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SAZETAK Rad proucava vaznost i mogucnosti pripreme za krizno komuniciranje u kontekstu hrvatskih
velikih poduzeca kao najkompleksnijih organizacijskih sustava. Autori su uz pomo¢ polustrukturiranih
intervjua ispitali kakva je njihova razina pripremljenosti za krizno komuniciranje i kojim se metodama,
tehnikama i alatima sluze komunikacijski stru¢njaci na upravijackim pozicijama i njihovi timovi kako bi
umanijili negativne posljedice kriznih situacija. Rezultati istraZivanja provedenog na uzorku od deset ispi-
tanika, koji predstavljaju organizacije iz razlicitih podruéja (turizam, prijevoz, telekomunikacije, proizvod-
nja hrane i pica, postanski sektor), pokazuju kako su velika poduzeca u Hrvatskoj dobro pripremljena za
krizno komuniciranje. To je potvrdeno kroz postojanje kriznih komunikacijskih planova, standardiziranih
protokola za krizne situacije, prirucnika, formiranih kriznih timova te redovitih simuliranja kriznih situaci-
jauvelikim poduze¢ima koja su zastupljena u istraZivanju. Rezultati pokazuju kako samo jedno poduzece
primjenjuje model integriranog upravljanja rizicima (Enterprise Risk Management, ERM). Kada je u pi-
tanju krizno komuniciranje i odnosi s medijima, ispitanici navode standardne tehnike odnosa s javnoscu,
poput priopcenja za medije, izjava za medije, konferencija za novinare, brifinga za novinare, intervjua i
gostovanja u medijima. Rezultati istraZivanja takoder upucuju na posebnu vaznost glasnogovornika u

krizi, Sto pokazuje koliko je bitan odabir prave osobe za tu istaknutu poziciju u kriznom komuniciranju.
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Svaka krizna situacija ima svoj prepoznatljiv Zivotni ciklus. Ona se sastoji od pretkri-
znog, kriznog i postkriznog razdoblja. Strateski vodene organizacije djeluju proaktivno,
predvidaju krize i vode brigu o klju¢nim problemima (engl. issues management) i rizicima
(engl. risk management) koji mogu generirati krizu i vice versa. Pretkrizna faza za svaku bi
organizaciju trebala podrazumijevati i konkretne, operativne akcije: sastavljanje kriznog
tima koji ¢e upravljati krizom nakon sto ona eskalira te sastavljanje kriznog komunikacij-
skog plana i njegovu simulaciju u mirnodopskim zivotnim razdobljima organizacije. Cilj je
rada istraziti aktivnosti odabranih kompanija u Hrvatskoj u pretkriznom razdoblju, odno-
sno dobiti detaljniji uvid u njihovu pripremljenost za krizne situacije, koje se definiraju kao
neocekivani, anomalijski dogadaji s potencijalno negativnim ishodom (Zaremba, 2010).
Dosad su istrazivanja o kriznoj komunikaciji organizacija u Hrvatskoj pretezno bila usmje-
rena na analizu slu¢ajeva postojecih kriznih situacija (Cerina i Zgrablji¢ Rotar, 2009; Kanajet
i Jakopovi¢ 2019; Perini¢, 2007). Pripremljenost hrvatskih organizacija za krizno komunici-
ranje bila je dijelom u fokusu istrazivanja Damira Juge (2017b) o reaktivnim kriznim stra-
tegijama u korporativnom sektoru u Hrvatskoj te istrazivanja Davora Labasa (2017, 2019)
koji je analizirao utjecaj razine krizne pripremljenosti na poslovne uspjehe u hrvatskim
srednjim i velikim poduzecima, ali i njihov odnos prema kriznim planovima.

U kontekstu globalnih kriza posljednjih godina, kao $to je pandemija bolesti COVID-19,
vrijedi istaknuti da su mnoge organizacije iskoristile takve situacije da bi se bolje pripre-
mile za budu¢nost i razvile otpornost. Istrazivanje Global Crisis Survey 2021 (PwC, 2022)
pokazuje kako je 95 % vodecih ljudi navelo da je potrebno poboljsati njihove sposobnosti
upravljanja krizom, 62 % je koristilo plan za krizne situacije tijekom pandemije, a sedam od
deset kompanija prijavilo je planiranje povecanja ulaganja u izgradnju otpornosti. Abra-
ham Carmeli i John Schaubroeck (2008) u svome su istraZivanju pokazali kako je upravo
ucenje na neuspjesima i greskama vazan faktor u savladavanju postojecih kriza i pripremi
za buduce krize. Andreas Schwarz i Franziska Pforr (2011) takoder se slazu da je iskustvo
organizacijske krize pozitivno povezano s boljom pripremom za krizu.

UPRAVLJANJE KLJUCNIM PROBLEMIMA,
RIZICIMA | REPUTACIJOM

Krizne situacije rijetko dolaze nenadano. Stovise, vecina kriza, kako isti¢e Bozidar No-
vak (2001, str. 29), nastaje zato $to organizacija ,ne posvecuje dovoljno pozornosti do-
gadajima u okolini”. Prema podatcima Instituta za krizni menadZzment, od 2014. do 2018.
godine prosje¢ni omjer iznenadnih i tinjajucih kriza bio je 70 % naprema 30 % u korist
potonjih (Institute For Crisis Management, 2019). Taj je omjer u 2020. i 2021. nesto ravno-
mjerniji (Institute For Crisis Management, 2021), isklju¢ivo zbog izbijanja pandemije ko-
ronavirusa, koja se klasificira kao kriza uzrokovana vanjskim, neocekivanim faktorom na
koji organizacija nema velik utjecaj (Jugo, 2017a). Nasuprot tomu, postoje ¢imbenici koje
organizacija u pretkriznoj fazi moze (i mora) predvidjeti. Misli se prije svega na:
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1. upravljanje klju¢nim problemima / otvorenim pitanjima / opasnostima (engl. issues
management),

2. upravljanje rizicima (engl. risk management) te

3. upravljanje reputacijom (engl. reputation management) (Coombs, 2012; Novak, 2001).

Jedan od vaznijih ishoda upravljanja klju¢nim problemima i rizicima jest sposobnost
organizacije da odgovori novim zahtjevima koje pred nju postavljaju njezini dionici i
ostala javnost. Jasno definiran i razraden sustav upravljanja strateskim problemima (engl.
Strategic Issue Management (SIM) System), koji ukljucuje procedure posvecene opazanju,
analiziranju i odgovaranju na strateska pitanja, omogucuje brzu i kvalitetniju prilagodbu
¢imbenicima u unutarnjem i vanjskom okruZzju organizacije (Ansoff, 1980; Dutton i Otten-
smeyer, 1987; Logsdon i Palmer, 1988). U tom preventivhom procesu - koji, ako mu se stra-
teski pristupi, moze sprijeciti nastanak krizne situacije — vazno je staviti se u ulogu koju su
lan Mitroff i Murat Alpaslan (prema Luecke i Barton, 2004) nazvali ,ulogom internog ubo-
jice ili sabotera”. Kada vodedi ljudi u organizacijama razmisljaju o potencijalnim kriznim
situacijama, obi¢no razmatraju vec prozivljene krize (ako ih je bilo) ili one o kojima su ¢uli iz
medija. Nasuprot tomu, potrebno je nadici granice spomenutog osobnog iskustva, usvoji-
ti mentalitet opozicije (oponenata) (Fink, 2013) i osvijestiti najslabije tocke organizacijskih
procesa, procedura i usluga koje mogu prouzroditi eskalaciju krize. Pritom je jednako vaz-
no odrediti koje potencijalne krize imaju prednost (Luecke i Barton, 2004), s obzirom na
to da je nemoguce definirati sveobuhvatni popis mogucdih kriznih situacija (Jugo, 2017a).

