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1. UVOD

1.1. Definicija problema

Poduzeca prolaze kroz razlicite zZivotne faze te se razli¢ito nose sa njihovim obiljezjima; svatko
posjeduje drukciju strategiju te viziju 1 misiju, ali zbog razlicitih prijetnji iz okoline ili unutar
poduzeca na tom putu su mogu javiti i krize. U tim situacijama se od menadzmenta trazi da
posjeduje odredena znanje i vjeStine poput kreativnosti, stalozenosti, karizmatskog vodstva
kako bi uspjesno izvukao poduzece iz krize. Zadatak kriznog menadzmenta je da vrati poduzece
,»u zivot“, da repozicionira poduzece i da novim rukovodstvom pokusa ispraviti pogreske koje

su to isto poduzece i dovele u krizu.

Ovaj rad ¢e se baviti temom kriznog menadzmenta u odabranim poduzec¢ima, a glavni cilj rada
je prikazati utjecaj i vaznost kriznog menadzmenta na poslovanje i odrzivost tvrtke, te vaznost
informiranja medija i javnosti koje nekada moze spasiti ugled poduzeca ali ga isto tako i
narusiti. Zasigurno ¢e se obraditi problem loSe komunikacije kriznog tima na drusStvenim
mrezama te nedostatka komunikacije s medijima u trenutku nastanka kriznih situacija.
MenadZeri bi trebali prvi istupiti u javnost i1 priznati pogresku koja je dovela do odredene krize
kako bi u o¢ima javnosti odmah izazvali empatiju i1 postigli da nam korisnici usluga/roba te

kompanije opet vjeruju.

U ovom radu analizirat ¢e se krizne situacije, te menadzerski odgovor na iste kod pet poduzeca,

i to redom:

% Volkswagen
s Samsung

% Toyota

s Germanwings

% JetBlue

Kroz ovih pet studija slu¢aja ¢e se analizirati sam profil kompanija, uzroci koji su doveli do

pojedinac¢nih kriza, menadzerski odgovor, reakcije te ponaSanje nakon krize kroz koje ¢e se



zakljuciti tko je od promatranih najbolje u tome i uspio, te tako iskoristio krizu kao Sansu za

repozicioniranje i poboljsanje ugleda.

1.2. Cilj rada

Cilj ovog zavrsnog rada je kroz analizu kriznih situacija u pet odabranih poduzeca ukazati na
nacine na koje se menadZment suocava s krizama, kako ih rjeSava te kakva im je krizna
komunikacija koja je jako bitan faktor za uspjeSno savladavanje krize. Takoder ¢e se uvidjeti
vaznost kriznog komuniciranja u kriznim situacijama spomenutih poduzeca, pokusat ¢e se
utvrditi kako je eventualno lose krizno komuniciranje utjecalo na ¢injenicu kako te situacije

percepira javnost.

Kroz rad ¢e se istaknuti u kolikoj mjeri je bitna brza i pravovremena reakcija menadZmenta te
ostalih dionika u okruzenju poduzeéa, jer se upravo takve kompanije( koje imaju spreman
krizni plan i pripremljenog menadzera) uvijek uspiju ,,izvuéi“ iz nezahvalne, krizne situacije
zajednickim snagama; organizirano i unaprijed smisljeno. Taj segment je jako bitan, jer je to
jako dinamican proces u kojem nema vremena za ¢ekanje, ba$ suprotno zapravo, $to je dulje
vrijeme ¢ekanja i odugovlacenja s reakcijom i ,,obranom® to je gora situacija za poduzece u
krizi.

Nadalje, cilj je osvrnuti se i na negativne primjere kriznog komuniciranja koji su bili rezultat
loSe pripreme, nepostojanja kriznog menadZment tima te loSeg odnosa s medijima 1 javnoScu;

koji su itekako pogorsali stanje u kojem su se pojedine kompanije nasle.

1.3. Metode rada

Metode na temelju kojih su prikupljeni podaci i provedena analiza su metoda studije slucaja te
metoda komparacije. Ostale metode ukljucuju induktivnu, deduktivnu i metodu sinteze.
Komparativnom metodom je usporedeno krizno komuniciranje te menadzerski odgovor na
krize odabranih pet poduzeca u promatranim situacijama kako bi se istaknula zajednicka
obiljezja, reakcije i sl. Takoder, prikazane su krizne situacije u razlicitim tvrtkama kroz studije

sluc¢aja. Glavni izvori odnosno literatura za primjere kompanija (studije slucaja) su Internet



stranice koje ukljucuju hrvatske i svjetske brojne novinske ¢lanke, struéne ¢lanke te vijesti, dok

su za teorijski dio zavr$nog rada to bile knjige.

1.4. Struktura rada

Rad se sastoji od pet poglavlja. U prvom, uvodnom poglavlju, definiraju se problem i predmet
istrazivanja, ciljevi istrazivanja, metode istrazivanja, i sama struktura rada. U drugom
poglavlju, koje predstavlja teorijski dio rada, obraden je pojam krize odnosno krizne situacije,

njezini izvori, uzroci, posljedice, etape te su navedene neke osnove kriznog menadzmenta.

U tre¢em poglavlju, analizirane su studije slucaja odnosno krizne situacije u pet poduzeca.
Pokusalo se objasniti kako je krizno komuniciranje putem medijskih objava utjecalo na javnost,
i na poslovanje poduzeca. U ¢etvrtom poglavlju naglasak je na isticanju zajednickih obiljezja
rukovode¢ih ljudi/menadzera koji su bili odgovorni za reagiranje na krizne situacije u razli¢itim

poduzecima 1 u razli¢itim okolnosti.

U petom poglavlju je zakljucak u kojem su obja$njeni rezultati analize studija slucaja i
istaknuta najvaznija saznanja o nacinu nosenja s krizom, menadzerskog odgovora na istu te

pogresaka koje tvrtke Cesto Cine misleci da je to najbolje za dobrobit tvrtki.



2. POSLOVNA KRIZA I KRIZNI MENADZMENT

2.1. Pojam i uzroci poslovne krize

U svakodnevnom zivotu kriza oznacava tesku situaciju, a krizno razdoblje uglavnom Ccini
vrijeme vrhunca ili preokreta opasnog razvoja. Sto je kriza dublja, to je njome teze ovladati.
Svako poduzece je prinudeno posvetiti duznu paznju obiljezjima kriznog razvoja te izgraditi
instrumente ucinkovitog upravljanja poslovhom krizom i njima se koristiti. (Osmanagi¢

Bedenik, 2007:11)

Kriza (gr¢. krisis) znaci prijelom, prolazno tesko stanje u svakom, prirodnom, drustvenom i
misaonom procesu (Filipovi¢ ur. 1989:182). U staroj Grckoj rije¢ ,kriza“ je oznaCavala
,»odluku.“ U samoj biti krize jest da treba odluciti, a jo$ nije odluceno. U suvremeno doba kriza
oznacava prije svega razlikovanje ili sposobnost razlikovanja, izbor, sud, odluku, takoder i
izlaz, rjeSenje konflikta, pojasnjenje (Krummenacher 1981, prema Osmanagi¢ Bedenik

2007:12).

Tako se moze re¢i da se poslovna kriza definira najcesée kao nekakva nagla ili postupna
promjena, koja donosi neki ozbiljni problem koji treba odmah rijesiti. Nadalje, kriza je sve ono
$to moZe prouzrociti iznenadnu 1 ozbiljnu Stetu zaposlenicima, ugledu ili financijskom rezultatu

tvrtke. (Zgombic i Partneri, 2005:15)

Sto se ti¢e ciljeva poduzeéa, primarni, odnosno egzistencijalni ciljevi su oni &ije neispunjenje

vodi sankcioniranju sustava kao cjeline. To su (Osmanagi¢ Bedenik 2007:13) :

1. princip likvidnosti tj. financijske stabilnosti — odnosi se na o¢uvanje plateZzne sposobnosti u

svakom trenutku, i predstavlja bitan operativni cilj poslovanja

2. postizanje minimalne dobiti, u posebnim situacijama pokrice troSkova, odnosno izbjegavanje

neuravnotezenih ili pretjeranih gubitaka

3. stvaranje i ocuvanje potencijala uspjeha, $to predstavlja strategijski cilj poslovanja

poduzeca.

Neostvarivanje prvog cilja rezultira nelikvidnos¢u, koja ne podrazumijeva samo kratkotrajni

problem placanja, ve¢ i problem financijske nestabilnosti. Kriza likvidnosti je oblik operativne



krize. Neostvarivanje drugog cilja, tj. kriza uspjeha, vodi smanjenju vlastitog kapitala, a
konac¢no 1 do prezaduzivanja, koje je Cest uzrok upravo nelikvidnosti. Kriza uspjeha takoder
predstavlja oblik operativne krize. Neostvarivanje spomenutih dvaju ciljeva moze potaknuti
postupak insolventnosti i ste¢aja. Nedostatak potencijala uspjeha, s druge strane, rezultira
gubitkom konkurentske sposobnosti i/ili trziSta, Sto implicira gubitak sposobnosti za buduci

uspjeh u odredenim poslovnim podrucjima.

Ovisno o tome jesu li krizu uvjetovali vanjski ili unutarnji razlozi, uzroke krize mozemo
razvrstati na vanjske i unutarnje. Pri navedenom, ove dvije skupine uzroka ¢esto nije moguce
u dovoljnoj mjeri razluciti: naime, postoje¢i menadzment uvijek moze ukazati na specifi¢an
dogadaj na kojeg nije bilo moguce utjecati, dok s druge strane, promatraci izvan poduze¢a mogu
dokazati da je menadZment trebao biti spreman na taj dogadaj, odnosno da je mogao na njega
bolje reagirati. Vanjski uzroci krize opet se mogu podijeliti u dvije kategorije. Prvu
predstavljaju politicke, ekonomske ili regulatorne karakteristike trziSta na koje menadZzment ne
moze utjecati, ve¢ ih mora prihvatiti i pokusati poslovati unutar njih. Drugu kategoriju ¢ine
promjene u okruzenju za koje je menadzer morao znati ili ih je mogao predvidjeti te promjene

na koje je poduzec¢e moralo biti spremno.

Takve promjene sezu od normalnih poslovnih rizika pa sve do nesretnog spleta okolnosti,
ishoda koji moze zadesiti svako poduzece, no ipak je vrlo rijetko iskljucivi Krivac propasti

zrelog poduzeca (Sucevié, 2010:15).

U tablici 1. su prikazani razlozi za nazadovanje poduzeca, pa je vrlo lako za primjetiti da je losa
sre¢a najmanji uzro¢nik nazadovanja poduzeca sa svega 1%, dok ga slijede vanjski uzroci koji
su izvan kontrole menadzmenta s 8%. Tri najc¢eSca razloga su jednaki utjecaj vanjskih i
unutarnjih uzroka s 24%, zatim unutarnji problemi koji su uzrokovani vanjskim faktorima s
15% te najveéi postotak od ¢ak 52% otpada na unutarnje probleme pod menadzerskom
kontrolom. Moze se re¢i da su uzroci kriza uglavnom menadzerski propusti jer su oni upravo ti
koji diktiraju srednjem i operativnom menadZmentu kako postupati i oni trebaju vrsiti bolje

kontrole 1 obucavanja kako bi tih kriza bilo Sto manje.



