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SAZETAK

Danas se u suvremenom menadzmentu velika pozornost pridaje upravo kriznom komuniciranju
jer ono ima svoju stratesku poziciju u zivotu neke organizacije. Komunikacija u krizi prema
svojoj definiciji oznacava ciljani izvjestaj o odredenim, unutarnjim i vanjskim osobama ili
grupama osoba. Takav oblik komunikacije predstavlja interaktivni proces koji se definira i kao
razmjenjivanje informacija, ali i misljenja prije, tokom i nakon §to krizna situacije izbije. Nije
rijetkost da su poruke u kriznoj komunikaciji visestruke kako bi se sam utjecaj krize mogao
svesti na minimum ili se eliminirati u potpunosti. Prilikom provedbe kriznog komuniciranja
menadzment treba svoj pristup prilagoditi novonastaloj situaciji, Uz navedeno u obzir treba uzeti
I potrebe drugih interesnih grupa te publici dati dovoljno vremena da moze reagirati na poruku,
te da sami sebi osiguraju dovoljno vremena za planiranje i odgovaranje, kako bi mogli spoznati
pozitivne aspekte, umanjiti element iznenadenja i kako bi mogli potraziti savjete kod stru¢nih

osoba.

Kljuéne rijeci: kriza, krizni menadzment, komunikacija, krizno komuniciranje.



SUMMARY

Today, in modern management, great attention is paid precisely to crisis communication
because it has its strategic position in the life of an organization. Crisis communication, by its
definition, means a targeted report about specific, internal and external persons or groups of
persons. This form of communication is an interactive process that is defined as the exchange
of information and opinions before, during and after a crisis situation breaks out. It is not
uncommon for messages in crisis communication to be multiple in order to minimize the impact
of the crisis or eliminate it completely. When implementing crisis communication, management
should adapt its approach to the new situation, in addition to the above, the needs of other
interest groups should also be taken into account, and the audience should be given enough time
to react to the message, and to provide themselves with enough time to plan and respond, so
that they can understand positive aspects, reduce the element of surprise and so that they can

seek advice from experts.

Keywords: crisis, crisis management, communication, crisis communication.
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1. UvOD

Svako poduzece nastoji pronaci najbolji nacin ako bi poslovalo i kako bi postiglo $to vecu dobit
te kako bi povecalo zadovoljstvo svojih zaposlenika. Bez obzira na dobro poslovanje, svako
poduzece u jednom periodu moze dozivjeti kriznu situaciju. Pod tim terminom autor Sucevi¢
(2010) podrazumijeva postojanje situacije u koju odredeno poduzeée dode sasvim nenadano, a
ponekad i bez vlastite krivnje. Jo§ jedno znacenje termina krizne situacije je kada odredena
katastrofa iznenada pogodi resurse poduzeca i na taj nacin ugrozi njegov opstanak. Krizni
menadzment predstavlja poslovni proces ¢iji je zadatak ovladati krizom. Upravo krizni
menadzment obuhvacda c¢itav niz aktivnosti poduzeca koje se usmjeravaju na krizu, a
obuhvacaju preventivno djelovanje prije pojave krize, do upravljanja krizom u Sirem ili uzem
smislu. Krizno komuniciranje predstavlja jedan od najvaznijih aspekata kriznog menadzmenta.
Strucnjaci za odnose sa javno$c¢u, u kriznoj situaciji brane 1 Stite organizaciju kao 1 svakog
pojedinca koji je u nju ukljuéen, pa tako i njegov poslovni ugled. Steta koja moZe nastati zbog
nepostojanja plana u kriznoj komunikaciji podrazumijeva gubitak prihoda nekog poduzeca te

povecanje troskova i gubitak reputacije istog. Brza reakcija organizacije kao i predvidanje

dogadaja i pravovaljane reakcije mogu sacuvati ugled tvrtke i djelatnika.

Nekvalitetno krizno komuniciranje dovodi do toga da sama kriza svoj stupanj 1 Sirinu problema
poveca ili zadrzi u obujmu koji takav ve¢ jest. S druge strane kvalitetno krizno komuniciranje
prenosi u javnost realnu sliku stanja poduzeca te pojasnjava nacin na koji se sama kriza manje
odrazava na poduzece i na javnost. Vazno je ukazati da ako poduzeéa nisu pripremljena na
kriznu situaciju, a posebice ukoliko nemaju razraden plan komunikacije, da se izuzetno brzo i
lako moze unistiti godinama stvaran ugled i reputacija poduzec¢a kao i povjerenje u segmentaciji

ciljane javnosti.



1.1.Predmet i cilj rada

Predmet i cilj ovog istraZivanja je prikazati krizno komuniciranje u poduzec¢u, odnosno koje
strategije se koriste prilikom izbijanja krizne situacije u poduzecu, koje su strategije
najucinkovitije te na koji se nacin treba nositi sa kriznim situacijama odnosno kako ih uz pomo¢

krizne komunikacije uspjesno rijesiti.

Kao sto je ve¢ prethodno navedeno u poslovnom smislu, kriza predstavlja poprili¢no znacajan
poslovni poremecaj koji moze pridobiti veliku medijsku pozornost. Javnost i njena temeljna
proucavanja mogu imati utjecaj na normalno poslovanje poduzeca, a isto tako mogu imati i
pravni, politicki, financijski ili vladin utjecaj na poslovanje poduzeca. Stoga valja zakljuciti
kako krizno komuniciranje predstavlja inicijativu s ciljem zastite reputacije i ugleda poduzeca

ili organizacije te njeno daljnje odrzavanje javnog ugleda.

1.2.Metodologija rada

Kod formulacije i prezentacije rezultata zavrSnog rada koristila se dostupna literatura koja se

sastoji od kombinacije nekoliko znanstvenih metoda, a to su (Milas, 2005):

e Sinteza,
e Analiza,
e Indukcija,

e Generalizacija,

e Komparacija.

Isto tako koriSteni su dostupni €lanci, stru¢ne knjige kao i1 druga literatura koja je dostupna i
koja je napisana od strane domacih i stranih autora, a sve skupa se veze uz podrucje istrazivanja

ovog zavrSnog rada odnosno uz podrucje teme krizne komunikacije.



1.3.Struktura rada

Ovaj zavrs$ni rad sastoji se od Cetiri glavna poglavlja koja obuhvacaju prije svega uvod u kojem
se jasno definiraju kljucni pojmovi, obrazlaze se metodologija rada te se ukratko opisuje
struktura samog rada. Nakon toga slijedi drugo poglavlje koje analizira temeljne odrednice
krize, pojam krize, izvore krize, posljedice i faze krize u poduzecu. Trece poglavlje ujedno je i
najvaznije poglavlje za ovaj zavrSni rad te analizira krizno komuniciranje, njegov pojam i
odredenje, analizira krizni menadzment, faze kriznog komuniciranja, eksternu komunikaciju,

internu komunikacije te strategije koje se koriste prilikom kriznog komuniciranja.

Posljednje cetvrto poglavlje rezimira sve $to se kroz zavrsni rad analiziralo te se sazima u vidu

zakljucka rada kroz kratak osvrt autora.



2. TEMELJNE ODREDNICE KRIZE

Kriza se moze definirati na brojne nacine. Kada se u obzir uzmu klju¢ne tocke tada se kriza kao
takva pronalazi u brojnim raspravama koje se ti¢u njene jasne definicije. Naime kriza se definira
kao pojava znacajne prijetnje odredenoj operaciji koja, ukoliko prema prijetnjama ne postupi
na nacin koji je ispravan i istu ne smanji, moze uzrokovati daljnje posljedice (Dilenschneider,
2000). Krize predstavljaju niz iznenadnih i poprilicno uznemirujuéih dogadaja koji mogu
nastetiti organizaciji. Takvi neocekivani i1 nagli dogadaji mogu uzrokovati nemire koji se
javljaju medu pojedincima unutar neke organizacije 1 koje dovode do njene nestabilnosti. Ona
se kao takva Cesto pojavljuje u vremenu koje je kratko, a sa sobom donosi osjecaj straha i
prijetnje koja se javlja kod pojedinaca. Kriza moze imati negativan u¢inak na samog pojedinca,
na grupe ljudi, na Citave organizacije, ali i cjelokupno drustvo. Londonska skola za odnose sa
javnosti definirala je krizne situacije kao ozbiljne incidente koji imaju utjecaj na sigurnost
okoline i ljudi odnosno na sigurnost samih proizvoda te na ugled tvrtke zbog koje ju moze pratiti
publicitet koji je negativan (Riha, 2014). Organizacija ili tvrtka u kriznoj situaciji ne mogu
normalno poslovati niti mogu normalno funkcionirati jer upravo je kriza ta koja onemogucuje
da tvrtka i organizacija nastave sa postizanjem svojih ciljeva, dobiti i profita. Liderstvo
predstavlja jednu od najbitnijih funkcija upravljanja jer se ne moZe prenijeti drugima i smatra
se kao glavni ¢imbenik uspjeha tvrtke bez obzira na primarnu djelatnost. Organizacija i
upravljanje poduzecem jest racionalan proces u kojem nema mjesta emocijama osim ako su one
povezane sa subjektivnim odlukama. Socijalna dimenzija odnosno razumijevanje ljudi u
cjelokupnom radnom procesu povecava performanse i maksimalno iskoristavanje ljudskih
resursa. Dobro razvijena emocionalna inteligencija rezultira dobrim vodstvom ukoliko se ona

nalazi ispred pozicijske moci (Glavas, J. i sur. 2019.).