Kljuéni problemi i rizici u recipro¢noj su vezi s kriznim menadZzmentom. Kao $to je ra-
nije spomenuto, klju¢ni problemi i rizici mogu generirati kriznu situaciju, ali jednako tako
i krizna situacija moze stvoriti nove klju¢ne probleme i rizike. Primjerice, do 11. rujna 2001.
terorizam u Sjedinjenim Americkim Drzavama vjerojatno nije bio pri vrhu popisa mogucih
rizika u kriznom planiranju (Coombs, 2012). Analogija je vidljiva i kod primjera potresa koji
su 2020. pogodili Hrvatsku. Unato¢ upozorenjima struke i Cinjenici da se Hrvatska nalazi
na seizmicki aktivnom tlu, rizik od potresa bio je nedovoljno osvijesten, jednako kao i po-
treba za ulaganjem u kvalitetniju infrastrukturu pri gradnji novih objekata, ali i potreba za
pojacavanjem otpornosti na potrese postojecih gradevina.

Coombs (2012, str. 56) blagu prednost daje upravljanju rizicima jer imaju ,vecu mogu¢nost
nanosenja stete i u sebi nose potencijalnu izloZzenost gubitku”. Posljednjih nekoliko deset-
lje¢a mnoge su organizacije zanemarivale upravljanje rizicima, sto je dovelo do znacajnih
financijskih gubitaka, reputacijske Stete ili ¢ak do potpunog kraha poslovanja (Rao, 2007).
Iz tog se razloga, napose nakon globalne financijske krize 2007. i 2008., u Siroj drustvenoj,
ekonomskoj i poslovnoj zajednici intenzivirala rasprava o uvodenju kvalitetnijeg sustava
upravljanja rizicima (Milo$ Spr¢i¢ i sur., 2016). To je dovelo do razvoja modela tzv. integri-
ranog upravljanja rizicima (engl. Enterprise Risk Management, ERM), kojim se, kako tvrde
Danijela Milos Spr¢i¢ i Leon Jakirli¢ (2017, str. 136), ,na vrijeme identificiraju i procjenjuju
poslovni rizici pa tako medu njima i reputacijski rizik”. Dakle, rije¢ je prije svega o jednom
mentalitetu koji dominantnu koaliciju, odnosno vodstvo neke organizacije, ali i sve nje-
zine zaposlenike, ¢ini osjetljivima i zabrinutima za rizike u vlastitom poslovnom okruzju.
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Nidzara Osmanagic¢ Bedenik (2010, str. 102) istice da ,uspjesna poduzeca (...) raspola-
Zu (..) metodama i instrumentima kriznog menadZzmenta”, stoga u takvim poduzecéima
kriza nastupa ,rjede, traje krace i posljedice su manjeg intenziteta”. Jedan od indikatora
uspjesnosti organizacije, ali jednako tako i vazan prediktor duljine trajanja krize i njezina
intenziteta, jest reputacija koju uziva medu svojim dionicima i op¢om javnosti. Empirijska
istrazivanja pokazala su da je dobra pozicija i visoka razina ucinkovitosti organizacije na
trzistu u znacajnoj korelaciji s dobrom reputacijom (Fombrun i Shanley, 1990).

Buduci da reputacija ima ,izuzetno snazan utjecaj na percepciju, pamcenje i prosudbu
organizacije” (Grgi¢, 2008, str. 234) i njezinih postupaka, upravljanje reputacijom u kontek-
stu kriznog menadzZmenta (Cesto na nesvjesnoj razini) postaje alat strateskog upravljanja
kriznom situacijom. Jer, kako tvrdi Steven Fink (2013), javnost je sklonija oprostiti pogreske
(krize) onim organizacijama s pozitivno konotiranim skupom asocijacija. Niz autora (Co-
ombs i Holladay, 2006; Dawar i Pillutla, 2000; Kim, 2014; Sen i Bhattacharya, 2001) govori
o tome kako upravo drustveno odgovorno djelovanje organizacije moze minimizirati re-
putacijsku Stetu kada se ona nade u krizi. C. B. Bhattacharya i Sankar Sen (2004, str. 19)
smatraju da potrosaci ,nagraduju drustveno odgovorne organizacije svojom otporno$¢u
na negativne informacije o njoj”. Ideja je analogna fenomenu ,halo-efekta”, jer izgradena
reputacija organizacije sluzi kao svojevrsni ,stit koji odvraca reputacijsku Stetu” uzrokova-
nu kriznom situacijom (Coombs i Holladay, 2001, 2006; Klein i Dawar, 2004, prema Wigley
i Pfau, 2012, str. 572).

OPERATIVNE AKCIJE MENADZMENTA ORGANIZACIJE
U PRETKRIZNOJ FAZI

Osim brige o klju¢nim problemima, rizicima i reputaciji, u pretkriznoj fazi postoje jasno
definirane operativne akcije koje mogu utjecati na trajanje, intenzitet i krajnji ishod krizne
situacije. Suprotno mozda uvrijezenom misljenju, one ne mogu sprijeciti krizu jer se aktivi-
raju iskljucivo nakon $to situacija eskalira. Fink (2013, str. 45) istice kako je upravo eskalacija
jedan od (vaznijih) indikatora koji upuc¢uju na ¢injenicu da je neka organizacija vec u sta-
diju krize. Ako k tome organizacija prepoznaje i druge karakteristike spomenutog stadija,
poput ,narusene reputacijske slike” ili ,otezanog normalnog, svakodnevnog poslovanja”,
ona je dakle nedvojbeno u kriznoj situaciji koju sada mora adresirati.

Operativne akcije obi¢no podrazumijevaju sljedece:
1. sastavljanje kriznog komunikacijskog tima te
2. izradu kriznog komunikacijskog plana i njegovu simulaciju.