Tablica 1: Osnovni razlog za nazadovanje poduzeca

LoSa sreca 1
Vanjski uzroci izvan kontrole menadzmenta 8
Jednaki utjecaj vanjskih i unutarnjih uzroka 24
Unutarnji problemi uzrokovani vanjskim faktorima 15
Unutarnji problemi pod menadZerskom kontrolom 52

Izvor: Sucevi¢ (2010:15)

Poslovna kriza najc¢eSce se dijeli na tri faze, odnosno stupnja: (Osmanagi¢ Bedenik, 2007:19-

21; Sucevi¢, 2010:12)

Potencijalna kriza nije stanje krize — ona predstavlja naizgled normalno stanje, no zbog
odredenih slabosti u poslovanju postoji moguénost njezine pojave u slucaju da dode do
nepovoljnog razvoja dogadaja. Primjer takve situacije bio bi nedostatak sustava financijske
kontrole u poduzeéu: bez takvog sustava rano prepoznavanje simptoma problema nece biti
moguce, stoga ¢e problemi postati vidljivi tek kada njihovo rjeSavanje postane teze i skuplje.
MenadZment mora pazljivim planiranjem 1 misaonim obuhvac¢anjem aktivnosti 1 njihovih
posljedica smanjiti moguce rizike. Time se, medutim, nece izbjeci pogreSan razvoj, no mogu

se pravovremeno uvesti ciljane mjere ovladavanja ili smanjenja rizika.

Latentna kriza je stanje u kojem opasnost vec¢ postoji, no tesko ju je identificirati uobic¢ajenim
ekonomskim instrumentima, ve¢ su potrebni odredeni indikatori ranog upozorenja. Latentnu
krizu karakterizira velik vremenski horizont djelovanja: osim uocavanja vlastitih snaga i
slabosti te vanjskih prilika 1 opasnosti, ima dovoljno prostora i za razmatranje Sansi 1 rizika
daljnjeg razvoja (SWOT analiza). Spoznaja krize u latentnoj fazi stvara moguénost njezina
uspjesSnog ovladavanja, zbog brojnih opcija djelovanja i moguénosti pravodobnog uvodenja
mjera: naime, slabi signali kriza opasnih po poduzece javljaju se godinu i pol do dvije godine

prije pojave vidljivih simptoma. Ipak, menadZment takve rane signale ¢esto ignorira i fokusira



se na budu¢i poslovni razvoj (,,sindrom selektivnog opazanja“), §to opet vodi u negativnu

samopojacavajucu dinamiku koja moze dovesti i do stecaja.

Akutna kriza je stadij u kojemu su simptomi neposredno vidljivi kako u poslovnim procesima,
tako i u poslovnim podacima. U akutnoj krizi vremenski horizont je malen, a pritisak za brzo
djelovanje velik. Zbog nuznosti brzih i ispravnih odluka, uz istodobno ograni¢ene moguénosti
djelovanja, akutne krize predstavljaju znatan generator promjena, tocnije strukturalnih
promjena te promjena u ponasanju. Akutna kriza moze biti savladiva ili nesavladiva, kada kao
rezultat dugotrajnog zanemarivanja kriznog razvoja poduzecéa viSe nema potencijala izlaska iz
krize. Ostvarivanje primarnih ciljeva poduzeca, koji su bitni za njegovo prezivljavanje, vise nije

moguce, stoga su konacni ishodi sanacija ili likvidacija.

2.2. Krizni menadZment-pojam, uloga, znacaj

Krizni menadzment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom za
opstanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeca.
Krizni menadZzment obiljezava inteziviranje sredstava i metoda potrebnih za ovladavanje
kriznom situacijom, uvodenje radikalnih mjera poslovnog preokreta. Ako se radi o aktivnostima
sprjecavanja krize, tada se govori o preventivnom ili anticipativnom kriznom menadZmentu; o
reaktivnom kriznom menadzmentu se govori u smislu osiguranja temeljnih, egzistencijalnih
varijabli nakon pojave krize i1 obiljezavaju ga jasni ciljevi poput ostvarenja odredene likvidnosti
ili uspjeha. Krizni menadzment ne treba shvacati kao nesto nepozeljno, ve¢ kao bitni i sastavni
dio odgovornog upravljanja poduzeéem, u kojemu se u mnostvu poslovnih odluka procjenjuju

rizici i $anse te u kojem se ne mogu iskljuciti krizne situacije. (Osmanagi¢ Bedenik, 2010:13)

Upravljanje krizom (krizni menadzment) u Sirem smislu obuhvaca Siroki spektar aktivnosti
poduzeca usmjerenih na krizu; od preventivnog djelovanja prije pojave krize, preko upravljanja
krizom u uzem smislu, sve do u¢enja novih nacina misljenja i djelovanja u povodu krize. Prije
pojave krize potrebno je preventivno djelovanje ¢ije su temelj scenariji 0 moguc¢im pravcima
razvoja u buduénosti. TeZiSte je na izbjegavanju krize, ali 1 na pripremi za pojavu neizbjezne

krize.



Nakon §to se pojavila kriza koja se nije mogla izbje¢i, teziste je na njezinom ovladavanju. Ono
obuhvaca aktivnosti ublazavanja krize i ograniCenje Steta. Kljucno je baviti se pitanjima
identifikacije krize, njezine snage i1 posljedica. To se ¢esto naziva upravljanje krizom u uzem

smislu.

Posljednji korak upravljanja krizom u Sirem smislu je reaktivno upravljanje krizom, gdje je
kljuéno pitanje: Sto i kako dalje? Naglasak je na uéenju iz krize i oblikovanju buduéih pravaca
razvoja poduzeca. Zbog nedostatnog preventivnog upravljanja krizom, improvizacije i
djelovanja na simptome, zanemaruju se stvarni uzroci krize zbog ¢ega nastaju multiplikativni i

akcelerirajuéi efekti, koji krizu dodatno pojacavaju i ubrzavaju.

Komunikacija u krizi je jako bitan faktor, jer ona oznacava ciljano izvjeStavanje odredenih,
unutarnjih i vanjskih, osoba i grupa osoba. Prema tom se i razlikuju dvije temeljno razlicite

strategije komuniciranja; defenzivna i ofenzivna.

Defenzivna strategija komuniciranja oznac¢ava djelomi¢no izvjeStavanje unutar poduzeca i
1zvan njega, u ekstremnom slucaju to moze znaciti i presuc¢ivanje ili cak i nijekanje pojave krize.
Tek kada postoji dovoljno informacija i kada je javnost upoznata s Cinjenicama, javlja se |
poduzeée sa svojim informacijama. Ovakva komunikacijska strategija naziva se i politikom

prikrivanja i zataskavanja.

Ofenzivna strategija komuniciranja slijedi suprotan cilj: informacije se daju cjelovito i
pravodobno te je nastup u javnosti otvoren i iskren. Ovakvom strategijom se podrivaju glasine
I time izbjegava nesigurnost i gubitak povjerenja. Takva cjelovita komunikacija je nesigurna,

no stvara ¢vrstu podlogu za pripremu i uvodenje organizacijskih i drugih mjera izlaska iz krize.
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Tablica 2: Model komunikacije u krizi

Povecati stupanj

poznatosti

Informirati tisak

Uvjeravati

Bolje uzajamno

razumjeti

sadrzaj. djelomicne
ili potpune
informacije o
proizvodu/poduzecu

cilj: upoznati

kanal: jednostrane
informacije s
nedovoljno znanja o
primateljima

sadrZaj: novinarska

priprema informacija
s visokim sadrzajem

istine

cilj: informiranje
objavom u tisku

kanal: jednostrane
informacije s
analizom Kkoristi
informacija za

sadrzaj: informacije
I uvjeravanje

javnosti o stavovima

poduzeca i1 pripremi
za promjene

cilj: znanstveno
utemeljen model
uvjeravanja

kanal: asimetri¢na
dvosmjerna
komunikacija s

sadrzaj: dijalog
kao nacin
komuniciranja
poduzeca 1 javnosti

cilj: odli¢na
komunikacija na
znanstvenim
temeljima za bolje
uzajamno
razumijevanje

kanal: simetri¢na

primatelja povratnom vezom dvosmjerna
informacija preko rezultata komunikacija s
ispitivanja javnosti | Povratnom vezom
rezultata ispitivanja
javnosti
stupanj 1 stupanj 2 stupanj 3 stupanj 4

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik (2007:237)

Proces ovladavanja krizom je proces upravljanja krizom u uZem smislu i1 naziva se
restrukturiranje ili turnaround (preokret). Upravljanje preokretom zbiva se putem osam faza. U
prvom koraku se promatra razvoj poduzeca temeljem dobiti 1 gubitka kao strukture nov¢anog
toka. U drugom koraku se poduzece sagledava u uzoj okolini, grani, te se sagledavaju
specificnosti faktora za uspjeh. Tre¢i korak je onaj u kojem se otkrivaju proizvodaci i uniStavaci

vrijednosti u poduzecu.

Cetvrti korak odnosi se na ispitivanje poloZaja poduzeéa na trzistu i u grani kako bi se
identificirale Sanse za njegov razvoj. U petom koraku se ispituju kljuéni procesi poduzeca. U
Sestom koraku se pokuSavaju sniziti troskovi. Sedmi korak procesa preokreta obuhvaca
ispitivanje kvalitete 1 potencijala menadZmenta te sposobnosti ufenja i mijenjanja svih

suradnika u poduzecu. U posljednjem, osmom koraku, razvija se cjelovita koncepcija preokreta
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1 obnavljanja poduzeca i to na temelju informacija dobivenih u prethodnih sedam faza.

(Osmanagi¢ Bedenik, 2007:39; 45-52 ;231)

2.3. Savladavanje kriznih situacija

Zanemarivanje preventivnog djelovanja rezultiralo je pojavom krize. Simptomi akutne Kkrize su
barem napeta financijska situacija u smislu prijete¢e likvidnosti te gubitaka. Reaktivno
upravljanje krizom( ovladavanje krizom) podrazumijeva pitanje kako izaci iz krize: vlastitim
snagama, pomocu banaka i tre¢ih poput vjerovnika, dobavljaca; ili je stanje beznadno te je
likvidacija jedino rtjeSenje. Pod reaktivnim upravljanjem krizom podrazumijevamo

restrukturiranje buduénosti poduzeca, koje moze i¢i u dva smjera:
1. obnavljanje poduzeca tj. sanacija,
2. likvidacija

U procesu obnavljanja poduzeca bitno je da se usredoto¢imo na stvarne uzroke krize, a ne treba

se iscrpljivati pronalazenjem krivca za takvo stanje.

Sanirati zna¢i ozdraviti, spasiti te stvoriti zdrave odnose. Cilj sanacije u poslovnoj ekonomiji je
uspostavljanje naruSenog dinamickog sklada poduzec¢a 1 njegove okoline. Ispitivanje
mogucénosti sanacije podrazumijeva analizu postojec¢eg stanja 1 analizu uzroka koji su doveli
poduzece u tesku situaciju te analizu potrebnih mjera sanacije koje bi poduzece trebalo provesti

da bi doslo u Zeljeno stanje.( Osmanagi¢ Bedenik, 2007:205-206)

Tijekom krize, vremena za djelovanje je malo, stoga treba djelovati brzo. U prvoj fazi rjeSavanja
krize krizni menadZeri moraju znati u ¢emu je to¢no problem, §to se mora uciniti da se taj
problem rijesi, koga treba ukljuciti u rjeSavanje problema i koji su potrebni resursi za to. Nakon
toga slijedi faza upravljanja provedbom koja obuhva¢a monitoring i kontrolu te zavr$na faza
kojoj je glavni cilj osvrt na prozivljeno iskustvo i izvlaenje pouke. Postavljaju se pitanja §to je
bilo dobro, u ¢emu se pogrijesilo te hoce li se u buduénosti mijenjati pristup ako takva ili slicna

kriza pogodi tvrtku.

