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SAZETAK

Strateski pristup kriznom komuniciranju jedno je od najznacajnijih i najizazovnijih podrucja
upravljanja odnosima s javnos¢u. S obzirom da u suvremenom poslovanju poduze¢a mogu
vrlo lako zapasti u krizne situacije, potrebno je uspostaviti odgovarajuci krizni tim koji ¢e se
znati nositi s negativnim posljedicama krize te koji ¢e znati zadrzati ili ponovno izgraditi
reputaciju i ugled organizacije koji je uzivala prije krize. Posebnu ulogu u takvim vremenima
ima upravo krizno komuniciranje koje ukljucuje Sirok spektar razlicitih strategija koje moraju
biti ukomponirane u stratesko odlu¢ivanje menadzmenta kako bi se krize ne samo izbjegle
ve¢ kako bi poduzece iz njih, ukoliko se ve¢ dogode, naucilo §to viSe i u narednom periodu

bolje odgovorilo na negativne izazove.

Kljucne rijeci: kriza, krizni menadZment, krizno komuniciranje, strategije kriznog

komuniciranja

CRISIS COMMUNICATION MANAGEMENT

SUMMARY

A strategic approach to crisis communication is one of the most important and challenging
areas of public relations management. Given that in modern business companies can easily
fall into crisis situations, it is necessary to establish an appropriate crisis team that will know
how to deal with the negative consequences of the crisis and who will know how to maintain
or restore the reputation and reputation of organizations. A special role in such times is played
by crisis communication, which includes a wide range of different strategies that must be built
into strategic management decision-making to not only avoid crises but also learn from them,

if they occur, learn more and respond better in the future. to negative challenges.

Keywords: crisis, crisis management, crisis communication, crisis communication strategies



1. UVOD

1.1. Predmet rada

Predmet ovog zavrSnog rada predstalja krizno komuniciranje, odnosno nacin na koji se
poduzeca nose s posljedicama krize i kako to prenose interesnim skupinama te javnosti.
Krizno komuniciranje vazan je aspekt u suvremenom poslovanju, a njegova uspjesSna

primjena poduzecu moze donijeti benefite ¢ak i u vremenima krize.

1.2. Cilj i svrha rada

Cilj rada jest shvatiti vaznost adekvatnog kriznog komuniciranja te na koji na¢in se poduzeca

u kriznim situacijama trebaju ponasati kako bi zadrzala ugled i reputaciju.

1.3. Hipoteza rada

Krizno komuniciranje nije samo alat obavijeStavanja javnosti o problemima s kojima se
poduzeée suoceno vec i dio strategije kojim poduzece zadrzava ili poboljSava svoj ugled i

reputaciju.

1.4. Metode izrade rada

Prilikom izrade rada koriStena je domaca i strana stru¢na literatura, metode koriStene pri
izradi rada su metoda analize, sinteze, induktivha metoda, komparativha metoda te

deskriptivna metoda.

1.5. Sadrzaj i struktura rada

Rad se, uz uvodni i zaklju¢ni dio, sastoji od tri poglavlja. U prvom poglavlju govori se
opcenito o kriznom komuniciranju, drugo donosi pojmove i teorije kriznog komuniciranja,
dok se trece poglavlje odnosi na strategije kriznog komuniciranja prikazane kroz tri faze —

pretfaza, faza krize te postkrizna faza.



2. OPCENITO O KRIZNOM KOMUNICIRANJU

Suvremeno poslovanje iziskuje adekvatnu profesionalnost u komuniciranju poduzeéa s
javnos$cu, stoga se krizno komuniciranje smatra jednim od najzatijevnijih i najizazovnijih
podrucja poslovne prakse danasnjice. Mnoga poduzec¢a danasnjice, ako ne i gotovo svako, nije
posStedeno brojnih 1 ucestalih kriznih situacija i1 trenutaka, a posebno se to moze vidjeti na
hrvatskim poduze¢ima koja, u jos uvijek dosta velikoj mjeri, pokazuju nedostatak znanja u
komuniciranju s javno$¢u u situacijama kao Sto je ova sadasnja — korona kriza. No, treba
razumijeti da gotovo nijedna organizacija nije imuna na krizne situacije, koliko god jaka ili
uspjesna bila, ve¢ je bitno kako tu krizu iskomunicirati, odnosno najotpimalnije prenijeti

prema javnosti, a po ¢emu se poduzeca uvelike razlikuju.

,Osnovna i pretpostavka kriznog komuniciranja jest dogadaj koji u sebi nosi potencijal Stete i
katastrofalnih ucinaka te koji moze prouzro€iti negativnu percepciju u javnosti“ (Crandall,
Parnell, Spillian, 2014). Krize se definiraju kao sile (socijalne, ekonomske, ekoloske i dr.)
koje uvelike 1 na veoma hitan nac¢in mogu promijeniti stvarnost i poslovanje ¢ime mogu u vrlo
kratkom roku masovno poremetiti dosad uhodano poslovanje organizacija. Najbolji primjer za
to svakako je korona kriza koja je na globalnu ekonomiju ostavila veoma negativan ucinak, a
posljedice ¢e se osjecati svakako jo§ jedno vrijeme (ukoliko se virus zaustavi). Gledajuci u
drugu stranu, prema naprijed, krize mogu biti pokreta¢ pozitivnih trendova te rasta i obnove.
Krize predstavljaju ozbiljan problem danasnjice, a ¢ijeg se rjeSavanja treba prihvatiti odmah
kako bi posljedice bile §to blaze. Na menadzmentu jest pokusati predvidjeti krizu, odnosno
reagirati $to prije kako bi posljedice na poslovanje bile §to blaze te kako se negativni efekti

nebi odrazili na cjelokupno poslovanje.

2.1. Meduodnos kriznog upravljanja i kriznog komuniciranja

U nastavku je prikazana tablica koja razlikuje pojmove kriznog upravljanja i kriznog
komuniciranja. Naime, krizno upravljanje predstavlja Siroki pojam i1 odnosi se na sve
aktivnosti kako bi se obuzdale posljedice nastale odredenog krizom. Cini skup aktivnosti i
koriStenje mnogih podrucja kako bi poduzece najbolje odgovorilo na izazove koji su pred
njim. S druge strane, krizno komuniciranje predstavlja samo jedan od elemenata kojim se

krizni menadzment koristi u borbi protiv negativnih utjecaja krize.



Tablica 1. Razlika izmedu kriznog upravljanja i kriznog komuniciranja

siri aspekt obuzdavanja posljedica krize — stratesko

KRIZNO planiranje upravljanja kriznim situacijama kako bi se
UPRAVLJANJE smanjili rizik i nesigurnost — bolje upravljanje poduzecem u
krizi

dio procesa kriznog upravljanja — prema mnogim autorima
glavni ¢imbenik u obrani poduzeéa od negativnih posljedica
krize — smanjenje Stete nastale krizom

KRIZNO
KOMUNICIRANJE

Izvor: Uradak autora prema Fearn Banks, 2011.

Upravljanje krizom zahtijeva koristenje znanja iz razlicitih podrucja:
¢ donosenje odluka
e o0dnosi s medijima
e proucavanje okoline
e procjena rizika
e Kkrizno komuniciranje
e strateSko planiranje
e oOcijenjivanje

e upravljanje ugledom

Kvaliteta komuniciranja u kriznim situacijama moze uvelite poboljsati ili pogorsati situaciju
poduzeca. Pritom krizno komuniciranje ukljucuje komuniciranje javnosti i organizacije prije,
za vrijeme te nakon krize. Bez obzira na veli¢inu i druge aspekte krize, cilj svake organizacije
jest minimizirati Stete koje kriza ima na imidZz organizacije. VaZnost adekvatnog
komuniciranja u kriznim vremenima naglasio je Scanlon (Crandall, Parnell, Spillian, 2014)
koji kaze kako je ,,svaka kriza zapravo kriza informacija te kako je neuspjeh u kontroliranju
informacija povezanih s krizom zapravo neuspjeh u ukupnom upravljanju kriznom
situacijom®. Tako se moZe zakljuciti da su krizno komuniciranje 1 krizno upravljanje usko

povezani pojmovi.
2.2. StrateSKi pristup kriznom komuniciranju
Svrha kriznog komuniciranja svakako je zadrZzavanje naklonosti i povjerenja javnosti te

jacanje ugleda poduzeca. Svaka kriza ima svoje faze, pa je tako i pristup upravljanju kriznim

situacijama poslozen u odredene faze. Inicijalno, organizacija mora prepoznati potencijalne



prijetnje okoline na temelju kojih bi kriza mogla nastati. Sto se rizici prije otkriju,
organizacija ¢e lakSe kasnije rijeSiti posljedice. Nakon poziva na uzbunu kreiraju se krizni
timovi te krizni komunikacijski kanali. Nakon toga slijedi zavrSetak inicijalne faze u kojoj

problem ostaje nerijeSen te se od organizacije oCekuje hitna reakcije.

Nakon §to se shvati da je kriza na vratima i da ju je nemoguce izbjeéi, poCinje razdoblje
trajanja krize §to za poduzeca predstavlja najdinamicnije, najizazovnije i najzahtijevnije
razdoblje. Ova faza predstavlja stresno razdoblje u kojima mediji imaju veliku ulogu te
predstavljaju veoma osjetljiv_komunikacijski kanal. Pojava internetske tehnologije te
drustvenih mreza ubrzala je ionako brzu komunikaciju §to za poduzeca u uvjetima krize

predstavlja prijetnju, ali i potencijalnu priliku (slika 1).

POTENCIJALNE

PRIJETNJE NA TIMOVA | KRIZNIH RAZDOBLJE NAKON

TEMELIU KOJIH KOMUNIKACHSKIH -
KRIZA NASTAJE KANALA

Slika 1. Faze od moguénosti nastanka Kkrize do razdoblja nakon krize
Izvor: Uradak autora

Kao $to svaka organizacija u suvremenom poslovanju ima strateski pristup planiranju ljudi,
strateSki pristup upravljanju s dobavljac¢ima, kupcima itd., tako se od organizacija oc¢ekuje i

strateski pristup upravljanja krizom, odnosno kriznom komuniciranju.

Stratesko komuniciranje se ne koristi samo u idealnim vremenima u kojima poduzece nize
uspjehe te je trend poslovanja pozitivan, ve¢ se jos§ vise Koristi u situacijama kad je kriza na
vratima, a poduzece ocekuju neizvjesna i teSka vremena pa je komuniciranje od izrazite
vaznosti kako bi se saéuvao ugled i reputacija poduzeca. Takvo komuniciranje pojavljuje se u
slucaju kad postoji potreba odgovoriti vanjskim faktorima koji Stete poslovanju poduzeca, a
svrha jest ste¢i opée razumijevanje te zadrzati i/ili povratiti reputaciju, ali i izgraditi
povjerenje i potporu od strane interesnih skupina, posebice kupaca. U nastavku je prikazano
sedam reaktivnih strategija komuniciranja u kriznim situacijama, a c¢ija implementacija
zahtijeva koriStenje niza komunikacijskih tehnika kako bi pobolj$ala informiranost ciljnih

skupina.
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Slika 2. Skupine reaktivnih strategija komuniciranja u kriznim situacijama
Izvor: Uradak autora prema Smith, 2009.

Aktivnosti koje se od kriznog menadzementa ocekuju uklju¢uju imenovanje kriznog
glasnogovornika organizacije, uspostavljanje informacijskih  punktova, prilagodba
komunikacijskih planova, pripremanje o¢ekivanih pitanja i sl., a ¢ija je kriza umiriti ,,strasti*
koje posljedice krize mogu imati na zainteresirane strane. Vazno je da informacije koje
poduzeée iznosi budu precizne, jasne i to¢ne, temeljene na dokazima i neprestano obnavljane i
svjeZe kako bi bile §to razumljivije javnosti i drugim uklju€enim stranama, a na temelju cega

¢e ljudi povjerovati organizaciji.

