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SAZETAK

Tema ovoga rada je krizni menadzment. Krizni menadzment vazan je dio poslovnog ciklusa
te je izrazito bitan tvrtkama koje se nalaze u krizi kako bi je sto bolje identificirale i rijesile,
ali 1 sprijeCile da se ponovno pojavi. Cilj ovoga zavrSnog rada je definirati krizu tvrtke,
detaljno analizirati zivotni ciklus krize, opisati moguce vrste kriza, njezine moguce uzroke te
ponasanje ljudi za vrijeme krize. Klju¢evi upravljanja krizom su predvidanje, planiranje,
priprema i obuka. Ucinkovito upravljanje krizama zahtijeva aktivhu komunikaciju s
dionicarima, financijskim i drzavnim institucijama te drugim sudionicima zainteresiranima za
uspjeh ili neuspjeh organizacije. Posljedice neplaniranja kriznog komuniciranja Stetne su za

zaposlenike, profit, moral i sve druge aspekte organizacije.

Kljuéne rijedi: kriza, menadzment, posljedice, tijek krize, uzrok
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ABSTRACT

Title in English: Crisis Management

The topic of this paper is crisis management. Crisis management is an important part of the
business cycle and is extremely important for companies in crisis in order to better identify
and resolve it, but also to prevent it from reappearing. The task of this final paper is to define
the company's crisis, analyze in detail the life cycle of the crisis, describe possible types of
crises, its possible causes, and the behavior of people during the crisis, both employees and
citizens who learn about the crisis from the media community. The keys to crisis management
are anticipation, planning, preparation and training. Effective crisis management requires
active communication with shareholders, financial institutions, government institutions and
other stakeholders interested in the success or failure of the organization. The consequences
of not planning crisis communication are harmful for employees, profits, morale and all other

aspects of the organization.

Key words: crisis, management, consequences, flow of crisis, cause

Page | 2



Ana Maria Prel¢ec: Krizni menadzment (struéni zavrsni rad)

1. UvOD

Krize su dio naseg zivota, kao i pokusaji ljudi da na njih odgovore i njima upravljaju. Kriza u
poduzecu ili organizaciji moze biti rezultat nekog internog problema ili problema u
poslovnom okruzenju. Ako se na krizu ne reagira pravovremeno i na odgovarajué¢i nacin, ona
moze biti katastrofalna za tvrtku. To stvara potrebu za u¢inkovitim kriznim menadzmentom,

odnosno potrebu za upravljanjem krizom.
,,Buduci da su promjene stalne, i problemi su vjecni!* — Heraklit

,Ne prezivljavaju najja¢i u vrsti ni najinteligentniji, ve¢ oni koji najbrze reagiraju na

promjene.“ — Charles Darwin

Po definiciji, kriza (gr. hrisis = odluka) je neplaniran i nepozeljan dogadaj koji zahtijeva
ozbiljnu pozornost 1 brzu akciju jer inace moze ugroziti organizacijski integritet ili legitimitet,
predstavlja opasnost za temeljne vrijednosti i postojanje organizacije, a svakako moze unistiti
i povjerenje te sposobnost opstanka organizacije. Krize nisu svakodnevna pojava, traju
ograniceno vrijeme, na njih je moguce tek djelomicno utjecati 1 imaju vrlo razli¢ite moguce

ishode.

Kriza je nepozZeljan dogadaj koji moze biti 1 prilika za kvalitetan skok, napredak 1 poboljSanje

poslovanja. Moze ugroziti pojedinca ili organizaciju, njezinu egzistenciju i postojanje.

Do krize dolazi zato $to je rast vanjskih opasnosti brzi od organizacijskih inicijativa, odnosno
zato Sto je rast vanjskih prilika ili Sansi brzi od organizacijskih inicijativa ili reagiranja, ali i
zbog krivih procjena, loSe organizacije, ljudskog faktora (loSe poslovne odluke, sporost
reagiranja menadzmenta na dogadaje, neznanje itd.). Broj interesa koji traze svoje
zadovoljenje neprestano se povecava, a menadZzment jo$ uvijek mora odluéivati o tome gdje i
koliko usmjeravati resurse za dostizanje organizacijskih ciljeva uz sve vise ograni¢avajucih

faktora.

Parafraziraju¢i onu staru narodnu uzrecicu: ,.Stedi kad imas da bi imao kad nemag“, moZzemo
re¢i da bi bilo idealno razvijati takvu politiku u organizaciji upravo kad joj ide dobro. Drugim
rijeima — ako se u mirnim danima pripremamo za krizu, onda ¢emo je bezbolnije prebroditi

kad nam bude najteze.

Stranica | 1
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Cilj je ovoga rada istraziti mogucnosti koje stoje pred kriznim menadzmentom i tvrtkom za
ucinkovito svladavanje krize, ali i preventivno djelovanje putem edukacije, istrazivanja,
planiranja i predvidanja. Podrucje razrade ove teme bit ¢e stvaranje kriznog menadzmenta i
njegov odnos prema krizi, njihova priprema, planiranje, edukacija. Krizu organizacije ili
tvrtke mozemo definirati kao ozbiljan incident koji utje¢e na ¢ovjekovu sigurnost, okolinu,

proizvode ili ugled organizacije te gubitak povjerenja.

Preddiplomski zavrsni rad strukturiran je u pet poglavlja u koja ulazi ,,Uvod“ pa sve do
»Zakljucka“. U ,,Uvodu‘ je definirana tema preddiplomskog zavr$nog rada te je dana kratka
analiza sadrzaja. Drugo poglavlje pod nazivom ,,Pojam krize i pogledi na krizu“ bavi se
pojmovnim odredenjem krize i pogledima na nju, odnosno zamkama u izgradnji poduzeca,
kao i ¢imbenicima koji utjeCu na krizu. Nadalje, pojmovno se obraduju uzroci krize u
organizaciji, vremenske Skare krize kroz sustav za rano otkrivanje krize. Osim navedenog
sadrzaja, u ovom se poglavlju analizira 1 Zivotni ciklus krize, vrste kriza kao i1 njihova
posljedica. Tre¢e poglavlje pod nazivom ,,Krizni menadzment® analizira kako uc¢inkovito
vodstvo i dobra strategija planiranja u organizaciji mogu sprijeciti krizu. U ¢etvrtom poglavlju
,,Opis tijeka krize na primjeru Karlovacke pivovare* analizira se krizna situacija vezana uz
incident objavljen u novinama. ,,Zakljuc¢ak® je sinteza svega obradenog u radu, a na kraju rada
navedena je relevantna literatura, tablice i slike koristene u izradi preddiplomskog zavr$nog

rada.
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2. POJAM KRIZE | POGLEDI NA KRIZU

Na engleskom govornom podrucju svake se godine pojavljuju nove definicije kriza, ali ,.kada
se sve te definicije usporede, uvijek se pojavljuju tri znacajke krize: veli¢ina (kriza nikad nije
manyji incident, nego dogadaj ili niz dogadaja vecih razmjera), Steta (odnosi se na sve moguce
Stetne posljedice za vrijednost tvrtke, ukljucujuéi i ljude i reputaciju) i neocekivanost. Sve to
treba staviti u kontekst javnog odjeka krize jer u trenutku kada dogadaji koje je organizacija
pokusSavala sakriti ili th je manje ili viSe uspjesno drzala pod nadzorom postanu javni,

kompanija je u kriznom stanju (Tafra Vlahovi¢, 2011:14).

U Londonskoj skoli krizu definiraju kao ,,0zbiljan incident koji utjece na ¢ovjekovu sigurnost,
okolinu, proizvode ili ugled organizacije* (Oleti¢, 2006:9). Krize nisu svakidaSnja pojava,
traju ograni¢eno vrijeme, na njih je moguce tek djelomic¢no utjecati i imaju svakakve moguce

ishode.

Jednu od definicija s tendencijom sveobuhvatnosti dao je Fearn-Banks koji kaze: “Kriza je
veliko dogadanje s potencijalno negativnim ishodom koji djeluje na organizaciju, tvrtku,

industriju, kao 1 na njezine javnosti, proizvode, usluge ili reputaciju” (Tafra-Vlahovi¢,

2011:15).

U teoriji menadzmenta bilo je pokusSaja da se kriza definira usporeduju¢i je s drugim
konceptima i teorijama. Najzanimljivija je usporedba teorije krize i teorije kaosa. Prema toj
teoriji, u krizi se dogadaju ,,radikalni otkloni od etabliranih normalnih sustavnih operacija te
ponovno pojavljivanje reda kroz prirodni samoorganizirajuc¢i proces. Zbog tih je odlika teorija
kaosa snazan okvir za razumijevanje radikalnih pucanja sustava do kakvih dolazi u krizi‘

(Tafra Vlahovi¢, 2011:5).

Svaka krizna situacija sastavni je dio okoline u kojoj djeluje odredena organizacija. Krize se
trebaju opazati kao prilike za poboljSanje novih strategija, kao ostvarenje novog
natjecateljskog izazova ili za ubrzanje rjesavanja problema koji su dugo bili odgadani. Iako
kriza tvrtke ¢esto donosi mnogo nezeljene pozornosti javnosti, bez krize ne bi bilo nikakve
pozornosti i u takvim slucajevima pozornost okoline svakako treba iskoristiti za isticanje

pozitivnih vrijednosti tvrtke, sto dugoro¢no moze pridonijeti i njezinu ugledu.
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Kriza ugrozava prezivljavanje organizacije, onemogucuje postizanje odredenih ciljeva i sam
opstanak organizacije, a njezin negativan utjecaj na stabilnost moze ugroziti dugorocni

opstanak organizacije.

Kriza moze istodobno predstavljati i opasnost i priliku. Pozitivno gledano, kriza predstavlja
velik preokret u Zivotu jedne organizacije, a ujedno i priliku za izgradnju boljeg i sigurnijeg
poslovanja. Moze postati prilika za promjenu naéina razmisljanja uprave, uvodenje
organizacijskih promjena, osnivanje novih odjela, revizije uloga i odgovornosti ¢lanova

uprave, poboljSanje sustava nadzora ili uvodenje nove organizacijske kulture (Tafra Vlahovi¢,
2011).

Vodenje poslovanja u krizi zna€ajno se razlikuje od svakodnevnog vodenja u normalnim
okolnostima. Upravo zato, za $to uspjeSnije vodenje tvrtke u kriznim situacijama menadzeri

moraju poznavati njihove glavne znacajke.
Prema Hermannu (1963:61-82), postoje tri glavne znacajke koje vrijede za sve krize.

Prva znacajka je iznenadnost, kod koje kriza uvijek nastupa neocéekivano. Pitanje koje se
Cesto postavlja pred vodstvo tvrtke jest: Je li se kriza ipak donekle mogla predvidjeti? Neke
krize vjerojatno su pokazivale znakove i prije samog nastupanja, ali ne sve i ne uvijek. Postoje
i teSko predvidljive krize u koje ubrajamo teroristicke napade ili trovanja, a osim njih postoje
krize koje su iznenadne za samu upravu, one se stvaraju izvan nje, u medijima, razliitim

aktivistickim skupinama ili politickim strukturama.

Druga znacajka se ocituje u donosenju odluka. Za menadzersku neodlu¢nost, a ponekad i
neznanje, u vecini slucajeva je kriva kompleksna i nestabilna okolina. U danaSnjem svijetu
preoptere¢enom informacijama, menadzeri teSko dobivaju dovoljno kvalitetnih informacija za

donosenje odluka.

Tre¢a znacajka predstavija vremenski tjesnac. Nagla pojava krize koju menadZeri nisu
predvidjeli zahtijeva od njih jo$ brze odlu¢ivanje nego inace, $to Cesto rezultira puno veéim
stresom od uobicajenog, ali ih dovodi u situaciju da donesu pogresne odluke, $to ¢e stvoriti

dodatne neprilike ili pojacati ve¢ postojecu krizu.

Postoji jo§ mnogo vaznih obiljezja krize u poduzetu, a manjak informacija, zbunjenost i
panika te smetnje u procesu odluc¢ivanja samo su neke od njih. Takoder, ¢esto se dogada da

vode¢i ljudi brzo izgube nadzor nad dogadajima ili se teSko odazovu radi prebrzog odvijanja
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dogadaja. Jako vazno postaje i bavljenje medija tvrtkom, koje nastupi vrlo intenzivno u

trenutku pojave krizne situacije.

