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Podjetja so iz dneva v dan bolj izpostavljena kriznim situacijam. Za krizo je
znacCilen Casovni pritisk, kar pomeni, da morajo managerji hitro sprejemati
odloCitve in obvladovati stres vseh udelezencev v krizi. Udelezenci zelijo
podrobno vedeti, kaj se v podjetjih dogaja in kako bo to vplivalo nanje. Zato je v
krizah potrebno posebno pozornost posvetiti komuniciranju z zunanjimi
javnostmi, Se posebno z mediji. Velja pravilo, da kriza nastane Sele takrat, ko jo
mediji opredelijo za krizo. Mediji ze vsak dan poro€ajo o novih naravnih
katastrofah, tehnoloskih nesreCah, Ccloveskih konfliktih in managerskih
spodrsljajin. Pametni managerji zato ne zanemarjajo pomembnosti razumevanja
krize in njenih posledic. Vedno vec pozornosti usmerjajo raziskovanju vzrokov za
nastanek krize in njeno dinamiko, pripravam na krizo in postopkom, kako
zmanjSati Skodo, Ce se le-ta pojavi. Nobeno podjetje ni imuno na krizo, ker Stevilo
kriz naras€a s kompleksnostjo tehnologije in druzbe. Zato je za podjetje najbolje,
da se na krizo strateSko pripravi in tako vsaj zmanjSa verjetnost, da kriza udari z
vso mocjo. V diplomskem delu na konkretnem primeru podjetia AMZS d.d.
utemeljujiem, da bi se podjetje z izdelanim kriznim komunikacijskim nacrtom,

lahko izognilo krizni situaciji, ki je nastala.

Namen dela je predstaviti kaj krizno komuniciranje je in opisati pomen upravljanja
odnosov z javnostmi pred nastankom krize z odkrivanjem kriznih znakov,

prepreCevanjem nastanka krize in obvladovanjem nastalih konfliktov in kriz.

Teza diplomskega dela se glasi: vnaprejsSnja priprava na krizo lahko prepreci
ali ublazi njen udarec. S pripravo na krizo mislim predvsem na izoblikovanje
kriznega komunikacijskega naérta. Ce imamo pripravljen krizni naért, nam vsaj o
osnovnih stvareh ne bo potrebno skrbeti. Natanéno bomo vedeli kakSne naloge
ima kdo v podjetju, kako bo potekalo zaporedje dogodkov, s kom moramo
komunicirati, itd. Ceprav krizni naért le redko predvidi vsa nakljugja in razli¢ne
moznosti, se trud vloZen v temeljne priprave zagotovo povrne, ko kriza nastopi in

so takrat potrebne hitre in utemeljene odlocitve.



Diplomsko delo sestavlja uvod, ki mu sledi pet poglavij, zakljuek, seznam
uporabljene literature in priloge.

V prvem poglavju predstavim definicije osnovnih pojmov kot so: kriza, vrste kriz,
vzroki za nastanek kriz, dejavnike kriznega okolja. Glede na mnogovrstnost kriz
se je tezko opredeliti le za eno definicijo krize. Prevladujejo pa Stevilne skupne
lastnosti kriz iz katerih lahko razberemo znadcilnosti kriznih situacij in vzrokov za
njihov nastanek.

V drugem poglavju opredelim znacilnosti, pomen in vlogo odnosov z javnostmi,
bolj podrobno pa opiSem fazo upravljanja kriznih odnosov z javnostmi pred
nastankom krize. Predhodno krizno nacrtovanje lahko odlocgilno pripomore k
zmanjSevanju negativnih ucinkov krize, saj je poslovodstvo na krizo vsaj delno
pripravljeno in jo tako ucinkoviteje resuje.

V tretjem poglavju pojasnim osnovne prednosti, ki si jih organizacija zagotovi s
pomocjo izdelanega kriznega komunikacijskega nacrta, ter opiSem eno izmed
moznih struktur sestave kriznega nacrta. Vsak nacrt mora biti kratek, jedrnat in
prozen, da bo zagotavljal uspeSno delovanje v nepredvidljivih okoliS€inah
katerekoli krize.

V Cetrtem poglavju pojasnim funkcije in naloge ¢lanov kriznega tima. Krizni tim
nastopi takoj, ko se kriza pojavi, in prevzame najodgovornejSi in hierarhi¢no
nad tokom informacij. S pomocjo kriznega tima in njihovega vodje, ki je hkrati tudi
glavni govorec, si organizacija zagotovi enotno komuniciranje.

Pri zadnjem poglavju opiSem primer krizne situacije v podjetju AMZS d.d.
Podjetje je v krizno situacijo spravila objava Clanka v poslovhem c¢asniku
Finance, ki je vzbujal dvome o korektnosti ter financni uspesnosti poslovanja
podjetja. Pred nastankom krizne situacije podjetje ni imelo postavljenih nobenih
pravil o tem kdo in na kakSen nacin lahko komunicira z zunanjimi javnostmi.
Krizna situacija jih je vzpodbudila, da so izkoristili priloZznost in postavili temelje

za nadaljnjo krizno komuniciranje.



1. KRIZA IN DEJAVNIKI KRIZNEGA OKOLJA

V zadnjih dvajsetih letih je priSlo do mnogih velikih kriz in celo katastrof, v katere
so bile vpletene Stevilne, tudi najvecje in finantno najmoc¢nejSe organizacije po
svetu. Ti dogodki niso le dodatno izostrili pozornosti razli¢nih javnosti, temvec so
vnesli povsem nove dimenzije zahtev po odgovornosti organizacij, ki so danes
bolj kot kadarkoli odvisne od sprejemljivosti v globalnem okolju. Na sre€o v vecini
organizacij do takih kriz prihaja iziemno redko, nekatere pa se sploh nikoli ne

soocijo s potencialno »katastrofo.«

1.1. DEFINICIJA KRIZE

V vsakdanjem pogovoru ima tudi beseda kriza ve€inoma negativen prizvok, ker
jo v glavnem povezujemo z neustreznim razvojem, z negotovimi rezultati, s
slabimi izkusnjami ali neprijetnimi spremembami. Ne vemo ve¢€, kaj je prav, ne
vidimo ve€, kam naj vodi pot. Posledica je, da postanemo negotovi, ker stari
miselni vzorci in metode, s katerimi smo bili dalj ¢asa uspe$ni, niso vecl

ucéinkovite.

Semantien pomen besede kriza izvira iz grSke besede krisis oz. krinein. Slovar
tujk jo opredeli kot odlocCitev, odlocCilni trenutek ali stanje. Za razliko od Slovarja
slovenskega knjiznega jezika, ki pravi, da je kriza tezko, neugodno stanje. V
prvotnem pomenu pa naj bi kriza oznacCevala to¢ko obradanja jadrnic na
tekmovanju. Tu je bilo treba uporabiti vse svoje znanje in sposobnosti, da bi
dosegli odloCilno prednost pred nasprotniki. Prav tako kakor toCka obracanja na
tekmi odloCa o zmagi in porazu, so krize za podjetja tiste situacije, v katerih ta
pridobijo odlo€ilne konkurenéne prednosti ali pa zaigrajo svojo prihodnost
(Kajzer, 1998:381).

»Ceprav kriza podjetje ali organizacijo preseneti, je v njenem Zivljenju popolnoma

normalen pojav. Krize so sestavni del okolja, v katerem organizacija deluje. To

pomeni, da je treba krize samo spremeniti v priloZznost za izboljSavo, oblikovanje
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nove strategije, nov tekmovalni zagon in pospeseno reSevanje odlaganih teZav.«
(White in Mazur v Novak, 2000:37).

Kriza je po Coombsu (2001:2) opredeljena kot nepredvidljiv dogodek, glavna
groznja, ki lahko ima negativen ucinek na organizacijo, industrijo, ali deleznike,

Ce organizacija z njo nepravilno ravna.

Kovac (Kovac v VrecCko, 2002:5) v obravnavo krize vplete tudi vpliv na zaposlene
in na organizacijo ter izpostavi tudi pozitivne strani nastanka krize. Kriza je
preobrat, prelom in velika sprememba v ute¢enem nacinu poslovanja in ravnanja
zaposlenih, kar pa lahko predstavlja poleg groznje in nevarnosti za podjetje tudi
veliko priloznost za izvedbo nujnih sprememb, mobilizacijo resursov ali samo za

streznitev in realno ocenjevanje njegovih zmoznosti.

Dubrovski (Dubrovski 2000:17) pa krizo ne obravnava kot proces, temveC kot
stanje. Kriza je kratkotrajno, neugodno, nezazeleno in kriticno stanje v podjetju,
nastalo tako zaradi zunanjih kot notranjih vzrokov in neposredno ogroza obstoj in

nadaljnji razvoj podjetja.

VreCko zdruzi razmiSljanja prve skupine avtorjev o tem, da je kriza stanje, ki je
zelo neugodno in nevarno ter je posledica preteklih dogodkov, ter druge skupine,
ki krizo opredeljuje kot proces, v katerem se slabSa stanje obravnavanega
sistema. VreCko pa uposSteva Se del kriznega obdobja, ko se vzpostavlja
normalno stanje. Njegova opredelitev se tako glasi:

»Kriza je Casovno omejen proces, ki se zaCne z nastajanjem pogojev za
poslab8anje obstojeCega stanja ali za preprecCitev doseganja Zelenega stanja
obravnavanega sistema in se nadaljuie s postopnim slabSanjem stanja ali
odstopanjem od Zelenega stanja. Po doseZzenem vrhuncu slabSanja oziroma
odstopanja stanja se ob izgrajevanju ustreznih ukrepov pricne ponovno vracanje
sistema v novo oziroma Zeleno stanje, s Cimer se proces krize zakljuci.«
(VrecCko, 2002:5).
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Krizo lahko opredelimo tudi kot nenacrtovane in nezazelene procese, ki trajajo
omejen Cas, na katere je mogoce le deloma vplivati in ki se lahko koncajo na vse
nacine (ASanin Gole v Novak, 2000:34).

Barton krizo oznaCi za pomemben nenacrtovan dogodek s potencialnim
negativnim izidom. Sam dogodek in njegove posledice lahko znacilno
prizadenejo organizacijo, njene zaposlene, proizvode, storitve, financno stanje in
ugled (Barton v Coombs 2001:2). Kriza je nenacCrtovana, vendar ne
nepriCakovana. Pametne organizacije vedo, da jih bo nekega dne doletela kriza,
ne vedo le, kdaj bo to. Kriza udari nenadno, s ¢imer doda element presenecenja

in nenacrtovanosti (Barton v Coombs, 2001:3).

Podobno jo razume tudi Irvine in jo oznaci kot resen incident, ki vpliva na
CloveSko varnost, okoljske izdelke ali ugled organizacije. Za tak incident je

ponavadi znacilno, da ga mediji obravnavajo sovrazno (Irvine 1997:31).

Na podrocju organizacijskih odnosov z javnostmi se kriza pogostokrat povezuje z
nepriCakovano slabo publiciteto. Negativnhe in nenaklonjene objave v medijih
namre¢ povzro€ajo vodilnim v organizacijah hude teZzave. Avtor Novak opozarja,
da nemalokrat prav negativho poroCanje obcil lahko potopi podjetie ali
organizacijo, ne pa Skoda zaradi krize same. Kriza postane kriza Sele takrat, ko

jo mediji, drzavne institucije in vplivne interesne skupine opredelijo za krizo.

Kriza pa ni le organizacijski pojav. Tudi med posamezniki ali skupinami
posameznikov so pogoste medsebojni krize ali konflikti. Ti pa so nemalokrat

posredno tudi vzrok za nastanek organizacijske krize.

Booth krizo oznaci kot »neprizanesljivo groZnjo z visoko stopnjo nesigurnosti in
Casovnega pritiska v organizaciji.« (Booth, 1993:282). Dodaja Se, da je kriza
»situacija, s katero se sooCa posameznik, skupina ali organizacija«, ti pa se niso

»sposobni sooc€ati s krizo z normalnimi, obi€ajnimi postopki in v katerih je
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povzroCen stres z nenadnimi spremembami« (Booth, 1993:.86). Nekateri
managerji na stres gledajo kot na pozitivno mo¢, priloZznost za nove ideje in nove

moznosti.

White in Mazur v svoji definiciji krize vkljucita visoko stopnjo groznje za Zivljenje
ljudi, varnost ali obstoj organizacije. Dodajata S$e c¢asovni pritisk, ki od
odloCevalcev zahteva hiter odziv na nastalo situacijo. Na koncu pa prav tako kot
Booth izpostavita stres, ki vpliva na upravljalce krizne situacije (White in Mazur,
1998: 210).

Za organizacijo je torej kriza okolisCina, v kateri organizacija ne more vecC
normalno delovati. Kriza ogroza organizacijsko sposobnost prezZivetja,
onemogoc¢a doseganje smotrov in ciljev, lahko pa tudi obstoj organizacije. Zato je
pri krizi potrebno posvetiti posebno pozornost komuniciranju, Se posebe;j
komuniciranju z zunanjimi javnostmi, predvsem z mediji. To pa lahko zahteva

veliko ve€ Casa in priprav kot kriza sama.

Kriza, ki je vedno preobrat v Zivljenju organizacije, pa je hkrati lahko priloznost za
osnovanje boljSega ugleda organizacije, priloznost, da vodstvo spremeni nacin
razmiSljanja v podjetju, uvede potrebne organizacijske spremembe, okrepi
vodenje, oblikuje nove oddelke, pregleda vioge in odgovornosti ¢lanov vodstva,
izboljSa sisteme nadzora in vpelje novo organizacijsko kulturo (Novak, 2000:34-
35).

Kljub temu, da je zelo lahko najti knjige ali ¢lanke o kriznem upravljanju in krizi,
je zelo tezko opredeliti eno standardno definicijo (Coombs 2001:2). Zato pa
lahko, kljub Stevilnim definicijam mnogih avtorjev, opazimo nekaj skupnih
znacilnosti kriz, ki nam lahko sluzijo kot vodilo za enotno pojmovanje krize. Torej
kriza je nevaren, nenaden, nenacrtovan, negotov, nezazelen in asovno omejen
proces, zaradi katerega so lahko trajno ogrozZeni tako cilji organizacije kakor tudi

SirSi druzbeni cilji, e jo nepravilno upravljamo.
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1.1.1. Vrste kriz

Kriz je najmanj toliko, kolikor je razliCnih organizacij, ljudi in okolis€in, v katerih
organizacija deluje. Zato kriz ni samo teZko opredeliti, temvec tudi razvrstiti. Otto
Lerbinger, profesor z Bostonske univerze, je izpostavil nekatere kategorije
organizacijskih kriz (Lerbinger 1997:53-266):

naravne krize,

- tehnoloske krize,

- krize soocenja,

- krize iz zlonamernosti,

- krize managerskih napak,
- krize prevar,

- krize slabega vodenja.

Naravne krize
Naravne krize obravnavajo naravne fenomene, kot so potresi, vulkanski izbruhi,
tornadi, hurikani, poplave, suSe, nevihte in drugi naravni pojavi, ki ogrozajo

zZivljenja, lastnino in okolje (Lerbinger, 1997:52).

Naravne nesreCe ali katastrofe veljajo za viSjo silo, ker so v glavnem
nepredvidljive in jih ne moremo imeti pod nadzorom, zato jih ljudje tudi lazje
sprejmejo kot nekaj naravnega (Lerbinger, 1997:52). Pa kljub temu imajo
naravne nesreCe poseben status. Pedja ASanin Gole pravi, da Ce je strela udarila
v va$ sedeZ podjetja, ki je potem pogorel do tal, je to nesreca in ljudje bodo
sodustvovali. Ce pa vse pogori zato, ker strelovod ni deloval pravilno, ali &e ljudje
umrejo zaradi neprimernega evakuacijskega postopka, potem imate krizo
(Asanin Gole, 2002:14).
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Tehnoloske krize

V €asu moderne industrijske dobe so krize povzroene z uporabo znanosti in
tehnologije, veliko vecje in StevilcnejSe ter povzrocijo vecje posledice kot naravne
nesrece.. Ce to tveganje pritisne do skrajnosti, lahko povzrogi tehnolosko krizo
(Lerbinger,1997:91).

Pri Stevilnih organizacijah naras€a odvisnost poslovanja podijetja od tehnologije,
ko tehnologija odpove, so posledice lahko katastrofalne. Ker pa podjetje upravlja
s tehnologijo, Tyler meni, da je podjetje odgovorno za nastanek tehnoloskih kriz,
oziroma lahko do doloCene mere prepreci njihov nastanek (Tyler v Coombs,
2001:126).

Tako kot naravne nesreCe imajo tudi tehnoloSke krize za posledice poskodbe
ljudi in Zivali ter povzro€ajo Skodo okolju. Pomembna razlika med naravnimi in
tehnoloSkimi odnosi s staliSs€a javnosti je, da javnost razume prve kot relativho
nenadzorovane in za njih ne iSCejo odgovornih ljudi. Druge pa so rezultat
CloveSke manipulacije in tako krivec obstaja. Iz tega razloga javnost pri¢akuje od
uporabnikov tehnologije, da kontrolirajo nezgode, ki se pogosto pripetijo, in
zmanjSajo posledice na znosno raven. Vendar, kaj je znosna raven? Ravno to
vprasanje je eno izmed najbolj kocljivih med predstavniki podjetja in vlade
(Lerbinger, 1997:90-109). Zato Coombs uvrsca tehnolosSke krize na drugo mesto

po odgovornosti podjetja za nastanek krizne situacije (Coombs, 2001:126).

