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Naslov: Analiza komunikacije i obnove imidZza nakon krize na primjeru Raiffeisen banke
Sazetak:

Kriza predstavlja neizbjeznu pojavu u organizacijama diljem svijeta. U ovome radu posvetit
¢emo se krizi u organizacijama, nacinu njihovog rjesavanja kriznim komuniciranjem te odabiru
komunikacijskih strategija. U radu se analizira krizna komunikacija i obnova imidza na primjeru
krize u Raiffeisen banci. Kriza je nastala nakon objave natjecaja za PR agenciju u kojoj banka
trazi da se radi pritisak na pravosude. Krizne situacije su uglavnom nepredvidive i dogadaju se
iznenada. Jedini nacin da se organizacija snade u kriznoj situaciji je planiranje komunikacije i
analiza rizika. StrateSko planiranje moze umanjiti Stetu koju kriza uzrokuje organizaciji. Krize u
bankarskom sektoru su Ceste, ali predstavljaju 1 veliki rizik. Reputacija je bankama vaZna jer
banka s loSom reputacijom ne moze opstati. PoCetkom 2020. godine otkriven je sporni natjecaj
Raiffeisen banke. Banka je trazila uslugu kriznog komuniciranja za slucaj Svicarac u kojem su,
zbog nepravilnosti u procesu konverzije kredita iz Svicarskih franaka u kredite u eurima, trebali
isplatiti veliku svotu novaca oSteenima u ovom procesu. Ovaj rad ¢e obuhvatiti analizu
komunikacije Raiffeisen banke za vrijeme krize te analizu obnove imidZa nakon same krize.
Budu¢i da je ova kriza utjecala i na percepciju uloge odnosa s javnos¢u u druStvu, osim s
teorijskog aspekta, ova kriza analizirat ¢e se 1 iz pozicije komunikacijskih struénjaka, ali 1
medija.

Kljuéne rijeci: kriza, krizno komuniciranje, Raiffeisen banka, obnova imidza

English: Analysis of the communication and image restoration after the crisis based on the
example of Raiffeisen bank

Abstract:

A crise represents an inevitable event in organizations all around the world. In this paper we will
see into crises in organization, ways to solve them by crisis communication and how to choose a
communication strategy. In this Master thesis we will analyse crisis communication and image
restoration on the example of Raiffeisen bank. This crise happened after publishing the tender for
a PR agency in which the bank asks that the PR agency influences the judiciary. Crisis situations
are often unpredictable and they happen suddenly. The only way that the organization can
manage a crisis is by planning the communication and analyzing the risks. Strategic planning can
minimize the damage that a crisis causes the organization. Crises in the banking sector are
common but they represent a big risk. Reputation is very important for banks because banks with
bad reputation go out of business. In the beginning of 2020. the controversial tender was
discovered by the media. The bank was searching for a crisis communication service for a case
of “Svicarac” in which they had to pay a large amount of money to the people that were
financially damaged due to irregularities that happened in the process of conversion of credits in
CHF to credits in euros. This paper will cover analysis of crisis communication of Raiffeisen
bank and the analysis of image restoration after the crisis. Since this crisis influenced the
perception of the public relation role in society, besides the theoretical aspect, this crisis will be
analyzed by communication experts and the media.

Keywords: crisis, crisis communication, Raiffeisen bank, image restoration
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1. Uvod

Krizna komunikacija jedno je od najizazovnijih podrucja prakse odnosa s javnosc¢u jer zahtijeva
brzu reakciju i kontinuiranu komunikaciju s razli¢itim javnostima u okolnostima koje nisu
prirodne za organizaciju. U takvom trenutku pogresno formulirana klju¢na poruka ili
zanemarivanje odredene ciljne javnosti moze znaditi produbljenje krize i teze posljedice. lako je
pozeljno djelovati na na¢in da kriza uvijek bude prepoznata i prevenirana i prije nego se ona
dogodi (Tomi¢, 2016), glavni zadatak krizne komunikacije treba biti odrzavati komunikaciju sa

organizacije.

Kriza se moZe dogoditi bilo kada 1 bilo kome jer ,,niti jedna organizacija nije imuna na krizne
situacije, ma koliko god financijski uspjesna, moc¢na ili ugledna bila*“ (Jugo, 2015: 1 prema
Regesteru i Larkin, 2005). Kriznim situacijama podlijezu i banke, kao $to je to bio slucaj s
Raiffeisen bankom (RBA). U studenom 2019. godine RBA je objavio natjecaj za posao u kojem
su trazili agenciju za odnose s javnosc¢u koja ¢e, izmedu ostaloga, ,,vrSiti pritisak na Ustavni sud 1
druge sudove u Hrvatskoj“ (Cimi¢, 2020). Budu¢i da je u Hrvatskoj to protuzakonito®, mediji su
vrlo brzo ovu informaciju podijelili kao vijest. Zbog brzine kojom se vijest prosirila u medijima,
RBA je imao vrlo malo vremena za osmisliti kriznu strategiju i pruziti sve relevantne informacije

kako bi pojasnio vlastito stajaliste i nametnuo se kao glavni izvor informiranja u ovom sluc¢aju.

Damir Jugo (2015: 14 prema Regesteru i Larkin, 2005) prenosi slikovit opis medija za vrijeme
krize: ,,Mediji ¢e do¢i na mjesto nesreCe poput najezde skakavaca koje treba nahraniti. Ako ih ne
hrani organizacija koja se nade u srediStu krize, hranit ¢e se iz ruku drugih. I postat ¢e duboko
sumnji¢avi prema ruci koja ih, o¢ito, ne hrani. Navedeno upucuje na vaznost da se organizacija
nametne kao relevantan izvor informacija te sto se dogodi kada organizacija, koja se nasla u
kriznoj situaciji, ne pruza informacije. Mediji odlucuju koji ¢e dogadaj tretirati kao krizu (Novak,
2001), a prednost komunikacije s medijima je u tome $to organizacija tada moze lakse

kontrolirati da mediji ne objavljuju nagadanja, ve¢ provjerene informacije iz primarnog izvora.

! Clanak 6. Zakona o sudovima.



Diplomski rad ,,Analiza komunikacije i obnove imidza nakon krize na primjeru Raiffeisen
banke® ¢e se baviti upravo pregledom krizne komunikacije RBA u studenom 2019. Istrazivacki
dio rada obuhvaca dubinske intervjue s komunikacijskim stru¢njacima i predstavnicima medija
koji su dali svoje stru¢no videnje krize te ocijenili kriznu komunikaciju RBA na nacin da su
analizirali pozitivne i negativne aspekte krizne situacije te odluke i komunikacijske istupe banke
za vrijeme ove krize. Komunikacijski stru¢njaci su, Koriste¢i svoju ekspertizu, opisali i na¢in na
koji bi oni postupili u ovoj ili slicnoj krizi. Budu¢i da svaka organizacija mora ocuvati svoj imidz
u radu ¢e se govoriti i o strategiji obnove imidza. Organizaciju Koju prati dobar imidz odaje
dojam povijerenja, ljudi vjeruju u kvalitetu njezinih proizvoda i usluga, a poslovanje s tom
organizacijom ulijeva sigurnost. Kriznim situacijama imidZ organizacija se narusava, ali
uspjesno provedena krizna komunikacija pruza priliku organizaciji da spasi imidz te da smanji

moguce negativne posljedice.

1.1.  Problem i predmet istraZivanja

U bankarskom sektoru, odnosi s javnoscu su od velike vaznosti, a vaznost komuniciranja S
javnostima posebice dolazi do izrazaja za vrijeme krize. Kao i druge organizacije, banke svoj
imidz ne smiju riskirati jer to moze dovesti do potrebe za dugim, stresnim i zahtjevnim procesom
rebrandinga. To potvrduje i primjer Hypo Alpe-Adria banke koja je zbog gresaka iz proslosti
imala naruSen imidz te je proveden rebranding banke, a ona danas posluje pod imenom Addiko
Bank (Basi¢, 2016). Izmedu ostaloga, ako pojedina banka i ima pozitivan imidZ u javnosti,
uvrijeZeno je miSljenje kako bankarski sektor, vise od ostalih djelatnosti, uvijek misli na svoju
korist, a u nekim slu€ajevima to rade i na Stetu klijenata. Banke ipak posluju i s novcem svojih
klijenata i1 uvijek postoji moguénost da ¢e se kriza, izmedu ostalih, odraziti i na njihove klijente.
Zbog poslovanja s novcem, banke imaju stroga pravila te zahtijevaju od svojih klijenata
postivanje tih pravila. Posljedi¢no, kada do krize dode tesko je ocekivati da Ce ista ta javnost
imati razumijevanja prema banci. Zbog svega navedenog, krizno komuniciranje u bankarskom
sektoru moZe se opisati kao izazovan put pun zamki, a imidZ i reputaciju kao nesto Sto se ne

smije dovesti u pitanje.

Istrazivanjem teme kriza u hrvatskom bankarskom sektoru za potrebe ovog diplomskog rada

uoceno je kako je ova tema zastupljena u svega nekoliko akademskih radova. Navedeno upucuje



na to da podrucje kriza u bankarskom sektoru pruza jo§S prostora za provodenje dodatnih
istrazivanja. U ovom diplomskom radu istrazivat ¢e se upravo krizna komunikacija u
bankarskom sektoru i to na konkretnom primjeru krize u Raiffeisen banci (RBA) koja se
dogodila 2020. godine. Ovaj diplomski rad analizira kriznu komunikaciju u bankarskom sektoru
i obnovu imidza banke. Predstavnici medija i komunikacijski struénjaci u okviru dubinskih
intervjua dali su, sa stru¢nog stajaliSta, osvrt na kriznu komunikaciju koju je spomenuta banka
provela te su ispitanici su razlozili korake koje struka ocjenjuje uspjeSnima i one korake za koje
smatraju da je Raiffeisen banka ipak trebala izbjeci za uspjeSnije rezultate. Kako je ova kriza
neizbjezno utjecala na imidZ Raiffeisen banke, istraZivanje se bavi i aspektom obnove imidZa te
su ispitanici iznijeli i1 stru¢no misljenje o tome postoji li promjena u imidzu banke ili ne.
Takoder, istrazivanje prikazuje kojom kriznom strategijom se banka koristila u ovome slucaju i
smatraju li je i ispitanici najboljim izborom. Rezultati istrazivanja objasnjavaju dozivljavaju li
obje struke, mediji 1 komunikacijski stru¢njaci, ovu krizu na isti nac¢in. Mediji su ti koji
informacije traze, a komunikacijski stru¢njaci informacije trebaju pruziti. Buduci da su to dva
razli¢ita stajaliSta rad istrazuje i podudaraju li se njithova misljenja i ocjene krizne komunikacije

RBA.
1.2. Pregled relevantnih istraZivanja

Globalno istrazivanje o krizi koje je 2019. godine proveo PricewaterhouseCoopers (PwC) pod
nazivom Global Crisis Survey temelji se na intervjuima s 2.084 visih rukovoditelja organizacija
svih veli¢ina u 25 razli¢itih sektora i 43 zemlje (poslovniFM, 2019). Cak 1.043 visih
rukovoditelja, vise od 50 % ispitanih, izjavilo je kako su dozivjeli najmanje jednu krizu u
posljednjih pet godina (poslovniFM, 2019). Zanimljivo je kako su najces¢i oblici krize, koje je
iskusilo 23 % ispitanika, financijska likvidnost i kriza uzrokovana tehnoloskim neuspjehom
(poslovniFM, 2019). U istrazivanju se navodi kako je 53 % rukovoditelja doZivjelo operativnu
krizu, tre¢ina ispitanih iskusila je krize zbog tehnoloskih kvarova i kibernetickog kriminala, 29

% krizu iz humanitarnih razloga, a 28 % zbog zakona (poslovniFM, 2019).