2.1 Zamke u izgradnji poduzeca

Sikavica 1 Novak (1999:662) isticu kako se pojavljuju odredene zamke.

. Zamka pronalazaca — govori da svaki izum i otkrice, koliko god savrseno izgledali,

nisu uvijek i ekonomski opravdani, tako da je bolje odustati od inovacije na samom pocetku.

. Zamka prilike — neke ponude djeluju primamljivo, ali nisu uvijek isplative pa treba

znati ,,odvagnuti« ekonomsku isplativost i znati reéi ,,ne®.

. Zamka ekspanzije — zbog pretjerane ekspanzije i Sirenja, bilo proizvodnje ili trzista,

moze se izgubiti kontrola nad troSkovima poduzeca §to ga onda vodi u gubitke i propast.

. StrateSka zamka — govori o novim poduzeéima koja naizgled imaju prosperitet i
buduénost, ali se nije dobro zanijeti prvim uspjesima i ,,uspavati, ve¢ treba razvijati strateSku

viziju poduzeca.

. Zamka suradnika — vazno je izabrati kvalitetne suradnike i rasporediti ih na
odgovarajua mjesta, u protivnom pogreSan izbor i razmjeStaj ,krivih ljudi na Kkrivim

mjestima‘ mogu stajati poduzece propasti i gubitaka.

. Zamka poduzetnika — ponekad uspjesni poduzetnici ne Zele delegirati poslove svojim
suradnicima jer misle da oni znaju najbolje, ali onda zapadnu u krizu te nemaju vremena,
postaju povrsni zbog velike koli¢ine posla i po€inju Ciniti pogreske, kaSnjenja, $to poduzece

moze dovesti u krizu bilo upravljanja ili do gubitka zbog krivih poteza.

. Zamka priliva novca — poduzeca trebaju voditi dobru i smisljenu financijsku politiku
jer im se, zbog neopreza, moze dogoditi da im financijski izvori ,,presuse”, a da ne stvore
pravovremene rezerve za slucaj krize. To moze izazvati ,,domino efekt”, to jest lancanu

reakciju u kojoj u konacnici moZe biti unisteno poslovanje poduzeca.
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. Zamka pocetnicke greSke — zamka je nedostatka opreza kod poduzetnika pocetnika
koji se prepuste zanosu prvog uspjeha. Potrebna je kriticka distanca, odmak od uspjeha, kako

bi se odluke mogle kvalitetno donositi.

. Zamka preuzimanja poduzeca — zamka je u koju zbog neopreza kod preuzimanja
poduzeéa mogu upasti oni koji ga preuzimaju. Ovdje su opasnosti sve gore navedene zamke
koje su se ranije pojavile, a koje kod preuzimanja nisu evidentirane. Dakle, moze ih biti i vise,

a posljedica njihova djelovanja je povecanje trosSkova poslovanja i smanjenje dobiti.

S obzirom na prijete¢e zamke izgradnje poduzeca, ne izbjegava ih svako poduzece s jednakim
uspjehom pa ¢e se prije ili kasnije naci u krizi. Uostalom, u Zivotnom ciklusu svake tvrtke
postoje razli¢ite faze, viSe ili manje uspjesne, pa Cak i krizne faze koje se, dakako, uspjesnim

upravljanjem mogu izbjeci.

2.2 Cimbenici koji utje¢u na krizu

U danasnje su vrijeme svjetski televizijski programi, tiskovne agencije, internet, drustvene
mreze 1 informacijske tehnologije na jako visokom stupnju razvoja pa upravo stoga i mala
kriza u nekoj tvrtki u jako kratkom vremenu moZe postati prava svjetska vijest i senzacija.
Unato¢ tomu, ljudi ¢esto nemaju dobro misljenje o medijima i novinarima koji tragaju za
kriznim situacijama kako bi ih predstavili javnosti u medijima. Svjesni su da njihovo
senzacionalistiCko izvjeStavanje o dogadajima rezultira stvaranjem veceg kruga sluSatelja,
Citatelja ili gledatelja, ali Cesto na Stetu organizacije koja je u krizi. Razlog takvog
neprijateljskog odnosa gospodarstva 1 drustva krije se u okolini same organizacije, a ponekad
je u pitanju i konkurencija (,,Dok jednome ne smrkne, drugome ne svane*, kaze stara narodna
poslovica). Djelovanje politickih, ekonomskih i tehnoloskih sila izravno utjee na poslovanje
organizacije. Razlog viSe je i promijenjena uloga vlade 1 gospodarskih organizacija. Zbog
svega toga organizacija je prisiljena razumjeti promjenjive drustvene vrijednosti, sve veca
oc¢ekivanja ljudi, zahtjeve za javnom raspravom o aktualnim temama i sve nametljive medije,
a svojim djelovanjem mora posti¢i odobravanje svojih zaposlenika i drustva. Zato suvremene
organizacije koje zele uspjeti moraju razmisljati povratno, gledaju¢i s aspekta svojih
potroSaca, korisnika i1 drugih zainteresiranih za njihov rad i kvalitetu (Baum 1 Potter 2008:39-

65).
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Prema autoru Sucevi¢u (2010:10), ,,glavni vanjski uzroci kriza u poduze¢ima su: ekonomske
promjene, promjene u konkurenciji, politiCke promjene, socijalne promjene i tehnoloske

promjene*.

Prema Baumu i Potteru (2008:39-65), postoji sedam klju¢nih faktora krize koji izravno utjecu

na tvrtku, a to su:
1. Djelatnost organizacije

Razlicite djelatnosti i grane gospodarstva podrazumijevaju i razli¢ite rizike. Na ljestvici od
deset djelatnosti koje su najceSce izlozene krizama na prvom Se mjestu nalaze burzovne
tvrtke. Slijede krize u automobilskoj i avionskoj industriji, nakon njih bankarstvo, proizvodaci
kompjuterske opreme, izdavacke kuce, profesionalni sport, komercijalne avionske linije,
telekomunikacije, i na kraju pravno savjetovanje. Pod velikim rizikom nalaze se i razlicite
tehnoloske djelatnosti, kao preradivacka i nuklearna industrija, gdje postoji jako velika
opasnost od nesre¢a. Cesto su materijalne, financijske i percepcijske Stete, koje su nastale

zbog nesreca, upravo velikih razmjera.
2. Mediji

Mediji predstavljaju najvaznije ¢imbenike neke krizne situacije. Upravo mediji svojim
porukama utjeCu na javnost, javno mnijenje i tako oblikuju mis$ljenje ljudi u smjeru kako su
oni to planirali, sukladno interesima politike, konkurencije, op¢e klime u drustvu, a ne prema
stvarnim Cinjenicama 1 objektivnim dogadanjima. Samim time izravno utjeCu na ugled

organizacije koju je zahvatila kriza.

Mediji imaju sposobnost otkrivanja, pojacavanja i ubrzavanja krizne situacije, ¢ime
organizacija vi$e nije u mogucnosti prikriti kriznu situaciju u kojoj se trenutno nalazi. Zbog
zelje za §to veCom zaradom, mediji konstantno traze krizne dogadaje 1 ¢esto ih prikazuju kao
velike senzacije. Ovdje, takoder, jako vaznu ulogu ima izvjeStavanje novinara istraZitelja.
Njima je glavni cilj otkriti §to viSe nepravilnosti u poslovanju, $to Cesto uzrokuje velike

medijske krize. Mediji sami biraju dogadaje o kojima ¢e pisati.
3. Rizik

Rizik ne postoji negdje vani, neovisno o naSem umu 1 kulturi, i ne ¢eka da ga netko izmjeri.

Ljudska su bi¢a izmislila koncept rizika kako bi sama sebi pomogla u razumijevanju Zivotnih
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opasnosti 1 neizvjesnosti i u suocavanju s njima. Ako su te opasnosti stvarne, ne postoji nesto

kao stvarni rizik ili objektivni rizik.

Rizik predstavlja mjeru moguéeg neugodnog ishoda nekog dogadaja. Kod procjene rizi¢ne
situacije, odmjeravaju se prednosti i nedostaci moguéeg ishoda. Rizik se procjenjuje kada se
ukaze nova riziCna situacija, u situaciji promjene stupnja poznatog rizika ili kod nastupa
novog shvacanja neke riziéne situacije. Postoje Cetiri vrste rizika s kojima Se organizacija

moze suociti (Novak, 2001:35):

. prvi je trziSni rizik koji predstavlja opasnost od gubitka trZiSta, Sto moZe uzrokovati
neugodne promjene cijena kapitala ili promjene ugovorenih odnosa izmedu organizacije 1

njezinih partnera

. slijedi kreditni rizik koji predstavlja vjerojatnost da se transakcija neée izvrsiti zbog

nesposobnosti druge strane da izvrsi svoje financijske obveze

. treu vrstu rizika predstavlja operativni rizik; to je rizik financijskog gubitka
organizacije koji nastaje zbog neprilagodenosti sustava, ljudskog faktora, pogreske

menadzmenta ili neprimjerene kontrole

. Cetvrta vrsta rizika je pravni rizik Koji predstavlja gubitak nastao zbog optuzbi da je

djelovanje tvrtke suprotno pravnim ili moralnim drustvenim normama.
4. Vrijeme

ZnaCenje vremena uvelike pojacava neizvjesna i1 dinami¢na krizna okolina. Uprava
organizacije mora prihvatiti obradivanje sve vise informacija uz sve brze donosenje odluka,
unato¢ sve kra¢em vremenskom razmaku izmedu odluke, njezine provedbe i posljedica.
Usporedujuéi razlicite moguénosti, odluke i brzinu razmiSljanja, povecava se rizik da
menadzer nece odabrati pravu odluku ili da njezine posljedice u promjenjivoj situaciji vise

nece biti dobrodosle.
5. Povratna informacija

Ako uprava zeli savladati krizu, mora na vrijeme i kontinuirano dobivati povratne
informacije, ¢iji znaaj u kriznoj situaciji moze biti presudan za organizaciju. Povratne
informacije najvaznije su pred samu krizu kada ih je 1 najteZe dobiti, a opasnost zbog njihova

nedostatka leZi u tome Sto uprava pocinje donositi sve vise nepravilnih odluka. Ako povratnih

Stranica | 8



Ana Maria Prel¢ec: Krizni menadzment (struéni zavrsni rad)

informacija nema, nije poznat postignuti u¢inak. Upravo zbog takvih situacija obavezno se
mora uspostaviti krizni informacijski sustav koji mora biti brzi od informacijskih sustava u

normalnim uvjetima.
6. Ljudi

U svim krizama, a posebno onima koje se doticu sigurnosti ili dobrog glasa pojedinca, treba
znati primjereno reagirati. U tome nam pomaze znanje psihologije, sociologije i ostalih
bihevioristickih znanosti. Teorijski sustav vodenja odnosa s javnoS¢u nikako ne moze biti
ucinkovit ako prije svega ne daje prioritet upravo ljudima. I sami djelatnici suoceni SU S
dvostrukom krizom, ugrozena je njihova socijalna sigurnost i, uz to, aktivno sudjeluju u
rjesavanju krize. Zbog toga je vrlo vazno da u organizaciji vlada zdrava atmosfera i osjecaj
Sto vece pripadnosti organizaciji. Takoder je vazno u tvrtki zaposliti dovoljan broj stru¢njaka

koji €e biti sposobni uspjesno upravljati poduzecem kad se nade u krizi.
7. Financijska sredstva

U proracunu organizacije moraju postojati upute za Cuvanje od kriznih situacija. Tu
podrazumijevamo obavezno uspostavljanje sustava ranog upozoravanja, ulaganje u nove
sigurnosne programe, osposobljavanje za krize i ostalo. Sredstva koja su namijenjena za
otkrivanje, onemogucavanje i svladavanje krize ne tretiraju se kao trosak, nego kao ulaganje

koje se za vrijeme krize dvostruko vraca ili omoguc¢ava opstanak organizacije.