S socioloSkega in politi€nega staliS€a je upraviljanje tehnoloskih kriz mnogo bolj

kompleksno kot upravljanje naravnih nesrecC (Lerbinger, 1997:91).

Krize soocenja

Do kriz sooCenja prihaja, ko skupine posameznikov nasprotujejo organizacijam in
kritizirajo njihova dejanja ali Se bolj ekstremno izrazajo svoje mnenje. Krize
sooCenja namerno izzovejo nezadovoljni posamezniki ali skupine, ki nastopajo

proti poslovnemu svetu, vladi in razli¢nim interesnim skupinam, da bi bile njihove
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zahteve in priCakovanja sprejeta. V ekstremnih primerih celo iS¢ejo radikalne
spremembe v samem sistemu (Lerbinger, 1997:112). Te vrste kriz se v
danasSnjem svetu pojavljajo Cedalje pogosteje. Njihovo Stevilo naras€a odvisno
od socioloSke napetosti, ki se jo je mo€ prepoznati v neizpolnjevanju priCakovan;j

ljudi na gospodarskem, vladnem in drugih nivojih.

Zahteva za vse tiste managerje, ki reSujejo krize sooCenja je, da dobro poznajo
Clovesko vedenje, politicne in socioloSke procese, prav tako pa morajo biti dobri
posludalci, znati ponuditi kvalitetno resSitev spora in biti dobri pogajalci Lerbinger,
1997:129).

Krize iz malomarnosti

Sem Stejemo krize povzroCene z zlonamernimi dejanji posameznikov ali skupin,
kot so bombni napadi teroristov z namenom povzrocitve ¢im vec€jega razdora v
poslovanju podjetij ali vsakdanjemu Zivljenju. Dejanja iz zlonamernosti so lahko
zloraba izdelkov, podtikanje in razSirjanje govoric, da bi s tem nekomu Skodovali,
izsiljevanja, terorizem, korporativha vohunstva, napacne informacije (Lerbinger,
1997:145). Na to vrsto krize organizacija nima nobenega vpliva in skoraj ni
moznosti, da bi preprecila njihov nastanek. Organizaciji pripisujejo najmanj$o

odgovornost za posledice (Coombs, 2001:127).

Krize managerskih napak

Nastanejo zaradi nesposobnosti ali neznanja vodstva podjetja, kadar gre za
zavajanje javnosti ter prikrivanje informacij. Krize managerskih napak uvrs¢amo
med tiste vrste kriz za katere organizacija Cuti najve¢jo odgovornost. To je tudi
logi¢no, saj zaposleni ravnajo v nasprotju s pravili poslovanja organizacije
(uvajanje novega izdelka na trgu, Ceprav zaposleni vedo da je nevaren) ali s

splosnimi normami (spolno nadlegovanje) (Coombs, 2001:126).
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Vzroke za nastanek teh kriz pripisujemo porasti pritiska domace in globalne
konkurence, deregulaciji, finanénih skupnosti pri nepopustljivih pri¢akovanjih

dobickov in kljubovanjem koroporativnih udelezencev (Lerbinger, 1997:187).

Krize prevar

Krize prevar se pripetijo, kadar management zamolc&i ali prikriva informacije o
sebi ali njihovih produktih v pogajanjih s potrosniki in drugimi. Vedo, pa ne
povedo, ali Se huje, lazejo. Podjetja goljufajo iz razlicnih razlogov. Ponavadi jih
bolj zanima dobic¢ek kot varnost ter tako oskodujejo druge v lastno Korist
(Lerbinger, 1997:217).

Krize prevar so posebno usodne, ker poslabSajo verodostojnost poslovanja

podjetja kot tudi dobro mnenje o njem (Lerbinger, 1997:237).

Krize slabega vodenja

Z erozijo moralnosti in integritete v preteklem obdobju je nekaj najbolj
senzacionalnih kriz prav kriz slabega vodenja. Gre za managersko neuspesnost,
kjer managerji ne upostevajo etinih kodeksov, zakonodaje in ker zavracajo
kakrSnokoli odgovornost. Medije krize slabega vodenja Se posebej priviadijo,
imenujejo jih kar Skandali (Lerbinger, 1997:242). Posledice teh kriz se kazejo v

izgubi nadzora nad upravljanjem podjetja.

INFORMACIJSKA KRIZA

K Lerbingerjevi natancni klasifikaciji kriz, bi dodala Se Stephensonovo bolj
sploSno opredelitev, ki pravi, da je nesreCa vsake vrste tako reko€ vedno tudi
informacijska nesrec€a. To je posledica dvoumne narave informacij, ki se pojavijo
med nesreco in po njej (Stephens v Kline, Poli¢, Zabukovec, 1998:182). Nesreca
namre¢ ustvari nenadno in mo¢no potrebo po informiranju, hkrati pa porusi

obiajne, obstojeCe kanale komuniciranja.
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Ljudje se v krizi soo€imo s premalo ali preve¢ informacijami, oziroma smo v tako
imenovani informacijski zmedi. V obeh primerih je z vidika javnosti in
komunikatorja rezultat enak — nastane nejasna ali celo napacna slika razmer.
Vloga medijev je v kriznih razmerah pogosto celo prevelika. Mediji se pojavljajo v
vlogi informatorja in razlagalca situacije ter tako odlo€ilno vplivajo na sam potek
kriznega dogajanja. Krivdo velikokrat nosi neaktivnost organizacije, ki je
odgovorna za reSevanje krizne situacije na podroCju komuniciranja. Zato sta v
kriznih situacijah pomembna vpliv in nadzor informacij, kar pa pomeni
organizirano delovanje na podroCju odnosov z javnostmi. Kljuénega pomena za

uspesno komuniciranje v krizi je predhodno, preventivho komuniciranje.

Ceprav imajo krize razliéne znadilnosti, imajo teznjo po zdruZevanju v
prepoznavne tipe skupin (Coombs, Hazleton, Holladay and Chandler 1995 v
Coombs, 2001:60). Ceprav si podjetje pripravi krizni komunikacijski naért, le-ta
ne more biti tako obSiren, da bi zajel prav vsako izmed moznih kriz. Ravno zato

je tako pomembno zdruzevanje kriz z istimi lastnostmi v skupine.

Pogosto je tezko natancno opredeliti, v katero skupino bi uvrstili kaksno krizo, saj
je kriza najveckrat splet razli€nih vrst kriznih situacij. Razlicne krize zahtevajo

razli¢ne vrste kriznih strategij (Coombs, 2001:60).

Med posameznimi vrstami kriz ni mogocCe postavljati ostrih loCnic, saj se njihove
znacilnosti ponekod prekrivajo ali prepletajo. Pomembna pa je ugotovitev, da
kriza v enem podjetju ni enaka kriz v drugem, kar zahteva prilagojene programe

oziroma projekte prepreCevanja in upravljanja kriznih stanj (Dubrovski, 1998:18).

1.1.2. Vzroki kriz
Kljub temu, da najdemo v literaturi precej klasifikacij vzrokov kriz, lahko re¢emo,

da so opredelitve vzrokov bolj ali manj podobne. V splosnem jih lahko razdelimo
na zunanje in notranje vzroke. Kadar npr. vodstvo samo ocenjuje vzroke, bo

verjetno precenjevalo zunanje vzroke in podcenjevalo notranje, kar je razumiljivo,
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Ce pomislimo, da so notranji vzroki pravzaprav direktna kritika managementa. Pri
taki analizi je potrebna objektivnost, kar mogocCe lahko ucinkoviteje storijo
usposobljeni zunaniji svetovalci, lastniki, upniki in drugi. Analiza pravilnih vzrokov
za nastanek doloCenega stanja je pomembna za identifikacijo podrocij, katerih
ucCinke je treba omejiti ali odpraviti. Ukvarjanje z napaénimi vzroki pomeni

nadaljnjo izgubo €asa, denarja in naporov, kar krizni polozaj le Se izostri.

Zunanji vzroki nastanejo v okolju organizacije in organizacija nanje nima
pomembnejSega vpliva. Podjetja se ne prilagajajo svojemu okolju in to pogosto
privede do krizne situacije. Ko ugotavljamo vzroke za nastanek krize, se moramo
zavedati, da je okolje podjetja sestavljeno iz kupcev, dobaviteljev, konkurentov,
javnosti in drzave s svojo zakonodajo. Vsak od teh pa lahko moc¢no vpliva na
poslovanje podjetja. Med zunanje vzroke za nastanek kriz Stejemo: spremembe
na trgu, spremembe v panogi, sploSne gospodarske krize, politiéne spremembe,
sprememba zakonodaje, naravne nesreCe ipd. Velikokrat pa se vzroki krize
»skrivajo« v organizaciji sami (notranji vzroki), in sicer: neustrezna
usposobljenost vodstva, nestrokovnost vodstva, nemoralnost vodstva,
podcenjevanje mnenja javnosti, neucinkovit komunikacijski sistem, slaba
organizacijska kultura, nezadovoljstvo zaposlenih, neurejene razmere na
delovnem mestu itd. (Novak, 2000:46-47)

V mnogih primerih imajo zunanji vzroki odloc€ilno vlogo pri nastanku podjetniSke
krize, a prevladujejo vseeno notranji vzroki. Zunanje okolje predstavlja skupek
nenadzorljivih spremenljivk, katerim naj bi se podjetie s svojimi notranjimi
procesi, strukturami, strategijami in marketinskim spletom ustrezno prilagodilo.
Ce se zunanjim spremenljivkam podjetje ne prilagodi, obstaja velika verjetnost
notranjih vzrokov oziroma potencialne zunanje vzroke krize je mogoce uspesno

odpravljati z notranjimi spremembami oziroma prilagoditvami v podjetju.

V veliki meri je za nastanek krize odgovorno poslovodstvo, saj kar dve tretjini

neuspehov v poslovanju nastane zaradi napak pri odlo€anju poslovodstva, in
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sicer predvsem v prvih petih letih poslovanja. Tretjino vzrokov pa lahko pripisemo
zunanjim dejavnikom. V tem primeru poslovodstvo ne more predvideti negativnih

ali katastrofalnih sprememb.

1.1.3. Funkcije in razreSevanje kriz
Priprava na krizo je za organizacijo dvojni izziv, saj je treba permanentno

spremljati razvoj okolja organizacije ter seveda samo organizacijo. Treba je
vedeti, kako se krizi izogniti, Ce Ze nastane, oziroma kako jo izkoristiti v svoje

dobro.

Kljub temu, da kriza organizacijo vecCkrat preseneti, pa je le normalen pojav ter
tako sestavni del okolja, v katerem organizacija deluje. To pa seveda pomeni, da
je treba krize spremeniti v priloznost za izboljSavo, oblikovanje nove strategije,
nov tekmovalni zagon in pospeSeno reSevanje odlaganih tezav (White in Mazur v
Novak,2000:37).

Eden izmed moznih ucCinkovitih naCinov razreSevanja kriz je tako imenovana
SWOT analiza ali analiza svojih prednosti (Strenghts), slabosti (Weaknesses) ter
priloznosti (Opportunities) in nevarnosti (Threaths), s katero bi lahko marsikda;j
preprecCili kakSno krizo. Seveda je potrebno ob tem omeniti, da se je treba
velikokrat odzvati tudi na priloZznosti in nevarnosti, ki se porajajo v samem
podjetju (Novak, 2000:48).

1.2. DEJAVNIKI KRIZNEGA OKOLJA

V zaCetku osemdesetih let je bilo krize v organizacijah in njene neprijetne ucinke
veliko laze prikriti kot zdaj. Danasnje sodobne organizacije so prisiljiene razumeti
hitro spreminjajoCe se druzbene vrednote, Cedalje vecja priCakovanja ljudi,
zahteve po javnih obravnavah ZgocCih problemov in zmeraj bolj vsiljive medije.
Organizacije, ki bi rade uspele, pa morajo razmisljati vzvratno in se postaviti v
kozo svojih odjemalcev in drugih deleznikov ter upostevati sile iz okolja. Vendar

razumevanje vsega tega ne zadostuje — organizacije se morajo znati nanje tudi

20



odzvati. Predvsem pa se ne smejo osredotoCati le na ozke podjetniSke cilje,
temveC morajo s svojim delovanjem dobiti odobravanje druzbe. Javnosti namre¢
od podjetij pricakujejo predvsem, da so bolj odprta in odgovorna za svoja

dejanja.

Klju€ni dejavniki kriznega okolja po Novaku so naslednji: dejavnost organizacije,
mediji, tveganje, €as, povratne informacije, ljudje in finanéna sredstva (Novak,
2000:41-46).

1.2.1. Dejavnost organizacije
Nekatere dejavnosti in panoge so zagotovo bolj tvegane kot druge. Po

raziskavah sode€ (Regester v Novak, 2000:41) je v letu 1995 v ZDA najvec kriz
nastalo v borznih podjetjih. Sledijo letalska in avtomobilska industrija, banénistvo,
proizvajalci programske opreme, Casopisne hiSe, profesionalni Sport,

komercialne letalske druzbe, telekomunikacije in pravno svetovanje.

Lahko sklepamo, da so doloCene panoge bolj nagnjene h kriznim situacijam, zato
mora biti vodstvo podjetij teh panog Se bolj pozorno in pripravljeno na hitro

ukrepanje.

1.2.2. Mediji
Managerji razseznost krize pogosto merijo s tem, kako in koliko o njej poroCajo

mediji. Ti so med najpomembnejSimi dejavniki kriznega okolja organizacije. Ena
od nenapisanih novinarskih zakonitosti je: ¢e mediji ne poro€ajo o dogodku,
potem dogodka sploh ni bilo. Nekateri managerji so podobnega prepri¢anja. Tudi
Ce v organizaciji izbruhne kriza, a ne pride v medije, je zanje paC ni bilo.
Poznamo pa tudi druge vrste managerjev, ki Se tako majhno, ne prav dobro

novico obravnavajo kot veliko krizo (Novak, 2000:42-43).

Dejstvo torej je, da ravno mediji s svojim poro€anjem najbolj oblikujejo predstave
ljudi o organizacijah ter s tem usodno vplivajo na njihov ugled. So neke vrste
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»krizni katalizatorji«, ker krize odkrivajo zgodaj, tako da jih organizacije skoraj ne
morejo veC skriti. Po drugi strani pa lahko mediji z neobjektivnim in

senzacionalisti¢nim pristopom povzrocijo velike medijske krize oziroma afere.

1.2.3. Tveganje
Opredelitev tveganja je dokaj zahtevna naloga, vendar so jo ekonomisti zelo

elegantno resili in uporabljajo dva izraza. Locijo tveganje (risk) in negotovost

(uncertainty), ki ju sicer mnogi avtorji uporabljajo kot sopomenki.

Tveganje je opredeljeno kot verjetnost, da dejanski donos v prihodnosti ne bo
enak pricakovanemu. V primeru, da poznamo vse mozne scenarije in lahko
dolo¢imo njihove verjetnosti, lahko pri¢akovani donos izraCunamo, kljub temu pa

tvegamo, da bo razliCen od priCakovanega.

Teorija strateS8kega managementa pozna podobno opredelitev. Kot tvegane
obravnavamo tiste poslovne odloCitve, pri katerih lahko vnaprej dolo¢imo
verjetnost uresniCitve posameznih vzpostavitev podjetja in njegovega razvoja
takrat, kadar moremo (objektivno ali subjektivno) opredeliti verjetnosti razli¢nih
moznih izidov posameznih odloCitev. Za negotovost pa takrat, kadar je
razpoloZljiva informacijska osnova tako slaba in pomanjkljiva, da teh verjetnosti
ni mozno opredeliti (Belak, 1999:161).

Regester in Larkin navajata (Regester in Larkin v Novak, 2000:44), da se
podjetja oziroma organizacije pri obvladovanju tveganja srecCujejo z mnogimi
ovirami:
- vsak Clovek zaznava tveganje drugace: zakoreninjena staliS€a, navade in
predsodke ljudi je zelo tezko spremeniti,
- vecCina ljudi v kriznih dogodkih verjame drugim institucijam raje kot
podjetju oziroma organizaciji, najvecji vpliv na zaznavanje nevarnosti in

tveganja imajo Custva, ki jih je tezko obvladovati.
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1.2.4. Cas
Vodstvo v organizacijah mora sprejemati in obdelovati vedno vec¢ informacij in

vse hitreje sprejemati odlocitve. Casovna razdalja med odlogitvijo, njeno izvedbo
in njenimi posledicami je prav tako vedno krajSa. Hitrost razmi$ljanja, primerjanje
razlicnih alternativ odloCanja pa povecCuje tveganje, da manager morda ne bo
izbral prave odlocitve (Novak, 2000:45).

1.2.5. Povratne informacije
Odsotnost povratnih informacij je v krizah za organizacijo usodna. Ce ni

povratnih informacij, ne vemo, kakSen je ucCinek naSih dejanj. Povratne
informacije so najbolj pomembne ravno pred krizo, vendar jih je takrat najtezje
pridobiti. Najvecja nevarnost odsotnosti povratnih informacij je, da vodstvo za¢ne

sprejemati vedno vec€ nepravilnih odloCitev.

Ce ho&e vodstvo obvladati krizo, mora poskrbeti za pravogasno in nenehno
pridobivanje povratnih informacij. Ce ni povratnih informacij, ne vemo, kaksen je
ucinek nasih dejanj. Zato je potrebno v ta namen vzpostaviti krizni informacijski
sistem, ki mora biti e hitrejSi od informacijskega sistema v normalnih razmerah
(Novak, 2000:45).

