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SAZETAK Transparentnost kao opéeprihvacen princip drustvene odgovornosti u teoriji odnosa s javnos-
tima vecina autora preporucuje i u kriznim situacijama. Preporuke organizacijama da otvoreno komu-
niciraju sa svim utjecajnim javnostima, posebice sa Zrtvama krize, medu najvaznijim su uputama za
upravljanje krizama. Ipak, pojedini autori smatraju da je potpuno otkrivanje informacija o organizaciji
i okolnostima krize ne samo nerealan nego i komunikacijski nedjelotvoran, financijski neisplativ, pa c¢ak i
neetican pristup. Polazeci od zahtjeva za transparentnoscu kao neupitno vrijednog nacela profesionalnih
odnosa s javnostima, a osvréuci se na recentna istrazZivanja iz podrudja kriznog komuniciranja, autorica
preispituje ogranicenja tog principa. Traga za faktorima koji determiniraju stupanj otvorenosti orga-
nizacije imajuci u vidu kompleksnost odnosa s razlicitim, nerijetko interesno suprotstavljenim utjecajnim
javnostima. Kriticki propitujuci koncept dvosmislene komunikacije kao moguci model komuniciranja u

kriznim situacijama, autorica naglasava vaznost konteksta pri odlucivanju o komunikacijskoj strategiji.
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lako je u teoriji odnosa s javnostima prevladano reduciranje njihovih funkcija na dopri-
nos u svladavanju konflikata s okruzenjem, komuniciranje tijekom kriza u njoj ima vazno
mjesto. Ekonomska i socijalna kretanja u razvijenim, ali i tranzicijskim drzavama dodatno
su potakla interes teoreti¢ara za komuniciranje u kriznim situacijama koje se intenzivno
razvija od 1980-ih godina. Premda je to podrugje vrlo aktualno i dosta istrazivano, jos je
na pocecima teorijskog razvoja. U istrazivanjima komuniciranja organizacija zahvacenih
krizom dominiraju studije slucaja, a takav induktivni pristup ograni¢ava moguc¢nost gene-
raliziranja njihovih zakljucaka.

Krizu je uobicajeno definirati kao ,veliki dogadaj s potencijalno negativnim rezultatima
koji utjecu na organizaciju, kompaniju ili industriju, kao i na njezine javnosti, proizvode,
usluge ili dobro ime. Kriza prekida normalne poslovne transakcije i ponekad moze ugroziti
opstanak organizacije” (Fearn-Banks, 2007: 6). Kriznim se smatraju one situacije koje imaju
veliki utjecaj na ljudske Zivote, imovinu, financije, reputaciju te opce zdravlje i dobrobit
organizacije (Mitroff i Anagnos, 2001: 34-35).

Nas kriza zanima iz perspektive korporativnih komunikacija iz koje kriznim smatramo
sve dogadaje koji ugrozavaju organizacijsku reputaciju, odnosno u kojima ,vazne utjecajne
javnosti negativno reevalviraju svoja misljenja i uvjerenja o organizaciji” (Zyglidopoulos i
Phillips, 1999: 334). Imajuci u vidu vaznost reputacije za organizaciju (Benoit, 1995; Coombs,
2004; Dowling, 2002), primarni cilj upravljanja komunikacijom u kriznim situacijama jest
zastititi nematerijalni organizacijski resurs. Da bi se smanjile moguce Stete prouzrocene
krizom, organizacija mora komunicirati sa svim utjecajnim javnostima. U suprotnom,
percepcija krivnje organizacije medu njezinim javnostima moze se pogorsati, dok joj tran-
sparentno i funkcionalno komuniciranje moze pomoci u upravljanju i svladavanju krize
(Fearn-Banks, 2007; Ulmer i dr., 2011).

Medu opceprihvacenim principima preporucenima u literaturi za komuniciranje u kri-
zama jesu: otvorenost, iskrenost i blagovremenost (Hearit, 2006; Coombs, 2006; Fearn-
Banks, 2007; Jahansoozi, 2007; Rawlins, 2009). Medutim, njihovo provodenje nailazi na
poteskoce koje mozemo podijeliti na:

>konceptualne - u teoriji i u praksi odnosa s javnostima postoje razli¢ita tumacenja tran-
sparentnosti

>pragmaticne - transparentno komuniciranje podrazumijeva brojne implikacije za orga-
nizaciju i njezine javnosti i

>eticke - organizacija mora balansirati izmedu razli¢itih interesa javnosti.

Ne dovodedi u pitanje vrijednost transparentnog komuniciranja, u radu propitujemo
njegove prednosti i ogranicenja. Nase istrazivacko pitanje jest: koji faktori determiniraju
stupanj transparentnosti organizacije u krizi te koje su pravne, financijske i eticke konze-
kvencije netransparentnog, ali i transparentnog komuniciranja?
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TRANSPARENTNOST KAO PRINCIP ODGOVORNOG
DJELOVANJA U KRIZI