Jugo je 2015. proveo istrazivanje na temu ,Primjena reaktivnih strategija u kriznom
komuniciranju hrvatskih tvrtki“. Dio istrazivanja se bavi upravo kriznom komunikacijom u

podrucju poslovnih banaka. Iz ovog istrazivanja, u kojem je anketirano 12 tvrtki iz bankarskog



sektora, jasno je vidljivo da banke odnose s javno$éu smatraju bitnim odjelom u svojoj
organizaciji jer njih ¢ak 71,4 %, od ukupno anketiranih, ima posebno organizirane odjele za
odnose s javnos¢u (Jugo, 2015). Kada se govori o hijerarhijskom polozaju odjela za odnose s
javno$éu u bankarskom sektoru, Jugo (2015) zakljucuje kako se u veéini organizacija, od
spomenutih 71,4 %, odjel za odnose s javno$¢u nalazi odmah ispod upravljackog odjela. U
ostatku od 28,6 % banaka, odnosi s javno$cu nalaze se u sklopu nekog drugog odjela kojem to
nije primarna funkcija. Jugo (2015) istice i da, 71,4 % anketiranih organizacija u bankarskom
sektoru njeguje praksu suradnje s agencijama za odnose s javnos¢u. Valja istaknuti ¢injenicu
kako 42,9 % banaka, koje su ukljuéene u istrazivanje, ima krizni plan koji je sluzbeno usvojen
dokument i dostupan svim zaposlenicima, a imaju oformljen i krizni tim. Kako isti¢e Jugo
(2015), 28,6 % izjasnilo se kako krizni plan i krizni tim postoji, no nije dostupan svim
zaposlenicima, ve¢ samo najuzem upravljaCkom timu. Prema ovom istrazivanju, u bankarskom
sektoru 42,9 % organizacija s krizom se susrece viSe puta mjese¢no, a isti postotak banaka se sa
krizom susrece rijetko, jednom godiSnje ili rjede (Jugo, 2015). Zanimljivo je, kako navodi
spomenuti autor, banke koje se s krizom susre¢u ¢esto imaju krizni plan, a 33 % od onih koje se
s krizom susrecu rijetko imaju krizni plan dostupan svim zaposlenicima (Jugo, 2015). Navedeni
podatak upucuje da su organizacije koje sa kriznim planom upoznaju svoje zaposlenike
potencijalno manje sklone kriznim situacijama. Kada je rije¢ o strategijama u kriznom
komuniciranju najve¢i broj organizacija u bankarskom sektoru, prema navedenom istrazivanju,
odlucio se za pasivne strategije (Jugo, 2015). Primjerice, najviSe banaka bi, od strategija iz
skupine napadackog odgovora, odabralo strategiju prijetnje; iz skupine strategija obrambenog
odgovora, najviSe bi ih odabralo opravdanje; iz skupine strategija zavaravaju¢ih odgovora,
najviSe bi ih izabralo razdruzivanje gdje se ograduju od uzroka krize; iz strategija javnog
sazaljenja, najviSe bi ih odabralo strategiju Zaljenja; a iz skupine strategija korektivnog
ponaSanja, najviSe bi ih odabralo strategiju korektivnih aktivnosti (Jugo, 2015). Navedene
strategije u spomenutom istrazivanju definiraju se kao pasivne jer ne uklju¢uju nimalo rizika
(Jugo, 2015). Ovo je istrazivanje ujedno i posljednje na ovu temu prema dostupnim objavljenim

radovima, a koje je relevantno za istrazivanje u ovom diplomskom radu.



1.3.  Ciljevi istraZivanja

Istrazivanjem se nastoji dati od odgovore na pitanja o uspjesnosti krizne komunikacije RBA,
kako mediji i komunikacijski stru¢njaci dozivljavaju odabir strategija i postupke koje je RBA
poduzela kako bi rijesila kriznu situaciju, ali i koja je bila uloga medija u krizi Raiffeisen banke
te kakav je utjecaj kriza imala na imidz RBA nakon krize. Dakle, op¢i cilj istrazivanja je analiza
krizne komunikacije Raiffeisen banke i1 njihove strategije obnove imidza. Slijede¢i op¢i cilj,

definirani su i specifi¢ni ciljevi:

1. Prikazati tijek razvoja krizne situacije u RBA u sije¢nju 2020.

2. Istraziti odabir komunikacijske strategije u kriznoj situaciji RBA.
3. Prikazati ulogu odnosa s javnos¢u u rjesavanju krizne situacije.
4

Analizirati primjenu strategija obnove imidza RBA.

Prije pocetka istrazivanja postavljene su pretpostavke o mogucim rezultatima istrazivanja u

obliku hipoteza, a koje ¢e nakon istrazivanja biti opovrgnute ili potvrdene. One glase:

H1: RBA je transparentno komunicirala u vrijeme krizne situacije.
H2: Kriza je posredno utjecala na shvacanje uloge odnosa s javnoscu.
H3: Kontinuirana komunikacija pozitivno je utjecala na smanjenje negativnog ucinka krizne

situacije na imidz banke.
1.4.  Doprinos istraZivanja

Tema krize u bankarskom sektoru nije bila predmet mnogih istrazivanja u Hrvatskoj. Posebnost
ovog istrazivanja je pogled komunikacijskih stru¢njaka koji se kriznim situacijama bave na nacin
da savjetuju klijente koju komunikacijsku strategiju odabrati i kojim se alatima posluziti u cilju
njihovog rjesavanja te medija koji o kriznim situacijama izvjeStavaju. Ispitanici su u okviru
istrazivanja dali profesionalno misljenje o cijelom procesu krizne komunikacije RBA, ali 1 o
pojedinim koracima koji su bili poduzeti. Najvaznije, ispitanici su dali savjete koje korake

primijeniti u ovakvoj ili sli¢noj krizi.



2. Uloga strateSkog komuniciranja

StrateSko komuniciranje ima vaznu ulogu u kriznim odnosima s javnos$éu. U literaturi se
naglasava vaznost strateSkog komuniciranja zbog smanjivanja negativnih posljedica u kriznim
situacijama, ali i pozitivan utjecaj strateSkog komuniciranja na razvoj poslovanja organizacije i

umanjivanje utjecaja krize na imidz organizacije (Jugo, 2017).

StrateSko komuniciranje i planiranje komunikacije klju¢an je dio noSenja s krizom za odjel
odnosa s javnoS¢u. Planiranje krizne komunikacije u idealnim slucajevima dogada se prije
nastanka same krize, a ukljucuje predvidanje mogucih kriznih scenarija s kojima se organizacija
u buduc¢nosti moze suociti. Budu¢i da krizna situacija predstavlja potpuno drugacije okruzenje za
organizaciju od uobiCajenog, strateSko komuniciranje i planiranje predstavlja gotovo nuzan
korak za odgovornu organizaciju. Ana Tkalac Ver¢i¢ (2015) navodi kako je za pravilno strateSko
komuniciranje prvenstveno potrebno procijeniti rizike, odnosno razliite prijetnje pod kojima

organizacija djeluje.

Potrebno je naglasiti i kako ljudski ¢imbenik, tocnije stres, nije zanemariva stavka u nosenju s
krizom. Kako bi se izbjegle slucajne pogreske, koje se ¢esto dogadaju pod pritiskom, stratesko
komuniciranje koje se naslanja na planirane komunikacijske aktivnosti predstavlja klju¢ za
uspje$no savladavanje kriznih situacija. Kada se razvija plan krizne komunikacije potrebno je
voditi ra¢una o prilagodljivosti plana, vrsti krize za koju je plan namijenjen, Kkriznim
menadzerima Koji sudjeluju u njegovoj implementaciji, komunikacijskim strategijama te lokaciji
za koordinaciju i programe treniranja zaposlenika (Tkalac Verc¢i¢, 2015). Kako istice Zoran
Tomi¢ (2016: 827), ,.kontaktiranje kriznoga tima trebala bi biti polazna tocka od koje poc¢injemo
rjeSavati krizu“. Kao Sto se moze zakljuciti, polaziSna tocka je shvacanje vaznosti planirane

komunikacije u cjelokupnom procesu.
2.1. Temeljne odrednice strateskog komuniciranja

Komunikacija je opéenito vazna stavka za svaku organizaciju jer niti jedna organizacija ne moze
opstati bez komunikacije. Stovise, komunikacija predstavlja Zilu kucavicu svake od njih.
Otvorena i transparentna komunikacija s internim i eksternim javnostima moze znatno doprinijeti

ranom rjeSavanju problema i zasigurno unapreduje poslovanje. Ipak, kada kriza nastupi potrebna



je usmjerena i planirana komunikacija. Kako navodi Jugo (2015), krizna komunikacija usko je

vezana uz stratesko komuniciranje.

U literaturi se spominju razli¢ite definicije strategije. ,,Strategija je nacelo koje ¢e organizaciju
pomaknuti iz tocke u kojoj se trenutno nalazi u toc¢ku u kojoj Zeli biti“ (Jugo, 2017: 35). Tkalac
Verci¢ (2015) navodi da strategija opisuje kako i zasto dijelovi plana odnosa s javnoséu postizu
zadane ciljeve, a Tomi¢ (2016: 267) obuhvaca obje navedene definicije i opisuje stratesko
promisljanje kao ,,predvidanje ili postavljanje Zeljenog buduceg ciljanog stanja, odredivanje sila
koje ¢e pomagati ili ometati kretanje prema cilju 1 formuliranje plana za postizanje Zeljenog
stanja®“. Glen M. Broom (2010: 296 prema Robbinsu, 1990) dao je slozeniju definiciju strategije
koju je opisao kao ,,odredivanje osnovnih i dugoro¢nih ciljeva poduzeca te prihvac¢anje smjerova
djelovanja i rasporedivanje resursa nuznih za ostvarenje tih ciljeva®. Pojednostavljeno, strategija
je plan kojim se opisuje dolazak do cilja. Ipak, strategija nije sama po sebi dovoljna za postizanje
cilja, potrebno ju je provesti u djelo. Za njezino provodenje nuzne su odredene akcije ili taktike,
odnosno praktican dio plana u kojem se koriste tehnike i sredstva koja pokreCu strategiju i
pomazu u postizanju ciljeva (Jugo, 2017) ili specificne akcije koje pomazu ostvariti zadane
strategije, a samim time i zadane ciljeve (Tkalac Verci¢, 2015). Dakle, strategija predstavlja
teorijski, opisni dio postizanja ciljeva, dok taktike predstavljaju konkretne akcije koje se

poduzimaju u svrhu ostvarenja strategije i ciljeva.

