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Povzetek. Članek podaja rezultate raziskave 'odličnosti' 
IABC, ki je v ponovitvi zajela 30 slovenskih organizacij. 
Teoretično smo predpostavljali, da so načela odličnosti 
enaka po vsem svetu, da pa jih je treba različno uporabljati 
v različnih kulturah, političnih in ekonomskih sistemih, stop-
njah razvitosti, medijskih sistemih iti pri različnih stopnjah 
družbenega aktivizma. Rezultati te kvantitativne raziskave 
kažejo, da se načela odličnosti v Sloveniji in anglosakson-
skih deželah združujejo v skupen indeks. Vendar pa so se 
med štirim državami pokazale razlike, ki vplivajo na speci-
fično uporabo načel v Sloveniji. Slovenske organizacije 
imajo nekoliko nižji rezultat odličnosti. Oddelki za odnose z 
javnostmi v Sloveniji imajo manj podpore pri vodstvu in so 
manj vključeni v strateški management kot v angleško go-
vorečih državah. Pri slovenskih oddelkih za odnose z jav-
nostmi se je pokazalo manj znanja za izvajanje štirih mo-
delov odnosov z javnostmi in dveh vlog. Vendar pa slovenski 
glavni direktorji nekoliko bolj podpirajo simetrične odnose z 
javnostmi kot glavni direktorji v angleško govorečih 
državah. Pri slovenskih organizacijah smo ugotovili enake 
nivoje aktivizma kot v anglosaksonskih. Vendar pa je v 
slovenskih organizacijah manj notranjih pogojev za 
odličnost - organizacijska kultura je bolj avtoritarna, no-
tranje komuniciranje bolj asimetrično, zadovoljstvo za-
poslenih z delom in organizacijo pa je nižje. 
Ključne besede: globalni odnosi z javnostmi, odnosi z jav-
nostmi v Sloveniji, odličnost v odnosih z javnostmi, organi-
zacijska uspešnost. 
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Uvod 

Raziskovanje odnosov z javnostmi, ki bi bilo resnično primerjalno in resnično 
mednarodno , je še v povojih. Njegove začetke lahko pripišemo teorijam in 
raziskavam Verčiča, Larisse in Jamesa Gruniga ter Wakefieida, (1-2). Ti so se nam-
reč skupaj lotili razvijati globalno teorijo, ki bi bila hkrati deskriptivna in norma-
tivna. Ti štirje raziskovalci so naredili tudi prve korake v smeri globalne teorije 
odnosov z javnostmi. Predpostavili so, da so značilnosti odličnih odnosov z 
javnostmi, ugotovljene v raziskovalnem projektu "Odličnost v odnos ih z javnostmi 
in komunikac i j skem managementu" , ki ga je naročil raziskovalni sklad 
Mednarodnega združenja poslovnih komunikatorjev (IABC), splošno veljavne in 
normativne. (3-4) 

Omenjen i raziskovalci so naprej predpostavili, da je pri izvajanju splošnih 
načel v različnih okoljih treba upoštevati pet spremenljivk: 1) politično-ekonomski 
sistem, 2) kulturo, vključno z jezikom, 3) obseg družbenega aktivizma, 4) nivo 
razvitosti in 5) medijski sistem. V novejši razpravi je Kaurova ekonomski sistem 
ločila od političnega (5), še posebej zaradi velikega pomena privatizacijskih pro-
cesov, ki imajo p o m e m b n e etične in d ružbene posledice za o d n o s e z javnostmi. 
Bistvo takšne globalne teorije je, da mora pri strateškem managementu odnosov z 
javnostmi komunikator, kot del strateškega managerskega tima, upoštevati p o m e n 
šestih specifičnih spremenljivk. 

Prva raziskava, ki je preverjala splošno teorijo in njene specifične predpo-
stavke, je bila kvalitativna študija primera Pristopa, slovenske agencije za odnose z 
javnostmi (6). To podjet je je načela odličnosti sprejelo kot osnovo svojega delo-
vanja v tej mladi demokratični in novo privatizirani državi. Študija primera Pristopa 
je oskrbela preverbo normativnih načel - tako rekoč laboratorijsko okolje, v kate-
rem je raziskala globalno teorijo in njena splošno veljavna načela. Prav tako je anal-
izirala, kako sta p r e h o d slovenskega poli t ičnega sistema iz komun izma v 
demokraci jo in prehod ekonomskega sistema iz javnega v zasebno lastništvo vpli-
vala na odnose z javnostmi v Sloveniji. Raziskava tudi ugotavlja, kako na splošna 
načela vplivajo Hofstedejeve kulturne značilnosti. (7) 

Morda je na jpomembneje , da so Verčič, L. Grunig in J. Grunig oskrbeli dovolj 
primerov specifične upo rabe splošno veljavnih načel, ki jih uporablja Pristop, da 
je možno ugotoviti, da so ta načela v Sloveniji veljavna. V tem prispevku omen jene 
dokaze razširjamo tako, da navajamo izvirne kvantitativne podatke iz ponovitve 
celotne raziskave odličnosti v Sloveniji. 

Zasnova 

Culbertson, urednik enega prvih zbornikov o mednarodnih odnosih z javno-
stmi, je področ je opredelil kot osredotočanje na "izvajanje odnosov z javnostmi v 
medna rodnem ali večkul turnem okolju" (8). Raziskovanje odnosov z javnostmi 
preko nacionalnih meja lahko preseže omejitve, na katere sta opozorila Sriramesh 
in White. (9) Ugotovila sta, da odnosi z javnostmi veljajo predvsem za ameriško 



prakso, na katero (komajda kaj) vplivajo dogajanja v anglosaksonskih državah, kot 
sta Velika Britanija in Kanada. Zato se, ko ne-anglosaksonski raziskovalci pišejo o 
odnos ih z javnostmi v drugih (svojih) državah, njihove raziskave prepogosto 
p o m o t o m a označuje jo kot "mednarodne". 

Culbertson je primerjalne odnose z javnostmi opredelil kot proučevanje, ki 
"zajema iskanje podobnos t i in razlik v praksah različnih držav ter drugih okolij." 
(10) V tej raziskavi tudi p rouču jemo vzporednice in ločnice v načinu, kako si 
o d n o s e z javnostmi zamišljajo, izvajajo, vrednoti jo in raziskujejo v prvenstveno 
anglosaksonskih kulturah (Združene države Amerike, Velika Britanija in Kanada) 
in srednjeevropski kulturi (Slovenija). S tem primerjalnim in m e d n a r o d n i m 
pr is topom s m o raziskavo odličnosti IABC (11), kot jo imenujemo, razširili preko 
meja treh angleško govorečih držav, v katerih smo jo začeli. Desetletni projekt je 
raziskoval, kako, zakaj in v kolikšni meri odnos i z javnostmi prispevajo k večji 
uspešnost i podjet ja in katere značilnosti morajo imeti oddelki odnosov z javnost-
mi, da prispevajo k organizacijski uspešnosti . 

Na osnovi obsežnega pregleda literature je raziskovalna skupna IABC obliko-
vala tri vprašalnike za ugotavljanje in mer jen je značilnosti odličnih odnosov z 
javnostmi. Vprašalnike so uporabil i v raziskavi okoli 300 organizacij (podjetij, vlad-
nih agencij, neprofi tnih organizacij in združenj) v Združenih državah Amerike, 
Kanadi in Veliki Britaniji. V vsaki organizaciji so vprašalnike izpolnili eden ali več 
vodij eno t za o d n o s e z javnostmi, glavni direktor ali nekdo blizu glavnemu direk-
torju ter še povprečno 14 zaposlenih. 

V drugi fazi projekta odličnosti je skupina še doda tno proučila 24 primerov. 
(12) V tej, kvalitativni fazi, je raziskovalna skupina z opazovanjem, v dolgih pogo-
vorih z vodji odnosov z javnostmi in drugimi člani izvršnega managemen ta ter z 
analizo njihovih publikacij, bolj p o d r o b n o proučila nekatere izmed najbolj 
uspešnih organizacij (kot jih je odkrila raziskava). Rezultat tega dvofaznega pro-
jekta je teorija odličnosti, ki obsega več značilnosti odličnih oddelkov za o d n o s e z 
javnostmi in tri glavne učinke njihovih komunikacijskih programov.(13-l4) 

Značilnosti odličnih odnosov z javnostmi 

Strateški management 
Skupina odličnosti IABC je razvila normat ivno teorijo s stališča, da mora organi-
zacija komunicirati strateško. Organizacija, ki svoje o d n o s e z javnostmi upravlja in 
vodi strateško, razvija p rograme komuniciranja z zunanjimi in notranjimi javnost-
mi, ki za organizacijo pomeni jo največje grožnje in priložnosti. Graditev dobr ih 
odnosov s temi strateškimi javnostmi ali "deležniki" maksimira av tonomnos t orga-
nizacije pri doseganju njenih ciljev. 

Funkcija odnosov z javnostmi je ločena od drugih funkcij upravljanja in vodenja 
Skupina je tudi ugotavljala, da so odnos i z javnostmi funkcija, ločena od drugih 
funkcij upravljanja in vodenja, kot so trženje, kadrovska služba in finance. Vse te 
funkcije so za organizacijo bistvenega pomena . Vendar pa, ko ena izmed teh 
funkcij pod red i drugo, organizacija zgubi moč te d ruge funkcije. Če odnos i z 



javnostmi, denimo, pade jo pod okvir trženja, organizacija ni več zmožna graditi 
odnosov z vsemi strateškimi javnostmi, pač pa le s potrošniško. 

