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e 129/PMM/2019
oPIS

Upravljanje krizom kao nezelienom i potencijalno pogubnom pojavom u poslovanju organizacije prati
karakteristicne poslovne procese prije nastanka, tijiekom i nakon nastanka krize s ciljiem minimiziranja njenih
utjecaja na uspjesnost poslovanja organizacije. Jedan od procesa &iji je znacaj u takvoj situaciji posebno naglagen
je upravljanje kriznom komunikacijom. Neadekvatna komunikacija utje&e na tijek rie$avanja krizne i moze produziti
vrijeme oporavka ili dovesti do produbljivanja krize. Cilj rada je naglasiti vaznost uginkovitog i pravodobnog
provodenja planirane i kvalitetne krizne komunikacije i odrediti koncept krizne komunikacije, u komunikologkoj

teoriji poznat kao pozeljni model komuniciranja. Zadaci koje je tijekom rada potrebno realizirati su:

- odrediti osnovne pojmove upravljanja krizom u poslovanju;

- odrediti pojam krizne komunikacije i karakteristike efikasnog koncepta;

- povezati karakteristike promatranog komunikacijskog koncepta s utjecajima na poslovne procese;

- na primjeru krizne situacije jedne poslovne organizacije prikazati pozitivne i pohvalne nacine i oblike komuniciranja s
kljuénim javnostima;

- naistom primjeru prikazati kriznu komunikaciju koja nije bila u skladu s efikasnim modelom komuniciranja i

- analizirati uspje$nost upravljanja kriznom komunikacijom prikazanog primjera.
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Sazetak

U ovom radu provedena je analiza krizne komunikacije kao jednog od oblik komuniciranja
organizacije s eksternom, ali i internom javnos$¢u. Komunikacija je od izuzetne vaznosti prilikom

izbijanja krize u organizaciji te joj se kao takvoj treba potpuno posvetiti i pruziti joj puno paznje.

Rad definira pojam krize i krizne komunikacije, navodi elemente krizne komunikacije i koje
korake organizacija treba poduzeti kako bi kvalitetho komunicirala sa svim svojim dionicima u

kriznim vremenima.

Osim samog teorijskog definiranja pojma krizne komunikacije, analizirana je i kriza koja je
ne tako davno zaokupila javnost, kriza u koncernu Agrokor. Napravljena je analiza krizne
komunikacije koju je imala uprava tvrtke sa svojim dionicima te su odredeni pozitivni i negativni
postupci u procesu upravljanja kriznom komunikacijom kao i preporuke $to se trebalo odraditi za

Sto uspjesniji izlazak iz krize u Kojoj se organizacija nasla.

Kljucne rije¢i: kriza, krizna komunikacija, tim za kriznu komunikaciju, dionici krize, upravljanje

kriznom komunikacijom.



Abstract

This paper analyzes crisis communication as one form of organization's communication with
its external and internal public. Communication is very important in the outbreak of crisis in the

organization and organization has to be fully devoted to it and have to give it a lot of attention.

The paper defines the concept of crisis and crisis communication, elements of crisis
communication and what steps should organization take to communicate with all its stakeholders

in crisis times.

Beside the theoretical definitions of the concept of crisis communication, a crisis has been
analyzed on the example of crisis in Agrokor company. An analysis of crisis communication was
made on example how company's management was communicating with its stakeholders. Also
an analysis was made on what were positive and what were negative procedures in the crisis
management communication process, and also, recommendations were given what should have

been done for more successful exit from crisis in which the organization found itself.

Key words: crisis, crisis communication, crisis communication team, crisis stakeholders,

crisis communication management.
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1. Uvod

Krizna komunikacija vazan je aspekt komuniciranja organizacija sa javno$¢u. Turbulentna i
nepredvidiva vremena u poslovnom okruzenju u kojem tvrtke i razne organizacije posluju mogu
uzrokovati krize u odvijanju poslovnih procesa u samoj organizaciji. Prosle godine cjelokupna
hrvatska, ali i Sira javnost, bila je zaokupljena krizom u Agrokoru. Strategija komuniciranja
koncerna sa javno$¢u pokazala je manjkavosti i ¢esto se moglo zakljuciti da nije bilo adekvatne
krizne komunikacije. Upravo taj slucaj potaknuo je odabir ove teme zavr$nog rada s ciljem
analize postupanja Agrokora u teskim vremenima za samu tvrtku, ali i preporuke sto se trebalo
napraviti bolje.

Ovaj rad poblize definira pojam krize kao gotovo nepredvidive situacije sa kojom se moraju
nositi sve organizacije u turbulentnom poslovnom okruzenju. Definiraju se uzroci nastanka krize
kao 1 tipovi krize. Da bi se krizom uspjesno upravljalo, potreban je adekvatan krizni menadzment
pa ovaj rad definirati i taj pojam, zajedno sa pojmom tim za upravljanje krizom, kako bi se dobio
uvid u to koja je njegova zadaca, koji su njegovi ¢lanovi i kakva je zapravo njegova uloga.

Zbog vaznosti teme za organizacijsko poslovanje rad prikazuje cijeli proces krizne
komunikacije kao i nuzne korake koje je potrebno provesti kako bi krizna komunikacija bila
uspjesna te prikazuje savjete 1 preporuke stru¢njaka za kriznu komunikaciju kako bi se krizna
komunikacija §to uspjes$nije provela.

U nastavku rad prikazuje nastalu kriza u Agrokoru i $to je do nje dovelo, te ¢e se na temelju
teorijskih ¢injenica pokazati $to se pogre$no napravilo prilikom izbijanja krize u Agrokoru, a §to

je u konacnici dovelo 1 do joS vece eskalacije krize.



2. Kriza

Kriza se definira na mnogo nac¢ina. Uzimajuci u obzir kljuéne to¢ke koje se mogu pronaci u
mnogim raspravama vezanima uz definiciju krize, kriza se najbolje moze definirati kao znacajna
prijetnja raznim operacijama, gdje ukoliko se prema tim prijetnjama ne postupi na ispravan
nacéin, one mogu uzrokovati razne negativne posljedice (Dilenschneider, 2000). Svaka kriza je
zapravo niz iznenadnih 1 uznemiruju¢ih dogadaja koji Stete organizaciji. Takvi nagli i1
neocekivani dogadaji uzrokuju nemire medu pojedincima unutar organizacije i dovode do
nestabilnosti organizacije. Kriza se najéesée pojavljuje u kratkom vremenu i izaziva osjecaj
straha 1 prijetnje medu pojedincima. Kriza negativno utjeée na pojedinca, grupu, organizaciju, ali
i cijelo drustvo (Juneja, n.d.). Londonska $kola za odnose s javno$c¢u definira krizu tj. kriznu
situaciju kao ,,0zbiljan incident koji utjeCe na sigurnost ljudi i okoline, i/ili proizvoda, te ugled
tvrtke koju zbog krize prati negativan publicitet (Riha, 2014). U kriznoj situaciji tvrtka ili
organizacija ne moze normalno poslovati niti funkcionirati. Kriza onemoguc¢ava da organizacija
postize svoje ciljeve. U krizi dolazi do prestanka rada, proizvodnje, prodaje, operativnog rada i
sl. (Riha, 2014). Prema Bernsteinu (n.d.), krizom se stvara prijetnja za ljude ili imovinu
organizacije te ona ometa poslovanje organizacije ili znacajno Steti njenom ugledu. U svakom
slucaju, kriza ima negativan utjecaj na organizaciju ili njene dionike i nanosi im Stetu (Luecke,
2005). Svaka organizacija je podlozna kriznim situacijama te ju kriza moze bilo kada nenadano
zadesiti (Bernstein, n.d.). Prilikom krize, javlja se potreba za upravljanje krizom §to je vrlo vazan
proces, a odnosi se na moguc¢nost suocavanja sa iznenadnim i neocekivanim dogadajima koji
negativno utje¢u na organizaciju i ometaju njezine dionike. Drugim rije¢ima, upravljanje krizom
proces je upravljanja neocekivanim i naglim promjenama u organizacijskoj kulturi i moguénost
suoCavanja sa svim potencijalnim kriznim situacijama (Juneja, n.d.).

Organizacije ne mogu ignorirati probleme i nadati se da ¢e isti nestati. Takvo poslovno
ponasSanje stvar je proslosti i viSe nije odrZivo. Dionici neke organizacije nec¢e odobravati takvo
ponasanje te ¢e traziti konkretne akcije kako bi se potencijalni problemi rijesili. Ako organizacija
nije pripremljena, nanijet ¢e joj se velika Steta (Bernstein, n.d.). Kako bi se kriza Sto uspjesnije
prevladala, vrlo je vazno da zaposlenici osjete rane znakove krize te da na potencijalnu krizu
upozore i ostale zaposlenika. Kriza negativno utje¢e na samu organizaciju i njeno poslovanje, ali
ima i negativan utjecaj na ugled i marku organizacije (Juneja, n.d.). Vazno je napomenuti da
krizna situacija ipak ne mora nuzno znaciti da ¢e organizacija zbog nje imati negativne ucinke.

Neke organizacije se pripremaju za potencijalne krize te su spremne za njih kada dode do krize.



One tada znaju kako treba uspjesno reagirati na krizu i nerijetko mogu krizu preokrenut u vlastitu
korist (Riha, 2014).

2.1. Uzroci nastanka krize

Do nastanka krize u organizaciji moze doci zbog mnogo razloga, tj. postoji mnogo
potencijalnih uzro¢nika krize. Do krize moze do¢i zbog tehnoloskih problema i problema u radu
strojeva. Problemi sa zlonamjernim softverima kao i pogre$ne lozinke takoder mogu uzrokovati
krizu. Neslaganje ¢lanova pojedine organizacije, medusobne borbe, bojkoti, Strajkovi, sporovi,
mogu biti potencijalni uzro¢nici krize. Organizacijska kriza moze nastati 1 zbog raznih oblika
nasilja, krada ili terorizma, kao i zbog raznih nezakonitih oblika ponasanja poput prihvacanja
mita, prijevara, neovlastenog koriStenja ili ustupanja raznih podataka i informacija. Ukoliko
organizacija nije u stanju podmirivati svoje financijske obveze, navedeno isto moze uzrokovati
veliku krizu (Juneja, n.d.). Mnogi mali problemi na pocetku ne izgledaju kao potencijalna
prijetnja te se mogu zanemariti, a upravo se kasnije iz njih moze razviti organizacijska kriza koja
moze imati mnoge Stetne posljedice po organizaciju (Juneja, n.d.).

Uzroci krize najjednostavnije bi se mogli podijeliti na unutarnje i vanjske uzroke krize.
Unutarnji uzroci krize potjecu od same organizacije i na njih organizacija moZze utjecati. To su
npr. nesposobnost uprave u vodenju organizacije, kriminalne radnje uprave i vlasnika, nemoral
uprave, neucinkovito komuniciranje sa dionicima, nezadovoljstvo radnika i sindikata, neuredeni
radni odnosi, neuredeni procesi i sl. (Riha, 2014). Vanjski uzroci krize mogu biti razne promjene
na trziStu, promjene u industrijskoj grani, gospodarske krize, politicke i zakonske promjene,

negativni utjecaji korisnika proizvoda i mnogi drugi (Riha, 2014).
2.2.  Tipovi kriza
Prema Juneja (n.d.), kriza se moze podijeliti na nekoliko vrsta:
a) Prirodna kriza
Prirodna kriza je vrsta krize koju uzrokuju poremecaji u okoliSu i prirodi. Takvi poremecaji

su uglavnom izvan kontrole ljudi te ljudi na te dogadaje ne mogu utjecati niti ih sprijeciti. Neki

od tih dogadaja su npr. tornada, potresi, uragani, tsunami, poplave, velike kiSe, suSe, tuce i sl.



b) Tehnoloska kriza
Tehnoloska kriza je vrsta krize do koje dolazi zbog pogresaka u tehnologiji, prvenstveno
problema u cjelokupnom sustavu poput npr. kvar stroja, problem sa softverom, pojava

zlonamjernog softvera i sl.

c) Konfrontacijska kriza

Ovu vrstu krize uzrokuju meduljudski odnosi, tj. situacije kada se zaposlenici medusobno
nadmecu 1 na neki nac¢in bore. Pojedinci unutar organizacije se medusobno ne slazu te se zbog
toga ponaSaju neproduktivho i na taj nacin utjeCu na pojavu potencijalne krize. Takva
neproduktivnost prvenstveno se odnosi na razne bojkote prilikom obavljanja posla, sabotaze,
Strajkove, namjerno i svjesno loSe obavljanja posla i sl. Kod takvih situacija zaposlenici ne
postuju svoje nadredene te se ne ponasaju u skladu sa njihovim zahtjevima i naredbama.

Krizu suceljavanja uzrokuju unutarnji sporovi, neucinkovita i nedovoljna komunikacija,
nedostatak suradnje i kooperacije unutar organizacije kao i mnogi drugi ¢imbenici prvenstveno

vezani uz meduljudske odnose.

d) Kriza zlonamjernosti

Kod ove vrste krize pojedini zlonamjerni zaposlenici pocinju se koristiti raznim kriminalnim
aktivnostima kako bi ostvarili svoje ciljeve. Potencijalne kriminalne aktivnosti mogu biti npr.
Sirenje zlonamjernih 1 laznih glasina, pa sve do tezih kaznenih dijela poput otmica, krade podatka

i raznih financijskih i drugih resursa i sl.

e) Kriza organiziranih pogreSaka

Kriza organiziranih pogreSaka vrsta je krize koja nastaje kada menadzment namjerno donosi
odredene Stetne i loSe odluke za organizaciju, svjesno nanoseci Stetu samoj organizaciji i njenim
dionicima. Kod takvih slu¢ajeva menadzment ignorira dugoro¢ne posljedice svojih odluka, a sve
s ciljem ostvarivanja brzih povoljnih rezultata.