12



Veliku ulogu u prevladavanju krize ima voda kriznog tima koji mora motivirati druge, preuzeti
inicijativu, biti otporan na stres te posjedovati visoku razinu kompleksnosti misljenja. Takoder
je bitno da se odrzava dobar odnos s medijima, da ih se poStuje 1 da se izgradi medusobno
korektan odnos. Time se smanjuju izgledi da se tvrtka u medijima ,,razapne‘ kad dode do krize.
Upravo zbog toga je komunikacijsku strategiju u krizi najbolje osmisliti prije negoli se kriza
uopce pojavi. Poruke koje se prenose medijima moraju biti to¢ne i iskrene, i trebaju predstavljati

osobno glediste koje treba i potkrijepiti ¢injenicama. (Zgombi¢ i Partneri, 2005:123;129-132)

Coombs(2007) kaze kako je najbolje faze kriznog komuniciranja promatrati kroz okvir triju
osnovnih faza kriznog menadzmenta: pretkrizne faze, faze odgovora na krizu te faze nakon

krize.

U pretkriznoj fazi, prevencija uklju¢uje nastojanja da se reduciraju poznati rizici koji mogu
dovesti do krize, $to je dio programa upravljanja rizicima organizacije. Prevencija ukljucuje
izradu plana kriznog menadzmenta, odabir i obuku tima za krizni menadzment te provodenje
vjezbi radi testiranja kriznog plana odnosno tima. Plan kriznog menadZmenta ukljucuje
najvaznije kontakt podatke, podsjetnike za uobifajeno postupanje u kriznoj situaciji te
formulare pomocu kojih se dokumentiraju odgovori na krizu, $to bi trebalo skratiti vrijeme
reakcije na krizu. Tim za krizni menadZzment trebao bi ukljucivati strucnjake za pravo,
sigurnost, operativu, financije, ljudske resurse i odnose s javnoS¢u te bi trebao barem na
godisnjoj bazi vjezbati donosSenje odluka u kriznoj situaciji. Konacno, klju¢no je da tim za krizni
menadZment bude obu€en za komunikaciju s medijima tijekom krize, tzv. glasnogovornicki

trening.

Neki od osnovnih principa kriznog komuniciranja prema Coombsu (2007) su:

% Preuzeti kontrolu i komunicirati. Trebalo bi izbjegavati Sutnju i ,,otvoriti se“ medijima.
Kada organizacija ne komunicira, mediji se okre¢u drugim izvorima, a javnost moze
posumnjati da organizacija nesto skriva.

¢+ Jasno prezentirati informacije, izbjegavajuci zargon ili stru¢ne pojmove. Javnost moze
uslijed nedostatka jasnoce pomisliti da organizacija namjerno nastoji zbuniti kako bi

nesto prikrila.

13



% Samouvjereno nastupati pred medijima. Glasnogovornik mora ostvariti kontakt o¢ima
te izbjegavati govorne disfluencije i geste koje odaju nervozu.

*» Upoznavati sve potencijalne glasnogovornike s najazurnijim informacijama o krizi te
klju¢nim porukama koje organizacija pokusava poslati.

% Upoznati i zaposlenike s krizom i kriznim djelovanjem. Osim $to ¢e zaposlenicima
koristiti §to znaju kako ¢e krizna situacija utjecati na njihov rad u organizaciji, oni mogu
predstavljati i dodatni informacijski kanal prema javnosti.

%+ Pokazati zabrinutost zbog nastalog problema, njegovih posljedica i ljudi koji su njime
pogodeni ili ¢e to biti u buduénosti.

% Pruziti podrsku zrtvama krize. Organizacija moze u odredenim slucajevima uciniti i
viSe od pukog pokazivanja zabrinutosti te ponuditi Zrtvama i njihovim obiteljima

psiholosko savjetovanje povodom stresa ili traume.

Dobar primjer je angaziranje timova psihologa za savjetovanje Zrtava zrakoplovne nesrece.
Nadalje, organizacija moze izraditi posebnu web stranicu ili posvetiti dio svoje web stranice
krizi. Ova tehnika moze biti osobito korisna ako se radi o poduzecu koje proizvodi potrosacka

dobra te dode do povlacenja odredenih proizvoda.

U fazi odgovora na krizu, kriza je ve¢ nastupila i potrebno je djelovati brzo, to¢no i
pravovremeno. Ukoliko se ne slijede takve smjernice brzog djelovanja mediji ¢e pokusSati doci
do informacija iz bilo kakvih izvora, ne birajuéi ih pritom. Nadalje, moguce je da se istupi tako
u medije s gorim informacijama od onih koje bi samo poduzece dalo, te se narusi ugled

poduzeca.

Nakon krize, organizacija ¢e htjeti popraviti reputaciju koju je kriza ugrozila. Coombs (2007)

je objedinio strategije iz razlicitih izvora u jednu listu od devet strategija:

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.
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3.,,Zrtveni jarac*-krizni menadzer za krizu okrivljava neku osobu ili skupinu izvan organizacije.

4. 1zgovori- krizni menadZer umanjuje odgovornost organizacije tako $to porice zlu namjeru ili

tvrdi da nije bilo moguce kontrolirati uzrocnike krize.

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

Svako poduzece je razli¢ito, pa ¢e stoga i poduzimanje ovih koraka ovisiti o tome kakav je
ugled poduzeca, karakteristike menadzera i vlasnika, te o zaposlenicima koji su u vrijeme krize
takoder pogodeni kao 1 klijenti/potrosaci. Ono $to bi svaka kompanija trebala usvojiti je svakako
prevencija; u samoj pretkriznoj fazi, jer je vrlo bitno da se suofimo s krizom unaprijed
pripremljeni za istu. Na taj nacin se smanjuje panika koja je neizostavna u tim situacijama, te
se daje do znanja svim dionicima kako ¢e se planom razradenim do detalja do¢i do rjesenja

Krizne situacije.

Nadalje, nakon krize bi se sve kompanije trebale javno ispricati, preuzeti odgovornost i pokusati
popraviti svoju reputaciju. Takoder je iznimno bitno vratiti povjerenje kako potroSaca/klijenata
tako i zaposlenika. Kompenzacije su oduvijek bile jedan od nacina na koji se tvrtka Zeli iskupiti
1 u vecini sluCajeva ta financijska nadoknada bude dovoljna kako bi se zaboravili propusti 1

ponovno dala Sansa.
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3. KRIZE U ODABRANIM KOMPANIJAMA-PRIMJERI

3.1. Volkswagen

Volkswagen je njemacki proizvoda¢ automobila, osnovan 1937. Tre¢i je proizvodac
automobila na svijetu iza Toyote i GM-a. Sjediste im je u Wolfsburgu u Njemackoj, i proizvode
najprodavanije automobile istoimene Volkswagen grupacije, holding poduzeca koje je
osnovano 1975. s ciljem daljnjeg razvoja ove kompanije. Prema statistici iz 2015. godine,
Volkswagen je bio na drugom mjestu sa 9,993,600 proizvedenih automobila odmah
iza japanskog proizvodaca automobila Toyota. Volkswagen ima tri automobila na spisku 10
najprodavanijih automobila svih vremena, a to su: Golf, Buba i Passat. (Wikipedija, 2017.,

https://bs.wikipedia.org/wiki/\olkswagen)

Slika 1: Logotip VW

Izvor: https://bs.wikipedia.org/wiki/VVolkswagen

Skandal Volkswagen emisije zapoceo je 18. rujna 2015. godine, kada je americka Agencija za
zaStitu okolisa (Environmental Protection Agency - EPA) izdala obavijest o krSenju Zakona o
¢istom zraku kod njemackog proizvodaca automobila Volkswagen grupe. Agencija je utvrdila
da je Volkswagen namjerno programirao dizel motore s turbopunjatem s izravnim
ubrizgavanjem (TDI) kako bi aktivirali odredene kontrole emisije  samo tijekom
laboratorijskih ispitivanja. Programiranje je uzrokovalo da razina natrijevog oksida odgovara
americkim standardima tijekom regulatornog ispitivanja, dok zapravo emitira 40 puta vise
tijekom stvarne voznje. Volkswagen je implementirao ovo programiranje u oko 11 milijuna

vozila diljem svijeta, a samo 500.000 u SAD-u za odredene modele od 2009. do 2015. godine.

Nalazi proizasli iz studije o odstupanjima emisijama izmedu europskih 1 americkih modela

vozila su bili naruc¢eni 2014. od strane Medunarodnog vijeca o ¢istom prijevozu (ICCT), gdje

16


https://hr.wikipedia.org/wiki/Njema%C4%8Dka
https://bs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen_grupa
https://bs.wikipedia.org/wiki/Japan
https://bs.wikipedia.org/wiki/Toyota
https://bs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen_Golf
https://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=Volkswagen_Buba&action=edit&redlink=1
https://bs.wikipedia.org/w/index.php?title=Volkswagen_Passat&action=edit&redlink=1
https://bs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen
https://bs.wikipedia.org/wiki/Volkswagen
https://en.wikipedia.org/wiki/United_States_Environmental_Protection_Agency
https://en.wikipedia.org/wiki/United_States_Environmental_Protection_Agency
https://en.wikipedia.org/wiki/Clean_Air_Act_(United_States)
https://en.wikipedia.org/wiki/Clean_Air_Act_(United_States)
https://en.wikipedia.org/wiki/Volkswagen_Group
https://en.wikipedia.org/wiki/Turbocharged_direct_injection
https://en.wikipedia.org/wiki/Turbocharged_direct_injection
https://en.wikipedia.org/wiki/Exhaust_gas
https://en.wikipedia.org/wiki/International_Council_on_Clean_Transportation

su rezimirali podatke iz tri razlicita izvora na 15 vozila. Medu istraziva¢ima je bila skupina od
pet znanstvenika na sveucilistu West Virginia, koji su otkrili dodatne emisije tijekom cestovnih
ispitivanja uzivo, na dva od tri dizelska automobila. ICCT takoder su kupili podatke iz druga
dva izvora; novi podaci su generirani koriste¢i prijenosni mjerni sustav emisija koji je izumio
EPA inzenjer. Volkswagen postao je meta regulatornih istrazivanja u viSe zemalja, a
Volkswagenu je cijena dionica znatno pala neposredno nakon vijesti. (Wikipedija, 2017,

https://en.wikipedia.org/wiki/Volkswagen_emissions_scandal )

Volkswagenu je prijetila iznimno visoka kazna u iznosu od nekoliko milijardi dolara, te je
njemacka kompanija na koncu i morala platiti ¢ak 18 milijardi dolara kazne. Nadalje, takoder
su morali podmiriti troskove jamstava za kupce vozila, a iz regulatorne agencije je doslo i
priop¢enje o podizanju kaznenih prijava za izvrSne direktore grupacije. Osim toga, proizvodacu
je prijetilo i podizanje privatnih tuzbi ameri¢kih vozaca. (Telegram, 2015,

http://www.telegram.hr/biznis-tech/volkswagen-trese-najveci-skandal-u-povijesti-a-ovo-je-9-

stvari-koje-morate-znati-o-tome/ )

3.2. Samsung

Samsung je najveci svjetski konglomerat. Sastoji se od tri diva: Samsung Electronics — najveci
je svjetski proizvodaé elektronike/elektronickih uredaja, Samsung Heavy Industries — jedno od
najvecih svjetskih brodogradilista i Samsung Engineering & Construction — svjetski poznata
gradevinska tvrtka. Ove tri multinacionalne tvrtke ¢ine jezgru Samsung grupacije, koja se bavi
I drugim granama industrije osim elektronike, gradevine i brodogradnje;

takoder je zastupljena i kemijska industrija te proizvodnja vojne opreme. (Wikipedija, 2016.,

https://hr.wikipedia.org/wiki/Samsung )

Slika 2: Logotip Samsunga

Izvor: https://hr.wikipedia.org/wiki/Samsung
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U rujnu 2016., svijetom je odjeknula vijest da se baterija u Samsung Galaxy Note uredaju
zapalila dok je bio u uporabi kod viSe korisnika. Obzirom da je ovaj model uredaja tek netom
prije toga izasao, to je bila stvarno neugodna vijest za Samsung. 1z Samsunga su rekli kako je
istraga pokazala da je u dva tjedna od lansiranja uoc¢en problem kod nekih baterija koje su
eksplodirale dok su se punile..(do 1. rujna su otkrili 35 takvih slucajeva) Problem nije bio u
adapterima ili kabelima ve¢ u samim baterijama, a Yonhap agencija navodi iz nesluzbenih
izvora kako je Samsung baterije nabavljao iz Kine i Koreje te da je ba$ u njima problem.(24
sata, 2016., http://www.24sata.hr/tech/samsung-povlaci-note-7-zbog-baterija-koje-mogu-
eksplodirati-489444 )

Kako bi otkrili uzrok problema, Samsung je napravio laboratorij u kojem je bilo 700 osoba koje
su uz pomo¢ 200 tisuca uredaja i 30 tisuca baterija pokusale ponoviti uzrok pozara. Suradivali
su i s tri druga laboratorija, ¢ija su istrazivanja zavrSila s istim rezultatima kao njihova. Kod
jedne vrste baterija problem je bio u deformaciji u gornjem kutu baterije, gdje je moglo do¢i do
savijanja elektroda i kratkog spoja, koji bi uzrokovao pregrijavanje i u najgorim slucajevima
vatru; u drugom tipu baterije radilo se o probijanju izolacijske trake, $to je opet prouzrocilo

kratki spoj.

