MENEDZSMENT PUBLIC RELATIONS
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Az irds bemutatja, hogyan hasznalhatok fel a Public
Relations kommunikaciés és szervezetfejlesztési ta-
pasztalatai valtoztatas-menedzsment programok meg-
tervezésében és kivitelezésében. A szerz6k bemutatnak
néhany gyakorlatban is hasznalhaté technikat, illetve
elemzik a leggyakrabban elkévetett kommunikacios hi-
bakat.

A valtoztatas-menedzsment és a Public Relations kap-
csolatat bemutatd el6z6 irasunkban a valtoztatas menedzs-
ment szakirodalomban elfogadott szakaszos felosztas (1.
szamu abra) szerint haladva a valtoztatasok el6készitésé-
nek szakaszat targyaltuk.

A tovabbiakban a valtoztatasi déntés megfelel6 kommu-
nikaciojardl és a valtoztatdsokhoz sziikséges PR aktivitasrol
szo6lunk részletesebben.

1. A véltoztatds el6készitési szakasza

1/1. A nulladik szint (alapozés, el6készités)

1/2. A szervezeti elemzések, helyzetelemzés elvégzése

1/3. A véltoztatasi dontés meghozatala, lezaras vagy
valtoztatasi stratégia és taktika kialakitdsa

A véltoztatds megkezdése

A valtoztatas folyamata

A véltoztatas befejezése, miikodtetés

A véltoztatés értékelése

Az értékelésnek megfeleld tovabbi cselekvés

o Ok W

1. abra

A DONTESEK MEGFELELO KOMMUNIKACIOJA

Barmely dontés kommunikacidjanal a déntések ,harmas
kommunikacidjanak” vagyis a déntéshozatal, a déntés, és a
dontés okainak megfelel§ és egyidejli kommunikalasanak
szabalyat célszer(i betartani. Az un. ,déntés utani helyze-
tek”, jelen esetben akar a valtoztatas egészének dinamika-
jat, alapvet6en meghatarozza, hogy a dontés hitelessége,
szakmai és adminisztrativ legitimitasa kritikus mértékben
rendelkezésre all-e. A déntés elfogadasat a kdvetkez6 kom-
munikacids eszkdzdkkel segithetjik eld:

Bels6 PR

¢ A doéntéshozatal pontos dokumentalasa

* A meghozott déntés kommunikalasanak pontos doku-
mentalasa

e A ddntéshozatal, a meghozott déntés, és a ddntés okai-
nak egylttes kommunikalasa

e Interaktiv kommunikacié biztositdsa a dontés egyszerii
bejelentése helyett

¢ Anonimitas biztositasa a ddntéssel kapcsolatos vissza-
jelzések szamara

* Visszajelzések megfelel§ dokumentalasa, archivalasa

Kiils6 PR

e Csak a bels6 érdekcsoportokkal tértént kommunikaciot
kdvetben térténhet

¢ Interaktivitas biztositasa

e Visszajelzések kommunikacidjanak, akar anonim csator-
naknak a biztositasa

* Visszajelzések megfelel§ dokumentalasa, archivalasa

Altalanos hibaként kell emliteniink, hogy megvéltoztatha-
tatlan déntések esetén gyakran és indokolatlanul az interak-
tiv kommunikacids helyzetektél t6rténd elzarkdzas stratégia-
jat valasztjak a déntéshozok. Az interaktivitas ezekben az
esetekben is fontos értelmezési, meggydzési és ennek meg-
felel6en legitimacids eszkdz lehet. Abban az esetben, ha a
doéntéssel szemben jelentds ellenallas prognosztizalhato, jol
alkalmazhato a kisebb valtoztatasokat még megengedd don-
tési formak kialakitasa és kommunikalasa.