Kriza organiziranih pogreSaka moze se podijeliti na tri vrste: kriza neuskladenih vrijednosti
upravljanja, kriza prijevare i kriza loSeg upravljanja (Juneja, n.d.). Kriza neuskladenih vrijednosti
upravljanja nastaje kada se menadzment usredotocuje i djeluje prema postizanju kratkoro¢nih
pozitivnih rezultata, a zanemaruje i ignorira Sire probleme. Do krize prijevare dolazi kada
menadzment daje lazna obecanja i pogreSno se obvezuje prema kupcima na nacin da namjerno
Sire obmanjujuce i lazne podatke i informacije prema potroSacima i ostalim dionicima. Kriza
loSeg upravljanja nastaje kada se menadzment upusta u ilegalne aktivnosti kao $to su npr.

primanje mita, odavanje povjerljivih informacija i sl.
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f) Kriza zbog nasilja na radnome mjestu
Kod krize nasilja na radnom mjestu zaposlenici organizacije upustaju se u nasilne aktivnosti
poput nanosenja tjelesnih ozljeda svojim radnim kolegama, ali i nadredenima i1 podredenima, i to

sve na radnom mjestu.

g) Kriza zbog glasina
Kriza zbog glasina vrsta je krize koja nastaje zbog Sirenja glasina o organizaciji ili samoj
marki tvrtke. Zaposlenici organizacije ne bi smjeli Siriti nikakve glasine koje bi mogle nastetiti

ugledu same organizacije ili marke.

h) Kriza stecaja — financijska kriza
Do ove krize dolazi kada organizacija nije u moguénosti servisirati svoje financijske obveze,

a do nje dolazi zbog nedostatka financijskih sredstava.

Osim prethodno navedenih tipova krize, krize mogu takoder biti iznenadne krize ili tinjajuce
krize (Juneja, n.d.). Iznenadna kriza nastaje kada se krizna situacija pojavljuju naglo i odjednom,
u vrlo kratkom vremenskom periodu, a menadZzment prije toga ne dobiva nikakve upozoravajuce
signale koji bi mogli upozoriti na potencijalnu krizu. Upravo zbog tih karakteristika, u vecini
slucajeva takva je situacija izvan svake kontrole. Tinjajuca kriza nastaje kad se zanemaruju
manji problemi koji kasnije uzrokuju tinjajucu krizu. MenadZeri ¢esto mogu predvidjeti krizu, tj.
uociti potencijalne uzroc¢nike krize koje Cesto znaju zanemariti. Takva situacija nije povoljna te
se ona ne smije dogadati. Menadzment ne smije ¢ekati da netko drugi poduzme odredenu akciju

ve¢ treba promptno reagirati i upozoriti na potencijalnu krizu (Juneja, n.d.).



3. Upravljanje krizom — krizni menadZment

Potreba za uspjesnim upravljanjem krizom javlja se kako bi se pojedince pripremilo da se na
adekvatan naCin mogu suociti sa neocekivanim dogadajima i nepovoljnim uvjetima u
organizaciji. Kriznim menadzmentom se zaposlenici prilagodavaju za nagle promjene u
organizaciji te ih se priprema da mogu razumjeti i analizirati uzroke krize, te se nositi sa
nastalom krizom na najbolji moguci nacin kako bi zastitili svoje, ali 1 interese i ciljeve cijele
organizacije i njenih dionika (Juneja, n.d.). Krizni menadzment pomaze menadZerima da osmisle
strategije s kojima mogu izaéi iz neizvjesnih uvjeta i odluciti o budué¢im poslovnim potezima.
Kriznim menadzmentom se omogucéuje prepoznavanje ranih znakova krize, upozorava
zaposlenike na potencijalne posljedice, te ih se uc¢i kako poduzeti potrebne mjere predostroznosti
kako bi se kriza izbjegla (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).

Upravljanje krizom ukljucuje sve aktivnosti i procese koji pomaZu menadzerima i
zaposlenicima da analiziraju i razumiju dogadaje koji bi mogli dovesti do krize i neizvjesnosti u
organizaciji, te se omogucéuje ucinkovito reagiranje na promjene u organizacijskoj kulturi

(Juneja, n.d.).

Prema Riha (2014), glavni zadaci upravljanja krizom su:

a) Planiranje i nadziranje okoline odnosno uocavanje prednosti i opasnosti koje se nalaze u
okolini, te predvidanje i oblikovanje budué¢ih smjernica za djelovanje;

b) Analiza okoline kojom se moze ocijeniti utjecaj na tvrtku;

¢) Oblikovanje reakcija i odaziva koji ¢e organizaciji pomo¢i ostvariti dobru poziciju.

Krizni menadzment treba se baviti ovim zadacima tijekom pet razine krize koje razlikuje Fearn-

Banks (1996.). Ona razlikuje:

1. Razinu detekcije krize;

2. Razinu prevencije i pripreme za Kriznu situaciju;

3. Razinu zatvaranja krize u kojoj se provode aktivnosti kojima se sprjecava Sirenje na
druge odijele odnosno poslovne sustave unutar organizacije;

4. Razina oporavka i

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

U upravljanju krizom potrebno je oblikovati pozitivan stav prema nastaloj kriznoj situaciji i
nastaviti poslovanje u skladu s ocekivanjem dionika. Komuniciranjem istinitih cinjenica
potrebno je ocuvati ugled organizacije, a trazenjem prilika u krizi potrebo je popraviti ugled
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same organizacije koja se nalazi u krizi (Riha, 2014). Potencijalnim prijetnjama potrebo je
upravljati u nizu. Prilikom odredene krizne situacije glavna briga kriznog menadzmenta svakako
treba biti javna sigurnost. Ukoliko dode do neuspjeha u rjeSavanju javne sigurnosti, to dovodi do
pojacavanja Stete od krize. Tek nakon $to se otkloni prijetnja za javnu sigurnost, moze se
usredotoCiti na brigu oko osiguravanja reputacije i izbjegavanja financijskih gubitaka
(Dilenschneider, 2000). Za uspjesno upravljanje krizom klju¢na je ucinkovita komunikacija
izmedu raznih odjela unutar organizacije te je nuzno da zaposlenici i svi dionici ucinkovito
komuniciraju medusobno kako bi se prevladala krizna situacija. Kod krizne situacije potrebno je
imati na umu da se ne smije paniCariti ni Siriti i nasjedati na razne glasine. Potrebno je biti
strpljiv 1 biti prilagodljiv novim situacijama. Jedna od najvaznijih stvari jest da u vrijeme krize
menadzment treba imati jasnu komunikaciju sa svim dionicima, treba biti u redovnom kontaktu i
imati jasnu komunikaciju sa zaposlenicima, kupcima i dobavlja¢ima, vlasnicima, medijima i

svim ostalim dionicima (Juneja, n.d.).

3.1. Tim za upravljanje krizom

Tim za upravljanje krizom je tim koji je posebno formiran i koji $titi organizaciju od Stetnih
posljedica krize i priprema organizaciju za neizbjezne prijetnje. Tim za upravljanje krizom treba
definirati buduce djelovanje organizacije i provesti potrebne radnje, strategije i planove kako bi
organizacija §to prije moguce izasla iz krizne situacije. Tim treba promptno reagirati na prve

znakove krize kako bi §to uspjesnije obavio svoj posao (Juneja, n.d.).

3.1.1. Uloga tima za upravljanje krizom

Tim za upravljanje krizom treba otkriti rane znakove krize te identificirati problemati¢na
podrucja koja je kriza zahvatila ili postoji opasnost da ih zahvati. Tim ima zadatak da razgovara
sa svim zaposlenicima i zajedno sa njima identificirati krizna podruéja (Juneja, n.d.). Oni trebaju
pripremiti plan za upravljanje krizama koji je najprikladniji i koji ¢e posti¢i najbolje rezultate u
takovim izvanrednim situacijama. Kako bi organizacija $to bolje prebrodila krizu, tim za
upravljanje krizom treba potaknuti zaposlenike organizacije da se hrabro, odlu¢no i sa osmjehom
suoce sa problemima, te ih trebaju motivirati da ne gube nadu i da daju sve od sebe. Tim treba
pomo¢i organizaciji da izade iz teSkih kriznih vremena i da se pripremi za buduénost, tj. za
buduce poslovanje. Uloga tima za upravljanje krizama je da analizira situaciju i formulira plan za
upravljanje krizom kako bi spasio ugled organizacije i njen polozaj u toj gospodarskoj grani

(Juneja, n.d.).



3.1.2. Zadaca tima za upravljanje krizom

Tim za upravljanje krizom pomaze organizaciji da poduzme pravi korak u pravom trenutku i
da prevlada kriti¢ne situacije (Juneja, n.d.). Prva stvar koju tim za upravljanje krizom treba jest
razumjeti glavna kriticna podrucja u kriznoj situaciji, te on zatim analizira razli¢ite probleme i
nedostatke koji su doveli do pojave krize. Tim mora saznati $to je tocno dovelo do pojave krize,
odnosno gdje su stvari krenule krivo i kako se postoje¢i procesi mogu poboljsati kako bi
organizacija mogla nesmetano funkcionirati (Juneja, n.d.). Za tim za upravljanje krizom bitno je
da odredi prioritete. Potrebno je rangirati probleme sukladno njihovom utjecaju na organizaciju,
zaposlenike i ostale dionike. Potrebno je odrediti koje probleme je potrebno rijesiti odmah, a koji
problemi se mogu rijesiti malo kasnije. Bitno je da se u konacnici rijeSe svi problemi (Juneja,
n.d.).

Tim za upravljanje krizom ne moze sam donositi sve odluke. On se treba konzultirati sa
ostalim ¢lanovima organizacije kao i dionicima kako bi na temelju njihovih prijedloga definirao
planove za rjeSavanje krize koji su prihvatljivi svima. Dvosmjerna komunikacije je jako vazna u
tom procesu prevladavanja krize. Tim treba neprestano biti u kontaktu sa svim dionicima, kako
internim tako i eksternim, a pogotovo sa medijima. Tim se treba znati nositi sa krizom i treba
izraditi alternativne planove i strategije za teSka vremena, a sve informacije se trebaju provjeriti
viSe puta kako bi bili sigurni da su to€ne 1 kako bi se na temelju njih mogle planirati aktivnosti

(Juneja, n.d.).

3.1.3. Clanovi tima za upravljanje krizom

Tim za upravljanje krizom treba ukljucivati voditelje odjela, glavnog izvrSnog direktora i
osobe koje su njemu blisko povezane, upravni ili nadzorni odbor, savjetnike za medije — tim za
krizno komuniciranje, predstavnike ljudskih resursa i ostalo klju¢no osoblje. Organizacija treba
imenovati voditelja tima za upravljanje krizom. Voditelj tima preuzima odgovornost i potic¢e sve

¢lanove tima, ali i sve ¢lanove organizacije da djeluju kao jedno (Juneja, n.d.).



4. Krizna komunikacija

Krizno komuniciranje posebna je grana komuniciranja koja se bavi reputacijom pojedinca i
organizacije. Krizno komuniciranje ima za cilj zastititi ugled organizacije 1 odrzati imidz
organizacije u javnosti. Postoje razli¢iti ¢cimbenici poput kaznenih djela, vladinih i policijskih
istraga, medijskih istrazivanja i natpisa, kao i1 ostali negativni ¢imbenici koji mogu nastetiti
ugledu organizacije i pojedinca, a upravo je cilj kriznog komuniciranja to sprijeciti i minimizirati
potencijalnu S$tetu (Juneja, n.d.). Krizna komunikacija dio je kriznog menadzmenta, a
glasnogovornici kriznog tima zapravo S§tite i brane organizaciju ili pojedinca da se sa¢uva njihov
poslovni ugled (Bulaji¢, 2010). Glasnogovornici koji su definirani od strane tima za krizno
komuniciranje trebali bi obavljati sve komunikacije prema dionicima te bi se svi upiti trebali
prosljedivati njima (Bulaji¢, 2010). Krizna komunikacija je dvosmjerna te je svim dionicima
potrebno pruziti moguénost da postave, ali i da dobe odgovore na pitanja koja ih zanimaju i koja
su za njih bitna. Potrebno je istinski sluSati glas javnosti i svih dionika te im se je potrebno
istinski 1 iskreno obratiti sa jednostavnim i prilagodenim jezikom, na nacin koji im je razumljiv 1

koji im pridodaje postovanje i paznju (Bulaji¢, 2010).