Pridrzavanje prevencije i ublazavanja krize nije zamjena za spremnost na krizu. Koliko god se
krizni menadzeri trudili, ne mogu se sve krize izbje¢i. Logika sugerira da se strateSke
prognoze moraju shvatiti ozbiljno i u njih se moraju uloZiti najveca sredstva kako bi se bolje
planirale i pripremile na krizu. Medu ostalima, organizacija treba razmotriti i sagledati svih
sedam faktora koji izravno utjeu na krizu, §to zna¢i da trebaju razmiSljati drugacije
stavljaju¢i se u kozu potroSaca i ostatka javnosti. Ujedno, potrebno je razmisliti o djelatnosti
organizacije koja moze biti pod velikim rizikom, 0 medijima koji mogu ubrzati krizne

situacije, proracunu organizacije u slucaju krize te donositi odluke u $to kracem roku.
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2.3 Uzroci kriza u organizaciji

Tesko je odvojiti strogo vanjske od strogo unutarnjih uzroka krize. Razlog tomu je povezanost
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika pa tako neke odluke vlade, promjene zakona ili propisa mogu
uzrokovati krizu u organizaciji, a da vanjski ¢imbenici nisu to smjerali, ali situacije su obi¢no
kompleksne i nemoguce je uvijek predvidjeti reakcije ljudi, narocito u slozenim strukturama

organizacije poslovnih subjekata.

Prema Heathu i Coombsu (2006:203), ,,na krizu utjeCu tri krizne skupine i temelje se na
reputacijskim prijetnjama/pripisivanjima krizne odgovornosti. S tim u vezi razlikujemo

sljedece reputacijske prijetnje: blage, umjerene i opasne reputacijske prijetnje.*

Pod vanjskim uzrocima krize podrazumijevamo one uzroke Kkoji nastaju u okolini
organizacije, a sama organizacija i nema vaZznijeg utjecaja na njih. Tu spadaju razliCite
promjene na trzistu, u odredenoj industrijskoj grani i zakonodavstvu, opée gospodarske krize,

politicke promjene, prirodne nesrece 1 ostalo (Tomi¢ 1 Milas 2007).

Vanjski izvori poslovnih kriza proizlaze iz nepovoljnih kretanja u okruzenju, ¢esto negativno
utjeCuci na poslovanje poduzeca. Ovo je zastrasuju¢i zadatak procjene buduceg razvoja u
viSeslojnom okruZenju i procjene znacaja tih promjena za vlastitu tvrtku. Ovo je izuzetno lose
strukturiran problem, a interni informacijski sustavi Cesto pruzaju malo informacija za
njegovo rjesavanje. Vanjski izvori krize su neizbjezni, odnosno pojedina¢na tvrtka najcesce
ne moze utjecati na razvoj dogadaja u grani ili gospodarstvu. U tom kontekstu vazno je razviti
i koristiti alate koji mogu pravodobno upozoriti menadzment poduzeéa na moguca negativna
kretanja u okruzenju (granska ili gospodarska kriza). Svrha ovog pravodobnog upozorenja je

»kupiti vrijeme* da se tvrtka ucinkovito prilagodi promjenama u buducnosti (Osmanagic-

Bedenik 2010:101-118).

Upozorenja mogu dovesti do odgovora prije akcije, ali su ¢esto odgodena ili potpuno odsutna,
Sto dovodi do krize. Neki od razloga zaSto menadZment ne uspijeva identificirati krizne
situacije su kognitivne slijepe tocke, poricanje rizika i strukturne prepreke. Poricanje rizika
podrazumijeva naéin razmi$ljanja koji priznaje opasnost, ,ali korporativna kultura i
uobicajene norme odreduju stajaliste da nema potrebe reagirati na percipiranu opasnost
(Jugo, 2017:66). Ovaj element je izuzetno bitan, ovo je kriti¢no vrijeme za jednu organizaciju

1 menadzment se ne bi smio voditi maksimom ,,to se nama nece dogoditi“. Kod strukturnih
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barijera tvrtke ne reagiraju na upozorenja jer postoje odredeni nedostaci unutar organizacije.
Ovaj je razlog posebno dominantan kada nitko nije direktno odgovoran za probleme koji su

ukljuceni, tako da nitko ne moze preuzeti odgovornost (Jugo, 2017).

Troskovi tvrtke zauzimaju, takoder, visoko mjesto na ljestvici uzroka kriza. Tvrtka s velikim
investicijama, zaduzivanjem, poslovanjem na granici profitabilnosti postaje nesolventna, a

takva financijska kriza moze prouzrociti i krah tvrtke.

Pri otkrivanju uzroka krize menadZeri Cesto zaboravljaju svoju obvezu djelovanja na prve
naznake opasnosti koje nastaju u samoj tvrtki. Sama kriza ¢esto proizlazi iz nesposobnosti
uprave da prepozna svoje prednosti i mane jer bez prepoznavanja nije moguce iskoristiti
vlastite prednosti ili ukloniti slabosti. Takva situacija dovodi do krize koja je uzrokovana

nestankom ravnoteze izmedu opasnosti i prilika te prednosti i slabosti.

U sprecavanju kriza uveliko pomaze SWOT analiza, koja predstavlja detaljnu analizu
prednosti (Strengths), slabosti (Weaknesses), prilika (Opportunities), i opasnosti (Threats).
Nadalje slijedi Tablica 1, s obradenim podacima Zagrebacke banke koja nam prikazuje
SWOT analizu.

Tablica 1 Swot analiza Zagrebacke banke

SNAGA SLABOSTI
Zaposlenici Nedovoljan broj zaposlenosti
Velik izbor usluga za razliite Visoke cijene usluga i kredita

potrebe i preferencije kupaca

Lojalnost klijenata zastupljena
medu svim generacijama

PRILIKE PRIJETNJE
Inovacije Konkurencija u bankarskom sektoru
Tehnoloska razvijenost Gubitak klijenata zbog visokih

kamatnih stopa na kredite

Gubitak depozita zbog niskih kamata na
Stednju
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Izvor: Zagrebacka banka: Zaba - Osnazujemo razvoj zajednice. - Zagrebacka banka

Iz Tablice 1 vidljivo je kako Zagrebacka banka zna koje su njezine snage i prilike, kao i

slabosti i prijetnje, te bi u nadolazeéoj krizi znala koje sljedece korake treba poduzeti.

Na pojavu krize, prema autorima Sikavici i Novaku (1999:663), postoje brojni simptomi koji

ukazuju na stanje krize u poduzecu kao §to su:

. dezorganizacija poduzeca

. nestabilnost cijena

. propustene prilike na trzistu
. losa radna klima

. slaba motivacija zaposlenika.

Nadalje, isti autori ukazuju na ostale simptome stanja krize u poduzecu:

. losa komunikacija u poduzeéu

. nerazvijena kultura poduzeca

. postojanje nerijeSenih sukoba u radnom kolektivu

. ,»loSe vodstvo*, ako je nemotivirano ili nedovoljno stru¢no

. ,loSa organizacija®, ako je organizacijski sustav trom 1 ko¢i poslovne procese

. ,l0§8 sustav informiranja“, ako sluzbe ne dobivaju pravovremeno sve potrebne

informacije za ucinkovito 1 brzo donoSenje poslovnih odluka.

Vecina poduzeca u svom se Zivotnom ciklusu susre¢e s vrstom krize koja ima potencijal
dovesti poduzec¢e u probleme poslovnog opstanka ili neuspjeha. Krizu poduzeéa mogu
uzrokovati vanjski uzroci (prirodne katastrofe, trziSne promjene, recesije, depresije i dr.), a
moze utjecati na broj poslovnih prilika, na smanjenje opsega poslovanja tvrtke ili na interni
utjecaj menadzera i zaposlenika, al i dovesti do propasti i nestanka poduzeca (Kruljac i
Knezevi¢ 2020:158).
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Zakljucuje se da su uzroci i izvori kriza u organizaciji razli¢iti, a uz sve ranije navedene
uzroke kriza, poslovne krize veéine tvrtki uzrokovane su lo§im odlukama na svim razinama

poslovanja ili neprihva¢enjem novih promjena, Sto znaci da se treba prilagoditi.

2.4 Vremenske Skare Kkrize

Jugo (2010) navodi kako svaka promjena na zaposlenike jedne tvrtke utjece stresno. Stoga se
organizacija vodi tako da se uvijek, kad je to moguce, sve aktivnosti koje se ticu promjena u
organizaciji planiraju i pazljivo pripremaju, a 0 tome se na vrijeme informiraju svi dionici
koje ta promjena moze doticati na ovaj ili onaj nacin. Ali ponekad se promjene dogode mimo
plana, preuranjeno ili s modifikacijama, tako da djeluju iznenadno, nepredvideno, §to stvara
nesigurnost kod djelatnika, a nesigurnost stvara stres. Vazna je brza reakcija uprave koja se u
stresnim situacijama mora snaci na nacin da nepredvidenu situaciju obznani, objasni i odmah
ponudi moguce rjeSenje. Postoje i pozitivhe strane stresa kod nepredvidenih situacija koje
ukazu na postoje¢i problem koji treba rijesiti, pa se on tada i brZze rjeSava nego S§to je
uobicajeno. Stres ponekad udruZi sve zdrave 1 kreativne snage u organizaciji te pokrene
promjene uzrokovane krizom u pozitivnom smjeru. Dogodi se koorijentacijsko djelovanje
djelatnika koji se udruze na putu ostvarenja novog cilja kako bi pobijedili krizu, odnosno

izdigli se iznad nje.

Ovdje je vazno istaknuti jo$ jedan pojam koji se vezuje uz pojavu krize, a to je tzv. sustav za
rano otkrivanje krize. Taj posao Cesto radi sluzba ili, ako je tvrtka manja, jedna osoba
zaduzena za informacije 1 odnose s unutarnjom i vanjskom javnosti. Ona najc¢es¢e usko
suraduje s upravom tvrtke, informirana je o akcijama tvrtke, planovima, ciljevima i
aktivnostima, a za potrebe uprave i vodstva tvrtke pribavlja sve informacije iz uze 1 Sire
okoline, o kretanju trzista, konkurenciji, politi¢kim aktivnostima sektora kojem tvrtka pripada,

pa ¢ak i o medunarodnim dogadanjima, trendovima i krizama u istoj djelatnosti (Labas 2011).

Prema Labasu (2011:8), postoje dva koncepta vazna za rano otkrivanje i upozoravanje na

mogucu nadolazecu krizu:

* rano otkrivanje informacija koje mogu upucivati na nadolazecu krizu (sve Sto odskace
od uobicajenog, standardnog i prosjec¢nog)
* metode pracenja reagiranja okoline (sve §to odskace od uobicajenog, standardnog i

prosjecnog).
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lako tehnologija napreduje, mozemo zakljuciti da je ljudski element jo$ uvijek kljucan u
stvaranju te tehnologije jer ona sama bez ljudske obrade nije dovoljna i neophodna je za

ucinkovitu analizu kojom bi se mogla otkriti kriza.

2.5 Zivotni ciklus krize

Kretanje krize obuhvaca sljede¢i ciklus dogadanja, $to predstavlja njezin Zivotni ciklus i moze

se opisati kao proces sastavljen od pet stupnjeva (Regester i Larkin 1997:51-65).

Prvi stupanj je podrijetlo ili potencijalna kriza, opasnost - izvor. On moze nastati zbog
vanjskih utjecaja ili sukoba medu ljudima u tvrtki. Ako se ti utjecaji ili sukobi zanemare,
kasnije se iz njih moze razviti krizna situacija koja moze ugroziti poslovanje. MenadZzeri u toj
fazi Cesto ne Zele priznati postojanje problema, najéesce iz straha. Cesto se dogada da uopée i
ne primijete opasnost ako istovremeno postoje i neki drugi stresni dogadaji kojima su izloZeni
ili im nije razvidno u kojem ¢e se smjeru kriza razvijati. Problemi u toj fazi ne privlace ni

veliku pozornost ni zanimanje javnosti.

