 3350 sodelavci. Najve€ so zaposlovali v razvoju in
tehni¢nih dejavnostih. V zadnjih Stirih letih je Lek, ¢lan skupine Sandoz, v Sloveniji
ustvarili ve€ kot 1100 novih delovnih mest.

21,5 odstotka vseh zaposlenih v druzbi dela v razvoju. Visoko$olsko izobrazbo ima vec
kot 47 odstotkov vseh zaposlenih, od tega je veC kot 410 magistrov in doktorjev znanosti
(glej Graf 5.1).
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Graf 5.1: 1zobrazbena struktura zaposlenih v Leku, ¢lanu skupine Sandoz
m - m m ﬁ H H m m Doktorji in magistri

m\isoka in vigja

m Srednje in visoko
kvalificirani

Kvalificirani

m Polkvalificirani,
nekvalificirani

2003 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Vir: Predstavitev Leka, ¢lana skupine Sandoz (2016a).

Lek, ¢lan skupine Sandoz, se Ze vrsto let uvr§€a med najuglednejSa podjetja v Sloveniji.

5.2 Metodologija

NajprimernejSi nacin prouCevanja organizacijskega posluSanja je Studija primera, zato
sem tudi sama izbrala to pot in prouCevala posluSanje v eksternem komuniciranju v
Leku, €lanu skupine Sandoz. Kot raziskovalno paradigmo sem uporabila kvalitativho
raziskavo, saj me zanima, kako proucevano podjetje poslusa, torej priznava, opazi,
nameni pozornost, interpretira, razume, prouci staliS¢a svojih deleznikov in javnosti ter
jim tudi odgovori.

Pri Studiji primera sem Zelela dobiti odgovor na raziskovalno vprasanje: »Ali in kako

dobro poslusa Lek, ¢lan skupine Sandoz?«
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V Studiji primera sem se pri prouCevanju posluSsanja v internem komuniciranju
osredotoCila na komuniciranje z razlicnimi internimi javnostmi, pri posluSanju v
eksternem komuniciranju pa le na del eksternega komuniciranja podjetja, natan¢neje na

korporativno komuniciranje in odnose z javnostmi ter kanal poslusanja info posta.

Opravila sem polstrukturirane intervjuje s: predsednikom uprave Leka d. d. in
predsednikom Novartisa v Sloveniji Vojmirjem Urlepom (glej Prilogo A.1), globalnim
vodjem Korporativnega komuniciranja v Novartisu Michaelom Willjem (glej Prilogo A.2),
globalnim vodjem Korporativnega komuniciranja v Sandozu Steffenom Kurzawo (glej
Prilogo A.3), menedzerko druzbenih medijev v Novartisu Dario Montijo (glej Prilogo A.4)
ter globalnim vodjem internega komuniciranja, digitalnih in druzbenih medijev v
Novartisu Jasonom Browningom (glej Prilogo A.5). Z Vojmirjem Urlepom sem imela
osebni intervju, s preostalimi Stirimi telefonske.

Izvedla sem fokusno skupino s €lani enote Korporativno komuniciranje v Leku, ¢lanu
skupine Sandoz.

Pregledani so bili sekundarni viri internega in eksternega komuniciranja podjetja, kot so
strateski nacrt Korporativnega komuniciranja, glasilo Kolektiv, intranetna stran, raziskava
Ugled podjetja in Ugled predsednika, analiza medijskih objav, povratne informacije ob
dnevu odprtih vrat itd.

5.3 Ugotovitve

5.3.1 Arhitektura poslusanja v Leku, ¢lanu skupine Sandoz

Iz vseh pridobljenih podatkov je razvidno, da je proucevano podjetje vedno gojilo kulturo
dialoga, ki je omogoc€ala neomejeno izrazanje staliS¢ posameznika in spodbujala druge,
da so tvorno sodelovali v takih procesih. Predsednik uprave Leka, ¢lana skupine
Sandoz, Vojmir Urlep je prepri¢an, da je spodbujanje in izvajanje posluSanja mnogo bolj
kot od kulture neke organizacije odvisno od vrednot posameznika, ki sodeluje v
komunikacijskem procesu (intervju, 12. april 2016).

Novartisovi vrednoti, ki najbolj podpirata posluSanje, sta sodelovanje in pogum,

pomembna je tudi integriteta. Zaposleni v enoti Korporativho komuniciranje so povedali,
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da vse Novartisove vrednote (opisane v toCki 3.3) spodbujajo posluSanje (fokusna
skupina, 12. april 2016).

Urlep spodbuja sodelavce k posluSanju z jasnim sporocilom, naj ocistijo svoj govorni
pristop vsega nepotrebnega balasta. Manj kot ga bo, manj bo komunikacijskih Sumov,
medsebojnega nerazumevanja, razliCnih interpretacij istih zadev. Spodbuja jih tudi, naj
se vedno vpras$ajo, ali so pravilno razumeli, kar jim je nekdo zelel povedati, in e niso
povsem prepri¢ani, naj se raje Se enkrat prepriCajo, predno se odzovejo (intervju, 12.
april 2016).

V Leku, €lanu skupine Sandoz, politika poslusanja omogoca vsem deleznikom, da so
sliSani. V organizacijskem komuniciranju podjetje posluSa vse interne javnosti (vse
zaposlene, predstavnike delavcev, kot sta svet delavcev in sindikat, Lekove upokojence,
novozaposlene, projektne skupine ...), in ne diskriminira nobene skupine. V celotnem
Novartisu, in tako tudi v Leku, ¢lanu skupine Sandoz, sta pomembni raznolikost in
vklju€enost, ki se ju spostuje in si zanju prizadeva na vsakem koraku.

O komunikacijski kompetenci, ki vkljuCuje tudi kompetenco poslu$anja, Urlep pojasni, da
je »pomembno, da pri govorjenju in poslusanju vedno skusamo na eni strani svoja
staliS¢a, misli in usmeritve podajati ¢im bolj jasno, nedvoumno in primerno artikulirano,
zato da bo druga stran ¢im bolje in ¢im lazje razumela sporocilo. Po drugi strani pa
poskusamo €im bolj jasno signalizirati, ali smo razumeli predmet govora in poslusanja, in
uporabiti enako nacelo kot takrat, ko to sporo€amo« (intervju, 12. april 2016).
Usposabljanje, izobrazevanje na tem podrocju je iziemno pomembno, vendar so vsaj
toliko pomembne vrednote posameznika. Ce nekdo nima interesa, Zelje, da prisluhne in
sprejme tisto, kar mu Zeli nekdo povedati, mu nobena kultura organizacije ali
usposabljanje ne bo bistveno pomagalo pri tem. Imamo posameznike s precej prostora
za izboljSanje kompetence posluSanja. V tako veliki mnozici, kot je zaposlenih v
prouCevanem podjetju, bi bilo iluzorno trditi, da tega ni. Vendar pa, ko se gibljemo v
okviru Gaussovega povprecja, je kultura posluSanja in odzivanja v podjetju po
Urlepovem mnenju na primerni ravni (intervju, 12. april 2016).

O porocanju sliSanega odlo¢evalcem v Leku, ¢lanu skupine Sandoz, Urlep trdi, da v tako
kompleksno organizirani druzbi, kot je prou¢evano podjetje, ne mores normalno delovati

na vrhu podjetja, €e nisi ustrezno obves¢en. Zaradi kompleksne organizacije ter Stevilnih
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informacijskih tokov znotraj in zunaj podjetja ima predsednik uprave vzpostavljene
komunikacijske kanale, prek katerih ga sodelavci obves€ajo o sliSanem. To ne pomeni,
da ga zanimajo govorice, ampak relevantne informacije, za katere sodelavci ocenijo, da
je dobro in potrebno, da jih ima tudi on, ker mu omogocajo boljSe poznavanje dogajanja

in ustrezno ukrepanje takrat, ko je potrebno (intervju, 12. april 2016).