2.1.Pojam krize

Kriza kao pojam dolazi iz grckog jezika (gr¢. krisis), a oznacava prijelom odnosno tesko stanje
koje je prolazno u svim druStvenim, prirodnim i misaonim procesima (Filipovi¢, 1989:182).
Valja naglasiti kako je u staroj Grckoj kriza znacila i kona¢nu odluku. Naime, bit krize je da se
odlu¢i sve ono o ¢emu se do tada nije odlucivalo. Suvremeno doba krize odnosi se na
sposobnost razlikovanja i razlikovanje odabira, osude, odluke, ali isto tako i izbora odnosno

odnosi se na rjeSavanje konflikta koji se pojavio (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). Kriza u



poslovnom smislu moze predstavljati znacajan poremecaj u poslovnom dijelu koji ima
tendenciju da stimulira veliku pozornost medija (Schwartz, 2006). Detaljno prou¢avanje od
strane javnosti koje nastaje, ima veliki utjecaj na normalno poslovanje samog poduzeca, dok
isto tako ono ima politicki, pravni, financijski ili vladin utjecaj na normalna poslovanja samih

poduzeca (Ver¢ic i sur., 2004).

Neke od karakteristika za krizu i krizne situacije su nedostatak informacija, iznenadenje, brzi
razvoj dogadaja, detaljno proucavanje reakcije poduzeca od strane vanjskog okruzenja

(Argenti, 2009).
Prema autorima Wiener i Kahn, za krizu bi se najkrac¢e moglo reéi kako je to situacija koja:

* Moze predstavljati to¢ke promjene odredenog razvoja ili nagle promjene jedne
ili viSe varijabli koje su temelje,
* MozZe predstavljati procese u donosenju odluka pri vremenskim pritiskom

* Moze odraZavati postojanje problema u upravljanju (Argenti, 2009).

Ciljevi nekog poduzeé¢a mogu biti primarni i sekundarni, naime primarni su oni ¢ije daljnje
neispunjenje dovodi ka sankcioniranju sustava kao cjeline (Osmanagi¢ Bedenik 2010).
Financijska stabilnost odnosno princip likvidnosti odnosi se na ¢uvanje platezne sposobnosti u
svim trenutcima, a to je jedna od najvaznijih operativnih ciljeva poslovanja poduzeca. Isto tako
cilj je da se postigne minimalna dobit u onim situacijama kada se troSkovi moraju pokriti kako
bi se izbjegla neravnoteZa i pretjerani gubitak. Nadalje, cilj je da se ocuva i stvori potencijal za

uspjeh koji je ujedno i strategijski cilj svih organizacija i poduzeca (Osmani¢ Bedekin, 2010).

Neostvarivanje prvog navedenog cilja moze rezultirati nelikvidno$¢u koja oznacava
kratkotrajni problem placanja, ali i vec¢i problem financijske nestabilnosti. Kriza likvidnosti
predstavlja jedan od oblika operativnih kriza. Neostvarenje drugih ciljeva predstavlja krizu u
uspjehu koja dovodi do toga da se smanji vlastiti kapital 1 da se organizacija prezaduzi $to Cesto
vodi do nelikvidnosti. Kriza uspjeha moze predstavljati oblik operativnih kriza. Naime kada se
ne ostvare dva prethodno navedena cilja to moze potaknuti postupak stecaja ili insolventnosti.
Nedostatni potencijalni uspjeh moze rezultirati da se izgubi konkurentska sposobnost ili trziste,
Sto vodi do gubitka sposobnosti za buduce uspjehe o nekim odredenim poslovnim podruc¢jima
(Argenti, 2009). Strategijska kriza podrazumijeva nedostatak potencijala za uspjeh,
odgovarajuc¢ih znanja, trzista ili proizvoda te kupaca i usluga. Kako bi se dugoro¢no ostvarila

dobit i oc¢uvala likvidnost nuzno je izgraditi potencijal.



2.2. lzvori krize

Promatraju¢i izvore poslovne krize namece se pitanje o tome da li su izvori konkurentske

prednosti poduzeéa primarna okolina ili su ipak to unutarnji ¢imbenici uspjeha.

Strukturalisti¢ki pristup predstavlja strukturu industrije kao klju¢an faktor njenog uspjeha, ali
prema resursnom pristupu za uspjeh samog poduzeca su najbitniji njegovi resursi. U Hrvatskoj
su provedena empirijska istrazivanja koja podupiru resursnu teoriju te smatraju kako je uspjeh
poduzeca i njegova poslovanja najvise zagarantiran unutarnjim sposobnostima te posjedovanju
klju¢nih znanja u samoj organizaciji kako bi se znali nositi sa svim izazovima. Navedeno vrijedi
i za poslovne neuspjehe, a sami izvori neke krize dijele se na unutarnje izvore i vanjske izvore
(Osmanagi¢ Bedenik 2010).

Izvori koji su vanjske prirode mogu proizi¢i iz razvoja okoline koji je nepovoljan 1 koji se moze
isto tako negativno odraziti na samo poslovanje poduzeca. Na vanjske se izvore ne moze
utjecati niti ih se moze sprijeciti na ikoji nacin, ali je nuzno da se razviju instrumenti koji ¢e u
pravo vrijeme mo¢i upozoriti menadzere poduzeca na potencijalnu koja je zadesila odredenu
granu privrede ili ¢itavo gospodarstvo. Unutarnji izvori, takozvane ,kuéne krize,” s druge

strane, mogu proizaci iz samih poduzeca i nacina na koje ono posluje.

MenadZzment u navedenom podrucju posjeduje najvecu dozu odgovornosti, te je najodgovorniji
za unutarnje poslovne krize. Kuéna kriza ujedno je i najopasniji i najéesc¢i izvor Krize u nekoj
organizaciji, dok razna istrazivanja pokazuju kako je menadzment taj koji je najodgovorniji za
ocuvanje odnosno propast organizacije, pa je tako upravo on odgovoran u 60-80% primjera

propadanja. (Osmanagi¢ Bedenik 2010).

Greska koju menadzment Cesto radi je ta $to ponekad ne promatraju poduzece kao promjenjiv
organizam koji se nalazi u isto tako promjenjivoj okolini, pa sve skupa ponekad rezultira sa
loSim prilagodbama i krizom. Top menadzeri najvise se bave kratkoronom dobiti operativnim
upravljanjem dok pritom zanemaruju promjene koje dolaze i potencijalne izazove. Kada

opasnosti dolaze iz podrucja uZe okoline tada se radi o krizi odredene grane poslovanja.



Kriza grane najceSc¢e je uzrokovana:

« Promijenjenim potrebama kod kupca $to otvara nove moguénosti na trzistu.
« Promijenjena bazna tehnologija zbog inovativnosti,

» Supstitucije proizvoda (Osmanagi¢ Bedenik, 2010).

