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1. UVOD

1.1. Problem i predmet istraZivanja

Sva poduzeca nastoje pronaci najbolji nacin poslovanja kako bi postigla Sto ve¢u dobit
te opée zadovoljstvo svih svojih zaposlenika. Cinjenica je kako svako poduzeée, bez obzira na
dobro poslovanje na duzi period, strateski odabrano vodstvo te visokokvalitetan i osposobljen
kadar, dozivi barem jednom, a Cesto i1 viSe puta, neku kriznu situaciju. Pod tim terminom
Sucevi¢ (2010:12) podrazumijeva situaciju u koju poduzece dode iznenada, Cak i bez svoje
krivnje. Drugo znacenje istog termina je stanje kod iznenadnih katastrofa kao $to su pozari,
potresi ili ostale najeSée elementarne nepogode koje uniStavaju resurse poduzeca te

ugrozavaju njegov opstanak.

Poslovni proces ¢iji je cilj ovladavanje krizom naziva se kriznim menadzmentom. On
obuhvaca niz aktivnosti poduzeca usmjerenih na krizu, od preventivnog djelovanja prije
pojave krize, preko upravljanja krizom u uZzem smislu, do u¢enja novih nacina misljenja 1

djelovanja povodom krize.

Jedan od najvaznijih aspekata kriznog menadZmenta jest krizno komuniciranje. U
kriznoj situaciji, struénjaci za odnose s javnoS¢u S§tite i brane organizaciju, kao i1 svakog
ukljuéenog pojedinca, od napada na njihov poslovni ugled. Steta nastala zbog nepostojeceg
plana kriznog komuniciranja podrazumijeva gubitak prihoda poduzeca, povecanje troskova i
gubitak reputacije istoga. Organizacija mora reagirati brzo, predvidaju¢i dogadaje i1 reakcije,
ako Zeli sacuvati ugled tvrtke te posredno osobni ugled svakog djelatnika, pa i njihovih

obitelji.

Lose krizno komuniciranje potpomaze krizi da svoj stupanj i Sirinu problema zadrzava
ili povecava dok dobro krizno komuniciranje prenosi u javnost realniju sliku stanja na nacin
koji se manje odrazava na samo poduzece kao i na samu javnost. Bitno je ukazati da ukoliko
poduzeca nisu pripremljena na kriznu situaciju, a narocito ako nemaju pripremljen plan
komunikacije, vrlo se lako moze unistiti godinama stvarani ugled poduzeca kao 1 povjerenje u
segmentaciji ciljnih javnosti. Problem ovog istrazivanja polazi od ¢injenica koliko je vazno
krizno komuniciranje, potkrjepljujuci to primjerima svjetski poznatih poduzeca. Kao primjer
dobrog kriznog komuniciranja navodi se Johnson&Johnson, koji je postavio standard u

skandalu s kapsulama 7ylenol 1982. Suprotno tome, poduzeée Exxon, koje je bilo odgovorno



za veliku ekolosku katastrofu 1989. u SAD-u, pokazalo je nepripremljenost na krizu te je Cest
primjer loSeg kriznog komuniciranja. Upravo time se Zeli i pokazati vaznost kriznog

komuniciranja, §to zapravo i jest problem istraZivanja.
U ovome radu analizirat ¢e se pet kriznih situacija poduzec¢a u Hrvatskoj, kako slijedi:

e Karlovacka pivovara: Smrt umirovljenika Z. Martinovi¢a kao posljedica trovanja
uglji¢nim dioksidom nepropisno ispustenim iz proizvodnog pogona, u veljaci 2007.

e Pliva: Eksplozija plina u proizvodnom pogonu koja je rezultirala smréu radnika S.
Burniéa, u ozujku 2012.

e Vindija: Pojava pti¢je gripe u Hrvatskoj u jesen 2005., te drasti¢an pad prodaje mesa
peradi kao posljedica iste.

e Hrvatski Telekom: Rizi¢na operacija na telefonskom sustavu u studenom 2010., koja
je rezultirala padom mobilne mreZe u trajanju od dva dana.

e Hrvatske Zeljeznice: Iskliznuée nagibnog vlaka u Rudinama kod Kastela u srpnju

2009., uz Sest poginulih i1 55 ozlijedenih.

1.2. Ciljevi istraZivanja

Osnovni cilj ovoga istrazivanja jest uvidjeti vaznost kriznog komuniciranja u kriznim
situacijama spomenutih poduzec¢a u Hrvatskoj. U skladu s rezultatima analiza promatranih
sluCajeva, pokusat ¢e se utvrditi je li poduzecu i1 njegovim zaposlenicima vazno krizno
komuniciranje te kako je loSe krizno komuniciranje utjecalo na javnost. Nadalje, jesu li
navedena poduzeca u Hrvatskoj imala spremne planove krizne komunikacije, kako je krizno
komuniciranje djelovalo na rjeSavanje kriznih situacija te na koji nafin se krizna
komunikacija odrazila u javnost putem medija. Teorijska analiza bit ¢e poduprta spoznajama
kako i1z domace, tako i iz medunarodne znanstvene i strucne literature, odnosno spoznajama
znanstvenika i drugih autora koji su u svojim znanstvenim knjigama i ¢lancima istrazivali

problematiku koja ¢ini predmet ovog istrazivanja.

U empirijskome dijelu rada testirat ¢e se dvije hipoteze. Prva hipoteza (H1) glasi da su
promatrana poduzeéa u Kriznim situacijama komunicirala u skladu s teorijski
postavljenim pravilima kriznog komuniciranja. Coombs (2007) klasificira krize prema

tezini, zavisno od toga kolika je odgovornost poduzeca te koliku reputacijsku prijetnju krizni
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dogadaj donosi poduzecu. Za svaki stupanj tezine krize, Coombs definira odgovarajucu
strategiju krizne komunikacije, koja bi trebala minimizirati reputacijsku prijetnju poduzecu.
Analizom sadrzaja komunikacije, utemeljenom na medijskim objavama i ¢lancima, i§citat e
se reakcija promatranih poduzec¢a na krizni dogadaj (,,kako je zapravo bilo*), te ¢e se
usporedbom s teorijskim kriterijima (,,kako bi trebalo biti*) ocijeniti adekvatnost reakcije
poduzeca na krizne dogadaje s kojima su se suocavala. Druga hipoteza (H2) glasi da sadrzaj
kriznog komuniciranja poduzec¢a u kriznim situacijama istih utjece na javnost. Utjecaj
sadrzaja spomenutih medijskih objava na javnost moze se procijeniti pomocu broja medijskih
objava o kriznom dogadaju, imajuci u vidu pretpostavku da mediji objavljuju ono za §to je
javnost zainteresirana. Ukoliko poduzece na krizni dogadaj ne reagira adekvatno, pogotovo
ako se radi i o zataskivanju ili iznoSenju neistinitih informacija, za ocekivati je da ¢e to
izazivati kontroverze, o kojima ¢e se zatim viSe pisati. Stoga ¢e se razmatrati utjecaj
odgovornosti poduzeca za krizni dogadaj 1 njegovu reakciju na njega, sa brojem medijskih
objava na portalima i vijestima, nastoje¢i time dokazati da poduzeée moze dobrom

komunikacijom umanjiti negativnu pozornost javnosti, a time 1 zastititi svoju reputaciju.

1.3. Metode istraZivanja

Metode na temelju kojih ¢e se prikupiti podaci i provesti istrazivanje su metoda
studije slucaja i metoda analize sadrZzaja komunikacije. Ove dvije metode bit ¢e usko
povezane, budu¢i da ¢e njihovi temelji biti medijske objave te objave na internetskim
stranicama poduzeca (analiza sadrzaja) u odnosu na vrijednosti doti¢nih poduzeca (slucajeva),
njihovu viziju i misiju u periodima prije, za vrijeme i poslije krize. Prije same analize
dokumentacije provest ¢e se prikupljanje podataka iz internih i eksternih izvora. Nakon §to se
prikupi dokumentacija, pristupit ¢e se obradi koja se provodi u dva temeljna koraka: prvi ¢e
biti iznalazenje potrebnih podataka koje se provodi Ccitanjem pojedinog dokumenta i

notiranjem, a drugi je korak sredivanje tako dobivenih podataka.

Zatim ¢e se komparativnom metodom usporediti krizno komuniciranje hrvatskih
poduzeca u promatranim situacijama sa teorijskim principima i naputcima koji su trebali biti

uvazeni, u skladu s pravilima struke 1 spoznajama steCenim znanstvenim istraZzivanjima.



Ostale opce 1 posebne znanstvene metode, odabrane prema predmetu, svrsi i ciljevima
istrazivanja, ukljuCuju, prema klasifikaciji Zelenike (2000), metodu analize i sinteze,

induktivnu i deduktivnhu metodu, metodu deskripcije i statistiCku metodu.

1.4. Doprineos istraZivanja

Doprinos ovoga istrazivanja proizlazi iz analize relativno recentnih kriznih situacija
koje su se dogodile spomenutim poduze¢ima u Hrvatskoj: Karlovackoj pivovari, Plivi,
Vindiji, Hrvatskom Telekomu i Hrvatskim Zeljeznicama, kojom ¢e se pokusati dati odgovore
na pitanja kako spomenuta poduzeca komuniciraju u kriznoj situaciji te kako njihova

nastojanja da prenesu poruku hrvatskoj javnosti na nju utjecu.

Za uzorak su odabrana vode¢a hrvatska poduzeca: naime, od pet odabranih, jedino
Karlovacka pivovara nije trzis$ni lider, ve¢ drugo poduzece na trziStu. Osim toga, odabrane su
krizne situacije koje su bile javne jer se ovim radom zeli ukazati na vaznost kriznog
komuniciranja vodecih hrvatskih poduzeca, sluze¢i se spoznajama iz medunarodnih izvora.
Usporedit ¢e se stupnjevi krize, krizno komuniciranje poduzeca nakon kriznih situacija, te
nacin kriznog komuniciranja prema javnosti, a zatim ¢e se u konacnici promotriti kako je to
utjecalo na poslovanje doti¢nih poduzeca. Nastojat ¢e se otkriti je li i u Hrvatskoj, koja je jos
uvijek relativno mlado trziSno gospodarstvo, krizna komunikacija ima onoliko velik utjecaj na
percepciju javnosti koliki ima 1 u razvijenim zemljama, te naposljetku, koliko promjene u
organizacijskoj reputaciji kao rezultat krize utjeCu na njezino poslovanje. Ukoliko bitno
utjecu, to ¢e predstavljati vaznu poruku poduzec¢ima na hrvatskom trzistu kako je krizna

komunikacija podrucje koje se u poslovanju ne bi smjelo zanemarivati.

1.5. Struktura diplomskog rada

Ovaj rad sastojat ¢e se od Cetiri poglavlja.

U prvom, uvodnom poglavlju, definiraju se problem i predmet istrazivanja, ciljevi

istrazivanja, metode istrazivanja, doprinos istrazivanja i sama struktura rada.



U drugom poglavlju, koje predstavlja teorijski dio rada, obradit ¢e se pojam krize
odnosno krizne situacije, njezini izvori, uzroci, posljedice, etape te ¢e se navesti neke osnove
kriznog menadZmenta. Zatim ¢e se detaljnije definirati pojam kriznog komuniciranja i
djelovanje prema fazama krize, pri ¢emu ¢e se spomenuti i neke od strategija popravka
organizacijske reputacije. Na kraju ¢e se ukratko objasniti vaznost interne i1 eksterne
komunikacije. U tre¢em poglavlju, koje predstavlja empirijski dio rada, prikazat ¢e se rezultati
istrazivanja studija slucaja za svaku kriznu situaciju u spomenutim poduze¢ima. Pokusat ¢e se
objasniti kako je krizno komuniciranje putem medijskih objava utjecalo na javnost, a

posljedi¢no i na poslovanje poduzeca.

Na kraju rada nalazi se zakljuCak, a zatim 1 popis koriStene literature, popis tablica 1

slika te sazetak rada na hrvatskom i engleskom jeziku.



2. TEMELJNE ODREDNICE KRIZE I KRIZNOG KOMUNICIRANJA

2.1. Pojam Kkrize

Kriza (gr¢. krisis) znaci prijelom, prolazno teSko stanje u svakom, prirodnom,
drustvenom i1 misaonom procesu (Filipovi¢ ur. 1989:182). U staroj Gr¢koj rije¢ ,kriza“ je
oznacavala ,,odluku.“ U samoj biti krize jest da treba odluciti, a jo$ nije odluc¢eno. 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 2010:103).

U poslovnom smislu, kriza je znaCajan poslovni poremecaj koji stimulira opseznu
medijsku pozornost (Schwartz ur. 2006:12). Nastalo temeljito prouc¢avanje javnosti utjecat ¢e
na normalno poslovanje poduzec¢a, a moze imati i politicki, pravni, financijski 1 vladin utjecaj

na poslovanje poduzeca (Vercic et al. 2004:132).

preokret u varne
razvojnom slijedu visoka hitnost opasnost za ciljeve konzekvence za
dogadaja i djelovanja 1 vrijednosti )
) . buduénost
aktivnosti
n : smanjuje kontrolu
slijed dogadaja . o , .
. : neizvjesnost u nad dogadajima i povecava hitnost,
rezultira novim S " Lo :
i procjent situacije njihovim stres 1 strah
uvjetima petec)
posljedicama
raspolozive . E—
= > povecava mijenja odnose ,
informacije A v . povecava napetost
- vremenski pritisak medu ¢lanovima
nedovoljne

Slika 1: Dimenzije krize prema Wieneru i Kahnu
Izvor: Osmanagi¢ Bedenik (2010:104)

Karakteristike krizne situacije su faktor iznenadenja, nedostatak informacija, brzi
razvoj dogadaja, pomno proucavanje reakcija poduzeéa od strane okruzenja (Argenti

2009:259), faktori kaosa i kratkorocnog fokusiranja (Schwartz ur. 2006:37-38). Uzevsi u



obzir 1 dimenzije krize, koje navode Wiener 1 Kahn (Slika 1), za krizu bi se najkra¢e moglo

re¢i kako je to situacija koja:

e predstavlja to€ku preokreta nekog razvoja ili naglu promjenu jedne ili vise temeljnih
varijabli => upitno ostvarenje osnovnih normi i ciljeva => upitan opstanak sustava
e predstavlja proces odlucivanja pod vremenskim pritiskom

e odrazava postojanje problema upravljanja.

Sto se ti¢e ciljeva poduzeéa, primarni, odnosno egzistencijalni ciljevi su oni Cije

neispunjenje vodi sankcioniranju sustava kao cjeline. To su (Osmanagi¢ Bedenik 2010:13):

1. princip likvidnosti tj. financijske stabilnosti — odnosi se na ocCuvanje platezne
sposobnosti u svakom trenutku, 1 predstavlja bitan operativni cilj poslovanja

2. postizanje minimalne dobiti, u posebnim situacijama pokri¢e troskova, odnosno
izbjegavanje neuravnotezenih ili pretjeranih gubitaka

3. stvaranje i o¢uvanje potencijala uspjeha, Sto 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 konacno i do prezaduzivanja, koje je Cest uzrok upravo nelikvidnosti. Kriza
uspjeha takoder predstavlja oblik operativne krize. Neostvarivanje spomenutih dvaju ciljeva

moze potaknuti postupak insolventnosti i stecaja.

Nedostatak potencijala uspjeha, s druge strane, rezultira gubitkom konkurentske
sposobnosti i/ili trziSta, §to implicira gubitak sposobnosti za budu¢i uspjeh u odredenim
poslovnim podrucjima. Nedostatak potencijala uspjeha, odgovaraju¢ih znanja, proizvoda,
trziSta, usluga, kupaca itd. naziva se 1 strategijskom krizom. Izgradnja potencijala uspjeha
nuzna je za dugoro¢no ostvarivanje dobiti 1 ocuvanje likvidnosti, drugim rije¢ima strateske su

aktivnosti temelj operativnih aktivnosti.
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2.1.1. Izvori krize

Kad se govori o izvorima poslovne krize, osnovno pitanje koje se namece jest ono o
izvorima konkurentskih prednosti: da li je za uspjeh poduzeéa primarna okolina, ili unutarnji
¢imbenici uspjeha? Prema strukturalistickom pristupu, struktura industrije predstavlja
kljucni faktor uspjeha, dok prema resursnom pristupu, za uspjeh poduzeca kljucni su
njegovi jedinstveni resursi. Empirijska istrazivanja, provedena u Hrvatskoj i u svijetu
(Osmanagi¢ Bedenik 2010:23), podupiru resursnu teoriju i impliciraju da uspjeSnost
poslovanja najviSe ovisi o unutarnjim sposobnostima, te posjedovanju i razvoju kljucnih

znanja u poduzecu. Isto zasigurno vrijedi 1 za poslovni neuspjeh.

Izvori poslovne krize mogu se podijeliti na vanjske 1 unutarnje. Vanjski izvori
proizlaze iz nepovoljnog razvoja okoline koji se negativno odrazava na poslovanje. Na njega
se ne moze utjecati, niti ga sprijeciti, ve¢ je potrebno razviti instrumente koji ¢e pravodobno
upozoriti menadzment poduzeca na eventualnu krizu grane ili krizu gospodarstva. Unutarnji
izvori, takozvane ,kuc¢ne krize,” s druge strane, proizlaze iz samog poduzeca i njegovog
nac¢ina poslovanja. S obzirom da menadzment u tom podrucju ima najvecu odgovornost,

slijedi da se njega smatra najodgovornijim za unutarnju poslovnu krizu.