5.3.2 Poslusanje v internem komuniciranju Leka, €lana skupine Sandoz
Pomemben del poslusanja v internem komuniciranju v Leku, ¢lanu skupine Sandoz, se
odvija v celotnem Novartisu, za vse zaposlene po vsem svetu (teh je bilo konec leta
2015 skoraj 123.000). Pri tem je Jason Browning poudaril, da je pomembno, da »se
podjetje odloCi, zakaj zeli poslusati zaposlene« (intervju 26. april 2016). Podjetje ima
namreC lahko za posluSanje svojih zaposlenih dva klju¢na razloga: (a) ker zeli izvedeti,
kolikSni sta zavzetost in pripravljenost zaposlenih, da prispevajo k uspehu podjetja, v
katerem delajo. Po Browningovem mnenju to ne bi smel biti glavni razlog za poslusanje
zaposlenih, saj podatki ne dajo dovolj dobre povezave do dosezkov podjetja. Zato je
treba izvajati tako poslusanje, ki (b) zaposlene vprasa, ali jasno razumejo, kaksSna je
njihova naloga v procesu doseganja ciljev podjetja. Po Browningovem mnenju bi se
moralo posluSanje premakniti v to smer, v smer jasnosti in razumevanja.

Kot primer prvega nacina poslusSanja, v katerem ima Novartis bogate izkusnje, lahko
navedemo Globalno anketo med zaposlenimi, ki se izvaja v celotnem Novartisu in s tem
tudi v Leku, ¢lanu skupine Sandoz. Zadnja je bila izvedena marca 2013, naslednja bo
jeseni 2016. Anketa z geslom »Vsak glas Steje« je koristen pregled kriti€nih mnenj o
Novartisu v vseh regijah, vseh diviziah in na vseh ravneh. Je najveCja in
najpomembnejSa priloznost za zaposlene, da pripomorejo k spremembam na globalni,
divizijski, funkcijski in lokalni ravni. Izsledki ankete se predstavijo zaposlenim na razli¢ne
nacine (osebno, prek internih medijev), nato zaposleni in vodje pripravijo dejavnosti, s
katerimi Zelijo izboljSati, kar se je v anketi pokazalo kot manj uspesno ali neuspesno.
Tako zaposleni vidijo, da se njihovi predlogi in mnenja uresnicijo v praksi.

Kot primer drugega nacina posluSanja lahko navedemo anketo Novartis zdaj, ki se
izvaja vsak mesec. V njej sodeluje panel 3000 zaposlenih, in sicer tistih, ki Zelijo. Gre za
neke vrste prostovoljce. To sicer nekoliko zmanjSa tezo izsledkov, saj ni zajeta celotna

populacija zaposlenih, a so po drugi strani bolj povedni, saj odgovarjajo tisti, ki Zelijo
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nekaj povedati. Sodelujejo zaposleni iz vseh delov sveta, vseh Novartisovih divizij, vseh
starostnih in hierarhicnih struktur. Vprasalnik ima 10-15 vprasanj, vsak drugi mesec so
vprasanja fiksna, vmes se spreminjajo, so bolj aktualna. Izsledki ankete so predstavljeni
vrhnjemu vodstvu Novartisa in so izvrsten vir informacij, na podlagi katerih vodstvo

sprejema potrebne odlocitve (glej Sliko 5.3).

Slika 5.3: Kljuéne faze v mesec€ni anketi Novartis zdaj

Promoting employee contribution to the Novartis mission (4)
Developed new monthly panel to track outcomes
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Vir: Novartisova predstavitev ankete Novartis zdaj (2015).

Eden izmed nacinov poslusSanja v prouCevanem podjetju je projekt zbiranja idej med
zaposlenimi »Thlnk Sandoz« (glej Sliko 5.4), ki poteka v Sandozu po vsem svetu,
pilotno za cel Sandoz pa so ga vpeljali prav v Sloveniji. V Leku, ¢lanu skupine Sandoz,
so pri tem projektu zelo uspesni, saj so zaposleni v nekaj manj kot stirih letih podali ve¢
kot 3600 idej in ustvarili ve€ kot 20 milijonov evrov prihrankov. »V zbirki idej najdemo
majhne in velike predloge vseh vrst, za izboljSave procesov, izdelkov, storitev, kakovosti,
varnosti, notranjih postopkov in delovnega okolja. NaSe ideje in izboljSave so dobro
priznane tudi v svetovnem merilu znotraj Sandoza. Zasluge za prejeto nagrado gredo
tako vsem nasSim sodelavkam in sodelavcem, ki nenehno opazujejo in razmisljajo o

moznih izboljSavah pri svojem delu,« je ob prejetju nagrade za uspesno upravljanje idej,
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ki jo podeljuje nemski Institut za upravljanje idej, povedala dr. Darja FerCej Temeljotov,
vodja strateSkih programov v Leku, ¢lanu skupine Sandoz (Klemenc 2016). To je
izvrsten primer, kako poslu$anje prispeva k poslovnim izidom podjetja, zaposleni pa so

zadovoljni in motivirani za nadaljnje inoviranje, saj vidijo, da se njihove ideje uresnicijo.

Slika 5.4: Vstopni nabiralnik platforme za zbiranje idej zaposlenih

Prijaviieni kot Katarina Klemenc: Odiava Domov Osebne nastavitve Pomoé

. . A
PrikazZi naslov ideje NEAS - "
Pogij idejo Preglej ideio Odloitev o ideii in izratun Dodeli / delegiraj izvedbo Konec preveriania ideje
Korist
Informacija
Arhividej
e T Predlagate I O g:nizcijsks enots: Korporatio komuniciaris
B Datum posiane ideje 16.7.2015 1653
Porotila
Konéni datum 1242016
Osebne nastavitve Ideja &t. Slovenia-SILJ-2015.00300
Naslov ideje Oznatevalne table obmogja, kier ni doveljeno kajenje
deja
Ni potenciala za prihranek
Driava
Opis trenutnega stanja [7] Obmotje ni oznaeno, ljudje kadijo pred zgradbo, kar ni primemo za farmacevisko druzbo
Moja izbolisava Dobili smo kar nekaj opazk mimoidogin in vozeih, ki sem jim ne zdi primerno, da se pred farmacevisko druzbo, ki spodbuja zdrav nain Ziviienja, kadi. Ker je to del ugleda

nage druzbe n del poslovanja, predlagam, da uporabima dobro prakso iz Basla. Prilagam slikovni material. Za vizualizacijo bi poskrbeli v Korporativnem
komuniciranju, pri izvedbi, izdelavi in postavitvi tabel — na vseh nasin lokacijah, pa potrebujemo pomo¢ ustreznih strokovnih sluzb.

Pomen in poslovna vrednost za Sandoz Ugled druzbe
Priloge [€e dokumenta ne morete odpreti, ga shranite na lokalni disk in nato odprite.]
Ime datoteke av Velikost datoteke av Stanje Prilozeno av

2,144 MB 16.7.2015

1,42 MB 16.7.2015
Anonimna ideja nimn
Zaupnost [0
Ideja s podrogja kakovosti in skiadnosti [ ®Da ONe v

Vir: Thlink Sandoz (2016b).

Eden izmed pisnih standardov posluSanja je Novartisov Kodeks ravnanj, ki velja v vseh
druzbah in za vse zaposlene Novartisa, torej tudi v Leku, ¢lanu skupine Sandoz. V
Kodeksu ravnanj med drugim piSe: »Nas Kodeks ravnanj odraZza naso zavezo, da bomo
izpolnjevali priCakovanja deleznikov (bolniki, zaposleni, delni€arji, zdravstveni partneriji,
druzba). Ta zaveza je v skladu z naceli odgovornega poslovnega subjekta in hkrati
vsebuje temeljna nacela ter pravila eticnega poslovnega ravnanja. Verjamemo, da je
nacin, kako doseli nasSe poslovne cilie, enakovreden dosezku samemu« (Kodeks
ravnanj 2012).

