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Vioga in pomen kriznega komuniciranja v javnih zdravstvenih
zavodih

Krize so v javhem zdravstvu postale nekaj vsakdanjega. Mediji o njih poro¢ajo na
prvih straneh in v prvih minutah, saj so krize ene izmed petih najpomembnejsih
dogodkov, ki ustvarjajo dobro novinarsko zgodbo. Od izbruhov epidemij nevarnih
bolezni in sooCanja z njimi pa do korupcije pri nabavljanju medicinskega materiala,
vse krize v javnosti odpirajo vprasanja o transparentnost delovanja zdravstvenih
zavodov in ogrozajo njihov ugled. Za ugled organizacij so po svoji definiciji
zadolzeni odnosi z javnostmi, ki v Casu krize skrbijo za krizno komunciranje —
predvidevanje potencialnih kriznih dogodkov, pripravo nanje, reSevanje kriz in
komuniciranje s klju¢nimi javnostmi, pa tudi pokrizno ocenjevanje ukrepov. Zato
Zelimo analitiéno prikazati, kakSna je vloga in pomen kriznega komuniciranja v
slovenskih javnih zdravstvenih zavodih. To preverjamo s Stirimi raziskovalnimi
vprasanji, na katera odgovarjamo s pomocjo polstrukturiranih osebnih intervjujev z
zaposlenimi v sluzbah za odnose z javnostmi v petih osrednjih javnih zdravstvenih
zavodih. V analizi iS¢emo vzporednice s teorijo odli¢nosti in ugotavljamo, kje so
morebitne tezave pri implementaciji ucinkovitega kriznega komuniciranja v
obravnavanih zdravstvenih zavodih. Poleg odsotnosti nekaterih lastnosti odli¢nosti
se je izkazalo, da veliko tezavo predstavljajo nerealna priCakovanja vodstva
zavodov, pa tudi slabi odnosi med zaposlenimi in neprepoznavanje vioge in
pomena odnosov z javnostmi s strani managementa.

Kljuéne besede: kriza, komuniciranje, krizno komuniciranje, zdravstvo.

The role and importance of crisis communication in public
health organizations

Crisis in public health have become commonplace. Media report about them on
the front pages or in the prime time, as the crisis is one of the five most important
events that create good news story. From outbreaks of epidemics of dangerous
deseases and coping with them, to corruption with sourcing medical material, all
crises raise questions about the transparancy of health institutions and jeopardize
their reputation. Reputation is by definition in domain of public relations, which
therefore takes care for communication during crisis — from anticipating potential
crisis events, to preparation, crisis management and communication with key
publices, as well as after-crisis evaluation. Our goal is to analize the role and
importance of crisis communication in Slovenian public health organizations. We
are verifying this by answering four research questions, using methode of half-
structured face-to-face interviews with five employees in public relations in main
Slovenian public health organizations. In analisis we search for parallels with
theory of exellence and determine potential problems with implementation of
effective crisis communication in discussed health organizations. Besides the
absence of some characteristics of exellence, it has been shown that there is a
huge problem with unrealistic expectations of management, as well as bad
relationships between employees and unawareness of role and importance of
public relations by the management.

Key words: crisis, communication, crisis communication, health service
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1 UvOoD

»Zdravstveno stanje, trajanje Zivijenja, rojevanje in smrt niso ve¢ le biolo$ka,
temvec tudi ekonomska in politicna vpraSanja.«
(Foucault 1990, 146).

V slovenskem zdravstvu se zadnja leta ne pozna le ekonomska kriza, zaradi
katere se krcijo prorauni bolniSnic in se slabi zdravstvena blagajna, ampak je v to
sfero javnega servisa vdrla tudi kriza zaradi odsotnosti zdravstvene reforme, ki se
v Casih, ko divja finan¢na kriza, Se toliko bolj pozna. Transparentnost delovanja
zdravstvenih zavodov je Cedalje bolj na udaru tudi zaradi Skandalov, ki so v
zadnjih letih pretresali slovensko zdravstvo in povzrocali krize v zdravstvu — od
zloglasnih operacijskih miz v UKC Ljubljana, gradnje OnkoloSkega inStituta,
zdravniskih napak do spornega Krkinega safarija za zdravnike in letos razkrite

afere o podkupljivih zdravnikih in preskakovanju ¢akalnih vrst.

»Med krizo gre veljava organizacije skozi hitro javno presojo. Negativne
posledice se Sirijo tudi na druga podroCja njenega delovanja in ne zgolj na
podrocja, vpletena v krizo. Zaradi tega je zelo pomembno njeno komuniciranje z
javnostjo« (MaleSic in drugi 2006, 33).

Ker gre pri zdravstvu za toliko bolj obcutljivo podrocje — zdravstvene storitve
imajo visoko stopnjo »emocionalne ranljivosti in tveganja« (Jadad 1998 v
Srivoravilai in drugi 2011), zdravje pa je tista vrednota, za katero bi ljudje dali Se
zadnji denar, pricakujejo pa absolutno strokovnost, pri Cemer je zaupanje klju¢na
to¢ka v odnosu med pacientom in zdravnikom — bi moralo biti uspe$no krizno
komuniciranje v zdravstvu zelo pomembno. Vendar na podlagi dosedanjega
raziskovalnega dela na tem podrocCju ugotavljamo, da ni tako. »Neredko je vpliv
nesreCe povezan z dejstvom, da odgovorni niso pripravili ne sebe ne javnosti na
ustrezen odziv na naravno ali od Cloveka povzroCeno nesreCo« (MaleSi€ in drugi
2006, 33). Ugotovili so, da so predstavniki oblasti neustrezno komunicirali z
javnostjo, prikrivali en dogodek in z novinarji manipulirali, se izmikali in jih poSiljali

od vrat do vrat. »OCcitno je bilo, da predstavniki drzave niso bili usklajeni in niso



govorili z enim (jasnim) glasom, kar je povzro€ilo negodovanje v lokalni skupnosti
in mnozi¢nih medijih« (MaleSi¢ in drugi 2006, 175).

Tudi Lawton (2009) ugotavlja, da postajajo krize v javhem zdravstvu Cedalje
bolj kompleksne, zato morajo vodilni ponovno premisliti o svoji vlogi in o tezavah,
ki nastopijo pri soo€anju s krizo. Pistol in Streinu-Cercel (2013) pa pravita, da
pomanjkanje planiranja komunikacijske strategije pomeni ne le negativne reakcije
javnosti, ampak tudi zmanjSa pripravljenost ustanove na morebitne posledice.
Zaradi geopoliticne blizine in skupne zgodovine je zanimiva tudi analiza srbskih
raziskovalcev, ki ugotavljajo, da bi morali delavci v zdravstvu ponovno zgraditi
zaupanje drzavljanov v svoje delo, pri ¢emer bi po mnenju avtorjev (Radovic in
Curi¢ 20012) morali implementirati uveljavljeni koncept kriznega komuniciranja

med delavci v zdravstvenem sistemu.

Vse velje zdravstvene ustanove v Sloveniji imajo svojo sluzbo za odnose z
javnostmi. Vprasanje pa je, kakSno vlogo imajo te sluzbe pri odloanju o strateSko
pomembnih odloCitvah pri kriznem komuniciranju in koliko pomen ucinkovitega
kriznega komuniciranja vodilni v svojem managementu sploh prepoznavajo. Bolj
kot nov primer analize obravnavanja posamezne krize v zdravstvu se tako zdi
relevantno vpraSanje vioge in pomena kriznega komuniciranja v javnih
zdravstvenih zavodih. Zato je cilj magistrskega dela analiticno prikazati pozicijo
kriznega komuniciranja v petih javnih zdravstvenih zavodih, ki predstavljajo jedro

slovenskega zdravstvenega sistema.

V magistrskem delu ugotavljamo, ali je krizno komuniciranje v slovenskih
zdravstvenih zavodih prepoznano kot pomembno — kakSna sta njegova vloga in
pomen. To preverjamo s S$tirimi raziskovalnimi vprasanji. Ali se management
zdravstvenih zavodov zaveda pomena kriznega komuniciranja? Ali management
zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za uspesSno krizno komuniciranje? Ali se
management zdravstvenih zavodov v kljucnih in konkretnih situacijah odziva tako,
da omogoca pogoje za uspesno krizno komuniciranje? Kje so morebitne teZave pri
implementaciji ucinkovitega kriznega komuniciranja v zdravstvenih zavodih? Na
raziskovalna vprasanja odgovarjamo s pomocjo polstrukturiranin osebnih
intervjujev z zaposlenimi v sluzbah za odnose z javnostmi v petih javnih

zdravstvenih ustanovah.



Naloga je sestavljena iz teoretiChega uvoda, empiricnega dela, analize in
diskusije. V teoretiCnem uvodu predstavimo klju¢ne pojme, ki omogocajo vpogled
v problematiko kriznega komuniciranja v javnih zdravstvenih zavodih. V
empiricnem delu naloge predstavimo metodologijo — osebne intervjuje s pomocjo
polstrukturiranega vpra$alnika. Sledita predstavitev, interpretacija rezultatov in

sklep, v katerem predstavimo kljuéne ugotovitve.



2 TEORETICNI OKVIR

2.1 Ugled

»Ugled je eden temeljnih ciliev vsake entitete. Naj gre za posameznika,
podjetje, institucijo, mestno Cetrt, kraj ali pa za drzavo, povsod se sreCujemo z
Zeljo po ¢im vecji uglednosti« (Janci¢ 1998, 1028). Terminoloski slovar odnosov z
javnostmi ugled opredeli kot »sploSno mnenje o posameznikih, skupinah,
organizacijah ali drugih stvareh, ki jih ocenjujemo« (Logar in drugi 2013). Ugled
organizacije lahko opiSemo tudi kot »skupno oceno deleznikov glede tega, kako
uspeSno organizacija izpolnjuje njihova priCakovanja, ki jo ustvarijo na podlagi
preteklega vedenja« (Wartick 1992 v Coombs 2007, 164).

»Ugled, imidz, sloves, dobro ime, veljava itd. realno bivajo le v ocCeh
opazovalca« (Janci¢ 1998, 1030). Ugled ni nekaj stalnega, ampak se razvija na
podlagi informacij, ki jih delezniki pridobivajo o organizaciji. Informacije pridobivajo
na podlagi lastne interakcije z organizacijo, iz medijskega poro€anja o organizaciji
in preko ustnega izroc€ila, iz pripovedovanja drugih ljudi, ki so imeli interakcijo z
organizacijo. Na ugled lahko organizacija v prvi vrsti vpliva sama s svojim
delovanjem, veliko vlogo pa imajo pri ustvarjanju ugleda mediji, ki deleznikom
podajajo informacije. Glede na svoja priCakovanja in informacije o organizaciji se
delezniki nato odlocCijo, ali bodo organizaciji naklonjeni ali ne, kar ima za
organizacijo zelo veliko vrednost, saj je ugled prepoznan kot dragoceno,
neotipljivo premozenje oziroma kapital (Coombs 2007, 164). Neugoden ugled, kot
izpostavi Janci¢ (1998 1034), lahko pomeni temeljno prepreko pri doseganju

ciljev.

Za ugled neke organizacije obi¢ajno skrbijo predvsem sluzbe za odnose z
javnostmi. »Odnosi z javnostmi so pogosto definirani kot stroka, ki se ukvarja z
grajenjem in negovanjem ugleda organizacij. V nekaterih organizacijah imajo

glavni komunikatorji naziv glavnega upravljavca ugleda« (Logar in drugi 2013).

10



2.1.1 Identiteta, imidz, ugled

Pojem ugleda se v literaturi obi€ajno pojavlja v povezavi z identiteto in
imidzem. Ce zelo poenostavimo, je identiteta to, kar organizacija v resnici je, imidz
pa tisto, kar si javnost misli o organizaciji. Imidz je torej odsev ali podoba identitete
v javnosti. Ko se imidz sklada z vrednotami javnosti in odjemalca, pa govorimo o
ugledu (Novak 2000, 140); oziroma kot bomo videli v nadaljevanju, govorimo o
veC imidzih, ki vplivajo na ugled.

Janci¢ (1998, 1029) pojma ugled in imidz uporablja alternativno:

Ugled (ang. reputation) je dobro ime, veljava, spoStovanje, ki ga
pripisujemo oz. si ga zasluZijo osebe, kraji, aktivhosti, dogodki, knjige, Casopisi
itd., imidz (ang. brand image, corporate image) pa je predvsem povezan s
poslovnimi organizacijami in njihovimi izdelki, ki za Sirjenje in zveCevanje svoje
uglednosti uporabljajo mnoZi¢no komuniciranje, zlasti storitve s podrocja
oglaSevanja ter odnosov z javnostmi. Zaradi tega se danes izraz imidz
uporablja tudi v primeru, ¢e osebe, kraji, drzave itd. svoj ugled (ang. public
image) razsirjajo na "umeten"”, medijski nacin. V bistvu pa sta koncepta ugleda
(ang. reputation) in imidza (ang. public image) identi¢na. Kljuéna razlika je v
tem, da ugled obi¢ajno vklju€uje ovrednotenje, medtem ko je imidZ precej

nevtralen pojem (Bromley 1993, 6).

Po tej definiciji je uporaba pojma ugled pri zdravstvenih zavodih bolj primerna
kot uporaba pojma imidz, Cetudi ne gre za poslovne organizacije. Oba — ugled in
imidZz — pa izhajata iz identitete, saj sta nekak3en »druzbeni jaz entitete« (Janci¢
1998).

NajpomembnejSa pojma identitete sta cilj in pripadanje. Da bi bila organizacija
lahko uspesSna, mora imeti jasno zacrtan cilj, ki ga ljudje znotraj organizacije
razumejo. Ker je vsaka organizacija edinstvena, mora identiteta izvirati iz korenin
organizacije, iz njene osebnosti. Izraza se v imenih, simbolih, logotipih, barvah, ki
jih organizacija uporablja, da se razlikuje od drugih (Olins 1989). V kontekstu
marketinske discipline identiteta pomeni istovetnost in kar Zar€imo v okolje kot ziv

organizem v interakciji z njim. Skozi trzno komuniciranje se identiteta gradi s
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ponavljanjem istih elementov skozi daljSe obdobje (Janci¢ 1998, 1031-1033).

Pri pojmu identiteta mislimo na korporativno identiteto. Kot izpostavi Podnar
(2000) pri opredelitvi identitete, obstajata dve skupini avtorjev, ki locita med
korporativno in organizacijsko identiteto, pri ¢emer je organizacijska identiteta
predvsem samorefleksija ¢lanov organizacije, korporativha pa »sklop med seboj
odvisnih lastnosti organizacije, ki ji dajejo njeno specifiCcnost, nespremenljivost ter
jasnost in jo tako naredijo razpoznavno« (Moingen in Ramanantsoa 1997 v
Podnar 2000, 175). Obe skupaj sestavljata »koherentno celoto in nazorno kazeta
na dvojnost organizacije kot skupnosti ljudi na eni in samostojnega druzbenega
subjekta na drugi strani« (Podnar 2000, 176).

Za predstavljanje korporativne identitete javnosti je klju¢na komunikacija.
»ldentiteta organizacije naj bi vsebovala objektivnhe, merljive razseznosti, s
komuniciranjem pa razli¢nim javnostim sporo€amo, kaksna je, da bi s tem dosegli
Zelene cilje« (Podnar 2000, 176). Komuniciranje je »uprizoritev identitete« oziroma
njena »samopredstavitev« (Goffman 1969 v Podnar 2000, 176) in je pomembno,
ker omogoc¢a »manifestacijo identitete« (van Riel 1995 v Podnar 2000, 176).
Komuniciranje identitete pa ni »enkraten projekt, pa¢ pa stalno ponavljajo¢a se in

prilagojujo€a aktivnost vsake entitete« (Janci¢ 1998, 1034).

Ce je ugled ocena, s katero delezniki ocenjujejo organizacijo, gre tudi za
ovrednotenje imidza oziroma za »akumulacijo korporativnih imidzev skozi Cas«
(Stuart 1998 v Podnar 2000, 1777). Ne moremo govoriti 0 enem samem imidzu
organizacije, temve€ o imidzih. Javnost organizacije ni homogena tvorba, ampak
jo sestavljajo razlicni segmenti z razliCnimi interesi. V. povezavi z organizacijo si
vsak od segmentov javnosti oblikuje svoj imidZ o organizaciji. Razlicne javnosti pa
tudi razli¢no interpretirajo isto sporocCilo (Gabrijan v Novak 2000, 141). Bromley
govori 0 ugledu celo kot o imidzu javnosti. Pravi, da ne gre za produkt
posameznika, temvec€ bolj za socialni konstrukt, ki se samo posredno nanasa na
tisto, kar naj bi predstavljal (Bromley v Podnar 1999, 141). Podobno Benoit (1997,
177) pravi, da gre pri ugledu za »posamezni vtis, ki ga deli javnost« — in ga oznadci

kot osrednji koncept podrocja odnosov z javnostmi.
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2.1.2 Interakcija med identiteto, imidzem in ugledom

Pri odnosu med identiteto, imidzem in ugledom gre za dvosmerno interakcijo
oziroma sovplivanje. Organizacija komunicira lastno identiteto posameznikom, ki si
na podlagi informacij ustvarijo imidZ o organizaciji. Vendar imidza ne konstruirajo
le na podlagi informacij, ki jih prejemajo od organizacije. ManjkajoCe informacije
dopolnjujejo z informacijami drugih virov, hkrati pa preverjajo te informacije
skladno s skupino, ki ji pripadajo. SCasoma se s selekcijo teh informacij ustvari
ocena, ki biva znotraj javnosti. Ugled obstaja, dokler si ga deli doloCena skupina
ljudi (Podnar 2000).

Tudi Janci¢ pravi (1998, 1034), da so rezultati projicirane identitete na
komunikacijski poti sooCeni Se z vplivi okolja (Sumi) in relativizirani z napori
konkurentov, ki zasledujejo podoben cilj. »Imidz, kot posledica procesa, je torej

lahko precej drugacen od zazelenega in nacrtovanega« (Janci¢ 1998, 1034).

Organizacija s svojo identiteto ostaja v zavesti skupine ljudi, istoCasno pa
skusSa identiteto prilagoditi Zeljam in potrebam deleznikov, da bi bil njen ugled ¢im
boljSi. Pri tem je pomembno izpostaviti, da se identitetne lastnosti spreminjajo
pocasi in neopazno. Identitete organizacije ni mozno niti ustvariti niti spremeniti na
hitro, saj vsebuje sestavine, ki so rezultat razvoja in ne nenadnih skokov (Gabrijan
1996, 175).

Slika 2.1: Interakcija med ugledom, imidZzem in identiteto
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2.1.3 Druzbena menjava

Interakcijo med identiteto, imidZzem in ugledom lahko razumemo tudi skozi
proces druzbene menjave, ki jo lahko najdemo v vseh porah druzbe, in razlaga
zakonitosti na medosebni in medskupinski ravni (Janci¢ 1999). »Posamezniki s
pomocjo procesov medsebojnih interakcij in menjav ustvarjajo druzbeni sistem.
Druzba torej ni sestavljena iz neodvisnih posameznikov, pa¢ pa nacinov, kako le-ti
druzbeno delujejo. Brez interakcij tudi druzba ne more obstajati, saj izgubi svoj

temeljni smisel in kohezivno vez« (Janci¢ 1999, 17).

Druzbena menjava je za Jancia (1999) osnova za razumevanje koncepta
marketinga. Pravi marketing pa tezi h graditvi dolgoroCnih povezav ali odnosov, Ki
se med akterji spletejo tudi z menjavo notranjih vrednosti. Izpostavi, da lahko
javnosti spreminjajo svoj odnos do organizacije glede na strategije politike
organizacije. Zato je naloga organizacije, da vzpostavi z vsemi javnostmi

»ustvarjalen menjalni odnos« (Janci¢ 1999, 75).

Naloga marketinga oziroma vodstva podjetja je tudi, da »oblikuje in ponudi
sprejemljiva 'menjalna razmerja' za razli€ne interesne skupine — zaposlene,
delniCarje, bankirje, distributerje, potrosnike, lokalno in drzavno oblast itd. Na ta
nacin se lahko vzpostavijo Stevilne menjalne povezave, preko katerih teCejo tokovi

denarja, izdelkov, idej, zadovoljitev jaza itd.« (Janci€¢ 1999, 42).

Marketing moramo razumeti kot nacin delovanja organizacije, ne le kot
nekaksno tehnologijo, ki sluzi zgolj profitnim podjetiem. Marketing »ni le domena
profitnin organizacij, paC pa marketindko delujejo tudi organizacije, ki nimajo
profitnih ciliev — bolnice, univerze, policija, celo narodi. Vsi ti imajo svoje
potroSnike in dobavitelje ter upravljajo z vsemi elementi marketinSkega spleta«
(Kotler in Levy 1960 v Janci¢ 1999, 47). V organizacijah, kot so bolniSnice, Jancic
(1999, 52) govori o neprofitnem marketingu kot o »nacinu upravljanja organizacij,
ki so nastale zaradi potrebe druzbe po urejenem redevanju doloCenih druzbenih

problemov«.
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2.2 Kriza

Beseda kriza etimolosko izvira iz grSke besede krinein, ki pomeni odlocili kaj,
soditi, oziroma krisis, ki pomeni presojo ali prepir (Sruk 1980 v Dubrovski 2011,
23). Z znanstvenega vidika pa prihaja iz medicine in »oznacuje najviSjo stopnjo
dolo€ene bolezni oziroma trenutek, v katerem se odlo¢a med nadaljnjim Zivljenjem
in smrtjo posameznika« (lvanjko 1997 v Dubrovski 2011, 23).

Krizo tudi v druzboslovju opredelimo kot »situacijo, ki izhaja iz sprememb v
skupnosti ali njenem okolju. Oznacujejo jo dejanska in/ali zaznana groznja
osnovnim vrednotam, izgubljen nadzor nad razmerami, nujnost, negotovost in
potreba po odlo€anju in ukrepanju. Zahteve odziva praviloma presegajo
razpolozljive vire prizadete skupnosti« (MaleSi¢ in drugi 2006, 33). Glede na
prizadetost organizacije bi o krizi torej lahko dejali, da je neke vrste bolezen za

organizacijo.

Definicij krize je veliko; ni enotno sprejete definicije, ki bi povzela vse njene
kljune znacilnosti. Fink (v Coombs 1999, 2) opredeli krizo kot dogodek mocne
intenzitete, ki pritegne veliko pozornost medijev in drzavnih institucij, ovira
normalno delovanje organizacije, ogroza ugled organizacije in s tem na sploh
Skoduje organizaciji. Tudi Lerbinger (1997, 4) pravi, da je kriza dogodek, ki lahko
postavi organizacijo na slab glas, pa tudi, da lahko ogrozi dobickonosnost, rast,

moznost prezivetja in vrednote organizacije.

Podobno Coombs (1999, 2) definira krizo kot nepredvidljiv dogodek, ki grozi z
negativnimi ucinki organizaciji, industriji ali deleznikom, ¢e z njo ne ravnamo
pravilno. Izpostavi pomen pravilnega ravnanja. Novak (2000, 34) pa se naveze Se
na moC medijev, saj opredeli krizo kot »resen incident, ki vpliva na ¢lovekovo
varnost, okolje, izdelke in ugled organizacije. Za tak incident je po navadi znacilno,
da ga mediji obravnavajo sovrazno.« Poleg tega izpostavi, da lahko negativne
objave v medijih »potopijo« organizacijo, in ne Skoda zaradi krize. »Nekateri celo
pravijo, da kriza postane kriza Sele takrat, ko jo mediji, drZzavne institucije in
vplivne interesne skupine opredelijo za krizo« (Novak 2000, 34).

Kot izpostavi Dubrovski (2011, 24), se pri opredelitvi pojma kriza pogosto

pojavi dilema, ali gre za dogodek ali proces. Pravi, da so krize lahko nenadne,
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sprozilna toCka je tedaj specifi¢en dogodek, incident ali nesre€a, ali kumulativne,
pri katerih je sproZilna toCka prekoracitev dolo¢enega praga v potek dogodkov.
Zato meni, da je krizo treba obravnavati kot stanje, do katerega je privedel
dogodek ali proces, zato je kriza pravzaprav njuna posledica (Dubrovski 2011,
25-29).

Kot pravi Benoit (1997, 182), se mora vodstvo organizacije drzati treh klju¢nih
tock — priprave pred krizo, identifikacije vrste krize in iskanja predlogov za
soocenje s krizo. Vodstvo organizacij mora presoditi, ali se je organizacija zna$la v
krizi, ki je dogodek ali proces, oziroma da jo primerno definira in se na podlagi
tega odloci za ustrezno tehniko spopadanja z njo.

Za naS$e raziskovanje so kljucne skupne toCke vseh definicij krize: da kriza
lahko ogrozi delovanje organizacije, njene vrednote in varnost ljudi ter da je
klju€na vloga medijev, saj ti o krizi porocajo ljudem, ki jih kriza lahko (ne)posredno
prizadene — vse to pa lahko mocno vpliva na ugled organizacije, za katero skrbijo

oddelki za odnose z javnostmi.

2.2.1 Kriza v zdravstvu

»Krizne situacije v zdravstvu imajo potencial, da pretresejo druzbeno
strukturo, tvegajo Stevilna Zivljenja in vplivajo tako na javno zdravstvo kot tudi na

SirSi druzbeno-ekonomski kontekst« (Scarcello in drugi 2013).

V zdravstvu so krize lahko posledica narave ali ¢loveSkega faktorja. Mitroff in
Anagnos (2001, 23-24) pravita, da so krize, katerih povzroditelj je Clovek, po
obsegu in pomembnosti presegle nekdaj neizogibne naravne katastrofe. V
zdravstvu so takSne krize pogoste — Ce izvzamemo razlicne epidemije bolezni, ki
povzro€ijo preplah, se v zdravstvu pogosto pojavljajo krize zaradi razkritja
korupcije, netransparentnih javnih narocCil ali zdravniskih napak. Krize v zdravstvu
so celo konstantne, saj zaradi obcutljive narave dela zdravnikov, ki vsakodnevno

odlo€ajo o zivljenju in smrti, nenehno prihaja do novih kriz.
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Kot pravi Lawton (2013), postajajo krize v zdravstvu izjemno kompleksne.
»Danes kriza ni nujno €asovno in prostorsko doloCena. Edina konstanta so
elementi nujnosti, negotovosti in groznje. Globalizacija, mnozi¢na komunikacija,
poveCana gostota prebivalstva in socialna razslojenost predstavljajo temelje te
kompleksnosti, ki povecuje obseg in Sirino krize. Kriza bo torej vplivala na druzbo
in bila hkrati posledica vpliva SirSe druzbe, v kateri se zgodi« (Lawton 2013, 144).
Stevilo razliénih kriz naraséa tudi »z zapletenostjo tehnologije in druzbe, v kateri
Zivimo. NarasSCa Stevilo opazovalcev, predvsem medijev, ki pozorno sledijo
dogajanju v svojem okolju, s tem pa zmanjSujejo Stevilo medijsko nepokritih kriz«
(Malesic¢ in drugi 2006, 11).