Drugi stupanj je jacanje ili rastuéa kriza - posredovanje. Ovo je kriti¢na tocka Krize jer moze
utjecati na povecanje opasnosti u kriznoj situaciji. Nastanak krize jo$ uvijek se moze sprije€iti

promisljenim postupcima tvrtke te se moze utjecati na ishod krize.

Trecéi stupanj ili vrhunac predstavlja stvarnu ili aktualnu krizu. Tvrtka je prisiljena prihvatiti
krizu u cijelosti i odmah mora poceti pronalaziti nafine za njezino rjeSavanje. UspjeSno
rjeSavanje krize najce$¢e se olituje u uspjeSnom komuniciranju s upletenom javnosti,
otklanjanju nastale Stete ili analiziranju cjelokupne krizne situacije. Tvrtka treba predvidati
dogadaje i usmjeravati njihov razvoj. Kriza postaje javna u onom trenutku kada tvrtka po¢ne
komunicirati s javnosti putem medija o svojoj ulozi i polozaju u krizi, a pritisci na tvrtku sve

vise rastu.

Cetvrti stupanj je vrhunac krize, kada je pritisak medija i javnosti na vrhuncu. Medijski
pritisci eskaliraju, organizacija u komunikaciji s medijima i javnosti gubi utjecaj. Mediji

formiraju misljenje javnosti.

Peti stupanj predstavlja rjesavanje i odluka - smirivanje krize. U trenutku kada kriza zavrsi,
mediji Svoju pozornost sve vise usmjeravaju na neke druge krizne ili ekscesne situacije jer

trebaju senzaciju kako bi i dalje plijenili paznju svoje citalacke publike. U sprecavanju nove
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eskalacije, tvrtka treba vrlo pazljivo analizirati cijelu krizu, njezine uzroke, nastanak, pojavu,
tijek krize i rasplet krizne situacije na kraju. Sve ovo vazno je znati kako bi se u budu¢nosti
slicne krize predvidjele, preduhitrile i sprijecile na vrijeme. Tako tvrtke i njihova uprava iz
kriza uce koje preventivne postupke i metode trebaju primijeniti kako do krize ne bi ni doslo.
Ovo je jedan od pozitivnih aspekata kriza koje se pojavljuju, pod uvjetom da kriza nije

prouzrocila nepopravljive Stete poduzecu ili poslovnoj organizaciji.

Regester i Larkin (1997) navode kako se ucinkovit odgovor na upravljanje problemima
temelji na dvama klju¢nim principima: ranom prepoznavanju i organiziranom odgovoru kako
bi se utjecalo na proces javne politike. Upravljanje problemima je proaktivan, anticipirajuci i
planiran proces osmisljen kako bi se utjecalo na razvoj problema prije nego §to se razvije u
fazu koja zahtijeva upravljanje krizom. Rano djelovanje takoder omogucuje fleksibilno i

kreativno razmisljanje ,,izvan okvira®.

Unato¢ razlikama koje donosi postupno rjeSavanje krize, ono §to je zajednicko svim
modelima je pocetak razvoja krize i nastanak krize. Bez sumnje, aktivnosti moraju zapoceti
prije eskalacije krize ranim identificiranjem moguéih rizika, njihovim segmentiranjem,
uspostavljanjem sustava za identifikaciju ranih znakova upozorenja, uspostavljanjem kriznih

timova i izradom planova kriznog komuniciranja

2.6 Vrste kriza

Postoji najmanje toliko kriza koliko i razliCitih organizacija, ljudi 1 okolnosti u kojima
poslovne organizacije djeluju. Zbog toga krize nije samo teSko definirati, ve¢ i razvrstati.
Pregled literature i prakti¢na iskustva ipak su to donekle omogucila. Osmanagi¢ Bedenik

(2010:107-108) daje pregled vrsta kriza i njihovih indikatora u Tablici 2.
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Tablica 2 Vrste poslovnih kriza i njezinih indikatora

VRSTA KRIZA INDIKATORI KRIZE

e konkurentska pozicija

e  trziSnirast

e cCijene

e kvaliteta proizvoda
Strategijska kriza e ugled

e 0dnos prema kupcima

e obujam investiranja

e obuyjam istraZivanja irazvoja
e vrijednost za viasnike

e novcanitok

e burzovna vrijednost

e stvaranje vrijednosti

¢ rentabilnost vlastitog ulaganja
¢ rentabilnost ukupnog ulaganja
e rentabilnost prometa

e dobit po dionici

e povrat investiranja

e stupnjevi likvidnosti

e radni kapital

e Kkoeficijent obrtaja

Kriza likvidnosti e danivezivanja

e novcani tok

e racun tokova kapitala

e Dilanca promjena

Kriza uspjeha

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik (2010:107-108) Krizni menadzment: teorija i praksa

Prema Novaku (2001:43), sve krize mogu se grupirati u tri grupe pa tako govorimo o tri vrste

kriza:

1. vrste kriza s obzirom na okolinu iz koje potjecu (krize fizicke naravi, krize javnoga

misljenja, krize zbog pogresaka uprave, krize gospodarsko-politi¢ke okoline)
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2. vrste Kkriza s obzirom na vrijeme upozoravanja (iznenadne Krize / nesrece i smrtni slucaj / i

prikrivene krize / revizije, unutarnji Cinitelji)

3. vrste kriza s obzirom na njihovo dozivljavanje (neobi¢ne krize i percepcijske krize).
Nadalje, isti autor (2001:43-62) krize dijeli na sljedeéi nacin.

1. Krize fizicke naravi

U krize fizicke naravi spadaju one krize koje izviru iz okoline, tehnoloske krize i prirodne
katastrofe kao $to su poplave, pozari, dugotrajna susna razdoblja, iznimno niske temperature i
snjezni nanosi ili pak potresi, olujna nevremena, cunamiji itd. lako uzrokovane ljudskim
faktorom, tu se mogu ubrojiti i ekoloske katastrofe izazvane curenjem nafte, plina ili
radioaktivnih tvari, a sve je povezano sa zagadenjem okoliSa i stradavanjem stanovniStva.
Zbog velike materijalne Stete, ugrozenosti ljudi ili njihovog stradavanja, ovo su vrlo razorne i

opasne krize.
2. Krize javnog mnijenja

Do kriza javnog mnijenja dolazi zbog nesuglasica oko odluka politike ili uprave tvrtke s
kojima se djelatnici ili Sira javnost ne slazu, ne prihvacaju ih, a nisu pravovremeno pitani,
informirani ili nisu sudjelovali u donosSenju takvih odluka. To prouzrocuje Strajkove, proteste,
traZzenje referendumskih rjesenja, a ponekad reakcije javnosti mogu biti i nasilne te rusilacke.
U krize izazvane nasiljem spadaju situacije koje uzrokuju nasilne akcije skupina ili
pojedinaca. Tu se ubrajaju bombaski i teroristi¢ki napadi te postavljanje eksplozivnih naprava.

Takvi oblici napada imaju jako velik utjecaj na poslovni zivot organizacije.
3. Krize izazvane losim upravljanjem

Takve vrste kriza nastaju radi neznanja ili nesposobnosti uprave ili nekvalitetne dvosmjerne
komunikacije sa zaposlenicima — ako uprava vodi politiku tvrtke netransparentno, ako u zelji
da poveca dobit ide na Stetu okoline, zagadenja ili neodgovornog ponasanja, ako uprava
skriva prave namjere i obmanjuje unutarnju ili vanjsku javnost organizacije, ako se uprava
sluzi neeti¢kim postupcima u poslovanju ili potpisuje Stetne ugovore za organizaciju u

buduénosti, ako je organizaciju zahvatila korupcija itd.

4. Gospodarsko-politicke krize

Stranica | 17



Ana Maria Prel¢ec: Krizni menadzment (struéni zavrsni rad)

Posljednjih godina sve su ¢esce gospodarsko-politicke krize koje nastaju radi preuzimanja ili
pokusaja preuzimanja tvrtke od strane njihovih konkurenata. Tu svakako mozemo govoriti o
recesijskoj krizi, krizi izazvanoj ratom, promjenama u zakonodavstvu, promjeni politickih
opcija nakon izbora zbog Cega se vrse razliCiti politicki pritisci na pojedine ¢elnike uprava ili
Citave tvrtke koje su u drzavnom vlasniStvu ili u interesu politike drzave u kojoj posluju.
Kriza politike ili nestabilnost neke vlade moze prouzrociti nestabilnost cijelog gospodarstva

doti¢ne drzave.
5. Iznenadne 1ili trenutacne krize

Iznenadne krize nastupaju neoéekivano, bez upozorenja, i djeluju brzo. Uzrok je najcesce
neka nesreca nastala slu¢ajno (smrt, kvar, nesposobnost, blokada itd.) ili namjerno (nasilje,
vandalizam, pronevjere itd.). 1znenadne krize mogu imati velik utjecaj na radnike u tvrtki,
kupce, narucitelje ili dobavljace. Utjecu na dohodak, dobitak i vrijednost dionica, kao i na

dobro ime i ugled poduzeca.
6. Prikrivene krize

Prikrivene krize predstavljaju poslovni problemi za koje poduzece i njegova okolina ne znaju,
ginjenice se skrivaju ili lazno prikazuju. Cesto se dogada da zbog netransparentnosti rada,
politike ili odluka tvrtke unutarnja ili vanjska javnost krivo zakljucuje i stvori se neprijateljski
stav prema upravi koja tada tesko moze popraviti iskrivljenu sliku 0 sebi, svojim postupcima i
namjerama. Ponekad se zlonamjerno umijesa i konkurencija kako bi zadobila prednost i

izvukla korist za sebe.

U pojedinim slu¢ajevima cak i otkrivanje unutarnjih problema ili istraga drZzavnih tijela mogu

biti pokretaci prikrivene krize.
7. Percepcijske krize

Percepcijske krize predstavljaju one krize kod kojih je stvaran problem relativno nevazan. U
onom trenutku kad o problemu poénu naveliko izvjeStavati mediji, problem se pocinje Siriti

sve dok kriza ne poprimi Sire razmjere.
8. Neobicne krize

Neobicne ili bizarne krize prouzrofene su neobi¢nim, gotovo nevjerojatnim stvarima ili

dogadajima, @ mozemo navesti primjer pronadenih igala za injekcije u limenkama Pepsi-Cole
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1993. godine. Mediji se za takve dogadaje brzo zainteresiraju, upravo zbog njihove

neobicnosti, premda im ponekad ni sami ne vjeruju.

9. Strajk

Novak (2001) navodi i $trajk kao vrstu krize kojoj je on sam rezultat ili dokaz postojanja

krize.