Se en primer poslu$anja zaposlenih je moznost, da zaposleni prijavijo kakrsno koli
neprimerno ravnanje, in sicer nadzorniku neprimernih praks (t. i. Business Practice
Officer, BPO). To lahko storijo s pismom po klasi¢ni posti, po telefaksu, direktni

telefonski Stevilki, e-posti, stacionarnem telefonu ali zaupnih spletnih linijah, ki so na
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voljo v ve€ kot petdesetih jezikih. Moznosti za prijavo so naslednje: BPO-ju na naslovu
business.practices@novartis.com, neposredno nadrejenemu, zaposlenemu v kadrovski
sluzbi, vodji drzave, kateremu koli zaposlenemu v pravni sluzbi ali kateremu kol
skrbniku skladnosti ravnanj. Vse prijave preis€e ustrezna sluzba in prijavitelju tudi poda
odgovor o primeru. Ce gre za kritve Kodeksa ravnanj in drugih Novartisovih internih
pravil, sledi ukrep, v skrajnem primeru tudi odpoved delovnega razmerja. Stevilo
izobrazevanj o naCelih Kodeksa ravnanj in primere neprimernih praks Novartis poroca v
letnem Porocilu o druzbeni odgovornosti (glej Sliko 5.5).

Slika 5.5: Eti¢ni kazalniki poslovanja Novartisa

NOVARTIS CORPORATE RESPONSIBILITY PERFORMAMCE REPORT 2015 | CORPORATE RESPONSIBILITY AT NOVARTIS 7
ETHICS!
2015 2014 2013
Novartis associates trained and certified on the Code of Conduct? 110638 108 290 98793
Misconduct cases reported / allegations substantiated? 1299/755 1547/1131 12747943
BPO allegations per category (%)*
Fraud 48 44 34
Professional practices 29 29 29
Employee relations 24 20 31
Conflict of interest 7 7 7
Information protection 5 I5 6
Quality assurance 7 3 3
Research and development 1 1 1
Other 4 3 3
Dismissals and resignations related to misconduct 343 620 391
Suppliers posing an elevated risk under responsible procurement® 475 428 296
Suppliers with active follow-up**® 249 222 191
Suppliers audited® 100 78 29
Regulatory inspections without major findings (%) 98.4 97.9 98.5
1 Continuing operations 4 One case can fall under several categories, so the total is greater than 1009 and
2 Active Novartis associates with email addresses, trained via e-learning, including category figures total more than the stated number of cases. Investigation reports
associates who left during the year are red on an ongoing basis, which potentially leads to a reassessment of the
¥ Reporting has changed from assessing cases to assessing allegations. Because one allegation category and related figures.
case can have more than one allegation, the assessment per allegation is higher 5 Includes new suppliers and new products, services of sites from existing suppliers;
than the previously reported assessment per case. Furthermore, numbers are based figures include data on labor rights, HSE and animal welfare
on the date a miscenduct case is reported, whereas previously they were based on & Follow-up includes more information requested, audits or on-site assessments
the date a misconduct case was assigned for investigation. 2014 data have been 7 Including offsets
restated following the new methodology. 2 Reduction target is based on non-hazardous waste intensity per full-time equivakent

o

Reduction target is based on hazardous waste intensity per tons produced

Vir: Novartisovo Porocilo o druzbeni odgovornosti (2016c).
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Browning poudari, kako pomembno je za velika podijetja, kot je Novartis, da poslusajo
zaposlene o njihovem pocutju, kakrsnih koli nepravilnih ravnanjih, kakovosti procesov in
izdelkov, morebitnem nadlegovanju ali zastraSevanju ipd. To je Se posebej pomembno v
panogah, ki so tako mo&no regulirane, kot je farmacevtska industrija (intervju 26. april
2016).

PosluSanje zaposlenih se izvaja tudi skozi redne letne razgovore, ki so del procesa
spremljanja delovne uspes$nosti in nagrajevanja v Novartisu (glej Sliko 5.6). Zaposleni se
na zaCetku leta sestane s svojim vodjem in predstavi, kakSne osebne cilje si je zastavil.
Z vodjem se pogovorita o njih in jih uskladita. Sredi leta se opravi Se en razgovor, in
sicer da zaposleni in vodja povesta, kako napreduje izpolnjevanije ciljev. Pogleda se tudi,
ali so se katere okolis€ine toliko spremenile, da sodelavcu ne bodo omogocile
doseganja zastavljenih ciljev. Konec leta zaposleni in vodja opravita razgovor, na
katerem zaposleni predstavi svoje videnje doseZenega, nato mu da vodja povratno
informacijo. Pogovarjata se tako o dosezku kakor o vrednotah in vedenju. To je tudi ena
od priloznosti, da zaposleni pove svoje mnenje, stalis€a, predloge in da je sliSan, saj mu
mora vodja podati povratno informacijo.

Slika 5.6: Letni razgovori v Novartisu

Proces spremljanja delovne uspesnosti (t.i. PMP)

Proces je namenjen stalnemu START >
izboljSevanju delovne uspesnosti '
na ravni posameznika in skupin. &
v
o Doloéanje ciljev 9 Jan.  Feb.
) Dec. Mar.
9 Polletni pregled ar
. Apr.
O Letni pregled Nov. o
Okt. Maj
Pogovor o delovni uspesnosti med
vodjem in sodelavecem se odvija Sep. Jun.
tekom celega leta. Avg. Jul 9 éé ;i ;

) NOVARTIS

Vir: Priprava na letni razgovor (2013).
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Eden od nacinov posluSanja zaposlenih so tudi sre€anja z zaposlenimi (t. i. Townhalli),
in sicer na razlicnih ravneh. Enkrat letno gredo predsednik in clani uprave ter
predstavniki sveta delavcev skupaj na sreCanja z zaposlenimi na vse lokacije po
Sloveniji. Direktorji lokacij imajo redna sreanja z zaposlenimi dva- do Stirikrat na leto.
Vodje posameznih organizacijskih enot, funkcij ipd. imajo redna sre€anja z zaposlenimi
ipd. Ta sreCanja so namenjena predstavitvi vsebine s strani vodstva in tudi vprasanjem,
kritikam, pohvalam in predlogom zaposlenih. Zaposleni jih lahko podajo na samem
dogodku ali pa Ze prej po elektronski posti. Po vecjih sre€anjih z zaposlenimi opravimo
kratko anketo in zaposlene vprasamo, kako so bili zadovoljni z vsebino in organizacijo
dogodka ter katere predloge za izboljSave imajo (glej Prilogo B). Odgovore analiziramo

in z njimi seznanimo vodstvo, koristne izboljSave uresni¢imo.

5.3.3 Poslusanje v eksternem komuniciranju Leka, ¢lana skupine Sandoz

Analiza ugleda

Lek, ¢lan skupine Sandoz, meri ugled podjetja v oeh razliCnih javnosti Ze vrsto let.
Redno sodeluje v raziskavi Ugled podjetja in direktorja, ki jo izvajajo Kline & partnerji v
poslovni javnosti v Sloveniji. Na vzorcu 60 najvidnejSih podjetij v Sloveniji je v raziskavo
Ugled vklju€enih 800 predstavnikov poslovne javnosti (podatek je za leto 2015).

Namen raziskave je usmerjen v zbiranje podatkov, ki vodstvom podjetij omogocijo, da
na osnovi izmerjenega podrobneje diagnosticirajo probleme ugleda.

Lek, ¢lan skupine Sandoz, se Ze vrsto let uvr§€a med visoko ugledna podjetja, in tako je
bilo tudi v letu 2015. Rang je ostal enak kot leto prej, podjetje se je uvrstilo na visoko
drugo mesto na lestvici ugleda. Na doseZeno stopnjo ugleda podijetja v oceh poslovne
javnosti so vplivali predvsem: kakovost ponudbe, jasna vizija in odli¢nost voditeljstva ter
finanéna ucinkovitost (glej Graf 5.2). Podjetje je tudi investicijsko zelo privlacno.
Najpomembnejsi vir informacij o podjetju so sporo€ila podjetja samega. Na drugem

mestu so informacije neposredno od zaposlenih.
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Graf 5.2: Primerjava profilov dejavnikov ugleda podjetja Lek in »povpreénega

podjetja« glede na ocenjene dejavnike ugleda v poslovni javnosti v letu 2015
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Vir: Kline in drugi (2015a, 38).

Za predsednika uprave Leka, ¢lana skupine Sandoz, Vojmirja Urlepa so anketirani
odgovorili, da sodi med dokaj poznane in precej ugledne direktorje v Sloveniji.