Kot vsi ostali pojavi, ki z globalizacijo in s pomocjo mnozi¢nih medijev dobivajo
vse vecje razseznosti, tudi pri krizah velja, da postajajo globalne. TipiCen primer
mednarodne, globalne krize v zdravstvu so izbruhi razli¢nih epidemij, ki se pojavijo

tako reko€ po vsem svetu, kot je bil izbruh virusa SARS (MaleSi¢ in drugi 2006).

2.2.2 Vrste krize z vidika ogrozenosti ciljev

Dubrovski (2011, 51) krize med drugim locCi z vidika ogrozenosti ciljev podjetja
— oziroma v primeru zdravstva to pomeni ciljev organizacije oziroma javnega
zavoda. Ker so cilji organizacije klju¢ni pri ustvarjanju identitete in posledi¢no
ugleda organizacije, ki ga s kriznim komuniciranjem odnosi z javnostmi trudijo
ohraniti, je takSna klasifikacija krize pomembna za naSe razumevanje krize.

Prva, ki jo Dubrovski (2004 in 2011) izpostavi, je strateska kriza. I1zhaja iz
napacno zastavljenih ali neuresni€enih strateSkih usmeritev. Te pa nastanejo kot
posledice nepravilnega zaznavanja in predvidevanja sprememb v okolju.
NereSena strateSka kriza lahko vodi do krize uspesSnosti, pri ¢emer gre za
ogrozenost normativnih ciljev, ki zagotavljajo sposobnosti preZivetja in razvo.
Tretja je kriza likvidnosti, ki nastopi, ko podjetje ni sposobno pravoasno
poravnati zapadlih obveznosti, kar lahko vodi podjetje v propad. Ta kriza se pojavi
zaradi poslab$ane donosnosti, padanja prometa ali cen. Ce je strategija
organizacije slaba, lahko pride do finanCnih tezav in ne nazadnje do
neuresni¢evanja ciljev organizacije, ki so vodilo uspesnosti. Tudi takSne krize se

dogajajo v zdravstvu. Primer je blokada racunov nekaterih slovenskih bolnisnic, ki
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leta 2013 niso ve€ zmogle plaCevati racunov svojim dobaviteljem, zato so jim
nehali dobavljati zdravila, v Jesenicah je celo grozilo zaprtje bolniSnice (Cehnar
2013).

2.2.3 Vrste krize glede na izvor

Klasifikacija po Dubrovskem prikaze prepletenost razli¢nih vzvodov, ki lahko
organizacijo pahnejo v krizo. TakSna klasifikacija je za zdravstvene zavode
primerna, vendar ne zajame tistih kriz, ki niso posledica ¢loveskih faktorjev, pa se
vendar v zdravstvu pogosto pojavijo, prav tako ne razdela vzrokov za nastanek
kriz, ki so posledica CloveSkega faktorja. Zato je za dopolnitev primerna
klasifikacija po Lerbingerju (1997, 56—245), ena temeljnih razdelitev, ki predstavi

sedem vrst kriz.

Klasifikacija po Lerbingerju (1997) je primerna za naSe razumevanje krize, ker
po njej krize uvrS€amo glede na nastanek oziroma izvor. Prav to, kot bo
opredeljeno v nadaljevanju, je pomembno za krizno komuniciranje. Za vsako
izmed nastetih vrst krize po Lerbingerju (1997) lahko najdemo primer krize, ki se je

zgodila v zdravstvu:

J Naravne krize ali katastrofe obravnavajo naravne pojave, Ki
ogrozajo zivljenje, okolje in lastnino. Sem sodijo potresi, vulkanski izbruhi,
poplave, pozari, suSe ... Javnost jih sprejema, saj se zaveda, da jih ni
mogoce prepreciti ali okriviti nekoga za njihov nastanek. V zdravstvu bi bil tak
primer izbruh virusa SARS (MaleSi¢ in drugi 2006), eksplozija jedrskega
reaktorja v FukuSimi (Scarcello in drugi 2013) ali onesnazenje vode (Phyllis
2008).

o Tehnoloske krize povzro€i uporaba znanosti in tehnologije in so
po Stevilu danes vecje kot naravne krize. Ker jih javnost dojema kot rezultat
CloveSke manipulacije in s tem obstoj krivca, javnost priCakuje od
organizacije, da zna kontrolirati uporabo tehnologije in nezgode, ki se lahko

zgodijo. V zdravstvu se lahko tak$na kriza zgodi zaradi zdravniSke napake —
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kot v najbolj znanem slovenskem primeru Nekrep (Zajec 2013).
Konfrontacijske krize ali krize sooéenja se pojavijo ob "trku" argumentov
interesnih skupin, ki nasprotujejo organizacijam in kritizirajo njihova dejanja.
Tak primer krize v zdravstvu se pojavi ob napovedi ukinjanja dopolnilnega
zavarovanja, kjer tr€ijo argumenti privatnih zavarovalnic, ekonomistov,
zdravnikov, zdravnisSkih organizacij, strokovnih delavcev na ministrstvu,
politikov itd. (Mekina 2013).

o Krize iz zlonamernosti (ang. malevolence) so, kot nakazuje zZe
ime, povzroCene z zlonamernimi dejanji posameznikov ali skupin, ki Zelijo
vnesti zmedo v organizacijo ali druzbo nasploh. Najbol;j tipiCni primeri tak$nih
kriz so teroristicni napadi. Primer v zdravstvu bi lahko bil primer
bioteroristicnega napada — najbolj znan je primer napada z inhalacijskim
antraksom leta 2001 (STA 2011).

Do zdaj opisane vrste kriz so povzro€ene od zunaj, naslednje tri skupine pa so

povzroCene zaradi neuspeha managementa, torej znotraj organizacije.

o Krize izkrivljenih managerskih vrednot z nemoralnim in
neetiCnim vedenjem lahko povzroCi vodstvo podjetja. Managerji dajejo
prednost dobiCku za vsako ceno, njihove vrednote pa so v nasprotju z
vsakdanjo moralo in etiko ter vplivajo na nacrte, cilie in ucinkovitost
organizacije. Taksno krizo je doZivljal UKC Ljubljana ob nastopu generalnega
direktorja Simona Vrhunca v promocijskem videu za podjetje
Medicoengenering, ki je z UKC sklenilo ve€ poslov, ti pa so v medijih sprozili
negativne odzive. Kasneje so podjetie in Vrhunca zaradi teh poslov
preiskovali kriminalisti, Svet UKC je pred€asno razpisal nov razpis za
generalnega direktorja in tako Vrhuncu izdal nezaupnico oziroma ga
pred¢asno razresil (STA 2014).

o Krize prevare (ang. deception) nastopijo, kadar organizacija pred
javnostjo zamolCi ali prikriva informacije o sebi, svojem izdelku ali storitvi.

Primer takSne krize v zdravstvu je nedavno razkritje neprofitne organizacije
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Cochrane Collaboration, da zdravilo Tamiflu, ki ga je veliko evropskih drzav
pred leti mnozi¢no nabavljalo pri podjetju Roche oziroma Glaxo Smith Kline
za preventivo pred pti¢jo gripo, ni ni¢ bolj u€inkovito kot druga zdravila proti
gripi, odkrili pa so tudi zamol€ane stranske ucinke zdravila (Kutin 2014).

o Krize slabega vodenja nastanejo zaradi neuspeSnosti
menedZerjev, ki ne upostevajo zakonodaje in eti¢nih kodeksov ter zavracajo
vsakrsno odgovornost. Posledice se kaZejo v izgubi nadzora nad vodenjem
organizacije. Primer takSne krize v slovenskem zdravstvu je bilo
zaposlovanje otroSkega srénega kirurga Davida Mishalyja preko avtorske
pogodbe v UKC Ljubljana, na kar je opozorila Komisija za prepreevanje
korupcije (Rednak 2013). Te krize so nekoliko podobne krizam izkrivljenih
managerskih vrednot, vendar s to razliko, da niso nujno posledica izkrivljenih
vrednot posameznega vodstva, temveC je lahko kriza posledica njihove
neusposobljenosti ali napak.

Slika 2.2: Vrste kriz v zdravstvu po Lerbingerjevi klasifikaciji (1997)

Naravne krize

Krize sooCenja : :
Tehnoloske krize Krize zlonamernosti

Krize izkrivljenih
managerskih Krize prevare

vrednot

UKC - Mishaly
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2.2.4 Znacilnosti krize

Skupna znacilnost kriz je, da jih je zelo tezko napovedati, kljub vsemu pa se
lahko v dologenem obsegu nadzorujejo in poskusajo prepreéiti. Ceprav je najboljsi
nacin za spopad s krizo njeno prepreCevanje in nadziranje, je nepriCakovane krize
tezko zaustaviti. NepriCakovane krize ne moremo prepreciti, lahko pa z
delovanjem omilimo njene posledice. Predvsem je pomembno zavedanje, da krize
obstajajo in da se lahko zgodijo kadarkoli, kar je najvecji skupni imenovalec vseh
kriz (MaleSi¢ in drugi 2006, 12). Tudi Lerbinger (1997) izpostavi kot tri najbolj
tipiCne lastnosti kriz nenadnost, negotovost in Casovni pritisk.

Krize imajo tudi druge skupne lastnosti. Boin in Lagadec (2006 v MaleSi¢ in
drugi 2006) kljucne znacilnosti sodobnih kriz opredelijo preko naslednjih

znadilnosti:

e krize imajo velik vpliv na velik delez prebivalstva doloCene drzave,

e prinaSajo visoke ekonomske stroSke, ki presegajo obiCajne
zavarovalniSske zmogljivosti,

e povzrocijo ucinek 'snezne kepe' (ang. snow ball effect),

e sistemi kriznega upravljanja in vodenja sprejemajo napacéne in
nepotrebne ukrepe,

e povzrocajo izjemno visoko stopnjo negotovosti,

¢ trajajo daljSe obdobje, pri Cemer se viri ogrozanja spreminjajo,

e povzrocijo pojav velikega Stevila akterjev na kraju dogodka krize,

e prinasajo raznovrstna tveganja,

e razkrijejo probleme komuniciranja, in sicer med odgovornimi
akterji, z mnozi¢nimi mediji, z javnostmi, z Zrtvami in celo z javnostmi, ki so

Casovno in prostorsko precej oddaljene od kraja dogajanja.

Za naSe raziskovanje sta Se posebej zanimivi dve lastnosti, ki so jih avtorji
tukaj izpostavili — Cetrta, torej da vodstva sprejemajo napacCne ali nepotrebne

ukrepe, in zadnja, da krize razkrijejo probleme komuniciranja. Neobvladovanje
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kriznega komuniciranja in vodenja avtorji torej izpostavijo celo kot znacilnost, ki je

obi¢ajno skupna vsem krizam.

2.2.5 Kriza kot priloznost

Vsaka kriza predstavlja nevarnost in priloznost hkrati. To je lahko pozitivha
lastnost, vendar jo mora organizacija kot tako prepoznati in jo dolgoroéno izkoristiti
sebi v prid. Kriza v prvi vrsti seveda ogroZa sposobnost preZivetja, onemogoca
doseganje ciliev in je nezazelen in nenacrtovan pojav. Poleg groznje, ki jo
predstavlja, je njen izid pogosto negativen. Groznjo obi¢ajno povezujejo ali celo
enadijo s Skodo. Skoda, ki jo povzrodi kriza, lahko vkljuéuje finanéne izgube,
poSkodbe ali smrt ljudi, premoZenjske izgube, okoljsko Skodo in zmanjSanje
ugleda (Coombs 1999, 3).

Kriza pomeni priloznost za uc€enje. Njen ucinek je lahko celo katarziCen.
Prizadeti po krizi velikokrat spremenijo svoja zivljenjska staliS€a, postanejo bolj
odporni, zastavijo si nove cilje in prednostne naloge v Zivljenju, ugotavlja
Badovinac (2007, 247). Tudi Brockner in James (v Perry Wooten in Hayes James
2008) opazata, da zelijo nekateri vodilni kadri v organizacijah po krizi preseci cilje,
ki so jih imeli v preteklosti. Krize jih pripravijo do tega, da zacnejo razmisljati
drugaCe o tem, kaj organizacija pravzaprav zmore. Kljuéno je, da se organizacije
iz krize ugijo. Ce po krizi $e naprej poslujejo po starem in s Sibkimi metodami, krize
nikoli ni mogoCe zares odpraviti. Poleg tega lahko majhna kriza, Ce se je ne
odpravi pravo€asno, privede do vecje, celo eksistencialne krize (MaleSi¢ in drugi
2006).

2.2.6 Pripravljenost na krizo in krizno upravljanje

Zaradi tveganja, ki ga krize predstavljagjo za organizacijo, je klju¢na
pripravljenost vodstva, da se bo znalo sooditi s krizo, ko bo ta nastopila. Vendar pa
Garcia (2006 v Perry Wooten in Hayes James 2008, 355) ugotavlja, da vodilni tim
v vecini primerov ni pripravljen na soo€anje s krizo, Ceprav ima slabo spopadanje
s krizo lahko dolgoroCne negativne posledice. Tudi Novak (2000, 32) ugotavlja, da

»vrhunski managerji menijo, da so bistveno bolj usposobljeni za delovanje v krizi,
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kot so v resnici in kot kasneje pokaZe praksa. Ceprav je 'kriza tako neizogibna kot

so smrt in davki', ima le malo managerjev nacrte za njeno upravljanje.«

Po drugi strani Dubrovski (2011, 243) navaja, da so se »podjetja, ki so imela
pripravljene razlicne krizne scenarije, kako ravnati ob doloCenih skrajno neugodnih
dogodkih, na krizo uspesneje odzvala«. Podjetja — enako velja za organizacije, ki
namenijo veliko pozornosti morebitnemu soocenju s krizo in imajo pripravljene

nacrte za ustrezno krizno upravljanje — lahko iz krize pridejo manj prizadeta.

S pojmom krize se tesno povezuje »fenomen kriznega upravljanja in vodenja«
(Boin in 't Hart 2002 v MaleSi¢ 2004). Definiramo ga lahko kot »oblikovanje
postopkov, dogovorov in odlocitev, ki vplivajo na potek krize. Obsega organizacijo,
priprave, ukrepe in razporeditev virov za njeno obvladovanje« (Malesi¢ 2004, 14).
Gre za »strateSko nacrtovanje, kako preprecCevati in se odzivati med kriznimi ali
negativnimi dogodki. Je proces, ki odpravi nekatera tveganja in negotovosti in tako
dopus€a organizaciji, da ima vedji nadzor nad svojo usodo« (FearnBanks 2001,
481).

Krizno upravljanje predstavlja zbirko »dejavnikov, oblikovanih za boj proti krizi
in zmanjSevanju dejanske Skode, povzroCene s krizo. Krizno upraviljanje zeli
prepreciti ali vsaj zmanjSati negativne izide krize oziroma Zeli pred Skodo zasititi
organizacijo, deleznike in industrijo« (Coombs 1999, 3). Podobno pravi Novak

(2000), da je uspesno obvladovanje in upravljanje krize tudi druzbenokoristno.

2.2.7 Potek krize

Za ustrezno pripravljenost na morebitno krizo ter posledicno uspesno krizno
upravljanje in vodenje je v prvi vrsti pomembno poznavanje poteka krize. Avtorji
(Coombs, 1999, Mitroff in Pearson, 1993, Pheng, Ho in Ann, 1999, Perry Wooten,
Hayes James, 2008, Novak, 2000) obitajno krizo razdelijo v ve& faz. Ce jih
povzamemo, dobimo klasifikacijo petih faz krize: prepoznavanje signalov, priprava

in preventiva, omejevanje Skode, okrevanje in u€enje.
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Glede na te faze poteka krizno upravljanje. V prvi fazi mora vodstvo
organizacije prepoznati zgodnje signale, ki naznanjajo moznost nastopa krize. V
drugi fazi mora prepreCevati nastanek krize in se hkrati pripraviti na morebiten
izbruh krize. Ce kriza izbruhne, nastopi tretja faza, v kateri vodstvo omejuje $kodo
in skrbi za to, da se kriza ne Siri. V fazi okrevanja mora implementirati kratko- in
dolgoroCne nacrte, s katerimi pomaga organizaciji pri nadaljnjem delovanju. V
zadnji fazi pa mora prepoznati »krizno lekcijo« za nasledniji¢. Peta faza prve krize
se tako v resnici lahko povezuje s prvo fazo morebitne naslednje krize, zato smo

faze krize v grafu prikazali v krogu.

Slika 2.3: Pet faz krize

Razresitev krize ni dokonéna, saj organizacija ne sme nikoli pozabiti na krizo.
V organizaciji se morajo zavedati, da se kriza lahko hitro ponovi, zato se mora iz
prebrodene krize nekaj nauciti — in to znanje ohraniti za naslednjic. Ko se kriza
konCa, se njeni uCinki prenehajo, in organizacija se vrne v normalno delovanje,
toda management ne sme misliti, da je s krizo kon€ano njihovo delo. »Vecina kriz
nastane, ker podjetje ne posvec€a dovolj pozornosti dogajanju v okolju,« izpostavi
Novak (2000, 36).

Pomembno je, da vodstva ocenijo svoje delo. Ceprav to vzame veliko ¢asa,
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lahko le preko ocenitve preteklega delovanja organizacije izboljajo svoje
delovanje za prihodnje krize. Treba je Se naprej nadzirati u€inke in posledice krize.
Zato je treba sodelovati v preiskavah krize in pri ugotavljanju vzrokov krize ter Se

vedno zagotavljati zelene informacije deleznikom (Coombs 1999, 135-146).

Guth in Marsh (2003) menita, da je ena kljuCnih karakteristik, ki jih morajo
imeti krizni upravljavci, prav sposobnost prepoznave potencialne nevarnosti in jih
znati odpraviti, preden se razvijejo v krizo. Klju¢no je, da opozorilni znaki, kot so
pritozbe ali govorice, ne ostanejo neopazZene, ter da organizacija dobro oceni

svoje delovanje pred krizo in med njo.

TakSno vedenje vodstvu oziroma managementu prepreCuje, da bi v
prihodnosti ponovilo stare napake in s tem ustvarilo pogoje za nastanek novih kriz.
Nevarnost lahko ustvari krizo in kriza lahko ustvari nevarnosti oziroma javno temo,
ki lahko pomeni nevarnost za organizacijo, ¢e preide v krizo. Pametne organizacije
naj bi odkrile opozorilne znake krize in se pripravile na razlicne mozne izide

upravljanja nevarnosti (Coombs in Holladay 2010, 56).

2.3 Krizno komuniciranje

Krizno upravljanje vkljuCuje mnogo razlicnih komponent, ena izmed njih je
krizno komuniciranje (ASanin Gole 2002). Fearn-Banksova (2001, 480) krizno
komuniciranje opredeli kot pomemben del procesa kriznega upravljanja in
vodenja, saj gre po njenem za »verbalno, vizualno in/ali pisno interakcijo med
organizacijo in njenimi javnostmi (obi¢ajno preko mnozi¢nih medijev) pred
negativhim dogodkom (krizo), med njim in po njem.« Opozori tudi na nujnost
nacCrtovanja kriznega komuniciranja, ker je subjekt v krizi postavljen v sredisSCe

pozornosti mnozi¢nih medijev in javnosti (Fearn-Banks 2001).

Krizno komuniciranje je zapleten proces in zahteva predhodno oblikovanje
ustreznih strategij in taktik. Razlicne krize pa narekujejo uporabo razli¢nih
kriznokomunikacijskih strategij, nacrtov in kriznega tima. Zaradi raznolikosti kriz

nam razvrs¢anje oziroma klasifikacija omogoca, da dolo€ene krize umestimo v isto
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skupino. Ravno zaradi tega je mozno, da se pripravi krizni nac¢rt po dolo¢enih
skupinah, saj bi tezko naredili nacrte, ki bi ustrezali vsaki krizi posebej (Coombs
1999, 60-62).

Novak (2000, 254) krizne odnose z javnostmi, ki skrbijo za krizno
komuniciranje, opredeli kot »posebno podroc¢je odnosov z javnostmi, ki zajema
predvidevanje potencialnih kriznih dogodkov, pripravo nanje, reSevanje kriz in
komuniciranje s prizadetimi in drugimi klju¢nimi javnostmi organizacije ter pokrizno

ocenjevanje ukrepov.«

Krizno komuniciranje se mora prilagajati poteku krize. Odnosi z mediji v ¢asu
krize razlikujejo predkrizno (preventivho), medkrizno (akutno) in pokrizno
(kurativno) delo. Predkrizno obdobje zajema vse priprave oziroma nepriprave na
mozno prihajajo¢o krizo, medkrizno obdobje predstavlja pojav dejanske krize,
pokrizno obdobje pa zajema izkuSnje in analize po prenehanju kriznega dogodka
(Verci€ in drugi 2002, 119).

Benoit (1997) izpostavi, da nacrtovanje pred izbruhom krize reducira tudi
odzivni ¢as organizacije in preprecuje spodrsljaje pri odzivanju na krizo. Scarcella
in drugi (2013) pa poudarijo, da je primerna priprava edini nain za omejevanje
Skode in tveganja, ki ga kriza lahko povzroci ljudem, zaradi Cesar je pomembno

zagotoviti primerno obvescanje javnosti.

Coombs (2010, 20) pravi, da se v »predkriznem komuniciranju vse vrti okrog
zbiranja informacij, sprejemanja odloCitev, reSevanja potencialne krize ter
treniranja ljudi, ki bodo takrat sodelovali.« Predkrizno informiranje in obvescanje
javnosti imata tako dva kljuéna cilja: posredovanje ustreznih informacij in
vzpostavitev stikov ter izboljSanje socialnih odnosov med relevantnimi

zainteresiranimi strankami (MaleSi¢ in drugi 2006, 25).

Pri sooCanju s krizo je zelo pomembno, da ima organizacija pripravljen svoj

krizni nacért ali celo veC razliénih scenarijev. Pri kriznem nacrtovanju je treba

nesreco, prouciti obCinstvo posameznih medijev in njihove preference, da bi v sili

uporabili naju€inkovitejSe medije ter se pripraviti na razlicne zahteve in interese
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lokalnih, pokrajinskih, nacionalnih in mednarodnih medijev (Lerbinger 1997).
Krizno nacrtovanje je kompleksno delo in »ni zgolj postopek, ki se razvije, e ima
podjetje kvalificiranega zaposlenega s prostim Casom« (Fearn-Banks 2001, 479).
Pomembno je tudi zavedanje, da ni »enotnega komunikacijskega procesa, ki
bi deloval v vseh okolis¢inah. Zato je Se toliko bolj potrebno nacrtovanje, ki je

hkrati klju¢ za prezivetje podjetja« (Novak 2000, 170).

2.3.1 Vloga odnosov z javnostmi pri kriznem komuniciranju

Pri sooCanju s krizo v organizaciji ima kljuno vlogo sluzba za odnose z

javnostmi, ki skrbi tudi za ugled organizacije. Kot izpostavi Novak (2000 146):

Pri upravljanju organizacijskega ugleda ima bistveno vlogo funkcija strateSkega
in usmerjenega komuniciranja. Ce Zeli organizacija biti uspes$na upravljavka svojega
ugleda, mora najti takSne oblike in kombinacije komunikacijskih aktivnosti, ki bodo
pomagale ustvarjati Zelen imidZ in ugled. Slabo komuniciranje v krizi lahko Skoduje
ugledu podjetja, podjetje pa si lahko z dobrimi komunikacijskimi akcijami ugled spet

pridobi.

Podobno Moss in Warnaby (1997) ugotavljata, da se pomen odnosov z
javnostmi izkaze prav v krizi. »StrateSka pomembnost odnosov z javnostmi je
verjetno najbolj nazorno ilustrirana, ko se organizacija sooci s krizo, ki lahko ogrozi
pozicijo podjetja na trgu in v nekaterih primerih tudi obstoj organizacije« (Moss in
Warnaby 1997, 43).

Pri tem je pomembno izpostaviti, kot poudari Janc&i¢ (1999, 74), da je zmotno
prepri€anje, da lahko vlogo upravljanja korporativnega vtisa odigrajo le odnosi z
javnostmi. Se tako dobro komuniciranje namre& ne more prekriti kaksne neetiéne,
ekolosko potratne ali nekakovostne prakse. »Komunikacije same po sebi, ob vsej
njihovi pomembnosti, ne morejo prikriti slabe prakse« (Janci¢ 1998, 1029). Veliko
pomembnejSe je zato, kaj organizacija dela, kot to, kar organizacija govori o
tistem, kar dela (Janci¢ 1999).

Tezava pa lahko nastane, Ce sluzbe ali oddelki za odnose z javnostmi v

28



organizaciji nimajo podpore pri vodstvu oziroma managementu. Kot so ugotavljali
Grunig in drugi (1998), so imeli slovenski oddelki za odnose z javnostmi na
splosno pri vodstvu manj podpore in so bili manj vklju€eni v strateSki management
kot v angleSko govorecih drzavah. Ugotovili so, da so imeli ti oddelki v Sloveniji
tudi manj notranjih pogojev za odlicnost, ki prispeva k vecji uspeSnosti
organizacije. Kako je s tem v slovenskih javnih zdravstvenih zavodih in kaj se je od

tedaj morebiti spremenilo, bomo ugotavljali v empiricnem delu naloge.

2.3.2 Teorija odli€nosti

Teorijo odliCnosti, ki jo je razvili Grunig s sodelavci (1992, v Grunig in drugi
2002), v osnovi povzame pet pridevnikov: vodstveno, strateSko, simetricno,
raznoliko, etiéno. »Odli¢ni oddelki za odnose z javnostmi so v interakciji z
javnostmi dvosmerni in simetriCni; uravnotezijo interese organizacije in javnosti.
Delujejo eti€no, poznavalsko in profesionalno. StrateSko vodeni komunikacijski
nacrti omogocijo organizaciji graditi dobre odnose s strateSkimi javnostmi« (Toth
2007, 176).

S¢asoma oddelki za odnose z javnostmi lahko pomagajo graditi stabilne,
kakovostne odnose s strateSkimi javnostmi, kot so donatorji, uporabniki, delnicariji
in zakonodajalci. UspesSnost oddelkov za odnose z javnostmi pa dviguje tudi
uspesSnost organizacije pri upravljanju in vodenju konfliktov ter zmanjSevanju
stroSkov, ki lahko nastanejo zaradi novih zakonov, pritiskov ali sodnih poravnav.
Odli¢ni odnosi z javnostmi se organizaciji poleg tega splacajo tudi navznoter, ker
simetrino komuniciranje z zaposlenimi povecuje zadovoljstvo pri delu (Grunig in
drugi 1998, 718).

