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SAZETAK

Cilj rada jest utvrditi znacajke i probleme komuniciranja u krizi na primjeru
organizacije PiSkornica d.o.o i utvrditi u kojoj je mjeri nedostatak kriznog plana
nastetio reputaciji tvrtke. ldentifikacijom problema i mogucih kriza ustanovit ¢e se
tehnike pomocu kojh je tvrtka komunicirala u trenutku pozara. Metodom studije
slu¢aja bit ¢e analizirani i dokumenti koje tvrtka javno objavljuje na sluzbenim
stranicama te objave u dva lokalna privatna medija i dva nacionalna na sam dan
pozara. Metodom polustrukturiranog intervjua koji je obavljen s direktorom tvrtke
Mladenom Ruzmanom ustanovit ¢e se posljedice za tvrtku u stvarnom vremenu, ali s
obzirom na spomenute dogadaje.Ovim su istrazivanjem potvrdene dvije hipoteze te
je analizom sadrzaja ustanovljeno kako promatrana tvrtka iz studije slucaja nije
komunicirala u skladu s teorijski postavljenim pravilima za komuniciranje u krizi.
Potvrdena je i1 druga hipoteza prema kojoj je zbog nepostojanja kriznog

komunikacijskog plana tvrtka Piskornica d.o.o. pretrpjela je veliku reputacijsku Stetu.

Kljuéne rije€i: komunikacija, Piskornica, krizno komuniciranje, kriza, organizacije



SUMMARY

The aim of this paper is to identify the features and problems of crisis
communication on the example of the organization “Piskornica Ltd.” and identify to
what extent the lack of a crisis plan harmed the reputation of the company. By
identifying problems and possible crises, survey will identify various techniques
which the company used at the time of crisis. The case study method will also
analyze the documents that the company publicly released on the official web pages.
The survey also analyses publications of local and national private media. The
method of a semi-structured interview conducted with the chief executive officer of
“PiSkornica Ltd.” company shows consequences for the company in real time in
regard to the events mentioned. The survey confirms both hypotheses of this paper
and the analysis of the content shows that the observed company did not
communicate in accordance with theoretically-set rules for crisis communication.
Due to the lack of a crisis communication plan, in analyzed event company

“PiSkornica Ltd.” suffered a large reputational damage.

Key words: communication, Piskornica, crisis communication, crisis, organizations



1.UVvOD

Kriza je rije¢ koja ¢ovjeka nikada ne ostavlja ravnodusnim. Cesto je potrebno odrediti
njezin kontekst kako bi se wutvrdila njezina ozbiljnost. Pojam krize zbog svoje
nepredvidljivosti moze izazvati op¢i osjecaj nelagode u kontekstu drustva u kojem se

pojavljuje.

Nelagoda koja izaziva pojam krize Cesto je povezana s neznanjem ili nespremnosc¢u za
njezino rjesavanje. U svijetu se svakodnevno dogadaju razne krize u privrednom sektoru,
gospodarstvu i politici, a istovremeno se to krizno stanje zrcali i u individuama i to na drugoj

jednako tako vaznoj psiholoskoj razini.

Cinjenica jest da su krize Cesta pojava u organizacijama i ustanovama no njihov
intenzitet nije uvijek na visokoj razini. Sve do trenutka priblizavanja rizi€noj zoni velik broj
tvrtki nema pripremljene krizne strategije pa ¢ak ni timove, a ¢esto ne pomaze ni Cinjenica da
kriza nikada nije univerzalna pa tako ne postoji unificirani komunikacijski model za
rjeSavanje kriznih situacija. Ipak postoje razni alati i metode koje mogu ublaziti posljedice
kriza. Specificnost njihove iznenadne pojave stvara problem unutar organizacije ili ustanove,
ali uz teoretski odredene smjernice unato¢ razli¢itoj prirodi problema moguce je pristupiti
njezinom rjeSavanju. Svaka kriza tako zahtijeva detaljnu analizu te pravovremene kao i

pomno izabrane kanale i alate primjene za $to bezbolnije rjeSavanje.

Predmet ovog rada jesu problemi komuniciranja u krizi koji se pojavljuju prilikom
odgovara na krizne situacije pa ¢e se ovaj rad teoretski okrenuti osnovama komuniciranja u
krizi, ali i krizi i njezinim oblicima, uzrocima. Kako teorija nije isto $to i prakti¢na primjena
najbolji model za ucinkovitiju interpretaciju problema je studija slu¢aja koja ¢e biti provedena
na primjeru tvrtke PiSkornica d.o.o. Tvrtka je to koja se bavi zbrinjavanjem otpada te je zbog
prirode djelatnosti koju obavlja bila na meti lokalnih, ali i nacionalnih medija. Interes javnosti
za poslovanje ove tvrtke svakom je novom objavljenom informacijom bio sve vei, a
netransparentno poslovanje i zatvorena komunikacija na vrhuncu krize doveli su do smjene
direktora tvrtke PiSkornica. Konkretan slu¢aj na koji ¢e se ovaj rad osvrnuti je poZar koji se na
odlagalistu otpada dogodio u rujnu 2016. godine, a analizirat ¢e se komunikacija tvrtke u
kriznoj situaciji, dokumenti i medijske objave na dan pozara. U rad ¢e se ugraditi i konkretni

koraci koji su bili nuZzni za sprjecavanje te konkretne krize, ali 1 buducih kriza, a sukladno



uvodenju noviteta u poslovanje koje je u polustrukturiranom intervjuu detaljno pojasnio

direktor Mladen Ruzman.

Problem je ovo koji je od javnog interesa, a od posebnog je interesa za zitelje Cetiriju
zupanije koje su Clanice ovog regionalnog projekta. Analizom sekundarnih izvora nastojat ¢e
se utvrditi problemi komuniciranja na dan pozara. Sekundarni izvori su medijske objave i
priopc¢enja iz kojih ¢e se nastojati utvrditi koje je komunikacijske alate koristila tvrtka, u kojoj
mjeri i jesu li bili pravovremeno koristeni. Usporedit ¢e se i medijska slika koja je stvorena na
lokalnoj, ali i nacionalnoj razini analizom objavljivanih sadrzaja u privatnim medijima jer se
za ovakve sluCajeve smatraju objektivnijima. Novi ¢e se podaci o komunikaciji nakon smjene
uprave nastojati interpretirati uz pomocu tre¢e metode analize, polustrukturiranog intervjua s

novim direktorom tvrtke Piskornica Mladenom Ruzmanom.

1.1. Predmet i ciljevi rada

Glavni predmet ovog rada jest krizno komuniciranje tvrtke Piskornica d.o.o. u trenutku
pozara na odlagaliStu za zbrinjavanje otpada. Promatrat ¢e se specificnosti i problemi
komuniciranja tvrtke u kriznoj situaciji kao i u kojoj se mjeri takva vrsta komunikacije

pozitivno ili negativno odrazila na reputaciju tvrtke.

Kako bi se dao $iri kontektst kriznog komuniciranja tvrtke PiSkornica d.o.o. prikazat
¢e se osnovna teorijska polaziSta komunikacije, pojavnosti kriza u organizacijama i

poslovanju kao 1 uzroci 1 posljedice kriza koje propisuje proucavana literatura.

Kroz polustrukturirani intervju s direktorom Piskornice d.o.o. ¢e se prezentirati
trenutno stanje u tvrtki i pokusati detektirati u kojoj se mjeri komuniciranje u krizi odrazilo na

reputaciju tvrtke.

Cilj rada je identificirati probleme u kriznom komuniciranju tvrtke PiSkornica d.o.o.,
utvrditi imaju li odjel kriznog komuniciranja te definirati pogreske u komuniciranju s

kljucnim javnosti kroz alate procjene i1 ublazavanja rizika.

U radu Ce se istrazivati dvije postavljene hipoteze:



Hipoteza 1.

Promatrana tvrtka iz studije slucaja nije komunicirala u skladu s teorijski postavljenim

pravilima za komuniciranje u Krizi.

Hipoteza 2. Nepostojanjem kriznog komunikacijskog plana tvrtka PiSkornica d.o.o. pretrpjela

je veliku reputacijsku Stetu.

Kroz intervju s direktorom PiSkornice d.o.o. i analizu slu¢aja u empirijskom dijelu rada ispitat
¢e se postavljene hipoteze te pojasniti problemi komuniciranja u krizi na primjeru tvrtke

Piskornica. Pitanja se mogu sazeto prikazati na sljedec¢i nacin:
Pitanje 1. Kako komuniciranje u krizi utjeCe na reputaciju tvrtke?

Pitanje 2. U kojoj mjeri postojanje kriznog komunikacijskog plana ublazava posljedice krize

u tvrtki?

1.2. Sadrzaj i struktura rada

Ovaj diplomski rad je podijeljen na petnaest cjelina od kojih su dvije cjeline logicki

odijeljene.

Prva cjelina obuhvacéa prvih Sest poglavlja u kojima se analizira relevantna stru¢na
literatura iz podruc¢ja komunikologije, odnosa s javnostima, ekonomije, kriznog
menadzmenta. Kroz spomenutih Sest poglavlja daje se uvid u pojmovno odredenje krize,
osnove komuniciranja u krizi, alate za komuniciranje u krizi te komuniciranje za vrijeme i

nakon zavrSetka krize.

Druga cjelina odnosi se na empirijski dio rada u kojem se operacionaliziraju teorijske
postavke, sisteamatiziraju informacije iz teorije kroz tablicne prikaze na konkretnom primjeru

tvrtke PiSkornica d.o.o.

Od osmog poglavlja razlaze se metodologija istrazivanja, predmet i cilj rada te analiza
rezultata koji su dobiveni metodom studije slucaja, analizom sadrzaja 1 metodom

polustrukturiranog intervjua.



2. OSNOVE KOMUNICIRANJA U KRIZI

2.1. Komunikacija i poslovanje

Komunikacija je vazan dio poslovanja organizacije i upravljatkog sustava, a ostvaruje
se prenoSenjem 1 razmjenom poruka, obradom informacija kao i izdavanjem i1 primanjem
naloga medu strukturama u organizaciji. Sve su to obiljeZja, bez kojih organizacija ne moze
poslovati. Utvrdene su Cetiri osnovne vrste komunikacije: usmena komunikacija, pismena

komunikacija, kontaktna ili neverbalna komunikacija, te e-komunikacija.

Najces¢i nacin prijenosa vijesti, informacija ili poruka unutar menadzmenta i
organizacije jest usmeni. U poslovnom okruZenju sve informacije i poruke medu sudionicima

najée$ée se razmjenjuju razgovorom, raspravom, javnim govorom ili podnosenjem izvjestaja.

Neverbalna komunikacija u poslovhom okruzenju je svaka komunikacija koja nije
govorena ili pisana. Ovo, vrlo Siroko odredenje, ukljucuje "jezik tijela", ali i uporabu prostora,

vremena i boja kao i odijevanje, raspored sjedenja za stolom te polozaj i opremu ureda.?

Kada se govori o pisanoj komunikaciju njene je danasnje oblike moguce promatrati
kroz elektronicku komunikaciju ili e-komunikaciju. Unato¢ tome §to je komunikacija i dalje
pisana, sadrzajem danas upravlja tehnologija. Potvrdio je to 1 u svome djelu "Razumijevanje
medija" Marshall McLuhan vrsni poznavatelj filozofije medija i kako je u tom velikom djelu i
najavio, medij je uistinu postao poruka, pa su poslovne organizacije zamijenile tradicionalnu
komunikaciju, onom koja se temelji na suvremenoj informacijskoj i komunikacijskoj
tehnologiji. Organizacije stoga moraju imati razvijeni informacijski sustav koji je podrzan

informacijskom tehnologijom.®

Sustav komunikacije u organizaciji iziskuje planski oblikovanu mrezu kretanja
informacija kojom se povezuju pojedinci, radna mjesta i organizacijske jedinice. lako se
obi¢no mogu razlikovati unutarnji i vanjski sustav komunikacije radi se o jedinstvenoj cjelini
koja je po svojoj strukturi modularno oblikovana. Ba§ to oblikovanje za organizaciju moze
biti sloZen proces koji obuhvaca tehnicko-organizacijske, socioloske i psiholoSke probleme sa

znacajnim ekonomskim implikacijama. Ukupno promatrajuci izgradnju sustava komunikacije

!Lamza-Maronié, M., Glavas, J.: Poslovno komuniciranje; Studio HS Internet, Ekonomski fakultet u Osijeku,
Osijek, 2008., str. 18.

2 |bid. Str. 22.

3 Ibid.Str. 24-25.



on se moze definirati kao odredivanje nositelja, sadrzaja, vrste, oblika, pravaca, kanala i

sredstava komuniciranja te njihova povezivanja u smi§ljenu mrezu prenosenja informacija.*

2.2. Komunikacija u krizi

Komuniciranje u Krizi nije jednostavno s obzirom na ¢injenicu nepostojanja dviju
jednakih kriza. Neki incidenti zahtijevaju trenutacnu i1 agresivnu komunikaciju s vaznim
dionicima, klijentima, vladinim sluzbenicima ili pravosudem ili moze do¢i do produbljivanja
krize 1 propasti organizacije. U drugim slucajevima moguce je da ishitrena komunikacija
izazove jo§ vecu krizu te se tako tako pretvoriti u problem za organizaciju kojim se vise ne

mozZe upravljati.®

Profesorica Majda Tafra-Vlahovi¢ se u svojoj se knjizi "Upravljanje krizom"vodila
sazetim pravilima o komuniciranju s dionicima (Camponigro 2000). Ova ¢e pravila u analizi
sluc¢aja Piskornica u drugom dijelu rada koji obuhvacéa istrazivanje ukazati na neka konkretna
rjesenja problema koji su nastali u komunikacijskom procesu s vanjskim javnostima, a ovo su

sazeta pravila:

e Identificirati sve javnosti koje bi mogle biti oSteCene ili za koje se ocekuje da budu
informirane o krizi.

e Dokazati da je problem lociran i1 da ga se ve¢ nastoji sanirati.

e Komunicira se manji broj klju¢nih poruka odgovaraju¢im javnostima i to opetovano.

e Laganje nije prihvatljivo 1 jedna je od najvecih greSaka korporacija jer jedna laz vodi u
drugu 1 to Steti reputaciji.

e Nikako se ne smiju komentirati hipoteti¢ne situacije. Novinari Cesto pitaju §to bilo
kada bi se dogodilo nesto §to se nije dogodilo, a odgovore na takva pitanja treba
izbjegavati.

e Javnosti treba prenijeti osjecaj sigurnosti da ¢e glasnogovornik uvijek biti na
raspolaganju i da ¢e se s njime moci razgovarati.

e Valja zadrzati hladnokrvnost jer javnost lako uocava paniku.

“Buble, M., Management; Ekonomski fakultet Split, Split, 2000., str. 579.
5T.Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str. 193.
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e "Bez komentara" je izraz koji se ne smije koristiti u komunikaciji s klju¢nim
dionicima.

e Sve loSe vijesti moraju se komunicirati odjednom.

e Potrebno je svakako ukljuciti kanale i naCine da se dobiju povratne informacije od
javnosti i dionika.

e Sve treba dokumentirati od izjava, kontakata, telefonskih poziva, instrukcija do
komunikacija jer je sve to potrebno pravnim i komunikacijskim savjetnicima u
obavljanju posla tijekom krize

e Monitoring i evaluacija vrlo su vazni tijekom i nakon krize kako bi se moglo utvrditi
jeli komunikacija bila uspjesna i koje su poruke bile uvjerljive, a koje su dovedene u
sumnju. Sve je to vazno da bi se u samom tijeku komunikacije stalno korigirale poruke
pa i odredivali novi kanali.

e Ne smije se prestati komunicirati jer kriza otvara priliku za produbljenu komunikaciju,

a time i za izgradnju odnosa.

2.3. Komunikacija sa zaposlenicima

Svakoj organizaciji koja se nade u krizi nuzna je otvorena komunikacija sa
zaposlenicima jer oni su snaga tvrtke iako veliki broj organizacija tu informaciju ne uzima
kao klju¢nu. Unato¢ tome Sto je Cinjenica vaznosti zaposlenika u organizacijama dokazana
tvrdnjama stru¢njaka Medunarodnog instituta za krizu $to navodi i profesorica Majda Tafra-
Vlahovi¢ u svojoj knjizi "Upravljanje krizom" organizacije tu ¢injenicu Cesto ignoriraju u
svojim komunikacijskim akcijama. Stvarnost ipak pokazuje da je zaposlenicima ¢ak vise nego
medijima vazno da budu informirani o problemima u organizaciji u kojoj rade jer su zbog
straha za posao ili opstanak tvrtke tim problemima pogodeni na osobnoj razini. Posljedice
loSe komunikacije mogu itekako utjecati na tvrtku jer iako u primarnoj fazi kriza izgleda
bezazleno nisu stavovi svih zaposlenika u organizaciji u kojoj rade uvijek pozitivni, a s
prema vlastitoj organizaciji zbog loSe interne komunikacije, svoju komunikaciju uputiti prema
medijima i tako postati neprijatelji organizacije. Kada zaposlenik postane neprijatelj logican

je rasplet razotkrivanje neke afere ili greske uprave.



Prilika tvrtke je u komunikaciji s kljuénim dionicima, u ovom slu¢aju, zaposlenicima
zbog Cega oni postaju saveznici organizacije u kojoj rade. Kanale koje tvrtka bira u tom
slu¢aju ovisit ¢e o okolnostima u kojima se dogada kriza, ali mogu biti vrlo vazni za
odrzavanje povjerenja. Moguéi na¢ini komuniciranja tako su zborovi zaposlenika, sastanci
odjela, sastanci jedan-na-jedan, dopisi zaposlenicima za vrijeme radnog vremena, pisma
zaposlenicima na kuénu adresu, dokumenti pitanja i odgovori, telefonski pozivi i zasticena
linija, glasilo za zaposlenike ili neko specijalno izdanje, oglasne ploce, videoprezentacije i na
kraju internet. Najvaznije je da se i zaposleni¢ku populaciju segmentira kao javnost, skroje
poruke i1 odaberu odgovarajuc¢i kanali jer interni dokumenti mogu ve¢ drugi dan postati

sadrzaj na naslovnoj strani dnevnih novina.®

2.4. Komunikacija s potrosacima i klijentima

U komunikaciji s korisnicima, klijentima ili potroSa¢ima najucinkovitije je koristiti
osobne sastanke, telefonske linije otvorene za upite i dvosmjernu komunikaciju kao i glasilo,
specijalno izdanje za klijente, elektronsku postu, web stranicu koja je u kontinuitetu azurirana,
dokument Pitanja i odgovori, te otvoren besplatana telefonski broj za korisnike i potrosace.
Kod klijenata i potroSaca, ali i korisnika neSto je drugaciji nacin komunikacije. Otvoreno se
komunicira, ali uz osnovne teme kao $to su problem, kako je do njega doslo i1 kako kriza
utjeCe na poslovanje odnosno trenutno stanje u tvrtki. Klijente cesto zanima i koji su koraci
poduzeti kako jo§ jednom ne bi doSlo do nesrece, a posebno je vazno da im se prenese jak
osjecaj sigurnosti kako njihovo povjerenje ne bi bilo naruSeno i ono $to je najvaznije moraju
imati osjecaj stalnog kontakta s kompanijom kao 1 moguénosti dobivanja odgovora u slucaju
da kriza postane ozbiljnija od onoga S§to im je prethodno komunicirano. Komunikator

kompanije zaduZen je i za ljubaznost i zahvaljivanje na lojalnosti i potpori.’