Demokratizacija drustava i razvoj komunikacijske tehnologije s jedne strane te korpo-
rativni skandali s druge rezultiraju pojacanim zahtjevima javnosti prema organizacijama
da ucine dostupnim informacije o svom poslovanju te da kontinuirano usavrsavaju svoje
socijalno i eti¢no postupanje (Schultz, 2005; Silver, 2005). Od organizacija se, dakle, oce-
kuje da budu transparentnije, odnosno vidljivije (lat. trans 'kroz' + parere 'pojaviti se' =
(pro)vidan) i odgovornije prema javnostima. Pojam transparentnosti ima pozitivne kono-
tacije, jer predstavlja antipod prikrivanju i spiniranju’. ,Tajnost znaci namjerno skrivanje
svojih postupaka; transparentnost znaci njihovo namjerno otkrivanje” (Florini, 1998: 50,
prema Rawlins, 2009). Izbjegavanje medija i utjecajnih javnosti, skrivanje informacija ili
objavljivanje samo onih koje organizaciju predstavljaju na pozitivan nacin smatra se ana-
kroni¢nim i nefunkcionalnim modelom komuniciranja u 21. stoljecu. Transparentnost je
preduvjet povjerenja (Jahansoozi, 2007; Rawlins, 2009; Seeger, 2006). Zbog teznje odno-
sa s javnostima za postizanjem ,uzajamnog razumijevanja izmedu organizacije i njezinih
javnosti“,? i teoreticari i prakticari poti¢u suvremene organizacije na transparentnost koja
je postala nacelo eti¢nih odnosa s javnostima. To nacelo obvezuje na otvoren i iskren od-
nos organizacije s njezinim internim i eksternim javnostima. Podrazumijeva lako dostu-
pne informacije o organizaciji, kao i dobrovoljno dijeljenje relevantnih informacija kako bi
utjecajne javnosti mogle razumjeti situaciju i donositi informirane odluke. Takav pristup
sugerira da je transparentnost proces, odnosno kontinuiran komunikacijski angazman
radi informiranja o tome tko je organizacija, $to ona predstavlja i kako doprinosi razlic¢itim
javnostima (Schultz, 2005), te da nije dovoljno objaviti informacije, nego im treba dati smi-
sao (Rawlins, 2009; Roberts, 2012).

Vedina autora preporucuje organizacijama da i u kriznim situacijama budu trans-
parentne (Benoit, 1995; Borda i Mackey-Kallis, 2004; Hearit, 2006; Horsley i Barker, 2002;
Seeger, 2006; Sellnow i dr., 1998). Usprkos mnogim nepoznanicama i neizvjesnosti koja
karakterizira krize, otvoreno i iskreno komuniciranje tijekom krize moze skratiti njezino
trajanje i oporavak od nje (Benoit, 1996; Hearit, 2006; Seeger, 2006; Ulmer i dr., 2011).
Medutim, u primjeni tog nacela nailazi se na poteskoce ve¢ kod njegova tumacenja, sto
je posljedica razlicitosti dvaju dominantnih pristupa otvorenosti. S jedne se strane, kako
primjecuje Timothy Coombs, pod otvorenos¢u podrazumijeva dostupnost predstavnika
organizacije za utjecajne javnosti, prvenstveno novinare, radi komentiranja krize. S dru-
ge strane, pod otvoreno$¢u se podrazumijeva spremnost organizacije da javnostima pro-
slijedi sve informacije o krizi ¢im ih sazna (2006: 173).

Svodenje pojma transparentnosti na dostupnost organizacije kao pasivnog izvora in-
formacija smatramo njegovim neopravdanim reduciranjem. Nase poimanje transparen-
tnosti pripada drugom pravcu po kojem je ona ,svjesno nastojanje da se u¢ine dostupnim
sve legalno objavljive informacije - bilo da su po prirodi pozitivne ili negativne - na tocan,

1 Engl. spin = vrtjeti, obrtati. U odnosima s javnostima ,spiniranje“ oznatava upravljanje informacijama od strane stru¢njaka
za komunikacije na takav na¢in da isti¢u odredene aspekte i interpretacije dogadaja kako bi utjecali na medije da izvijeste o
dogadaju u onom kontekstu koji je u interesu organizacije ili osobe za koju rade.

21z definicije britanskog instituta Chartered Institute of Public Relations; www.cipr.co.uk (20.11.2014.).
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blagovremen, izbalansiran i nedvosmislen nacin u svrhu poboljsanja sposobnosti rasudi-
vanja javnosti i o¢uvanja odgovornosti organizacija za njihove aktivnosti, strategije i po-
stupke” (Rawlins, 2009: 75).2

U digitalnom dobu od organizacija se ocekuje simetri¢nije komuniciranje i transpa-
rentnije postupanje. Vedi protok informacija te moguénost njihove razmjene i komenti-
ranja namece potrebu za aktivnim uklju¢ivanjem organizacija u taj proces. Taj zahtjev za
transparentnos$c¢u organizacija raste tijekom kriza. Informacije koje se odnose na ugroza-
vanje egzistencijalnog, bioloskog ili kulturnog opstanka ostavljaju najjaci dojam na ljude
(Kurti¢, 2000: 80). Buduci da krize karakterizira visok stupanj neizvjesnosti, utjecajne jav-
nosti ocekuju blagovremene, to¢ne i pouzdane informacije. U takvim okolnostima dolazi
do izrazaja i orijentacijska funkcija medija, a organizacije suocene s krizom postaju pred-
metom povecanog interesiranja javnosti te se od njih ocekuje funkcionalno komunicira-
nje. Dramati¢nost cesto krize pozicionira visoko na medijskoj agendi, a pritisak trzisnih
imperativa zna rezultirati dekontekstualiziranjem i zaoStravanjem kriza, pa i kreiranjem
pseudokriza u medijskim izvjes¢ima. Mediji na taj nacin, umjesto ispunjavanja orijentacij-
ske funkcije, mogu djelovati potpuno disfunkcionalno. Upravo u transparentnosti organi-
zacije Robert Pritchard i Vincent Filak vide odgovor na takav senzacionalisti¢ki pristup kri-
zama koji nazivaju medijskim nihilizmom. Prema njihovu misljenju menadzment bi ve¢com
transparentno$¢u mogao znacajno doprinijeti kako objektivnijem medijskom prezentira-
nju kriza tako i sprjecavanju kreiranja pseudokriza. Ta transparentnost, izmedu ostalog,
podrazumijeva otvoreno raspravljanje o svim aspektima krize, objavljivanje svih klju¢nih
dokumenata i financijskih informacija te dvosmjernu komunikaciju kako bi javnost mogla
odlucivati na temelju dovoljnog broja informacija (2010: 6).