Profesorica sa Sveucilista Cambridge je izjavila kako litij-ionske baterije koje napajaju gotovo
sve moderne prijenosne uredaje imaju rizike, kojima se moze upravljati, s obzirom na visoku
reaktivnost oksidiraju¢ih materijala koji se koriste za generiranje visokih energetskih potreba

za ove uredaje. (Vecernji list, 2017., http://www.vecernji.hr/gadgeti/samsung-potvrdio-ovo-su-

razlozi-zbog-koji-je-doslo-do-zapaljenja-baterija-1144183)

Samsungovom imidZu je ovaj skandal dosta nastetio te je vrijednost kompanije na burzi za samo
jedan dan pala za 17 milijardi dolara. Korisnici ,,zapaljivog Samsunga‘“ su ¢ak objavljivali
snimke svojih mobitela koji su se spontano zapalili. Na jednom od njih vidi se kako je
mobitel prvo poceo ispustati gusti dim, nakon ¢ega ga je zacudena vlasnica Mel Decasa sa
Havaja morala odnijeti u kuhinju i potopiti ga u sudoper. (Aljazeera Balkans, 2016.,

http://balkans.aljazeera.net/vijesti/kriza-samsunga-potresa-cijelu-juznu-koreju)

No, osim $to Samsung ima problema s eksplozijama baterija u Note-u 7, protiv ove kompanije
u SAD-u podignuta je i tuzba zbog eksplozija perilica za rublje. Kako prenosi BBC, Samsung

je tuZen jer dio njihovih perilica namijenjenih trziStu Sjeverne Amerike koje se pune s gornje
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strane ima gresku koja moze dovesti do ozljeda i oStecenja. Iz Samsunga kazu kako perilice
koje imaju ovaj problem, prilikom pranja odredenih materijala mogu izazvati abnormalne
vibracije te mogu ozlijediti ljude ili o$tetiti imovinu te se njihovim vlasnicima prilikom pranja

tih materijala preporuca pranje robe pri manjim brzinama okretaja perilice.

Iz odvjetni¢kog ureda koji je podigao tuzbu protiv Samsunga tvrde da su nekim Klijentima
Samsungove perilice za rublje eksplodirale ve¢ prvog dana koristenja, dok su nekim drugim
vlasnicima eksplodirale nakon nekoliko mjeseci ili vise od godinu dana nakon

kupovine. (Zimo, 2016., http://zimo.dnevnik.hr/clanak/eksplodirale-i-perilice-za-rublje-novi-

problemi-za-samsung---451963.html)

3.3. Toyota

Toyota Motor Corporation je multinacionalni proizvoda¢ automobila, sa sjedistem u Aichi-
u, uJapanu. U 2010., Korporacija Toyota Motor je zaposljavala 317.734 ljudi Sirom svijeta, te
je slovila za najveéeg svjetskog proizvodaca i prodavaca automobila. Osim pod Toyotinom

znackom firma svoje automobile prodaje i pod markama Lexus, Scion i Daihatsu.

Kompaniju je 1926. osnovao Sakichi Toyoda, a automobile su poceli proizvoditi u rujnu 1933.
Toyota je, 2006. godine, proizvela preko 9.1 miliona vozila i ima budzet oko 191 millijardi
dolara godisnje. 2012. godine je preuzela vodefe mjesto najveceg svjetskog proizvodaca
automobila od General Motorsa, koji je dominirao svjetskim trzistem vise od sedam desetljeca,
dok ga japanski gigant nije prestigao prvi put 2008. godine. Toyota je jedna od najvecih
kompanija koja podrZava hibridna vozila na trZiStu, i prvi su masovni proizvodac¢ ove vrste
vozila, a njihov predstavnik je Toyota Prius, koja je jedna od najprodavanijih. (Wikipedija,
2015., https://bs.wikipedia.org/wiki/Toyota)

@ TOYOTA

Slika 3: Logotip Toyote
lzvor: https://hr.wikipedia.org/wiki/Toyota
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Kao 1 svi ostali proizvodaci automobila, Toyota koristi mehanicko-elektronski sklop papucice
u kome se fizicki pritisak na papucicu gasa i njen otklon unutar sklopa elektronskim impulsima
prenosi do centralne jedinice koja zatim daje instrukcije motoru. 2010. godine je utvrden
problem kod Toyotinih auta koji nastaje kad zbog zasad neutvrdenog razloga elasti¢na opruga
(feder) ne vraca papucicu nazad u pocéetnu poziciju jednom kada je otpustena, ve¢ ona ostaje
,zalijepljena” za podlogu. Nakon afere s papucicama za gas, pojavila se nova afera - s

ko¢nicama.

U najnovijoj aferi tada sudjeluje treca generacija Toyote Priusa, svjetski najprodavanijeg vozila
na alternativni pogon. Problem s ko¢nicama pojavio se jo§ 2009. godine, ali ga iz Toyotine
uprave, o€ito, nitko nije ozbiljno shvatio. Vozaci su se zalili da kada pritisnu papucicu kocnice,
vozilo doslovno ubrza. Dotad su zbog neispravnih koc¢nica prijavljene dvije prometne nesrece
koje su srecom prosle bez zrtava. Taj skandal je bitno utjecao na smanjenje prodaje Toyote u
cijelom svijetu. Toyota se suoCila s teSkom financijskom krizom. Naime, prvi podaci o
gubicima, zbog afera u tih nekoliko dana, samo u Japanu, su iznosili vise od dvije milijarde
dolara (057 info.hr, 2010, http://www.057info.hr/vijesti/2010-02-04/nakon-gasa-problem-i-

kocnice )

Problemi s kojima se suocavala Toyota, nisu nimalo bezazleni, ni sigurnosno, ni poslovno.
Moguénost da automobil po¢ne nekontrolirano ubrzavati, bez mogucnosti da se zaustavi,
najgore je §to moze ocekivati svaki vozac. Toyota je desetlje¢ima gradila imidz tvrtke najvise
kvalitete i pouzdanosti i zbog toga ih je sve ovo posebice pogodilo. Zaglavljivanje papucice
gasa u pritisnutom polozaju dovodi vozaca, a i ostale sudionike u prometu, U iznimno opasnu

situaciju.

Problem je bio znatno veci kod automatskog mjenjaca, jer spojke papucice mjenjaca nema, tada
treba rucicu automatskog mjenjaca ubaciti u prazni hod 1 zatim kociti. Nazalost, mnogi to nisu
uspjeli, poput kalifornijskog policajca, koji je u lexusu IS 250, brzinom od 160 km/h uletio u
raskrizje ; poginule su Cetiri osobe. Zatim je uslijedilo jo§ desetak tragicnih nesreca i umjesto
da se odmah i najenergicnije uhvati u kostac s problemom, japanska je tvrtka sve zeljela gurnuti

pod tepih.

Uvodenje elektronicke papucice gasa, bez mehanicke veze izmedu papucice i usisne zaklopke,
oCito je zahtjevnije nego Sto se mislilo. Radi se o specifi¢noj izvedbi sa Zlijebno spregnutim

papucicom 1 postoljem, koja trenjem simulira osjecaj pritiskanja klasi¢ne papucice gasa s

20


http://www.057info.hr/vijesti/2010-02-04/nakon-gasa-problem-i-kocnice
http://www.057info.hr/vijesti/2010-02-04/nakon-gasa-problem-i-kocnice

oprugom i sajlom (kod koje se to ne moze dogoditi). Zbog neodgovaraju¢eg materijala, trenje
izaziva oSte¢enje povrsine i ,,zaribavanje®, odnosno blokiranje papucice. (Slobodna Dalmacija,

2010., http://slobodnadalmacija.hr/novosti/hrvatska/clanak/id/87608/horor-u-toyoti--gas-jaci-

od-kocnica-strucnjak-nikako-ne-gasiti-motor )

3.4. Germanwings

Germanwings je njemacka zrakoplovna kompanija sa sjediStem uKolnute tvrtka
kéi Lufthanse. Osnovana je 1997. godine kao niskotarifna zrakoplovna kompanija Eurowings
Flug GmbH, a 2002. preimenovana je u Germanwings GmbH. Od 2012. godine postupno
preuzima sve Lufthansine kontinentalne letove koji ~se odvijaju izvan
¢vorista Frankfurta i Miinchena. Germanwings je u 100 postotnom vlasnis$tvu zrakoplovne
kompanije Lufthanse. Flota je staconirana u 5 zra¢nih luka: K6lnu/Bonnu, Stuttgartu, Berlin-
Schonefeldu, i u Dortmundu. U listopadu 2013. Germanwings posjedovao je flotu od
38 Airbus A319-100, 1 Airbus A320-200 te 6 Bombardier CRJ900 aviona. (Wikipedija, 2015.,
https://hr.wikipedia.org/wiki/Germanwings )

germanwings i

Slika 4: Logotip Germanwings aviokompanije

lzvor: https://hr.wikipedia.org/wiki/Germanwings

Skandal koji je obiljezio ovu kompaniju je bio vezan uz putnicki let 9525 koji je polazio s
aerodroma El prat u Barceloni i trebao sletiti na aerodrom u Diisseldorf u Njemackoj, 24. ozujka
2015. godine. To je bio planirani medunarodni let niskotarifne  zrakoplovne
tvrtke Germanwings . Zrakoplov Airbus A320-211 na navedenom letu srusio se izmedu
mjesta Barcelonnette i mjesta Prads-Haute-Bléone u francuskoj regiji Provansa-Alpe-Azurna
obala, oko 100 kilometara sjeverno od grada Nice.

Isprva se mislilo kako je to bila nesreca no ustanovilo se kako je kopilot po imenu Andreas
Lubitz namjerno srusio avion u planine. U avionu je bilo 144 putnika i 6 ¢lanova posade i svih

150 je poginulo. Kapetan je bio Patrick Sodenheimer koji je u tom kobnom trenutku izasao iz
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pilotske kabine kako bi otiSao do toaleta, a kad se vra¢ao njegov kopilot mu je zakljuc¢ao kabinu

1 nije mogao u¢i. Potom je Lubitz poc¢eo naglo spustati visinu aviona te su se ubrzo srusili.

Ustanovljeno je da je imao problema s vidom te da je mislio kako bi zbog toga mogao izgubiti
posao, pa su mu prepisani antidepresivi. Saznalo se i da istrazivao nacine na koji bi mogao
izvrSiti samoubojstvo te je na simulatoru vjezbao naglo spustanje visine aviona. (International
business times, 2016., http://www.ibtimes.com/germanwings-plane-crash-anniversary-what-
we-know-about-flight-9525-its-co-pilot-one-2342049 )

Problem koji je nastao nije samo vezan uz ¢injenicu da kompanija nije provjeravala psihicko
stanje svojih pilota/kopilota te da na vrijeme nisu ustanovili da Andreas Lubitz nije u stanju
upravljati avionom zbog toga Sto pije antidepresive, ve¢ je i njhovo komuniciranje zakazalo.
Naime, trebalo im je 6 sati i 30 minuta da sluzbeno na svojim stranicama potvrde pad

zrakoplova i nesretnu smrt 150 ljudi.