Prema definiciji, krizni komunikacijski tim jest ,medufunkcijska skupina ljudi unu-
tar organizacije” (Coombs, 1999, str. 63), klju¢na za uspjesno rjesavanje krizne situacije
(Lagadec, 1993; Pearson i Mitroff, 1993). Kako isti¢e Denis Smith (2000, str. 65), takvi su
timovi kljucni u ,hitnim situacijama”, stoga ne ¢udi da ih mnoge organizacije koriste ,kao
sredstvo za ucinkovito upravljanje problemima izazvanim ozbiljnim dogadajima”. Novak
(2001, str. 157) navodi kako su svi ¢lanovi tima odabrani ,zbog osobnih kvaliteta i vjestina
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kao sto su mastovitost, hladnokrvnost, poznavanje poslovanja poduzeca i sposobnost
donosenja brzih, jasno izrazenih odluka”. Premda idealan sastav kriznog komunikacij-
skog tima ovisi o tipologiji krize, on bi se trebao sastojati od sljedecih duznosnika i struc-
njaka: glavni izvrini direktor, osoba zaduzena za ljudske potencijale, osoba zaduZena za
pravna i financijska pitanja, osoba zaduzena za komunikacije i odnose s javnosc¢u te oso-
ba zaduzena za sigurnosna i ekoloska pitanja (Pearson i Mitroff, 1993; Ruff i Aziz, 2003).
Medutim, uklju¢enost glavnog izvr$nog direktora u krizni komunikacijski tim predmet je
rasprave. Damir Jugo (2017a, str. 136) naglasava da se neki stru¢njaci za krizno upravlja-
nje protive aktivnom sudjelovanju ¢lanova dominantne koalicije u kriznom timu, isticuci
,bolju naobrazbu i spremnost stru¢njaka za krize i svaki njezin poseban element, po-
put medijskih nastupa ili pravnih pitanja”. Tako, primjera radi, medu stalnim ¢lanovima
kriznog komunikacijskog tima zrakoplovne kompanije United Airlines nisu glavni izvrni
direktor i predsjednik Upravnog odbora, vec se oni vode kao ad hoc ¢lanovi (Luecke i Bar-
ton, 2004). Zaklju¢no treba reci da se ucinkoviti krizni komunikacijski timovi sastoje od
malog broj ljudi (Dezenhall i Weber, 2011), ,naj¢esce od Sest do deset visih rukovoditelja”
(Pearson i sur., 1997, str. 60). Stovise, postoji empirijski potvrdena korelacija izmedu veli¢i-
ne timova i njihove ucinkovitosti. Ken G. Smith i suradnici (1994) dosli su do zaklju¢ka da
sto je tim vedi, to je manja vjerojatnost da ce se njegovi ¢lanovi slagati. Drugim rije¢ima,
veliki timovi imaju ,negativan uc¢inak na neformalnu komunikaciju i socijalnu integraciju
unutar tima” (Smith i sur., 1994, str. 433), $to rezultira manjkom ili nepostojanjem interak-
cije medu ¢lanovima.

Osim iznimno aktivne uloge u kriznom razdoblju, krizni komunikacijski tim operativho
djeluje i u pretkriznoj fazi. Pritom je jedan od temeljnih njegovih zadatak izrada kriznog
komunikacijskog plana. On se definira kao ,komunikacijski dokument” koji

pomaze smanijiti vrijeme reakcije prethodnim prikupljanjem potrebnih pozadinskih infor-
macija, utvrdivanjem odgovornosti i dodjeljivanjem to¢no odredenih radnji ¢lanovima
tima koje treba poduzeti kada nastupi kriza. (Coombs, 1999, str. 79)

Istrazivanja pokazuju da mnoge organizacije nemaju krizne komunikacijske planove,
kao i da mnoge od onih koje imaju krizne komunikacijske planove nedovoljno testiraju te
planove, odnosno ne simuliraju krizne situacije. Tako Steven Fink (prema Cameron i sur.,
2008, str. 50) navodi istrazivanje koje je pokazalo da polovica organizacija s popisa Fortu-
ne 500, popisa 500 najboljih svjetskih tvrtki po prihodima, nema krizni plan. Sli¢ne rezul-
tate nalazimo i u istrazivanju iz 1984. prema kojem 53 % ,velikih kompanija” takoder nema
definiran krizni plan, a nema ga ni 40 % industrijskih tvrtki s popisa Fortune 1000 (Tiller,
1994, prema Penrose, 2000, str. 155). Kada je rije¢ o recentnijim istrazivanjima, svakako tre-
ba spomenuti ono ameri¢kog internetskog portala PRNews i Odjela za odnose s javnos$¢u
americke multinacionalne kompanije za financijske usluge Nasdaq iz 2016. godine. Prema
tim podatcima, 36 % ispitanika, tj. prakti¢ara odnosa s javnoscu, reklo je da njihove orga-
nizacije nemaju krizni plan, dok je njih 12 % reklo da nisu sigurni. K tome, polovica ispita-
nika smatra da su njihove organizacije ,adekvatno pripremljene za ucinkovito upravljanje
krizama”, a 56 % njih isti¢e da ne testiraju planove niti simuliraju krize (Arenstein, 2016).
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Schwarz i Pforr (2011) u svom su istrazivanju pokazali kako tre¢ina neprofitnih organizacija
prati razvoj nekog problema, odnosno potencijalne krize, a manje od jedne tre¢ine imalo
je pripravne krizne scenarije, planove i definirane timove za upravljanje krizom. Takoder,
stru¢nost i kompetentnost u kriznom komuniciranju bili su povezani s boljom pripravno-
$¢u u kriznim situacijama (Schwarz i Pforr, 2011). Studija Johna Spillana i Michelle Hough
(2003), u kojoj se analiziraju male tvrtke, pokazala je da vec¢ina menadzera kriznom plani-
ranju pridaje malo paznje, a $to se tice kvalitete planova za krizno komuniciranje opcenito,
istrazivanja pokazuju da ako pak planovi i postoje, oni u vecini slu¢ajeva nisu azurirani ili
su jednostavno preopsezni i samim time neucinkoviti (Fink, 2013). Suprotno prevladava-
jucoj praksi, krizni komunikacijski plan mora biti ,kratak, jezgrovit i prilagodljiv” (Novak,
2001, str. 156). U svakom slucaju, postojanje plana kriznog komuniciranja vazan je faktor
sigurnosti. ,Prakticari ¢ija organizacija ima pisani plan kriznog komuniciranja sigurniji su
u svoju sposobnost suocavanja s krizom u odnosu na one koji nemaju plan” (Cloudman i
Hallahan, 2006, str. 375).

Odnosi s medijima u kriznim situacijama posebno dolaze do izrazaja jer omogucu-
ju bolje sagledavanje i kontrolu informacija koje su dostupne javnostima. Na tragu toga,
Brooke Fisher Liu i suradnice(2018) identificiraju dodatne komunikacijske izazove koji nisu
prepoznati u prethodnim istrazivanjima, poput vaznosti nadziranja medijskih sadrzaja
i upravljanja odnosima s medijima te jac¢anja postojec¢ih najboljih praksi u kriznom ko-
municiranju, sto izmedu ostalog ukljucuje i sposobnost prihvacanja neizvjesnosti. Prema
Ryanu Fulleru i Antoniju La Sali (2021), vecina neprofitnih organizacija (97,5 %) izjavila je da
upotrebljava neke tehnike pripremanja za kriznu komunikaciju, a posebno je medu njima
naglasen nadzor tzv. eWOM-a' i upravljanje eWOM-om, odnosno (negativnim) komenta-
rima i preporukama drugih korisnika na drustvenim mrezama te nadzor nad dosegom
komentara i preporuka.

Govoredi o hrvatskom kontekstu, postoje odredeni (kvantitativni) uvidi u razinu pri-
premljenosti organizacija za krizne situacije. Tako je istrazivanje Juge (2017b) na uzorku
od 60 prakticara odnosa s javnoscu u korporativnom sektoru pokazalo kako vecina kom-
panija u pet najrazvijenijih industrija ima definirane krizne planove, ali da su oni dostupni
svim zaposlenicima u tek 11,7 % kompanija. Rezultati istog istrazivanja isticu i da tek 13,3
% kompanija u uzorku ima prethodno definiran krizni tim s kojim su upoznati i zaposle-
nici, dok u 40 % slucajeva takoder postoji unaprijed odreden krizni tim, no s njegovim je
sastavom upoznato samo vodstvo kompanije. Treba spomenutiiistrazivanja Labasa (2017,
2019) koja su pokazala da postoji statisticki znacajna pozitivha povezanost izmedu orga-
nizacijske krizne pripremljenosti i poslovnog uspjeha srednjih i velikih poduzeca. Labas je
u kasnijem istrazivanju (2019) dosao do zaklju¢ka da izmedu srednjih i velikih poduzeca u
Hrvatskoj ne postoji znacajna razlika u postojanju kriznih planova, raspolozivih proracuna
za krizne situacije i razine organizacijske kulture koja potice krizni menadzment.