Neposredno poročanje vršnemu vodstvu 
Da bi bila komunikacijska funkcija sestavni del strateškega managementa celotne 
organizacije, morajo biti odnos i z javnostmi pozicionirani v organizacijski struk-
turi tako, da je oseba, odgovorna za odnose z javnostmi, del prevladujoče vod-
stvene skupine - ali pa mora imeti vsaj lahek dos top do nje. 

Samostojen ali integriran oddelek 
Uspešne organizacije združujejo vse funkcije odnosov z javnostmi v en sam od-
delek, namesto da bi jih podrejale v drugih oddelkih, ali pa imajo mehanizem za 
koordiniranje oddelkov. Samo pri integriranem sistemu odnosov z javnostmi je 
možno spreminjati njihove programe tako, da dosegajo spremenljive strateške 
javnosti - torej jih strateško upravljati. 

Dvosmerni simetrični model odnosov z javnostmi 
Oddelki odnosov z javnostmi, ki imajo strateški pristop, svoje komunikacijske pro-
grame gradijo na dvosmernih modelih, ki bistveno presegajo enosmerno delova-
nje tiskovnega predstavništva oz. javnega informiranja. Dvosmerni asimetrični mo-
del, denimo, na osnovi raziskav oblikuje sporočila, ki lahko strateške javnosti pre-
pričajo, da se vedejo, kot želi organizacija. Dvosmerni simetrični model pa z ra-
ziskavami išče skupno interesno območje organizacije in njenih deležnikov. S 
komunikaci jo upravlja in vodi konflikt ter izboljšuje razumevanje s strateškimi 
javnostmi. Odlični oddelki odnosov z javnostmi gradijo svoje komunikacijske pro-
grame bolj na dvosmernih simetričnih kot na drugih treh modelih, čeprav pogosto 
kombinirajo e lemente dvosmernega asimetričnega modela s tem mode lom v t.i. 
modelu mešanih motivov: zavzemanje za organizacijo in za javnosti, na katere vpliva. 

Vodje odnosov z javnostmi v managerski vlogi 
Večina zaposlenih v odnos ih z javnostmi izvaja e n o od dveh vlog - managerja, ki 
strateško načrtuje programe, in tehničnega strokovnjaka, ki piše, ureja in izvaja 
publikacije. Dve manjši vlogi sta samostojni svetovalec (svetovalna vloga, p o d o b n a 
vodstveni, vendar z manj pooblastil in pristojnostmi) ter oseba za o d n o s e z medi-
ji ( p o d o b n o kot tehnični strokovnjak, vendar specializirana za o d n o s e z zunanjimi 
mediji). Odlični oddelki odnosov z javnostmi imajo vsaj enega komunikacijskega 
managerja, ki snuje in vodi programe odnosov z javnostmi, ter komunikacijske 
tehnike, ki izvajajo tehnične storitve. 

Potencial za odlične odnose z javnostmi 
Vsi oddelki za odnose z javnostmi nimajo potenciala strateškega in simetričnega 
upravljanja in vodenja programov. Odlični oddelki za odnose z javnostmi zaposlu-
jejo strokovnjake ali izkušene praktike, ki obvladajo znanja s področja odnosov z 
javnostmi (na osnovi izkušenj, samostojnega študija, dopolni lnega izobraževanja 
ali univerzitetne izobrazbe) in ki so aktivni v poklicnih združenjih. 



Svetovni nazor ali shema odnosov z javnostmi 
Za opisovanje načina, kako ljudje osmišljajo svet, antropologi uporabl ja jo izraz 
"svetovni nazor", psihologi pa "shema". Ko organizacijski vodje o d n o s e z javnost-
mi obravnavajo le kot tiskovno predstavništvo ali oddelek za informiranje javnosti, 
je to običa jno tudi model, p o katerem se izvajajo odnosov z javnostmi. Vendar pa 
rezultati raziskave odličnosti kažejo, da so po nazoru vršnega managementa 
potrebni odnosi z javnostmi, ki so modelsko dvosmerno simetrični in po vlogi bolj 
managerska kot tehnična funkcija. 

Enake možnosti za moške in ženske 
Vedno večji delež žensk v odnos ih z javnostmi pomeni , da je potencial oddelkov 
za o d n o s e z javnostmi v organizacijah, ki zapostavljajo ženske tako, da jih ne 
pr ipuščajo k managerski vlogi, omejen. Raziskava IABC je pokazala, da odlični 
oddelki za o d n o s e z javnostmi omogočajo uveljavitev žensk, da pos tane jo mana-
gerke in uporabl ja jo svoje znanje o dvosmernih simetričnih odnos ih z javnostmi. 

Pogoji za odlične odnose z javnostmi 
Uspešne organizacije razvijajo organske, decentralizirane strukture, ki dajejo 
zaposlenim avtonomijo in jim omogočajo , da sodelujejo pri odločanju. Imajo tudi 
participativne, "simetrične" sisteme interne komunikacije. Na jpomembne j e pa je, 
da imajo te organizacije m o č n o kulturo, ki je bolj participativna kot avtoritarna. 
Moč je porazdeljena. Običa jno te organizacije postanejo takšne zato, ker so se 
morale ukvarjati 2- nemirnimi, zapletenimi okolji. Takšna okolja oblikujejo aktivi-
stične javnosti, ki pritiskajo na organizacijo - in jo dejansko potiskajo v odličnost. 

Učinki odličnih odnosov z javnostmi 

Raziskava odličnosti ugotavlja, kako odlični odnos i z javnostmi prispevajo k 
večji uspešnost i organizacije. To se večinoma dogaja zato, ker so posamezni komu-
nikacijski programi, kot so odnos i z mediji, odnos i z lokalno skupnost jo , javne 
zadeve ali odnos i z zaposlenimi, strateško upravljani in vodeni ter dosega jo cilje, 
kot so povečanje vedenja ali razumevanja, sp rememba v odnosu ali vedenju ali pa 
s p r e m e m b e v kazalcih odnosov. Tako učinkoviti komunikacijski programi sčaso-
ma pomaga jo graditi stabilne, kakovostne o d n o s e s strateškimi javnostmi, kot so 
donator j i , uporabnik i , delničarj i in zakonodajalci . Zato niso uspešn i s amo 
posamezni programi, ampak njihova uspešnost dviguje uspešnost organizacij pri 
upravljanju in vodenju konfliktov in zmanjševanju stroškov, ki lahko nastanejo 
zaradi novih zakonov, pritiskov ali sodnih poravnav. Končno se odlični odnos i z 
javnostmi splačajo tudi navznoter, ker simetrično komuniciranje z zaposlenimi 
povečuje zadovoljstvo pri delu. 

Povzetek rezultatov raziskave odličnosti 

Rezultati raziskave m o č n o potr jujejo teorijo odličnosti, ki jo je razvila razisko-
valna skupina.(15-18) Predvsem je skupina ugotovila, da glavni direktorji na sploš-



no zelo cenijo odnose z javnostmi - čeprav se komunikatorji običajno ne zaveda-
jo, kako zelo glavni direktorji cenijo odnose z javnostmi. Glavni direktorji, ki ver-
jamejo, da so odnosi z javnostmi zelo pomembni , tudi verjamejo, da bi jih bilo 
treba v glavnem izvajati tako, kot to postavlja teorija odličnosti. Raziskovalna 
skupina je sestavila seznam dvajsetih spremenljivk - dejavnikov odličnosti - ki 
kažejo, da je za odlične oddelke za odnose z javnostmi značilno, da sodelujejo v 
strateškem managementu , da simetrično komuniciranje pretehtano kombinirajo z 
dvosmernima asimetričnim komuniciranjem, vodijo pa jih komunikacijski mana-
gerji in ne tehniki. 

Raziskava je pokazala, da imajo glavni direktor in drugi v "vladajoči koaliciji", 
managerji, ki vodijo organizacijo, bistveno vlogo pri omogočanju pogojev, potreb-
nih za odlične odnose z javnostmi. Vendar pa so odlični oddelki za o d n o s e z 
javnostmi pogosto v organizacijah, kjer jih glavni direktorji niti ne podpi ra jo niti ni 
videti, da razumejo o d n o s e z javnostmi. Nadalje so mnogi glavni direktorji, ki 
odnose z javnostmi cenijo, videti zaposleni z odnosi z mediji bolj kot vodje 
odličnih oddelkov za o d n o s e z javnostmi. Mnogi očitno tudi menijo, da bi njihov 
komunikacijski manager moral biti prej samostojen svetovalec za komunikacije 
kot strateški manager na visokem nivoju. 

Poleg tega glavni direktorji, ki cenijo odlične odnose z javnostmi, pogosto 
nimajo odličnih oddelkov v organizacijah, ki jih vodijo - v veliki meri zaradi 
pomanjkanja strateških managerjev za odnose z javnostmi z ustreznim znanjem in 
prevelike p o n u d b e tehnikov za odnose z javnostmi. Rezultati potrjujejo, da imajo 
odlične organizacije participativno kulturo in podpira jo kariere žensk - in s tem 
maksimirajo vse kadre. Raziskovalna skupina je našla le malo organizacij, ki 
odnose z javnostmi podre ja jo trženju ali drugim funkcijam upravljanja in vodenja. 
Večina organizacij ima samostojni oddelek za odnose z javnostmi ali več oddelkov 
za posamezne funkcije, kot na primer za tržno komuniciranje, komuniciranje z 
zaposlenimi itd. Verjetnost za odličnost odnosov z javnostmi je v vseh teh uredit-
vah enaka. 