Razloge koji se u literaturi navode u prilog zahtjevu za transparentnos¢u organizacija

u krizama mozemo sazeti na sljedece:

>Nedostatak informacija uzrokuje razvoj glasina koje mogu nastetiti reputaciji i interesi-
ma organizacije (Fearn-Banks, 2007; Horsley i Barker, 2002; Seigenthaler i Buitelaar, 2008;
Tench i Yeomans, 2009). Neobjavljivanje informacija javnost cesto percipira kao skrivanje
gresaka te se okrece drugim izvorima i njihovim interpretacijama dogadaja.

>Ritam rada suvremenih redakcija zahtijeva kontinuirani dotok informacija (Bucher, 2002;
Coombs, 2004; Deuze, 2003; Fearn-Banks, 2007; Karlsonn, 2012), sto implicira da orga-
nizacije koje su predmet medijskih izvjes¢a ne samo da trebaju objavljivati informacije
nego to i moraju Ciniti vise puta dnevno.

>Transparentnije komuniciranje organizacije u smislu blagovremenog objavljivanja do-
stupnih cinjenica o krizi vjerojatno ¢e rezultirati brzim zavrsetkom medijskog zanimanja
za nju. Kada mediji sami postupno otkrivaju ¢injenice, kriza ostaje dulje medijski ,po-
krivena”, a moze biti i zanimljivija u kasnijim fazama nego na pocetku ukoliko saznaju
nesto $to je organizacija skrivala (Borda i Mackey-Kallis, 2004; Robertson, 2012; Seeger i
dr. 1998).

3 Brad Rawlins (2009) razvio je i instrument za kvantitativno mjerenje transparentnosti organizacija kojim su obuhvacene
dimenzije integriteta, poStovanja prema drugima i otvorenosti. Njime se takoder mjere i napori organizacije u pogledu
transparentnosti, i to: ulaganje u participaciju, objavljivanje bitnih informacija, odgovornosti tajnovitost.
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>Steta za reputaciju manja je kada organizacija prva objavi negativne informacije o
sebi nego kada to ucine mediji. U¢inkovitost te strategije poznate kao stealing thunder
(umanjivanje efekta necijeg djelovanja) empirijski je potvrdena (Arpan i Pompper, 2003;
Arpan i Roskos-Ewoldsen, 2005). Preporucljivo je da organizacija dobrovoljno poduzme
korektivne akcije, odnosno prije nego sto je na to prinude nadlezne institucije, jer takvo
¢e djelovanje doprinijeti da je utjecajne javnosti percipiraju odgovornijom (Mowen, 1981).

>Povecanjem transparentnosti raste povjerenje u organizaciju (Jahansoozi, 2007;
Pritchard i Filak, 2010; Rawlins, 2006). Kriza moze znacajno utjecati na povjerenje i po-
nasanje javnosti prema organizaciji (Barton, 2001; Coombs, 2010; Dowling, 2002). Taj
je odnos pod utjecajem reputacije izgradene prije krize (Watrick, 1992). Prema studiji
Julije Jahansoozi (2007) organizacija mozZe transparentnos¢u popraviti reputacijsku
Stetu nastalu tijekom krize, a preduvjet za to je da utjecajne javnosti prepoznaju da
organizacija njihovu zabrinutost shvaca ozbiljno i da je posvecena rjeSavanju problema.

Vazna determinanta povjerenja javnosti u organizaciju jest i njezina povijest, odnosno
pitanje je li se organizacija ve¢ suocavala sa sli¢cnim krizama. Prosle krize negativno utjec¢u
na percepciju javnosti o organizaciji u aktualnoj krizi te, prema rezultatima testiranja
situacijske teorije, takva organizacija treba biti transparentnijai prihvatiti ve¢u odgovornost
za krizu (Coombs, 2004: 287). Cak i krize koje su se dogodile drugim organizacijama iz
iste industrije mogu se spillover-efektom negativno odraziti na reputaciju i poslovanje
organizacije (Yu i dr., 2008).

OGRANICENJA PRIMJENE NACELA TRANSPARENTNOSTI
U KRIZNIM SITUACIJAMA

Preporuke o transparentnom komuniciranju, kako su pojasnili Eric Eisenberg i Marsha
Witten (1987), ukorijenjene su u mitu o velikom potencijalu komunikacije u rjeSavanju kon-
flikata.Simplificirani model prema kojem vise komuniciranja vodi k boljem razumijevanju,
a ono k harmonicnijim ljudskim interakcijama, mozda i funkcionira u situacijama u kojima
je konflikt posljedica nedostatka ili pogresnog interpretiranja komunikacije. Medutim, za
upravljanje konfliktima prouzro¢enima suprotstavljenim interesima potrebno je mnogo
vise od semantickog razumijevanja komunikanata. Organizacijske krize koje mozemo
promatrati i kao oblik konflikta organizacije s okruzenjem gotovo su uvijek popracene su-
kobom interesa. Nefunkcionalna komunikacija sigurno ¢e otezati upravljanje konfliktom,
ali je krajnji ishod organizacijskih napora u njegovu rjesavanju determiniran mnostvom
nekomunikacijskih faktora koje u razmatranju primjenjivosti transparentnosti treba uzeti
u obzir. Usprkos brojnim prednostima transparentnost nije primjenjiva u svim krizama. U
pocetnim fazama kriza koje nastaju iznenada i razvijaju se neocekivanim tijekom mnoge
okolnosti mogu biti nepoznate i organizaciji pa i njezinu menadzmentu.
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Konceptualne dvojbe