Krizno komuniciranje im je bilo iznimno loSe, toliko loSe da je druga zrakoplovna kompanija
prije njih objavila tu vijest, tako da su obitelji bile shrvane zbog toga §to nisu bili sigurni je li
rije¢ o laznoj vijesti ili je pak to istina. Slijed dogadaja je bio ovakav: Avion je pao u 10:40,
prvi tvit o sumnji na nesrecu je poslan u 11:36 1 to od strane tzv. globalne aplikacije koja pruza
informacije o letovima u stvarnom vremenu ,,Flightradar24*. U 11:52 Germanwings je objavio
3 tvita na njemackom 1 engleskom jeziku u kojem su izjavili kako su svjesni Spekuliranja raznih
medija o incidentu pada aviona, no kako jo§ nemaju nikakve potvrdene informacije te su

apelirali na to da se prati njihova web stranica za daljnje informacije.

Ubrzo im se stranica ,,srusila® zbog preopterec¢enosti. Umjesto da su nastavili sa informiranjem
putem drustvenih mreza o pristiglim saznanjima, pa ¢ak 1 o tome koje aktivnosti poduzimaju
kako bi saznali $to konkretnije informacije s mjesta nesrece, nijedna od navedenih mjera nije
poduzeta. Zrakoplovna kompanija je bila totalno iskljucena iz zbivanja i komunikacije. Krizni
menadzment Germanwingsa sigurno je panic¢no trazio informacije i odgovore, ali pogresno je

Sto nista od toga nisu podijelili s javnosti.

Cak i jednostavan tvit: ,,Uspostavili smo krizni tim i razgovaramo s francuskim vlastima” dao
bi neku dozu olaksanja prema obiteljima unesrecenih. Umjesto toga, vise od 90 minuta nakon

nesrece, Germanwings je retvitao izjavu Carstena Spohra, u kojoj potvrduju da je zrakoplov
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izgubljen. Nije bilo informacija na Spanjolskom jeziku iako je avion poletio iz Barcelone. Sve
to moglo se sprijeciti, da je Germanwings davao informacije na svojim web stranicama.
Medutim, Cetiri sata nakon nesrece stranica je i dalje bila u kvaru, a samo rudimentarni tekst je

bio postavljen.

Stranica vra¢a svoju funkciju tek iza 16 sati u verziji “Tamne stranice”, naime, velike i ozbiljne
kompanije, osobito one koje se bave poslom visokog rizika Cesto u pripremi krize
imaju tzv. “Dark sites*.

“Tamne stranice” su unaprijed pripremljene web stranice koje su spremne za aktivaciju kada se
dogodi kriza. One imaju funkciju pruzanja detaljnih i novih informacija o krizi, izrazavaju
zabrinutost, daju upute za pomo¢ onima koji su pogodeni krizom — primjerice, ¢lanovi obitelji,
stranica je bez oglasa, te osigurava kontakte za medije. Napokon u 16:55 su potvrdili Zalosnu
vijest te su izrazili duboku suéut obiteljima poginulih. ( Inpublic.hr, 2015,

http://www.inpublic.hr/krizni-management-evo-nas-pregled-germanwings-situacije/

3.5. JetBlue

Jet Blue je americki niskotarifni prijevoznik, Sesta po veli¢ini zrakoplovna tvrtka u SAD-u. Ima
svoje sjediSte u Long Island-u, s glavhom bazom naJohn F. Kennedy medunarodnom
aerodromu. Zrakoplovna tvrtka uglavnom sluzi odredista u SAD-u, zajedno s letovima
na Arubi , Bahamima, u Dominikanskoj Republici, te drugim luksuznim odredistima. Od
travnja 2017. godine, JetBlue sluzi 101 odrediste u SAD-u, Meksiku, na Karibima, Srednjoj
Americi i Juznoj Americi. (Wikipedija, 2017, https://en.wikipedia.org/wiki/JetBlue )

Jedna od najvecih katastrofa koja se dogodila u povijesti kompanije JetBlue bila je u veljaci,
2007. godine i to na Valentinovo, na jako prometan dan; jer tada ljudi putuju do svojih voljenih
diljem svijeta. Zbog loSeg planiranja odnosno prognoziranja aviokompanije, te zbog jake
zimske oluje, putnici JetBlue-a su proveli 11 sati zato¢eni u avionima na zamrznutom asfaltu u
New Yorku. Letovi diljem nacije bili su zaustavljeni zbog lose organizacije i nedovoljnog
pracenja vremenskih uvjeta koji su jako bitni elementi jer se radi o stotinama ljudi za Ciju je
sigurnost zaduzena aviokompanija. Nadlezne sluzbe su u tom slucaju zakazale, cak se nisu

pobrinuli da unaprijed smisle krizni plan za rjeSavanje ovakvih situacija.
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jetBlue

Slika 5: Logotip JetBlue kompanije
Izvor: https://en.wikipedia.org/wiki/JetBlue

Korisnicka sluzba/podrska kompanije je bila ostecena jer su ljudi bili bijesni zbog toga koliko
dugo vremena su proveli u avionima. Putnici svih aviokompanija su i prije iskusili kasnjenja i
otkazivanja letova, ali JetBlue je tu dobio najviSe negativnih kritika zbog iznimno velikog
kaSnjenja letova, zadrzavanja aviona na pisti, otkazivanja letova i velikih kasnjenja oko

preuzimanja prtljage.

Kriza je pocela kada je ledna oluja pogodila istocne Sjedinjene Drzave. Vecina zrakoplovnih
kompanija reagirala je otkazivanjem vise letova ranije, slanjem putnika kuéi i nastavkom
rasporeda u roku od dan-dva. No, JetBlue je pomislio kako ¢e se vrijeme poboljsati i da ¢e biti
u mogucnosti letjeti, da ¢e zadrzati svoje prihode i zadovoljiti klijente. Upravo suprotno se

dogodilo, JetBlueove muke su se vukle dan za danom.

Zbunjenost je dovela do ljutnje u razmjeni komunikacije izmedu kupaca i zaposlenika, poticuci
zrakoplovnu tvrtku da nazove sigurnosno osoblje. Sustav rezervacija je bio preplavljen, a

korisnici nisu mogli do¢i do agenata kako bi provijerili let.

Kada se kriza malo stiSala, generalni direktor Neelman izjavio je kako su imali puno ljudi u
tvrtki koji su htjeli pomoc¢i onima koji nisu bili obuceni da pomognu te da su imali centar za
hitnu kontrolu koji je bio pun ljudi koji nisu znali §to uciniti. Neeleman je ve¢ cak izjavio za
The New York Times, dva dana nakon pocetka oluje da ¢e operacije na acrodormu uglavnom

biti normalne.

Tada, nakon te izjave otkazali su 23% svojih letova i zatvorili uslugu u ukupno 11 gradova.
Kad je uvidio pogresku rekao da je tijekom cijelog lanca dogadaja precijenio sposobnost
JetBluea da pronade ljude i postavi ih na polozaj. (The New York Times, 2007.,
http://www.nytimes.com/2007/02/19/business/19jetblue.html)
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4. MENADZERSKI ODGOVOR NA KRIZU

4.1. Odgovor na Kkrizu

Svako, ne samo ljudsko, bi¢e reagira na svoju ugrozenost, pa tako reagiraju i kompanije putem
menadzerskog odgovora na krizu. Menadzerski odgovor na krizu se moze definirati kao skup
radnji/aktivnosti koje su usmjerene na prepoznavanje unutarnjih i vanjskih razloga nastanka
krize, prepoznavanja ranih simptoma kriznih situacija te odabir strategije koja ¢e se
implementirati s ciljem rjeSavanja krize u poduzecu. Menadzeri iz razli¢itih poduzeca i zemalja
druk¢ije reagiraju na krize, te na promjene u okruzenju, stoga ¢e i taktike izvla¢enja poduzeca

iz krize biti razlicite. (Lovrincevi¢, Glamuzina i Kruzi¢, 2013)

Krizni menadzment predstavlja veoma vazan dio svakog poduzeéa i sve se viSe paZnje pridaje
upravo razvijanju kriznih planova, angaziranju vanjskih stru¢njaka koji su specijalizirani za
takve situacije i probleme. Koliko god menadzeri bili obuceni i pripremljeni, ipak se okrecu ka
vanjskim partnerima, jer su oni u mogucnosti sagledati situaciju objektivno te donijeti prikladno

misljenje i rjeSenje.

U kriznim situacijama, menadZment mora brzo odgovoriti na pitanja $to se 1 kako dogodilo, te
Sto uciniti kako se takva kriza vise ne bi ponovila; a svaka kriva informacija moze dovesti do
jo§ goreg stanja u kompaniji. U domeni menadZera je da pokaZe da je upravo u tim teskim
trenutcima pripremljen, ¢vrsto odluan da izvuce poduzece iz krize te spreman preuzeti

odgovornost umjesto prebacivanja krivice na druge.

Strategije koje se koriste u kriznim uvjetima su:

1. strategija smanjenja imovine; cilj je osiguranje slobodnog nov¢anog toka

2. strategija povecanja prihoda; cilj je povecan obujam prodaje i prihoda

3. strategija smanjenja troskova; cilj je povecanje poslovnog rezultata

4. strategija Zetve; cilj je maksimiziranje kratkoro¢nih poslovnih rezultata poduzeca

5. strategija ogoljenja; cilj je repozicioniranje poduzeca
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6. kombinirane strategije
7. likvidacija; cilj je minimizirati $tetu svim dionicima u dugom roku

8. predstecajni sporazum; cilj je omoguciti poduzetniku u krizi nastavljanje obavljanja

djelatnosti 1 uredenje njegova odnosa s vjerovnicima

9. steCajni plan i stecaj; cilj namirenje vjerovnika

U kriznim situacijama koje iziskuju nuznost brzog djelovanja menadzmenta se Koriste
kombinirane strategije, jer menadzment nema vremena cekati da efekti neke od navedenih
strategije postanu vidljivi. Nadalje, $to je problem u kojem se poduzece nalazi tezi to je i
vjerojatnije da ¢e kombinacija strategija dati bolji rezultat i brzi uspjeh. (Kruzi¢, 2017,

predavanja)

Tablica 3: Akcije menadZmenta u razli¢itim fazama korporacijskog oporavka

Akcija Transformacija | Preokret | Kriza

Prodaja dijelova ili odjela

Reinzenjering poslovnih procesa
TOM

Obnavljanje proizvoda

Analiza proizvoda i izbacivanje nekih

,»Rightsizing" radne snage

Odredivanje stvarnog troSka pojedinog proizvoda

Promjena politika odredivanja cijena

X| X| X| X| X| X| X| X]| X

Promjena nac¢ina obracuna placa i naknada

Smanjenje obujma poslovanja

Restrukturiranje obveza

Otpustanje

PoboljSanje upravljanja radnim kapitalom

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Produzenje dugovanja

Pregovori o djelomi¢noj isplati vjerovnika

Pokretanje stecaja

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Pokretanje likvidacije

Izvor: Kruzi¢, materijali s predavanja (2017)
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Iz tablice je vidljivo da su akcije menadzmenta u fazi krize usmjerene ka promjeni politike
odredivanja cijena, promjeni nacina obrac¢una placa i naknada, smanjenju obujma poslovanja,
restrukturiranju obveza, otpustanju, poboljsanju upravljanja radnim kapitalom, produZzenju
dugovanja, pregovorima o isplati vjerovnika te na kraju pokretanju stecaja i likvidacije. To su
stroze mjere nego one koje su primjenjive za transformaciju i preokret, jer im je cilj poboljSanje
poslovnog procesa restrukturiranjem same kompanije. Nadalje, u fazi krize je cilj spasiti ono

Sto je ostalo od poduzeca, minimizirajuci Stetu svim dionicima.