Da bi uopce doslo do potrebe komuniciranja u krizi ona nekim elementima mora biti
izazvana pa ¢e se u sljede¢em poglavlju napraviti detaljnija analiza uzroka, znacajki kao i

teorija 0 pojavama krize u organizacijama.

® 1bid. Str. 197.
7 1bid.



3. KRIZA

3.1. Definiranje krize

Kriza je okolnost za organizaciju u kojoj se ne moze normalno djelovati, pritom
ugrozava organizacijsku sposobnost prezivljavanja, onemogucavanja i postizanja ciljeva pa i
sam opstanak organizacije. Cesto se u trenutku kada se dogodi ne moZe raspoznati kakve ¢e
razmjere poprimiti pa ni hoc¢e li njezin negativan utjecaj narusiti imidz organizacije i tako

ugroziti njezin opstanak (Bozidar Novak, 2001).

U Londonskoj skoli za odnose s javnoS¢u krizu definiraju kao ozbiljan incident koji
utjece na covjekovu sigurnost, okolinu, proizvode ili ugled organizacije. Obicno je za takav
incident svojstven neprijateljski stav medija prema njemu (London School of Public
Relations, 1998).

Krizu mozemo definirati i kao neplanirani i nezeljeni proces koji traje odredeno
vrijeme, a na koji je moguée samo djelomi¢no utjecati te se moze zavrsiti na razne nacine

(ASanin Gole, 1998)

Kriza obi¢no uzrokuje emocionalnu reakciju kljucnih dionika. Kriza djeluje na

emocije zato §to su ugrozeni neciji interesi ili se samo tako Cini (Mitroff 1 Pearson 1993,

Paucant i Mitroff 1992).

Kriza je veliko dogadanje s potencijalno negativnim ishodom koji djeluje na
organizaciju, tvrtku, industriju kao i njezine javnosti, proizvode, usluge i reputaciju ( Fear-
Banks 1996).

Kriza moZze znatno nasStetiti reputaciji neke organizacije i sprijeciti upravu da ostvaruje

korporacijsku misiju, viziju i planove (Millar i Heath 2004).

Svake se godine na engleskom govornom podruéju objavljuju brojne definicije kriza.
Kada se sve te definicije usporede, uvijek se pojavljuju tri klju¢ne znacajke krize: veli¢ina
(kriza nikad nije manji incident nego dogada;j ili niz dogadaja vecih razmjera), Steta (odnosi se
neocekivanost. Ovo posljednje podlozno je interpretaciji jer je veéina kriza nesto §to se moglo
ocekivati, ali je menadZment iz razli¢itih razloga zanemarivao znakove upozorenja (Majda

Tafra-Vlahovi¢ 2011).



3.2. Znacajke Kkrize

Neugodni dogadaji ma kakvi ne mogu se uvijek nazivati krizom, ali postoje tri
znacajke po kojima se kriza razlikuje od ostalih neugodnih dogadaja. Iznenadujuca je, prijeti i
ograni¢ava vrijeme za odgovor.8Tek ako je neki dogadaj iznenadenje, ako je on ozbiljna
prijetnja te ako namece pritisak kratkovremenog odgovora moze se govoriti krizi (Herman

1963).

Sve tri znacajke upucuju na to da je kriza nastupila, a da bi se to sprijecilo krizom se

treba upravljati prije nego $to do nje dode — u mirnom i objektivnom okruzenju.’

Ako se ove znacajke pokuSaju spojiti s konkretnim primjerima u Hrvatskoj moze se
re¢i kako je primjer dogadaja koji je bio iznenadenje migrantska kriza koja se dogodila u
rujnu 2015. godine gdje se u vrlo kratkom roku moralo odgovoriti na problem. S ovim se
problemom najkvalitetnije suo€io Hrvatski Crveni kriz koji je punih 8 mjeseci bio na
raspolaganju 24 sata dnevno onima koji su trebali pomo¢. Ovu informaciju potvrduju i podaci
prema kojima je odradeno ukupno 200000 volonterskih sati, razrijeSeno 1600 slucajeva
razdvojenih obitelji i podijeljeno vise od 600 tona hrane. Sve to ne bi bilo moguée da
volonteri u fazi kada nije bilo krize nisu dobili potrebna znanja, vjezbe i stekli vjestine kojima
su osigurali pomo¢ za gotovo 700000 migranata. Ova je pravovremena reakcija bila primjer i
na medunarodnoj razini, a sve do tog trenutka, gradska drustva u malim sredinama koje su

bile involvirane u proces nisu nikada imala krizu takvih razmjera.

Mo¢ krovne organizacije Hrvatskog Crvenog kriza pokazala se upravo u
pravovremenoj koordinaciji manjih druStava zbog ¢ega su podaci o ovoj krizi i danas
statistike kojima se ponose, a na migrante su ve¢ mnogi zaboravili no ne i oni koji su ovu
krizu organizacijski nosili na svojim ledima jer su 1 dalje uklju€eni u proces spajanja obitelji

koje su se razdvojile na izbjeglickoj ruti.*®

Na primjeru migrantske krize mogu se prepoznati sve znacajke krize jer je bila
iznenadujuca i na nju su nadlezne sluzbe i volonteri spremno odgovorili u kratkom roku.

Prijetila je zato Sto je postojao svakodnevni medijski pritisak, a gradani su ovu temu pratili sa

8T.Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str. 15

9 Harward Business Essentialis, Upravljanje kriznim situacijama, Zagreb 2005. Godina; Str. 22

10 primjer komuniciranja u krizi: https://www.tportal.hr/vijesti/clanak/evo-kako-je-izgledala-godina-izbjeglicke-
krize-u-hrvatskoj-20160915, pristupano 10.1.2018.



strahom od mogucéih posljedica. Novinarima je u tih devet mjeseci svakodnevni zadatak bio
ispitati stanje na pojedinim prijelazima i donositi pri¢e s terena. Jedan je dio gradana brzo
prihvatio stanje u kojoj se Hrvatska zatekla u kratkom vremenskom razdoblju, ali nisu izostali
ni komentari nezadovoljnih gradana koji su se bojali da ¢e migranti ostati u Hrvatskoj i traziti
azil zbog Cega je ovaj dogadaj bio u srediStu pozornosti svih devet mjeseci. Tako je Hrvatski
Crveni kriz primjer organizacije koja se na krizu pripremila u objektivhom i mirnom
okruzenju kako to preporucuje prirucnik za 'Upravljanje kriznim situacijama' i zahvaljuju¢i

tome pravovremeno i efikasno odgovorila na krizu.

3.3.Vrijeme kao kljuéna znacajka odgovora na krizu

Krize se mogu podijeliti i na temelju vremenske odrednice odnosno njihova trajanja,
ali i brzine pojavljivanja i to u tri razli¢ite kategorije. Prva je kategorija neposrednih kriza
kada postoji malo ili uopce ne postoje upozorenja da je kriza nastupila, druga je kategorija
kriza u nastajanju koje se sporo priblizavaju, ali zbog te karakteristike nisu predvidljivije dok
u treu kategoriju pripadaju neprekidne krize koje mogu trajati tjednima, mjesecima i

godinama.!

Dinamicna i neizvjesna kriza okolina pojacavaju znacenje dimenzije vremena. Uprava
organizacije duzna je sve brze donositi odluke, a sve je kra¢i vremenski odmak izmedu
odluke, provedbe 1 posljedica. Brzina razmiSljanja 1 usporedbe razli¢itth mogu¢nosti i odluka
povecavaju rizik da menadzer mozda nece odabrati pravu odluku, odnosno da ¢e izabrati

pravu odluku, ali da njezine posljedice u promijenjenoj situaciju vise neée biti dobrodosle.*?

Vrijeme kao jedan od faktora krize ima vrlo vaznu ulogu no svaka je kriza ispit
upravljackih sposobnosti menadZera stoga svaka krizna situacija zahtijeva brze odluc¢ivanje u
odnosu na trenutke organizacije izvan krize. Zbog iznenadnosti, nesigurnosti, ali i vremenske
stiske koje se uocene kao kljucne znacajke krize, glavna je uloga menadzera da sve navedene
znacajke uzme u obzir prilikom oblikovanja programa vodenja organizacije, a u svrhu ranijeg

otkrivanja krize i adekvatnijeg kriznog planiranja.™®

1 Weick, K.E., The Social Psychology of Organizing; McGraw-Hill, New York, 1979. Godina; Str.98.
2Novak, B., Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, 2001. Godina; 35.
13 (Usp.) Novak, B., Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, 2001. Godina; 42.
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3.4. Uzroci kriza

Uzroci krize mogu se promatrati kao jedan od klju¢nih elemenata u procesu kriznog
komuniciranja. NajceS¢e se u suvremenoj literaturi dijele na vanjske i unutras$nje. Kad se
govori o vanjskim uzrocima krize oni nastaju u nekontroliranoj okolini te organizacije nemaju
utjecaj na njih. Primjeri takvih kriza ¢esto se mogu pronaci u prirodnim katastrofama i
nesrecama, politickim i drustvenim promjenama na trzistu, recesiji. Za razliku od vanjskih
uzroka tu su i unutarnji uzroci gdje glavni problemi mogu biti organizacija rada, naruseni
meduljudski odnosi, nestru¢nost i nemoral uprave, korupcija, losi uvjeti rada te nedostatak

komunikacije.'*

3.5. Unutarnji uzroci krize

Prema istrazivanju iz 2010. godine 50 posto kriza unutar organizacija uzrokovano je
lo§im menadZzmentom, a za preostali dio do 80 posto odgovornost za krizu snose zaposlenici
organizacije. Ovaj se podatak moZe preslikati na vrlo vaznu karakteristiku unutar organizacije
koja do kriznih stanja i dovodi, a to je nemarnost menadzmenta. Unato¢ znakovima
upozorenja uz ¢iju je pomo¢ moguce ostvariti reakciju prije akcije ¢eSée su zakasnjele

reakcije ili one potpuno izostaju $to dovodi do krize.®

Neki od razloga zbog kojih menadZment ne prepoznaje krizne situacije jesu: spoznajna
slijepa tocka, poricanje rizika i strukturna zapreka. Kod prvog navedenog razloga organizacija
ne reagira jer se informacija ne uklapa u postojeci referentni okvir, a organizacija interpretira
ono Sto Zeli da je istina. Drugi je razlog poricanje rizika gdje je opasnost primijecena, ali
korporativna kultura 1 norme drze se stajaliSta da na uoCenu opasnost ne treba odgovoriti.
Ovaj je element izrazito vaZan i klju€an je trenutak za organizaciju u kojem se menadzment
ne smije voditi maksimom "to se nama ne moZe dogoditi". Tre¢i je razlog strukturna zapreka
pa tvrtke ne reagiraju na upozorenje zato Sto postoje odredene nesavrSenosti unutar
organizacije, a ovaj razlog posebno je dominantan kad se dogodi da za predmetni problem

nitko nije izravno zaduZen pa tako ni za preuzimanje odgovornosti.®

“Jugo, D.,Menadzemnt kriznog komuniciranja;Skolska knjiga, Zagreb 2017. godina; Str. 59
15 Ibid, str. 66.
18 1bid.
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4. VRSTE KRIZA

Svaka je kriza drugacija, a ve¢ina ¢e komunikatora u krizi re¢i kako ne postoji
univerzalni model ni kategorizacija no to ne znaci da se mnogi teoretiCari nisu bavili

kategorizacijom i oblicima. Neke od njih potrebno je interpretirati i ovom diplomskom radu.

Vrijedi krenuti od dva metafori¢na izraza koji se upotrebljavaju u klasifikaciji, a to su
"kobra" kriza i "piton" kriza. Kobra je simbol iznenadenja i napada koji se dogada nenadano, a
Cesto se kaze kako je organizacija uhvacena na spavanju. Dok je piton simbol sporogorece
odnosno puzaju¢e krize koja podrazumijeva skup problema koji postupno napadaju

organizaciju polako je unistavajuéi.t’

4.1. Temeljna podjela krize?8
a) Kriza percepcije podrazumijeva ugrozavanje povjerenja koje javnost ima u organizaciju
koje ¢esto pojacavaju medijski izvjestaji i neprimjereni odgovori organizacije na krizu

b) Nenadane promjene na trziStu onemogucuju organizacije u njihovu sustavu dugoro¢nog

planiranja §to ima negativne posljedice na njihovo poslovanje

c) Greske na proizvodima koje zahtijevaju povlacenje proizvoda zbog odredenih tehnickih

gresaka nastalih u proizvodnji

d) Promjene u menadZmentu koje podrazumijevaju iznenadnu smrt ili ocekivano umirovljenje
kljuénih ljudi koje u organizaciji moze uzrokovati sukobe oko mo¢i i gubitak strateSkog

usmjeravanja organizacije

¢) Novcane krize koje podrazumijevaju probleme s nov¢anim tijekom organizacije koji se

mogu preliti niz drugih aspekata organizacijskih djelovanja

f) Problemi u industrijskim odnosima koji mogu prouzrociti $trajkove ili druge industrijske

aktivnosti

g) Neprijateljska preuzimanja koja vode do nesmiljenih borbi za kontrolu organizacije

71bid, str. 67.
18 Coombs, T.,0ngoing Crisis Communications;Sage publications, Los Angeles, 2012.godina; Str.12

12



h) Medunarodni dogadaji poput invazije na Kuvajt koji mogu utjecati na poslovanje

organizacije na vise trzista ili prekinuti dotok sirovina potrebnih za proizvodnju

1) Regulacija i deregulacija koje obje mogu stvoriti visoku razinu nesigurnosti u poslovanju

organizacije

4.2. lan Mitroffovih sedam skupina kriza

U literaturi postoji velik broj podjela kriza medu kojima je jednu postavio i lan Mitroff
profesor emeritus na fakultetima koji se bave podru¢jem komunikacije i poslovanja. On je
tako krize prepoznao u ekonomskom kontekstu jer su one uzrok problema s radnicima, ali
pada dionica. Na ekonomsku se krizu nastavlja informacijska zbog tehnoloskih dostignuca
koja Cesto mogu biti uzrok gubitka podataka, a jo§ je veéi problem s neovlastenim
raspolaganjem podacima ili pak manipuliranje netocnim podacima. Fizicke krize Mitroff je
smjestio u tre¢u skupinu, a mogu se povezati s gubitkom opreme, postrojenja ili greSkama na
proizvodima. Smrt klju¢ne osobe koja je u prethodnom poglavlju imenovana kao promjena u
menadzmentu za Mitroffa je kriza ljudskih potencijala na koju se nastavlja kriza ugleda koja
podrazumijeva traceve i glasine koji negativno utjecu na organizaciju. U svojoj je analizi
pronasao i jednu koju u osnovnoj podjeli nije bilo moguce uociti, a to su psihopatski postupci
koje povezuje sa sabotiranjem proizvoda i terorizmom. Na sedmom mijestu su prirodne

katastrofe kao §to su pozari, poplave, potresi i uragani.*®

4.3. Vrste 'kriznih situacija’

Prilikom definiranja kriza moguée je obuhvatiti i perspektivu dionika i time dobiti tri
razlicite vrste kriznih situacija: nesrece, skandali 1 incidenti povezani sa zdravljem. U
definiranju ovih triju vrsta kriznih situacija dionici se vode stupnjem u kojem ih je
organizacija u moguénosti zanijekati odnosno koliko je u svakoj od njih moguce identificirati
zrtve koje trpe posljedice krizne situacije. U nesreCama je najlakSe identificirati skupinu

zrtava, a njih je najlakSe zanijekati jer se naj¢eSce dogadaju neocekivano. Potpuno suprotni

19 (Usp.) Benoit, W.L., Accounts, Excuses and Apologoies; A Theory of Image Restoration Strategies, State
Univesity Press, New York, 1995.godina; Str. 71
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nesrecama su skandali koji imaju vrlo Siroku i rasirenu skupinu zrtava i vrlo ih je teSko
zanijekati jer su njihovi uzroci najées$ée grijesi unutar organizacije. Na kraju su tu incidenti
povezani sa zdravljem koji se mogu uvrstiti izmedu skandala i nesreca kada je rije¢ o

moguénostima nijekanja i identifikacije Zrtava.?

4.4. Tipologija Timothy Coombsa

Mnogi su se komunikolozi i teoreticari bavili tipologijom, a medu njima je i Timothy
Coombs ¢ija bi podjela na tri skupine mogla u kratkim crtama obuhvatiti sve vrste kriza u
kratkim crtama. Prva skupina tako podrazumijeva postojanje elementa Zrtve kao posljedice
krize, a ukljucuje glasine, prirodne katastrofe, zlostavljanje ili namjerno izazivanje kvarova te
nasilje na radnom mjestu. U drugu skupinu moZe se uvrstiti element nesrece ili nezgode poput
tehnoloskih kvarova, povlacenja proizvoda i golemih $teta. U trecu skupinu spadaju one krize
koje uklju¢uju mogucnost njihova sprjeavanja, a povezuju se s povlacenjem proizvoda zbog
ljudske pogreske, individualnim ljudskim slomovima, organizacijskim nedjelima bez ozljeda

te neprikladnim ponasanjem menadZmenta.

Posebno je zanimljiva kategorija organizacijskih nedjela koja su najéesée nevidljiva
javnosti, a uzrokovana su upravljanjem koje podrazumijeva aktivnosti za koje je organizacija

svjesna da ée dionike izloziti riziku ili pak svjesno kri zakonske propise.?