»Kuéne Kkrize*“ ujedno su i najceS$¢i i najopasniji izvor krize poduzeca: prema
razliitim istrazivanjima, menadzment je osnovni uzrok propasti poduzeca u 60% do 80%
primjera (Osmanagi¢ Bedenik 2010:25). Osnovna greSka menadzmenta, tocnije top-
menadzmenta, jest u tome S$to ne promatra poduzeée kao promjenjiv organizam u
promjenjivoj okolini, $to rezultira slabijim prilagodavanjem poduzeca i, konacno, krizom.
Menadzeri ovoga tipa najviSe se bave operativnim upravljanjem i kratkoro¢nom dobiti,

zanemarujuci nadolaze¢e promjene i izazove.

U slucaju da opasnosti dolaze iz uze okoline poduzeca, radi se o Krizi grane. Krizu

grane najcesc¢e uzrokuju:

e promijenjene potrebe kupaca => nove trziSne moguénosti
e promjena bazne tehnologije poradi inovacija

e supstitucija proizvoda.

Krizu grane obiljezavaju stagnacija, zastarijevanje ili pomladivanje specifi¢nih trzista.

Takve su promjene nacelno trajan fenomen, iako postoje primjeri zavrSetka krize grane i
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njezinog ponovnog ozivljavanja, poput europskog trziSta motorkotaca 1970-ih godina

(Osmanagi¢ Bedenik 2010:26).

Kriza gospodarstva predstavlja kratkorocno i srednjorocno pogorSanje ukupnoga
gospodarskog razvoja. Takvo pogorSanje tj. recesija ograni¢enoga je, no nepoznatog trajanja,
kao 1 nepoznate dubine. Recesija utjeCe na Citavo gospodarstvo, no ne u podjednakoj mjeri:
dapace, konjukturno uvjetovana promjena zelja kupaca moze ¢ak i pozitivno utjecati na razvoj
nekih grana. Istovremeno, na razini poduzeca, kljucna je sposobnost menadZmenta u

prilagodavanju promjenama.

2.1.2. Uzroci krize

Institut za krizni menadzment (eng. Institute for Crisis Management, u daljnjem
tekstu: ICM) navodi cCetiri osnovna uzroka krize: prirodne sile, mehanicki problemi,
ljudske pogreske i menadzZerske odluke (Schwartz ur. 2006:12). Lerbinger (u Cutlip
2003:389) dodaje i1 tehnoloske krize, krize uzrokovane sukobom ili zlonamjernoséu, krize
uzrokovane lo§im poslovanjem uprave, poslovne i ekonomske krize. Slicnu klasifikaciju

radi 1 Coombs (2007) — o tome vise u potpoglavlju 2.4.1.

Ovisno o tome jesu li krizu uvjetovali vanjski ili unutarnji razlozi, uzroke krize
dijelimo na vanjske i unutarnje (Sucevi¢ 2010:15). Pritom ove dvije skupine uzroka cesto
nije moguce u dovoljnoj mjeri razlu¢iti: naime, postojeci menadzment uvijek moze ukazati na
specifi¢an dogadaj na kojeg nije bilo moguée utjecati, dok s druge strane, promatraci izvan
poduzec¢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 menadzment ne moze
utjecati, ve¢ ith mora prihvatiti i pokuSati poslovati unutar njih. Drugu kategoriju Cine
promjene u okruzenju za koje je menadZer morao znati ili ih je mogao predvidjeti te promjene
na koje je poduzece 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 (Slika 2).
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B Losa sreca

B Vanjski uzroci van kontrole
menadzmenta

= Jednaki utjecaj vanjskih i
unutarnjih uzroka

® Unutarnji problemi uzrokovani
vanjskim faktorima

® Unutarnji problemi pod
menadzerskom kontrolom

Slika 2: Osnovni razlog za nazadovanje poduzeca
Izvor: Sucevié¢ (2010:15)

Ekonomske promjene, tj. promjene u ekonomskom okruzenju, cesto uzrokuju
propast poduzeca koja su do tada bila pojam uspjesnosti. Tzv. ,,dobra vremena,” koja
karakteriziraju rast trziSta i potraznje, prikrivaju mnoge slabosti, dok se u vremenima suzenja
trzista sve slabosti otkrivaju. Neke od nepovoljnih ekonomskih promjena mogu biti op¢i pad
potraznje, nepovoljna promjena tecaja valuta stranih partnera, medunarodna monetarna kriza,
porast kamatnih stopa, pad kreditnih plasmana i sl. Altman (prema Sucevi¢u 2010:16) je
konstruirao regresijski model koji dovodi u vezu broj propasti (eng. failure rate) i promjene u
BDP-u, promjene vrijednosti trzista dionica, te promjene u koli¢ini novca. Premda navedeno
dokazuje da se poduzece ne moze promatrati izdvojeno od okoline u kojoj posluje, druga
istrazivanja (prema Sucevicu 2010:16) pokazala su da je glavni razlog krize rijetko
ekonomske prirode. Nedavno istraZzivanje provedeno na 4700 tvrtki prije, tijekom i nakon
globalnih recesija (Gulati et al. 2010), pokazalo je kako je 9% poduzeca bolje poslovalo
nakon recesije nego prije nje. Takoder, jos viSe poduzeca osiguralo si je tijekom recesije bolji
polozaj u odnosu na konkurenciju, Sto su postigli fokusiranjem na prevenciju, agresivhom
promocijom, ili smanjenjem izravnih troSkova investirajuéi u trziSte i buducnost. Iz
navedenoga moze se zakljuciti kako dobar menadZzment moze ublaziti pa cak 1 iskoristiti loSe

ekonomske uvjete.

Konkurentne promjene stalno se i u razliitim oblicima javljaju u poslovanju
poduzeca, npr. pojava proizvoda po nizim cijenama, spajanje konkurenata, novi proizvodi ili

konkurenti 1 sl. Menadzment takve promjene mora pazljivo pratiti, ocjenjivati njihov znacaj 1
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poduzimati potrebne akcije, inace riskira gubitak svojih konkurentnih prednosti pa i nastavak

poslovanja.

Politicke promjene odreduju poslovanje poduzeéa na svim razinama, od lokalne do
medunarodne, te mogu uzrokovati promjene u konkurentnoj poziciji nekih poduzec¢a. Problem
s takvim promjenama jest Sto politicari rijetko uzimaju u obzir troSak primjene novih zakona i
propisa (u vidu potrebe za dodatnim obrazovanjem i radom), a Cesto ih i donose naglo te
¢ekaju do posljednjeg trenutka s objavom pravilnika koji propisuju praktine nacine za

provodenje zakona.

Socijalne promjene, za razliku od politickih, ne dogadaju se naglo, ve¢ tijekom
godina. To olakSava njihovo predvidanje, no s druge strane, menadzment ih zbog njihove
sporosti moze zanemariti. Neke od socijalnih promjena su starosna distribucija, spolna
emancipacija, promjene u stilu zivota, u odnosu prema ekologiji, prehrani itd. Socijalne

promjene mogu imati osobito velik utjecaj na odredene industrije, poput zabavne ili modne.

TehnoloSke promjene odvijaju se iz godine u godinu sve brze: uvode se novi
materijali, procesi i proizvodne tehnike, potpomognute brzim razvojem informatike i
telekomunikacija. Istovremeno se razvijaju i tehnike upravljanja te je teziSte poslovanja
prebaceno na odnos s kupcima, a odatle i na odnos prema zaposlenima, Sto je povecalo
ocekivanja kupaca i zaposlenika od poduzeca. Usprkos uvrijezenom misljenju da je napredak
tehnologije jedna od glavnih opasnosti za poslovanje, istrazivanja pokazuju da one rijetko
izravno uzrokuju propast poduzeca. Neusvajanje novih tehnologija moze promijeniti,

ogranicCiti ili smanjiti poduzece, ali u pravilu ne 1 unistiti.

Nadzorni odbor moze svojim ovlastima bitno usmjeravati, odnosno ograniciti rad
menadzmenta te svojim zahtjevima utjecati na produbljivanje krize. U kriznoj situaciji,
nadzorni odbor ima dvije vazne zadace: biranje menadZmenta te stalna kontrola poslovnih
informacija kako bi se uocili prvi znakovi problema. Zbog toga je nuzno da c¢lanovi
nadzornog odbora budu nezavisni, te strucni i iskusni u djelatnosti kojom se poduzece bavi,

kao 1 da posvecuju dovoljno vremena poslovanju poduzeca koje nadziru.

MenadZment je, prema razliCitim istrazivanjima (Sucevi¢ 2010:21-22), izravan ili

neizravan uzrok poslovne krize u otprilike 80% slucajeva. Razlozi tome su brojni:

e Prema Peterovu nacelu (prema Sucevi¢u 2010:22), u svakoj hijerarhijskoj organizaciji

zaposlenici napreduju sve dok ne dosegnu onu poziciju za koju nisu sposobni. Naime,
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svatko napreduje dok svoj posao obavlja dobro, a kad dode na poziciju koju nije
sposoban obnasati, ve¢ je stekao status dugogodiSnjeg zaposlenika s brojnim steCenim
pravima te ga viSe nije jednostavno ukloniti s funkcije koju lose obavlja.

e Uzrok brojnih problema u poduzeu — visoki troskovi proizvodnje, nedovoljna
kvaliteta, nezadovoljstvo kupaca — su ljudi. Najbolji radnici u svojem podrucju, koji
zatim postaju menadZzeri, uglavnom ne posjeduju umijece rada s ljudima.

e Menadzer koji je napredovao s podrucja za koje je specijaliziran imat ¢e uzak pogled
na probleme: primjerice, bivsi rukovoditelj prodaje vidjet ¢e samo probleme prodaje i
neée dovoljno cijeniti probleme financija, proizvodnje, razvoja itd., Sto otezava
suoCavanje s nepoznatim problemima.

e Takoder, lo§ menadZer preferira poznate poslove naustrb ucenja i rjeSavanja

nepoznatih ili slozenih problema.

Lose upravljanje financijama jo§ je jedan od unutarnjih uzroka krize. Cesto se
pojavljuje u poduzec¢ima sa neizbalansiranom upravom, gdje ne postoji ,,financijas,” ne
oslanja se mnogo na upravljanje financijama i kontroling jer je poduzece izraslo na svojim
proizvodima ili prodaji. Poduzece bi moralo imati dobar sustav kontrole koji ukljucuje
predvidanje novcanog tijeka, jasne i ispravne postavke obracuna cijene kosStanja, planiranje i

budzetiranje te prac¢enje kljucnih indikatora poslovanja.

Visoki troSkovi poslovanja u odnosu na konkurenciju uzrokuju relativno slabije
poslovne rezultate, Sto zatim smanjuje dostupnost sredstava potrebnih za razvoj i rast. lako
relativno visoki troskovi ponekad imaju objektivne razloge, primjerice ako konkurent koristi
ekonomiju obujma ili efekt krivulje iskustva, neefikasni procesi kao rezultat loSeg upravljanja

¢eséi su uzrok relativno visokih troskova.

Namjerno Stetno ponaSanje takoder je vazan unutarnji uzrok poslovne krize. Javlja

se u nekoliko oblika:

e Stetno ponasanje Kupaca — izbjegavanje podmirivanja obveza prema poduzeéu, ili
Sirenje istinitih ili laznih tvrdnji o njegovom poslovanju, $to moze biti potaknuto i
od konkurencije. Tench 1 Yeomans (2009:436) isticu kako su glasine neizbjezne u
organizacijama s viSe od deset zaposlenih, kako su ¢esto zanimljivije od ¢injenica,
te kako ce tiSinu, tj. vakuum koji stvara nedostatak komunikacije, uvijek popuniti

glasine i nagadanja.
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Stetno ponasanje zaposlenih — zaposlenici poznaju internu organizaciju poduzeéa i
mogu iskoristiti nedovoljno dobar sustav internih kontrola za svoju korist ili za
nanosSenje Stete poduzecu kroz namjerno slabu kvalitetu rada. Najbolji primjer
ovakve situacije jest trgovac izvedenicama Nick Leeson, koji je neodobrenim i
Spekulativnim trgovanjem odveo svog poslodavca, Barings Bank, u propast (The

Guardian, http://bit.ly/10stK5Y, preuzeto 13.05.2016.).

Stetno ponasanje uprave — zloupotreba ovlasti radi stjecanja vlastite koristi ili radi
iskrivljavanja stanja u poduzecu. Primjera je mnogo, no jedan od poznatijih je
,Enron* skandal, gdje je nekolicina direktora kompanije skrivala njezine dugove iz
sluzbenih izvjestaja. Po otkricu zavjere doSlo je do povlacenja investitora i
kreditora, Sto je rezultiralo bankrotom kompanije i gubitkom 74 milijarde USD
dioniCarima (BBC News, http://bbc.in/IR1kCP5;  Accounting  Degree,
http://bit.ly/1bznQcl, sve preuzeto 13.05.2016.).

2.1.3. Posljedice krize

Posljedice krize definiraju se kao oslobodenje iz zapletene situacije. Krizu se, prema

Kuhnu, moze promatrati kao pripremu puta za ostvarenje neke novine, budu¢i da nam

pokazuje gdje i1 kada je potrebno poduzeti duboke promjene (Osmanagi¢ Bedenik 2010:14-

15). Krize rezultiraju novom orijentacijom, odlu¢uju¢om promjenom, izvodenjem zakljucaka

1 posljedica, Sto vodi promjeni dosadasnjeg ponasanja sve do preispitivanja dosada$njih

ciljeva. Iz navedenoga slijedi da se posljedice krize mogu podijeliti na destruktivne i

konstruktivne.

U kronoloskom slijedu, poduzeée se najprije susre¢e s destruktivnim posljedicama

(Osmanagi¢ Bedenik 2010:14-15):

Vlasnici:

o smanjuje im se stopa ukamacivanja vlastitoga kapitala
o mogu izgubiti dio ili cjelinu ulozenoga kapitala, u sluc¢aju velikih gubitaka

o mogu izgubiti radno mjesto 1 primanja, ukoliko su zaposleni u poduzecu

Zaposlenici:

16


http://bit.ly/1OsfK5Y
http://bbc.in/1R1kCP5
http://bit.ly/1bznQcI

o potpuno nova orijentacija moze utjecati na koristi koje ocekuju, poput

primanja, osiguranja egzistencije, napredovanja itd.
e Poslovni partneri:

o Dobavlja¢ima poslovna kriza znaci zastoj u placanju, §to za male i srednje
dobavljace velikih kupaca moze znaciti i vlastitu poslovnu krizu (tzv. domino
efekt)

o Konkurenti mogu profitirati od krize poduzeca, no ukoliko kriza zahvati cijelu
granu te se povuku investitori, i oni mogu osjetiti negativne posljedice

e Regionalne i1 drzavne institucije mogu osjetiti krizu poduze¢a u vidu smanjenja
placanja poreza i socijalnih davanja, porasta nezaposlenosti, podmirenja drzavnih

jamstava i sl.

Ukoliko se kriza shvati i kao Sansa te se uzme u obzir i njezin optimisti¢an aspekt,

onda se govori o konstruktivnim posljedicama krize:

e Poboljsanje organizacijskih struktura i radnih procesa, informacijskih procesa, stila
vodenja 1 nacina suradivanja. Za vlasnike i zaposlene to podrazumijeva pojacan
angazman, zapostavljanje osobnih interesa, koncentraciju na bitne izazove, spremnosti
brzeg preispitivanja itd.

e Povecana sposobnost odvajanja od postoje¢ih neprikladnih navika — jace okretanje
buducénosti i slabljenje orijentacije na proslost.

e Bolji odnosi s vlasnicima tudeg kapitala, intenzivnija suradnja s dobavlja¢ima i
kupcima, jacanje konkurentskih prednosti.

e Veca porezna, socijalna i druga davanja drzavi te niZa nezaposlenost.

Kriza bi se trebala shvacati kao dio poslovnog procesa koji unato¢ odgovornosti i
paznji nije moguce iskljuciti — u tom se slucaju otvara prostor za konstruktivna rjeSenja. S
druge strane, shvacanje krize kao neuspjeha i nedostatka vjere u vlastite sposobnosti rezultira
negiranjem 1 zataskavanjem krize te zanemarivanjem njezinih simptoma, $to naposljetku
otezava iznalaZenje konstruktivnih rjeSenja iste. Na isti je nacin potrebno uvaziti i krizni

menadzment kao sastavni dio odgovornog upravljanja poduzecem.
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2.2. Faze Krize

Poslovna kriza najceS¢e se dijeli na tri faze, odnosno stupnja (Osmanagi¢ Bedenik

2010:106-108; Sucevi¢ 2010:12):

Potencijalna kriza nije stanje krize — ona predstavlja kvazi normalno stanje, no zbog
odredenih slabosti u poslovanju postoji mogucénost njezine pojave u slucaju da dode do
nepovoljnog razvoja dogadaja. Primjer takve situacije bio bi nedostatak sustava financijske
kontrole u poduzecu: 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 i misaonim obuhvac¢anjem aktivnosti i 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 ve¢ postoji, no tesko ju je identificirati
uobicajenim 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 i opasnosti, ima dovoljno prostora i za razmatranje
Sansi 1 rizika daljnjeg razvoja (SWOT analiza). Spoznaja krize u latentnoj fazi stvara
mogucnost njezina uspjesnog ovladavanja, zbog brojnih opcija djelovanja i moguénosti
pravodobnog uvodenja mjera: naime, slabi signali kriza opasnih po poduzecée javljaju se
godinu i pol do dvije godine prije pojave vidljivih simptoma. Ipak, menadzment takve rane
signale Cesto ignorira 1 fokusira se na buduc¢i poslovni razvoj (,,sindrom selektivnog
opazanja®), §to opet vodi u negativnu samopojacavaju¢u 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 mogucnosti djelovanja, akutne krize predstavljaju znatan generator promjena,
to¢nije strukturalnih promjena te promjena u ponasanju. Akutna kriza moze biti ovladiva ili
neovladiva, kada kao rezultat dugotrajnog zanemarivanja kriznog razvoja poduzeca 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.
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U medunarodnoj literaturi na¢i ¢e se i podjela tipicne poslovne krize na pet faza
(prema Wooten i James 2008:4-5): U prvoj fazi, menadZzment prati rane znakove upozorenja
kako bi predvidio nastupanje krize. Druga faza je faza prevencije i pripreme, dok se treca
faza odnosi na razdoblje kada je kriza ve¢ nastupila i ukljucuje nastojanja zadrzavanja krize
te sprjeCavanja njezinog Sirenja na ostale dijelove organizacije ili njezinu okolinu. U Cetvrtoj
fazi, fazi oporavka, menadZzment implementira kratkoro¢ne i dugoro¢ne planove ¢iji je cilj

nastavak poslovanja. Kona¢no, u posljednjoj fazi, menadzment potice ufenje i ispituje

kriticke lekcije iz krize.