Stratesko planiranje komunikacije u kriznim situacijama ima dva vazna obiljezja, a to su: rano
identificiranje pitanja koja mogu imati u¢inak na organizaciju i strateski odgovor kojim se
nastoje ublaziti ili pozitivno iskoristiti posljedice krize (Jugo, 2017). U Kkriznim situacijama ono
pruza jasniji pogled na situaciju i omogucava vidljivost potencijalnih pozitivnih ishoda krize za
organizaciju. Mogucih prilika je viSe, a Tkalac Verc¢i¢ (2015: 326 prema Guthu i Marshu, 2012)

navodi sedam:

,kada kriza dovede organizaciju u srediSte pozornosti, one koje se dobro snadu ¢esto budu
dozivljavane kao heroji; krize ¢esto budu prekretnice za nuzne promjene te razvoj organizacije i
poslovanja; tijekom krize organizacija se suofava sa svim poteSkocama koje postoje u
organizaciji, ¢ak i onima koje je do tada ignorirala; u krizi moze do¢i i do otkaza koji su ponekad
nuzni kako bi napravili mjesta za nove perspektive i ideje; krize su Cesto i pouka te mogu
potaknuti razvoj novih strategija i otkrivanje boljeg nacina rada ili novih prilika; kriza moze
potaknuti razvoj ranih sustava signalizacije za ranije otkrivanje kriznih situacija; zbog svih



promjena koje se dogadaju tijekom krize, organizacije su bolje pripremljene za borbu u
konkurentskom okruzenju.*

Kada se planira komunikacijska strategija za kriznu situaciju postoji viSe izbora izmedu Kojih je
moguce birati. Nidzara Osmanagi¢ Bedenik (2003) navodi defenzivhu i ofenzivnu
komunikacijsku strategiju pri ¢emu defenzivna strategija podrazumijeva djelomi¢no
izvjeS¢ivanje o krizi, preSucivanje ili ¢ak nijekanje krize, a ofenzivna strategija ukljucuje
cjelovito iskreno 1 pravodobno informiranje javnosti kojim se sprjecavaju glasine 1 zadrzava
povjerenje javnosti. S druge strane, Jugo (2017) izdvaja proaktivnu i reaktivnu komunikaciju.
Potonja podjela je Siroko prihvacena i Cesto koriStena u literaturi (Smith, 2009; Coombs i
Holladay, 2010) pa i u praksi. Hoc¢e li odjel za odnose s javno$¢u odabrati proaktivnu ili
reaktivnu strategiju komunikacije ponajprije ovisi o0 poziciji odjela u organizaciji (Jugo, 2017).
Situacija u kojoj je odjel za odnose s javno$¢u uvazen i povezan s upravljackim odjelom
povoljnija je za strateSko planiranje 1 proaktivnu komunikaciju. Medutim, u organizacijama gdje
vaznost odnosa s javnoS¢u nije prepoznata te nije povezana s klju¢nim odjelima organizacije
onemogucéeno je i proaktivno komuniciranje (Jugo, 2015). U tom se slucaju najces¢e koriste
reaktivne komunikacijske strategije koje se u praksi odnosa s javno$¢u Cesto opisuju kao
»Zasenje pozara®, za razliku od proaktivnih koje je moguce opisati kao prevenciju samog pozara.
Dakle, reaktivne komunikacijske strategije komunikacijski stru¢njaci koriste kada je krizna
situacija ve¢ nastupila. Tada je cilj oCuvati imidZz i1 ugled organizacije pa komunikacijski

struénjaci koriste strategiju kojom ¢e, koliko je moguce, umanjiti negativne posljedice krize.

2.2.  Proaktivne komunikacijske strategije

Proaktivne komunikacijske strategije predstavljaju skup strategija kojima organizacija pokrece
svoju planiranu komunikaciju. Prednost proaktivnih komunikacijskih strategija je u tome Sto ih
organizacija moze prilagoditi svojem vremenskom okviru, to jest pokrenuti ih u vrijeme koje
organizaciji odgovara (Smith, 2009). Ovo poglavlje rada daje kratak pregled proaktivnih

komunikacijskih strategija.

Proaktivne komunikacijske strategije sastoje se od akcije i komunikacije. Jugo (2012) isti¢e kako
proaktivne strategije podrazumijevaju prezentaciju informacija koje imaju vrijednost za javnost i
na taj nacin stvaraju temelj transparentne komunikacije sa svojim javnostima te se to dogada bez

vanjskog pritiska. Navedeno potvrduje i Ronald Smith (2009) koji opisuje kako proaktivne
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strategije daju najbolje rezultate u postizanju planirane komunikacije upravo zato jer ih pokrece
sama organizacija. Drugim rije¢ima, primjenom proaktivnih komunikacijskih strategija zeli se

izbje¢i moguca kriza i graditi odnos povjerenja s javnostima.

Smith (2009) je proaktivne strategije podijelio u dvije kategorije. Kao prvu kategoriju
proaktivnin komunikacijskih strategija Smith (2009) navodi akcijske strategije. One su
definirane su kao ,mjerljiva djela koja organizacija poduzima u svrhu postizanja vlastitih
ciljeva® (Smith, 2009: 82). Pod akcijske strategije Smith (2009: 83) ubraja: ,,izvedbu ili
uspjeSnost organizacije, sudjelovanje publike, organizaciju posebnih dogadaja, koalicije i
saveznistva, sponzorstva i aktivizam*. Jugo (2012) preuzima ovu podjelu, ali u svojoj podjeli uz

sponzorstva dodaje i stratesku filantropiju.

Prilikom odabira izmedu razli¢itih komunikacijskih strategija u obzir se uzima i uspjeSnost
organizacije (Smith, 2009). Jugo (2012) napominje kako ona dolazi u obzir samo ako je
organizacija uistinu uspjeSna, a §to je istaknuo i Smith (2009: 83) koji je uspjesnost organizacije
povezao s odnosima s javnos¢u: ,,0d odnosa s javnos¢u se ne moze ocekivati da stvaraju dobar
imidZ organizacije u javnosti ako njeni proizvodi ili usluge ne odrazavaju stupanj kvalitete koji
njezine ciljane javnosti trebaju 1 zZele.”. Budu¢i da je uspjeh spoj komunikacije 1 kvalitete,
organizacija ne smije misliti kako loSu kvalitetu proizvoda ili usluga moze neutralizirati dobar
imidZ organizacije (Jugo, 2012). Prema navedenom organizacija bi trebala uskladiti svoje rije¢i i
djela kako bi stvorila pozitivan imidz i bila uspjesna. Govoreci o strateSkom inicijativama, Smith
(2009) navodi i sudjelovanje publike koje ukljucuje koristenje dvosmjerne komunikacije i
ukljuc¢ivanje publike i javnosti u komunikacijske aktivnosti organizacije. Istrazivanjem potreba
javnosti organizacija prilagodava poruke vrijednostima ciljane javnosti i poduzima aktivnosti
koje mogu pokrenuti aktivnost i medu ciljanom javnosti (Jugo, 2012). Nadalje, posebno korisna
strategija za uklju¢ivanje publike moze biti i organizacija posebnih dogadanja koja se definira
kao ,namjeStene aktivnosti koje pruzaju priliku organizaciji da privuce paznju i dobi
odobravanje ciljanih javnosti (Smith, 2009: 85). Ipak, Jugo (2012) naglaSava da publicitet,
medijska pozornost 1 slicno ovdje treba biti sporedno. Vazno obiljeZje organizacije posebnih
dogadaja je da bi oni trebali biti kreativni 1 originalni te se tako odvojiti od obi¢nog i rutinskog
(Smith, 2009). Dakle, posebni dogadaji sluze organizaciji da se istakne i zblizi s ciljanim

javnostima.
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Organizacije se mogu udruziti s drugom organizacijom ili organizacijama kako bi stvorile priliku
za strateSku inicijativu (Jugo, 2021). Smith (2009) to kratko naziva savezniStvo i koalicija
istiCu¢i da su savezniStva manje formalna, manje strukturirana i opéenito manjeg formata od
koalicija, ali 1 u savezniStvu i koaliciji stvaraju se veze s grupama koje dijele slicne vrijednosti
(Smith, 2009). Kada organizacija bira s kojom organizacijom ¢e stupiti u saveznistvo ili
koaliciju, organizacije s loSim imidZzem de teziti savezniStvu s organizacijom koja ima dobar
imidZ u javnosti (Jugo, 2012). Jo$ jedan proaktivni korak koji Smith (2009) ubraja u akcijsku
strategiju je sponzorstvo koje omogucava dodatnu vidljivost organizacije medu ciljanim
javnostima. Jugo (2012) uz sponzorstvo dodaje i strateSku filantropiju kojom naglasava kako,
kada se sponzorstvom pruza pomo¢ pojedincu ili grupi, treba dobro istraziti kome je pomoc
zaista potrebna i moze li se dobiti dugoro¢na korist za organizaciju. Posljednja akcijska strategija
prema Smithu (2009) je aktivizam. Smith (2009: 89) aktivizam opisuje kao ,.konfrontacijsku
strategiju koja se temelji na persuazivnoj komunikaciji“ i istie kako ova strategija zahtijeva
dobro poznavanje ciljanih javnosti i nac¢ina na koji ¢e oni reagirati. Kod navedene strategije
vazno je usmyjeriti i interne javnosti od kojih se takoder oc¢ekuje aktivisticko djelovanje u skladu

sa strategijom (Jugo, 2012).

Kao drugu kategoriju proaktivnih strategija, Smith (2009: 83) navodi komunikacijske strategije,
a u njih ubraja: ,,informacije s vrijednos$¢u vijesti i transparentno komuniciranje®. Informacija s
vrijednos$¢u vijesti ¢ini relevantna informacija koja ¢e zanimati ciljane javnosti (Jugo, 2012) i
omoguciti jednostavnije prenosSenje kljuénih poruka. Transparentno komuniciranje predstavlja
vidljivu aktivnost koja pomaze javnostima da shvate organizaciju i podupru njezine aktivnosti
(Jugo, 2012). Vazno je, dakle, da organizacija javnosti objasni razloge svojih postupaka jer
javnosti vide postupak, ali ne irazloge istih (Smith, 2009). PrenoSenjem relevantnih informacija 1
transparentnom komunikacijom organizacija stvara ¢vrste temelje u komunikaciji s javnostima

koji su od velike vaznosti za potencijalne krizne situacije u buduénosti.

2.3. Reaktivne komunikacijske strategije

Reaktivne komunikacijske strategije primjenjuju se kada kriza nastupi i organizacija mora
odgovoriti na nju. Za razliku od proaktivnih komunikacijskih strategija, u reaktivnima postoji
vanjski pritisak i vremenski okvir u kojem organizacija treba odgovoriti. lako je za uspjesnu

komunikaciju organizacije s javnostima potrebno kombinirati proaktivne i reaktivne strategije,
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reaktivne su u praksi stekle negativnu konotaciju. No, treba naglasiti kako reaktivne strategije
same po sebi nisu lo§ odabir, ali se koriste u situacijama kada je organizacija u los$oj poziciji i

kada je potrebno kontrolirati Stetu, ali ju je istovremeno nemoguce u potpunosti izbjeéi.