4.1. Potreba za efektivnom kriznom komunikacijom

Kriza moZe imati negativan utjecaj na imidZ organizacije ili na imidZ marke. Stru¢njaci za
kriznu komunikaciju imaju zadacu spasiti ugled 1 imidZ organizacije 1 marke u situaciji kada tom
ugledu i imidzu prijete razli¢iti negativni ¢imbenici i nezeljeni izazovi (Juneja, n.d.). Identitet
robne marke ili organizacije jedan je od najvrjednijih resursa organizacije te je upravo glavna
i organizacije i zadrzati postoje¢u poziciju koju marka ili organizacija ima unutar industrije
(Juneja, n.d.). Stru¢njaci za kriznu komunikaciju ulazu velike napore kako bi prevladali teske
situacije i izvukli organizaciju iz takvih nezeljenih situacija na najbolji i najbrzi nacin (Juneja,
n.d.). Ukoliko organizacija nema razvijenu i implementiranu strategiju za kriznu komunikaciju, a
ista upadne u krizu, moze nastati jako velika Steta koja podrazumijeva gubitak prihoda,
povecanje troskova, te gubitak same reputacije organizacije ili marke. Ulaganje sredstava u
razvoj strategije kriznog komuniciranja ne smije se promatrati kao troSak ve¢ kao investicija.
Krizno komuniciranje se ne smije primjenjivati kako bi se ,,samo ugasio pozar* jer to sa sobom
svakako vuce Stetne posljedice. Krizno komuniciranje je potrebno odraditi na adekvatan i

kvalitetan nacin kako organizacija ne bi pretrpjela nikakvu Stetu (Bulaji¢, 2010).



Kada dode do krize, mediji promptno reagiraju $to je za organizaciju i njene dionike jako
kriti¢no te joj moze nanijeti jo§ vecu Stetu nego im nanosi postojeca krizna situacija. Kod takvih
dogadaja najvaznija je brzina i vjerodostojnost odgovora organizacije. Takvom reakcijom
organizacija pokazuje da je 1 njoj u interesu rijesiti problem i da radi na tome. To je jako bitno
njenim dionicima, te se na taj nacin sprjecava situacija da se putem raznih medijskih natpisa
kriza jo$ viSe pogorsa. Upravo je to klju¢no buduéi da su u danasnje vrijeme informacije lako
dostupne i mediji pribjegavaju objavi raznih neprovjerenih i neto¢nih ili polu to¢nih informacija,
bez da se o tom pitanju prvo konzultiraju sa organizacijom i njenim dionicima. Na taj nacin
mediji stvaraju razne senzacije i sebi povecavaju Citanost, dok se istovremeno organizaciji nanosi
jo§ veca Steta (Juneja, n.d.). Upravo u takvim situacijama tim za krizne komunikacije treba
zajedno sa rukovodstvom organizacije utvrditi Sto treba uciniti, izraditi odgovor koji odrazava
stav organizacije o konkretnoj problematici i dati objavu za medije. Ovo nije nimalo jednostavan
zadatak odnosno proces. On zahtjeva koordinaciju sa svim dionicima, kako internim, tako i
eksternima kako bi se priopcenjem svi zadovoljili (Juneja, n.d.). Razvojem medija i medijskih
kanala promijenio se i nacin stvaranja i Sirenja vijesti. Prije pojave drustvenih medija, tvrtke su
mogle kontrolirati dotad glavne ,klasi¢ne* medije poput tiska, radija i televizije. Pojavom 1
intenzivnim koriStenjem raznih drustvenih medija anonimna javnost je Cesto ta koja otkrije i
pokrene odredenu pricu, dodaje detalje o tom dogadaju i1 dalje ga istrazuje. Tako neSto tvrtka ne
moze kontrolirati 1 zato treba promptno reagirati na pravi nacin jer korisnici drustvenih medija
reagiraju jako brzo, mnogo brZe nego tradicionalni mediji. Za vrijeme krize, tim za kriznu
komunikaciju treba pomno pratiti drustvene medije kako bi na temelju reakcija na drustvenim
medijima mogao odgovoriti na prikladan naéin (Juneja, n.d.).

Jedan kljucan aspekt krizne komunikacije javlja se kada dode do ozljeda ljudi ili do smrtnog
slu¢aja. Kod takvih kriznih situacija tim za kriznu komunikaciju, tj. organizacija mora promptno
reagirati, uvjeriti dionike o sigurnosti zaposlenika kao i svih dionika, te ih detaljno informirati o
svim koracima koji se poduzimaju kako bi se situacija stabilizirala. U takvim situacijama model
kriznog komuniciranja testira svoje humanitarne aspekte buduci da je u srediSte pozornosti
stavljena dobrobit zaposlenika i javnosti (Juneja, n.d.).

Vaznost kriznog komuniciranja takoder se moze ocitati u Cinjenici da upravo komunikacija
organizacije tijekom krize odreduje kako se sama organizacija percipira medu njenim dionicima.
U vremenima digitalizacije 1 mnostva komunikacijskih kanala percepcija se stvara trenutacno te
upravo zbog toga imperativ kriznog komuniciranja lezi u brzini, to¢nosti i humanosti (Juneja,
n.d.).

Za dobru 1 kvalitetnu pripremu plana krizne komunikacije potrebno je izdvojiti ne ba$

zanemariva financijska sredstva. Zbog troska pripreme, predsjednici uprave ili financijski
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direktori neke organizacije ponekad znaju razmisljati na nacin da se kriza ne moze dogoditi u
njihovoj organizaciji ili ako pak ¢e se i dogoditi, da ¢e se s njom mo¢i lako nositi. Takav nacin
razmiS$ljanja u potpunosti je pogresan i organizacija ¢ije rukovodstvo razmislja na taj nacin, a
koju pogodi neka kriza, pretrpjet ¢e mnogo vece Stete i imati mnogo vece financijske troskove
nego bi ih imala da nije razmisljala na taj nacin i da se na adekvatan nacin pripremila za krizu

(Bernstein, n.d.).

4.2. Savjeti strunjaka za provodenje uspjesSne krizne komunikacije

Kako bi se kriza sto bolje prebrodila i kako bi krizno komuniciranje bilo $to u¢inkovitije, tim
Forbesovih stru¢njaka je definirao nekoliko klju¢nih pravila koja bi trebalo postivati prilikom

provodenja Sto uspjesnije krizne komunikacije:

a) Preuzmite odgovornost

Nakon izbijanja krize, ista se ne smije pokuSati prikriti jer ¢e to samo pogorsati Stetu.
Situacijom se treba upravljati na nacin da se preuzme odgovornost, treba se promptno reagirati i
treba reagirati na dobivene povratne informacije. Umjesto javnih rasprava potrebno je prihvatiti
zabrinutost ljudi 1 dionika. Potrebno je odgovoriti na njihova pitanja, objaviti priopcenje za
medije 1 objavljivati na druStvenim medijima kako bi se situacija mogla kontrolirati i kako bi

dionici vidjeli poruku (Solomon Thimothy, Forbes Agency Council, 2017).

b) Budite proaktivni, budite transparentni i budite odgovorni

U danasnjem svijetu u kojem vladaju drustveni mediji i gdje se svugdje pojavljuju kriticari,
upravljanje ugledom jako je vazno. Zbog takvog modernog 1 tehnoloski naprednog okruZenja,
ugled je moguée jako brzo izgubiti. Svaka krizna komunikacija treba biti proaktivna,
transparentna i odgovorna. Kod svake krizne komunikacije potrebno je priznati incident tj. krizu,

prihvatiti odgovornost i ispricati se (Lisa Allocca, Forbes Agency Council, 2017).

c) Iskoristite pricu

Potrebno je promptno reagirati na krizu. Potrebno je preduhitriti pricu o krizi i poslati
dionicima poruke ¢im kriza nastane. Prije nego se uspije oformiti konkretna strategija, odmah je
potrebno poceti komunicirati sa dionicima — ispricati se, nadoknaditi Stetu ili bilo §to. Samo je

bitno da se odmah poc¢ne sa reakcijom na krizu (Michael Levin, Forbes Agency Council, 2017).
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d) Budite spremni za reakcije na drustvenim medijima

Najgora stvar koju organizacija moze napraviti je da zanemari moguénost da se na
druStvenim mrezama moze u jako kratkom roku rasplamsati situacija sa krizom. Takve situacije
se mogu takoder dogoditi i manjim organizacijama i onima koje nisu jako aktivne na drustvenim
mrezama. lako organizacija nije aktivna na drustvenim mrezama i nema usmjeren marketing na
drustvene mreze, to ne znaci da ih njeni klijenti i dionici ne¢e provjeravati na tim platformama
kada nesto pode po zlu i dode do krize. Potrebo je imati plan i za takve stvari i potrebo je
redovno ga revidirati (Chris Dreyer, Forbes Agency Council, 2017).

e) Sjetite se da budete Covjek

Kada nekome kazete da ¢e te ,,pogledati to“, time mu ne pomazete i time se on ne osjeca
bolje. Vazno je dionicima reé¢i da ste zalosni zbog situacije koja je nastala i da ¢e te raditi na
tome da se ista promijeni. Nakon toga potrebno je objaviti da ¢e se promijeniti pravila i
procedure kako se ista situacija ne bi ponovila. Potrebno je brzo reagirati kako dionici ne bi
izgubili vjeru u marku, tj. kako se ne bi izgubio ugled (Nicole Rodrigues, Forbes Agency
Council, 2017).

f) Prvo se ispricajte, a zatim poduzmite nesto

Srdac¢na isprika kljuc¢an je faktor za moguénost daljnjeg rjeSavanja krize. Ukoliko se nakon
krize organizacija ne isprica, to ¢e jo§ samo viSe pogorSati situaciju i odgoditi promjene, tj.
poboljsanje situacije. Nakon §to se javno ispri¢a, organizacija mora dionicima ponuditi poziv na
akciju. Organizacija treba uciniti neSto znacajno kako bi pokazala da mijenja svoje procese i

kako bi na taj nacin nastavila dalje poslovati (Leila Lewis, Forbes Agency Council, 2017).

g) Kontroliraj, planiraj i komuniciraj

Tim zaduZen za druStvene mreZe treba pomno pratiti 1 kontrolirati druStvene mreZe 1 ukoliko
uoCi potencijalnu kriznu situaciju — povecanu aktivnost ili negativnu aktivnost povezanu s
organizacijom, tim treba promptno reagirati sukladno pripremljenoj strategiji i pripremljenim
materijalima za kriznu komunikaciju. Nikada se ne smije dopustiti da rukovoditelji organizacije
reagiraju na nacin da se jo§ viSe pogorsa situacija, vec¢ ih je potrebno usmyjeriti 1 potaknuti da se
odmah ispri¢aju s unaprijed pripremljenim klju¢nim porukama (Matthew Jonas, Forbes Agency
Council, 2017).
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h) Trazenje kako bi se razumjela situacija

Potrebno je komunicirati sve relevantne pojedinosti sa klju¢nim dionicima. Kada se od
organizacije trazi komentar, nikad se ne smije odgovarati da nema komentara. Ako tim za kriznu
komunikaciju 1 organizacija jo§ uvijek procjenjuju situaciju, potrebno je to onda tako reci.
Ukoliko se ne izjavljuje niSta o kriznoj situaciji, javnost i dionici odmah pretpostavljaju da je
organizacija kriva i odmah stvaraju negativne pretpostavke. Vrlo bitno je da se prepozna kada su
potrebna operativna poboljSanja i da se sve situacije rjeSavaju transparentno (Ashley Walters,
Forbes Agency Council, 2017).

1) Prvo slusajte svoj tim

Uvijek se moze prenaglo reagirati, pogotovo kada se u pitanje dovodi marka organizacije ili
njen ugled. Nikako nije preporucljivo komentirati ili objavljivati bilo §to, ve¢ se potrebno
posavjetovati sa timom za kriznu komunikaciju i komuniciranje opcéenito, te od njih zatraziti
prijedlog za najbolji i najrazumniji pristup. Kvalitetan tim za kriznu komunikaciju koju bi svaka
organizacija trebala imati ¢e uvijek imati pripremljene reakcije na sve takve situacije (Diana
Wolff, Forbes Agency Council, 2017).

J) Razvijati snaznu kulturu marke organizacije

Krizu je uvijek potrebno sprijeciti. Organizacija ne smije kriviti svoje zaposlenike koji
direktno komuniciraju sa dionicima te na njih prebacivati krivnju za nastalu krizu. LoSa kultura
organizacije koja se loSe odnosi prema kupcima, Cesto se tako odnosi i prema svojim
zaposlenicima. Svi negativni ucinci na marku najces¢e po€inju pri samom vrhu organizacije 1
zato je potrebno razvijati snaznu organizacijsku kulturu kako bi se sprijecila svaka nezeljena

krizna situacija (Stephen Rosa, Forbes Agency Council, 2017).

k) Stavite se u kozu kupca

Prvo pravilo svake krizne situacije je da se krizna situacija ne smije pogorSavati. Potrebno je
napraviti korak iza, staviti se u kozu kupca i zapitati se kako bi se ja osje¢ao da se to dogodi
meni. Najbolji nacin za svladavanje kriznih situacija jest da se pogleda u zrcalo §to osigurava da
se napravi prava stvar, a prava stvar uvijek zavrsi pozitivno (Kim Miller, Forbes Agency
Council, 2017).

1) Izbjegavajte reakcije na koljenima
Tvrtkini predstavnici robne marke 1 influenceri ¢esto daju emocionalne i1 bijesne odgovore.