2.2.1. Simptomi krize

Postoje odredeni simptomi koji mogu u ranom stadiju signalizirati krizu, a da nisu
uzroci njezina nastanka. Oni su vidljivi u financijskom podrucju i u podrucju ostvarenja

ucinaka.

Simptomi Kkrize u financijskom podru¢ju su smanjenje prometa, rentabilnosti,
novcéanog toka i likvidnosti, a povecanje stupnja zaduzenosti. U podrucju ostvarenja uc¢inaka

simptomi krize promatraju se po podru¢jima (Osmanagi¢ Bedenik 2007:21-22):

e prodaja — smanjenje trziSnog udjela i narudzbi, kasnjenje u rokovima itd.

e zaposlenici — nezadovoljstvo, Strajkovi, visoka stopa fluktuacije

e nabava — povecanje dana vezivanja zaliha, rast ucestalosti greSaka, kasnjenja isporuka
isl.

e proizvodnja — smanjenje proizvodnosti i stupnja iskoriStenja kapaciteta, porast Skarta
1 otpada, vece opterecenje fiksnih troskova

e tehnologija — smanjenje stupnja investiranja, istraZzivanja, razvoja, efikasnosti

poslovnog procesa

Bez obzira na evidentnost navedenih simptoma, prema istrazivanju KfW-a (2013,

http://bit.ly/23N19Jf, preuzeto 13.05.2016.), kod cak 68% malih i1 srednjih poduzeca

zahvacenih krizom proslo je vise od godine dana nakon pojave prvih simptoma krize prije
trazenja pomoci od specijaliziranih savjetnika. Kao moguci uzroci tog fenomena navode se
neznanje, psiholoske zapreke poput straha od promjena ili nedostatka razumijevanja, te

preoptere¢enost menadzmenta svakodnevnim poslovanjem.
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2.3. Krizni menadZzment

Krizni menadZment definira se kao ,niz faktora konstruiranih u svrhu suzbijanja
kriznih dogadaja te umanjenja stvarno nastalih Steta” (Coombs 2007b, prema Coombs i
Holladay 2010:20). Takoder, krizni menadZment ,,nastoji sprijeciti ili umanjiti negativne
ishode krize 1 na taj naCin zastititi organizaciju, dionike i/ili industriju od Steta® (Coombs

1999, prema Coombs 1 Holladay 2010:20).

Proces kriznog menadzmenta u Sirem smislu obuhvaca Siroki spektar aktivnosti
poduzeca usmjerenih na krizu, od preventivnog djelovanja prije pojave krize, preko
upravljanja krizom u uzem smislu, do ucenja novih nac¢ina misljenja i djelovanja povodom
krize. Takoder, uspjeSan plan upravljanja krizom povezan je i s drugim organizacijskim
programima, poput hitnih intervencija, oporavka od katastrofa, upravljanja rizicima,

komunikacija, kontinuiteta poslovanja itd. (SHRM, http://bit.ly/1zfloyF, preuzeto

13.05.2016.) Uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva:

1. Anticipativno upravljanje krizom. Ukljucuje sustave ranog upozorenja, analizu
potencijala, upravljanje rizicima te politiku fleksibilnosti.

2. Identifikaciju krize. ,,Je li nastupila, kako ju prepoznati, koje je snage?*

3. Reaktivno upravljanje krizom. Odnosi se na osiguranje temeljnih,
egzistencijalnih varijabli nakon pojave krize te ga obiljezavaju jasni ciljevi poput
ostvarenja odredene likvidnosti ili dobiti te koriStenje instrumenata identifikacije

krize.

U svakom slucaju, cilj kriznog menadZzmenta je jasan: zastititi ljudski kapital, ¢uvati
dionike organizacije 1 osigurati kljucne poslovne procese u kratkom i dugom roku (Lockwood
2005:9). Pored toga, ukoliko poduzeée uspije razviti bolji sustav predusretanja i ovladavanja
krizom od svoje konkurencije, krizni menadzment moZe postati konkurentska prednost

poduzeca.

Nadalje, valja istaknuti vaznost kriznog kontrolinga u svakoj fazi upravljanja krizom:
naime, pri anticipativnom upravljanju krizni kontroling osigurava koriStenje instrumenata
preventivnog i proaktivnog djelovanja; pri identifikaciji krize kontroling pruza podrsku u
koristenju instrumenata identifikacije krize; konac¢no, pri reaktivnom upravljanju kontroling je
odgovoran za transparentnost situacije, strategijskih i operativnih posljedica te alternativne

prijedloge nastavka poslovanja.
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Sucevi¢ (2010:55-56), nadovezujuci se na istrazivanja Hofera, Bibeaulta, Faulhabera i
Landwehra, Hoffmana, Milesa te Slattera i Lovetta, konstruirao je model procesa izlaska iz

krize koji se sastoji od sedam faza, kako je prikazano na Slici 3.

1. Priznavanje problema prvi je preduvjet spremnosti uprave, nadzornog odbora,
zaposlenih 1 drugih investiranju novca 1 energije u podrSku procesu izlaska iz
krize. Za uspjeSno suocavanje s realnos¢u postoje tri glavne tehnike: usporedna
mjerenja, analiza industrijskih trendova te dijagnoza unutrasnjih snaga i
slabosti. U prvom sluc¢aju radi se o usporedbi odredenih pokazatelja (npr.
zadovoljstva kupaca, uspjesnosti 1 sl.) s konkurencijom, kako bi se izbjeglo
izdvojeno promatranje poduzeca. Druga tehnika uzima u obzir 1 industrijske
trendove koji mogu relativizirati sadasnje trziSne pozicije. Konacno, tre¢a tehnika
sluzi da bi se utvrdile organizacijske slabosti i orijentirale ljude prema glavnim
podrucjima na kojima je potrebno posti¢i napredak.

2. Definiranje menadZmenta. Dva su argumenta protiv zadrzavanja postojeceg
menadzmenta pri procesu izlaska iz krize. Prvo, postoje¢i menadzment je i doveo
poduzeée u krizu, i drugo, postoje¢i menadzment moze biti ograni¢en emocijama,
zbog Cega se nece moci odvaziti na nuzne mjere poput otpusStanja radnika,
zatvaranje odjela, proizvodnih linija itd. Ipak, istrazivanje (Bibeault 1998, prema
Sucevicu 2010:63-64) je pokazalo da kada su krizu uzrokovali vanjski faktori,
poduzeéa su u 90% slucajeva ostajala sa starim menadzmentom. S druge strane,
kada su krizu uzrokovali unutarnji faktori, poduzeca su mijenjala menadzment,
takoder u 90% slucajeva.

3. Preuzimanje kontrole. Smatra se da je prvih 90 do 120 dana klju¢no da
novoizabrani krizni menadzment preuzme kontrolu nad poduzecem. Iz tog
pocetnog perioda tolerancije, kad ¢e suprotstavljanje unutar poduzeca biti manje,
potrebno je izvu¢i maksimum poduzimajuc¢i mjere koje bi izazvale najveci otpor.
Drasticne mjere bit ¢e ocekivane, no one moraju biti bazirane na pazljivom
planiranju, a ne na naglim odlukama.

4. Evaluacija poduzeéa provodi se u tri koraka. Prvo se vr$i preliminarna analiza
odrzivosti, gdje se promatra postojanje klju¢nih faktora uspjeha, tj. ima li poduzece
uopce Sanse za nastavak poslovanja. Zatim se vrsi detaljna analiza odrZivosti, gdje

se principima segmentacije utvrduju vrijednosti raspolozivih financijskih i ljudskih
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resursa, te trziSne pozicije. Konacno, na osnovi integriranih rezultata analize
odreduju se daljnje akcije.

5. RjeSavanje hitnih problema. U ovoj fazi najveéi je prioritet osiguranje
likvidnosti. Ukoliko poduzece raspolaze s dovoljno likvidne imovine, tada se ,,faza
hitnosti* moze preskociti. U suprotnom, faza hitnosti uglavnom znaci smanjenje
poslovanja i koncentriranje na one segmente koji mogu postizati dobru bruto
marzu i konkurentno poslovati na trziStu, ¢ime se obi¢no oslobada imovina koja
nije nuzna za poslovanje i mora se pretvoriti u novac. U svakom sluc¢aju, kod svake
akcije potrebno je balansirati izmedu kratkoro¢nog prezivljavanja i dugorocnog
stabilnog poslovanja.

6. Stabilizacija. Faza hitnosti zavr§ava onda kada u planiranom nov¢anom tijeku za
sljede¢ih godinu dana viSe nema perioda u kojima je novac u crvenom, drugim
rijeima da su s vjerovnicima dogovoreni podnoSsljivi uvjeti, da je osigurano
financiranje, da je napravljen kvalitetan plan poslovanja, da je radni kapital pod
kontrolom te da su najbolniji rezovi napravljeni. Fokus sljedece faze je na
profitabilnosti — novcani tijek pada u drugi plan, a pocinje se razmisljati i o rastu
prodaje.

7. Povratak rastu. Faza stabilizacije zavrSava onda kada poduzeée ostvaruje stabilnu
dobit iz mjeseca u mjesec. Poduzeée se sada moze posvetiti dugorocnom razvoju i
pozicioniranju, §to se obic¢no €ini preusmjeravanjem imovine na podrucja s brzim
rastom, investiranjem u povecanje produktivnosti i1 kapaciteta, naglaskom na
marketing radi ostvarenja rasta prodaje, osposobljavanjem financijskih moguénosti

za pracenje rasta, razvojem ljudskih resursa i sl.

Coombs (2007b, prema Coombs i Holladay 2010:20) krizni menadzment dijeli na tri
osnovne faze: pretkriznu (prevencija, priprema), kriznu (suocavanje sa samim kriznim

dogadajem), te postkriznu (ucenje). Ova jednostavna podjela koristit ¢e se u nastavku rada.
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2.4. Krizno komuniciranje

Krizno komuniciranje, najjednostavnije receno, predstavlja inicijativu ¢iji je cilj
zaStita reputacije organizacije te odrzavanje njezina javnog ugleda (MSG,

http://bit.ly/1TdmXLf, preuzeto 12.05.2016.). U Sirem smislu, moze se definirati kao

prikupljanje, obradivanje i plasiranje informacija potrebnih za suoCavanje s kriznom
situacijom. U pretkriznoj fazi, krizna komunikacija ti¢e se prikupljanja informacija o rizicima,
donosenja odluka o upravljanju eventualnim krizama, te obucavanja ljudi — ¢lanova kriznog
stozera, glasnogovornika i drugih — koji ¢e biti ukljuceni u proces kriznog menadzmenta. U
kriznoj fazi prikupljaju se i obraduju informacije potrebne kriznom stozeru radi donosSenja
odluka, te se odgovarajuce krizne poruke plasiraju prema vani. U postkriznoj fazi vrsi se
raSclamba provedenog kriznog menadzmenta, pojedincima se komuniciraju potrebne

promjene, te se po potrebi plasiraju dodatne poruke (Coombs i Holladay 2010:20).

Podignute tuzbe protiv organizacije, negativha pokrivenost u medijima, pritisak
nevladinih udruga, bojkoti kupaca, naruseno povjerenje javnosti i slicni dogadaji mogu
ugroziti njezinu reputaciju (Goodman 2006). Burke (1998) navodi kako je osnovna uloga
korporativnih  komunikacija razvijati, odrzavati 1 jacati Kkorporativnu reputaciju,
argumentiraju¢i kako poboljSanje reputacije stvara prednost i reducira troSkove. Argenti
(2009:41) takoder navodi kako se potencijalni gubitak reputacije, uzrokovan slabim ili
negativnim odgovorom vanjske okoline prema poduzecu, moze umanjiti povezivanjem
korporativne strategije s korporativnim komunikacijama. Iz navedenih razloga nuzno je da
komunikacijski profesionalci budu ukljuceni u krizno planiranje i krizni menadzment (Argenti
2009:61). Takoder, prema Argentiju (2009:167), razvijanje internih korporativnih

komunikacija predstavlja bolje rjeSenje od angaziranja vanjskih agencija.

Premda se organizacija sluzi kriznim komuniciranjem sa javnos¢u i dionicima kada
neocekivan dogadaj ugrozi njezinu reputaciju, mogu ga koristiti i poduzeca i vladina tijela
kako bi informirala zaposlenike odnosno javnost o potencijalnoj opasnosti, poput primjerice

nadolaze¢e oluje s moguéim katastrofalnim posljedicama (Business Dictionary,

http://bit.ly/23LcIWL, preuzeto 12.05.2016.). U svakom slucaju, u kriznoj situaciji potrebno
je komunicirati istinito, iskreno, otvoreno, pravovremeno, dobrovoljno, usmjereno prema

svim dionicima, te izvedeno u primjerenom kontekstu (Hearit 2006:64).
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2.4.1. Faze kriznog komuniciranja

Faze kriznog komuniciranja promatrat ¢e se kroz okvir triju osnovnih faza kriznog
menadzmenta opcenito: pretkrizne faze, faze odgovora na krizu te postkrizne faze (Coombs

2007), kako slijedi:

U pretkriznoj fazi, prevencija ukljuCuje nastojanja da se reduciraju poznati rizici koji
mogu dovesti do krize, $to je dio programa upravljanja rizicima organizacije. Prevencija
ukljucuje izradu plana kriznog menadZzmenta, odabir i obuku tima za krizni menadzment te
provodenje vjezbi radi testiranja kriznog plana odnosno tima. Plan kriznog menadZmenta
(eng. CMP, crisis management plan) uklju¢uje najvaznije kontakt podatke, podsjetnike za
uobicajeno postupanje u kriznoj situaciji te formulare pomocu kojih se dokumentiraju
odgovori na krizu, §to bi trebalo skratiti vrijeme reakcije na krizu. Tim za krizni menadzment
trebao bi ukljucivati stru¢njake za pravo, sigurnost, operativu, financije, ljudske resurse i
odnose s javnoséu te bi trebao barem na godiSnjoj bazi vjezbati donoSenje odluka u kriznoj
situaciji. Konacno, klju¢no je da tim za krizni menadzment bude obucen za komunikaciju s
medijima tijekom krize, tzv. glasnogovornicki trening. Neki od osnovnih principa kriznog

komuniciranja su (Coombs 2007):

e Preuzeti kontrolu i komunicirati. Izbjegavati Sutnju ili frazu ,,bez komentara.*
Kada organizacija ne komunicira, mediji se okre¢u drugim izvorima, a javnost
moze posumnjati da organizacija nesto skriva.

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

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

e Upoznavati sve potencijalne glasnogovornike s najazurnijim informacijama o
krizi te klju¢nim porukama koje organizacija pokuSava poslati.

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

e Pokazati zabrinutost zbog nastalog problema, njegovih posljedica i ljudi koji su
njime pogodeni ili ¢e to biti u buduc¢nosti. Ovdje pritom valja napomenuti da

pokazivanje zabrinutosti ovisi o tome koliku je ulogu organizacija imala u
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nastanku krize, te u kolikoj su mjeri ljudi ili njihova imovina osteCeni. Premda
pokazivanje zabrinutosti moze ostaviti dojam rutinskog, automatskog postupanja,
njegovo odsustvo moze nastetiti organizaciji.

e Pruziti podrSku Zrtvama krize. Organizacija moze u odredenim sluc¢ajevima
uciniti 1 visSe 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.

Krizni menadzment si takoder moze olaksSati djelovanje jednom kad kriza nastupi
pripremom predloZzaka za poruke namijenjene javnosti, primjerice izjava top-
menadzmenta, konferencija za medije i sl. U predloScima se ostavljaju praznine na mjestima
koje ¢e se popuniti informacijama relevantnima za odredenu kriznu situaciju kada ona
nastane. 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. Na taj nacin potrosaci mogu
provjeriti je li proizvod kojeg su oni kupili obuhvaden povlacenjem te kako ¢e te¢i sam
postupak povlacenja. Naravno, organizacija se moze odlu¢iti namjerno ne objavljivati
informacije o krizi na svojoj web stranici, ukoliko smatra da kriza nije dovoljno velika da se

bespotrebno uznemiruju dionici i klijenti.