Z izsledki raziskave je seznanjena celotna enota Korporativno komuniciranje v Leku,
Clanu skupine Sandoz, ter vrhnje vodstvo podjetja. Raziskava Ugled je izjemno
pomembna za poslusanje ene od kljuénih javnosti, to je poslovne javnosti. Na podlagi
raziskave podjetje pregleda ustreznost komuniciranja s to javnostjo in po potrebi naredi
korekcije komunikacijskih taktik in orodij za komuniciranje s to javnostjo. Direktorica
enote Korporativno komuniciranje svetuje predsedniku uprave Leka, €lana skupine
Sandoz, o moznih izboljSavah njegovega komuniciranja z internimi in eksternimi
javnostmi.

Poleg ugleda v poslovni javnosti podjetje meri tudi ugled v oCeh ene od drugih klju¢nih
javnosti — to so zdravniki in farmacevti. Tudi skozi to raziskavo podijetje dobi pomembne
informacije o tem, kak§na so mnenja, pri€akovanja, staliS¢a te pomembne javnosti, ter
na podlagi dobljenih informacij po potrebi spremeni svoje vedenje in komuniciranje s to

javnostjo.
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Podjetje obCasno opravi tudi merjenje ugleda v oeh sploSne javnosti. Zadnje merjenje

je bilo opravljeno leta 2004.

Analiza medijev

Lek, ¢lan skupine Sandoz, izvaja redno merjenje medijske podobe, in sicer skozi analizo
medijskih objav Kvalia+, ki jo izvaja druzba Press Clipping. Redno spremljanje in analiza
medijskih objav pomagata dobiti vpogled v medijsko poroanje o podjetju, s tem pa
lahko to bolj u€inkovito upravlja svoj ugled v javnosti. Medijska analiza ne meri javnega
mnenja ali ugleda, temvec prikazuje, kako pogosto, na kak3en nacin in v povezavi s
katerimi temami so mediji porocali o Leku, ¢lanu skupine Sandoz.

Proucevano podjetje medije spremlja dnevno, analizo pa izvaja za posamezno Cetrtletje,
za prvih Sest mesecev v letu in za celo leto. V Letu 2015 je bilo v analizo vklju€enih 3546
objav. Objave se vrednoti (pozitivhe, nevtralne, negativne) in oceni z vidika, ali so bile
nacrtovane (torej rezultat nacrtnega dela Korporativhega komuniciranja podjetja) ali ne.
Poleg tega so objave toCkovane tudi po modelu MUMO (mera ucinkovitosti medijskih
objav). Ta zajema sedem kvalitativnih in kvantitativnih uravnotezenih kriterijev, s katerimi
je ocenjena posamezna medijska objava. Objava lahko dobi najve¢ 10 tock. Kvantitativni
del ocene je uravnotezen glede na raziskave branosti in gledanosti medijev (Cati,
Mediana), kvalitativni del pa temelji na kognitivnih predpostavkah.

Lek, ¢lan skupine Sandoz, je skupaj z izvajalcem Press Clipping oblikoval nov nacin
porocila za vrhnje vodstvo, ki je nastalo na podlagi podobnega, ki ga ima Novartis. To je
zgolj eden od primerov, kako se znanje iz globalnega mati¢nega podjetja prenasa v
lokalno podjetje.

V letu 2015 je bilo o podjetju 1459 objav (18 odstotkov vec€ kot leto prej), od tega je bilo
94,5 odstotka pozitivne publicitete (4,3 odstotne toCke vec kot leto prej), 3,3 odstotka
nevtralne (2,8 odstotne toCke manj kot leto prej) in 2,2 odstotka negativne publicitete

(1,5 odstotne tocke manj kot leto prej) (glej Graf 5.3).
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Graf 5.3: Vrednost objav (to¢kovano po metodi MUMO)

Vrednost vseh 1459 medijskih objav v obdobju januar - december 2015 smo po metodi MUMO
ocenili na 2218,9 tocke:

pozitivna publiciteta predstavlja 94,5 % skupne vrednosti tock,
predstavlja 3,3 % skupne vrednosti tock,

22% predstavija 2,2 % skupne vrednosti tock,

Vir: Press Clipping (2016).

V letu 2015 so mediji o proucevanem podjetju najve€ porocali 0 zaposlovanju in kadrih,

odprtju novega Pakirnega centra Lendava, Lekovih projektih druzbene odgovornosti,

Regijskem BioCampu in prevzemu (glej Graf 5.4).

Graf 5.4: Najpomembnejse teme v medijskih objavah o Leku, €lanu skupine
Sandoz, v letu 2015
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Vir: Press Clipping (2016).

Z analizo medijskih objav podjetje vidi, katere teme javnost zanimajo. Svoje
komuniciranje lahko torej nacrtuje tako, da skusa javnost bolj seznaniti s temi temami in
ne toliko s tistimi, za katere bi lahko rekli, da so samo »govorjenje« podjetja, torej samo

enosmerno sporoc¢anje.
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Druzbeni mediji

Lek, ¢lan skupine Sandoz, ni prisoten na druzbenih medijih (Facebook, Twitter,
LinkedIn, YouTube, Instagram, Pinterest, Flipboard, Flickr), ampak na njih sodeluje prek
Sandozovoih in Novartisovih druzbenih medijev z lokalnimi informacijami iz Slovenije
(glej Sliko 5.7 in Sliko 5.8).

Slika 5.7: Objava novice iz Slovenije na Novartisovem Twitterju
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Vir: Novartisov Twitter (2016¢).

Slika 5.8: Objava novice iz Slovenije na Novartisovem Facebooku

Vir: Novartisov Facebook (2016d).
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Ce Sandoz ali Novartis prek teh medijev dobita kak$no vprasanje, ki je povezano s
Slovenijo, se takoj obrnejo na enoto Korporativno komuniciranje v Sloveniji. Ta
vprasSanje/komentar/predlog prouci in pripravi odgovor nanj ter kolegom v Sandozu in
Novartisu svetuje, ali bi bilo treba kar koli ukrepati v zvezi s sliSanim.

Vsi zaposleni v Novartisu, tako tudi v Sloveniji, morajo pri uporabi druzbenih medijev v
zasebne ali sluzbene namene upostevati Novartisove Smernice uporabe druzbenih

medijev.

Dnevi odprtih vrat za lokalne skupnosti

Lek, ¢lan skupine Sandoz, je tesno vpet v lokalna okolja, v katerih deluje v Ljubljani,
Mengs8u, Lendavi in na Prevaljah. Na vseh teh lokacijah je prisoten Ze vsaj 35 let, na
nekaterih Ze vseh 70 let svojega delovanja. Ustvarjanje in negovanje dobrih odnosov z
lokalno skupnostjo je bistvenega pomena za njegovo delovanje in razvoj. Zato so
nacrtovani in organizirani dnevi odprtih vrat postali stalnica podjetja Zze pred ve¢ kot
desetletiem. Na dogodkih si obiskovalci ogledajo del lokacije (razvoj ali proizvodnjo ali
oboje, e je mogoce) in prisluhnejo predstavitvi podjetja. Ves €as obiska imajo moznost
postavljati vpraSanja in sporoCati svoja mnenja. Sama predstavitev podjetjia je
zami$ljena tako, da je vsaj polovica €asa namenjenega vprasanjem, mnenjem in
predlogom lokalne skupnosti.