Kategorija 1 interpretacija koje su prikupljali teoretiari kroz godine izucavanja
pojavnosti krize je mnogo, a odgovori na krizu nikada nisu univerzalni no ove su
interprertacije itekako nuzan put za organizacije u kreiranju njihovih planova i smjernica za
djelovanje. Potvrdio je to 1 Coombs naglasivsi kako je nemoguce da organizacija ima spreman
odgovor na svaku od mogucih kriza od kojih neke jo§ uvijek nisu prepoznate u teoriji, ali zato
konkretni dogadaji osiguravaju put do novih spoznaja, a postojece teorije omogucavaju
definiranje okvira za djelovanje unutar kojih ¢e organizacija djelovati u trenutku suocavanja s

krizom.

20 (Usp.) Coombs, T., Code Red in the boardroom; Crisis menagement as organizational, Westport,
2006.Godina, Str.78
21 Coombs, T.,0Ongoing Crisis Communications;Sage publications, Los Angeles, 2012.godina; Str.46
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45. Faze kriza

Poslovnu krizu je moguce podijeliti u tri stupnja prema (Osmanagi¢ Bedenik

2003:19).22

Potencijalna kriza je stanje u kojem kriza jo$ nije nastupila, ali postoji moguénost
pojave krize zbog odredenih slabosti u poslovanju. Taj se problem moze javiti kod nekih
tvrtki koje nemaju adekvatne sustave financijske kontrole pa ¢e biti otezano prepoznavanje
simptoma problema te ¢e se oni rjeSavati u trenutku kada je ve¢ dovoljno komplicirano i

skupo.

Latentna kriza je stanje u kojem opasnost ve¢ postoji, ali se ne moze identificirati
uobicajenim ekonomskim instrumentima nego su potrebni odredeni indikatori ranog
povecanja duga prema dobavljacima. Ipak, menadzment takve rane signale Cesto ignorira i
fokusira se na buduéi poslovni razvoj $to se u literaturi naziva "sindromom selektivnog

opazanja", a to moze tvrtku otjerati u stecaj.

Akutna kriza je stadij u kojemu su simptomi neposredno vidljivi kako u poslovnim
procesima, tako i u poslovnim podacima. Vremenski je horizont ovdje za razliku od latentne
krize malen pa se ocekuje brze djelovanje. Odluke se kod akutne krize moraju donositi brzo i
moraju biti usmjerene na problem jer takav ¢e postupak utjecati na prevladavanje krize.
Takoder je karakteristicno da su ovakve krize ujedno i1 pokretaci promjena u tvrtkama. AKo se
kriza ne uspije prevladati adekvatnim i pravovremenim reakcijama, mjerama i promjenama

ishod akutne krize jesu sanacija ili likvidacija.

5. KOMUNIKACIJSKI ALATI U KRIZI

Pregledom osnovnih informacija o vaznosti strateSkog komuniciranja kao i obradom
teorijskih pristupa o znaCajkama uzrocima krize vrijedi se dotaknuti i alata u odnosima s
javnoscu kojima se tvrtke u krizi trebaju koristiti prilikom krize. Kako je javnosti kojima se

tvrtka obraca uvijek viSe, a one klju¢ne navedene su poglavlju Cetiri slijedi pregled vaznih

22Sugevié, D., Krizni menadZzment; Lider, Zagreb, 2010. Str. 12.
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komunikacijskih alata kojima se tvrtka treba koristiti prilikom komunikacije s medijima koji

takoder javnost kojoj se tvrtka u krizi mora obratiti.
Kada dode do neke krize u tvrtki medije obi¢no zanimaju odgovori na tri osnovna pitanja:

e Sto se dogodilo?
e Zasto se dogodilo?

e Sto ¢e se poduzeti?

Uprava je duzna medijima osigurati potpune i podrobne informacije, zasnovane na
utvrdenim cCinjenicama. Osnovno je pravilo da se u slucaju losih vijesti sve moraju
komunicirati odjednom jer ¢e ih u protivnom mediji sami otkrivati pa bi informacije koje
izadu u javnost za tvrtku mogle uzrokovati vecu Stetu. Ako se informacije argumentirano,
potpuno i pravovremeno komuniciraju prema medijima veca je moguc¢nost da ¢e mediji
pozornost usmjeriti na rjesavanje krize, a ne samo na njezine Stetne posljedice. Svoje
obavijesti uprava moze posredovati na razli¢ite nacine, pomoc¢u raznih komunikacijskih

alata.?®

5.1. Izjava za medije

Klju¢ni komunikacijski alat za posredovanje informacija u kriznim Situacijama jesu izjave
za javnost. Uz pomo¢ izjava uprava moze komunicirati osnovne informacije o dogadaju,
izraziti zaljenje ako je doSlo do smrtne posljedice ili ozljedivanja na radu. Izjava za javnost u
krizi treba biti azurirana, komuniciranje mora biti ¢eSce, a informacije uvijek nove. Vrlo je
vazno da one imaju sve odgovarajuce elemente poput datuma i vremena objave kako bi mediji
imali nadzor nad kronologijom dogadaja. Izjava za medije ima i1 formu koju je potrebno

postovati:

e narav dogadaja,
¢ lokacija dogadaja,
e pojedinosti o dogadaju (broj mrtvih, ozlijedenih, kako su oStecena podrucja, kakvi su

utjecaji na okolinu i rad poduzeca),

2 (Usp.) Novak, B., Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima, Binoza Press, Zagreb, 2001. Godina; Str.
166.
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e pojedinosti o poduzetim aktivnostima,
e citirani navodi zaljenja visSih menadzera o dogadaju,

e pojedinosti o istragama uzroka dogadaja.?*

5.2. Konferencija za novinare

U krizi je djelotvoran komunikacijski alat i konferencija za novinare koja upravi
omogucuje da svoje informacije objavi svim medijima istodobno. Uprava s konferencijom za
novinare kao komunikacijskim alatom ima moguénost uzivo progovoriti o svojoj strani price i
ispraviti netocne informacije koje su do tog trenutka doSle do novinara te razjasniti sve
nesporazume. Uprava je duzna medije pravodobno obavijestiti o terminu odrzavanja
novinarske konferencije kojoj prisustvuju glasnogovornik, a po potrebi i predstavnici
poduzeca ili pak timova koji sudjeluju u rjeSavanju krize (npr. policija i vatrogasci). Prostorija
za konferenciju mora biti prikladno opremljena kako bi novinarima omoguéila nesmetano
slanje informacija njihovim redakcijama no treba naglasiti kako se zbog tehnoloskih
dostignuéa ova stavka promijenila pa novinari imaju mobitele i najée$ée im je nuzno spajanje
na internet dok su nekada bili nuzni telefoni i telefaks. Praksa koja se i danas koristi u radu s
novinarima, a kod kriza koje duZze traju jesu prikladni susreti 'briefings' svaki dan na istom
mjestu u predvideno vrijeme na kojima uprava i glasnogovornik medijima komuniciraju nove

informacije.?®

5.3. Intervju

Prikladan alat u komunikaciji s upravom jesu i intervjui s predstavnicima uprave ili
glasnogovornikom. Oni upravi daju moguénost podrobnijeg objaSnjavanja dogadaja te
uklanjanje nejasnoca. Izjave u tom sluc¢aju mogu biti odredenije i1 okrenute prema mediju koji
o tome izvjeStava pa Ce se tako i prilagoditi s obzirom na populaciju koja prati odredeni medij.
Intervjue je vazno zapisivati 1 koordinirati kao 1 sve informacije koje je uprava odnosno krizni

komunikacijski tim posredovao s to¢nim informacija kada i kojem mediju. Za intervju je

24 (Usp.) Novak, B., Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima,Binoza Press, Zagreb, 2001. Godina; Str.
167.

% 1bid.
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potrebno pripremiti tri glavne toc¢ke. Prvo mjesto pripada ljudima, slijedi Steta u okoliSu ili na
imovini i na treCem su mjestu financijske posljedice. Intervju treba usmjeravati intervjuirani i
ne smije samo odgovarati na novinarska pitanja, a to zahtijeva dobru pripremu, poznavanje
situacije, jasnocu odgovora i1 dosljednost izjava. Samo je tako moguce stvarno objavljivati ono
Sto zele krizni komunikacijski tim 1 uprava tvrtke ili poduze¢a. Odgovori moraju biti
pripremljeni i konkretni i pravilo je da intervjuirani ne smije komunicirati Sutnjom. S obzirom
na navedeno ne prihvaca se odgovor u obliku nagadanja o uzrocima dogadaja, a ako uzroci

nisu poznati potrebno je najaviti kako ¢e uzroci biti definirani nakon detaljnije istrage.

Prihvatljivo je i viSe puta ponoviti informacije koje su vazne kako bi dodatno dobile na
znacenju, a time se povecava i mogucnost njihove objave. Vazno je da se u intervjuima
nastupa pozitivno pa bi i odgovori trebali biti potvrdni. Cesto postoje primjeri u kojima
novinar postavlja nijeCno pitanje, a intervjuirani zanije¢e odgovor i takav negativni dojam
moze potkopati Cinjenice.Intervju pruza poduzecu priliku da pohvali izvedene aktivnosti

svojih radnika, policije, vatrogasaca i ostalih sudionika u rjesavanju krize.?®

Poseban oprez intervjuirani mora imati u televizijskim i radio intervjuima gdje
odgovori moraju biti kratki i jezgroviti jer se ne smije izgubiti vrijeme na pojasnjavanju
pozadine dogadaja. Kao i za pisani intervju kod televizijskog i radijskog intervju potrebna je
uvjezbanost, dobar nastup s naglaskom na neverbalnu komunikaciju, a pozeljna je i simulacija

s moguéim pitanjima i odgovorima.?’

5.4. Posebna telefonska linija

Budu¢i da novinari ne mogu uvijek pristupiti mjestu dogadaja vazan je komunikacijski
alat i posebna telefonska linija. Na pozive medija trebaju se javljati ¢lanovi kriznog
komunikacijskog tima koji su dobro obavijesteni o situaciji, a isto tako znaju dobro postupati
s medijima. Oni moraju biti opremljeni potrebnim materijalima 1 aZuriranim informacijama,
ali i biti sposobni odgovoriti na svako pitanje koje novinari mogu postaviti u Kriznoj

situaciji.?8

%6]bid. Str.168.
bid
28| bid
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5.5. Opcenite upute za komunikaciju u Kkrizi

Komunikacija s novinarima je u kriznoj situaciji nuzna za ouvanje imidza tvrtke ili poduzeca

i potrebno je pridrzavati se osnovnih uputa za komunikaciju s novinarima:

e Budite ljubazni!

e Ne gubite Zivce!

e Ne budite zajedljivi i nemojte ogorceno odgovarati!

e Pomozite novinaru i brzo reagirajte!

e Ako ne znate odgovor recite to otvoreno i potrudite se naci ga no pritom ne obecajte
ono §to ne mozete ispuniti.

e Ako ne mozete dati neke informacije, recite razlog.

e Uvijek govorite istinu.

e Ne budite dvosmisleni.

e Zadrzite se u granicama svoje odgovornosti.

e Ako niste uvjereni da ste razumjeli pitanje, zamolite novinara da ga ponovi.

e Drzite se Cinjenica, ne iznosite vlastito misljenje.

e Ne spominjite stvari koje ne Zelite da se pojave u prici.

e Izbjegavajte zargon. Govorite jednostavnim i razumljivim jezikom.

e Pratite o ¢emu se govorilo u intervjuu 1 u nastaloj prici.

6. KOMUNIKACIJA NAKON KRIZE

Nakon izlaska iz krize poduzece se mora $to prije vratiti u normalan Zivot 1 poslovanje.
Svaka je kriza preokret u Zivotu poduzeca i ujedno prilika za ostvarivanje boljeg ugleda. Ona
znacdi i stimulaciju za poboljsanje i transformiranje poduzeca. Ako kriza nastupi spontano to je
idealna prilika za poduzece da nastoji promijeniti nacin razmisljanja i poslovanja u poduzecu.
Kre¢e nova faza unutar koje je potrebno definirati potrebne organizacijske promjene, jace
vodstvo poduzeca, otvaraju se novi odjeli, pregledavaju uloge i odgovornosti ¢lanova uprave,

poboljsavaju sustavi nadzora i uvodi se nova organizacija.?®

Novak, B., Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima,Binoza Press, Zagreb, 2001. Godina; Str.171.
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6.1. Analiza komunikacije nakon krize

Vrlo je vazno da organizacije nakon smirivanja kriznog stanja budu usmjerene na
pogreske koje su je dovele do kriznog stanja. Organizacije ne smije odmah zaboraviti na krizu
jer su iskustva koja dolaze iz takvih stanja poucna i potrebno ih je detaljno analizirati. Analiza
se provodi na planovima Kkoji su realizirani za vrijeme krize pa se izdvajaju dijelovi dobro i
loSe komuniciranih informacija u krizi. Na upravi je da utvrdi je li se spomenuta kriza mogla
izbje¢i, a glavna svrha ove analize je poboljSanje plana djelovanja u krizi koji nikada nije
zakljucan. S analiziranjem treba krenuti nakon zavrSetka krize uz predvideni rok od
maksimalno trideset dana. Takve planove i provjere unutar tvrtke ili poduzeca trebali bi raditi
mali timovi, a uvijek je preporucljivo ukljuciti 1 vanjski tim odnosno neovisnu skupinu izvan
poduzeéa koja se bavi savjetovanjem u strateSkom komuniciranju. Analizom se moraju
obuhvatiti radnici koji su upleteni u krizu s naglaskom na internu klimu, opseg prodaje, javno

mnijenje, objave u medijima, materijalnu Stetu i mogudée tuzbe za povrat Stete.

Ako analiticka skupina uspije utvrditi uzrok krize i odgovorne osobe, uprava moze u
buduénosti sprijeciti takve situacije ili se odluciti na odgovarajuce disciplinske mjere i1 tuzbe

za odstetu.%0

6.2. Upoznavanje radnika s rezultatima analize

Uprava bi nakon analize s njezinim rezultatima trebala upoznati i radnike jer je njihova
sigurnost 1 povjerenje vrlo vazno za daljnji rast 1 razvoj tvrtke ili poduzec¢a koje je prebrodilo
krizu. Dragocjeni su i zapisnici 1 obavijesti o dogadajima tijekom krize jer ih uprava u slucaju
ponovljene situacije moze koristiti. Sudionici u krizi trebali bi imati i detaljne podatke o
vremenu, datumu, mediju s kojim su komunicirali kao i o predmetima suradnje i zanimanja te
odgovorima koje su priopéili ili izjavili. Prilikom analize dobro je napraviti i istrazivanje
trziSta danas poznatiji press clipping koji mjeri u€inak komunikacije u javnim medijima i na
temelju prac¢enja svih vaznih tiskanih elektronickih medija. Krizni tim tako dobiva sliku
naklonosti pojedinih medija i novinara te sukladno tome otvaraju nove mogucnosti upotrebe
komunikacijskih alata i1 taktika. Ako je radeno istrazivanje trzista i njegovi pokazatelji mogu

se u okviru spomenute analize nakon krize komunicirati prema radnicima.

01bid. Str.172.
11bid
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6.3. Povratak normalnih aktivnosti tvrtke

Ljudi brzo zaboravljaju na krizne dogadaje jer brzina medija svakim danom osigurava
veliku koli¢inu novih informacija i kriza te minula kriza prestaje biti tocka interesa javnosti.
Suprotno tome, utjecaj krize ima veci odraz na unutarnje poslovanje tvrtke jer krizne situacije
dovode do gubitka vjerodostojnosti i povjerenja u poduzece ili tvrtku $to moze izazvati
znacajne posljedice za tvrtku. Na poduzecu ili tvrtki je da i nakon krize nastavi promatrati
okolinu i bude pripremljena na pravodobno djelovanje u sluc¢aju novih opasnosti. Za kraj je
vazno ponoviti kako se novonastala kriza nikada nece pojaviti u istom obliku, a i kada se
pojavi uvijek je potrebno da prode prethodno spomenute procese kako bi rezultati utjecali na
oCuvanje imidza tvrtke kao i na nastavak poslovanja. Krizni komunikacijski tim trebao bi
stoga osluskivati javnost i koristiti se spomenutim alatima, metodama i analizama jer
problemi kojima ¢e se baviti nastavno istrazivanje nastali su zbog nepravilnog nacina

komuniciranja odnosno nekomuniciranja $to ¢e pokazati i analiza slucaja Piskornice.

7. METODOLOGIJA I NACRT ISTRAZIVANJA

7.1. Definiranje problema

Cinjenica je da organizacije u danasnje vrijeme posluju s idejom ostvarivanja §to veée
dobiti, a da bi u tome uspjele potrebno im je kvalitetno vodstvo i osposobljen kadar. Uspjeh
organizacije ¢esto ovisi o dobroj komunikaciji sa zaposlenicima kao 1 s eksternim javnostima
u svrhu ocuvanja reputacije tvrtke 1 u teSkim trenutcima koji se u literaturi popularno nazivaju
krize. Gotovo da ne postoji organizacija koja se unato¢ dobiti, tradiciji i dobrom odnosu sa
zaposlenicima nije susrela s nekom kriznom situacijom, a ukoliko do takve situacije dode
utoliko se poslovni sustav mora prilagoditi aktivnostima koje takvo stanje zahtijeva. Krizni
menadzment je klju¢an u ouvanju reputacije tvrtke, kako u stanjima prije nastanka krize tako
i za vrijeme i nakon krize. Cilj je kriznog komuniciranja zastititi organizaciju i ocuvati
poslovni ugled. Najvecu $tetu organizacije mogu nanijeti vlastitom poslovanju ako nemaju
pripremljenu strategiju komuniciranja u krizi ili pak konkretne smjernice za djelovanje. U
posebno osjetljive organizacije spadaju 1 one koje utjeCu na zdravlje ljudi ili Stete okolisu
posebno ako se o Stetnim djelovanjima, nacinu rada, drustveno odgovornom poslovanju i

opcenitim ciljevima ne komunicira u trenutcima kada kriza jo§ nije na vidiku. Posljedice u
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slucaju loseg komuniciranja u krizi, ali i prije njezina nastupanja mogu biti pogubne za
reputaciju tvrtke. Ovo Ce se istrazivanje baviti problemima na koje je naisla tvrtka PiSkornica
koja se bavi zbrinjavanjem otpada, kako je komunicirala u pocetnoj fazi krize, sto je
komunicirala u tim trenutcima i kakve je posljedice krizna komunikacija imala na imidz

tvrtke.