Posljednja faza u strateSkom pristupu kriznom upravljanju jest postkrizno razdoblje u kojem
poduzece analizira Stetan utjecaj krize te u kojem se obznanjuje kraj krize. Nakon toga
poduzeée moze revidirati sve aktivnosti posljedice te na temelju rezultata osvjeZiti krizni
komunikacijski plan. Pritom je vazno spomenuti fenomen organizacijskog ucenja koji se
odnosi na ocjenjivanje realiziranih aktivnosti tokom krize, a ukljucuje dvije faze — analiza
uspjesnsti upravljanja krizom te analizra ucinaka krize. Prva faza pokazuje koliko se dobro
organizacija nosila s krizom, dok druga pokazuje kako je kriza utjecala na poslovanje
organizacije te koja je stvarna Steta. Detaljnije o strateSkom kriznom komuniciranju u

poglavlju 4.



3. POIMOVI | TEORIJE KRIZNOG KOMUNICIRANJA

3.1. Pojmovi kriznog komuniciranja

U cilju boljeg razumijevanja kriznog komuniciranja potrebno je objasniti temeljne pojmove, a

koji su prikazani u sljedecoj tablici.

Tablica 2. Pojmovi kriznog komuniciranja

zabrinutost za odredenu odluku, aktivnost ili proces te tocka
OTVORENO PITANJE  sukoba u misljenjima i prosudbama; moze se razviti u
kriznu situaciju

predstavlja odredenu opasnost; mogu biti stvarne naravi, a
RIZIK mogu biti i posljedica neizvjesnosti, straha ili opasnosti;
moguca prijetnja koja ¢e imati negativne posljedice

rizik najCesce nastaje prije krize, a kriza je posljedica
KRIZA odredenih pojava ili dogadaja — neuocavanje rizika ili kriva
procjena moze dovesti do krize

manje vjerojatan dogadaj velike snage i utjecaja koji moze

ORE/NIZAE s ugroziti poslovanje organizacije — potrebno je donositi brze

N odluke kako bilse istl rijedio

KRIZNO niz ¢imbenika organiziranih u cilju rjeSavanja problema
UPRAVLJANJE nastalih krizom — svrha je smanjiti negativne u¢inke krize
KRIZNO dijalog izmedu organizacije te interesnih skupina prije,

tokom i nakon krize — kreiranje strategija i taktika u cilju

KOMUNICIRANJE . . S oY ,
smanjenja negativnog utjecaja na imidz poduzeca

tumaci se i kao strategija odnosa s javnos¢u — aktivnosti
kojima se umanjuje Steta nastala krizom te nacin upravljanja
odnosima s interesnim skupinama

STRATESKO
KOMUNICIRANJE

ORGANIZACIJSKI slika poduzeca u javnosti, percepcija javnosti o nekom
IMIDZ poduzeéu — odraz osobnosti i identiteta organiazacije

Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.



U suvremenom poslovanju kriza je za mnoga poduzeca svakodnevni pojam, bilo da se radi o
globalnim krizama ili mini krizama koja se dogadaju u poduzecu (kriza vezana uz odnose s
nabavom, kriza vezana uz odnose s dioni¢arima, kriza pribavljanja zaposlenika i sl.). Bilo
kako bilo, svaka kriza je nepozeljna i ima svoja obiljezja (Pearsons i Mitroff, 1993):

e ,iznimno su vidljive

e zahtijevaju hitnu aktivnost

e podrazumijevaju element iznenadenja

e zazivaju potrebu za akcijom

¢ nalaze se izvan organizacijske kontrole*

Krize su atipi¢ni dogadaji koji se mogu, a i ne moraju predvidjeti, a ako se i predvide, opet je
naporno 1 zahtjevno rjesavati ih. Krize mogu za organizaciju i pojedinca napraviti golemu
Stetu, a upravo one prisiljavaju poduzec¢a da povecéaju kvalitetu komunikacije prema javnosti i

drugim interesnim skupinama.

Povezano s krizom, javlja se pojam krizno upravljanje koji nuzno ne znaci loSe upravljanje,
ve¢ upravljanje u teSkim, atipicnim i neizvjesnim vremenima, a u cilju zadraZzavanja imidza
poduzeéa na nivou kako bi kupci ostali lojalni 1 imali povjerenje u poduzecée. Veci je problem
organizacija neplaniranje krize, odnosno krive procjene zbog Cega problemi jo§ vise
eskaliraju. ,,Pravi i u€inkovit krizni menadZment stoga podrazumijeva sustavan pristup u
upravljanju kriznim situacijama koje omogucuje neformalno funkcioniranje organizacije*
(Littlejohn, 1983). Kao klju¢an element kriznog upravljanja navodi se planiranje. U tom se
slucaju odluke donose vec¢ prije pojave krize §to poduzecu omogucuje bolju pripremu 1 lakse

odgovaranje na posljedice krize.

Povezano s kriznim upravljanjem valja spomenuti krizno komuniciranje kao nacin
komuniciranja organizacije s javnosti, a koji se ¢esto tumaci kao odnosi s javnoSc¢u. Pritom u
javnost spadaju interesne skupine poput zaposlenika, klijenata, dioni¢ara i dr. Proaktivni
odnos organizacije i javnosti moze u velikoj mjeri unaprijediti poslovanje te tako sprijeciti ili
umanjiti negativne ucinke krize. Na taj nain javnost moze postati partner u rjeSavanju krize
jer je poduzece izlozeno javnoj pozornosti i problemima s kojima je suoceno, pa se partneri i

javnost ponaSaju kao suigra¢ u borbi protiv rjeSavanja iste.



Krizno komuniciranje mora se shvatiti kao sustavan proces u kojem je nuzno uspostaviti
krizni komunikacijski tim kojeg je potrebno ukljuciti u komunikacijski proces. Poruka koja se
Salje interesnim skupinama mora biti to¢na, brza i precizna te mora zadovoljiti potrebe svih

ukljucenih strana. Skupine zadataka kriznog komuniciranja prikazane su u nastavku.

IDENTIFICIRANJE

JAVNOSTI
PRIPREMA 7A OSMISLIAVANJE
CRIZU | KREIRANJE
PORUKA
IZBOR MEDIJA
OCJENJIVANJE ZA PRIJENOS
USPJEHA PORUKA |
INFORMACIA
ODGOVOR NA
POVRATNU
INFORMACHU

Slika 3. Skupine zadataka kriznog komuniciranja
Izvor: Uradak autora prema Zaremba, 2010.

Kao §to je ve¢ prije spomenuto, krizno komuniciranje jest sustavan proces koji ukljucuje
nekoliko faza, od kojih je prva i veoma vazna faza pripreme za krizu. U toj fazi poduzece
uspostavlja odnose s javnoscu prije pocetka krize te predvida potencijalne prijetnje 1 moguce
posljedice koja bi kriza mogla ostaviti na poslovanje. Druga faza ukljucuje identifikaciju
javnosti gdje se definira tko bi trebao primiti kakvu informaciju. Tre¢a faza ukljucuje
kreiranje 1 definiranje sadrzaja koji ¢e biti upucen javnosti, dok se u cetvrtoj fazi izabiru
mediji koji ¢e najbolje 1 najucinkovitije prenijeti potrebne informacije. Peta faza odnosi se na
primanje povratnih informacija te odgovor na njih, dok posljednja faza, ocjenjivanje uspjeha,
ukljucuje analiziranje 1 ocjenjivanje poduzetih aktivnosti te donoSenje planova za buduce
potencijalne krize. Nepravilno 1 neucinkovito krizno komuniciranje moze uvelike produbiti
krizu, a sve zbog odabira krivog medija, krivo odaslane poruke, poruke poslane krivim

primateljima i sl.

U prethodnom poglavlju spominje se pojam strateSkog komuniciranja, a koji je povezan sa

strategijom poduzecéa. Naime, kao §to je i ciljevi i planovi donose strateski, tako se i Kriznom
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komuniciranju mora pristupiti strateski, odnosno dugorocno i planski. U literaturi se Cesto
usporeduju pojmovi strateSsko komuniciranje i odnosi s javnos¢u. StrateSki menadzeri moraju
voditi brigu o cjelokupnom procesu upravljanja:

e propitkivanje i razmisljanje o problemima s kojima se organizacije mogu suociti

e donoSenje odluka

e pronalaZenje nacina kako probleme rijesiti

e neprestano istraZivanje

e analiziranje stupnja spremnosti organizacije na moguce krizne situacije

,Strateski odnosi s javno$éu mogu se definirati kao komunikacijska aktivnost koja
podrazumijeva strateSko razmisljanje, odnosno proaktivno predvidanje potencijalnih
problema, suofavanje s problemom, njegovo rasclanjivanje na dijelove, zaseban pristup
svakom njegovom pojedinom dijelu te potpuno razumijevanje cjelokupno poslovne strategije
organizacije” (Jugo, 2017). Tu je vazno spomenuti Cetverofazni proces planiranja i
upravljanja odnosima s javnoséu kao jednog od temeljnog procesa strateskog upravljanja

odnosima s javnos$cu (slikaa 4).

Sadrzava definiranje problema (ili mogucénosti), ispitivanje |
pracenje znanja, misljenja, stajalista | ponasanja svih onih na
koje se odnose postupci i politika organizacije. U ovom se
koraku, koji se odnosi na obavjestajnu funkciju organizacije,
stvara temelj za sve druge faze u procesu rjesavanja proble-
ma, i to odgovarajudi na pitanje:.Sto se sada dogada?”

Sastoji se od planiranja i stvaranja programa. Podrazumijeva
koristenje informacijama prikupljenim u prvom koraku, a od-
nosi se na donosenje odluka o programskim javnostima, spe-
cifienim ciljevima, potezima | komunikacijskim strategijama,
taktikama i opcim ciljevima. Ta faza odgovara na pitanje: .Sto
bismo trebali promijeniti ili napraviti uzevsi u obzir nase spo-
zZnaje o situaciji?”

Prema Cutlipu, Centeru i Broomu jest poduzimanje akcije i
komuniciranje. U toj se fazi provodi program za akciju i komu-
nikaciju koji mora ostvariti specificne ciljeve za svaku javnost,
a kao preduvjet realizaclje opce svrhe programa,. Pitanje koje
si postavijamo u ovo) fazi jest: .Tko bi trebao napraviti pro-
gram za akciju | komunikaciju, kada, gdje | kako?”

e
©
ot
(o]

=

o

Podrazumijeva procjenu programa. U toj se fazi ocjenjuju pri-
prema, provedba i rezultati programa. Tijekom provedbene
faze provode se prilagodbe na osnovi povratne informacije
o uéinkovitosti, odnosno neudinkovitostl programa. Program
se nastavlja ili prekida odgovorom na pitanje: .Kako stojimo
i1l kako smo prosli?™ 8

4. korak

Slika 4. Cetverofazni proces rjeSavanja problema
Izvor: Cutlip, Center, Brown, 2003.

Bez obzira o kakvom se obliku krize radilo, na kriznom je menadZmentu S$to prije prepoznati

potencijalne prijetnje koji bi mogle negativno utjecati na poslovanje. Stoga se naziru dva
9



procesa u strateSkom planiranju upravljanja krizom - rana identifikacija potencijalnih
opasnosti te strateski odgovor kojim se nastoje ublaziti negativni utjecaji. Uz tematiku kriznog
upravljanja 1 komuniciranja veze se pojam organizacijski imidz te ugled poduzeca. Postoji
viSe pristupa u definiranju organizacijskog ugleda:

o ekonomski pristup — utjecaj na ugled u cilju povecanja povjerenja ulagaca

o strateSki pristup — jedinstveni aspekti organizacije i njezine misije

o marketinski pristup — uz ugled razmatra marku, stereotipe i kulturu organizacije

e obracunski pristup — reputacija kao indikator socijalne legitimacije

e Graham Dowling — zajednicki dojam, slika uvjerenja i osjecaj koji pojedinac ima o

organizaciji itd.
Vazno je razlikovati pojmove imidZ i ugled. ImidZ je kratkoro¢niji pojam, odnosno percepcija

pojedinca o organizaciji u nekom trenutku, a ugled se stvara dugorocno i teze se okaljava u

situacijama krize.