Kriza grane obiljezena je stagnacijama, pomladivanjem ili zastarijevanjem specifi¢nih trzista.
Navedene promjene predstavljaju trajni fenomen iako nije nemogucée da predstavljaju samo
privrtemeni fenomen koji imaj svoj pocetak i kraj (Osmanagi¢ Bedenik 2010). Kriza u
gospodarstvu odnosi se na kratkoroc¢no i srednjoro¢no pogorsavanje sveukupnih gospodarskih
razvoja. Navedena recesija odnosno pogorSanje su ograniceni na trajanje, ali se navedeno
trajanje ipak ne zna pa tako moze trajati kratko ili dugo, isto tako nepoznata je i dubina recesije
koja moze biti duboka ili plitka i o kojoj zapravo i ovisi koliko dugo ¢e se odvijati. Recesija
ima utjecaj na Citava gospodarstva, ali ne u jednakoj mjeri, naime promjena kod Zelja kupaca
moze imati ¢ak 1 pozitivan utjecaj na razvoj odredenih grana. U isto vrijeme na razini
organizacije, vazna je sposobnost menadZera da se prilagode novonastalim promjenama

(Osmanagi¢ Bedenik, 2020).

2.3.Posljedice krize

Definicija posljedica krize promatra se kao oslobadanje iz situacija koje su izuzetno zamrsene.
Prema autoru Kuhnu, kriza se promatra kao pripremanje puta kako bi se ostvarili neki novi
izazovi, jer upravo je kriza ta koja daje jasne smjernice $to, gdje i kada se mora promijeniti
kako bi kriza nestala (Osmanagi¢ Bedenik 2010). nove orijentacije nastaju kao rezultat krize,
jer se zbog nove promjene izvode zakljucci 1 posljedice koje dovode do promjene dosadasnjeg
ponasanja pa i preispitivanja ciljeva kojima organizacija tezi. Posljedice krize se dijele na

konstruktivne posljedice i destruktivne posljedice.

Kada se promatra kronoloski poduzeca se prvo susrecu sa posljedicama koje su destruktivne

(Osmanagi¢ Bedenik 2010):
-Vlasnici:

¢ Imaju smanjenu stopu kamate vlastitih kapitala,
e Imaju moguénost da izgube dio ili ¢itav ulozeni kapital kada se odvijaju veliki gubici,
e Imaju moguénost da izgube radna mjesta ili primanja ako su zaposleni u svom

poduzecu.



-Zaposlenici:

e Novi oblik orijentacije moze imati utjecaja na koristi koje oni ocekuju, a to su primanja

i placa, osiguravanje egzistencije, napredovanje i sli¢no.
-Poslovni partneri:

e Dobavljaci prilikom poslovne krize dozivljavaju zastoje u isplatama Sto za male 1
srednje dobavljace kod velikih kupaca oznacava vlastite poslovne krize (tzv. domino
efekt),

e Konkurenti imaju moguénost da profitiraju od krize koja se pojavila u poduzecu, ali ako
kriza obuhvati ¢itavu granu i ako se investitori povuku tada ¢e 1 oni imati posljedice

koje ¢e se negativno odraziti na poslovanje.
-Regionalne i drzavne institucije

e Osjecaju krizu u pogledu smanjenog placanja poreza i socijalnog davanja, rasta

nezaposlenih osoba i podmirenja drzavnog jamstva.

Ako se kriza kao takva promatra iz perspektive da je ona isto tako i nova Sansa za organizaciju

i da nosi i svoj optimisti¢an aspekt, tada se govori o posljedicama krize koji su konstruktivni:

» PoboljSanja organizacijske strukture 1 radnog procesa, informacijskog procesa,
stila 1 nacina vodenja 1 suradnje. Za zaposlene i vlasnike to se odnosi na
pojacavanje angazmana i zapostavljanje vlastitih interesa odnosno povecanje
koncentracije na bitan izazov 1 spremnost brzih preispitivanja krize 1 mogucih
rjeSenja.

* Povecanje sposobnosti da se odvajaju od postojecih navika koje su neprikladne,

» Bolje uspostavljanje odnosa s vlasnicima tudeg kapitala, intenzivnije suradnje s
kupcima i dobavlja¢ima, jacanja u konkurentskoj prednosti.

* Veci oblik poreznih, socijalnih i ostalih davanja drzavi te smanjenje stope

nezaposlenosti (Osmanagi¢ Bedekin, 2010).

Krizu treba promatrati kao dio poslovnog procesa koji se usprkos svoj odgovornosti i paznji
nije mogao iskljuciti nego se stvorio prostor za konstruktivno rjeSenje. Ako se kriza ne promatra
kao moguce rjeSenje poteskoca organizacije onda se ona shvaca kao nedostatak vjere u vlastite
sposobnosti 1 neuspjeha, a samim zataskavanjem i negiranjem krize zanemaruju se njeni

simptomi §to u konacnici rezultira sa otezanim pronalazenjem rjeSenja koji su konstruktivna



kako bi se ona kao takva mogla razrijesiti. Na identican nacin treba se uvazavati 1 krizni

menadzment koji predstavlja sastavni dio odgovornog nacina upravljanja nekom

organizacijom, tvrtkom ili poduzecem.

2.4.Faze krize u poduzecu

Poslovnu je krizu moguce podijeliti na tri faze tj. stupnja (Sucevi¢ 2010):

Potencijalna kriza, koja ne predstavlja stanje krize, ali se odnosi na kvazi normalno
stanje koje zbog neke slabosti u poslovanju moze uroditi sa pojavom krize ako se ne
budu povoljno odvijali razvoji dogadaja navedene situacije. Primjer za to je nedostatan
sustav kontrole u financijama koje ukoliko se ne sankcionira moze postati vidljivim
problemom kada za rjeSavanje istoga bude potrebno vise truda i novaca. Menadzeri
moraju uvijek pazljivo planirati i obuhvatiti sve one aktivnosti i njihove posljedice koje
potencijalno mogu biti riziéne. Time ¢e se smanjiti moguénost za nastajanjem rizika
Latentna kriza odnosi se na stanja u kojima opasnost kao takva vec¢ je prisutna, ali ju je
tesko definirati sa obi¢nim ekonomskim instrumentima, nego je za to potrebno imati
odredene indikatore koji ¢e moc¢i rano upozoriti na postojanje iste. Ona je karakteristi¢na
po svom velikom vremenskom horizontu djelovanja, pa tako ima vremena da se uoce
vlastite snage i slabosti kao 1 vanjske prilike 1 opasnosti §to ostavlja dovoljan prostor da
se razmotre Sanse 1 rizici u daljnjem razvoju uz pomo¢ koristenja SWOT analize. Kada
se kriza pozna u latentnoj fazi tada se otvara moguénost da se njome ovlada zbog
velikog broja opcija moguénosti 1 djelovanja na uvodenje pravih mjera. Menadzeri
moraju prepoznati rane signale krize te ih ne smiju ignorirati jer ¢e to dovesti do
negativne dinamike koja na koncu dovodi do propasti 1 stecaja.

Akutna kriza predstavlja stadij u kojemu se simptomi neposredno vide u poslovnim
podacima i poslovnim procesima. Kod akutne krize vremenski horizonti su kratki dok
je pritisak izuzetno velik, zbog nuzde za donoSenjem ispravnih i brzih odluka, dok je
pritom moguénost djelovanja ograni¢ena, akutna kriza predstavlja veliki pokretac
promjena u samoj strukturi organizacije. Akutna kriza moze biti ili rjesiva ili nerjesiva,
a nastaje kao rezultat dugog zanemarivanja razvoja krize poduzeca kada vise ne postoji

potencijal za izlaZzenjem iz iste.
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Primarne ciljeve poduzeca vise nije moguce ostvariti stoga je nuzno provesti likvidaciju ili

sanaciju. Poslovna kriza se moze podijeliti i na pet faza kroz koje prolazi, a to su (Wooten i
James 2008):

e Prva faza obiljeZena je pracenjem menadzmenta na rane znakove upozorenja da se
predvide nastupanja same krize,

e Druga faza je obiljezena pripremama i prevencijom Krize,

e Treca faza obiljezava razdoblje kada kriza nastupa i kada su ukljuéeni svi u njeno
zadrzavanje i1 sprecavanje Sirenja na druge dijelove poduzeca i okoline,

o Cetvrta faza predstavlja oporavljanje, kada menadzeri implementiraju kratkoro¢ne i
dugorocne planove s ciljem nastavljanja poslovanja poduzeca,

e Peta faza predstavlja poticaj za ispitivanje i ucenje iz lekcije o nastaloj krizi kako se ista

ne bi ponovila.