,Strajk je strateska uporaba obustave rada za ishodenje ustupaka od strane poslodavca“
(Novak, 2001:75). Strajk se tretira kao posebna vrsta krize unutar poduzeéa. U Strajku
unutarnji sukobi prerastaju samu organizaciju i postaju zanimljivi Siroj javnosti. Takvi sukobi
postali su sve ucestaliji pa je istodobno i komunikacija za vrijeme Strajka postala jedna od
vaznih vjestina kojom bi morao ovladati svaki menadZer. U modernoj i pravnoj drzavi Strajk
bi trebao biti zadnje sredstvo za postizanje odredenih ciljeva, ponajprije ekonomskih. Postoje
dva glavna oblika $trajka prema Novaku (2001:64-75), a to su organizirani i nenajavljeni

Strajk.
a) Organizirani Strajk

Organizirani $trajk organiziraju 1 vode predstavnici organizacije radnika/zaposlenika, a to je
uglavnom sindikat. Radi se o komunikacijskoj organizaciji koja je odgovorna za raspravljanje
o Sirokom spektru radni¢kih pitanja. Strajk kao pravo nije ogranicen, ali postoje mnogi uvijeti
koji moraju biti ispunjeni da bi $trajk bio legalan. Uvjete treba dobro poznavati jer koli¢ina
posljedica ovisi upravo o tomu je li $trajk bio zakonit ili nije. Tijekom $trajka komunikacija s
radnicima 1 drugim ciljanim skupinama moze itekako utjecati na ishod pregovora, i upravo
radi toga uprava poduzeca mora temeljito razmisliti kako ¢e komunicirati s njima. U praksi su
se ucinkovitima pokazala pisma koja uprava adresira na svoje neposredne ciljane javnosti jer
time dobiva priliku obrazloziti svoje stajaliSte, argumente i posljedice odluka. Za vrijeme
Strajka, uprava mora to¢no znati kakvo je raspoloZenje radnika kako bi mogla reagirati u
pravom trenutku. Preporucljivo je organizirati sastanke manjih skupina i tako se pobrinuti da
svi radnici dobiju prave informacije na vrijeme. Tijekom Strajka, iznimno je vaZna suradnja s
medijima. Uprava mora s njima ostati u dobrim odnosima, ¢ak i kada nije u stanju komentirati

neka pitanja ili napredak u pregovorima jer mediji uvijek moraju biti detaljno obavijesteni o
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stanju u poduzecu kao i o svim vaznim dogadajima tijekom dana. Kao i svaka druga kriza, i
Strajk je prilika za poboljSanje poslovanja. Ve¢ za trajanja Strajka uprava mora raditi na
spre¢avanju novog Strajka, a radnicima treba pobuditi osjeéaj da se poduzeée brine o njima.
Odmah nakon Strajka trebaju se uspostaviti komunikacijski kanali jer je obostrana

komunikacija vrlo vazna za sprecavanje nove krize.
b) Nenajavljeni Strajk

Nenajavljeni Strajk je situacija u kojoj Strajk ne izbije po dogovorenim pravilima koja se
koriste u demokratskoj praksi, ve¢ izbije nenadano i nenajavljeno, a sami radnici organiziraju
skup radnika. Odrzava se obi¢no na dvoriStima ili nekom vecem prostoru, a svojstveno mu je
da cijela masa ljudi zeli u istom trenutku 1 §to prije stupiti u kontakt s upravom. Na takvu
vrstu $trajka ljude tjera njihova zivotna ugrozenost i razuman dijalog s masom ljudi u tom
trenutku nije mogu¢. U takvim sluCajevima zahtijeva se da StrajkaSi delegiraju svoje
predstavnike koje treba pozvati na pregovore u zatvoreni prostor, dalje od mase i novinara. Na
pregovorima se pokuSava posti¢i dogovor, pokuSavaju se pronaci realni razlozi za Strajk i
rijesiti pojedinacni interesi predstavnika radnika. Ako se dogovor postigne, Strajk prestaje, a u
slucaju da se dogovor ne postigne, mijenjaju se taktika 1 ciljevi. Kada je ugrozena strateska
sigurnost drzave, na primjer Strajk kontrole leta ili Strajk ZeljezniCara, drzava mora upotrijebiti
posebna sredstva (mobilizacija vojnog osoblja). Klju¢ne stvari na koje treba obratiti pozornost
kod nenajavljenog $trajka su poslovna §teta i gubitak ugleda. Sto dulje §trajk traje, to se

poduzecu stvara veca poslovna Steta.

U vecini slucajeva, kriza se odvija prema sljede¢em obrascu: pojavljuju se iznenada, da bi
potom odmah krenule prema svojim raspletima — poput gruda snijega $to se kotrljaju niz
planinu, na svom se putu medusobno sudaraju, postaju sve vece i jure sve brze. Nikada ne

mozete biti posve sigurni gdje ¢e se konacno zaustaviti (Welch i Welch, 2005:161).

Postoji vise tipova kriza prema Cutlipu i sur. (2003:389), a koje su predlagali razli¢iti autori.

Objedinjeno, to su:

1. prirodne krize

2. tehnoloske krize

3. krize uzrokovane sukobom

4. krize uzrokovane zlonamjernoscu
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5. krize uzrokovane vrijednostima upravljanja
6. krize uzrokovane obmanom

7. krize uzrokovane lo§im poslovanjem uprave
8. poslovne i ekonomske krize.

U slucaju poslovne krize, moze se napraviti razlika izmedu potencijalne, latentne i akutne
krize uklju€ivanjem razine promatranja, razine posljedica 1 vremenske dimenzije u koncept

krize (Osmanagic, 2003:9).

Potencijalna kriza je samo mogucnost pojave krize. Ukoliko se ne poduzmu nikakve mjere ili
se poduzmu krive poslovne odluke, u kombinaciji s drugim nepovoljnim uvjetima mogu
uzrokovati krizu. Latentna kriza je ona u kojoj se razvila opasnost, ali ona je skrivena i ne
moze se lako identificirati. Kod akutne krize simptomi su vidljivi i potrebne su prave i brze

odluke. Treba znati pravilno upravljati krizom kako bi se pretvorila u Sansu.

S gledista ciljeva poduzeca, ,,poslovna kriza moze biti strateSka kriza, kriza uspjeha i kriza
likvidnosti. StrateSku krizu obiljezava gubitak ili opasnost od gubitka konkurentske
sposobnosti. Kriza uspjeha nagovjeStava se smanjenjem dobiti i pojavom gubitaka Kkoji
umanjuju vlastiti kapital. Kriza likvidnosti odrazava se u problemu likvidnosti; nastaju
teSkoce u pla¢anjima koje se ne mogu ublaziti rezervama likvidnosti, a nastali gubici ne mogu

se pokriti iz vlastitog kapitala te prijeti insolventnost™ (Osmanagi¢ Bedenik, 2003:149).

Krize mozemo razlikovati i prema stupnju predvidivosti pa tako govorimo o predvidljivim i
nepredvidljivim krizama. Nepredvidljive krize ne mogu se izbjeé¢i, dogadaju se iznenada i
mogu se samo djelomi¢no prevenirati. U tu skupinu ubrajamo prirodne katastrofe, prometne

nesrece, pozare itd.

Predvidljive krize mogu se izbje¢i i uspjeSno prevenirati pomnim istraZivanjem moguéih
problema i zamki, ali i dobro promisljenim planiranjem i edukacijom odgovornih. Sve
poslovne krize nisu predvidljive, no kad se pojave, moze se utjecati na njihov intenzitet,

trajanje i posljedice.

Krizni menadzment danas je u svijetu i kod nas razvijen kako bi se pomoglo poduzeé¢ima da

preventivno upravljaju poslovnom krizom. Krizni menadZment koristi razliite metode i
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tehnike pomocu kojih se moze relativno rano otkriti moguéa kriza i prevenirati njezino

djelovanje, poduzeti one akcije koje ¢e krizu staviti pod kontrolu.

Prema autorici Osmanagi¢ (2010:107), postoje tri vrste kriza u poduzecu i pripadajuci

indikatori koji te krize izazivaju:

1. strategijska kriza: pozicija tvrtke na trziStu, postojanje konkurencije, strategija upravljanja
tvrtkom, ugled tvrtke u javnosti, kvaliteta roba i usluga, odrzivost poslovanja, odnos prema

kupcima, inovacije, investicije i razvoj tvrtke

2. kriza uspjeha: novcani tijek, stvaranje vrijednosti, dobit, neucinkovitost poslovanja, losa

ulaganja, krive investicije, lose politike ili odluke tvrtke

3. kriza likvidnosti: stupnjevi likvidnosti, postojeci kapital, koeficijent obrtaja, novc¢ani tijek,

tijek kapitala, bilanca promjena.

Reakcije su razli¢ite s obzirom na uzroke krize. Ukoliko je rije¢ o krizi s fizickim

posljedicama, prvo treba zastititi sigurnost ljudi i imovine.

2.7 Posljedice kriza

Krize mozemo vidjeti kao prijetnje i opasnosti pa govorimo o krizama koje mogu biti
destruktivne, ali i konstruktivne. Tvrtka se, stoga, isprva suo¢ava s disruptivnim posljedicama:
smanjuje se stopa kapitalizacije vlastitog kapitala vlasnika, u slucaju velikih gubitaka ili
nelikvidnosti vlasnik moze izgubiti dio ili cijeli ulozeni kapital, a u slucaju drustava s
osobnom odgovornos¢u postoji i rizik od gubitka privatnog vlasniStva. Ako je vlasnik
zaposlen u poduzecu, takoder postoji opasnost od gubitka posla, gubitka pripadajucih prihoda
i sl. Za zaposlenike poslovne krize Cesto znafe potpuno novi smjer, a Cesto Cak i
nezaposlenost. Poslovni partneri poduzeéa u krizi takoder se suocavaju s izazovom

redefiniranja svrhe i mogu se suo€iti s egzistencijalnim prijetnjama (Osmanagi¢ Bedenik,

2010:14).

,Uobi¢ajeno se razlikuju interni i eksterni subjekti na koje utjecu posljedice krize. U interne
subjekte ubrajaju se zaposleni i vlasnici poduzeca, u eksterne subjekte ubrajaju se svi oni koji

su poslovno ili druk¢ije povezani s poduzecem* (Osmanagi¢ Bedenik, 2010:14).
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Sjetimo se samo nedavne krize u Agrokoru koja je ¢ak i Vladu Republike Hrvatske dovela do
toga da stvara nove zakonske odredbe kako bi ublazila i stavila pod kontrolu ovaj veliki
hrvatski lanac koji bi unistio cijelu drzavu da hrvatska Vlada nije intervenirala, a odredba je

poznata kao ,,Lex Agrokor.

U trenutku kada organizacija prepozna postojecu opasnost, treba izvrsiti analizu kako bi
utvrdila izvor opasnosti i njezin intenzitet. Trebaju ispitati stavove i misljenja utjecajnih grupa
i pojedinaca o opasnosti te vidjeti polozaj organizacije, a posebice financijsku stabilnost
poduzeca. Nakon toga slijedi odluka o tome kako reagirati na krizu. Nakon odluke o nacinu

reagiranja na krizu izraduje se strategija kriznog djelovanja.

Kao pet najceSCe primjenjivanih strategija u praksi poduzeéa Novak (2001:153) navodi

sljedece:

. strategija priznanja - organizacija priznaje svoju krivnju za nastanak krize i posredno

ili neposredno "moli" javnost za jo$ jednu priliku

. strategija pravne pomoci - odnosi se na poduzimanje pravnih mjera, najée$ce tuzbi
preko zastupnika, odnosno odvjetnika; odvjetnici uglavnom ne razmiSljaju o ugledu

organizacije, ve¢ o dobivanju tuzbe na sudu, a to nije uvijek najbolja taktika

. strategija Sutnje - na pitanja u vezi krizne situacije predstavnici organizacije

odgovaraju "nemamo komentar" ili, pak, aktivno nastoje sprijeciti Sirenje vijesti o krizi

. strategija povlacenja 1 napada - ako poduzec¢e dode u krizu velikih razmjera, ono

obi¢no povlaci proizvod pa ga poslije ponovo uvodi, ali izmijenjenog

. strategija traZenja Sirih razloga za nastanak krize - podrazumijeva oslanjanje na

autoritete koji tvrtki daju javnu potporu ili prebacivanje krivnje na druge.

,U krizi je izuzetno vazna i komunikacija koja u krizi oznacava ciljano izvjeStavanje
odredenih, unutarnjih i vanjskih, osoba i grupa osoba. U tom kontekstu razlikuju se dvije
temeljno razliCite strategije komuniciranja: defenzivna i ofenzivna®“ — prema Osmanagi¢

Bedenik (2010:209).

Defenzivna strategija komunikacije znaci djelomicno izvjeStavanje ili u ekstremnim
situacijama preSucivanje ili nijekanje krize. Poduzece se javlja sa svojim informacijama tek

kada je javnost putem drugih izvora upoznata s Cinjenicama. Kod ofenzivne strategije
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komuniciranja informacije se daju cjelovito i pravodobno, a nastup u javnosti je iskren i

otvoren. Tako dolazi do izbjegavanja glasina i traceva.

Neke krize koje su povezane s unutarnjim problemima organizacije rijeSene Su brzo i bez
ikakvog uplitanja medija i novinara, dok neke izazovu velike medijske senzacije s razli¢itim

posljedicama. Svaka kriza je posebna i ne mogu se uspostaviti pravila njihova rjeSavanja.