Ocigledno je da odredene organizacije imaju definirane krizne planove/protokole koje
povremeno testiraju, ali da se oni ¢esto odnose tek na krize koje su uzrokovane veoma

1 eWOM, Electronic Word-of-Mouth
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izrazenim vanjskim faktorom, poput elementarnih nepogoda? ili terorizma?®. U tim slucaje-
vima, kao $to je vidljivo iz medijskih izvjestaja, simulirana je samo krizna situacija, no ne i
krizna komunikacija. Dakle, navedene se simulacije zadrzavaju iskljucivo na uvjezbavanju
koordinacije timova (5to dakako nije nevazno) te ne obuhvacaju oblikovanje i komunicira-
nje kriznih poruka prema dionicima i op¢oj javnosti.

ISTRAZIVANJE PRIPREMLJENOSTI VELIKIH PODUZECA
U HRVATSKOJ ZA KRIZNO KOMUNICIRANJE

Cilj ovog rada je istraziti pripremljenost velikih poduzeca u Hrvatskoj za krizno ko-
municiranje i dobiti uvid u tehnike i alate koje velika poduzeca koriste za pripremu krizne
komunikacije u pretkriznom razdoblju.

Istrazivacka pitanja:

IP 1: Na koji nacin velika poduzeca u Hrvatskoj vode brigu o svojim klju¢nim problemi-
ma i potencijalnim rizicima?

IP 2: Kakva je razina pripremljenosti velikih poduzec¢a u Hrvatskoj za krizno komuni-
ciranje?

IP 3: Na koje se tehnike i alate oslanjaju velika poduzeca u Hrvatskoj u funkciji pripreme
komunikacije za kriznu situaciju?

Metode istrazivanja

Kvalitativnim pristupom u ispitivanju navedene problematike Zeli se dobiti dublji uvid
u to nedovoljno istrazeno podrugje pripremljenosti za krizno komuniciranje. U skladu s
tim, istrazivanje je utemeljeno na namjernom uzorku (stru¢njaka). Uzorkovanje je podra-
zumijevalo, prije svega, definiranje kriterija ,velikih poduzeca” iz kojih je formiran uzorak,
za $to je uzeta u obzir standardna europska kategorizacija s obzirom na broj zaposlenih
- veliko poduzece ima vise od 250 zaposlenih. Prema podatcima FINA-e (2022), u 2021.
godini* u Hrvatskoj je poslovalo 144 259 poduzetnika, od ¢ega je velikih 372, tj. 0,3 %, te
iz toga proizlazi populacija koju ¢ine komunikacijski stru¢njaci na menadzerskim pozicija-
ma u velikim poduzecima u Hrvatskoj. Veliki poduzetnici svojim rezultatima, sredstvima i
izvorima dominiraju u hrvatskom gospodarstvu, iako daleko najvedi postotak poduzetni-
ka u Hrvatskoj ¢ine mikropoduzetnici, zauzimajuci udio od 89,9 %.
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2Vidi, na primjer, Civilna zatita Grada Zagreba: https://www.vecernji.hr/zagreb/video-sto-ako-jak-potres-onesposobi-za-
grebacke-mostove-hitne-sluzbe-spremne-su-za-spasavanje-1631156 (09.11.2022.); Slatinska banka: https://www.glas-sla-
vonije.hr/494446/4/Pozar-ugasen-svi-zaposlenici-spaseni (09.11.2022.); osnovne $kole na podrué¢ju Grada Zagreba: https://
vijesti.hrt.hr/hrvatska/u-skolama-vjezbe-evakuacije-nabavlja-se-i-simulator-potresa-85248 (09.11.2022.).

3 Vidi, na primjer, Zra¢na luka Dubrovnik i Croatia Airlines: https://mmpi.gov.hr/vijesti-8/u-zracnoj-luci-dubrovnik-odrza-
na-antiteroristicka-vjezba-avsec-2019/21900 (09.11.2022.); Hrvatska vojska, policija i vatrogasci: https://www.jutarnji.hr/
vijesti/hrvatska/simulirali-napad-na-kemijsko-postrojenje-u-zagrebu-informaciju-je-prva-saznala-obavjestajna-sluzba-
50a-7236723 (09.11.2022.); AT] Lucko i americke specijalne snage: https://www.vecernji.hr/vijesti/pogledajte-simulirani-
napad-na-sticenu-kolonu-1307539 (09.11.2022.).

4 U trenutku pisanja ovog rada Izvje$ce za 2022. godinu jo3 nije bilo javno dostupno, vjerojatno zato $to su se financijska
izvje$c¢a predavala do 30. travnja 2023.
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Prilikom odabira ispitanika, koji su komunikacijski stru¢njaci na rukovodecim pozicija-
ma u velikim poduze¢ima, u obzir se uzela zastupljenost organizacija iz razlicitih sektora
i industrija izloZzenih povremenim krizama. Odabrano je desetero ispitanika na temelju
njihove stru¢nosti i nadleznosti u organizacijama koje pripadaju podrucjima turizma, pri-
jevoza, naftne industrije, proizvodnje hrane i pica, telekomunikacija i postanskog sektora,
a koji su na pozicijama direktora/direktorice korporativnih komunikacija, direktora/direk-
torice korporativnih poslova, direktora/direktorice internih komunikacija, direktora/direk-
torice odnosa s javnoscu, voditelja/voditeljice korporativnih poslova i voditelja/voditeljice
sluzbe/odjela za odnose s javno3cu. Pritom se vodilo racuna da ispitanici imaju vide od pet
godina iskustva na rukovodecim pozicijamaiiskustvo u rjeSavanju kriznih situacija. Pripre-
mljenost za krizno komuniciranje ispitana je na velikim poduze¢ima kao najrazvijenijim i
najslozenijim organizacijskim sustavima za koje se moze pretpostaviti da raspolazu s vise
resursa za krizno komuniciranje. Time se mogu dobiti uvidi u pripremljenost za krizno
komuniciranje na primjerima najkompleksnijih organizacijskih sustava u Hrvatskoj. Na
temelju rezultata istrazivanja, daljnje analize mogu i¢i u smjeru kvantifikacije nalaza do-
bivenih putem polustrukturiranih intervjua na reprezentativnhom uzorku komunikacijskih
stru¢njaka iz velikih poduzeca u Hrvatskoj. Takoder, buduca istrazivanja pripremljenosti
za krizno komuniciranje mogu obuhvatiti srednja i mala poduzeca u Hrvatskoj, preuzima-
judi kvalitativan pristup primijenjen u ovom istrazivanju. Pripremljenost za krizno komu-
niciranje organizacija mogla bi se empirijski ispitati i medu drugim dionicima koji imaju
saznanja o pretkriznom djelovanju poduzeca. Ako se zauzme perspektiva ,drugih”, mogu
se dobiti sveobuhvatni podatci o pripremljenosti. To mogu biti predstavnici medija koji
redovito komuniciraju s organizacijama i zaposlenici kao sudionici interne komunikacije.