U fazi odgovora na Kkrizu, kriza je ve¢ nastupila i potrebno je djelovati brzo, to¢no i
konzistentno. Brzina djelovanja je vaZzna jer javnost zeli znati §to se dogodilo, a mediji ¢e
nastojati popuniti informacijski vakuum iz kojih god izvora je to moguce. Jasno je da ukoliko
se organizacija ne izjasni na vrijeme o novonastaloj krizi, mediji ¢e se okrenuti drugim
izvorima, od kojih neki mogu imati netocne informacije ili loSe namjere prema organizaciji.
Ovdje do izrazaja dolazi odnos organizacije s medijima: ukoliko je odrzavan dugorocan,
partnerski odnos organizacije 1 medija, oni ¢e biti skloniji provjeriti vjerodostojnost

informacija prije nego $to ih objave (Argenti 2009:162).

Brzina djelovanja posebno je vazna i1 u slucajevima kada postoji opasnost po javnu
sigurnost ili zdravlje: primjerice, ako je u opticaju zdravstveno neispravna hrana ili su u okoli$
ispustene kakve Stetne kemikalije. Tada bi zakasnjele ili nepouzdane informacije mogle samo
pojacati nastalu Stetu. Nadalje, tocnost je u svakom slucaju vazna u odnosima s javnoscu jer
se pogreSke 1 netocne informacije tumace kao znak nekonzistentnosti 1 nestrucnosti.

Konzistentnost je najbolje posti¢i stalnom razmjenom informacija medu ¢lanovima kriznog
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tima: naime, prakticki je nemoguce da tijekom cijelog vremena trajanja krize samo jedna

osoba komunicira s javnos¢u. Istovremeno treba imati na umu da korporativno komuniciranje

nije uputno prepustati slucaju ili referentima nize razine i njihovoj procjeni vaznosti situacije

(Argenti 2009:162).

Za vrijeme ili nakon krize, organizacija ¢e htjeti popraviti reputaciju koju je kriza

ugrozila. Coombs (2007) je sazeo strategije iz razliitih izvora u jedinstvenu listu od devet

strategija:

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

Poricanje. Krizni menadzer tvrdi da krize nema.

Zrtveni jarac.“ Krizni menadzer za krizu okrivljava neku osobu ili skupinu izvan
organizacije.

Izgovori. Krizni menadZer umanjuje odgovornost organizacije tako Sto porice zlu
namjeru ili tvrdi da nije bilo moguce kontrolirati uzro¢nike krize.

a. Provokacija. Kriza je bila rezultat tudih poteza.

b. Osporivost. Nedostatak informacija o dogadajima koji su rezultirali krizom.

c. Neocekivanost. Nedostatak kontrole nad dogadajima koji su rezultirali krizom.

d. Organizacija je imala dobre namjere.

Opravdavanje. Krizni menadzer umanjuje percipiranu Stetu od krize.
Podsje¢anje. Krizni menadZer podsjeca dionike na sva prosla dobra djela
organizacije.

Dodvoravanje. Krizni menadzer hvali dionike i njihove poteze.

Kompenziranje. Krizni menadzer nudi novac ili poklone zrtvama krize.

Isprike. Krizni menadZer navodi da organizacija preuzima punu odgovornost za
krizu 1 trazi od dionika oprost. Prema Hearitu (2006:69), eti¢na isprika trebala bi
sadrzavati eksplicitno priznanje pogreske, potpuno priznanje odgovornosti,
kajanje, identificiranje s oSte¢enim dionicima, zatrazen oprosStaj, nastojanje
postizanja pomirbe s dionicima, otvoreno iznosenje informacija vezanih za krizni
dogadaj, objasnjenje te ponudu provodenja prikladnih korektivnih aktivnosti te

prikladnih kompenzacija.

Ne zahtijevaju sve krize popravak reputacije: Cesto je informiranje i pokazivanje

zabrinutosti dovoljno da se zastiti reputacija organizacije. S druge strane, postoje situacije

kada je potreban intenzivan popravak reputacije, koji se prelijeva 1 u postkriznu fazu.
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Pitanjima kada je potrebno popravljati reputaciju, i na koji nacin, bavi se atribucijska teorija

(eng. attribution theory).

Atribucijska teorija (Coombs 2007, Coombs i Holladay 2010:24) drzi da si ljudi
nastoje objasniti zasto se nesto dogada, pogotovo ako dogadaj nastupi naglo i negativan je. U
pravilu, ljudi pripisuju odgovornost situaciji ili osobi koja se nalazi u toj situaciji. Pripisivanje
(atribucija) stvara emocije i utjeCe na odnos ljudi prema onima koji su ukljuceni u dogadaj.
Krize nastupaju naglo i negativne su, stoga ljudi nekome pripisuju odgovornost za nju, a to
moze biti organizacija u krizi ili sam dogadaj. Ukoliko ljudi krive organizaciju, zabiljezene su
tri negativne reakcije: povecana Steta po reputaciju organizacije, smanjena namjera kupovine

te povecana vjerojatnost negativne usmene predaje.

Krizni menadzeri stoga ocjenjuju reputacijsku prijetnju krize u dva koraka. Prvi korak
jest odrediti osnovni tip krize: pritom se ponajviSe razmatra kako mediji i dionici definiraju

krizu. Tipovi kriza mogu biti (Coombs 2007):

e Krize u kojima je organizacija Zrtva: Minimalna odgovornost
e Prirodne katastrofe: tornada, potresi i sl.
e Glasine: netocne i Stetne informacije o organizaciji
o Nasilje na radnom mjestu: napad bivSeg ili trenutnog zaposlenika na kolege
e  Manipuliranje proizvodom / Zlonamjernost. vanjski Cinitelj prouzrokuje Stetu
organizaciji
e Kirize uslijed nesretnog sluc¢aja: Niska odgovornost
e  Propitivanje: dionik tvrdi da organizacija posluje na neodgovarajuci nacin
o  Tehnicka pogreska: kvar na opremi ili tehnologiji uzrokuje industrijsku nesrecu
e Kvar na proizvodu uslijed tehnicke pogreske, moguca Stetnost proizvoda
e Kirize koje su se mogle sprijeciti: Visoka odgovornost
e Pogreska s ljudskim faktorom: industrijska nesreca uzrokovana ljudskom pogreskom
e  Kvar na proizvodu uslijed ljudske pogreske, moguca Stetnost proizvoda
o  Organizacijsko nedjelo: potez menadzmenta koji dovodi u rizik dionike i/ili krsi

zakon.

Drugi korak predstavlja evaluacija otegotnih okolnosti vezanih za povijest krize i
prethodnu reputaciju. Ako se organizacija u proslosti suocavala sa slicnim krizama ili ima
negativnu reputaciju, to pojacava trenutnu prijetnju reputaciji. Otegotne okolnosti stvaraju

percepciju vece odgovornosti organizacije. Tablica 1. prikazuje najbolju praksu popravka
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reputacije, zavisno od intenziteta krize i eventualnih otegotnih okolnosti, prema rezultatima

istrazivanja izvedenih iz atribucijske teorije.

Odgovornost Otegotna Informacije + Izgovori + Kompenziranje +
okolnost | ,,brizan odgovor* opravdavanje isprika
Minimalna NE X
DA X X
Niska NE X X
DA X X
Visoka X X

Tablica 1: Najbolje prakse popravka organizacijske reputacije

Izvor: Coombs (2007); Prikaz autora.

Kao §to Tablica 1. prikazuje, svim Zrtvama ili potencijalnim Zrtvama krize potrebno je
pruziti relevantne informacije (ukljucujuci informacije o povlacenju proizvoda ukoliko se
radi o takvom tipu krize) te podrSku u obliku korektivnih akcija 1 savjetovanja povodom
traume, tzv. ,,brizan odgovor.* U slucaju krize s minimalnom odgovornos¢u organizacije uz
prisutnost otegotne okolnosti, ili s niskom odgovornoscu, a bez otegotne okolnosti, potrebno
je upotrijebiti 1 strategiju izgovora i/ili opravdavanja. Ako pak postoji otegotna okolnost u
krizi s niskom odgovornoscu, ili se radi o krizi s visokom odgovornoscu, potrebno je
upotrijebiti i strategiju kompenziranja i/ili isprike. Pored svega navedenog, strategija
kompenziranja koristi se svaki put kada su zrtve krize ozbiljno oStecene. Nadalje, strategije
podsjecanja i dodvoravanja mogu se pridodati svakoj osnovnoj strategiji, a strategije
poricanja 1 napadanja optuzitelja idealne su za krize uzrokovane glasinama ili

propitivanjem.

Nakon svega, u postkriznoj fazi, organizacija se vraca uobic¢ajenom poslovanju. Kriza
viSe nije u neposrednom srediStu paznje menadzmenta, ali jo§ uvijek zahtijeva neSto
pozornosti. Kao §to je ve¢ spomenuto, proces popravka reputacije moze se nastaviti i u ovoj
fazi, budu¢i da krizni menadzeri Cesto za vrijeme krize daju odredena obecanja koja kasnije
moraju ispuniti. To obicno ukljucuje pruzanje dodatnih informacija, novosti o procesu

oporavka, korektivnim akcijama i/ili istragama o krizi. Konacno, krizni menadzment mora
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evaluirati sam sebe: §to funkcionira, a gdje je potrebno poboljSanje. Organizacija bi trebala

stalno iznalaziti nacine prevencije, pripreme i odgovora na krizu.

2.4.2. Interna komunikacija

Interna komunikacija je proces razmjene informacija medu ljudima na razli¢itim

razinama 1ili internim sudionicima u organizaciji (Businesscom, http://bit.ly/1XInpu2,

pristupljeno 16.04.2016.). Smatra se klju¢nom u poticanju participacije zaposlenika te je
nezaobilazna odlika uspjesnih projektnih timova. Medutim, istrazivanja pokazuju da su u
mnogim organizacijama i zaposlenici 1 menadZeri nezadovoljni mehanizmom interne
komunikacije (Tench i1 Yeomans 2009:373). Ubrzane promjene uvjeta poslovanja u
turbulentnom ekonomskom okruzenju dovela su do radikalnih promjena u poslovnim
strategijama. Navedene promjene rezultirale su preoptere¢enjem procesa interne komunikacije
1 nezadovoljstvom zaposlenika, koji se ¢esto tuze da ih zbunjuju kontradiktorne poruke, da se
moraju nositi s previSe informacija, da im je tesko odrediti prioritete pri organizaciji svojih

aktivnosti, te da vodstvo nije zadovoljavajuce.

Iz svega navedenog slijedi da postoji potreba uvodenja komunikacijskog okvira kojeg

obiljezavaju sljedece znacajke (Camilleri 2001):

e omogucuje menadzmentu da formulira i priopéava jasne i konzistentne poruke
svim zaposlenicima;

e demonstrira vodstvo odrzavanjem sastanaka licem u lice i timskih brifinga sa
zaposlenicima;

e smislen je i dvosmjeran proces;

e zaposlenici imaju priliku pruziti povratnu informaciju koja se uzima u obzir.

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

1. Oglasne ploce su tradicionalan, lokalan medij koji se nalazi u prostorijama koje
frekventiraju zaposlenici. Fleksibilan je S§to se ti€e azurnosti, no smjer

komunikacije je uvijek prema dolje.
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2. Kuéni Zurnal ili ¢asopis masovniji je, redovit te sadrzi ljudski interes i socijalne
elemente. [ako ga takoder karakterizira komunikacija prema dolje, moze angazirati
zaposlenike i fokusirati se na ,,ljudske* price.

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

4. Intranet je komunikacijski medij za internu upotrebu. Moze sluziti u razlicite
svrhe: od odlagalista korporativnih dokumenata do interaktivnog komunikacijskog
medija. Pri upotrebi intraneta zaposlenici sami biraju stvari o kojima Zele nesto
doznati.

5. Konferencije menadZmenta su medij licem u lice koji moZe poprimiti razlicite
oblike: od konferencija na kojima se izvrSni direktor obra¢a zaposlenicima do
participativnih, interaktivnih radionica na kojima sudjeluju zaposlenici.

6. Skupine za brifing takoder su medij licem u lice te sluze pruzanju najnovijih
informacija od strane menadZmenta iz razlicitih 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, sluzbama ili projektnim timovima. Bez holistickog pristupa, te
skupine razvit ¢e svoje zasebne kulture. Iz tog razloga efektivna strategija interne
komunikacije stvorit ¢e poveznicu medu razli¢itim skupinama i omoguditi promicanje
jedinstvenog dijapazona stavova, vjerovanja, vrijednosti 1 razumijevanja organizacijskih

ciljeva.

U kontekstu krizne komunikacije, interna komunikacija odvija se medu clanovima
kriznog stozera. Prema Anthonissenu (2008:29), u kriznom stozZeru svakako bi trebali biti:
barem dva glasnogovornika (glavni i zamjenik), CEO ili vlasnik (koji donosi odluke), vode¢i
komunikacijski stru¢njak u organizaciji te ¢itav PR agencijski tim, ukljucujuci glavnu kontakt
osobu, najc¢esce account manager-a. Jednom kad kriza nastupi, tijek komunikacije trebao bi

biti kako slijedi (Anthonissen 2008:36):

a. Kiriza je identificirana 1 o njoj je obavijesStena klju¢na kontakt osoba.

b. Kontakt osoba okuplja krizni stozer.
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c. Dok krizni stozer zasjeda, kontakt osoba obavjeStava PR tim, u slucaju da je to u
ovoj fazi potrebno.
d. Kirizni stoZer iznosi akcijski plan kontakt osobi.

e. Kontakt osoba brifira PR tim i glasnogovornike.

Dalje sva komunikacija teCe od i do klju¢ne kontakt osobe, koja koristi PR tim i

glasnogovornike kao kanal prema medijima, a time 1 prema dionicima.

2.4.3. Eksterna komunikacija

Eksterna komunikacija je razmjena informacija i poruka izmedu organizacije i
drugih organizacija, skupina ili pojedinaca izvan njezine formalne strukture (Businesscom,

http://bit.ly/1XInpu2, preuzeto 16.04.2016.). Pritom je moguce koristiti razliite

komunikacijske kanale: telefon, teleks i faks, poStanska i telegrafska sluzba, lokalni
kuriri, razgovor licem u lice, masovna komunikacija (novine, radio, televizija i sl.),

Internet, e-poSta itd.

Eksterna komunikacija podupire postizanje organizacijskih ciljeva u dva smjera

(Camilleri 2001):

e Osiguravanjem toka informacija od dionika do organizacije, Sto omogucuje
organizaciji da definira svoje ciljeve te indikatore operativnih i menadZerskih
performansi. Takoder, informacije od dionika mogu utjecati na organizacijske
politike, posebice kod projekata s utjecajem na okolis, primjerice gradevinskih.

e Osiguravanjem toka informacija od organizacije do dionika, ¢ime se promoviraju
projekti i pojacava kredibilitet organizacije. Takoder, ovaj smjer je vazan kad
organizacija Zeli demonstrirati svoju posvecenost dobrobiti gradana, posebice

glede pitanja okolisa.

Dakle, eksterna komunikacija trebala bi biti interaktivna i dvosmjerna, slicno kao 1
interna. Osim toga, trebala bi biti osjetljiva na zahtjeve organizacije i dionika, objektivna,
jasna i dostupna onima kojima je namijenjena, a sadrzaj i forma poruka trebale bi jacati

medusobnu suradnju.
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Uporaba odgovaraju¢ih komunikacijskih kanala te strategije eksterne komunikacije
ovise o tome s kojim se vanjskim dionikom komunicira. Vanjski dionici mogu se podijeliti na

pet skupina (Camilleri 2001):

1. Klijenti. Projektni menadZer mora odrzavati redovit kontakt s klijentom tijekom
izvodenja projekta, ¢ime se osigurava da konacna verzija projekta odgovara
klijentovim ocekivanjima. Prije toga, nuzno je da se u ugovoru jasno i
nedvosmisleno definiraju parametri projekta, te da se kreira formalna procedura
izmjene projekta, kako bi se u slucaju eventualnih promjena informirale sve strane.

2. Investitori i dioni¢ari imaju pravo na azurne informacije o stanju organizacije u
smislu vizije, budu¢eg potencijala, financija i konkurentnosti. Medutim, investitore
i dioni¢are organizacije Cine osobe razli¢itih profila i razli¢itih vrijednosti,
primjerice neki se mogu protiviti poduzimanju vojnih projekata ili projekata koji
mogu uzrokovati kontroverze po pitanju okoliSa. Stoga menadZment mora
osluskivati razli¢ita misljenja 1 pokuSavati pronaci ,,srednji* put koji ¢e zadovoljiti
sve strane.

3. Dobavljaci i izvodaci radova mogu se istovremeno smatrati i vanjskim i
unutarnjim dionicima, budu¢i da ¢ine vazan dio projektnog tima te moraju
postivati organizacijsku proizvodnu praksu i standarde kvalitete, iako nisu njezin
dio. Takoder, izvodac¢i moraju stalno informirati organizaciju o u¢incima izvrsenja
zadataka. Odabir odgovarajuc¢ih dobavljaca i izvodaca radova ovdje je od klju¢ne
vaznosti: organizacija ¢e htjeti izbjec¢i situacije poput bankrota dobavljaca ili
izvodaca, pravnih sporova oko upitnih isporuka i sl.