U takvim kriznim okolnostima tesko je uskladiti sve zahtjeve transparentnosti i komu-
nicirati samo iskrene, provjerene, potpune i konzistentne poruke s jedne strane, a istovre-
meno to Ciniti blagovremeno i ispuniti novinarske rokove. Suprotstavljeni zahtjevi mogu i
same PR prakti¢are dovesti u dilemu: dati prednost brzini ili kredibilitetu informacija? lako
se odgovor Cini ociglednim, razmotrimo li okolnosti u kojima funkcioniraju suvremeni me-
diji te ocekivanja njihovih korisnika, jasno je da prvi pristup u javnosti moze biti (pogres-
no) protumacen kao transparentniji. Brzo i obilno objavljivanje informacija nikako ne bi
trebalo poistovjedivati s transparentnoscu, a takav pristup moze samo otezati postizanje
razumijevanja izmedu organizacije i javnosti (Rawlins, 2009). Medutim, razvojem komuni-
kacijske tehnologije od organizacija se o¢ekuje da budu ,gotovo ogoljeno transparentne
komunicirajudi sirove podatke u realnom vremenu i s malo prilike za analizu” (Flynn, 2006:
193). Objavljivanje mnostva irelevantnih i fragmentiranih informacija moze zamagliti nji-
hovu bit i zbuniti javnosti.

Promatrano iz gradanske perspektive, sama dostupnost mnostva podataka ne do-
prinosi ravnopravnijem odnosu moci izmedu organizacija i drustva. Samo onda kada se
na temelju informacija mogu donositi racionalne odluke i kada se moze usmjeravati dje-
lovanje, one postaju vrijedne, jer iz njih proizlazi mo¢ (Blackbourn, 1981; Eisenberg i dr.,
1984; Lessig, 2009). Nacelo transparentnosti ne treba tumaciti na nacin da sve informacije
moraju biti objavljene odmah, nego da prioritet treba dati njihovoj vjerodostojnosti i pot-
punosti. U protivnom je mogu¢ paradoks da organizacije koje objavljuju mnogo informa-
cija, bez obzira na njihovu kvalitetu, budu percipirane kao transparentne, a da one koje
objavljuju manje i sporije zbog provjeravanja istinitosti i kontekstualiziranja informacija
budu ocijenjene kao zatvorene.

Pragmati¢ne dvojbe

Javnosti koje osjecaju posljedice krize ocekuju od organizacije izrazavanje suosjeca-
nja, prihvacanje potpune ili djelomi¢ne odgovornosti i odgovarajuce korektivne akcije.
Strucnjaci za odnose s javnostima uglavnom savjetuju menadzmentu da budu transpa-
rentni $to je vise moguce. Medutim, pravnici savjetuju oprezno i reducirano komunicira-
nje upozoravajuci na pravne i financijske konzekvencije preuzimanja odgovornosti. Tako
se u krizama sukobljavaju princip otvorenostii potreba za zastitom od tuzbi (Cohen, 1999;
Coombs i Holladay, 2002; Hoger i Swem, 2000; Patel i Reinsch, 2003). Dok eticki imperativi
nalazu priznavanje odgovornosti, u praksi se takvo postupanje ¢esto izbjegava zbog prav-
nih i financijskih implikacija. Neke organizacije na taj izazov odgovaraju primjenom tzv.
kombiniranih strategija koje podrazumijevaju poricanje krivnje uz istovremeno izrazava-
nje Zaljenja zbog krize (Coombs, 2006: 185). Na taj nacin nastoje ostvariti dvostruki cilj:

>izbjedi bijes javnosti prema organizaciji (Fitzpatrick, 1995: 36) — izrazavanjem zaljenja
zbog krize i njezinih posljedica organizacija nastoji sprijeciti da bude negativno percipi-
rana kao drustveno nesenzibilna te

>izbjedi tuzbe i financijske troskove, kako one koji bi mogli proizadi iz eventualne okriv-
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ljujuce presude i placanja odstete tako i onih za sam sudski proces, odnosno placanje
odvjetnika i drugih stru¢njaka te pripremanje dokaznog materijala za obranu.

Lisa Tyler (1997), medutim, smatra da bi usprkos ukorijenjenom misljenju o potrebi
izbjegavanja isprike zbog straha od tuzbi mozda trebalo poticati kompanije na ispriku
zbog rezultata nekih studija koji indiciraju da iskrene i uvjerljive isprike prije mogu oslabiti
nego potaknuti podizanje tuzbi (Ansberry, 1987, Erikson, 1995, Fiesta, 1994, Nelson-
Horchler, 1990, Wagatsuma i Rosett, 1986, prema Tyler, 1997: 66).

Ipak, ¢akibez tuzbi, priznavanje odgovornostii odgovarajuce reagiranje na krizu moze
biti skupo. Na primjer, obustavljanje aktivnosti organizacije ili proizvodnje i/ili distribucije
proizvoda odmah nakon izbijanja krize, kada se jo$ ne zna postoji li objektivno kriza (jer
one mogu biti i namjerno izazvane) i je li nesto sporno u samom djelovanju organizacije,
znaci velike troskove koji mogu ugroziti i sam opstanak organizacije. Dugoro¢no gledano,
odgovorno se reagiranje na krizu isplati, prije svega s reputacijskog aspekta koji nas
zanima, ali ono podrazumijeva da financijska konstrukcija organizacije to moze podnijeti.