1.2.6. Ljudje
Se tako dober teoretiéni sistem upravljanja odnosov z javnostmi ne more

ucinkovati, ne da bi bili v njem upoStevani predvsem ljudje. V krizah ljudje
oziroma zaposleni nastopajo celo v dvojnih viogah oziroma so sooc€eni z dvojno
krizo. Najprej je ogrozena predvsem njihova socialna varnost, poleg tega pa
morajo dejavno sodelovati pri reSevanju krize. Zato je zelo pomembno, da v
organizaciji vladata zdravo ozracje in ¢im vecja pripadnost organizaciji. Seveda
so v podjetjih potrebni strokovnjaki, ki so sposobni uspesno upravljati podjetje

oziroma organizacijo v krizi. V krizah, Se posebno v tistih, ki zadevajo varnost in
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dobro ime posameznika, je potrebno ukrepati in si pomagati z vedenjskimi

znanostmi kot so psihologija, sociologija, komunikologija itd.

1.2.7. Finan¢na sredstva
Organizacije se ob izbruhu krize velikokrat izgovarjajo, da je do te priSlo zaradi

pomanjkanja finan¢nih sredstev, ki bi jih morali nameniti za varnostne ukrepe in
odkrivanje morebitnih nevarnosti. TakSno razmisljanje je znacilno predvsem za
tiste managerje, ki menijo, da se njihovi organizaciji kaj takega ne more zgoditi in
ki razmisljajo bolj ali manj kratkoro€no. V proradunu organizacije pa morajo biti
tudi postavke za varovanje pred kriznimi razmerami, kot so:

- ustvarjanje sistema zgodnjega opozarjanja,

- nalozbe v nove varnostne naprave in programe,

- ureditev zasilne krizne pisarne,

- usposabljanje za krize... (Novak s sodelavci, 2000:45-47).

Sredstev namenjenih za odkrivanje, onemogoc€anje in obvladovanje kriz vodilni
delavci torej ne bi smeli obravnavati kot stroSek, temvec€ kot nalozbo, ki se v krizi

obilno povrne ali celo omogoc€i organizaciji, da prezivi.

2. UPRAVLJANJE KRIZNEGA KOMUNICIRANJA IN
POMEN ODNOSOV Z JAVNOSTMI

Temeljna vloga kriznega komuniciranja je ucinkovito nacrtovanje, izvajanje in
ovrednotenje komunikacijskih aktivnosti s strateSko pomembnimi javnostmi, ko
podjetje Se ni v krizi. Predhodno krizno naértovanje lahko odlo€ilno pripomore k
zmanjSevanju negativnih uc€inkov krize, saj je poslovodstvo na krizo vsaj delno
pripravljeno in jo tudi ucinkoviteje reSuje. Ko kriza Ze nastopi, je najpomembneje,
da se podjetje nanjo hitro odzove in sprejme potrebne ukrepe za razreSitev
nastale krizne situacije. Posebej previdno mora biti pri odnosih z mediji, preko
katerih se obvesSCa najSirSa javnost. Dejstvo je, da za podjetje najveckrat niso
usodne neposredne posledice krize, temvec reakcije in staliS€a, ki jih v takSnih

okolis¢inah do podijetja oblikujejo potrosniki, delnicarji, zaposleni itd.
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2.1. ZNACILNOSTI IN POMEN ODNOSOV Z JAVNOSTMI V
PODJETJU

V danasnji sodobni demokrati¢ni druzbi se vse bolj soo€amo z razliCnimi izzivi,
med katere Stejemo tudi odnose z javnostmi, katerih sestavni del so odnosi z

mediji.

Za dobro razumevanje in smiselno dojemanje odnosov z javnostmi je najprej
potrebno definirati temeljne pojme. Najprej, odnosi z javnostmi so vodstvena
funkcija z nalogo vzpostavljanja vzajemnih koristnih odnosov med organizacijo in
njenimi javnostmi. Nadalje je pomembno opredeliti pojem odnosi z mediji, ki so

del javnosti poleg obCe, strokovne in posebne javnosti.

White in Mazur pravita, da je resni¢ni cilj odnosov z javnostmi vplivati na vedenje
in ravnanje skupine ljudi v odnosih do drugih. Vpliv naj bi bil viden kot dialog — ne
pa monolog — z razlicnimi javnostmi podjetja, ki naj bi pripomogel k uresnicitvi

strategije celotnega podjetja (White in Mazur, 1998:2).

Odnosi z javnostmi so sistemati€éno nacrtovan in usmerjen proces vplivanja na
oblikovanje  naklonjenosti  javnosti prek obojestransko zadovoljivega,
interaktivnega komuniciranja, ki temelji na odprtem, demokratiCcnem in
znacajskem delovanju »obeh« strani — organizacije in javnosti. So sistematiCen
proces urejenega dolgoro¢nega internega in eksternega komuniciranja
organizacije in njenih ciljnih javnosti ne le z namenom, da se ohrani ali izboljSa
ugled organizacije, ampak da se s komunikacijskimi aktivnostmi podpre
doseganje organizacijskih poslovnih ciljev (ASanin Gole v Gruban, Verci¢, Zavrl
1998:46).

White in Dozier dodajata, da strategija odnosov z javnostmi vzdrzuje ucinkovito

interakcijo med organizacijo in zunanjimi javnostmi, tako da zagotovi najbol;jSi

mozni odnos med obema (White in Dozier v Moss, Verc€i¢ Warnaby 2000:59).
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Jeffkins pa opredeli odnose z javnostmi kot management sprememb, kot
kontinuiran in nacrtovan proces vodenja in upravljanja nenehnih sprememb v
organizaciji in okolju, in sicer kot spremembo negativnih v pozitivha stanja
(Jeffkins 2000:37).

V sodobnem podjetju ne bi smeli obravnavati odnosov z javnostmi zgolj kot
podporo trzenjskim aktivnostim. Odnosi z javnostmi imajo kljuéno viogo v
strateSkem upravljanju organizacije, saj postavljajo temelje za razumevanje
okolij, v katerih deluje podjetje, so v pomo¢ pri dolo¢anju usmeritev v zvezi s
skupinami, ki so pomembne za doseganje strateSkih ciliev podjetja, ter
posredujejo zastavljene strateSke usmeritve zaposlenim in zunanjim skupinam
(White, 1998:21).

Podjetje obiCajno obkrozajo razliCne javnosti, kar je v veliki meri odvisno od
dejavnosti s katero se podjetje ukvarja in delno tudi od njegove velikosti. Med
najrazlicnejSe javnosti podjetja lahko tako Stejemo zaposlene, delniCarje
(lastnike), kupce oziroma potroSnike, lokalno skupnost, dobavitelje, posebne
interesne skupine, medije... Podjetje razlicnim javnostim prilagaja programe
odnosov z javnostmi, v okviru katerih uporablja tudi razli€cna komunikacijska

orodja.

Organizacije komunicirajo z usluzbenci, skupnostmi, vladami, porabniki,
financniki, podporniki, nasprotniki in Stevilnimi drugimi javnostmi. Kot pravita Hunt
in Grunig: »Organizacije potrebujejo odnose z javnostmi, ker imajo razmerje do
javnosti.« (Hunt in Grunig, 1995:6). Organiziranost oddelka za odnose z
javnostmi pa je lahko razlicna. Tako tuja kot slovenska praksa je pokazala, da je
najboljSa organiziranost oddelka za odnose z javnostmi takSna, da je oddelek za
odnose z javnhostmi samostojen oddelek, ki zdruzuje vse dejavnosti s podrocja
upravljanja odnosov z javnostmi in je neposredno podrejen le najviSjemu vodstvu

organizacije, ki mu tudi neposredno odgovarja (Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997:23).
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Zavedati se moramo razlike med marketinSkim komuniciranjem in odnosi z
javnostmi. Obe obliki komuniciranja sluzita doseganju uspesnosti, vendar so med
njima razlike. Marketinsko komuniciranje se izvaja z namenom povecanja
prodaje, namen odnosov z javnostmi pa se neposredno ne nanasa na prodajno
funkcijo, Ceprav pogosto vpliva na odloCitve posameznika o nakupu izdelkov
doloCene organizacije. Hkrati lahko govorimo tudi o razli¢ni usmerjenosti. Odnosi
Zz javnostmi so usmerjeni k celotni javnosti, medtem ko je marketinsko
komuniciranje usmerjeno K ciljnim skupinam, to je k skupinam s to¢no dolo¢enimi

lastnostmi.

2.2. VLOGA ODNOSOV Z JAVNOSTMI V CASU KRIZE
Krize so obiCajno dogodki, ki postavijo podjetje v srediS€e pozornosti tako

medijev kot tudi ostalih javnosti. S tem je podjetje postavljeno pred zahtevo po
hitrem, to€nem in sprethem komuniciranju s Stevilnimi strateSko pomembnimi
javnostmi, kot so mediji, zaposleni, delniCarji in drugi. Hkrati prinasajo krize
razmere, v katerih managerji teZzko sprejemajo pravilne odlo€itve in obenem Se
uspeSno komunicirajo. Strokovnjaki za odnose z javnostmi, ki so komunikacijsko
ustrezno usposobljeni, lahko zato veliko pripomorejo k uspeSnemu kriznemu
upravljanju (White in Mazur, 1998:212).

Z uspesSnim upravljanjem sluzbe za odnose z javnostmi pa se organizacija
zavaruje pred povisanimi stroski, ki bi jih imela, ¢e ne bi ustvarjala kakovostnih
odnosov z okoljem, ter omejuje in spreminja stroSke tako, da se poveca
sposobnost organizacije, da izpolni svoje poslanstvo (ASanin Gole v Gruban,
VercCic, Zavrl 1998:48).

Krizne situacije pa lahko predstavljajo tudi priloznost. Ucinkovito krizno
upravljanje ponuja podjetiem moznost, da zaposlenim, medijem in ostalim
javnostim javno predstavijo svojo usposobljenost in profesionalizem. Ustrezno
pripravljeno, lahko podjetje vse dogodke, razen najhujsih kriz in katastrof, obrne

v svojo korist. Svojo medijsko izpostavljenost lahko izkoristi za poudarjanje in
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krepitev vrednot, ki jih je gradilo vsa pretekla leta. Klju¢ do uspeha lezi v

predhodnem nacrtovanju, ki je pogoj za uspesno prebroditev krize.

Predhodno nacrtovanje in priprava na morebitno krizo je tudi prva stopnja
Coombsovega kriznega modela. Njegov model je razdelien na obdobje
predkrize, krize in pokrize. V nadaljevanju predstavim vse tri stopnje, vecjo
pozornost pa posvetim nacrtovanju upravljanja kriznih odnosov z javnostmi pred
krizo. Ker je namen diplomskega dela pokazati, da se podjetje, ki vlaga v
pripravo na morebitne nesrec€e in odzive na le-te, lahko nesream izogne ali pa iz

krizne situacije potegne le najboljSe in si $e dodatno utrdi ugled.

2.3. NACRTOVANJE UPRAVLJANJA KRIZNIH ODNOSV Z
JAVNOSTMI PRED NASTANKOM KRIZE

V danadnjem Casu deluje vse veC organizacij in za vsako organizacijo je
pomembno nacrtovanje odnosov z mediji, kajti brez zapisanih nacrtov za odnose
z mediji je jasno, da organizacija ne upravlja odnosov z javnostmi in hkrati z
mediji. Nacrti morajo vsebovati natanc¢no doloCene cilje, strokovno osebje,
sredstva in Cas. Poleg tega mora organizacija zagotoviti odprtost, preglednost in
javnost svojega delovanja. Skratka, organizacija mora biti smiselno in natan¢no
organizirana, ter imeti usposobljeno strokovno vodstvo za odnose z javnostmi,
saj je najpomembnejSe kdaj in kako doloeno informacijo, dogodek, zgodbo,
novico, obvestilo posredovati doloCeni javnosti. Strokovnjaki za odnose z
javnostmi morajo dobro poznati delovanje organizacije in okolje samo v katerem
deluje organizacija, saj nosijo precejSnjo odgovornost. To so v vecini primerov
Clani uprave ali ljudje, ki so na vodstvenih funkcijah dolo€ene organizacije in ki

znajo nastopati pred javnostmi.

V vsaki stvari je potrebno pomisliti tudi na nepredvidljivost neprijetnih dogodkov,
ki povzroCajo kriticne trenutke, zato je zelo pomembno, kako organizacije
preZzivijo kriticne Case, kako v teh trenutkih ravnajo in se odzovejo na njih (krizno
komuniciranje). Preventivno je potrebno pripraviti krizni medijski nacrt, ki je del

splosnih kriznih naCrtov organizacije.
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Ceprav bo krizni naért le redko pokril vsa nakljugja in razliéne moznosti, se trud,
vloZen v temeljne priprave, zagotovo povrne, ko kriza nastopi in so potrebne hitre
in temeljne odloCitve. Predhodno nacrtovanje lahko odlo€ilno pripomore k
zmanjSevanju negativnih uc€inkov krize, saj je poslovodstvo na krizo vsaj delno
pripravlijeno in jo tudi ucinkoviteje reSuje. Obseg predhodnih priprav je tako
bistvenega pomena pri oblikovanju odziva in odzivhega €asa podjetja (Rogers,
1993:124). Z raznimi kriznimi strategijami komuniciranja sku$a organizacija
obvarovati ali zmanjSati Skodo, ki bi jo utrpel ugled organizacije (Allen in Caillouet
v Coombs in drugi 1996). Coombs meni, da lahko ustrezno komuniciranje vpliva

na to, kako delezniki interpretirajo krizo in organizacijo v njej.

Za uspesno in ucinkovito komuniciranje z javnostmi in za odnose z mediji mora
vsaka organizacija vsakodnevno spremljati medije ter analizirati koli€ino in
vsebino medijskih objav, ki se posredno in neposredno zadevajo same
organizacije. Rezultat tega je vpogled v dejansko stanje medijske pozornosti
organizacije in sprejemanje ali nesprejemanje delovanja organizacije s strani

javnosti. To dejavnost opravljajo specializirane sluzbe za kliping.

Navsezadnje je potrebno poudariti neizpodbitno dejstvo, da odnosi z javnostmi
postajajo vse pomembnejSi del vsake organizacije, saj je zelo pomembno, kako

dolo€eno temo predstavimo javnosti.

Strokovnjaki za odnose z javnostmi, ki so komunikacijsko ustrezno usposobljeni,
lahko veliko pripomorejo k uspeSnemu kriznemu upravljanju (White in Mazur,
1998:212). Predkrizno obdobje obsega vse poglede na pripravo na krizo, kamor
Stejemo predvsem odkrivanje in predvidevanje vseh kriznih signalov (Coombs
2001:13). Predkrizno obdobje sproZi dejanja, ki jih zaposleni v podjetju morajo
izvrSiti preden kriza izbruhne. Vseh kriz ne moremo prepreciti, zato morajo
zaposleni biti pripravljeni na izbruh krize. Po Coombsu predkrizno obdobje
delimo na:

- odkrivanje kriznih znakov,
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- prepreCevanije krize in,

- priprava na krizo (Coombs 2001:15).

2.3.1. Odkrivanje kriznih znakov
Nemogoce je predvideti vsako krizo. Kljub temu pa je priporocljivo razmisliti o

potencialnih krizah, ki utegnejo doleteti podjetje. Razmisliti je potrebno o sedanjih
razmerah, ki utegnejo postati krizne, nato o krizah, ki so Ze doletele podjetje in se
lahko ponovijo, pa tudi morebitne nacrtovane aktivnosti podjetja lahko zbudijo

neodobravanje pri pomembnih javnostih (Novak, 2000:170-171).

Najbolj8i nacin za upravljanje krize je, da prepre€imo njen nastanek. Krizam se
lahko izognemo, Ce pravoCasno spoznamo opozorilne znake. Znacilnost
opozorilnih znakov je v tem, da naznanijo nevarnost situacije, ki ima potencial, da
se razvije v krizo. UspesSni managerji pravo¢asno zaznajo te opozorilne znake in

ukrepajo ter tako preprecijo nastanek krizne situacije (Coombs 2000:17).

Poglavitni element faze zaznavanja oziroma odkrivanja kriznih znakov je skrbno
raziskovanje in aktivno iskanje informacij. Krizni tim mora iskati informacije, ki
morda vsebujejo opozorilne znake (Coombs 2000:17). Krizno raziskovanje
zahteva od kriznega tima, da iz Sirokega seznama zunanjih in notranjih virov

izbere in analizira informacije (Coombs 2000:37).

Seveda ne obstaja zgolj en sam, enoten nacrt, ki bi deloval v vseh okolis€inah.
Vendar pa se z nacrtovanjem vsaj nekoliko priblizamo razmeram, ki nastopijo s
pojavom nesrece, in tako lahko ze vnaprej predvidimo mozne odzive nanjo, tako
s strani pristojnih organizacij kot s strani javnosti. Zato je nacrtovanje Se toliko
bolj potrebno in je prav to klju¢ za uspeSen odziv organizacije v kriznih razmerah.
Delujemo namre€ lahko po Ze predhodno obstojeCem nacrtu in s tem pridobimo

Cas, ki je kljuCni dejavnik krizne situacije.
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2.3.2. Preprecevanje krize
PrepreCevanje krize je faza v kateri Clani organizacije reagirajo na opozorilne

znake ter skuSajo zmanjSati napad krize (Mitroff v Coombs 2000:39).
Organizacija se krizi izogne s pravoCasnim ukrepanjem na opozorilne znake in

zmanjSevanjem kriti¢nih faktorjev (Coombs 2000:39).

Krizni management dobro opravlja svoje delo, ¢e med svoje naloge vkljuCuje
izogibanje ali prepreCevanje kriz. Vsa tveganja imajo moznost, da prerastejo v
krizo. V sodelovanju s kljuénimi javnostmi se morebitna tveganja lahko odkrijejo
pred€asno in krizni management uspe odpraviti problem preden se stopnjuje v
krizo (Coombs 2000:58).