Krizne situacije u poduzec¢ima najcesc¢e imaju dvije strane, pojedince ili grupe ¢iji je glavni cilj
postizanje vlastitih interesa $to moze dovesti do veceg intenziteta sukoba. Menadzeri su
zaduZeni za unoSenje mira u organizaciju jer bez te vjestine teSko da mogu dobro obavljati svoj
posao. Kao takav menadzer je nadlezan za priznavanje situacija koje mogu dovesti do krize i
mora se znati nositi s tim na nac¢in da obje strane budu zadovoljene. Vazno je naglasiti kako
menadzeri moraju prepoznati da se u organizacijama nalazi odredena vrsta kriza i kako ju
pokusati otkloniti. Dugo vremena Krize unutar organizacija koje se odnose na ljudske
potencijale smatrale su se loSima iako postoje skupine unutar organizacije koje su imune na
krize najcece su imune 1 na uvodenje promjena i inovacija §to je loSe za poduzece. Upravo iz
tog razloga odredena koli¢ina sukoba unutar grupe ljudi ¢ini ih kreativnijima i samokriti¢nijima,
a uloga menadZera je da u takvim situacijama pronalazi kompromis imaju¢i na umu primarni

cilj, a to je dobrobit i ostvarivanje zadanih ciljeva za poduzece (Glavas, J. i sur. 2019.).
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3. KRIZNO KOMUNICIRANJE

Inicijativa koja za cilj ima zastititi reputaciju organizacije i odrzati njen javni ugled predstavlja
krizno komuniciranje. Krizno komuniciranje se u svom Sirem smislu moze definirati kao
obrada, prikupljanje i plasiranje informacija koje su nuzne kako bi se organizacija mogla suo¢iti
sa krizom 1 kriznom situacijom. U fazi koja prethodi samoj krizi, krizna komunikacija je nuzna
za prikupljanje informacija o potencijalnim rizicima te ona donosi odluke o upravljanju
buduc¢im potencijalnim krizama, a isto tako i ona obucava ljude odnosno ¢lanove kriznog
stozera, glasnogovornike 1 ostale koji su ukljuceni u citav proces kriznog menadzmenta. U
kriznim se fazama prikupljaju i obraduju informacije koje su nuzne kriznim stoZerima kako bi
mogli donijeti klju¢ne odluke, pa se krizne poruke koje su valjane plasiraju van zaposlenicima
ili javnosti. Post krizna faza odnosi se na ras¢lanjivanje provedbenog kriznog menadzmenta
gdje se sa pojedincima nastoji iskomunicirati koje su to potrebe nuzne, pa se ukoliko je potrebno

plasiraju i dodatne informacije, odluke i poruke (Coombs i Holladay 2010).

Ono $to moze utjecati na ugrozu reputacije neke organizacije su podignute tuzbe, negativan
kontekst u medijima, bojkot kupaca, pritisak od strane nevladinih udruga, naruseno povjerene
od strane javnosti i drugi sli¢ni dogadaji (Goodman 2006). Autor Burke (1998) smatranja je
kako je glavna uloga korporativne komunikacije razviti, odrZati 1 jaCati reputaciju organizacije
dok se pritom argumentiraju poboljSanja reputacije koja ¢e stvorit konkurentsku prednost i

smanjiti troSkove.

Autor Argenti (2009) smatra kako je gubitak reputacije organizacije uzrokovan negativnim ili
slabim odgovorom vanjske okoline prema samoj organizaciji te da se gubitak reputacije moze
umanjiti povezivanjem Kkorporativne strategije s korporativnim komunikacijama. Stoga je
nuzno da komunikacijski profesionalci uvijek budu ukljuceni u krizni menadZment i krizno
planiranje. Iz navedenih razloga nuzno je da komunikacijski profesionalci budu ukljuceni u

krizno planiranje (Argenti 2009).

Organizacije se sluze kriznim komuniciranjem sa dionicima i javnosti kada odredeni
neocekivani dogadaji ugrozavaju njenu reputaciju. Krizna komunikacija moze se koristiti i u
poduze¢ima i u vladinim tijelima s ciljem informiranja zaposlenika i javnosti o postojanju
potencijalne opasnosti koja moze imati velike posljedice. Krizna situacija iziskuje istinitu
komunikaciju koja ¢e biti iskrena, otvorena, pravovremena, dobrovoljna i koja ¢e se usmjeriti

prema svim dionicima te ¢e se izvesti u primjerenom kontekstu (Hearit 2006).
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3.1.Pojam i odredenje kriznog komuniciranja

Krizna komunikacija predstavlja primijenjeno i ciljano izvjeStavanje kako internih tako i
eksternih sudionika samog poslovnog procesa u onim trenutcima kada postoji pojacan poslovni
pritisak. Isto tako, navedena krizna komunikacija jasno oznacava dijalog koji se javlja izmedu
organizacije i njene javnosti prije, za vrijeme te nakon odredenog negativnog dogadaja, a cilj
jOj je umanjiti Stetu ugleda organizacije tako da detaljno opisuje taktike i strategije kojima ¢e
se koristiti (Fearn-Banks, 2010). Efektivno koristenje krizne komunikacije kao dijela strategija
kriznih upravljanja, omogucava se ublazivanje i eliminiranje krize kao i to da posljedica kao
takva ima snaznu reputaciju i povezanost sa javnosti nego li je to bilo prije samog nastupa krize.
Pitanje kako i kada te koga treba informirati i na kakav nacin te tko ¢e to odraditi obuhvaca
koncept komunikacije. Kvalitetan koncept odnosi se na sve sudionika koji ¢e primiti informaciji
te vodi rauna o pravovremenosti i pravovaljanosti informacija koje ¢e do¢i u javnost. (Fearn

Banks, 2010). Strukturirana komunikacija odvija se na tri razine, a to su:

l. Menadzerska razina,
. Menadzment organizacije i najblizi suradnici,

1. Menadzment organizacije i svi koji su u njoj zaposleni.

MenadZeri prve 1 druge razine nerijetko su zaokupljeni velikim koli¢inama posla pa se za njih
Cesto pogresno pretpostavlja da posjeduju jednaku razinu informiranosti na svim razinama u
sklopu samog poduzeca. Poduzece je duzno samo informirati vanjske dionike, ali isto tako je
duzno brinuti se o informiranju internih dionika tj. svojih vlastitih radnika i zaposlenika. Naime
nije rijetkost da se zanemaruje utjecaj negativnih u¢inaka koje kriza moze imati na psiholoski
aspekt zaposlenika. Sami porast neizvjesnosti, stresa 1 panike moze se pojaviti obzirom na
nedostupnost informacija svim zaposlenicima u jednakoj mjeri, $to u konaénici smanjuje i
povjerenje koje zaposlenik ima u organizaciju. Upravo je zato nuzno i1 vazno da komunikacija
bude ciljana, da bude brza i ucinkovita sa jasnim informacijama te da potjeCe od top
menadzmenta koji ¢e dati jasne upute i1 informacije o tome kako se treba ponasSati 1 Sto treba

raditi da bi se kriza nadisla.

Autor Novak definira kriznu komunikaciju kao posebno podru¢je odnosa prema javnosti koje
se odnosi na predvidanje potencijalne krize 1 kriznih dogadaja, koje priprema javnost na isto, te
sudjeluje u rjesavanju krize i komunikaciji s javnosti koja je oStecena, provodi analizu i krizno

ocjenjivanje (Novak, 2001). Autor Osmanagi¢ Bedenik naveo je model kroz Cetiri stupnja, a
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cilj mu je stvoriti povjerenje prema vlasnicima, suradnicima, kupcima ili dobavljac¢ima odnosno
svim sudionicima koji se nalaze na trziStu. Prvi stupanj modela odnosi se na podizanje
poznatosti koja za cilj ima prenositi informacije ciljanim grupama o kojima trenutno
organizacija nema previse informacija, stoga je komunikacija jednostrana jer se daju djelomic¢ne
ili potpune informacije o samom dogadaju. Drugi stupanj predstavlja informiranje primatelja
informacija koje sadrze visoku razinu istine kroz tisak. U tom koraku problem je rasprSivanje
informacija ili moguénost da se uspostavi nevjest odnos s medijima koji moze rezultirati
negativnim utjecajima na samog primatelja informacije. Bitan stupanj je svakako uvjeravanje
javnosti o tome koji stav je poduzece zauzelo, kao 1 spremnost poduzec¢a na promjene koje ¢e
dovesti do povoljnog razvoja dogadaja. Navedeni stupanj karakteristiCan je po dvostranoj
asimetricnoj komunikaciji, ali valja naglasiti kako postoji povratna veza koja se vidi kroz
rezultat ispitivanja javnosti. Posljednji stupanj odnosi se na uspostavljanje koraka za bolje
razumijevanje javnosti i poduzeca i u njemu se odvija simetri¢na dvosmjerna komunikacija bez
cenzure izmedu medija i poduzeéa. Sva poduzeca moraju teziti ka tom da postignu zadnji
stupanj komunikacije bez da prije toga bespotrebno odugovlace citav proces krizne

komunikacije i njenog uspostavljanja (Osmanagi¢ Bedekin, 2010).