Kada se kriza jo$ uvijek procjenjuje, ponekad nije loSe da se napravi zati§je na druStvenim
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mrezama 1 da se prekine eksterna komunikacija kako se ne bi burno i preemocionalno reagiralo,
sve dok se ne napravi dobra procjena situacije. Svakako je potrebno da prva eksterna
komunikacija nakon izbijanja krize bude dobro planirana i da se da dobro promisljen odgovor

koji ¢e dionici prihvatiti (Coltrane Curtis, Forbes Agency Council, 2017).

m) Budite spremni

Krizna situacija je situacija u kojoj se nitko ne zeli naci, ali ukoliko se organizacija nade u
takvoj situaciji, a na nju nije nimalo spremna niti se sa njom moze nositi, to moze samo jo$ vise
pogorsati krizu. Potrebno je predvidjeti potencijalne krizne situacije i za njih pripremiti interne
protokole kako bi se moglo sa njima nositi ako do njih dode. Prije nego dode do krize, potrebno
je definirati koga se treba obavijestiti o tome, definirati postupak unutarnjeg pregleda i revizije
krize i imenovati tim za kriznu komunikaciju, kao i osobe koje imaju ovlasti da komuniciranju sa

javnos$cu i dionicima ako dode do krize (Lindsay Mullen, Forbes Agency Council, 2017).

Adubato (2009.) je u svojoj knjizi analizirao 22 najvecih kriznih komunikacija koje su se u
javnosti istakle bilo zbog toga Sto su izazvale veliki skandal ili su s druge strane primjeri
pozitivne krizne komunikacije kojom su organizacije umanjile mogucu Stetu i dosle do brzeg i
bezbolnijeg oporavka. Kao jedan od pozitivnih primjera Adubato navodi skandal oko Tylenola
povezan s organizacijom Johnson & Johnson's. Ova multinacionalna kompanija je mislila da
iznenadnoj Kkrizi mogu i trebaju pristupiti proaktivno, iskreno i u pravo vrijeme te da ¢e na taj
nacin dugoro¢no sacuvati obraz i imidZ organizacije. Tako su postupili i prema Adubato, bili su

u pravu.

4.3. Proces krizne komunikacije

Prilikom odvijanja procesa krizne komunikacije potrebno se je drzati odredenih smjernica
kako bi krizna komunikacija polucila zeljene rezultate (Juneja, n.d.). Zaposlenici organizacije ne
smiju zanemarivati ni jednog dionika kao ni vazne klijente. Potrebno je susresti Se s njima i sa
njima diskutirati o problemu. Ne smije se sramiti ni¢ega i potrebno je potraziti pomo¢. Vrlo je
vazno da se ne ignoriraju mediji. Potrebno je odgovarati na njihova pitanja jer izbjegavanje
medija i ne odgovaranje na njihova pitanja moze samo jo§ vise pogorsati situaciju. U Kriznoj
komunikaciji ne smiju se kritizirati pojedinci. Potrebno je pokazati osjecaj brige 1 paznje prema
njima. Njihovi osjeaji se trebaju podijeliti 1 potaknuti ih da ne izgube nadu. Potrebno se
postaviti u njihovu situaciju i potaknuti ih da daju sve od sebe. Potrebno ih je postivati i ne smije
ih se kriviti. Kod kriznih situacija treba se poticati u¢inkovita komunikacija na radnom mjestu.
Zaposlenicima bi trebalo biti omoguceno da lako i jednostavno mogu do¢i do svojih nadredenih 1
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sa njima raspravljati o kljuénim problemima kako bi zajedno dosli do prihvatljivog rjeSenja.
Prilikom krize potrebno je osigurati da informacije prolaze kroz sve odjele u zeljenom obliku.
Potrebno je raspolagati sa to¢nim informacijama te je potrebno provjeriti njihovu to¢nost i ne
smije se oslanjati na pretpostavke ve¢ samo na to¢ne i provjerene informacije. Stru¢njaci za
kriznu komunikaciju trebaju donositi brze odluke. Vrlo je bitno da mogu brzo i ucinkovito
reagirati u nestabilnim situacijama. Potrebno je razmisljati izvan okvira i osmisliti alternativne
planove za osiguravanje nesmetanog funkcioniranja i poslovanja organizacije. Potrebno je
osigurati povijerljivost informacija. Potrebno je poduzeti ozbiljne radnje protiv djelatnika koji
dijele informacije i podatke sa vanjskim stranama. Takve stvari su neprofesionalne i neeti¢ne te
mogu utjecati na stvaranje loSe reputacije za organizaciju. Nadredeni trebaju redovno ocjenjivati
rad svojih zaposlenika. Moraju traziti povratne informacije i izvje$¢a kako bi znali na ¢emu rade.
Potrebno je provesti iznenadne revizije kako bi se pratio rad zaposlenika. Ono $to je zapravo
najvaznije kod krizne komunikacije jest to da organizacije trebaju zaposliti ili angazirati
stru¢njake za kriznu komunikaciju kako bi prevladale teSka vremena i zadrzale svoj ugled i

poloZaj na trzistu (Juneja, n.d.).

4.4. Deset koraka krizne komunikacije

Prema Jonathan Bernsteinu (n.d.), stru¢njaku za kriznu komunikaciju, upravljanje ugledom i
obuku medija, te Predsjedniku uprave konzultantske tvrtke za kriznu komunikaciju, Bernstein

Crisis Management, postoji deset koraka za uspje$nu kriznu komunikaciju.

4.4.1. Koraci za uspjeSnu kriznu komunikaciju koje je potrebno poduzeti prije

nastanka krizne situacije

Definirani koraci za kriznu komunikaciju mogu se podijeliti na korake, tj. radnje koje je
potrebno poduzeti prije nastanaka same krize, kako bi se organizacija $to uspjesnije pripremila
za krizu 1 Sto uspjeSnije savladala kriznu situaciju, te korake koji se poduzimaju nakon S§to je
kriza ve¢ izbila pa ju je potrebno prebroditi sa Sto manje Stete po organizaciju kao i1 njene

dionike.
4.4.1.1. Predvidjeti krizu

Kako bi se predvidjela kriza potrebno je oformiti tim za kriznu komunikaciju i sa njime
odraditi intenzivne brainstorming treninge kako bi se promislilo o svim potencijalnim kriznim
situacijama koje se mogu dogoditi u organizaciji. Takovim pripremnim radnjama moze se doci
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do zakljucka da se neke situacije mogu sprijeciti na jednostavan nacin poput promjena odredenih
postojec¢ih metoda rada u organizaciji. Takoder u takvim pripremama moze se poceti razmisljati
o potencijalnim odgovorima na kriznu situaciju, npr. o najboljim moguéim scenarijima i
najgorim scenarijima, i to unaprijed kada jo§ nema krize S§to je svakako pozitivno jer se moze
razmisliti o potrebnim reakcijama bez da postoji pritisak koji nastaje kada se kriza ve¢ dogodi
(Bernstein, n.d.).

U nekim situacijama poput npr. vecih otpustanja ili preuzimanja drugih tvrtki, organizacija
unaprijed zna da ¢e se kriza definitivno dogoditi buduéi da ju ona zbog svojih poslovnih poteza
sama planira proizvesti. Podaci o takvim situacijama mogu se prikupiti izradom revizije
ranjivosti organizacije. Proces predvidanja krize tj. procjene krize treba rezultirati izradom plana
odgovora na krizu koji je izraden konkretno za tu specifi¢nu organizaciju i ukljucuje operativne i

komunikacijske komponente odgovora na krizu.
4.4.1.2. Definiranje tima za kriznu komunikaciju

Tim za kriznu komunikaciju trebao bi se sastojati od malog broja ¢lanova i to iz redova visih
rukovoditelja organizacije. Najbolje bi bilo da izvrsni direktor organizacije vodi i tim za kriznu
komunikaciju uz pomo¢ stru¢njaka za odnose s javnos€u i pravnog strucnjaka. Ukoliko
organizacija nema adekvatnog internog stru¢njaka za odnose s javno$¢u sa dovoljno iskustva u
kriznoj komunikaciji, organizacija treba angazirati specijaliziranu agenciju ili neovisne
specijalizirane konzultante kako bi im pomogli u kriznoj komunikaciji. Ostali ¢lanovi tima za
kriznu komunikaciju su naj¢e$¢e voditelji glavnih odjela u organizaciji. Svaka potencijalna
krizna situacija ¢e imati utjecaj na cijelu organizaciju pa je vazno da sve rukovodece osobe budu
ukljuc¢ene u tim za kriznu komunikaciju. Osim prethodno navedenih ¢lanova, u tim za kriznu
komunikaciju mogu se ukljuciti 1 osobe koje imaju posebna znanja u podrucju koje je vezano uz
trenutnu krizu, tj. struénjaci za specifi¢ne teme. Sto se ti¢e pravnih struénjaka uklju¢enih u tim za
kriznu komunikaciju, potrebno je napomenuti da se oni prvenstveno brinu o pravhom aspektu
strategije i komuniciranja kod krizne situacije. Oni se fokusiraju na sud i pravne aspekte
proizasle iz krizne situacije, dok se krizni menadzer fokusira na sud javnosti i javno mnijenje. U
posljednje vrijeme sve vise 1 viSe odvjetnika 1 pravnih stru¢njaka pocelo je shvacati da sama
organizacija moze biti uniStena na sudu javnog mnijenja, mnogo prije nego se uopce pokrenu
potencijalni sudski procesi. Osim toga izjave poput ,,bez komentara“ koje se daju kako bi se
sprijecili potencijalni neZeljeni sudski procesi Cesto u o¢ima javnosti izgledaju kao da je
organizacija kriva ili da neSto skriva. Upravo zbog toga svega postoji mnogo nacina

komuniciranja koji se mogu koristiti, a kojima se zapravo kaze vrlo malo ili gotovo nista, te se na
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taj nacin ne kompromitiraju pravne stvari, ali se ipak prema javnosti ostavlja dojam da se daju

informacije i da se odgovara na postavljena pitanja (Bernstein, n.d.).
4.4.1.3. Identificiranje i obu¢avanje glasnogovornika

Svaka organizacija treba putem odgovaraju¢ih odluka i obuka osigurati da samo ovlaSteni
govornici istupaju i govore u ime organizacije. To pogotovo dolazi do izrazaja prilikom krize.
Svaki tim za kriznu komunikaciju treba imati ljude koji su osposobljeni i odredeni za
glasnogovornike, te treba imati uspostavljenu podrSsku za razli¢ite kanale komuniciranja. Svi
organizacijski glasnogovornici tijekom kriznog stanja moraju imati prave vjestine, pravu poziciju
i pravi trening. Klju¢no je da glasnogovornici imaju odgovarajuce vjesStine koje su u skladu s
njihovim zadacama koje imaju kao ¢lanovi tima za kriznu komunikaciju. Te vjeStine nazalost
nisu razvijene kod svih ljudi te je zbog toga potrebno odabrati prave ljude koji posjeduju
kombinaciju svih potrebnih vjestina. Neki vodeé¢i korporacijski rukovoditelji mogu drzati
prezentaciju i pricati pred jako velikim auditorijom bez imalo treme, dok s druge strane
jednostavno zablokiraju kada moraju dati televizijski intervju. Neki odli¢ni pisani komunikatori
mogu pisati odlicne govore i priop¢enja za javnost, ali nikako ne mogu odrzati govorni intervju.
Glasnogovornik tima za kriznu komunikaciju treba imati razvijenu kombinaciju svih tih vjestina,
a u danasnje vrijeme treba imati i vjeStine potrebne za online komunikaciju i komunikaciju preko
druStvenih medija. Na taj nacin on moZe ucinkovito obavljati svoj posao i posti¢i Zeljene 1
zacrtane ciljeve krizne komunikacije.

Pojedini glasnogovornici mogu biti izvrsni u svim oblicima krizne komunikacije, od
komunikacije preko tradicionalnih medija, drusStvenih medija, B2B komunikacije, interne
komunikacije i sl., dok neki mogu imati odredena ograni¢enja kod komuniciranja. Odabir tko ¢e
biti glavni glasnogovornik tima za kriznu komunikaciju ovisi i 0 samoj poziciji te osobe u
organizaciji, odnosno o vrsti nastale krize. Kod velikih i teskih kriza koje npr. ukljucuju i gubitak
ljudskih zivota, gotovo je obvezno da glavni glasnogovornik bude izvrsni direktor, osim ako ne
postoji jako dobar razlog za suprotno. Neki vodec¢i rukovoditelji mogu imati odli¢ne
rukovoditeljske vjestine i mogu biti odli¢ni vode, ali nisu bas najbolji komunikatori (Bernstein,
n.d.). Odluka o odabiru osobe koja ¢e komunicirati s javno$¢u donosi se nakon izbijanja krizne
situacije, ali neovisno o tome, potencijalni glasnogovornici trebaju biti unaprijed odabrani i
istrenirani.