Odlicne odnose z javnostmi Grunig in drugi (1998) opredelijo preko desetih

znadilnosti:

eStrateSki management: »Organizacija, ki svoje odnose z javnostmi
upravlja in vodi stratesko, razvija programe komuniciranja z zunanjimi in

notranjimi javnostmi, ki za organizacijo pomenijo najvecje groznje in
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priloZznosti. Graditev dobrih odnosov s temi strateSkimi javnostmi ali delezniki
maksimira avtonomnost organizacije pri doseganju njenih ciljev« (Grunig in
drugi 1998, 716). Za uspesSno grajenje dobrih odnosov z delezniki je klju¢no,
da so odnosi z javnostmi vodeni strateSko, dolgoro€no in premisljeno. Da bi

to lahko dosegli, morajo izpolnjevati Se naslednje pogoje.

eLocenost funkcij upravljanja in vodenja: Avtorji se zavzemajo za
loCitev funkcije odnosov z javnostmi od drugih funkcij upravljanja in vodenja.
»Ko si ena izmed teh funkcij podredi drugo, organizacija izgubi mo¢ druge
funkcije. Ce odnosi z javnostmi padejo denimo pod okvir trzenja, organizacija
ni ve€C zmozna graditi odnosov z vsemi strateskimi javnostmi, pac pa le s

potroSniSko« (Grunig in drugi 1998, 716).

Neposredno poro€anje vodstvu: »Da bi bila komunikacijska funkcija
sestavni del strateSkega managementa celotne organizacije, morajo biti
odnosi z javnostmi v organizacijski strukturi pozicionirani tako, da je oseba,
odgovorna za odnose z javnostmi, del prevladujoCe vodstvene skupine — ali

pa mora imeti vsaj lahek dostop do nje« (Grunig in drugi 1998, 717).

eSamostojen/integriran oddelek: Za uspesSno strateSko upravljanje
odnosov z javnostmi, ki so klju¢ do uspeSne organizacije in odli¢nosti,
predlagajo en centralno voden oddelek za odnose z javhostmi namesto

razprsenosti po razlicnih oddelkih.

eDvosmeren simetricen model: Tak model i§¢e »skupno interesno
obmocje organizacije in njenih deleznikov« (Grunig in drugi 1998, 717). Tako
organizacija tudi komunicira, upravlja in vodi konflikt ter izboljSuje
razumevanje s stratedkimi javnostmi. Odli¢ni oddelki odnosov z javnostmi
gradijo svoje komunikacijske programe predvsem na dvosmernih simetri¢nih

modelih.

e Managerska vloga: Avtorji za odlicne odnose z javnhostmi predlagajo

vsaj enega komunikacijskega managerja, ki snuje in vodi programe odnosov
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z javnostmi, ter komunikacijske tehnike, ki izvajajo tehni¢ne storitve.
ePotencial za odliénost: Pomembno je zavedanje, da vsi oddelki za
odnose z javnostmi nimajo potenciala za odlicnost. Za to morajo zaposlovati
strokovnjake  ali izkuSene praktike, ki obvladajo znanja s podro¢ja odnosov
z javnostmi (na osnovi izkuSenj, samostojnega Studija, dopolnilnega
izobrazevanja ali univerzitetne izobrazbe) in ki so aktivni v poklicnih

zdruzenjih.

eSvetovni nazor/shema: Kadar vodstvo odnose z javnostmi obravnava
le kot tiskovno predstavniStvo ali oddelek za informiranje javnosti, je to
obi¢ajno model, po katerem se izvajajo odnosi z javnostmi. Zato morajo biti
po nazoru vodstva odnosi z javnostmi modelsko dvosmerno simetricni in po

vlogi bolj managerska kot tehni¢na funkcija.

e Enake moznosti za zenske: V odnosih z javnostmi je Cedalje ved;ji
delez Zensk, zato izpostavljajo pomen enakih moznosti za oba spola —
potencial oddelkov za odli¢nost je omejen, e Zenske zapostavljajo Ze tako,

da jim ne prepuscajo managerskih funkcij.

ePogoji za odli¢nost: Klju¢ni pogoji za odlicnost oddelka za odnose z
javnostmi so decentralizacija, porazdelijena mo¢ in izkusSnje. »Uspesne
organizacije razvijajo organske, decentralizirane strukture, ki dajejo
zaposlenim avtonomijo in jim omogocajo, da sodelujejo pri odlo€anju. Imajo
tudi participativne, simetricne sisteme interne komunikacije. Najpomembneje
pa je, da imajo moc¢no kulturo, ki je bolj participativna kot avtoritarna — moc je
porazdeljena. Obi¢ajno postanejo uspesne zato, ker so se morale ukvarjati z
nemirnimi, zapletenimi okolji. TakSna okolja oblikujejo aktivisticne javnosti, ki
pritiskajo na organizacijo in jo dejansko potiskajo v odlicnost« (Grunig in
drugi 1998, 718). Pri tem je treba opozoriti da tukaj ne gre za
decentralizacijo na ravni celotne organizacije — saj bi potem bilo to v
nasprotju s Cetrto toCko o samostojnem oddelku. Gre za decentralizacijo
znotraj oddelka, da so odnosi hierarhi¢no razdeljeni, da je nekdo, ki je

manager in vodja, ampak da je moC dokaj enakomerno porazdeljena,
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komunikacija tudi znotraj oddelka pa simetricna.
Zadnja znacilnost je v lu€i prouCevanja krize in kriznega komuniciranja v
organizaciji Se posebej zanimiva, saj ponovno implicira ugotovitev, da je prav kriza

lahko razlog, da organizacija postane boljSa in uspesnejsa.

Grunig s sodelavci v svojih prejsnjih delih (1992) ugotavlja, da je za odli¢ne
odnose z javnostmi pomembno tudi, da imajo oddelki avtonomijo za strateSke
odloCitve in s tem avtoriteto, da imajo omogoCeno osebnostno rast, inovativen
podjetnidki duh (kar morda bolj velja za podjetja kot za javne zavode, op. p.), da
vodstva oddelkov ne delujejo avtoritativnho, ampak na podlagi povezanosti, s
katero dajejo zaposlenim dolo¢eno moc€ (kot je nekoliko izpostavljeno ze v nasi
zadnji toCki o pogojih), da imajo zaposleni obCutek pomembnosti in poslanstva v
celotni organizaciji, izpostavi pa tudi pomembnost kakovosti oddelkov, ki se kaze

tako pri ukrepanju, sprejemanju odlocitev in dodeljevanju sredstev.

Vlogo odnosov z javnostmi v organizaciji Grunig (v Toth 2007, 119) vidi kot
pomo¢ organizacijam pri soo€anju z negotovim in pogosto ogrozujo¢im okoljem.
»Predvidevanje tezav, opredelitev kljuénih javnosti, graditev in ohranjanje
odnosov, ki zmanjSujejo konflikte, pridobivanje notranje moci za implementacijo
potrebnih sprememb — vse te naloge so jedro odnosov z javnostmi, ki so resnic¢no
strateski« (Grunig in Grunig 2000 v Toth 2007, 119).

Podobno tudi Gruban, Verci¢ in Zavrl (1997) ugotavljajo, da je najboljSa
organiziranost oddelka za odnose z javnostmi takSna, da je oddelek samostojen in
da zdruzuje vse dejavnosti s podroCja upravljanja odnosov z javnostmi ter je
neposredno podrejen le najvisSjemu vodstvu organizacije, ki mu neposredno
odgovarja. Odnose z javnostmi tako uvrSc€ajo v upravljavske funkcije, za katere
velja, da so sestavina upravljanja, in ki se lahko osamosvojijo samo v vecjih

podjetjih, sicer pa ostanejo vedno v pristojnosti glavnega direktorja.
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2.3.3 Krizno komuniciranje in mediji

Mediji vsakodnevno poroCajo o kaksni krizi. Krizo ali nesreCo vidijo tudi kot
moznost za dvig gledanosti, posluSanosti ali branosti. Ko kriza povzroCi smrtne
Zrtve, postanejo te informacije glavna tema novic. Poleg katastrof, konfliktov,
zlo€inov in korupcije so krize ene izmed petih najpomembnejSih dogodkov, Ki
ustvarjajo dobro novinarsko zgodbo. Zato je komuniciranje z mediji v krizi
kljutnega pomena, saj je nerealno pricakovati, da bo kriza v organizaciji, Se

posebej v javni ustanovi, ostala medijsko neopazena (Novak 2000).

Mediji vplivajo tako na javno podobo dogodkov kot na nacin, na katerega se
oblasti ukvarjajo s krizo — v€asih tudi neodvisno od dejavnosti na kraju dogodka
(krize). Tudi zato je klju¢no, da akterji kriznega upravljanja in vodenja razvijejo
produktiven odnos z mnoZzi¢nimi mediji, brez manipuliranja in prisile (MaleSi¢ in
drugi 2006). Vlogo medijev pa Scarcella in drugi (2013, 119) vidijo tudi kot
»komunikacijski kanal med institucijami in javnostjo, zaradi Cesar so pomemben
faktor pri informiranju javnosti o tveganjih in pri vplivanju na njihovo vedenje v
krizi.« Scarcella in drugi (2013) izpostavijo, da je komuniciranje z javnostmi v
kriznem upravljanju v zdravstvu Se posebej pomembno, ker lahko ublazi vpliv
krize, omogocCi ustrezno vedenje ljudi, kar je ob doloCenih krizah, kot so epidemije
nevarnih bolezni, Se posebej pomembno, saj lahko s primernim vedenjem

prepre€imo veliko morebitnega Skodovanja zdravju ali celo Zivljenju ljudi.

Vloga mnozi¢nih medijev v krizi je ambivalentna, »saj so razdvojeni med svojo
vlogo v procesu kriznega upravljanja in vodenja, ki je v primeru Slovenije
zakonsko opredeljena, in poslovno viogo« (MalesSi¢ in drugi 2006, 19). Vloga
medijev v krizah je lahko pozitivha in negativna hkrati. Mediji svarijo javnost pred
potencialnimi groznjami in nevarnostmi, kar lahko pomaga pri prepreCevanju krize
ali vsaj pripravljenosti nanjo. Prav tako lahko odigrajo pozitivno vlogo pri
usposabljanju pred krizo, posredovanju pomembnih informacij in zahtev, zatiranju

govoric in pomirjujo¢ega ucinka na ljudi (Novak 2000, 208).
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Negativna vloga medijev se kaZe z interpretacijo dogodkov. Ce mediji
dogodke interpretirajo na svoj nacin, javnost nima moznosti oblikovanja lastnega
mnenja oziroma je ta moznost izredno majhna. Ko kriza izbruhne, mediji iSCejo
informacije o tem, kaj se je zgodilo, koliko je poSkodovanih ali mrtvih, kaksna je
ocena Skode, ali obstajajo nevarnosti prihodnih poSkodb, zakaj se je to zgodilo,
kdo ali kaj je odgovoren, ali so bila kakSna opozorila in podobno. Medijem je zato
treba ponuditi odgovore na zastavljena vprasSanja in posredovati podatke, ki jih
potrebujejo (MaleSi€ in drugi 2006, 70). S tem organizacija deloma usmerja

interpretacijo dogodkov oziroma vsaj ponuja svojo, uradno interpretacijo.

Mediji najraje pridobivajo informacije od osebe, ki je na uradnem polozaju in
ima uradne in verodostojne informacije (Kline in drugi 1998, 177-179).
Pomanjkanje informacij in slabo interpretirana dejstva pa lahko vodijo v govorice,

ki so celo svojevrstna oblika kriz (Millar in Heath 2004, 2-3).

Tocne in verodostojne informacije niso le tisto, kar od organizacije pri€akujejo
ali zelijo mediji, MaleSic€ in drugi (2006, 104) pravijo, da si ljudje v krizi Zelijo sliSati
jasne in specificne informacije, $e posebej to velja, e so ogrozeni ali prizadeti. V
nasprotnem primeru lahko podvomijo v uradna opozorila, kar ima lahko pogubne

posledice.

2.3.4 Krizno komuniciranje in ugled

Janci¢ (1998) pravi, da se organizacija z visokim ugledom lahko v veliki meri
izogne strogi presoji in obsodbi javnosti, organizacija s Sibkim ali nevtralnim
ugledom pa ne. »Tako zavetiSCe pa je zaCasno in ob ponavljajoCih se tezavah
preneha obstajati« (Janc€i¢ 1998, 1031).

Ce se ugled iz naklonjenega zadne spreminjati v nenaklonjenega, &e
organizacija s kriznim komuniciranjem ne preprica medijev in ljudi, bodo delezniki
spremenili svoj odnos do organizacije, morda zaceli Siriti slabe govorice ali z

organizacijo celo pretrgali vse vezi (Coombs 2007, 164-165). Pri upraviljanju
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organizacijskega ugleda ima »bistveno vlogo funkcija strateSkega in usmerjenega
komuniciranja« (Novak 2000, 146).

Alsop (v Coombs 2006, 124-126) svetuje, da organizacije kopicijo ugled kot
'kapital za hude Case'. Ko udari kriza, naj bi njihov ugled potemtakem utrpel man;
Skode, organizacija oziroma njen ugled pa bi si hitreje opomogla. Organizacije z
boljSim ugledom tako iz krize pridejo z mocnejSim ugledom kot organizacije z
negativnim ugledom, saj bodo med krizo lahko Crpale iz kapitala ugleda, ki so ga
ustvarile pred krizo. Nenaklonjen ugled pa deluje kot uCinek jezka (ang. velcro
effect), kar pomeni, da v €asu krize organizacija s slabim ugledom lahko utrpi Se
vecjo Skodo. Zato v kriznem komuniciranju ne gre le za ohranjanje ugleda, ampak
tudi za okrepitev dobrega ugleda v mirnem obdobju pred krizo oziroma med

krizami.

Za ohranitev ugleda organizacije je Coombs (2007, 163) razvil situacijsko
teorijo kriznega komuniciranja, ki ugotavlja odzive deleznikov na krizo. Preko
odzivov deleznikov pa lahko vodstva organizacije pripravijo ustrezno strategijo za
ohranjanje ugleda. Klju¢no za management organizacije je prouCevanje krizne
situacije, kjer oceni stopnjo ogrozenosti ugleda. To oceni glede na Skodo, ki jo
lahko kriza povzro€i, Ce vodstvo organizacije ne ukrepa ustrezno. Pri oblikovanju
ogrozenosti ugleda Coombs (2007) predstavi tri kljuCne faktorje: odgovornost za

krizo, zgodovino kriz in pridobljeni ugled.

Ce delezniki pripisujejo odgovornost za krizo organizaciji, e je organizacija
imela podobno krizo (ali vec€ kriz) Ze v preteklosti in Ce je njen ugled pri deleznikih
nizek, je stopnja ogroZenosti ugleda viSja — in obratno. Za reSevanje ugleda s
kriznim komuniciranjem je pomembno razumeti ogrozenost ugleda, ki ga za
organizacijo predstavlja doloCena kriza. Pri tem je pomembno izpostaviti, da
reSevanje ugleda organizacije ne sme biti prioriteta, kadar nastopi kriza — na
prvem mestu v Kkrizi mora biti reSevanje deleznikov pred mozno $kodo, fizi€no ali

psihi¢no, ki jo delezniki lahko utrpijo (Coombs 2007).
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Slika 2.4: Oblikovanje ogroZenosti ugleda organizacije po Coombsu (2007)

zgodovina
odgovornost kriz

Za

OgroZenost ugleda

2.3.5 Krizno komuniciranje v zdravstvu

»Pomanjkanje zaupanja, posebej med krizo, ne ogrozi samo stabilnosti in
trajnostnega razvoja v zdravstvu. Krizni nacrt, ki vsebuje komunikacijski nacrt,
sluzi tudi za okrepitev zaupanja v druzbo. Komunikacija v javnem zdravstvu je zato
pomembno sredstvo za okrepitev zaupanja v odloCitve drzavnih organov« (Pistol
in Cercel 2013, 164).

Pomanjkanje nacrtovanja komunikacijskinh strategij obi¢ajno privede do
negativne reakcije javnosti. V primerih, ko gre za izbruhe pandemije in je treba
uposStevati priporoCene preventivne ukrepe, pa pomanjkanje komunikacijskega
planiranja zmanjSa tudi skladnost vedenja ljudi glede na priporoCila medicinske
stroke (Pistol in Cercel 2013). Enako ugotavljajo tudi Scarcello in drugi (2013), ki
trdijo, da je epidemija H1N1, bolj znana kot praSi€ja gripa, med drugim razkrila
prav pomembnost kriznega komuniciranja kot kljunega dela kriznega upravljanja
v zdravstvu. To trdijo zato, ker na eni strani krizno komuniciranje pomaga

organizaciji pri sooCanju s krizo, na drugi pa povecCuje poslusnost javnosti pri
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sledenju navodilom zdravstvenih institucij v primeru izbruhov nevarnih bolezni
(Scarcello in drugi 2013).

V primerih izbruha epidemij Homes in drugi (2009, 794) zdravstvenim
ustanovam predlagajo, da zavzamejo enotno pozicijo, pa tudi, da premostijo zgol]
komuniciranje za promocijo zdravja in ga prenesejo na tretjo stopnjo — krizno
komuniciranje, ki se ukvarja z nepojasnjenimi ali oCitnimi nesreCami, kot so

naravne katastrofe ali bioterorizem.

Zaradi verjetnosti in posledic $kodljivih dogodkov tudi Radovi¢ in Curié (2012)
izpostavita potrebo za pripravljenost organizacije na krizo in pomen strategije
kriznega komuniciranja v javnih zdravstvenih zavodih. Zdravstvenim ustanovam,
nevladnim organizacijam in ostalim deleznikom v zdravstvu svetujeta, da se v
primeru krize ravnajo po Sestih osnovnih principih koncepta CERC (Crises and
emergency risk communication), ki so ga razvili ameriSki raziskovalci Barbara

Reynolds, LuAnn White in Maureen Lichtveld.

Koncept CERC je za avtorja »vitalen, ker pomaga javnosti, da se odziva na
krizo, reducira verjetnost za govorice in neto¢ne informacije ter demonstrira dobro
vodenje« (Radovié¢ in Curi¢ 2012, 5). V krizah velja tako kot v vsakdanjem
zivljenju, da tedaj, kadar so ljudje prizadeti, jezni, pod stresom, v konfliktu ali
zaskrbljeni, tezje procesirajo informacije. To je treba Se posebej upostevati v
kriznem komuniciranju. Osnova koncepta CERC je zato podajanje smiselnih,
relevantnih in to¢nih informacij, v jasnem in razumljivem jeziku. Po tem konceptu
je treba ¢€im prej sporocati to¢ne, uradne in kredibilne informacije, istoCasno pa
poudarjajo pomen izrazanja empatije in sposStovanja. Zavedati se je treba, da v
primeru informacij v javhem zdravstvu nagovarjamo zelo Siroko publiko (Radovié¢
in Curi¢ 2012).

Navodila za ravnanje v kriznih situacijah je javnim zdravstvenim zavodom
posredovala tudi Mednarodna zdravstvena organizacija (World Health
Organization, WHO). Predlagali so petstopenjski proces komuniciranja, ki vkljuCuje
razvoj strategije, oceno potreb, izbiro komunikacijskega mehanizma, prenos

sporocila ter spremljanje in razvoj komuniciranja (Nsiah-Kumi 2008, 65).
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3 EMPIRICNI DEL NALOGE

»V kvalitativnem raziskovanju je analiticni okvir na zacCetku pogosto le
zacasno, nejasno opredeljen, ker ga razvijemo Sele med raziskavo« (Ragin 2007,
105). V empiricnem delu naloge bomo predstavili kvalitativno raziskavo, skozi
katero bomo ugotavljali, kakSno vlogo in pomen ima krizno komuniciranje v

slovenskih javnih zdravstvenih zavodih.

Za raziskovanje odnosov z javnostmi Verdnik (1999, 569) opredeli kvalitativho

raziskovanje tako:

Kvalitativno raziskovanje brska in iS¢e odgovore na kako (si) lahko pojasnimo
druzbeni dogodek, proces — tudi na individualni ravni. Pri tem ne iS¢e posploSitev,
zanima ga posebno in tudi enkratno. Se veé, pojasnjevanemu daje pomen oziroma
iS¢e razloge in vzroke. V nasprotju, ko kvantitativho poudarja merjenje in analiziranje
vzro¢nih odnosov med spremenljivkami, kvalitativho raziskovanje pojasnjuje procese,

dogodke, mnenja, stalid¢a, vrednostne sodbe itd.

3.1 Opis metode

Ko je za raziskavo nujno razumevanje razlogov za odloCitve, obnaSanje in
mnenja sodelujoCih v raziskavi, je treba izvesti intervju. Ta namre¢ omogoca
raziskovalcu dodatno poglobitev in razlago odgovorov, ko je to potrebno. Intervju
je najprimernejsi pristop, ko je treba odgovoriti na veliko vprasanj, ko so vprasanja
kompleksna ali odprta in ko je zaporedje in logiko treba prilagoditi (Saunders in
drugi 2000).

Tipi intervjujev so trije: strukturiran, polstrukturiran in nestrukturiran. Locijo se
po standardizaciji postavljenih vprasanj. Pri polstrukturiranem intervjuju ima
raziskovalec vnaprej pripravljene teme in vprasanja, vendar so dejansko
postavljena vpra$anja in njihov vrstni red lahko razli¢ni (Saunders in drugi 2000).
Pri polstrukturiranem intervjuju je pri vsakem vprasanju Se nekaj prostora za

podrobnejsi odgovor ali misel (Wilkinson in Birmingham 2003).

39



Ker popolna standardizacija vpra$alnika pomeni dolo¢eno omejevanje, smo za
magistrsko nalogo opravili polstrukturirane intervjuje. S tem smo pustili odprte
moznosti, da intervjuvanci predstavijo veC kot zgolj to, kar smo jih izprasevali.
Poleg tega so zdravstvene ustanove, iz katerih naS$i intervjuvanci prihajajo,

razli€ne in imajo svoje specifike.

Klju€na karakteristika metode osebnega intervjuja je »direktna interakcija med
izpraSevalcem in intervjuvancem, specificna razdelitev nalog med njima in
uporaba vprasalnika, ki opredeli potek pogovora« (de Leeuw in drugi 2008, 201).
VpraSalnik oziroma vodilo intervjuja z vnaprej pripravljenimi okvirnimi vprasanji
usmerja in standardizira interakcijo med njima. Prednost interakcije je, da
omogoca pridobivanje dodatnih informacij, saj lahko izpraSevalec intervjuvancu
omogoc€i neposredno podporo, Ce jo ta potrebuje. Grunig in drugi (2002) to
imenujejo fleksibilnost, ki pomeni tako razlago vprasanj kot menjavo njihovega
vrstnega reda. Pri uporabi osebnega intervjuja izpostavijo tudi druge prednosti:
kontekst, natancnost, toCnost, celovitost, izCrpnost in primernost. »Intervjuiji
razkrijejo kontekst Clovekovega obnaSanja in tako omogoc€ijo raziskovalcu
razumevanje pomena tega obnaSanja« (Seidman 1991 v Grunig in drugi 2002,
46).

Po drugi strani predstavlja metoda osebnega intervjuja dolo€eno tveganje, da
bi izpraSevalec s svojo prisotnostjo vplival na intervjuvanCeve odgovore (de Leeuw
in drugi 2008). Te omejitve smo se morali zavedati pri izvajanju osebnih intervjujev
in se truditii da smo s svojo prisotnostjo kar se da najmanj vplivali na

intervjuvance.

Metoda polstrukturiranih osebnih intervjujev je za naSo raziskavo primerna, ker
poda vpogled v dojemanje kriznega komuniciranja tam, kjer bi se moralo izvajati.
Tako smo lahko ugotovili, kako usluzbenci v sluzbah za odnose z javnostmi
dojemajo svojo vlogo. Preko hipoteti¢nih situacij, v katere smo jih z vpraSanji
vodili, da se wvzivijo, smo skuSali ugotoviti, kako na njihovo vlogo gleda
management, torej vodstvo zavodov. Iz prve roke smo tako lahko izvedeli, kako

poteka njihovo delo in kako se odzivajo v kriznih situacijah.
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To metodo so uporabili tudi Grunig in sodelavci (2002) pri postavljanju svoje
teorije odliCnosti, prav tako so jo uporabili Holmes in drugi (2009), ko so proucevali
efektivnost komuniciranja med zdravstveno krizo na primeru pricakovane
pandemije gripe. Gre torej za preverjeno in strokovno uveljavlieno metodo na

podrocju prou€evanja kriznega komuniciranja v zdravstvu.

3.2 Opis vzorca

»Poglobljeno vedenje je vCasih mogoCe doseCi skozi preuCevanje enega
samega primera. Vendar pa ga je pogosto najbolje dosecCi s preucevanjem vec
primerov pojavljanja istega, ker so razlicni vidiki vidnejSi pri razli¢nih enotah«
(Ragin 2007, 101).

Intervjuje smo opravljali s petimi osebami, ki delajo v sluzbah za odnose z
javnostmi v javnih zdravstvenih ustanovah. Ker smo intervjuvancem zagotovili
popolno anonimnost, ne bomo zapisali, iz katerih zavodov prihajajo; izbrali pa smo
zaposlene v oddelkih za odnose z javnostmi v organizacijah, ki predstavljajo
kljuCne akterje javnega zdravstvenega sistema v Sloveniji — tako s politicnega kot
strokovnega pola, v vzorec so zajete tudi terciarne ustanove. Vse organizacije so
javni zavodi, zanje torej veljajo enake zakonitosti. V vzorec smo zajeli tako moske

kot zenske, vsi imajo univerzitetno izobrazbo, stari pa so od 35 do 60 let.

3.3 Predstavitev raziskovalnih vprasanj

Za izhodiSCe raziskave smo si zastavili stiri raziskovalna vpra$anja:

1. Ali se management zdravstvenih zavodov zaveda pomena odnosov
Z javnostmi in kriznega komuniciranja?
2. Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za uspesno

krizno komuniciranje?
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3. Ali se management zdravstvenih zavodov v klju¢nih in konkretnih
situacijah odziva tako, da omogofa pogoje za uspeSno krizno
komuniciranje?

4. Kje so morebitne tezave pri implementaciji uCinkovitega kriznega

komuniciranja v zdravstvenih zavodih?

Na podlagi raziskovalnih vprasanj smo oblikovali vodilo za intervjuje, s katerim

smo si pomagali pri izvedbi empiricnega dela naloge.

3.4 Predstavitev vodila za intervjuje

»Vprasanja so srce protokola, saj odrazajo dejansko vsebino raziskovanja«
(Yin 2003, 73). Pomembna lastnost vprasanj je, da so namenjena raziskovalcu —in
ne intervjuvancem. So opomnik raziskovalcu, katere informacije zZeli zbrati (Yin
2003, 74).