Smith (2009) objasnjava kako je organizacija koja je suoCena s optuzbama ili kritikama stavljena
u poziciju u kojoj se mora braniti. Organizacija tada koristi reaktivne komunikacijske strategije,
a one se temelje na tri osnovna pristupa: ,,pristupu temeljenom na apologiji, pristupu temeljenom
na teoriji obra¢una i pristupu koji se temelji na teoriji obnove imidza*“ (Jugo, 2017: 201).
Apologija objasnjava postupke organizacije uvjeravajuci kritiCare u ispravnost i potrebu
poduzimanja spornih aktivnosti, no iako moze podrazumijevati ispriku, apologija je najcesce
objasnjavanje postupaka i stajaliSta organizacije (Jugo, 2017). Jugo (2017: 202) navodi Cetiri
situacije u kojima ¢e se najizglednije koristiti strategija iz pristupa apologije: ,,nesrecée, skandali i
nezakonitosti, incidenti i1 drustvena neodgovornost®. Strategije proizaSle iz pristupa temeljenog
na teoriji obrauna podrazumijevaju ,komunikaciju u situacijama kada se organizaciji
predbacuje ili su joj upucene snazne kritike* (Smith, 2009: 99). Pristup temeljen na teoriji
obnove imidza prema Smithu (2009) pretpostavlja da je, kada se organizacija suo¢i s kritikom,

njezin pozitivan ugled teSko zadrzati ili vratiti, stoga se organizacije mogu Koristiti nizom

strategija da vrate ugled u sto kracem vremenu.

Smith (2009: 83) navodi sedam skupina reaktivnih strategija: ,,preventivne aktivnosti; napadacki
odgovor; obrambeni odgovor; zavaravaju¢i odgovor; javno Zaljenje; korektivno ponaSanje;
strateSka neaktivnost. Jugo (2017) je u svom radu preuzeo ovu podjelu te je doradio. U nastavku

je kratko objasnjena svaka navedena skupina reaktivnih strategija.
2.3.1. Preventivne aktivnosti

Preventivne aktivnosti podrazumijevaju jednu strategiju, a to je preventivni protuodgovor
(Smith, 2009). On se temelji na pretpostavci kako onaj koji prvi objavi svoju stranu price uvelike
odreduje primarni ton same pri¢e (Jugo, 2017). U slucaju kada organizacija sumnja kako bi
njihove javnosti mogle saznati informaciju koja bi organizaciji stetila, najbolje je primijeniti

upravo opisanu strategiju? (Smith, 2009). Dakle, koritenjem preventivnog protuodgovora

2 Sto je u svom odgovoru prilikom dubinskom intervjua istide i KS1 osvréuéi se na kriznu situaciju u RBA.
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organizacija ¢e sebe i svoje postupke objasniti prije nego $to neka druga strana iznese optuzbe o
njoj, Sto u javnosti stvara dojam da organizacija nista ne skriva i da transparentno komunicira. U
tom slucaju javnost moze pokazati i viSe razumijevanja prema organizaciji, nego S§to bi to

iskazala kada bi organizacija samo odgovarala na optuzbe.

2.3.2. Napadacki odgovor

Napadacki odgovor ¢ini od viSe strategija (Smith, 2009: 98): ,strategije napada, neprilike,
prijetnje*. Jugo (2017) ovoj podjeli dodaje i strategiju Soka. Ovaj skup strategija trebao bi se
koristiti kada je organizacija slobodna od bilo kakve odgovornosti za ono $to joj se stavlja na
teret (Jugo, 2017). Prva strategija iz ove skupine, strategija napada, tvrdi kako su optuzbe na
racun organizacije zapravo ,,suparnicki pokusaji da se utje¢e na njen ugled* (Smith, 2009: 100).
Strategija se temelji na odbacivanju odgovornosti i dovodenju u pitanje eti¢nost kriti¢ara i
vjerodostojnosti optuzbi (Jugo, 2017). Smith (2009) za primjer uspjeSnog koriStenja strategije
napada navodi primjer u kojem je baptisticki pastor Jerry Falwell prozvao Itsy Bitsy
Entertainment Company jer je smatrao da je jedan od likova u njihovoj svjetski poznatoj djecjoj
seriji ,,Teletabisi“ homoseksualne orijentacije. Glasnogovornik Itsy Bitsy Entertainment-a
obratio se javnosti i reko kako ,,Falwell napada nesto slatko i nevino kako bi nastavio svoju
konzervativnu politicku agendu. Prozvati teletabisa iz serije namijenjene predskolskom uzrastu
je zalosno s njegove strane. Smatram to apsurdnim i na neki nacin uvredljivim* (Smith, 2009:
100). Itsy Bitsy Entertainment uspjesno je doveo u pitanje etiCnost kritiGara i tako odbacio
odgovornost za optuzbe. Druga strategija iz ove skupine je strategija neprilika kojom
organizacija zeli smanjiti utjecaj kritiCara i/ili oponenata na nacin da se protiv njih upotrebe
inkriminiraju¢e informacije (Jugo, 2017). Ovu strategiju nesvjesno u svakodnevnom Zivotu
najcesce koriste djeca kada ih se optuzi za neSto. Njihov odgovor na optuzbe nerijetko je pokusaj
posramljivanja djeteta koje ih optuzuje. Smith (2009: 100) strategiju neprilika opisuje kao
,posramljivanje optuzitelja“ i navodi da organizacija treba biti oprezna kada koristi ovu
strategiju jer javnost moze smatrati da je organizacija nepravedna prema optuzitelju. Strategija
Soka je strategija koju je Jugo (2017: 206) dodao izvornoj Smithovoj podjeli prema, a objasnio ju
je kao strategiju koja koristi elemente ,.iznenadenja, gadenja ili drugog snaznog i neoc¢ekivanog
poticaja kako bi utjecala na emocije javnosti®. Primjer koriStenja strategije Soka jesu kampanje

organizacije za zaStitu zivotinja imena PETA koja je u kampanjama protiv lanaca brze prehrane
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koristila krv i eksplicitne simulacije ubijanja zivotinja, a za cilj su imali potaknuti humanije
postupanje prema zivotinjama (Jugo, 2017). PETA je prikazivanjem eksplicitnih scena pokusala
utjecati na emocije javnosti i tako posti¢i svoj cilj. Cetvrta i ujedno posljednja strategija iz ove
skupine je strategija prijetnje (Smith, 2009). Radi se o prijetnji Stetom, najces¢e sudskom
tuzbom, ako kriti¢ar nastavi iznositi optuzbe ili negativne informacije o organizaciji u javnost, a
ovoj strategiji se pribjegava jedino u slucaju kada kritike drugacije ne mogu biti osporene
(Smith, 2009). Primjer kada se strategija prijetnje Kkoristi u praksi je kada organizacije ili
pojedinci ne Zele da novinari dalje istrazuju odredenu temu pa im zaprijete sudskom tuzbom, ako

ne prestanu s optuzbama®.
2.3.3. Obrambeni odgovor

Obrambeni odgovor je skupina reaktivnih strategija u koju se ubrajaju tri strategije: ,,strategija
poricanja, izgovora i opravdavanja“ (Smith, 2009: 98). Prvu od navedenih, strategiju poricanja
organizacije u praksi naj¢es¢e koriste kada: ,,znaju da nisu krive, kada mogu javno demantirati
da su postupci koji su doveli do krize bili namjerni 1 kada zbog straha od sudskih tuzbi nijecu
odgovornost neovisno o raspolozenju javnosti“ (Jugo, 2017: 207). Druga strategija u skupini
obrambenog odgovora je strategija izgovora koja se, prema Jugo (2017: 208) odvija u nekoliko
mogucih formulacija: ,,provokacija kojom organizacija tvrdi da nije imala drugih mogucnosti
osim poduzimanja koraka koji su doveli do krize, nedostatak kontrole kojim organizacija
objasnjava da je bila prisiljena na problemati¢nu aktivnost ili nesrec¢e gdje organizacija navodi da
su okolnosti bile izvan njihove kontrole* (Jugo, 2017: 208). Smith (2009) u svojoj podjeli kao
jedinu mogucu formulaciju, za razliku od Juge, navodi formulaciju nesrece. Iduca strategija iz
skupine obrambenih odgovora je strategija opravdavanja prema kojoj organizacija prihvaca
odgovornost za problem, ali se naglasava kako je imala opravdan razlog (Smith, 2009). Ova
strategija takoder ima nekoliko mogucih formulacija: ,,pozivanje na dobru namjeru organizacije
pri provedbi aktivnosti kako bi smeksali kritiku; apel organizacije da javnosti sagledaju problem
s njezinog stajaliSta; idealizam koji se temelji na apelu etickim, moralnim i duhovnim
vrijednostima; ublazavanje posljedica kojim se priznaje postojanje problema* (Jugo, 2017: 208).
Kada organizacija navede razloge za svoje postupke potice javnost da situaciju sagleda iz druge

perspektive i tako neutralizira bar dio kriti¢ara.

® Navedenu strategiju spominje i N2.
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2.3.4. Zavaravajuéi odgovori

Strategija zavaravajucih odgovora kao primarni cilj ima skrenuti pozornost s glavnog problema s
kojim se organizacija suo¢ava (Jugo, 2017). Ova strategija sastoji se od ,,strateskih ustupaka,
aluzija, razdruzivanja i preimenovanja‘“ (Smith, 2009: 98). Prva strategija po redu iz ove skupine
je strategija strateSkih ustupaka prema kojoj organizacija nastoji obnoviti ili ponovno izgraditi
odnos s dionicima ili javnostima na nacin da im pruzi nesto $to zele (Jugo, 2017). Vazno je
napomenuti kako ustupak treba biti jednako vrijedan organizaciji i njihovim javnostima (Smith,
2009). Za primjer kada je organizacija koristila strategiju ustupaka Smith (2009) navodi reklamu
Volkswagena koja je bila emitirana u Francuskoj, a gdje se koristila slika Leonarda da Vincija
,Posljednja vecera“. Tekst ispod slike glasio je ,,Prijatelji, radujmo se jer je novi Golf roden®.
Smith (2009) opisuje kako je nakon negodovanja ciljane javnosti, Volkswagen napravio ustupak
u obliku velike donacije vjerskoj ustanovi ¢iji rad su podrzavali aktivisti i njezine ciljane
javnosti. U primjeru je objasnjen nacin na koji je Volkswagen iskoristio strategiju ustupaka kako
bi izbjegao potencijalnu krizu. Strategija aluzije je sli¢na strategiji ustupaka. Prema njoj
organizacija radi ustupke javnostima, no razlika izmedu dvije strategije je $to u strategiji aluzije
ustupci predstavljaju neSto malo i1 nevazno za organizaciju, dok se u strategiji ustupaka
organizacija trudi da je ustupak jednako vazan i za organizaciju i za javnosti (Jugo, 2017).
Strategiju aluzija Smith (2009: 103) smatra eticki upitnom jer organizacija pokuSava Sarmirati
javnosti kako bi im skrenula paznju s problema, a slikovito ju opisuje kao ,bacanje kosti
javnosti“ jer se radi o malim, nezna¢ajnim ustupcima javnosti. Organizacija se od optuzbi moze
braniti i strategijom razdruzivanja (Smith, 2009). Ovom strategijom organizacija se nastoji
ograditi od prijestupa ili kritike, a podrazumijeva poduzimanje aktivnosti koje ¢e organizaciju
percepcijski razdvojiti od problema (Smith, 2009). Cetvrta je strategija preimenovanja i ona
negativan naziv koji su problemu pripisali drugi (Jugo, 2017). Primjena je Siroka pa moze
ukljucivati i promjenu imena organizacije (Jugo, 2017). Problem nastaje zbog dvosmislenosti jer
javnosti mogu to shvatiti kao obmanu ili umanjivanje problema (Jugo, 2017). Upravo se to
dogodilo 1 Raiffeisen banci kada je pokuSaj utjecanja na sudove u Republici Hrvatskoj nazvala