A TAJEKOZOTTSAG TESZTELESE

A szegedi egészségugyi szolgalat valtoztatas-menedzs-
ment tapasztalatai kitlin6en mutatjak a kommunikacié sze-
repének fontossagat. Az atalakitassal kapcsolatos tajéko-
zottsagi felmérések a kdvetkezd fontos megallapitasokhoz
vezettek:

e A résztvevéket altalanos alulinformaltsag jellemezte

* Megn6tt az alternativ informacioforrasok, pl. média, tul-
sulya

e Az informaltabbak magasabb tamogatasi attitiddel ren-
delkeztek

* A megkérdezettek csak 30,3%-a tartotta sziikségesnek
az atalakitast
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Lehetséges bels6 PR feladat:

Feladat

Felelds

A feladat célja

Maodszer

Utemterv/hatariddk

Déntéshozatali eljarasok

kidolgozasa

Déntési informaciok Az informaciok mennyiségének, Személyes és érdekcsoport

tesztelése mindségének, hozzaférhetGségének, | egyeztetések.
értelmezésének biztositdsa (Osszeolvasasok.

A dontéshozatal
forumanak biztositasa

A dontéshozatal megfeleld targyi és
személyi feltételeinek biztositasa

Déntési scendriok
eldzetes kidolgozasa

A dontések varhatd kovetkezményei-
nek prognosztizalhatsaga

Elére elkészitett sajtoanyag, belsd
kommunikacios anyag

Dokumentécids rend Legitimacio

A dontéshozatal egészének irdsos

biztositdsa dokumentélasa
PR dokumentaci6 Arculati funkcié Audiovizualis dokumentacio
készitése

A dontéshozatal
kommunikaciés tamogatasa

A déntéshozatal optimalizalasa.
Déntési polarizalodas,
konfliktusok megel6zése.

Facilitétori és mediatori funkcio
a megfeleld dontés
meghozataldhoz

Meghozott dontés Egyiittmikodés, bizalmi légkor Interaktiv/anonim visszajelzési
kommunikaciéja kialakitasa, fesziiltség csokkentés | csatornak biztositasa
A tajékozottsag Visszajelzés a déntéshozdk Workshop megheszélés, teszt
tesztelése iranyaban

1. tablazat

Lehetséges kiils6 PR feladat:

Feladat Felelds A feladat célja

Médszer Utemterv/hatariddk

Déntéshozatali
benchmarking tevékenység

A dontéshozatal optimalizalasa

Szakirodalmi kutatés, egyeztetés
szakmai partnerekkel

Erdekcsoport
egyeztetések

DéntéselGkészités

Terdleti
kommunikacio

Redlis varakozasok kialakitasa

Média

kapcsolattartas Arculati funkcio

Kijelolt kapcsolattarto,
engedélyezett hattéranyagok

Meghozott dontés
kommunikécitja

A tajékozottsag
tesztelése

2. tablazat
A VALTOZTATAS MEGKEZDESE

A valtoztatasok tovabbi kommunikaciés tamogatasa
minden esetben attdl fliggéen alakul, hogy milyen valtozta-
tasi stratégia, taktika és ennek megfelel6 akcids elképzelé-
sek szliletnek. Ebben a szakaszban a PR feladata, a valtoz-
tatasi stratégia elkészitésének és megvaldsithatésaganak
tdmogatasa a kommunikacié eszkozeivel.

A ,.gyilkos csoport”

Barmilyen stratégiakészitési mdédszerrel dolgozunk is,
érdemes felhasznalnunk az Egyesiilt Allamokban elterjedt
un. gyilkos csoport médszerét. A médszer [ényege, hogy el-
készllt stratégiai és taktikai terviinket egy olyan csoporttal
ellendriztetjlk, akik a tervez6i munkaban semmilyen forma-
ban nem vettek részt. A csoport feladata a stratégiank kimé-
letlen ellendrzése. A csoport hatékonysagat néveli, ha a ter-
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vezett valtoztatasok terepén dolgoz6 szakemberek alkotjak,
akik a gyakorlati élet redlis viszonyaihoz viszonyitva értéke-
lik az elkészult terveket.