Slovenski okvir kulture in privatizacije 

Naš pristop k uporabi teorije odličnosti za raziskovanje globalnih načel odno-
sov z javnostmi je kul turno opredeljen. Tako kot Tayeb (19) ver jamemo, da kultura 
vpliva na način, kako delujejo organizacije in njihovi podsistemi, kot so oddelki za 
odnose z javnostmi. Za ugotavljanje podobnos t i in različnosti v družbeni kulturi 
med Slovenijo in tremi državami, ki jih zajema raziskava odličnosti (20) - Združene 
države, Kanada in Velika Britanija - smo se osredotočili na Hofstedeove kul turne 
dejavnike. White in njegovi sodelavci so v treh zahodnih državah ugotovili malo 
značilnih razlik med praktiki odnosov z javnostmi. (21-23) 

Hofstede je v svoji raziskavi 39- držav odkril štiri kulturne razsežnosti. (24) 
Slovenija v njegovo kul turno analizo ni bila vključena, saj je šele leta 1991 razglasi-
la svojo neodvisnost od nekdanje Jugoslavije. Tako smo, čeprav smo imeli kul-
turne podatke za tri zahodne demokracije, morali v vsako razsežnost umestiti tudi 



Slovenijo. To smo naredili z dolgimi strukturiranimi (25) pogovori s tremi sloven-
skimi strokovnjaki ( eden njih je pisec tega članka). 

Prva Hofstedeova razsežnost se razteza od individnalizma do kolektivizma. 
(26) Ta dejavnik dos ledno razlikuje vzhodne ( h o m o g e n e in kolektivistične) kul-
ture od zahodnih (heterogenih in individualističnih).(27) Združene države, Velika 
Britanija in Kanada predstavljajo tri od štirih najbolj individualističnih kultur, kar 
jih je našel Hofstede. Ugotovili smo, da je tudi Slovenija (28) visoko uvrščena na tej 
lestvici. 

Druga kul turna razsežnost, izogibanje negotovosti, zadeva sposobnos t družbe, 
da prenaša nejasnosti. Hofs tede je ameriško d r u ž b o ocenil kot relativno nizko (46) 
na lestvici izogibanja negotovosti. (29) Slovenija je na tej lestvici, p o d o b n o , malo 
p o d polovico. Vključeni v raziskavo so razložili, da njihova družba ne prevzema 
tveganj, vendar pa je bila v obdob ju nepos r edno p o razglasitvi neodvisnost i leta 
1991 toleranca nejasnosti velika. 

Tretja Hofstedeova kul turna razsežnost, (30) moškost/ženskost, zadeva na druž-
b e n o vrednoten je vlog, ki so spolno opredel jene. Hofstede je izmeril, koliko ljud-
je obeh spolov v neki kulturi podpi ra jo moške (izrazito tekmovalne in oblastne) 
ter ženske (čustvene in sočutne) poteze. Kljub temu, da se, kot sta poudari la 
Sriramesh in White, (31) povezovanje spola s stereotipnimi značilnostmi v zahod-
nih državah spreminja, se Združene države in Velika Britanija nagibajo na moško 
stran. Ta spolna dimenzija je v Sloveniji izmed štirih dejavnikov sprožila na jmanj 
razprav in največ soglasja. Vključeni v našo raziskavo so se strinjali, da se sloven-
ska kultura nagiba na žensko stran - čeprav postaja bolj moška zaradi razvoja tek-
movalnosti v razvijajočem se t ržnem gospodarstvu. 

Zadnja Hofstedeova kulturna razsežnosti, (32) razlika v moči, odraža neena-
k o m e r n o porazdel jenost bogastva, moči in prestiža med ljudmi različnih druž-
benih slojev in razredov. Združene države Amerike so rahlo p o d srednjo vredno-
stjo te dimenzije, naspro tno pa je bila Slovenija p o razglasitvi samostojnost i na tej 
lestvici so razmerno visoko. Vendar pa se vključeni v kul turno analizo niso strinjali 
glede tega, ali je država sedaj, ko zaključuje p rehod iz komunizma v demokracijo, 
bolj ali manj razredno usmerjena. Čeprav se Slovenija jasno razvija proti manjšemu 
razrednemu razslojevanju, lahko n jeno novo zaupanje bolj lastništvu poslov kot 
upravljanju in vodenju državnih podjeti j prispeva k razredni osveščenosti družbe. 

S tem kratkim preg ledom na jpomembne j š ih slovenskih kul turnih značilnosti 
se vračamo k drugim dejavnikom, ki jih m o r a m o p o navedbah teorije odnosov z 
javnostmi upoštevati pri prilagajanju splošno veljavnih načel. Slovenski podatki so 
pri tem del pr imerjalne raziskave, ki ugotovitve o treh državah z dolgo tradicijo 
kapitalizma primerja z ugotovitvami o državi, ki se je pred kratkim osamosvojila 
izpod komunist ičnega režima. 

Verčič, L. Grunig in J. Grunig (33) smo politični in ekonomski sistem najprej 
obravnavali skupaj. Tukaj politični okvir ločujemo od ekonomskega - v veliki meri 
zato, ker s m o spoznali m o ž n e vplive privatizacijskih procesov na razvoj odnosov z 
javnostmi. 

V Sloveniji so pred kratkim privatizirali podjetja, kar se u jema z globalnim tren-
d o m privatiziranja. Seveda pogoji, specifični za državo, vplivajo na sp remen jen od-



nos med državo, d ružbo in tržiščem. Obstaja tudi cela vrsta privatizacijskih strate-
gij. Izmed 57 pristopov, navedenih v reviji The Economist, so se pokazali za tipične 
popo lne in delne odprodaje , leasing, franšizing in oddajanje v na jem manage-
mentu.(34). Vsak izbrani pristop nedvomno odseva razlike med kulturnimi, ideo-
loškimi, gospodarskimi in vladnimi pogledi. 

V svojem bistvu privatizacija pomen i p renos lastništva oz. nadzora nad 
p remožen jem iz javnega v zasebni sektor.(35) Kaurova trdi, da ima ta gospodarski 
pojav v državah, kjer se izvaja privatizacija, p o m e m b n e vplive na upravljanje in 
vodenje odnosov z javnostmi.(36) Dejavniki, kot so ustanavljanje in rast večjih 
profi tnih podjeti j in bolj konkurenčno okolje, po n jenem vodijo k novim potre-
bam in težavam organizacij v nemirnem okolju. Podjetja, ki so bila prej v državni 
lasti, mora jo strateško komunicirati s svojimi starimi in novimi deležniki, da spod-
budijo p o d p o r o ciljem in nalogam organizacije. Po mnenju Kaurove takšna stra-
teška usmeritev zahteva večjo profesionalnost in odličnost managerjev odnosov z 
javnostmi. Pričakuje pa tudi povraten učinek. Prestop v privatizacijo zahteva bolj 
pre tanjene odnose z javnostmi; strateški odnosi z javnostmi lahko prispevajo k 
naporom na novo privatiziranih družb, da preživijo in uspevajo. Povedano eno-
stavneje: odnosi z javnostmi so lahko privatizaciji v pomoč. 

Strinjamo se etičnimi in družbenimi vidiki privatizacije, ki jih je opisala Kau-
rova.(37) (Zanimivo je, da se je p o m e n osebne integritete in etike za globalno 
teorijo pokazal bolj iz pogovorov s slovenskimi strokovnjaki kot iz raziskave in 
analize dveh ducatov primerov, o katerih smo pisali v prvi knjigi o ugotovitvah 
raziskave odličnosti). (38) Naše razumevanje izhaja iz ekonomske teorije zunanjih 
učinkov. Zunanji učinki - ki jih pogosto imenujemo učinki tretjih oseb ali učinki 
"prelitja" - so lahko pozitivni ali negativni. Primeri prvega so majhni stroški in 
razpoložljivost blaga in storitev. Primera drugega pa sta onesnaževanje in pre-
naseljenost. Teoretiki, ki so raziskali odnos med zunanjimi učinki in privatizacijo, 
so Coase, Mishan, Wellisz in - pred kratkim - Frank.(39-42) 

Po ugotovitvah Kaurove (43) so ekonomisti precenjevali prednosti , ki izhajajo 
iz državne lastnine. Frankov (44) glavni prispevek k reševanju problema zunanjih 
učinkov je, cla je predlagal, da zunanje učinke najučinkovitejše rešujejo tisti, ki 
znajo to storiti najceneje. To pa je pogosto prej nastajajoči zasebni sektor kot 
država. Po Kaurovi morajo privatizirana podjet ja skrbeti za vsakršne zunanje 
učinke, ki jih v tržni tekmi znajo povzročati svojim deležnikom (45) Takšnih, pred 
kratkim privatiziranih podjetij, je v Sloveniji veliko. To dela primerjavo med rezul-
tati raziskave odličnosti v Sloveniji in ustaljenimi tržnimi gospodarstvi Velike 
Britanije, Kanade in Združenih držav še posebej zanimivo. Podatki teh treh držav, 
ki imajo m n o g o podobn ih kulturnih in gospodarskih lastnosti, so med značilno-
stmi odličnosti pokazali malo značilnih razlik.(46) Primerjava Slovenije na eni 
strani ter Severne Amerike in Velike Britanije na drugi pa je pokazala razlike, ki jih 
lahko vsaj de lno razložimo s še potekajočo privatizacijo v novi državi. 



Raziskovalna vprašanja 

Če so značilnosti odličnega komuniciranja, ki jih je odkrila raziskovalna 
skupina IABC, splošno veljavne v vseh kulturah, gospodarskih in političnih si-
stemih, bi morale v Sloveniji tvoriti enak indeks kot v treh anglosaksonskih 
državah, ki jih je proučevala raziskovalna skupina. In če m o r a m o splošno veljavna 
načela v teh različnih kontekstih različno uporabljati , lahko pr ičakujemo razlike v 
stopnjah, do katerih se, v primerjavi z anglosaksonskimi državami, te značilnosti 
izvajajo v Sloveniji. Zato s m o za to raziskavo zastavili štiri vprašanja: 
Vprašanje 1. Ali o d n o s e z javnostmi v Sloveniji vrednoti jo enako kot v Združenih 
državah, Veliki Britaniji in Kanadi? 
Vprašanje 2. Ali se značilnosti odličnega komuniciranja v Sloveniji povezujejo v en 
sam dejavnik odličnosti, kot to velja za anglosaksonske države? 
Vprašanje 3. Ali so značilnosti odličnega komuniciranja in z njimi povezane spre-
menljivke v Sloveniji enako izrazite kot v anglosaksonskih državah? 
Vprašanje 4. Ali se organizacijsko okolje (kultura, struktura, sistem notranje komu-
nikacije, zadovoljstvo zaposlenih in obseg aktivizma) v Sloveniji bistveno razlikuje 
od tistega v anglosaksonskih državah? 