Lvidljivoséu druge strane slucaja §vicarac* (Cimié, 2020). Novinari koji su istrazivali ovaj

* Slugaj vezan za podizanje kredita u §vicarskim francima poznat je i kao $vicarac i slucaj $vicarac.
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slu¢aj i sudjelovali u istrazivanju provedenom u okviru ovog rada naveli su kako je Raiffeisen

banka cijelo vrijeme krize umanjivala ozbiljnost problema®.
2.3.5. Strategije javnog Zaljenja

Strategija javnog Zzaljenja podrazumijeva aktivnosti kojima organizacija izrazava empatiju i
razumijevanje za nevolje ili nesreCe s kojima su se susreli njezini dionici ili javnosti (Jugo,
2017). U ovu skupinu pripadaju strategija ,,izrazavanja zabrinutosti, strategija izrazavanja sucuti,
zaljenja 1 isprike” (Smith, 2009: 98). Prvu strategiju, strategiju izrazavanja zabrinutosti, ¢ine
aktivnosti kojima organizacija izjavljuje da nije ravnodusna prema problemu, ali ne priznaje
krivnju (Jugo, 2017). Druga iz ove skupine je strategija izrazavanja sucuti koja podrazumijeva
aktivnosti kojima organizacija izrazava Zaljenje i tugu zbog necijeg gubitka ili nesrece, ali opet
bez priznavanja krivnje (Smith, 2009). Krivnja se u navedenim sluc¢ajevima ne priznaje jer bi na
taj nadin organizacija izgubila sudske sporove koji bi mogli proizaci iz nesre¢a (Jugo, 2017).
Treca strategija, strategija zaljenja sastoji se od izrazavanja tuge i1 Zalosti zbog nekog dogadaja, a
Cesto moze naglaSavati i odbijanje prihvacanja odgovornosti (Jugo, 2017). Izmedu ostaloga,
kritiCari i javnosti najeSCe izrazavanje tuge i zalosti neCe uvaziti bez isprike (Smith, 2009).
Cetvrta po redu je strategija isprike koja je ujedno i jedina iz ove skupine u kojoj organizacija
prihvaca odgovornost i trazi oprost od svih koji su osteéeni postupanjem organizacije (Jugo,
2009). Smith (2009: 125) navodi ¢etiri klju¢ne odlike koje sluze da se isprika kvalitetno oblikuje,
a to su: ,,iskrenost, pravodobnost, brzina i kvalitetno provodenje isprike, to jest stavljanje isprike
u pravi kontekst®. Ipak, priznavanjem krivnje organizacija mora biti spremna na sve posljedice

pa cak i one pravne (Jugo, 2017).
2.3.6. Strategije korektivnog ponasanja

Strategije korektivhog ponaSanja obuhvacaju nastojanja organizacije da umanji Stetu koju je
svojim djelovanjem nanijela ciljanim javnostima (Jugo, 2017). Sastoji se od: ,strategija
pokretanja istraznog postupka, strategija korektivnih aktivnosti, strategija vracanja u prijasnje
stanje i strategija potpunog pokajanja“ (Smith, 2009: 98). Strategija pokretanja istraznog

postupka je u svojoj biti samo nacin organizacije da kupi vrijeme kako bi mogla odluciti o

® Dostupno u Prilozima u intervjuima N1 i N2.

17



daljnjim koracima (Jugo, 2017). Dakle, prema ovoj strategiji organizacija obecava detaljno
istraziti 1 ispitati situaciju i tada, sukladno rezultatima, reagirati. Organizacija priznaje postojanje
problema, ali ne i krivnju za nastali problem. Druga strategija iz ove skupine je strategija
korektivnih aktivnosti (Smith, 2009). Ona podrazumijeva intenzivno korektivno ponasanje
spreCavanjem problema, popravkom Stete i spre¢avanjem njezinog ponavljanja (Jugo, 2017).
Drugim rijecima, kada organizacija koristi ovu strategiju treba, nakon popravka nastale Stete,
uloziti dodatne napore 1/ili dodatna financijska ulaganja kako bi sprijecila sli¢ne propuste.
Strategija vracanja u prijaSnje stanje obuhvaca aktivnosti kompenzacije Zrtvama ili vracanja
neCega, $to je do krize dovelo, u prvobitno stanje (Jugo, 2017). Smith (2009) istice da
organizacija na prethodno navedene akcije moze biti prisiljena sudskim postupkom, ali da vecina
organizacija to pokuSava izbje¢i tako da sami ponude kompenzaciju zrtvi. Iduca je strategija
potpunog pokajanja prema kojoj organizacija prihvaca Krivnju, jasno to artikulira, ali radi i
potpuni zaokret u ponaSanju i nacinu poslovanja (Jugo, 2017). Smith (2009) je smatra
najslozenijom strategijom korektivnog ponaSanja jer zahtijeva i potpuno prihvacanje krivice, ali 1

promjene koja slijedi.

2.3.7. Promisljena neaktivnost

U ovu kategoriju Smith (2009) ubraja samo strategiju strateske tiSine. Ipak, Jugo (2009) je
promisljenu neaktivnost nadopunio i strategijom strateSke viSeznacnosti. Strategija strateske
tiSine opisuje odluku organizacije da u nekim situacijama ne odgovara na kritike i1 prozivke
(Jugo, 2017). Cilj ove strategije je skratiti zivotni ciklus krize, no ona se u praksi primjenjuje u
trenutku kada javnosti prihvate ¢injenicu da organizacija ne Suti zbog krivnje, nego zbog visih
ciljeva kao $to su suosjecanje sa zrtvama, posStivanje privatnosti i sliéni sluc¢ajevi (Jugo, 2017).
Smith (2009) napominje kako organizacije ponekad ne smiju davati informacije i zbog sudskih
procesa. Vazno je spomenuti kako ,strategija strateske tiSine nije isto Sto i1 izjave ,,bez
komentara“ jer se to vec¢inom smatra prihvacanjem krivnje bez objasnjenja“ (Jugo, 2017: 218).
Strategiju stranacke viSeznac¢nosti Jugo (2017) podrazumijeva odbijanje organizacije da se
ograni¢i na davanje samo jednog konkretnog odgovora koji javnosti ili kriti¢ari ocekuju od nje.
Osim toga podrazumijeva i umijece izbjegavanja izravnog odgovora kojim se Cesto koriste
politi¢ari kako bi ,,izbjegli zauzimanje konkretnog stajaliSta ili otkrivanje svojih sljedecih

poteza“ (Jugo, 2017: 218). Ipak, izbjegavanjem konkretnog stajalista ili otkrivanja sljede¢ih
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poteza moze se potaknuti nagadanja, $to nije nuzno loSe, ve¢ se korist treba procijeniti od

situacije do situacije.
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3. Uloga odnosa s javnoS¢u u bankarskom sektoru

Banke su, mozda viSe nego druge djelatnosti, izloZene riziku krize koja izravno utjece na njihov
imidZ. Razlog tome je $to u bankarskom sektoru, koji posluje novcem svojih Kklijenata, i mala
kriza moze narusiti imidZ banke te navesti klijenta da posumnja u to jesu li njegovi novci na
sigurnom. Upravo je zato vazno imati odjel ili tim za odnose s javno$¢u koji ¢e pravovremeno
brinuti o komunikaciji s javnostima. Transparentnom komunikacijom smanjuje se mogucnost
nastanka ozbiljne krize, a time i naruavanja ugleda banke. Kako je navedeno ranije®, veé¢ina
banaka ima oformljene odjele za odnose s javnos¢u koji se nalaze na visokoj poziciji unutar
organizacije 1 to odmah ispod upravljackog odjela, a ostatak ispitanih ima osobe zaduZene za
komunikaciju koji rade u sklopu drugih odjela, kojima komunikacija nije primarna aktivnost ili
suraduju s komunikacijskim agencijama (Jugo, 2015). Uloga odnosa s javno$c¢u, opcenito
govoreéi, je odrzavati i stvarati odnose s internim i eksternim javnostima. Slobodan Paponjak
(2019: 2) ulogu odnosa s javnos$¢u definira kao ,planiran i usmjeravan proces utjecanja na
stjecanje naklonosti putem obostrano zadovoljavaju¢eg, interaktivnog komuniciranja, koji se
temelji na otvorenom, demokratskom i1 znacajnom djelovanju obje strane”. Uloga odnosa s
javnos¢u u bankarskom sektoru je odrzavati dobre odnose s postoje¢im javnostima banke i
istovremeno stvarati nove odnose s potencijalnim javnostima. Odjel za odnose s javno$¢u to

postize komunikacijom kojoj je cilj graditi 1 odrzavati pozitivan ugled banke u javnosti.

Odnosi s javno$¢u su unutar organizacije uredeni poslovnom politikom banke (Vukoja, 2017).
Uspjesna provedba politike odjela za odnose s javnoscu krec¢e od interne komunikacije prema
eksternoj, a razlog je taj Sto je prvo potrebno urediti odnose unutar organizacije kako bi se
pozitivno odrazavalo i eksterno’ (Vukoja, 2017). Dakle, vazno je ,da bi se stvorila povoljna
atmosfera, razvili dobri meduljudski odnosi i osjecaj zajednistva, [...] da djelatnici ukljuc¢eni u
odnose s javnos¢u organiziraju informativnu sluzbu, odnosno brzu i kontinuiranu cirkulaciju
komunikacija” (Vukoja, 2017: 115). Iako je interna komunikacija vazna, u bankarskom sektoru
eksterna komunikacija ,,namece se kao imperativ u poslovanju* (Vukoja, 2017: 115). Eksterna
komunikacija podrazumijeva komunikaciju banke s postoje¢im, ali i potencijalnim klijentima.

Stvara se odnos koji se temelji na transparentnoj, vjerodostojnoj i pravovremenoj komunikaciji.

® Poglavlje Pregled relevantnih istrazivanja.
7 Sli¢no komentira i N1 u dubinskom intervjuu koji je proveden u svrhu istraZivanja slu¢aja RBA, a koji je dostupan
u Prilozi.
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Eksterna komunikacija podrazumijeva i odnos s medijima koji nikako ne bi trebao biti
zanemaren jer pomocu transparentne komunikacije s medijima banke uspjesno dolaze do ostalih

ciljanih javnosti — mediji odnosima s javno$¢u pomazu da prenesu svoju poruku §iroj javnosti.

Paponjak (2019) zakljucuje kako odnosi s javnoséu imaju snazan utjecaj na imidz i reputaciju
banke, posredno i na poslovni uspjeh. Valentina Papi¢ (2004: 1) smatra da rukovodstvo
organizacije uz pomo¢ odnosa s javnoSéu ,javno miSljenje usmjerava prema stvaranju
razumijevanja i pozitivnim ishodima poslovanja*. Dakle, uloga odnosa s javnos¢u u bankarskom
sektoru nije zanemariva ve¢ upravo suprotno, ona je klju¢na za uspjeSno poslovanje banaka 1

stvaranje pozitivne slike o banci u javnosti.