3.2. Teorije kriznog komuniciranja

Teorije kriznog komuniciranja omogucuje sagledavanje razlicitih pristupa krizi.

APOLOGIJA

.

SITUACIISKA
KRIZNA TEORIJA
KOMUNIKACIE

AN

TEORIJA OBNOVE
IMIDZA

TEORIJA DIONIKA TEORIJA DIFUZIJE

Slika 5. Teorije kriznog komuniciranja
Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.

Apologija je pojam iz stare Grcke, a definira se kao obrana, opravdanje ili pak pohvala nekog

ili neCeg, ovisno o kontekstu. U suvremenom poslovanju apologija se koristi kao pojam koji
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tumaci odnos organizacije 1 njezine javnosti povezan s optuzbama na racun same organizacije.

Ova teorija tumaci nacin na koji poduzece reagira kako bi obranilo svoj ugled.

STRATEGIJE
ZADRZAVANIJA TRANSFORMATIVNE
VJERODOSTOJNOSTI STRATEGIJE
KOMUNIKATORA
( 2\ 4 N\
poricanje
— postojanja — diferencijacija
problema
. J & J
4 2\ ( N\
poricanje vlastite e
o . —  nadilazenje
odgovornosti
g J . J

Slika 6. Dvije strategije apologije
Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.

Organizacije se mogu razli¢ito ponasati u slu¢aju pojave kriznih situacija. Tako mogu poricati
odgovornost ili poricati postojanje problema, §to u praksi ¢esto dovodi do pojave jo§ veéih
problema, posebice ukoliko se radi o obmanjivanju javnosti. S druge strane, transformativne
strategije ukljucuju dva pristupa:
e diferencijacija — nastojanje da se ¢injenice razdvoje u §iri kontekst; kreiranje konteksta
u kojem ce se javljati razli¢ita misljenja
e nadilaZenje — nastojanje da se ¢injenice spoje; kreiranje konteksta koji ¢e javnosti biti

apstraktniji i nerazumljiv

Teorija obnove imidza ,temelji se na pretpostavci kako komuniciranje tijekom krize i nakon
nje mozZe bitno smanjiti negativne ucinke koje kriza ima na legitimitet organizacije.
Jednostavno receno, komunikacija moZe ograniciti Stetu uzrokovanu krizom. Ta se teorija

naslanja na teoriju apologij* (Zaremba, 2010).

Prema nazivu teorije, moze se uociti kako se njome nastoji ustanoviti §to prijeti ugledu
poduzeca te na koji nacin organizacija mora komunicirati kako bi zadrzala, odnosno povecala
imidz i ugled. Tim koji je kreiran u kontekstu rjeSavanja problema s javno$¢u nastali krizom,
mora se znati sluziti pravim jezikom, vjeStinama i1 komunikacijskim kanalima kako bi

maksimalno umanjio Stetne ucinke krize. Ova je teorija jedna od najSire koriStenih teorija
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kriznog komuniciranja, a njezina je primjena mogucéa na gotovo sve vrste subjekata, kako

poslovnih, tako i vladinih, drzavnih i sl.

kojoj mjeri pojedinci i druge skupine prihvac¢aju nove ideje, predmete ili prakse.

' USVAJANJE

. IDEJE
POKUSAJ

.PROCJENA

‘ZANIMANJE

.SVJ ESNOST

Slika 7. Faze teorije difuzije
Izvor: Uradak autora prema Baskin, Arnoff, Lattimore, 1997.

U prvoj fazi pojedinac se izlaze nekoj ideji, da bi kasnije dobio zanimanje za istu. U trecoj
fazi pojedinac razmatra ideju kao potencijalnu korisnu, a u Cetvrtoj isprobava ideju na
drugima. Posljednja faza ukljucuje usvajanje ideje od strane pojedinca nakon §to je prethodno

prosao proces prve Cetiri faze.

Cetvrta teorija odnosi se na teoriju dionika koja obja$njava na koji naéin dionici, odnosno
interesne skupine, pojedinci i drugi djeluju na primarnu organiazaciju. Dionici su svi oni s
kojima organizacija mora otvoriti dijalog, odnosno sva publika koja prima organizacijske
poruke. ,,Predlazuéi da organizacije moraju razviti jake veze sa svojim ciljnim javnostima
kako bi stekle dragocjene resurse ili materijalni interes i tako smanjile neizvjesnost, jedna od
srediSnjih postavki ove teorije jest da se organizacije moraju brinuti za potrebe dionika koji su
izvan dosega osnivaca ili dioniCara organizacije* (Jugo, 2017). Vazno je istaknuti da su
potrebni golemi napori 1 vrijeme kako bi se razvili kvalitetni odnosi izmedu poduzeca i

njegovih dionika.
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Situacijska krizna teorija komunikacije jedna je od ceS¢e koriStenih teorija kriznog
komuniciranja, a fokusira se na percepciju javnosti i odobravanje postupanja organizacije

suocene s krizom ili kontroverznom situacijom. U teoriju se spominje 4 tipa takvih strategija.

eporice postojanje krize
eodgovornost za krizu nije na organizaciji
eorganizacija ispasta zbog tudih grijeha

STRATEGIJA
PORICANJA

eumanjivanje organizacijske odgovornosti
eumanjivanje ozbiljnosti situacije
eopravdavanje vlastitih postupaka

STRATEGIJA
UMANIJIVANJA

enudenje nadoknade od strane
STRATEGUA organizacije onima koji trpe ili osjecaju
PONOVNE IZGRADJE posljedice krizne situacije ili nude ispriku

eprikaz proslog dobrog djelovanja te
% njezinu potpomaganju te hvaljenje
POJACAVANIJA subjekata ukljuc¢enih u kriznu situaciju

STRATEGIJA

Slika 8. Klasifikacija kriznih strategija
Izvor: Uradak autora prema Tomi¢, 2013.

Na slici 8. prikazana je klasifikacija kriznih strategija. Svaka od navedenih strategija moze se
koristiti zasebno, dok se strategija pojacavanja najéeS¢e koristi u kombinaciji s nekom od

drugih strategija.

3.3. Klasifikacija, Zivotni ciklus i faze kriznih situacija

Krizne situacije mogu biti razli¢ite, od socijalnih, gospodarskih, politickih pa sve do
zdravstvenih kakvu imamo trenutno (Covid 19). U poslovnom kontekstu, poduzec¢a koja su
najizlozenija kriznim situacijama su zrakoplovne kompanije, kemijski i naftni proizvodaci i
preradivaci, proizvodaci hrane te pruzatelji financijske usluge. Tako se krizne situacije mogu
podijeliti na prirodne, tehnoloske, konfrotacijske, malevolencija, iskrivljene vrijednosti
uprave, prijevare, nepravilnosti u radu uprave te gospodarske i poslovne krize. Suvremena
literatura krizne situacije dijeli na one uzrokovane vanjskim uzrocima te one uzrokovane

unutarnjim razlozima. Kako i sam naziv kaze, krize uzrokovane vanjskim faktorima su nastale
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izvan poduzeca i ono ih teSko moze kontrolirati, dok su krize nastale unutarnjim faktorima

posljedica losih odluka unutar poduzeca ili nekih drugih faktora.

politicko-

_prawni ekonomski socijalni tehnolos$ki
&imbenici Cimbenici cimbenici cimbenici
odluke izvrsne rast ili pad drustvene znanstvena
viasti, legislativa, BDP-a, promjena vrijednosti, kreativnost i
sudske presude, ekonomskih trendovi, tradicija, inovacije koje
odluke razii¢itih indikatora poput religijski obicaji u stvaraju prilike
tijela izvrsne viasti inflacije, kamata, drustvu i prijetnje za

tecajne razlike itd. organizacije

Slika 9. Vanjski ¢imbenici nastanka krize
Izvor: Crandall, Parnell i Spillan, 2014.

IstraZivanja pokazuju da viSe od 80% kriza nastaje zbog unutarnjih faktora na koje poduzece
moze utjecati. Krize tako mogu biti uzrokovane sljede¢im faktorima:

e nasilje na radnom mjestu

e ljudske pogreske

e nemarnost menadzmenta

Temeljna podjela kriza je na devet vrsta (Meyers i Holusha, 1986):
,Kriza percepcije
nenadane promjene na trZistu
greske na proizvodima

promjene na menadzmentu
problemi u industrijskim odnosima

neprijateljska preuzimanja

1

2

3

4

5. novcane krize
6

7

8. medunarodni dogadaji
9

regulacije 1 deregulacije®

Isto tako, krize se mogu podijeliti i na one namjerno uzrokovane i na one koje nisu namjerno

uzrokovane, odnosno dogodile su se slucajno ili spletom odredenih okolnosti.
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Razlicite faze razvoja krize zahtijevaju 1 razli¢ite pristupe u rjeSavanju istih. Tijek krize od
nastanka do nestanka krize moze se proucavati kroz odredene faze, odnosno kroz zivotni vijek
krize. Razliciti autori navode razlicite faze u kriznim situacijama, a jedna od najpopularnijih

svakako je ona koja krizu dijeli u tri faze — pretkrizna faza, krizna faza i postkrizna faza
(Coombs, 2012).

KRIZNA FAZA POSTKRIZNA FAZA

ey

—

eprepoznavanje eprepoznavanje evradanje
signala krize normalnim
eprevencija eobuzdavanje krize uvjetima

euspostavljanje reda
eanaliza postupanja
u krizi

epriprema za krizu

Slika 10. Zivotni ciklus razvoja kriznih situacija
Izvor: Uradak autora prema Coombs, 2012.

Na shemi 10. moze se vidjeti zivotni ciklus razvoja krizne situacije kroz tri faze. U pretkriznoj
fazi poduzece prepoznaje signale moguce pojave krize, radi preventivne mjere te se priprema
za krizu. Krizna faza je emocionalno 1 tehnicki najteZa faza zivotnog ciklusa krize jer najteze
pogada poduzece koje nastoji obuzdati istu, dok se u postkriznoj fazi organizacija polako
vraza normalnim uvjetima, nastoji uspostaviti red te se analiziraju potezi povuceni u krizi te

njihov utjecaj na rjeSavanje iste.

FAZA

SIMPTOMA AKUTNA FAZA
FAZA KRONICNA
RAZRIESENJA FAZA

—

Slika 11. Finkove razvojne faze krize
Izvor: Uradak autora prema Darling, 1994.
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Finkov pristup je neSto drugaciji i krizu prikazuje u Cetiri faze (Darling, 1994). U fazi
simptoma poduzeée prepoznaje potencijalne prijetnje, dok u akutnoj fazi poduzece posluje u
fazi bez povratka. Kroni¢na faza je faza u kojoj se poduzece nastoji oporaviti, radi analize i
sumnja u vlastite sposobnost, ali postoji moguénost zacijeljivanja rana nastalih krizom. U

posljednjoj fazi, fazi razrjeSenja, organizacija se osjeca dobro te moze nastaviti poslovanje.

Od ostalih pristupa isticu se peterefazni model razvoja krize te Sesterofazni model razvoja

krize.

prepoznavanje Organizacija prati znakove upozorenja.

oriprama/ Organizacija biljeZi znakove upozorenja i priprema proaktivne
. T1pr a3/

e planove da se izbjegne kriza ili reaktivne planove da se nosis
rewv ya
P ’ krizom kad se pojavi,

Poduzimanje koraka za ograni¢enje trajanja krize ili njezinih

ranicavanje ¢
°9 ’ ucinaka.

Nastojanje da se organizacija vrati u ,normalne” uvjete poslo-
vanja il djelotvornosti svojeq rada.

“ oporavak
H Organizacija razmislja o tome 5to se dogodilo | ocjenjuje nega-

ucenje % !
tivne ucinke, odnosno moguce pozitivne ucinke za bududnost.