Metodologija 

V tem članku predstavl jamo rezultate raziskave 30 slovenskih podjetij, ki jo je 
izvedel PR inštitut, raziskovalno telo Pristopa. Leta 1991 so v Pristopu v slovenščino 
prevedli vprašalnike, ki jih je uporabljala raziskava odličnosti IABC. V tem postop-
ku so morali sprejeti ključen izraz, ki ga v Sloveniji v njenih socialističnih letih, ko 
je bila še del Jugoslavije, niso uporabljali. (47) Do ustanovitve Slovenskega PR 
društva leta 1990 namreč beseda javnost ni imela množine. Uradno so ljudske 
množice tvorile e n o samo,k socialistično javnost delovnih ljudi, imenovano "dik-
tatura proletariata". Slovenski sodelavci so tudi uvedli nov izraz za "public rela-
tions". Ker je bil koncep t odnosov z javnostmi za socialistično državo nespre-
jemljiv, je prejšnji slovenski izraz pomeni l bolj vzpostavljanje stika z javnostjo. (48) 

V letu 1992 so Pristopovi raziskovalci za n a m e n e te pr imerjalne raziskave 
poslali vprašalnike vsem slovenskim podje t jem z organiziranimi odnos i z javnost-
mi, v katerih so takrat razvijali oddelke za o d n o s e z javnostmi. Kvantitativni podat-
ki, predstavljeni v tem prispevku, pomeni jo d r u g o preverjanje veljavnosti načel 
odličnosti v Sloveniji ter Združenih državah, Kanadi in Veliki Britaniji - treh drža-
vah, v katerih je bila uporabl jena originalna, angleška verzija vprašalnikov. Kvan-
titativni podatki dopo ln ju je jo kvalitativne poda tke o Sloveniji, predstavljene v 
pr ispevku Verčiča, L. Grunig in J. Gruniga.(49) 

Podatke 30 slovenskih organizacij smo analizirali zato, da bi ugotovili, če značil-
nosti odličnih odnosov z javnostmi v Združenih državah, Kanadi in Veliki Britaniji 
veljajo tudi za Slovenijo. Raziskovalna skupina IABC ni ugotovila večjih razlik med 
tremi anglosaksonskimi državami, obravnavanih v prejšnji raziskavi. (50) Vendar 
pa ima, kot smo že zapisali, Slovenija d rugačno kulturo, n j eno preteklost pa za-



znamujeta tudi drugačen politični in ekonomski sistem. Tako bi pritrdilen odgovor 
za Slovenijo toliko bolj podpr l splošno veljavnost načel odličnosti, kot ga potrdi 
odsotnost razlik med Združenimi državami, Kanado in Veliko Britanijo. 

V raziskavi odličnosti so raziskovalci izračunali koeficiente zanesljivosti za vse 
pomembne j še kazalce in izvedli faktorsko analizo, da bi ugotovili, če se vse značil-
nosti, za katere je bilo ugotovljeno, da kažejo na odličnost, povezujejo v en sam 
seznam indeks odličnosti. Skoraj vse te spremenljivke so izkazale visoko s topnjo 
zanesljivosti, faktorska analiza in analiza zanesljivosti pa sta potrdili, da v ozadju 
učinkuje ena sama skupna spremenljivka odličnosti. 

Za slovenske podatke s m o lahko izvedli p o d o b n o analizo zanesljivosti za dvaj-
set spremenljivk odličnosti. Čeprav pri sedemnajst ih organizacijah nismo imeli 
podatkov za eno ali več spremenljivk odličnosti, smo z regresijsko analizo ocenili 
spremenljivke odličnosti za 24 od 30 organizacij, pri čemer smo za vsak posamezni 
pr imer manjkajočo spremenlj ivko regresirali na osnovi nemanjkajočih spre-
menljivk odličnosti.(51) Od ostalih organizacij je pri šestih manjkalo več kot pet od 
dvajsetih spremenljivk odličnosti, zato smo ocenili, da jih manjka preveč, da bi 
lahko ocenili manjkajoče vrednosti za preostale spremenljivke. 

Raziskovalna skupina IABC je p o d o b e n pos topek uporabila za oceno manjka-
jočih vrednosti v obsežnejši raziskavi. Za spremenljivke, ki izhajajo iz faktorske 
analize, smo slovenske podatke združili v podatkovno bazo celotnega projekta; 
faktorske vrednosti pa s m o izračunali iz faktorjev, ki smo jih dobili iz celotne baze. 

Rezultati 

Vprašanje 1. Vrednost odnosov z javnostmi 

Pomembnejša predpostavka teorije odličnosti je, da je komuniciranje za orga-
nizacijo p o m e m b n o zato, ker ji pomaga graditi dolgoročne o d n o s e s strateškimi 
javnostmi. Zato je mera vrednosti odnosov z javnostmi morda na jpomembne j ša 
spremenljivka, ki jo m o r a m o vključiti v faktor odličnosti. Vrednost komuniciranja 
smo izmerili z metodo, po kateri smo glavnega direktorja prosili, da oceni vred-
nost odnosov z javnostmi v primerjavi s funkcijami managementa ter njihovo 
donosnost . Tudi komunikacijskega vodjo smo prosili, da poda p o d o b n e ocene in 
predvidi, kakšne vrednosti bi za enake spremenljivke dalo vodstvo. Končno smo 
glavnega direktorja in komunikacijskega vodjo prosili, da ocenita, koliko vodstvo 
podpi ra komunikacijsko funkcijo v organizaciji. 

V angleško govorečih državah so glavni direktorji in komunikacijski vodje oce-
nili, da je donosnos t odnosov z javnostmi skoraj enaka 186 oz. 197 odstotkom.1 

Vodje odnosov z javnostmi so podcenjevali ocene glavnih direktorjev in so zanje 
dali oceno 131 odstotkov. V slovenskih podjetj ih so glavni direktorji in vodje 
odnosov z javnostmi donosnos t ocenili podobno , vendar pa so jo glavni direktor-
ji ovrednotili višje (199 odstotkov) kot vodje odnosov z javnostmi (159 odstotkov). 

•> Glej pojasnilo k tabeli 2. 



Tako kot v angleško govorečih državah so vodje odnosov z javnostmi oceno 
donosnos t i s strani glavnega direktorja podcenil i (107 odstotkov). 

V angleško govorečih državah so bili rezultati podobn i pri vprašanjih, zastav-
ljenih glavnim direktorjem in vodjem odnosov z javnostmi, ko so primerjali vred-
nost oddelka odnosov z javnostmi z vrednost jo tipičnega oddelka organizacije. 
Vključenim v raziskavo smo povedali, da naj da jo tipičnemu, povprečnemu od-
delku o c e n o 100. Glavni direktorji so vrednost oddelka odnosov z javnostmi oce-
nili s s rednjo vrednost jo 159- Vodje odnosov z javnostmi so vrednost odnosov z 
javnostmi ocenili celo višje od glavnih direktorjev (srednja vrednost: 189). Kar 
zadeva donosnost , pa so vodje odnosov z javnostmi podcenil i o c e n o glavnih 
direktorjev (183), vendar ne za veliko. V slovenskih podjetj ih so glavni direktorji in 
vodje odnosov z javnostmi vrednost ocenili na 124. Vodje odnosov z javnostmi pa 
so zopet podcenil i oceno glavnih direktorjev (87). 

Ti podatki kažejo, da glavni direktorji in vodje odnosov z javnostmi v vseh 
štirih državah menijo, da so odnosi z javnostmi za organizacijo p o m e m b n i . Vendar 
pa so slovenski vodje odnosov z javnostmi vrednost ocenili nižje od angleško go-
vorečih ter bolj kot njihovi kolegi v angleško govorečih državah podcenil i vred-
nost, ki jim jo pripisujejo glavni direktorji. To kaže, da zaposleni v novi stroki 
odnosov z javnostmi v Sloveniji ne vedo, koliko njihovi nadrejeni cenijo funkcijo 
odnosov z javnostmi. 

Vprašanje 2. Izoliranje faktorja odličnosti 

V prvotni raziskavi odličnosti so raziskovalci izvedli obsežno faktorsko analizo 
večine spremenljivk, ki bi lahko bile vključene v indeks odličnosti v odnosih z 
javnostmi in komunikacijskem managementu . Izbrali so spremenljivke, ki so med 
seboj najbolj povezane in s tem določajo spremenljivko odličnosti. Da bi obliko-
vali končno lestvico odličnosti v odnos ih z javnostmi, ki bi jo lahko uporabljali za 
pr imerjanje organizacij, so analizirali zanesljivost te lestvice. Podatki v tabeli 1 
kažejo rezultate prvotne raziskave odličnosti in raziskave v Sloveniji. Iz tabele 1 je 
razvidno, da je lestvica odličnosti pri prvotni raziskavi zelo zanesljiva: Cronbach-
ova alfa je 0,85 in se ne bi zvečala, če bi kakšno spremenljivko izpustili. 