Obrazlazudi tezu da potpuna transparentnost moze nastetiti organizacijama jednako
kao i njihova zatvorenost, Jeffrey Kauffman i dr. (1994, prema Coombs, 2006: 173) zaklju-
¢uju da je presudno odrediti optimalnu koli¢inu i ritam objavljivanja informacija te prepo-
rucuju potpuno otvorenu komunikaciju onda kada:

>postoji kontinuirana opasnost, odnosno ako ¢e utjecajne javnosti biti izlozene riziku koji
je posljedica krize ukoliko ne dobiju informacije

>organizacija je zrtva krize, kao $to su trovanje njezinih proizvoda ili teroristicki napad -
tada ¢e organizacija vjerojatno pridobiti simpatije

>3irenje glasina nanosi vise Stete nego otkrivanje istine

>organizacija ima kapacitete za poduzimanje korektivnih aktivnosti - ako organizacija
otkrije greske, ali ih ne ispravi, to ¢e dodatno razljutiti javnosti

>neobijavljivanje informacija moze financijski ugroziti organizaciju — primjerice ako postoji
greska u vezi s proizvodom bitnim za prihod organizacije, mora se objaviti potpuna
istina i obustaviti njegova prodaja dok problem ne bude rijesen, jer ako ljudi ne vjeruju
da je proizvod siguran, prestat ¢e ga kupovati.

Jos jedan pragmatican razlog koji otezava otvoreno komuniciranje jest mogucnost
zlouporabe informacija od strane konkurentskih organizacija. Detaljno analiziranje krize
preporucljivo je unutar organizacije radi u¢enja na greskama. Medutim, objavljivanje svih
detalja eksternim javnostima otkriva slabosti organizacije $to na hiperkonkuretnom trzi-
$tu moze Stetiti njezinim interesima. Opasnost od zlouporabe povjerljivih informacija od
strane konkurenata postoji uvijek, ali je organizacija u krizi posebice ranjiva. Kako njezin
kredibilitet opada, vjerojatnost da utjecajne javnosti povjeruju informacijama koje dolaze
iz drugih izvora raste (Sweetser i Metzgar, 2007). To znadi da konkurentske organizacije
mogu maliciozno interpretirati objavljene informacije. Takoder, manipulativhom selekci-
jom ¢injenica mogu proizvoditi price i koristeci se tehnikama tzv. gerilskog PR-a anoni-
mno ih $iriti putem online medija.
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Eticke dvojbe

Rjesavanje krize na eti¢an i human nacin je krucijalno (Horsley i Barker, 2002: 416). Co-
ombs upozorava da u istrazivanjima optimalne otvorenosti treba uzeti u obzir i eti¢cku
dimenziju. | on, medutim, primjecuje da se u etickim raspravama mora uvazavati financij-
ska realnost (2006: 188-189). Eticki izazovi kriznog komuniciranja prvenstveno proizlaze iz
nedoumica oko toga cijim interesima dati prioritet u odredenom periodu. Ispunjavanje
ocekivanja klijenata i hijerarhijsko postavljanje njihovih zahtjeva na vrh interesne pirami-
de razli¢itih javnosti moze se initi eti¢nim, ali organizacija koja ne ispunjava ocekivanja
investitora, regulatora, poslovnih partnera i lokalne zajednice dugoro¢no gledano nece
biti u stanju odgovoriti ni na zahtjeve krajnjih korisnika. Takoder, odluka menadZmenta
da primijeni strategiju potpune isprike, koja podrazumijeva preuzimanje sve odgovorno-
sti za krizu te kompenzaciju za Zrtve, moze biti osporavana iz perspektive zaposlenika i
dionicara. Ukoliko ce financijska kompenzacija Zrtvama zbog krize za koju je odgovoran
menadZment organizacije dovesti do smanjivanja prihoda zaposlenika, broja radnih mje-
sta ili ¢ak ugroziti opstanak organizacije, takvo postupanje moze biti eticki upitno. Pravno
i eti¢ki je ispravno da posljedice postupaka snose pocinitelji. Kada je za krizu odgovorna
organizacija, to znaci da bi i posljedice trebao snositi menadzment, ali ne i svi zaposlenici,
prvenstveno oni nize rangirani koji ne utjecu na odluke. To je u velikoj mjeri uvjetovano
drustvenim kontekstom u kojem organizacija funkcionira, narocito pravnim propisima,
sustavom vrijednosti koji naglasava individualnu ili kolektivhu odgovornost, stupnjem
razvijenosti civilnoga drustva i njegovim ocekivanjima od organizacija. Sve to utjece i na
organizacijsku kulturu koja opet determinira spremnost nadredenih na prihvacanje od-
govornosti, kao i njihov odnos prema otvorenoj komunikaciji sa zaposlenicima o proble-
mima unutar organizacije. U mnogim kulturama, uklju¢ujudi i europske, uobicajeno je da
odgovornost za greske snose nize pozicionirani zaposlenici. MenadZeri su, takoder, skloni
skrivanju negativnih informacija (Abrahamson i Park, 1994), uglavnom zbog toga da ne bi
bili percipirani kao nesposobni, pa konzekventno tome ,norme i politi¢ka realnost orga-
nizacija nagraduju ljude za zatvorenu, ne za otvorenu komunikaciju” (Conrad, 1985: 104).