Glasnogovornici nisu potrebni samo za medijsku komunikaciju, ve¢ su potrebni za sve oblike
i vrste internih i eksternih komunikacija, poput raznih pojavljivanja pred kamerama, javnih

sastanaka, sastanaka sa zaposlenicima i sl. Upravo zbog toliko raznih vrsta komunikacije koje su
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potrebne nakon izbijanja krize, odlu¢ivanje o potencijalnim glasnogovornicima se treba napraviti

unaprijed, a ne pod pritiskom kada kriza ve¢ nastane (Bernstein, n.d.).
4.4.1.4. Obuka i trening glasnogovornika

Obuka i trening glasnogovornika uce glasnogovornika da bude pripremljen i da bude
spreman odgovoriti na nacin koji optimizira odgovor svih dionika. Svi dionici, kako unutarnji,
tako i vanjski, sposobni su pogre$no razumjeti ili pogre$no interpretirati informacije o
organizaciji koje dobe preko medija. Zadaca glasnogovornika je da ukloni ili minimizira
mogucnost da se dogodi tako nesto. Bitno je da glasnogovornik odradi nastup na na¢in da mediji
prenesu upravo one informacije i teze koje govornik, tj. organizacija Zeli. Upravo iz tog razloga,
neovisno kako veliko iskustvo u komuniciranju ima glasnogovornik, bitno je da prode trening 1
da se obuci upravo za takav nacin komuniciranja buduci da se krizna komunikacija razlikuje od
klasi¢nog komuniciranja u kojem su se govornici do tada imali mogucnost usavrsiti (Bernstein,

n.d.).
4.4.1.5. Uspostavljanje sustava za obavjes¢ivanje i nadzor

U danas$njim turbulentnim vremenima potrebno je da organizacija pri ruci uvijek ima
dostupne vise modalne sustave kojima mozZe brzo dose¢i sve interne i eksterne dionike. Danas
postoji mnogo razli¢itih kanala za komuniciranje - telefonski uredaji i mobiteli, e-mail, SMS
poruke, faks, razni Instant Messenger programi, audio i video komuniciranje putem e-maila,
razni drustveni mediji (Facebook, LinkedIn, Google +, Twitter...) i sl. Drustveni mediji dakako
su najbolji 1 najbrzi nacin za dosezanje dionika organizacije, ali nije moguce jednostavno i brzo
postaviti korisnicki raun na tim mrezama, odnosno razviti dovoljan broj sljedbenika, prijatelja 1
kontakata na tim korisnickim ra¢unima. Tako neSto se ne moZe uspostaviti nakon izbijanja krize
jer se tada ve¢ vijest o krizi nekontrolirano Siri i nije moguce tek onda krenuti sa uspostavljanjem
komunikacije putem drustvenih mreza. lako postoji mnogo komunikacijskih kanala koji su
dostupni za kriznu komunikaciju 1 pomoc¢u kojih se moZe doprijeti do dionika organizacije,
ukoliko je organizacija tehnoloski napredna, dovoljan je samo jedan uredaj kojim se mogu slati
poruke preko svih tih komunikacijskih kanala. Neophodno je da se prije krize uspostave
kvalitetni sustavi za obavje$¢ivanje koji ¢e omoguciti brzu reakciju prema svim dionicima kroz
viSe modaliteta. IstraZivanje provedeno na Virginia Techu pokazalo je da koriStenje samo jednog
modaliteta, tj. komunikacijskog kanala u kriznoj situaciji moze jo§ povecati krizu. Kompanija se
u krizi pouzda u odredeni komunikacijski kanal ali poruka poslana tim jednim jedinim kanalom
¢esto ne dopre do velike vecine dionika kojima je bila namijenjena. Npr., koristenje samo e-mail-

a u kriznoj komunikaciji nije dobro jer neki ljudi redovno provjeravaju e-mail-ove i to viSe puta
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dnevno, dok neki bas§ previse ne mare za dobivene e-mail-ove. Neki ljudi se odmah javljaju na
telefon 1 Citaju primljene poruke, dok neki ne reagiraju na taj nacin. Ukoliko se za kriznu
komunikaciju koristi vise modaliteta tj. komunikacijskih kanala, veée su Sanse da ¢e poruka doci
do osoba kojima je bila namijenjena (Bernstein, n.d.). U proSlosti su se timovi za kriznu
komunikaciju ¢esto u kriznim situacijama oslanjali na ,telefonsko stablo* i timove pozivatelja
koji su pratili ljude. Danas postoje tehnologije koje se mogu kupiti ili iznajmiti, te koristiti za
automatsko kontaktiranje svih dionika u prethodno formiranoj bazi podatka. Dionike se
pokusava kontaktirati tako dugo dok ih se ne uspije dobiti na na¢in da oni npr. pritiskom
odredene tipke na telefonu ili tipkovnici potvrde da su primili poruku. Takav nacin slanja poruka
dionicima moze se aktivirati Samo jednim telefonskim pozivom ili e-mailom.

Osim sustava za obavjes¢ivanje, bitni su i sustavi za nadzor. Prikupljanje informacija klju¢na
je komponenta kako krizne prevencije, tako i reakcije na kriznu situaciju. Ukoliko organizacija
zna §to se o njoj prica na druStvenim medijima, tradicionalnim medijima, izmedu zaposlenika,
klijenata i1 ostalih dionika, ona moze uociti potencijalni negativni trend koji ukoliko se na vrijeme
ne uodi i na njega ne odreagira, moze prerasti u krizu. Praéenje povratnih informacija od strane
svih zainteresiranih dionika prilikom krizne situacije omogucava tocniju prilagodbu strategije 1
taktike kriznog komuniciranja, tj. cjelokupne reakcije na krizu. Prikupljanje takvih informacija
od dionika i prije krize, ali i nakon njena izbijanja, zahtjeva da se sustavi nadzora oforme
unaprijed. Dobar besplatni alat za takav nadzor je npr. Google Alerts koji se koristi za
tradicionalne 1 druStvene medije, 1 npr. aplikacija Hootsuite koja se koristi za druStvene medije.
Osim besplatnih servisa za nadzor, postoji 1 veliki broj servisa za nadzor koji se placaju i koji ne
omogucuju samo nadzor ve¢ imaju 1 mogucénost izvjeS¢ivanja o dobivenim rezultatima u vise
razli¢itih formata. Pracenje i nadzor dionika zahtjeva i obuku osoba koje imaju izravan kontakt
sa dionicima na nacin da odgovornima u timu za kriznu komunikaciju javljaju $to ¢uju i vide
prilikom komunikacije sa dionicima. Takve poslove obi¢no rade sluzbe za korisnike (Bernstein,

n.d.).
4.4.1.6. ldentificiranje i upoznavanje dionika

Kako bi svi dionici dobili poruku koju organizacija zeli prenijeti prilikom kriznog
komuniciranja, neophodno je identificirati i upoznati sve interne i eksterne dionike koji su bitni
za organizaciju. Vrlo vazna publika kod krizne komunikacije su svakako sami zaposlenici
organizacije. Svaki zaposlenik je na neki nacin osoba koja komunicira sa javnoscu te je takoder
krizni menadzer za svoju organizaciju neovisno o tome da li to tim za kriznu komunikaciju zeli

ili ne. Svi dionici ¢e razgovarati o organizaciji sa drugima koji se inace ne nalaze primarno na
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listi dionika, pa je stoga prijeko potrebno osigurati da svi dionici prime Zeljene poruke

(Bernstein, n.d.).
4.4.1.7. Izrada potencijalnih izjava

Potpune komunikacijske poruke za kriznu komunikaciju moguce je definirati i razviti tek
nakon $to se razvije stvarna kriza, ali tim za kriznu komunikaciju moze unaprijed oformiti
odredene izjave koje se mogu koristiti odmah nakon izbijanja krize. Takve izjave trebaju biti
prilagodene i definirane za Siroki raspon potencijalnih kriznih situacija koje mogu nastati, a koje
su se predvidjele u prvom koraku krizne komunikacije — predvidanje krize.

Primjeri potencijalnih izjava lanca hotela koji je pogoden nekom prirodnom katastrofom i
koje se mogu odaslati prema dionicima prije nego sredis$njica te tvrtke ima to¢ne informacije o
krizi mogu npr. biti: , Implementirali samo na$ plan odgovora na krizu, koji najveéi prioritet
stavlja na zdravlje i sigurnost nasih gostiju i1 zaposlenika.“ ,,Nase misli su sa onima koji su
pogodeni na bilo koji nacin i nadamo se da su dobro.” ,,Objavljivat ¢emo dodatne informacije
¢im budu dostupne te ¢emo ih objavljivati na nasoj web stranici. Tim za krizne situacije treba
redovno pregledavati i azurirati pripremljene potencijalne izjave kako bi utvrdio da li se iste joS
uvijek mogu upotrijebiti u sluc¢aju potrebe, ili ih je potrebno revidirati i1 izraditi nove izjave za

nove potencijalne scenarije (Bernstein, n.d.).

4.4.2. Koraci za uspjeSnu kriznu komunikaciju koje je potrebno poduzeti nakon

nastanka krizne situacije

Nakon $to su se unaprijed poduzeli koraci kako bi se potencijalna krizna komunikacija $to
bolje odradila prema svim dionicima, nakon $to kriza izbije, potrebno je nastaviti sa odredenim
aktivnostima kako bi se unaprijed pripremljena strategija kriznog komuniciranja §to u¢inkovitije

provela.
4.4.2.1. Procjena krizne situacije

Ukoliko se na krizu reagira bez adekvatnih informacija organizacija jo$ viSe pogorSava svoju
situaciju jer se tom reakcijom moze napraviti jo§ veca Steta. Ukoliko su se proveli svi koracCi za
kriznu komunikaciju koji su prethodno opisani, organizacija se adekvatno pripremila za
potencijalnu krizu. Na taj nain krizna situacija se moze bez problema procijeniti, te tim za
kriznu komunikaciju moze dobiti informacije od ¢lanova organizacije koja je u Krizi, i to prave i
konkretne informacije, nakon cega moze nastaviti s utvrdivanjem odgovaraju¢eg odgovora.

Procjena krizne situacije je prvi korak u kriznom komuniciranju koji se ne moze poduzeti
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unaprijed, ali ukoliko se organizacija nije unaprijed pripremila za krizu i to sljede¢i svih sedam
koraka, reakcija na krizu, odnosno procjena krizne situacije ¢e biti zakasnjela te ¢e kasniti tako
dugo dok organizacija ne angazira svoje zaposlenike ili vanjske konzultante kako bi napravili
procjenu. Angazirani zaposlenici ili vanjski konzultanti u tom slu¢aju brzo moraju provesti prvih
sedam koraka kriznog komuniciranja, tj. pripremiti se za krizu. Vazna ¢injenica koju je potrebno
napomenuti je svakako to da brzo i pod pritiskom stvorena strategija krizne komunikacije i isto
tako formiran tim za kriznu situaciju nisu toliko u¢inkoviti kao oni timovi i one strategije koji se

planiraju i razvijaju unaprijed (Bernstein, n.d.).
4.4.2.2. Finaliziranje i prilagodba klju¢nih poruka

Tim za kriznu komunikaciju treba neprestano razvijati specifi¢ne poruke za razne krizne
situacije. Tim kategoricki ve¢ zna kakvu vrstu informacija dionici ocekuju i $to bi dionici trebali
znati o krizi. U takvim situacijama potrebna je jednostavnost. Najbolje je imati najvise tri glavne
poruke koje idu prema svim dionicima i po potrebi neke specificne poruke za pojedinacne
skupine dionika. Poruke se trebaju prilagoditi prema razli¢itim oblicima medija, npr. poruke
kriznog komuniciranja namijenjene Twitteru Cesto se oslanjanju na dijeljenje poveznica na
vanjsku stranicu na kojoj se zatim prikazuje duza poruka budu¢i da poruke na Twitteru mogu biti

duzine od maksimalno 140 znakova (Bernstein, n.d.).
4.4.2.3. Analiza nakon krize

Na kraju svakog kriznog komuniciranja potrebno je napraviti formalnu analizu kriznog
komuniciranja. Potrebno je analizirati Sto se ucinilo dobro, Sto loSe, Sto se iduci puta moze uciniti
bolje 1 kako se mogu unaprijediti razni elementi pripremljenosti za iducu krizu. Takva analiza

moze se napraviti npr. uz brainstorming (Bernstein, n.d.).
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5. Analiza procesa krizne komunikacije na primjeru Agrokora

Slucaj krize u Agrokoru znacajan je dogadaj koji je zaokupio paznju cijele Hrvatske tijekom
2017. godine. Snazna i jaka kompanija koja je oduvijek bila sinonim za uspjeSno poslovanje
zapala je u probleme i gotovo zavrsila u stecaju. U ovom radu kao primjer je uzeta upravo krizna
komunikacija Agrokora kako bi se prikazalo $to se sve organizaciji moze dogoditi prilikom
nastanka krize ukoliko se procesom komunikacije ne upravlja na adekvatan nacin. Primjer
Agrokora posluzit ¢e kako bi se prikazalo na koji na¢in organizacija u Kriznoj situaciji ne smije
provoditi kriznu komunikaciju jer je upravo losa krizna komunikacija, odnosno nepostojanje iste
dovelo do jo$ veceg produbljenja krize u samom Agrokoru. Krizna komunikacija u Agrokoru ¢e
se u radu dubinski analizirati pomocu sekundarnih podatka prikupljenih iz raznih internetskih
izvora i drugih javnih medija. Zbog zanimljivosti i vaznost teme u radu je predstavljena krizna
situacija kao i okolnosti koje su utjecale na njeno produbljenje, a sve zbog nepostivanja osnovnih

nacela krizne komunikacije.