Analiza zanesljivosti je v Sloveniji dala p o d o b e n rezultat. Cronbachova alfa je 
0,88, med tem ko je v angleško govorečih državah 0,85- Alfa se tudi ni zvečala za več 
kot 0,1, če s m o kakšno spremenljivko izločili. Večina korelacij med posameznimi 
spremenlj ivkami je bila v Sloveniji večja. V Sloveniji sta bili spremenljivki, ki sta 
najbolj vplivali na dvig v skupnih korekci jah, naklonjenost glavnih direktorjev 
dvosmernim modelom (ne pa ocene vodij odnosov z javnostmi, ka teremu modelu 
je glavni direktor bolj naklonjen) in dejansko postavljanje vodje odnosov z javno-
stmi v vlogo manager ja in samostojnega svetovalca. Ti rezultati kažejo, da naklo-
njenost glavnega direktorja dvosmernemu modelu in managerska vloga ločujeta 
odlične odde lke z javnostmi od manj odličnih, in to v Sloveniji celo bolj kot v treh 
angleško govorečih državah. Nasprotno pa imata oceni vrednost odnosov z 
javnostmi, kakor so jo dali glavni direktorji in kakor so jo zanje predvideli vodje 



odnosov z javnostmi, manjšo skupno korelacijo, kar kaže na to, da so odlični 
odnos i z javnostmi v Sloveniji nižje vrednoteni. 

Omenjeni rezultati za Slovenijo tako kažejo na pozitiven odgovor na vprašanje 
2: Značilnosti odlične komuniciranja tvorijo enak indeks v Sloveniji kot v anglosak-
sonskih državah. Ta ugotovitev potrjuje predpostavko, da so načela odličnosti v 
odnosih z javnostmi splošno veljavna. 

Vprašanje 3• Primerjava spremenljivk odličnosti 

Ko smo določili spremenljivke lestvic odličnosti in izračunali rezultat za vsako 
organizacijo, smo povprečne rezultate slovenskih organizacij primerjali z rezultati, 
dobljenimi v Združenih državah, Kanadi in Veliki Britaniji. Tabela 2 kaže, da med 
tremi angleško govorečimi državami ni prakt ično n o b e n e razlike v nivoju 
odličnosti. V Veliki Britaniji je rezultat odličnosti nekoliko večji kot v Združenih 
državah in Kanadi, vendar pa razlika ni statistično značilna. Rezultat odličnosti je 
bil v Sloveniji nižji kot v drugih treh državah, vendar tudi tu razlika ni statistično 
značilna. 

Podatki v tabeli 2 pri večini spremenljivk odličnosti kažejo manjše vrednosti za 
Slovenijo kot za anglosaksonske države in večje vrednosti pri spremenljivkah 
neodličnosti. Vendar pa je le nekaj teh razlik statično značilnih, med tem ko ima 
nekaj spremenljivk v Sloveniji večje vrednosti kot v drugih treh državah. Kljub 
temu pa je 16. od 24. slovenskih organizacij, za katere smo lahko izračunali celot-
no vrednost odličnosti, padlo pod srednjo vrednost za štiri države (Z=0). Nobena 
slovenska organizacija se ni uvrstila med najbolj odlične organizacije (z>l,0), šest 
pa jih je prišlo med najmanj odlične organizacije (z<-l,0). 

V primerjavi anglosaksonskih držav so glavni direktorji v Kanadi pripisovali 
oddelkom za odnose z javnostmi nižjo vrednost kot glavni direktorji v Združenih 
državah in Veliki Britaniji. Podobno so komunikatorji v Veliki Britaniji menili, da bi 
vodstvo odnose z javnostmi ocenilo višje, kot so za svoja vodstva menili komu-
nikatorji v drugih dveh državah. Vendar pa primerjava teh dveh držav kaže, da so 
komunikacijski vodje v Veliki Britaniji precenili vrednost, ki jo je vodstvo tej 
funkciji dejansko pripisovalo. Kanadski komunikacijski vodje so menili, da bi vod-
stvo odnose z javnostmi ocenilo nižje kot v drugih dveh državah, primerjava sred-
njih vrednosti pa kaže, da je ta ocena realna. 

Kot smo razpravljali pod vprašanjem 1, tabela 2 kaže, da so slovenski glavni 
direktorji vrednost odnosov z javnostmi in p o d p o r o v vodstva ocenili nižje kot 
glavni direktorji v anglosaksonskih državah. Razlike med štirimi državami glede 
vrednosti, ki so jo direktorji pripisovali o d n o s o m z javnostmi, so statistično 
značilne, čeprav Scheffov test različnosti med posameznimi srednjimi vrednostmi 
ni pokazal značilne razlike med Slovenijo in drugimi tremi državami. Tabela 2 
kaže, da so slovenski komunikatorj i podpo ro vodstva in njegovo vrednotenje 
funkcije odnosov z javnostmi ocenili niže kot njihovi kolegi v Združenih državah 
in Veliki Britaniji, ne pa tudi v Kanadi. Razlike v tej ocenjeni vrednosti med 
Slovenijo in Združenimi državami ter veliko Britanijo so statistično značilne. 



Za d r u g e značilnosti komunikaci j ske odličnost i podatki na tabeli 2 kažejo, da 
m e d angleško govorečimi državami ni prakt ično n o b e n e razlike. Vendar pa 
m o r a m o biti pri sk lepanju previdni. Vzorec je bil namensk i in je bil v Kanadi in 
Veliki Britaniji majhen . Vendar pa so kulture treh držav, tudi če so za nakl jučnega 
opazovalca različne, de jansko m e d najbolj p o d o b n i m i kul turami na svetu.(52) 
Zato velikih razlik n e m o r e m o pričakovati. 

Tabela 2 kaže, da v Sloveniji ni pričakovati, da bi bili odnos i z javnostmi 
vključeni v strateško načrtovanje, kot to velja za angleško govoreče države; vendar 
pa so v o d j e o d n o s o v z javnostmi svoje sode lovanje pri tem ocenjevali še nižje kot 
glavni direktorji . O c e n a vodij o d n o s o v z javnostmi glede nj ihovega sodelovanja pri 
s t rateškem m a n a g e m e n t u je bila znači lno nižja o d drug ih držav, m e d t e m ko o c e n a 
glavnih di rektor jev v zvezi s tem ni bila nižja kot v d rug ih državah. To kaže, da so 
komunikaci jski vod je podcenjeval i vrednost , ki jo glavni direktorj i pr ipisujejo 
o d n o s o m z javnostmi kot managersk i funkciji. 

Tabela 2 nadal je kaže, da so komunikaci jski vod je v Veliki Britaniji menili, da je 
vods tvo bo l j n a k l o n j e n o d v o s m e r n e m u s i m e t r i č n e m u in d v o s m e r n e m u 
as imet r ičnemu modelu , kot so o tem menili njihovi kolegi v Združen ih državah in 
Kanadi. Vendar pa razlika pri d v o s m e r n e m s imetr ičnem m o d e l u ni statistično 
značilna. Poleg tega pr imerjava srednjih vrednos t i komunika to r jev s srednj imi 
v rednos tmi glavnih direktor jev v Veliki Britaniji kaže, da je d o največjih razlik 
prišlo p r e d v s e m zato, ker so komunika tor j i precenil i nak lonjenos t vodstva tema 
dvema m o d e l o m a . Vendar pa je p o m e m b n o , da so bili glavni direktorj i v Sloveniji 
tema dvema m o d e l o m a odličnost i enako naklonjeni kot njihovi kolegi v d rug ih 
državah in da so komunikaci jski vodje v Sloveniji nak lon jenos t svojih glavnih 
direktor jev d v o s m e r n e m u s imet r ičnemu m o d e l u ocenili skoraj e n a k o kot komu-
nikacijski v o d j e v Veliki Britaniji. 

Tabela 2 kaže, da je v anglosaksonskih državah pri o b e h model ih neodl ičnost i 
malo razlik m e d o c e n a m i glavnih direktorjev in predvidevanj i komunikaci jskih 
vodij g lede njihovih glavnih direktorjev, čeprav so kanadski glavni direktorj i dajali 
man j p rednos t i m o d e l o m a tiskovnega predstavništva in javnega informiranja kot 
njihovi kolegi v Združen ih državah in Veliki Britaniji. Slovenski glavni direktorj i pa 
so imeli ta dva mode la bis tveno rajši kot njihovi anglosaksonski kolegi. Podatki 
kažejo, da se komunikaci jski vod je tega zavedajo, čeprav pr imer jave z anglosak-
sonskimi komunikaci j sk imi vodji ne kažejo statistično značilne razlike. 

Tabela 2 tudi kaže, da slovenski vod je o d n o s o v z javnostmi man j p o z n a j o vse 
štiri m o d e l e (ne le za oba odl ičnos tna modela) , kot jih p o z n a j o vod je o d n o s o v z 
javnostmi v anglosaksonskih državah. Oddelk i za o d n o s e z javnostmi v Veliki 
Britaniji tudi kažejo bol jše poznavanje mode lov tiskovnega predstavništva in 
javnega informiranja , kot ga kaže jo oddelk i v d rug ih državah. 

Glede vlog v o d n o s i h z javnostmi (manager , samostojni svetovalec, tehnik in 
medijski p o s r e d n i k ) tabela 2 kaže, da slovenski glavni direktorj i da je jo večjo pred-
nost v logama tehnika in medi jskega pos redn ika kot njihovi kolegi v angleško go-
vorečih državah - čeprav razlike niso statistično značilne. Slovenski komunikaci js-
ki vod je navajajo, da p o m e m b n o manj p revzemajo managersko vlogo kot njihovi 
kolegi v anglosaksonskih državah. Manj tudi p revzemajo v logo samos to jnega sve-



tovalca, bolj pa vlogo tehnika in medijskega posrednika , vendar te razlike niso 
statistično značilne. 