Ob zadnjem takem dnevu, ki je potekal 8. in 9. januarja 2016 (petek in sobota) v
Mengsu, je bila opravljena tudi analiza dogodka, saj je podjetje zZelelo ugotoviti, katera
so bila najpogostejSa vprasanja, komentarji in predlogi obiskovalcev. V ta namen je bilo
z zaposlenimi, ki so sodelovali na dnevu odprtih vrat (vodniki skupin, predavatelji,
kadrovski sodelavci), dogovorjeno, naj bodo pozorni na to, kaj bodo ljudje spraSevali,
povedali. Prvi delovni dan po dogodku (ponedeljek) je bila sodelavcem po elektronski
posti poslana zahvala s prosnjo, naj napiSejo najpogostejSa vprasanja, mnenja, kdo je
zastavil vpraSanje (npr. starejSi gospod, Studentka ...) ter dodajo Se svoje mnenje o
vsebini in izvedbi dogodka (glej Prilogo C). Tako je enota Korporativho komuniciranje
prejela ne samo vprasanja in mnenja zunanje javnosti, ampak tudi mnenje in priporocila
dela interne javnosti. Sodelavci so po e-posti poslali informacijo o 75 vprasanjih, poleg

tega so sodelavke iz kadrov v kadrovskem koti¢ku, ki je bil postavljen v prireditvenem
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Sotoru, prejele Se veC kot 100 vprasanj o zaposlitvi. Poleg teh so bila druga
najpogostejSa vprasanja o zdravju, varnosti in okolju, o izdelkih podjetja, o delovanju
podjetja in tehnoloSka vpradanja. Obiskovalci so najbolj pohvalili informacijo o pomenu
lokacije za celoten Sandoz in Novartis, nekdanji zaposleni so bili navdu$eni nad
razvojem lokacije, pohvalili so urejenost okolice in obratov ter samo vsebino in nacin
predstavitve podjetja. Kot predloge za izboljSave so obiskovalci navedli, da si Zelijo
ogledati veC obratov od znotraj, da si Zelijo ogledov v manjSih skupinah (obiskovalcev je
bilo med 10. in 13. uro, ko je potekal dan odprtih vrat za lokalno skupnost, vec kot 650,
zato so bile skupine vecje), bolj poljudne predstavitve, ne toliko tehni¢ne, ve¢ uciteljev in
profesorjev je izrazilo Zeljo po predstavitvah posameznih podrocij na Solah (izvedli naj bi
jin Lekovi zaposleni).

Podjetije je na podlagi analize sliSanega strnilo nekaj idej za prihodnje podobne
dogodke. Odzvali so se tudi predlogu za predstavitve na Solah in te so od januarja
postale redna praksa v okoliSkih srednjih Solah in na naravoslovnih srednjih Solah v
Ljubljani (take predstavitve je podijetje doslej bolj redno izvajalo na fakultetah).

Podjetje poleg dnevov odprtih vrat prisluhne lokalnim skupnostim tudi na tematskih
sreCanjih z ozjim krogom predstavnikov lokalnih skupnostih (npr. pred nacrtovanimi
projekti Siritve in rasti — primer Lendava, Menge$, Prevalje). Na teh srec€anjih podjetje
prisluhne vprasanjem, strahovom, mnenjem lokalne skupnosti o vplivih, ki jih podjetje
ima in jih bo imelo na njihovo zivljenje. Nato pripravi odgovore in z njimi seznani lokalno
skupnost. To je nenehen krog dialoga. Taka sreanja potekajo veckrat in so postala

redna praksa.

Info posta

Eden izmed najbolj obiskanih kanalov za posluSanje podjetja je elektronski naslov, ki je
objavljen na vstopni strani splethega mesta (slovenskega in angleSkega) podjetja
www.lek.si in na vecini notranjih strani ter se imenuje info.lek@sandoz.com (glej Sliko
5.9).
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Slika 5.9: Naslov info poste na vstopni strani www.lek.si

® ek ot | P o simono mocs

&lan skupine Sandoz

# | SKRB ZA ZDRAVJE ZDRAVILA IN IZDELKI | STROKOVNA JAVNOST O NAS

' : > Predstavitev druZbe

-
‘ ‘ » Zaposlitev
=1 » Za medije
e ' ‘ » Druzbens odgovornost

» Lavickova zbirka

Regljskl BloCamp 2016

‘A

Robert Lozar v Galeriji Lek Dvansjsti mesec prostovoljstva

» Spremljsjte nas na f ﬂ »

,"

Leku, Slanu skupine Sando:
v polnem teku

Vir: Spletna stran Leka, ¢lana skupine Sandoz (2016c¢).

Podjetje je v marcu 2016 obravnavalo 266 relevantnih sporocil (nerelevantnih — reklame
za nakup predmetov in druge promocije, ki ne sodijo v dejavnost podjetja ipd. — je bilo
vec€). Med obravnavanimi je bilo 24,8 odstotka kadrovskih vprasanj, 22,18 odstotka je
bilo proSenj za sponzorstvo/donacije, 15,04 odstotka je bilo relevantnih ponudb, 6,77
odstotka je bilo vprasanj o izdelkih podjetja ter sporo€il za Prodajo in marketing, 6,39
odstotka je bilo vprasanj o Leku/prosenj za izpolnjevanje anket, 4,14 odstotka so bila
razli¢na povprasevanja, 3,76 odstotka so bila vprasanja, vezana na placilo racunov, 3,38
odstotka so bila novinarska vprasanja, 1,13 odstotka so bile proSnje za obiske, 0,38
odstotka je bilo informacij/vprasanj, povezanih s stranskimi ucinki izdelkov podjetja, ter
12,03 odstotka razno.

V enoti Korporativno komuniciranje, ki je skrbnik tega e-naslova, se prispelo posto
pregleduje trikrat na dan, zjutraj, opoldan in popoldan. Zagotovljeno je tudi obCasno

pregledovanje izven delovnega Casa, ob koncih tedna in med prazniki. Prve odgovore
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na velik del kadrovskih vprasanj poSlie Ze enota Korporativno komuniciranje. Te
odgovore se poSilja posiljatelju sproti, torej dnevno. PoSiljatelje teh proSenj se usmerja,
naj svoje vloge posljejo prek spletnega obrazca, ki ga najdejo na uradni spletni strani
podjetja. Ko prosilec poSlje tja proSnjo, prejme avtomatski odgovor o sprejetju prosnje in
Stevilko, pod katero se vodi proSnja. Odgovore na vse proSnje za sponzorstva/donacije
in za obiske ipd., ki pridejo na info posto, se poSilja enkrat tedensko. Na novinarska
vpraSanja se odgovori nemudoma oz. se novinarju poSslje sporocilo, do kdaj lahko
priCakuje odgovor. Druga sporocila Korporativno komuniciranje posreduje pristojnim
sluzbam — za stranske ucinke, kakovost in tehni¢ne reklamacije v zvezi z izdelki podjetja
je treba poslati sporoc€ilo naprej ustrezni sluzbi ¢im prej po prejetju, vendar najkasneje v
24 urah (glej Prilogo C).

Pregledovanje in odgovarjanje na sporoCila, prejeta na elektronski naslov
info.lek@sandoz.com, ureja SplosSni postopek, v katerem so jasno zapisana pravila in

Casovnice odgovarjanja.

Tabela 5.1: Prispevek k sliSanosti eksternih deleznikov

Orodje poslusanja | Teme, ki so bile sliSane

Analiza ugleda Podjetje je med najuglednejSimi v Sloveniji (drugo mesto).
Predsednik uprave je med precej uglednimi direktorji v

Sloveniji.

Analiza medijev Dosezeno vec€ pozitivnih objav in manj negativnih kot leto pre;j.
NajveC objav je bilo o: zaposlovanju in kadrih, novi nalozbi,

projektih druzbene odgovornosti, inovativnosti in prevzemu.

Druzbeni mediji Podjetje jih ne spremlja lokalno, ampak prek globalne

»Mame«.

Dnevi odprtih vrat Obiskovalci navduseni nad razvojem poslovanja podijetja.
Predlagajo obisk notranjosti razvojnih in  proizvodnih
zmogljivosti.

Zelijo si predstavitve podjetja in dejavnosti na $olah.

Info posta Skoraj Cetrtina vseh sporodil je proSenj za zaposlitev.

Druga (skoraj) Cetrtina so proSnje za sponzorstva in donacije.
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V zgornji tabeli vidimo, da se teme zaposlovanje, razvoj poslovanja, inovativnost in
druzbena odgovornost najbolj pogosto in ocitno pojavljajo v tistem, kar delezniki
sporocajo podjetju. To so podrocja, ki deleznike in javnosti najbolj zanimajo in so za njih
pomembna.