5.1. Kiriza u Agrokoru

Vecina poslovnih vijesti u Hrvatskoj u 2017. godini odnosila se na koncern Agrokor i vecina
hrvatskog poslovnog segmenta pomno je pratio razvoj situacije. Osim $to je slucaj Agrokor
budio paznju kod hrvatske javnosti, veliku pozornost cijela situacija dobila je i u susjednim
drzavama, ali 1 Sirom svijeta. Mnoge strane drzave imaju tvrtke koje su u poslovnoj vezi sa
Agrokorom, u nekim drzavama su poslovale i dalje posluju neke od kompanija iz koncerna
Agrokor, mnoge strane banke su kreditirale Agrokor tijekom godina njegove ekspanzije, dok se
u nekim drZzavama slucaj pratio samo zbog toga jer ih je zanimalo $to se dogada sa najve¢om
hrvatskom privatnom kompanijom i kako ¢e se razvoj te situacije odraziti na cjelokupno
hrvatsko gospodarstvo. Razvoj same krize u Agrokoru do koje je doslo 2017. godine, opisan je u
nastavku.

Poslovni problemi u Agrokoru postojali su mnogo prije nego je 2017. godine nastala kriza u
kompaniji za koju je saznala cjelokupna domaca, ali i svjetska javnost (NiSevi¢, 2017). Agrokor
je kompanija koja je uvijek bila velikim dijelom zatvorena za javnost, upravljana od strane
obitelji Todori¢, te javnost nije bila toliko upoznata sa problemima koji su se kumulirali kroz
duzi vremenski period.

Kada se pocetkom 2017. godine pocelo sve viSe govoriti o problemima u kojima se nalazi ta
najveca privatna korporacija u Hrvatskoj koja zaposljava ukupno preko 50.000 radnika, Agrokor

se naSao u sredisStu interesa domace gospodarske i politicke scene bududi da bi potencijalni stecaj
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Agrokora kao najvece privatne kompanije u Hrvatskoj potaknuo lancanu reakciju koja bi
negativno utjecala na poslovanje mnogo malih, srednjih i velikih tvrtki, ne samo u Hrvatskoj
nego i u susjednim drzavama, poljoprivrednih proizvodaca i1 ostalih poveznih osoba sa
Agrokorom, $to bi u konacnici rezultiralo gubitkom velikog broja radnih mjesta. Osim $to je
kriza u Agrokoru imala velik utjecaj na gospodarsku Situaciju, ona je imala utjecaj i na politicku
situaciju u Hrvatskoj te je posredno bila uzrok raspada vladajuce koalicije u Hrvatskoj, koalicije
HDZ-a i Mosta.

Pocetak problema za Agrokor, odnosno pocetak problema o kojima je javnost znala, poceo je
2. sijecnja 2017. godine kada je agencija Moody's snizila rejting Agrokora s B2 na B3 i
vjerojatnost od bankrota s B1-PD na B3-PD. Do snizavanja rejtinga doslo je jer je agencija
Moody's smatrala da Agrokor nece zadrzati postojee kreditne omjere zbog pogorSanja
operativne izvedbe u poslovanju tvrtke u prvih devet mjeseci 2016. godine.

Najznacajniji dogadaj zbio se 18. sije¢nja 2017. godine kada je Agrokoru otkazan sindicirani
zajam dobiven od grupe banaka. Javnost je o tom dogadaju bila obavijestena tek tjedan dana
nakon tog dogadaja kada su se poceli pojavljivati medijski natpisi da Agrokorove obveznice na
trziStu pocinju gubiti na vrijednosti. Kada je javnost sa zakaSnjenjem bila obavijeStena o
spomenutom otkazu sindiciranog zajma, iz Agrokora su pokusali smiri javnost te predstaviti
Agrokor kao financijski stabilnu tvrtku koja moZe podmirivati svoje obveze. Agrokor je tada
iznio i podatak da postoje zainteresirani financijeri koji bi financirali Agrokor, ali je Agrokor
odlucio odbiti ponudeno financiranje jer su smatrali da ¢e moc¢i dogovoriti povoljniju opciju
financiranja. Agrokorova reakcija i objava nije postigla Zeljene rezultate prema javnosti te se
pocelo otvarati sve viSe novih pitanja i sve ¢eS¢e se pocelo Spekulirati o potencijalnom bankrotu
Agrokora.

Nakon $to se javnost sve vise i viSe pocela baviti potencijalnim slomom Agrokora, iz Vlade
za koju je Agrokor sistemski vazna tvrtka za gospodarstvo cijele Hrvatske, smirivali su javnost
uvjeravaju¢i U nepostojanje Krize i u sposobnost menadzmenta tvrtke za koji su smatrali da
uspjesno vodi poslovanje tvrtke.

Tijekom veljace poceli su se povecavati pritisci na tvrtku — od ruskog veleposlanika koji je
javno prozvao tvrtku da se od nje oc¢ekuje da podmiruje svoje financijske obveze buduci da su
ruske drzavne banke veliki kreditori Agrokora, pa do sve veceg pada vrijednosti dionica
Agrokora na Zagrebackoj burzi.

Novi negativni udarac za tvrtku dogodio se kada je rejting agencija Moody's 24. veljace
2017. godine smanjila rejting Agrokora iz stabilnog u negativni.

Ozujak 2017. godine bio je buran mjesec za Agrokor, ali 1 za politi¢ku situaciju u Hrvatskoj.

Tada se naime pojavila vijest da su se sastali Predsjednik Vlade i vecinski vlasnik Agrokora i
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njegov generalni direktor. U medijima se sve viSe pocelo pisati 1 o optuzbama ruske VTB banke
koja je veliki kreditor Agrokora, a koja je javnosti iznijela tezu o nepravilnostima u poslovnim
knjigama Agrokora. Dionice tvrtki u sastavu Agrokora zabiljezile su velike padove, a sve to
ponajviSe zbog vijesti koje su se javljale u medijima.

Nakon brojnih medijskih natpisa o Agrokoru i raznih Spekulacija koje su se pocele
pojavljivati, Agrokor tek 19. ozujka upucuje izjavu za javnost kako bi, kako su istaknuli iz
Agrokora, opovrgao veliki broj nepotpunih i neto¢nih informacija koje su se javljale, te navodi
da pozicija i opstojnost Agrokora nije upitna i da se razmatraju poslovni modeli kako bi se

Iz Vlade se pocinju javljati informacije o zastiti Agrokora, a ne njena vecinskog vlasnika.
Predstavnici najve¢ih dobavljata Agrokora pocinju se udruzivati te odrzavaju zajednicki
sastanak. Objavljena je informacija o planu donoSenja posebnog zakona koji bi se primjenjivao
na sistemski vazne kompanije, a kod kojih se uoc¢e odredene poteskoce u poslovanju. Dobavljaci
sve viSe 1 viSe pritiS¢éu Agrokor te ponovno, ve¢ drugi puta od pocetka godine, dolazi do jos
jednog smanjenja kreditnog rejtinga od strane agencije Moody's, s prijasnjih B3 na Caal, a
vjerojatnost bankrota na Caal-PD.

Sve se CeS¢e pocinje pricati o krivotvorenju financijskih izvjeStaja na temelju kojih su
Agrokoru bili odobravani krediti, prvenstveno od strane ruskih banaka. Zbog sumnje u
krivotvorenje financijskih izvjestaja, podnosi se kaznena prijava protiv Uprave Agrokora.

31. ozujka 2017. godine, Vlada Republike Hrvatske je u saborsku proceduru uputila Zakon o
postupku izvanredne uprave u trgovackim drustvima od sistemskog znafaja za Republiku
Hrvatsku, tzv. “lex Agrokor”. Taj Zakon trebao se primijeniti na Agrokor kao sistemski vaznu
tvrtku za Republiku Hrvatsku. DonoSenje Zakona bilo je vrlo bitno jer su dobavljaci poceli
blokirati racune Agrokorovih tvrtki kako bi naplatili svoja dugovanja.

Tijekom travnja sve su veéi nemiri na politickoj sceni u Hrvatskoj te dolazi do raspada
vladajuce koalicije HDZ-a i Mosta buduc¢i da Most nije imao povjerenje u Ministra financija koji
je prije dolaska na tu funkciju, bio jedan od direktora u Agrokoru.

U medijima se pojavljuje informacija da su ruske banke u Agrokor poslale direktora za
restrukturiranje iz konzultantske tvrtke Alvarez&Marsal, ali on ubrzo odlazi buduéi da je Sabor
prihvatio tzv. ,lex Agrokor” i da je vecinski vlasnik Agrokora omogucio da tvrtku preuzme
izvanredni povjerenik na temelju odredbi tog Zakona. Izvanrednu upravu u Agrokoru trebalo je
formirati jako brzo buducéi da su dobavljaci Sto hitnije Zeljeli rjeSenje za njihove probleme, te su
poceli obustavljati isporuku robe $to nije nikako bilo odrzivo za samo poslovanje tvrtke.

Nakon aktiviranja ,,lex Agrokora“ tvrtku pocinje voditi Izvanredni povjerenik koji je imao

tezak zadatak da spasi tvrtku. Na vidjelo su sve vise 1 viSe pocele dolaziti informacije o loSem i
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potencijalnom kaznenom upravljanju Agrokorom od strane njegova vec¢inskog vlasnika, te je on
kako bi izbjegao kazneni progon u Republici Hrvatskoj, napustio Hrvatsku i otisao u London
(Nisevi¢, 2017).

Slucaj krize u Agrokoru primjer je lose odradenog kriznog komuniciranja. Taj primjer mogao
bi se koristiti kako bi se osobama koje se bave kriznim komuniciranjem prikazalo na koji na¢in
se ne smije raditi (Cimi¢, 2017). Previse ljudi bilo je ukljuéeno u liniju komuniciranja. Svi ti
ljudi nisu imali jasno odredene uloge i javnosti su pruzali svakakve raznorazne nesmislene, pa
cak 1 ,,lude price”“. Kada se ve¢ vidjelo da je kriza eskalirala i da koncernu prijeti stecaj, iz
Agrokora su javnosti iznijeli informaciju da su s Kineskim investitorima dogovorili financiranje i
to u velikom obimu (Sajatovié, 2017).

Na samom pocetku krize koja je izbila u Agrokoru, Uprava koncerna, ali ni vecinski vlasnik
nisu davali nikakve informacije ve¢ su se sa kriznom situacijom nosili samo Sutnjom S$to je
najgore moguée rjesenje (Cimi¢, 2017). U Agrokoru je bio problem jer Uprava koncerna nije
prepoznala kada i na koji nacin treba komunicirati u situaciji u kojoj se koncern nasao. Problem
koji je jo$ viSe pojacao krizu u koncernu bio je taj Sto su se visSe od tri mjeseca kroz razne medije
provlacile $pekulacije da je koncern u financijskim problemima, ali rijetki su mediji tu vijest
prenijeli, barem tako dugo dok se situacija nije rasplamsala. Unato¢ medijskim nagadanjima iz
koncerna Agrokor nisu izlazile nikakve konkretne informacije. Kada se pocetkom ozujka 2017.
pojavila vijest o potencijalnom steCaju Agrokora, vijest se jako brzo prosirila svim medijima
(Sipi¢, 2017).

Upravo kada organizacije ne daje nikakve informacije, po¢inju razne medijske Spekulacije i
natpisi koji se nekad znaju temeljiti na neprovjerenim informacijama 1 takva situacija tada jos
viSe pogorsava cijelu krizu. Razni medijski natpisi uzrokovali su pad cijena dionica tvrtki iz
koncerna Agrokor u vide navrata (Cimi¢, 2017).

U pocetnoj fazi krize jedine informacije koje je javnost dobivala bile su informacije dobivene
od strane Vlade RH i rijetka, kratka i Cesto nesuvisla priopéenja iz Agrokora koja nikako nisu
mogla rasvijetliti situaciju dionicima i1 medijima. Odabirom strategije Sutnje o nastaloj situaciji
Agrokor je napravio dodatnu paniku medu svojim dionicima. Budu¢i da dionici nisu imali
nikakve konkretne informacije iz same tvrtke, oni su se oslanjali na informacije dobivene u
medijima. Medu zaposlenicima i1 dobavlja¢ima javila se panika. Zaposlenici su se poceli bojati za
svoja radna mjesta Sto su primijetili i kupci. Dobavljaci i banke su se bojali da neée moci
naplatiti svoja potrazivanja. Najveci strah i panika javio se medu malim dobavljac¢ima koji su se
bojali da ¢e se veliki dobavljaci i banke ve¢ nekako osigurati i naplatiti, a da ¢e oni kao mali
dobavlja¢i ostati bez svog novca. Kupci su poceli primjecivati da u trgovinama nedostaje

proizvoda te da police nisu toliko pune kako su inaée bile (Cimié, 2017).
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Buduc¢i da Agrokor nije komunicirao sa javnosti i svojim dionicima, pocele su se Siriti glasine
1 panika medu njima. Pocetkom travnja kad je kriza u Agrokoru ve¢ bila duboka i kad je veé
dosta eskalirala, Agrokor jo$ nije imao definiranu nikakvu strategiju za kriznu komunikaciju niti
bilo kakav krizni komunikacijski plan. U gotovo samom vrhuncu krize Agrokor je prema
javnosti izasao sa priopéenjem da ¢e tvrtka uskoro iznijeti objavu sa svim relevantnim
¢injenicama, opisom trenuta¢nog stanja i da ¢e najaviti buduce korake koji ¢e se poduzeti kako
bi se stanje saniralo. Nakon toga neko vrijeme nisu uopcée davali nikakvo priopcenje koje su
najavili. Takva objava ne sadrzi nikakve informacije niti ima bilo kakvu vrijednost. Budu¢i da
nije bilo nikakvih informacija iz tvrtke, sve su se vise S$irile glasine i dezinformacije. Tome
svemu pogotovo su pogodovale drustvene mreze kao jedan od najbrzih i1 najrasirenijih

komunikacijskih kanala u danagnje vrijeme (Cimi¢, 2017).