Welch i Welch (2005:161-168) navode neke pretpostavke koje valja imati na umu kada se
kriza dogodi:

e prva hipoteza: problem je teZi nego Sto se na prvi pogled ¢ini

e druga hipoteza: u stvarnom svijetu nema tajni i na kraju ¢e svi znati sve

e treca hipoteza: mediji ¢e na najgori moguci nacin prikazati vas osobno i nacin na koji
se vaSa organizacija nosi s krizom

e Cetvrta hipoteza: nakon krize procesi i ljudi ¢e se promijeniti, malo koja kriza zavrsi
bez krvi

e peta hipoteza: organizacija ¢e prezivjeti krizu i iz nje izaéi jaca.

Nijekanje postojanja krize samo je produbljuje. Zato je potrebno krizu od samog pocetka
shvatiti vrlo ozbiljno, pripremati se za najgori moguci scenarij i poceti raditi na njezinu
rjeSavanju. O problemu koji je uzrokovao krizu, njegovim uzrocima i mogucim rjesenjima
treba govoriti $to otvorenije kako bismo stekli povjerenje kod ljudi unutar organizacije i izvan
nje. Takoder, treba se ostvariti dobar odnos s medijima. U kriznim situacijama potrebno je

poduzeti razliCite promjene, reorganizirati postojece ili uvesti nove procese.

Nakon svake krize treba izvrSiti vrednovanje provedenog programa kriznog komuniciranje te
vidjeti koje su greske. Iz kriznih situacija treba izvuéi pouke kako se ne bi ponavljale iste

greske.
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3. KRIZNI MENADZMENT

,,Krizni menadzment predstavlja skup funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati, izuciti i
predvidjeti moguce krizne situacije i1 uspostaviti potrebne nacine koji ¢e organizaciji
omoguciti spreCavanje krize ili ucinkovitu reakciju i njeno uspjeSno rjeSavanje uz

minimiziranje njenih posljedica i $to brzi povratak u normalno stanje” (Kesetovi¢ 2012:263).

Upravljanje kriznim situacijama ima Sirok raspon zadataka, od razvoja preventivnih mjera
koje minimiziraju vjerojatnost nastanka krize do upravljanja kriznim situacijama, ublazavanja,
pravodobnog odgovora i sanacije nakon utjecaja. Krize mogu utjecati na svaku organizaciju,
bez obzira na njezinu veli¢inu. Menadzeri organizacije pogodene kriznom situacijom moraju
brzo djelovati kako bi identificirali njezin uzrok, otklonili ga 1 minimizirali Stetu te rijesili
poslovnu krizu. Brz i odlu¢an odgovor temeljen na prepoznavanju simptoma krize obiljezje je
dobrog kriznog menadzmenta koji omogucuje brzo rjeSavanje krize sa $§to manje posljedica.
Svaku kriznu situaciju nakon zavrSetka treba analizirati, s uvidima i zakljuécima koji
organizaciju ili tvrtku ¢ine ja¢om u buduénosti poslovanja. UspjeSno upravljanje krizom moze
biti konkurentska prednost za poduzeée ako ono upravlja krizom bolje od svojih konkurenata
(Osmanagi¢, 2010:109).

,Krizni menadzment je sustavna anticipacija 1 pripremanje za unutarnje i vanjske probleme
koji mogu ozbiljno ugroziti organizacijsku uspjesnost, ugled, profitabilnost ili opstanak*
(Bahtijarevi¢-Siber i sur. 2008:134). Krizni menadzment odnosi se ponajprije na definiranje
skupa procedura kojima ¢e se organizacija koristiti, odnosno koje ¢e uslijediti u slucaju krize.
Pri tome, ipak, treba imati na umu da je samo relativno manji broj procedura koje ¢e se
koristiti u kriznoj situaciji moguce prethodno definirati, a da je veci dio elemenata kriznog
menadZmenta potrebno osmisliti na licu mjesta, odnosno sukladno krizi. Naime, Krizni

menadzment ponajprije se bavi krizama i nepredvidivim dogadajima.
Tri su osnovne faze kriznog menadzmenta (Coombs, 1999:253):

o faza prevencije (ukljuuje provodenje razliCitih aktivnosti u svrhu sprecavanja

nastanka krize te detekciju signala koji upozoravaju na moguce krize)
e faza pripreme (ukljucuje detaljno planiranje kako se nositi s krizom kada ona nastupi)

e faza zaustavljanja (odnosi se na odgovor na nastalu krizu i ucenje iz iskustva).
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Krizni menadzment smatra se kljunim elementom u procesu odgovora na krizu. Krize se
dogadaju brzo i, iako su u nekim slucajevima predvidljive, uglavnom su nepredvidljive.
Klju¢na zadaca kriznog menadzmenta je razviti krizni plan u najkraem moguéem roku i
poceti djelovati kroz razli¢ite faze oporavka od krize do izlaska i ucenja iz nje. Danas, u
suvremenom modernom drustvu, kriza poprima potpuno novi oblik. To viSe nije klasi¢na

lokalna kriza, ve¢ prerasta u globalnu.

3.1 Ucdinkovito vodstvo u krizi

Od kraja proslog stoljeca do danas uloga voda u tvrtki ili korporaciji bitno se promijenila.
Dok je nekad bilo logi¢no oéekivati da vode ili lideri tvrtke budu cvrste ruke, danas to vise
nije tako. Od vode se danas trazi da ima razvijenu emocionalnu i socijalnu inteligenciju, da
zna motivirati ljude, da izvrsno komunicira te da bude inovativan, proaktivan i otvoren za
nove izazove. Dakle, neSto poput carobnjaka! On upravlja brodom zvanim tvrtka kroz
savrsenu oluju koja odreduje za tvrtku nesigurno okruzenje, raznolikost situacija i zahtijeva
sloZzenost djelovanja. On treba prezivjeti trziSne turbulencije, zakonske 1 pravne izazove,

ubojitu konkurenciju i medijske napade.

Mogu¢i izvori krize u izazovima s kojima se vode moraju nositi su odredeni strateski

imperativi (Dotlich i sur. 2009:130-131):

1. kompleksnost poslovnog okruzenja - ,,mnoge uspjesne svjetske kompanije danas vode
cjeloviti lideri — oni koji imaju glavu, srce i hrabrost, odnosno upotrebljavaju um,

emocije 1 instinkt*

2. diverzifikacija ili razlicitost — ,razli¢itost je u tolikoj mjeri zavladala poslovanjem kao

jedno od strateSkih nacela da se moze reci da je to jedina ispravna strategija“

3. osobna hrabrost i oslanjanje na intuiciju — toliko je izazova i pritisaka danas na lidere
u tvrtkama da nema sigurnih odgovora na pitanja iz poslovanja, ma koliko je ulozeno
truda u planiranje i istrazivanje; odluke suvremeni lideri cesto moraju donositi

oslanjaju¢i se na vlastitu intuiciju i hrabrost

4. inovacijska klima — preduvjet zastite organizacije od kriznih situacija, opstanka na

trzistu i spreCavanje stagnacije; inovacije nisu rezultat rada inovativnih centara ili

Stranica | 26



Ana Maria Prel¢ec: Krizni menadzment (struéni zavrsni rad)

instituta, ve¢ se mogu pojaviti bilo gdje i bilo kada, od bilo koga (dionici), stoga voda

treba biti otvoren za promjene i osluskivati primjedbe i prijedloge

5. mreza potpore u organizaciji i druStvenoj zajednici — imati simpatizere, pristase,
razviti komunikacijsku mrezu i dobar odnos s medijima kako bi stvarali dobru

reputaciju i imidz puno prije nego $to nastupi kriza

6. otvoreno i posteno vodstvo — jer svako se skrivanje ili laz prije ili kasnije otkrije; danas
postoje istrazivacki novinari koji poput krtica kopaju dok ne dodu do istine, a na

internetu se svasta moze prikriti, ali i razotkriti.

Postati uspjesan voda nije lako. On mora znati prihvatiti realnost situacije u poduzecu i suoditi
se s njom te se pripremiti za krizne situacije koje mogu ugroziti poslovanje poduzeca. Ljudi
koji razviju emocionalnu inteligenciju i znanje potrebno za redizajniranje i objedinjavanje
tvrtki potencijalni su vode. Za tvrtku se moze re¢i da je vode uspjeSni lideri ako njezino
poslovanje vode ljudi s navedenim karakteristikama, tada takve tvrtke imaju vecu Sansu

prezivjeti potencijalnu krizu, kao 1 uciti iz iste.

3.2 Krizni menadZment i planiranje za krizu

Svaka veca kompanija ili tvrtka danas treba imati plan za slucaj krize. Za tu svrhu svakako je
vazno odrediti krizni tim (stozer, Stab). Voditelj kriznog tima je osoba od povjerenja uprave
tvrtke ili kompanije. Takav tim ¢ini svega nekoliko ljudi. “Te osobe trebaju biti na klju¢nim
funkcijama u tvtki — logistika, financije, pravna, odnosno kadrovska sluzba i korporacijske

komunikacije ili sluzba za odnose s javnostima” (Tafra Vlahovi¢, 2011:66).

Dva su vazna koraka koja krizni menadzment treba odraditi prije izrade kriznog plana, a to je
SWOT analiza tvrtke, Sto ¢e pomo¢i u predvidanju mogucih problema u buduc¢nosti s kojima
bi se tvrtka mogla suociti (prepreke, slabosti, manjkavosti). Nadalje, vazno je prikupiti Sto
vi$e informacija o moguéim problemima, incidentima, opasnostima, rizicima i prijetnjama.
Najvrednija sredstva svake kompanije ili tvrtke su ljudi, proizvod, infrastruktura te financije.
Pri tome treba ispitati dionike, zaposlenike, Klijente ili kupce, korisnike usluga o tome koliko
su zadovoljni tvrtkom, $to bi se moglo poboljsati, kako se tvrtka odnosi prema njima, $to im

pruza, kakvi su njihovi stavovi o tvrtki, gdje vide probleme. Moze se traziti i njihova

Stranica | 27



Ana Maria Prel¢ec: Krizni menadzment (stru¢ni zavrsni rad)

percepcija tvrtke i njezina ugleda. Izuzetno je vazno prouciti koji su se incidenti dogadali
drugim sli¢nim tvrtkama te konkurenciji i kako su ih drugi rjesavali. Takoder, treba pitati i

novinare o stavovima o tvrtki.

Nakon prikupljanja ovih informacija slijedi postupak odredivanja strategije djelovanja u krizi

koji se sastoji od sedam koraka (Tafra Vlahovi¢, 2011:105):
e identificiranje problema ili incidenta koji treba razmotriti
e procjena vjerojatnosti njegova dogadanja
e procjena posljedica ili u¢inka na tvrtku ukoliko se incident ili problem zaista dogodi
e procjena rizika moguceg incidenta ili problema u vezi sa slabom tockom tvrtke
e procjena trenutaénih mjera tvrtke u vezi s incidentom

e procjena prioriteta

izrada plana akcije.

Slijedi Slika 1 koja prikazuje osnovni sastav kriznog tima

Uprava organizacije

> Krizni menadzer

IHI

Potpora pravne, kadrovske,
financijske i ostalih funkcija

Operativni Komunikacijski

koordinator za koordinator za
krizu krizu

Slika 1 Osnovni sastav kriznog tima
Izvor: Tafra Vlahovi¢ (2011:102) Upravljanje krizom
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Na Slici 1 vidimo kako je kriznom menadzeru potreban krizni tim. Krizni tim ¢ine najvazniji
ljudi u tvrtki za koje se procjenjuje da se mogu uspjesno nositi s izazovima krize. Ti ljudi jako
dobro poznaju tvrtku i medusobno pregovaraju kako bi donijeli klju¢ne odluke. Osim kriznog
menadzera odgovornog za koordinaciju tijekom krize i odgovornog za upravljanje, Krizni tim
ukljucuje i struénjake iz razliCitih podrucja kao S§to su operativno-komunikacijski Kkrizni
koordinatori, a koji uz potporu zakona, kadrovske, financijske i druge funkcije u organizaciji

¢ine udinkoviti kKrizni tim.