Vidimo, da nacini poslusanja, kot jih v eksternem komuniciranju uporablja Lek, ¢lan
skupine Sandoz, podajo dobro sliko o tem, kaj se je dogajalo s podjetiem v doloenem

C¢asovnem obdobju (proucevali smo leto 2015) v oCeh eksternih javnosti.
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6 ZAKLJUCEK

|z Studije primera Leka, Clana skupine Sandoz, Novartisove genericne divizije, lahko
izlus¢im, da sodi med tiste organizacije, ki nacrtno izvajajo posluSanje v internem in
eksternem komuniciranju, kot to opredeljuje Macnamara (2015). Podjetje komunicira
tako, da poslusa in govori, kar je temelj dvosmernega komuniciranja. Za to, da lahko
uCinkovito poslusa, podjetje uposteva sedem pravil organizacijskega poslusanja in ima
vzpostavljeno vecino arhitekture poslusanja. Ob tem velja opozoriti, da ima proucevano
podijetje nekaj tock, v katerih bi lahko izboljSalo posluSanje. Tu imam v mislih predvsem
vesCine in kompetence za posluSanje, ki jih (n)imajo zaposleni na razlicnih ravneh v

podjetju.

Glede pravil posluSanja, za katera Macnamara (2015) trdi, da so predpogoj poslusanja,
vidimo, da si prouCevano podjetje prizadeva priznavati posameznike ali skupine kot tiste
z legitimno pravico, da govorijo in da se jih obravnava s spostovanjem ter se jih ne
ignorira. Opazi, da zelijo nekaj sporoCiti, in temu nameni ustrezno pozornost. Govorcu
sporodi, da se njegov predlog, komentar, vpradanje obravnava. Ce je treba, govorca
usmeri na ustrezno strokovno sluzbo, ki mu lahko bolj konkretno pomaga pri vprasanju,
mnenju ali predlogu. Podjetje skuSa sliS8ano interpretirati pravi€no in sprejemajoCe. Ne
spregleda sliSanega zaradi lastnih predsodkov in se ne zateCe avtomaticno v
prepriCevanje govorca, da nima prav. Za to, da bi sliSano ¢im bolj razumelo, poisce tudi
dodatne vire informacij. Stalis¢a drugih temeljito proudi, v to vklju€uje razlicne strokovne
sluzbe podijetja, pristojne za posamezno podrocje. Pri tem mora paziti, da ne bo
posludalo samo zato, da bo potem spet lahko govorilo, ampak mora poslusati zato, da
bo resni¢no sliSalo govorca. Podjetje po prvem odzivu, ki govorcu pove, da je sprejelo
oz. opazilo njegovo vprasanje, predlog ali mnenje, pripravi konkreten vsebinski odgovor.
Govorcu ga sporo€i ustno ali pisno. Skusa upostevati predloge, mnenja in staliS¢a
zunanjih javnosti pri svojem nadaljnjem delu, vendar le do ravni, ko ta ne ogroza
nadaljnjega obstoja in razvoja podjetja ter zagotavljanja delovnih mest. V takih primerih
eksterni javnosti transparentno razlozi, zakaj ne bo moglo (delno ali v celoti) upostevati

tega, kar je slisalo.
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V proucevanem podjetju je vzpostavljena vecCina arhitekture za poslusanje, ki jo
Macnamara (2015) opredeljuje kot nujno, Ce Zelimo dejansko poslusati in ne samo
govoriti. Organizacijska kultura podjetja spodbuja poslu$anje. Izmed vrednot podjetja
(inovativnost, kakovost, sodelovanje, delovna uspesSnost, pogum, integriteta) najbolj
spodbudno okolje za poslu$anje ustvarjata vrednoti sodelovanje (brez posluSanja ne
mores$ sodelovati) in integriteta, vendar je opaziti, da tudi druge vrednote spodbujajo
posluSanje. Morda v tem smislu preseneca vrednota pogum, ki v svojem bistvu vsebuje
posluSanje, a le, Ce se zaposleni tega zavedajo in so tudi dejansko pogumni, povedo,
kar si mislijo. Ce ne povedo, podjetie ne more slidati tega, kar bi zaposleni zeleli
povedati. V tem smislu ima prouc¢evano podjetje Se moznosti za izboljSave. Razvidno je
tudi, da je organizacijska kultura samo do neke mere enaka v vseh lokalnih delih
globalnega podjetja, da pa nanjo vplivata tudi druzbena kultura drzave, v kateri je
lokalno podijetje, in ohranjanje tradicionalnih praks lokalnega podjetja, med katerimi je v
primeru Leka tudi poslusanje.

Podjetje ima vzpostavljene smernice za posluSanje, in sicer tako na najvisji vodstveni
ravni kakor na drugih ravneh. Vse smernice niso zapisane, so pa jasno komunicirane
zaposlenim. Podjetje izstopa kot dobra praksa v nekaterin smernicah, ki jih ima tudi
zapisane (Smernice za uporabo druzbenih medijev v zasebne in sluzbene namene,
Poslovnik zdravja, varnosti in okolja, Politika zdravja, varnosti in okolja, ki je sestavni del
Poslovnika, idr.).

Podjetije ima jasno politiko posluSanja (ta sicer ni zapisana, a je del nacel, ki jih
opredeljuje pisni dokument Kodeks ravnanj), ki je nediskriminatorna, transparentna in
usmerjena k posluSanju vseh kljuénih internih in eksternih deleznikov ter javnosti
podietja.

Z vidika struktur in procesov poslusanja proucevano podjetje nima eksplicitno zapisano,
da poslusanje sodi med dela in naloge zaposlenih v Korporativnem komuniciranju, kar
seveda lahko izbolj8a. Po drugi strani ima skozi pobudo Raznolikost in vklju€enost jasno
opredeljeno, da se enakovredno poslusa in upoSteva glasove razli¢nih skupin znotraj
podijetja in zunaj njega.

V prou€evanem podjetju so zelo dobro uporabljane razli¢ne tehnologije poslusanja, kot

npr. analiza ugleda, analiza medijske podobe, spremljanje in upravljanje kriznih razmer
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idr. Pri tem je treba izpostaviti dejstvo, da je to eno od tistih podrocij, kjer je podjetje
znanje, ki ga je ze imelo na lokalni ravni, izjemno obogatilo z znanjem, ki ga je prinesel
lastnik, torej globalno podjetje.

Glede virov, ki jih uporablja za posluSanje, opazovano podijetje ne izstopa od tistega, kar
je v svoji Studiji ugotovil Macnamara (2015). Podjetja v nenehnem boju za doseganje
zastavljenih ciljev ves €as zmanjSujejo stroSke in pri tem komuniciranje ni izjema.
Proucevano podijetje namenja ustrezne vire financiranju poslu$anja v smislu potrebnih
analiz, raziskav, zunanjih dobaviteljev ipd., medtem ko pri Cloveskih virih, ki so
odgovorni za posluSanje znotraj podjetja, ostaja v enakih obsegih Ze skoraj desetletje.
Ni¢ ne kaZe, da bi se ta trend obrnil v drugo smer, nasprotno, lahko pri¢akujemo, da se
bo samo Se stopnjeval. Zato je nujno, da se zaposleni, ki se ukvarjajo s poslusanjem,
odlocijo, katere uveljavliene komunikacijske dejavnosti bodo v prihodnje Se lahko delali
in katere bodo morali opustiti.

Vescine in kompetence za poslu$anje so se v prou¢evanem podjetju izkazale za eno
najSibkejSih toCk poslusanja. Ne toliko med komunikatorji v podjetju — ti se zavedajo
pomena poslusanja, vedo, katera znanja si morajo pridobiti, e Zelijo dobro poslusati, in
se izobrazujejo v tej smeri —, bolj je to prisotno med vodji in drugimi zaposlenimi na
razlicnih ravneh podjetja. 1z intervjujev in odgovorov fokusne skupine je jasno razbrati,
da niso vsi zaposleni enako izobraZeni ali kompetentni za posluSanje. V tem smislu je
napotek podjetju, naj v prihodnje nameni veC virov izobrazevanju za posluSanje,
predvsem poznavanju mehanizmov za pridobivanje povratnih informacij, analizi vsebine
ter operativnim veS€inam za vzpostavljanje dialoga v interaktivnem digitalnem okolju.