Veliki broj autora i istrazivata smatra kako je izuzetno bitno razumjeti teoriju kriznog
komuniciranja kako bi se mogao odrediti nacin koji ¢e najbolje pristupati samom incidentu
odnosno krizi. Autor Fern-Banks smatra kako se kroz adekvatno krizno komuniciranje mogu
dobiti brojne koristi putem teorija druStvenih znanosti te isto tako smatra da se krizna
komunikacija oslanja na teorije komunikacije ukljucujuci pritom teoriju retorike 1 uvjeravanja,

psihologije i sociologije.

3.2.Krizni menadzment

Uspjesno upravljanje krizom nuzno je da se pojedince pripremi da na adekvatan naCin reagiraju
na neocekivane dogadaje 1 na nepovoljne uvjete u kojima se organizacija moZe pronaci.
Zahvaljujuéi kriznom menadZmentu zaposlenici se mogu prilagoditi na nagle promjene te se
mogu pripremiti da bolje razumiju i analiziraju uzroke same krize kao i da se s njom znaju nositi
na nacin koji je najbolji da zastite svoje interese, ali 1 interese Citave organizacije i svih njenih

dionika.

14



,Krizni menadzment pomaze menadzZerima da osmisle strategije s kojima mogu izaci iz
neizvjesnih uvjeta i odluciti o budu¢im poslovnim potezima. Kriznim menadzmentom se
omogucuje prepoznavanje ranih znakova krize, upozorava zaposlenike na potencijalne
posljedice, te ih se uc¢i kako poduzeti potrebne mjere predostroznosti kako bi se kriza izbjegla.*

(Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

Aktivnost upravljanja krizom moze ukljucivati sve procese i aktivnosti koji mogu pomoci
menadzerima ili zaposlenicima da dalje razumiju i analiziraju dogadaje koji mogu voditi ka
krizi. Na taj nacin se pruza mogucnost ucinkovitog reagiranja na promjene koje nastaju u

organizacijskoj kulturi. Prema autorici Riha (2014), glavni zadaci upravljanja krizom su:

e Planiranje i nadziranje okoline odnosno uocavanje prednosti i opasnosti koje se nalaze
u okolini, te predvidanje i1 oblikovanje buducih smjernica za djelovanje;
¢ Analiza okoline kojom se moze ocijeniti utjecaj na tvrtku;

e Oblikovanje reakcija i odaziva koji ¢e organizaciji pomo¢i ostvariti dobru poziciju.*
Ona razlikuje razine na (Riha, 2014):

1. ,,Razinu detekcije krize,

2. Razinu prevencije i pripreme za kriznu situaciju,

3. Razinu zatvaranja krize u kojoj se provode aktivnosti kojima se sprje¢ava Sirenje na
druge odijele odnosno poslovne sustave unutar organizacije,

4. Razina oporavka,

5. Razina ucenja iz kriznog iskustva s ciljem reduciranja rizika od ponovnog nastanka

krize.«

Kada se upravlja nekom krizom nuzno je oblikovati stav koji je pozitivan prema situaciji koja
je nastala te da se nastavi poslovati u skladu s o¢ekivanjima koja imaju dionici. Komunikacija
koja sadrzi istinite ¢cimbenike nuzna je za oCuvanje ugleda organizacije, a daljnjim traZenjem
prilika u krizi popravlja se ugled same organizacije koja se u krizi uopée i pronasla. (Riha,
2014).

Upravljanje u nizu nuzno je prilikom upravljanja sa potencijalnim prijetnjama. Kada se dogodi
odredena kriza bitno je da menadzment brine o javnoj sigurnosti. ,,Ukoliko dode do neuspjeha
u rjesavanju javne sigurnosti, to dovodi do pojacavanja stete od krize. Tek nakon §to se otkloni
prijetnja za javnu sigurnost, moze se usredotoCiti na brigu oko osiguravanja reputacije i

izbjegavanja financijskih gubitaka.* (Dilenschneider, 2000).
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Kako bi se krizom moglo u¢inkovito upravljati bitno je da postoji u¢inkovita komunikacija koja
se odvija na razini raznih odjela koji se nalaze u sklopu organizacije te je nuzno da svi
zaposlenici 1 svi dionici mogu uspostaviti u¢inkovitu komunikaciju medu sobom kako bi se
krizna situacija mogla prevladati. Kada se krizna situacija dogodi ono $to je bitno imati na umu
je to da se nikako ne smije Siriti panika niti da se smije nasjedati na razne glasine koje kruze
uokolo. Vazno je da su svi strpljivi i prilagodljivi novonastaloj situaciji. Isto tako jo$ jedna bitna
stavka je da se u vrijeme krize menadZzment mora postaviti kao glavni koordinator prenoSenja
jasne komunikacije svim dionicima poduzeca, te upravo oni moraju odrzavati redovit kontakt 1
imati jasno odredenu komunikaciju sa svojim zaposlenicima, dobavlja¢ima, kupcima,

vlasnicima, medijima i svim ostalim dionicima.

Tim koji upravlja krizom je oformljen s ciljem da §titi organizaciju od svih $tetnih posljedica
krize te da pripremi organizaciju za prijetnje koje su neizbjezne. Tim za krizne situacije jasno
definira na koji nacin organizacija treba djelovati u buduénosti odnosno koje strategije, planove
i radnje je nuzno provesti kako bi organizacija mogla $to brze izaéi iz krizne situacije. Nuzno
je da tim za krize brzo reagira na njene prve znakove kako bi mogao $to uspjesnije obaviti svoj

posao.

Takoder, tim koji upravlja sa krizom je zaduzen da otkrije rane znakove krize te da uspostavi
identifikaciju problemati¢nih podrucja koja je kriza zahvatila ili za koje tek postoji opasnost da
¢e ih kriza zahvatiti. Navedeni tim mora razgovarati sa svim zaposlenima te s njima nastojati
uspostaviti identifikaciju kriznih podrucja. Oni moraju pripremiti plan kako bi mogli upravljati
krizama, 1 to plan koji ¢e biti najprikladniji 1 koji ¢e mo¢i posti¢i najbolje rezultate u odredenim
situacijama koje su izvanredne. Da bi organizacija mogla §to lakSe prijeci preko krize, tim za
upravljanjem kriznim situacijama mora poticati zaposlene da se odlu¢no i hrabro bore sa svim
poteskocama te ih moraju motivirati kako ne bi izgubili vjeru i nadu da daju sve od sebe. Tim
nudi pomo¢ u organizacijama da mogu izaci iz teskih situacija te da se pripremaju za buduca
razdoblja i poslovanja. Tim ima ulogu da upravlja krizom i da analizira situaciju i formira
planove kako ¢e se krizom upravljati s ciljem spasavanja ugleda poduzeca i njegovog polozaja

u odredenoj grani gospodarstva (Riha, 2014).

Tim koji upravlja kriznom situacijom moze pomoc¢i organizaciji da poduzme sve vazne korake
u pravom trenutku te da prevlada sve situacije koje su potencijalno kriticne. Tim za upravljanje
Kriznom situacijom mora znati razumjeti koja su glavna kriticna podrucja u samoj krizi te zatim
mora analizirati razne nedostatke 1 probleme koji dovode do pojave krizne situacije. Nuzno je
da tim sazna $to dovodi do same pojave krize odnosno da sazna gdje su stvari posle u krivom
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smjeru te nastoji saznati kako da postojece procese poboljsa kako bi njihova organizacija mogla
dalje nesmetano funkcionirati. Prilikom upravljanja krize vazno je da se odrede prioriteti
odnosno bitno je da se problemi rangiraju u skladu s njihovim utjecajem na zaposlenike,
organizacije 1 druge dionike. Nuzno je da se odredi koji problemi se moraju rjeSavati odmah, a
koji mogu 1 poslije biti rijeSeni. U konacnici je vazno da se rijeSe svi problemi koji su nastali.
Tim za upravljanje nije u moguénosti da sve odluke donosi sam nego se mora savjetovati i sa
drugim clanovima i zaposlenicima kako bi na temelju prijedloga koji dolaze od njih mogao
definirati konacan plan za sanaciju i rjeSavanje krize, a koji ¢e pritom svima biti prihvatljiv.
Komunikacija mora biti dvosmjerna jer je ona izuzetno bitna da bi se kriza rijesila. Tim uvijek
treba ostvarivati kontakte sa ostalim dionicima kako eksternim tako i internim, a posebice treba
ostvariti kontakt s medijima. Tim mora biti spreman i uvijek se mora znati kako se nositi sa
novom krizom te mora izraditi alternativne strategije i planove za potencijalna teska vremena,
dok ¢e sve informacije provjeravati nekoliko puta kako bi mogli biti sigurni da su one to¢ne i

da se na temelju njih mogu planirati daljnje aktivnosti (Riha, 2014)

3.3.Faze kriznog komuniciranja

Faze kriznog komuniciranja promatraju se kroz tri faze kriznog menadzmenta, a to su:

e Faza pretkrize,
e Faza odgovora na krizu,

e Faza postkrize (Coombs 2007).