3.1.  Primjena strate§kog komuniciranja u bankarskom sektoru

Stratesko komuniciranje potrebno je aktivno ukljuciti u poslovanje banaka. Prvenstveno zbog
unapredenja redovnog poslovanja, ali i zbog umanjenja negativnih posljedica krize na imidz
banke. U radu je ve¢ spomenuto kako banke posebno moraju brinuti o svom imidzu jer je u
financijskom sektoru dovoljan jedan udarac na imidZ organizacije kako bi se dovelo u pitanje
ukupno poslovanje te organizacije. Upravo zato primjena proaktivnih strategija moZze imati
dugorocno vecu korist za poslovanje organizacija u bankarskom sektoru. Primjerice, banke Cesto
koriste proaktivnu strategiju sponzorstva. Kvalitetan primjer koristenja proaktivne strategije je
strategija sponzorstva u Zagrebackoj banci. Na sluzbenoj stranici Zagrebacke banke (Zagrebacka

banka, 2021) mozemo pronaci informacije o sponzorstvima i donacijama, a oni su napisali:

“Sponzorstva i donacije kljuc¢ni su i dragocjen dio nase druStvene odgovornosti u okviru koje
podupiremo kulturu i sport, projekte u vezi s djecom i mladima te realizaciju humanitarnih
aktivnosti s ciljem pomaganja i razvijanja zajednice u kojoj djelujemo. Cilj nam je izgraditi
dugoroéno partnerstvo s naSim dionicima i poduprijeti vrijedne inicijative, ali i hitne potrebe.
Ponosni smo §to smo prepoznati kao vodec¢i sponzor i aktivan podupiratelj kulture i umjetnosti s
bitnom ulogom u obnovi i izgradnji mnogobrojnih spomenika kulturne bastine, odrzavanju
velikih izlozbi, djelovanju raznih kazali$nih i koncertnih kuéa, izdavanju knjiga, kupnji
instrumenata te Skolovanju mladih umjetnika.”

Projekt su nazvali ,,Moj Zaba Start“ i pomocu njega pomazu u humanitarnim aktivnostima.
Ovom strategijom Zagrebacka banka daje svojim ciljanim javnostima na znanje kako se trude
vracati zajednici i unaprijediti kvalitetu Zivota razli¢itim zajednicama. To je jedan od uspjeSnih
nacina na koji je Zagrebacka banka pozitivno pridonijela razvoju svog imidza u javnosti. No, u

studenom 2020. godine u Zagrebackoj banci doslo je do krize. Financijski inspektorat Republike
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Hrvatske kaznio je Zagrebacku banku s kaznom od 33 milijuna kuna jer je nadzorom Hrvatske
narodne banke utvrdeno da od sijenja 2017. godine do studenog 2019. godine nije provodila sve
mjere propisane Zakonom o sprjeavanju pranja novca i financiranju terorizma (Zagorje-
International.hr, 2020). Zagrebacka banka u ovoj kriznoj situaciji koristila je strategiju iz skupine
reaktivnih strategija, strategiju korektivnih aktivnosti. Priznali su krivnju, pokazali spremnost za
otklanjanje utvrdenih slabosti u sustavu te su, sukladno tome, proveli niz mjera za povecanje
ucinkovitosti odjela za sprjeCavanje pranja novca 1 financiranje terorizma. Pristankom placanja
kazne prihvatili su odgovornost i pokazali javnosti da su spremni prihvatiti i posljedice, ali su
primjenom korektivne aktivnosti popravili Stetu i sprijecili njezino ponavljanje. lako je kriza
nastupila i banka je morala odgovoriti reaktivhom strategijom uspjeli su to napraviti uz

minimalne Stete za svoj ugled u javnosti.

Bankarski sektor pruza primjere primjene 1 drugih strategija. Naime, za razliku od Zagrebacke
banke, pomno planirana komunikacija koja je uklju¢ivala i rebrending banke omoguéila je Hypo
Alpe-Adria banci da ucini svojevrsni ,reset“ i ponovno se predstavi hrvatskom financijskom
trziStu primjenom strategije preimenovanja. Naime, nakon $to je niz godina ime Hypo-Alpe-
Adria banke bilo optereceno razliitim pogreskama iz proslosti, menadzment se odlucio i¢i u
smjeru preimenovanja i Hypo banka postala je Addiko Bank, a odabrana strategija pokazala se
uspjeSnom. Banka je, osim imena, u potpunosti promijenila i na¢in poslovanja. Basi¢ (2016)
navodi kako je ,,banka u Hrvatskoj ocistila je bilancu, tako da danas ima najmanji udio loSih
kredita u portfelju, ima stopu kapitala triput vec¢u od zakonski propisane, dobru likvidnost, novi
menadzment, usmjereniju poslovnu strategiju te jake vlasnike koji imaju bogato iskustvo u

vracanju tvrtki s potencijalom na pravi put”.

Banke su u navedenim primjerima uspje$no provele proaktivne i reaktivne strategije. Zagrebacka
banka je provodenjem proaktivne komunikacije stvorila odnos povjerenja s javnostima, a
potvrdila ga je komunikacijom u kriznoj situaciji gdje je javnost imala priliku vidjeti da banka
priznaje pogresku i ujedno aktivno radi na sprjeavanju slicnih situacija. S druge strane, kod
Hypo-Alpe-Adria banke ugled je ve¢ bio naruSen, no oni su uspje$no koristili strategiju
preimenovanja te je njihov ugled obnovljen. Krize u bankama su ¢este, ali primjeri potvrduju da
ih je mogucée nadvladati pravilnim odabirom i upotrebom strategije / strategija kriznog

komuniciranja.
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3.2.  PoloZaj odnosa s javnoséu u Raiffeisen banci

Odnosi s javno$¢u predstavljaju vazan dio bankarskog poslovanja upravo zbog osjetljivosti
bankarskog imidza i njegovog utjecaja na poslovanje banke. U ovome poglavlju rada opisan je

polozaj odnosa s javnosc¢u u Raiffeisen banci na temelju javno dostupnih dokumenata.

Raiffeisen banka s eksternim javnostima komunicira koriste¢i Sluzbenu internetsku stranicu i
drustvene mreze (Facebook®, Instagram®, Linkedin'® i Youtube™). Na sluzbenoj internetskoj
stranici banke'? nalazi se odjeljak pod nazivom Press. Klikom na Press pojavljuju se sve vijesti u
vezi s Raiffeisen bankom kronoloski poredane po godinama i datumu objave. U spomenutoj
rubrici nalazi se i vijest koju je Raiffeisen banka objavila tijekom krize zbog natjecaja u kojem je
trazeno da PR agencija radi pritisak na sudove u RH, a rije¢ je 0 ostavci predsjednika Uprave
Raiffeisen banke Michaela Miillera te ¢lanak pod nazivom ,,Dopuna vijesti o odlasku g. Miillera*
(Raiffeisen banka, 2021). U potonjem ¢lanku Raiffeisen banka navodi: ,,Obavjestavamo sve nase
klijente, da odluka Michaela Miillera, bivSeg predsjednika Uprave RBA, nema nikakvog utjecaja
te ni na koji nacin nije povezana sa sigurno$¢u vaseg poslovnog odnosa s RBA.“ (Raiffeisen
banka, 2021). Ovdje se isticu dva problema. Prvi je $to klijenti Raiffeisen banke ovu vijest
moraju ciljano traziti, to jest moraju kliknuti O nama pa Press i tek onda dolaze do vijesti. Druga
je Sto vjerojatno svoje klijente nisu umirili tom objavom buduéi da je svima jasno da ostavka
predsjednika Uprave znaci veliku promjenu u vrhovnoj strukturi banke, a Sto potvrduje i1
misljenje sva &etiri ispitanika koji su sudjelovali u istraZivanju vezanom za ovaj rad™. Izmedu
ostaloga, sluzbena izjava banke nije potkrijepljena konkretnim argumentima, ve¢ odaje dojam
floskule. Nadalje, na internetskoj stranici banke nalazi se i dokument ,Raiffeisen bank
International: Eti¢ki kodeks* (2020) u kojem se jasno istice da banka posluje eti¢no i prema
zakonima zemlja u kojima imaju svoje podruznice, pa tako i u Hrvatskoj (Raiffeisen banka,
2021). Na kraju kratkog uvoda, koji potpisuje predsjednik uprave Raiffeisen bank International
(RBI), pise ,,da se oslanjaju i na klijente da im ukazu postupke kojima krSe svoj Etic¢ki kodeks ili

se izlazu riziku“ (Raiffeisen bank International: Etic¢ki kodeks, 2020: 3). Unato¢ tome §to je

8 https://www.facebook.com/RaiffeisenbankHrvatska/

® https://www.instagram.com/rba.hr/?hl=hr

19 https://www.linkedin.com/company/raiffeisenbank-hrvatska

1 https://mww.youtube.com/channel/lUCKbagXq8dFQ8 749X 08ljg
12 hitps://www.rba.hr/

3 Dostupno u Prilozi.
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reCenica vjerojatno pisana u najboljoj namjeri, odaje dojam neprofesionalnog pristupa
poslovanju banke jer unaprijed porucuju kako nedostataka ima, ali ih oni jo$ nisu pronasli. U
poglavlju 2.2. Etickog kodeksa navodi se odnos s investitorima, a kao podnaslov se izdvaja
,Zastita ugleda“ 1 ,,Transparentnost®. Navode kako je njihova odgovornost stiti ugled Raiffeisen

banke te da je:

,»Transparentnost u odnosu na korporativne informacije klju¢ nase uspjeSnosti i vazna sastavnica

nasega korporativnog upravljanja. Dokazujemo to visokokvalitetnom korporativnom
komunikacijom i otvoreni smo za davanje korporativnih informacija ¢ak i kada nam to nije
ugodno. Sa svim dionicima komuniciramo promptno, to¢no i sveobuhvatno u granicama
zakonskih odredbi.“ (Raiffeisen bank International: Eticki kodeks* 2020: 11)

U Etickom kodeksu banke opisan je i odnos s klijentima i zaposlenicima gdje jasno navode $to
ocekuju od zaposlenika i §to nude svojim klijentima. Poglavlje o odnosu s klijentima sadrzi teme
o povijerljivosti 1 privatnosti, proizvodima i uslugama, pravi¢nosti, zastiti ulagaca 1 sukobu
interesa. Poglavlje odnosa sa zaposlenicima sastoji se od prakse pravednog zaposljavanja,
zabrane diskriminacije i uznemiravanja, zabrane nasilja, zdravlje i sigurnost na radu, privatne
poslovne aktivnosti, obrac¢anje u ime RBI Grupe 1 drustveni mediji te zastita imovine. U dijelu o
obracanju u ime RBI Grupe i druStvenih medija napominju kako se djelatnici ne smiju upustati u
bilo kakve aktivnosti odnosa s javnos¢u u ime RBI Grupe s medijima, klijentima, dobavlja¢ima i
drugim osobama ni sudjelovati u njima bez odobrenja Ureda za komunikacije Grupe ili Sektora
za komunikacije subjekta u sastavu Grupe. Navodi se 1 kako djelatnici mogu koristiti drustvene
medije u privatne svrhe, no da to koriStenje mora pratiti zakone i interne smjernice te da se pri

tome treba paziti na ugled RBI grupe i pravo na privatnost drugih osoba.