Za pripravo na osebne intervjuje smo oblikovali 30 izhodis¢nih vprasanj, ki
predstavljajo vodilo za izvajanje polstrukturiranin osebnih intervjujev. Vprasanja
sledijo S&tirim raziskovalnim vpraSanjem, ki smo jih opredelili za izvajanje

empiriCnega dela magistrske naloge.

ZacCeli smo z mehkejsimi, bolj sploSnimi vprasaniji, ki so namenjena uvodu v
pogovor, spoznavanju sluzbe za odnose z javnostmi (v nadaljevanju SOJ) v
posameznem zdravstvenem zavodu. Preverjali smo, ali ima SOJ po sestavi
znacilnosti odlicnosti — ali imajo primerno izobrazbo, ali so njihove funkcije loCene
od drugih, ali je oddelek samostojen, ali ima svojega managerja, ali poro¢ajo
neposredno vodstvu organizacije, ali imajo potencial za odli¢nost ... Ce ima SOJ te
znacilnosti, lahko po teoriji sklepamo, da se management zaveda pomena
odnosov z javnostmi, in s tem odgovarjamo na prvo raziskovalno vprasanje: Ali se
management zdravstvenih zavodov zaveda pomena odnosov z javnostmi in

kriznega komuniciranja?
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Primeri vprasan;:

e Kako je SOJ organizacijsko razvrs€en v strukturo celotnega zavoda,
kam spadajo zaposleni v SOJ?

e Lahko prosim opiSete svojo SOJ — kakSna je njena struktura?
Podvprasanja: Koliko je zaposlenih, kaksno izobrazbo imajo, kako dolgo

delajo pri vas, kakSno je med zaposlenimi razmerje moski/Zzenske?

Z naslednjimi vprasanji smo preverjali angaziranost SOJ in njihovo Zeljo po
dodatnem izobrazevanju. Ker se odnosi z javnostmi nenehno razvijajo, je za
odlicnost oddelkov pomemben potencial zaposlenih, njihova izobraZzenost,
izkusnje itd. Prav tako smo Ze tukaj lahko videli, ali vodstvo prepoznava pomen
SOJ in ali spodbuja teznje po dodatnem izobrazevanju. Ponovno se vprasanja
navezujejo na nase prvo raziskovalno vprasanje (Ali se management zdravstvenih
zavodov zaveda pomena odnosov z javnostmi in kriznega komuniciranja?), delno
pa tudi na drugega (Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za
uspe$no krizno komuniciranje?), saj z ustvarjanjem pogojev za dodatno

izobrazevanje posledi¢no ustvarja tudi pogoje za uspesno krizno komuniciranje.
Primeri vprasan;j:

e Obstaja vrsta dodatnih izobrazevanj na podro¢ju komuniciranja.

Ponekod so temu naklonjeni, drugod manj. Kako je pri vas?

e Kaksne so vase izkusnje z dodatnim izobrazevanjem?

Kot izpostavijo Holmes in drugi (2009), je v dolo€enih primerih pri zdravstvenih
organizacijah kljuéno, da zavzamejo enotno pozicijo — Se posebej, ko se v krizi
znajdejo skupaj. Z naslednjimi vpra$anji smo zato preverjali, ali se SOJ tega
zaveda in ali to uposteva pri svojem delu. Ta vpraSanja se nanasajo na zadnje
raziskovalno vpraSanje: Kje so morebitne teZave pri implementaciji ucinkovitega

kriznega komuniciranja v zdravstvenih zavodih?
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Primeri vprasan;j:

e Ponekod javne ustanove sodelujejo pri komuniciranju in uskladijo
svoje pozicije, v€asih vidijo prednosti v loéenem komunikacijskem nacrtu.
Kako je pri vas?

e Lahko opiSete primer, ko ste pri komuniciranju sodelovali z drugim

zdravstvenim zavodom, kako je to potekalo?

Za iskanje odgovorov na zadnje raziskovalno vprasSanje je pomembno, da
ugotovimo, kako zaposleni v SOJ razumejo pojem krize in kriznega komuniciranja
ter ali znajo prepoznavati simptome krize — kot smo predstavili v teoretiCnem
uvodu, je kljuéno, da zna organizacija zaznati simptome krize, Se preden ta
nastopi. Z naslednjim sklopom vprasanj smo zato preverjali njihovo poznavanje
teh terminov in s tem iskali odgovore na zadnje raziskovalno vprasanje (Kje so
morebitne tezave pri implementaciji ucinkovitega kriznega komuniciranja v
zdravstvenih zavodih?), saj nepoznavanje tega podrocja avtomaticno pomeni

tezavo pri implementaciji u€inkovitega kriznega komuniciranja.
Primeri vpra$an;:

e V zdravstvu se sreCujemo tudi s krizami. Kaj za vas pomeni kriza?

e Se vam zdi, da je v €asu krize komuniciranje drugacno?

e Lahko opiSete potek krize v primeru, Ce ste tudi vi vpleteni v krizno
komuniciranje?

e Nekateri menijo, da je kriza lahko predvidljiva. KakSno je vase
stalis¢e?

e Koliko se vam zdi smiselno imeti pripravljene nekakdne vzorce za
delovanje v Casu krize?

e Kaksno je delovanje vase organizacije, ko kriza potihne?

¢ Nekateri so naklonjeni evalvaciji takSnih dogodkov, drugi raje nanje

¢im prej pozabijo. Kako je z vami?

Z naslednjimi vprasanji smo skusSali ugotoviti, kakSno vlogo imajo sluzbe za

odnose z javnostmi (SOJ) v zdravstvenih zavodih, koliko so upoStevane in
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cenjene. Preverjali smo, kako vodstvo upoSteva oddelke SOJ. Ugotavljali smo,
kakSen pogled ima vodstvo, kakSen je njihov svetovni nazor glede SOJ — ali jo
dojemajo kot pomembno, managersko funkcijo — ali torej ima vodja SOJ tudi vlogo
managerja. To smo ugotavljali preko hipotetiCnih situacij, v katere smo prosili
sogovornike, da se vZivijo. S temi vprasanji smo se nanasali predvsem na tretje
raziskovalno vpra$anje: Ali se management zdravstvenih zavodov v kljucnih in
konkretnih situacijah odziva tako, da omogoCa pogoje za uspesno Kkrizno
komuniciranje? NanaS$ali pa smo se tudi na vsa ostala raziskovalna vprasanja: Ali
se management zdravstvenih zavodov zaveda pomena odnosov z javnostmi in
kriznega komuniciranja? Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za
uspesSno krizno komuniciranje? Kje so morebitne tezave pri implementaciji

ucinkovitega kriznega komuniciranja v zdravstvenih zavodih?

Primeri vprasan;:

e HipotetiCna situacija, ki jo bomo prilagodili glede na sogovornika.
Primer za UKC: Zgodi se zdravniSka napaka, umre pacient, starsi tozijo
UKC. SOJ svetuje tiskovno konferenco z zdravnikom in vodstvom. Zdravnik
tega ne Zeli. Kaj se zgodi?

e V taksnih primerih SOJ ve, kako je treba ravnati, kakSne izraze
uporabiti, kdaj se opraviCiti ... V kolikSni meri se tega zavedajo ostali
zaposleni in kako sledijo vasim nasvetom?

e VCasih vodstvo prevzame pobudo in koga od zaposlenih pozove, da
stopi pred kamero. Kako je pri vas, se to dogaja?

e Lahko opiSete takSen dogodek — kako se zaposleni pripravijo na
izjavo?

e lzjave za javnost, Ki jih pripravljate, so zaradi podrocja dela pogosto
zelo strokovne. V kolikSni meri imate proste roke pri pripravi izjav za javnost

in koliko pri tem sodelujete z zdravniki in vodstvom?

Z naslednjimi vprasanji smo preverjali pomembnost SOJ v zavodih;
nagrajevanje zaposlenih bi namre¢ pomenilo tudi razumevanje in vrednotenje
pomembnosti SOJ. Preverjali smo prvo (Ali se management zdravstvenih

zavodov zaveda pomena odnosov z javnostmi in kriznega komuniciranja?) in
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drugo raziskovalno vprasanje (Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja

pogoje za uspesno krizno komuniciranje?).

Primeri vprasanj:

e Ali kdaj po turbulentnem obdobju, ko izbruhne kakSna afera, kriza,
trpi tudi vase zadovoljstvo z zaposlitvijo?
¢ Imate obcutek, da vas vodstvo po uspeSnem kriznem komuniciranju

primerno nagrajuje in s tem omili negativne obCutke?

Z naslednjimi vprasanji smo ugotavljali samooceno SOJ glede svoje
managerske vloge in avtonomije, ki sta pogoja za odli¢nost odnosov z javnostmi,
pa tudi samooceno odnosa z vodstvom nasploh, s ¢imer smo dobili vpogled v to,
ali so odnosi simetricni in dvosmerni, kar naj bi prav tako veljalo za odlicne odnose
z javnostmi. Preverjali smo vsa $tiri raziskovalna vprasanja. Ali se management
zdravstvenih zavodov zaveda pomena odnosov z javnostmi in kriznega
komuniciranja? Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za uspesno
krizno komuniciranje? Ali se management zdravstvenih zavodov v kljucnih in
konkretnih situacijah odziva tako, da omogola pogoje za uspeSno krizno
komuniciranje? Kje so morebitne teZave pri implementaciji ucinkovitega kriznega

komuniciranja v zdravstvenih zavodih?
Primeri vprasanj:

o Kaksna je struktura managementa v vaSem zdravstvenem zavodu?

e Kateri deli managementa sodelujejo pri strateskih odlocitvah?

e Kam v celotni strukturi zavoda je umeSCen SOJ? Kam bi ga vi
umestili?

e Kako ocenjujete odnos SOJ z managementom?

Z naslednjimi vprasanji smo ugotavljali zadovoljstvo SOJ s svojim placilom.
Podobno kot nagrajevanje je placevanje pomemben del dojemanja svoje pozicije v
organizaciji, svoje pomembnosti, ki je kljuéna za odli¢nost. Preverjali smo drugo
(Ali management zdravstvenih zavodov ustvarja pogoje za uspe$no krizno
komuniciranje?) in Cetrto (Kje so morebitne tezave pri implementaciji uCinkovitega

kriznega komuniciranja v zdravstvenih zavodih?) raziskovalno vprasanje.
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Primeri vprasanj:

e QOdnosi z javnostmi ponekod Se niso uveljavljena sluzba, v€asih so
tudi manj pla¢ani ali pa se pri njih najprej var€uje. Kako je pri vas?
e Imate kakdno izkusSnjo s tem, da ste vodstvu predlagali, naj

komuniciranju nameni vec€ denarja?

3.5 Rezultati in interpretacija

Stik z intervjuvanci smo navezali preko elektronske poste. V sporocilih smo jih
prosili za sodelovanje v osebnem intervjuju na temo komuniciranja v zdravstvu, ki
bo del magistrske naloge na Fakulteti za druzbene vede. Da jih ne bi preveC
usmerili, jim nismo povedali natan¢ne teme naSega raziskovanja.

ProSnjo smo naslovili na pet oseb, vse so bile pripravljene sodelovati.
Pogovori so potekali od 14. do 19. maja 2014, izvajali smo jih v njihovih pisarnah
(kar so predlagali sami). Pred pogovorom smo vse intervjuvance prosili za
dovoljenje za snemanje pogovora z diktafonom, vsi so privolili. Vsak intervju je
trajal priblizno eno uro. Pogovore smo prepisali, transkripte v celoti prilagamo na
koncu naloge.

Da bi pridobili ¢im bolj iskrene in poglobljene odgovore, smo intervjuvancem
Ze v elektronskem sporocilu, kasneje pa Se ustno, zagotovili, da bodo pogovori
anonimni. Zaradi anonimnosti za vse intervjuvance uporabljamo besedo oseba, ne

glede na spol, prav tako za vse vodilne uporabljamo besedo direktor.

Rezultate smo zdruzili v dve kategoriji, ki smo ju nadalje razdelali v
podkategorijah. V prvi kategoriji iS¢emo vzporednice obravnavanih oddelkov za
odnose z javnostmi s teorijo odli¢nosti. V vsaki izmed podkategorij obravhavamo
dolo€ene znacilnosti odlicnosti, ki smo jih ugotavljali s pomocjo intervjujev. V drugi
kategoriji ugotavljamo pripravljenost obravnavanih zavodov na krizo. To kategorijo
smo razdelili v podkategorije, ki zajemajo tako priakovanja vodstva kot
poznavanje pojmov krize in kriznega komuniciranja, njihovo delovanje v krizi in

oceno intervjuvancev glede zadovoljstva s svojo zaposlitvijo.
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3.5.1 Znacilnosti odlicnosti

V intervjujih se je izkazalo, da sluzbe za odnose z javnostmi (v nadaljevanju
SOJ), iz katerih prihajajo naSi sogovorniki, nimajo vseh znacilnosti odli¢nih
odnosov z javnostmi, kot jih opredelijo Grunig in drugi (1998). Izmed znacilnosti
odli¢nosti, ki smo jih preverjali v intervjujih, smo jih v obravnavanih primerih

zasledili le polovico, in Se to ne v celoti.

3.5.1.1 Locenost oddelka

Glede organiziranosti SOJ smo ugotovili, da gre ve€inoma za lo¢ene oddelke.
Vedno sicer ne gre za sluzbo, ki bi bila namenjena samo odnosom z javnostmi, v
nekaterih primerih so v tej sluzbi zaposleni tudi drugi, ki skrbijo za podobna
podrocja, ki se bolj ali manj povezujejo s komuniciranjem, vendar ne vedno
neposredno. Po teoriji odliCnosti bi morali biti oddelki za odnose z javnostmi
samostojni in ne razprSeni po razlicnih oddelkih. To znacCilnost odliCnosti
obravnavane SOJ imajo, Cetudi so v njihovih oddelkih Se drugi zaposleni, ki ne
delajo primarno na podrocju odnosov z javnostmi, vendar so odnosi z javnostmi v
teh primerih dominantni — tisti, ki delajo v odnosih z javnostmi, ne delajo hkrati Se
na drugih oddelkih.

3.5.1.2 Spolna zastopanost

Pri analiziranju znadcilnosti odli¢nosti smo nadalje ugotovili, da so v SOJ
pogosto zastopane samo zZenske. Po teoriji odlicnosti (Grunig in drugi 1998) sicer
velja, da so zelo pomembne enake mozZnosti za oba spola, saj je potencial
oddelkov za odnose z javnostmi za odli€nost omejen, Ce Zenske zapostavljajo ze
tako, da jim ne prepuscajo managerskih funkcij. Vendar se moramo zavedati, da je
teorija odlicnosti nastajala v Casu, ko so med visokoizobrazenim kadrom, tudi v
odnosih z javnostmi, prevladovali mos$ki, zaradi ¢esar so avtorji izpostavili pomen
enakih moznosti za Zenske, da bi oddelki za odnose z javnostmi lahko dosegali
najboljSe rezultate. Tukaj pa opazamo, da se je trend obrnil, Cuti se vpliv

feminizacije poklica, ki je lahko pomanijkljivost oddelkov — iz istih razlogov kot
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prevlada moskih v preteklosti. Enako torej velja v obratni smeri; za odliCnost
odnosov z javnostmi bi morali imeti zaposlene tako moske kot Zenske, da bi

dosegali optimalne rezultate oziroma da ne bi izgubljali potenciala za odli¢nost.

3.5.1.3 Izobrazba

Naslednja znacilnost odlicnosti, ki se je pokazala v obravnavanih primerih, je
primerna izobrazba in izkusSnje zaposlenih v SOJ. Imajo druzboslovno (ne nujno
komunikolosko) in humanistiCno izobrazbo. Ko ne gre za druzboslovce, so se
osebe dodatno izobraZevale iz odnosov z javnostmi. Vsi pa imajo dolgoletne
izkusnje na podro¢ju komuniciranja — odnosov z javnostmi ali novinarstva. Le v
enem primeru imajo zaposlene tudi osebe, ki Se nimajo veliko izkuSenj, vendar so
te zaposlene na nizjih polozajih. Teorija odlicnosti (Grunig in drugi 1998) pravi, da
morajo oddelki zaposlovati strokovnjake ali izkuSene praktike, ki imajo znanja s
podro¢ja odnosov z javnostmi (na osnovi izkuSenj, samostojnega Studija,
dopolnilnega izobrazevanja ali univerzitetne izobrazbe), to znacilnost imajo vsi

obravnavani primeri.

Ceprav imajo dolgoletne izku$nje in ustrezno izobrazbo, se je pri vprasanju o
dodatnem izobrazevanju na podro¢ju komuniciranja izkazalo, da vodstva
zaposlenih ne spodbujajo k izpopolnjevanju na tem podroCju. Vse osebe so sicer
dejale, da so same naklonjene dodatnemu izobraZevanju, vendar gre predvsem za
krajSa izobraZzevanja, ne nujno vedno s podroCja komuniciranja. Ve€inoma so
izpostavili, da sami dajejo pobudo za dodatno izobrazevanje iz komuniciranja. Ena

oseba je dejala:

»Vodstvo temu ni blazno naklonjeno, ker pri¢akuje, da mora komunikator te

veScéine Ze vse obviadati.«

Druga oseba je povedala, da je vodstvo bolj naklonjeno enodnevnim
izobrazevanjem, Ce zelijo daljSe, pa morajo imeti neplacani dopust. Izkazalo se je,
da zaposleni tudi sami tukaj vidijo moznosti za izboljSave, ena oseba je to posebe;j

izpostavila in dejala, da bi izobrazevanjem morali posvecati ve€ pozornosti.
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Ugotavljamo torej, da vodstva zaposlenih v SOJ ne spodbujajo k dodatnim
izobrazevanjem s podrogja komuniciranja. Ce se ti dodatno izobrazujejo, jim
naceloma odobrijo izobraZevanje — e to ni predolgo ali prepogosto — jih pa ne
motivirajo, da bi si prizadevali izboljSati znanje in veS€ine s podrocja
komuniciranja. Tukaj se kaze, da se vodstva ne zavedajo pomena odnosov z
javnostmi in kriznega komuniciranja ter ne ustvarjajo pogojev za uspesno krizno
komuniciranje, saj ne spodbujajo zaposlenih in hkrati od njih niti ne pricakujejo, da
bi se dodatno izobrazevali in tako sledili novim trendom, ki se na podrocju
komuniciranja nenehno razvijajo. Poleg tega, da jih k temu ne motivirajo, se je
izkazalo, da v€asih celo menijo, da bi zaposleni v odnosih z javnostmi morali ze

vse znati, in se jim zdi dodatno izobraZevanje nepotrebno.

3.5.1.4 Vloga SOJ

Naslednja znacilnost odli¢nosti, ki jo zaznavamo pri obravnavanih SOJ, je
direktno poroCanje vodstvu. Vse osebe so opisale, da spadajo pod direktorja
oziroma so mu neposredno podrejene — opisovali so, da je SOJ »stabna funkcija
direktorja«, da delajo »stvari, ki so podpora direktorju« ali pa da so »strokovna
sluzba v nivoju ostalih sluzb, kot je ra¢unovodstvo«. Direktno poro€anje vodstvu si
osebe razlagajo na dva nacina — eni menijo, da si to morajo izboriti sami, drugi, da

jim to preprosto pripada, kot kazeta naslednji izjavi:

»Dostopnost direktorja si mora piarovec sam izboriti, e tega ni, je hudic. Moj
prvi cilj je zaupanje, na tem gradis, dobi$ pa ga s korektnim in profesionalnim

delom.«
/..

»Direktorju smo odgovorni in v primeru, da bi bili kaksni zapleti, je moja
dolznost, da sporo¢im vrhu. SOJ je direkten suport managementu. Je pa odvisno,

kako ga direktorji dojemajo.«

Vendar je klju¢no, da direktno poroCanje vodstvu obstaja. S tem vodstva

ustvarjajo doloCene pogoje za uspesno krizno komuniciranje, vendar pa se je
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pokazalo, da SOJ niso vedno obravnavane kot upravljavska, managerska sluzba,
kot bi moralo biti po teoriji odli¢nosti (Grunig in drugi 1998). To se je pokazalo pri
vprasanju o strateSkih odloCitvah. Ve€inoma so intervjuvanci povedali, da (ne
nujno vedno) prisostvujejo pomembnim, strateSkim sestankom, le ena oseba je
dejala, da sodelujejo tudi pri stratedkih odloCitvah. Kadar so prisotni na strateskih
sestankih, se je izkazalo, da je to »takrat, ko je vodstvo dovolj senzibilno in se
zaveda pomena piara« oziroma je to »odvisno od vodstva, koliko ¢uti, da mu

mnenje SOJ lahko pomagac«.

Teorija odli¢nosti pravi (Grunig in drugi 1998), da je za odlicne odnose z
javnostmi pomembno, da imajo oddelki avtonomijo za strateSke odloCitve in s tem
avtoriteto, Cesar v obravnavanih primerih ve€inoma ne opazamo. Zato
ugotavljamo, da pogoji za uspeSno krizno komuniciranje niso dovrSeni, ker
odnosom z javnostmi vodstvo ne priznava managerske funkcije oziroma njihov
svetovni nazor ali shema nista takSna, da bi viogo odnosov z javnostmi dojemali
bolj managersko kot tehni¢no funkcijo. Ceprav so podrejeni direktorju in
organizacijsko vpeti v zavod kot managerska sluzba, jih direktorji o€itno ne

obravnavajo na ta nacin. Ena oseba je izpostavila, da bi to moralo biti drugace:

»Piar bi moral imeti vlogo opazovalca pri odloCitvah, da potem svetuje, kako
neko odlocCitev predstaviti javnosti. Ker dober piar ve, kako zgodbo pripeljati
pozitivno. Tudi Ce je zgodba negativna, zna dati neko lucko na koncu, da zgodba

ne bo tako negativha. Pomembno je, kako neko stvar predstavis.«

Opazamo, da zaposleni v SOJ sami menijo, da je Se posebej v krizi klju¢no,
da so udelezeni pri strateskih odlocitvah. Ko smo se pogovarjali o krizi in kriznem

komuniciranju, je ena oseba to ponovno izpostavila:

»Za krizno komuniciranje je dobro, da je komunikator ves cas vkljucen v

aktivnosti in da je prisoten na kljuc¢nih sestankih.«

Ugotavljamo tudi, da zaposleni v SOJ nimajo popolne avtonomije pri svojem
delovanju in da vodstvo (v€asih pa tudi drugi zaposleni) na koncu vedno odobri ali

zavrne njihovo odlocitev:
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»Si kar vzamem to pravico in velikokrat posezem v zadeve, nikoli pa ne
posredujem neavtorizirane zadeve. Vedno poSljem v pregled in potrditev, ker ne

morem toliko vsebinsko poznati in lahko naredim napako, se izgubi smisel.«

V intervjujih smo izvedeli, da izjave za medije obi¢ajno pripravijo zaposleni
sami, SOJ pa jim pomaga »presejati«, »omilitic, »obdelati«, »pogledati z drugega
zornega kota«, da predloge, »kaj povedati in cesa za zdaj se ne«. Tukaj opazamo,
da je zelo veliko odvisno od posameznikov — tako na strani zaposlenih in vodstva
kot na strani SOJ. Kazeta se dve nasprotujoCi si praksi — nekateri sledijo
nasvetom, ki jih dajejo SOJ, drugi ne. Prav tako se je v intervjujih izkazalo, da si
nekateri v SOJ prizadevajo, da imajo avtoriteto, drugi pa niti ne zelijo prevzemati
odgovornosti. Ena oseba nam je povedala, da si niti ne jemlje »prostih rok« pri
strokovnih zadevah, da SOJ ne bi bil kriv, ¢e bi bilo kaj narobe. Tukaj se vidi, da v
kaksnem primeru niti ne Zeli prevzeti odgovornosti za krizno komuniciranje. Druga
oseba pa nasprotno izpostavi pomen »drZe«, ki jo mora imeti piar, da lahko dela.
Ena oseba nam je povedala, da je v preteklosti imela tako proste roke, da je lahko

sama posiljala sporocCila brez avtorizacije. Pri tem je izpostavila:

»Dober piarovec mora dobro vedeti, kaj se dogaja v organizaciji, in poznati

njeno zgodovino.«

Ker gre pogosto za strokovne, medicinske zadeve, se tukaj kaze tudi pomen

poznavanja vsebine, kot pove ena oseba:

»SOJ ne more vedno dojeti kompleksnosti vsebine, velikokrat smo
preobremenjeni z vsemi informacijami.« /.../ » Takrat tezko nekoga zbrifiras.« /.../

»ldealno bi bilo, ¢e bi se usedel z govorcem in Sel ¢ez kljuéna sporocila.«

Klju¢no je torej, da sodelujejo tako strokovnjaki, ki poznajo podrocje, kot
zaposleni v sluzbi za odnose z javnostmi, ki jim pomagajo, da prenesejo svoja
sporocila do javnosti na razumljiv in u€inkovit nacin. To med vrsticami izpostavljajo
vsi sogovorniki. Zato medijem ne poSiljajo neavtoriziranih izjav, po drugi strani pa

zaupajo strokovnosti ostalih zaposlenih:

52



»Vsi so strokovnjaki na svojem podrocju in v kon¢ni fazi ne morejo povedat ni¢

narobe. Nacin, kako povejo, pa je odvisen Cisto od njih.«

Razlog, da SOJ nima vedno avtonomije pri podajanju izjav za javnost, je torej
tudi strokovna narava vsebine sporocil, kar samo po sebi ne bi smelo vplivati na
uCinkovitost kriznega komuniciranja. Vendar se kaze, da zaposleni vedno ne
upostevajo niti usmeritev zaposlenih v SOJ s podroc€ja podajanja sporocCila —
kak$ne poudarke naj dajo, katere besede naj izpostavijo itd. Ce bi bila vloga
odnosov z javnostmi v zavodih prepoznana kot managerska in bi vodstvo in ostali
zaposleni sledili njihovim navodilom pri izvajanju komuniciranja, bi tudi v krizah
lahko komunicirali bolj uspesSno oziroma bi bilo njihovo krizno komuniciranje lahko

bolj u€inkovito.

3.5.1.5 Obcutek poslanstva in pomembnosti

Teorija odlicnosti predlaga, naj imajo zaposleni obcCutek pomembnosti in
poslanstva v celotni organizaciji (Grunig 1992). Tudi tega za obravnavane primere
ne bi mogli v celoti trditi. ObCutek poslanstva in pomembnosti obravnavanih SOJ
smo skus$ali razbrati iz dinamike njihovih odnosov z vodstvom in ostalimi
zaposlenimi. S hipoteti¢no situacijo, ko nekdo od zaposlenih ne Zeli pred medije,
Ceprav SOJ to predlaga, smo ugotavljali, kako zaposleni upostevajo njihove

nasvete.