V podjetju, ki smo ga proucevali, so dobro vzpostavljene linije 0z. nacini sporoCanja
sliSanega kljuénim odlo€evalcem v druzbi. Ob tem je vidno, da znajo tisti, ki poslus$ajo,
sliSano ustrezno analizirati in izpostaviti klju¢ne izsledke. Sporo¢anje sliSanega vodjem
in vrhnjemu vodstvu spodbuja in neguje tudi predsednik uprave Leka in k temu spodbuja
tudi sodelavce. Dejansko prisotnost takega nacina delovanja smo zaznali tudi v
prouCevanih gradivih podjetja in tudi v odgovorih intervjuvancev ter ¢lanov fokusne

skupine.
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Sklenemo lahko, da ima proucevano podjetje dobro vzpostavljene temeljne postulate
uspesnega poslusanja — pravila in arhitekturo — in jih tudi v praksi uspesno uporablja.
Podjetje bi moralo Se bolj spodbujati svoje zaposlene, naj bodo pogumni in izrazijo svoje
mnenje, saj je to kljuénega pomena za posluSanje. Prav tako bi moralo nameniti vec
Casovnih in finan€nih virov izobrazevanju svojih zaposlenih za poslu$anje. To bo namrec
ena od klju¢nih kompetenc, ki jih bodo organizacije potrebovale za uspesSno delo v
prihodnje.

Zakljuc€ila bi z besedami Jasona Browninga, ki je na vprasanje, kaj bi naredil, Ce bi
lahko spremenil eno stvar glede poslusanja v podjetju, odgovoril: »Spodbujal bi vodje na
vseh ravneh, naj postavljajo vpraSanja. Kljucni del posluSanja je, da vprasas. Brez

vprasanja ne bo$ dobil odgovora, ne bos slidal ni¢esar« (intervju 26. april 2016).
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PRILOGE

Priloga A.1: Vprasalnik za intervju z Vojmirjem Urlepom, predsednikom uprave
Leka, ¢lana skupine Sandoz, in predsednikom Novartisa v Sloveniji
POSLUSANJE GLOBALNEGA PODJETJA V LOKALNEM OKOLJU

STUDIJA PRIMERA: LEK, CLAN SKUPINE SANDOZ

INTERVJIU: VOIMIR URLEP, 12. april 2016, 11h

1. Kako bi opisali vilogo in pomen komuniciranja (kot dejavnosti in kot ene od

organizacijskih enot) v Leku?
2. Na kaj najprej pomislite ob pojmih: govoriti in poslusati?

3. Kako dobro in na kakSen nacin sta po vaSsem mnenju ta dva pojma prisotna v
Leku?

4. Aliin kako dobro Lekova kultura podpira poslusanje?

5. Katera od Novartisovih vrednot po vasem mnenju ustvarja spodbudno okolje za

poslusanje?

6. Ali in kako dobro znamo po vasem mnenju v Leku posluSati, to pomeni slisati,

upostevati in se odzvati nasim deleznikom?
7. Aliimamo po vasem mnenju v Leku dovolj znanja za poslusanje in odzivanje?
a. Kako dobro je ta sposobnost prisotna pri najvis§jem vodstvu, kako pri drugih
vodstvenih ravneh v druzbi?

b. Kako dobro je po vaSem mnenju za poslusanje opremljena in usposobljena

enota Korporativho komuniciranje?
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8. KaksSen je va$ osebni pristop kot najviSjega vodilnega za Novartis v Sloveniji do

poslusanja?

9. Ali in kako spodbujate svoje podrejene, da vam poroc¢ajo o informacijah, ki so jih
dobili o druzbi od razlicnih deleznikov, ter kaj so ukrenili v primerih, e je bil
pricakovan konkreten odziv?

10.Katerim deleznikom bi po vaSem mnenju Lek moral bolj prisluhniti?

11.Ce bi lahko izbolj$ali eno stvar glede poslusanja v Leku, kaj bi to bilo?
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Priloga A.2: Vprasalnik za intervju z Michaelom Willijem, globalnim vodjem
Korporativhega komuniciranja v Novartisu
LISTENING OF GLOBAL COMPANY IN LOCAL ENVIRONMENT

CASE STUDY: LEK, A SANDOZ COMPANY

INTERVIEW: MICHAEL WILLI, April 6, 2016, 11.30

1. How would you describe the role of Communications in Novartis?

2. What do you think of first when | say: speaking and listening?

w

How well and in what way are these two terms represented in Novartis, according
to your viewpoint?

How well is corporate culture in Novartis supporting listening?

Which of Novartis values in your view creates positive environment for listening?
What is the structure of the Novartis Corporate communications department?
Does Novartis have a policy/guidelines/SOP about listening?

What structures are in place to enable listening?

© © N o g &

How are communication team members equipped and qualified for listening?
10.How are you listening to internal publics?

a. Global employee survey (GES) — what did you ask and what was done as
the outcome of the last GES (2013)?
Focus groups?
Intranet — how do you listen to employees?
CEO’s blog, videos, visits to Novartis sites and walk-throughs?

Internal video Views and voices?

- 0o 2 o T

How do you use Yammer — did it raise up to your expectations in regards
to listening to employees?
11.How are you listening to external publics?
a. Media content analysis?
i. How do you conduct media analysis, which service provider do you
use?

b. Social media?
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i. Which social media do you actively use? Are they all used for
speaking and listening?

ii. How do you listen - did you develop your own listening tool or are
you using an existing one (Google Analytics, Hootsuite, Tweetdeck,
Netvibes, Brandwatch, Radian6)?

iii. Do you respond to all the postings or selectively? On what basis?

iv. How fast do you respond?

Reputation tracker?
i. What metrics/provider do you use for reputation measuring?
Web-page?
I. How and what do you listen?
Feed-back from investors?
Annual general meeting?
Open house days for external publics?
i. How do you collect feed-back from visitors?

ii. What do you do as a response to this feed-back?

12.How do you manage “info-lines”, “help-lines” etc?

a.

b
C.
d

How many inquiries do you get on a monthly basis?

. Do you reply to all of them?

In what time?

. What do you do about complaints (product-related, environmental, other),

proposals for improvement etc?

13.How do you use findings of listening? Do you prepare any reports? Whom do you

report to, are you discussing them with anyone — whom?

14.Which stakeholders should our company listen more to, in your opinion?

15.1f you could improve one thing about listening in Novartis, what would it be?
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Priloga A.3: Vprasalnik za intervju s Steffenom Kurzawo, globalnim vodjem
Korporativhega komuniciranja v Sandozu
LISTENING OF GLOBAL COMPANY IN LOCAL ENVIRONMENT

CASE STUDY: LEK, A SANDOZ COMPANY

INTERVIEW: STEFFEN KURZAWA, APRIL 11, 2016, 10 A.M.

1. How would you describe the role of Communications in Sandoz?

2. What do you think of first when | say: speaking and listening?

w

How well and in what way are these two terms represented in Sandoz, according
to your viewpoint?

How well is corporate culture in Sandoz supporting listening?

Which of Novartis values in your view creates positive environment for listening?
What is the structure of the Sandoz Corporate communications department?
Does Sandoz have a policy/guidelines/SOP about listening?

What structures are in place to enable listening?

© © N o g &

How are communication team members equipped and qualified for listening?
10.How are you listening to internal publics?
a. Global employee survey (GES) — Sandoz specific topics, and what was
done as the outcome of the last GES (2013)?
b. Focus groups?
c. Intranet — how do you listen to employees?
d. Richard’s blog, videos, visits to Sandoz sites and walk-throughs?
e. Internal video Views and voices?
11.How are you listening to external publics?
a. Media content analysis?
I. How do you conduct media analysis, which service provider do you
use?
b. Social media?
i. Which social media do you actively use? Are they all used for

speaking and listening?
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C.

d.

e.

ii. How do you listen - did you develop your own listening tool or are
you using an existing one (Google Analytics, Hootsuite, Tweetdeck,
Netvibes, Brandwatch, Radian6)?

lii. Do you respond to all the postings or selectively? On what basis?

iv. How fast do you respond?

Reputation tracker?

i. What metrics/provider do you use for reputation measuring?
Web-page?

I. How and what do you listen?
Open house days for external publics?

i. How do you collect feed-back from visitors?

ii. What do you do as a response to this feed-back?