Slika 12. Peterofazni model razvoja krize
Izvor: Fearn — Banks, 1993.

Peterofazni model razvoja krize sli¢an je prethodnim modelima, ali tu se pojavljuje peta faza
u kojoj organizacija razmislja §to se dogodilo i ocjenjuje negativne ucinke, ali i razmislja o
pozitivnim ucincima za neka buduca vremena. Na kraju, Sesterofazni model podijeljen je u
Sest faza razvoja krize:

1. teorijska pocetna to¢ka — prihvacéanje stvarnosti svijeta te prihvacanje mjera opreza
razdoblje inkubacije — gomilanje niza dogadaja
strmoglavi dogadaj — dogadaji koji dovode do kriznih situacija
pocetak krize — inicijalni pokazatelji da je doslo do krize

spasavanje — brze 1 hitne intervencije kako bi se smanjili negativni ucinci krize

o o~ w D

potpuna kulturna prilagodba — analiza incidenta te kulturna prilagodba
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4. STRATEGIJA KRIZNOG KOMUNICIRANJA

U ovom poglavlju bit ¢e prikazan strateski pristup kriznog komuniciranja, odnosno strategski
pristupi kojima poduzeca nastoje, koriste¢i razlicite alate, prebroditi krizu i1 zadrzati visoki
ugled i reputaciju te povjerenje potrosaca. Tako ¢e biti prikazane strategije u pretkriznom
razdoblju, komunikacija tokom krize, reaktivne strategije komuniciranja u kriznim vremenima

te strateSko upravljanje u postkriznom razdoblju.

4.1. Stratesko upravljanje krizom u pretkriznom razdoblju

lako je najbolji nacin noSenja s krizom njezino rano prepoznavanje 1 sprecavanje, u
suvremenom poslovanju to je gotovo nemoguée. U pretkriznom razdoblju na organizaciji jest
poduzimati Sto vise radnji kako bi se Sto spremnije odgovorilo na krizu kad ona u potpunost
nastupi. Tu najvecu ulogu svakako ima ucinkoviti krizni menadzment koji u potpunosti mora
razumijeti krizu te njezine potencijalne negativne efekte na poduzece i njegovu okolinu. Za
pocetak, vazno je prepoznati snage 1 slabosti organizacije na temelju ¢ega se moze raditi
dugoroc¢no planiranje i analiziranje. Zatim je potrebno odabrati i implementirati odgovarajué¢u
strategiju te strateSko odlucivati. U nastavku su prikazane faze strateSskog upravljanja krizom

u pretkriznom razdoblju.

DETEKCIJA
ORGANIZACIJSKIH
RIZIKA

STVARANIJE KRIZNOG PREPOZNAVANIJE
KOMUNIKACIJSKOG ZNAKOVA
PLANA UPOZORENJA

FORMIRANIJE KRIZNOG ANALIZA KRIZNOG
KOMUNIKACIISKOG KOMUNIKACIJSKOG
TIMA SUSTAVA

Slika 13. Faze strate§kog upravljanja krizom u pretkriznom razdoblju
Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.
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4.1.1. Detekcija organizacijskih rizika

Detektiranje organizacijskih rizika komunikacijski je proces kojim se detektiraju signali ili
neki aktiviraju¢i dogadaj pa dolazi do procjene mogucih rizika i prijetnji. Ukoliko poduzece u
toj fazi ne prepozna ono §to je potrebno prepoznati, dolazi do nastanka krizne situacije. Vaznu
ulogu u pronalazenju organizacijskih rizika ima menadzment koji mora poznavati svoje
poduzeée 1 njegovu okolinu kako bi pravremeno i na adekvatan nacin reagirao na potencijalne
probleme. Tu se jo§ kao potencijalni problem moze javiti nesigurnost, odnosno kad
donositeljima odluka nedostaju informacije na temelju kojih bi mogli donijeti odluke u cilju
spreCavanja nastanka krize. Razlozi za to su kompleksnost okruzenja u kojem poduzece

posluje, stabilnost/nestabilnost okruzenja te informiranost o okruzenju.

Sustav kriznog upravljanja najoptimalniji je ukoliko na vrijeme prepoznate potencijalne
prijetnje i izbjegne pojavu krize. U cilju izbjegavanje potrebno je provoditi mjere analize

internog okruzenja organizacije te mjere analize eksternog okruzenja organizacije.

Najcesce potencijalne aktivnosti koji mogu dovesti do krize, a ti€u se unutarnjeg okruZenja
organizacije su iznimno brz rast, jedinstven proizvod/usluga, karizmati¢ni voda i/ili opca
veliina i uspjesSnost organizacije. Upravo navedene snage mogu biti potencijalni izvor krizne
situacije za poduzece. Od internih slabosti koji mogu uzrokovati krizu spominju se loSe
obrazovani 1 razvijeni zaposlenici, lo§ odnos organizacije i sindikata, pogreSna eticka
usmjerenost menadzmenta, zastarijela tehnologija, neadekvatan odjel ljudskih potencijala,
loSa radna klima, zlobupotrebe i sl. S druge strane vanjsko okruZenje ukljucuje potencijalne
prilike koje mogu postati uzrok pojave kriznim situacijama, a to su:

e proSirenje dostupnosti proizvoda — nova trzista, novi kanali distribucije

e prosirenje kapaciteta ili proizvodnja u drugim zemljama

e prebacivanje organizacije na druga poduzec¢a koja djeluju na drugim trzistima

Prijetnje iz vanjskog okruZenja mogu biti brojne, a naj¢eS¢e se spominju promjena
demografske strukture, vremenske neprilike, disfunkcionalni kupci, loSa kvaliteta sirovine,
aktivizam kupaca 1/ili klijenata zbog nezadovoljstva uslugom/proizvodom te ucjenjivaci koji

namjerno o$te¢uju i sabotiraju proizvod i organizaciju.
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4.1.2. Prepoznavanje znakova upozorenja

Ne pocinju svi problemi na vidljiv i transparentan nacin, ve¢ se oni mogu pojavljivati kao
sitnice koje kasnije prerastu u prave nevolje. Stoga proces prepoznavanja takvih situacija i
aktivnosti mora imati odredene korake kako bi se na vrijeme uocilo tako nesto:

e kvalitetan izvor informacija povezan s rizikom

e kvalitetan prijenos klju¢nih informacija povezan s rizikom

e kvalitetna analiza prikupljenih informacija te daljnje postupanje

Prema Lindellu i Perryu (2004) postoji osam faza prepoznavanja znakova upozorenja:
1. ,prepoznavanje rizika
2. procjena rizika
3. traganje za zaStitnim aktivnostima
4. razmatranje i izbor aktivnosti
provedba zastitnih aktivnosti

5

6. procjena potrebe za informacijama

7. definiranje komunikacijskih aktivnosti
8

provedba komunikacijskih aktivnosti*

Nesigurnost, odnosno neizvjesnost jedna je od glavnih varijabli povezanih sa znakovima
upozorenja o potencijalnom riziku pa je na menadZzmentu da adekvatno balansira izmedu
nesigurnosti u poduzecu i poduzimanja akcija. Takvi se nezeljeni postupci mogu pojaviti kao
posljedica velikog uspjeha u kratkom vremenu, ako pojedinac ima visSestruko vecu imovinu
od svojih prihoda, ukoliko se u poduzeéu zanemaruju standardi i norme te ako ¢lanovi uprave

ne rade svoj posao.
4.1.3. Analiza kriznog komunikacijskog sustava organizacije

Organizacijska kultura po mnogima je temeljni elemenat u prepoznavanju krize i reakcije na
istu. U organizacijsku kulturu ubrajaju se sve vrijednosti i uvjerenja zaposlenika neke
organizacije zbog Cega krizno planiranje u suvremenim poduzeéima postaje dijelom
organizacijske kulture. Svaka bi organizacija trebala imati razvijen krizni komunikacijski
sustav, a koji se sastoji od ,,sustava masovnog obavjeStavanja, kriznog kontrolnog centra te
intraneta i interneta® (Jugo, 2017).
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Organizacije moraju pristupiti izgradnji kriznog komunikacijskog sustava na adekvatan nacin

i to uz odredene smjernice, a sve kako bi se poduzece $to bolje pripremilo na potencijalnu

krizu i njezine negativne efekte.

OBVEZATI MENADZMENT
NA DJELOVANIJE

USPOSTAVITI KRIZNI
KOMUNIKACIHSKI TIM KAO
VISENAMJENSKU SKUPINU

PREDVIDATI KRIZE

PREPOZNATI DIONIKE

PREPOZNATI
INFORMACIJE KOJE SVAKA
PORUKA TREBA
SADRZAVATI

PREPOZNATI METODE
KOJIMA CE SE VEC
PRIPREMLIENE
INFORMACIJE DOSTAVITI
CILINIM SKUPINAMA

PRIPREMITI MATERIJALE
UNAPRIJED

PREPOZNATI
KOMUNIKACISKE
SEKVENCIJE DIONIKA

ORGANIZIRATI
KOMUNIKACIJSKI CENTAR
KAO SIEDISTE KRIZNOG
TIMA

PREPOZNATI | TRETIRATI
GLASNOGOVORNIKE

SIMULIRATI PROVEDBU
KRIZNOG PLANA

POHRANITI PLANOVE |
REDOVITO IH
OSVIEZAVATI

Slika 14. Smjernice za izgradnju kriznog komunikacijskog sustava
Izvor: Uradak autora prema Zaremba, 2010.

Ove smjernice ujedno predstavljaju i kontrolni popis prema kojem organizacije mogu detaljno

analizirati 1 usporedivati krizni sustav.

4.1.4. Formiranje kriznog komunikacijskog tima

Krizni komunikacijski tim moze se definirati kao ,,medufunkcijska skupina unutar
organizacije koja je zaduZena baviti se svakom krizom s kojom se organizacija suoci, a
osnovni je element pripreme za krizne situacije® (Jugo, 2017). Krizni timovi imaju tri glavne
uloge — Kkreirati krizne planove, provoditi i prilagodavati krizne planove stvarnim ili

simuliranim krizama te baviti se cimbenicima koji nisu obuhvaceni kriznim planom.
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S vremenom se u stru¢noj literaturi razvio model od pet zadataka postojanja kriznih timova
(Crandall, Parnell, Spillian, 2014):

e prepoznavanje kriznih prijetnji kojima je organizacija izlozena

e izrada kriznog plana upravljanja

e predvodenje kriznih izobrazbi za Sirok spektar zaposlenika organizacije

e aktivno upravljanje krizom kada se dogodi

e postkrizno ocjenjivanje koje omogucuje proces ucenja“

Kako bi poduzece odgovorno i kvalitetno odgovorilo na krizu, za pocetak mora analizirati
interno 1 eksterno okruZenje, a nakon toga oformiti krizni komunikacijski tim koji ¢e kreirati
krizni plan upravljanja. Zatim krizni tim predvodi izobrazbu na podruc¢ju kriznog upravljanja
te aktivno upravlja krizom kad se ona dogodi, da bi na kraju, nakon $to kriza prode, provodio

postkrizno ocjenjivanje kako bi proces ucenja zapoceo §to prije.

Sastavljanje kriznog tima nije jednostavan proces jer je potrebno naci stru¢ne ljude koji
ujedno moraju biti 1 timski igraci. Krizni tim najceS¢e sadrzi tim stru¢njaka iz podrucja
upravljanja odnosima s javnoScu te stru¢njake iz drugih podrucja kao Sto su komunikologija,
prava, sigurnosti, financija, ljudskih potencijala i dr. Pri izgradnji kriznog tima svakako treba
obratiti paznju na njegovu veli¢inu, jer ¢e preveliki tim gotovo sigurno funkcionirati loSe i

neuskladeno.