V intervjujih se je izkazalo, da se vodstvo in zaposleni do SOJ obnasajo na
dva nacCina. V eno kategorijo sodijo primeri, kjer so nam osebe povedale, da
tak8ne situacije v njihovem zavodu Se niso imeli, drugi pa so se s takSnimi
situacijami Ze vecCkrat sreCali. Pri tem je ena oseba opisala, da ima pri tem

pomembno vlogo grajenje zavesti zaposlenih:

»Zavest naSih zaposlenih gradimo v tem smislu, da so javni usluzbenci, in ¢e
So na takem polozaju, so na oceh javnosti.« /.../ »Vendar pa piar racionalno tro$i
njihov ¢as. Nekdo ne more biti cel dan pred kamerami, delati mora tudi svoje delo,
sicer bo naslednji dan spet kriza, ker nekaj ne bo narejeno. Seveda se prej

pogovorimo.«
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Izkazalo se je Se, da je pomembnost odnosov z javnostmi bolje prepoznana

tam, kjer so imeli tudi ostali zaposleni izobraZevanja s podrocja komuniciranja:

»To so tudi izkuSnje Cez leta prinesle, da ljudje zdaj bolj razumejo to podrocje
in pomen tega podrodja. Tudi drugi so posluSali o pomenu komuniciranja in

normah, priporocilih ... So bolj odprti do tega.«

Ceprav se vsi intervjuvanci zavedajo, kako pomemben je nastop pred mediji v
kriznih situacijah, nekateri priznavajo, da njihovi nasveti niso vedno upoStevani.
Ena izmed oseb, ki se je Ze znaSla v taksni situaciji, je opisala konkreten primer,
ko je nekdo od zaposlenih, vendar ne iz SOJ, nekomu svetoval, naj ne nastopi
pred mediji, zato je oseba iz SOJ protestno zapustila sestanek. Izpostavila je, da
to mece slab ugled na vse, kar jih je po oceni te osebe prepri¢alo, da so vseeno

sledili navodilom SOJ in nastopili pred mediji:

»Probas prepricati. Stvar je v tem, ¢e ti verjames v to. Bistveno je, da ima$
argumente. Pri tem pomaga tudi podpora drugih. Tudi vodstvo kdaj prevzame

pobudo in reCe, naj me poslusajo.«

Tukaj se je pokazalo, da zaposleni vcasih bolj upostevajo mnenje drugih
strokovnih sluzb kot SOJ, kar zaposlenim v SOJ zbija ob&utek pomembnosti, jim

pa pri tem pomaga, kadar je vodstvo na njihovi strani.

Zanimiv je tudi primer, ki ga je opisala ena izmed intervjuvanih oseb, ko je
zavod najel zunanjega svetovalca za odnose z javnostmi. Tega so vodilni veliko
bolj upostevali kot SOJ, Ceprav je podajal ideje, ki so jih razvili v SOJ. Izrazi dvom,
da bi sprejeli isto idejo, €e bi jo predlagala SOJ. V tem primeru se kaze, da se
vodstvo sicer zaveda pomena odnosov z javnostmi, vendar ne zaupa Vv
sposobnosti tiste osebe, ki je zaposlena v SOJ. Tudi to zaposlenim v SOJ zbija

obcCutek pomembnosti.

Da je nastop pred mediji lahko ena izmed vedjih tezav pri soo€anju s krizo,
nakazuje primer intervjuvane osebe, ki nam opiSe primer, e preden ji postavimo
vprasanje s hipoteti¢no situacijo. Prepri€evanje zaposlenih, da gredo pred kamero,

opiSe celo kot »muko«. lzpostavi, da je razlika, kadar gre za nekoga iz najozjega
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vodstva, ki se zaveda, da mora nastopiti, ali nekoga, ki ni del vodstva. Ce govorci
niso najozje vodstvo, v€asih doseze, da vsaj pisno odgovarjajo ali dajo popravke
naknadno. Vendar pa pri tem poudari, da pisna izjava v primeru krize ni enako
»mocna« kot nastop v Zivo. lzpostavi problem »cdustvenega momenta«, ko je
izpoved nekoga mocnejSa kot njihovo »togo, pisno pojasnilo«. TakSno odzivanje

imenuje »zapiranje v bunker«, ¢esar ne odobrava in se zaveda posledic:

»Po tem se zacCnejo pojavijati nova vpraSanja in spet morajo pojasnjevati,

afera se multiplicira. «

Izkazalo se je, da se take situacije pogosteje dogajajo, kadar imajo zaposleni

negativne izkusnje z mediji:

»Problem so aferaski mediji, ki samo sesuvajo. Tudi ¢e pojasnimo. Lahko jim

vse servisiras, pa ne upoStevajo. Potem imamo teZavo dobiti ljudi pred kamero.«

Ugotavljamo, da se SOJ zavedajo, da so krize za medije vsakodnevna tema,
saj dvigujejo gledanost, poslusanost oziroma branost in so ena izmed petih
najpomembnejSih dogodkov, ki ustvarjajo dobro novinarsko zgodbo (Novak,

2000). Kadar SOJ to predstavijo zaposlenim, opazamo, da je teZzav man;j:

»VCasih imajo mediji zelo negativen pristop.« /.../ »Mogoce smo si delno sami
krivi, bi morali spremeniti kakSne Kkorake, biti bolj aktivni na druzbenih medijih in
podobno.« /.../ »Moja vioga v hisi je dejansko zagovarjanje novinarjev — véasih
pravim, da sem tampon, na eni strani sem glasnik novinarjev, jih zagovarjam,
Ceprav jih véasih dobim zato po nosu, po drugi strani pa v relaciji do novinarjev

zagovarjam hiso in strokovnjake. Jasno, vedno zastopam interese hise.«

V primerih, ko SOJ naértno gradi zavest zaposlenih o tem, kako je v kriznih
situacijah pomembno nastopiti pred mediji, in kadar to podpira vodstvo zavoda,
lahko iz odgovorov intervjuvancev sklepamo, da ne prihaja do konfliktov in je
krizno komuniciranje lahko uspesnejSe, zavodi se odzivajo hitreje. Kadar se
zaposleni tega ne zavedajo in imajo ob tem Se slabe izkusnje, pa ne sledijo
nasvetom sluzbe za odnose z javnostmi — in posledi¢no krizno komuniciranje ne

more biti zelo uspesno.
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Cetudi je pogosto prisotno nerazumevanje zaposlenih do pomena
komuniciranja z javnostmi in komuniciranja ne postavljajo na prednostno listo, se
ne zavedajo posledic negativne publicitete, pa je to ne nazadnje, kot izpostavi ena
oseba, del njihovih nalog, da svetujejo, zato tudi ta oseba meni, da jih zaposleni
preprosto morajo upoStevati. Argumenti, ki jih v takih primerih uporabljajo, so

predvsem povezani z negativnimi posledicami krize:

»Glede na aktualnost teme presodim, kako je s tem, in jih prosim. Jutri bodo
lahko vsi mediji napacno govorili, zato jih vprasam, ali jim je lazje napisati kratek

odgovor ali da vsi narobe napisejo in bomo morali demantirati. «

3.5.2 Pripravljenost na krizo

V drugi kategoriji, ki smo jo v analizi opredelili, smo skus$ali iz odgovorov, ki
smo jih pridobili v intervjujih, izlusCiti morebitne teZave, ki nastajajo pri
implementaciji kriznega komuniciranja v obravnavanih javnih zdravstvenih
zavodih, oziroma smo ugotavljali, kakSna je SirSe gledano njihova pripravljenost na
morebitno krizo tudi izven teorije odliCnosti.

Izkazalo se je, da veliko tezavo Ze v izhodiS€u predstavljajo nerealna
priCakovanja vodstev zavodov ter nepoznavanje pojmov kriza in krizno
komuniciranje zaposlenih v odnosih z javnostmi. Prav tako se kazejo doloCene

tezave v odnosu med SOJ, zaposlenimi in vodstvom.

3.5.2.1 Pricakovanja vodstva

V intervjujih se je izkazalo, da prihaja do velikega razkola med tem, kaj
vodstva v krizi od oddelkov za odnose z javnostmi Zelijo in kaj ti menijo, da jim
lahko ponudijo. Vodstva imajo po poro€anju intervjuvancev do njih pogosto
nerealna pri€akovanja — priCakujejo, da bodo iz kriznih dogodkov sposobni v
medije prenesti le pozitivne novice. Nevtralni ¢lanki, ki jih intervjuvanci dojemajo
kot uspeh v Casu krize, vodstva ne zadovoljijo — pogosto priCakujejo le pozitivhe

objave, Ceprav je organizacija sredi krize. Ena oseba je to izpostavila tako:
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»Pri¢akujejo od piara, da smo zid, ki jih bo obvaroval pred vsemi neprijetnimi
vpraSanji in krizami. Ampak mi ne moremo obraniti, ¢e nam ne dajejo pravih
odgovorov in ¢e nas ne servisirajo z informacijami. PriCakujejo, da se bomo mi z

novinarji dogovorili, kako naj piSejo. Ampak to ne gre.«

Tukaj se je izkazalo, da vodstvo dojema vlogo SOJ v krizi kot zelo pomembno,
ampak da ima previsoka in nerealna priCakovanja. Poleg tega vodstvo do SOJ

ocitno niti ni vedno iskreno.
Tudi pri opisovanju krize so nekatere osebe izpostavile enako tezavo:

»Tu je cela dinamika in tiso¢ palet, ki jih kot piarovec ne more$ obviladati.« /.../
»Nasi sluzbi je tezko. Upostevajo te ali pa ne. Ce se zgodba obrne pozitivno, je
na8a sluzba super, ¢e so pa prispevki negativni, pa smo zanic, ker da ne znamo

komunicirati. Pricakujejo, da bomo novinarje prepricali, da tega ne pisejo.«

Tukaj velja spomniti, kar izpostavi Jan¢i¢ (1998 in 1999), da mora organizacija
v prvi vrsti dobro delovati, ne le komunicirati, da deluje dobro, saj Se tako dobro
komuniciranje ne more izniCiti slabega dela organizacije. Tega se vodstva
obravnavanih zdravstvenih zavodov o€itno ne zavedajo, saj priakujejo prav to, da
bodo oddelki za odnose z javnostmi zakrili in izni€ili morebitne slabe prakse, ki se

v njihovih zavodih izvajajo.

3.5.2.2 Poznavanje pojmov kriza in krizno komuniciranje

Poznavanje pojmov kriza in krizno komuniciranje zaposlenih v oddelkih za
odnose z javnostmi je zelo razlicno, v doloCenih primerih pa zelo pomanjkljivo. Ena
oseba nam je povedala, da niti ne verjame v priro¢nike o kriznem komuniciranju —
pojem torej pozna, pove, da so krize v njihovi instituciji neprestano, vendar ne

verjame, da se lahko nanje uspesSno pripravi:

»Afera se razlikuje od afere, kriza od krize. Ima$ priro¢nike, kako komunicirati,

toda za vsako tocko pride ‘ampak’. Enostavno se ne da naprej pripravijati.«
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Izkazalo se je, da intervjuvanci krizno komuniciranje dojemajo na nasprotujoCe
si nacCine. Nekateri niti ne loCijo kriznega komuniciranja od drugih vrst

komuniciranja:

»Komuniciranje ni drugacno, ampak so priCakovanja z nasprotne strani
drugacna. Radi bi od nas stali§¢e ali informacijo, ki je nimamo, pa smo pod
pritiskom.« /.../ »Je komuniciranje v ¢asu, ko so razmere spremenjene. Ampak
sporocilo za javnost je zelo podobno sporocilu po sestanku. Enako ga strukturiras,

le vsebina je drugacna.«

Po drugi strani so se vsi sogovorniki pri opisovanju krize ze navezali na
komuniciranje in ga ovrednotili kot zelo pomembnega v €asu krize, oznacijo ga

tudi kot »napornega«. Zavedajo se torej pomena komuniciranja v krizi.

Krizo so intervjuvanci opisovali kot nenacrtovane dogodke, omenili so pritiske
in vlogo medijev. Nekateri so uporabili izraz »nenadno« ali »nenacrtovano«.
Nekateri opiSejo ustanovitev posebnih ekip, kriznih skupin, ki se ukvarjajo s krizno
situacijo. Ena oseba pa krize dojema le kot nesre€e (naravne, balonarska, Zled,
epidemije, zastrupitve, legionela, potresi, vojne), med tem ko ostalih vrst krize ne

prepoznava.

Pri opisovanju lastnosti krize so intervjuvanci pokazali, da se zavedajo
velikega vpliva, ki ga ima kriza na velik del prebivalstva — vsi so izpostavljali viogo
mnozi¢nih medijev. Njihovi odgovori kaZejo tudi na negotovost ali nemog€. NihCe pa
posebej ne izpostavi tveganj, ki jih krize prinasajo, ali pa morebitnih visokih
ekonomskih stroSkov. Slednje je lahko tudi zato, ker gre za javne zavode, kjer ne
veljajo enake zakonitosti kot v privatnih podjetjih. Samo ena oseba posebe;j
izpostavi ugled, ki lahko trpi ob neuspeSnem kriznem komuniciranju.
Intervjuvancev sicer nismo posebej izprasevali o ugledu, vendar ve€ina sama ni
izpostavila ogrozenosti ugleda, ki se v ¢asu krize kaze kot Skoda, ki jo organizacija
lahko utrpi (Combs 2007). Prav tako ne izpostavljajo tezav zaradi zaupanja ljudi v
drzavne institucije, nekateri izpostavijo zaupanje le v odnosu vodstva do oddelkov

za odnose z javhostmi.
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Tukaj se ponovno kazejo priloznosti za izboljSave pri implementaciji
ucinkovitega kriznega komuniciranja. Za uspe$no krizno komuniciranje je namrec¢
v prvi vrsti pomembno prepoznavanje in proucitev tega pojma tako zaposlenih v

odnosih z javnostmi kot vodstva zdravstvenih zavodov.

3.5.2.3 Sposobnost predvidevanja krize

Pomembna znacilnost krize je, da je teZzko predvidljiva, kar izpostavijo tudi
intervjuvanci. Pravijo, da se krizo tezko predvidi, so pa nekateri dejali, da »se tik
pred zdajci da kaksno stvar zavohati« ali to oznacili kot lastnost dobrega piara, kar
potrjuje teorija o kriznem komuniciranju in upravljanju (Coombs 1999; Mitroff in
Pearson 1993; Pheng, Ho in Ann 1999; Perry Wooten in Hayes James 2008;
Novak 2000). Vendar so pri opisovanju krize vsi sogovorniki navajali le drugo,
tretjo in Cetrto fazo krize, niso pa opisovali prve in zadnje, ki smo ju v teoretiCnem
delu naloge celo povezali — prva se nanasa na pripravo na krizo, zadnja pa na

evalvacijo in uenje; obe fazi pripomoreta prav k predvidevanju krize.

Cetudi so vsi sogovorniki, ko smo jih posebej vprasali o evalvaciji, bili tej
naklonjeni, je po drugi strani ne dojemajo kot samoumevne faze v krizi. Kot lahko
sklepamo iz njihovih odgovorov, se veCinoma ne zavedajo pomena analiziranja
krize. Vse osebe so odgovorile, da so za evalvacijo krize, vendar so se njihove
kasnejSe obrazlozitve zelo razlikovale. |zkazalo se je, da intervjuvanci evalvacije
dojemajo na dva nacina — kot zelo pomembne ali kot postransko zadevo, ki jo

lahko izvede$ tudi neformalno oziroma spremljas samo medijske objave.

Ena oseba je izpostavila, da je naklonjena bolj neformalni evalvaciji, saj da je

birokracije sicer Ze dovolj. Povedala je tudi:

»Za evalvacije po navadi ni ¢asa. Poleg tega gre vcasih za osebne podatke —
ne moremo brskati po njih. V¢asih pa spremljamo mesecno kak$ne trende, da

vemo, kaj se dogaja. Nekatere zgodbe Se niso zakljucene.«

Da je ¢asovna komponenta pri tem pogosto odloc€ilna, ugotavlja tudi Coombs

(1999), vendar tako kot ostali teoretiki kriznega komuniciranja, ki smo jih
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predstavili, poudarja, da je pomembno, da vodstva ocenijo svoje delo, Cetudi to
vzame veliko ¢asa, saj lahko le preko ocenitve preteklega delovanja organizacije
izboljSajo svoje delovanje za prihodnje krize, ki bodo prej ali slej nastopile.
Izkazalo se je tudi, da evalvacije intervjuvanci vedno ne dojemajo kot celostne
ocenitve delovanja v krizi. Ena oseba je pri evalvaciji imela v mislih zgolj klipinge
pozitivnih in negativnih objav. Po drugi strani pa nekatere osebe menijo, da je

treba vedno evalvirati aktivnosti. Navajamo tri primere, ki to ilustrirajo:

»Naceloma so to Zivi dokumenti, ki jih je treba nadgrajevati. Tudi ko se kriza
dogaja, mora$§ ves Cas imeti neko samoevalvacijo, da Ze sproti lahko kaj
izboljsujes ali spreminja$. Evalvacija lahko prinese izboljsavo. Gotovo bo spet
kaks$na kriza. Ne vemo zagotovo, kdaj, ampak vemo, da bodo. Ce bomo na to vsaj

delno pripravijeni, so lahko zadeve delno obvladljive.«
/...l

»Medijski cirkus se Sele po krizi zacne. Ker je to potem c¢as analize,
vrednotenja za nazaj, v ospredje pridejo vsi komentarji ... Takrat se delo sele
zacne — kaj je treba spremeniti za naprej, kaj je bilo dobro, slabo, kje rabimo
spremembe, resurse, je bil kdo kaznovan, so kakSne posledice itd. Delo za
komuniciranje se takrat Sele zacne. Velikokrat lahko dobro spelje$ zadevo, ni tisti

dogodek konc¢en, ampak se Se nadaljuje.«
[...]

»Evalvacije se delajo za naprej, Ce se kaj podobnega ponovi. Imam v glavi, kaj
narediti, s kom se povezati, Ce izbruhne epidemija. Ljudem je treba dajati
informacije Se naprej. Da so prepri¢ani, da smo prebrodili krizo. Tudi ne mores

prenehati komunicirati tega, ker novinarji sprasujejo o izkupickih.«

S pripravljenostjo na krizo je povezano vprasanje nacrtovanja, kjer smo
ugotovili, da organizacije veCinoma nimajo pripravljenih kriznih scenarijev ali
nacrtov, po katerih bi komunicirali v primeru krize — Ceprav je prav to zelo

pomembno za uspesno odzivanje v krizi (Dubrovski 2011; Benoit 1997).
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Medtem ko so velinoma dejali, da imajo pripravljene nacrte za primer
epidemij, so nekateri povedali, da nimajo nikakrSnega nacrta za krizne situacije.
Nacrtovanje v SirSem smislu — ne le za epidemije, ampak za morebitne drugacne

krize, se torej v vseh organizacijah zapostavlja.

Po drugi strani pa sta dve osebi pri opisovanju hipoteti¢ne situacije, ko nekdo
od zaposlenih ne Zeli nastopiti pred mediji, izpostavili prav protokol oziroma
komunikacijski nacrt v primeru epidemije, po katerem je vnaprej dolo¢eno, kdo je
komunikator, kar odnosom z javnostmi olajSa iskanje sogovornikov in omogo i
hitrejSe odzivanje. Prav iskanje sogovornikov pa ena oseba, kjer nacrta nimajo,
izpostavi celo kot »muko« in tezavo pri sooCanju s krizo. Ker je pri uspeSnem
kriznem komuniciranju pomembna hitra odzivnost, je tukaj Se ena priloznost za
izboljSavo kriznega komuniciranja. Ce bi imeli pripravijene naérte tudi za drugac¢ne

vrste kriz, bi lahko bilo njihovo krizno komuniciranje bolj u€inkovito.

2.5.2.4 Sodelovanje in usklajevanje z drugimi institucijami

Za uspeSno krizno komuniciranje je pomembno usklajevanje med vsemi
akterji, ki so vpleteni v krizo, Cesar se, kot smo v analizi ugotovili, zaposleni v SOJ
zavedajo le do doloCene mere. Vsi si prizadevajo, da delujejo usklajeno — ko si
razdelijo vioge pri komuniciranju —, ko nastopijo krizne situacije, v katerih se
znajdejo z drugimi zdravstvenimi zavodi. Vendar so sami opozorili, da usklajevanje

ni vedno dobro izvedeno, in tukaj vidijo moznosti za izboljSave.

Vse osebe so povedale, da pri komuniciranju sodelujejo z drugimi
zdravstvenimi ustanovami. Usklajevanje pa razumejo predvsem v smislu dogovora
»kdo bo kaj povedal«; da si razdelijo podrocja, ki jih bo vsaka izmed institucij
komunicirala. Ena oseba je razlozila, da se je smiselno uskladiti, ker so vsi javni
zavodi in kot taki del javne uprave. Izkazalo pa se je, da veCinoma ne usklajujejo
svojih pozicij, Ceprav je to za javne zdravstvene zavode priporocljivo (Holmes in
drugi 2009). Ena oseba opiSe primer, ko se je zgodilo, da so direktorji razli¢nih
zavodov uskladili skupno izjavo, a se je »med vrsticami to¢no videlo, kakSne

pozicije imamo«. Usklajevanje pozicij se jim ne zdi primerno:
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»To bi verjetno bil Ze del lobiranja. MogocCe imajo to direktorji Cez, jaz ne.

Ampak da imam informacijo, kaj so drugi komunicirali.«

Vse osebe so se pri tem vpraSanju Ze navezale na krizne situacije, saj so
izpostavile, da se usklajujejo z drugimi organizacijami v primeru w»izrednih
dogodkov«, kot primer usklajevanja so navajale primere kriz. Zavedajo se torej, da
je usklajevanje v primeru krize pomembno. Ena oseba pa je povedala, da se

usklajujejo tudi takrat, ko neka organizacija nima svoje sluzbe SOJ:

»Ampak se ne vtikamo v tuje zadeve, razen ce pride do ravni, ko so zapleti

zelo mocni in je v medijih zelo negativno nastrojeno«.

Ena oseba je izpostavila, da je pomembno mrezZenje in kontakti z drugimi
institucijami. Izvedeli smo, da se strokovnjaki za odnose z javnostmi v zdravstvu
povezujejo v skupino, kjer si izmenjujejo informacije in delijo izkusnje, kar je lahko

zelo koristno pri soo€anju s krizami, saj se s tem lahko ucijo iz napak drugih.

Ugotavljamo, da se vse osebe zavedajo pomena mreZenja, sodelovanja in
usklajevanja v kriznih situacijah, vendar same priznavajo, da to usklajevanje ni
vedno dobro izvedeno — in tukaj vidimo Se priloZnosti za izboljSavo, predvsem pri

usklajevanju pozicij, s ¢imer bi v skupnem nastopu lahko delovali bolj prepricljivo.

2.5.2.5 Vpliv politike

V intervjujin se je izkazalo, da ima pri kriznem upravljanju v javnih
zdravstvenih zavodih zelo pomembno viogo politika. Vlogo politike so v luci
blizajo€ih se volitev izpostavile osebe celo kot znak, po katerem lahko vedo, da
bodo tudi v zdravstvu v predvoliinem dogajanju nastopile Stevilne krize. Pri
vprasanju o predvidevanju krize je ena oseba celo dejala, da se »medicinske
zadeve teZje, zakonodajne pa laZje predvidic. To pa pomeni, da so bolj

predvidljive krize, ki so posledice politicnih odlocitev.

Pri opisovanju krize je ena oseba izpostavila, da »za piarovce nastopi kriza
takrat, ko se vodstvo razkolje«, in se navezala na pomen politike in razli¢nih

interesov, ki na to vplivajo:
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»Kriza se stopnjuje, ko se vmeSa politika. Potem zacCnejo stvari za piar
postajati neobvladljive, ker se trejo interesi razlicnih skupin, politika se meSa v
vodstvo, to se razkolje, sporocila niso enotna, iz hiSe zacnejo uhajati informacije.«
/.../ »Dobis vpraSanja in ve$, da novinar ne more tega vedeti. Se vidi, da ima
notranje vire. Na tak nacin odgovarjati je potem nemogoce. Ker ima on en vir, ti pa

mu serviras druge odgovore, ki so med seboj skregani.«

Ker gre v vseh primerih za javne zavode, direktorje nastavlja politika. Pri
menjavah mandatov direktorjev se je ponovno izkazalo, da igra pri uspeSnem
kriznem komuniciranju pomembno vlogo politika, ki nastavlja kadre v vseh javnih
zdravstvenih zavodih. Vec€ oseb je to izpostavilo, ena je celo navedla primer, ko je
zaradi razlinih politiénih prepricanj v preteklosti imela tezave z enim od

direktorjev, saj zaradi tega med njima komunikacija skorajda ni potekala.

Na dejstvo, da politika vpliva na krize in krizno komuniciranje, osebe v SOJ
seveda ne morejo vplivati. Je pa zato toliko bolj pomembno, da so SOJ vselej ¢im
bolje pripravljene na soo€anje s krizo in kriznim komuniciranjem, saj so krize tudi

zaradi vpletanja politike v zdravstvo ocitno neizbezne.

3.5.2.6 Zadovoljstvo z zaposlitvijo v SOJ

Pri ustvarjanju pogojev za uspesSno krizno komuniciranje je pomembno tudi

zadovoljstvo zaposlenih s svojim delom, kot je izpostavila ena oseba:

»lz cloveka bos vec dobil, ¢e bo nagrajen in ¢e bo zadovoljen.«

Izkazalo se je, da v Casu krize zadovoljstvo SOJ trpi, kadar vodstvo dela
zaposlenih v SOJ ne ocenjuje kot uspesSnega ali pa ne razume, kaj sploh lahko

naredijo v primeru krize in kaj ni v njihovem dosegu:

»Vsaka krizna situacija za sabo potegne negativne ali pa vsaj nevtralne
prispevke, pozitivnih pa ni. Zato je vsaki¢ slaba volja, zakaj je naslov tak, ceprav je
v tekstu prisotna izjava direktorja, ki za moje pojme uravnotezi to zadevo. Ampak v
njegovih o¢eh pa ne. Sigurno se managerji premalo zavedajo, kaj pomeni, da

uravnoteZzis zadevo, ker ne mores narediti pozitive iz ene slabe stvari.«
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Po drugi strani zadovoljstvo ne trpi, kadar vodstvo njihovo delo pohvali, ga
spostuje — in potem tudi usluzbenci dojemajo to kot uspeh ali celo nagrado —
zadovoljstvo jim prinasajo uspeh, pohvala, izziv in celo privilegij, ki ga zanje lahko
predstavlja kriza. Ena oseba omeni celo adrenalin, med opisovanjem primera krize
pa uporabi besedno zvezo, da so se »zabavali«. Podobno kazejo nekatere izjave

intervjuvancev:

»Zadovoljstvo je izpeljati nek projekt in ugotoviti, da so mediji dobro pisali. To
je tisto, kar dobis.« /.../ »Nagrada je Ze dovolj velika, ¢e te nekdo pohvali, da si
nekaj dobro naredil. To odtehta. Taka nagrada pride tako od vodstva kot tudi od

novinarjev, ¢e so zadovoljni, da so dobili, kar so potrebovali. «

Vsi intervjuvanci se zavedajo, da trenutno v javnih zavodih zaradi zakona o
uravnotezenju javnih financ ne morejo priCakovati nagrajevanja ali napredovanja,
ki bi jih lahko stimuliralo in pripomoglo k veCjemu zadovoljstvu z zaposlitvijo.