4. Sindikati zaposlenika takoder su specificna skupina dionika jer se smatraju
vanjskima, a predstavljaju zaposlenike, koji su unutarnji dionici. Cilj eksterne
komunikacije na ovoj razini jest izbje¢i industrijske sporove koji mogu nastati iz
raznih razloga, od promjena u radnim praksama do sigurnosti na radu. U svakom
slu¢aju, menadzment bi trebao internom komunikacijskom strategijom rijesiti
prituzbe zaposlenika prije nego Sto one eskaliraju na razinu sindikata, jer
industrijski sporovi, pretvaraju¢i suradnju menadzmenta i zaposlenika u sukob,
uniStavaju timsku harmoniju u organizaciji. Odnos menadZzmenta i zaposlenika
trebao bi se temeljiti na iskrenosti, integritetu 1 povjerenju, a to se postize

informiranjem zaposlenika o svim novostima, dobrima ili lo§ima.
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Drustvo opéenito. Vecina projekata nema kontroverzne konotacije, te javnost nije
pretjerano zainteresirana ni zabrinuta. Medutim, neki projekti jesu kontroverzni,
Sto lako moZze dovesti do komplikacija, jer zabrinutost moze postati emocionalna, a
emocionalna pitanja Cesto se pretvaraju u gnjevne i mozebitno nasilne prosvjede.
Primjerice, nitko ne zeli pogon za gospodarenje otpadom u svojem okruzenju, ¢ak
ni ako projekt ima ekoloske ciljeve. U ovakvoj situaciji prosvjedi ¢e se vjerojatno
dogadati, osim ako ljudi u projektu vide priliku ili ako im se brige razrijese. Prilike
se mogu javiti u obliku stalnog zaposlenja u realizaciji ili operativnoj fazi projekta,
a razrjeSenje briga javnosti moguce je posti¢i strogim postivanjem ekoloskih

regulativa te iskrenim i to¢nim informiranjem o projektu.
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3. ANALIZA KRIZNIH SITUACIJA U PODUZECIMA U HRVATSKOJ

3.1. Karlovacka pivovara: Smrt Zdravka Martinovica
Kronologija dogadaja bila je kako slijedi:

U subotu, 24. veljace 2007. objavljeno je kako se, vecer ranije, 64-godisnji Zdravko
Martinovi¢ onesvijestio prilikom Setnje sa psom pokraj potoka tridesetak metara od
Karlovacke pivovare. Doti¢noga su pronasli susjedi, a u potoku su zatekli bezivotno tijelo
njegovoga psa. Na podrucju je primije¢en smrad amonijaka, Sto je potvrdila i Opc¢a bolnica
Karlovac. Mjestani su naveli kako su i ranije upozoravali na smrad iz tvornice kao 1 na leSeve
uginulih Zivotinja pokraj potoka, no reakcija navodno nije bilo. Na mjesto dogadaja izasli su
¢lanovi zupanijskog eko stozera, Zavoda za javno zdravstvo te inspektorica zastite okoliSa. U
subotu ujutro g. Martinovi¢ bio je u komi, u Zivotno ugrozenom stanju uslijed zatajenja vise

organa, a sumnjalo se na trovanje amonijakom (Nova TV, 2007a).

Sutradan je Karlovacka pivovara kategoricki odbacila bilo kakvu povezanost nesrece s
amonijakom. Prema priop¢enju Ane Kljai¢ iz Odjela korporativnih komunikacija Pivovare,
iskljucene su realne mogucnosti ispustanja amonijaka iz njihovih postrojenja. Nadalje, navodi
se kako je njihov stru¢ni eksterni i interni tehnicki tim proveo detaljna ispitivanja koja su
potvrdila da iz Pivovare nije ispuSten amonijak u bilo kojem obliku. 26. veljace, medutim, jos$
je sedmero ljudi iz istog podrucja zatrazilo medicinsku pomo¢ u Opcoj bolnici Karlovac zbog
glavobolje, mucnine i drugih simptoma te im je u krvi pronaden amonijak. Karlovacka
inspektorica zaStite okoliSa, Jadranka Grbini¢, izjavila je kako je 15 dana ranije doSlo do
curenja amonijaka, najvjerojatnije u kanalizaciju, prilikom njegovog premjestanja iz jednog

postrojenja u drugo (Nova TV, 2007b; Index.hr, 2007a, http://bit.1y/2933X10). Ipak, dan

kasnije, ravnatelj Hrvatskog zavoda za toksikologiju dr. Franjo Plavsi¢, izjavio je kako ni
amonijak ni fosfin nisu uzroci trovanja g. Martinovica i njegovog psa, te kako bi uzrok mogla
biti plinovita tvar koja vrlo brzo djeluje. lako je i kod g. Martinovi¢a pronadena velika
koncentracija amonijaka u krvi, dr. Plavsi¢ istaknuo je kako se amonijak ne moze apsorbirati
u organizam, ve¢ to moze biti posljedica oSteCenja jetre. Potraga za uzrokom incidenta

prepustena je policijskom laboratoriju (Index.hr, 2007b, http://bit.ly/292S GN¥).

1. ozujka u Karlovackoj pivovari provedena je opsezna istraga u kojoj je sudjelovalo

50-ak sanitarnih, vodopravnih, ekoloskih i policijskih inspektora. Inspektore i policiju
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alarmirao je Centar 112 zbog dojava gradana koji su primijetili da je potok pokraj kojega se
onesvijestio g. Martinovi¢ poprimio tamnosmedu boju. lako se utvrdilo kako je uzrok
zatamnjenja potoka ispiranje kanala za oborinske vode, glavni drzavni odvjetnik, Mladen

Baji¢, istaknuo je kako su ucinjeni znacajni propusti u prijavljivanju incidenata i osiguravanju

tragova za potrebe vjestacenja (Index.hr, 2007c, http://bit.1y/293M7KZ).

2. ozujka potvrdeno je kako je ugljicni dioksid, osim u dimnjak, istjecao i kroz
kanalizaciju sve do spornoga potoka. U blizini Pivovare postavljena je stoga mjerna jedinica
za kvalitetu zraka, dok je Eko stoZer Karlovacke zupanije zaprijetio poduzimanjem svih
raspolozivih mjera da se tvornica zatvori, ukoliko se u naredna Cetiri dana ne dovede u red. Iz

Pivovare su sve to tek Sturo komentirali (Nova TV, 2007¢).

7. ozujka petero zaposlenika Karlovacke pivovare uhi¢eno je i1 kazneno prijavljeno
zbog dovodenja u opasnost zivota i imovine opéeopasnim sredstvom ili radnjom, a kazneno je

prijavljena 1 Pivovara kao pravna osoba (Dalje.com, 2007, http:/bit.ly/29ptpOC).

Osumnjic¢eni djelatnici pusteni su na slobodu nakon ispitivanja, a gradonacelnik Karlovca,
Miro Skrgatié, posjetio je obitelj Martinovi¢ i uru¢io im deset tisuéa kuna pomoéi za moguée

izvanredne troSkove (Dnevnik.hr, 2007, http://bit.ly/2933T4H). G. Martinovi¢ preminuo je

19. ozujka u karlovackoj Op¢oj bolnici.

U optuznici se navodi kako je krajem studenoga 2006. tehnicki direktor Pivovare
nalozio trajno ispustanje CO, kroz ventil za odvodnju necistog CO,, dok je glavni inzenjer
organizirao ispustanje u kanal za odvodnju otpadnih voda. Rukovoditeljica zastite okolisa,
rukovoditeljica proizvodnje te njezin zamjenik osumnjiceni su da su dozvolili nastavak

proizvodnje na taj nacin.

2010. godine donesena je nepravomocna presuda protiv petero okrivljenih: osudeni su
svaki na dvije i pol do tri godine zatvora, a Pivovari je naloZzeno da kao odstetu uplati u

drzavni proracun 3 milijuna kuna (Vecernji list, 2010, http://bit.ly/2933T4H). Vrhovni sud je

u srpnju 2012. potvrdio osudujuéu presudu zagrebatkog Zupanijskog suda. Potvrdeno je i
kako je do smrti g. Martinovica doSlo zbog hipoksicnog gusSenja ugljicnim dioksidom

(Vecernji list, 2012a, http://bit.1y/2934HGy).
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3.1.1. Utjecaj medijskih objava o krizi na javnost

Prema Coombsovoj (2007) klasifikaciji, nepropisno ispustanje CO, iz Karlovacke
pivovare moglo bi se svrstati pod organizacijsko nedjelo, najtezi oblik krize s visokom
odgovornoscéu. Ono Sto takve krize €ini osobito teSkima jest Sto se mogu sprijeciti, odnosno

Sto se radi o potezu menadzmenta koji dovodi u opasnost dionike i/ili krsi zakon.

Slucaj Pivovara izazvao je nepovjerenje javnosti zbog nekolicine propusta poc¢injenih
kako od strane samog rukovodstva Pivovare, tako i od strane nadleznih institucija. Prvo, Hitna
pomo¢, koja je medu prvima stigla na mjesto dogadaja, nije obavijestila policiju, iako se, kao
Sto je ve¢ navedeno, osjecao smrad plinovite tvari te je mogla postojati opasnost po zdravlje
gradana (Nova TV, 2007¢). Takoder, zbog odgodene reakcije policije uzorci vode kasno su
uzeti. Uslijedio je vikend 1 Pivovara nije radila te inspektori nisu mogli obi¢i pogon. Tek pet

dana nakon incidenta, uslijed reakcije medija i nevladinih udruga, pokrenuta je istraga.

Analize su pokazale da trovanje nije izazvao amonijak, kako se isprva mislilo, ve¢
uglji¢ni dioksid. DodusSe, sumjeStani g. Martinovica na taj su zakljucak reagirali sa skepsom,
budu¢i da je CO; plin bez okusa 1 mirisa (Nova TV, 2007c). Ta se skepsa na kraju pokazala
opravdanom, jer je Europska komisija kasnije utvrdila da Karlovacka pivovara nije
procisc¢avala otpadne vode prije ispustanja, a otkrilo se i kako su analize otpadnih voda koje je
karlovacki Zavod za javno zdravstvo, prema narudzbi Pivovare, proveo u prethodnih nesto
viSe od godinu dana, pokazivale preko 60% viSe Stetnih tvari nego $to je to zakonom
dopusteno. Karlovacki ZZJZ o negativnim rezultatima nije obavijestio ni policiju ni Hrvatske
vode, koje su Pivovari bile osigurale vodopravne dozvole. Prema rije¢ima ravnatelja, rezultati
ovakvih nalaza namijenjeni su striktno njihovom narucitelju (Nova TV, 2007g). Inspekcija
Ministarstva poljoprivrede kao posljedicu toga je laboratoriju karlovackog ZZJZ oduzela

licencu, a svu dokumentaciju proslijedila Drzavnom odvjetnistvu (Nova TV, 2007h).

U svakom slucaju, iz Pivovare su cijelo vrijeme poricali ispuStanje amonijaka te su
priznali ispustanje CO, tek Sest dana nakon incidenta, kad je ve¢ svima bilo jasno da je
Pivovara odgovorna za trovanje. Istovremeno, nikakve rijeCi suosje¢anja ni isprike nisu
upucene iz Pivovare, a Cak je 1 gradonacelnik Karlovca tek dva tjedna nakon incidenta

posjetio obitelj Martinovi¢ i1 pruzio im podrsku.

Stru¢njak za odnose s javnoscu, KreSimir Macan, tada zaposlenik Madison

Consulting-a, izdvojio je Cetiri kardinalne pogreske kriznog menadzmenta Karlovacke
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pivovare: priznali su kad je sve ve¢ bilo dokazano, nije pokazana suosjec¢ajnost, nisu bili
dostupni na mjestu dogadaja — Sto je stvorilo dojam kao da nikoga u Pivovari nije bilo briga
Sto se dogada, cak i ako to mozda i nije bila istina — te su potcijenjene ciljne skupine —

susjedi, ekoloski aktivisti i tako dalje (Lider, 2007, http://bit.1y/2967uhV).

3.1.2. Utjecaj na poduzece 1 njegovo poslovanje

U vrijeme kada se incident dogodio, Karlovacka pivovara, u vlasniStvu grupe
Heineken, zauzimala je drugo mjesto na trziStu piva, sa oko 21 posto udjela. Trzis$ni lider bila
je Zagrebacka pivovara, u vlasniStvu belgijsko-brazilskog konzorcija Inbev, sa 41,4 posto
udjela, dok je danski Carlsberg zauzimao tre¢e mjesto s 15,2 posto i tendencijom porasta

(Poduzetnicki portal, 2008, http://bit.1y/29341 9k).

Iako se procjenjivalo da je Karlovacka pivovara izgubila dio svog trziSnog udjela zbog
spornog incidenta s ispustanjem plina, podaci o trziSnim udjelima koje je objavljivala sama
Pivovara u svojim godiSnjim izvjeS¢ima o odrzivosti, pokazuju da je Pivovara ostvarivala

konstantan rast svog trzisSnog udjela u razdoblju od 2007. do 2011. godine (Slika 3).

29%
27%

25% /
23% //

21% C

19%

17%

15% - - . . .
2007 2008 2009 2010 2011

Slika 3.: TrziSni udio Karlovacke pivovare, 2007.-11.

Izvor: Godisnja izvjesca o odrzivosti Karlovacke pivovare, dostupna na:
http://www.karlovacka.com/hr/#drustvena_odgovornost/godisnja_izvjesca; [24.04.2016.]
http://www.slobodnadalmacija.hr/novosti/biznis/clanak/id/17577/vjerovali-ili-ne-hrvati-piju-manje-piva
[24.04.2016.]
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Uzmu li se u obzir navedeni podaci kao i ¢injenica da je Karlovacka pivovara 2008.
godine zapocela novi investicijski ciklus wulaganja u proizvodnju (Lider, 2008,

http://bit.ly/292PDEz), moze se zakljuciti kako incident s ispuStanjem plina nije znacajno

utjecao na poslovanje Pivovare.

3.2. Pliva: Smrt radnika

U petak, 16. oZujka 2012. oko 15 sati odjeknula je eksplozija u Plivinu pogonu za
proizvodnju lijekova u Zagrebu. Iz Plive su se obratili javnosti dva sata kasnije, te su priop¢ili
kako je pozar koji je nastao eksplozijom stavljen pod kontrolu ubrzo nakon $to su njihove
vatrogasne postrojbe izasle na teren. Tada, medutim, jo$ nisu znali re¢i koliko je radnika

ozlijedeno ni §to je moguci uzrok pozara.

Mediji su ubrzo objavili kako su u pozaru ozlijedena devetorica radnika, dvojica tesko,
a ponajvise 29-godisSnji Sasa Burni¢, koji se prvi nasao usred vatre. Na Odjel za opekline
TraumatoloSke bolnice prevezen je s vise od 90 posto tijela prekrivenog opeklinama treceg i
cetvrtog stupnja te u zivotno ugrozenom stanju. Stanje drugog radnika stabilizirano je. Prvim
ofevidom je utvrdeno kako je uzrok pozara bila eksplozija stroja za proizvodnju lijekova

plivadon (Nova TV, 2012a, 2012b).

Dan nakon eksplozije, TraumatoloSku bolnicu je posjetio predsjednik Uprave Plive,
Matko Bolanca. Pritom je iskazao suosjecanje te usput istakao kako su pozvani stru¢njaci iz
Njemacke 1 Izraela kako bi utvrdili tocan uzrok eksplozije, te da se ne razmislja o zatvaranju
ili premjeStanju pogona u manje naseljeni dio Zagreba. U meduvremenu, glasnogovornica
Plive, Tamara Sulentié, izjavila je kako ¢e proizvodnja biti zaustavljena do okonéanja istrage,
u koju ¢e biti ukljucene hrvatske stru¢ne sluzbe kao 1 inozemni eksperti. Takoder, navela je da
iako su Plivina postrojenja medu najsuvremenijima te zadovoljavaju najbolje standarde
sigurnosti 1 zdravlja, dogodio se iznenadan nesretni slucaj (Vecernji list, 2012b,

http://bit.ly/293N1HTr).

Unato¢ brzoj reakciji svih lije¢nickih timova, pokazalo se da su nastale ozljede g.
Burnic¢a bile preteske, te je doti¢ni 19. ozujka preminuo. Istoga dana, iz Plive je izdano
priop¢enje u kojem je izrazena sucut ¢lanovima obitelji stradaloga. Takoder je istaknuto kako

su sve nadlezne sluzbe Plive reagirale u najkraéem moguéem roku, kao i da su postrojenja
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redovito odrzavana kako bi osigurala sigurnost i zdravlje zaposlenika, no nazalost je doslo do

nesretnog dogadaja (Pliva, 2012a, http://bit.ly/293N5HO).

Nakon 19. ozujka vise nije bilo medijskih napisa vezanih za eksploziju. Nekoliko dana
nakon nesreée, pogon je nastavio s radom, posto se utvrdilo kako ne postoji opasnost za
sigurnost 1 zdravlje zaposlenika. 23. ozujka odrZan je posljednji ispracaj poginulog g. Burnica,
kojem je prisustvovao i ¢lan Uprave Plive, Miran Denac, koji je i dao prigodnu izjavu
prilikom oprostaja. Izraz sucuti uputio je i predsjednik 1 glavni izvr$ni direktor Teve, mati¢ne

kompanije Plive, Shlomo Yanai (Pliva 2012:3).

Pliva je 5. travnja na svojim internetskim stranicama objavila preliminarne rezultate
istrage, prema kojima je ,,nesretni dogadaj uzrokovan posebnom, iznimno rijetkom pojavom
forme statickog elektriciteta koja se dogodila usprkos koriStenju tehnoloskih rjeSenja
standardnih za farmaceutsku industriju.” Bez obzira na to, odlu¢eno je da ¢e se instalirati
dodatna tehnicko tehnoloska rjeSenja koja ¢e verificirati kompetentne institucije te ¢e tek
nakon toga proizvodnja u zahvaéenom dijelu pogona biti nastavljena (Pliva, 2012b,

http://bit.ly/299rhx V).