U svrhu kvalitativne analize praksi upravljanja komunikacijom u pretkriznoj fazi,
istrazivanje se oslanja na metodu polustrukturiranog intervjua. Autori su izabrali prove-
sti polustrukturirane intervjue jer su oba istrazivaca znanstvenici Ciji istrazivacki interesi
pokrivaju discipline odnosi s javnoscu i strateSko komuniciranje te su upoznati s teorija-
ma i konceptima povezanima s upravljanjem komunikacijom i kriznim komuniciranjem.
S obzirom na postojeca istrazivacka predznanja o temi kriznog komuniciranja, ali i upo-
znatost ispitanika s njihovim praksama vezanim uz pripremu za krizno komuniciranje, po-
lustrukturirani intervju omogucio je provodenje predvidenog plana istrazivanja, pristup
dubljim saznanjima o praksama pripreme za krizno komuniciranje i fleksibilnost odgovora
u skladu s razinom stru¢nosti ispitanika i odrednicama sektora u kojemu provode aktiv-
nosti odnosa s javnoscu. Iz tog razloga, prilikom provedbe, ispitanici su odgovarali na prvi
set pitanja koji su dobili e-postom. Nakon sto su odgovorili na njih, ispitanicima se uputio
drugi set pitanja koji je za svakog ispitanika ukljucivao potpitanja ovisno o njihovim pret-
hodnim odgovorima. Nakon 3to su prikupljeni i analizirani odgovori ispitanika, autori su
zauzeli induktivni pristup kodiranju izjava na temelju vlastitih predznanja i konceptualiza-
cije odgovora ispitanika, uzevsi pritom u obzir sljedece aspekte pripremljenosti poduzeca
za krizno komuniciranje (Sto je prikazano na Slici 1):

a) predvidanje kriznih situacija,
b) proaktivan ili reaktivan pristup kriznom komuniciranju te
¢) planiranje komunikacije u kriznim situacijama.
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PREDVIDANJE KRIZNIH SITUACIJA

/ Utjecaj na eskalaciju krize
Prepoznavanje signala u organizacijskom okruzju

PRIPREMLJENOST PROAKTIVAN ILI REAKTIVAN PRISTUP
VELIKIH PODUZECA U KRIZNOM KOMUNICIRANJU
HRVATSKOJ ZA KRIZNO

Postojanje kriznog tima
KOMUNICIRANJE

Postojanje kriznog plana
Simuliranje kriznih situacija

\ PLANIRANJE KOMUNIKACIJE
U KRIZNIM SITUACIJAMA
Konkretne tehnike u kriznom komuniciranju
Komunikatori u krizi
Medijski treninzi

Slika 1.
Pojmovi unutar kategorija i potkategorija

REZULTATI ISTRAZIVANJA

Predvidanje kriznih situacija

Kada je rije¢ o prvom aspektu, tj. predvidanju kriznih situacija, odgovori ispitanika
mogu se svrstati u dvije kategorije: utjecaj organizacije na eskalaciju krize te prepozna-
vanje signala u organizacijskom okruzju. Ispitanici smatraju kako se ne moze biti posve
precizan u predvidanjima, no redovito pracenje omogucuje rano prepoznavanje poten-
cijalne krize.

Koristimo Enterprise Risk Management matricu koja ima svoj svoj Impact Scoring Criteria,
a na osnovu koje moZemo s visokom stopom sigurnosti identificirati podrudja rizika i nji-
hove stupnjeve. (...) Multidisciplinarni timovi u redovnim intervalima testiraju otpornosti
sustava na propuste i slabosti kao i postavljene procedure reagiranja. (1 9)

Brzina i u¢inkovitost riesavanja ovisi o nizu faktora. Na neke od njih (pogotovo one ekster-
ne) nismo u mogucnosti u potpunosti utjecati, ali u pripremi se trudimo prejudicirati sto je
vise moguce kriznih scenarija (prirodne katastrofe, kriminalne radnje, sigurnosna pitanja,
nedostupnost usluga, trZiSne nesigurnosti, pravna pitanja...) prema kojima se onda i pri-
premamo. (1 8)

Nemoguce je u cijelosti predvidjeti razmjer pojedine krize, no svakako se temeljem isku-
stva, ukoliko se odredene situacije ponavljaju, mogu detektirati obrasci tih situacija i oce-
kivana razina eskalacije u javnosti, ponajvise promatrajuci kroz prizmu medija i njihovog
interesa za odredene situacije. (1 6)
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lako je krizne situacije tesko planirati, moguce je predvidjeti okvirne situacije. Za vecinu
njih imamo unaprijed pripremljene smjernice. (1 4)

Prvi alat za kojim poseZzemo su razne vrste prevencije, tzv. issues management, rano pre-
poznavanje i saniranje Zarista iz kojih bi mogle nastati krizne situacije. (I 2)

Kontinuirano pratimo dogadanja unutar i izvan kompanije. Na osnovu raspolozivih infor-
macija, kao i mogucih kriza koje proizlaze iz naseg poslovnog modela definiramo moguce
krizne situacije. (1 5)

Nastoji se preventivno djelovati kako bi se mogucnost za kriznu situaciju smanjila na naj-
manju mogucu mjeru. (1 7)

Upravo zato i postoje korporativni standardi i standardne operativne procedure, godisnje
edukacije kljucnih zaposlenika koji su prema svojim funkcijama potencijalni ¢lanovi kriznog
tima, kao i jasno definirana procedura kriznog komuniciranja (internog i eksternog). (1 10)

Ispitanici dijele misljenje da bez obzira na to sto su krizne situacije iznenadne i ano-
malijske pojave (,iako je tesko biti egzaktan u predvidanjima” - 19; ,iako je krizne situacije
tesko planirati” - 1 4; ,ili je rije¢ o kriznim situacijama koje su nepredvidive” - | 10), signali
krize donekle se mogu prepoznati brigom o klju¢nim problemima i rizicima u vanjskom i
unutarnjem okruzju organizacije (,prvi alat za kojim poseZzemo su razne vrste prevencije,
tzv. issues management” - | 2; ,no svakako se temeljem iskustva, ukoliko se odredene
situacije ponavljaju, mogu detektirati obrasci tih situacija i ocekivana razina eskalacije u
javnosti” - 1 6; ,bez obzira je li rije¢ o krizi koju je moguce predvidjeti” - 1 10). Vidljivo je da
tek jedan ispitanik (I 9) istice koristenje modela integriranog upravljanja rizicima (ERM).

Proaktivan ili reaktivan pristup kriznom komuniciranju

Organizacije obi¢no zauzimaju proaktivan ili reaktivan pristup kriznom komunicira-
nju. Shodno tom aspektu pripremljenosti poduzeca za krizno komuniciranje, odgovori is-
pitanika svrstani su u sljedece tri kategorije: postojanje kriznog tima, definiranje smjernica
za komuniciranje u krizi (postojanje kriznog komunikacijskog plana) te simuliranje kriznih
situacija u mirnim razdobljima organizacije. Odgovori ispitanika upucuju na visoku razi-
nu proaktivnosti u pristupu kriznom komuniciranju, $to se posebno ocituje u postojanju
odredenog tima ljudi koji upravlja kriznom situacijom, kao i definiranom kriznom komuni-
kacijskom planu. O azuriranju kriznih planova govori tek dvoje ispitanika (1 8, 1 3), a jedan (I
1) ga naziva ,bazi¢nim nacrtom”. Simulacije kriznih situacija u mirnim razdobljima redovi-
ta su pojava s kojom se susre¢u gotovo svi sudionici istrazivanja. Detaljniji opis simulacije
donosi tek jedan ispitanik (I 8).