V¢€asih se na svoj nacCin nagradijo sami:

»Gre$§ na malico za dalj ¢asa in nadoknadis nadure. Ko vidis, da ima$ c¢as,

stopis nekam privat.«

Izkazalo se je Se, da management v Casu finanCne krize, ko se v javnih
zavodih varc€uje, to najprej izvaja na podrocjih, kot so odnosi z javnostmi. Po drugi
strani so nam intervjuvanci izpostavili prav pove€anje kadra na podro¢ju odnosov
z javnostmi kot priloZnost za izboljSanje komuniciranja v ¢asu krize. Ena oseba pri

tem vprasanju izpostavi tudi »teZko« situacijo vodstva:

»Vodstvo je tudi v tezkem polozaju. Nima vzvodov, da bi nagrajevalo uspesne,
ki delajo dobro, ki so strokovnjaki, garajo. Ni lestvice. Tudi za ostale zaposlene.
Skratka, sistemsko je vse narobe in ni odvisno od vodstva. Ce bi bilo od njih, bi

gotovo nagrajevali, kot bi si vsak zasluZil.«

Po drugi strani pa ena oseba izpostavi, da nagrad ni, ker njihovo delo ni

»prepoznanox:

»Najbolj se prepozna, Ce gre$ na drugo delovno mesto in te pogreSajo. Ko si

tam, pa ne.« /.../ »Piar je delo, kjer nimas§ mehanizmov, da bi dokazal, kje je bila
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tvoja dodana vrednost — ¢e se dobro razume$ z novinatji in jih lahko poklices, kje

se bo vrednotilo?«

Ponovno se je izkazalo, da je klju¢no, kako vodstvo prepoznava pomen dela
SOJ, saj to moéno vpliva na zadovoljstvo z njihovo zaposlitvijo. Ze pohvala
njihovega dela lahko pripomore k vedji zagnanosti in posledi¢no ucinkovitosti

kriznega komuniciranja.

3.5.2.7 Bogovi v belem

V intervjujih se je izkazalo, da je eden od razlogov za neprepoznavanje dela
SOJ vc€asih tudi dejstvo, da v zdravstvenih zavodih prevladujejo zdravniki, ki so
visoko izobraZen in inteligenten kader. Intervjuvanci zato opazajo, da se zdravniki
pogosto pocutijo samozadostni tudi na podro¢ju komuniciranja in odnosov z
javnostmi. Za zdravnike uporabijo metaforo »bogovi v belem«, pri Cemer ima to
tukaj negativno konotacijo, saj poroCajo, da zdravniki pogosto podcenjujejo tiste
zaposlene, ki niso zdravniki, ti pa imajo zato obCutek drugorazrednosti. Zaposleni
v SOJ imajo zato v€asih obCutek, da zdravniki nimajo posluha za njihove nasvete

in njihovo izobrazbo dojemajo kot manj vredno. To ilustrirajo naslednje izjave:

»Zdravniki véasih mislijo, da bolje vedo, kako komunicirati.« /.../ »Obcutek, kot
da si le koordinator, da bo pa Ze on vedel, kako in kaj.« ...l »Ce ima zaposleni ves
Cas obcutek, da je drugorazredni usluZzbenec ... ni dobro za klimo, vzdu§je,

zadovoljstvo z delovnim mestom. PogreSam boljSi odnos na splo$no.«

Po drugi strani pa se je izkazalo, da se zdravniki Cedalje bolj zavedajo pomena

komuniciranja. To ilustrirata dve osebi:

»Skoraj na vsakem sestanku se vrtimo okrog komuniciranja in problemov pri
komuniciranju, zaradi ¢esar kakSne stvari ne funkcionirajo. Dejansko vedno
pridemo do problema pri komuniciranju, napaénega komuniciranja in podobno.«
/.../ »Ta dvojnost je posledica tega, ker mislijo, da vse vedo. To je njihov splo$ni
pogled na svet. Ce imas$ opravka z nekom, ki vse ve in zna, ga ne bo$ preprical

niti s tiso¢ dobrimi argumenti. To mi véasih porusi veliko dela. Obenem pa so tudi
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zelo svetle izjeme, ki so veliki strokovnjaki z dolgoletnimi izkuSnjami, in so odprti,

te poslusajo, upostevajo in vprasajo.«
Se ena oseba oceni zdravnike kot »zelo zahtevno ciljno skupino«:

»So visoko izobraZeni, hierarhic¢ni, zahtevni po naslavijanju s titulami in
izraZzeno absolutno spostljivostjo do vsega. Po drugi strani pa so tudi dojemljivi in
se jih da z mirnim pristopom omehcati. Ampak sigurno so zelo zahtevni. Sprva
nate pogosto gledajo po strani, ker si druzboslovno izobrazen, ampak z delom, ko

vidijo, da te rabijo, te potem tudi upostevajo. Ampak tezko pride$ do njih.«

Tudi tukaj se kaze priloznost za implementacijo ucinkovitejSega kriznega
komuniciranja — kot tudi nekateri sogovorniki povedo, je pri tem klju€nega pomena
tudi interno komuniciranje. Ker veljajo zdravniki za zahtevno skupino, ki od
odnosov z javnostmi ocitno pri€akuje podobno perfekcijo kot pri zdravniSkem delu,
je toliko pomembnejSe, da je krizno komuniciranje ¢im bolj ucinkovito, saj se prav

v krizi izkaze pomen komuniciranja in odnosov z javnostmi.
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4 SKLEP

Z analizo osebnih intervjujev z zaposlenimi v odnosih z javnostmi v petih
javnih zdravstvenih zavodih smo iskali odgovore na $tiri izhodiS€na raziskovalna
vprasanja, ki se nanasajo na vlogo in pomen kriznega komuniciranja v javnih

zdravstvenih zavodih.

Na prva tri vpraSsanja odgovarjamo nikalno: management zdravstvenih
zavodov se ne zaveda pomena odnosov z javnostmi in kriznega komuniciranja, ne
ustvarja pogojev za uspesno krizno komuniciranje in se v kljuénih in konkretnih
situacijah ne odziva tako, da bi omogocal pogoje za krizno komuniciranje. S
Cetrtim vpraSanjem smo iskali morebitne tezave pri implementaciji ucinkovitega
kriznega komuniciranja v zdravstvenih zavodih, ki smo jih prav tako obravnavali v

analizi.

Ugotavljamo, da imajo obravnavane sluzbe za odnose z javnostmi (v
nadaljevanju SOJ) le nekatere znacCilnosti odlicnih odnosov z javnostmi, kot jih

opredelijo Grunig in drugi (1998), veliko pa je Se moznosti za izboljSave.

Vecinoma so SOJ lo€eni in samostojni oddelki, zaposleni pa imajo primerno
izobrazbo in/ali izku$nje. Vendar se je pri vprasanju o dodatnem izobrazevanju na
podro¢ju komuniciranja izkazalo, da vodstva zaposlenih ne spodbujajo k
izpopolnjevanju na tem podroc¢ju, kar je lahko problemati¢no, ¢e zaradi tega
zaposleni ne sledijo novim trendom na podrocCju komuniciranja, ki se neprestano
razvijajo. Pomanjkljivo je tudi, da v oddelkih nista vedno zastopana oba spola,

zaradi Cesar se prav tako lahko izgublja potencial za odli¢nost.

Znacilnost odli¢nosti, ki jo obravnavane SOJ imajo, je direktno porocCanje
vodstvu. Nekateri sogovorniki so to celo izpostavili kot klju¢no za to, da jih ostali
zaposleni upostevajo, pri oceni odnosa z vodstvom pa so, kadar so ga ocenili kot
korektnega, izpostavljali prav dostopnost direktorjev. S tem lahko reemo, da
vodstva ustvarjajo doloCene pogoje za uspesSno krizno komuniciranje. Vendar pa

se je izkazalo, da SOJ, Ceprav so intervjuvanci zase uporabljali besede, kot je
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»Stabna funkcija«, niso vedno obravnavane kot upravljavska, managerska
funkcija, kot bi po teoriji odliCnosti morali biti. Zato pogoji za uspe$no krizno
komuniciranje niso dovrSeni, saj svetovni nazor vodstva ni takSen, da bi vlogo

odnosov z javnostmi dojemali bolj managersko kot tehni¢no funkcijo.

Izkazalo se je tudi, da zaposleni v SOJ v doloCenih primerih pomanikljivo
poznajo pojma kriza in krizno komuniciranje , tudi tukaj je priloZznost za izboljSavo.
Ugotovili smo tudi, da v javnih zdravstvenih zavodih ve€inoma nimajo pripravljenih
nacrtov za krizno komuniciranje, razen v primerih epidemij, ki pa sodijo le v eno
izmed sedmih osnovnih vrst krize, ki smo jih predstavili v nalogi. Zaradi
pomanjkljivega nacrtovanja je implementacija uspeSnega kriznega komuniciranja
lahko manj uCinkovita. Prav nacrtovanje lahko namre€¢ omogoci hitro in ucinkovito
odzivanje na krizo. Izkazalo pa se je Se, da zavodi pogosto niti ne evalvirajo
svojega delovanja v krizi, zaradi ¢esar izgubljajo moznosti, da bi se iz preteklih kriz

lahko ucili in tako nadgrajevali svoje krizno komuniciranje.

Predvsem so se kot tezava pri implementaciji ucinkovitega kriznega
komuniciranja izkazala nerealna priCakovanja vodstva do odnosov z javnostmi.
Kot smo lahko razbrali iz odgovorov, vodstva pogosto pricakujejo, da imajo odnosi
z javnostmi skorajda Carobni recept, po katerem lahko vsako krizo pretvorijo v
pozitivne novice, kar je nemogoce, zaradi tega pa prihaja do konfliktov in tezav v
odnosu med zaposlenimi. Izkazalo se je tudi, da predstavlja veliko tezavo
neprepoznavanje pomena odnosov z javnostmi, zaradi ¢esar zaposleni v SOJ
pogosto nimajo obcCutka poslanstva in pomembnosti v organizaciji, kar bi po teoriji

odliénosti prav tako morali imeti.

Tezave v odnosih lahko predstavlja tudi posebnost kadra, ki je v vecji meri
zaposlen v zdravstvenih zavodih — zdravniki. Intervjuvanci so razlagali, da gre za
iziemno zahtevno skupino, ki ima nadpovpre¢no visoko izobrazbo, njihova
priCakovanja do drugih so tako zelo visoka. Zato imajo ne-zdravniki v zavodih
pogosto obcCutek manjvrednosti, njihovega dela zdravniki ne prepoznajo kot
pomembnega. PoslediCno si zdravniki v€asih ne pustijo svetovati na podrocju
komuniciranja in odnosov z javnostmi, kar v dolo¢enih primerih lahko oteZi krizno

komuniciranje, ga zavlecCe ali celo onemogoci njegovo ucinkovito implementacijo.
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Posledica neprepoznavanja njihove viloge je tudi, da vodstvo SOJ za delo ne
pohvali, kar v ¢asu, ko je zamrznjeno finanéno nagrajevanje v javnem sektorju,
lahko odtehta nagrado. Ce zaposleni niso nagrajeni in &e njihova vloga ni
prepoznana, je vecje njihovo nezadovoljstvo z zaposlitvijo, pri svojem delu so

posledi¢no manj prizadevni — in je tudi krizno komuniciranje lahko manj uspesno.

Izkazale so se velike razlike v posameznih primerih. Na odloCanje v ¢asu krize
pa ima velik vpliv tudi politika, saj smo obravnavali javne zavode, ki imajo vselej
politicno nastavljena vodstva. Tukaj so osebe izpostavile, da prav zaradi politike

prihaja do Stevilnih kriz — posebej pred volitvami.

Za nadaljnje raziskovanje bi bilo zanimivo narediti analizo oddelkov za odnose
z javnostmi v privatnih zdravstvenih zavodih in obe analizi primerjati. Tako bi lahko
ugotavljali, kolikSna je pri implementaciji uCinkovitega kriznega komuniciranja v
zdravstvu pomembna finanéna komponenta in kakdne so razlike ali podobnosti v
kriznem komuniciranju med javno in zasebno sfero. Prav tako bi bilo zanimivo
opraviti intervjuje z vodstvi zdravstvenih zavodov, da bi lahko ugotavljali, ali prihaja
do neskladnosti med ugotovitvami vodilnih in tistih, ki delajo v sluzbah za odnose z

javnostmi.
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PRILOGA

Transkripti pogovorov

Ker smo intervjuvancem v naprej zagotovili anonimnost, smo zakrili podatke,
po katerih bi jih lahko prepoznali. V takih primerih smo v oklepali napisali

»konkretno, iz istega razloga pa smo zakrili tudi njihov spol.

Oseba 1

1. Kako je SOJ organizacijsko razvrséena v strukturo celotnega zavoda,
kam spadajo zaposleni v SOJ?

»Na tem podro€ju dela ena oseba — sluzba za komuniciranje, Ceprav formalno
ni ustanovljena. Organizacijsko ni samostojna sluzba za komuniciranje, ampak
samo podroCje za komuniciranje. UmesCena pa je k uradu direktorja, ta je
neposredno nadrejeni.

Imamo pa na podro¢ju komuniciranja Se dve osebi na projektih, ki sta
organizacijsko umesc€eni v oddelek za vodenje projektov, dve pa sta Se v enem
drugem programu. Vse te Stiri delajo na podro€ju komuniciranja, ampak ne na
istem oddelku. Ne delajo hiSnega komuniciranja, ampak za potrebe projektov.

Tudi recimo da sodelujemo med sabo; poskusamo povezati vsebine, tudi ¢e
ozko gledano niso povezane. Sodelujemo tudi pri pripravi strateSkih dokumentov
kot je spletna stran. Vsakodnevno delo pa je popolnoma loceno — jaz nimam

vpogleda v naloge drugih.«

2. Lahko prosim opisete vaso SOJ — kaksna je njena struktura?

»Sem druzboslovec/-ka (konkretno), tudi oseba na projektih je (konkretno),
druga je (konkretno), ena je druzboslovec/-ka, ena pa (konkretno), ampak ima
dolgoletne izkusnje s podrocja komuniciranja oziroma novinarstva. Najdlje delam

tukaj jaz, (konkretno), ostali pa manj.«
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3. Obstaja vrsta dodatnih izobrazevanj na podroéju komuniciranja.
Ponekod so temu naklonjeni, drugod manj. Kako je pri vas?

»Govorim lahko le zase, ker nimam vpogleda v druge, te zgodbe so tudi zelo
loCene. Da bi imel/a prav izobrazevanja s tega podro€ja, ne. Je pa res, da sem
vklju€en/a v Stevilne delavne skupine drugih (konkretno) institucij. V okviru teh so
redna srecCanja, tudi vecCkrat na leto in izobrazevanja — recimo o uporabi druzbenih
medijev, crisis in risk communication; skratka je nekaj izobrazevanja. V Sloveniji ...
pa se ne spomnim. Ampak menim, da bi temu morali posveCat ve¢ pozornosti.
Predvsem premalo vemo o uporabi druzbenih medijev, tu imamo Se precej

moznosti za izboljSave.«

- K temu pristopate samoiniciativno ali pride pobuda tudi od vodstva, so
temu naklonjeni?

»Ne, naCeloma sam izraziS potrebo ali Zeljo, da bi se na tem ali katerem
drugem podrocju izobrazeval/a. Potem pa je stvar vodstva, da to odobri ali pa ne.

Zaenkrat je podpora s te strani.«

4. Ponekod javne ustanove sodelujejo pri komuniciranju in uskladijo
svoje pozicije, v€asih vidijo prednosti v loéenem komunikacijskem nacrtu.
Kako je z vami?

»Velikokrat se usklajujemo z drugimi institucijami. Veliko iS¢emo partnerje, ker
nimamo toliko direktnega stika s prebivalci, zato velikokrat sodelujemo z razli¢nimi

partnerji (konkretno).«

5. Lahko opiSete primer, ko ste pri komuniciranju sodelovali z drugim
zdravstvenim zavodom, kako je to potekalo?

»Za svetovni dan (konkretno) pripravljamo strokovno sreCanje, gradiva za
novinarje, zbornik ... Organizacijsko vodimo zadevo, imamo pa delovno skupino, v
kateri so tudi predstavniki drugih organizacij (konkretno). Imamo redne delovne
sestanke, pripravljajo se gradiva, ki jih jaz dobim v surovi obliki in jih potem
prepletem, zdruzim.«

- Kaj pa v primeru odprtih vprasanj, uskladite pozicije?
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»NajveCkrat z eno organizacijo (konkretno), ker pogosto dobimo ista
vpradanja. Ce so kak3ne zelo kodljive teme, jih nekako uskladimo naprej. Ne
toliko, da bi drug drugemu govorili, kaj ne smejo ali kaj morajo reci, ampak da

uskladimo, da povemo vsak s svojega podrocja.«

- Se je kdaj zgodilo, da ste imeli nasprotna staliS¢a?

»Nasprotna ravno ne, ampak bolj neusklajena. V primeru (konkretno, primer
krize) je bilo moznosti in priloznosti za usklajevanje manj, ker je bilo ogromno enih
aktivnosti in smo kdaj pozabili kakSno zadevo uskladit. Da bi bilo nasprotno

mnenje pa naceloma ne.«

6. Nekoliko ste se ze navezali na krizo, ki je moje naslednje vprasanje.
Kaj za vas pomeni kriza?

»Vsak dogodek, ki je nenacrtovan, ima vecCje razseznosti. Pri krizi je zelo
pomemben del prav komuniciranje. V primeru (konkretno), smo ravno, ko smo
delali evalvacije, plan, ki smo ga poskusali nadgraditi, ugotovili, da je bilo na
podro¢ju komuniciranja najslabse prav usklajevanje, bilo je tudi Se nekaj drugih
momentov. Bilo je pa dobro, da je bil komunikator ves €as vklju€en v aktivnosti. Bil
je ves Cas prisoten na kljucnih sestankih. Tudi priporoCila WHO in Evropske

komisije govorijo prav to.«

7. Koliko lahko predvidevate te krizne dogodke?

»Tezko se jih predvideva. Delajo se razliéni nacrti in plani, v katerih se
doreCejo doloCeni protokoli. Imamo nekaj teh protokolov za primere izbruhov
pandemij. Tukaj so vkljuCene tudi druge kljuéne institucije. Tam se dolo€i, kdo

naredi kaj — in na to se veze tudi komuniciranje.«

- Kako potem poteka taksSna kriza?

»QOdvisno, za katero podrocje gre. Pri upravljanju ima glavno besedo institucija
(konkretno), ki pa tega ne more dobro in strokovno delati, ¢e nima dobrih
strokovnih podlag - mi smo ocenjevalci tveganj, komuniciranje pa je vpeto v obe.
To je pri crisis ali risk communication. Nekateri pravijo, da mora biti to strogo

lo€eno — na nek nacin je, upravljanje in komuniciranje. V kriznih dogodkih je vedno
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ustanovljena neka delovna skupina, ki ima pooblastila, da upravlja z dogodkom.
Vsi smo potem €lani tega, velikokrat pa se zgodi, da smo mi potem glavna nosilna
institucija za komuniciranje. To je zelo zanimivo, ampak zelo zahtevno — sploh, Ce
si sam. Premajhna vklju€enost vseh teh akterjev se je pokazala pri enem primeru
(konkretno).

Pri kriznem komuniciranju imajo veliko in odgovorno vlogo mediji. Mogoce se
je premalo zavedajo in jo pozabljajo. Ko je kriza, je odgovornost medijev Se vecja.
Mediji bi morali biti v situacijah, ko je ogroZzeno zdravje ljudi, Se bolj senzibilni. To
ne pomeni, da so nekritiCni ali nepristranski, nikakor ne. Ampak bi se morali bolj
zavedati te vloge. VC€asih imajo mediji zelo negativen pristop — mogoc¢e smo si
delno sami krivi, bi morali spremeniti kakSne korake, biti bolj aktivni na druzbenih
medijih in podobno. Ampak niti zaradi kadrovskih pomanjkanj nismo mogli biti bolj
odzivni na $pekulacije, polinformacije, zmanipulirane informacije. Vodstvo se
zaveda, da jaz nimam vpliva na to. Moja vloga v hiSi je dejansko zagovarjanje
novinarjev — v€asih pravim, da sem tampon, na eni strani sem glasnik novinarjev,
jih zagovarjam, Ceprav jih v€asih dobim zato po nosu, po drugi strani pa v relaciji

do novinarjev zagovarjam hiso in strokovnjake. Jasno, zastopam interese hiSe.«

8. Kaksno pa je delovanje vase organizacije potem, ko kriza potihne?
Nekateri so naklonjeni evalvaciji takSnih dogodkov, drugi raje nanje ¢im prej
pozabijo. Kako je z vami?

»Vedno moras evalvirati aktivnosti. V enem primeru (konkretno) smo imeli tud
delavnico, kjer smo ocenili krizo in iskali priloZznosti za izboljSave. Na¢eloma so to
Zivi dokumenti, Ki jih je treba nadgrajevat. Tudi, ko se kriza dogaja, moras ves Cas
imeti neko samoevalvacijo, da Ze sproti lahko kaj izboljSuje$ ali spreminjas. Nacrt
pa mora biti zato, da ko kriza nastopi, to¢no ves, kako mora$ nastopiti. Izbirati
mora$ ustaljene komunikacijske vzorce, ne more$ na novo izumljati. Takrat nimas
gasa. Ze tako je to lahko zelo tezavno. Evalvacija pa lahko prinese izbolj$avo. Slej
ko prej bodo spet izbruhi — nalezljive bolezni so sploh takSne. Gotovo bo spet
kak$na. Ne vemo zagotovo kdaj, ampak vemo, da bodo. Ce bomo na to vsaj delno

pripravljeni, so lahko zadeve delno obvladljive.«
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9. Hipoteti€na situacija. Izbruhne epidemija bolezni, umre nekaj ljudi,
novinarska vprasanja se vrstijo. SOJ svetuje tiskovno konferenco z
odgovornim zaposlenim in vodstvom. Zaposleni tega ne zeli. Kaj se zgodi?

»Naceloma mora komunicirati... Po protokolu, ker je to v naprej dogovorjeno.
Se zgodi, da kdaj kakSen trenutek ne Zeli ali pa ne more, ima kaj drugega.
Naceloma je v teh nacrtih zelo natanéno doloceno, kdo so te pristojne osebe in
kdo komunicira. Zato so tudi ti nacrti fajn, ker ne mores takrat iti iskati sogovornika.
Drugo je, Ce imajo nekaj drugega — zvecCer pazi vnuke, Odmevi pa Zelijo gosta.
Potem ga Zal ne moremo zagotoviti. Ce je moznost, da nekdo drug, poid¢emo

alternativo znotraj hie ali SirSe.«

10. Kdo v takih primerih prevzame pobudo iskanja sogovornikov?

»Velikokrat jaz sam/a, v dogovoru z odgovorno osebo. V najslabsem primeru
odpovemo. Ceprav je evalvavcija pokazala, da to ni v redu. To vedo tudi zaposleni
— da moras pred kamere in povedat tudi tisto, kar ni prijetno ali si ne Zelis.
Naceloma imam podporo pri vodstvu in zaposlenih. To so tudi izkusnje Cez leta
prinesle, da ljudje zdaj bolj razumejo to podroCje in pomen tega podrocCja. Tudi

drugi so poslusali o pomenu komuniciranja in normah, priporocilih ... So bolj odprti

do tega.«
11. V taksnih primerih SOJ ve, kako je treba ravnati, kakSne izraze
uporabiti, kdaj se opravi€iti ... V kolikSni meri se tega zavedajo ostali

zaposleni in kako sledijo vasim nasvetom?
»Kar sledijo no. Velikokrat te odloCitve sprejmemo skupaj. Mi razlozZijo, kaj je
razlog, da ne morejo, ne Zelijo ali imajo zadrzek. Ampak pri nas je kar dober odziv

in sodelujejo.«

12. Lahko opiSete tak dogodek — kako se ti zaposleni pripravijo na
izjavo?

»Naceloma vedno prosimo vpraSanja v naprej, ker je dobro, da se Clovek
pripravi v naprej. Nekateri ne Zelijo, veCina pa Zeli — da pogledajo kakSne podatke,
zadnje stanje, kaksno je ... Kolikor se da, pogledajo te zadeve, najvecCkrat sami.

V€asih kdo Zzeli, da greva skupaj ¢ez odgovore in jim tudi sugeriram, kako naj
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zacnejo, kaj naj povedo. To prihaja zelo vzajemno — vc€asih je pobuda njihova,
v€asih moja. Nasi strokovnjaki imajo veliko stika z novinarji in so imeli tudi nekaj
izobrazevanj s tega podro€ja. Nekaj jih je tudi zelo odli¢nih govorcev in niti ve€ ne

rabijo mojega suporta.«

13. Izjave za javnost, ki jih pripravljate, so zaradi podroc¢ja dela
pogosto zelo strokovne. Koliko imate proste roke pri pripravi izjav za javnost
in koliko pri tem sodelujete z zdravniki in vodstvom?

»Imam proste roke. Velikokrat dobim zelo surove in strokovne zadeve in jih
poskuSsam ¢im bolj poenostaviti. Vedno jih niti ne gre — tudi sam sem/a tudi ze
malo okuzZen/a. TeZko je pogledati izven tega. Ampak si kar vzamem to pravico in
velikokrat posezem v zadeve, nikoli pa ne posredujem neavtorizirane zadeve.
Vedno poslijem v pregled in potrdirev. Ker ne morem toliko vsebinsko poznati in
lahko naredim napako, se izgubi smisel. Vedno je usklajevanje, ampak imam vpliv

na to. Moram reci, da me v veliki meri upoStevajo.«

14. Po turboletnem obdobju, ko izbruhne kaksna afera, kriza, trpi
kdaj tudi vase zadovoljstvo z zaposlitvijo?

»Pja, Ceprav tisti trenutek, ko teCe kriza, o tem niti ne razmisljas, ker je toliko
dela in dela tudi adrenalin. Po drugi strani je to tudi velik izziv in privilegij —
dejansko med prvimi v drzavi vem, da je (konkretno primer izrednega dogodka).
Spomnim se, da smo ob 14 enkrat imeli sestanek, ko so bili (konkretno) in smo
Cakali na nalize. Smo se prav zabavali, ko smo brali poro€ilo (konkretno), nakar se
je izkazalo, da je vzorec negativen in smo rekli, zdaj pa lahko gremo na vikend!
Nakar je ¢ez pol ure priSla informacija, da je Se en bolj sumljiv primer. In ob pol
petih je priSel pozitiven izvid. To je bila potem cela akcija, alarm, drugo institucijo
(konkretno) smo takoj obvestili. Takoj je bilo treba pripraviti izjavo za medije, vabilo
za medije, v katerem smo Ze zapisali, da je bil potrjen primer in ob Sestih je Ze bila
na drugi instituciji (konkretno) tiskovna konferenca. Vse strokovne zadeve smo
zbrali za drugega direktorja, nasSa strokovnjakinja je Sla do direktorja in ga
zbrifirala, kaj to pomeni, kakSna je situacija. Skratka, zelo intenzivno je in dela
adrenalin. Ko smo poslali vabilo za medije, se je usul plaz medijev. To je bilo ...
poplava vprasanj! Res je bilo v 15 minutah 50 klicev, vroci telefon. Bilo je noro.