Kar zadeva znanje, ki je v odde lku za o d n o s e z javnostmi na razpolago za izva-
janje vloge manager ja ali tehnika, so oddelki v Kanadi in Veliki Britaniji za o b e 
vlogi navajali n e p o m e m b n o višje nivoje, kot so jih navajali v Združenih državah in 
Sloveniji. Slovenski oddelk i so za o b e vlogi navedli nižji nivo znanja, vendar pa je 
bila razlika samo pri managerski vlogi statistično značilna. 

V faktor odličnosti s m o vključili dve spremenljivki, dobl jeni iz vzorcev zapo-
slenih: 1) p o d p o r a ženskam v organizaciji in 2) bolj participativna kot avtoritarna 
organizacijska kultura. Spremenlj ivka o podpo r i ženskam je sestavljena iz rezulta-
tov, dobl jen ih na osnovi enega samega faktorja, dobl jenega z analizo dvaindvaj-
setih vprašanj o delovnih pogoj ih za ženske. Enaka vprašanja so bila vključena v 
vprašalnike za komunikaci jske vodje, glavne direktorje in zaposlene; v tabelo 2 so 
vključeni le rezultati, dobl jen i iz vzorca zaposlenih, ker so bili za Slovenijo najbol j 
popolni . Preglednica 2 kaže značilno nižje rezultate za dve evropski državi kot za 
o b e severnoameriški državi, kar morda kaže na p o m e m b n o ku l tu rno in poli t ično 
razliko. 

Rezultati za part icipativno organizacijsko kul turo izhajajo iz rezultatov enega 
o d dveh faktorjev, ki smo ju dobili z analizo petinštiridesetih vprašanj o kulturi, na 
katera so v štirih državah odgovorili zaposleni. (53) Tabela 2 zopet pr ikazuje nižje 
rezultate za part icipativno kul turo v evropskih državah, vendar te razlike niso 
statistično značilne. 

Končno tabela 2 pr imer ja štiri države p o spremenlj ivkah, ki meri jo profesio-
nalizacijo v odnos ih z javnostmi in s topnjo p o m e n a funkcije o d n o s o v z javnostmi 
v štirih državah. Sprva s m o te spremenlj ivke vključili v faktor odličnosti , po t em pa 
smo jih izpustili, ker niso napovedovale odličnosti tako d o b r o kot 20 spremenljivk, 
ki so ostale v k o n č n e m indeksu. Ta zadnji del tabele 2 kaže, da imajo praktiki 
o d n o s o v z javnostmi v ZDA bolj pogos to formalno ali dopo ln i lno izobrazbo s 
področ ja o d n o s o v z javnostmi kot njihovi kolegi v drugih državah. Praktiki v 
Sloveniji in Veliki Britaniji imajo statistično značilno manj izobrazbe v odnos ih z 
javnostmi kot praktiki v severnoameriških državah. Glede članstva v poklicnih 
združenj ih za o d n o s e z javnostmi pa m e d državami ni značilnih razlik. 

Slovenski vodje za o d n o s e z javnostmi so tudi manj pogos to vključeni v 
najvišja vodstva svojih organizacij, vendar pa razlika, v primerjavi z anglosakson-
skimi državami, ni statistično značilna. Zanimivo pa je, da Slovenci navajajo man j 
po t r ebe p o potr jevanju svojih načrtov s strani izvršnega managementa , čeprav raz-
lika tudi tu ni statistično značilna. 

Ti rezultati skratka kažejo, da slovenski glavni direktorji izražajo enako pod-
p o r o nače lom odličnega komuniciranja kot njihovi anglosaksonski kolegi. Vendar 
pa vod je o d n o s o v z javnostmi v Sloveniji podcen ju je jo p o d p o r o managemen ta 
o d n o s o m z javnostmi nasploh, še zlasti pa dvosmern ima m o d e l o m a o d n o s o v z 
javnostmi. Slovenske vod je o d n o s o v z javnostmi so še manj vključeni v strateški 
m a n a g e m e n t kot njihovi kolegi v drugih državah, vendar pa so glavni direktorji 
bolj navajali, da so odnos i z javnostmi vključeni v strateški managemen t , kot so to 
navajali vod je o d n o s o v z javnostmi sami - kar zope t kaže na p o m a n j k a n j e samoza-



vesti med vodji odnosov z javnostmi v Sloveniji. Naši podatki kažejo, da se v vseh 
štirih državah, še zlasti pa v Sloveniji, izvršni direktorji obremenju je jo z vlogo 
odnosov z mediji. Vodje odnosov z javnostmi v Sloveniji navajajo, da izvajajo to 
vlogo bolj kot vse druge, kar kaže na to, da odnos i z mediji morda prevladujejo v 
državah, kot je Slovenija, kjer se odnos i z javnostmi šele razvijajo. 

Pomanjkanje samozavesti slovenskih praktikov morda izvira iz nižjega nivoja 
poznavanja vseh štirih modelov ter managerske in tehnične vloge (predvsem pa 
odličnih modelov in vlog), ki ga navajajo slovenski vodje odnosov z javnostmi. 
Nižji nivo znanja morda izhaja iz dejstva, da je formalno o d n o s e z javnostmi študi-
ralo manj slovenskih kot severnoameriških praktikov. Pomanjkanje znanja morda 
kaže na n a j p o m e m b n e j š o specif ično upo rabo načel odličnosti v Sloveniji in zelo 
verjetno tudi drugih nezahodn ih državah: po t rebo po več izobrazbe v odnos ih z 
javnostmi. 

Končno rezultati v zvezi z obravnavanjem žensk in organizacijsko kulturo 
kažejo na kul turne razlike v organizacijskem okolju odličnosti v Evropi in Severni 
Ameriki, kar pa je p redmet zadnjega vprašanja raziskave. 

Vprašanje 4. Organizacijsko okolje odnosov z javnostmi 

Četrto vprašanje raziskave je bilo, če je organizacijsko okolje (kulturno, struk-
turno, sistem internega komuniciranja, zadovoljstvo zaposlenih in obseg aktiviz-
ma) v Sloveniji d rugačno kot v treh anglosaksonskih državah. V začetni analizi 
podatkov IABC (54) je raziskovalna skupina vključila osem značilnosti organizacij 
in šest spremenljivk, povezanih z aktivizmom in analizo dejavnikov, ki jo je izved-
la z n a m e n o m izolirati faktorje odličnosti. Organizacijske spremenlj ivke so izhajale 
iz vprašalnikov, predanih povprečno po 14 zaposlenim v organizaciji - skupaj 
4.631 zaposlenim. 

Odgovore teh zaposlenih s m o za vsako organizacijo zbrali v povprečne odgo-
vore te organizacije, zd ružene spremenljivke pa smo vključili v analizo spre-
menljivk odličnosti. Ker so izvirale iz različnih vprašalnikov, s m o organizacijske 
značilnosti razporedili v posamezne faktorje iz spremenljivk, ugotovljenih na 
osnovi vprašalnikov za glavne direktorje in komunikacijske vodje. Iz drugih dveh 
vprašalnikov (obravnavanje žensk in participativna kultura) s m o v končni spisek 
vključili samo organizacijske spremenljivke, ki se najbolje povezujejo z značilno-
stmi odličnosti v raziskavi IABC in v tej primerjalni slovenski raziskavi. V obeh 
raziskavah s m o organizacijske značilnosti analizirali ločeno od drugih spre-
menljivk odličnosti, da bi ugotovili njihov o d n o s d o komuniciranja z zaposlenimi 
in zadovoljstva zaposlenih. V slovenskih organizacijah je vprašalnike izpolnilo po 
20 zaposlenih v eni organizaciji - skupaj 599 zaposlenih. 

Spremenljivke za mer jen je organizacijskih pogojev so vsebovale rezultate za 
participativno in avtoritativno kulturo, simetrični in asimetrični sistem internega 
komuniciranja, organsko strukturo (decentralizirana, manj formalizirana, manj 
razslojena, več sodelovanja pri odločanju), mehansko strukturo (centralizirana, 
formalizirana, malo sodelovanja pri odločanju), posameznikovo zadovoljstvo z 
delom, zadovoljstvo zaposlenega s celotno organizacijo. (55) 



V raziskavi IABC sta se dva sklopa teh spremenlj ivk m o č n o povezovala. En 
sklop je kazal vzorec organizacijske odličnosti, ki ima part icipativno kulturo, 
simetričen sistem internega komuniciranja, organsko strukturo in veliko zado-
voljstvo posamezn ika z de lom ter zadovoljstvo z organizacijo. Individualno zado-
voljstvo in zadovoljstvo z organizacijo, kot sta opisana v zasnovi tega prispevka, sta 
stanji, ki s m o ju pri od l ičnem komuniciranju pričakovali. Vzorec neodličnost i je 
imel avtori tarno kulturo, asimetr ično in terno komuniciranje, mehansko s t rukturo 
in nizek nivo zadovoljstva zaposlenih. 

Tabela 3 kaže korelacije kazalcev za te spremenljivke v vzorcih IABC in v 
Sloveniji. Te povezave m o č n o p o d p i r a j o p r e d v i d e n i vzo rec od l ičnos t i in 
neodličnost i v Sloveniji kakor tudi v Združenih državah, Kanadi in Veliki Britaniji. 
Edine razlike med o b e m a sk lopoma korelacij so v manjših negativnih korelacijah 
m e d spremenl j ivkami neodl ičnost i in odličnosti v Sloveniji, kar ver je tno kaže na 
to, da neodl ični pogoj i v Sloveniji še vedno obstajajo, hkrati s pogoj i za odličnost, 
za katere je videti, da se razvijajo o b p r e h o d u v demokraci jo in o d p r t o gospo-
darstvo. 