Iako sluzbeni organigram Raiffeisen banke nije javno dostupan i nije moguée odrediti tocan
polozaj odnosa s javnos§cu, iz svega navedenog moze se zakljuéiti kako su odnosi s javno$éu na
visokoj poziciji unutar RBI Grupe pa tako i u Raiffeisen banci u Hrvatskoj. Njihova

komunikacija s javnostima odvija se na viSe razlicitih kanala i uredena je Eti¢kim kodeksom.
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4. Upravljanje kriznim odnosima s javnos¢u

Upravljanje kriznim odnosima s javnoscu je zahtjevan proces koji iziskuje kvalitetnu pripremu
koja krizni menadzment vodi u smjeru rjeSavanja krize. Komunikacija kriznog menadzmenta bi
trebala biti usmjerena, planirana i jasna jer se u krizi svaka izjava organizacije, metaforicki
receno, gleda pod povecalom. Svaka neplanirana i nesluzbena izjava moze se koristiti protiv
organizacije. Upravo zato, kada se organizacija zatekne u kriznoj situaciji, vazno je obavijestiti i
internu javnost o onome §to se dogada te ih uputiti kako izjave u medijima mogu davati samo
osobe koje su za to i zaduzene. Dakle, interna javnost bi svakako trebala biti informirana da je
organizacija svjesna da se kriza dogada i da radi na njezinom rje$avanju. Svjesnost o problemu
naravno treba komunicirati i prema eksternoj javnosti. Organizacija tako daje do znanja ciljanim

javnostima kako ima kontrolu nad situacijom.

Tkalac Verci¢ (2015) kao kljuéne upute za krizni menadzment navodi spremnost, dostupnost i
vjerodostojnost, a sto potvrduje i ¢injenica da bi krizni menadzment trebao bi biti odreden i prije
pocetka krize $to olakSava prepoznavanje znakove krize, ali i upravljanje njome. Ukoliko se na
vrijeme prepozna krizu, a prethodno je osmisljen prilagodljiv krizni komunikacijski plan, utoliko
bi se brze donosile ispravne odluke. Ipak, ponekad se u kriznom menadzmentu dogode greske
koje tada mogu imati ozbiljne posljedice za organizaciju. Tomi¢ (2016) navodi kako
menadzment moze organizaciju odvesti ravno u propast u pet kljunih faza. Faza zaslijepljenosti
je prva faza u kojoj se ne prepoznaje znakove krize, ¢esto zbog lose komunikacije unutar i izvan
same organizacije (Tomi¢, 2016). Druga je faza pasivnosti u kojoj se osvjestava opasnost krize,
no odlucuje se nista ne poduzeti zbog vjerovanja da ¢e se kriza sama rijesiti (Tomié, 2016).
Nakon toga dolazi do faze pogresnih odluka jer krizni komunikacijski tim postaje svjestan da
nesto treba poduzeti, ali su te odluke, zbog ne planiranja, ¢esto temeljene samo na jednostranim
informacijama i percepciji menadzmenta (Tomic¢, 2016). Faza krize predstavlja situaciju u kojoj i
okolina primjecuje krizu u organizaciji, ali menadZment i dalje donosi krive odluke (Tomic¢,
2016). Tada dolazi do faze propasti u kojoj je razlika izmedu Zeljenog i Cinjeni¢nog stanja
prevelika i organizacija se ne moze spasiti (Tomi¢, 2016). Navedene faze ujedno i upucuju na

korake od kojih bi se upravljanje kriznim odnosima s javnoscu trebalo sastojati.
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4.1.  Temeljni pojmovi krizne komunikacije

Buduc¢i da bez krize nema ni potrebe za implementacijom kriznih komunikacijskih strategija te
provodenja krizne komunikacije, treba krenuti od definicije krize. Opceprihvacene i sluzbene
definicije krize nema. Tomi¢ (2016) krizu je definirao kao nastupajuci rizik. S druge strane,
Novak (2001: 29) izdvaja dvije definicije krize: onu Londonske skole za odnose s javnoscu
prema kojoj je kriza ,,0zbiljan incident koji utjeCe na ¢ovjekovu sigurnost, okolinu, proizvode ili
ugled organizacije” i drugu prema Asanin Gole koja krizu opisuje kao ,,neplaniran i nepozeljan
proces koji traje neko vrijeme, a na koji je moguce samo djelomi¢no utjecati te se moze zavrsiti
na razli¢ite naCine“. Tkalac Ver¢i¢ (2015: 315 prema Guthu i Marshu, 2012) krizu definira
prema Harvard Business Review-u, a ¢ija definicija istie da je ,,kriza situacija koja je dosegnula
kritiéni stadij 1 za €ije je rjeSavanje potrebna dramati¢na 1 izvanredna intervencija nuzna za

izbjegavanje ili popravak znatne Stete®.

Krizna komunikacija se u literaturi ¢esto spominje uz krizno upravljanje. Prema Williamu
Crandallu, Johnu E. Spillanu i Johnu A. Parnellu (2014: 34), ,svaka kriza je zapravo kriza
informacija te je neuspjeh u kontroliranju informacija povezanih s krizom zapravo neuspjeh u
ukupnom upravljanju kriznom situacijom®. Isti autori navode kako su krizno upravljanje i krizno

komuniciranje zamr$eno povezani (Crandall i sur., 2014).

Jugo (2017) krizno komuniciranje opisuje kao dijalog izmedu organizacije 1 njezinih javnosti,
koji se odvija prije krize, za vrijeme krize i nakon krize. Prema ovoj definiciji dijalog odreduje
taktike i strategije pomocu kojih ¢e se umanjiti Stete po imidz organizacije, zadrzati naklonost i
povjerenje javnosti te situaciju iskoristiti za ja¢anje svog ugleda (Jugo, 2017). ,,Snaga i potencijal
kriznog komuniciranja su u tome Sto neocekivanu situaciju mogu pretvoriti u predvidljivu, u

kojoj ¢e sudionici krize imati svoje definirane uloge i djelovati sukladno* (Bulaji¢, 2010).

Kad je rije¢ o djelovanju za vrijeme krize, vazno je spomenuti i dva pojma: informacijska
praznina te komunikacijska petlja. Informacijska praznina nastaje kada organizacija nema ¢vrstih
dokaza ili ¢injenica o dogadaju te pogoduje nastanku glasina, iskrivljenih prikaza, poluistina ili
zlonamjernih lazi, dok se komunikacijska petlje koja moze pojaviti se u slucaju kada postoji
previse informacija ili zbog pojave presnaznih podataka sto uzrokuje da ih se vise ne primjecuju

zbog komunikacijske prezasi¢enosti (Novak, 2001).
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Jo§ jedan od temeljnih pojmova krizne komunikacije je ugled organizacije. Novak (2001) ugled
organizacije definira kao misljenje koje organizaciju prati u javnosti. Na ugled snazno utjece
vizija, strategija i organizacijska kultura same organizacije (Novak, 2001). Kriza najvecu
prijetnju predstavlja upravo ugledu organizacije, dok krizna komunikacija za cilj ima ocuvati taj
ugled koliko je, u odredenoj kriznoj situaciji, to moguce. Kriza u Raiffeisen banci dovela u
pitanje ugled banke te je bilo potrebno provesti promisljenu i planiranu kriznu komunikaciju

kako bi bilo $to manje negativnih posljedica za ugled organizacije.

Na prethodno navedenim pojmovima temelji se shvacanje krizne komunikacije kao cjeline.
Krizna komunikacije obuhvaca viSe pojmova koje je potrebno razumjeti kako bi se u potpunosti

shvatio proces i cilj kriznog komuniciranja.
4.2.  Vrste kriznih situacija

Svaka kriza je drugacija 1 ima svoj tijek. Upravo taj element nepredvidljivosti krizu ¢ini iznimno
slozenim procesom za organizaciju i ugrozava njezino poslovanje. Njihovi uzroci mogu biti
razli¢iti i mogu dolaziti iz organizacije ili njezinog okruZenja. Prema Novaku (2001 prema
Tomicu, 2016), vanjski uzroci nastaju u okolini organizacije te sama organizacija nema previse
utjecaja na te uzroke. U vanjske uzroke autor ubraja prirodne katastrofe, nesrece, politicke i
drustvene promjene, gospodarske krize, recesije, promjene na trziStu, sigurnosno okruzenje i
drugo (Novak, 2001 prema Tomicu, 2016). Krize koje nastaju unutar organizacije je Cesto teze
za primijetiti, a njihovi uzroci mogu biti losa organizacija rada, naruseni meduljudski odnosi,
nestruénost i nemoral uprave, korupcija, bolesno suparnistvo, nepostojanje korporacijske kulture,
losi uvjeti rada, nerealni ciljevi sindikata, nedostatak komunikacije i drugo (Novak, 2001 prema
Tomicu, 2016).

Budu¢i da je svaka kriza drugacija, pojedini autori odlucili su ih podijeliti s obzirom na vrste.
Novak (2001 prema Irvineu i Lerbingeru, 1997) krize je podijelio na: vrste kriza s obzirom na
okolinu iz koje poticu, a koje ukljucuju krize fizicke naravi (prirodne katastrofe, zagadenje
okolisa, otkaz, lo§ rad tehnologije...); krize javnog mnijenja (bojkoti, suoCavanja, protesti,
teroristicki 1 drugi napadi, ucjene...); krize zbog pogreSaka uprave (obmanjivanje javnosti,

prikrivanje informacija, poslovne prijevare, nesposobnost uprave, iskrivljene vrijednosti uprave)
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i krize gospodarsko-politicke okoline (politicki pritisci na tvrtke, nestabilnost vlade i
nepovjerenje u vladu, recesija gospodarstva, pooStreno zakonodavstvo i1 mjere, gubitak
trzista);vrste kriza s obzirom na vrijeme upozoravanja ukljucuju: iznenadne krize (iznenadne
nesrece 1 smrtni sluCajevi, impulzivni procesi) i prikrivene krize (unutarnji, revizijski pregledi,
sugestije odredenih skupina); vrste kriza s obzirom na njihovo dozivljavanje podrazumijevaju
neobi¢ne krize (nevjerojatne, tesko objasnjive krize) i percepcijske krize (nevazne krize koje

postaju velike zbog nacina na koji mediji izvjestavaju o njima) .

Gerald C. Meyers i John Holusha (1986) navode devet vrsta kriza: kriza percepcije, nenadane
promjene na trziStu, greSke na proizvodima, promjene u menadZmentu, novéane krize, problemi
u industrijskim odnosima, neprijateljska preuzimanja, medunarodni dogadaji, regulacija i
deregulacija. Za razliku od spomenutih autora, Will Parsons (1996) izdvaja vrste kriza na temelju
njihovog trajanja i brzine pojavljivanja, a to su neposredne krize, krize u nastajanju i neprekidne
krize. lan Mitroff (2004) je krize svrstao u sedam skupina: ekonomske krize (problemi s
radnicima, pad na trziStu dionica, nepovoljni poslovni dogadaji); informacijske krize (gubitak
podataka, neovlasteno raspolaganje podatcima ili pojava neto¢nih ili neistinitih podataka);
fizicke krize (gubitak klju¢ne opreme, postrojenja, materijalnih zaliha, greSaka s proizvodima i
eksplozija); krize ljudskih potencijala (smrt klju¢ne osobe u organizaciji, korupcija ili nasilje u
organizaciji); krize ugleda (difamacije, tracevi, glasine i ostalo $to utjeCe negativno na ugled),
psihopatski postupci (sabotiranje proizvoda, terorizam, kriminalne aktivnosti i slicno) i prirodne
katastrofe. Nadalje, Tkalac Verci¢ (2015) prema Institutu za upravljanje krizama izdvaja Cetiri
vrste kriza: Kkrize uzrokovane prirodnim Katastrofama, mehani¢kim problemima, ljudskom

pogreskom i neodlu¢noscu uprave.