Mediji imaju velik utjecaj na kredibilitet samog poduzeca, odnosno ako im menadZzer ne ponudi
informacije o tijeku krize, novinari i javnost ¢e poceti sami istrazivati i negativno utjecati na
reputaciju poduzeca u slucaju da se iznesu polovi¢no to¢ne informacije. Uvijek je bolje da
menadZer istupi u javnost prvi, i to u roku od sat vremena, te iznese to¢ne informacije o kriznoj

situaciji, isprica se te poduzme potrebne korake prema kriznom planu.

Volkswagen:

Afera oko Volkswagena je ,,podignula veliku prasinu®, te je potresla grupaciju Volkswagen.
Cijene dionica su im rapidno pale, te se isprva nisu oglasavali, no nakon nekog vremena su dali

sljedecu izjavu:

“Uzasno mi je Zao da smo izdali povjerenje tolikih milijuna ljudi u svijetu koji vjeruju nasim
brendovima, automobilima i tehnologijama...Ispri¢avam se naSim kupcima...1 javnosti. Molim
vas da mi vjerujete, napravit ¢emo sve §to je moguce da se iskupimo za svaku Stetu koji smo
napravili. Napravit ¢emo sve da vratimo vaSe povjerenje, korak po korak” — to je rekao

Winterkorn u video izjavi koja je objavljena na internetskim stranicama Volkswagena.

Americka agencija za zastitu okolisa (EPA) je objavila priopéenje u kojem je stajalo i da je
pokrenut postupak protiv Volkswagena zbog krSenja propisa Zakona o ¢istom zraku, preciznije

zbog ugradivanja softvera kojima je kompanija manipulirala rezultatima emisije ispusSnih
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plinova na eko testovima. Regulatorna agencija je zatrazila povlacenje gotovo pola milijuna
vozila s ugradenim spornim softverom i popravak ispusnih sustava, a u SAD je obustavljena
prodaja ovih modela. Nedugo zatim, iz Volkswagena su porucili da je pripremljeno 6,5

milijardi eura namijenjenih saniranju troskova koje ¢e proizaci iz skandala.

Drustvene mreZe su preplavila nagadanja o smjeni Sefa Volkswagena, Martina Winterkorna.
Njemacki medij Tagesspiegel je objavio, a Guardian prenio da ¢e Winterkon biti smijenjen, a
da ¢e na njegovo mjesto doc¢i Matthias Miiller iz Porschea. U video objavi na VW-ovim
sluzbenim stranicama, izjavio je da nece podnijeti ostavku i trazio je podrSsku javnosti u ovim

teSkim trenucima za kompaniju. (Telegram, 2015., http://www.telegram.hr/biznis-

tech/volkswagen-trese-najveci-skandal-u-povijesti-a-ovo-je-9-stvari-koje-morate-znati-o-

tome/ )

Dobar potez i odgovor menadzmenta je bio isprika koja je upuéena javnosti, te odluka da ¢e
Volkswagen za oko 480.000 vlasnika dvolitarskih automobila omoguciti da izaberu izmedu
njihova otkupa, izmjene motora o njihovom troSku i poniStenju kredita ako ga imaju.
Automobilska tvrtka je pristala i osnovati fond za financiranje zastite okolisa. U Hrvatskoj npr.
u Porsche servisu su nudili besplatnu ugradnju/reprogramiranje softvera za sporna VW vozila

te poklon bon u vrijednosti 400 kn koji se moze iskoristiti u istom.

Medutim, diljem svijeta, Vlasnici su odlucili iskoristiti "rupu" u dogovoru koji ne precizira u
kakvom stanju mora biti automobil koji ide na otkup temeljem ponude VW-a, tako da su i aute

u loSem stanju (razbijene) vracali te za njih dobili pozamaSan iznos.

Samsung:

Reakcija uprave Samsunga bila je takva da su trajno obustavili prodaju Samsung Galaxy Note-
a 7, na kojem su ustanovljeni veliki problemi kod baterije koji su doveli do viSe incidenata sa
zapaljenjem. Poduzete su i nove mjere koje je Samsung predstavio kao odgovor na incidente
¢ija je najveca posljedica gubitak povjerenja korisnika. S ciljem dodatne sigurnosti proizvoda,
Samsung je uveo Sirok raspon procedura unutarnje kontrole i sigurnosti, ukljuc¢ujuéi dodatne

protokole poput visestrukih sigurnosnih mjera i provjeru sigurnosti baterije u osam toc¢aka. Uz
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to, oformljena je savjetodavna skupina za baterije koju ¢ine vanjski savjetnici, akademici i

istrazivaci.

Predsjednik uprave odjela mobilnih komunikacija Samsung Electronicsa, DJ Koh, ispri¢ao se
korisnicima i zahvalio mobilnim operaterima, maloprodajnim partnerima, distributerima te
poslovnim partnerima na strpljenju i potpori. Istaknuo je predanost Samsunga u ponovnom
stjecanju punog povjerenja korisnika, S§to je posebno vazno s obzirom na najavljeni
izlazak Samsung Galaxy S8. Na konferenciji je takoder objavljeno da, za razliku od Galaxy
S7 i Galaxy S7 Edge, nova serija uredaja iz Galaxy obitelji nece biti prikazana na Mobile World
Congressu, jednom od najvaznijih dogadanja u mobilnoj industriji. (Netokracija.com, 2017.,

http://www.netokracija.com/samsung-galaxy-note-7-objasnjenje-eksplozije-130865 )

,» U proteklih nekoliko mjeseci proveli smo detaljnu istragu u suradnji s nezavisnim
struénjacima, kako bi pronasli uzrok incidenata s uredajima Galaxy Note7. te Smo danas vise
nego ikad, predani tome da ponovno steknemo puno povjerenje nasih korisnika, pomocéu
inovacija koje redefiniraju $to je moguce uliniti po pitanju sigurnosti, kao i ostvarenja
neograni¢enih moguénosti i nevjerojatnih novih iskustava.* izjavio je Koh. (Mobile-place.info,

2017 http://mobile-place.info/samsung-na-konferenciji-za-medije-objavio-uzroke-incidenata-

s-uredajima-galaxy-note7/)

Od prvobitne istrage, tvrtka Samsung je uloZila zna¢ajne napore kako bi osigurala najvisu
kvalitetu proizvodnje i provjere kvalitete proizvoda. Na temelju provedene detaljne istrage,
tvrtka Samsung je sigurna da je u novim Note7 uredajima, koji su od ovog tjedna dostupni
korisnicima u Hrvatskoj, problem neispravne baterije u potpunosti otklonjen. Neke od dodatnih

mjera bile su sljedece:

+ Nadogradnja softvera baterije: Samsung je objavio novi softver za sve Note7
uredaje kupljene u Europi tijekom prednarudzbi, koji ograni¢ava punjenje
baterije na 60 posto. Ograni¢avajuéi mogucnost punjenja baterije, tvrtka
Samsung zeli umanjiti rizik od incidenata i dodatno potaknuti korisnike da svoj
postojeci uredaj, s problemom u radu baterije, odmah zamijene novim Note7

uredajem.
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+¢+ korisnici Note7 uredaja mogu unijeti IMEI broj svog Galaxy Note7 uredaja na

posebnoj internetskoj stranici samsung.com/hr/note7exchange, kako bi potvrdili

trebaju li zamijeniti postojeci ureda;.

Sasa Oravec, voditelj odjela telekomunikacija u regionalnom predstavnistvu tvrtke Samsung
Electronics, izjavio je da je apsolutni prioritet sigurnost Kkorisnika te da svi reagiraju odmah i
zamijene uredaje. Potom se ispric¢ao $to nisu zadovoljili standard izvrsnosti proizvoda na Koji
su svi navikli i koji se zapravo o¢ekuju od Samsunga. Pozvali su korisnike Note-a 7 da vrae
mobitele te da ¢e umjesto njih dobiti nove ili povrat novca. (Mobile-place.info, 2017.,

http://mobile-place.info/samsung-zapoceo-program-zamjene-samsung-galaxy-note-7-u-

hrvatskoj/ )

SAMSUNG
RECALL:

2t Big Thing
ondroidcentrol

Slika 6: Rezultati ankete korisnika o povla¢enju Note7 uredaja

Izvor: Androidcentral, http://www.androidcentral.com/survey-samsung-users-stay-loyal-after-note-7-recall

Puno se rasprava na forumu vodilo o povlacenju Note7 uredaja te su korisnici ispunjavali online
ankete koje su pokazale iznenadujuce rezultate kao $to je vidljivo na slici 1. Cak 86% ispitanika
izjavilo je da bi kupili jo§ jedan Samsungov telefon, Sto je dobra vijest za tvrtku koja se
pokusava oporaviti od krize i povlacenja velikog broja mobitela. Anketa je takoder pokazala da
viSe od 50% ljudi misli Samsung rjeSava opoziv dobro, te 25% njih misli da ga rjeSavaju

prosje¢no dobro/lose. (Androidcentral, 2016., http://www.androidcentral.com/survey-

samsung-users-stay-loyal-after-note-7-recall )
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Toyota:

Toyota je priznala da postoje problemi s papu¢icom gasa koja izaziva iznenadna ubrzanja. To
izazvalo velik broj nesre¢a u kojima je, kako tvrdi Uprava, poginulo 89 ljudi, a 57 ih je
ozlijedeno. Toyota je povukla viSe od osam milijuna vozila i na njima obavila popravke
papucice gasa, ali i podmetaca pod nogama vozaca i ko¢nica za koje se takoder ispostavilo da
mogu izazvati nesre¢u. Konacno se, u jeku globalnog skandala, svim kupcima Toyotinih vozila
ispricao i predsjednik Uprave te tvrtke, Akio Toyoda. Tvrtka je platila 16,4 milijuna dolara, $to
je dosad najveéa kazna u SAD-u, zbog spore reakcije na probleme s papucicom gasa, a suocila

se 1 s iznimno velikim brojem tuzbi na drzavnoj i federalnoj razini.

Tvrtka se oglasila nakon objave izvjes¢a Uprave te izjavila: ,,Suosjecamo sa pojedincima i
obiteljima koje su bile uklju¢ene u bilo kakvu nesreéu povezanu s Toyotinim vozilima. Cinimo
sve moguce napore kako bismo osigurali da su nasa vozila sigurna i ostajemo predani brzoj
istrazi prijavljenih incidenata iznenadnog ubrzanja kod nasih vozila”. (Jutarnji.hr, 2010.,

http://www.jutarnji.hr/vijesti/svijet/sad-toyota-odgovorna-za-89-stradalih-na-cesti/2311988/ )

Krajem sijecnja 2010. objavili su kako povlace osam modela s europskog i kineskog trzista
zbog kvara na papucici gasa koja se moze zablokirati i nekontrolirano ubrzavati auto. Radilo se
0 modelima: Auris, Avensis, Aygo, Corolla, iQ, RAV4, Verso i Yaris. Japanski poslovni
dnevnik Nihon Keizai izvijestio je kako je najavljeno i povlacenje 270 tisuca hibridnih vozila
Prius u SAD-u i Japanu. Toyota se te godine borila s rjeSavanjem problema opoziva od oko 4,5
milijuna svojih vozila diljem svijeta. Naime, predsjednik Toyote, Aiko Toyoda, ispriao se
klijentima i cjelokupnoj javnosti zbog masovnog opoziva svoje kompanije uzrokovanog
neispravnim. papucicama gasa koje su uzrokovale nekoliko prometnih nesrece. Osim toga,

javno je obecao kako Ce ustrajati u tome da tvrtka poveca kvalitetu svoje proizvodnje.