Tabela 4 to razlago podpira . Kaže, da so slovenski zaposleni navedli, da so 
komunikacijski sistemi v nj ihovih organizacijah bolj asimetrični in man j simetrični, 
kot so to navedli njihovi anglosaksonski kolegi. Slovenci so tudi navedli bolj avtori-
tarno organizacijsko kul turo (glej tudi s p o d n j e nivoje part icipativne kulture na 
tabeli 2). Kot smo predvideli v naši teoriji, so Slovenci tudi navedli značilno nižji 
nivo zadovoljstva z de lom in zadovoljstva z njihovo organizacijo. Vendar pa so 
slovenski zaposleni navedli p o d o b n e organizacijske strukture kot anglosaksonski 
zaposleni, kar kaže na to, da se komunikacijski sistem in njegova povezava s kul-
turo v Sloveniji še nista v celoti razvila d o odličnosti. 

Tabela 4 kaže tudi poda tke o aktivistični sestavini okolja organizacij v štirih 
državah. Raziskovalna skup ina odličnosti je predvidevala, da lahko aktivizem zara-
di pritiska okolja na organizaci jo spodbu ja k odličnosti odnosov z javnostmi. V 
treh anglosaksonskih državah se aktivizem d o b r o povezuje z odl ičnost jo komuni-
ciranja, saj so vse organizacije navedle močan pritisk aktivistov. Politično, gospo-
darsko in ku l tu rno okolje v Sloveniji kaže na man j aktivizma, s tem pa tudi man j 
s p o d b u d e za odličnost. 

Tabela 4 kaže, da so slovenski glavni direktorji in komunikacijski vodje na 
sp lošno navajali nekoliko man j aktivizma kot njihovi anglosaksonski kolegi, 
pogos te je pa so tudi navajali, da so aktivisti uspešni , organizacije pa manj uspešne, 
pri n j ihovem obravnavanju. Te razlike statistično niso značilne, kar kaže, da je poli-
tična in gospodarska p reobrazba Slovenije razvila pogoje za aktivizem in po t r ebo 
p o odličnih odnos ih z javnostmi. 

Zaključki 

Rezultati teh pr imerja lnih raziskav o d n o s o v z javnostmi v Sloveniji, Združenih 
državah, Kanadi in veliki Britaniji potrjujejo, da lahko ista načela z b e r e m o v Indeks 
Odličnosti v različnih kulturnih, političnih in gospodarskih okoljih. Hkrati s m o 



ugotovili, da se odlični odnos i z javnostmi ne izvajajo toliko v Sloveniji kot v 
Združen ih državah , Kanadi in Veliki Britaniji. Predvsem pa so slovenski praktiki 
o d n o s o v z javnostmi man j vključeni v strateški m a n a g e m e n t in ver jamejo, da jih 
drugi direktorji v rednot i jo nižje, kot o svojem m a n a g e m e n t u meni jo njihovi anglo-
saksonski kolegi. To man j šo odl ičnost lahko v veliki mer i p r ip i šemo manjši uspo-
sobl jenost i za izvajanje vseh štirih mode lov in o b e h vlog o d n o s o v z javnostmi. 

Rezultati tudi kažejo, da so privatizacija in poli t ične s p r e m e m b e v Sloveniji 
spodbud i l e razmah aktivizma d o te mere , da je d a n e s v Sloveniji p o d o b e n kot v 
treh anglosaksonskih državah. Vendar pa je kul turno, poli t ično in gospoda r sko 
okolje "stare" Slovenije v organizacijah pustilo os tanke - več avtori tarne kulture, 
asimetrični komunikaci jski sistem ter m a j h n o zadovoljstvo z de lom. Možno je tudi, 
da je d o teh razlik prišlo zato, ker so bile slovenske organizacije, ki so se priva-
tizirale, p o č a s n e pri obravnavanju zunanj ih učinkov, ki so vplivali na slovenske 
delavce, kot sta varnost zaposlitve in izguba navideznega lastništva zaposlenih, ki 
je obstajalo v jugoslovanskem komun izmu . 

Pristop je vse te p o g o j e upošteval pri p renosu načel odličnost i v Slovenijo. V 
zvezi z m a j h n o usposob l j enos t jo za o d n o s e z javnostmi je Pristop organiziral 
kratke tečaje za slovenske izvajalce o d n o s o v z javnostmi. Spodbuja l je tudi obliko-
vanje profes ionaln ih zd ružen j v Sloveniji, vkl jučno z ustanovitvijo Slovenskega 
društva za o d n o s e z javnostmi in Slovenske sekcije združenja IABC. 

Kar zadeva nizek nivo razumevanja o d n o s o v z javnostmi s strani glavnih direk-
torjev in nj ihovo p o d p o r o , Pristop navadno dela n e p o s r e d n o z glavnimi direktor-
ji organizacij svojih naročnikov in poskuša podpi ra t i uveljavitev izvajalcev o d n o -
sov z javnostmi v teh organizacijah. Poleg tega so m n o g i Pristopovi naročniki na 
novo privatizirane in nove zasebne organizacije, ki imajo p o s e b n e p o t r e b e p o 
odnos ih z javnostmi, ki jih s seboj pr inaša proces privatizacije. 

Končno Pristop ugotavlja, da je največji del njegovega dela za naročnike na 
področ ju komunic i ranja z zaposlenimi, več inoma zaradi negat ivnega okolja, ki 
s m o ga ugotovili v slovenskih organizacijah. Mnogi naročniki p r ide jo v Pristop p o 
nasvet zaradi negat ivne publicitete v množičnih medijih. Potem ko Pristop te 
p rob l eme uredi , na ročn ikom svetuje, naj se ukvarja jo s tistimi, kar je nega t ivno 
publiciteto povzroči lo - več inoma je to negat ivno not ran je okolje organizacije, na 
kar opoza r j a jo tudi rezultati te raziskave. 



Tabela 1: Analiza zanesljivosti lestvice odličnosti 

Spremenljivka Skupna 
korelacija -
Slovenija 

Skupna 
korelacija 

ZDA/Kanada 
Vel.Britanija 

Alfa, če je 
postavka 

črtana 
Slovenija 

Alfa, če je 
postavka 
črtana/DA 
Kanada/ 

Vel.Britanija 
Spremenljivke glavnih direktorjev 
Odnosi z javnostmi 
in strateško načrtovanje •39 .37 .88 .85 
Podpora vodstva odnosom z javnostmi .48 .48 .88 .85 
Vrednost oddelka za odnose z javnostmi .13 .38 .89 .85 
Pomen komuniciranja 
z zunanjimi skupinami .33 .37 .87 .85 
Naklonjenost dvosmernemu 
asimetričnemu modelu .63 .47 .87 .85 
Naklonjenost dvosmernemu 
simetričnemu modelu .43 .39 .88 .85 
Naklonjenost managerski vlogi 
odnosov z javnostmi .74 .42 .87 .85 
Naklonjenost svetovalni vlogi 
odnosov z javnostmi .66 .41 .87 .85 
Spremenljivke vodij odnosov z javnostmi 
Odnosi z javnostmi 
in strateško načrtovanje .59 .51 .87 .84 
Ocena podpore vodstva 
odnosom z javnostmi .53 .53 .87 .84 
Ocena vrednosti, ki bi jo vodstvo 
dalo odnosom z javnostmi .34 .51 .88 .84 
Ocena naklonjenosti vodstva 
dvosmernemu asimetričnemu modelu .05 .45 .89 .85 
Ocena naklonjenosti vodstva 
dvosmernemu simetričnemu modelu .35 .48 .88 .85 
Vodja odnosov z javnostmi 
v vlogi managerja .81 .45 .86 .85 
Vodja odnosov z javnostmi 
v vlogi samostojnega svetovalca .82 .41 .86 .85 
Poznavanje dvosmernega asimetričnega 
modela v oddelku za odnose z javnostmi .68 .57 .87 .84 
Poznavanje dvosmernega simetričnega 
modela v oddelku za odnose z javnostmi .81 .55 .86 .84 
Poznavanje managerske vloge 
v oddelku za odnose z javnostmi .80 .61 .86 .84 
Spremenljivke zaposlenih 
Podpora ženskam v organizaciji* .12 .17 .88 .85 
Participativna organizacijska kultura .15 .14 .89 .85 
Cronbachova alpha: 
- .88 (Slovenija) 
- .85 (ZDA / Kanada / Velika Britanija) 

' V raziskavi IABC je bila v seznam načel odličnosti vključena komunikatorjeva ocena obravnavanja 
žensk. V slovenskem vzorcu je manjkala več kol polovica podatkov, zalo smo namesto ocen samostojnih 
komunikatorjev uporabili odgovore zaposlenih v organizaciji. 



Ključna statistika tabele 1 je Cronbachova alfa - splošno merilo zanesljivosti 
kazalca. Alfa pove, koliko bi bila druga lestvica, ki bi merila enak koncept - v tem 
pr imeru odličnost odnosov z javnostmi - v korelaciji s to lestvico. Lestvica, pri 
kateri se alfa približuje 0,90, je zelo zanesljiva. Tabela ima tudi dva sklopa stati-
stičnih podatkov, ki analizirajo zanesljivost posameznih postavk lestvice. Skupna 
korelacija je korelacija vsake postavke z vsoto drugih postavk. "Alfa, če je postavka 
odstranjena," kaže, če bi se lestvica izboljšala ali poslabšala z opustitvijo spre-
menljivke. 

Tabela 2: Primerjava povprečij za spremenljivke odličnosti in izbrane 
spremenljivke neodličnosti v ZDA, Kanadi, Veliki Britaniji in Sloveniji 
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(vrednosti z) ZDA Kanada Velika 
Brit. 