U prvoj fazi prije same krize, prevencija se sastoji od nastojanja da se reducira rizik koji je
poznat da moZe rezultirati pojavom krize, §to i predstavlja dio programa upravljanja rizicima u
samoj organizaciji. Prevencija pritom ukljucuje izradivanje plana od strane Kkriznog
menadzmenta, obuku 1 odabir tima za krizni menadzment te provedbu vjezbi kako bi se testirao
krizni plan. Sami plan kriznog menadzmenta u sebe ukljucuje najvaznije podatke kontakta,
podsjetnike za obi¢no postupanje u situacijama krize te sve formulare uz pomocu kojih se dalje
mogu dokumentirati odgovori na kriznu situaciju, $to treba rezultirati skraenjem vremena

reakcije na kriznu situaciju.

U sklopu tima za krizni menadzment nalaze se stru¢njaci za pravo, operativu, sigurnost,

financije, odnose s javnosc¢u, ljudske resurse te bi oni trebali barem na godis$njoj bazi donositi
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odluke o vjezbanju donoSenja klju¢nih odluka u krizi. Za tim je klju¢no da budu obuceni kako
bi mogli komunicirati s medijima za vrijeme trajanja krize odnosno bitno je da produ tzv.

glasnogovornicki trening.

Osnovni principi kriznog komuniciranja tima za upravljanje kriznom situacijom su (Coombs
2007):

 Preuzimanje kontrole i komunikacije. Izbjegavanje Sutnje i fraze -bez komentara. Kada
organizacije nec¢e komunicirati tada ¢e se mediji okrenuti drugim izvorima dok javnost moze

dovesti u sumnju organizaciju kako nesto skriva.
« Jasna prezentacija svih informacija, izbjegavanje Zargona ili stru¢nih pojmova.

» Samouvjerena nastupanja ispred medija. Glasnogovornici moraju ostvariti kontakt o¢ima i

moraju izbjeci geste koje mogu odati nervozu.

» Upoznavanje svih potencijalnih glasnogovornika sa informacijama koje su najazurnije o krizi

1 porukama koje poduzece Zeli poslati u javnost

» Upoznavanje zaposlenike s krizom i kriznim djelovanjem. Zaposlenici mogu biti dodatni

kanal informacija koji je usmjeren na javnost.

* Pokazivanje zabrinutosti zbog novonastalog problema, zbog njegovih posljedica i ljudi koji
su njime pogodeni ili ¢e to biti u buducnosti. Treba pokazati zabrinutost u mjeri u kojoj je
organizacija imala ulogu prilikom nastajanja same krize 1 u kojoj mjeri je oStetila ljude ili

njihove imovine.

* Pruzanje podrske Zrtvama krize. Organizacija treba ponekad napraviti i vise od samog

pokazivanja brige p tako zZrtvama i obiteljima moze ponudi savjetovanje ili nov¢anu naknadu.

Krizni menadZment si moZze olakSati djelovanje onda kada u kriznoj situaciji nastupi sa
pripremom predlozaka za poruke koje se namjenjuju javnosti, poput izjave top menadZzmenta
ili odrzavanja konferencije za medije i tako dalje. U predloScima se mogu ostaviti praznine na
onim mjestima koja se ispunjavaju svim onim informacijama koje ¢e biti relevantne za
odredenu kriznu situaciju kada ona jednom nastane. Isto tako valja naglasiti kako organizacija
ima mogucénost da izradi posebnu web stranicu ili da posveti dio svoje web stranice kriznoj
situaciji koja je nastala, kako bi o tome Sto bolje obavijestili sve dionike. Navedena tehnika je
izuzetno korisna ukoliko se radi o organizaciji koja proizvodi potrosacka dobra ukoliko dode

do povlacenja neki proizvoda sa polica u trgovinama. Na taj se na¢in potroSaci mogu informirati
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iz prodaje. Organizacija se ponekad moze odluciti na to da ne objavi informacije o kriznoj
situaciji na svojim web stranicama ukoliko procjeni da kriza nije dovoljno velika kako bi se

dionici 1 potrosaci bespotrebno uznemiravali.

Prilikom faze odgovora na krizu valja zakljuciti kako je kriza ve¢ nastupila i kako je nuzno da
se djeluje to¢no, brzo i konzistentno. Vazna je i brzina djelovanja jer javnost zudi za novim
informacijama, dok mediji nastoje popunjavati informacijski vakuum iz svih potencijalnih
izvora. Ako se organizacija nece izjasniti na vrijeme o krizi koja je nastala tada ¢e se mediji
okrenuti novim izvorima koji mogu dati informacije koje su neto¢ne. Odnos organizacije s
medijima dolazi do izrazaja jer ako se odrzavao dugoroc¢an i partnerski odnos tada ¢e mediji

povjerovati vjerodostojnosti samih informacija prije nego li ih objave (Argenti 2009).

Koliko ¢e se brzo djelovati vazno je u onim sluc¢ajevima kada postoji opasnost za javno zdravlje
i sigurnost, naime ukoliko je u opticaju hrana koja je zdravstveno neispravna tada treba reagirati
Sto brze. Sve zakaSnjele ili nepouzdane informacije mogu pojacati Stetu koja je nastala. Isto
tako vazna je to¢nost posebice u odnosima sa javnoscu jer se neto¢ne informacije i pogreske

mogu tumaciti kao znak nestru¢nosti i nekonzistentnosti.

Konzistencija se najbolje postize stalnim razmjenama informacija koje se odvijaju kod ¢lanova
kriznih timova jer je gotovo pa nemoguce da se tokom ¢itavog trajanja krize sva dogovornost
prebaci na samo jednu osobu da komunicira sa javnosti. U isto vrijeme korporativno
komuniciranje ne treba se prepustati niZoj razini i njihovoj procjeni situacija nego samo

timovima za krizna komuniciranja (Argenti 2009).

Prilikom trajanja krize i nakon nje, organizacija Zeli popraviti svoju reputaciju koja je ugrozena
od strane krize. Autor Coombs (2007) sazima strategiju iz raznih izvora u jedinstvenu listu od

devet strategija, a to su:

1. Napasti optuzitelja. Krizni menadzer konfrontira osobu ili skupinu koja tvrdi da nesto nije
u redu s organizacijom.

2. Poricanje. Krizni menadZer tvrdi da krize nema.

3. Zrtveni jarac, Krizni menadZer za krizu okrivljava neku osobu ili skupinu izvan
organizacije.

4. lzgovori, krizni menadzer umanjuje odgovornost organizacije tako $to porice zlu namjeru
ili tvrdi da nije bilo moguce kontrolirati uzro¢nike krize.

» Provokacija. Kriza je bila rezultat tudih poteza.
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» Osporivost. Nedostatak informacija 0 dogadajima koji su rezultirali krizom.
» Neocekivanost. Nedostatak kontrole nad dogadajima koji su rezultirali krizom.

» Organizacija je imala dobre namjere.
5. Opravdavanje. Krizni menadzer umanjuje percipiranu Stetu od krize.
6. Podsjecanje. Krizni menadZer podsjeca dionike na sva prosla dobra djela organizacije.
7. Dodvoravanje. Krizni menadzer hvali dionike i njihove poteze.
8. Kompenziranje. Krizni menadzer nudi novac ili poklone Zrtvama krize.