2.3.3. Priprava na krizo
Managerji v podjetju morajo biti pripravljeni na to, da lahko pride do izbruha

krizne situacije. Priprava na krizo obi€ajno vkljuCuje odkrivanje ranljivih in
obcCutljivih to€k v podjetju, ustvarjanje kriznega tima, izbira govorca, priprava
kriznega komunikacijskega nacrta ter strukturiranje kriznega komunikacijskega
sistema (Coombs 2000:15).

Vsaka organizacija ima specificne obcutljive krizne toCke (Fink v Coombs
2000:59). Te obcutljive toCke so pogojene z dejavnostjo organizacije, njeno
velikostjo, lokacijo, zaposlenimi... RazliCne vrste organizacij so nagnjene k
razlicnim vrstam kriz. Zato morajo managerji v organizaciji definirati tiste vrste
kriz, ki bi organizacijo najbolj prizadele. Od vrste ranljivih to¢k je odvisen tudi
razvoj kriznega komunikacijskega nacérta (Pauchant & Mitroff v Coombs
2000:59).

Kot pravi Novak (Novak, 2000:189), naj bi imela vsaka organizacija pripravljen
splo$en nacrt za ucinkovito delovanje v primeru krizne situacije. Ne glede na to,
kako je podjetje dosledno pri svoji politiki in pri izvajanju le-te, je v nevarnosti

pred izbruhom krize (Coombs, 2001:79). Zato je krizni nacrt lahko nekak$no
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osnovno vodilo pri odlo€anju in delovanju organizacije, ko se znajde v krizni

situaciji.

Nemogoce je predvideti vsako nesreco, ki se lahko zgodi. Kljub temu pa obstaja
nacin s katerim se lahko vsaka organizacija pripravi nanjo. In to je nacrtovanje
kriz, ki je bistveni del kasnejSega upravljanja z njimi. V njem predvidimo mozne
nesrecCe, ki se lahko zgodijo in nas odziv nanje. Da bi bilo krizno nacrtovanje
uspesSno, mora vsebovati miSljenje o situacijah, ki lahko nastanejo in povzrocijo

resne teZzave organizacijam (White in Mazur, 1998:212).

V nacrtovanju pregleda moznih nesreC lahko upostevamo nesrecCe, ki so se ze
zgodile nam ali nasSim konkurentom, hkrati pa upoStevamo tiste razmere, ki lahko

postanejo krizne.

Managerji v podjetju sestavijo seznam vseh moznih kriz, ki lahko doletijo
podjetje. Seznam lahko sestavi krizni tim z metodo »brainstorming« ali pa svojo
oceno poda svetovalec (Barton v Coombs 2000:60). Ko je seznam potencialnih
kriznih situacij dokonc€an, je potrebno vse vrste kriz ovrednotiti. Pogost nacin
vrednotenja je z lestvico od 1 do 10, pri katerem je 10 najvecja mozna kriza, Ki
lahko prizadene podjetje (Fink v Coombs 2000:60). Clani kriznega tima bi

najvecjo pozornost morali posvetiti ravno tem, visoko ovrednotenim vrstam kriz.

2.4. UPRAVLJANJE KRIZNIH ODNOSOV Z JAVNOSTMI MED
KRIZO

Med samim kriznim dogodkom morajo managerji v ugotoviti oziroma priti do
spoznanja, da organizacija resnicno je v krizi in temu primerno tudi ukrepati
(Coombs 2000:16). Ko se v podjetju soo€ijo s krizo, je ponavadi najvecje

vprasanje, kako se na krizo odzvati in na kaksen nacin komunicirati.

Veliko vlogo pri upravljanju s kriznimi situacijami pogostokrat odigrajo tudi Custva.

Ob izbruhu krizne situacije mora komunikacijska ekipa v podjetju oceniti, kakSne
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bodo mozne Custvene reakcije na krizo in kako bodo le-te vplivale na razlicne
vpletene javnosti. NajveCkrat krize niso zgolj posledica nastalih dejstev,
povzroCijo jih predvsem CloveSke emocije v zvezi s podjetiem, njegovimi

proizvodi ali direktorjem podjetja (Rogers, 1993:130-131).

Stanje med nesreCo je vsekakor kaotiCno stanje, saj je delo v organizaciji pod
nenehnim casovnim pritiskom, hkrati pa tudi pod pritiskom notranjega in
zunanjega okolja organizacije. Zato se mora ukrepati hitro in prepreciti Sirjenje
krize na podrocja, ki niso pod vplivom kriz ter krizo ¢asovno omejiti (Mitroff,
2001:127). Krizno upravljanje nikakor ni samo pripravljen naért o ravnanju v
kriznih razmerah. Pomembno je tudi, da mislimo o nepriCakovanem in se
spoprimemo s krizo hitro in hkrati ucinkovito (White in Mazur, 1998:212). Da pa
je hitro in uCinkovito odloCanje mozno, moramo ¢lanom kriznega
komunikacijskega tima zagotoviti natan¢ne in pravo€asne informacije (Coombs,
2001:111).

Zavedati se moramo, da ravnanje in odzivi organizacije med krizo, lahko
dolgoro¢no vpliva na njeno podobo v ofeh javnosti. V Casu krize mora
organizacija komunicirati hitro, natan¢no in spretno s Stevilnimi pomembnimi
javnostmi (White in Mazur, 1998:212). Ciljnim javnostim morajo biti zagotovljeni
podatki o razvoju krize in njenem poteku, prav tako pa morajo Clani krizne
komunikacijskega tima odgovoriti na njihova zastavljena vpra$anja (Coombs,
2001:114).

Vsekakor pa moramo Ze na zacCetku kriznih razmer uposStevati nekatera osnovna
pravila, od katerih je odvisna uspeSnost in ucinkovitost kriznih odnosov z
javnostmi. Javnostim je potrebno takoj pokazati, kdo je verodostojen in
kompetenten vir informacij, saj tako prepre€imo informacijski kaos in Sirjenje
napacnih informacij. Zato takoj vzpostavimo stike z novinariji in jim posredujemo
osnovne podatke. Ce se to ne zgodi, lahko organizacija dobi oznako zmedene in

nekompetentne (Novak, 2000:202). Lahko se pojavi tudi mnenje, da organizacija
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mogocCe celo zadrzuje informacije, mediji pa si pois€ejo drug vir informacij (price
dogodka, interesne skupine, neodvisnega »strokovnjaka«, pravzaprav kogarkoli

Z mnenjem).

Zato se je nujno potrebno izogniti pasivhemu ravnanju — molku. Molk odraza
negotovost organizacije, da nima zadeve pod nadzorom ter nima namena
nadzora prevzeti. Dovolj je le hitra reakcija podjetja, da pove svojo stran zgodbe
(Coombs, 2001:115). Za C€im boljSi odziv in ravnanje v krizni situaciji ter za
preprecitev informacijske praznine mora organizacija upoS$tevati naslednje tri
obvezne korake:

- takojSen komunikacijski odziv,

- odgovor na glavna vprasanja medijev,

- prikaz delovanja za odpravo posledic.

Kot vidimo, sta hitrost in tudi obseg informiranja v kriznih razmerah izredno
pomembna, saj s tem prepreCimo pojav informacijske praznine in govoric. Cil;
organizacijskega informiranja naj bo seznaniti vse potencialne javnosti z vsemi
pomembnimi informacijami. Da organizacija svojim javnostim zagotovi natancne,
preverjene in resni¢ne informacije je najbolje, da doloCi uradnega govorca, ki je
Clan kriznega tima, ter je pooblas€en, da govori v imenu organizacije v Casu
krize. Uradni govorec ni nujno, da je le ena oseba, pomembno je le, da enotno
zagovarjajo nacela organizacije (Coombs, 2001:117). Pri oblikovanju in nacinu
posredovanja sporocil mora govorec upostevati potrebe in lastnosti javnosti, ki so
jim sporocila namenjena. Javnosti namreC€ Zelijo vedeti, kako bo kriza vplivala
nanje in ali si lahko tudi sami kako pomagajo. Ton komuniciranja uradnega
govorca naj bo oseben; besede socutja lahko pomenijo ve¢ kot navajanje golih
dejstev (Lerbinger v Novak, 2000:204).

Pri posredovanju informacij mora biti uradni govorec odkrit. Na zastavljena

vprasanja naj bi odgovoril takoj, ¢e so podatki na voljo, ali pa bo odgovor podal,

ko bo dobil potrebne podatke (Coombs, 2001::118). Ce $e ne pozna vseh
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podrobnosti, naj to tudi pove, saj bi z nepopolnimi informacijami lahko javnosti
zavajal. Govorec s posredovanjem novih informacij ne sme Cakati predolgo, saj

to lahko povzro€i sumni¢enja in Spekulacije (Novak, 2000:204-206).

Ucinkovitost govoréevega komuniciranja (posredovanja informacij) je odvisna od
treh osnovnih pogojev:
- sporocilo mora biti razumljivo (jedrnato, pregledno, preprosto in zanimivo),
- govorec mora biti zaupanja vredna oseba (javnost mu mora zaupati),
- govorec mora imeti povratno informacijo o odzivu javnosti na sporocilo.
(Novak, 2000:125).

2.5. UPRAVLJANJE KRIZNIH ODNOSOV Z JAVNOSTMI PO KRIZI

Krizno upravljanje odnosov z javnostmi se ne konc€a, ko podjetje izgine iz
sredi$a medijske pozornosti. Se naprej je treba biti pozoren do vseh javnosti in
povzro¢eno Skodo odpraviti do konca, kolikor se le da, povrniti zaupanje vseh
strateSko pomembnih javnosti in povrniti ugled podjetju. Se naprej je treba
spremljati vzroke problema, ki je povzrocil krizo, in sprejeti vse potrebne ukrepe,

da se kaj podobnega nikoli ve¢ ne ponovi (Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997:78).

Za obdobje po nesreci je znacilno, da se organizacija posveti vrnitvi v normalno
stanje. Kako je organizaciji uspelo upravljati krizne odnose z javnostmi v ¢asu
same krize, ima lahko tudi posledice, ko je kriza ze mimo. Upravljanje in odzive
organizacije med krizo si javnosti zapomnijo in lahko se zgodi, da to uporabijo
proti njej (White in Mazur, 1998:98).

Tudi ko je videti, da se kriza bliza h koncu, mora krizni tim ostati zbran in delovati
naprej, saj ga Caka tezka naloga vrednotenja kriznega upravljanja v ¢asu krize
(Coombs, 2001:146). Pred tem pa je koristno, ¢e zbere podatke za natan¢no
analizo elementov predhodno pripravljenega kriznega nacrta, vrednoti strategijo
nacrtovano-uresni¢eno, preveri ali so bili mediji dovolj obvesceni... Vrednotenje

je kljuéna faza izpopolnjevanja kriznega upravljanja. En nacin izpopolnjevanja
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kriznega upravljanja je tudi ta, da organizacija ugotovi, kaj je storila narobe in
kdaj je ravnala prav v €asu upravljanja kriznih odnosov med krizo (Coombs,
2001:135). Ce je podjetje uporabilo predhodno pripravljen krizni naért, je treba
natan¢no analizirati tudi njegove elemente, oceniti njihov prispevek k reSevanju
krize in ga ustrezno popraviti oziroma izbolj$ati. Stevilni spremenjeni podatki in
analize morajo biti vneSene v kon¢no porocilo in dodane v krizni komunikacijski
nacrt. Koncnemu poroCilu pa je dodan Se povzetek in priporoCilo vodstva
podjetja. (Coombs, 2001:144).

Pomembno je, da podjetje ugotovi, ali je krizo pravo¢asno opazilo in zaznalo.
Ugotoviti mora, ali bi se bilo krizi mogoCe v celoti izogniti in kako (Novak,
2000:215).

Najvec€ja napaka, ki jo lahko stori organizacija je, da na nesreCo ¢im hitreje
pozabi. Krizno upravljanje odnosov z javnostmi se ne kon€a s koncem nesrecCe
(Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997:78). Zavedati se moramo, da se je iz izkuSen;j
mogoCe uciti. To pa lahko dosezemo le, Ce temeljito analiziramo celotno

dogajanje.

Resni¢na krizna situacija je odli¢na priloznost za ucenje (Pauchant in Mitroff v
Coombs, 2001:135). Da pa lahko pridobimo podatke za u€enje je potrebno zbrati
podatke in opraviti analizo krizne situacije. Analizo krize opravimo ¢im prej po
koncu krize, in najkasneje trideset dni po njej, da ne pozabimo pomembnih
dogodkov ali da se ne prepustimo toku vsakdanjih opravil in dogajanja v
organizaciji. Analizo naj bi opravila majhna skupina ljudi v podjetju ali neodvisna
skupina izven podjetja. Vse rezultate, ki jih zberejo je potrebno skrbno zabeleZiti
in 0 njih obvestiti vse zaposlene ter posku$ati odpraviti vzroke, zaradi katerih je
kriza nastala. Namen zbiranja podatkov in analiziranja ni v iskanju krivca, pac pa

ucenje in izpopolnjevanje kriznega upravljanja (Coombs, 2001:144).
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Ne glede na to, kako uspesna je bila organizacija pri upravljanju kriznih odnosov
z javnostmi, kriza velikokrat povzro€i Skodo. Kljub temu, da ljudje negativne
informacije o podjetju zelo hitro pozabijo, je vpliv krize na finanéno poslovanje
podjetja lahko velik. Izguba zaupanja v podjetje ima namre€ lahko zelo resne

posledice.

Kot sem Ze omenila, pa je kriza za podjetje lahko tudi priloZnost za zaCetek
neCesa novega. Vodstvo lahko spremeni nacin razmisljanja, lahko doloCi
potrebne organizacijske spremembe, okrepi vodenje, oblikuje nove oddelke,
pregleda vloge in odgovornosti ¢lanov vodstva, izbolj$a sisteme nadzora in vpelje

novo organizacijsko kulturo (Novak, 2000:215).

2.6. UPRAVLJANJE UGLEDA

O ugledu organizacije govorimo, ko se njen imidz sklada z vrednotami javnosti
oziroma odjemalca. ImidzZ pa je to, kar si o organizaciji le-ti mislijo, torej je odsev
njene identitete — vizualne, fiziCne, kulturne, moralne in druge znacilnosti

organizacije — v javnosti (Novak, 2000:137-143).

Ugled postaja najdragocenejSe premozenje organizacije, zato ga mora skrbno
upravljati. Po raziskavah imata zaupanje organizaciji in njen ugled Se posebno
velik pomen v kriznih dogodkih oziroma v okoljih, kjer imajo odjemalci nepopolne
informacije o organizaciji. Organizacije z velikim ugledom imajo bistveno vecl
moznosti tako v razumevanju javnosti, spoStovanju konkurence ter nenazadnje
pri opredeljevanju svoje pogajalske moci. V takih primerih lahko podijetje ali
organizacija uporabi svoj ugled za verodostojno sporoCanje o prihodnjem
delovanju tako tekmecem kot odjemalcem. Ugled ima tako za organizacijo
strateSko vrednost, ¢e se uporablja kot dodaten, komplementaren element v

marketinSkem spletu.

Vsaka kriza lahko prizadene ugled organizacije (Coombs, 2001:121). Ker je
proces oblikovanja ugleda bolj kompleksen in daljSi kot proces oblikovanja

imidza, lahko z gotovostjo trdimo, da je ugled najdragocenejSe premozenje
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organizacije. Za organizacije je ugled preve¢ pomemben, da bi ga prepustili
nakljucju, saj ga lahko izgubi zelo hitro — najvecCkrat z napa¢nim upravljanjem
kriznih dogodkov. Treba ga je zavestno oblikovati in upravijati. Odzivi
organizacije na krizo, njeno komuniciranje skozi krizo in vrsta strategije
poglavitno vplivajo na skupen ugled organizacije. Stevilni strokovnjaki kriznega
upravljanja so raziskovali, kako krizne komunikacijske strategije v ¢asu krize —
kaj organizacija reCe ali naredi — prizadenejo ugled podjetja. Prepri€ani so, da
organizacija s kriznim komuniciranjem vpliva na to, kako bodo ciljne javnosti

dojele organizacijo v krizi (Allen in Caillouet, Benoit, Hearit v Coombs 2001:121).

V skrbi za zasCito ugleda in imena podjetja se mora vodstvo zavedati vlioge
medijev, ki jo imajo pri ustvarjanju (ali unicevanju) ugleda podjetja, Se predvsem
v krizi. Veliko prizadevanj pri nadzorovanju krize bo tako predstavljalo
sodelovanje z mediji z namenom, da bi ohranili ugled. Tudi zato imajo odnosi z

javnostmi tako pomembno vlogo pri komuniciranju med krizo (Lerbinger, 1997).

V trenutku, ko se podjetje sooCi s krizo, ki lahko uni€i njegov ugled, lahko
pomaga le ucinkovito in etiCno delovanje managementa, ki se lahko uspesno
izogne poslabSanju ugleda. Lerbinger je mnenja, da pametni managerji
posveCajo vedno veC pozornosti razumevanj vzrokov in dinamicnosti kriz,
ranljivosti organizacij, moznosti zmanjSevanja njihovega pojava in Ce se Zze
pojavijo, zmanjSevanju Skode, ki jo povzrocijo Zivljenju in lastnini, predvsem pa

dragocenemu, neotipljivemu dobicku — ugledu (Lerbinger, 1997:17).