7.2. Predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja jest tijek kriznog komuniciranja tvrtke PiSkornica od rane faze
kada kriza jo$ nije uocena do faze kada je postala vidljiva i javna. Promatrat ¢e se ucinci koje
je krizno komuniciranje u pojedinim fazama imalo na tvrtku kao i u kojoj se mijeri

komuniciranje u krizi odrazilo na reputaciju tvrtke.

7.2.1. O Piskornici d.o.o.

Tvrtka Piskornica — sanacijsko odlagalisSte d.o.o. za sanaciju odlagaliS§ta osnovana je
20.listopada 2014. godine Izjavom o osnivanju jednostavnog druStva s ograni¢enom
odgovornos$éu. Dana 24. kolovoza 2016. godine u registar Trgovackog suda u Varazdinu
upisana je promjena statusa tvrtke u druStvo s ogranicenom odgovornoséu i povecanjem
temeljnog kapitala na 2.500.100,00 kuna. Tvrtka upravlja odlagaliStem komunalnog otpada
,,PISKORNICA* u Koprivni¢kom Ivancu koje spada u kategoriju odlagaliita neopasnog
otpada, potkategoriju 3, no s obzirom na to da se na odlagaliste odlaze neobradeni otpad,
odlagaliste je neuskladeno. Odlagaliste je smjeSteno sjeverno od grada Koprivnice. Najblize
naselje juzno od odlagalista je Koprivnicki Ivanec, koje je udaljeno oko 2 km zra¢ne linije, a
zapadno od odlagalista na udaljenosti od oko 1 km zra¢ne linije je naselje Pustakovec. Od
centra grada Koprivnice odlagaliste je zratnom linijom udaljeno oko 8 km, a cestom oko 10
km. Do odlagalista se dolazi lokalnom cestom duljine oko 3 km od skretanja sa zupanijskom
cestom koja povezuje Koprivnicu i Pelekovec. Cestice koje su predvidene lokacijskom
dozvolom za odlagaliSte imaju ukupnu povrs$inu oko 10,5 ha, a povrSina unutar ograde iznosi

oko 10 ha.

22



7.3. Istrazivacka pitanja i hipoteze

Sukladno problemu i predmetu istrazivanja, namecu se naredna istrazivacka pitanja:
Pitanje 1. Kako komuniciranje u krizi utjece na reputaciju tvrtke?

Pitanje 2. U kojoj mjeri postojanje kriznog komunikacijskog plana ublazava posljedice krize

u tvrtki?

Nadalje su postavljene sljedece radne hipoteze:

Hipoteza 1. Promatrana tvrtka iz studije slucaja nije komunicirala u skladu s teorijski

postavljenim pravilima za komuniciranje u krizi.

Hipoteza 2. Nepostojanjem kriznog komunikacijskog plana tvrtka PiSkornica sanacijsko

odlagaliste d.o.o0. pretrpjela je veliku reputacijsku Stetu.

8. SVRHA I CILJEVI ISTRAZIVANJA

Svrha istrazivanja jest utvrditi znacajke i probleme komuniciranja u krizi na primjeru
Piskornice d.o.o., tvrtke koja je obuhvacena u ovoj studiji sluc¢aja. Glavni cilj istraZivanja jest
potvrditi ili opovrgnuti postavljene hipoteze, ali 1 do¢i do novih spoznaja o kriznom
komuniciranju u tvrtkama koje se bave zbrinjavanjem otpada. Dodatan cilj jest vidjeti
promjene koje se vide unutar komunikacijskog modela novog vodstva i mogu li te promjene

vratiti, ali 1 o€uvati imidZ tvrtke 'slucaja’.

8.1. Vrsta istrazivanja, metode i izvori prikupljanja podataka

U ovom ¢e se istrazivanju korisiti tri metode, a ono ¢e biti kvalitativno. Zzakljucci ¢e
se izvesti kroz analizu sadrzaja, studiju slucaja i intervju. Kvalitativne ¢e metode biti
obogacene iskustvom uz mo¢ opazanja i naglasak na brojne izvore informacija kao §to su
dokumenti, objave i zapisi. Studija slu¢aja je metoda koja je povezana s intenzivnom istragom

neke organizacije, lokacije ili kampanje, a u ovom slucaju istrazivanje ¢e biti povezano s
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internetskim lokacijama na kojima ¢e se analizirati objavljivani sadrzaj pa se studija slucaja
ovdje povezuje s jo§ jednom metodom i to analizom sadrzaja koja je metoda za proucavanje
ljudske komunikacije koja je zabiljezena u knjigama, zakonima ili ¢lancima, a pomocu koje
¢e se analizirati u kojoj je mjeri slucaj koji se istrazuje bio zastupljen, kakve su bile poruke
koje su se prenosile, kakva je bila komunikacija tvrtke slucaja 1 kakve je posljedice
komunikacija ostavila do danas. Tre¢a je metoda polustrukturirani intervju kojim ¢e se
analizirati komunikacija nakon krize odnosno kakve su promjene u odnosu na komunikaciju u
krizi nastale. Intervju i studija slucaja ¢e biti izvor kvalitativnih podataka dok ¢e analiza
sadrzaja kroz odredeni broj medijskih objava, priopéenja u to¢no odredenom razdoblju biti
istrazivacka metoda s kvantitativnim svojstvima. Ovdje ¢e se koristiti internet kao sekundarni
izvor informacija, a kao primarni izvor informacija koristit ¢e se polustrukturirani intervju

koji ¢e se obaviti s direktorom tvrtke Mladenom Ruzmanom.

8.2. Koncept polustrukturiranog intervjua

Koristit ¢e se kvalitativni oblik polustrukturiranog intervjua koji je dvosmjerni dijalog
i u kojem je istraziva¢ duzan napraviti balans izmedu fleksibilnosti koja je karakteristi¢na za
neformalne intervjue i provedbe predvidenog plana ispitivanja. Koristit ¢e se formalni pristup
I na 1, a radi se o strogo planiranom intervjuu s osnovnim ciljem potvrdivanja ili
opovrgavanja istrazivaCkih hipoteza. Potrebno je iz intervjua iSCitati misli, osjecaje i

percepciju intervjuiranog s obzirom na slucaj.
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8.3. Uzorak

Uzorak je u ovom istrazivatkom radu vremenski, to¢nije analizirat ¢e se sveukupna
komunikacija u ¢etiri medija na dan incidenta koji se dogodio za vrijeme direktora Mladena
Jozinovica. Pozar se dogodio 3. rujna, 2018. godine, a kriznu je komunikaciju u potpunosti
preuzeo direktor Mladen Jozninovi¢. Analizirat ¢e se objave i naslovi koji su objavljeni na taj
dan kao i trenutacno stanje koje ¢e se kroz polustrukturirani intervju ugraditi u rad. Prilikom
analize koristit ¢e se svi dostupni dokumenti poput priopéenja tvrtke, Facebook objava,
medijskih objava na lokalnoj razini, ali i nacionalnoj, a u obzir ¢e se uzeti dva privatna
lokalna internet medija, dva javna i sve objave na dan priop¢enja koje je komunicirala tvrtka
sama, odnosno njezin tadasnji direktor Jozinovi¢. Navedene promatrane jedinice trebale bi
pokazati spremnost tvrtke Piskornica na krizno upravljanje u trenutku incidenta, te koje su
posljedice s obzirom na to proizasle iz medijskih objava. Mjerit ¢e se i broj negativnih,
pozitivnih i neutralnih objava. Polustrukturiranim intervjuom ¢e se analizirati komunikacija
koju provodi novi direktor tvrtke PiSkornica d.o.o. koji bi uz analizirane dokumente tvrtke

trebao odgovoriti istrazivackih pitanja, ali 1 potvrditi ili opovrgnuti radne hipoteze.

8.4. Obuhvat i ogranicenja

Istrazivanje ¢e obuhvatiti analizu prikupljenih i javnih podataka, a bit ¢e izuzeto dijela
informacija koje su povucene s Interneta odmah nakon dogadaja koji su doveli do smjene
prethodne uprave. Osim sekundarnih izvora u istrazivanju ¢e se naéi i polustrukturirani
intervju s aktualnim direktorom tvrtke no s obzirom na izvanredne okolnosti koje su se
dogodile i slucaj koji se odnosi na smjenu direktora, podatke o komunikaciji i posljedicama
krize moze dati isklju¢ivo novi direktor. IstraZivanje je u tijeku od studenog 2017. godine, a i

proteze se do veljace 2018. godine.
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9. ANALIZA KRIZE: POZAR NA ODLAGALISTU

9.1. Opis incidenta i krize/poZar na odlagali§tu komunalnog otpada
PiSkornica

Na odlagalistu komunalnog otpada Piskornica pokraj Koprivnickog Ivanca u subotu 3.
Rujna 2016. godine oko 16 sati buknuo je pozar koji je zahvatio manji dio prve kazete (plohe)
za odlaganje otpada. Pozar je detektirala zastitarska sluzba tvrtke Piskornica koja je odmah o
pozaru obavijestila Javnu vatrogasnu postrojbu Koprivnica, Policijsku upravu Koprivnica te
Stozer za zastitu 1 spaSavanje Koprivnicko-krizevacke zupanije. JVP-u Koprivnica u pomo¢
su pristigli pripadnici lokalnih DVD-ova, a sama akcija gasenja pozara trajala je oko sat
vremena nakon ¢ega je pozar stavljen pod nadzor i ugaSen. Prema preliminarnim procjenama
JVP-a do pozara je doslo zbog procesa samozapaljenja otpada starog pet godina. S obzirom da
je rije¢ o kemijskoj reakciji, osim standardnih procedura i postupaka zbrinjavanja pozarista,
opozareni dio se idu¢eg dana dodatno tretirao specijalnim proizvodom bio-algeenom ¢ime se
proces izgaranja zaustavio do kraja. Vatrogasci su nakon intervencije napustili Piskornicu, a
na pozariStu su ostali dezurati zaposlenici Piskornice koji su vodom polijevali i hladili otpad,

kako bi ga pripremili za tretiranje bio-algeenom.

Pozar nije prouzro€io znacajniju materijalnu Stetu niti su stanovnici bili u opasnosti,
no s obzirom na to da se radilo o ozbiljnom incidentu doslo je do narusavanja imidza tvrtke te
o¢ekivane reakcije javnosti, tijela lokalnih vlasti i Ministarstva zaStite okoliSa koja su se
oglasila priopéenjima dok je ministar Slaven Dobrovi¢ idu¢eg dana posjetio odlagaliste i na

licu mjesta se uvjerio u razmjere pozara.

9.2. Analiza situacije

Nakon izbijanja incidenta bilo je potrebno pratiti sljedeci scenarij i poStovati procese

koji su propisani za ovakve prilike. On ukljucuje: prijavu incidenta, prvi sastanak kriznog
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tima, pocetnu analizu incidenta, aktivnosti, krizni centar, internu komunikaciju, vanjsku

komunikaciju, medijsku strategiju te evaluaciju.®?

9.2.1. Prijava incidenta

Odmah nakon izbijanja pozara u 16 sati na odlagaliS§tu PiSkornica, on je prijavljen
nadleznim osobama. Pozar su uocili zastitari tvrtke koji imaju videonadzor nad cijelim
odlagaliStem, a incident je prijavljen glavnom direktoru u 16:00 sati te nakon kratkog
osnovnog brifinga hitnim i interventnim sluzbama. Glavni direktor Mladen Jozinovi¢, ujedno
i jedini Clan uprave tvrtke, o incidentu je telefonski odmah po dojavi obavijestio Darka
Korena, predsjednika Skupstine Piskornica, Marijana Stimca predsjednika Nadzornog odbora
te nacelnika Opcine Koprivnicki Ivanec na €ijem se teritoriju odlagaliSte nalazi. Visoki
menadzment koji je informiran o dogadaju istog je trenutka dobio naputak i postao dostupan

prema modelu 24/7.

9.2.2.Prvi sastanak kriznog tima

Pozar na odlagaliStu blizu naseljenog podruc¢ja pobudio je velik interes zaposlenika,
lokalnu zajednicu i medije pa je bilo potrebno u $to kra¢em vremenu kako je to i navedeno u
teorijsko dijelu rada oformiti krizni tim kako incident ne bi prerastao u krizu. Krizni tim je u
ovom slucaju bio oformljen pola sata nakon prijavljenog incidenta (16.30) koji Se sastojao od
glavnog direktora koji je bio koordinator tima i komunicirao s predstavnikom zaposlenika, te
predsjednikom skupstine jer stvarnog kriznog tima nije bilo. Sef sigurnosti koji je u ovom
slucaju takoder bio direktor Jozinovi¢ komunicirao je s predstavnikom JVP-a Koprivnica
Slavkom Lakusom. S obzirom na to da tvrtka Piskornica nema zaposlenog kriznog menadzera
i glasnogovornika te je uloge u potpunosti preuzeo direktor Mladen Jozinovi¢. On je sam sebe
zaduzio za koordinaciju 1 komunikaciju s kljuénim dionicima, medijima te zainteresiranom
javnosti. Klju¢no je bilo centralizirati izvor informacija kako ne bi doslo do iskrivljenih i

neto¢nih interpretacija $to se u ovom sluc¢aju nije dogodilo.(Tafra-Vlahovi¢:2011)

32T Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str. 115.
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9.2.3. Pocetna analiza incidenta

Koordinator kriznog tima Mladen Jozinovi¢ s ¢lanovima kriznog tima koje je okupio
procijenio je situaciju, analizirali su prijetnju i rizike da se incident prosiri. | tim je donio
zakljucak da se radi o ozbiljnom incidentu koji bi mogao prerasti u krizu. lako u ovom
trenutku nije poznato koliko je taj incident nasStetio tvrtki nakon daljnje ¢e se analize vidjeti
koliko je ovaj incident nastetio tvrtki i njezinoj reputaciji. Takoder ¢e se ustanoviti i koliko je
kontekst vremena u ovom slu¢aju bio vazan i kakve su posljedice nastale zbog nedostatka

kriznog komunikacijskog tima i odjela komunikacija unutar tvrtke.
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10. ALATI UPRAVLJANJA KRIZOM

10.1. Swot analiza
Tablica 1. Swot analiza za tvrtku PiSkornica, 2018. Izradila: Romana Vinceti¢

SNAGE SLABOSTI
-lider u zbrinjavanju otpada sjeverne -Stetan utjecaj na okolis
regije . T
-moguce opasnosti po zdravlje ljudi
-zaposlenici

-moguci penali za gradane

-najvisi tehnicki standardi )
-bivse rukovodstvo

-drustveno odgovorna tvrtka -
-komunikacija

-odrzivi razvoj

-marketing

-proizvodnja energije iz otpada

PRILIKE PRIJETNJE
-§irenje poslovanja -konkurencija
-komunikacija na novim kanalima -pritisak eko organizacija
-sudjelovanje u eko projektima -politi¢ki pritisak
-partnerstva -negativna percepcija javnosti
-povlacenje sredstava iz Europskih -prosvjedi

fondova

-nove tehnologije

10.2. Identificiranje problema ili incidenta

Krize su neocekivane i dogadaju se izvan rutinskih djelovanja u organizaciji, a
uspjesni menadZeri na vrijeme mogu prepoznati slabosti.?* Na primjeru tvrtke Piskornica

potencijal za krizu nije uofen na vrijeme pa javnost nije unaprijed bila upozorena da

3T.Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str. 63.
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odlagaliSte nije sanirano i da bi zbog toga moglo do¢i do pozara koji su uobic¢ajeni na takvim
odlagalistima koja u potpunosti nisu stavljena pod kontrolu. Pozar na odlagalistu kojem je
primarna djelatnost zbrinjavanje otpada iziskuje detaljnu procjenu i donoSenje plana za
pripremu dogadaja najveceg rizika. S obzirom da je u trenutku dogadaja paznja javnosti bila u
vecoj mjeri usmjerena na incident trebalo je ispitati koliko je poslovna jedinica odnosno cijela
tvrtka ranjiva i s kojim se mjerama ovaj incident moze smanjiti. Osjetljivije su one tvrtke koje
su ve¢ iskusile krizu, a tvrtka koja se analizira u radu nekoliko je mjeseci prije imala pozar
manjih razmjera koji nije u toj mjeri bio zastupljen u medijima no kad se pozar pojavio u
kratkom razdoblju drugi puta javnost je pokazala interes. U Tablici 2. jasno su prikazane
moguce krize kao i1 vjerojatnost da se one dogode i kakav ucinak one proizvode na tvrtku. U
sluc¢aju Piskornice pozar se dogodio dva puta, a od strane medija proglasen je i ekocidom pa
postoji velika opasnost od novih kriza, a zasebni je problem za tvrtku i stvorena loSa medijska

slika.

Prema podacima Instituta za krizu kako navodi Majda Tafra-Vlahovi¢ medu
najranjivije spadaju bankarstvo, automobilska industrija, zrakoplovna industrija i proizvodnja
hrane i pi¢a. Tu se moze posebna paznja usmjeriti industriji hrane i pi¢a koja je udaljena samo
tri kilometra zracne linije od mjesta gdje se dogodio pozar, a Stetne tvari koje su izgarale za
vrijeme pozara proglasene su opasnima za okolno stanovniStvo i podzemne vode pa je stoga
vjerojatnost ucinka takve krize na reputaciju tvrtke veca. Tvrtka je ve¢ nakon prvog pozara
poucena iskustvom iz prethodnog poZara manjih razmjera mogla kratkim brainstormingom
izdvojiti sve moguce probleme za tvrtku. Pozari, poplave, stradavanje radnika, trovanje
Stetnim plinovima kod izgaranja mogli su biti samo neki od elemenata na popisu, a svi oni

koji bi se smatrali neprimijenjivi u pogledu organizacije mogli bi se maknuti s tog popisa.