Plan se svake godine vise puta testira i azurira, ukljucujuci i najimanje jednu veliku stvar-
nu vjezbu inscenirane velike krizne situacije. (...) Taj dan inscenira se krizna situacija i svi
¢lanovi kriznog tima prema proceduri bivaju sazvani, ukljuceni te se ponasaju i djeluju
kao da je rije¢ o stvarnoj krizi u smislu upravljanja, komunikacije itd. (...) Nakon toga se
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podrobno analizira sto je napravljeno, kako je napravljeno je li nesto moguce i potrebno
bolje odraditi. (1 8)

Postoji bazicni nacrt [kriznog komunikacijskog plana, op. a.], definirano je i tko ima ovla-
sti za javni nastup, ali se za pojedinu krizu uvijek rade posebne klju¢ne komunikacijske po-
ruke i plan se radi paralelno. (...) (1 1)

Imamo uigran tim i svatko zna svoju ulogu i zadatke. Naravno, to ne znaci da smo za svaku
kriznu situaciju 100% uvijek spremni. (I 2)

U njima [komunikacijskim planovima op. a.] su razradeni razliciti scenariji koji se mogu
ocekivati i za svaki se razvija prikladna strategija i poruke koje ¢e se prenositi onima po-
godenim krizom (radnicima, dionicima, lokalnoj/drzavnoj upravi, medijima itd.). Takoder,
definiramo ¢lanove tima za krizno komuniciranje koji su odgovorni za prikupljanje infor-
macija, stvaranje i distribuciju klju¢nih poruka te kontakte s medijima. (...) Kompanija ée-
sto provodi i vieZbe kriznih situacija koje ukljucuju i postupke kriznog komuniciranja. (1 5)

Jednom godisnje provodimo trening simulacije krize, dobro smo upoznati s kriznim pri-
ru¢nikom (...), redovito azuriramo lokalni krizni priru¢nik i pravovremeno identificiramo i
pratimo globalne i lokalne prijetnje. (I 3)

Definiran je protokol komuniciranja u kriznim situacijama, kako unutar organizacije, tako
i u komunikaciji prema javnosti. (1 6)

Organizacija ima propisani protokol za upravljanje kriznim situacijama koji ukljucuje naj-
vaznije kontakt-podatke, plan postupanja u kriznoj situaciji te pripremu predloZzaka za
poruke namijenjene javnosti. (...) Tim za krizni menadzment ukljucuje strucnjake razli¢itih
profila. (17)

Priprema kriznog plana, razrada potencijalnih scenarija, definiranje poruka i komunika-
cijskih kanala te osposobljavanje timova. (...) U tu svrhu imamo pripremljene obrasce i
klju¢ne poruke za krizne situacije. Redovito izvodimo simulacije razlicitih kriznih situacija i
poboljsavamo svoje procedure. (1 9)

Postoje definirane standardne operativne procedure za postupanje u razlicitim kriznim si-
tuacijama, s klju¢nim uputama i smjernicama za postupanje, unaprijed odredenim ¢lano-
vima kriznog tima i njihovim kontaktima (ovisno o vrsti krizne situacije), te pravila interne i
eksterne komunikacije, kako bi se u bilo kojoj potencijalno kriznoj ili kriznoj situaciji moglo
reagirati na optimalan nacin. (1 10)

Planiranje komunikacije u kriznim situacijama

Sukladno odgovorima ispitanika, trec¢i aspekt pripremljenosti poduzeca za krizno ko-
municiranje moze se sazeti u sljedece kategorije: koristenje konkretnih tehnika u kriznom
komuniciranju, komunikatori (glasnogovornici) u krizi te medijski treninzi za javno istupa-
nje u ime organizacije.
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Koristenje konkretnih tehnika u kriznom komuniciranju

Ako se radi o slucaju koji je ve¢ poznat javnosti, reaktivno se u najkracem roku odgovara
medijima te po potrebi sazivaju i brze press konferencije, briefing medija i slicno. Koriste
se priopcenja, a po potrebi i drustvene mreze. U internoj komunikaciji se koriste vanredni
newsletteri i svi ostali kanali interne komunikacije. (1 1)

Konkretni alati i kanali koje koristimo:

>Web stranica, objave/izjave za medije, medijski intervjui i gostovanja za komunikaciju s
eksternim javnostima

>Mailove, intranet i Facebook Workplace za komunikaciju s nasim zaposlenicima

>S korisnicima komuniciramo putem nase sluzbe za korisnike, SMS poruka, web stranice,
kanala na drustvenim mreZama, (...) aplikacije i putem racuna za nase usluge. (1 2)

Gotovo sve dostupne: interne (brifinzi, online videokonferencije Uprave i ostalog menad-
Zmenta s radnicima, kompanijska intranet stranica, interne vijesti koje se distribuiraju ma-
ilom na sve radnike, interni casopis, video/audio/print materijali...) i eksterne (kontakti s
medijima, priopcenja, drustvene mreZe, web, intervjui, publikacije...). (I 5)

U obzir uzimamo sve dostupne alate interne i eksterne komunikacije, a odabiremo najre-
levantnije ovisno o situaciji. (I 3)

Priopcenja za medije, objave na internetskoj i Facebook stranici, izravna komunikacija s
novinarima i drugim osobama uklju¢enim u odredeni dogadaj, bilo putem telefona, e-ma-
ila ili razgovorom uzivo. (I 6)

Popis kljucnih medija kojima se obracamo dio je naseg kriznog komunikacijskog plana
i redovito se razmatra te dopunjuje. Osim toga, na raspolaganju su nam i online kanali,
sluzbena web stranica te LinkedIn profil, na kojima moZemo pruZiti informacije onda kada
kriza to i zahtijeva — odmah. (1 9)

Medijska lista, priopcenja za medije, izjave za medije, konferencije za medije koje se or-
ganiziraju u slu¢ajevima nesre¢a sa smrtnim ishodom na mjestima na kojim je doslo do
nesrece zbog izuzetno velikog interesa medija i javnosti. (1 7)

Ovisno o situaciji:

>Obavijesti na web stranicama

>Obavijesti na drustvenim medijima

>Priopcenja za medije

>lzjave za medije

>Intervjui

>Konferencije za medije

>Briefinzi za medije...

>Interno: pisma Uprave, obavijesti u internim glasilima... (I 8)

146-165

MEDIJSKE STUDIJE MEDIA STUDIES 2023 + 14+ (27) +

-
w1
N



MEDIJSKE STUDIJE MEDIA STUDIES 2023 + 14 + (27) + 146-165

-
(%]
-]

D. Trbusié, H. Jakopovié : PRIPREMLJENOST ZA KRIZNO KOMUNICIRANJE VELIKIH PODUZECA ...

IZVORNI ZNANSTVENI RAD / DOI: 10.20901/ms.14.27.8 / PRIMLJENO: 16.03.2023.

U kriznom komuniciranju koristimo standardne komunikacijske alate eksterne komunika-
cije - izjave za medije, konferencije za medije, objave na vlastitim kanalima. U internoj ko-
munikaciji koristimo mailing liste, newsletter objave, SMS, interni magazin za zaposlenike,
pismo menadzmenta (video i pisana obracanja zaposlenicimay) i slicno. (I 10)

S obzirom na to da su medu tehnikama u kriznom komuniciranju ispitanici redovito
navodili koristenje govornih tehnika, poput izjava za medije ili konferencije za medije, do-
datni set pitanja tematizirao je odabir glasnogovornika u krizi te postojanje ili nepostoja-
nje medijskog treninga za njegovo javno istupanje u ime organizacije.