Vecina podjetij po svetu namenja ogromno sredstev in ¢asa graditvi in ohranjanju
svojega ugleda ter ugleda svojih proizvodov in storitev. Vendar je malo takih, ki bi
imela pripravljene postopke in ljudi, s katerimi bi uspesno branili tezko prigaran
ugled, kadar nastopijo krizne razmere. Veliko je primerov podijetij, ki so zaradi
neuspesnega kriznega upravljanja in napacnih strategij komuniciranja v ¢asu

krize, utrpela ogromno Skodo (Regester, 1995:157-160).
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Od upravljanja odnosov z javnostmi v ¢asu krize so odvisne posledice, ki jih utrpi
organizacija. Zato moramo ravnati zelo premisljeno, saj si javnosti zapomnijo vsa
nasa dejanja ter odzive, ki jih lahko uporabijo proti nam. S slabimi odzivi
organizacija vzbudi nezaupanje in omaje tezko pridobljeni ugled (White in Mazur,
1998:213).

Ena izmed moznosti, da podjetje ohrani ugled, ki ga ima pri svojih kljunih
javnostih, je z uspesnih kriznim upravljanjem. Pri tem mu je lahko v veliko pomo¢

izoblikovan krizni komunikacijski nacrt, ki ga obravnavam v naslednjem poglavju.

3. KRIZNI KOMUNIKACIJSKI NACRT

Zadnja stvar, ki bi si jo Zeleli v Casu krize je, da bi se nam bilo potrebno ukvarjati
s kriznim nacrtom oziroma z vpraSanjem, kaj storiti. Pomembnost
komunikacijskega nacrta postane vidna, ko se pripeti nesre€a. V €asu krize, ne
smemo ftratiti dragocenega Casa z iskanjem informacij, kot so odloCitve o tem
kaksne naloge ima kdo v podjetju, ali ugotavljanjem o zaporedju dogodkov, kako
se bo podjetje odzvalo na krizno situacijo (Barton v Coombs, 2001:79), Ko kriza
izbruhne, sta seznam njunih dejavnosti in seznam ljudi, s katerimi je treba
komunicirati, neprecenljiva (Novak, 2000:195). Kot sem omenila Ze na zacCetku
diplomskega dela, je znacCilnost nesre€ njihova nenadnost in Casovni pritisk. Zato
je pomembno, da ima organizacija vnaprej pripravljen krizni komunikacijski nacrt,
ki predstavlja nekaksno vodilo, da organizacija ne pozabi na kak§no pomembno

nalogo.

Ni primeren Cas, da bi razmi$ljali, kdo naj bo naslednji s katerim moramo
spregovoriti, niti ni primeren ¢as, da se sprasujemo, ali je Ze kdo kdaj pomislil, da
se nam lahko pripeti kaj podobnega. Ce imamo pripravljen krizni naért, nam vsaj
o osnovnih stvareh ne bo potrebno skrbeti. Vedeli bomo, da ima vsak manager
kopijo kriznega nacrta ter da imamo izurjene ljudi, ki se zavedajo, da lahko ta
problem ogrozi ugled podjetja in, ki lahko to preprecijo. Zato je pomembno, da so

Clani kriznega tima ljudje, ki jim je mar za podjetje.
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Ceprav bo krizni naért le redko predvidel vsa nakljugja in razlicne moznosti, se
trud vloZen v temeljne priprave zagotovo povrne, ko kriza nastopi in so potrebne
hitre in utemeljene odloCitve. Predhodno nacrtovanje lahko odlo€ilno pripomore k
zmanjSevanju negativnih u€inkov krize, saj je poslovodstvo na krizo vsaj delno
pripravljeno in jo tudi ucinkoviteje reSuje. Obseg predhodnih priprav je lahko
bistvenega pomena pri oblikovanju odziva in odzivhega €asa podjetja (Rogers,
1993:124).

Pri pripravi kriznega nacrta ni bistvo, da imamo kakrSenkoli krizni nacrt, temvec
mora biti vnaprej dobro premis$ljen, da se podjetje lahko sooci z nepri¢akovanimi
situacijami ter uginkovitim odzivom. Ce sestavimo neprozen krizni naért je to za
podjetje lahko usodno. Bistvo nacrta je, da je uporaben, in ne da na knijizni polici
nabira prah (Barton v Coombs, 2001:79). Ce Ze nimamo sestavljenega celotnega
nacrta, je potrebno vzpostaviti vsaj smernice, kdo lahko komunicira z mediji, kaj

so naloge kriznega tima... (White in Mazur, 1998:206).

Razpet pravi, da nacrtovanje ni potrebno zreducirati zgolj na nacért, ki ga
oblikujemo pred izbruhom krize. Cetudi se naértovanje kriznega komuniciranja
praviloma obravnava predvsem kot proaktivho nacrtovanje, nacrtovanje pred
izbruhom same krize. Zelo pomembno je tudi pravilno nacrtovanje, ko je kriza Ze
na pohodu (Razpet v Gruban, Verci¢, Zavrl 1998:147-155).

Kadar pripravlamo proaktiven naért, ponavadi Zelimo, da je le-ta dovolj
sploSen. Ker ne moremo natan¢no vnaprej vedeti, kaj se lahko pripeti, si zelimo
nacrt, ki bo pokril kar najveC razlicnih moznih situacij. lzjema so lahko
posamezna podjetja ali druge organizacije, ki so Cesto izpostavljene nevarnosti

specifi€nega tipa krizne situacije (Razpet v Gruban, Vercic¢, Zavrl 1998:148).

Precizni in specificni proaktivni nacrti so smiselni samo, kadar so natan¢no

sinhronizirani z vsemi drugimi tipi organizacijskih navodil, ki pokrivajo dolo¢eno
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hipoteti¢no situacijo (nacrti za zavarovanje kraja nezgode, evakuacijo, logisticne
procedure...). Naloge prakticnega proaktivhega kriznega nacrta naj bi bile le tri:
- pokrije naj zaCetno, najbol;j kriticno obdobje,
- vsem vpletenim naj zagotovi minimum navodil,
- zmanjSuje naj verjetnost napak zaradi panike. (Zavrl v Gruban, Ver¢ic,
Zavrl 1998:148).

Reaktivho naértovanje pomeni oblikovanje nacrtov, po katerih se bomo skusSali
ravnati od trenutka izbruha krize naprej. »Kriza organizacijo doleti nepricakovano
in predhodno pripravljeni nacrti so lahko tudi ovira, da se ucinkovito soo¢imo in jo
Se naprej uspesSno upravljamo« (White in Mazur, 1998:213). Pri reaktivnem
nacrtovanju gre za nacrte, ki jih organizacija nima vnaprej pripravljenih, ampak jih
zelo na hitro in povsem pragmati¢no oblikuje, ko je kriza Ze nastopila. Ko smo
soo&eni s reaktvnim nadrtovanjem, je poloZaj obrnjen. Casa nimamo popolnoma
ni¢, informacije pa so nas zasule z vseh strani. Reaktivni komunikacijski nacrt bo
po najboljSih moceh skusSal urediti kaos, ki podjetje obdaja (Zavrl v Gruban,
Verci¢, Zavrl 1998:151-152).

Po mojem mnenju prednost pripisujem predhodno pripravljenim Kkriznim
komunikacijskim nacrtom, saj podjetje v €asu krize dozivi Sok in je v kr€u, zato
tudi tezje trezno razmislja. Zato se strinjam s predhodnimi avtorji, ki pravijo, da je

krizni nacrt le opora, da ne pozabimo na kak§no pomembno nalogo.

Preden zacCnejo v podjetju pripravljati krizni nacrt, se morajo odlociti, kako
sploSen naj bo krizni nacrt. ObiCajno se je treba odloCiti za kompromis med
natancnostjo, enostavnostjo in sploSno uporabnostjo kriznega nacrta. Ve€inoma
se ne da povsem natancno predvideti, kaj se lahko organizaciji pripeti, zato si
Zelimo predvsem dovolj splosen nacrt, ki bi pokril kar najveC razlicnih moznih

situacij.
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Sestava taksnih kriznih nacrtov zahteva predvsem zelo poglobljeno poznavanje
organizacije in vseh njenih funkcij, sluzbe za odnose z javnostmi pa ga lahko
razvijejo le ob sodelovanju z vsemi drugimi relevantnimi sluzbami v podjetju in ob

sodelovanju zunanjih sodelavcev (Razpet, 1998:148).

Izjema so lahko podjetja ali druge organizacije, ki so pogosto izpostavljene
nevarnostim specificnega tipa krizne situacije. Tipi€en primer organizacij, ki se
srecCujejo z bolj ali manj specifi€nimi potencialnimi kriznimi situacijami in v katerih
je smiselno pripravljati specificne krizne nacrte, so v kemiéni ali farmacevtski

industriji.

Vsak nacrt mora biti kratek, jedrnat in prozen, da bo zagotavljal uspesno
delovanje v nepredvidljivih okolis€inah katerekoli krize. V nadaljevanju opiSem
prilagojeno Coombsovo strukturo kriznega komunikacijskega nacrta (Coombs,
2001:79-83).

3.1. NAMEN KRIZNEGA NACRTA

V uvodu naj bi organizacija navedla namen in pomembnost kriznega nacrta, na
kratko opredelila osnovne naloge ¢lanov kriznega komunikacijskega tima,
predstavila poglavitne informacije o podjetju, njegovih izdelkih, okolju in lokaciji
podjetja, oblikovala skupno politiko poslovanja podjetja ter dolo€ila naCin uporabe
priro¢nika in prepriCala zaposlene o njegovi resnosti (Barton in Fearn-Banks v
Coombs, 2001:80). V uvodu se prav tako navede, da gre za zaupen dokument
(Coombs 2001:79). To pomeni, da so doloCene informacije zaupne in ne smejo
biti posredovane zunanjim javnostim brez odobritve vodstva podjetja. Lahko pa

je razkritje zaupnih podatkov zahtevano z zakonom (Tyler v Coombs, 2001:81).
Priprave kriznega nacrta se lahko lotimo z vpisovanjem moznih kriznih situacij v

matriko (glej sliko 2). Matrika nam omogoc¢a pregledovanje in zdruzevanje kriznih

dogodkov po skupinah. Na eni strani lo€imo bolj verjetne krizne situacije od manj
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verjetnih in na drugi strani bolj pomembne od manj pomembnih glede na njihove
posledice (Gruban, Verci¢, Zavrl, 1997:76).

Slika 1: Matrika pomembnosti in verjetnosti kriznih dejavnikov (Gruban, Vercic,

Zavrl 1997:76)
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Vsak dogodek oziroma mozno krizno situacijo vnesemo v koordinatni prostor

glede na vrisani spremenljivki (verjetnost/pomembnost). Spodnji levi kvadrat

zajema najmanj verjetne in najmanj pomembne stvari, ki se nam pripetijo; zgorniji

desni kvadrant najbolj verjetne in po posledicah najpomembnejSe (Gruban,

Vercic, Zavrl 1997:76).

3.2. POSTOPEK RAVNANJA V CASU KRIZE

V drugem delu kriznega komunikacijskega nacrta so jasno doloCeni postopki

ravnanja zaposlenih v krizni situaciji. Navedeno je tudi kdaj se smatra, da je do
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krizne situacije sploh priSlo oz. kdaj se aktivira krizni komunikacijski nacrt
(Coombs, 2001:80). Ko podjetje zazna krizne okolis€ine, glede na naravo
razmer, ustanovi krizno ekipo, ki deluje le v kriznih okolis€inah. Natan¢no so
opisane naloge Clanov kriznega tima:

- kdo je zadolzen za komuniciranje z mediji,

- katere kljuCne javnosti obvestiti o nastali krizni situaciji (delnicarji,

vlada...),

- kdo in kako bo obvestil zaposlene o nastali krizi in poteku reSevanja

le-te,

- kaksna je njihova vloga,

- kaj se od njih pricakuje,

- kako ¢im prej omejiti Sirjenje nastale nesrece,

- kaksne so naloge neposredno vpletenih pri odpravljanju posledic...

3.3. KRIZNI KOMUNIKACIJSKI TIM

V kriznih razmerah je managerjem izredno tezko upravljati s krizno situacijo in
hkrati normalno voditi podjetje. Kadar poskusajo oboje, se dostikrat zgodi, da ne
reSevanje krize ne poslovanje podjetja ne potekata tako, kot bi morali. Zato je Se
posebej pri obsirnejsih krizah nujno, da ima podjetje pripravljeno krizno ekipo, ki
naj se ukvarja z nastalim problemom, medtem ko naj management skrbi za ¢im

bolj normalno poslovanje podietja.

Krizno ekipo obi¢ajno sestavlja nekaj ¢lanov, ki imajo v podjetju dovolj velik vpliv
in pooblastila za odloCanje. Ker se krize pojavljajo v razliCnih oblikah, je

pomembno, da je krizna ekipa sestavljena iz razli¢nih ljudi (Hearle, 1993:398).
Vsak krizni komunikacijski nacrt mora vsebovati imena, telefonske Stevilke ljudi

dostopnih 24 ur na dan, in kratek opis odgovornosti vseh ¢lanov kriznega

komunikacijskega tima ali zunanijih svetovalcev (Coombs, 2001:80).
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3.4. OPREDELITEV JAVNOSTI

Kadarkoli pride do krizne situacije, se je najprej treba vprasati, katere so klju¢ne
javnosti, s katerimi bo potrebno komunicirati. Prakticno nemogoce je, da bi v
kriznih razmerah komunicirali z vsemi hkrati. Javnosti je potrebno razvrstiti po
pomembnosti glede na konkretno krizno situacijo in se nato odlociti, kaj jim je
treba sporociti, kdo bo z njimi komuniciral in na kak$en nacin (Regester,
1995:160).

Najprej je treba poskrbeti za obveS€enost vseh tistih, ki pri reSevanju krize
neposredno sodelujejo (krizni Stab, vodstvo podijetja, posamezne sluzbe, ki so v
odpravljanje posledic neposredno vpletene). Kadar krizna situacija pomeni tudi
ogrozena zivljenja, ranjene osebe, uni¢eno premozenje, je obvesd€anje direktno
prizadetih, druzin in svojcev, naslednja najviSja prioriteta. Z vsemi razumnimi
ukrepi je treba zagotoviti, da je takSno obvestilo takojsnje in, Ce se le da, osebno.
Ce je podjetie v tej fazi nekorektno, ga kasneje ni¢ ne re$i, saj ga bodo

upravi€eni o€itki nenehno spremljali, vsi kasnejSi uspehi pa bodo ob njih zbledeli.

3.4.1. Seznam medijev
Pri vzpostavljanju ucinkovite strategije komuniciranja v kriznih in konfliktnih

okolis€inah imajo krizni odnosi z mediji verjetno najpomembnejSo viogo. Javnost,
ki se obvesScCa preko medijev, je zagotovo Stevilcno najmocnejSa skupina. Preko
medijev se obvesc€ajo tako potrosniki, od katerih je neposredno odvisna poslovna
uspesSnost oziroma obstoj podjetja, kot tudi pripadniki ostalih javnosti, npr.
zaposleni, dobavitelji, delniCarji... Zato so odnosi z mediji, Se posebej v kriznih

razmerah, ko je podjetje najbolj ranljivo, izredno pomembni.

McCue medije oznadi kot tiste, ki »Zivijo« od izstreljevanja novic. Opozori pa tudi
na lastnost medijev, da Cez Cas spet hvalezno zagrabijo nove osupljive novice in
prejSnjim krizam, o katerih so porocali, ne posvecajo vecC veliko pozornosti (Peter

McCue v Regester, Larkin, 1997). Torej, ¢e ne gre za velike krizne situacije z
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ogromno gmotno Skodo ali smrtnimi Zrtvami, se podjetje lahko potuhne za nekaj
Casa in upa, da se bo v tem €asu zgodilo kaj »bolj pomembnega« o ¢emer bodo

mediji porocali.

V danasnjih razmerah je prakticno vsaka kriza javni dogodek in to predvsem
zaradi vkljuCenosti medijev. Znano je, da je slaba novica za medije najboljSa
novica. Ce je torej podjetie vir slabih novic, bo zagotovo delezno pozornosti
medijev. Ravnanje z mediji je tako kljucna komponenta krizne pripravljenosti, saj
je lahko komuniciranje s sploSno javnostjo preko medijev eno najmoc¢nejSih oroZzij
podjetja v Casu krize. Mediji so lahko podjetju v veliko pomo¢, lahko pa mu tudi
precej Skodijo. Zato je zelo pomembno, da podjetje vzdrZuje dobre odnose z
mediji. Ker podjetje velikokrat komunicira z ve€ razliCnimi mediji, je najbolje da

vzpostavi seznam klju¢nih medijev s katerimi najveckrat komunicira.

lzredno pomemben dejavnik v procesu kriznega nacrtovanja je logistiCna
priprava, ki mora biti nujno skrbno nacrtovana. Predhodna pripravljenost se
izkaZe za zelo pomembno pri procesu obve$€anja medijev — najbolje je, Ce si
sluzba za odnose z javnostmi oblikuje bazo podatkov o vseh relevantnih, po
pomembnosti razvr§€enih medijih, ki naj bi vsebovala imena televizijskih in
radijskih postaj, Casopisov in revij, njihovih urednikov in posameznih novinarjev,

potrebne naslove ter Stevilke telefonov in faksov (Hearle, 1993:400-401).