12.How do you manage “info-lines”, “help-lines” etc?

a.

b
C.
d

How many inquiries do you get on a monthly basis?

. Do you reply to all of them?

In what time?

. What do you do about complaints (product-related, environmental, other),

proposals for improvement etc.?

13.How do you use findings of listening? Do you prepare any reports? Whom do you

report to, are you discussing them with anyone — whom?

14.Which stakeholders should our company listen more to, in your opinion?

15.1f you could improve one thing about listening in Sandoz, what would it be?
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Priloga A.4: Vprasalnik za intervju z Dario Montijo, menedzerko druzbenih medijev

v Novartisu
LISTENING OF GLOBAL COMPANY IN LOCAL ENVIRONMENT
CASE STUDY: LEK, A SANDOZ COMPANY

INTERVIEW: Daria Montijo, April 19, 2016, 7 p.m. CET

How well is corporate culture in Novartis supporting listening?
Does Novartis have a policy/guidelines/SOP about listening in social media?
What structures are in place in Novartis to enable listening?

How are communication team members equipped and qualified for listening?

a bk w0 N E

How are you listening to social media?
i. Which social media do you actively use? Are they all used for
speaking and listening?
ii. How do you listen - did you develop your own listening tool or are
you using an existing one (Google Analytics, Hootsuite, Tweetdeck,
Netvibes, Brandwatch, Radian6)?
iii. Do you respond to all the postings or selectively? On what basis?
iv. How fast do you respond?
6. How do you use findings of listening? Do you prepare any reports? Whom do you
report to, are you discussing them with anyone — whom?
7. Which stakeholders should our company listen more to, in your opinion?

8. If you could improve one thing about listening in Novartis, what would it be?
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Priloga A.5: Vprasalnik za intervju z Jasonom Browningom, globalnim vodjem

internega komuniciranja, digitalnih in druzbenih medijev v Novartisu

LISTENING OF GLOBAL COMPANY IN LOCAL ENVIRONMENT
CASE STUDY: LEK, A SANDOZ COMPANY

INTERVIEW: Jason Browning, April 26, 2016, 10:30
1. How would you describe the role of Communications in Novartis?

2. What do you think of first when | say: speaking and listening?

3. How well and in what way are these two terms represented in Novartis,
according to your viewpoint?

4. How well is corporate culture in Novartis supporting listening?

5. Which of Novartis values in your view creates positive environment for

listening?

Does Novartis have a policy/guidelines/SOP about listening?

What structures are in place to enable listening?

How are communication team members equipped and qualified for listening?

© © N o

How important is listening in internal communication in your view?

10.How does listening in internal communications contribute to communication
excellence of a company? And how does it contribute to employee
satisfaction?

11.How are you listening to internal publics?

a. Global employee survey (GES) — what did you ask and what was done

as the outcome of the last GES (2013)?

Focus groups?

Intranet — how do you listen to employees?

CEO'’s blog, videos, visits to Novartis sites and walk-throughs?

Internal video Views and voices?

-~ o oo T

How do you use Yammer — did it raise up to your expectations in

regards to listening to employees?

12.How do you use findings of listening? Do you prepare any reports? Whom do
you report to, are you discussing them with anyone — whom?

13.Which stakeholders should our company listen more to, in your opinion?

14.1f you could improve one thing about listening in Novartis, what would it be?
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Priloga B: Vprasalnik o zadovoljstvu zaposlenih z vsebino in organizacijo sre¢anja

z vrhnjim vodstvom Sandoza v Ljubljani (22. april 2010)

nje z zaposlenimi 22.4.2010 - Nov element

Maprej | | Shrani in zapri | | Preklic

* pznacuje zahtevano paolje.

Ste se udelezili dogodka v jedilnici v PIC-u? *

Maprej | | Shrani in zapri | | Prekiid

Sretanje z zaposlenimi 22.4.2010 -

MNaprej | | Shrani in zapri | | Preklici

Organizacija dogodka: (1-slabo; 3-povprecno; 5-odlicno)

slabo povpreéno odli¢no
1 2 3 4 5
Kako ste bili zadovoljni z e 0Oy - Oy
organizacijo dogodka? ~ ~ - ~ h
Kako ste bili zadowvoljni z @) @] ®) '] O

dogodkom?

| ——

Maprej | | Shrani in zapri | | Preklici

* pznatuje zahtevano polje.

Vsebina predstavitve: (1-slabo; 3-povpreéno; 5-odliéno) *

Slabo Povprecno Cdliéno
1 2 3 4 5
Kako ste bili zadovoljni s e ) e e )
predstavljeno vsebino? - = - - -~
Kako bi ocenili odgovore, ki O ) ) 9] ()

J

=0 bili podani na zastavljena
wvprasanja?

 [eee——
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‘anje z zaposlenimi 22.4.2010 -

MNaprej | | Shrani in zapri | | Prekii&

* pznaduje zahtevano polje.

Nastop: (1-slabo; 3-povpreéno; 5-odliéno) *

Slabo Povprecno Odliéno
1 2 3 4 5
Kako ocenjujete nacin @) O O ) O

predstavitve direktorja
divizije Sandoz?

_ | _ | | Sfrenn = | | Prede

Dokondaj | | Prekid

Bi Zeleli Se kaj dodati?

Dokoncaj | | Preklici
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Priloga C: Primer odgovorov na razliéne prosnje, ki prispejo na info posto

POVPRASEVANJE PO DELU
Spostovanil!

Zahvaljujemo se vam za izkazani interes za delo v nasi druzbi. Prosimo vas, da svojo proSnjo
posljete prek spletnega obrazca, ki ga najdete na nasi uradni spletni strani:
https://sjobs.brassring.com/1060/ASP/TG/cim_searchresults.asp?Partnerld=13617&Siteld=5332
&Function=LinkQuery&Linkld=1580

S spostovanjem,

Korporativnho komuniciranje

Postovani!
Zahvaljujemo na interesu za posao u nasoj firmi.

Molimo vas, da vadu molbu posaljete preko internetne prijave, koju mozZete naéi na nasoj
zvaniénoj internet strani:
https://sjobs.brassring.com/1060/ASP/TG/cim_searchresults.asp?Partnerld=13617&Siteld=5332
&Function=LinkQuery&Linkld=1580

Sa postovanjem,

Korporativho komuniciranje

Dear XX,
Thank you for your interest in our company.

We would kindly ask you to submit your application via an online form at our official web page:
https://sjobs.brassring.com/1060/ASP/TG/cim_searchresults.asp?Partnerld=13617&Siteld=5332
&Function=LinkQuery&Linkld=1580
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Thank you.
Best regards,

Corporate Communications

PROSNJA ZA OPRAVLJANJE STUDENTSKEGA DELA

Spostovanil!

Zahvaljujemo se vam za izkazani interes za opravljanje Studijske prakse v nasi druzbi.

Prosimo vas, da svojo pro3njo posljete na hroperations.slovenia@novartis.com.

S spostovanjem,

Korporativho komuniciranje

Spostovanil!

Prosimo vas, da svojo proSnjo posljete na naslov hroperations.slovenia@novartis.com.

S spostovanjem,

Korporativho komuniciranje

PROSNJA ZA OBISK LAVICKOVE ZBIRKE

Spostovani,

zahvaljujemo se za vaSe prijazno pismo in izkazani interes, da nas obisCete.
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Veselilo nas bo, da vas bomo kot gostitelji lahko sprejeli na ogled farmacevtsko-medicinske
LaviCkove zbirke, ki je edinstvena na nasih tleh; o njej lahko vec€ izveste na

http:// www.lek.si/si/o-nas/predstavitev/lavickova-zbirka.

Vstop je prost. Lepo prosimo, da se o izvedbi obiska dogovorite s skrbnikom zbirke, g. Davorjem
Poljanskom — pidete mu lahko na davor.poljansek@sandoz.com ali pa ga pokli¢ete na tel. §t. 01
580 20 90.

Veseli nas, da skrbite, da mladi spoznavajo tudi kulturnozgodovinsko dedis€ino v nasih

prostorih, in tako uéni proces delate zanimiv ter privlacen mladi generaciji.

S spostovanjem,

Korporativho komuniciranje
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