Kljucno je to Sto se Toyota ispricala zbog poteskoca koje njihovi klijenti imaju ali se nisu
ispricali zbog odgovornosti zbog svake ozljede koja se dogodila, Sto je temeljna razlika.
Stru¢njak za krizni menadZzment, Dezenhall, je smatrao da Toyota opozivima i popravcima igra
dugoro¢no, ali da je to puno vec¢i problem zapravo jer su izgubljeni ljudski zivoti zbog
nedovoljno brze reakcije na taj problem koji su imali automobili. (Manjgura.hr, 2010.,
http://manjgura.hr/krizno-komuniciranje/toyota-pred-izazovom-hoce-li-uspjeti-nadvladati-
krizu/)
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Toyota je isplatila odstetu od ukupno 10 milijuna dolara obiteljima Zrtava prometne nesrece
uzrokovane 2009. godine tvornickom greskom u automobilu marke Lexus. U nesreci, izazvanoj
defektom papucice gasa, poginulo je ¢etvero ljudi. Toyota se izvan suda nagodila s obiteljima,
ali je sud odlucio tajni dio sporazuma ukinuti i objaviti visinu dogovorenog poravnanja. Sve se
to moglo izbje¢i brzom reakcijom Toyotinih Iljudi. (Slobodna Dalmacija, 2010.,

http://www.slobodnadalmacija.hr/novosti/svijet/clanak/id/120655/toyota-isplatila-10-

milijuna-zbog-pogibije-obitelji-u-lexusu )

U Washingtonu je u velja¢i 2010. pocelo kongresno saslusanje koje je bilo klju¢no
za reputaciju tvrtke. Iz Udruzenja Toyota Motors ispricali su se jo$ jednom zbog propustanja
sigurnosnih standarda tijekom razdoblja ubrzanog razvoja i obecali su da ¢e §to brze odgovarati
na prigovore korisnika. Toyotin rukovoditelj u SAD-u, Jim Lentz, izrazio je Zaljenje zbog
nesreca koje su uzrokovane sigurnosnim problemima Toyotinih vozila: ,,Proteklih mjeseci
nismo se drzali visokih standarda koje od Toyote oc¢ekuju i korisnici i javnost. Jednostavno
reéeno, predugo nam je trebalo da se uhvatimo u kostac s rijetkim, ali ozbiljnim

problemom sigurnosti.

Problemu je pridonijela slaba komunikacija s tvrtkom i potrosacima.“ Lentz je takoder rekao
da su mu Toyotini inZenjeri u Japanu rekli da nema pokazatelja o problemima s elektronikom.

(Dnevnik.hr, 2010., http://dnevnik.hr/vijesti/automotiv/afera-toyota-se-nastavlja-nismo-se-

drzali-visokih-standarda.html )

Germanwings:

Kada je krizna komunikacija u pitanju, svaka kompanija ima svoj zadani protokol kojeg se drzi
u kriznim situacijama. Nakon press konferencije Germanwingsa, Lufthansa je preuzela
daljnje upravljanje krizom. Njihov Kkrizni plan sadrzavao je upute da se vodenje i koordinacija
krizne komunikacije nakon press konferencije Germanwingsa prebaci na glavnu kompaniju.
Otvoren i iskren pristup suo¢avanju s teSkom situacijom u slucaju Lufthansine reakcije svakako

je prepoznat te pohvaljen od strane svjetskih PR stru¢njaka.
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Nakon press konferencije Germanwingsa, Lufthansa je sazvala konferenciju za medije gdje
je izvr$ni direktor Carsten Spohr imao glavnu rije¢ o tragediji koja je zadesila njihovu
kompaniju. U manje od 24 sata je snimljen i video u kojem on sasvim iskreno progovara o padu
aviona i smrti 150 putnika te posade. U svom emotivnom obracanju se osvrnuo na to da je sam
bio Sokiran i potresen dolaskom na mjesto nesrece, te je rekao kako se na sigurnosti u zranom
prometu mora raditi danono¢no i da to nije nesto Sto se treba olako shvatiti. Zahvalio se na

suosjecanju i razumijevanju svih ljudi, te izrazio Zaljenje zbog tragi¢ne nesrece.

Crno-bijeli logo na Facebooku u Lufthansi su drzali dva mjeseca od Sokantne nesrece, a tek su
ga 19. svibnja promijenili u sluzbene boje. Takoder, tada$nji mjeseéni broj internog ¢asopisa
Lufthanse za zaposlenike u znak solidarnosti s nesretnim dogadajem izdan je u crno-bijelom
printu. Glasnogovornik Germanwingsa izjavio je za BBC da ¢e Lufthansa pokriti troskove
nastale uslijed ove nesrece isplac¢ivanjem predujma od najmanje 50000 eura po putniku, te da
zeli da se obiteljima Zrtava pruzi poStena naknada. Istaknuo je kako je prvi prioritet pomoci

obiteljima koliko god je to moguce.

lako su ove dvije kompanije pomalo nespretno krenule rjeSavati Kkriznu situaciju u prvih par
sati, Lufthansa je odradila odli¢an posao u kasnijoj komunikaciji na druStvenim mrezama i
koordinaciji svoje kompanije Germanwings. Koliko su paznje posvetili komunikaciji s javnosti
najviSe govori crna vrpca na slici Twitterovog profila Germanwingsa koja je tamo stajala i
nekoliko mjeseci nakon tragedije. Pocetni potezi ove dvije kompanije nisu bili skladni, a mogu

se pripisati pocetnoj panici koja je vladala.

Pogreska Germanwingsa je bila §to su u vrijeme nesrece bili nedostupni te nisu objavili nikakve
informacije na Twitteru. Drugim rije¢ima, zrakoplovna kompanija je bila totalno iskljucena iz
zbivanja 1 komunikacije. Njihov krizni menadzment je Sasvim sigurno pani¢no trazio
informacije i odgovore, ali pogresno je $to nista od toga nisu podijelili s javnosti. Lufthansa je
profesionalno odradivala kriznu komunikaciju na drustvenim mrezama, te naposljetku za
sobom povukla Germanwingsov krizni menadzment i ispravila njihove pocetnicke greske. Ova
velika tragedija je zasigurno ostavila posljedice na ovu zrakoplovnu kompaniju jer su se
mjesecima poslije karte mogle naci po zaista smijeSno niskim cijenama zbog pada potraznje

koje je uzrokovana tom nesrecom.
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JetBlue:

Generalni direktor kompanije JetBlue, David Neelman, ni u jednom trenutku nije “svalio
krivicu” na vrijeme i pokusao to iskoristiti kao opravdanje za kompaniju koju vodi. Umjesto
toga, napisao je javno pismo putnicima JetBlue-a u kome ih je upoznao sa poveljom prava
potrosaca i predstavio im detaljnu listu akcija koje ¢e kompanija poduzeti kako bi pomogla
svim putnicima koji su bili pogodeni tom kriznom situacijom, a izmedu ostalog, osim isprike

u pismu bila je ukljucena i nov€ana kompenzacija. Nadalje ¢e se citirati dio tog istog pisma:

,Dragi JetBlue klijenti,

Zao nam je i neugodno. Ali, iznad svega, duboko nam je Zao. Prosla nedjelja bila je najgora
radna nedjelja u sedmogodisnjoj povijesti kompanije JetBlue. Mnogi od vas zadrzani su na
drugim aerodromima, dugo cekali, ili imali otkazane letove nakon jake zimske ledene oluje na
Sjeveroistoku. Oluja je omela kretanje aviona i, Sto je joS vaznije, omela kretanje JetBlueovih
pilota i ostaliz ¢lanova posade koji su ovisili od tih aviona jer plan bio da ih oni dopreme do
aerodroma gdje su, prema rasporedu, trebali biti vama na usluzi. Posto je pred nama guzva
zbog Dana predsjednika, prilike za izmjenu rezervacije bile su vrlo ogranicene a vrijeme za
cekanje na 1-800-JETBLUE bilo je neobicno dugo ili je cak dolazilo do nemogucnosti

uspostavijanja kontakta, $to nas je dodatno omelo u naporima da rijesimo stvari.

Ne mozemo rijecima iskazati koliko nam je iskreno Zao zbog nespokoja, frustracije i neprilika
koje ste iskusili Vi, vasa porodica, prijatelji i kolege. Ovo je utoliko Zalosnije jer je JetBlue
zasnovan na obecanju povratka ljudskosti u avio-promet, i cinjenja iskustva letenja vedrijim i
laksim za svakoga tko se opredijeli za letenje s nama.

Svjesni smo da prosle nedjelje nismo uspjeli ispuniti to obecanje.

Posveceni smo vama, nasim dragocjenim klijentima, i poduzimamo odlucne korake kako bismo
ispravili stvari i povratili vase povjerenje. Otpoceli smo rad na sveobuhvatnom planu kako
bismo osigurali bolje i pravovremenije informacije za vas, vise alata i resursa za nase ¢lanove
posade, i poboljsali procedure za riesavanje problema koji se mogu javiti u radu. Sto je
najvaznije, objavili smo Povelju o pravima klijenata JetBlue Airwaysa — kojom vam se javno
obavezujemo u pogledu nacina na koje ¢emo reagirati na ometanja u funkcioniranju —
ukljucujuéi pojedinosti koje se ticu nadoknade. Pozivamo vas da saznate vise na

jetblue.com/promise.
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Zasluzili ste bolje — puno bolje — od nas proslog tiedna, a mi smo vas iznevjerili. Nista nije
vaznije od ponovnog pridobivanja vaseg povjerenja i svi mi ovdje nadamo se da éete nam dati
priliku da vam ponovo pozelimo dobrodoslicu na nas let i osiguramo vam pozitivno JetBlue
iskustvo na kakvo ste navikli od nas.

Neelman se zatim pojavljivao u svim aktualnim emisijama na nacionalnim televizijama i
oglasavao na YouTube-u, ali ne kako bi opravdao svoju kompaniju, ve¢ kako bi se ispri¢ao u
njeno ime. lIpak, reputacija JerBlue-a pretrpjela je odredenu Stetu, s obzirom na to da su
prethodno u medijima prikazivane slike mnoStva izmucenih putnika koji su gotovo nedjelju
dana provodili na aerodromu i dostigli tocku kljucanja u trenutku kada je Neelman istupio sa
isprikom. U svakom slucaju, Steta nije bila ni priblizno velika kao §to bi se moglo ocekivati u
ovakvoj situaciji, upravo zato §to je kompanija JetBlue primjenila dobru strategiju kriznog

komuniciranja.

Slucaj ovog avio-prijevoznika koji je je bio prisiljen da otkaze ¢ak 1.000 letova u svega 5 dana
nakon $to je ledena oluja pogodila isto¢nu obalu SAD, usao je u marketinSku povijest kao jedan

od najboljih primjera antikriznog PR-a. (Elliott.org, 2007., http://elliott.org/blog/jetblues-
apology/)
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4.2. Zajednicka obiljeZja, sli¢nosti, reakcije

Ono §to se moze navesti kao zajednicki nazivnik svih ovih svjetskih kompanija u krizi je brza
reakcija na nastalu krizu, nastojanje menadzera da daju to¢ne informacije o0 razlogu nastanka
krize, njihova isprika svim oSte¢enim stranama te izvrsna komunikacija sa svim dionicima, od
zaposlenika pa do medija. Objedinjenjem svih ovih faktora se povecava i Sansa da se poduzece
izvuce iz krize, nauci iz pogresaka te se pripremi za moguce daljne krize za koje smatra da ih
mogu zadesiti. JetBlue i Samsung se mogu izdvojiti kao dvije svjetske kompanije koje su

najbolje reagirale na krizne situacije u kojima su se nasle.