Priporocljivo je, da si belezimo tudi stike z mediji. BeleZimo datum in ¢as stikov,
imena publikacij, radijskih in televizijskih postaj, imena in telefonske Stevilke
novinarjev, predmete poizvedovanj, pobude in podane odgovore. To nam
pomaga pri vodenju pokriznih analiz, ko se hoCemo prepriCati o nepravilnostih,
ko hoCemo izboljSati krizno upravljanje ali pri ponovni vzpostavitvi odnosov po
krizi (Lerbinger, 1995:119-120).
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3.5. OSTALE POMEMBNE INFORMACIJE

Temeljito je treba razmisliti tudi o vseh ostalih kontaktih, ki jih podjetje v Casu
krize potrebuje — policija, reSevalci, vodstva razlicnih institucij, mestni promet,
komunala, transportna podjetja... Enako velja tudi za podatke vseh ¢lanov krizne
ekipe ter ostale ljudi in vire, ki jih bomo potrebovali pri upravljanju krizne situacije.
Sem lahko Stejemo Se ostale informacije, ki so v ¢asu krize lahko pomembne za
podjetje (npr. nacrt sistemov za gasenje in alternativnih virov vode, opremljenih

vhodnih in cestnih sistemov, seznam radijskih posta;...).

3.6. KRIZNO POROCILO

Clani kriznega tima morajo voditi natanéne zapiske o tem kaj se je dogajalo med
krizo. Ti zapiski so sredstvo s katerim sestavijo nujno potrebno krizno porocilo.
Informacije iz tega porocila potrebuje vodstvo podjetja, ko vrednoti trud, ki ga je
vloZil krizni komunikacijski tim. Nujno potrebni so tudi v primeru vodenja pravnih
tozb v primeru, da vlada sprozi preiskavo o krizi. Krizno porocilo mora vsebovati
podatke o tem, kdaj je do krize prislo, kje se je krizni dogodek pripetil ter kdaj so
bile o tem obveSCene kljucne javnosti (Barton in Fearn-Banks v Coombs,
2001:81). Informacije zbrane za krizno porocilo pomagajo ¢lanom kriznega
komunikacijskega tima, da ublazijo slabosti ter ohranijo prednosti kriznega

komunikacijskega nacrta (Coombs, 2001:83).

Krizni komunikacijski naért je splono vodilo za ravnanje v ¢asu krize. Clani
kriznega tima pa so zadolzeni krizni nacrt prilagoditi tono doloceni krizni
situaciji, ki izbruhne. Strogo sledenje nacrtu je lahko usodno za organizacijo (Fink
in Littlejohn v Coombs, 2001:83). Ravno zato je tako pomembno pravilno
ravnanje Clanov tima, da prilagodijo nacrt nastali krizi ali pa reSujejo krizno
situacijo tudi v primerih za katere nimajo napotkov v kriznem nacrtu (Barton in
Register v Coombs, 2001:83).
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Krizni komunikacijski nacrt je ziv dokument, ki ga je potrebno redno spreminjati.
Kakor se spreminja organizacija, njeno delovanje ali zaposleni, je potrebno redno
posodabljati nacrt. Da je nacCrt azuren, ga je potrebno pregledati vsaj enkrat ali
dvakrat letno (Coombs, 2001:83).

Krizni nacrt je le malo vreden, ¢e ga v podjetju niso Ze prej testirali ali preskusili
glede razumevanja in uporabnosti. Najboljsi test je simulacija krize, za katero je
potrebno pripraviti ustrezen scenarij. S simulacijo odkrijemo luknje v kriznem
nacrtu ali pomanijkljivosti, ki jih je potrebno odpraviti preden izbruhne resni¢na
kriza (Wilsenbilt v Coombs, 2001:83). Pri simulaciji mora sodelovati vodstvo in
poglavitni élani kriznega tima. Clani kriznega tima v &asu krize prevzamejo
kljucno vlogo v podjetju. Pomembnost kriznega tima v Casu krize pojasnim v

slede€em poglavju.

4. KRIZNI TIM

Kljub dobro pripravljenemu kriznemu nacrtu se lahko zgodi, da zacnemo situacijo
reSevati sami ali pa s pomod&jo enega sodelavca. Clani kriznega tima so lahko na
dopustu, na sluzbeni poti ali kje drugje. Pomembno je, da kljub manjkajo¢im
Clanom, zbran krizni tim deluje kot usklajeno mostvo in kljub manjkajo&im

soigralcem nadaljuje tekmo.

Kadar govorimo o kriznem komunikacijskem timu mislimo na posebno skupino, Ki
skrbi za ucinkovito izvajanje komunikacijskega nacrta med krizo (Novak,
2000:253). Kot krizni komunikacijski tim naj bo doloena majhna skupina
organizacijskih izvrSilcev, ki so izbrani na podlagi specificnih osebnostnih
lastnosti (sposobnost ostati miren, sposobnost oblikovanja hitrih in jasnih
odlocCitev...). V primeru, da oddelek za odnose z javnostmi nima dovolj ekspertov
z danega kriznega podro€ja, naj organizacija pritegne k sodelovanju

strokovnjake, ki imajo potrebna znanja.
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4.1. FUNKCIJE IN NALOGE KRIZNEGA TIMA

Krizni tim mora biti majhen tim, ki je sposoben hitrih akcij ter odlocCitev, njegovi
Clani pa morajo biti strokovnjaki z razli€nih podroc€ij. V €asu krize morajo Clani
kriznega tima s svojimi specificnimi znanji in sposobnostmi pospesiti izvajanje
kriznega komunikacijske nacrta (Mitroff 2001:169). Njihova naloga je, da se
ukvarjajo izkljuéno z nastalimi problemi, medtem ko management Se naprej skrbi
za normalno poslovanje podjetja. Ce skusamo obe funkciji zdruzZiti, se pogosto

zgodi, da pri reSevanju krize ne bomo tako uspesni, kot bi lahko bili.

Krizni tim nastopi takoj, ko se kriza pojavi. V €asu krize pridobi najodgovornejsi in
Sestavljati jo morajo razli¢ni ljudje. Navadno so €lani stima direktor ali njegov
namestnik, vodja marketinga in sektorja za odnose z javnostmi, glavni pravnik v
podjetju, finan¢ni direktor in strokovnjaki s podrocja, kjer je priSlo do krize
(Hearle, 1993:398).

Clani kriznega tima morajo biti sposobni skupinskega dela. Funkcionirati morajo
v kooperativnem smislu, da dosezejo maksimalni u€inek kot posamezniki in kot

skupina (Daniels, Spike and Papa v Coombs 2001:67).

|Izobrazevanje ¢lanov tima in govorcev, ki bodo v stiku z mediji in z drugimi
prizadetimi javnostmi, je tudi izredno pomemben del priprav na krizo. Krizni
komunikacijski tim se mora namre¢ med nesre€o osredotocCiti na odnose z vsemi

javnostmi organizacije, vklju¢no tudi na odnose z mediji.

Potem ko sestavimo krizno tim primerjamo krizne scenarije narejene na osnovi
najslabSega primera. Na ta nacin doloCimo, kdo se bo spoprijel s ¢im. Hearle
(Hearle, 1993:399) svetuje, da vsak, ki je na seznamu, priporoCi vsaj Se dve
osebi, ki jima zaupa. Na kriznem seznamu ne bi smeli manjkati neformalno
pomembni mozje (vodja kotlovnice, vzdrzevalec poslovnih prostorov,

varnostnik...).
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Poskrbeti je treba, da ljudi v podjetju (predvsem vodilnega kadra) ne zajame

panika in da tako podjetje sebi ne naredi Se vecje Skode. Krizni tim takoj na

zaCetku skliCe ves odgovorni management in vsakemu posebej razlozi, kako se

mora Vv krizni situaciji obnaSati do svojih sodelavcev in do zunanje javnosti

(mediji, potrosniki, politiki...) in kakSne so sedaj njegove funkcije.

Funkcije kriznega tima pa so:

a)

b)

c)

Clani

naCrtovanje: vsaka skupina (za oglaSevanje, odnosi z javnostmi,
management, komuniciranje...) mora sestaviti seznam moznih kriz, ki bo
verjetno vkljuCeval razlicne oblike nesre€, npr: napad na zaposlenega,
groznje z bombo, eksplozija ali pozar, smrti v podjetju (nesre€a, samomor,
umor), nujne evakuacije, konfliktne skupine, razlicne naravne katastrofe,
pomanjkanje oziroma pogosti izpadi elektrike itd. Pametno je, Ce v
nacrtovanje krize vklju¢imo tudi lokalne predstavnike intervencij
(odvetnike, policijo, bolniSnico, gasilce...).

implementacija: z zaposlenimi moramo opredeliti njihove naloge in vioge v

Casu krize.
evaluacija: krizni na¢rt mora biti neprestano v razvijanju . Znova in znova
ga moramo pregledovati, dopolnjevati in vsaj enkrat letno testirati.

Dostopen mora biti vsem, ki ga potrebujejo. (Hearle, 1993:400-403).

kriznega tima morajo delovati usklajeno. Naloge posameznega c¢lana

morajo biti to€no doloCene, hkrati pa morajo biti seznanjeni tudi s tem, kaj si vsak

¢lan misli o nastali situaciji:

a)

Predsednik kriznega Staba ponavadi po nekaj urah posveta z vodilnimi
mozmi podjetja sklice tiskovno konferenco in javnosti razlozZi dejansko
stanje v podjetju. lzredno pomembno je, da predsednik podaja realne,
verodostojne in kar se le da umirjene informacije. Mnogokrat se mora

javnosti tudi opravi€iti in nekaterim prizadetim nuditi takojSnjo pomoc.
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b) Krizni tim mora vzdrzevati ravnotezje med vodilnimi kadri v podjetju in
javnostjo.

¢) Clani tima morajo paziti, da v javnosti ne podajajo ogitno izmisljenih
informacij, saj lahko le-te Se dodatno zelo prizadenejo morebitne
oSkodovance. Po drugi strani pa morajo za$cititi domnevne krivce, ki so
pripeljali do krizne situacije v podijetju, saj so nenazadnje pri njih
zaposleni.

d) Skrbeti morajo za ¢im bolj nemoten nadaljnji potek aktivnosti podjetja (Ce
okolis¢ine to dopuscajo). Ta naloga je zelo pomembna, saj navadno kriza
s seboj prinese tudi paniko znotraj podjetja in v njegovi neposredni blizini.
Nekdo mora poskrbeti za kontinuiteto dela v podjetju (Hearle, 1993:399-
402).

Krizni komunikacijski tim je zadolZen, da sestavi in ustvari krizni komunikacijski
nacrt, doseze, da so zaposleni seznanjeni z vsebino kriznega komunikacijskega
nacrta ter ga uporabljajo. Zadnja izmed nalog je, da reSuje vse mozne krizne
situacije, ki niso zajete v kriznem komunikacijskem nacrtu. Da Kkrizni
komunikacijski tim lahko sestavi krizni komunikacijski nacrt je potrebno temeljito
raziskati Sibke toCke, ki jih ima podjetje. Nacrt sestavi na podlagi informacij o
poglavitnih sklopih kriznih situacij in vseh informacijah o potencialnih krizah ter
dejanji s katerimi bi preprecCili krizo (Coombs 2001:63). Pri naslednji nalogi je
krizni tim zadolzen za izvajanje kriznega nacrta med simulacijo ali med resni¢no
krizno situacijo. Pri testiranju nacrta mora biti vkljuCeno celotno podjetje.
Simulacija kriznega dogodka pomaga odkrivati morebitne luknje v nacrtu ali pa
pokaze slabosti kriznega tima (Pauchant and Mitroff, 1992). Na podlagi
informacij, ki jih krizni tim pridobi s simulacijo kriznega dogodka, izpopolnjuje
krizni nacrt. To je njegova tretja naloga. Prav tako se mora biti krizni tim
sposobna prilagoditi trenutni situacijo in ne le slepo slediti napotkom kriznega
nacrta (Coombs 2001:63).
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Vsekakor pa bo k hitrejSemu, lazjemu, nemotenemu, tekoCemu in
ucinkovitejSemu delovanju kriznega tima med krizo, pripomogel primeren prostor
in ustrezna oprema za delo (telefoni, telefaksi, fotokopirni stroji, racunalniki,
dostop do svetovnega spleta, televizijski aparati, radijski sprejemniki, table za
zapisovanje novih informacij in odlocitev...). Nekatere napredne organizacije so
za ta namen razvile poseben krizni kontrolni center (Barton in Fearn-Banks v
Coombs, 2001:83).

4.2. KRIZNI VODJA

Krizni tim ima svojega vodjo oziroma tako imenovanega kriznega vodjo, ki je
hkrati glavni govorec (ang. spokeperson) pri reSevanju krize, saj s tem dosezemo
enotno komuniciranje podjetja. Med krizo je govorec edini glas organizacije
(Coombs 2001:71). Oseba, izbrana za osrednjega govorca, mora biti o krizni
situaciji temeljito obvesS€ena in ustrezno komunikacijsko usposobljena, predvsem

za nastope v medijih.

Ni pa nujno, da je govorec vedno ena in ista oseba. Obi¢ajno se ga izbere glede
na vrsto krize, ki prizadene podjetje, zato je treba imeti na seznamu vecl
potencialnih govorcev. Kadar gre za krize $irSih razseznosti, je generalni direktor
verjetno edina dovolj kredibilna oseba v podjetju, ki ji gre zaupati vlogo govorca
(Hearle, 1993:399). Pomembno pa je, da je to nekdo, ki ga lahko povezemo s
podjetiem. Tudi v primeru, ko gre za veC govorcev v isti krizni situaciji, je
poglavitnega pomena to, da govorci predstavljajo enotno mnenje organizacije
(Coombs 2001:72).

Grunig in Hunt (1984:4) pripisujeta kriznemu vodji znanja in mojstrske
komunikacijske tehnike, ki jih obi¢ajni ljudje ne posedujejo. Krizni vodja
razpolaga z vrednotami in eti¢nimi naceli, ki ga odvracajo od uporabe svojega

znanja in tehnologije v nesocialne namene.
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Na podlagi Stevilnih anket in analiz sta teoretika Kouzes in Posner (MoZina v
Koncina in Mirti¢, 1999:131-122) sestavila naslednje skupine lastnosti vodij, ki
jih podrejeni najbolj cenijo:

a) integralnost: vodja zaupa sebi in drugim ter je zaupanja vreden.

b) sposobnost: vodja je sposoben, ustvarjalen, produktiven, ucinkovit. Tu ne
gre za strokovno usposobljenost, ampak sposobnost vodenja, kako zna
vodja ljudi spodbuditi in navdusiti za delo.

c) vodenje: vodja je inspirativen, odloCen, zna usmerjati ljudi.

d) verodostojnost: zaposleni so pripravljeni slediti svojemu vodji, Ce stori, kar

obljubi, oziroma, ¢e so njegova dejanja skladna z njegovimi besedami.

e) usmerjenost v prihodnost: zna postavljati in dosegati cilje.

f) sposobnost za navduSevanje: vodja zna navduS$iti zaposlene za cilj

podjetja.
g) prepricljivost: vodja mora biti v svojih dejanjih predvsem prepricljiv, tako da

mu bodo podrejeni zaupali in mu sledili.

Krizni vodja se pojavlja v Stevilnih vlogah, ki jih lahko opredelimo in razdelimo na
naslednji nacin (Koncina in Mirti¢, 1999:119):

a) medsebojna vioga:

- vloga predstavnika (protokolarne obveznosti, podpisovanje dokumentov,
poslovne slovesnosti),

- vloga povezovalca (vzdrZzevanje stikov in komunikacije znotraj podjetja ter
navzven),

- vloga kadrovika (ocenjevanije, usposabljanje, motiviranje zaposlenih).

b) informacijska viloga:

- vloga sprejemnika (sprejem informacij pomembnih za njegovo delo),
- vloga posredovalca (nekatere informacije posreduje naprej),
- vloga zastopnika (prenasanje informacij v zunanje okolje).

c) vloga odlo¢anja:

- vloga podjetnika,

- vloga odpravljalca motenj (ko zazna krizo ukrepa),
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- vloga razdeljevalca virov (odlo€a o razdeljevanju ali delitvi denarja,
materiala, osebja...),
- vloga pogajalca (nobeno pogajanje, ne glede na vsebino, ne poteka brez

navzocnosti vodje).

5. KRIZNO KOMUNICIRANJE V PODJETJU AMZS d.d.

V zadnjem delu diplomskega dela predstavim primer krizne situacije iz prakse. V
podjetiu AMZS d.d., ki je eno izmed vodilnih podjetij pri opravljanju tehni¢nih
pregledov in registraciji motornih vozil, je do krizne situacije priSlo z objavo
&lanka v &asniku Finance. Clanek je s svojo dvoumnostjo povzrodil razburjenje
nekaterih kljuénih javnosti. Podatke o zapletu in razpletu tega dogodka sem
zbirala empiri€no, s Stevilnimi intervjuji v podjetju, dostopom do arhiva internih
dokumentov podjetja ter arhiva na medmrezju. Gospod Skitek, vodja sluzbe za
trzenje oziroma odnosov z javnostmi, mi je dovolil vpogled v arhiv, ki se je
nanasal na ta primer ter pojasnil vlogo sluzbe za odnose z javnostmi v podjetju. Z
gospodom Breckom, namestnikom predsednika uprave, sva pregledala osnutke
priroénika za upravljanje odnosov z mediji in vsebino okroZnice. Pri gospe
PleSnar, vodiji financ, ki je bila novinarjeva sogovornica v ¢lanku, pa sem Zelela
izvedeti predvsem njen pogled in obCutke pri nastali krizni situaciji. Zbrane
podatke bom skuSala ¢im bolj objektivno analizirati, prouciti potek nastale krizne

situacije in odkriti njene vzroke ter posledice.