9. Isprike. Krizni menadzer navodi da organizacija preuzima punu odgovornost za krizu i trazi
od dionika oprost. Prema Hearitu, eticna isprika treba sadrzavati eksplicitna priznanja
pogresSaka, potpuna priznanja za odgovornost, kajanja, identifikaciju sa oSte¢enima, trazenje
oprosta, nastojanja da se postigne pomirba s dionicima, otvoreno iznositi informacije koje se
vezu uz krizne dogadaje, objasniti ponudu provedbe prikladnih aktivnosti kako bi se ostvarila

kompenzacija za nanesenu Stetu.

3.4.Eksterna komunikacija

Eksterna komunikacija predstavlja razmjenu poruka i informacija i ostalih organizacija,
pojedinaca ili skupina koje se nalaze izvan njene formalne strukture. U tom sluéaju za
komunikaciju se mogu koristiti telefoni, faks, telefaks, telegrafska sluzba, posta, lokalni kuriri
ili razgovor licem u lice kao i masovna komunikacija preko novina, radija ili tome sli¢no.
Eksterna komunikacija podupire postizanje organizacijskih ciljeva u dva smjera (Camilleri
2001):

» Osigurava se protok informacija od samog dionika do organizacija $to na koncu
pruza moguénost da se definiraju ciljevi te da se definiraju indikatori
menadzerskih i operativnih performansi. Isto tako informacije od dionika imaju
mogucnost da utjecu na organizacijsku politiku posebno kod onih projekata koji
imaju utjecaj na okolis.

« Osigurava se protok informacija od same organizacije do dionika jer se tako

promovira projekt i jaca kredibilitet same organizacije.
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Isto tako valja re¢i kako je ovaj smjer bitan u situacijama kada organizacija nastoji demonstrirati
koliko je posvecena ostvarivanju dobrobiti svojih gradana, posebno kada je u pitanju o¢uvanje
okolisa. Stoga eksterna komunikacija treba biti dvosmjerna i interaktivna, slicno kao §to je to 1
interna komunikacija. Isto tako ona treba biti osjetljiva na zahtjeve svoje organizacije i dionika,
mora biti jasna, objektivna, te dostupna onima kojima je prvenstveno namijenjena, dok njen

sadrzaj 1 forma poruke moraju jacati medusobnu suradnju.

Upotreba raznih komunikacijskih kanala te odgovarajuée strategije eksterne komunikacije

ovisi isklju¢ivo o tome s kojim se od vanjskih dionika vrs$i komunikacija.
Vanjske je dionike moguée podijeliti na pet skupina, a to su (Camilleri 2001):
1. Kilijenti.

Projektni menadZer mora uvijek ostvarivati redovite kontakte sa klijentima prilikom provedbe
projekta, a to osigurava da se konacne verzije projekta dogovaraju sa ocekivanjima klijenta.
Prije svega vazno je da se definira i jasno i nedvosmisleno parametar projekta odnosno da se
kreiraju formalne procedure izmjenjivanja projekta da se u slucaju potencijalnih promjena

mogu informirati sve stranke.
2. Investitori i dionicari

Oni ostvaruju pravo da dobiju azurne informacije o samom stanju u organizaciji u pogledu
buduceg potencijala, vizije, konkurentnosti i financija. No, dioni¢ari i investitori organizacije
saCinjeni su od osoba koje imaju razne profile 1 vrijednosti pa zato menadzment mora moci
razlikovati mi$ljenja i nastojati da pronade srednji put kojim ¢e uspjeti zadovoljiti sve strane u

procesu.
3. Dobavljaci i izvodaci radova

Navedena skupina smatra se istovremeno i vanjskim i unutarnjim dionicima jer ¢ine veliki dio
projektnog rima i moraju uvijek poStovati organizacijsku proizvodnu praksu 1 standard kvalitete
usprkos tomu §to ne predstavljaju njen dio. Isto tako izvodaci radova moraju uvijek informirati
organizaciju o svim ucincima izvrSavanja zadatka. Klju¢na vaznost lezi u odabiru
odgovaraju¢ih izvodaca i dobavljaca jer ¢e organizacija uvijek htjet izbjeci situaciju poput

bankrota bilo koga od njih kao i pravnih sporova oko upitnih isporuka i tome sli¢no.

21



4. Sindikati zaposlenika

Sindikati predstavljaju specifi¢nu skupinu dionika jer su oni vanjski dionici, a predstavljaju
zaposlenike koji su unutarnji dionici. Cilj eksterne komunikacije na njihovoj razini
podrazumijeva izbjegavanje industrijskih sporova koji mogu nastati zbog raznih razloga.
Menadzment treba uz pomo¢ interne komunikacijske strategije rijesSiti sve prituzbe svojih
zaposlenika prije nego li oni eskaliraju na razinu sindikata, jer industrijski sporovi, pretvarajuci
suradnju menadzmenta 1 zaposlenika u sukob, uniStavaju timsku harmoniju u organizaciji.
Odnos menadzmenta i zaposlenika trebao bi se temeljiti na iskrenosti, integritetu i povjerenju,

a to se postize informiranjem zaposlenika o svim novostima, dobrima ili loSima.
5. Drustvo opéenito.

Veliki broj projekata nema konotacije koje su kontraverzne, pa javnost niti nije previse
zainteresirana za iste, no neki projekti jesu kontraverzni pa dovode do komplikacija jer
zabrinutost javnosti moze postati emocionalna, a takva pitanja se nerijetko mogu pretvoriti u
gnjevne i nasilne prosvjede. Primjer za to je da nitko iz javnosti ne zeli u svom okruzenju pogon
za gospodarenje otpadom, pa ¢ak ni onda kada projekt ima ekoloski cilj. U toj situaciji vrlo je
vjerojatno da ukoliko ljudi u projektu vide priliku ne¢e prosvjedovati, dok u suprotnom hoce.
Prilike se javljaju u oblicima stalnih zaposlenja u realiziranju ili u operativnim fazama projekta,
dok razrjeSenje predstavlja brigu javnosti o tome da se postignu stroga postivanja svih ekoloskih

regulativa sa to¢nim i iskrenim informiranjem o projektu (Camilleri, 2001).

3.5.Interna komunikacija

Interno komuniciranje odnosi se na proces razmjenjivanja informacija kod ljudi koji se nalaze
na razli¢itim razinama ili sa internim sudionicima koji se nalaze u samo organizaciji. interna
komunikacija je klju€na u poticanju participiranja zaposlenika i predstavlja klju¢nu odluku za
uspjesnost projektnih timova. No, provedena istrazivanja pokazuju da se brojne organizacije i
zaposlenici pronalaze u tome da su nezadovoljni sa mehanizmima uspostavljanja interne

komunikacije (Tench i Yeomans 2009).

Promjene koje su se dogodile u poslovanju ekonomskog okruzenja dovode do radikalnih
promjena u poslovnim strategijama. Naime navedene promjene rezultiraju preoptereéenjem

procesa kod uspostavljanja interne komunikacije i nezadovoljstvom zaposlenika koji su
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zbunjeni sa kontradiktornim porukama kako se moraju nositi sa prevelikim brojem informacija

pa im je stoga izuzetno tesko odrediti prioritete u svojim aktivnostima koje su vezane uz

organizaciju.

Iz svega navedenog jasno je vidljivo kako postoji potreba za uvodenjem komunikacijskog

okvira koji ¢e biti obiljeZen sa sljede¢im karakteristikama (Camilleri 2001):

* Pruza moguénost menadzerima da formuliraju i priopée konzistentne i jasnhe
poruke svim zaposlenicima;

» Demonstriraju vodstvo tako da drze sastanke licem u lice i timske brifinge sa
zaposlenicima;

» Predstavlja proces koji je dvosmjeran i smislen;

» Zaposlenicima se pruza prilika da daju povratnu informaciju.

Prema Tenchu i Yeomans (2009:374), Sest je glavnih kanala za internu komunikaciju:

1.

Oglasne plo¢e su tradicionalan, lokalan medij koji se nalazi u prostorijama koje
frekventiraju zaposlenici. Fleksibilan je $to se tice azurnosti, no smjer komunikacije je
uvijek prema dolje.

Ku¢ni Zurnal ili ¢asopis masovniji je, redovit te sadrzi ljudski interes i socijalne
elemente. lako ga takoder karakterizira komunikacija prema dolje, moze angaZirati
zaposlenike i fokusirati se na ljudske price.

E-zine ili, ukoliko je kraci, e-newsletter, je ustvari elektronic¢ka verzija kuénog Zurnala
koja se distribuira putem intraneta ili e-maila. Postoji moguénost povratnih informacija
putem hyperlink-ova na kontakte.