Sljedeca je etapa trebala biti propitivanje klju¢nih dionika odnosno kontrola stanja
unutar tvrtke u odjelima koji imaju podatke relevantne za komuniciranje u krizi. Potrebno je
ispitati 1 vanjske javnosti 1 njithove stavove 1 misljenja, a klijente i partnere ispitati o njihovim
stavovima o tvrtki. VaZni su 1 novinari na koje treba usmjeriti posebnu paznju i ispitati koji su
njihovi stavovi o organizaciji i njezinom poslovanju. Manje bitna nije ni konkurencija
odnosno sva odlagaliSta koja su imala incidente manjih ili ve¢ih razmjera jer sama informacija
da su se dogadali u drugim tvrtkama daje zakljucak da je vjerojatnost da se incident pojavi i u

tvrtki iz studije slucaja veca.
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Sve su ovo koraci u indentifikaciji problema koje je tvrtka PiSkornica izostavila u
kreiranju svoje komunikacijske strategije. Potpuno suprotno pravilima struke komuniciralo se
malo i jednosmjerno te se nije znalo kakva je percepcija javnosti u trenutku kada se dogodio
incident kao S$to je to i prikazano na primjeru priopéenja koja su odaslana u javnost, a koja
nisu bila izradena prema pravilima struke. Komuniciralo se jednosmjerno jer se nigdje ne
navodi moguénost kljuénim dionicima da dodu do odgovora koji su povezani sa zdravljem
niti im je data prilika da se uvjere da napisi koji se pojavljuju u medijima nisu u potpunosti

istiniti.

Da je komunikacija u ve¢em dijelu izostala i u momentima kada krize nije bilo i kada
se trebalo raditi na strategiji komuniciranja u krizi moZe se potvrditi i odgovorom iz
polustrukturiranog intervjua s direktorom Mladenom Ruzmanom Koji se nalazi u Prilogu 1., a
koji navodi kako je bivsa uprava i vodstvo u komunikacijskom smislu u jednom trenutku
razvoja projekta izgubilo iz vida ¢injenicu da je izgradnja RGCO Piskornica projekt od javnog
interesa gradana s podrucja Cetiri Zupanije 1 op¢ine Koprivnicki Ivanec na ¢ijem podrucju ¢e
se graditi Centar. Unutar tog poremecaja u razumijevanju opceg interesa Sire javnosti
zanemarene su specifi¢nosti interesa lokalne zajednice, komuniciralo se nedovoljno, reaktivno
i bez jasne strategije. Posebno je problemati¢na odluka koja je rezultirala prestankom objave
rezultata mjerenja Stetnih utjecaja na okolis$, §to je dodatno nastetilo projektu narastanjem
sumnje u samu svrhu projekta te je stvaran dojam da je doslo do privatizacije projekta. Tom je
analizom potvrdena i Hipoteza 1. Jer tvrtka Piskornica nije komunicirala u skladu s teorijski
postavljenim pravilima za komuniciranje u krizi. Zbog reaktivnog je komuniciranja bez vizije
i jasnih i teorijski zacrtanih komunikacijskih strategija nanesena $teta projektu koji je kao
javni projekt u ocima javnosti zbog zatvorenosti sustava izgledao kao privatni projekt bivSeg

direktora Mladena Jozinovica.
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Tablica 2. Prikaz mogucih kriza, vjerojatnosti i u€inka, Izradila: Romana Vinceti¢

PROBLEMI MOGUCA | KRATICA VJEROJATNOST | UCINAK
KRIZA ZA KRIZU
POZAR LOSA LOSA VJEROJATNO VELIK
MEDIJSKA MEDIJSKA UCINAK
SLIKA SLIKA
PARTNERSTVA PREKID PREKID UMJERENO UMJEREN
SURADNJE | SURADNJE VJEROJATNO UCINAK
RADNICI OTKAZ OTKAZ ZANEMARIVA | BEZNACAJAN
ISTRAJK ISTRAJK VJEROJATNOST UCINAK
EKO FINANCIJSKI | FINANCISKI | VJEROJATNO VELIK
INCIDENTI GUBITAK GUBITAK UCINAK
BIVSE NEGATIVNA | NEGATIVNA VJEROJATNO VELIK
VODSTVO REPUTACIJA REPUTACIJA UCINAK

10.3. Procjena rizika i stupanj ublazavanja

Krizni komunikacijski plan klju¢an je za normalno funkcioniranje tvrtke. No tvrtka
Piskornica ga u trenutku nastanka krize nije imala. Tvrtka nije imala sektor za informiranje pa
tako ni adekvatnu komunikacijsku strategiju odnosno plan za komuniciranje u krizi. Osim u
analizi medijskih objava provjereno je to i polustrukturiranim intervjuom s novim direktorom
tvrtke Mladenom Ruzmanom koji je izjavio kako krizni komunikacijski tim formalno nije
postojao. Komuniciranje je kako navodi bilo lose strukturirano i nije obuhvacalo sve elemente
u kriznim situacijama. Takvo je komuniciranje simboli¢ki nazvao "jednom od vatrogasnih
mjera”, navodi to direktor Mladen Ruzman. Navodi i kako je u tim situacijama moguce
izostao utjecaj profesionalaca ili su njihovi prijedlozi bili zanemarivani od strane uprave koja
se 1 nasla u krizi te zakljucuje kako je u tom slu€aju lakSe za razumjeti zaSto su prijetnje i

podizanje tuzbi za klevetu postale klju¢ni alat ,,komuniciranja* tvrtke PiSkornica.

Ve¢ je nepostojanje kriznog plana koje je utvrdeno navodima sadaSnjeg direktora
tvrtke bio dovoljan znak upozorenja za tvrtku koja iza sebe gradi jedan sloZeni poslovni
proces 1 obavlja djelatnost koja za posljedicu moze imati Stetne utjecaje na okoli$ i zdravlje
ljudi. Klju¢ ublazavanja rizika na primjeru tvrtke PiSkornica bio je u sastavljanju objektivnog
popisa slabih tocaka navodi to autorica Majda Tafra-Vlahovi¢ u petom poglavlju knjige koja

je kvalitetan vodi¢ za upravljanje krizom.3*

34T Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str .63.-
86.
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Tvrtka je to trebala napraviti na nafin da se konzultira s unutarnjim i vanjskim
dionicima kako bi dosli do vjerodostojnih podataka, a bez da dionici shvate da je tvrtka u
potrazi za slabim tockama. Neke od slabih tocaka moguce je vidjeti i u Tablici 3. koja
pokazuje procjenu rizika i stupanj ublazavanja koji je komunikacijska strategija trebala
osigurati za tvrtku. Medijska slika tvrtke joS uvijek je loSa iako ju je nova uprava i vodstvo u
samo nekoliko mjeseci uspjela popraviti §to je takoder potvrdio u intervjuu novi direktor
tvrtke Mladen Ruzman i ve¢ u ovom trenutku rade na popravljanju vidno narusenog imidza
tvrtke, sredivanju dokumentacije, uredivanju web stranice, ali 1 komunikaciji s klju¢nim

dionicima i partnerima koji su klju¢ni za nastavak projekta.

U ovom je slucaju bilo potrebno pratiti praksu vecih europskih odlagaliSta otpada.
Dobar primjer je susjedna drzava Slovenija koja ima 67 posto primarno odvojenog otpada i
prednjaci pred svim glavnim gradovima Europske unije, a nakon obrade u nedavno
otvorenom Centru za gospodarenje otpadom tek oko jedan posto od ukupne koli¢ine ostaje
neupotrebljivo i koristi se u nekoj od spalionica. Ovdje je golemi pogon smjesten tek nekoliko
stotina metara od cetvrti u kojoj zive predsjednik i premijer drzave, prikuplja se, sortira,

obraduje 1 preraduje ¢ak tre¢ina ukupne koli¢ine smeca proizvedenog u cijeloj Sloveniji.
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Tablica 3. Procjena rizika i stupanj ublazavanja, 2018., Izradila : Romana Vinceti¢

KRATICA ZA MOGUCU | PROCJENA RIZIKA STUPANJ
KRIZU UBLAZAVANJA
LOSA MEDIJSKA SLIKA | VISOK RIZIK VEOMA VISOK (pojagana

komunikacija, javne tribine,
promocija aktivnosti,

drustvena odgovornost

PREKID SURADNJE SREDNJI RIZIK VISOK (vis$i menadzment,
sastanci s partnerima, bolji

ugovori)

OTKAZ I STRAJK VEOMA NIZAK RIZIK VEOMA NIZAK(ne oc¢ekuju
Strajk, nemaju konkurenciju,
a zaposleni su stru¢ni

kadrovi)

FINANCIJSKI GUBITAK | VISOK RIZIK VEOMA VISOK (financijski
plan, analizastanja na trzistu,

sirovine, proizvodnja

energije)
NEGATIVNA VISOK RIZIK VEOMA VISOK (pojacani
REPUTACIJA marketing, kvalitetniji odnos

s medijima, drustveno
odgovorno poslovanje,
prisutnost u javnom prostoru,
edukacija, povezivanje sa

stanovnistvom)

10.4. Procjena ranjivosti

Nakon §to su potencijalnom incidentu odredeni rizici za poslovanje i trenutacni
stupanj za ublazavanje prema matrici ranjivosti se za svaki rizik moze odrediti ranjivost,

odnosno osjetiljivost prema rizicima.®® Ako se ustanovi da je odjel ili cijela kompanija ranjiva

3T.Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka $kola za poslovanje i upravljanje, Zapresi¢ 2011. godina; Str .84.
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u odnosu na jedan ili viSe incidenata za koje se prema Tablici 4. vidi da ih je 3 od 5 odredeno
za tvrtku PiSkornica onda je potrebno je poduzeti neke od koraka kako bi se problem rijesio.
Vrijedi se dotaknuti onih kriza u odnosu na koje je ranjiva tvrtka iz sluc¢aja. LoSa medijska
slika stvorena je prilikom pozara pa tako vrijedi dobro procijeniti situaciju i poduzeti

odredene korake za popravljanje te slike.

Pojacavanje komunikacije i otvoreniji pristup bi u svakom slucaju mogli doprinijeti
vracanju pozitivne slike u javnost. Preporucaju se u ovakvim situacijama i sastanci ili tribine s
gradanima na koje se mogu pozvati vatrogasci, razni strucnjaci, prikazati tehnologija
zbrinjavanja otpada, nadzor kamere koji je dostupan 24 sata. Predavanje koji bi odrzali
vatrogasci trebalo bi prije svega biti informativno s nekim podacima s terena, fotografijama
akcijama gasenja gdje bi se priblizilo gradanima problematiku, a za primjere se mogu uvijek
staviti 1 usporedbe konkurencije ili nekih divljih odlagaliSta na kojima pozari gore
svakodnevno no nisu na udaru kao $to je u ovom slucaju bila PiSkornica koja se nalazi u
naseljenom prostoru, nedaleko od prehrambene kompanije. Stru¢njaci za okoli§ trebali su
pojasniti kakvi se sve procesi dogadaju prilikom izgaranja, jesu li i u kojoj mjeri oni opasni i
Sto Ciniti sljede¢i puta kada se dogodi pozar manjeg ili veéeg razmjera. Ovakav pristup
rjeSavanja krize ne bi trebao imati velike troskove, a u ovom bi konkretnom sluc¢aju imao
preventivau ulogu. Tvrtka PiSkornica ima visoku ranjivost i u podrucju suradnje s cetiri
zupanije koje su ukljucene u projekt. Neke od tih Zupanija jasno su istupile 1 pokazale kako im
je buducnost projekta vazna no zbog zatvorenosti sustava i loSe komunikacije nisu vise imale
potpuno povjerenje u proces, ali novi je direktor tvrtke Mladen Ruzman uspio sastancima i
otvorenom komunikacijom s klju¢nim partnerima nastaviti suradnju jer o njoj ovisi
zbrinjavanje otpada za Cetiri Zupanije i radi se 0 projektu od javnog interesa. Potvrdio je to u
polustrukturiranom intervjuu bez obzira na donedavne nesuglasice koje su dosle za vrijeme

bivSeg upravljanja i direktor PiSkornice Mladen RuZman.
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Tablica 4. Procjena ranjivosti, 2018. Izradila: Romana Vinceti¢

KRATICA ZA MOGUCU KRIZU PROCJENA RANJIVOSTI
LOSA MEDIJSKA SLIKA VISOKA RANJIVOST
PREKID SURADNJE VISOKA RANJIVOST
OTKAZI I STRAJK VEOMA NISKA RANJIVOST
FINANCIJSKI GUBITAK VEOMA NISKA RANJIVOST
NEGATIVNA REPUTACIJA VISOKA RANJIVOST

10.5. Planiranje djelovanja

Po ovim se indikatorima 1 pokazateljima u slu¢aju PiSkornice krenulo raditi tek godinu
dana nakon spomenutog incidenta i sada se nekim novim mjerama i uvodenjem promjena
pokusava projektu dati novi uzlet. U ovaj je proces trenutno ukljucen najvisi menadZzment, a
od nedavno s kompletnom komunikacijskom strategijom bavi se sluzba za informiranje. Blize
se topliji dani pa su tako rizici od novih poZara povecani jer pozar je na odlagalistu buknuo u

ljetnim mjesecima.

U ovom trenutku menadzment tvrtke radi na novom dizajnu web stranice 1 nastojat ¢e

vratiti na stranicu mjerenja vrijednosti u zraku i podzemnim vodama jer su to Cinjenice koje
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su prethodno stanovnistvu ulijevale odredeno povjerenje u projekt. Nakon $to su ti podaci
prestali biti javni poceli su i problemi za ovu tvrtku i njezinog bivSeg direktora, a loSa je
komunikacija koju sada mora popravljati novo vodstvo narusila imidz kompanije s odredenim
posljedicama. Potvrdio je to svojim odgovorom direktor Mladen Ruzman koji je ve¢ na prvoj
konferenciji za javnost otvoreno govorio o problemima na odlagalistu i ovdje ga za potrebe
rada vrijedi iznijeti u cijelosti:"Projekt RCGO Piskornica je od javnog interesa te kao takav
treba biti potpuno otvoren javnosti i transparentan u svemu S$to bi javnost moglo i trebalo
zanimati. Imamo li na umu naraslo nepovjerenje gradana u ovaj projekt, vjerojatno i zbog
netransparentnosti u poslovanju tvrtke kceri koja upravlja odlagaliStem, potom sumnju u
institucije sustava koje nadziru rad odlagalista pa drzavna tijela vlasti opcenito, odlu¢io sam
na prvoj konferenciji za novinare otvoreno i bez zadrSke komunicirati sve Stetne utjecaje koji
postoje 1 predociti rezultate pracenja tih utjecaja, nastoje¢i javnosti poslati poruku da se
promjenom Uprave mijenja i pristup zainteresiranoj javnosti. Naime, razvoj ovakvog projekt
nije dobar pa moguce i neprovediv uz stav da se nesto prikriva $to je od interesa za lokalnu i
Siru zajednicu. Predoceni su podaci iz kojih se jasno vide utjecaji na stanje okoliSa na
odlagaliStu, ali i demantiraju tumacenja kako je rijeC o katastrofalnom utjecaju te su
predocene mjere kojima Ce se utjecati na smanjivanje rizika Stetnog utjecaja na okoli§ i

zdravlje ljudi."

Ovaj primjer pokazuje kako su se u ovom trenutku u odnosu na trenutak kada je ova
tema odabrana za istrazivanje i obradu u ovoj studiji slu¢aja zahvaljujuci kvalitethom vodstvu
ve¢ pokrenute odredene akcije i postepenom komunikacijom nastoji se vratiti povjerenje
lokalnog stanovnistva 1 politike. Sad kad je prikazana detaljna analiza i tabli¢ni prikazi kako
su opcenito trebale izgledati pripreme uoci krize i nakon §to su ti podaci povezani s trenutnim
stanjem koje je u polustrukturiranom intervjuu komunicirao za potrebe ovog diplomskog rada
direktor Mladen Ruzman, vrijedi zakljuciti ovo poglavlje stvarnim stanjem u trenutku kada se
dogodio poZar i kako je to€no izgledao zaklju€ak kriznog tima te Sto se nakon toga razvilo u
medijima, a Sto je u prethodnih nekoliko poglavlja opisano kroz vjerojatnosti, rizike, uc¢inke te

stupnjeve ublaZavanja koj su se trebali postivati da do spomenutih posljedica ne bi doslo.

10.5.1. Zakljuc¢ak kriznog tima

Krizni tim je zakljucio kako je ustanovljeno to¢no vrijeme pozara, a sluzbe sigurnosti i

nadzora reagirale su na vrijeme. Nije bilo ljudskih Zrtava niti ozljeda, no nije ustanovljeno
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koja vrsta otpada gori te koliko je pozar prouzrocio Stetnih plinova koji bi mogli biti opasni za
stanovnike obliznjih naselja. Ne zna se $to je tocno uzrok pozara jer pocetne indicije nisu
potvrdene od strane nadleznih sluzbi. Obavijestene su interventne jedinice koje su krenule u
akciju gasenja. Dogadaj je ovo koji je kod kojeg nije prepoznat potencijal prerastanja u krizu s
naglaskom na veliki interes javnosti, a pritisak javnosti je taj koji ponajviSe moze utjecati na

reputaciju tvrtke.

10.5.2.Uspostava kriznog operativnog centra

Krizni operativni centar kao sredis$nje mjesto komunikacije s javnostima uspostavljeno
u upravnoj zgradi u neposrednoj blizini odlagalista. U njega su pristup imale samo ovlastene
osobe, a on je i dalje opremljen suvremenom komunikacijskom tehnologijom (racunala,
telefonske linije, mobilna pristupna tocka, internet). Mediji nemaju pristup u KOC ve¢ je za
njih predviden prostor s vanjske strane kod ulaza (prostor portirnice) na odlagaliste. Pristup se
je u trenutku pozara mogao ograniciti samo do ceste koja je odmah kraj ulaza u odlagaliste, no
s obzirom da se s ceste vidi cijelo odlagaliSte i lokacija pozara medije se nije moglo udaljavati
ili preusmjeravati s lokacije. U prostor odlagalista ulazile su iskljucivo interventne jedinice i

zaposlenici angaZirani na gaSenju 1 sanaciji pozara.

38



11. AKTIVNOSTI KRIZNOG TIMA

Unutar kriznog tima podijeljene su uloge prema kompetencijama svakog c¢lana.
Glasnogovrni¢ke duznosti preuzima direktor Jozinovi¢ koji je u stalnoj komunikaciji s
interventnim jedinicama. U komunikaciji s medijima Mladen Jozinovi¢ je u trenutku ovog
incidenta bio jedina relevanta i ovlastena osoba za davanje informacija. Sluzba op¢ih poslova
koja obavlja i poslove komunikacije jer tvrtka nije imala komunikacijski odjel kao ni krizni
tim bila je ta koja je za medije pripremila priopcenje i izjavu za medije, dok je direktor
Jozinovi¢ uspostavio komunikaciju s Ministarstvom zastite okolisa te predstavnicima lokalnih
vlasti. Krizni tim Kkoji je sastavljen tek u trenutku incidenta vodio je dnevnik dogadaja i
dnevnik telefonskih poziva (vrijeme izbijanja pozara, vrijeme dolaska interventnih postrojbi,
vrijeme prvog sastanka tima, vrijeme slanja prvih priopéenja, davanja izjava, telefonskih
poziva, vrijeme razgovora sa zaposlenicima i ostalim kljuénim dionicima). Odredene su
klju¢ne javnosti, u ovom slucaju to su zaposlenici tvrtke PiSkornica, lokalna samouprava i
stanovnici naselja u Op¢ini Koprivnicki Ivanec te stanovnici grada Koprivnice. Uz njih su

kljucne javnosti i potrosaci i korisnici usluga te Ministarstvo zastite okolisa 1 mediji.