Krizno situacijo, ki je prizadela podjetie AMZS d.d. lahko imenujemo
informacijska kriza (glej poglavje 1.2.1.), saj je s poroCanjem novinarja Financ
nastala zmeda med kljuénimi javnostmi podijetja, ki so se na ta Clanek tudi
odzvali. Odziv ciljnih javnosti pa je zahteval tudi takojSnjo reakcijo sluzbe za
odnose z javnostmi, ki je v tem primeru odigrala odlocCilno vlogo. Vodstvu podjetja
in njihovim lastnikom pa dokazala, da ima ustrezne in sposobne kadre na

pravem mestu.
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5.1. PREDSTAVITEV PODJETJA AMZS d.d.

Avto—moto zveza Slovenije je organizacija s skoraj 100-letno tradicijo na
podroCju avtomobilizma ter zdruzuje 90 avto-moto drustev z ve¢ kot 100.000
Clani. Avto—moto zveza Slovenije je in tudi v bodoCe zeli biti nepogresljiva
organizacija avtomobilistov in drugih voznikov motornih vozil. Osnovna in stalna
naloga Avto—moto zveze Slovenije je skrbeti za ¢im boljSo ponudbo storitev in
informacij, ki jih velika veCina voznikov potrebuje ob uporabi vozila v Sloveniji ali
pa tudi izven njenih meja. Ravno zato je ustanovila gospodarsko druzbo AMZS

d.d., ki zagotavlja izvajanje teh storitev v svojih poslovnih enotah in izpostavah.

Podjetie AMZS d.d. je glavni izvajalec storitev, ki jih svojim ¢lanom zagotavlja
Avto - moto zveza Slovenije. Te storitve so vleka pokvarjenih in v nesreci
poskodovanih vozil, odprava manjsih okvar na cesti (pomoc€ na cesti), opravljanje
Sirokega spektra tehni¢nih storitev, svetovanje in informiranje voznikov,
obvesSCanje o stanju na cestah in drugih pomembnih podatkih za voznike,
izdelava potovalnih nacértov, glavna dejavnost druzbe pa je izvajanje storitev
javnih pooblastil (opravljanje tehni¢nih pregledov motornih vozil in registracija

motornih vozil).

S strategijo organiziranja in delovanja druzbe Zeli podjetje ostati za vse
uporabnike cest, C¢lane Avto moto drustev kot tudi nellane, Se naprej
nepogresljiva organizacija za izvajanje raznovrstnih storitev povezanih s
potrebami motoriziranih ob¢anov in organov s podrocja cest in varnosti cestnega
prometa. Zavedajo se prihajajoCih sprememb poslovanja, s katerimi se bo
potrebno sooditi v najblizji prihodnosti. To so predvsem spremembe zakonodaje,

pojav konkurence... Oboje zahteva Se vecjo kakovost storitev.

Zato se moto AMZS-ja glasi: »Biti prvi, najboljsi in najhitrejsi na cesti, z

visoko kvaliteto opravljenih intervencij.«
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5.1.1. Zgodovina in pomembnejsSe prelomnice podjetja
Kot zaCetek te dejavnosti podjetja pa oznacujemo leto 1909, ki je tudi zaCetek

delovanja Avto-moto zveze Slovenije, s katero je bila druzba AMZS d.d. do
ustanovitve delniSke druzbe zdruzena v skupni organizaciji. AMZS d.d. je bila kot
delniSka druzba ustanovljena s simultano ustanovitvijo na ustanovni skupscini
12. 12. 1996, izdanih pa je bilo 1.122.940 delnic z nominalno vrednostjo po 1000
SIT. V sodni register je bila druzba vpisana 17. 7. 1997.

V zgodovini poslovanja druzbe AMZS so se zgodile naslednje prelomnice:

Leto Prelomnice poslovanja AMZS d.d

1909 | ustanovitev Kranjskega avtomobilnega kluba, prve organizacije

slovenskih avtomobilistov in motociklistov

1948 | ustanovitev zveze slovenskih avto-moto drustev - AMZS

1957 | izid prve Stevilke AM, ki se pozneje preimenuje v Motorevijo

1959 | zaletek delovanja sluzbe Pomoc¢-informacije

1967 | zaCetek delovanja prve tehni¢ne baze v Trebnjem

1971 | uvedba enotne telefonske Stevilke sluzbe Pomoc-informacije 987

1974 | uvedba brezplacnih sezonskih akcij za preventivni tehnicni pregled

vozila

1991 | osamosvojitev AMZS kot nacionalnega avtomobilskega kluba

1992 | vC€lanitev AMZS v mednarodne organizacije

1994 | ustanovitev enovite organizacije AMZS d. o. o.

1996 | preobrazba AMZS d. o. o. v delniSko druzbo AMZS d.d.

2000 | za storitve pomoci na cesti in garancije mobilnosti AMZS d.d. pridobi
certifikat kakovosti v skladu z ISO 9002

2000 | enotna telefonska Stevilka 987 se v mesecu novembru spremeni v 1987
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5.1.2. Organizacijska in lastniSka struktura
AMZS d.d. je najvedji izvajalec tehni¢nih pregledov motornih vozil, pomoc€i na

cesti ter vleke pokvarjenih in v nesreCi poskodovanih vozil v Sloveniji. Opravlja
najrazlicnejSe tehni¢ne storitve, svetuje, obvesa voznike o stanju na cestah in
posreduje pomembne informacije. Poslovne enote so komunikacijsko in
raCunalniSko povezane v celovit organizacijski in poslovni sistem, ki v svojo
dejavnost vklju€uje tudi zunanje izvajalce za zagotavljanje dodatnih storitev vsem

strankam.

SledeCa slika prikazuje organizacijsko sestavo podjeta AMZS d.d., ki je
razdeljena na upravo, skupne sluzbe ter tehniéni sektor s poslovnimi enotami.
DelnisSko druzbo zastopa in predstavlja dvoclanska uprava: predsednik uprave ter
njegov namestnik. Podjetje vodita samostojno in na lastno odgovornost. Uprava
druzbe je odgovorna za usklajeno delovanje podjetja kot celote, ki sledi

zastavljeni politiki poslovanja ter viziji v prihodnost.

Skupne sluzbe so organizirane v sedmih oddelkih, in sicer: sluzba za plan in
analizo, finanCna sluzba, raCunovodska sluzba, sluzba za informatiko in
organizacijo, splosno kadrovska sluzba, komercialna sluzba ter trZzenje oziroma
sluzba za odnose z javnostmi. Skupne sluzbe opravljajo naloge, ki zagotavljajo
nemoteno delovanje celotnega poslovanja. lzvajajo podporo vsem delom
podjetja, skrbijo za njegov razvoj in se prilagajajo organizacijskim potrebam, ki jih

zahteva podjetje.

Tehni¢ni sektor in poslovne enote pa so dejanski izvajalci storitev in s svojim
poslovanjem ustvarjajo prihodek. V poslovnih enotah, poslovalnicah in
izpostavah zaposleni opravljajo Stevilne dejavnosti podjetja, med katerimi so
najpoglavitnejSe registracija in tehnicni pregledi motornih vozil ter pomo¢€ na

cesti.
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Slika 2: Prikaz organizacijske strukture AMZS d.d.

UPRAVA

PREDSEDNIK UPRAVE

NAMESTNIK PREDSEDNIKA UPRAVE
DIREKTOR TEHNICNEGA SEKTORJA

Skrbnik sistema

Skupne kakovosti Tehnicéni
sluzbe sektor

Sluzba za plan in analizo

VODSTVO

Dispecerski center Informacijski center
Finanéna sluzba
Klubsko vozilo Turizem

Rent-a-car EUROAUTO

Racdunovodska sluzba

Poslovne
enote

Sluzbazainformatiko ‘ PE Ljubljana ‘ ‘ PE Otoéec

in organizacijo
PE Kranj ‘ ‘ PE Celje
Izpostava Poslovalnica
Hrusica Rogaska Slatina
Splosno kadrovska sluzba
PE Maribor empeter

Poslovalnica PE Koper
Lenart

. s ‘ PE Postojna ‘ ‘ PE Crnomelj ‘
Komercialna sluzba

‘ PE Kocevje ‘ ‘ PE Dravograd ‘

Trzenje

‘ PE Nova Gorica ‘ ‘ PE Murska Sobota ‘

PE Prodaja vozil

Vir: Letno porocilo AMZS d.d. za leto 2003
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Podjetie AMZS d.d je organizirano kot delniSka druzba. Vecinski lastnik podjetja
je Avto - moto zveza Slovenije, ki razpolaga s 75,6 % delnic, 23,0 % delnic je v
lasti zaposlenih in biv8ih zaposlenih, 1,4 % delnic pa imajo posamezna avto -

moto drustva. To je nazorno prikazano tudi na spodniji sliki.

Slika 3: Prikaz lastniSke strukture AMZS d.d.

75.6% o Avto-rTPtQ zveza .
Slovenije in zaposleni
Vv njej

W Zaposleni v AMZS d.d.
in bivsi zaposleni

0O Avto-moto drustva

1,4%

Vir: Letno porocilo AMZS za leto 2003

5.2. FUNKCIJA ODNOSOV Z JAVNOSTMI V PODJETJU
AMZS d.d.

Ceprav obstaja ved& kot 450 definicij odnosov z javnostmi, lahko v splo$nem
opredelimo odnose z javnostmi kot upravljanje komuniciranja, odnosov in
interesov med organizacijo in njenimi javnostmi, z namenom doseci vzajemno

razumevanje, podporo, dobre odnose in ugled organizacije (Novak, 2000:254).

Za lazje razumevanje delovanja in pomena sluzbe za trzenje oziroma odnosov z
javnostmi v podjetju AMZS d.d. sem se sestala z Damjanom Skitkom, ki mi je
razlozil delovanje sluzbe in potek komuniciranja z vsemi kljuénimi javnostmi.
»lzkoristimo priloZnost!«, se glasi njegovo prvo navodilo vsem, ki se pri svojem
delu otepajo s krizami in s kriznim upravljanjem. Odlocilno viogo pri tem ima
management in njegove takojsnje reakcije. Prevzeti mora pobudo v svoje roke in
»zamrzniti« neugoden polozaj, npr. napovedati takojSnjo in samostojno preiskavo

dogodka, odzvati se na reakcije medijev, komunicirati s ciljnimi javnostmi...

59



Managerji, ki se zavedajo, da so ob vsakem dogodku, tudi v krizi, priloZnosti za
pridobitev zaveznikov, doseganje podpore in privabljanje novih kupcev ali
delniCarjev, so ponavadi bolje pripravljeni na prevzemanje odgovornosti za

reSevanje krize.

5.2.1. Nastanek krizne situacije v podjetju AMZS d.d.

»Ful dobr biznis«  AMZS: Mi vle¢emo njega, on viec¢e nas.

S temi besedami in sliko AMZS-jevega vleCnega vozila na naslovnici poslovnega
Casnika Finance (glej prilogo A in B), je avtor ¢lanka pripravil vodstvo podjetja k

vedji notranji usklajenosti in vzpostavitvi temeljnih nacel kriznega komuniciranja.

30.7.2003 proti koncu delavnika, je novinar poslovnega Casnika Finance poklical
na upravo podjetia AMZS d.d., kjer je prek poslovne sekretarke Zelel priti do
predsednika uprave ali njegovega namestnika. Ker sta bila oba sluzbeno
odsotna, je novinar vztrajal, da zeli govoriti z odgovorno osebo financnega
sektorja, saj gre tako ali tako za informacije finan¢nega znacaja. Zato ga je
poslovna sekretarka prevezala do vodje finan¢ne sluzbe, ki je prevzela klic in tudi

odgovorila na zastavljena vpraSanja.

Toda naslednjega dne se je izkazalo, da sta poslovna sekretarka in vodja financ
ravnali nepremi$ljeno, saj je novinar napisal ¢lanek z naslovom: »Neprofitna«
AMZS deli dividende. 1z vsebine Clanka: »Za pomoc¢ na cestah je delniSka druzba
AMZS lani iz proracuna dobila 145 milijonov tolarjev transferjev neprofitnim
ustanovam. Lastniki AMZS pa si bodo iz lanskega dobicka razdelili skupno 162
milijonov tolarjev dividend.«(glej prilogo B). Bralci Financ so si lahko ustvarili sliko
o nepravilnem poslovanju podjetja ter s trditvijo novinarja, da »AMZS brez
proracuna izgublja tla pod nogami«(glej prilogo B), nezaupanje v uspesSnost
podjetja in s tem posledi¢no zmanjSanje ugleda podjetja oziroma upad storitev in

prihodka.
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5.2.2. Spremljanje odzivov ciljnih javnosti

Delnicarji

Na dan objave €lanka je med vodstvom podjetja zavladal preplah in vsesploSno
nezadovoljstvo, saj je Clanek zbudil ostre odzive vecinskih lastnikov delniSke
druzbe. Zahtevali so pojasnila vodstva, zakaj je do take izjave sploh prislo, kdo je
odgovorni krivec in kako odpraviti posledice, ki so vzbujale dvome o podjetju ter
takojsnji odziv sluzbe za odnose z javnostmi z dodatnimi pojasnili o »dejanskem«

stanju podjetja.

Vliadni predstavniki

Z izjavami, ki jih je dala vodja financ, pa niso bili zadovoljni niti na Direkciji
Republike Slovenije za ceste (DRSC). Saj z besedami: »Direkcija za ceste nas je
lani Se zadnji¢ sofinancirala kot izklju¢nega izvajalca pomoCli na cesti.« in
novinarjevim vprasanjem v nadaljevanju: »... zakaj proradunski porabnik
sofinancira delnisko druzbo iz transferjev neprofitnim ustanovam.«(glej prilogo B)
postavi na kocko tudi ugled Direkcije. S tem vprasanjem bralcu vzbudi sum v
korektnost poslovanja in pravilnost razporejanja proracunskega denarja tudi na
Direkciji RS za ceste, ki je organ v sestavi Ministrstva za promet. Zato so z
Direkcije RS za ceste pritiskali na AMZS d.d., naj se odzove na Clanek in
nazorno razlozi, zakaj in za katere storitve je AMZS d.d. prejemala pomoc

drzave, ter razjasni nastali nesporazum.

Zaposleni
Med zaposlenimi pa so se sproZile govorice in ugibanja. Nekateri so brali ¢lanek,

ga fotokopirali in kazali drugim, se sprasevali, Ce je vse skupaj resnica ali gre
podjetju res slabSe in kaj to pomeni za njih in njihove sluzbe. V tajnistvu uprave
pa je poslovna sekretarka sprejemala Stevilne klice direktorjev poslovnih enot iz

cele Slovenije, ki jih je prav tako zanimalo kaj se dogaja.
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5.2.3. Krizno komuniciranje

Odnosi z mediji

Vloga medijev v €asu krize je zelo pomembna. Ti imajo kot neuradni »zastopniki«
druzbe med krizo pomembno vlogo pri presojanju tovrstnih dogodkov in njihovih
ucinkov in pri sprejemanju ravnanja podjetja s strani javnosti. Zato se mora
podjetje do medijev obnasati kot do najbolj »dragocenih strank«, njihovim Zeljam

in potrebam mora ugoditi, ¢e je to le mogoce (Skitek, 2005).

Glede na vsesploSne odzive svojih ciljnih javnosti, je podjetje moralo ukrepati
hitro. Predsednik uprave in njegov namestnik sta se najprej pogovorila s
poslovno sekretarko in vodjo financ, da bi ugotovila potek v€eraj$njih dogodkov.
Nato je uprava sklicala interni sestanek, na katerem so sestavili krizni projektni
tim (predsednik uprave, namestnik predsednika uprave, predstavnik odnosov z
javnostmi ter pravnik podjetja), ki je imela za prioritetno nalogo reSitev nastale
krize. Predsednik uprave je nato Zelel priti v stik z novinarjem, ki je Clanek
napisal, in njegovim odgovornim urednikom, vendar sta bila oba nedosegljiva.
Malo pred 11 uro pa se je urednik le oglasil in dogovorjen je bil sestanek za
pozno popoldne, Se istega dne. Na sestanku so bili prisotni tako avtor ¢lanka, kot
njegov urednik ter €lani projektnega tima podjetja. Predstavniki podjetja so za
novinarja pripravili popolne in natanéne informacije o podjetju in njegovem
poslovanju, hkrati pa je vodstvo zelelo dogodek pojasniti bolj podrobno ter
odpraviti morebitne nejasnosti. Odgovor na ¢lanek pa so v podjetju sestavili po

njunem odhodu.

Sporocilo je vsebovalo kratko predstavitev podjetja in dejavnosti, ki jih opravlja,
nato pa v nadaljevanju pojasnilo, da je izvajanje nekaterih storitev SirSega
pomena in kot tako neprofitno, ravno zato je tudi drzava podpirala delovanje teh
sluzb s proraCunskim denarjem za neprofitne organizacije. Kar pa se tiCe
razdeljevanja dobiCka, je gospod Skitek, vodja trzenja oz. sluzbe za odnose z

javnostmi, v sporocilu pojasnil, da se bodo dividende delile: »...iz dobicka

62



ustvarjenega v letih pred letom 1997 in nikakor ne iz lanskega dobicka, zato ne
moremo posploSevati, da je paC drzava dala denar za dividende.« Na koncu pa
Se dodal, da AMZS ne izgublja tal pod nogami, saj so poslovni rezultati v prvi

polovici leta 2003 presegli pricakovanja (glej prilogo C).

Pri pripravi odgovora na €lanek je ves Cas telefonsko sodeloval tudi predstavnik
DRSC-ja, saj je hotel biti obves€en o vseh podrobnostih, ki so se nanaSale na ta
dogodek. Ko sta bili obe strani (vodstvo podjetja in predstavnik DRSC-ja)
zadovoljni s sporoCilom, ga je predstavnik sluzbe za odnose z javnostmi v

elektronski obliki poslal novinarju.