4.1.5. Stvaranje kriznog komunikacijskog plana

Nakon S§to je oformljen krizni komunikacijski tim krece se sa sastavljanjem kriznog
komunikacijskog plana. ,,Upravo je vrijeme kljuCan element koji definira potrebu za kriznim
planiranjem® (Barton, 2001). Krizni komunikacijski plan je veoma vazan dokument koji
sadrzi sve informacije o tome §to uciniti 1 koga kontaktirati kada se kriza dogodi. Svaki krizni
komunikacijski plan sadrzi naslovnu stranicu, sadrZaj, popis ¢lanova kriznog tima, duZnosti 1
odgovornosti ¢lanova kriznog tima, aktivaciju kriznog plana, informacije o mjestu kriznog

centra na kojemu se sastaje krizni tim te planove za posebne situacije.

Krizni komunikacijski plan mora sadrzavati informacije prema kojima bi se mogli prepoznati

potencijalni predvideni scenariji, a sadrzi i popis odgovornosti i uloga svih uklju¢enih u
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kriznom timu. Isto tako, plan sadrzi popis odgovornih na regiranje na krizu te osobu koja je
odgovorna za provedbu razli¢itih kriznih scenarija, a odreduje 1 glasnogovornika organizacije
u vrijeme krize. Nadalje, plan sadrzi i procedure za koordinaciju aktivnosti s klju¢nim
dionicima i partnerima te procedure za osiguranje potrebnih resursa kako bi se na krizu
odgovorilo Sto bolje. Vazno je da krizni tim u planu navede nacine pustanja informacija u
javnost te medije kojima ¢e se koristiti. Kako bi krizni tim uspjesno odradio funkciju kriznog
komuniciranja, potrebno je da na ¢elu budu snazni i odgovorni ljudi, da odnos s javnoscéu
bude provjeren i profesionalan, da tim bude fleksibilan te da se projektu posvete ozbiljni i
kvalitetni resursi, da ¢lanovi imaju visok stupanj tolerancije na stres te da budu razmisljanja
kako situacija moze biti jo§ gora, dobro poznavati sebe, vjerovati u organizaciju te, u nekim
slu¢ajevima, imati malo sre¢e. Ukoliko se unutar kriznog tima ne stvori takvo ozracje, ne

postoji dovoljno kvalitetan plan koji ¢e umanjiti posljedice krize kad ona nastupi.

4.2. Komunikacija tijekom krize

Prema mnogima, komunikacija je klju¢ni element u kriznom upravljanju pa je na poduzecu da
Sto kvalitetnije, odgovornije 1 transparentnije pristupi tumacenju krize prema interesnim
skupinama i javnosti. U nekim slucajevima kvalitetni pristup komunikaciji u krizi moze, ne
samo zadrzati ugled organizacije, ve¢ pomoc¢i u povecanju ugleda i reputacije $to znaci da
kriza ne predstavlja samo slabost i prijetnje vec i prilike te potencijalnu snagu za organizaciju.
S druge strane, loSe upravljanje krizom moze uvelike nastetiti, i to u dugoro¢nom kontekstu,
ugledu 1 reputaciji koju je organizacija godinama izgradivala. Poduzec¢a moraju reagirati na
krizu na naéin da njezine posljedice shvate tezima nego S§to jesu, a ne da se potencijalni
negativni efekti umanjuju Sto kasnije moze predstavljati jo§ gore posljedice nego bi bile da se
poduzece pripremilo na odgovarajuéi nacin. S obzirom da je uzrok krize Cesto situacija unutar
organizacije, upravo je na njima da problem rijeSe, odnosno da isprave pogreske koje su do
krize dovele. Isto tako, poduzeca moraju biti svjesna da ¢e th mediji ,,razapeti* te da ¢e ih
nastojati prikazivati u najgorem moguéem svjetlu, a mnoga poduze¢a nakon krize ce
promjeniti vodstvo ili dio odgovornih za krizu. Ukoliko se adekvatno odgovori na negativne

izazove, poduzeée moze iz krize izaéi jos jace te nastaviti svoj rast i razvoj.

No, ¢ak i1 kad se poduzece pripremi na krizna vremena, postoji moguénost pojave razli¢itih
razloga zbog kojih ono ne moZze komunicirati (Jugo, 2017):

e potreba da se prije komuniciranja prikupe sve ¢injenice
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e Zelja da se izbjegne panika

e primjerice, iz straha da ¢e spominjanjem individualne robne marke ljudi pomisliti da je
napadnut i korporativna robna marka

e organizacija nema obrazovanog glasnogovornika, a ne Zeli dovesti bilo koga pred
novinare

e organizacija je u posljednje vrijeme imala druge probleme i ne moze govoriti o tom
problemu zato S§to ¢e to utjecati na njezin ukupan korporativni ugled

¢ nitko iz organizacije nezna kako rijeSiti problem pri izbijanju krizne situacije jer se
svaka kriza 1 njezino rjeSenje razlikuju

e strah od otkrivanja vlasnickih podataka ili informacija povezanih s konkurentnoséu

koje bi organizaciji mogle nanijeti poslovne probleme

Postoje 1 drugi razlozi zbog kojih poduzeca gube ugled i1 reputaciju tokom krize. Naime,
mnoga od njih izrade 1o$ i nekvalitetan plan upravljanja krizom ili loSe provode dobro izraden
plan. Nadalje, mnoga poduzeca izbjegavaju preuzimanje odgovornosti za krizu te se nemaju
vremena baviti istom S$to za poduzece kasnije moZe predstavljati ogromne gubitke te
mogucénost apsolutnog gubitka ugleda i reputacije. U nastavku su prikazani 1 objasnjeni

elementi uspjes$nosti komunikacije tijekom krize.

BRZINA

UPRAVLIANIJE |
POPRAVAK UGLEDA

KONZISTENTNOSTI

INFORMACUJE

PRILAGODBE OTVORENOST

INSTRUKCIJSKE
INFORMACIJE

Slika 15. Elementi uspje$nosti komunikacije tijekom krize
Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.

4.2.1. Elementi uspjesne komunikacije tijekom krize
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Brzina kao element pravodobne komunikacije uc¢inkovito odgovara na krizne situacije pri
¢emu je vazno da publika bude informirana to¢nim i pravodobnim informacijama kako bi
znala kako postupiti 1 reagirati na krizu, Sto Ciniti u kojem trenutku i1 koje aktivnosti
poduzimati, a sve u cilju smanjenja nastale Stete. Brzina se U kriznim situacijama moze se
interpretirati kao posljedica brzog razvoja tehnologije koja poveéava brzinu Sirenja
informacija i s druge strane smanjuje vrijeme potrebno kriznom timu za oblikovanje odgovora
(npr. internetsko objavljivanje informacija). U literaturi se spominje fenomen povezan s
potrebnom za brzom reakcijom koji se slikovito opisuje kao ,,krada munje* , a isti ilustrira sve
koristi koje organizacija moze ostavriti brzom reakcijom na krizu. U realnom svijetu,
spominju se i opravdana ograni¢enja brzih reakcija Sto znaci da je u pojedinim situacijama
potrebno neko vrijeme za prikupljanje i procesuiranje informacija koje su klju¢ne za pripremu
odgovora pa se nerijetko deSava da organizacija izlazi u javnost s nepotpunim informacijama.
Medutim, vazno je da glasnogovornik organizacije odmah reagira na upite medija i javnosti,
jer se u suprotnom stvara informacijska praznina $to utjeCe na stvaranje glasina ili

poluinformacija.

Konzistentnost osigurava koordinaciju ukupne komunikacije sluzbenih glasnogovornika
organizacije, a ista se postize stvaranje zajednic¢kih baza informacija. U kriznim situacijama,
najidelanije da se iz organizacije ,Cuje samo jedan glas“, a upravo to omogucava
konzistentnost. Ponekad ¢e mediji traziti informacije i od drugih dionika organizacije, ali u
kriznim situacijama vazno je dionike upucivati da sve upite prosljeduju osobi zaduzenoj za
komunikaciju s javnosc¢u te da budu interno informairani o akutalnim situacijama ¢ime ¢e dati
snazan poticaj 1 pomo¢ tijekom trajanja krize. Medutim, u svakoj organizaciji postoje
ograni¢enja konzistentnosti pa se nerijetko deSava da sluzbenici neformalno komuniciraju 1
prenose informacije obitelji, prijateljima 1 drugim javnostima zbog Cega je vazno osigurati

to¢ne informacije i pravodobno ih prenijeti zaposlenima.

Otvorenost podrazumijeva dostupnost medijima, spremnost na dijeljenje informacija te
iskrenost. Vrlo je vazno da glasnogovornik oganizacije odgovara na zahtjeve za
informacijama u pristojnim rokovima te osim medija obavjeStava i druge javnosti o trenutnoj
situaciji. U tijeku izbijanja krize stvara se i tzv.informacijski vakuum koji ukljucuje situacije u
kojima se neSto desilo, ali nitko ne zna Sto to€no pa je vazno da organizacija oblikuje

kvalitetne informacije u pravom trenutku te uspostavi dvosmjerni proces u kojem je nuzno
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postovati zahtjeve dionika ako se o¢ekuje da prihvacaju poruke organizacije. Glavna dvojba
kriznog menadZzmenta u smislu elementa otvorenosti jest dvojba s pravnog stajlista koja
podupire ograni¢enu objavu informacija povezanih s krizom i stajaliSta s javnoséu gdje se
zalaze za potpunu otvorenost prema javnosti. Pri tome krizni tim mora odluciti koliko
informacija zeli otkriti, odnosno hoc¢e li otkriti §to manje informacija ili sve inforamcije
kojima raspolaze u datom trenutku. Luecke (2005) definirao je Cetiri osnovna pravila za
obuzdavanje krize: djelovati brzo i odlu¢no, ljude uvijek staviti na prvo mjesto, biti na mjestu
dogadaja te otvoreno i neumorno komunicirati. U sklopu posljednjeg pravila istice vaznost
pravodobnog priop¢avanja Cinjenica u borbi protiv glasina i nagadanja te potrebu za
prenoSenjem samo stvarnih Cinjenica. Devet je preporuka kako uspostaviti komunikaciju u
kriznoj situaciji:

e kvalitetno odgovoriti

e dionici organizacije manje pamte krizu, a vise kako je organizacija na nju reagirala

e potpuna zabrana izricanja izjava poput ,,bez komentara“ u komunikaciji s bilo kojom

skupinom dionika

e potreba za brzim i konzistentnim prosljedivanjem istih poruka

e Organizacije moraju vjerovati u svoje poruke i izgovarati ih uvjerljivo

¢ niposSto se ne smiju zaboravati interni dionici

e predvidjeti reakcije javnosti i dionika te pripremiti odgovarajuce odgovore

e pripremiti se za pitanja koja ¢e organizaciji biti postavljena na samom kraju

komunikacije s dionicima

e prema medijima se treba odnositi kao prema svojim saveznicima

Instrukcijske informacije usredotoCuju se na prenosenje uputa dionicima kako bi se zastitili od
mogucih posljedica krize pri ¢emu se polazi od pretpostavke kakve posljedice dionici mogu
ocekivati od krize. U tom smislu, dionicima se daju upute Sto €initi u odredenim situacijama,
a samim time organizacija stvara i pozitivan dojam uspje$nog upravljanja krizom 1 tako stvara

dodatno povjerenje dionika.

Informacije prilagodbe pomazu dionicima da se psihicki lakSe nose s krizom i stresom koji
izazivaju nesigurnost i mogu prouzro€iti Stetu. U trenutku kada se kod dionika stvori
percepcija da se kriznom situacijom netko bavi i njome upravlja, automatski se smanjuje

koliCina stresa, a dionici dobivaju dojam da je situacija pod kontrolom. Medutim, ponekad se
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neki dionici ne mogu oduprijeti kriznim situacijama koje na njih ostavljaju psiholoske,

mentalne i financijske posljedice krize te takve dionike nazivamo ,,zZrtvama*.