JetBlue je vec usao u povijest zbog pisma koje je bilo upuceno javnosti od strane generalnog
direktora u kojem on pokazuje koliko mu je stalo do putnika te da razumije u kakvoj su se
situaciji nasli 1 §to je najvaznije priznaje gresku JetBlue aviokompanije, Sto zapravo i nije Cest
slucaj. Cesto se nailazi na pisma isprike, no ona uglavnom sluze kako bi se opravdali za

postupke i pokusali svaliti krivnju na nekog treceg, $to kod JetBlue-a nikako nije bio slucaj.

Samsung je takoder pokazao zavidnu razinu pravovremene reakcije kojom su povukli sve
mobitele Note7 nakon viSe slucajeva njihovog samozapaljenja. Odmah su zapoceli i s
postupkom vracanja i zamjene mobitela kako bi osigurali korisnicima nove uredaje. Takoder,
neki su dobili i velike popuste na druge uredaje, te popust na S8 i S8 + koji nije zanemariv.
Uputili su ispriku javnosti, a istoj su kao i kod JetBlue-a priznali svoj veliki propust te ubrzo
poceli danonoc¢no raditi na otkrivanju uzroka. Posljedi¢no, proveli su nove mjere sigurnosti
baterija za mobitele te ograni¢ili moguénost punjenja baterije te tako otklonili mogucnost

eksplozije baterije.

Nadalje, Volkswagen je napravio dobar potez sa isprikom koja je upucena javnosti, te odlukom
da ¢e za oko 480.000 vlasnika dvolitarskih automobila omoguciti da izaberu izmedu njihova
otkupa, izmjene motora i ponistenju kredita. Medutim, njihova prvotna reakcije je bila takva da
je nije ni bilo. Oglasili su se tek nakon nekog vremena kada su osjetili pritisak medija i bili

primorani da priznaju Citavi skandal oko ispuSnih plinova na automobilima.

Germanwings nije bas najbolje reagirao u trenutku kad su trebali prvi objaviti da se dogodila
nesreca, nego je to ucinila druga zrakoplovna kompanija. Upravo zbog toga su ih ljudi najvise
kritizirali i bio im je naruSen ugled. Reagirali su tek pet sati nakon objave drugih, te je to jako

porazavajuca Cinjenica za Germanwings. Obitelji putnika su bile u nedoumici oko toga radi li
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se mozda o laznoj vijesti ili je pak istina da su im obitelji mrtve. Krizno komuniciranje im je

skroz zakazalo; nisu dijelili nikakve informacije sa javnoséu i medijima.

Toyota je ucinila veliku gresku pokusavajuci zataskati cijelu situaciju, naime isprva nisu htjeli
priznati pogresku, a kasnije kad je sve eskaliralo brojnim prometnim nesre¢ama koje su se
dogodile zbog kvara na Toyotinim automobilima, su se ispri¢ali. Medutim, njihova isprika je
bila samo zbog poteskoca koje njihovi klijenti imaju, a ne i zbog brojnih nesreca za koje su

trebali odgovarati zbog kvarova na vozilima.

Povukli su 1 nekoliko milijuna vozila, te ih popravili, no to ne moze umanjiti ¢injenicu da su
ljudski Zzivoti izgubljeni zbog spore reakcije na kvarove u automobilima i negiranje
odgovornosti. Toyota je tim ¢inom te godine izgubila veliki broj svojih klijenata koji su radije

okrenuli ka drugim proizvodacima automobila.

Ono $to povezuje ovih pet kompanija su komunikacija s medijima tijekom krize, jer znaju da
¢e se tako obratiti ,,Sirokim masama* i ispricati se javnosti, te tako pokazati brigu 1 empatiju.
Tu veliku ulogu imaju menadzeri jer oni predstavljaju cijelu kompaniju i trebaju preuzeti
najvise odgovornosti, zbog toga §to je i dokazano da su najveci problemi upravo oni koji bi

trebali biti pod kontrolom menadzmenta.

Drugo zajednic¢ko obiljezje se 0dnosi na povlacenje proizvoda, poboljsanje usluga, svega onog
S§to je izazvalo krize i mozda ostetilo potroSace. Treée zajednicko obiljezje se odnosi na
odrZavanje odnosa s potroSa¢ima nakon prestanka krize. Nadalje, ¢esto se duZzi period nakon

prestanka krize, potroSace motivira razli¢itim popustima, pogodnostima, povratom novca i sl.
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5. ZAKLJUCAK

Krize su neocekivane, nezeljene, no nezaobilazni dio menadzerskog upravljanja organizacijom
je pripremljenost na krize i krizne situacije. Tako se moze re¢i da je poslovnom krizom najbolje
upravljati 1 prije nego Sto do nje dode. To se postize svakodnevnom analizom poduzeca i
njegove okoline, prednosti, slabosti, prilika i prijetnji. Uzroci mogu biti vanjski i unutarnji stoga
svi zaposlenici te menadzment moraju pridati posebnu paznju izradi kriznog komunikacijskog
plana te okupljanju kriznog tima koji ¢e ta plan provesti u djelo. Cesto se zanemaruju pocetni
znakovi krize 1 upravo zbog toga u trenutku nastanka nekakve vece krize i katastrofe zavlada

panika.

Za proces rjeSavanja krizne situacije potrebno je djelovati brzo, dati tocne informacije,
konstantno prikupljati podatke i $to je najvaznije podijeliti ih s medijima i javno$¢u. Od
menadZzera se o¢ekuje da u vrijeme krize reagiraju unutar sat vremena i daju izjavu, bilo u obliku
konferencije za medije ili izjave za medije. Ponekad je i menadzerima tesko razluciti koje
informacije iznijeti u javnost, jer je to lavina podataka i informacija koje ¢esto ni oni unutar tih
prvih sat vremena ne mogu procesuirati, a kamoli ,,obi¢ni ljudi koji zahtijevaju objasnjenja.
Osim potrosaca/putnika/kupaca koji najvise budu pogodeni krizom, bilo to financijski ili
gubitkom voljene osobe(nesre¢a u avionu npr.), zaposlenicima takoder treba objasniti $to se
dogada, jer su u tim trenutcima u panici zbog potencijalnog gubitka posla i velika je moguénost
da ako nemaju to¢ne informacije da ¢e poceti Siriti glasine 1 dezinformacije koje mogu samo

nastetiti poduzecu.

Na menadZerima je najveca odgovornost kada dode do krize i zato nije rijedak slucaj da
masovno odlaze sa svojih pozicija bas$ tada, kako bi se rijesili te odgovornosti i prepustili je
drugima. Lojalni menadZer kojemu je stalo do zaposlenika, potrosaca i kompanije bi trebao u
tim trenucima dati najviSe od sebe i ne odustajati u nastojanjima da se isprave pogreske i da se

nadoknadi $teta koje je u¢injena loSim poslovanjem i nepripremljeno$¢u na krize.

Analizom kriza i odgovora na krizu koje su pogodile Volkswagen, Toyotu, Samsung,
Germanwings 1 JetBlue, doslo se do zakljucka kako su upravo oni koji su iskreno istupili u
javnost s isprikom kriveci sebe, a ne druge, imali najviSe uspjeha u vrac¢anju lojalnih potroSaca.
Takoder, bitan aspekt predstavlja i ponaSanje nakon krize; pod tim se podrazumijeva da su
kompanije koje su zaista poradile na uzrocima takvih kriza i otklonile ih, naisle na veliko

razumijevanje potrosaca te su im uzvratili tako da su im dali drugu Sansu. Nisu bitna obe¢anja
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koja su dana za vrijeme izjave za medije, bitno je ono $to ¢e menadzeri stvarno promijeniti i
koliko ¢e truda uloziti u istrazivanja i studije kako se kardinalne greske, kao u slucaju

Germanwingsa i Toyote vi$e ne bi ponavljale.

Kada se izgube ljudski zivoti, ne postoji financijska nadoknada koja bi bila dovoljna da
obiteljima Zrtava izbriSe taj straSan gubitak. Kako bi se izbjegle pogreske koje mogu nastetiti
reputaciji poduzeca i ,utopiti ga“ joS dublje, strunjaci za krizni menadzment pomazu
menadZerima savjetima, pripremljenim govorima i strategijama koje su unaprijed smisljene s

ciljem smirivanja javnosti te objektivnog pogleda na situaciju.

Krizni menadzment je kljucan za uspjeSan izlazak iz bilo koje krizne situacije u organizaciji, te
svaka kriza ima veliki potencijal za novi uzlet organizacije, §to treba prepoznati i iskoristiti.
Zakljuéno, krize nisu pozitivni dogadaji, no kada se ve¢ dogode, trebaju nam posluziti kao
primjer za dalje; odnosno kako ne poslovati i Sto promijeniti, a u tome Cesto pomaze

repozicioniranje te nova strategija, vizija i misija.

U modernom vremenu u kojem danas zivimo, svaka odgovorna kompanija mora imati dobar
krizni menadZzment te nastojati prevenirati krize, a ako do njih ve¢ dode treba znati spasiti

poduzece brzo i efikasno.
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SAZETAK

Cilj ovog rada bio je prikazati na koji na¢in su se menadzeri razli¢itih svjetskih kompanija, iz
razli¢itih zemalja nosili s kriznim situacijama koje su ih zatekle, te koliku ulogu u poduze¢u u
danasnje vrijeme ima dobro krizno komuniciranje. Istrazivanje je provedeno metodom studije
slucaja, 1 to na pet slucajeva kriznih situacija koje su zadesile renomirana svjetska poduzeca:

Volkswagen, Samsung, Toyotu, Germanwings i JetBlue.

MenadZerski odgovor na krizu, na koji se stavio naglasak u ovom radu, je za svih pet poduzeca
koja su analizirana imao zajednicka obiljezja koja su se najvise ogledala u brzini reakcije, isprici
javnosti te preuzimanju odgovornosti i posljedica. Ponajvise se to odnosi na Samsung i JetBlue,
koji su zbog svojih reakcija u svrhu smanjenja Stete korisnicima/klijentima sluzili kao primjer
drugim poduzecima; kako ,,izvuéi najbolje* ¢ak i u kriznoj situaciji. Postoje i negativni primjeri
poput Toyote, koja je isprva duzi niz mjeseci negirala odgovornost i nije se htjela suociti s

istinom, iako je jedino kod ove kompanije bilo smrtnih posljedica zbog njihovih propusta.

Nadalje, u radu se pokazalo kako je iznimno vazno za opstanak poduzeca imati krizni
menadzment, te dobro razraden plan aktivnosti koje se trebaju poduzeti u tim situacijama.
Najcesce se u te svrhe dovode vanjski struénjaci koji mogu sagledati sve puno objektivnije te

spasiti poduzece kako ne b1 ,,potonulo jo$ dublje*.

Klju¢ne rijeci: krizno komuniciranje; menadzerski odgovor; krizni menadzment.
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SUMMARY

The aim of this paper was to show in what way did managers of different companies, from
different countries, deal with crisis situations, and how important it is nowadays to develop
good crisis communication within an organisation. The research, conducted using the case
study method, has covered five cases of crisis situations which hit some of the world's most

successful companies: Volkswagen, Samsung, Toyota, Germanwings and JetBlue.

Managerial response to the crisis, to which emphasis was placed, has had some common
features for all five companies; reaction speed, public apology, taking responsibility and facing
with the consequences. It mainly refers to Samsung and JetBlue whose managers tried to
minimize the damage to their customers and so they served as an example to all the other
companies; how to get the best out of crisis situations. There are also negative examples like
Toyota, whose managers had denied for several months, to take responsibility and face the

thruth; although their mistakes caused deaths of dozens of people.

Furthermore, this paper showed that it is essential, for a company to survive, that it has effective
crisis management, and a good plan of actions which has to be implemented in that kind of
situations. Usually, for that purposes, external experts are brought so they can see everything

more objective and save the company from ,,sinking even deeper*.

Keywords: crisis communication; managerial response; crisis management.
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