Odnosi z zaposlenimi

Komuniciranje z zaposlenimi in njihovimi druzinami je najbolj kompleksen vidik
kriznega komuniciranja. Zaposleni so »ambasadorji« podjetja in morajo biti
»sposobni« obrazloziti dogajanje odjemalcem, druzZinam in prijateliem. Zato
morajo imeti prednostni dostop do informacij. S tem podjetje prepreci tudi
govorice, hkrati pa so zaposleni v veliko pomo¢ pri odpravi napak, ki se lahko
pojavijo pri komuniciranju in razlaganju dogodka (Novak, 2000:213). »Prav tako
pa je eden najpomembnejSih ciljev vsakega podjetja imeti zadovoljne, motivirane
in lojalne delavce. Le s takimi zaposlenimi namreC lahko podjetje raCuna na
dolgoro¢no uspesnost, ucinkovitost in obstoj na vedno bolj konkurenénem trgu«
(Brec¢ko, 2005).

Za zaposlene ni slabSega, ko da ne vedo, kaj se okoli njih dogaja, Se posebno v
Casu, za katerega so znacilne hitre spremembe. Ljudje Zelijo in morajo vedeti, kaj
se v podjetju dogaja. V nasprotnem primeru si bodo zakljuCke ustvarili sami, kar

pomeni, da so ti lahko pravilni ali pa napacni.

V podjetju AMZS d.d. je vodstvo dne, 31.7.2003 (na dan objave odgovora na

»sporni« ¢lanek), razposlalo okroznico z naslovom: »AMZS d.d. in komunikacija
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z javnostmi« ter naslednjo vsebino: »SpoStovani, v priponki vam v informacijo
posiliamo ¢lanek, ki je bil objavljen v ¢asniku Finance in na$ odgovor na le-tega.

Hkrati vas Zelimo opozoriti, da v primeru vprasanj katerihkoli novinarjev
odgovarjate izkljucno na vpraSanja, ki so vezana z delom vasSe enote. Za vse
odgovore o poslovanju, politiki, nacrtih druzbe itd. je pristojna izklju¢no uprava in

vodja trzenja, ki je zadolzZen tudi za odnose z javnostmi.«

Okroznica je bila poslana v elektronski obliki vsem vodjem skupnih sluzb in
vodjem poslovnih enot, z vsebino okroZnice pa so bili dolzni obvestiti svoje

podrejene. Hkrati pa je bila okroznica objavljena tudi na oglasni deski.

5.2.4. Analiza strategije kriznega komuniciranja v podjetju AMZS d.d.
Obravnavani primer iz AMZS-jeve poslovne prakse v slovenskem medijskem

prostoru ni dozivel velikega odziva. Je pa ta dogodek za AMZS d.d. imel
doloCene krizne razseznosti, saj so se vecinski lastniki in vladna organizacija
zelo burno odzvali in prispevali odlo€ilno viogo pri vzpostavitvi osnovnih
komunikacijskih pravil v podjetju. Ugotovila sem, da Ze ena objava na naslovnici
zgolj v enem Casopisu lahko povzroCi Stevilne, tudi dolgoro¢ne posledice na
ugledu doloCenega podjetja. Ker pa je ugled ena temeljnih vrednot podijetja, zlasti
za podjetje, kot je AMZS d.d., ki je ze veC let v vrhu najuglednejSih slovenskih
podjetij, njegova ogrozenost gotovo predstavlja krizno situacijo. V naSem primeru
se je vodstvo podjetja uspesno odzvalo in zaustavilo razseznosti krizne situacije,
Ze na tem Clanku. Seveda pa bi se zadeva lahko razpletla povsem drugace.
Zanimivo se mi je zdelo, da podjetje s tako dolgo tradicijo, do tega dogodka ni
imelo vzpostavljenih niti osnovnih navodil ali smernic za uspeSno komuniciranje z
mediji. Kljub temu pa so uspesno prestali test in pripravili nadaljnje napotke:

Z okroZnico je vodstvo podjetja Zelelo ustaviti oziroma prepreciti podobne
situacije, ki bi se v tistem trenutku oziroma v kratkem lahko ponovile. Za naprej

pa si je zadalo plan ustvariti natanCna navodila in_prirocnik za upravljanje

odnosov z mediji. Priro€nik naj bi vseboval smernice komuniciranja v kriznih
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razmerah, pomen odnosov z mediji za podjetie AMZS d.d. ter politiko

komuniciranja z mediji.

Cilj okroznice je bil dosezen, saj od tega dogodka naprej vsi zaposleni napotijo
novinarje na sluzbo odnosov z javnostmi in ne dajejo sami nobenih izjav, razen
za podrocja, ki se nanaSajo na delo njihove poslovne enote. PriroCnik za
upravljanje odnosov z mediji pa je sedaj Zze v celoti zazivel, saj ga managerji

redno uporabljajo, ker se manjSe krizne situacije dogajajo skoraj vsakodnevno.

6. ZAKLJUCEK

Kadar v podjetju zaradi dolo¢enih dogodkov, naravnih nesre€ ali drugih vzrokov
nastane kriza, so odgovorni sooCeni s tem, da morajo hitro ukrepati in v kratkem
Casu sprejeti doloCene odlocCitve, ki imajo za podjetje lahko dolgoroCne posledice.
Znacilnost nesrec, tako naravnih kot tudi drugih, je namre¢ njihova nenadnost,
negotovost in Casovni pritisk. V tak8nem trenutku je nemogoCe sprejemati
odlocitve kot ob normalnem delovanju podjetja. Da bi odgovorne osebe pripravili
na taksne krize, ki jih je Cedalje ve€, moramo krize, ki so se ze zgodile ustrezno

preuciti.

Pri analizi prejSnjih kriz igra pomembno viogo celoten tristopenjski cikel kriznega
upravljanja: predkriza, kriza in pokriza. V €asu pred krizo lahko zaznavamo
simptome in vzroke krize, se na njih odzovemo in mogoce preprec€imo krizo ali pa
vsaj omilimo njen obseg. V Casu pred krizo lahko najve¢ naredimo za njeno
prepreéevanje. Ce pa smo spregledali opozorilne znake in je do krize Ze prislo,
pa nam je lahko v veliko pomo¢ dobro pripravljen krizni komunikacijski nacrt, na
katerega se lahko zanesemo. Ni nujno, da se tega nacrta drzimo do tocke
natancno. Posamezne dejavnosti lahko prilagodimo dejanski situaciji. Vendar pa
je prednost nacrtovanja upravljanja kriznih odnosov z javnostmi ta, da se lahko
opremo in delujemo po ze predhodno pripravlenemu scenariju. Hitra,
premisljena reakcija ob krizi lahko preprecCi nadaljnjo katastrofo. Pokriza pa je

Cas, ko v najslabSem primeru stabiliziramo krizno obmocje, v najboljSem primeru
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pa le piSemo porocilo, kako smo s pomoc¢jo uspesSnega kriznega komuniciranja

izboljSali kakovost poslovanja podijetja.

V podjetju AMZS d.d. je do krizne situacije priSlo dne, 30.7.2003, z objavo Clanka
v Financah. Clanek je vzbujal dvome o korektnosti in finanéni (ne)uspesnosti
poslovanja podjetja. Zato so se vecinski lastniki delniS8ke druzbe ter vladna
organizacija, ki je bila domnevno vpletena v nepravilnosti poslovanja, takoj
odzvali in zahtevali ukrepanje vodstva podjetja. Vodstvo je zato sestavilo krizni
tim, ki se je Se isti dan sestal z novinarjem in odgovornim urednikom ter jima
posredoval podrobnejSe informacije o podjetju in njegovem poslovanju. Hkrati pa
so Clani kriznega tima sestavili Se odgovor na novinarjev Clanek, v katerem so
razjasnili nepravilnosti, ki so bile objavljene. Za zaposlene pa so pripravili
okroznico s kratkimi navodili in pristojnostmi zaposlenih o komuniciranju z
zunanjimi javnostmi. Za v prihodnje pa so si Clani kriznega tima zadali nalogo
sestaviti priro€nik za upravljanje odnosov z mediji. PriroCnik je od leta 2004, ko je
tudi nastal, redno v uporabi, saj se managerji skoraj vsakodnevno sreCujejo z

manjSimi ali vecjimi kriznimi situacijami.

Menim, da sem skozi svoje diplomsko delo tako s teorijo kot s primerom dobro
raziskala in pokazala kaj je kriza, kako se na krizo pripravimo in ukrepamo, ko do
nje pride, ter predvsem poudarila pomen upravljanja odnosov z javnostmi. Za
pravilno je dokazana tudi uvodna teza, da vnaprejSnja priprava na krizo lahko
ublazi ali prepreéi njen udarec. Ce bi podjetie AMZS d.d. pred krizo imelo
sestavljen krizni komunikacijski nacCrt ali pa vsaj smernice komuniciranja z
zunanjimi javnostmi, bi se le-tej krizni situaciji najverjetneje izognilo. Vodja
finan€ne sluzbe bi napotila novinarja na sluzbo trzenja oziroma sluzbo za odnose
Z javnostmi, tam pa bi pristojni sestavil izjavo za novinarja, ki bi morala biti jasna,

brez dvoumnih informacij.

Vsekakor pa je obravnavani primer dober zgled hitrega in pravilnega ukrepanja

vodstva podjetja. Sestavili so krizni tim, da bi uspesSno zaustavili posledice, ki bi
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lahko vplivale na ugled podjetja samega, kot tudi omenjene vladne organizacije.
|z krizne situacije so se uspeli izvle€i le z eno objavo v medijih, burnimi
reakcijami vecinskih delniCarjev in vladne organizacije ter rahlega preplaha med
zaposlenimi. Pridobili pa so =zaupanje v sposobnosti hitrega ukrepanja
managerjev ter predvsem spoznanje po potrebi priroénika za upravljanje
odnosov z mediji. Vodstvo podjetja je izkoristilo priloznost ter postavilo temelje za

nadaljnjo krizno upravljanje.

Kot zakljuéno misel bi dodala le Se besede Whitea in Mazura (glej White in
Mazur v Novak, 2000:37): »krize so normalen pojav v Zivljenju organizacije, zato
jih je potrebno samo spremeniti v priloznost za izboljSavo, oblikovanje nove

strategije, nov tekmovalni zagon in pospeSeno reSevanje odlaganih tezav.«
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9. PRILOGE

Priloga A: Naslovnica v Financah

"FUL DOBR BIZNIS"

Mi
viecemo
njega,
on viece
nas ..
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Priloga B: vsebina Clanka

e Neprontna =
AMZS deli
dividende

financirala AMZS kot neprofitno usta-
novo, ta pa bo letos med svoje lastnike

razdelila dividende

Za pomoG na cestah je delniska druzba AMZS lani iz proracuna dobila

it

145 milijonov tolarjev transferjev neprofitnim ustanovam. Lastniki AMZS
pa si bodo iz lanskega dobicka razdelili skupno 162 milijonov tolarjev

dividend.

'NOVICA MIHAJLOVIC
- novica.mihajlovie@finance-on.nat

Delniska druzba AMZS bo
letos prvié izplacala dividen-
do, potem ko je lani Se zad-
nji¢ dobila 145 milijonov to-
larjev iz proratunske postav-
ke transferjev neprofitnim
organizacijam in ustanovam.
Na Direkciji RS za ceste mol-

Gijo, lastniki AMZS, pred-
- “'ﬁ}ﬁﬁ*ﬁﬂﬁmﬁ'ﬁd’&rﬁ?ﬁﬁ? pa

si bodo razdelili 162 milijo-
nov tolarjev ali 145 tolarjev
bruto na delnico.

Lastniki delniske druzbe
AMZS bodo kljub zelo tezav-
nim razmeram na trgu letos
dobili 145 tolarjev bruto divi-
dende na delnico. AMZS je v
72-odstotni lasti Avto-moto zve-
ze Slovenije, ki zdruzuje vsa
slovenska avto-moto drustva
in bo letos prvic izplaéala divi-
dendo iz lanskega dobicka.

Je AMZS neprofitna
ustanova?

Cisti dobicek druZbe
AMZS se je lani zmanjsal za
vec kot tretjino, na 207 milijo-
nov tolarjev, letos pa nacrtu-
jejo, da bo padel na 117 mili-
jonov tolarjev. Med prihodki
AMZS, ki so se lani zmanja-
li za 6,6 odstotka, na 3,12 mi-
lijarde tolarjev, so se znasli

Prihodki iz poslovanja Gisti doblgek

tudi transferji neprofitnim or-
ganizacijam in ustanovam iz
proracuna republiske direk-
cije za ceste. "Direkcija za ce-
ste nas je lani Se zadnji¢ sofi-
nancirala kot izkljuénega izva-
jalca pomo¢i na cesti. Izpad
prihodka se nam bo letos pre-
cej poznal na prihodkih in
dobicku,"” je dejala vodja fi-
nanéne sluzbe pri AMZS Ma-
rijana Plesnar. Na direkciji za
ceste véeraj nismo dobili niko-
gar, ki bi nam znal pojasniti,
zakaj proracunski porabnik
sofinancira delnisko druzbo
iz transferjev neprofitnim
ustanovam, L]
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Priloga C: Odgovor podjetja AMZS d.d. na objavljeni ¢lanek

ODMEV

Casnik Finance je 31. julija
2003 objavil élanek novinarja Novi-
ce Mihajlovica z naslovom "Nepro-
fitna AMZS deli dividende" v zvezi
s sofinanciranjern Republiske direk-
cije za ceste AMZS kot neprofitne
ustanove, ki pa bo letos med svoje
delnicarje razdelila dividende. Cla-
nek zahteva v zvezi z navedbami
vsaj Se pojasnilo druzbe AMZS, d. d.

'Neprofitna” AMZS deli dividende

Ze samo ime "delniska dru-
Zba" da vedeti, da gre za ustanovo,
ki zdruZuje delnicarje in kapital
Dejstvo pa je, da v okviru deiniske
druzbe AMZS deluje tudi sluzba
SPI ali Sluzba pomoc - informacije,
kamor ne sodi samo klasicna po-
moc na cesti v obliki vleke ali popra-
vila avtomobilov na cesti, termvec tu-
di "dispecerski center’, to je center,

[ V letu 2001 prodaja poslovnih prostarav v vrednosti 1.118 mio SIT J

Dobitek (v mio SIT) MEN |
400

B Prifodki (v mrd SIT) /

3,084 200

2001 -z
izrednimi
prihodki

2001 - osnovna 2002

1 =

2003 - polletna 2003 - natri
realizacija
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ki sprejema klice vseh pomoci po-
trebnih voznikov, in to 24 ur na
dan, vse leto, ter "informacijski cen-
ter’, ki zbira podatke o stanju na ce-
stah in prometu na njih in jih v pri-
merno obdelani obliki sporoca me-
dijem in posameznim zainteresira-
nim udeleZencem v prometu. Po-
leg navedenega sodijo v to katego-
rijo tudi odvozi zapuséenih vozil in
resevanje vozil v prometnih nesre-
dah, Kjer je pogosto vprasljivo placi-
lo in pladila storitev v veliko pri-
merih ni mogoce izterjati. Organiza-
cijo in vzdrzevanje teh sluzb, ob za-
gotavljanju potrebnih dezurstev in
pripravljenosti ljudi in opreme fer
opravijanje storitev, za katere ni ne-
posrednega placila, ni mogoce po-
staviti na ekonomske temelje. Ker
Je izvajanje teh storitev Sirsega, la-
hko re¢emo nacionalnega pomena,
saj o tem govori tudi tako imenova-
ni "fransporini” sporazum z EU, in
kot tako neprofitno, je dréava pod-
pirala delovanje te sluzbe s prora-
Cunskim denarjem za neprofitne or-
ganizacije. Ker driava ne namenja
vec denarja za te dejavnosti, je
AMZS, d. d., Ze delno reorganizira-
la vecino teh slugb, opustila pa je tu-
di izvajanje nekaterih storitev (na
primer odstranjevaje zapuscenih
vozil ob cestah), tako da bo v prihod-
nje stotitve pomoci na cesti izvaja-

_ Finance, st. 146, 31. julija 2003, str. 6
a

www.finance-on

net/show.php?i

"Neprofitna"
AMZS deli
dividende

Rapubligka direkeija za ceste je laniso- |
financirala AMZS kot neprofitno usta-
novo, ta pa bo letos med svoje lastnike &

razdelila dividende

la predvsem za clane AMZS in po-
godbene partnerje.

Dobicek za dividende, ki se bo-
do, na predlog vecinskega delnicar-
Ja Avto-moto zveze - zveze drusteu, le-
tos proic delile lastnikom delnic, pa
izhaja iz dobicka, ki je bil ustvarjen
v letih pred letom 1997 in nikakor
ne iz lanskega dobicka, zato ne mo-
remo posplosevat, da je pac drfava
dala denar za dividende.

Na koncu naj Se poudarim, da
poslovni rezultat za prvo polovico le-
to$njega leta kaZe na rast dobicka,
ki je Ze v proi polovici leta presegal
nacrtovanega za leto 2003, karje le-
po razvidno v grafu levo. To vseka-
kor ne pomeni, da AMZS "izgublja
tla pod nogami’, kot je bilo zapisano
v clanku 31. julija 2003, ampak da
AMZS tudi brez proracuna, z doloce-
nirni reorganizacijskimi ukrepi, po-
sluje zelo uspesno!

Damjan Skitek, vodja sluzbe
za stike z javnostjo