Dakle, izbor strategije odgovora na krizu trebao bi, osim o vrsti i povijesti krize, finan-
cijskim konzekvencijama, reputaciji, ocekivanju eksternih javnosti i drugim faktorima, ovi-
siti i 0 spremnosti menadZmenta da preuzme posljedice svoga djelovanja (davanje ostav-
ki, smanjivanje placa, isprika zaposlenicimaii sl.).

Eticno upravljanje krizom podrazumijeva balansiranje izmedu ocekivanja velikog
broja eksternih, ali i internih javnosti. Razmatrajuci eti¢nost prakse odnosa s javnostima
suvremenih organizacija Kurti¢ (2009) smatra da fokus treba pomaknuti s konzekvencio-
nalisti¢kih koncepcija na model diskurzivne organizacije koja je u stalnom dijalogu s okru-
zenjem u kojem etika nece biti sredstvo, nego svrha organizacije, a u razmatranju svoga
djelovanja nece uzeti u obzir samo posljedice na utjecajne javnosti nego i na ,autsajdere”.



Z. Hrnji¢ Kuduzovic:

PRETHODNO PRIOPCENJE / UDK 659.44:316.77, 316.776:658 / PRIMLJENO: 02.10.2014.

MODEL DVOSMISLENE KOMUNIKACIJE - ALTERNATIVA
POTPUNOJ TRANSPARENTNOSTI?

Jo3 1980-ih u komunikologiji se javljaju teorijska promisljanja i empirijske studije koji
indiciraju da funkcionalna komunikacija ne mora uvijek podrazumijevati potpunu otvore-
nost. U upravljanju suprotstavljenim interesima, sto je svakodnevica svakog menadzera,
imedijatna i direktna komunikacija u svim situacijama mogla bi dodatno zaostriti konflikt.
Komunikacijsko rjesenje u takvim situacijama Richard Pascale i Anthony Athos (1981) vi-
djeli su u dvosmislenoj komunikaciji koja bi trebala zadrzati strane u pregovorima, redu-
cirati napetost i olaksati postizanje dogovora. Pod dvosmislenom komunikacijom ovdje
podrazumijevamo ,namjernu uporabu nepreciznog jezika” (Hamilton i Mineo, 1998: 3). To
znaci da se ista poruka jezi¢no konstruira tako da je razli¢ite utjecajne javnosti mogu razli-
Cito interpretirati radi postizanja strateskih ciljeva organizacije kao sto su: lakse postizanje
kompromisa, provodenje odredenih mjera ili promjena u organizaciji, rjeSavanje krize i sl.
Pozivajudi se na istraZivanja o procesu pregovaranja, Linda Putnam i Tricia Johnes (1982)
takoder su zakljucile da iskusni pregovaraci koriste dvosmislen i indirektan govor te da
otvorena komunikacija ne mora uvijek olaksati pregovore, nego ih, naprotiv, moze otezZati.
Na istom tragu je i Harry Mills kada u kontekstu interpersonalne komunikacije upozorava
da ,postoji vrlo malo pregovarackih situacija u kojima mozete priustiti da budete potpuno
otvoreni i iskreni bez rizika da budete iskoristeni od druge strane” (1991: 2). Zbog kom-
pleksnosti interesa involviranih u organizacijske krize kompromis je tesko postici potpuno
otvorenim i preciznim porukama, jer nisu sve javnosti spremne za takvu komunikaciju. U
slu¢aju eventualne odgovornosti, kao i pravljenja ustupaka koje kompromisi podrazu-
mijevaju, involvirane Ce ih strane lakse prihvatiti kada oni nisu odmah precizirani. Ako su
oni Sire definirani, to involviranim stranama dopusta odredenu fleksibilnost u tumacenjima
i argumentiranju te postupno adaptiranje na one za njih nepovoljne dijelove kompromisa.

Zbog prirode kriznih situacija koje podrazumijevaju visok stupanj neizvjesnostimnoge
organizacije pribjegavaju dvosmislenoj komunikaciji. lako su ambivalentne informacije u
suprotnosti s iskonskom funkcijom komuniciranja koje bi trebalo rezultirati reduciranjem
neizvjesnosti, takvo komunikacijsko ponasanje organizacija (djelomi¢no) se moze objasniti
specificnim kriznim okolnostima. To je njihova strategija reagiranja na zahtjeve javnosti i
medijske pritiske za imedijatnim informacijama, pa i o onim jo$ nepoznatim aspektima
krize, ali i izbjegavanje ili disperziranje odgovornosti ili pak dobivanje na vremenu dok se
ne utvrdi viSe ¢injenica. U tom kontekstu Robert Ulmer i dr. (2011) razlikuju tri podru¢ja
dvosmislenosti u krizama: dvosmislenost vezanu za dokaze, dvosmislenost vezanu za
namjeru i dvosmislenost vezanu za odgovornost (v. tablicu 1).

Tablica 1. Konzistentna pitanja o dvosmislenosti u organizacijskim krizama

Primjer dvosmislenosti Uobicajena pitanja u javnosti

dokaz Cijim znanstvenim dokazima javnost treba vjerovati?
namjera Je li organizacija svjesno proizvela krizu?
odgovornost Je li kriza potekla iz same organizacije ili izvan nje?