Intranet je komunikacijski medij za internu upotrebu. Moze sluziti u razli¢ite svrhe: od
odlagalista korporativnih dokumenata do interaktivnog komunikacijskog medija. Pri
upotrebi intraneta zaposlenici sami biraju stvari o kojima Zele nesto doznati.
Konferencije menadzmenta su medij licem u lice koji moZe poprimiti razlicite oblike:
od konferencija na kojima se izvrsni direktor obraca zaposlenicima do participativnih,
interaktivnih radionica na kojima sudjeluju zaposlenici.

Skupine za brifing takoder su medij licem u lice te sluze pruZanju najnovijih informacija
od strane menadzmenta iz razli¢itih razina organizacije. Dvosmjeran su medij te se
mogu koristiti za dobivanje odgovora i povratnih informacija od zaposlenika. Potrebno
je imati na umu da su organizacije u sustini skupine pojedinaca koje pripadaju

odredenim odjelima, sluZzbama ili projektnim timovima.
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3.6.Strategije kriznog komuniciranja

Reputacija ili ugled nuzan su strateSki nematerijalni resurs neke organizacije te predstavljaju
percepciju organizacije u o¢ima njihovih dionika. Reputacija koja je povoljna povezuje se sa
privlatenjem kupaca 1 sa stvaranjem interesa za daljnjim investiranjem, zadrzavanjem i
privlacenjem talentiranih zaposlenika koji Zele postati dijelom organizacije ne zbog financijskih

pobuda nego zbog zadovoljstva poslom i motivacije.

Navedena poduzeca vezuju se uz pozitivne komentare koji se nalaze u medijskom prostoru. U
situacijama kada poslovanje poduze¢a ne moze ostvariti o¢ekivanja dionicara tada se javlja
negativna percepcija o organizaciji. da reputacija ostane $to vise o¢uvana nuzno je da poduzeca

upoznaju javnost sa razlozima nastanka krize i daljnjim koracima koje nastoje poduzeti.

Rije¢ strategija odnosi se na dugorocna planiranja, dok je upravljanje krizom kao i krizna
komunikacija ta koji ne smiju biti neplanski. Postoje dvije temeljne strategije komunikacije u
javnost prilikom krizne situacije, a to je defanzivna strategija i ofenzivna strategija u

komunikaciji (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

Defenzivne ili obrambene strategije komunikacije oznacavaju nepotpunu informaciju od
interne i eksterne javnosti dok se ignoriraju i eliminiraju komuniciranja sve dok ne postoji
dovoljan broj informacija. Isto tako ona se odnosi na presucivanje i nijekanje kod pojave krize
Poduzece ¢eka hoce li se javnost uspjeti informirati i upoznati s ¢injenicama drugim kanalima,
u meduvremenu se brani Sutnjom te kad pritisak javnosti postane nepodnosljivo tek tada slijedi

reakcija.

Ova komunikacijska strategija naziva se i1 politikom prikrivanja i zataSkavanja te joj je
sa drugacijim ciljem jer se u njoj informacije daju pravodobno i cjelovito, a sam nastup u
javnosti je iskren 1 otvoren. Navedena strategija nastoji izbje¢i gubitak povjerenja i nesigurnost.
Navedeni oblik komunikacije moze stvoriti ¢vrstu podlogu prilikom pripreme i uvodenja
organizacijskih ili ostalih mjera kako bi se moglo iza¢i iz krizne situacije i kako bi organizacije

dozivjela transformaciju (Osmanagi¢ Bedenik, 2007.)

24



Ljudi ¢e dodijeliti najviSe krizne odgovornosti organizaciji kad smatraju da je krizu bilo moguce
sprijeciti. Vrste krize razlikuju po razini krizne odgovornosti i koli¢ina odgovornosti za koju
javnost vjeruje da organizacija ima u krizi. Videnje krizne odgovornosti je reputacijska prijetnja
jer se negativno odnosi na reputaciju organizacije. Strategije kao odgovor na krizu su ono $to

organizacije kazu 1 ¢ine nakon §to se kriza dogodi.

Autori Heath i Coombs smatraju da uspjeh opstanka poduzeca u i nakon krize ovisi o stupnju

preuzimanja odgovornosti za krizu, pa ih dijele na (Coombs i Holladay, 2010):

l. Strategiju poricanja kojom se tvrdi da nema krize ili se pokusava dokazati da
organizacija nema odgovornosti za krizu.

. Strategiju umanjenja kojom se pokuSava minimizirati organizacijska odgovornost
ili ozbiljnost krize,

[1l.  Strategija ponovne izgradnje nudi nadoknadu i/ili ispriku za krizu,

IV.  Strategije pojacanja ukljucuju prikaz o proSlom dobrom djelovanju i hvaljenje

subjekata.

Strategije pojacanja predstavljaju iskljucivo dopunske strategije te se moraju koristiti s jednom
od prethodne tri strategije. Smjernice koje su najznacajnije i koje poduzece treba slijediti bez
obzira na odabiranje strategije krizne komunikacije ili na odabir strategije pruzanja informacije
0 krizi. Autori Coombs i Heath naveli su da je potrebno ponuditi upozorenje svim zrtvama krize
te da ih se mora uputiti da sve Sto trebaju Ciniti je zastiti sebe, pa ih se nastoji nauditi i nacinu
kako da to postignu. Ono $§to se postavlja kao izuzetno bitno je izraZavanje zabrinutosti za Zrtve
koje se trebaju informirati o uzroku krize te im se trebaju ponuditi informacije o tome kako ¢e
sama organizacija djelovati kako ne bi do krize ponovno doslo. Ponudene informacije moraju
se nuzno prilagoditi eksternoj i1 internoj publici, ali u oba slucaja one moraju biti prije svega
istinite i vjerodostojne. S ciljem zastite ugleda poduzeca strategije se dijele na (Heath i Coombs,
2006):

e Strategija za smanjenje krize koja ima minimalan prikaz krizne odgovornosti,

e Strategija umanjenja ili strategija ponovne izgradnje za krize s niskim pripisivanjem
krizne odgovornosti,

e Strategija ponovne izgradnje za krize sa strogim pripisivanjem krizne odgovornosti bez
obzira na povijest krize,

e Ukoliko je moguce, za glasine i krize izazova koristiti strategiju,

e Kao dodatak koristenju drugim strategijama, koristiti strategija pojacanja,
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Odrzati dosljednost u strategijama kao odgovoru na krizu ne mijesajuci strategije stanja
poricanja sa strategijama stanja ponovne izgradnje ili strategijama stanja umanjenja,
Za krize s minimalnim pripisivanjem krizne odgovornosti i bez povijesti sli¢nih kriza,
obavjestajne 1 prilagodbene strategije same su dovoljne,

Spremnost na promjenu strategije s promjenom Krizne situacije.
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5. ZAKLJUCAK

U danasnjem suvremenom svijetu i menadZmentu velika se pozornost daje kriznom
komuniciranju koje ima svoju stratesku poziciju u zivotu nekih organizacija. Komunikacija u
krizi prema svojoj definiciji oznacava ciljani izvje$taj o odredenim, unutarnjim i vanjskim
dionicima ili grupama dionika. Takav oblik komunikacije predstavlja interaktivni proces koji
se definira i kao razmjenjivanje informacija, ali i miSljenja prije, tokom i nakon Sto krizna
situacije izbije.

Danas nije rijetkost da su poruke u kriznoj komunikaciji visestruke kako bi se sam utjecaj krize
mogao svesti na minimum ili se eliminirati u potpunosti. Prilikom provedbe kriznog
komuniciranja menadZzment treba svoj pristup prilagoditi novonastaloj situaciji, isto tako treba
uzeti u obzir potrebe interesnih grupa, dati publici dovoljno vremena da reagira na poruku, sebi
osigurati vrijeme potrebno za planiranje i odgovaranje, uvidjeti pozitivne aspekte odluka,

minimalizirati elemente iznenadenja, a po potrebi traziti savjete i pomo¢ strucnjaka.

Ono $to moze utjecati na ugrozu reputacije neke organizacije su podignute tuzbe, negativan
kontekst u medijima, bojkot kupaca, pritisak od strane nevladinih udruga, naruseno povjerene
od strane javnosti i drugi slicni dogadaji. Glavna uloga krizne komunikacije je razviti, odrzati i
jacati reputaciju organizacije dok se pritom argumentiraju poboljSanja reputacije koja ¢e stvorit
konkurentsku prednost i smanjiti troSkove te vratiti organizaciju na dobar glas koji je imala

prije krizne situacije.
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