Upravaljanje i popravak ugleda podrazumijeva brigu o umanjivanju Stete na ugled
organizacije S§to je izravno povezano s reakitvnim komunikacijskim strategijama koje
organizacija poduzima u kriznim situacijama. Glavne upute za ucinikovitu komunikaciju u
krizi svode se na osam toCaka koje podrazumijevaju priznanje o postojanju krize te
suoCavanje s njezinom stvarnos$cu, aktiviranje kriznog komunikacijskog tima, pripremu
kriznog komunikacijskog centra, odredivanje ¢injenica povezanih s krizom, ukljuenost svih
osoba u komunikaciju, konzistentnost svih dionika, sazivanje konferencije za medije ¢im
okolnosti krize do omoguce, uklanjanje Stete organizaciji te zapisivati sve Sto se dogada

unutar, ali i izvan organizacije.

4.2.2. Komunikacija sa specifi¢nim ciljnim skupinama i dionicima

Ciljne skupine i dionici komunikacije obi¢no se dijele u dvije skupine, a prikazane se u

sljedecoj tablici.

Tablica 3. Ciljne skupine i dionici komunikacije

ukljuéuju zaposlenike organizacije i njihove obitelji, odjel za zastitu zdravlja
interne interesno organizacije, sluzbu sigurnosti, neposredno nadredene osobe, menadzere,
utjecajne sindikate, visokoobrazovne institucije u kojoj ovoj kategoriji pripadaju zapolenici
skupine (profesori, uprava, sluzbe odrzavanja), svaka skupina s vlastitom hijerarhijom i
sindikatom te studenti i njihove udruge
ukljuCuju interesne zajednice, lokalne samouprave, tvornice, pogone,
eksterne stanovniStvo u zajednici i njihove formalne i neformlane c¢elnike, zakonske
interesno regulatore, vladu, pruzatelje usluga, dobavljace, kupce, distributere, prijevoznike,
utjecajne tehnicke strucnjake, financijsku zajednicu i vazne nevladine organizacije te
skupine visokoobrazovne institucije (vlada, istrazivacki instituti, donatorske organizacije,
dobavljace, roditelje studentata, lokalne vlasti te lokalnu zajednicu).

Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.

Komunikacija s internim dionicima obuhvaca upravljanje krizom koja zahtijeva upravljacku 1
kontrolnu fuknciju komunikacija, uklju¢uju¢i menadzment organizacije, vlasnike i odabrane

zaposlenike. Osim toga, obuhvaca i obavjestavanje ostalih zaposlenika o statusu krize 1 na¢inu
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na koji je ista zahvatila organizaciju te buduce izglede oko rjeSavanja krize. Upravo su interne
javnosti, odnosno njihovi pripadnici najvjerodostojniji glasnogovornici organizacije pa se i
najcese od njih traze informacije, komentari i misljenja u kriznoj situaciji. Oni su u izravnoj
komunikaciji s drugim ekternim dionicima kao i s dionicima koji nisu izravno uklju¢eni u
kirzu, poput svojih prijatelja 1 obitelji. Vazno je da zapolsenici detalje 1 informacije o krizi
dobiju izravno od same organizacije u obliku sastanaka, zatvorenih TV kanala, e-poruka,
intraneta ili ogalsnih ploca, a ne da ih saznaju iz medija i sli¢nih kanala. Vrlo u¢inkoviti kanal
pruzanja inforamcija jest intranet, kao dvosmjerni kanal komunikacije jer omogucuje
kvalitetnije 1 brze cirkulacije vaznih informacija te komunikaciju sa zaposlenicima neovisno o
mjestu na kojem se nalaze, ali i u slu¢aju ako i te informacije nisu pozitivne za zaposlenike.
Medutim, unato¢ postojanju raznih kanala interne komunikacije, moze se desiti da zaposlenici
imaju dojam da ih je menadZment tijekom krize ostavio u mraku i hranio ih loSim
informacijama, $to dovodi do osjecaja da se postupa s njima upravo kao s gljivama $to se u
strucnoj literaturi naziva ,,problem gljive*. To dovodi do nagadanja zaposlenika o pravom
stanju 1 istinitim informacijama, $to otvara prostor za stvaranje glasnina koje je kasnije tesko

zaustaviti.

Komunikacija s eksternim javnostima uglavnom se odvija putem medija (preko konferencija
za novinare, zakupom oglasnog prostora u tiskanim medijima i sl). Dio eksternih javnosti ¢ine
klijenti, odnosno potroSaci organizacije bez kojih organizacija nebi mogla prezivjeti. Da bi se
zadrzala njihova lojalnost, organizacije im prosljeduju samo istinime informacije, brzo
rjeSavajuci njihove upite 1 primjedbe 1 pravodobno ih informiraju¢i o nastaloj krizi. Kanali
koje koriste za komunikaciju najce$¢e su internet i organizacijske mrezne stranice, kao i
drustveni mediji preko kojih komunicira sve veci broj ljudi. Kod komunikacije s eksternim
dionicima moze se govoriti o:

e uspostavljanju savezniStva posljedica — razvija osjecaj pripradnosti organizaciji
(primjer su zrakoplovni prijevoznici koji su se programima lojalnosti maksimalno
pribliZili svojim potroSaima u mjeri da su cak poceli preuzimati 1 organizacije iz
drugih industrija)

e uspostavljanje razli¢itih savjetodavnih i drustvenih odbora — organizacije u njih
ukljucuju utjecajne clanove poslovne ili druStvene zajednice §to omogucuje izravniju
komunikaciju s potroSac¢ima i klijentima nego li je ona preko medija, a sve u cilju da

ih neposrednije obavijesti o krizi i napretku prema normalnom stanju
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Najuéinkovitiji na¢in na koji organizacija mora odgovoriti eksternim javnostima obuhvacaju
odgovore na pitanja tko,Sto,kada,gdje i zaSto. Pri tome treba imati na umu da osim
spomenutih ekstrenih potrosaca (klijenata i potrosaca), ista obuhvaca i skupine poput ¢lanova
drustvene zajednice u kojoj organizacija posluje te Celnika sindikata 1 vladinih duznosnika
koji predstavljaju pojedince i koji su istodobno otvoreni prema mnogo Sirem broju ljudi. Osim
toga, eksterne javnosti su i druge mase ljudi s kojima se najées¢e komunicira preko interneta
jer omogucuje izravan kontakt s velikim brojem ljudi, razli¢itim kanalima komuniciranja. Kao
prednosti kriznog komuniciranja s ekternim dionicima putem interneta istice se sljedece:

e moguce ih je krojiti da zadovolje posebne potrebe korisnika

e korisnicima su dostupne u svakom trenutku

e vijesti Se mogu povezivati s drugim izvorima

e dostupne su i dubinske analize koje mogu biti detaljnije od onih u tiskovinama jer

prostor na internetu nije ogranicen bilo kakvim medijskim prostorom

4.2.3. Komunikacija s medijima tijekom krize

Mediji kao komunikacijski kanal imaju vrlo veliku vaznost prema ostalim eksternim
javnostima te je prava vrijednost organiziranog rada iz odnosa s medijima upravo klju¢na u
razdobljima krize. Mediji su ti koji za vrijeme krize traze informacije i poti¢u predstavnike
organizacija da s njima komuniciraju pa im je potrebno pridati veliku pozornost, a
komunikaciju usmjeriti na na¢in da se zastupaju stajaliSta organizacije potkrijepljenja
¢injenicama. Ukoliko organizacija ne moZze prenijeti svoju poruku dok kriza traje, bez obzira
na kvalitetu kriznog tima i plan upravljanja krizom, ona u tome nece uspjeti. Zbog toga je
kljuan dobar i kvalitetan odnos s medijima te izbjegavanje pretpostavke da su mediji
neprijatelji kojima je glavna namjera diskreditirati organizaciju kada je kriza u tijeku. S druge
strane, mediji 1 novinari mogu uvelike pomo¢i pojedincima koji upravljaju organizacijom u
vrijeme krize i to na nacin da obavijeste i upoznaju javnost o svim aspektima krizne situacije,
prenesu kljuéne informacije, u¢inkovito dosegnu glavne javnosti organizacije tijekom krize,
osiguraju potporu klju¢nih dionika i javnosti, sprijeCe neporebnu anksioznost koja se moze
javiti kod zahvacenih javnosti, osiguraju precizne i potrebne informacije, isprave netocne
informacije te potic¢u prikladna ponaSanja i djelovanja tijekom krize kako bi se smirilo javnost

i dionike. Povezano s medijima, faze krizne situacije prikazane su slikom 16.
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prijelomne

dostupni
detalji krize

vijesti o krizi
organizacije

Prva je faza, a podcinje kada se sve informacije iznose
kao Sokantne vijesti s dramaticnim posljedicama. U ovoj
fazi naj¢esce nedostaju glavne infermacije, a cbjavljuju
se dezinformacije bez dovolino provijere, Ova faza za-
vrSava kada se objasne uzroci | objasnjenja na koje se
potom usredotocuje pozornost medija.

Druga faza pocinje kad su dostupni podatci, poput identi-
teta stradalih pojedinaca, konkretnih podataka o steti itd.

analiza
krize i
njezinih
posljedica

i kritika
ukupne
krize

B G

ocjenjivanje

Treca je faza. Ona se bavi temama poput nacina na kaji
se Zrtve nose s posljedicama, Sto se konkretno poduzi-
ma da se neutraliziraju negativne posljedice, a detaljno
se problematiziraju pitanja poput kako" i ,zasto™

Posljednja je cetwrta faza. Pitanja poput: jesu li se prije mo-
gli prepoznati znakovi upozorenja i 5to bi se degodilo da
Je bilo vise vremena za reakciju — samo su neka koja se
postavljaju tijekom te faze. Takoder oznacuje powratak u
normalne okolnosti i sagledavanje sto je organizacija na-
ucila iz krize. Nastavlja se i nakon potpunog zavrietka kri-
ze obiljezavanjem obljetnica | periodickim ,oZivijavanjem™
kriza prisjecajuci se njiihovih posliedica, Zrtava | ostavitine.

Slika 16. Faze krizne komunikacije u medijima

lzvor: Jugo, 2017.

Obiljezja ucinkovitog odnosa s medijima trebaju se uspostaviti mnogo prije nego Sto je kriza
nastupila. To se postiZze na nacin da se komunikacijsko osoblje prema medijima uvijek odnosi
profesionalni i s poStovanjem $to ¢e osigurati korektnost od strane medija. Medutim, nerijetko
organizacije grijese po pitanju odnosa s medijima na nacin da odbijaju komunikaciju ili pak
neispunjavaju obecanja o dostavljanju informacija medijima. Stoga, da bi se uspostovila
uspjeSna komunikacija s medijima tijekom krizne situacije, postoji model 5C koji isti¢e nacela

uspjesne komunikacije §to je prikazano slikom 17.

zabrinutost
(engl.
concern— C)

jasnoca (engl.
clearness - C)

kontrola (engl.
control — C)

samopouzdanje
(engl. selfconfi-
dence — C)

struc¢nost (engl.
competence — C)

Prvi je element akronima koji ne treba zamijeniti s prav-
nom odgovornoscu. Oznacuje jednostavan ljudski osje-
c¢aj, a glasnogovornik ili osoba koja uime organizacije ko-
municira s javnoscu mora pokazati iskrenu zabrinutost
zbog nastalog problema, njegovih posljedica i ljudi koji su
u tom trenutku njime pogodeni ili ce to biti u buducnosti.

Podrazumijeva da organizacija komunicira jasno i da ta-
kve budu njezine poruke od samog pocetka jer ce se
rijeci koje netko uime organizacije izgovori na pocetku
ponavljati tijekom trajanja krize.

Sljededi je element akronima koji govori o tome da, kada
komuniciraju s medijima, glasncgovornici moraju prei:zeti
kontrolu nad porukama, situacijom, okruzjem i prostorom.

Cetvrti je element akronima, mora biti jedno od glavnih
obiljezja nacina na koji glasnogovornik prenosi poruke
organizacije, pritom pazeci da samopouzdanje ne prijede
u samodopadnost ili aroganciju.