Izvor: Ulmer i dr., 2011: 34.
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U nudenju odgovora na ta i druga pitanja imanentna kriznim okolnostima organizaci-
je nastoje upravljati percepcijom javnosti saljuci im selektivne i obradene informacije koje
bi trebale doprinijeti razumijevanju organizacije i njezinih postupaka u spornim zbivanji-
ma i tako ublaZiti prijetnju njezinoj reputaciji. StrateSka dvosmislenost ipak znaci da neke
od tih informacija vise skrivaju nego sto otkrivaju o okolnostima krize. To posebice vrijedi
za informacije procesuirane u tzv. ,strojevima smoga” (engl. smog machines), kako ih je
nazvao David Messick, a koje zbunjuju ciljane javnosti zamagljujuci odredene nepovoljne
aspekte teme i skrecuci paznju s njih na one manje nepovoljne (1999: 75).

Strateska dvosmislenost nekada moze biti pragmati¢na. Najces¢i argumenti njezinih
zagovornika mogu se sazZeti na sljedece: olakSavanje pregovaranja, izbjegavanje kon-
flikata, omogucavanje opstanka i funkcioniranja organizacije, doprinos fleksibilnosti u
obavljanju svakodnevnih djelatnosti organizacije, prilagodavanje promjenama na trzistu i
izbjegavanje rigidnosti u provodenju procedura. Lisa Tyler je autorica koja je medu prvima
dovela u pitanje princip potpune transparentnosti kao jedne od najboljih PR strategija tvr-
dedi da je otvorena komunikacija nemoguca u svim kriznim situacijama zbog financijskih
i pravnih konzekvencija za organizaciju. Ako bi transparentnost organizacije, uklju¢ujudi i
potpuno priznanje odgovornosti za krizu, znacilo njezino financijsko propadanje, onda je
dvosmislena komunikacija opravdan izbor (Tyler, 1997: 67). Uloge dvosmislene komunika-
cije u kontekstu organizacijskog komuniciranja do sada je najpotpunije klasificirao Mark
Wexler (2009: 65), navodedi njezinu primjenu u sljede¢im okolnostima:

>diseminacija probnih tekstova ili informacija koji su u pocetnoj fazi planiranja ili zahtije-
vaju interpretaciju

>dobivanje na vremenu kada postoji pritisak za donosenje odluke ili dobivanje specifi¢cne
informacije

>bavljenje temama koje su kontroverzne, razorne i vjerojatno vode ka konfliktu

>poticanje organizacijskih promjena koje podrazumijevaju ukljucivanje dionika u odlu-
¢ivanje

>zasticivanje dijela organizacije od detaljnog nadzora

>ogradivanje od onoga sto je iskomunicirano u prethodnim dvosmislenim porukama i

>nosenje s eskaliraju¢im zahtjevima javnosti da organizacija poduzme odgovarajuce
aktivnosti usred krize.

Znaci li pragmati¢nost dvosmislene komunikacije i njezinu eticku prihvatljivost? To,
kao i u mnogim drugim kontekstima, velikim dijelom ovisi o intencijama onih koji uprav-
ljaju komunikacijom. Svrha dvosmislene komunikacije moze biti primjerice prikrivanje ne-
odgovornog rada menadzmenta radi ostvarivanja osobnih interesa ili pak prolongiranje
otkrivanja odredenih informacija radi zastite radnih mjesta. Dok je prva svrha neobranjiva
iz pozicije bilo koje eticke teorije, neotkrivanje ili prolongiranje informacija koje rezultira
ocuvanjem radnih mjesta moguce je eticki opravdati iz perspektive teleoloske teorije pre-
ma kojoj su postupci eticki ispravni ukoliko su njihove konzekvencije pozitivne u datim
okolnostima. Dakle, ta teorija pri etickom prosudivanju uzima u obzir posljedice djelova-
nja i kontekst u kojem se ono dogodilo. Iz te je perspektive eticki prihvatljiva i argumen-
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tacija Lise Tyler (1997) koja preporucuje dvosmislenu komunikaciju onda kada bi transpa-
rentnost ugrozila opstanak organizacije, a time i radna mjesta njezinih zaposlenika. Ipak,
dvosmislena komunikacija, ¢ak i ako se primjenjuje u specifi¢cnim slu¢ajevima, nikako ne bi
smjela biti dugoro¢na komunikacijska strategija organizacije.

TRANSLUCENTNA KOMUNIKACLJA - EVOLUCLJA
MODELA TRANSPARENTNOSTI

Zbog uocene neprimjenjivosti transparentnosti u nekim kriznim okolnostima Robert
Wakefield i Susan Walton (2010) predlazu korolar o translucentnom komuniciranju. Pojam
translucencije preuzet je iz optike u kojoj oznacava prolazak svjetlosti kroz neki medij
prelamajudi se pritom tako da promatrac vidi objekt, ali ne sasvim jasno i u potpunosti
kao kod transparentnog medija. U teoriji odnosa s javnostima oznacava strategiju u kojoj
organizacija komunicira sa svojim javnostima upravljajuéi viemenom objavljivanja, kao i
kolicinom i sadrzajem informacija o sebi, odnosno ne dijeledi ih s javnostima odmah na-
kon njihovih zahtjeva ili nakon saznavanja djelomi¢nih ili neprovjerenih odgovora, niti
sa svim detaljima. Korolar o translucentnosti podrazumijeva prvenstveno kvalitetu, a ne
kvantitetu objavljenih informacija, jer ,Cesto moze biti bolje i za posiljatelja i za primatelja
sacekati dulje i primiti manje informacija na pocetku ako ¢e to rezultirati dobivanjem
preciznijih i to¢nijih informacija” (Wakefield i Walton, 2010: 19).