Slove-
nija 

F 

Število (brez manjkajočih podatkov) 228 56 32 30 
Splošni indeks odličnosti .01 -.02 .10 ,47 2.34 
Spremenljivke glavnih direktorjev 
Odnosi z javnostmi in strateško načrtovanje .03 .10 -.13 ,17 0.70 
Podpora vodstva odnosom z javnostmi .04 ,06 -.17 ,25 1.12 
Vrednost oddelka za odnose z javnostmi .07 -.44 ,10 ,45 3.49** 
Pomen komuniciranja z zunanjimi skupinami .06 -.07 ,18 .01 0.65 
Naklonjenost dvosmernemu asimetričnemu modelu .00 -.02 ,05 .00 0.03 
Naklonjenost dvosmernemu simetričnemu modelu .04 ,14 -.19 .08 0.79 
Naklonjenost modelu tiskovnega predstavništva .05 -.40 .14 •32 397-1 
Naklonjenost modelu javnega informiranja .01 -.31 ,08 .65 5.29**-
Naklonjenost managerski vlogi .08 ,21 ,20 ,08 1.62 
Naklonjenost vlogi samostojnega svetovalca .06 -.06 ,22 .01 0.79 
Naklonjenost tehnični vlogi .03 ,11 -.23 .28 1.47 
Naklonjenost vlogi medijskega posrednika .01 ,12 -.14 .29 1.26 
Spremenljivke vodij odnosov z javnostmi 
Odnosi z javnostmi in strateško načrtovanje -.05 .08 .20 ,65 5.29**' 
Ocena podpore vodstva odnosom z javnostmi .02 -.18 .15 -.22 1.44 
Ocena vrednosti, ki hi jo vodstvo 
dalo odnosom z javnostim .00 -.29 .24 ,66 5.65**2 

Ocena naklonjenosti vodstva 
dvosmernemu asimetričnemu modelu -.13 .08 .22 ,02 1.51 
Ocena naklonjenosti vodstva 
dvosmernemu simetričnemu modelu -.09 .08 .45 .37 4.09**' 
Ocena naklonjenosti vodstva modelu 
tiskovnega predstavništva .05 ,21 -.08 .11 1.17 
Ocena naklonjenosti vodstva 
modelu javnega informiranja -.01 .01 ,20 .35 1.39 
Vodja odnosov z javnostmi v vlogi managerja .09 .14 .02 ,54 3.67**' 
Vodja odnosov z javnostmi v vlogi 
samostojnega svetovalca -.04 .18 .14 -.38 1.76 
Vodja odnosov z javnostmi v vlogi tehnika .03 -.11 -.23 .28 1.47 
Vodja odnosov z javnostmi 
v vlogi medijskega posrednika .00 ,01 -.03 .10 0.09 



(vrednosti z) ZDA Kanada Velika 
Brit. 

Slove-
nija 

P 

Poznavanje dvosmernega asimetričnega 
modela v oddelku za odnose z javnostmi -.02 .15 .08 -.45 2.28 
Poznavanje dvosmernega simetričnega 
modela v oddelku za odnose z javnostmi -.01 -.05 .29 -.20 1.36 
Poznavanje modela tiskovnega predstavništva 
v oddelku za odnose z javnostmi -.01 -.14 .53 -.34 4.34**5 

Poznavanje modela javnega informiranja 
v oddelku za odnose z javnostmi -.02 -.09 .55 -.28 
Poznavanje managerske vloge 
v oddelku za odnose z javnostmi -.12 .17 .21 -.62 3.76*" 
Poznavanje tehnične vloge 
v oddelku za odnose z javnostmi -.01 .14 .19 -.47 2.15 
Spremenljivke zaposlenih 
Podpora ženskam v organizaciji .15 .16 -.61 -.75 13-83"7 

Participativna organizacijska kultura .07 .01 -.39 -.11 2.25 
Spremenljivke, povezane z odličnostjo, 
ki niso vključene v dejavnik odličnosti 
Izobrazba na področju odnosov z javnostmi .13 -.02 -.41 -.54 5.88**" 
Članstvo v poklicnih združenjih .15 .09 -.11 .00 1.30 
Kako glavni direktor vidi vlogo 
komunikacijskega vodje v vodstvu organizacije -.02 .17 .10 -.21 1.13 
Kako komunikacijski vodja 
vidi sebe v vodstvu organizacije -.02 .11 .06 -.11 0.42 
Moč odnosov z javnostmi, kot se kaže v potrebi 
po potrjevanju načrtov na višjih nivojih .03 .03 .06 -.32 1.15 
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Spremenljivosti v italiku so spremenljivke neodličnosli 
'p<0,5 "p<0,l 
1 Scheffeov lest različnosti med srednjimi vrednostmi kaže značilno razliko (p<0,5) med Slovenijo 
in vsako od preostalih treh držav 

2 Slovenija značilno različna od ZDA in Velike Britanije 
3 Velika Britanija značilno različna od /.1)A 
4 Slovenija značilno različna od /DA in Kanade 
5 Velika Britanija značilno različna od drugih držav 
6 Slovenija značilno različna od Kanade in Velike Britanije 
7 /DA in Kanada značilno različni od Velike Britanije in Slovenije 
8 /DA značilno različna od Velike Britanije in Slovenije. 

Razen za zadnjih pet spremenljivk so prvotni podatki za spremenljivke na tej 
tabeli kvadratni koreni ocen, ki so jih vključeni v raziskavo dali na odprt i lestvici, 
na kateri do dajali ocene od nič do pol jubne vrednosti. Povedali s m o jim, da je 100 
povprečna ocena za vse postavke v vprašalniku in da naj se pri oceni ozirajo na to 
hipotetično povprečje. Kvadratni koren smo izračunali zato, da smo zmanjšali 
odklone navzgor, do katerih lahko pride, ko je lestvica odprta. Da smo lahko man-
jkajoče vrednosti primerjali z nemanjkajočimi, smo vrednosti vseh spremenljivk 
pretvorili v standardizirane vrednosti "z" za to tabelo. Vrednosti "z" imajo srednjo 
vrednost 0 in standardni odklon 1. 



Tabela 3: Korelacije med spremenljivkami okolja organizacij iz vzorca 
zaposlenih v Sloveniji v primerjavi z Združenimi državami, Veliko 
Britanijo in Kanado 

Prva vrednost - /.DA, Velika Britanija in Kanada (n-4.631); Druga vrednost - Slovenija (n-599) 

PK AK SK AK OS MS ZPD ZO 
Participativna kultura 
(PK) 

-.01 
.00 

63.67 -.13 
.06 

.50 

.51 
-.15 
.02 

.38 

.22 
.69 
.74 

Avtoritarna kultura 
(AK) 

-.24 
-.11 

.60 

.69 
-.11 
-.07 

.61 

.59 
-.26 
-.15 

-.12 
.00 

Simetrično komuniciranje 
(SK) 

-.28 
.00 

.59 

.58 
-.19 
.01 

.46 

.35 
.59 
.65 

Asimetrično komuniciranje 
(AK) 

-.13 
.05 

.50 

.46 
-.25 
-.11 

-.22 
•03 

Organska struktura 
(OS) 

-.09 
.01 

.41 

.43 
.45 
.63 

Mehanska struktura 
(MS) 

-.20 
•03 

-.19 
.08 

Zadovoljstvo posameznika 
(ZP) 

.69 

.46 
Zadovoljstvo z organizacijo 
(ZO) 

Vse korelacije so signifikantneprip<0,05 ali več- razen tistih, ki so izpisane v krepkem tisku. 

Tabela 4: Primerjava srednjih vrednosti spremenljivk, povezanih z 
zunanjim in notranjim okoljem organizacije, v Združenih državah, 
Kanadi, Veliki Britaniji in Sloveniji 

ZDA Kanada Velika 
Urit. 

Slove-
nija 

F 

Obseg aktivizma, kot ga vidi glavni direktor. 10.09 9.77 10.70 10.37 0.14 
Obseg aktivizma, kot ga vidijo odnosi z javnostmi 7.92 7.93 10.94 7.74 2.24 
Uspešnost aktivistov pri organizacijah, 
kot jo vidi glavni direktor 7.61 7.91 7.33 8.70 0.60 
Uspešnost aktivistov pri organizacijah, 
kot jo vidijo odnosi z javnostmi 7.51 9.34 7.09 8.05 2.51' 
Uspešnost organizacije pri aktivistih, 
kot jo vidi glavni direktor 11.56 11.03 11.22 10.73 0.30 
Uspešnost organizacije pri aktivistih, 
kot jo vidijo odnosi z javnostmi 9.91 9.87 10.39 9.69 0.32 
Na osnovi podatkov zaposlenih 
Asimetrični sistem internega komuniciranja. 7.64 7.63 7.56 8.64 5.03**' 
Simetrični sistem internega komuniciranja 10.39 10.27 10.14 9.21 9.79**' 
Organska organizacijska struktura 9.47 9.50 10.14 9.19 2.28 
Mehanska organizacijska struktura 10.25 10.24 9.94 10.71 1.19 
Zadovoljstvo posameznika z delom 5.47 6.11 6.21 4.69 10.65**-' 
Zadovoljstvo z organizacijo 11.00 11.36 10.73 9.47 14.30**' 
Avtoritarna organizacijska kultura (z-vrednost) .01 -.16 -.24 .38 2.70* 



'P<0,5 "p<o,i 
7 Scheffeov test različnosti med srednjimi vrednostmi kaže značilno razliko (p<0,5) med Slovenijo 
in vsako od preostalih treh držav 
2 Slovenija značilno različna od preostalih treh držav, ZDA značilno različne od Kanade 
in Velike Britanije 
Vse srednje vrednosti na tej tabeli, razen za avtoritarno kulturo, so kvadratni koreni srednjih 
rezultatov z lestvice, opisane v tabeli 2. 
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