A projekt kommunikacids rendje
Projekt, eltér6 rend

Aprosagnak tlinhet, de a sikeres angolszasz valtoztatasi
programok tébbsége sajat I6gdéval, jelmondattal és jol hang-
z6 névvel rendelkezik. A projektek kommunikacios rendje
rogzitett, a kils6 és belsé, szobeli, és irasos kommunikacio
szabalyai, csatornai és eszkozei tisztazottak és biztositot-
tak. A projektben résztvevék megfelel6 képzésben részesiil-
nek, a kommunikacio alapszabalyainak ismeretén tul megis-
merkednek konfliktus-megoldasi és dontéshozatali techni-
kakkal is. A projekt adatbazis menedzsmentje szabalyozott
és megfeleléen ellendrzott.
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Arculati kommunikacio

A projekt kommunikacios feladatai k6zétt kell szerepelni a
véltoztatds megkezdése elStt megtervezett arculati kommuni-
kacios tevékenységnek. Az arculati kommunikacioé célja az
érintett célcsoportok tajékoztatasa a varhatd valtozasokrol,
visszajelzéseik fogadasanak és elemzésének megszervezé-
se. Az arculati kommunikéacié minden esetben az arculati
Uzenetek bels6 kommunikaciojaval veszi kezdetét. Az egész-
ségugyi intézményekre fokozottan igaz, hogy az arculati tevé-
kenységét a személyes kommunikacioé s csatornak Iényege-
sen meghatarozzak. A szakmai férumokon, érdekcsoport ta-
lalkozdékon bizonytalansagot kommunikalé munkatars, az el-
latottak felé kevés informacioval rendelkez8 kezel6orvos,
vagy kisegit6 személyzet j6l megtervezett kiilsé arculati prog-
ramokat tehet tdnkre. Az arculati programok alapszabalya az
Uzeneteknek aldrendelt egységes kommunikacios fegyelem.

Az angolszasz valtoztatasi programok gyakorlata sze-
rint, a projekt legfelsé déntéshoz6 menedzsmentjének allan-
do résztvevdi az Ugyfélszolgalatok és a média részleg mun-
katarsai (3. és 4. tablazat).

A szakasz legfontosabb PR stratégiai céljait a kovetke-
z6képpen foglalhatjuk 6ssze:

e A véltoztatasi stratégia/munkaterv elkészitésének facili-
talasa

Lehetséges bels6 PR feladatok:

Feladat Felelds A feladat célja

e A stratégia/munkaterv kommunikacios rendjének kidol-
gozasa

e A valtoztatas kritikus pontjainal konfliktus megel6zés és
medialas

* Fenyegetettség attitlid kezelése

* Readlis elvarasok kialakitasa

A VALTOZTATAS FOLYAMATA

A valtoztatas folyamatanak szakaszaban kettés kihivas-
sal kell szembenéznie a valtoztatasban résztvevéknek. Egy-
részrél biztositaniuk kell az intézet szakmai és intézeti miko-
dését masfelSl a valtoztatdsok stabil végrehajthatosagat is
menedzselnitk kell. Ez a kettGség a legtdbb résztvevd sza-
mara személyes szintl megterhelést is jelent, az intézetek
emberi eréforrés igénybe vétele kritikus szintet érhet el. A
szakaszra jellemzd, hogy az intézet kdnnyen kertlhet valsag-
kommunikéciés helyzetbe, ,zsarolhatésaga”, kiszolgaltatott-
saga jelent6sen megnd. Gyakorlati tapasztalat, hogy a terve-
zés hianyossagai, elére nem lathaté elemei, az emberi ténye-
z6bdl adddo valtozasok ebben a szakaszban nagy intenzitas-
sal jelentkeznek. A valtoztatasi programok jelentds része tor-
pan meg kdzvetlenul a valtoztatasok megkezdése utan.

A sikeres valtoztatasi programok tapasztalatai azt mutat-
jak, hogy elsésorban a valtoztatasban résztvevSk rugalmas-

Modszer Utemterv/hatariddk

A valtoztatas megkezdése:
briefing/kommunikécios
rendje

Egyértelm(i (izenet és
feladat megfogalmazas

Valtoztatasi projekt SZMSZ

kidolgozéséanak segitése biztositdsa

A valtoztatas szabdlyozottsaganak

Projekt teamek

Munkaterv elkészitésének

VVezetGi feladat

kialakitasa facilitalasa delegalas
Vezetdk felkészitése Workshop / tréning
konfliktus-kezelésre
Média szovivé Workshop / tréning
kijelolése/felkészitése
3. tablazat
Lehetséges kiils6 PR feladatok:
Feladat Felelds A feladat célja Modszer Utemterv/hatariddk
Erdekcsoport Atalakitasi munkaterv
egyeztetés koordindlasa
Médiakapcsolat Arculati politika Sajtotajékoztatd
Ugyfélszolgalat: Egységes és egyértelmi
pontos briefing informacié nyujtas
/megerdsités
Issue menedzsment Szakmapolitikai dontések
munkaterv elkészitése monitorozasa

4. tablazat
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saga, érzelmi és kommunikacios felkészitettsége donti el a
program sikerességét.