3.2.1. Utjecaj medijskih objava o krizi na javnost

Prema Coombsovoj (2007) klasifikaciji, nesre¢a u Plivi mogla bi se svrstati u krizu
uslijed nesretnog slucaja s niskom odgovornoséu, podvrsta tehnicka pogreska. Otegotne
okolnosti nema, budu¢i da, prema navodima medija, ovakve nesre¢e u Plivi nije bilo u

posljednjih trideset godina.

Iz citiranih napisa i1 priopéenja razvidno je da je Pliva upotrijebila strategiju
informiranja te ,,briznog odgovora,* §to se svakako preporucuje u bilo kakvoj kriznoj situaciji.
Prvo priopéenje za javnost izdano je ve¢ dva sata nakon nesrece, premda sve okolnosti jo§
nisu bile razjasnjene. Glasnogovornica je bila u redovitom kontaktu s medijima, a i1
predsjednik Uprave posjetio je bolnicu u kojoj je tesko ozlijedeni radnik bio smjesten, kako bi
izrazio Zaljenje zbog situacije. Novo priopcenje izdano je kad je radnik preminuo, a i jedan od
¢lanova Uprave prisustvovao je njegovom posljednjem ispracaju. Sucut je izrazio i

predsjednik te glavni izvrSni direktor Teva grupe.
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U izjavama i priopéenjima za javnost moze se primijetiti opravdavanje, kao 1 izgovori:
iz Plive su redovito podsjecali kako su im proizvodni standardi na najviSoj razini, kako su
odgovorni poduzeli sve §to su mogli itd. Ipak, do nesreée je doslo, a navodi kako ¢e se uvoditi
nova rjeSenja u proizvodnom pogonu sugeriraju kako isti, usprkos uvjeravanju u suprotno,
nije bio na optimalnoj razini. U prilog toj sumnji govori i ¢injenica da konac¢ni rezultati istrage
nikada nisu objavljeni, a iznenaduje i Sto mediji nakon 19. ozujka viSe nisu izvjeStavali o

ovome slucaju.

Bez obzira na to, odgovor Plive na krizu uzrokovanu eksplozijom u njezinome pogonu
moze se ocijeniti adekvatnim. Strategije popravka organizacijske reputacije odgovarale su

razmjeru krize, S§to potvrduje i Cinjenica da se o njoj nije jos dugo vremena govorilo.

3.2.2. Utjecaj na poduzece 1 njegovo poslovanje

U priopenju izdanom u lipnju 2012., iz Plive su se pohvalili kako su vodeca
kompanija na hrvatskom farmaceutskom trzistu, za oko 30 posto ve¢i od prvog sljedeceg
konkurenta. Takoder, naveli su kako su u prethodne dvije godine pokrenute investicije u
prosirenje 1 dodatnu modernizaciju proizvodnih procesa te kako je broj novozaposlenih u
prethodnih Sest mjeseci porastao za viSe od sto, uz planove daljnjeg rasta (Pliva, 2012c,

http://bit.ly/292PJvN).

U 2012. godini prihodi Plive porasli su za 20% u odnosu na prethodnu godinu, na 3,3
milijjarde kuna, a istovremeno je Pliva bila najprofitabilnija kompanija u hrvatskoj

farmaceutskoj industriji na razini neto dobiti s marzom od preko 20% (SEEbiz, 2013,

http://bit.ly/295601P). Na kraju godine zaposlenicima su ispla¢ene i bozi¢nice te darovi za

djecu (24sata, 2012, http://bit.1y/2961HZE).

Izvjes¢e o odrzivom razvoju Plive za 2012.-13. godinu navodi kako je 2012. godine
OSHA stopa — stopa broja ozljeda s izgubljenim radnim vremenom na 200.000 ostvarenih sati
— porasla za 0,52, ¢emu je eksplozija u pogonu 16. ozujka zasigurno doprinijela, iako se
eksplicitno ne spominje. OSHA stopa se, medutim, sljedece godine smanjila na najnizi iznos
u prethodnih pet godina, §to pak sugerira da izvlaenje pouka i preventivno djelovanje zaista

unaprjeduje rad i €ini ga sigurnijim, kako se u izvjes¢u 1 navodi.
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3.3. Vindija: Pti¢ja gripa

Tijekom jeseni 2005. godine u Europi se pojavio H5NI1: brzo mutirajuci, visoko
patogeni virus pticje gripe od kojeg su stradali deseci milijuna ptica, a u odredenim uvjetima
prenosiv je na druge Zivotinjske vrste, pa i na ¢ovjeka. Iako je od 2003. naovamo u svijetu
zabiljeZeno samo 638 slucajeva zaraze u Covjeka, 379 ili 59% zarazenih je umrlo, §to je s
razlogom izazvalo zabrinutost, tim vise jer se zbog brzo mutiraju¢e prirode virusa pojavila
bojazan da bi virus mogao razviti oblik kakav bi izazvao pandemiju medu ljudima

(Wikipedia, http://bit.1y/29g67vy, http://bit.ly/2940ople). Zabrinutost oko H5N1 virusa

negativno je utjecala na potraznju, a samim time i na proizvodnju mesa peradi: u nekim
drzavama, posebice u Italiji, Francuskoj 1 Grckoj, konzumacija mesa peradi u kratko se

vrijeme smanjila za ¢ak 50% (Evans 2007).

21. listopada Ministarstvo poljoprivrede, Sumarstva i vodnog gospodarstva potvrdilo je
prvi slucaj pticje gripe u Hrvatskoj, i to kod Sest labudova na ribnjacima ,,Grudnjak* kod
Zdenaca. Vlada RH odrzala je povodom toga izvanrednu sjednicu, a premijer Ivo Sanader
izjavio je kako su u tijeku sve potrebne aktivnosti za sprjeCavanje Sirenja virusa, te da ne
prijeti opasnost za ljudsko zdravlje. Na podru¢ju cijele RH do daljnjega je zabranjeno
stavljanje u promet peradi i lov na pernatu divljac, te je propisano obvezno drzanje sve peradi

u zatvorenim nastambama (Index.hr, 2005, http://bit.ly/29drbpf). Sljedec¢ih dana, u krugu tri

kilometra od ribnjaka u devet naselja, kod 508 gospodarstava unisteno je 17.299 komada

peradi (Vecernji list, 2005a, http://bit.1y/2956XMc). Glasnogovornik Europske komisije

Jonathan Todd izjavio je 23. listopada kako je pti¢ja gripa u Hrvatskoj zabiljeZena samo u
divljih ptica, a ne 1 kod uzgojene i1 vrtne peradi, te da stoga nema razloga za zabranu uvoza

hrvatskog mesa peradi u EU (Vecernji list, 2005b, http://bit.ly/295TBSp).

U danima nakon pojave pti¢je gripe u Hrvatskoj, izvoz mesa peradi doista nije pao, §to
je osobito pozitivno, budu¢i da je peradarstvo jedna od rijetkih grana hrvatskog gospodarstva
u kojima izvoz nadmasuje uvoz. Medutim, zabiljezen je osjetan pad potraznje i prodaje na
domacem trziStu, stoga je bilo potrebno promptno reagirati kako bi se javnost uvjerila da je
hrvatsko meso peradi zdravo. U Vindiji, najve¢em domacem proizvodacu i izvozniku mesa
peradi osnovana su dva krizna stozera, a komuniciranje sigurnosnih mjera i standarda
proizvodnje javnosti pocelo je konferencijom za novinare. Javnost je obavijeStena kako su
Vindijini proizvodi sigurni, te kako se proizvode i1 kontroliraju na najsuvremeniji nacin.

Biozastitne mjere mogu se u potpunosti provoditi i kontrolirati zbog zatvorenog tipa
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proizvodnje: ulaz drugim pticama onemogucéen je, a cijele farme Sticene su zaStitnim
ogradama i dezinfekcijskim barijerama, s obvezom koriStenja zastitne odjece i obuce za sve

zaposlenike (Nova TV, 2005b, 2005c¢).

Clanovi Vlade Republike Hrvatske, na &elu s premijerom Sanaderom, posjetili su 28.
listopada Vindiju kako bi izrazili podrSku hrvatskoj mesnopreradivackoj industriji, pri ¢emu
su i sami objedovali piletinu. Svrha je, prema rijeCima premijera, bila pokazati da nema

potrebe da se ljudi boje konzumacije termicki obradene piletine (Nova TV, 2005c).

Kako je Vlada 1 bila obecala, do sljede¢eg mjeseca isplatene su odStete
gospodarstvima za usmréenu perad. Pored toga, na inicijativu Hrvatske veterinarske komore,
svakom obiteljskom gospodarstvu u nasickom kraju podijeljeno je po pedeset pilica te jos
pedeset kilograma smjese za njihovo hranjenje. Ukupno je podijeljeno 100.000 komada
jednodnevne peradi 1 deset tona smjesa, nakon $to je neposredna opasnost od pti¢je gripe

prosla (Nova TV, 2005¢).

3.3.1. Utjecaj medijskih objava o krizi na javnost

Prema Coombsovoj (2007) klasifikaciji, kriza s pti¢jom gripom svrstala bi se u
skupinu ,,prirodnih katastrofa“ ili, bolje receno, vise sile. Budu¢i da kompanija na istu nije

mogla utjecati, radi se o krizi s minimalnom odgovornoscu.

Sto se ti¢e reakcije drzavnog mehanizma na krizu, misljenja su dvojaka. Prema
rije¢ima bivse glasnogovornice Vlade, Aleksandre Kolari¢, po pitanju direktne komunikacije
s javnos$cu i direktnog informiranja, Vlada nije ucinila gotovo nista. S time se nije slozio tada
aktualni glasnogovornik Ministarstva poljoprivrede, Mladen Pavi¢, koji je istaknuo kako su se
konferencije za medije na vrhuncu krize odrzavale svaki dan, da je novinarima bio dozvoljen
pristup mjestima dogadanja te da, u konacnici, nijedan detalj javnosti nije presucen. No bez
obzira na to, u razmjeni misljenja na internetskim forumima Vladi se prigovaralo zasto nije
otvorila poseban telefon ili internetsku stranicu u svrhu informiranja gradana o pti¢joj gripi 1
njezinu prenoSenju. Anketa Nove TV ipak je, medutim, pokazala da su gradani o tome bili

prili¢no dobro informirani (Nova TV, 2005d).

42



Peradarska industrija, s druge strane, nije nastupila dovoljno spremno, proaktivno i
umrezeno, jedino su Perutnina Ptuj — Pipo 1 Vindija bili prisutni u medijima s usmjerenom
kampanjom koja je slala poruku o sigurnosti i pouzdanosti. Gda. Kolari¢, tada na funkciji
voditeljice diplomskog studija odnosa s javno$S¢u na VERN-u, navela je kako su domaci
peradari pogrijesili Sto nisu spoznali da u kriznim situacijama poput ove nisu jedni drugima
konkurencija, ve¢ partneri, budu¢i da se suocCavaju sa zajedniCkom prijetnjom. Nadalje,
peradarska industrija trebala se povezati sa tre¢im, stru¢nim i nezavisnim osobama koje bi

dale dodatni legitimitet njihovim argumentima o sigurnosti industrije.

Mr. Marijana GrbeSa sa Fakulteta politickih znanosti smatrala je kako su Vlada i
premijer dobro reagirali, no i da je propusta ipak bilo: prvo, nije definiran jedinstveni izvor
informacija, ve¢ su ih simultano distribuirali razni izvori, $to je omogucilo medijski
senzacionalizam, ali istovremeno i pretjerani optimizam. Nadalje, na internetskim stranicama
mjerodavnih tijela objave nisu bile dovoljno azurne, a nije bilo ni besplatnog telefona na
kojem bi gradani mogli dobiti strucne informacije. Konacno, paniku je dodatno potaklo
pustanje u javnost eksplicitnih snimki eutanaziranja Zivotinja i pucanja po selima bez

upozorenja za djecu i roditelje (Lider, 2005, http://bit.ly/29drDUD).

Prema misljenju PR stru¢njaka KreSimira Macana, odluka Vindije da pozove
premijera te da on kuSanjem domace piletine posvjedoCi njezinoj zdravstvenoj ispravnosti,

oznacila je kraj krize za proizvodace piletine (Poslovni dnevnik, 2011, http://bit.1y/29qtAJr). S

ovom konstatacijom slaze se i istrazivanje Gajcevic et al. (2006, prema Grgi¢ et al. 2008:85),
prema kojem je tek 10,5% ispitanika smanjilo konzumaciju mesa peradi nakon pojave pticje
gripe, Sto odrazava sklonost mesu peradi i u kriti¢énim situacijama. Naime, meso peradi je u
periodu od 2001. do 2005. bilo najzastupljenije od svih vrsta mesa u Hrvatskoj (Grgi¢ et al.
2008:86).

3.3.2. Utjecaj na poduzece 1 njegovo poslovanje

Varazdinsko poduzece Koka d.d. za proizvodnju mesa 1 mesnih preradevina od peradi,
u vlasniStvu Vindije d.d., drzala je sredinom 2000-ih godina 80% trziSnog udjela u

proizvodnji pile¢eg mesa i preradevina (Lider, 2006, http://bit.1y/298LbHx), te je 20% svoje

proizvodnje izvozila na europsko trziste.
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U ponedjeljak, 24. listopada 2005., prvoga dana trgovanja nakon pocetka krize,
vrijednost dionice Koke d.d. je, prema podacima Zagrebacke burze, pala za 14,54%.
Medutim, ve¢ sljede¢ega dana opet je porasla, i to za 16,67%, a 2. studenoga premasila je
vrijednost koju je postizala prije krize. Do kraja 2005. vise nije bilo promjena u cijeni ovoga

intenziteta.

U 2005. godini Koka d.d. ostvarila je neto dobit od 27,78 milijuna kuna, $to je za
15,4% manja dobit u odnosu na godinu ranije. Rasli su rashodi, ali i prihodi, i to od prodaje u
zemlji te u inozemstvu, bez obzira na ptiju gripu (Poslovni dnevnik, 2006,

http://bit.ly/298KZrM). Za rast izvoza pileCeg mesa odgovorna je upravo Cinjenica da se

proizvodnja u Vindiji odvijala u zatvorenim tovovima, za razliku od uobiCajene prakse u

zapadnoeuropskim zemljama, $to je drasti¢no smanjilo moguénost infekcije peradi virusom.

3.4. Hrvatski Telekom: Rizi¢na operacija na telefonskom sustavu

16. studenoga 2010. od 12:30 do kasnih poslijepodnevnih sati zabiljezene su
poteSkoc¢e u radu UMTS/GSM mreze u vlasniStvu Hrvatskog Telekoma. Oko 2,7 milijuna
korisnika HT-ove mobilne mreze nisu mogli komunicirati mobitelom, niti su ih korisnici
ostalih mreza uspijevali kontaktirati. Iz HT-ove Sluzbe za odnose s javnos¢u priop¢ili su kako
su problemi zabiljezeni na podrucju cijele Hrvatske, no nisu odgovorili na upite o kakvom je
kvaru bilo rijec¢ te koliko je korisnika imalo problema, ve¢ jedino da je kvar uklonjen oko 16

sati (Jutarnji list, 2010a, http://bit.ly/29bDzok). Sutradan su se, medutim, problemi ponovno

javili, i to na podrucju kontinentalne Hrvatske. Korisnici nisu mogli zvati ni primati pozive
kako u mati¢noj mrezi, tako i u mrezama ostalih operatera. Ostale usluge — SMS, MMS i
mobilni Internet — nisu bile zahvacene problemima. U HT-u opet nisu mogli niSta re¢i o

uzroku kvara (Jutarnji list, 2010b, http://bit.1y/29582nc).

18. studenoga iz HT-a su potvrdili kako ¢e pokloniti korisnicima dva dana besplatnog
telefoniranja u T-Mobile mrezi, u znak isprike zbog pada sustava. Najavili su kako c¢e
obavijestiti korisnike SMS porukom o pocetku besplatnog telefoniranja, no nisu mogli reci

to¢no kada ¢e ta pogodnost mo¢i biti iskoriStena (Jutarnji list, 2010c, http://bit.1y/296zulH).
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Tek je Poslovnom dnevniku izvor blizak HT-u otkrio kako je uzrok pada mreze bila
nadogradnja sustava mobilnog operatera koju je radila tvrtka Nokia Siemens Networks (NSN).
Naime, NSN je navodno nadogradivao tzv. media gateway-e koji glasovnu komunikaciju

prilagodavaju za prijenos preko mreza nove generacije (Salopek 2010, http://bit.ly/295pd7g).

3.4.1. Utjecaj medijskih objava o krizi na javnost

Prema Coombsovoj (2007) klasifikaciji, kvar na telefonskom sustavu HT-a mogao bi
se svrstati pod krizu uslijed nesretnog slucaja s niskom odgovornoséu, podvrsta kvar na

proizvodu uslijed tehnicke pogreske.

Hrvatski Telekom reagirao je nespremno na kvar na mobilnoj mrezi. S obzirom da pad
mreze nije bio uzrokovan vanjskim c¢imbenikom, ve¢ rizicnom nadogradnjom sustava,
postavlja se pitanje zaSto sluzba za odnose s javnoscu nije bila pripremljena za eventualne
probleme u realizaciji. Informiranje svih osoba koje su zahvacene krizom — a to je, u ovom
slucaju, bilo 2,7 milijuna ljudi, ne racunajuci korisnike drugih mreza — mora biti temeljni dio
svake reakcije na krizu. HT, medutim, nije jasno obrazlozio $to je uzrok problema i kako tece
njegovo uklanjanje. Osim toga, uvecer prvog dana krize ustvrdili su kako je kvar otklonjen, da
bi sutra ponovno cijeli sustav bio u kolapsu, $to je zasigurno jo$S viSe umanjilo povjerenje
korisnika. Budu¢i da je SMS mreza normalno funkcionirala, korisnike se moglo jednostavno
informirati SMS porukom, ili ukoliko to nije bilo moguce, aktivnije iskoristiti medijsku
prisutnost, druStvene mreze, sluzbe za korisnike, e-postu itd. HT-u se takoder moze
prigovoriti Sto nije bilo odredene osobe iz kompanije, zaduzene za odnose s javnoscu, koja bi

komunicirala s korisnicima i javnosc¢u, te ih obavjestavala o stvarnom stanju.