Poslijednji je element akronima, komunikatori moraju po-
kazati stru¢nost kao predstavnici organizacije i da su u
stanju nositi se s krizom.

Slika 17. Nacela uspjesne komunikacije (model 5C)

Izvor: Jugo, 2017.
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Kada se govori o inicijatoru komunikacije s medijima razlikuju se dvije vrste komunikacije:
e proaktivna komunikacija s medijima

e reaktivna komunikacija s medijima

Govoreéi o proaktivnoj komunikaciji s medijima, temeljna svrha jest smanjiti nesigurnosti,
strah i tjeskobu medu dionicima. Povezano s time, naj¢eS¢a pitanja medija za proaktivnu
komunikaciju 1 krizi su: ,,Sto se dogodilo, ima li smrtnih slucajeva ili ozbiljnijih ozljeda, koji
je opseg nastale Stete, postoji li opasnost od buducih ozljeda ili Stete, zaSto se to dogodilo, tko
ili Sto je odgovoran za situaciju, $to se poduzima s tim u vezi, kada ¢e situacija sluzbeno
zavrsiti, jesu li se takve situacije dogadale u proslosti te je li bilo o¢itih znakova upozorenja
koji su upozoravali na problem® (Jugo, 2017). Vrlo je vazno da organizacija, ukoliko je
izazvala krizu, odmah prizna gresku te pocne s korektivnim radnjama kako bi omoguéila Sto
brze i uéinkovitije zavrSavanje krize. U tom kontekstu, organizacija mora dati primjerene
mora dati pravodobne i to¢ne inforamcije medijima u dovoljnoj koli¢ini, u protivhom ¢e
mediji pogre$no interpretirati kriznu situaciju. Preporuke za prevladavanje selektivnoga i
pristranoga medijskog izvjestavanja o krizi podrazumijevaju (Jugo, 2017):

e ,.unaprijed pripremati informacijske materijale za novinare

e imenovati glasnogovornika s dovoljno snaznom funkcijom unutar organizacije te

dovoljno iskustva i stru¢nosti

e njegovati odnose s lokalnim urednicima i novinarima i prije nastanka krize

e osnovati zajednicki inforamcijski centar

e kreiranje kriznoga medijskog plana

e priprema dokumenta s pitanjima i odgovorima

e priprema odgovora na najée$ca pitanja

e priprema pozadinskih materijala za novinare*

S druge strane, reaktivnu komunikaciju s medijima opisuje se na nacin da su mediji ti koji
prvi kontaktiraju organizaciju tijekom krize 1 njezino komunikacijsko osoblje docekaju
nepripremljene S$to nikako nije pozeljno te se predlaze da se takva komunikacija izbjegava.
Ono S§to se u takvim slucajevima preoporucuje jest da se komunikacija odgodi i da se
predstavnike medija zamoli za razumijevanje do vremena kada se netko od predstavnika
organizacije ne obrati s dovoljnom koli¢inom provjerenih informacija o kriznoj situaciji.

Najcesce reakcije na medijske zahtjeve za inforamcijama pojavljuju se u obliku odgovora:
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»imamo sve inforamcije i podijelit ¢emo ih s vama®, ,,ne raspolazemo svim inforamcijama u
ovom trenutku, ovo je ono Sto znamo, a javit ¢emo vam se ¢im budemo imali vise
informacija® te ,,ne znamo S$to se dogada, ali doznat ¢emo i povratno se javiti“. Izrazi poput
,hemamo komentara“ najvea je pogreSka koju organizacija moZe napraviti tijekom

komunikacije s medijima i svakako je treba izbjegavati.

skepti¢nost Predstavnici medija, ali i javnosti, iznimno su skeptic-
BICHEEMTERGELITERE ni kada ¢uju ovu izjavu. lako postoje odredene situ-

IEVAES I EUERHETI acije u kojima bi trebalo izbjegavati komunikaciju s
»bez komentara”

medijima, poput kriminalisticke istrage koja je upravo
u tijeku ili zastite identiteta stradalih zaposlenika or-
ganizacije, o njima osoba ovlastena za komunikaciju
uime organizacije medije treba obavijestiti i objasniti
im zasto nije moguce dostaviti im odredene infor-

macije.
dojam o manjoj Drugi je razlog zasto nije pozeljno koristiti se ovom
brizi organizacije za frazom. Organizacija moze o sebi stvoriti iznimno 108
aktualnu krizu dojam koji ¢e pretpostaviti manjak postovanja prema

Zrtvama i medijima koji su aktivno ukljuceni u krizu.

poticanje novinara Treci je razlog za izbjegavanje ovakve izjave. Njihovo
da informacije i okretanje od organizacije podrazumijeva gubitak
objasnjenja traze nadzora nad protokom informacija te istodobno vije-
iz nekoga drugog rodostojnosti kao izvora informacija. Ovdje posto-
S ji 1 otvorena mogucnost da se mediji za informacije
obrate dionicima koji imaju negativno stajaliste pre-
ma organizaciji, primjerice bivsim zaposlenicima, koji
su mozda na neugodan nacin napustili organizaciju.

Slika 18. Razlozi izbjegavanja fraze ,,bez komentara“ u kriznoj situaciji
Izvor: Jugo, 2017.

Zakljucno, vazno je da organizacija reagira brzo i da nema sumnji u istinitost i to¢nost
informacija jer upravo brzina kojom se vijesti prenose ne pruza prostor za povlacenje veé

objavljenih informacija.

4.2.4. Uloga pojedinca u organizacijskom sustavu tijekom Kkrize

Govorec¢i o ulozi pojedinca u organizacijsko sustavu tijekom krize, klju¢ne osobe u kriznom
komuniciraju su prvi covjek organizacije te glasnogovornik koji tijekom krize zastupa
organizaciju u komunikacijskom smislu. Uloga prvog ¢ovjeka organizacije oituje se kroz
snazno 1 ¢vrsto vodenje organizacije u obuzdavanju krize, ¢ija ponasanja podrazumijevaju
sljedece poteze (Jugo, 2017):

e .biti vidljiv i pokazati da je netko preuzeto nadzor i nastoji popraviti situaciju

e suociti se s krizom 1 strah pretvoriti u pozitivno djelovanje
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e biti oprezan i paziti na nov razvoj dogadaja te prepoznati vaznost novih informacija

e ostati usredotocen na prioritete organizacije; najprije se pobrinuti da su ljudi na
sigurnome, a zatim se usredotociti na ostala vazna pitanja

e procijeniti i reagirati na ono na $to se moze utjecati, a zanemariti ono na §to je utjecaj
nemogucé

e u nuznim situacijama krSiti pravila — naime, kada se donose pravila, proracuni i

procedure, obi¢no se ne misli na krizu i1 ogranicenja koja sa sobom donosi*

situacijska Podrazumijeva sposobnost preciznoga i toénog prepozna-
procjena vanja problema,

donosenje Podrazumijeva se samo po sebi, ali tijekom krize osim or-
odiuka ganizacijom treba znati upravijati i kriznim komunikacijskim
timom, $to sa sobom nosi mnoge specifi¢nosti.

koordinacija Znadi povezati djelovanja izoliranih timova unutar orga-
timova nizacije, ali i pojedine skupine dionika izvan organizacije,

komunikacija Takoder je klju¢na jer je potrebno odrediti nacin primanja
kljuénih informacija, njihov odabir te cdasiljanje javnosti i
dionicima.

nadzor Podrazumijeva sposobnost uéinkovitog pracenja razvoja
kljuénih dogadaja. Podjela zadataka ¢lanovima tima, ali i
Siroj skupini ljudi unutar organizacije, jos je jedan od vaz-
nih izazova.

To je vazan zadatak za lidere, a podrazumijeva izbor prio-
riteta, odabir informacija koje pristizu velikom brzinom te
odredivanja koje je obavijesti nuzno odmah objaviti, a koje
ostaviti za poslije.

planiranje Posljednje je obiljezje. Oznaduje aktivho sudjelovanje u
procesu planiranja i poticanja svih uklju¢enih da u rokovi-
ma zavr3avaju viastite zadatke.*0

Slika 19. Vjestine pojedinca bitne za upravljanje sustavom tijekom krize
lzvor: Jugo, 2017.

Uloga glasnogovornika organizacije definira se kao glas organizacije tijekom krize pri ¢emu
je vazno da ona bude dobro uvjeZbana jer u suprotnom moze pogorsati poziciju organizacije
tijekom krize. Svaka organizacija tijekom krize mora imenovati jednoga glasnogovornika koji
¢e umanjiti mogucénost neuskladenih izjava ili pak objavljivanja druk¢ijih organizacijskih
vrijednosti za odredene dogadaje unutar organizacije. Temeljna znanja 1 vjeStine

glasnogovornika ukljucuju:
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WM |NFORMACIJSKA ZNANJA | VIESTINE

eGlasnogovornici moraju dobro odabrati informacije i u svojim nastupima pred
medijima i javnos$c¢u davati vise upotrebljivih informacija

] KOMUNIKACIJSKA ZNANJA | VIESTINE

ePretpostavljaju retoric¢ka znanja i vjestine u komuniciranju s medijima i masama
pri ¢emu se prva vjestina svodi na uo¢avanje, razabiranje i iznoSenje istinitih
informacija, a druga se brine za optimizaciju informacija i mora se vjezbati

] ETICKA ZNANJA | VJESTINE

eSadrzavaju svrhu ukupnog djelovanja glasnogovornika u smislu unaprjedenja
kvalitete Zivota, emancipacije i osiguravanja stalnog razvoja ¢ovjeka u njegovim
stremljenjima prema slobodi

Slika 20. Temeljna znanja i vje$tine glasnogovornika
Izvor: Uradak autora prema Jugo, 2017.

Razlozi za ve¢im brojem glasnogovornika u organizaciji podrazumijevaju sljedece situacija:
e kada je nemoguce osigurati dostupnost jedne osobe u svakom trenutku
e kada je pretjerano misliti da jedan glas mora podrazumijevati jednu osobu
e kada nijedna osoba ne moZe biti stru¢na za sva podruc¢ja o kojima bi mediji mogli
postaviti pitanja

e kada se angazira vanjski nepristrani glasnogovornik

Ponekad predsjednik uprave treba preuzeti ulogu glasnogovornika, a to se dogada u
situacijama kada kriza pogada cijelu organizaciju jer tada samo najvise rangirana osoba moze
biti Siroko prepoznata kao ovlaStena govoriti u ime cijele organizacije. S druge stgrane, to ¢e

biti direkotr za odnose s javno§¢u ukoliko se radi o krizu koja se odnosi na dio organizacije.

4.2.5. Internetska komunikacija tijekom krize te dokumentiranje i korektivne akcije

Ubrzani razvoj interneta doveo je do pojave novih na¢ina komuniciranja poduzeca s javnoscu,
pa u kriznom komuniciranju upravo ovakvi nacini zauzimaju veoma znacajno mjesto. S jedne
strane, internetska tehnologija poduze¢ima moze donijeti goleme benefite u upravljanju
odnosima s javnoscu, dok s druge strane, moZze imati visestruke Stetne ucinke, posebice kad

poduzeée padne u krizu §to se posebice moze odraziti preko drustvenih mreza. Putovanje
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vijesti putem interneta jest znatno brze te je doseg samih vijesti puno veéi pa je na
poduzec¢ima da takve Cinjenice u krizi iskoriste i ne dopuste da ih upravo to pokopa. Kako bi
poduzeca iskoristila prednosti internetske tehnologije u kriznom komuniciranju potrebno je:
¢ nadgledati internetske stranice i pratiti Sto se dogada
e ukljucivati se u drustvene mreze koje moraju postati sastavnim dijelom komuniciranja
s javnoscu
o ukljucivati se u drustvene mreze za vrijeme trajanja i nakon krize
e Dbiti fleksibilni i brzi u davanju odgovora putem drustvenih mreza (jer Korisnici
postavljaju puno pitanja pa je cilj $to brze i azurnije odgovoriti)
e pripremiti poruku za cjelokupnu javnost, ne samo za novinare
e Kkoristiti se programima kojima poduzece na internetu moze biti dostupnije i lakSe se

pronade

Vazan ¢imbenik u rjeSavanju kriznih situacija svakako je dokumentiranje sviju potrebnih
elemenata koji ¢e biti temelj za kasniju analizu i korektivne aktivnosti. Dokumentiranjem
poduzeéa dobivaju informacije na temelju kojih kasnije mogu izvlaciti podatke te donositi
odluke. ,,Odgovarajuce ocjenjivanje vazno je provoditi tijekom krize i nakon njezina
zavrSetka. Takvo djelovanje omogucuje kriznom timu da potpuno razumije $to nije bilo dobro
u odgovoru na krizu, a potom i da lako prilagodi svoje planove u obuzdavanju posljedica
krize“ (Jugo, 2017). Stoga se u ovoj fazi namecu kljuéna pitanja za upravljace krizom
(Crandall, Parnell, Spillian, 2014):

1. ,kako je kriza zahvatila ponaSanje ponasanja i miSljenja internih 1 eksternih dionika

2. do koje je mjere kriza utjecala na prodaju i cijene dionica

3. koje su poduzete aktivnosti ostvarile rezultat, a koje nisu*

Odrzavanje komunikacije na temelju dokumenata prikupljenih tokom krize pomaZe da dionici

znaju na ¢emu su te da mogu donositi odluke vezane uz poslovanje s odredenim poduzecem.