Ebben a szakaszban a megfelel§ bels6 PR tevékeny-
ségnek meghatarozo szerep jut. A lehetséges kaotikus hely-
zetekben a kommunikéciés fegyelem és rutin sokszor az
egyetlen lehetség a miikddés zavartalansaganak biztosita-
sara.

A projekt rend miikodési zavarai

A valtoztatds menedzsment program minden esetben az
intézet hagyomanyos miikédési rendjének, a meglévé inté-
zeti kultura és a projekt mikddési kultura kompatibilitasanak
prébaja is. Altalanos megallapitas, hogy az egészséguigyi
intézmények jelentés részét jellemz§ hierarchikus viszony
rendszerek, a projekt rendszerlii mikddések esetén nehe-
zen alkalmazhatdak. Kiléndsen nehezen kezelhetévé valik
ez a helyzet, amennyiben a valtoztatas folyamata az intézet
menedzsmentjének vezetése alatt zajlik, ami gyakran az
alacsony hatékonysagu, tdbbnyire egyoldalu vertikalis inté-
zeti kommunikéacidés csatornak hasznalatahoz vezet. A fenti
eset ellenpéldaja lehet, hogy a kialakulé projektrendszer
nélkildzi a legitim vezetSk tamogatasat. Ezekben az esetek-
ben a valtoztatasi program kdnnyen az intézet egészének
sikertelenségéhez vezethet, és krizis helyzetbe torkollhat.
Példak igazoljak, hogy a valtoztatasi programokat a kialakult
hatalmi viszonyok megvaltoztatasanak célja is motivalhatja.
Egy a menedzsment nélkul megindulé spontan Kht szerve-
zés a kbvetkez§ lehetséges problémakhoz vezethet:

* A menedzsment Iépéskényszerbe kerdl
* HR elvonasa. Emberi eréforras ,kisajatitasa”
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Vezet6i kommunikacio és valtoztatas menedzsment

A sikeres vezet8i kommunikaciét minden esetben az in-
tézeti kultira és a vezetési helyzet preciz felismerése hata-
rozza meg. A sikeres programok elemzései alapjan ugy tu-
nik, hogy az egyszemélyes, felllrél oktrojalt, vertikalis kom-
munikéciora szoritkoz6 vezet6i kommunikacié még a radi-
kalis atalakitasi programokndl sem vezet sikeres megolda-
sokhoz. A radikalis valtozasok erdltetett lebonyolitasanak
Jarat’ altalaban a program befejezése utan kell az intézet
egészének medgfizetnie.

,Harctéri parancsnokok”

A stratégiai vezetés tdrténetének megszamlalhatatlan
kudarca vezetett ahhoz a j6zan felismeréshez, hogy az em-
beri eréforras fokozott igénybevételét megkivand progra-
mok vezetését mindenkor a résztvevékhdz legkdzelebb allo
vezetési szintre kételezé delegalni.

A menedzsment rendszer(i projektvezetésnek az 6sszes
vezetési szint képvisel§jét magaban kell foglalnia, a terve-
zés, szervezés, a kdzvetlen iranyitas és az ellenérzés terl-
letén.

Ezt a fajta optimalisnak tekinthetd vezetési rendszert a
konzultativ vezet6i kommunikacié és az un. halézatos kom-
munikacids strukturak tamogatjdk a leghatékonyabban. A
halézatos kommunikaciot az egymas mellé rendelt miikodé-
si egységeket 8sszekotd horizontalis csatorndk gazdagsaga
jellemzi.

[5] Mastenbroek, Williem F.G.: Konfliktusmenedzsment és
szervezetfejlesztés
KJK, Budapest, 1991

[6] Ragnar Kieserud: Manual for Crisis Management Trai-
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(A szerzék bemutatdsat ldsd az IME |. évfolyam 5. szam 2002. december)
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