11.1. Interna komunikacija

Pocetna i najvaznija interna komunikacija je ona unutar samo kriznog tima. Morala je
biti pravovremena, dvosmjernog komunikacijskog modela u kojem se ravnomjerno
izmjenjuju sve informacije. Zaposlenici su trebali biti §to prije informirani o incidentu i
kontinuirano obavijesteni o razvoju dogadaja no s obzirom na kratke vremenske rokove

izravne komunikacije sa zaposlenicima nije bilo.3¢

U ovom slucaju, zaposlenici su dobili sluzbenu elektronsku poStu sa opisom incidenta,
razmjerima Stete, posljedicama te akcijama koje se provode kako bi se Steta sanirala. O svemu
su bili obavijesteni. Komunicirale su se samo provjerene istinite informacije odnosno sve one

koje su u tom trenutku bile dostupne improviziranom kriznom komunikacijskom timu.

31bid. Str.116.
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11.2. Vanjska komunikacija

Svi oblici vanjske komunikacije odvijali su se putem glasnogovornika, u ovom slucaju
direktora Jozinovica koji je preuzeo tu ulogu. Centralizacijom izvora informacija u javnost su
izlazili iskljucivo s istinitim i provjerenim ¢injenicama kako su navodili no kasnije medijske
objave pokazale su drugacije. O dogadaju su obavijestili lokalno stanovniStvo, lokalnu
samoupravu, Ministarstvo okoliSa 1 zdravstvene institucije, Inspektorat za zastitu okolisa te
medije. Bilo je klju¢no medije obavijestiti u §to kracem roku s pouzdanim podacima, a u
nastavku ¢e se vidjeti na koji nacin su nakon prvog informiranja o pozaru na odlagalistu
reagirali pojedini lokalni mediji odnosno koliko je slucaj bio prepoznatljiv na nacionalnoj
razini u odnosu na lokalnu i kako. Bilo je jako vazno ste¢i povjerenje medija i biti im na
dispoziciji cijelo vrijeme bez iznimke no privatni su mediji kod ovakvih incidenata ipak
objektivni kako bi §to vjerodostojnije prenijeli informaciju bez obzira na posljedice koje ¢e to
imati tvrtku jer mediji u ovom slucaju nastupaju i nastupili su u javnom interesu, interesu

gradana $to je trebala raditi i tvrtka i prije samog incidenta.

11.3. Medijska strategija

S obzirom na velik interes javnosti vrlo je vazno odabrati medijsku strategiju koja ¢e se voditi
provjerenim i pravovremenim informacijama. Komunikacija je trebala biti otvorena, a rokovi
koje mediji traZe trebali su se poStivati. Potrebno je imati pripremljenu adremu te priop¢enja
koja ¢e se odaslati na adrese redakcija lokalnih medija. Dostupnost je jedna od najbitnijih
elemenata u kriznoj komunikaciji jer situacija na terenu se moze rapidno mijenjati pa je od
iznimnog znacaja reagirati na vrijeme. Izvor s web stranice PiSkornice pokazuje kako su
putem medija tvrtke reagirali tek nakon §to je pozar ugasen. U trenutku kada se otkrio pozar
na odlagali$tu nisu na stranicu odlagali$ta stavili obavijest gradanima, ali i svima koji su
sudionici ovog poslovnog procesa i koji su svakodnevno vozili otpad na odlagaliste. Tekst
priop¢enja nema naznaceno vrijeme postavljanja no opis dogadaja i objasnjenje upucuju kako
je pozar u trenutku postavljanja ove objave ve¢ bio ugasen, a do tog trenutka klju¢ni dionici 0

koji su spomenuti kao vrlo vazni u eksternoj komunikaciji nisu bili obavijesteni.
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Slika 1. Tekst priop¢enja s web stranice PiSkornice (Izvor: http://www.piskornica-sanacijsko-

odlagaliste.hr/default_vijest.asp?sid=7534)

U subotu 3. rujna u 16:03 sati na odlagalistu otpada Fiskornica doslo je do poZara na dijlu
odlagalista. Rijed j& o kemijsko) reakeciji duboko u otpadu koja & odmah uodena od strane
Fastitara, t& su oni istog trenutka ohavijestili vatrogasce. Pofar je uskoro ugasen, a potom s2
pristupilo kontroli zgarista, kako bi se u nedjelju moglo pristupiti redovno) sanacii koja ukljucuje
karistenje hio-algeen tekudeq koncentrata. Ta] preparat onemogucuje dotok kisika | nastanak
novih poZara. Zahwvaljujuci brzoj reakciji diglatnika | zastitarske sluZbe odlagalista Piskornica
vatrogascl su odmah po dolasku uspjeli staviti situaciu pod kontroly, tako da nikakve opasnosti
za stanovnistvo nije bilo. DeZurne ekipe nadoledat &2 situaciju i tijgkom nodi. kMoramo napomenuti
kako su wvatrogasne postrojbe tijgkom cijgle intervencije na raspolaganju imale sve potrebne
resurse, te da gasenje poZara niti u jadnom trenutku nije bilo upitno.

Sada vrijedi 1 komentirati tekst priopéenja koje je objavljeno na web stranici kako bi se
pokazao problem nedostatka komunikacijskog tima koji kako se i navodi u prethodnom
poglavlju nije postojao ve¢ je njime upravljao direktor tvrtke Mladen Jozinovi¢. U samom
priopéenju nedostaje element vremena objave koje je u ovakvim hitnim situacijama vrlo

vazan element u komunikaciji 1 zbog medija, ali i zbog teorijskih postavki komuniciranja.

Takoder prema naslovu koji potvrduje da je poZar ve¢ ugaSen, a razdoblje gasenja je
trajalo viSe od sat vremena, moze se vidjeti kako ona nije bila pravovremena odnosno nije se
komuniciralo kroz cijelo razdoblje ovog nesretnog dogadaja. Nigdje se u tekstu ne spominje
isprika zbog spornog incidenta. Problem je i $to se u priopéenju ne spominje kontakt centar za
zabrinuto stanovni$tvo ili na koji se na¢in i kome mogu obratiti zbog ovog dogadaja. Vrlo je
vazno komunicirati tijekom cijele akcije, a u ovoj se objavi nigdje ne spominje da ¢e tijekom
dana ili narednih dana obavjestavati kljucne dionike i medije o svim akcijama koje ¢e se u
cilju sanacije dogadati na pozariStu ¢ime su ovom objavom zakljucili svoju komunikaciju i
nisu pozvali na dvosmjernu komunikaciju sve gradane koji zive u podrucju odlagalista, kao ni

kontak telefon ili mail adresu za pitanja ili ih uputili na rubriku

Pristup informacijama gdje su dostupni kontakti sa sluzbom unutar tvrtke. Izostavljena

je 1 vrlo vazna informacija oko utjecaja na rad prehrambene kompanije Podravke i Belupa
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tvornice lijekova za koje se zna da su samo nekoliko kilometara zrac¢ne linije udaljena od

odlagalista. U ovom slucaju je krizni tim da ga je bilo, ve¢ mogao imati prve informacije koje

su komunicirali s menadzerima tih kompanija pa je i tu ostavljen prostor za medijske

Spekulacije 1 postavljanje dodatnih pitanja. Takoder kao rjeSenje ovog problema u

komuniciranju u doba interneta namece se potreba da se komunicira putem drustvenih mreza

kao $to su Twitter ili Facebook. No tvrtka u trenutku ovih dogadaja pa sve do danas nema

svoj Facebook profil kao ni Twitter. U Tablici 5. prikazano je kako je komunikacija s

kljucnim dionicima trebala izgledati u odnosu na priopéenje koje jos uvijek stoji na web

stranici PiSkornice.

Tablica 5. Pozitivan primjer i rjeSenje za problem komuniciranja u krizi putem Twittera,

2018. Autor: Romana Vinceti¢

1. Twitter objava

Informacijom potvrditi kako je doslo do pozara na odlagalistu
otpada Piskornica s najavom da ¢e sljedece informacije biti
objavljene ¢im bude stavljen pod kontrolu

2. Twitter objava

Danas u 16 sati doslo je do poZara na dijelu odlagalista Piskornica.

Nema ljudskih zrtava, niti ozbiljnije ugroze za lokalno stanovnistvo.

3. Twitter objava

Uzrok pozara je za sada nepoznat, a na terenu se nalaze interventne

sluzbe koje vatru stavljaju pod kontrolu.

4. Twitter objava

Pozar je uspjesno ugaSen, krece se sa sanacijom pozarista. O uzroku

pozara i prourocenoj Steti izvjestit ¢emo nakon ocevida.

5.Twitter objava

Utvrdeno je da je pozar uzrokovala kemijska reakcija u tijelu
odlagalista. Od sutra nastavljamo s normalnom poslovnom

djelatnoscu.
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11.3.1. Tekst prvog priopéenja odaslanog u medije na dan pozara

Istog je dana odaslano i priopéenje svim lokalnim medijima o pozaru na odlagalistu

PiSkornica, koje se u nastavku prenosi u cijelosti.
,Priopcenje za medije

3.9. 2016., Koprivnica

PREDMET: Pozar na odlagalistu Piskornica pod kontrolom

U subotu 3. Rujna u 16.00 sati na odlagalistu neopasnog komunalnog otpada PiSkornica doslo
je do pozara na dijelu odlagalista. Zahvaljujuéi brzoj reakciji djelatnika i zastitarske sluzbe
koji su prvi uoCili pozar, na mjesto incidenta su pozvane vatrogasne jedinice JVP-a
Koprivnica koji su pozar stavili pod kontrolu. Nema ljudskih Zrtava, ozlijedenih niti ikakve
opasnosti za stanovni$tvo, a vatrogasne postrojbe na raspolaganju imaju sve potrebne resurse
za gaSenje pozara. Uzrok pozara je, prema prvim procjenama ekipa s terena, kemijska reakcija
u dubinskim slojevima odlagalista. Po obavljenom oc¢evidu moc¢i ¢emo vam dati opSirnije

informacije. Za sva dodatna pitanja i pojasnjenja stojimo vam na raspolaganju.
S postovanjem,

Mladen Jozinovi¢, direktor 1 voditelj kriznog tima

Tel: 098 641 780

E-mail: mladen.jozinovic@rcgo-piskornica.hre’

11.3.2. Tekst drugog priopcenja

U nastavku se prenosi tekst priopéenja koje je odaslano svim lokalnim medijima.
,PREDMET: Pozar na odlagali$tu PiSkornica ugasen, slijedi sanacija

Pozar koji se dogodio danas u 16 sati na odlagaliStu neopasnog komunalnog otpada

PiSkornica u potpunosti je ugasen zahvaljujuci brzoj intervenciji vatrogasnih jedinica JVP-a

37 Tekst priopéenja: http://www.piskornica-sanacijsko-odlagaliste.hr/default_vijest.asp?sid=7534 (pristupljeno
10. veljace 2018.)
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Koprivnica te DVD-a Koprivni¢ki Ivanec koji su pozar ugasili za sat vremena od izbijanja.
Pregledom pozarista, vatrogasna ispekcija je zakljucila kako je pozar uzrokovala kemijska
reakcija u tijelu pozarista na dubini deset metara. Slijedi sanacija pozarista bio-algenom Kkoji
¢e onemoguciti dotok kisika i nastanak novog pozara. Zahvaljujuc¢i brzom i profesionalnom
djelovanju interventnih sluzbi, nije doslo do ozljedivanja djelatnika PiSkornice niti je bilo
nikakve opasnosti za stanovniStvo. Dezurne ekipe nadgledat ¢e situaciju i tijekom noci.
Piskornica ¢e i u ovoj godini nastaviti s unaprjedenjem sustava odlaganja otpada i oCuvanja
okolisa u koprivni¢kom kraju, a buducée investicije, poput sustava aktivnog otplinjavanja
(baklja i1 imotor) koji ¢e dodatno smanjiti ispuStanje metana u atmosferu financirat ¢e se
vlastitim sredstvima, bez troskova za korisnike odlagalista. U prilogu dostavljamo fotografiju

odlagalista snimljene 3. rujna u 19:00 sati

Za sva dodatna pitanja i pojasnjenja stojimo vam na raspolaganju.
S postovanjem,

Mladen Jozinovié, direktor i voditelj kriznog tima

Tel: 098 641 780

E-mail: mladen.jozinovic@rcgo-piskornica.hr«3®

U drugom tekstu priopéenja osim informacija o poZaru mogu se pronaci i konkretne
akcije koje ¢e se poduzimati po pitanju zaStite okoliSa, a dodatan doprinos je i fotografija
stanja odlagaliSta u 19 sati te uputa da direktor stoji na raspolaganju za sva pitanja. Prvo ni
drugo priopéenje ne sadrze ispriku stanovniStvu no sadrzi napomenu kako za njih nema
opasnosti. S obzirom da se najavljuju konkretne akcije po pitanju zastite okoliSa vrlo je vazno
gradanima koji se smatraju ugroZzenima dati na vaznosti da ¢e biti ukljuceni u neke od javnih
rasprava ili da ¢e im se pribliziti problematika u prisutnosti strucnjaka. Gradani su ovdje
potpuno izostavljeni zbog ¢ega je ovakva komunikacija poljuljala lokalno stanovnistvo koji su
raznim intervencijama, facebook stranicama 1 reakcijama nakon ovog dogadaja pokazali kako
ne podrzavaju rad tvrtke PiSkornica jer o njoj nemaju dovoljno informacija, a to je nakon

incidenta produljilo trajanje krize.
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11.3.3. Izjava za medije nakon posjete odlagaliStu ministra Slavena Dobrovi¢a

O veli¢ini dogadaja govori i posjet ministra Zastite okoliSa i energetike Slavena
Dobrovié¢a koji je sa svojim suradnicima dosao provjeriti stanje na odlagaliStu, a interes su za
slucaj i dalje imali 1 nacionalni mediji, no analizu pra¢enja mozete vidjeti u nastavku ovog
diplomskog rada. U nastavku slijedi izjava za medije koju je direktor Jozinovi¢ dao prilikom

posjete ministra Zastite okolisa i energetike Slavena Dobrovica.

Izjava direktora Mladena Jozinovica

»Zahvaljujem se ministru Slavenu Dobrovicu koji je nakon naseg poziva obiSao odlagaliSte te
se uvjerio kako pozar nije bio veceg razmjera te kako nije bilo opasnosti za stanovnistvo. U
sanaciju odlagalista PiSkornica dosad je ulozeno vise od 60 milijuna kuna, a sustav sigurnosti
i zastite okoliSa svakodnevno se unapreduju. Iz svih dosad provedenih inspekcija vidljivo je
kako odlagaliste Piskornica nema negativan utjecaj na okolis i stanovnike koji zive u blizini
odlagaliSta, te da se zbrinjavanje otpada provodi po najstrozim standardima i zakonima
Republike Hrvatske. Ovo je potvrda da Sto prije treba krenuti s realizacijom naSeg projekta
Regionalnog centra za gospodarenje otpadom koji ¢e sprijeciti slicne situacije u

buduénosti.<3®

11.4. Evaluacija slu¢aja poZara na PiSkornici

Na evaluacijskom sastanku trebalo je analizirati sve dogadaje, napraviti izvjestaj o
incidentu te procjenu ucinkovitosti kriznog tima. Procjenjuju se u takvim situacijam i
pozitivni i negativni ucinci krize te koliko je incident imao ucinak na financije i poslovanje
tvrtke. Krizni tim je provjerio sve komunikacijske korake no unato¢ tome nije organizirao
sluzbu za informiranje koja bi u narednom razdoblju trebala brinuti o eventualnim
incidentima na odlagalistu za koje se znalo kako su moguci s obzirom na prirodu djelatnosti i
s obzirom na podatak da su u tom trenutku jo§ uvijek postojale plohe koje nisu u potpunosti
sanirane pa je stoga i postojala opasnost od novih incidenata. Dokument kojim se moze

potvrditi kako u trenutku incidenta iz 2016. godine osim direktora Mladena Jozinovic¢a nije
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postojao interno organizirani komunikcijski tim objavljen je na sluzbenoj stranici PiSkornice

13. prosinca, 2017. godine.

Slika 2. Odluka o sluzbeniku za informiranje (lzvor: http://www.piskornica-sanacijsko-

odlagaliste.hr/dokumenti)

ODLUKU
o sluZbeniku za informiranje

ZORAN VLAH, na radnom mjestu struénog suradnika za financije i javhu nabavu, imenuje se za
sluzbenika za informiranje u PiSkornica — sanacijsko odlagaliste d.o.o. za sanaciju odlagalista otpada.