Isprika u obliku moguénosti besplatnog telefoniranja, s druge strane, spada pod
uobicajene prakse popravka organizacijske reputacije. Strucnjaci su, medutim, bili podijeljeni
oko toga koliko ¢e uroditi plodom. Primjerice, direktor PR agencije Manjgura, KreSimir
Macan, izjavio je kako ¢e besplatno telefoniranje vratiti povjerenje korisnika, dok je
direktorica agencije IM&C, Ankica Mami¢, smatrala kako ta mjera nije dovoljna, te kako su
njome zapravo samo pokusali preduhitriti sudske tuzbe. Nadalje, neki strucnjaci smatrali su
kako je HT trebao odmah prvoga dana krize sazvati konferenciju za medije i obavijestiti

javnost. To je, medutim, protivnho uobiCajenoj kriznoj praksi, jer dok postoji mnogo
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nepoznanica 1 za samu organizaciju, svako pitanje moze konferenciju odvesti u nezeljenom

smjeru.

Direktorica Odjela za odnose s javnos¢éu HT-a, Maja Weber, smatrala je kako se
djelovalo prema organizacijskoj proceduri kriznog menadzmenta te da se nije moglo postupiti
bitno drugacije, budu¢i da je fokus primarno bio na otklanjaju problema, a prema korisnicima
1 javnosti iSlo se u svakom trenutku kad bi se pojavila nova informacija. Takoder, isprike su
uputili ¢lan Uprave odgovoran za tehniku te predsjednik Uprave putem oglasa u dnevnim
novinama. Direktorica Weber zakljucuje kako u svijetu telekomunikacija nije moguce izbjeci
situacije poput ove, no 1 kako je HT pokazao iskreno zaljenje zbog poteskoca (Salopek 2010,

http://bit.ly/295pd7g; Poslovni dnevnik, 2010, http://bit.ly/29bDWz1).

3.4.2. Utjecaj na poduzece 1 njegovo poslovanje

Hrvatski Telekom lider je na trziStu telefonskih usluga u pokretnoj mrezi. U prvom
kvartalu 2010. godine njegov trzi$ni udio iznosio je 46,38%; glavni rival VIPnet imao je udio
od 43,28%, dok je tre¢i konkurent na trzistu, Tele2, imao 10,34% udjela. Tijekom tri godine
uoci incidenta s telefonskom mrezom udjeli na trzi$tu nisu se znacajnije mijenjali (Poslovni

dnevnik, http://bit.ly/29tYwIU).

Poslovni dnevnik prenio je nesluzbenu procjenu o 2 do 4 milijuna eura propustene
zarade HT-a zbog neispravnosti na mrezi. Financijski izvjeStaji HT-a za 2010. godinu
pokazuju kako su se prihodi od osnovne djelatnosti doista smanjili u odnosu na prethodnu
godinu (sa 8.517 na 8.375 milijuna kuna). Tocnije, prihodi od usluga pokretne telefonije
smanjili su se sa 3.831 na 3.635 milijuna kuna. Ipak, zabiljezeno je i smanjenje troSkova, zbog

¢ega je dobit iz osnovne djelatnosti smanjena za 48 milijuna kuna (HT 2011).

Sto se tie cijene dionice HT-a, ona je u tjednu od 15. do 19. studenog 2010. doZivijela
rast sa 272,33 kn na 283,31 kn. Zatim je uslijedio pad — najniza vrijednost postignuta je 6.
prosinca (267,12 kn), da bi potom ponovno uslijedio rast, koji je trajao do veljace 2011.
(cijena 11. veljace 2011. — 315,99 kn) (HT, http://bit.1y/22kz90r).

U tre¢em tromjesecju 2011. udio HT-a na trziStu pokretnih telefonskih usluga iznosio

je 45,83%, Sto jest neznatno manje nego Sest kvartala ranije, no pad udjela moZe se objasniti
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rastom tre¢eg konkurenta, Tele2, koji je preoteo dio udjela i VIPnetu (39,55%) te postigao
14,62% (Lider, 2011, http://bit.1y/294n4HN). Tele2 je nastavio rasti te prema podacima za
ozujak 2016. ima 17,52% udjela, VIPnet se smanjio na 35,41%, dok je HT i dalje trzi$ni lider
sa svojih 47,07% (HAKOM, http://bit.ly/29bFWr6).

3.5. Hrvatske Zeljeznice: Iskliznuée nagibnog vlaka u Rudinama

24. srpnja 2009. u 12:07 sati, nagibni vlak ICN 521, na putu iz Zagreba u Split,
iskocio je iz tra¢nica u blizini mjesta Rudine kod Kastela. Od 91 putnika, Sest ih je izgubilo
zivot, a 55 ih je ozlijedeno. Sre¢a u nesreci bila je Sto se vlak zaustavio svega tridesetak
metara od provalije: pitanje je bi li itko od putnika prezivio da je nastavio niz padinu. Zatim,
oko sat vremena nakon tragedije, u pomo¢ je upucen protupozarni vlak, koji je takoder
izgubio kontrolu 1 iskoc€io i1z tracnica, no sre¢om, ovoga puta nitko nije ozlijeden. Istoga dana
u Split se zaputila i premijerka Jadranka Kosor, kako bi posjetila ozlijedene u KBC-u Split
(Slobodna Dalmacija, 2009a, http://bit.ly/29dsB27Z).

Ve¢ istoga dana proSirila se nesluzbena vijest kako je za nesre¢u odgovorno
nepravilno tretiranje trac¢nica protupozarnim retardantom. Naime, pruga je bila posuta
retardantom neposredno prije nailaska vlaka te je skliska povrSina tracnica ucinila koc¢nice
vlaka neupotrebljivima. Buduéi da se dionica pruge nalazila na nizbrdici, vlak je ubrzao te
iskocio iz tracnica (Nova TV, 2009a). Retardant se nije smio nanositi na samu prugu, ve¢ na

travu nekoliko metara dalje, kako bi se sprijecilo njeno zapaljenje (Nova TV, 2011b).

Splitska policija podnijela je kaznenu prijavu protiv petorice osumnji¢enih za
opc¢eopasnu radnju kojom je prouzrocena nesre¢a. U meduvremenu je otkriveno kako je jedan
od osumnji¢enih nabavio sporni retardant preko poduzec¢a koje nije registrirano za
protupozarnu zastitu, te kako su retardant i usluge nanosenja HZ kostali 957.700,00 kuna, dok
retardant u nabavi koSta samo 30.000 americkih dolara. Takoder, od dvojice osumnjicenih
koji su trebali nadzirati prskanje retardantom, jedan nije ni bio na mjestu, a drugi je primijetio
da retardant pada po Sinama, a nije reagirao. Tre¢i osumnjic¢eni je izradio priru¢nu prskalicu

za nanosenje retardanta (Jutarnji list, 2009a, http://bit.ly/29584¢P). Predsjednik Uprave HZ-

Infrastrukture, ¢lanice HZ holdinga, smijenjen je, zajedno s jo§ dvojicom ¢lanova Uprave (HZ

holding, http://bit.ly/29bFlpk). Promet dionicom Zagreb-Split nastavljen je 3. kolovoza, kada
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je u Split iz Zagreba stigao prvi nagibni vlak nakon nesrec¢e. Medu putnicima bili su i ¢lanovi
Uprave HZ-a, kako bi simboli¢nom gestom odaslali poruku o sigurnosti Zeljezni¢kog prometa

(Nova TV, 2009d).

U svibnju 2013. bivsi $ef ekologije HZ-Infrastrukture te stru¢ni konzultant za izradu
prskalice za TG-300 osudeni su nepravomoc¢no na Cetiri odnosno tri godine zatvora. Sudsko
vije¢e nije prihvatilo kvalifikaciju tuzitelja da se radilo o eventualnom umis$ljaju, vec je
prihvatilo blazu kvalifikaciju — nesvjesni nehaj najviSeg stupnja. Preostala trojica optuzenih

oslobodeni su zbog nedostatka dokaza (Nova TV, 2013).

3.5.1. Utjecaj medijskih objava o krizi na javnost

Prema Coombsovoj (2007) klasifikaciji, iskliznu¢e nagibnog vlaka u Rudinama je, s
obzirom na uzrok iste, bilo pogreSka s ljudskim faktorom sa smrtnim posljedicama,

odnosno kriza s visokom odgovornoscu.

Nesreca u Rudinama vrlo je brzo izazvala reakciju. Mediji su istoga dana prenijeli
informacije o broju zrtava i njihovu identitetu, broju ozlijedenih te njihove izjave. Sucut
obiteljima stradalih izrazili su predsjednik Republike, zatim premijerka te ministri koji su tom
prilikom 1 posjetili Split, kao i gradonacelnik Splita. U susret stradalima i njihovim obiteljima
izasli su TuristiCka zajednica, hotel Le Meridien Lav, Turist-biro, Dom Zeljeznicara te hotel
Dalmina, ponudivsi im smjestaj odnosno usluge turisti¢kog vodica, kako bi strancima olakSala
snalazenje. HZ je takoder osigurao smjestaj unesreéenima u svojem hotelu na splitskim

Brdima (Slobodna Dalmacija, 2009b, http://bit.ly/296mAlc).

Istraga same nesrece tekla je popriliéno brzo, potpomognuta interesom medija i
javnosti. Celniitvo HZ-a promptno je oformilo povjerenstvo za istragu nesrece, iako je ono,
prema pisanjima medija, raspusteno jer se Clanovi nisu mogli dogovoriti o uzrocima, a
ministar prometa Bozidar Kalmeta propustio je osnovati povjerenstvo Ministarstva (Index.hr,

2011, http://bit.ly/293sba3). Ipak, ve¢ dan nakon nesreée prosirila se vijest kako je za nesrec¢u

odgovorno nepravilno tretiranje protupozarnim retardantom, Sto se na kraju ispostavilo

toénim.

48


http://bit.ly/296mAlc
http://bit.ly/293sba3

U konacnici, postupanje nadleznih institucija — policije, hitnih sluzbi 1 istrazitelja —
moze se ocijeniti adekvatnim. HZ je poduzeo ,.brizan odgovor® te je isplatio kompenzacije
unesre¢enima, $to spada pod najbolje prakse popravka organizacijske reputacije, kako je
navedeno u potpoglavlju 2.4.1. UnesreCenima je hitno pruzen smjestaj, ¢lanovi Uprave
pridruzili su se putnicima na prvom putovanju Zagreb-Split nakon ponovnog otvaranja pruge,
a ukupno isplac¢ene odstete iznosile su 6,5 milijuna kuna — 4,6 milijuna obiteljima poginulih, a

ostatak ozlijedenim putnicima.

3.5.2. Utjecaj na poduzece i njegovo poslovanje

Putnicki Zeljeznicki promet u Hrvatskoj je posljednjih godina dozivio drastian pad.
Broj od 73 milijuna prevezenih putnika HZ-ovim vlakovima 2010. godine smanjio se na
svega 22 milijuna 2014. Tome je doprinijelo dugoro¢no neulaganje u infrastrukturu i vlakove
u Hrvatskoj, ali i u Bosni i Hercegovini te Srbiji, zbog ¢ega je i medunarodni Zeljeznicki
promet gotovo zamro. Europska komisija svrstala je hrvatsku Zeljeznicku infrastrukturu na
dno ljestvice od 26 zemalja, zajedno s rumunjskom. Istovremeno, vrSena su velika ulaganja u
izgradnju cesta, unato¢ vecoj cijeni cestovnog prijevoza (Glas Slavonije, 2015,

http://bit.ly/293mxVT).

Sto se ti¢e nagibnih vlakova, oni su se od svojedobno najveée investicije HZ-a s
vremenom pretvorili u debakl: od osam vlakova kupljenih 2003. za 34 milijuna eura, 2012.
godine vozio je samo jedan. Od popravka karamboliranog vlaka iz nesre¢e u Rudinama
odustalo se; drugi vlak oSteCen je naletom na kamion u Kninu 2006.; ostalih pet nisu
prometovali $to zbog potroSenosti kotaca, §to zbog potrebnih kontrolnih pregleda; konacno,
jedinome ispravnom vlaku rjeSenjem inspekcije Ministarstva isklju¢ena je nagibna tehnika.
Pored svega, proizvoda¢ spomenutih vlakova vise nema ugovornih obveza prema HZ-u, a
kako su oni bili dio zadnje serije proizvodnje koja je ugaSena, pojavio se i problem nabave

rezervnih dijelova za njih (Jutarnji list, 2012, http://bit.1y/293mSb5).

U konacnici, moze se zakljuciti kako je nesre¢a u Rudinama, koja je prema rijeCima

strunjaka bila tek pitanje vremena (Jutarnji list, 2009b, http:/bit.ly/293shyC), samo

doprinijela nepovjerenju gradana u hrvatski zeljeznicki promet, §to brojke jasno pokazuju. S

obzirom na to, kao i na stalne gubitke i neuspjele pokusaje privatizacije HZ-a, za o&ekivati je
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da ¢e se negativni trendovi u dogledno vrijeme nastaviti (Express, 2015,

http://bit.1y/298Mw19).

3.6. Znacajke promatranih kriza

Kao sto Tablica 2. prikazuje, u empirijskom dijelu rada promatrani su razli€iti tipovi
poslovnih kriza u vode¢im hrvatskim poduze¢ima — od krize uzrokovane vanjskim faktorom

na ¢iji nastanak poduzece nije imalo utjecaja, do krize uzrokovane nedjelom menadzmenta.

Od pet promatranih kriza, najteza u smislu najveée odgovornosti menadzmenta bio je
nesumnjivo slucaj curenja CO, iz pogona Karlovacke pivovare sa smrtnom posljedicom.
Razlog je Sto su odgovorni, prema presudi nadleznog suda, znali da su se stvarale povecane
koncentracije CO,, a propustili su provjeriti u kakvom je stanju cijev kroz koju se plin
ispustao te gdje ona zavrSava, iako su znali koje posljedice to ispustanje moze izazvati

(Dnevnik.hr, 2010, http://bit.ly/29dtOrd). Istovremeno, i reakcija kompanije bila je

najneadekvatnija: nikakva isprika nije upucena obitelji poginulog, poricala se odgovornost, a
ispustanje plina priznato je tek kada je ve¢ svima bilo jasno Sto se dogodilo. Ipak, ako je
vjerovati izvjeStajima o trziSnim udjelima, utjecaj ove krize na poslovanje Karlovacke

pivovare bio je zanemariv. Zasto je tome tako?

Objasnjenje bi mogla ponuditi reakcija na slucaj krize s pti¢jom gripom. Ona je imala
daleko najvec¢i utjecaj na potraznju za proizvodom odnosno uslugom zbog zabrinutosti kupaca
za svoje zdravlje. Kod slucaja Pivovara ili eksplozije u Plivinom pogonu takve zabrinutosti
nije bilo: radilo se tek o industrijskim nesre¢ama koje su, doduse, oduzele Zivote, ali nisu
imale utjecaja na svakodnevni Zzivot prosjecnog Covjeka, dok mogucénost oboljenja od

nepoznate 1 opasne bolesti definitivno jest.

U slucaju pada telefonskog sustava HT-a, krizni je dogadaj utjecao na kupce osobno:
dva dana nisu mogli telefonirati. Premda su iz HT-a su tvrdili da im je reakcija na krizni
dogadaj bila adekvatna, bilo je odredenih propusta, poput skrivanja uzroka kvara za vrijeme
njegovog trajanja te nepripremljenosti odjela za odnose s javnoSéu za eventualne probleme u
realizaciji nadogradnje sustava. Financijske gubitke u ovakvom je slucaju tesko izmjeriti, no
podaci o trziSnim udjelima pokazali su da nije doslo do znacajnog gubitka klijenata. To bi se

moglo pripisati dobroj reakciji kriznog menadzmenta HT-a, no valja primijetiti 1 da
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promijeniti teleoperatera nije tako jednostavno kao kupiti drugu marku piva ili lijeka bez
recepta. Uostalom, ljudi su moZebitno svjesni da se takve greSke mogu dogoditi i drugim
operaterima: primjerice, glavni konkurent VIPnet nasao se u slicnoj situaciji dvije godine

ranije, te je 1 reagirao na slican nacin (24sata, 2008, http://bit.ly/2959CVO).

Posebnost slu¢aja iskliznuéa nagibnog vlaka HZ-a bila je u tome §to se radilo o
drzavnom poduzecu, koje je uz to i monopolist. Ovdje je, kao i1 u slu¢aju Pivovare, bila rijec o
krizi s visokom odgovorno$¢u, no zato je reakcija menadzmenta bila adekvatna. Ipak, utjecaj
kriznog dogadaja i reakcije na istog teSko je mjeriti, u jeku opéeg pada povjerenja u

zeljeznicki promet 1 niza drugih problema s kojima se i dan danas suocava.