4.2.6. Reaktivne strategije komuniciranja

Najizazovniji i najodgovorniji dio u strateSkom kriznom komuniciranju svakako je odabir
adekvatne strategije komuniciranja tokom krize. Klju¢ne strategije u komunikacijskom
djelovanju svakako su reaktivne strategije komuniciranja kojima se poduzece sluzi kako bi

odgovorila na eksterne utjecaje, odnosno prilike i prijetnje iz njena okruzja. Koristenjem
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takvih strategija poduzece nastoji neutralizirati Stetne efekte nastale tijekom krize te zadrzati

ugled i reputaciju. U nastavku je prikazana tipologija reaktivnih strategija.

Reaktivna strategija 1: preventivne aktivnosti Reaktivna strategija 5: javno sazaljenje
preventivni protuodgovor zabrinutost
suéut
zaljenje
isprika
Reaktivna strategija 2: napadacki odgovor Reaktivna strategija 6: korektivno ponasanje
napad pokretanje istraznog postupka
neprilika korektivne aktivnosti
Sok povrat u prijasnje stanje
prijetnja potpuno pokajanje
Reaktivna strategija 3: Obrambeni odgovor Reaktivna strategija 7: strateska neaktivnost
poricanje strateska tisSina
izgovor strateska viseznacnost
opravdanje

stratedki ustupci
aluzija
razdruzivanje
preimenovanje

Reaktivna strategija 4: zavaravajuci odgovor

Slika 21. Tipologija reaktivnih strategija odnosa s javno$éu
Izvor: Uradak autora prema Smith, 20009.

Inicijalno, poduzece moze provoditi preventivne aktivnosti kojima se strateski plasiraju
informacije u javnost, a kojima se poduzeée nastoji izvuéi od losih glasina prije nego §to
dospiju u medije. To se u stru¢noj praksi jo§ naziva preventivni odgovor, pa Se Smatra da onaj

tko prvi ,,prizna““, odnosno objavi pricu, na neki ¢e nacin biti posteden.

Napadacke strategije komuniciranja u doba krize mogu se podijeliti u Cetiri skupine: napad,
neprilika, Sok i prijetnja. Strategija napada odnosi se na situaciju u kojoj poduzece napada
suparnika i usmjerava negativne informacije kako bi unistilo njegov ugled. Druga strategija
ukljucuje Sok, a kojom se pokuSava utjecati na emocije, posebice na nain da se koriste
elementi iznenadenja, gadenja i1 dr. Strategija neprilike ima za cilj smanjiti utjecaj kritiara te
ih se nastoji poniziti ili posramiti, dok posljednja napadacka strategija, strategija prijetnje
podrazumijeva situaciju u kojoj poduzece prijeti svojim kriticarima ili suparnicima koji o istoj

iznose krive ili neto¢ne informacije.
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Formuliranje manje agresivnog odgovora karakteristika je strategija obrambenog odgovora, a
ukljucuje sljedece strategije:
e strategija poricanja — jedna od najkoristenijih strategija danasnjice; poduzeca pori¢u
informaciju koju netko plasira o njima
e strategija izgovora — organizacije nastoje umanjiti svoju odgovornost za nastalu Stetu
e strategija opravdavanja — jedna od strategija u kojoj poduzece prihvaca odgovornost za

nastalu Stetu, ali se naglaSava da je uzrok tome opravdan

Sljedeca skupina strategija pod nazivom strategije zavaravaju¢ih odgovora ima za cilj skrenuti
pozornost na glavni problem s kojima se poduzece suoCava. Prva strategija, strategija
strateSkih ustupaka, ima za cilj ponovnu izgradnju odnosa sa interesnih skupinama, a na nacin
da se plasiraju informacije koje oni zele, dok se strategija aluzije koristi kako bi poduzece
neutraliziralo svoj poloZaj u kriznoj situaciji. Strategija razdruzivanja koristi se naje$ce u
situacijama kad se dogodi neki nesretan dogadaj pa se poduzece nastoji distancirati od
odredenog problema, prijestupa ili kritike. Posljednja strategija zavaravaju¢ih odgovora jest
preimenovanje gdje se problem ili kriza nastoje nazvati drugim imenom koji ¢e se interesnim

kreirali drugi.

Skupina strategija kojima poduzece izraZava empatiju 1 razumijevanje za nevolje naziva se
strategije javnog saZaljenja:
e strategija izrazavanja zabrinutosti — organizacija izrazava nezadovoljstvo te kako n ije
ravnodu$na prema problemu te ga nastoji rijesiti
e strategija izraZzavanja sucuti — izraZavanje tuge ili sazaljenja zbog necijeg gubitka ili
neke nesrece
e strategije Zaljenja — priznavanje tuge ili griznje savjesti zbog neke situacije

e strategija isprike — prihvacanje potpune odgovornosti i trazenje oprosta

Strategije korektivnog ponasanja koriste se kako bi poduzece umanjilo Stetu koju je svojim

aktivnostima nanijelo javnosti i interesnim skupinama.
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POTPUNO ISTRAZNI
POKAJANJE POSTUPAK

VRACANJE U
PRIJASNJE
STANJE

KOREKTIVNE
AKTIVNOSTI

Slika 22. Strategije korektivnog ponasanja
Izvor: Uradak autora prema Smith, 2009.

Strategija istraznog postupka koristi se kad poduzece zeli ispitati i detaljno istraziti neku
situaciju kako bi nakon zavrSetka istrage moglo djelovati. S druge strane, korektivne
aktivnosti se koriste u slucaju kad se zeli sprijeciti problem ili popraviti $teta te umanjiti
mogucénost njezina ponovnog nastanka. Kako 1 sama rije¢ kaZe, strategija vracanja u prijaSnje
stanje odnosi se na Cinjenje odredenih aktivnosti kako bi se poduzeée vratilo u stanje u kojem
je bilo prije krize. Na kraju, strategija potpunog pokajanja koristi se u slu¢aju kad poduzeée u
potpunosti promjeni svoje stajaliSte prema odredenom problemu, ali 1 nacin njegova

rjeSavanja.

Posljednja skupina reaktivnih strategija uklju¢uje promisljenu neaktivnost koja se sastoji od
sljedecih strategija:

e strategija strateSke tiSine — poduzece ne odgovara na kritike ili prozivke u javnosti

e strategija strateske viSeznacnosti — odbijanje organizacije da javnosti da jedan odgovor

koji kriti¢ari nude ili od nje ocekuju

Kao $to je vidljivo, postoji Citav spektar strategija kojima se organizacije mogu Koristiti u
kriznim situacijama kako bi komunicirale s interesnim skupinama. Na svakoj od njih je da
odabere najadekvatnije solucije za koje smatra da ¢e najbolje smiriti duhove javnosti, a sve
kako bi poduzece iz krize izaslo $to uspjesnije te kako bi povratilo reputaciju i ugled koje je

uzivalo prije krize.
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4.3. StrateSko upravljanje krizom u postkriznom razdoblju

Postkrizno razdoblje veoma je vazno razdoblje upravljanja krizom i ne predstavlja kraj
djelovanja kriznog tima. U toj fazi potrebno je ocjeniti aktivnosti koje je krizni menadZzment
poduzimao tokom krize te nastaviti s nadgledanjem uzroka i posljedica kao i moguceg
ponavljanja krize. Aktivnosti postkriznog razdoblja mogu se podijeliti u tri skupine (Jugo,
2017):

e ,.nastavak komunikacije

e suradnja s istraziteljima

e nadgledanje krize i nakon njezina zavrSetka, ¢ak i ako ne prouzrocuje nikakve daljnje

posljedice*

Posljedice krize za poduze¢e mogu ostaviti trajne oziljke, a da bi se organizacija Sto prije
vratila u normalu moze poduzimati razliite aktivnost, od rezanja troSkova, ve¢i fokus na

temeljnu organizacijsku djelatnost, otpustanja radnika, iskoriStavanje novih prilika i sl.

Svaka kriza za poduzece bi trebala predstavljati temelj za ucenje, a da to tako bilo, potrebne je
ocjeniti aktivnosti koje su se provele tokom krize te analizirati na koji nacin su iste utjecale na
situaciju poduzeéa. ,,Organizacijsko ucenje moze se definirati kao proces prepoznavanja i
ispravljanja pogreSaka u sustavu upravljanja organizacijom koji nastoji unaprijediti proces
upravljanja oslanjaju¢i se na iskustva koja je organizacija u proslosti imala u slicnim

situacijama“ (Argyris, Schon, 1978).
UspjeSno usvajanje gradiva koje je poduzece usvojilo tokom krize savrSena je pretpostavka i

podloga za daljnje postupanje u sli¢nim situacijama, a takva ¢e poduzeca daljnje krize gledati

ne samo kao prijetnje, ve¢ i kao prilike 1 snagu.
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5. ZAKLJUCAK

Krizno komuniciranje kao integrirani dio kriznog menadzmenta neizostavan je dio
ucinkovitog upravljanja krizom. Upravljanje krizom zahtijeva suradnju na svim razinama,
ucinkovitu internu i eksternu komunikaciju, brzo donosenje odluka, a prije svega sposobnost
upravljanja informacijama. Potreba za informacijama u kriznim situacijama razvija se vrlo
brzo, stoga je vazno izuzetnu pozornost posvetiti komunikacijskoj strategiji u kojoj
komunikacijska interakcija svih aktera mora biti uskladena. Analiza ovog slucaja pokazala je
da sustav kriznog menadzmenta nije funkcionirao dobro, da javni interes nije bio prioritet,
odnosno da sigurnost ljudi nije bila na prvom mjestu, nisu davana jasna usmjerenja kao
posljedica poremecenog sustava zapovijedanja 1 nisu poduzeti odgovaraju¢i koraci u
prevenciji nesrece. U vezi s tim, neovisna komisija je nakon provedenih istraZivanja o nesreci
istaknula nekoliko preporuka o reformi sustava kriznog menadzmenta koje je nuzno poduzeti.
Prije svega, mora postojati jasna struktura u zapovjednom lancu, kao i snazan sustav odgovora
na hitne situacije. Prioritet drzavnih i lokalnih vlasti mora biti javni interes. Unato¢
uvrijezenom misljenu da je Japan zemlja gdje sustavi funkcioniraju na zavidnoj razini, ovo
istrazivanje pokazalo je da 1 Japan ima slabe tocke. Prirodan faktor imao je znacajnu ulogu u
ovoj katastrofi, no €ini se, i tu se moramo sloziti sa zakljuccima komisije, da je presudnu

ulogu ipak imao ljudski faktor.
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