.
KSENUA HECIMOVIC, na radnom mjestu administrativnog referenta, imenuje se za zamjenicu
sluzbenika za informiranje u PiSkornica — sanacijsko odlagaliSte d.o.o. za sanaciju odlagalista otpada.

i
Ova Odluka stupa na snagu danom dono3enja. Stupanjem na snagu ove Odluke prestaje vaZiti odluka
donesena dana 01.12.2016. godine.

o P ——
< Direktor

Odluka koja je zavedena u dokumentima Piskornice sanacijskog odlagaliSta d.o.o., a
koja je objavljena na sluzbenoj stranici PisSkornice nakon imenovanja novog direktora tvrtke
Mladena Ruzmana pokazuje kako je prilikom preuzimanja tvrtke direktor utvrdio da je tvrtki
potrebna sluzba za informiranje koja je ovom odlukom i imenovana. Nepostojanje sluzbe za
informiranje potvrdeno je dokumentom koji je priloZzen na Slici 2., zato je uoci analize
medijskih objava koje su ostavile velike posljedice na reputaciju tvrtke potrebno reéi da je
ovim dokumentom kao konkretnim pogreskama koje su pocinjene prilikom uvodne
komunikacije s izostavljanjem klju¢nih dionika i bez dvosmjerne simetricne komunikacije u
potpunosti naruSen osnovni model komuniciranja u krizi zbog nepostojanja kriznog
komunikacijskog plana. Ovim je dokumentom potvrdena Hipoteza 2. To je polustrukturiranim
intervjuom potvrdio i novi direktor tvrtke Mladen Ruzman koji je u intervjuu naglasio kako je
u tijeku formiranje strategije komunikacije i otvaranja prema javnosti, a neki su koraci vec¢
napravljeni i vide se prvi pomaci. Sad slijedi zadnji dio evaluacije koji je povezan s
medijskim objavama i treba vidjeti kako su mediji s obzirom na priopéenja i izjavu za medije
za vrijeme krize izvjeStavali o pozaru na odlagalistu. Ustanovit ¢e se koliko je bilo medijskih
objava na lokalnoj, a koliko na nacionalnoj razini i jesu li objave bile pozitivne, negativne ili

neutralne. U obzir ¢e se uzeti mediji u privatnom vlasnistvu jer je slucaj lokalne prirode i jer
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mediji u privatnom vlasniS§tvu objektivnije izvjeStavaju o osjetljivim temama koje imaju

odredeni politicki kontekst.

11.4.1. E-Podravina

E- Podravina je portal koji je u privatnom vlasniStvu i koji je na dan pozara u 18 sati i 50

minuta objavio ¢lanak o pozaru.*°

Slika 3. Clanak E-Podravine o poZaru

EKOCID

FOTO-VIDEQ Ogroman poZar zahvatio PiSkomicuy, qusti dim i
otrovni plinovi prekrili nebo, a vatrogasci nemaju vode

Objavio Sanjin Bojic - 3. rujna 2016, 18:50h ™ 19

Podijeli objavu Y E W Tureet

|zvjestaiji s terena govore o gustom oblaku ¢cmog dima od kojeg se ne vidi ni
Sunce, a sve to polu3avaju staviti pod kontrolu deset vatrogasaca i tri interventna
vozila istovremeng,

Portal E- Podravina u ¢lanku donosi negativne informacije s poZariSta, slucaj
proglasavaju ekocidom, a u naslovu navode kako vatrogasci nemaju vodu potrebnu za gasenje
pozara. Prema njihovim je navodima pozar buknuo oko 15 sati, ali taj se podatak nije
Spominjao ni u jednom od priopéenja tvrtke koja su navedena i pojasnjena u prethodnom
poglavlju ¢ime se naruSavaju osnovne teorijske postavke o komunikaciji u krizi koja zahtijeva
da informacije moraju biti istinite, a prema informacijama koje je komunicirala tvrtka pozar je
buknuo oko 16 sati. U ovom se ¢lanku spominje i izjava direktora Jozinovica koji tvrdi kako
je ova problematika aktualna zbog kampanje koja je u tijeku. Sporna je izjava direktora
Jozinovica i da je do pozara doSlo jer jo§ uvijek nisu osigurana sredstva za gospodarenje
otpadom, a u drugom je priopéenju kojim se obratio javnosti na dan pozara spominjao

milijunske iznose koji ¢e se ulagati u rad odlagalista pa se sukobljavaju 1 podaci o

% Slika naslova: https://epodravina.hr/ogroman-pozar-zahvatio-piskornicu-gusti-dim-otrovni-
plinovi-prekrili-nebo-a-vatrogasci-nemaju-vode/ (pristupljeno 10. veljace, 2018.)
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financijskom stanju. Pomoc¢nica ministra zaStite okolisa Lidija Runko Luttenberger je
navodila za E-Podravinu kako postoji opasnost za zdravlje stanovni$tva jer se izgaranjem
tvari stvaraju kacerogene tvari i upozorila stanovnike neka zatvaraju prozore. U nastavku ¢e

se vidjeti 1 kako stanje na Piskornici povezuje s gladu za profitom.

,,Ovdje se radi o ogromnim koli¢inama nagomilanog otpada. To je glad za profitom, onaj tko
naplacuje ne gleda Sto ¢e se dogadati ljudima i1 okoliSu. Nagomilavanje nikako nije dobro
rjeSenje, moramo teziti tome da ¢im vise odvajamo otpad, a ovdje je situacija potpuno

suprotna — zakljucila je Lidija Runko Luttenberger. ,,

Ova objava negativno je utjecala na rad i poslovanje tvrtke PiSkornica jer se u njoj prvi puta
od strane nadleznog ministarstva spominje opasnost za zdravlje stanovnistva. To je takoder
jedna od informacija koju je tvrtka u trenutku pozara na odlagaliStu da se pridrzavala

osnovnih komunikacijskih teorijskih postavki u krizi trebala komunicirati prema javnosti.

11.4.2. Portal Drava Info

Istog je dana u vecernjim satima u 20 sati 1 53 minute informaciju o pozaru objavio i
Portal Drava Info no objava je bila neutralna i nije bila negativno usmjerena ni prema
aktivnostima gasenja, a nije sadrzavala ni informacije o opasnosti za gradane koje je objavio
konkurentski portal E-Podravina. Prenesene su informacije koje je tvrtka odaslala u
priopéenju uz informaciju da se direktor Jozinovi¢ ispri¢ao gradanima zbog neugodnosti iako

tekst prvog i drugog priopéenja ni u jednoj recenici nisu sadrzavali ispriku gradanima.*!

Slika 4. Portal Drava Info (lzvor: https://drava.info/2016/09/ponovno-pozar-na-piskornici-
zbog-samozapaljenja-otpada/)

MNa odlagalistu otpada Piskornica danas oko 16 sati ponovo je buknuo pozar,
potvrdio je to Dravi info direktor Mladen Jozinovic.

PoZar je detektirala zagtitarska sluZba koja je odmah o poZaru obavijestila Javnu vatrogasnu
pastrojbu Koprivnica. Prafesionalni vatrogasci odmah su digli okolne VD= i za nasta malo vise
ad sata poZar je ugagen. Gsim toga, na poZariste je pozvana i svih 40 zapaoslenika tvrtke.

“https://drava.info/2016/09/ponovno-pozar-na-piskornici-zbog-samozapaljenja-otpada/

(pristupano 10. veljace, 2018.)
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11.4.3. Portal 24 sata

Na dan pozara nacionalni medij koji je takoder objavio informaciju o pozaru na
odlagalistu PiSkornica bio je portal 24 sata i to u 18 sati i 48 minuta i tako informaciju objavio
prije nego su je objavila dva prethodno analizirana lokalna medija. Tu se moze vidjeti kako je
izostavljena vrlo vazna komunikacija s klju¢nim dionicima koji su u popisu svih javnosti s
kojima je tvrtka trebala komunicirati i mediji. Prili¢no je ¢udno da je informacija prije dosla
do Zagreba nego do Koprivnice. Nadalje u ¢lanku se nalaze i nove informacije iz priopéenja i
prvi puta se pojavljuje informacija da ¢e se smece ipak morati raskopati kako bi se pozar do
kraja ugasio. U tom trenutku pozar je i dalje tinjao kako navode u 24 sata iako je tvrtka prema
javnosti komunicirala kako je on bio ugaSen u roku 1 sat od pocetka pozara, a to je prema
navodima tvrtke bilo u 17 sati dok je ¢lanak s drugom informacijom objavljen u 18 sati i 48

minuta.*2

Slika 5. 24 sata o pozaru na PiSkornici

21 "Stvaraju se izuzetno opasni
" plinovi, zatvarajte prozore™

o Pozar je pod kontrolom. No gomila smega i dalje tinja
u unutradnjosti. Vatrogasci su ostali deZurati uz pozariste.
Gekaju mehanizaciju koja é2 raskepati smeée

425lika naslova 24 sata: https://www.24sata.hr/news/gori-smece-veliki-pozar-na-odlagalistu-otpada-piskornica-
489658 (pristupano 10. veljace 2018.)
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11.4.4. Portal Jutarnjeg lista

Slika 6. Jutarnji list o pozaru

SVE SE UROTILO

POZAR KOD KOPRIVNICE UZROKOVAQO
KAOS Gori odlagaliste otpada, vatrogasci
nemaju bagera, vode...

Za portal Jutarnjeg lista vijest je napisao urednik lokalnih novina Podravski list i urednik
portala Podravski.hr. Ovaj ¢lanak sadrzi ponovljenu informaciju o problemima na terenu koje
je imao i portal E- Podravina iako one nisu bile navodene u priopéenjima koja su odaslana u
javnost od strane tvrtke PiSkornica u 17 1 19 sati. Ovaj ¢lanak pokazuje kako je situacija na
terenu jo$ uvijek kriti¢na iako je objavljen u 18 sati 1 21 minutu kada su prema zaklju¢nom
priop¢enju pozar vec¢ stavili pod nadzor urednik Podravskog lista koji je ovaj tekst napisao za
portal navodi kako sluzbe jos uvijek pristizu na teren, a pozar se $iri. Ponavlja se i informacija

koja ukazuje kako doista nedostaje bager, voda za gasenje, benzin u vatrogasnim vozilima.*®

12. Utjecaj na javnost i posljedice na poslovanje tvrtke PiSkornica

12.1. Utjecaj na javnost

Prema Coombsovoj tipologiji kriza koje su navedene u teorijskom dijelu rada pozar
koji se dogodio na Piskornici je sadrzavao elemente prirodne katastrofe pa je ovu krizu
moguce svrstati u skupinu 1. Odgovornost menadzmenta je u ovom slucaju visoka jer je
zamjenica ministra zaStite okoliSa napominjala kako su plinovi koji se Sire u trenutku poZzara
kancerogeni i1 kako se ispustaju dioksini koji su opasni po zdravlje ljudi, a to su informacije
koje menadzment koji je ujedno bio i krizni komunikacijski tim ni u jednom trenutku nije
komunicirao prema javnosti pravu istinu kao ni dao naputke za preventivno djelovanje u
srvhu zasStite zdravlja okolnog stanovniStva, kao 1 stanovnika Koprivnickog Ivanca mjesta u
kojem je smjesSteno odlagaliste okoliSa. Slucaj je izazvao nepovjerenje javnosti pa su odrzane
razne tribine koje su inicirali gradani na kojima se raspravljalo o problematici tvrtke gdje su

posebno isticali kako od 2014. godine Zive u neznanju i kako prema njima nisu komunicirane

4Slika naslova Jutarnji list: https://www.jutarnji.hr/vijesti/crna-kronika/pozar-kod-koprivnice-uzrokovao-kaos-
gori-odlagaliste-otpada-vatrogasci-nemaju-bagera-vode.../4665770/ (pristupano 10.veljace)
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pravovremene informacije zbog ¢ega uopce nisu bili upuceni u veliinu projekta. Zahtijevali
su gradani i1 konzultacije sa stru¢njacima, a nekoliko mjeseci kasnije stigli su i sluzbeni
rezultati koji pokazuju kako je stanje na PiSkornici sli¢nije onome $to su mediji komunicirali
nego onome $to je komunicirala tvrtka. Unato¢ tome S$to je nakon provedenih analiza na
odlagalistu ustanovljeno kako stanje na PiSkornici nije u granicama prihvatljivosti za okolis,
direktor tvrtke ovu je informaciju ponovno negirao za sve lokalne portale Sest mjeseci nakon
krize koja se dogodila zbog pozara. Ovaj trenutka bio je klju¢an da se tvrtka otvori prema
javnosti 1 vrati povjerenje gradana u projekt. Slika 7. potvrduje da je njegov odgovor bio

suprotan rezultatima analize.

Slika 7. IsjeCak rezultata analize otpadnih voda

IZJAVA O SUKLADNOSTI:

Rezultati analize olpadne vode PISKORNICA -sanacijsko odlagaliste d.o.o. za sanaciju odlagalifta otpada uzete na oknu K1a
pokazuju da ove vode ne ispunjavaju uvjete propisane "Pravilnikem o graniénim vrijednostima emisija otpadnih voda® (N.N
80/M3.) 1 "Pravilnikom o izmjenama | dopunama Pravilnika o graniénim vrijednostima emisija olpadnih voda® (N.N. 43714,
27151 03/16), zbog povedane koncentracije organske tvari (KPK i BPK 5), ukupne suspendirane tvari, amonija, ukupnog
dugika, Zeljeza i ukupnog kroma,

12.2. Utjecaj komuniciranja u krizi na poslovanje tvrtke

U prvoj fazi analize pozara koja je prikazana vidi se kako je u trenutku poZara izostala
i pravovremena kao i azurna komunikacija sa zainteresiranim javnostima pa se tako
kompariranjem podataka koji su se komunicirali od strane tvrtke u sluzbenim priop¢enjima i
informacije u medijima, ne podudaraju. Vatrogasci koji su kako je stajalo u priop¢enju imali
sve uvjete na terenu, nisu imali dovoljno vode, a poZar nije bio ugasen u 17 sati. Osim toga
dodatno je naruSeno povjerenje javnosti zbog svih ¢injenica koje su komunicirale institucije
za vrijeme krize kao $to je Ministarstvo zastite okoliSa pa 1 zbog dokumenta o analizi sa Slike
7. ¢ime je dodatno naruSen ugled tvrtke jer je direktor ponovno komunicirao kako u tvrtki
posluju u skladu sa svim ekoloskim standardima. Dodatne posljedice imale su neformalne
inicijative gradana koji su trazili odgovore na razna pitanja, ali su zahtijevali i zatvaranje
odlagalista pa ¢ak 1 smjenu direktora Mladena Jozinovic¢a. No odlagaliste je nastavilo s radom,
a za poslovanje nije bilo Stete jer su na odlagalite i1 dalje pristizale tone otpada koji je na
kraju godine za tvrtku osigurao znacajnu dobit. Unato¢ tome slika stava javnosti prema

PiSkornici bila je negativna, a tako su o njezinom poslovanju pisali 1 mediji, a interes javnosti
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za njezino poslovanje ostao je visok pa je nepostojanjem odjela za informiranjem dalo
dodatan prostor za nastanak nove krize koja je dovela do znacajnih posljedica, smjene

direktora Mladena Jozinovica.
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13. ZAKLJUCAK

Koliko je komunikacija neizbjezan proces moglo se vidjeti u svim fazama izrade ovog
diplomskog rada. Posebno kada se komunikacija mora obavljati u kriznoj situaciji, a
najproblemati¢nije su krize koje se dogadaju tvrtki koja je za nju u potpunosti nepripremljena.
U ovom je diplomskom radu za potrebe istrazivanje uz metodu studije slucaja, napravljena i
analiza sadrzaja i to deskriptivnom tehnikom uz doprinos tablica koje su dodatak
razumijevanju kriznog stanja, njegovih ucinaka, nacina ublazavanja i posljedica.

Temeljem analize dokumenata tvrtke PiSkornica medu kojima su se nasle sluzbene
odluke, priop¢enja, ali i izjave za medije potvrdena je Hipoteza 1 ¢ime je ovim istrazivanjem
ustanovljeno kako promatrana tvrtka iz studije slucaja nije komunicirala u skladu s teorijski
postavljenim pravilima za komuniciranje u krizi. Komunikacija je prema direktoru bila
reaktivna, a dodatno ju je ogranicio i pristup bivSeg direktora koji je prestao objavljivati
rezultate Stetnosti na web stranici

Da je nepostojanjem kriznog komunikacijskog plana Piskornica sanacijsko odlagaliste
d.o.o. pretrpjela veliku reputacijsku Stetu potvrdilo se analiziranjem medijskih objava odnosno
senzacionalistickih naslova koji su o tvrtki komunicirali negativno. a da je Steta nanesena u
velikoj mjeri potvrdeno je u polustrukturiranom intervjuu s novim direktorom tvrtke
Mladenom RuZzmanom koji je pri preuzimanju tvrtke ustanovio kako je napravljena velika
Steta .zbog gubitka povjerenja svih dionika koji su sudjelovali u projektu.. Hipoteza 2. Je
takoder potvrdena jer krizni plan nije postojao prema dokumentu koji se nalazi u ovom
diplomskom radu, a to je za potrebe usporedbe potvrdio i direktor PiSkornice Mladen Ruzman
koji je ujedno 1 potpisnike odluke o formiranju Odjela za informiranje koji ¢e se u buduénosti

baviti kriznim situacijama

53



14. LITERATURA

14.1. Tiskani izvori

1. Broom, G., Cutlip, Scott M., Center, Allen H.: U¢inkoviti odnosi s javnoscu,
Zagreb: Mate naklada, 2010.

2. Cerepinko, D.: Komunikologija: Kratki pregled najvaznijih teorija, pojmova i
principa, Varazdin: VeleuciisSte u Varazdinu, 2012.

3. Essex, W.,Mogu li Vas citirati — prakti¢ni priru¢nik za odnose s medijima za menadZere;
HUOQJ, Zagreb, 2008.

4. Green, A., Kreativnost u odnosima s javnosé¢u; HUOJ, Zagreb, 2007.

5. Holz. S., Korporativni razgovori — vodi¢ za provedbu uc¢inkovite interne komunikacije;
HUOQOJ, Zagreb, 2008.

6. Jugo, D., Menadzment kriznog komuniciranja; Skolska knjiga, Zagreb 2017.

7. Lamza-Maroni¢, M., Glavas, J: Poslovno komuniciranje; Studio HS Internet, Ekonomski
fakultet u Osijeku, Osijek, 2008

8. Novak,B.,Krizno komuniciranje i upravljanje opasnostima; Hipnoza press Zagreb, 2001.
9. Porter, L.R., Komunikacijski plan — srz strateskih komunikacija; HUOJ Zagreb, 2007.
10. Sucevié, D., Krizni menadzment;Lider, Zagreb 2010.