Korolar o translucentnosti, kako to njegovi autori ekspliciraju, ne treba poistovjeciva-
ti s dvosmislenom komunikacijom. Za razliku od dvosmislene komunikacije, koja se od
transparentne komunikacije razlikuje i po intencijama i po sadrzaju i po strukturi, svrha
korolara utemeljenog na principima transparentnog komuniciranja jest usavriavanje
transparentnosti i razjasnjavanje mogucnosti primjene translucentnosti u situacijama u
kojima bi potpuna transparentnost bila neadekvatna (ibid.: 20). Ipak, i primjena translu-
centnoga komuniciranja podrazumijeva odredene preduvjete. Prije svega, nuzno je da
postoji izgradeno povjerenje izmedu organizacije i javnosti tako da recipijent moze vjero-
vati informacijama koje dobiva iako one ne sadrze detalje. Da bi postojalo takvo povjere-
nje, a translucentno komuniciranje funkcioniralo tijekom kriza, bitno je da je organizacija
prije komunicirala brzo i otvoreno na svim razinama tijekom duljeg vremenskoga perioda.
Model translucentnosti primjenjiv je i u situacijama kada su argumenti organizacije ¢vrsti,
ali nedovoljno uvjerljivi (ibid.: 18).

Vrijednost tog pristupa vidimo u njegovu prepoznavanju ogranicenja potpuno tran-
sparentnog komuniciranja u nekim kriznim situacijama. Njegov je doprinos u artikuliranju
koncepta komuniciranja koji predstavlja odredeni pomak u odnosu na pomalo idealisticki,
normativni princip transparentnosti koji nije uvijek primjenjiv u darvinisti¢kom neoliberal-
nom okruzenju. Translucentnost na taj nacin priblizava suprotstavljene modele komuni-
ciranja kakvi su transparentno i dvosmisleno komuniciranje. U odnosu na model potpune

a u odnosu na dvosmislenu komunikaciju eticki ispravnijim. Naravno, i njega je mogu-
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e zlouporabiti za manipuliranje utjecajnim javnostima. Ipak, usudujemo se zakljuciti da
je opravdanije prolongirati i selektirati informacije radi kvalitetnijih odnosa s javnostima
nego davati prednost brzini i koli¢ini informacija koje ce poslije biti razli¢ito interpretirane
i time mozda narusiti odnos organizacije s okruzenjem.

ZAKLJUCAK

Obveza je organizacije da pri odlucivanju o stupnju transparentnosti tijekom kriza
uzme u obzir interese svih utjecajnih javnosti i na temelju njih trazi optimalno rjeSenje.
Princip transparentnosti preporucljivo je primjenjivati u upravljanju ve¢inom kriznih si-
tuacija, posebice u okolnostima kada postoji visok stupanj nezadovoljstva javnosti, kada
je odgovornost organizacije za krizu velika, kada je organizacija ili sektor kojem organi-
zacija pripada iskusila istu ili slicnu krizu, kada je organizacija vrlo znacajna (bilo u smislu
djelatnosti koju obavlja, bilo u smislu njezine financijske mo¢i), kada postoji povjerenje
izmedu organizacije i njezinih javnosti, kada organizacija dobro suraduje s medijima,
kada je organizacija Zrtva krize, kada financijski i drugi kapaciteti organizacije dopustaju
provodenje korektivnih akcija te onda kada transparentnost moze smanjiti mogucnost
podizanja tuzbi.

Ako bi razotkrivanje svih detalja o krizi povecalo izvjesnost podizanja tuzbi i ozbiljno
ostetilo organizaciju ili ugrozilo njezin opstanak, transparentnost nije najbolja opcija. To
posebice vrijedi u situacijama kada menadzeri nisu spremni preuzeti posljedice i kada ¢e
one nastetiti javnostima koje nisu odgovorne za krizu. Takoder, organizacija treba inzi-
stirati na ¢uvanju vaznih informacija ako postoji realna opasnost da ce ih konkurenti zlo-
uporabiti te onda kada su zahtjevi odredene javnosti rigidni, a ona nezainteresirana za
postizanje kompromisa.

Strateska dvosmislenost moze biti pragmati¢na strategija upravljanja krizama i eticki
ju je moguce opravdati s teleoloskog stajalista, ali samo u vrlo specifi¢cnim situacijama.
Ona, medutim, ne predstavlja adekvatnu alternativu transparentnosti, jer se lako moze
zlouporabiti za manipuliranje javnostima. S druge strane, preduvjet je translucentnog
komuniciranja izgradeno povjerenje izmedu organizacije i njezinih javnosti. lako transpa-
rentnost nije primjenjiva u svim kriznim situacijama, ona treba biti dugoro¢na strategija
odnosa organizacije s okruzenjem, a za odstupanje od nje treba imati ¢vrste argumente.
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THE APPLICABILITY OF
THE TRANSPARENCY PRINCIPLE
BY ORGANIZATIONS IN CRISIS SITUATIONS

Zarfa Hrnji¢ Kuduzovi¢

ABSTRACT As a generally accepted principle of social responsibility in public relations theory, transpa-
rency is also recommended during crisis situations by most authors. The recommendations for organiza-
tions to communicate openly with all stakeholders, especially crisis victims, are among the mostimportant
instructions for managing crises. However, some authors believe that the full disclosure of information
about the organization and the crisis circumstances is not just an unrealistic, but also communicatively
ineffective, financially disadvantageous and even an unethical approach. Starting from the transparency
requirements as a set of unquestionably valuable principles in professional public relations, as well as
from the benchmark research on crisis communication, the author examines the limits of this rule. The pa-
peris focused on the factors that determine the degree of an organization’s openness, keeping in mind the
complexity of relationships with different stakeholders who often have conflicting interests. By critically
considering the concept of ambiguous communications as a possible communication model in crisis situ-

ations, the author emphasizes the importance of context when deciding on a communication strategy.
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