Komunikatori (glasnogovornici) u krizi i medijski treninzi za javno
istupanje u ime organizacije

Govoreci o ovom aspektu pripremljenosti za krizno komuniciranje, ispitanici veci-
nom naglasavaju stru¢nost i pripremljenost komunikatora koji u ime organizacije istupa
u javnosti.

U slucaju kriza to su uvijek ili sam direktor korporativnih komunikacija, glasnogovornik
ili ako se radi o vecoj krizi koja moZe imati ozbiljne posljedice u smislu reputacije - onda
istupa predsjednik Uprave. Svi koji istupaju su prosli medijske treninge, a po potrebi za na-
stupom ja pripremam govornika. (I 1)

Ako je na primjer rije¢ o padu mreZe, onda je za to podrucje zaduZen CTO. Ako je pak rije¢
o nekoj financijskoj transakciji, onda je CFO najvjerojatnije osoba koja Ce istupiti u javnost.
(...) Kontinuirano odrzavamo medijske treninge za sve ¢lanove Uprave te direktore/vodi-
telje odjela, ali i za zaposlenike kompanije koji javno prezentiraju neku temu, neovisno o
njihovoj poziciji. (1 2)

Na mjesto krizne situacije izlaze predsjednik/clan Uprave i glasnogovornik koji su medijima
na raspolaganju za izjave. Tijekom krizne situacije glasnogovornik i njegov zamjenik stalno
su na raspolaganju predstavnicima medija kojima se promptno odgovara na upite ili im se
osiguravaju izjave te daju dodatne informacije (u sluzbenoj i nesluzbenoj formi. (1 7)

Za vrijeme krize u javnost istupaju samo osobe autorizirane za istupanje. Autorizirane oso-
be (...) su predsjednica Uprave i menadZerica korporativnih poslova. (...) Osobe autorizira-
ne za istupanje u javnost moraju proci kroz obavezni medijski trening. Oni se u prosjeku
odrZavaju svake tri godine, a po potrebi i cesce. (I 3)

S obzirom na ¢injenicu da kompanija nema glasnogovornika, ovisno o temi kriznog ko-
municiranja odreduje se i prikladan glasnogovornik za pojedinu temu (moze biti od pred-
sjednika Uprave do nizih razina menadzmenta ili odgovornih osoba u Korporativnim ko-
munikacijama). (I 5)

Na dodatno pitanje upuceno | 5 o prednostima i nedostatcima nepostojanja stalnog
glasnogovornika, ispitanik je odgovorio da se medu klju¢ne prednosti svakako treba
ubrojiti ¢injenica da osoba koja se imenuje glasnogovornikom bude i odgovorna osoba za
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pojedinu temu. Kao glavni nedostatak ispitanik istice manjak komunikacijskih vjestina kod
osoba koje se imenuju za glasnogovornika, nepoznavanje medijskih potreba te prevelika
stru¢nost u davanju izjava zbog ¢ega se teze plasiraju klju¢ne poruke koje se Zele poslati:

Neimanje stalnog glasnogovornika podrazumijeva kontinuiranu pripremu potencijal-
nih sugovornika za medijski nastup sto nepovoljno utjece na vremenske i financijske
resurse. (1 5)

RASPRAVA | ZAKLJUCAK

Cilj rada bio je istraziti pripremljenost velikih poduzeca u Hrvatskoj za krizno komu-
niciranje i dobiti uvid u tehnike i alate koje velika poduzeca koriste za pripremu krizne
komunikacije u pretkriznom razdoblju. Polustrukturirani intervjui provedeni medu komu-
nikacijskim stru¢njacima u deset velikih poduzecéa u Hrvatskoj upucuju na visoku razinu
pripremljenosti za krizno komuniciranje. Ona se ponajprije ocituje u kontinuiranom pra-
¢enju i biljezenju klju¢nih problema i rizika u vanjskom i unutarnjem okruzju organizacije.
Kao prostor za napredak velikih poduzeca u uzorku glede tog segmenta valja izdvojiti
priliku za implementaciju modela integriranog upravljanja rizicima (ERM). Koristenje ERM-
aistaknuo je tek jedan ispitanik, $to upucuje na sustavniji i ozbiljniji pristup identificiranju
i procjenjivanju rizika od ostalih organizacija u uzorku. Nasi podatci dakako ne mogu biti
odraz generalnog stanja na razini cijele Hrvatske, no i da je rije¢ o opseznijem istraziva-
nju, vjerojatno bismo dobili slicne uvide. Integracija ERM-a dugorocan je proces koji jos
nije u potpunosti zazivio kao dio korporativne strategije tvrtki u Sjedinjenim Americkim
Drzavama, i to najvjerojatnije zbog nedostatka potpore top menadzmenta (Milo$ Sprcic¢
i sur., 2016).

Istrazivanje na odabranom uzorku velikih poduzeca u Hrvatskoj pokazalo je da posto-
je jasno definirane operativne akcije u pretkriznom razdoblju. Naime, jasno se isti¢e una-
prijed odreden tim ljudi koji u ime organizacije upravlja kriznom situacijom (,definirano
je i tko ima ovlasti za javni nastup” - | 1; ,s decidiranim kriznim timom i jasno razradenim
ulogama svakog ¢lana tima”; ,imamo uigran tim i svatko zna svoju ulogu i zadatke” — |
2), postojanje kriznog komunikacijskog plana, protokola ili priru¢nika, kao i redovito si-
muliranje kriznih situacija. S druge pak strane, o potrebi aZuriranja kriznih planova nema
mnogo govora medu ispitanicima, a upravo je nedostatak pravodobnosti planova jedan
od temeljnih prigovora stru¢njaka za krizno komuniciranje (Fink, 2013).

Govoredi o planiranju i provedbi krizne komunikacije, gotovo svi ispitanici oslanjaju
se na velik broj dostupnih alata i tehnika odnosa s javnos¢u. Komunikacija je pritom tran-
sparentna, otvorena i ciljana prema svim dionicima u procesu (ne samo prema medijima),
kako bi se na taj nacin kriznom situacijom upravljalo, odnosno utjecalo na njezino trajanje,
intenzitet i krajnji ishod. Pozitivan pokazatelj jest i to Sto se u procesu kriznog komunici-
ranja ne zanemaruje interna javnost, koja je u pravilu zabrinuta za svoju organizaciju u
vrijeme krize i Zeli biti pravovremeno obavijestena o tijeku zbivanja (Barton, 2001, prema
Crandall i sur., 2010, str. 155).
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Kvalitativni pristup istrazivanju omogucio je i uvid u proces organizacijskog odluci-
vanja o tome tko su nositelji komunikacije u medijskom prostoru i $to znamo o njihovoj
pripremljenosti za javni nastup. Gotovo svi ispitanici su slozni da osobe koje istupaju u
ime organizacije moraju zadovoljiti nacelo stru¢nosti (,za vrijeme krize u javnost istupaju
samo osobe autorizirane za istupanje” - | 3; ,odreduje se i prikladan glasnogovornik za
pojedinu temu”; ,ako je na primjer rije¢ o padu mreze, onda je za to podrudje zaduzen
CTO "-15), ali i da za medijski nastup moraju biti osposobljeni (,kontinuirano odrzavamo
medijske treninge za sve ¢lanove Uprave te direktore/voditelje odjela, ali i za zaposlenike
kompanije” - | 2; ,0sobe autorizirane za istupanje u javnost moraju proci kroz obavezni
medijski trening” - | 3).