Klicali so iz tujine, me citirali ... Dela adrenalin in je tudi privilegij, ker izve$

80



marsikaj, €esar zunanji opazovalec nima moznosti. S tega vidika je super. Potem ti
je 8e nekaj Casa fajn. Problem pa je, ker sva takrat z eno osebo delala tudi vso
drugo redno delo. Delala sva tudi do 23. ure. MogoCe se pocutiS potem praznega
po direndaju in adrenalinu. Ampak da bi to vplivalo, ne. MogoCe me kaj drugega

moti — slaba organizacija dela v hisi.

15. Menite, da vas vodstvo po uspesnem kriznem komuniciranju
primerno nagrajuje?

Ne, nikakor ne. NaCeloma nas ne nagradijo. Lahko koristim nadure ali pa smo
morda dobili tudi kaj placano. Ampak vecina je na prostovoljstvu. Spomnim se, ko
sem nekoC odhajal/a z dopusta, druga oseba pa je ravno odhajala na dopust. Ko
sem prizgal/a telefon, je bila ravno Stala s (konkretno). Imel/a sem telefon vso pot
do Ljubljane. Skuril/a sem baterijo do konca, bil je tako vro€ na koncu ... Vsi so
Zeleli informacije in goste v oddajah. Usklajevati to z mediji, strokovnjaki, direktorji,
predstojniki ... vsi so bili na liniji. Ampak to se mi ni ni¢ Stelo. Lahko bi rekel/la,
briga me in izklopil/a telefon. Saj je tezko vrednotiti, koliko je vredno. Ampak nekaj
bi bilo smiselno urediti, pa ni. KakSen pove€an obseg dela? Ni Sans, Ceprav
dejansko je. Takrat se spomnim, da smo dali pobudo za povecan obseg dela, pa

ni bilo posluha.

16. Kaksna je struktura managementa v vasem zdravstvenem
zavodu?

Imamo direktorja in potem (konkretno) centre in (konkretno) enote.

17. Kateri deli managementa sodelujejo pri strateskih odloc¢itvah?

Direktor in kolegij, kamor spadajo predstojniki (konkretno) centrov.

18. Kam v celotni strukturi zavoda je umeséen SOJ? Kam bi ga vi
umestili?

Pod direktorjem. Spadam pod urad direktorja. Sodelujem na Kkolegijih
direktorja, tako da v€asih sodelujem pri strateskih odlocCitvah, v€asih se Ze prej
dogovoriva, v€asih me kasneje povprasa kaksSne zadeve.

19. Kako ocenjujete odnos SOJ z managementom in ostalimi

zaposlenimi?
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ZGlede na to, da je to zdravstvena institucija in imamo opravka z zdravniki ali
so celo vodstven kader ... Vemo, zdravniki so v€asih malo vzvi$eni. Verjetno malo
na to vpliva $tudij, pogovarjal/a sem se o tem s precej zdravniki — na faksu jih filajo
s tem, da reSujejo Zivljenja in so mali bogovi. VC€asih imam obcutek tudi tukaj, da
zdravnik misli, da vse ve in da bo Ze on povedal, kako bomo kaj komunicirali.
V¢&asih tudi s strani vodstva dobim obc¢utek, kot da sem le koordinator, da bo pa ze
on vedel, kako in kaj. PogreSam boljSi odnos na splosSno. Moralo bi biti veC
posluha za to podro€je. Hkrati pa vsi priznavajo — skoraj na vsakem sestanku se
vrtimo okoli komuniciranja in problemov pri komuniciranju, zaradi Cesar kaksne
stvari ne funkcionirajo. Dejansko vedno pridemo do problema pri komuniciranju,
napacnega komuniciranja in podobno. Ta dvojnost je po mojem prav zaradi tega,
ker mislijo, da vse vedo. Verjetno imajo taki zdravniki tak odnos tudi do drugih —
pravnikov, finan¢nikov in drugih, ki niso zdravniki. To je njihov splosni pogled na
svet. Ce ima$ opravka z nekom, ki vse ve in zna, ga ne bo$ prepri¢al niti s tiso¢
dobrimi argumenti. Po mojem imajo tudi drugod kjer so zdravniki isti problem. Tu
so priloznosti za izboljSanje, ampak to je na zelo osebni ravni. Marsikateri
sodelavec rece, kaj sem potem jaz, Cetudi je strokovnjak — pravnik ali kaj drugega.
Tudi Cuti se ta delitev na zdravnike in nezdravnike. Na vodstvenih mestih so samo
zdravniki. Ne vem, kje bi to sploh lahko presegli. Imas pa zelo svetle izjeme —
zdravnike, ki so veliki strokovnjaki z dolgimi izkuSnjami, ki so odprti, te poslusajo,
upostevajo in vprasajo. Imas pa tudi drugo skrajnost. Dobro poznam hiSo in to¢no
vem, kaj lahko od koga pri€akujem. Tudi s tistimi, ki so problemati¢ni, imam dober
odnos. Ce bi imeli ve¢ ljudi, bi lahko naredili ve¢ izboljsav, bili bolj odzvini tudi do
medijev. Tukaj izgubljamo priloZznosti in nam Skoduje. Vodstvo seznanjem s temi

Zeljami.

- koliko pa takSna »drugorazrednost« vpliva na vase delo?

S tem se naCeloma ne ukvarjam. Vidim kak$no napako, ampak si reCem, da
na to nimam vpliva in se ne bom sekiral/a zaradi tega. Ceprav ti lahko v trenutku
porusi veliko dela, ki si ga vlozil. Ampak €e na to nimas vpliva, se apriori s tem ne
ukvarjas. Vemo, kdo je kdo. Jaz lahko poroCam o tem, ampak se je treba

dogovoriti in urediti.
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Oseba 2

1. Lahko razlozite, kako je SOJ organizacijsko urejena?

Nasa sluzba je odgovorna direktno direktorju. Smo samostojna sluzba. Imam
zapis institucije (konkretno), ki skrbi za komuniciranje javnih zavodov, kjer je
zapisano, da je nujno, da so SOJ neodvisne sluzbe — da je dostop do direktorja
hiter in neposreden. Ko se zamenja vodstvo, se pogovarjajo tudi o tem, kako bi

zamenjali PR-ovce. Ampak SOJ so strokovci, redno zaposleni strokovni kader.

2. Kaksna pa je struktura SOJ?

Dve osebi sva zaposleni. Nekaj ¢asa smo imeli tezavo, ko je bila samo ena
oseba. Neko¢ je delalo tudi nekaj zunanjih svetovalcev. Obe osebi sta
druzboslovki, ena ni komunikologinja, ker to ni pogoj — pogoj je znanje PR-ja. Ena
je naknadno naredila izobrazevanje. Je pa laZje delati PR, ko enkrat izkusi$

novinarski posel.

3. Taksnih izobrazevanj na podro¢ju komuniciranja je veliko. Nekateri so
jim naklonjeni, drugi ne. kako je z vami?

Imamo moznost razlicnih izobrazevanj, ki jih organizirajo neka zunanja
podjetja. Na podlagi referenc se potem odloCamo. Ko smo delali en projekta
(konkretno), sem se udelezil/a teCaja na to temo. Tudi eno podjetje (konkretno) je
enkrat organiziralo delavnico (konkretno). To je bilo koristno. Nimam nobenega
problema s tem, e precenim, da so koristna. Se dogovorim, vedno dobim

soglasja.

1. Kaj pa glede usklajevanja pozicij z drugimi zdravstvenimi
ustanovami — v€asih so eni bolj naklonjeni temu, drugi raje komunicirajo
sami.

To je odvisno od vsebin. Kadar nekdo komunicira na svojem delovnim
podro¢jem, se ne, ko pa se zadeva vseh, pa se uskladimo. Ali pa nas prosijo za
nasvet, pomo¢€, kako naj komunicirajo. Sploh tam, kjer nimajo zaposlenih ljudi, ki

se ukvarjajo posebej s komuniciranjem ali pa ¢e manjkajo, so bolni. Kar je pa nase
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podrogje, vodimo vsebine sami. Ce delamo skupaij, je to v soglasju. Mi se tudi ne
vtikamo v tuje zadeve, razen Ce pride do ravni, ko so zapleti zelo mocni in je v
medijih zelo negativno nastrojeno. Ali pa ¢e se mediji na nas obracajo z vprasaniji,
potem jim tudi kdaj svetujemo. Na$ direktor gre tja, da pomiri. Se pa povezemo v

primeru izrednih dogodkov (konkretno). takrat imamo skupaj sestanke.

2. Zdaj sva se navezali/a tudi na to, da pride do kriz. Lahko opisete, kaj
za vas pomeni kriza?

To so naravne nesreCe, nesreCe kot je bila balonarska nesreca, Zled, razne
epidemije, zastrupitve, legionela na onkoloSkem institutu, potresi, dogodki, kjer se
vklju€i nujna medicinska pomoc in je potrebna povezava. Imamo celo osebo, ki se
ukvarja posebej s kriznimi dogodki. Kriza je tudi, ko mora vojska pomagati.
Naceloma so to nesrecCe in epidemije.

- kaj pa korupcija, odstopi?

Ne, ker so vodstva drugih institucij (konkretno) odgovorna za svoje delo. Ce je
korupcija, je vodstvo odgovorno. Mi ne kontroliramo, kaj direktor vsak dan dela. To
ni nasa kriza. Mene se ne dotakne njihova kriza. Znotraj njih pa je krizno
komuniciranje.

- kaj pa vam pomeni kriza, krizno komuniciranje?

Krizno komuniciranje ni dogodek v neki ustanovi, kjer je policija, korupcija. To
ni krizno komuniciranje.

- kaj pa odstopi direktorjev, politi€ne odlo€itve, ki se polemizirajo?

Da, samo to ne bi rekel/la, da je krizno komuniciranje. Ker takrat je to potem
komuniciranje vlade. Ali pa€. Ne, odstop direktorja ni. (ob koncu pogovora se
spomni na to in reCe, da je odstop direktorja krizno komunciranje, ker je nenaden
dogodek. Nanadno po tednu dni sporoCi Se po mailu: Da. Odstop direktorja je
krizno komuniciranje.)

- kako pa gledate na krizno komuniciranje kot pojem?

Je komuniciranje v Casu, ko so razmere spremenjene. Ampak sporocCilo za
javnost je zelo podobno sporocilu po sestanku. Enako ga strukturira$, le vsebina je

drugacna.

3. Kaj pa ko nastopi kriza. Kako poteka?
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Sporocila se skoncentrirajo samo na eno temo. Takrat dobimo ve¢ informacij o
stanju in komuniciramo naprej. Komuniciramo z vpletenimi. Gremo tudi v akcijo z
zlozenkami, plakati. Bila je zasnovana cela krizna akcija. Imeli smo Stab,
sodelovali smo z drugimi. Imeli smo novinarske konference, kjer smo obvescali o
stanju. Tako kot e bi bila vojna — Stab in na razpolago novinarjem ter na vezi z
razli€nimi javnostmi. Vojna za osamosvoijitev je bila tudi primer tega. V glavnem,
oblikuje se delovna skupina, vkljuCeni so strokovnjaki in PR. Najprej se
sprasujemo, kaj se je sploh zgodilo. Potem se odlo¢imo, kdo komunicira, koga to

vse sploh zajema.

8. Kaksno pa je vase staliS¢e do predvidevanja kriz?

Elementarne nesreCe se ne da predvideti. Epidemije se da zacutiti — tudi
zaradi povezave s tujimi inStitucijami. Vidi se potem, kako se razvija nekaj, kar
grozi. Da se predvideti, kako se Siri. Ne, elementarnih nesreC pa se ne da
predvideti. Na evropski ravni so vsako leto tudi vaje, kjer se u€¢imo odreagirati v
primeru krize — recimo teroristicnega napada. Igrali smo igro in ugotavljali, kaj se
je dogajalo in vsi smo o tem komunicirali. To preverja nase pripravljenost na to.

Komunikacija s PR je vklju€ena v to.

9. Delujete tudi po dolo¢enih nacértih, ki jih imate pripravljene? Imate
tudi scenarije za dolo¢ene krize?

Da, delujemo po nacrtin. To ima oseba za krizne dogodke. Imeli so recimo
vajo za izbruh (konkretno) — in ta oseba ima takrat komunikacijski nacrt, sporoca,
kaj je, jaz pa sledim in sporo€im javnosti. Ta oseba ni del sluzbe SOJ ampak je

strokovni/a delavec/ka.

10. Kaj pa po krizi — se vam zdi smiselno Se naprej komunicirat?

V enem primeru smo imeli spletno stran posebej za krizno temo in smo jo Se
vzdrzevali dolgo €asa. Da, ljudem je treba dajati informacije Se naprej. Da so
prepri¢ani, da smo prebrodili krizo. Tudi ne more$ prenehat komunicirati tega, ker

novinarji sprasujejo o izkupickih.
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11. Nekateri so nagnjeni k temu, da raje ¢im prej pozabijo in gredo dalje,
drugi delajo evalvacije.
Evalvacije se delajo za naprej, e se kaj podobnega ponovi. Sam/a imam v

glavi, kaj narediti, s kom se povezati, Ce izbruhne epidemija.

12. Reciva, da hipoteti¢no izbruhne epidemija, ljudje umrejo, novinarska
vprasanja prihajajo. Predlagate tiskovno konferenco z ve¢ strokovnjaki. En
od teh ne zeli pred novinarje. Kaj se zgodi?

Ker imamo delovno skupino, kjer je stroka, mora biti ta stroka vedno
pripravljena sodelovati. Ni se Se zgodilo, da nekdo ne bi Sel.

13. Kdo pa prevzame pobudo, da pozove zaposlene, da stopijo pred
novinarje?

Imamo nacrt komuniciranja. Novinarji pogosto priCakujejo, da bo strokovnjak
komuniciral. Vodje posameznih enot (konkretno) so govorci ali pa dolocijo, kdo bo
govoril. Sledimo komunikacijskemu nacrtu. Pravna sluzba recimo pripravi izjavo za
nekoga, ne komunicira sama. Izjavo obdelamo skupaj. PR sluzba pa svetuje

vodstvu, kako komunicirati, kako nastopati.

14. Vi veste kako. V kolikSni meri pa oni sledijo vasim nasvetom?

Doslej nisem imel/a nikoli tezav s tem. Kadar so pisni odgovori, jih pripravi
pristojni za to podrocje. Novinarji seveda zahtevajo odgovor takoj — danes, jutri. To
jim ne ustreza, ker imajo svoje redno delo. Potem jih prosim, da mi napisejo.
Ampak glede na aktualnost teme, presodim, kako je s tem in jih prosim — jutri bodo
vsi mediji napacno lahko govorili. Zato nikoli ne dosezemo tega roka 7 delovnih
dni, ki ga dolo€a zakon. Oni se pritoZujejo, ampak jaz jim reCem — ali vam je lazje
napisati in bom jaz prenesel/la naprej ali da vsi narobe napiSejo in bomo morali

demantirati?

15. Kako pa te izjave pripravljate? Pogosto so zelo strokovne ...
Kadar je vprasSanje vsebinsko, stroka pripravi odgovor. Seveda ga v PR sluzbi
obdelamo, v dogovoru z vodstvom precenimo, kaj je Se za povedati in kaj ne.

Pogosto je treba podatke presejati.
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16. Koliko imate pri tem proste roke?

S strani vodstva imam Cisto proste roke, so pa zadnji, ki so seznanjeni z
odgovorom, preden gre v javnost. Imel/a sem tudi Ze toliko proste roke, da so mi
verjeli, preden so videli, da bo v redu in sem lahko sam/a posiljal/a. Tukaj je stvar
zaupanja in ¢e poznas Cloveka. Ko se zamenjajo vodstva, traja en €as, da te stvari
spozna$. So kaksni, ki dobesedno narekujejo, nekateri pa zelo sledijo. Dober PR-

ovec mora dobro vedeti, kaj se dogaja v organizaciji in poznati njeno zgodovino.

17. Kako pa se pripravljajo na te izjave in nastope? Sodelujete, se sami
pripraviljajo?

Nekatere je treba nauciti, da so kratki in jedrnati. PR sluzba pa v primeru
novinarske konference pripravlja tudi PR sporocilo. To pomeni, da nastudiramo
snov in damo oceno, kaj je pomembno, na kaj naj se skoncentrirajo in oni

naceloma to upostevajo. To je tudi del nasih nalog, da svetujemo.

18. Po taksSnih krizah ste kako nagrajeni, trpi morda tudi vase
zadovoljstvo s sluzbo?

Nagrad v smislu denarja v javni upravi ni. Zadovoljstvo je izpeljati nek projekt
in ugotoviti, da so mediji dobro pisali. To je tisto, kar dobi$. Prostih dni ni. Tudi ni
takdnih kriznih dogodkov, da bi bil daljSi ¢as natempiran. Imamo normalen urnik
uradnikov, Ceprav naredimo veC kot osem ur na dan. Ampak potem gres na malico
za dlje ¢asa in te ure nadoknadisS. Ko vidi§, da ima$ Cas, stopiS nekam privat. Ne
bom se pritozeval/a. Toliko let Ze delam, da sem lahko ustrezno napredoval/a,
primerno sem pla¢an/a. Za zaCetnika, ki ima lahko toliko znanja kot jaz, pa ne bo
dovolj plagan. Sploh zdaj, ko so zaustavili redna napredovanja. Dokler je bilo

moznost napredovanja, je bila motivacija.

19. O strukturi managementa ste mi na zacetku ze povedali. Ste vi tudi
vkljuéeni v management in strateske odlocitve?
Odlocitve vedno sprejema vrh. SOJ pa je odvisno od vodstva, koliko €uti, da

mu mnenje SOJ lahko pomaga. V zadnjem obdobju je bilo nase mnenje zelo
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pomembno. Ampak to zato, ker so bili senzibilni in so verjeli, da jih znamo pravilno
opozarjati. Poznam pa primere, ko PR ni pomemben. PR bi moral imeti vlogo
nekoga — opazovalca — pri odloCitvah, da potem svetuje, kako neko odloCitev
predstaviti javnosti in opozarja. Ker dober PR ve, kako zgodbo pripeljati pozitivno.
Tudi e je zgodba negativna, zna dati neko lu€¢ko na koncu, da zgodba ne bo tako
negativha. Pomembno je, kako neko stvar predstavis. Razlicha vodstva so
razlicna — eni ne Zelijo ni€ sliSati, drugi pa nas vec€ vkljuCujejo tudi v razmisljanje.
Povem, kaj si mislim in vCasih to spremeni izid neke odloCitve oziroma na nacin,

kako to sporocati. Sicer pa strategija je napisana.

20. Kaj pa glede odnosa SOJ z ostalimi zaposlenimi. Sem prav razumela,
da vas vedno bolj sprejemajo in upostevajo?

Nimam problemov, sploh ne. Pri sodelavcih to¢no veS, kdo kaj pokriva.
Problem je, kar sem vam povedal/a, hitrost odgovorov. Ampak odnos je korekten.
Saj mi re€ejo, da smo zoprni, ampak to je moja naloga. Ni, da me ne bi cenili —
sem tudi direktno pod direktorjem, njemu smo odgovorni in v primeru, da bi bili
kaksni zapleti, je moja dolznost, da sporoCim vrhu. V preteklosti smo sicer imeli
nekoga, ki se ni zavedal pomena PR — ko je Sel v pokoj, mi je priznal, da smo mu
pomagali pri razumevanju in komuniciranju. Tudi interno komuniciranje je zelo
pomembno. 1z ¢loveka bo$ vec dobil, e bo nagrajen in ¢e bo zadovoljen. SOJ je

direkten suport managementu. Je pa odvisno, kako ga dojemajo.

Oseba 3

1. Lahko razlozite, kako je SOJ organizacijsko urejena in razvrSéena v
strukturo celotnega zavoda?
Smo locCena sluzba. Po domace, to je Stabna funkcija direktorja. En od

sektorjev, ki spada pod direktorja.

2. Lahko tudi opisete SOJ?
Dva zaposlena za PR, pod nas pa spadajo Se tri osebe z drugih podrocij
(konkretno). Ampak vsi ne delamo PR, drugam jih ocitno niso mogli dati, ne vem,

zakaj so to tako dali. Jaz sem (konkretno), druga oseba je (konkretno). Oba/e sva
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(konkretno) let. Sem pravzaprav priuCen/a PR-ja, e vedno pa delam tudi zadeve z
drugega podrocja (konkretno). Nekaj tudi outsorsamo, ne pa PR-ja, mogo¢e smo

se kdaj posluzevali v kaksSni kampanii.

3. Kaj pa glede dodatnih izobrazevanj — na podro¢ju komuniciranja jih
je ogromno. Eni so jim naklonjeni, drugi niso. Kako je z vami, kak$ne
izkusnje imate?

Dobre. Imamo letni program izobraZzevanja, ki ga kadrovska sluzba pripravi.
V€asih so vmes tudi kaksni treningi javnega nastopanja. Vsako leto se udelezim
dveh izobrazevanj — ne le na podrocju PR-ja.

4. Kako pa je z usklajevanjem pozicij z razliénimi zdravstvenimi zavodi.
Nekateri si usklajujejo, véasih raje loéeno komunicirajo. Kako je z vami?

Cisto po potrebi sodelujemo s kom — odvisno od primera. Ko je treba kaj
skomunicirati v javnost, sodelujemo z drugimi (navede konkretne primere kriznih
dogodkov). Tudi ne gre le za usklajevanje, ampak da si malo razdelimo naloge, kaj

h komu spada.

5. Lahko opisete en tak primer?
Stopimo v stik z njihovo PR sluzbo, se dogovorimo konkretno, kdo bo kaj
pokril. Preden damo sporocilo, jim posliemo, kaj bomo sporo€ili v javnost, jih

prosimo, da oni pokrijejo svojo stran.

6. Kaj pa ¢e imate nasprotna stalis¢a?

Ne pomnim takega primera, da bi bili na nasprotnih bregovih. Vseeno smo
javna uprava in se po navadi uskladimo. Obicajno je problem bolj to, koliko se kdo
ne Zeli izpostaviti. (spet navede krizno situacijo, v drugi instituciji) to ne vem, ¢e je
dobro, ker javnost meni, da se skrivajo, tega jim gotovo mi nismo predlagali,
ampak da pojasnijo javnosti. To je fer, da polozijo karte na mizo in lahko pride do

epiloga. Prej pa je javnost lacna novic.

7. Zdaj sva se ze navezala na naslednje vprasanje. V zdravstvu pride do

kriz. lahko opisSete, kaj za vas pomeni kriza?
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Zdaj ste me pa nasli! (smeh)

- ni pravilnega ali napaénega odgovora, samo da vidim, ¢e govoriva o
isti stvari...

Kriza, to je ena taka neobvladljiva, tezko obvladljiva situacija. Predvsem je

neodvisna od nas. Takrat se ¢utimo v krizi, ko se poCutimo nemocne.

8. Se vam zdi, da je komuniciranje takrat druga¢no?

Ne bi rekel/la, da je drugacno z vidika organizacije, ampak so priCakovanja z
nasprotne strani druga¢na. Mi komuniciramo na enak nacin, mogoCe pa so
pricakovanja drugacna — radi bi od nas staliS€e ali informacijo, ki je nimamo, pa
smo pod pritiskom. (spet se naveze na primer krize) Pritiska na nas je bil velik,

nismo pa mogli dati teh odgovorov, ki jih je javnost pricakovala.

9. Lahko tudi prosim opisete, kako poteka ena taka kriza pri vas?

Najprej udari zgodba. Dobimo novinarsko vpraSanje. Potem gremo iskati
informacije — na internetu, druge zapise o tem, da pridemo do dna zadevi.
Preverimo dejansko stanje in zaénemo komunicirati. Nato smo stopili v kontakt z
drugo organizacijo, predlagali, da zacnejo komunicirati svoj del, pojasnijo javnosti.
Potem pa je vse lazje, vemo pri ¢em smo, pritiska je manj. Dobivamo Se vprasanja
za naprej, tudi glede statistike, ampak zadeva se umirja, ker je javnost dobila

odgovore.

10. Se umirja. Kdaj se pa kon¢a?

Tega pa ne moremo reci. KakSna zgodba se lahko vlec€e tudi leta ali celo pride
nazaj. V€asih tudi spremljamo takSne zgodbe, ampak po navadi ni ¢asa. Poleg
tega gre vCasih za osebne podatke — ne moremo brskati po njih. V¢asih pa
spremljamo mesec¢no kaksne trende, da vemo, kaj se dogaja. Nekatere zgodbe Se

niso zaklju¢ene. (spet konkretno navaja krize drugih zavodov, ne svojih)

11. Kaj pa v smislu predvidevanja izbruha naslednje krize?
Da. Ko bo spet (konkretno... ), bo spet nastopila kriza in morali bomo imeti te
odgovore (konkretno). Krizo se sicer tezko predvidi. Lahko se tik pred zdajci

kaksna stvar zavoha. Ampak sploh medicinske zadeve so pogosto nepriCakovane.
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Na zakonodajnem podro¢ju pa da. Vemo, kaj se pripravlja in tukaj bi lahko
ugotovili neke rizike, kaj bo javnost skrbelo. Slovenska javnost ima recimo velika
priCakovanja glede enega vprasanja (konkretno ) in takrat se pojavijo barikade —

javnost, stroka, sindikati.

12. Imate v takih primerih pripravljene tudi neke vzorce komuniciranja v
krizah?

Ne.

13. Ko se kriza kon¢a, ste bolj naklonjeni evalvaciji ali da se gre naprej?

Da bi sami evalvirali komuniciranje tudi kaj naredimo, ampak bolj neformalno,
da se pogovorimo. Mislim, da je tako preve¢ birokracije. Vodimo pa preko klipinga
statistiko, koliko se o nas piSe, statistiko nevtralnih, pozitivnih, negativnih ¢lankov.
Tu se vidi obseg dela in po poglavjih vodimo, o ¢em se piSe. Veliko je odvisno tudi
od tega, kaj komunicira politika. Glede samega planiranja PR-ovskih komunikacij
to nima vrednosti (kliping), ima pa vrednost, da vidimo, kje smo, koliko je bilo

opravljenega dela.