11. Tafra Vlahovi¢, M., Upravljanje krizom; Visoka Skola za poslovanje i upravljanje
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14.2. Poveznice koriStene u diplomskom radu

1. http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/tgem.21303/full

2.https://www.tportal.hr/vijesti/clanak/evo-kako-je-izgledala-godina-izbjeglicke-krize-u-
hrvatskoj-20160915

3. https://epodravina.hr/projekt-bez-zastoja-ide-piskornica-se-otvara-2018-godine/

4 https://www.ekovijesnik.hr/clanak/88/mladen-jozinovic-centri-za-gospodarenje-otpadom-
kasne-moguce-je-placanje-penala

5. https://repozitorij.svkst.unist.hr/islandora/object/efst%3A418

6. http://www.rcgqo-piskornica.hr/

7. http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/tgem.20323/

8. https://link.springer.com/article/10.1057/palgrave.crr.1550049

9.https://books.google.hr/books?hl=hr&Ir=&id=CkkXBAAAQBAJ&oi=fnd&pg=PR1&dqg=cr
isis+communication+environmental&ots=NHw63njo6c&sig=0zKQTG-AL9kbOtV71-fLhwF-
X34&redir esc=y#v=onepage&aq=crisis%20communication%20environmental&f=false

10. http://journals.sagepub.com/doi/abs/10.1177/089331802237233

11. https://www.tandfonline.com/doi/abs/10.1080/17524030701333948

14.3 Prilozi

Popis tablica

Tablica 1 Swot analiza za tvrtku PiSkornica

Tablica 2 Prikaz mogucih kriza, vjerojatnosti i u¢inka

Tablica 3 Procjena rizika i stupanj ublazavanja,

Tablica 4 Procjena ranjivosti,

Tablica 5. Pozitivan primjer i rjeSenje za problem komuniciranja u krizi putem Twittera
Popis slika

Slika 1. Tekst priop¢enja s web stranice Piskornice

Slika 2. Odluka o sluzbeniku za informiranje
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Slika 3. Clanak E-Podravine o poZaru
Slika 4. Portal Drava Info

Slika 5. 24 sata o pozaru na Piskornici
Slika 6. Jutarnji list o pozaru

Slika 7. IsjeCak rezultata analize otpadnih voda

Intervju s Mladenom Ruzmanom direktorom tvrtke Piskornica d.o.o.
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Protokol za provedbu intervjua

Postovani, sljede¢i se upitnik provodi s ciljem prikupljanja primarnih podataka za izradu
diplomskog rada na temu 'PROBLEMI KOMUNICIRANJA U KRIZI: STUDIJA SLUCAJA

na diplomskom studiju 'Odnosi s javnostima' Sveucilista Sjever.

Vase je miSljenje vazno za ovo istrazivanje jer predstavljate upravu tvrtke te najbolje
poznajete aktualnu poziciju organizacije, pravce razvoja te komunikacijske procese unutar

ustanove.

Intervju u trajanju od 60 minuta namijenjen je direktoru tvrtke PiSkornica d.o.o0. Mladenu

Ruzmanu.

Pitanja 1 odgovori iz intervjua s Mladenom Ruzmanom, direktorom PiSkornice d.o.o.:
Napomena: Ovi su odgovori dani isklju¢ivo u svrhu izrade diplomskog rada i u druge se svrhe

ne mogu koristiti.

I:MozZete li ukratko objasniti od kakvog je interesa u odnosu na zainteresirane javnosti projekt
Regionalnog centra za gospodarenje otpadom?

MLADEN RUZMAN: Zastita okolia i smanjivanje 3tetnih utjecaja na okoli§ koji su rezultat
industrijskog 1 gospodarskog rasta, kao i razvoj postaju sve viSe prioritet ove ere. Dio te
globalne obaveze 1 odgovornosti u zastiti planete, ma koliko cesto to lokalno gledano nestane
kao Sira slika, odnosi se i na uspostavu sustava cjelovitog gospodarenja otpadom. Drustva
modernog doba, oslonjena na konzumerizam neminovno generiraju sve vise otpada, a njegovo
zbrinjavanje odlaganjem na odlagaliSta nije najviSe S$to mozemo uciniti u smanjivanju
zagadivanja okoliSa koje postaje prijetnja i zdravlju ljudi. Zbog toga su se razvijena zapadna
drusStva okrenula imperativu iskoriStavanja otpada kao novog resursa, odnosno gospodarenju
otpadom na odrziv nacin. Dakle, zainteresirana javnost u nase Cetiri sjeverozapadne Zupanije,
svaki gradanin, svaka JLS (gradovi i op¢ine) sa stajaliSta svojih obaveza unutar sustava
gospodarenja otpadom, radom buduceg Regionalnog centra za gospodarenje otpadom stvara
Piskornica nije protiv, ve¢ dio tog sustava i nakon Sto se otpad obradi kroz primarnu i
sekundarnu selekciju, smanje koli¢ine tog otpada, ostatni dio ¢e se zbrinjavati u RCGO
PiSkornica 1 to tako da se iz otpada joS jednom iskoriste vrijedni reciklati, a prije odlaganja
preostali dio obradi kako ne bi bio Stetan za okolis. Ovim cjelovitim pristupom u sustavu

gospodarenja otpadom kojeg je RCGO PiSkornica sastavni dio ostvaruju se ekoloski,
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drustveno korisni pa i ekonomski ciljevi koji se ogledaju u novom zaposljavanju i utjecaju na

predvidivi rast troSka gospodarenja otpadom.

I:Koje ste informacije komunicirali na prvoj konferenciji za novinare?

MLADEN RUZMAN: Projekt RCGO Piskornica je od javnog interesa te kao takav treba biti
potpuno otvoren javnosti i transparentan u svemu Sto bi javnost moglo i trebalo zanimati.
Imamo li na umu naraslo nepovjerenje gradana u ovaj projekt, vjerojatno i1 zbog
netransparentnosti u poslovanju tvrtke kéeri koja upravlja odlagaliStem, potom sumnju u
institucije sustava koje nadziru rad odlagalista pa drzavna tijela vlasti opcenito, odlu¢io sam
na prvoj konferenciji za novinare otvoreno i bez zadrske komunicirati sve Stetne utjecaje koji
postoje 1 predociti rezultate pracenja tih utjecaja, nastoje¢i javnosti poslati poruku da se
promjenom Uprave mijenja i pristup zainteresiranoj javnosti. Naime, razvoj ovakvog projekt
nije dobar pa moguce i neprovediv uz stav da se nesto prikriva $to je od interesa za lokalnu i
Siru zajednicu.Predoceni su podaci iz kojih se jasno vide utjecaji na stanje okoliSa na
odlagaliStu, ali i demantiraju tumacenja kako je rijeC o katastrofalnom utjecaju te su
predo¢ene mjere kojima ¢e se utjecati na smanjivanje rizika Stetnog utjecaja na okoli§ i
zdravlje ljudi.Potom je novinarima dana informacija o statusu projekta RCGO Piskornica,
jasno receno da projektom nije planirana izgradnja energane ili ,,spalionice® te su isti upoznati
s koracima koje je potrebno poduzeti da bi se krajem ove godine doslo do faze aplikacije za
bespovratna sredstava EU. Pri tome je jasno naglaseno, da se znacaj ovog projekta izgubio iz
interesa javnosti 1 da je doslovce prekriven poslovanjem odlagalista te je upucena zamolba da

se fokus interesa nastoji usmjeriti na projekt RCGO.

I: Najavili ste neke od koraka vezane uz mjerenja Stetnosti kako ih mislite komunicirati,
(online, izjave, priopcenja, konferencije, konzultacije sa stru€njacima)?

MLADEN RUZMAN: Obaveza praéenja $tetnih utjecaja odlagalista na okolis i zdravlje ljudi
propisana je okolisnom dozvolom i objavu tih rezultata (kvartalna mjerenja) komunicirat
¢emo preko naSe mrezne stranice. Svaka od tih objava bit ¢e popracena priopcenjem i/ili
konferencijom za novinare ako procijenimo da je potrebno detaljnije pojasniti neke od tih
objava, ili ukoliko bi rezultati tih pracenja odstupali od grani¢nih vrijednosti. S obzirom na to
da je u neposrednoj blizini odlagaliSta smjesteno vodocrpiliste Ivanscak, radi pojacane zastite
pitke vode zajedno sa stru¢njacima iz tvrtke Koprivnicke vode d.o.o. formirali smo zajednicku
radnu skupinu koja prati rezultate mjerenja odlagaliSnih voda i mogu¢i utjecaj na podzemne

vode kroz duzi niz godina. U tom kontekstu izradit ¢e se 1 plan dodatnih mjera i radnji na
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zastiti vodocrpiliSta u Siroj zoni odlagaliSta, nego S§to je propisano. I te rezultate ¢emo
komunicirati kroz objave na mreznim stranicama, priopéenja pa i rasprave na okruglim

stolovima ili u sliénom formatu.

I: Planirate i pojacati komunikaciju na web stranici?
MLADEN RUZMAN: Redizajn (grafi¢ki i sadrzajni) nase web stranice jedan je od zacrtanih
zadataka s ciljem stalne, otvorenije, lakse i mladoj populaciji blizeg nacina komunikacije s

javnoscu.

I: Jeste li razmiSljali o komunikaciji obogacenoj komunikacijom putem drugih online
platformi (twitter, LinkedIn, Instagram)?

MLADEN RUZMAN: Osnazivanje nase komunikacije je zasigurno moguce posti¢i kroz
online platforme koje navodite, no procjenjujemo da nekim redoslijedom, za pocetak je
potrebno ustaliti ritam redovnog komuniciranja informacija od znacaja za javnost, ocijeniti
uspjesnost takvog pristupa i njegove slabosti te potom u dijelu skretanja pozornosti na klju¢ne
poruke posluziti se online platformama. Imajmo na umu da u brojnim situacijama zbog
sloZenosti informacija koje komuniciramo nije optimalno posluziti se online platformama jer

se kod Sire javnosti stvorilo ocekivanje primitka kratke, jednoznacne poruke i informacije.

I: Kojim ¢ete komunikacijskim alatima zainteresiranoj javnosti pribliZiti problematiku
zbrinjavanja otpada?

MLADEN RUZMAN: Izbor alata, utvrdivanja zainteresirane javnosti i kljuénih poruka koje
¢emo komunicirati poblize ¢e definirati Strategija komunikacije RCGO Piskornica. No,
unato¢ tome pa i mogucim specificnostima koje ¢e odrediti Strategija, sigurno je da ¢emo se
sluziti standardnim alatima kao Sto su: vizualni identitet; sluZbena internet stranica; mreZna
stranica klju¢nih dionika u vodenju ovog projekta kao Sto je Ministarstvo zasStite okoliSa 1
energetike, FZOEU, JLS s podrucja koje zahvaca RCGO; udruge u podrucju zastite okolisa;
medijska vidljivost kroz priop¢enja za medije, radio i TV (lokalno, regionalno); dogadanja
(informativni dogadaji/direktna komunikacija sa zainteresiranom javno$cu); konferencije za
medije, okrugli stolovi i radionice, tematski skupovi; informativni materijali - publikacija

broSura, smjernica, uputa, preporuka;. elektroni¢ka posta; interna komunikacija.
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I: Planirate li u kontaktu sa zainteresiranim javnostima koristiti dvosmjernu komunikaciju i
zasto?

MLADEN RUZMAN: Svjesni smo da je izgradnja dugoro¢nih odnosa i uspostava
dvosmjerne komunikacije od znacaja za svaki projekt od javnog interesa. Dakle, otvoreni smo
za dvosmjernu komunikaciju 1 kad za to bude prilika, svakako ¢emo dati i dajemo svoj
doprinos. No, nadamo se da svi unutar zainteresirane javnosti prihvaéaju i uvazavaju
¢injenicu da dvosmjerna simetricna komunikacija trazi potpuno i podjednako uvazavanje
argumenta i stavova svih sudionika u toj komunikaciji. Unaprijed (pred) definirane uloge i
pozicije po principu ,,dobri i lo§i momci“ ne doprinose uspjeSnosti komunikacije te u
komunikacijskim situacijama koje sadrze konflikte ili neslaganje u stavovima i misljenjima,
sa sklonos¢u bilo koje od strana ka ostvarenju ,,pobjede ili asimetrije u svoju korist, ne

pridonosi smislu vodenja dijaloga.

I: Kakav je vas stav o komunikaciji bivSe uprave i vodstva?

MLADEN RUZMAN: Bivia uprava i vodstvo je u komunikacijskom smislu u jednom
trenutku razvoja projekta izgubilo iz vida Cinjenicu da je izgradnja RGCO Piskornica projekt
od javnog interesa gradana s podrucja cCetiri Zupanije i op¢ine Koprivnicki Ivanec na ¢ijem
podrucju ¢e se graditi Centar. Unutar tog poremecaja u razumijevanju opcéeg interesa Sire
javnosti zanemarene su specifi¢nosti interesa lokalne zajednice, komuniciralo se nedovoljno,
reaktivno i bez jasne strategije. Posebno je problemati¢éna odluka koja je rezultirala
prestankom objave rezultata mjerenja Stetnih utjecaja na okoli§, Sto je dodatno nastetilo
projektu narastanjem sumnje u samu svrhu projekta te je stvaran dojam da je doSlo do

privatizacije projekta.

I: Je li postojao krizni komunikacijski tim i plan za vrijeme krize u Piskornici?
MLADEN RUZMAN: Formalno nije oformljen krizni komunikacijski tim ni plan za vrijeme

krize u PiSkornici.

I: Kako je po vama izgledalo to komuniciranje?

MLADEN RUZMAN: Komuniciranje koje nije dobro strukturirano i nema sve elemente u
kriznim situacijama ne moze biti nikakvo drugacije nego kao jedna od vatrogasnih myjera.
Nisam detaljnije upoznat kako se u to vrijeme komuniciralo, odnosno tko je donosio odluke i
odredivao pristup u odabiru komunikacijskih alata, no ako je u tim situacijama izostao utjecaj

profesionalaca, ili su njihovi prijedlozi bili zanemarivani od strane uprave koja se 1 nasla u
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krizi, onda je lakSe za razumjeti zasto su prijetnje 1 podizanje tuzbi za klevetu postale klju¢ni

alat ,,komuniciranja®.

I: Mislite li da je potrebno osnivanje odjela za odnose s javnostima unutar tvrtke? Ako da.
Zasto? Ako ne, takoder zasto?

MLADEN RUZMAN: Osnivanje Odjela za odnose s javnoiéu je jedan od ciljeva koji se
treba ostvariti izmjenom unutarnje organizacije drustva. Naime, ve¢ podatak da je izgradnja
RCGO-a projekt od strateSkog drzavnog interesa, da obuhvaca vise od 500.000 stanovnika
naSih sjeverozapadnih Zupanija, da je vrijednost projekta oko 566.000.000,00 kn i da se
njegovom uspostavom utjece na postizanje nacionalnih ciljeva iz Plana gospodarenja otpadom
RH, dovoljni su argumenti za uspostavu organizacijskog oblika koji ¢e upravljati odnosima s

javnoscu.

I: Jesu li prve medijske objave nakon vaSe odrzane konferencije bile zadovoljavajucée jeste li
zadovoljni kako su o tome pisali mediji?

MLADEN RUZMAN: Objave nakon prve odrzane konferencije su razli¢ite, no uglavnom
izostao je senzacionalisti¢ki pristup u sadrzaju tekstova tih objava. Neki od naslova su ostali
pridrzani pravilu da naslovi utjeu na prodaju tako da unato¢ tome, ukupno gledano
ocjenjujem da je doslo do zaustavljanja negativistiCkog trenda u obradi tema vezanih na
Piskornicu. I time sam zadovoljan. Ono na $to se ne moze utjecati, a ima negativan utjecaj, je
pisanje o provedbi istraznih izvida zbog sumnji na pocinjenje nezakonitih radnji. Bio bih
zadovoljniji da u novinarskom pristupu te ¢injenice (barem ponekad) ne prevladavaju nad

koristima od ovog projekta.

I: Vodite li dnevnik javnih objava, press clipping?

MLADEN RUZMAN: Strategija komuniciranja RCGO Pigkornica izmedu ostalog predvida
da se svi upiti 1 odgovori na iste, sve objave 1 press materijali objavljuju na naSim mreznim
stranicama koje tako postaju dnevnik, no to zahtijeva ranije spomenuti redizajn nasih mreznih

stranica.

I: Mislite li da je komunikacija bivSeg vodstva ostavila negativne posljedice na reputaciju

tvrtke?
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MLADEN RUZMAN: Komunikacija bivieg vodstva, to¢nije izostanak komunikacije ili
odabir krivog pristupa, uvijek negativno utjeCe na reputaciju pa je tako naruSena pozitivna

reputacija cijelog projekta izgradnje Regionalnog centra za gospodarenje otpadom.

I: MozZete li procijeniti veli¢inu Stete koja je izazvana za tvrtku i koji bi bili jasni uzroci u
kontekstu komunikacije?

MLADEN RUZMAN: Reputacijska $teta je ¢esto nemjerljiva, mada postoje neke metode
kojima se nastoji utvrditi visina i konkretna Steta. Gubitak reputacije tvrtke-projekta je
potrebno sagledati u gubitku povjerenja svih dionika koji su sudjelovali u projektu i njihovoj
spremnosti da ubuduce ,,investiraju® u tu tvrtku i projekt, od zaposlenika, javnosti do
vlasnika, investitora itd.Vrijeme ¢e pokazati pravu veliinu izazvane Stete za tvrtku, a nama

preostaje ustvrditi da je Steta pocinjena, no projekt ide dalje.

Direktor

Mladen Ruzman
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N ZA

HLION
ALISH3IAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILISTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Zavrdni/diplomski rad iskljuéivo 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, élanaka, 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.

. . s
Ja, %ﬂ‘)ﬂn@ ‘ﬁ%md’iﬁ (ime i prezime) pod punom moralnom,
materijalnom i kaznenom odgovornoicu, izjavljujem da sam iskljuéivi
autor/ica zavrinog/diplomskog (obrisati nepotrebno) rada pod naslovom
(upisati naslov) te da u
navedenom radu nisu na nedozvoljeni naéin (bez pravilnog citiranja) koristeni
dijelovi tudih radova.

Student/ica:
(upisati ime i prezime)

Hovene ffwaﬁ{

(vlastoruéni potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavr$ne/diplomske
radove sveudilista su duZna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveu¢ilisne knjiznice
u sastavu sveudilifta te kopirati u javnu internetsku bazu zavr$nih/diplomskih radova
Nacionalne i sveutilisne knjiZnice. Zavr3ni radovi istovrsnih umjetni¢kih studija koji se
realiziraju kroz umjetnitka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi naéin.

\)1 4

Ta, Q-OYMY\G\' ‘.ﬁf’@h@ (ime i prezime) neopozivo izjavljujem da
sam suglasan/na s javn%n objavom zayrinog/diplomskog (obrisati gepotrebno)
rada pod naslovom __Yrohloiun  Gemunitlolls. g BNE (upisati
naslov) iji sam autor/ica. i :

WERH
ALISHEATA
_ " Student/ica:
i + (gf' e i prezime)
1 E’ t gy
e
GIEY[ ®
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