Nakon pregleda literature, dostupnih sekundarnih istrazivanja i primarnog istraziva-
nja o pripremljenosti za krizno komuniciranje velikih poduzeca, izradili smo konceptualni
,model izvrsnosti pretkriznog upravljanja komunikacijom” (Slika 2), koji predlazemo kao
model koji mozZe pruziti smjernice komunikacijskim stru¢njacima u fazi pripreme, s obzi-
rom na to da izdvaja klju¢ne aspekte pripremljenosti za krizno komuniciranje. Izvrsnost
u pripremi za krizno komuniciranje sastoji se prema tome od: 1. kriznog plana, 2. kriznog
tima, 3. otpornosti i 4. predvidanja (Slika 2). Prije svega, krizni plan predstavlja osnovu za
proaktivan pristup kriznom komuniciranju, a da bi se plan mogao primijeniti, potrebno je
razviti moguce scenarije kriznih situacija, zatim redovito provoditi simulacije kriznih situ-
acija kako bi se ¢im poblize utvrdile realne okolnosti. Iz toga prizlazi krizni komunikacijski
plan koji obuhvaca ciljeve, javnosti, strategije, taktike (izmedu ostalog vecinu alata koje
spominju ispitanici), poruke i ostale vazne korake. Kao dodatak kriznom komunikacijskom
planu, moze se razraditi priru¢ni protokol kriznog komuniciranja, koji bi jos detaljnije ut-
vrdio slijed i sadrzaj klju¢nih poruka. Formiranje kriznog tima prepoznajemo kao sljedecu
nadogradnju u fazi pretkriznog upravljanja. Krizni tim treba biti sastavljen od stru¢njaka
koji, uz znanja i vjestine, posjeduju iskustvo koje se pokazalo od presudne vaznosti za
suocavanje s kompleksnijim kriznim situacijama. Nadalje, konzistentnost u smislu tra-
jnosti takvog tima stvara ozracje povjerenja pa samim time i kredibilnosti njihovih poru-
ka. S obzirom na to da su poduzeca Zivi sustavi pod razli¢itim utjecajima, potrebno je
usavrsavanje, odnosno pracenje dinamike razvoja drustva, trzista i tehnologije. Otpornost
na krizne situacije djelomic¢no je uvjetovana prethodnim iskustvima s kriznim situacijama,
a pored toga greske, bilo vlastite ili tude, pokazuju se kao najbolji ucitelji. Otpornost se
takoder gradi i ulaganjem u pripremu materijala, opreme i edukacija dostupnih kriznom
timu, ali i drugim zaposlenicima. Predvidanje prepoznajemo kao posljednji preduvjet za
izvrsnost u pretkriznom upravljanju komunikacijom. Predvidanje podrazumijeva spo-
sobnost prepoznavanja signala, odnosno odredenih kriznih obrazaca. Na temelju toga
mogu se iznositi predvidanja o ucincima krize. Nadzor u pretkriznom razdoblju sluzi za
efikasno uocavanje mogucih kriza, a istrazivanje u svrhu analize postojecih kriznih situ-
acija omogucuje utvrdivanje razmjera njihova razvoja. Na kraju, prepoznajemo tehnolog-
iju, velike podatke i upotrebu racunalnih algoritama kao vaznu podrsku u predvidanjima
kriznih situacija.
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KRIZNI PLAN OTPORNOST
Scenarij kriznih situacija Iskustvo
Simulacija kriznih situacija Ucenje na greskama
Krizni komunikacijski plan Ulaganje u resurse za pripremu
Protokol kriznog komuniciranja Edukacija

™ /

PRIPREMLJENOST
ZA KRIZNO
KOMUNICIRANJE

/! ™

KRIZNI TIM PREDVIDANJE
Stru¢nost Prepoznavanje signala
Iskustvo Nadzor

Konzistentnost Istrazivanje

Usavrsavanje Upotreba tehnologije

Slika 2.
Model izvrsnosti pretkriznog upravljanja komunikacijom

Priprema za krizno komuniciranje jedan je od najvaznijih aspekata pretkriznog pro-
aktivnog djelovanja. Buduci da su krize nezeljeni i neuobicajeni dogadaji, organizacije se
suocavaju s neizvjesnoscu njihovih posljedica. Poduzeca koja su sustavnije pripremljena
za kriznu komunikaciju imaju bolju priliku zauzdati krizu i njezine ucinke. Pokazalo se da
pojedine organizacije mogu do odredene mjere predvidati razvoj krizne situacije i to ¢initi
na temelju dosadasnjih iskustava. To im omogucuje fokusirano i optimalno primjenjivanje
ljudskih i financijskih resursa. Unato¢ tome sto bi organizacije htjele izbjedi krize, istraZiva-
nja potvrduju da se najbolje uci na vlastitim greskama i iz toga razvija kvalitetnija pripre-
ma za buduce krizno komuniciranje i stvara otpornost na krizne situacije.

Pravovremeno formiranje kriznog tima, koji se sastoji od pojedinaca odabranih na te-
melju kompetencija, unosi sigurnost u nesigurnom vremenu trajanja krize. To implicira da
javnosti zahvacene krizom imaju povjerenja u krizne poruke koje plasira organizacija, sto
omogucuje kvalitetnije upravljanje komunikacijom. Unato¢ tomu $to velika poduzeca u
Hrvatskoj pokazuju spremnost, znanje i iskustvo za suocavanje s razli¢itim vrstama kriza,
postoji potreba daljnje edukacije, usavrsavanja i razvijanja kompetencija za ucinkovitije
krizno komuniciranje jer su drustvene, trziSne, tehnoloske i sigurnosne okolnosti posljed-
njih godina izrazito dinami¢ne i zahtijevaju sve brzu prilagodbu. Osim ulaganja u stru¢ni
kadar, potrebno je investirati i u popratne materijale (npr. priru¢nike), suvremene alate za
pracenje medijskih sadrzaja i krizne simulatore, zadrzavajuci pravac prema komunikacij-
skoj izvrsnosti.
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PREPAREDNESS FOR CRISIS
COMMUNICATION OF LARGE COMPANIES
IN CROATIA

Davor Trbusic :: Hrvoje Jakopovic

ABSTRACT The paper studies the importance and possibilities of preparing for crisis communication in
the context of Croatian large companies as the most complex organizational systems. With the help of
semi-structured interviews, the authors examined their level of preparedness for crisis communication
and what methods, techniques and tools are used by communication experts in management positions
and their teams to reduce negative consequences of crisis situations. The results of a survey conducted
on a sample of ten respondents, representing organizations from various fields — tourism, transport,
telecommunications, food and beverage production, the postal sector, show that large companies in
Croatia are well prepared for crisis communication. This was confirmed through the existence of crisis
communication plans, standardized protocols for crisis situations, manuals, formed crisis teams and
regular simulations of crisis situations in large companies that are represented in the research. The results
show that only one company applies the Enterprise Risk Management (ERM) model. When it comes to
crisis communication and relations with the media, the respondents mention standard public relations
techniques such as press releases, press statements, press conferences, press briefings, interviews and
guest appearances in the media. The results of the research also point to the special importance of the
spokesperson in a crisis and emphasize how important it is to choose the right person for that prominent

position in crisis communication.
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CRISIS COMMUNICATION, PRE-CRISIS STAGE, LARGE ENTERPRISES,
PREPAREDNESS, COMMUNICATION PLAN
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