Za pripremu kriznog tima i same tvrtke korisne su simulacije krize. (Tafra Vlahovi¢, 2011:
102)

Za jedan od predvidenih mogucéih incidenata napravi se krizni scenarij te se kroz igranje uloga
i kriti€ku prosudbu provode prakti¢ne vjezbe. Tako su svi ¢lanovi kriznog tima usredoto¢eni
na krizni dogadaj, a svi djelatnici tvrtke su ukljuceni u provodenje simulacije krize. Ovako se
najbolje moze provjeriti koliko je krizni menadzment dobro planirao i pripremio sve
djelatnike za djelovanje u slucaju krize, konkretnog incidenta. Ovo iskustvo 1 informiranost
svih zaposlenika o postupanju u slucaju krize 1 njihova moguca djelovanja svakako ¢e ojacati

I pripremiti i samu organizaciju, tj. tvrtku za stvarnu krizu ili incident.

Grafikon 1 koji slijedi prikazuje kako krizni menadZment, nakon $§to se prikupe sve
informacije, moze dobiti odgovore na krizu na tri razine: operativnoj, menadzerskoj i

komunikacijskoj.
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Jedinstveno

razumijevanje
stupnja krize!

¢ Primijeniti procedure hitne intervencije

e Zastititi zaposlenike i poslovnu operaciju
Odgovor na * Procijeniti situaciju

Operativan raZini ¢ Obavijestiti srediSnjicu

» Mobilizirati krizne timove

Od govor na - Verificirati ozbiljnost krize

« Savjetovati Upravu

[0L50k10 A5 i) <o) |« Prilagoditi | promijeniti krizni plan
razini « Pripremiti se za vanjsku

« Zaposlenici na svim lokacijama

Odgovor na e

» Partneri

kOmunikaCij Skoj « Investitori i financijeri

- « Strukture na vlasti
razini « Mediji

» Ostali dionici

Grafikon 1 Razine odgovora na krizu

Izvor: Tafra Vidakovi¢ (2011:106) Upravljanje Krizom Procjene, planovi, komunikacija

Na Grafikonu 1 vidimo kako timovi za krizne situacije pomazu organizacijama na
operativnoj, komunikacijskoj i menadzerskoj razini. Na svakoj razini pomazu u opéem
strateSkom 1 operativnom planiranju, utvrduju ciljeve, strategije i taktike upravljanja kriznim
situacijama, postavljaju prioritete, razvijaju odluke i rokove, imenuju glasnogovornike,

procjenjuju i odobravaju planove upravljanja kriznim situacijama te savjetuju izvrSne
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direktore kojima bi krizni menadzeri trebali sluziti. On je u ovom slucaju glasnogovornik,
ovisno o poduzecu, treba organizirati proces redovite analize i azuriranja kriznih planova, kao

I redovite izrade kriznih simulacija.

Odgovor na krizu odvija se na viSe razina — upravljackoj, operativnoj i komunikacijskoj
razini, a svi zajedno pripomo¢i ¢e kriznom menadzmentu za potrebe planiranja (Tafra
Vlahovi¢, 2011:106).

MoZemo zakljuciti kako svaka razina ima svoje specificne aktivnosti 1 dobar krizni

menadzment bi trebao koordinirati odgovore na sve tri razine.

Nadalje u radu slijedi primjer i opis krize u Karlovackoj pivovari.
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4. OPIS TIJEKA KRIZE NA PRIMJERU KARLOVACKE PIVOVARE

Slijedi primjer krize u Karlovackoj pivovari u Hrvatskoj 2007. godine koju su popratili
mediji. U Karlovcu je zabiljezen ekoloski incident koji je prouzrocila Karlovacka pivovara i
koji je doveo do smrti osobe X i njegovog psa dok su Setali uz pivarski potok. Karlovacka
pivovara je godinama ispustala razne kemikalije iz pogona koje su na kraju zavrsavale u tom

potoku.

Slijedi tijek medijskog praéenja dogadaja vezanih uz navedenu Kkrizu:

1. Korak: Mediji otkrivaju incident

Mediji su objavili ¢lanak kako je osoba X zavrSila u komi, a njezin je pas uginuo nakon Setnje

uz potok kraj Karlovacke pivovare uz sumnju na trovanje.

Jutarnji list prenio je vijest:

,Karlovac - Zdravko Martinovié¢ (64) zavrsio je u komi, najvjerojatnije od posljedica
trovanja amonijakom, kada se u petak oko 19.30 Setao sa psom pokraj potoka tridesetak
metara od Karlovacke pivovare. Covjek je hitno prevezen u Opcéu bolnicu Karlovac nakon sto
se Srusio i ostao bez svijesti kraj potoka u karlovackoj cetvrti Dubovac. Prve informacije iz
bolnice potvrdile su izjave susjeda Zelimira Pozara i Kate Curman, koji su pokusali
reanimirati Martinovica, da se te veceri osjetio strasan smrad amonijaka te da bi taj plin
mogao biti uzrok tragedije. Kraj Martinovica susjedi su ugledali beZivotno tijelo kuje
rotvajlera Seri koju je, kao i svake veceri, izvodio u Setnju. Sumnju u trovanje amonijakom
pojacala je i vijest o mrtvoj patki nedaleko od mjesta tragedije, na kojem je ostao pseci
povodac. MjesStani su, kazu, ve¢ nekoliko puta upozoravali na smrad iz tvornice, ali reakcija
bi svaki put izostala. Zdravkova ké¢i Gordana Martinovié-Puljevi¢ rekla nam je da je njezin
otac citav radni vijek, punih 35 godina, proveo kao radnik Karlovacke pivovare, a radio je
upravo s amonijakom.

- Tata je otisao u Setnju sa psom nesto poslije 19 sati. Mama je primijetila da ga dugo nema
te ga posla traziti. Nasla ga je kako nepomicno lezi i pocela je zvati u pomo¢ - rekao je sin

Goran.
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- Supruga Desanka pocela je vikati: Upomo¢, Zdravko umire! Naisao je zatim i susjed Zelimir
Pozar i zajedno smo krenuli izvuci Zdravka. Kuja je lezala u potoku, a Zdravko na betonskom
platou - kaze susjeda Kata Curman.

- Zdravku nije kucalo srce. PokuSao sam ga reanimirati, a ¢im se se sagnuo, osjetio sam
strasan smrad amonijaka. Odvukli smo ga nekoliko metara dalje. Tada je dosla Hitna i
preuzela - kaze Pozar. Danas su na mjesto dogadaja izasli ¢lanovi zZupanijskog eko stozera,

Zavoda za javno zdravstvo te Jadranka Grbinié, inspektorica zastite okolisa. *“ *

Kao §to se 1 vidi iz gore navedenog Clanka, mediji su samo objavili dogadaj sa sumnjom na

moguceg krivca, ali samim time su i pokrenuli lavinu sumnji u stvaran uzrok smrti.

2. Korak: Karlovacka pivovara odbacuje optuibe i napada medije

Jutarnji list ve¢ je idu¢eg dana objavio ¢lanak u kojemu se Karlovacka pivovara, kao mogucéi
krivac, opravdava odbacivanjem ikakve povezanosti s nesretnim slucajem, iako je znala za

moguce ispustanje nedozvoljenih plinova u okolis:

,,Karlovac - Zdravko Martinovié¢ (64), koji je u petak navecer najvjerojatnije otrovan
amonijakom u blizini Karlovacke pivovare, danas je jos bio u komi. Karlovacka pivovara
kategoricno je odbacila bilo kakvu povezanost s amonijakom zbog kojega je Setac zavrsio u
teSkom stanju u bolnici, a njegov pas na mjestu uginuo. Karlovacka pivovara tvrdi kako su
iskljucene realne mogucnosti ispustanja amonijaka iz njezinih postrojenja. Strucni interni i
eksterni tehnicki tim proveo je detaljna ispitivanja koja su potvrdila da iz Pivovare nije
ispusten amonijak ni u kojem obliku, navedeno je u priopcenju koje potpisuje Ana Kljaic iz
Odjela korporativnih komunikacija Pivovare. Na molbu da komentira nasu informaciju da je
bilo isparavanja amonijaka u krugu Karlovacke pivovare dok su djelatnici prebacivali
amonijak iz stare u novu energanu, pri cemu im je iscurilo osam tona plina, koju smo danas

dobili nesluzbeno, glasnogovornica Kljaié¢ samo je ponovila da je ta mogucnost iskljucena.*?

1 Pugi¢, Mario. (24. 2. 2007.) Jutarnji list. Seta¢ u komi, a pas uginuo od amonijaka: Jutarnji list - Seta¢ u komi,
a pas uginuo od amonijaka

2 Pusi¢, Mario. (25. 02. 2007.) Jutarnji list. Inspekcije nisu obisle Pivovaru: Jutarniji list - Inspekcije nisu obisle
Pivovaru
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Nevjerojatno zvuci informacija da ni inspektor zastite na radu, ni inspektor zastite okolisa, ni
bilo tko iz Zavoda za javno zdravstvo od nesreCe u petak do nedjelje navecer nije posjetio

pogone Karlovacke pivovare.

3. Korak: Mediji u otkrivanju pocinitelja ovog incidenta ukljucuju ekoloske udruge

Mediji ukljuéuju ekoloske udruge u otkrivanje pocinitelja ovog incidenta.

., Eko udruge: Vec smo ih prijavijivali!

Ivana Cordasev, predsjednica karlovacke Udruge za zastitu okolisa, prozvala je institucije
zbog lose odradenog posla.

- Prvenstveno je zakazala Hitna medicinska pomo¢ cija je lijecnica na intervenciji i sama
osjetila smrad amonijaka, pa je o tome morala obavijestiti Centar 112 ili alarmirati policiju.
Posao je lose odradila i policija koja je na ocevid isla tek u subotu poslije 14 sati, a tada su i
druge sluzbe uzimale uzorke vode. Cak 19 sati nakon nemilog dogadaja tesko da ¢e analiza
iSta pokazati. Nadamo se da bi slucaj mogla spasiti analiza psa i patke, Cije rezultate
ocekujemo danas - izjavila je Ivana Cordasev. Zamolila je policiju da svoj posao odradi do
kraja, a ne kao prije nekoliko godina. - Tada je Udruga prijavila smrad amonijaka koji se
Sirio oko Karlovacke pivovare, ali nisu reagirali. Evidentno je da je Pivovara odgovorna za
ovaj akcident i trazimo njihovu odgovornost - odrjesita je Iva Cordasev. I Ekoloska udruga
PCAP International - Hrvatska, sa sjedistem u Karlovcu, priopéenjem je izrazila zabrinutost
zbog “trovanja amonijakom u Dubovcu pored pogona Karlovacke pivovare” te od Pivovare
Zatrazila da o tom slucaju potpuno otvoreno izvjestava javnost i najuze suraduje s nadleznim

tijelima i udrugama gradana.

Nazalost, ekoloske udruge ve¢ su prijavljivale Karlova¢ku pivovaru zbog sumnje na ekolosku

katastrofu, ali sve dok ne dode do smrti, nitko ne reagira.

4. Korak: Karlovacka pivovara i dalje se brani i odbacuje krivicu

Nadalje, vidimo kako Karlovacka pivovara ostaje pri tvrdnji da je sve u redu.

3 Pusi¢, Mario. (25. 02. 2007.) Jutarnji list. Inspekcije nisu obisle Pivovaru. Jutarnji list - Inspekcije nisu obisle
Pivovaru
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Karlovacka pivovara navela je da u svom sustavu hladenja koristi amonijak kao ekoloski
najprihvatljivije rashladno sredstvo. Tijekom Kkonstrukcije 1 eksploatacije amonijaka,
poduzimaju se sve nuzne sigurnosne mjere koje ukljucuju provjeru spremista i procesuiranja
od strane relevantnih institucija. U sluCaju nepravilnosti, sustav reagira otvaranjem
sigurnosnih ventila, prethodno upozorivsi zaposlenike putem alarmnog sustava koji je u
neprekidnoj funkciji i radi pravilno.

Nadalje, eksponiranjem same krize u medijima, koja postaje sve zanimljivija javnosti, sve
upucuje na pogone Karlovacke pivovare koja i dalje odbacuje mogucnost krivice, i sve do
2.3.2007. godine, nakon $to je proslo ve¢ nekoliko dana od nesretnog slucaja, nije priznala

krivicu za ispustanje nedozvoljenog plina u okolis.