5.2. Agrokorova komunikacija s dionicima

Prije krize komuniciranje s javno$¢u Agrokor je vedinom sveo samo na marketing i
promociju. Vlasnik se uvijek klonio javnih nastupa, a takav pristup se prenio i na cijeli koncern
Agrokor i ostale ¢lanove uprava tvrtki unutar koncerna. Takav pristup mogao je funkcionirati u
stabilnim vremenima, ali za vrijeme krize na vidjelo dolaze sve slabosti takve komunikacije.
Tako veliki koncern koji je od sistemske vaznosti za Republiku Hrvatsku nikako ne smije
izbjegavati javnost (Sucevi¢, 2017).

Poslovni partneri tvrtke znaju nacin rada cijelog koncerna Agrokor kao i njegovo znacenje za
cjelokupno gospodarstvo Republike Hrvatske, ali kada tvrtka adekvatno ne komunicira s
javnoséu, javnost stvara svoj dojam. Takav dojam Sire javnosti o Agrokoru i prije same krize
temeljio se na misljenju da se zaposlenici izrabljuju 1 da imaju male place, da koncern ne placa
svojim dobavlja¢ima, da uniStava male poduzetnike 1 na njima djelomi¢no gradi svoj uspjeh, da
vlasnici zive u dvorcu kao aristokrati, da suludo trose novac na razne luksuze, da imaju privatni
otok i sl., a sve to se steklo prevarama tijekom privatizacije i ratnog profiterstva (Sucevi¢, 2017).
Do krize u Agrokoru doslo je zbog problema sa financijama ali ju je i1 kriva percepcija javnosti
koja je nastala zbog neadekvatnog komuniciranja potaknula i ubrzala. Upravo zbog takvih stvari
dobavljaci su prestali isporucivati robu, a kupci su prestali kupovati u trgovinama iz koncerna

Agrokor (Sucevi¢, 2017).

5.3.  Komuniciranje uprave Agrokora za vrijeme krize

Buduc¢i da se Agrokor u krizi odlucio za ne-komuniciranje, ¢ak 95 posto informacija je doslo

iz raznoraznih drugih izvora, a samo 5 posto je doslo iz Koncerna. Interes javnosti bio je velik i
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javnost je zeljela informacije pa ih je prikupljala iz raznih izvora buduci da je glavni informator
odlu¢io Sutjeti (Sajatovi¢, 2017). Agrokor se prvi puta oglasio kratkim priopéenjem tek 15.
ozujka, 1 to dva tjedna nakon Sto je pri¢a o financijskom slomu Agrokora punila veéinu
medijskog prostora. Drugo priopéenje bilo je 17. ozujka kojim su reagirali na prozivke iz Vlade
Republike Hrvatske, dok su tek 19. ozujka poslali duze i konkretnije priopéenje. Veliki problem
bio je taj Sto tvrtka dva tjedna nije reagirala na medijske natpise i dva tjedna nije davala nikakve
informacije. To je jo$ viSe povecalo krizu u tvrtci. U ono malo komunikacije koje je bilo iz
samog Agrokora ponovno se javila greSka jer su iz Agrokora mirnim tonom pokuSali smiriti
situaciju, ali nisu Zeljeli priznati da je tvrtka u problemima i da rade na tome da se tvrtka izvuce
iz te krize, ve¢ su samo nabrajali uspjehe koncerna Agrokor i njegovu vaznost za hrvatsko
gospodarstvo. Mediji su konstantno pisali o krizi i time ju jo§ vise produbljivali, a u Agrokoru su
Sutjeli. Nakon prva tri priopéenja iz Agrokora ponovno nije bilo nikakve komunikacije i tek su
nakon osam dana ponovno izdali novo priopéenje za javnost i to na temu sastanka vlasnika
Agrokora sa dobavlja¢ima.

Osim §to iz Agrokora nije bilo gotovo nikakve eksterne komunikacije, nije se obavljala ni
interna komunikacija. Zaposlenici su iz medija Citali o stanju u tvrtci i strahovali za svoja radna
mjesta 1 pitali se da li ¢e dobiti placu za svoj rad, dok im iz same tvrtke nisu dali nikakve
informacije. Oni nisu mogli znati $to je istina a Sto ne. Tek je 22. oZujka svim zaposlenicima
Agrokora poslan interni dopis kojim je Uprava Zeljela smiriti situaciju i brigu zaposlenika, te im
poruciti da je situacija pod kontrolom.

Sve reakcije iz Agrokora su kasnile. Unutar koncerna Agrokor znali su za probleme i prije
nego je doSlo do krize 1 da je samo pitanje vremena kada e kriza eskalirati, ali se nisu nimalo
pripremili za situaciju sa kojom su pretpostavljali da ¢e se uskoro susreti. Agrokor je svojom
Sutnjom kontrolu nad situacijom zapravo prepustio medijima buduc¢i da na vrijeme nisu
obavijestili javnost, svoje zaposlenike, ali ni ostale dionike o situaciji i radnjama koje
poduzimaju kako bi istu rijesili. Svim dionicima su mediji bili jedini izvor informacija. Jedini
oblik komunikacije iz Agrokora bio je putem priopéenja, ali i njih je bilo premalo. Priopéenjima
je bilo potrebno poceti komunicirati od samog pocetka godine, kako bi se dionici pripremili na
krizu, ali oni su kasno reagirali. Takoder u priopéenjima se navodilo kao da je sa Agrokorom sve
u redu i da nema nikakve krize. To je pocetna greska gubitni¢kog kriznog komuniciranja.

Raznim reklamnim kampanjama i spotovima javnosti se prikazivala idili¢na situacija unutar
Agrokora a na korporativnhim web stranicama nije bilo ni jedne rijesi od situaciji u kojoj se tvrtka
nalazila. Agrokor je dopustio da izbije pozar tj. krizna situacija i to nisu znali kontrolirati. Nisu
bili spremni za situaciju 1 nisu znali Sto treba raditi Sto je joS viSe pogorSalo cijelu situaciju. Da je

vlasnik odmah izaSao pred javnost i da su iz koncerna redovno i transparentno komunicirali sa
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svim dionicima, dajuéi im pravu situaciju stanja i prezentirajuci im radnje koje poduzimaju kako
bi popravili stanje, situacija je mogla biti mnogo blaza. Do krize bi svakako doslo, ali vjerojatno

ne u tom obimu (Sipi¢, 2017).

U nastavku je prikazana Tablica 5.1. koja prikazuje usporedbu preporuka Forbesovih
stru¢njaka (Forbes Agency Council, 2017) koje su navedene prethodno u radu i koje bi se trebale
provoditi kako bi se krizna komunikacija §to uspjeSnije provodila, s radnjama koje su se
provodile u Agrokoru tokom cijele krizne situacije, kao i preporukama S$to je zapravo u tim
trenucima trebao provesti Agrokor kako bi se kriza Sto uspjesnije prebrodila, a cijela krizna

komunikacija provela §to kvalitetnije.

PREPORUKA STRUCNJAKA

Preuzmite odgovornost

Budite proaktivni, budite
transparentni i budite

odgovorni

Iskoristite pricu

Budite spremni za reakcije na

drustvenim medijima

Sjetite se da budete covjek

Prvo se ispricajte, a zatim

SITUACIJA U AGROKORU

Nije se preuzela odgovornost,
kriza se negirala, te se ista nije ni
priznala u nikakvim oblicima

komunikacije Agrokora.

Nije se provodila gotovo nikakva
komunikacija, nije bilo
transparentnosti niti
odgovornosti u postupanju
Uprave i vlasnika.

Kriza se nije priznala, mediji su
iskoristili pricu o krizi.
Agrokor nije bio spreman za
komuniciranje preko drustvenih
medija. Drustveni mediji su jos

viSe rasplamsali krizu.

Zaposlenici su bili u strahu za
svoja radna mjesta i place, mali
dobavljaci ali i veliki kao i banke
u strahu za svoja potraZivanja i
opstanak, a iz Agrokora nisu
dolazile nikakve informacije pa

nitko nije znao kakva je situacija.

Nije bilo isprike niti bilo kakve
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STO SE TREBALO UCINITI
Trebalo se izadi u javnost, trebali
su se predociti problemi,
priznati kriza i najaviti koraci
koji se poduzimaju kako bi se
kriza Sto bolje prebrodila.
Trebalo je priznati krizu i
provoditi kriznu komunikaciju
informirajudi ciljne dionike
svakodnevno o statusu krize i
postupcima za sanaciju.
Organizacija je trebala ispricati

svoju pricu.

Trebalo je iskoristiti prednosti
drustvenih medija i provoditi

transparentnu komunikaciju.

Organizacija je trebala misliti na
temeljne potrebe primarnih
dionika, zaposlenika i dobavljaca
bez kojih ne¢e moci rijesiti
situaciju. Trebalo je
transparentno komunicirati o
situaciji i planovima rjeSenja sa
zaposlenicima kako ne bi
strahovali za place i radna
mjesta.

Potrebno je bilo odmah preuzeti



poduzmite nesto

Kontroliraj, planiraj i

komuniciraj

TrazZenje kako bi se razumjela

situacija

Prvo slusajte svoj tim

Razvijati snaznu kulturu

marke organizacije

Stavite se u kozu kupca

Izbjegavajte reakcije na

izjave o odgovornosti

organizacije za krizu budud¢i da

se kriza od samog pocetka

negirala.

Nije bilo nikakvih planiranih niti

osmisljenih reakcija od samog
pocetka izbijanja krize Sto je
dovelo do joS veteg pogorsanja
same krize.
Bududi se kriza ignorirala nije

bilo moguce razumjeti sve

aspekte situacije. Komunikacija

nije bila vezana uz samu krizu
vec su se samo nabrajala

postignuca iz proslosti.

Prema svemu u javnosti
prikazanom, organizacija nije
imama tim za kriznu
komunikaciju pa se
komunikacija provodila

neplanirano.

Kultura marke Agrokora nikada
bas nije bila razvijena.
Aktivnosti odnosa s javnos$céu
prije krize bile su zapravo samo
marketinske aktivnosti, te nije
bilo provodenja konkretnijih
mjera odnosa s javnoséu. Zbog
navedenog su vlastitu sliku,
uglavnom negativnu stvarali
mediji i javnost, ali i sami
zaposlenici.

Kupac i njegove potrebe su
zanemarene jer se Kriza nije ni
priznala odmah u pocetku $to je
dovelo do pogorsanja cijele
krizne situacije.

Buducdi nije bilo nikakve
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odgovornost za krizu i priznati

ju.

Trebalo je osmisliti kriznu
komunikaciju i planski ju

provoditi.

Planirana strategija
komunikacije trebala je
predvidjeti jasna obrazloZenja
aspekata koja su dovela do
neZeljene situacije i jasan plan
sanacije.

Potrebno je bilo promptno
organizirati tim za kriznu
komunikaciju i prije nastanka
krize, a najkasnije s njenim
pocetkom i zaduziti ga za
provodenje sve komunikacije.
To se ucinilo tek kada je
Izvanredna uprava preuzela

upravljanje Agrokorom.

Potrebno je bilo ulagati u samu
kulturu organizacije prije krize,
te provoditi adekvatnu
komunikaciju s javno$¢u koja ¢ée
graditi poZeljan identitet, a ne

samo marketinske aktivnosti.

Jedan smjer komunikacijske
strategije trebao je ciljati
direktno i iskljucivo kupce
usmjeravajuéi informacije na
njihove potrebe.

Nakon izrade strategije za



koljenima komunikacije, nije bilo niti krizno komuniciranje, trebalo je
takvih oblika. provoditi adekvatnu kriznu
komunikaciju kroz sve
komunikacijske kanale, na
temelju osmisljene strategije te
na taj nacin pokazati zrelost i
sposobnost suocavanja i
rjeSavanja problema.
Trebala se unaprijed osmisliti
Agrokor nije nimalo bio
kvalitetna strategija za krizno
spreman za krizu u kojoj se
komuniciranje kako bi se svaka
. . nasao niti za provodenje 5 5
Budite spremni potencijalna kriza doc¢ekala Sto
kvalitetne, tj. bilo kakve krizne
. spremnije i kako bi tvrtka mogla
komunikacije Sto je dovelo do 5 ) o o
Sto bolje odgovoriti na nju i

jos veceg pogorsanja krize.
prebroditi ju.