Potrebna
Odgovornost Koristena Reakcija
Izvor Kkrize strategija
poduzeca strategija adekvatna?
(Tablica 1.)
,»Brizan odgovor*
Karlovacka B ' o o
Unutarnji Visoka Kompenziranje Poricanje NE
pivovara ]
Isprika
»Brizan odgovor* | ,,Brizan odgovor
Pliva Unutarnji Niska Opravdavanje Opravdavanje DA
Izgovori Izgovori
Vindija Vanjski Minimalna Informiranje Informiranje DA
Informiranje Informiranje
HrvatSki . . . . . . . .
Unutarnji Niska Kompenziranje Kompenziranje Djelomi¢no
Telekom ) _
Isprika Isprika
,,Brizan odgovor* '
Hrvatske B _ o ,,Brizan odgovor
. Unutarnji Visoka Kompenziranje o DA
Zeljeznice ] Kompenziranje
Isprika

Tablica 2: Znacdajke promatranih kriza

Izvor: Prikaz autora; Klasifikacija iz stupaca ,,0dgovornost poduzeca* prema Coombs (2007).

Tablica 2. nadalje pokazuje kakva se strategija krizne komunikacije odnosno
popravka reputacije trebala koristiti u promatranim kriznim situacijama te kakva se zapravo
koristila. Time bi se trebala provjeriti hipoteza H1, koja glasi da su promatrana poduzec¢a u

kriznim situacijama komunicirala u skladu s teorijski postavljenim pravilima kriznog
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komuniciranja. Kao teorijske postavke kriznog komuniciranja koristene su najbolje prakse
popravka organizacijske reputacije (Coombs 2007), navedene i u Tablici 1., u potpoglavlju
2.4.1. Informacije o koriStenim strategijama poduzeéa dobivene su analizom sadrzaja
komunikacije odnosno semantickom analizom medijskih 1 drugih objava o kriznim
dogadajima. Usporedujuci potrebne i stvarno koristene komunikacijske strategije, donosio se

zakljucak o adekvatnosti reakcije poduzeca na kriznu situaciju.

Prema rezultatima prikazanima u Tablici 2., hipoteza H1 o uskladenosti krizne
komunikacije promatranih poduzeéa s teorijskim postavkama iste moZe se prihvatiti. Cetiri
od pet promatranih poduzeca koristilo je potrebne strategije pri reakciji na krizni dogadaj.
Hrvatski Telekom dobio je djelomi¢no pozitivhu ocjenu, no ne zbog neadekvatnosti
koriStenih strategija, ve¢ zbog zakaSnjele i nespremne reakcije. Karlovacka pivovara reagirala
je jedina potpuno promaseno, no ukoliko se u obzir uzima samo promatrani uzorak, radi se o

iznimci od pravila.

Sto se ti¢e utjecaja sadrzaja kriznog komuniciranja poduzeéa u kriznim situacijama na
javnost (hipoteza H2), kao mjerilo tog utjecaja koristio se broj medijskih objava o kriznoj
situaciji za vrijeme i1 nakon njezina trajanja. Logika te poveznice bazirana je na pretpostavci
da mediji objavljuju ono S$to javnost interesira, to jest da mogu sluziti kao pokazatelj interesa
javnosti za odredenu temu. Ukoliko poduzeée na krizni dogadaj ne reagira adekvatno,
pogotovo ako se radi i o zataSkivanju ili iznoSenju neistinitih informacija, za ocekivati je da ¢e
to izazivati kontroverze, o kojima ¢e se zatim viSe pisati. Poduzece bi tako moglo dobrom

komunikacijom umanjiti negativnu pozornost javnosti, a time 1 zastititi svoju reputaciju.

Karlovacka Hrvatski Hrvatske
Pliva Vindija .

pivovara Telekom Zeljeznice
Index.hr - 4 44 - 12
Vecernji list - - 17 - 25
Dnevnik.hr 73 4 - - 46
Nova TV 13 2 5 1 10
Ukupno 86 10 66 1 93

Tablica 3: Medijske objave o kriznim situacijama

Izvor: Prikaz autora; arhive portala Index.hr, Vecernji list, Dnevnik.hr.
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Stoga je u Tablici 3. prikazan broj arhiviranih medijskih objava o svakoj od pet
promatranih kriznih situacija, od strane triju internetskih portala — /ndex.hr-a, Vecernjeg lista

te Dnevnik.hr-a, te broj video priloga Nove TV o istima.

Dakle, najve¢i broj medijskih objava zabiljezen je o Zeljeznickoj nesre¢i u Rudinama.
Nesto manji broj zabiljeZen je o nepropisnom ispustanju CO, iz Karlovacke pivovare, te o
pti¢joj gripi. O industrijskoj nesre¢i u Plivi pisalo se svega nekoliko dana dok je kvar na mrezi

Hrvatskog Telekoma prosao gotovo nezamijeceno.

Karlovacka Hrvatski Hrvatske
Pliva Vindija .
pivovara Telekom Zeljeznice
Broj medijskih
] 86 10 66 1 93
objava
Odgovornost
Visoka (3) Niska (2) Minimalna (1) Niska (2) Visoka (3)
(Tablica 2.)
Izvor krize
] Unutarnji (0) | Unutarnji (0) Vanjski (2) Unutarnji (0) Unutarnji (0)
(Tablica 2.)
Ukupno
3 2 3 2 3
bodova
Adekvatnost
Djelomi¢no
reakcije Ne (3) Da (0) Da (0) ) Da (0)
(Tablica 2.)
Ukupno
6 2 3 3 3
bodova

Tablica 4: Odgovornost i reakcije poduzeca i medijske objave

Izvor: Prikaz autora.

Tablica 4. dopunjena je podacima iz Tablice 2. o izvorima krize te odgovornosti za
iste, prema klasifikaciji Coombsa (2007). U svrhu pronalaska povezanosti izmedu
odgovornosti za krizu 1 medijskog interesa provedena je regresijska analiza. Kako bi se ista
mogla provesti, pojedinim stupnjevima odgovornosti dodijeljen je odgovarajuci indeks i to na
na¢in da veca odgovornost rezultira vecim iznosom indeksa, dakle 1 za minimalnu

odgovornost, 2 za nisku, te 3 za visoku. Sto se ti¢e izvora krize, u sludaju pti¢je gripe
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vrijednost indeksa povecana je za 2 zbog Cinjenice da je ova krizna situacija predstavljala
opasnost po javno zdravlje te je samim time privlacila posebnu pozornost javnosti. Linearna
regresijska analiza potom je provedena koriste¢i dobiveni indeks kao nezavisnu varijablu, a
broj medijskih objava kao zavisnu varijablu, na uzorku od pet promatranih kriznih situacija.
Odgovornost poduzeéa pokazala se pozitivnim utjecajem na medijski interes (p=0,000).
Analiza je ponovljena bez opaZanja krize s pti¢jom gripom, zbog njezine specificnosti, i

rezultat se nije promijenio (p=0,005).

Kako bi se testirala hipoteza o utjecaju sadrzaja kriznog komuniciranja poduzeca u
kriznim situacijama na javnost (H2), analiza je nastavljena uvodenjem varijable adekvatnosti
reakcije poduzeca, dobivene u Tablici 2. Neadekvatnoj reakciji dodijeljen je indeks 3, buduci
da je isto iznosio 1 maksimalni iznos varijable odgovornosti za krizu, a u oba slucaja radi se o
negativnom c¢imbeniku po poduzece. Nadalje, djelomi¢no adekvatnoj reakciji Hrvatskog
Telekoma dodijeljen je indeks 1 s obzirom da su koriStene strategije ipak bile adekvatne, no

ne i brzina reakcije i pripremljenost na krizu.

Zatim je provedena nova regresijska analiza, s adekvatnos¢u reakcije poduzeca kao
nezavisnom varijablom. Varijabla se nije pokazala statisticki zna¢ajnom (p=0,695). Varijable
odgovornosti za krizu i adekvatnosti reakcije poduzeca zbrojene su i analiza je ponovljena sa
njihovim zbrojem (zadnji redak Tablice 4.) kao nezavisnom varijablom, no ni nova se
varijabla se nije pokazala zna¢ajnom (p=0,328). Iz provedene se analize moze zakljuciti kako
nema osnove za prihvacanje hipoteze H2 o utjecaju sadrzaja kriznog komuniciranja

poduzec¢a u kriznim situacijama na javnost.
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4. ZAKLJUCAK

S empirijskog stajalista, cilj ovoga rada bio je pokusati dati odgovore na dva pitanja:
Prvo, je li velika poduze¢a u Hrvatskoj u kriznim situacijama komuniciraju u skladu s
teorijski postavljenim pravilima kriznog komuniciranja te drugo, ima li njihova krizna

komunikacija onoliko velik utjecaj na percepciju javnosti koliki ima i u razvijenim zemljama.

Istrazivanje je provedeno metodom studije slucaja te metodom analize sadrzaja
komunikacije. To¢nije, promatrano je pet slucajeva kriznih situacija koje su zadesile vodeca
poduzeéa u Hrvatskoj: curenje plina iz proizvodnog pogona Karlovacke pivovare, koje je
uzrokovalo smrt slucajnog prolaznika 2007.; eksplozija u proizvodnom pogonu Plive, i
posljedi¢na smrt radnika 2012.; pojava pti¢je gripe u Hrvatskoj 2005., te njezin utjecaj na
vodeceg hrvatskog proizvodaca mesa peradi, Vindiju; kvar na telefonskom sustavu Hrvatskog
Telekoma 2010.; te, konac¢no, iskliznuée nagibnog vlaka Hrvatskih Zeljeznica u Rudinama
2009. Referiraju¢i se na domacu 1 stranu literaturu o kriznom menadzmentu i kriznoj
komunikaciji, analizirale su se reakcije poduzeca te njihovi nastupi prema javnosti. Takoder,
koriste¢i se frekventnoS¢u medijskih objava o kriznim dogadajima kao myjerilom interesa

javnosti, analizirao se utjecaj ponaSanja poduzec¢a u kriznim dogadajima na javnost.

Sto se ti¢e uskladenosti krizne komunikacije promatranih poduzeéa s teorijski
postavljenim pravilima, zakljudak je da su Getiri od pet poduzeéa (Pliva, Vindija, HT, HZ)
postupila adekvatno — HT pritom samo djelomi¢no adekvatno — dok je Karlovacka pivovara
postupila izrazito pogres$no. Evidentno je da su strategije popravka reputacije koje su koristila
vodstva Plive, Vindije, HT-a i HZ-a odgovarala razmjerima kriza, kako je i opisano u
potpoglavlju 3.6. HT je postupio dobro u smislu da je svojim klijentima ponudio ispriku te
kompenzaciju u vidu besplatnog telefoniranja. Medutim, ono ¢emu se moze prigovoriti jest
oskudnost informacija za vrijeme samog trajanja kvara, premda je direktorica Odjela za
odnose s javnos¢u tvrdila kako se drugacije nije moglo postupiti. Glede reakcije menadzmenta
Karlovacke pivovare, ona je dobar primjer kako u kriznoj situaciji ne treba postupati. Njihovu
odgovornost za dogadaje koji su rezultirali smréu umirovljenika Z. Martinovica potvrdila je

sudska presuda kojom su odgovorne osobe osudene na ukupno 14 1 pol godina zatvora.

S druge strane, uvidom u podatke o uspjeSnosti poslovanja promatranih poduzeca, u

prvom redu trziSne udjele, dobiti itd., ¢ini se kako je utjecaj kriznih situacija na poslovanje
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promatranih poduzeca bio prili¢no zanemariv, osim u slucaju s pti¢jom gripom. Tu je pad
potraznje za mesom peradi bio osjetan, kao i u drugim zemljama, no dobrom reakcijom
menadzmenta Vindije, u prvom redu informiranjem zabrinute javnosti, uspjela se sprijeciti
veca Steta po poslovanje poduzeca pa i industrije u cjelini. Ono $to nadalje plijeni pozornost
jest zanemariv utjecaj krize s curenjem plina na poslovanje Karlovacke pivovare. Moguce
tumacenje te pojave jest ¢injenica da se radilo o manjoj industrijskoj nesre¢i kakva ne moze
utjecati na pojedinca osobno, za razliku od, primjerice, opasnosti od pticje gripe, koja je
izazvala veliku zabrinutost ljudi za svoje zdravlje te posljedi¢ni pad potraznje za mesom

peradi.

Imaju¢i u vidu sve navedeno, hipoteza H1 o uskladenosti kriznog komuniciranja
hrvatskih poduzeéa s teorijski postavljenim pravilima moze se, na promatranom uzorku,
najveéim dijelom prihvatiti. Teorijski kriteriji krizne komunikacije definirani od strane

Coombsa (2007) zadovoljeni su u Cetiri od pet promatranih slucajeva.

Nadalje, utjecaj sadrzaja kriznog komuniciranja poduzeéa na javnost mjerila se
usporedbom odgovornosti poduzeca za krizni dogadaj te adekvatnosti reakcija poduzeca na
isti, sa brojem medijskih objava o istima, kako je ve¢ i navedeno. Odgovornost i adekvatnost
reakcije kvantificirani su te je provedena regresijska analiza, sa spomenutim varijablama kao
nezavisnima, a brojem medijskih objava kao zavisnom varijablom. Utvrdilo se kako je
odgovornost poduzeca za krizni dogadaj pozitivno utjecala na broj medijskih objava o istome,
dok se adekvatnost reakcije poduzeca nije pokazala statistiCki znacajnim utjecajem na interes
medija. Stoga nema osnove za prihvacanje hipoteze H2 o utjecaju sadrzaja kriznog

komuniciranja poduzeéa u kriznim situacijama na javnost.

Ipak, valja primijetiti nekoliko stvari: Prvo, ovakav je utjecaj teSko mjeriti, budu¢i da
percepcija krize od strane javnosti ovisi o nizu ¢imbenika. U ovome radu promatralo se pet
razli¢itih vrsta kriznih dogadaja: od zeljeznicke tragedije s desecima poginulih do
dvodnevnog kvara na mobilnoj mrezi. Jasno je da javnost razli¢ito dozivljava takve krizne
situacije 1 da ih je teSko na ovaj naCin usporedivati: sasvim je razumljivo da se o tragicnom
dogadaju mnogo vise pri¢a u medijima, premda je reakcija involviranog poduzeca mozda i
bila adekvatna. Takoder, percepcija javnosti ovisi dosta i o tome koliko krizni dogadaj utjece
na zivot pojedinca. Industrijska nesreca u kojoj strada radnik ili slucajni prolaznik jos$ uvijek
se dozivljava kao nesto Sto se dogada nekome drugome, dok nemoguénost telefoniranja ili

opasnost od zaraze vrlo brzo stvara zabrinutost.
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Stoga odbacivanje hipoteze H2 nije definitivno 1 neosporno. Dapace, na primjeru
Vindije, i u manjoj mjeri HT-a i Plive, mozemo vidjeti kako adekvatna reakcija menadzmenta
ipak moZe doprinijeti smirivanju javnosti odnosno smanjenju intenziteta dozivljaja krize.

Slijedom toga, daljnje, opseznije istrazivanje ove tematike na hrvatskome trziStu bilo bi
opravdano.
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SAZETAK

Cilj ovoga rada bio je pokusati otkriti da li velika poduzeca u Hrvatskoj u kriznim
situacijama komuniciraju u skladu s teorijski postavljenim pravilima kriznog komuniciranja,
te da li njihova krizna komunikacija ima onoliko velik utjecaj na percepciju javnosti koliki
ima 1 u razvijenim zemljama. Istrazivanje je provedeno metodom studije slucaja te metodom
analize sadrzaja komunikacije, i to na pet slucajeva kriznih situacija koje su zadesile vodeca
poduzeéa u Hrvatskoj: Karlovacku pivovaru, Plivu, Vindiju, Hrvatski Telekom te Hrvatske

Zeljeznice.

U zakljucku, hipoteza o uskladenosti kriznog komuniciranja hrvatskih poduzeca s
teorijski postavljenim pravilima na promatranom uzorku ve¢im je dijelom prihvaéena, buduci

da su teorijski kriteriji krizne komunikacije zadovoljeni u Cetiri od pet promatranih slucajeva.

Nadalje, utvrdilo se kako je odgovornost poduzeca za krizni dogadaj pozitivno utjecala
na broj medijskih objava o istome, dok se adekvatnost reakcije poduzeca nije pokazala
statisti¢ki znac¢ajnim utjecajem na interes medija. Stoga je hipoteza o utjecaju sadrzaja kriznog

komuniciranja poduzeca u kriznim situacijama na javnost odbacena.

Kljuéne rije¢i: krizni menadZzment; krizna komunikacija; metoda studije slucaja.
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SUMMARY

The aim of this paper was to attempt to discover whether major Croatian companies
comply with the theoretical guidelines of crisis communication when they face business
crises. Also, whether their crisis communication efforts influence the public perception to the
same extent as in the developed countries. The research, conducted using the case study
method, as well as content analysis of communication, has covered five cases of crisis
situations faced by the following major Croatian companies: Karlovacka pivovara, Pliva,

Vindija, Hrvatski Telekom and Hrvatske Zeljeznice.

In conclusion, the hypothesized compliance of the crisis communication of Croatian
companies with the theoretical guidelines has been largely proven in the observed sample.
The predefined theoretical criteria of crisis communication were met in four out of five

observed cases.

Furthermore, it has been shown that corporate responsibility for a crisis event
positively influenced the quantity of press releases about the event in question, while the
adequacy of the corporate reaction was not proven to have a statistically significant effect on
the media interest. Therefore, the hypothesized influence of crisis communication on the

public was rejected in the observed sample.

Keywords: crisis management; crisis communication; case study method.
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