Zanimljivo je kako Karlovacka pivovara i dalje uvjerava javnost da je sve u redu i kako je s

njihove strane sve u skladu s uputama i sigurnosnim mjerama.

5. Korak: Mediji izvjestavaju o ukljuéivanju policije i ostalih mjerodavnih sluzbi sedam

dana nakon otkrivanja incidenta

Jutarnji list prenio je vijest kako se u istragu o ispustanju kemikalija ukljucila policija i ostale

mjerodavne sluzbe:

,Karlovac - U cetvrtak kasno poslijepodne pronasli smo indikacije da je ugljicni
dioksid (CO2), nusprodukt prirodnog procesa fermentacije, usao u kanal otpadnih voda. O
nasim smo nalazima odmah obavijestili policiju te u dogovoru s njima poduzimamo
korektivne mjere, priopcila je danas Karlovacka pivovara.

Ta nova otkrié¢a u istrazi glavni su razlog sto je sedmog dana nakon tragedije, u kojoj su uz
potok pokraj Karlovacke pivovare otrovani Zdravko Martinovié i njegov pas Seri, karlovacka
tvornica piva osvanula okruzena s desetak pripadnika specijalne policije i obiljeZzena trakom
'Stop policija’, a krug poduzeéa cijeli je dan bio pod opsadom kriminalisticke policije i
inspektora.

- Tijekom dosad obavljenih radnji potvrdena je sumnja da ugljicni dioksid iz proizvodnih
pogona istjece u kanalizaciju sve do otvora kod potoka. Daljnje provodenje istraznih i
izvidnih radnji slijedi. U suradnji s eko stozerom Zupanije karlovacke poduzete su mjere za

spriecavanje daljnje opasnosti za zZivot i zdravlje ljudi - iznijela je istrazna sutkinja u
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zajednickom priopéenju PU karlovacke, Zupanijskog suda u Karloveu i Opéinskog driavnog
odvjetnistva.

- S obzirom na nove spoznaje do kojih se doslo, obitelj ¢e pokrenuti tuzbu protiv Karlovacke
pivovare, ali josS uvijek nismo odlucili tko ¢e nam biti pravni zastupnik. Da se ovakvo nesto
dogodilo bilo gdje u svijetu, Pivovara bi odavno bila zatvorena. Do sada nas nitko iz
Pivovare nije kontaktirao i ja ih molim da tako i ostane. Ocevo stanje je i dalje
nepromijenjeno, a lijecnici nam nisu mogli dati konkretne informacije o tome kad bi se
eventualno mogao oporaviti - rekla je kéi Zdravka Martinovica.

Ocevid se obavljao u prisutnosti vjestaka Centra za kriminalisticka ispitivanja, pokretni
laboratorij Zavoda za javno zdravstvo Zagreba te predstavnika nadleznih inspekcijskih sluzbi
Karlovacke Zupanije.

- Posjetili smo policiju i istraZitelje kako bismo s terena dobili informacije iz prve ruke. Tocno
je da sumnjamo da je upravo plin ugljicni dioksid najvjerojatniji uzrocnik tragedije otprije
tjedan dana. No, istraga je jos u tijeku i vierujem da ¢u pouzdanije informacije imati do kraja

dana - rekao je Zupan Ivica Horvat, predsjedavajuéi Zupanijskoga Eko stoZera.

Tek nakon sedam dana od otkrivanja ovog incidenta dolazi potvrda inspekcije kako je uglji¢ni

dioksid bio uzrok tragi¢ne smrti 0sobe X.

6. Korak: Kriza poprima Sire razmjere Koji seZu do Vlade RH i premijera Sanadera

Vecernji list prenio je vijest kako ekoloske udruge od Sanadera traZe jacu zastitu okolisa:

,,ZAGREB - Pet ekoloskih udruga uputilo je danas pismo premijeru lvi Sanaderu od
kojeg traze da osobno intervenira u poboljsanje sustava zastite od ekoloskih incidenata i tako,
kako kazu, sprijeci sustavno krsenje temeljnog ustavnog prava gradana na zdravlje, sigurnost
i cisti okolis. Udruge Zelena mreza Karlovacke zupanije, Sisacka eko akcija, Udruga
oboljelih od azbestoze i Udruga Barbarinac (obje iz Vranjica) te Eko Kvarner u pismu
upozoravaju da se, nakon posljednjih incidenata poput onog u Karlovcu, u potpunosti raspao

sustav zastite okolisa, a time i zastite Zivota i zdravlja ljudi...*

4 Mario, Pugi¢. (02. 03. 2007.). Jutarnji list. Pivovara priznala: Ispustili smo otrovni CO2: Jutarnji list -
Pivovara priznala: Ispustili smo otrovni CO2

5 Hina. (02. 03. 2007.) Vecernji list. Ekoloske udruge traze od Sanadera jacanje sustava zastite okolisa:
Ekoloske udruge traze od Sanadera jadanje sustava zaStite okoliSa - Vedernji.hr (vecernji.hr)
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Vidimo u ¢lanku koji prethodi kako ekoloske udruge dugi niz godina upozoravaju na ovakve
katastrofe.

1. Korak: Karlovacka pivovara priznaje javnosti svoju pogresku

Karlovacka pivovara kona¢no priznaje javnosti svoju pogresku.

Karlovackoj pivovari trebalo je punih jedanaest dana da prizna svoju krivnju za incident.
Nakon priznavanja svoje pogreske duzni su prihvatiti i posljedice. Cijeli je sluc¢aj sada otvoren
javnosti. Karlovacka pivovara, prema nalazima, optuzena je pred javnosti za moguce
tromjese¢no trovanje Karlovéana. Nakon oc¢evida na mjestu nesrece utvrdeno je kako je
ugljicni dioksid istjecao iz pogona kroz odvodne kanale 1 vjerojatno je odgovoran za trovanje

dovjeka i njegova psa. Dogodio se kvar na postrojenju koje koristi CO2.°

Primjer loSeg upravljanja krizom vidimo upravo u primjeru kako su odgovorni u Karlovackoj

pivovari tek nakon jedanest dana priznali svoju krivnju za incident.

8. Korak: Epilog krize koju su otkrili mediji — zatvaranje Karlovacke pivovare

Punih sedamnaest dana trajala je kriza oko Karlovacke pivovare. Mediji su otkrili incident,
uzroke i odgovornost pivovare. Jedanaest dana trajala je medijska Sutnja odgovornih i
nezeljeno su dobili veliku medijsku pozornost. Negiranjem i nepriznavanjem pogreske,
pozornost javnosti bila je negativna i osuduju¢a. Mediji su obavjestavali javnost o svim

pojedinostima koje su izazvale nesrecu, o razmjerima Stete 1 tragi¢nim posljedicama.

9. Korak: Posljedice krize - Karlovac¢ka pivovara suocava se s gubitcima

Karlovac¢ka pivovara nakon incidenta i smrti osobe X suoCava se s gubitcima i padom

rejtinga.

® Pusi¢, Mario. (06. 03. 2007.) Jutarnji list. Zatvorit ¢emo Pivovaru ako ne sanira pogon. Jutarnji list - Zatvorit
¢emo Pivovaru ako ne sanira pogon
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Uz tuzbe protiv Celnih ljudi Karlovacke pivovare, ona gubi rejting, a Sira drustvena zajednica
je ogorcena i sprema kona¢ni obracun s druStveno neodgovornom tvrtkom, podizuéi tuzbe

protiv nje, o éemu izvjestavaju mediji.’

U daljnjem tijeku dogadaja Jutarnji list je prenio vijest kako je sudenje zapocelo tek devet

mjeseci nakon smrti osobe X:

,ZAGREB - Tocno devet mjeseci nakon smrti Zdravka Martinovica danas je na
zagrebackom Zupanijskom sudu pocelo sudenje celnicima Karlovacke pivovare zbog propusta
koji su doveli do ispustanja velike kolicine ugljicnog dioksida iz Pivovare i smrti Setaca

Martinovica. “®

Po zavrSetku krize, za Karlovacku pivovaru nastupaju posljedice u obliku poslovnih gubitaka,
gubitka rejtinga te gubitka povjerenja gradana. Posljedice kulminiraju sudskim tuzbama za
naknadu Stete. Nespremnost tvrtke u preuzimanju odgovornosti navodi javnost i medije da
prihvate negativnu sliku o tvrtki zbog loSe vodene komunikacije s javno$¢éu. Ova studija

slu¢aja je Skolski primjer loSe komunikacije s medijima i javnosti.

7 Pugié¢, Mario. (09. 04. 2007.) Jutarnji list. Dubov&ani podizu zajedni¢ku tuzbu protiv Pivovare?: Jutarnji list -
Dubov¢ani podizu zajedni¢ku tuzbu protiv Pivovare?

8 Smoljanec, Martina. (19. 12. 2007.) Jutarnji list. Obitelj Zdravka Martinovi¢a trazi od pivovare 3,6 mil.kn:
Jutarnji list - Obitelj Zdravka Martinovica trazi od pivovare 3.6 mil. kn
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5. ZAKLJUCAK

Uzroci kriza u organizaciji ima mnogo, neki od njih su: lo$a organizacija rada, korupcija,
mobbing, otpustanje zaposlenika, gubitak velikog poslovnog projekta. Stalne inovacije i
promjene na trzistu, razvoj novih tehnologija, brze drustvene i politicke promjene samo su
neki od mogucéih uzroka krize. Organizacije trebaju biti fleksibilne i spremne prihvacati nove
trendove i poslovne politike. Velika je vjerojatnost da ¢e se svaka organizacija i tim barem
jednom naci u nekoj kriznoj situaciji. Kako ¢e se s njome nositi ovisi o tome kakva je kriza, u
kojem smjeru ¢e krenuti te koliko su za nju spremni. Budu¢i da je svaka kriza posebna, nema
jedinstvene formule za njezino rjesenje. No proucavaju¢i tude primjere, moZzemo puno toga
nauciti o uzrocima nastanka kriza, vrstama kriza te njithovim posljedicama. To nam moze

pomodi U izradi plana i programa za rjesavanje kriznih situacija.

Razlike izmedu uspjesnih i neuspjesnih tvrtki njihov je odnos prema poslovnim krizama.
Uspjesne tvrtke koriste metode 1 alate kako bi sprijecile krize, identificirale ih 1 na vrijeme

upravljale njima. Na taj bi nacin krize trajale krace i s blazim posljedicama.

lako kriza organizaciju ili poduzece uvijek iznenadi, ona je za njih sasvim normalna pojava.
Krize su sastavni dio poslovnog okruzenja organizacije i predstavljaju prekretnicu u njezinu
zivotu, ali 1 novu priliku za bolju reputaciju. Kriza je pokreta¢ obnove, poboljSanja i
transformacije poduzeca, a takoder je i odli¢na prilika za upravu da se promijeni nacin
razmisljanja u poduzecu. Mogu se provesti obvezne organizacijske promjene, ojacati vodenje,
osnovati novi odjeli, pregledati uloge i odgovornosti ¢lanova uprave, poboljsati sustavi

nadzora i uvesti nova organizacijska kultura.

Na primjeru krize u Karlovackoj pivovari mozemo zakljuciti kako ¢e nakon zavrSetka krize
uslijediti posljedice u vidu gubitka posla, gubitka rejtinga i gubitka povjerenja gradana.
Posljedice kulminiraju tuzbom za naknadu Stete. Nespremnost tvrtke da preuzme odgovornost
rezultirala je prihvacanjem negativne slike javnosti i medija o tvrtki zbog loSe vodene
komunikacije s javnosti. Studija slucaja Skolski je primjer pogresne komunikacije s medijima
i javnosti.

Kriza u Karlovackoj pivovari mogla se rijesiti i na drugaciji nac¢in. Odgovorni u Karlovackoj
pivovari trebali su skupiti hrabrost i javno demantirati prvu izjavu te iskreno i otvoreno

priznati da ne znaju kako se to dogodilo. Trebali su svim medijima otvoriti vrata za

pravovremenu i istinitu informaciju te tako ujedno sanirati Stetu nastalu tom krizom.
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