14. Zdaj si pa predstavljajte hipoteti€no situacijo, ko izbruhne kriza, se
dotakne ljudi, novinarska vprasanja dezujejo. Vi predlagate tiskovno
konferenco, govorci pa no¢ejo nastopiti. Kaj se zgodi?

(Smeh) Am... Ne poznam takega primera. Zavest nasih zaposlenih gradimo v
tem smislu, da so javni usluzbenci in ¢e so na takem polozaju, so na oceh
javnosti. Mi seveda tukaj racionalno troSimo njihov ¢as. Nekdo ne more btii cel dan
pred kamerami, delati mora tudi svojo delo, sicer po naslednji dan spet kriza, ker

nekaj ne bo narejeno. Seveda pa se prej pogovorimo.

15. Kako pa to izgleda? Vi veste, kako naj govorijo. V kolikSni meri
sledijo vasim nasvetom?

To je odvisno zelo od vsakega posameznika. Vsi so strokovnjaki na svojem
podrocju in v kon¢ni fazi ne morejo povedati ni¢ narobe. Nacin, kako povejo, pa je
Cisto od njih odvisen. Tisti, ki imajo veC izkusenj pred kamerami, nateloma man;

sledijo, ker se Cutijo samozavestne in dovolj sposobne. Tisti, ki imajo manj
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izkusenj, pa veC sprasujejo — kje bi zaceli, kako naj kaj povedo. In potem jim damo
prakticne nasvete. Recimo, naj ne bodo predolgi. To je recimo velik problem pri
strokovnjakih, ker bi Zeleli novinarje do pigice nauéiti sistem. Ceprav jih to ne
zanima, ampak konkreten primer in to tako, da bodo vsi razumeli. Nekateri bi imeli
konferenco dve uri, predavanje. Verjetno imajo ve¢ izkuSenj s predavanji kot z

nastopom pred kamerami. Pa tudi — laZje je povedati vse kot v dveh stavkih bistvo.

16. Kdo pa v takih primerih prevzame pobudo, da jih pozove pred
kamere.

SOJ. Ko je interes javnosti, ko nas pokliCe medij, moramo sami narediti
analizo, kdo je kompetenten, kdo ima informacije. Problem je, ko so vprasanja iz

mesSanih podrodij.

17. Kako pa se potem pripravljajo na nastop?
Po navadi so Ze pripravljeni. Za vpraSanja s podroCja, ki ga obvladajo, so

pripravljeni in se ne rabijo pripravljati na nastop.

18. Kako pa nastajajo izjave — pogosto so zelo strokovne, vam oni pisejo,
koliko imate proste roke pri tem?

V vsakem primeru je treba sodelovati s tistim, ki v detajle pozna problematiko.
To so pa pogosto zelo zelo strokovna besedila in potem jih mi omilimo. Potem pa
gre spet v pregled strokovnjakom, e se strinjajo s takim zapisom. Eni so bol;j togi,
drugi manj. Tam se da potem napisati lepSe, prijazneje za javnost. Kjer se ne da,
pa gre ven bolj strokoven zapis. Jaz sam/a pa ne morem zapisati nekaj brez
tistega, ki podrocje strokovno pozna. Zvezane roke imam in ne. Odvisno, s kom

sodelujem. Z nekaterimi se da lepo po domace napisati, z drugimi manj.

19. Po krizi, trpi tudi zadovoljstvo z vaso zaposlitvijo ali ocenjujete, da
ste primerno nagrajeni?

Nagrajevanje v javni upravi je Ze veC let ukinjeno, dopusti so tudi doloCeni.
Tako da ni nekega nagrajevanja. Nagrada je Ze dovolj velika, ¢e te nekdo pohvali,
da si nekaj dobro naredil. To odtezka. Taka nagrada pride tako od vodstva kot tudi

od novinarjev, &e so zadovoljni, da so dobili, kar so potrebovali. Ce pa od mene
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odide novinar, ki je nezadovoljen, sem tudi jaz nezadovoljen/na. Tezko da bi se
dalo kaj vec€ kot to, kar so moznosti glede nagrajevanja. Mislim, da je klima kar v

redu tuka,.

20. Kako pa funkcionira management? Kdo je vkljuéen v strateske
odlo¢itve?
OpiSe konkretno. In pove, da spada SOJ pod direktorja. Pri strateskih

odloditvah smo tudi zraven.

21 .Kako pa ocenjujete svoj odnos z vodstvom in ostalimi zaposlenimi?
Zelo dobro. Nas upostevajo. Imamo direkten kontakt z vrhom, dostop.
Ocenjujem za zgleden odnos. Odvisno je tudi od osebnosti direktorja. Ostale

zaposlene pa mislim, da smo tudi vzgojili do te mere, da prepoznavajo nas pomen.

Oseba 4

1. Lahko opiSete, kako je SOJ organizacijsko razvrSéena v strukturo
celotnega zavoda in kaksSna je struktura SOJ?

SOJ spada pod vodstvo. Smo samostojna sluzba. Do lani smo bili trije, zdaj
sva dve osebi. V nasi sluzbi so Se tri osebe z drugih podroc€ij (konkretno). Nas je
bilo ve&, ampak se je vse skupaj zreduciralo. Sli so v pokoj, zaradi ZUJF-a in ker
so drugi (konkretno) kadri bolj pomembni, se nas ni nadomesScalo. Ena je
(konkretno), ena ima (konkretno), jaz pa (konkretno). Ena oseba, ki ni
druzboslovna, se je doizobraZzevala za PR, ima tudi dolgoletne izkuSnje na tem

podrocju.

2. Malo ste se ze navezali na dodatna izobrazevanja. Eni so jim
naklonjeni, posiljajo zaposlene, drugi ne. Kako je pri vas, koliko vas
spodbujajo?

So Ze kdaj omogocili, da je Sel kdo na daljSe izobrazevanje — ampak je
neplaana odsotnost. Ce pa gre za enodnevne dogodke, pa nikoli ni problem.
Izpolnimo obrazce, damo za podpisat in dovolijo. Nikoli ni bilo, da ne bi. Pobuda

pa pride od nas.
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3. Kako pa je s komuniciranjem z drugimi zavodi — usklajujete pozicije,
komunicirate lo¢eno, kako je s tem?

Ce se novinarji obragajo z neko temo na ve¢ institucij, sodelujemo. Nedavno
smo se PR-ovcu v zdravstvu povezali v skupino. Imeli smo ze nekaj srecCan;,
pripravllamo razlicne teme, ki udarijo doloCeno institucijo. VC&asih se tudi
poklicemo, da vemo, kako bo kdo odgovarjal in se skoordiniramo. Gre za

dogodke, ki so pomembni za celotno zdravstvo.

4. Kaj pa za vas pomeni kriza v zdravstvu?

(smeh) Ne vem, kdaj ni kriza! Imamo krizo na krizo, afero na afero. Ali je to
kakSen dogodek, kriza (konkretno), vedno neka taka stvar, ki se zdi novinarjem
krizna in potem bombardirajo s tiso€ in enim vpraSanjem. Dokler je vodstvo
enotno, se da obvladovati. Za PR-ovce pa nastopi kriza takrat, ko se vodstvo
razkolje. (opiSe primer konkretno) Izpostavi, da se kriza stopnjuje, ko se vmesa
politika. Potem zacnejo stvari za PR postajati neobvladljive, ker se trejo interesi
razli€nih skupin, politika se me$a v vodstvo, to se razkolje, sporocila niso enotna,
iz hiSe zaCnejo uhajati informacije. Vsak je najbolj pameten in poklican, tudi
novinarji dobijo informatorja, ki jim lepo servira infromacije in tega PR ne ve. To se
dogaja stalno, v vseh odmevnih stvareh, ki se dogajajo v zdravstvu — ali zaradi
nezadovoljstva, nevoscljivosti, ker Zeli nekdo nekoga potunkat, ker so med sabo
skregani ... Tu je cela dinamika in tiso€ palet, ki jih kot PR-ovec ne mores
obvladati. Ker dobi$ vpraSanja in ves, da novinar ne more tega vedeti. Se vidi, da
ima notranje vire. Na tak nacin odgovarjati je potem nemogoce. Ker ima on en vir,

ti pa mu servira$ druge odgovore, ki so med seboj skregani.

5. Se vam potem zdi, da se da krizo v dolo¢eni meri predvideti?
MogocCe bi se jo dalo, Ce bi bili vsi enotni, prijatelji in e bi se delalo, kot bi se

moralo, kot se pri€akuje. (opisuje konkreten primer)
6. Je komuniciranje v ¢asu krize potem bistveno drugaéno?
Je. Je naporno. Ker potem vodstvo — Ce je razklano, je katastrofa, v€asih pa

se postavijo v bunker in priCakujejo od PR-ja, da smo zid, ki jih bo obvaroval pred
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vsemi neprijetnimi vprasaniji in krizami. Ampak mi ne moremo obraniti, ¢e ham ne
dajejo pravih odgovorov in €e nas ne servisirajo z informacijami. Pri¢akujejo, da se

bomo mi z novinarji dogovorili, kako naj piSejo. Ampak to ne gre.

7. Kdo pa v takih primerih prevzame pobudo, da mora nekdo pred
kamero stopit?

Po navadi SOJ sam pritiska, da ¢e ne bo odgovorov, da bo Se slabSe. Ampak
to je tezko. Ce vedo, da élanek ne bo pozitiven ... V&asih imajo novinarji tudi ze
kaksno interno informacijo in tudi e pojasnimo, ne upoStevajo. Nekateri so
objektivni, nekateri mediji pa so izredno aferaSki in samo sesuvajo. Lahko jim vse
servisiras, pa ne upostevajo. Potem imamo teZavo dobiti ljudi pred kamero. Ce to
ni ravno najozje vodstvo, potem dosezemo, da vsaj odgovarjajo ali dajo popravke
naknadno. Ampak c¢im ve€ slabih izkuSenj imajo, tezje jih je dobiti. (pove
konkretno) V¢asih damo potem recimo samo pisno, ampak pozabljajo na Custven
moment. Ce je na drugi strani ena mamica, bo njeno sporogilo veliko moénejse, je
pisna informacija premalo. Ce se zaprejo v bunker, ker imajo slabe izkusnje, je to
hudo. Potem se za¢nejo pojaviti nova vprasanja in spet morajo pojasnjevati, afera
se multiplicira. SOJ je v takem primeru Sel do vodstva, ki je sklicalo sestanek, da
smo se dogovorili za novinarsko konferenco. Ampak novinarji ne vedo, kaksne
muke so za tem, s prepriCevanjem. Ko je kon&no konferenca, pa novinarji kot
Sakali napadajo in zelijo Cim bolj raztrgati Cloveka, da bodo imeli gledane

prispevke. In uvodnih razlag niti ne objavijo. To je hudo.

8. V takem primeru, ste ze nakazali, da veste, kako morajo reagirati,
nastopiti. V kolikSni meri pa vas tudi upostevajo?

Nasi sluzbi je tezko. Vedno povem svoje mnenje, Ceprav to komu ni vSec.
Potem upostevajo ali pa ne. Ce se zgodba obrne pozitivno, je nasa sluzba super,
Ce so pa prispevki negativni, pa smo zani¢, ker da ne znamo komunicirat.
PriCakujejo, da bomo novinarje prepriali, da tega ne piSejo. Imeli smo tudi Ze
zunanje svetovalce, ko nas je bilo premalo za eno stavko. To osebo so potem
poslusali, Ceprav se je vse z nami posvetovala in smo imeli velikokrat iste ideje —
ko je predlagala nase ideje, je bilo sprejeto. Ce bi to mi predlagali, pa dvomim, da
bi bilo. To je odvisno od vodstva — eno te poslu$a, drugo ne. enemu si politicno

ustrezen/na, drugemu pa ne — rdec€e-Crno. Vsepovsod je zadaj politika.
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9. Kako pa se zaposleni pripravljajo na nastope, izjave?
Pogosto se usedemo, povedo okvirno, kaj zelijo povedati, mi damo predloge,

kaj naj poudarijo, Cesar zaenkrat ne povedo.

10. Kaj pa pri pisnih izjavah, ki so pogosto zelo strokovne. Jim vi
pripravite ali oni in potem vi dodelate ter koliko imate proste roke da kaj
spreminjate?

Strokovno vedno dobimo, obdelamo, posliemo nazaj v potrditev. Tudi si ne
jemljemo prostih rok, da ne bi bili mi potem krivi, ¢e kaj ne bi bilo v redu. Zato

samo priblizamo jezik javnosti.

11. Koliko pa se vam zdi smiselno v krizah imeti pripravljene dolo¢ene
vzorce, po katerih v naprej ves, kako bos deloval?

Ne moreS. Ker afera se razlikuje od afere, kriza od krize. Imas priroCnike, kako
komunicirati, toda za vsako toCko pride »ampak«. Enostavno se ne da naprej

pripravljati.

12. Kaj pa ko je kriza mimo. Ste bolj naklonjeni temu, da se €im prej vrne
organizacija v stare tire ali delate tudi kakSne evalvacije, komunicirate
naprej...

Stalno delamo porocila. Imamo Kkliping, ki spremlja in dela analize pozitivnih
objav, negativnih. Mi delamo svoja porocila. Vedno imamo spraviljene stvari in

lahko pogledamo za nazaj.

13. Kaj pa po krizi — trpi vase zadovoljstvo s krizo...

Absolutno. Potem se v SOJ med seboj spodbujamo.

- ... koliko pa menite, da vas vodstvo primerno nagrajuje?

Vodstvo je tudi v tezkem polozaju, ker jih zavezujejo razni zakoni, sistemske
omejitve. Nima vzvodov, da bi nagrajevalo uspesSne, ki delajo dobro, ki so
strokovnjaki, garajo. Ni lestvice. Tudi za ostale zaposlene. Skratka, sistemsko je
vse narobe in ni odvisno od vodstva. Ce bi bilo od njih, bi gotovo nagrajevali, kot bi

si vsak zasluzil.
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14. Kdo pa je vpet v strateSke odlocitve?

Vodstvo. (opiSe konkretno) Mi smo vedno pri teh sestankih zraven.

15. Kako pa bi — ¢im bolj na splosno — ocenili vas odnos z vodstvom?

To je vedno odvisno od vsakega vodstva. To je zaupanje, sodelovanje, kako
spoznas Cloveka, vzajemno, kako se ujameS. Z enim direktorjem ni bilo
nikakrSnega sodelovanja, to je bilo zelo politi€no. Sicer ima nasa sluzba vsak dan
odprta vrata do vodstva. Ali gremo do njih, ali se oni pridejo posvetovati, smo na

stalni zvezi.

16. Kaj pa odnos z ostalimi zaposlenimi?
Ne morem reci, da nas ne upostevajo. Ve€inoma nas upostevajo, razen redkih
posameznikov, ki so sami osebnostno ... Nekateri pa vseeno mislijo, da so bogovi

v belem. To je vedno bilo in vedno bo.

Oseba 5

1. Lahko opiSete, kako je SOJ organizacijsko razvrSéena v strukturo
celotnega zavoda in kaksSna je struktura SOJ?

SOJ je v nivoju ostalih sluzb — raCunovodstvo itd. Prvi nadrejeni je (konkretno),
potem dirkektor. Jaz sem vodja, imamo pa Se (konkretno), PR je le del tega. Ne
gre samo za odnose z mediji, veliko je tudi internega komuniciranja. Smo 4
zaposleni — jaz (konkretno izobrazba), dve osebi (konkretno izobrazbe) in ena

(konkretno izobrazba).

2. Na podro€¢ju komuniciranja je poplava dodatnih izobrazevanj. Kako
ste temu naklonjeni?

Ko sem nastopil/a sluzbo, sem prosilla za dodatno izobrazevanje iz
(konkretno), ker mi je tukaj precej manjkalo. Pobuda je bila €isto moja. Niso tako
blazno naklonjeni, ker vedno mislijo, da mora komunikator kar vse znati. Pa ne
zna, ker smo si razlicni — enim bolj lezijo besedila, drugim nastopi. Vedel/a sem,

da bo pogrom, e tega ne bom dobil/a.
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3. Ponekod javne ustanove usklajujejo pozicije pri komuniciranju,
sodelujete med sabo...

Ja, to je nujno. Vsi ti kontakti in mrezenje z drugimi institucijami — ze zato, da ti
pomaga izlusCiti prave informacije in predvidet, kdaj bo kdo imel tiskovne
konference, ker novinarji potem k meni po izjave priletijo.

- V kaksnih primerih je to nujno?

Recimo, kadar gre za kakSne krizne situacije.

- Takrat tudi uskladite pozicije?

Ne, to pa sploh ne, zaradi tega, ker smo razlicne institucije in bomo razlicno
komunicirali. To je potem Ze del lobiranja. Mogoc€e imajo to direktorji Cez, jaz ne.

Ampak da imam informacijo, kaj so drugi komunicirali.

4. Lahko opiSete primer takSnega usklajevanja?

Tipien primer (konkretno) ko smo nastopili kot mediator v eni krizi. Zagotovo
so se direktorji takrat uskladili glede izjave. V pisni izjavi se je med vrsticami tudi
to¢no videlo, kaksSne pozicije imamo. Takih primerov je Se veliko.

- potem izjavo napiSete skupaj?

Jaz sem napisal/a, direktor mi je med sestankom prihajal v pisarno in porocal,
kaj naj napisem. Vsebino sigurno da on, moj doprinos pa je, da dam rep in glavo,
da dologene besede omilim ipd. Ze to, da nekdo vsebinsko iz drugega zornega

kota pogleda, je veliko vredno.

5. Koliko pa imate pri tem proste roke?

Treba je imeti pri tem neko drZzo in avtoriteto. Ne, ne avtoriteto, pa¢ da jim
pojasni$, da neka stvar ni dobro narejena. Primer, ko je ena institucija dala izjavo,
da o neki aferi ne bo ve€ komunicirala, je zame feler njihovega PR-ja. Ker bi se
ista vsebina lahko dala Cisto drugaCe napisati: »Vljudno vas prosimo, dajte
razumeti, naj se umaknemo in v miru analiziramo in premislimo, bomo poskusali,
ampak vas Se enkrat prosimo...« To so Cisto drugi pomeni kot »ne bomo, ne
Zelimo, ne...«

- Pogosto so izjave nasploh, ne le pri usklajevanju zelo strokovne, koliko

posegov vam dovolijo, da tako porezete tekste?
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Upostevajo. Ze to, da mi direktor poslje tekst in me prosi, da ga pogledam, je

veliko. Kar mu ¢értam, ampak to je minimalno, potem tudi uposteva.

6. Navezali ste se ze na krizo. Kaj pa za vas pomeni kriza, z lastnimi
besedami, ¢e lahko opiSete?

Krizna komunikacija je, ko dobi§ pritisk s strani medijev, da je treba hitro
regirati na dolo€eno temo, da se je treba znotraj organizacije zorganizirati in v roku
parih ur odzvati. Hitro, nenadno, velik pritisk medijev, zahteva javnosti po

odgovorih.

7. Ocenjujete, da je komuniciranje takrat drugaéno?
Komuniciranje je fokusirano, hitro se organiziramo, skupni sestanki...

Komuniciranje pa mora biti kratko, jedrnato in povedno, sporocilno.

8. Kako pa to poteka, lahko opisSete?

Pri vsaki organizaciji to drugace poteka. Najprej so sestanki, da se spoznas z
vsebino, ker velikokrat sploh ne ve$, nimas dovolj informacij — tudi ostali zaposleni,
direktorji nimajo. Na teh sestankih se preresetajo vsi vidiki, da se ne gre v javnost
nepripravljen. Potem se pripavi neka izjava za javnost, ki se jo poslje ali pa se

sklice vse novinarje.

9. V kolikSni meri pa mislite da se lahko predvideva kriza, ¢e sploh?

Jah, dober PR-ovec jo zna zavohati. Tudi to je, da se nam kriza teZko zgodi —
zgodi se drugje in potem pade na nas. V&asih zato, ko vidimo, kaj se dogaja po
medijih, opozorimo, da bo na to potrebna reakcija, ker bodo novinarji prisli k nam.
Zdaj se blizajo volitve, jasno mi je, da bo zdravstvo ena najbolj perecih tem, zato
sem direktorja opozoril/a, naj se pripravi na doloCene stvari, ker se bo treba

odzvati.

10. Je smiselno potem imeti pripravljene neke dolo¢ene vzorce
komuniciranja v takih primerih?
Samo v primerih masovnih nesre€. Kako se organizirati, kdaj dati izjavo, kdo

mora koga obvestiti...
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11. Kaj pa potem, ko kriza potihne, kako delujete? Ste bolj naklonjeni
temu, da se ¢im prej gre naprej, delate evalvacije?

Medijski cirkus se Sele po krizi zaCne. Ker je to potem Cas analize, vrednotenja
za nazaj, v ospredje pridejo vsi komentarji... Takrat se delo Sele zacne — kaj je
treba spremeniti za naprej, kaj je bilo dobro, slabo, kje rabimo spremembe,
resurse, je bil kdo kaznovan, so kakSne posledice itd. Delo za komuniciranje se
takrat Sele zaCne. Velikokrat lahko dobro spelje$ zadevo, ni tisti dogodek koncen,

ampak se Se nadaljuje. Sigurno sem za evalvacijo.

12. Hipoteti€na situacija. 1zbruhne kriza, predlagate komunikatorja, ki bi
bil najbolj primeren, da stopi pred medije. Ampak ta oseba tega ne zeli. Kaj
se v tem primeru zgodi?

(Smeh)

Probas prepri€ati. Primer, ko so (konkretno) nekomu svetovali, naj ne gre pred
novinarje. Nas je to tako razpenilo, da smo protestno zapustili sestanek, ker nam
je vse padlo dol. Prisli so za nami, pa smo jim rekli, da to mece slab ugled na vse.
Ce ne bo $el, da bo to izgledalo neodgovorno, neresno, ugled mu bo padel. Bila je
iskrena reakcija in ostali so mi na koncu dali prav. Stvar je v tem, Ce ti verjames v
to. Bistveno je, da ima$ argumente. Mislim, da se jih je najbol;j prijelo to z ugledom.
Pri tem pomaga tudi podpora drugih. Tudi vodstvo kdaj prevzame pobudo in rece,

naj me poslusajo.

13. Kako pa v taksnih primerih izgleda priprava na izjavo — se sami
pripravljajo, jim pomagate in koliko vas pri tem upostevajo, ko veste, kaj je
treba reci?

V¢&asih tudi sam/a ne vem. Ne moreS vedno dojeti kompleksnosti vsebine,
velikokrat smo preobremenjeni z vsemi inforamacijami. (pove konkretni primer)
Takrat tezko nekoga zbrifira$S. Idealno bi bilo, da bi se usedel z govorcem in Sel
Cez neka kljuéna sporocila. Direktorju veckrat pripravim sporocila, je pa tudi sam
dober komunikator in se pogosto pripravlja sam. Ce pa bi imel/a slabSega, bi
absolutno moral iti ¢ez neka kljuCna sporocCila. NaCeloma to tudi upoStevajo.

Zdravniki sicer pogosto pozabijo dati bolnika v ospredja. Potem upoStevajo, Ce jim
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predlagam, da dajo to v prvi stavek. V kriznem komuniciranju Ze s tem, ko izjavo v
naprej pripravi$, ga usmeri$, kaj naj sporoa. Naceloma so sledili, ampak tudi ne
vedno. Saj to je zelo tezko.

-V kakS§nem smislu tezko?

V smislu da Sirijo temo. Sigurno si pri komuniciranju vsak zavzame dolo¢eno

avtonomijo.

14. Kaj pa po taksnem turbolentnem obdobju, pade zadovoljstvo z
zaposlitvijo...

(smeh)

Seveda pade. Ker vsaka krizna situacija za sabo potegne ¢e ne negativnih, pa
vsaj nevtralne prispevke, pozitivnih pa ni. Zato je vsakiC slaba volja, zakaj je
naslov tak, Ceprav je v tekstu prisotna izjava direktorja, ki za moje pojme
uravnotezi to zadevo. Ampak v njegovih oCeh pa ne. Sigurno se managerii
premalo zavedajo, kaj pomeni, da uravnoteziS zadevo, ker ne more$ narediti

pozitive in ene slabe stvari.

15. Vas potem kdaj nagrajujejo, ko so zadovoljni?

Ne, sploh ne. to ni tako prepoznano. Najbolj se prepozna, ¢e greS na drugo
delovno mesto in te pogresajo. Ko si tam, pa ne. Mi imamo tudi tako mehko delo,
da nima$ mehanizmov, da bi dokazal/a, kje je bila tvoja dodana vrednost — Ce se

dobro razume$ z novinariji in jih lahko poklices, kje se bo vrednotilo?

16. Kateri deli managementa pa tukaj odlo¢ajo pri strateskih odlo¢itvah?
Direktor daje dokon¢ne odlocitve.

- Koliko je v to vkljuéen PR?

Mah, kaj pa vem. Tezko bi rekel/la. Pogosto se pogovarjamo, kaj bi bilo dobro

narediti, ampak tezko je reci, kateri del je moj.

17. Kako pa bi opisali ta odnos PR-vodstvo-zaposleni?
Sloni izrazito na zaupanju. Ce ni zaupanja, ne more$ funkcionirati. Morajo biti
dostopni, da pride$S do njih, in tudi so v nasem primeru. Saj to si mora PR-ovec

sam izboriti, ¢e tega ni, je hudi¢. Dostopnost, da ti dvignejo telefon, da jih ti
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sprejme$. Ko sem kdaj menjal/a vodstva, sem ugotovil/a, kako je to zoprno na
novo dosegati. Je veliko odvisno od osebnosti, ampak Ce tega ni in e ne
prepoznavajo te vloge, ne more$ delati. Smo zelo na prepihu. Tezko je tudi, ko se
vodstvo menja. Imam zelo razli¢ne izkusnje. Z izkuSnjami pa si razvje$ strategije,
kako priti do Cloveka. Moj prvi cilj je zaupanje, na tem gradiS, dobiS pa ga s
korektnim in profesionalnim delom.

Zdravniki so sicer zelo zahtevna ciljna skupina. Visoko izobrazeni, hierarhicni,
zahtevni po naslavljanju s titulami in izrazeno absolutno sposljivostjo do vsega. Po
drugi strani so tudi dojemljivi in se jih da z mirnim pristopom omeh¢&ati. Ampak
sigurno so zelo zahtevni. Sprva nate pogosto gledajo po strani, ker si
druzboslovno izobrazen, ampak z delom, ko vidijo, da te rabijo, te potem tudi

upostevajo. Ampak tezko pridesS do njih no.
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