Tablica 5.1. Prikaz usporedbe preporuka Forbesovih strucnjaka i njihova implementacija

kod krize u Agrokoru, autorski prikaz

5.4. Uloga medija prilikom nastanka krize u Agrokoru

Agrokor je cijelu kriznu situaciju jo§ viSe pogorSao jer nije komunicirao sa medijima. Prije
pocetka krize, mediji su jako dobro pazili Sto su pisali o Agrokoru. Svi mediji, kako televizijski,
tako i tiskovni mediji, bili su posebno izloZeni. S jedne strane zbog velikih potrazivanja od
Agrokora, dok im je isti koncern bio i vrlo vazan klijent buduci da su sa njim imali sklopljene
vrlo velike ugovore vezane uz oglaSavanje. Osim izlozenosti prema Agrokoru zbog velikih
prihoda koje su ostvarivali od njega, tiskovni mediji su bili izloZeni i zbog toga jer je najveci
distributer novina — Tisak, bio u vlasniStvu Agrokora. Bojazan pojedinih medija je bila u tome da
se Agrokor ne prestane oglasavati kod njih, ili im ne ukine distribucije kroz svoje distribucijske
kanale, ako bi npr. napisali nesto loSe o samom koncernu. Takvo nesto bi znacajno utjecalo na
njihovo poslovanje te su zbog toga bili vrlo oprezni u objavljivanjima. Kada se cijela kriza u
Agrokoru rasplamsala, i mediji su poceli sve vise i viSe pri¢ati o njoj pokrenula se lancana
reakcija.

Vecina medijskih izvjestaja 0 Agrokoru je tijekom krize bila vrlo korektna. Nije bilo

nikakvog medijskog lin¢a niti planiranog Sirenja dezinformacija kako bi se time utjecalo na
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krizu. Iako su mediji ve¢inom bili korektni u komuniciranju, u dva su navrata djelomi¢no
potpomogli razvoju jo§ vece krize.

Prvi puta se jo$ na pocetku krize pisalo o izjavi ruskog veleposlanika u Hrvatskoj ¢iju izjavu
su prenijeli mnogi mediji. Njegova izjava je bila prevodena s ruskog jezika i bila je prenesena na
nacin da je on izjavio da ruske banke viSe nece kreditirati Agrokor i da Agrokor mora vracati
svoje dugove. To je izazvalo buru u javnosti, ali njegova izjava uopce nije bila takva. On je
izjavio da ruske banke vise nece financirati Agrokor osim ako ¢e to biti potrebno kako bi zastitile
svoja ulaganja, samo S$to taj drugi dio nije bio preveden i nije bio plasiran u medijima.

Druga informacija koja se pojavila u medijima bila je vezana uz veliki porezni dug Agrokora,
navodni dug od pet milijardi kuna. Ta informacija se brzo prosirila medijima a da se uopée nije
potvrdila to¢nost te informacije. Iz Porezne uprave nisu smjeli niSta komentirati buduéi da se radi
0 poreznoj tajni, dok je Agrokor o svemu tijekom krize ve¢inom Sutio, pa ni oni nisu na vrijeme
demantirali tu informaciju. To je krizu jo$ viSe povecalo, a krivnja je Agrokora $to nije odmah na
to reagirao 1 demantirao taj podatak jer to jednostavno nije moglo biti to¢no buduci da
Agrokorove porezne obveze nisu toliko velike da bi se uopée mogao kumulirati tako velik dug.

lako je vlasnik tvrdio da je Agrokor dobro poslovao i da je zbog medijskih dezinformacija i
Spekulacija sve krenulo nizbrdo, prema svemu sudeci to nikako nije to¢no. Osim financijskih
razloga za nastanak krize, Agrokor je u svemu tome imao veliku ulogu jer nije komunicirao sa
dionicima. Adekvatnom komunikacijom se kriza nije mogla u potpunosti zaustaviti jer su
postojali dobri razlozi za njen nastanak, ali se definitivno mogla smanjiti, usporiti i povesti u

drugom smjeru (Weekend Media Festival: Agrokor na$ svagdasnji, 2017).

5.5. Lex Agrokor

Agrokorovo ne komuniciranje u kriznoj situaciji i ne informiranje dionika uvelike je pomoglo
Vladi Republike Hrvatske u donoSenju tzv. ,lex Agrokora“, odnosno Zakona o izvanrednoj
upravi u trgovackim drustvima od sistemskog znacaja za Republiku Hrvatsku. Buduéi da
Agrokor nije komunicirao sa javno$¢u niti sa svojim dionicima, tu ulogu su preuzeli pojedini
ministri u Vladi Republike Hrvatske. Ministri su uz pomo¢ svojih komunikacijskih stru¢njaka
izveli vrlo uspjeSan spin u komunikaciji na koji su nasjeli mnogi novinari na nacin da su
informacije prezentirali kako je to njima odgovaralo. Oni su iskoristili strah i paniku u javnosti,
pa ¢ak i onih ljudi koji nemaju nikakvu direktnu vezu sa Agrokorom, na nacin da su prezentirali
razne negativne posljedice koje kriza sa Agrokorom moze prouzrociti u Hrvatskoj, od smanjenja
placa, pa do povecanja poreza. Na taj nain javnosti su ukazali potrebu za spasavanjem koncerna

i tako su prema javnosti lak$e prezentirali potrebu za donosenjem ,,lex Agrokora“ (Cimi¢, 2017).
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Po izglasavanju tog Zakona, kako bi se izvanredna uprava aktivirala u Agrokoru, to je trebao
zatraziti, tj. dozvoliti vec¢inski vlasnik Agrokora. Na njegovo potpisivanje pristanaka za
pokretanje izvanredne uprave, i to relativno brzo, veliki utjecaj imao je i tajming kada se to sve
odvijalo. U to vrijeme Agrokor nije imao novaca na racunu buduc¢i da su ga neki dobavljaci
blokirali a blizio se datum za isplatu pla¢a radnicima. U jednim dnevnim novinama, tada je
izaSao i ¢lanak na naslovnici u kojem zaposlenici Agrokora pitaju ,,gazdu* kad ¢e placa jer su se
bojali da je nece dobiti. Taj momenat je bio kljucni i to je velikim dijelom utjecalo na vlasnika da
potpiSe aktivaciju izvanredne uprave jer je znao da mora isplatiti place, a da nema za to novaca,
niti se zbog razvitka cijele krize moze zaduziti kako bi isplatio place (Weekend Media Festival:
Agrokor na$ svagdasnji, 2017).

Nakon §to je upravljanje nad Agrokorom preuzela privremena krizna uprava, Agrokor je
poceo provoditi 1 krizno komuniciranje. Krizne komunikacije do tada nije bilo, a iz Agrokora su
se prema javnosti slale samo Sture informacije koje nikako nisu mogle predstaviti stvarnu
situaciju u koncernu. Kriznu komunikaciju Agrokora su tada preuzeli stru¢njaci specijalizirani za
krizno komuniciranje iz agencije Manjgura i agencije Millenium. Njihov zadatak je bio da daju
vanjski pogled na cijelu situaciju u kojoj se tada nalazio Agrokor i da osmisle strategiju
otvorenog i transparentnog komuniciranja prema svim dionicima kako bi se boljom

komunikacijom povecala podrska svih dionika (Brkulj, 2017).
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6. Zakljucak

Krizna komunikacija vrlo je vazan oblik komunikacije. Turbulentno i nepredvidivo poslovno
okruzenje tvrtkama kao i svim ostalim oblicima organizacija namece razne nepredvidive i
stresne situacije sa kojima se tvrtke i organizacije moraju nauciti nositi. Kriza je neSto na $to
tvrtka ne moze utjecati, eventualno ju moze pokusati predvidjeti i za nju se adekvatno pripremiti
kako bi Sto spremnije mogla reagirati na kriznu situaciju. Predvidanje krize i priprema za
potencijalne krizne situacije organizacijama moze biti velika prednost kada u konacnici dode do
same Krizne situacije, te tada one mogu krizu minimizirati i uspje$no prebroditi, 0dnosno mogu
minimizirati Stetu koja moze nastati zbog izbijanja krize.

U kriznoj situaciji neophodna je krizna komunikacija. Kriznom komunikacijom organizacija
koja se nalazi u krizi se obraca svojim dionicima te ih zapravo na neki na¢in upoznaje sa krizom
i priprema ih za krizu. Davanjem informacija dionicima osigurava se njihova upoznatost sa
kriznom situacijom kao i sa svim radnjama koje organizacija poduzima kako bi se §to uspjesnije
nosila sa krizom. Kao $to se organizacija treba pripremati za krizu, u skladu sa tim pripremama,
organizacija se paralelno treba pripremati i raditi plan kriznog komuniciranja. Posebno
oformljeni tim za kriznu komunikaciju koji treba ukljucivati sve odgovorne osobe treba
poduzimati sve neophodne radnje kako bi se na adekvatan nac¢in mogao pripremiti za eventualno
krizno komuniciranje. On treba ve¢ unaprijed razraditi potencijalne scenarije koji mogu nastati
kako bi se sa kriznom komunikacijom moglo krenuti odmah ¢im dode do krize. Ako se krizna
komunikacija kvalitetno i na pravi nacin odradi, ona moZe uvelike minimizirati $tetu, odnosno
Stetne posljedice do kojih kriza moze dovesti. Upravo se u tome ocituje vaznost kriznog
komuniciranja. Upravo kako uspjesna krizna komunikacija moze uvelike pomoci u suzbijanju
Stetnih posljedica krize za pojedinu organizaciju, neuspjeSna krizna komunikacija moze jo§ vise
produbiti krizu i nanijeti jo§ vecu Stetu organizaciji.

Ne provodenje krizne komunikacije, odnosno ne davanje nikakvih informacija prema
javnosti u trenutku kada izbije kriza uzrokuje nepovjerenje kod dionika organizacije koji traze
informacije 1 Zele znati §to se to¢no dogada. Kada oni ne dobiju informacije koje traze iz same
organizacije, oni traZze druge nacine informiranja §to u konacnici ¢esto dovodi do pojave mnogo
netocnih 1 poluto¢nih informacija koje samo negativno djeluju na organizaciju. Primjer loSeg
kriznog komuniciranja oc€itao se u slucaju krize u koncernu Agrokor. U vrijeme pojave krize
Agrokor nije komunicirao gotovo sa nikime. Dionici su trazili informacije, mediji su pisali o
krizi, a menadzment koncerna nije davao nikakve informacije. Zbog nedostatka informacija,

dionici su poceli traziti informacije na razno razne nacine te su dobivali pogresne podatke koje
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pak nitko iz Agrokora nije ni opovrgao. Na taj nacin stvorila se jako losa slika o cijeloj nastaloj
situaciji, ¢ak StoviSe i puno gora nego je zapravo i bila. To sve dovelo je do produbljenja krize i u
konacnici je nanijelo jo$ vecu Stetu Agrokoru.

U doba krize menadZzment Agrokora se odlucio na najgoru mogucu varijantu, odnosno
odabrali su najgori moguc¢i plan za nosenje s krizom, ako se to uopée i moze nazvati planom. Oni
su odlucili jednostavno ne komunicirati sa dionicima. Sve to je zapravo izgledalo kao da tvrtka
ne provodi nikakve aktivnosti da bi §to uspjesnije izbjegla krizu i da zapravo Agrokor i nema
nikakvi plan kako bi se uspjesno nosio sa krizom. Da je Agrokor imao pripremljen i razraden
plan kriznog komuniciranja i prije nego je kriza eskalirala, kriza se mogla minimizirati. Da su na
vrijeme poceli sa kriznim komuniciranjem prema dionicima i javnosti, da su objasnili situaciju u
kojoj se tvrtka nasla i da su predocili korake koje poduzimaju, Steta se mogla smanjiti. Dionici su
u tom slucaju mogli biti mirniji i informirani o svemu i cijela situacija se mogla vjerojatno
drugacije odvijati.

Na primjeru Agrokora se zapravo moze vidjeti kako se ne smije ponasati u situacije krize i
koliko neprovodenje komunikacije u kriznoj situaciji moze zapravo imati Stetne posljedice po
organizaciju koja se nade u takvoj stresnoj situaciji. S druge strane se takoder moze vidjeti kolika
je zapravo vaznost kriznog komuniciranja i koliko uspjesno i plansko provodenje krizne

komunikacije moZe pomoci organizaciji da se izvuce iz krizne situacije sa Sto manje posljedica.

U Koprivnici,
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Tablica 5.1. Prikaz usporedbe preporuka Forbesovih stru¢njaka i njihova implementacija kod

KITZE U AGIOKOIU. ... bbbttt bbbt
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M ZA

: I
HLl¥ON
ALISH3IAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILISTE
SJIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
1
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrsni/diplomski rad iskljucivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvornost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duzni potpisati izjavu o
autorstvu rada.

~
Ja, MARIQ SINC\c (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom ,odgovornoscu, izjavljujem da sam iskljuéivi

Wgﬁ ; §no B}o%& bnsatl nepotrebno) rada pod naslovom

_______ (upisati naslov) te da u
naveé m radu nisu na nef zvtltem nacin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/'}p&:
(upisati ime i prezime)
SO A
Sincie Mano

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavr$ne/diplomske
radove sveudilidta su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéili$ne knjiznice
u sastavu sveudilita te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveuéiliSne knjiZnice. Zavrini radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.

(
v
Ja, _2INC\C__MARIO (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da

sam suglasan/pd s ja avom zavrsnog/diplopiskog (obrisati nepotrebno)
rada pod naslovom v&"xg:%, :3}:_ :ﬁ\g‘g: SO ,g'”&z bc_____ (upisati

naslov) ¢iji sam autor/ig.

Student/igd:
(upisati ime i prezime)
ot y
Sinoic Mano

(vlastoruéni potpis)
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