Iako kriza zahvaca sve djelatnosti, neke su viSe od drugih podlozZne krizi. Jugo (2017) je izdvojio
one koje se posebno izdvajaju i imaju veéi rizik dozivjeti krizu. Prema Jugi (2017), prvi u toj
skupini su veliki zrakoplovni prijevoznici kojima su najées¢e krize uzrokovane padom aviona ili
otmicom zrakoplova. Kao drugu djelatnost koja je podloznija krizi, Jugo (2017) izdvaja kemijske
i naftne proizvodace i prodavace zbog mogucih eksplozija i ispustanja otrovnih tvari u okolis.
Proizvodaci hrane su, prema Jugi (2017), treca djelatnost koja je pojacano izlozena krizi. Razlog
je taj Sto je hrana osjetljiva namirnica koja moze Stetiti zdravlju konzumenta, ako je proizvod

pokvaren te, cak i ako se problem brzo uoci i namirnice povuku, velika je mogucnost da je ona
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ve¢ konzumirana diljem svijeta (Jugo, 2017). Cetvrta djelatnost su upravo pruzatelji financijskih
usluga jer, sa stajaliSta klijenata, imaju dugu povijest neugodnih situacija u komunikaciji s

javnostima (Jugo, 2017).

Dakle, opéeprihvaéene podjele kriza nema, no, prema svemu navedenom, kriza u Raiffeisen
banci svrstava se u krize koje imaju unutarnji uzrok koji je, prema Irvinovoj i Lerbingerovoj
(1997) klasifikaciji, nazvan pogreskom uprave, a prema podjeli Meyersa i Holushe (1986) ova se
kriza ubraja u krizu percepcije jer je povjerenje u organizaciju naruseno. Kriza u Raiffeisen banci
bila je prikrivena 1 nije se mogla predvidjeti. Ipak, temeljitim istrazivanjem rizika i
osiguravanjem komunikacijskog plana za organizaciju, negativne posljedice i intenzitet krize
mogao je biti umanjen. Unato¢ pripremi, kriza nerijetko iznenadi, ali iz svake krizne situacije
moze se nauciti neSto novo S§to Ce obogatiti teorijske spoznaje o krizama 1 kriznom

komuniciranju.
4.3. Teorijski postulati krizne komunikacije

Komunikacija za vrijeme krize nije ista onoj u uobicajenim okolnostima, stoga su u ovom

poglavlju opisane osnovne smjernice za $to uspjesniju kriznu komunikaciju.

Priznati da kriza postoji 1 da je organizacija toga svjesna je prvi korak. Javnosti ¢e tako znati da
je organizacija svjesna da problem postoji te da radi na njegovom rjeSavanju. Naime, situacija
kada se priznaje da problem postoji ne mora nuzno znaliti prihvacanje krivnje, ali se
organizacija u javnosti doima odgovorno. U kontekstu odgovora na krizu, Kljuéno je §to pruziti
odgovor i reagirati na, primjerice, optuzbe protiv organizacije koje su se pojavile u medijima. U
teoriji se spominje idealan vremenski okvir od 24 sata nakon kojih bi organizacija trebala imati
spreman odgovor (Tkalac Ver¢i¢, 2015; Tomi¢, 2016). Ukoliko organizacija u tom roku ne istupi
s prvim informacijama, utoliko daje prostora nagadanjima i glasinama $to moze dugoro¢no moze

biti opasno za organizaciju.

Kako bi §to ucinkovitije prenijela svoje kljuéne poruke u krizi, organizacija treba imati
definirane ciljne javnosti jer tako moze oblikovati poruku na nacin koji ¢e one najbolje prihvatiti.
Ovaj korak je vazan u kontekstu komunikacije banaka jer javnosti, a medu kojima su i klijenti,

zele znati kako ¢e kriza utjecati na njih. Kada je nastupila kriza u Raiffeisen banci za
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pretpostaviti je da su klijenti bili u nevjerici upravo zato $to nisu znali §to ta kriza znaci za njih,
to jest njihov novac u toj banci. Raiffeisen banka odlucila je svoje klijente obavijestiti pisanim
putem samo na sluzbenoj internetskoj stranici kako je detaljno opisano u poglavlju ,,Polozaj

odnosa s javnos¢u u Raiffeisen banci.

U kriznoj komunikaciji potrebno je definirati sve pojedinosti, a Novak (2001) smatra da su to
odgovori na pitanja tko, sto, kada, gdje, zasto i kako. Navedena pitanja mogu se protumaciti kao
odgovore na to tko je u krizu ukljucen, Sto se tocno dogodilo ili koje ¢e se aktivnosti dogoditi
kako bi se utjecalo na posljedice krize, kada ¢e se one dogoditi 1 o kojem podrucju se radi te
zaSto se kriza dogodila 1 kako ¢e se aktivnosti provoditi. Pitanja su prilagodljiva zbog razli¢itog
karaktera kriza. Kada se odgovori na navedena pitanja, potrebno je krenuti u komunikaciju.
Iskrenost i dosljednost vazna su obiljezja u toj komunikaciji jer, unato¢ krizi, javnosti stjecu
povjerenje u organizaciju. Ako javnost sazna da je organizacija iznosila lazne informacije ili
obmanjivala javnost izgubit ¢e povjerenje i organizacija ¢e teSko ponovno uspostaviti dobar
imidZ u javnosti. Upravo komuniciranjem s medijima i ostalim javnostima te dijeljenje

informacija ¢esto 1 azurno, pridonosi ocuvanju ugleda te umanjuje mogucnost stvaranja glasina.
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5. Strateski krizni menadZment

U strateSkom kriznom menadzmentu vazno je odabrati strategiju koja ¢e komunikaciju voditi
prema definiranom cilju — sto skorijem rjeSavanju krize i umanjenju $tete. Tkalac Verc¢i¢ (2015)
navela je smjernice za planiranje kriznog menadzmenta prema kojima je prvo potrebno za svaku
potencijalno oSte¢enu javnost odrediti rizik. On se nuzno analizira prije oblikovanja krizne
komunikacije, a nakon Cega se za svaki rizik opisuje akcija ili akcije koje ga mogu umanjiti
(Tkalac Verci¢, 2015). Autorica istice da ¢e javnost, ako je rizik odreden vjerodostojno, biti
sklonija vjerovati rjeSenjima organizacije (Tkalac Verci¢, 2015). Kao drugi korak Tkalac Ver¢i¢
(2015) navodi prepoznavanje uzroka rizika jer ako javnost uvidi da je odgovornima u
organizaciji jasno $to je krenulo pogreSno, veca je i1 vjerojatnost da ¢e vjerovati i u njihovu
sposobnost rjeSavanja problema. Najvazniji korak je pomak prema rjeSavanju, to jest odabir
prave strategije (Tkalac Vercic, 2015), dok je zadnji korak u kriznom planiranju oblikovanje
konzistentne poruke (Tkalac Verci¢, 2015). Potrebno je odabrati i sluzbenog glasnogovornika
koji bi, u pravilu, trebao imati poziciju u organizaciji proporcionalnu veli¢ini krize (Tkalac
Veréi¢, 2015). Drugim rijeCima, $to je kriza veéa to bi glasnogovornik trebao biti osoba na
visokoj poziciji u organizaciji. Uzme li se kao primjer slucaj objave spornog natjecaja RBA, rizik
nije bio jasno odreden, posljedicno RBA je trebao strategiju odrediti u trenutku kada je kriza ve¢
nastupila. Budu¢i da je RBA u javnost iznosio tvrdnje prema kojima su oni htjeli utjecati na
vidljivost druge strane siucaja $vicarac, a ne na sudove, §to je bilo izri¢ito napisano na
dokumentu koji je javnost imala priliku vidjeti u Indexovom ¢lanku (Cimié, 2020), odavali su
dojam u javnosti kako oni problem ne vide. Takoder, sluzbenog glasnogovornika nije bilo pa je
prema svemu navedenom mala vjerojatnost da javnost vjeruje rjeSenjima organizacije (Tkalac
Ver¢i¢, 2015). Nakon ostavke predsjednika Uprave, bilo je jasno da njihova poruka nije

konzistentna pa ni komunikacija planirana, a §to su potvrdili i ispitanici u istrazivanju®.

4 Dostupno u Prilozi.
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5.1. Model planiranja i upravljanja kriznom komunikacijom

Upravljanje krizom dug je i zahtjevan proces. Njome je potrebno upravljati jer se tijekom krize

mogu ocekivati nepredvidljive okolnosti koje mogu utjecati na zadani plan komunikacije.

Jugo (2017 prema Cutlipu i Broomu 2003) objasnjava Cetverofazni proces planiranja i
upravljanja kriznom komunikacijom kao dio temeljnog procesa strateskog upravljanja. Koncept
je prvi postavio John Marston 1963. godine pod akronimom RACE. Akronim oznacava engleske
rije¢i Research, Action, Communication, Evaluation) (Mami¢, 2015). Ovaj su model nesto
kasnije nadogradili Scott M. Cutlip, Allen H. Center i Glen M. Broom koji strateske odnose s
javnoscu objasnjavaju kao znanstveno vodeni dio rjeSavanja problema i1 procesa promjene u
organizaciji (Broom, 2010). Prema spomenutom modelu u prvom koraku se definira problem.
Prvi korak, istrazivanje (eng. research), predstavlja fazu u kojoj se ispituju i prate misljenja,
stajaliSta, znanje i ponaSanje onih na koje se postupci organizacije mogu odraziti te predstavlja
temelj za ostale, a najjednostavnije ga je opisati kao odgovor na pitanje ,,Sto se sada dogada*
(Jugo, 2017: 36). U drugom koraku, djelovanju (eng. action), dolazi do planiranja i stvaranja
programa koji se temelji na saznanjima iz prvog koraka (Jugo, 2017). U ovom koraku odlucuje
se, izmedu ostaloga, o specificnim ciljevima i komunikacijskim strategijama, a on bi trebao
odgovoriti na pitanje ,,Sto bismo trebali promijeniti ili napraviti uzevsi u obzir nase spoznaje o
situaciji‘“ (Jugo, 2017: 37). Treci korak podrazumijeva komunikaciju i poduzimanje akcije (eng.
communication) (Jugo, 2017). Dakle, u tre¢em koraku, krece provedba komunikacije za
postizanje specificnih ciljeva tebi u ovoj fazi trebali imati odgovor na pitanje ,,tko bi trebao
napraviti program za akciju i komunikaciju, kada, gdje i kako?* (Jugo, 2017: 37). Cetvrti korak
¢ini evaluacija (eng. evaluation) prethodnih koraka (Jugo, 2017). Ocjenjuje se sama priprema,
provedba i rezultati, stoga je ovaj korak bitan i za vrijeme provedbe prvenstveno zbog povratnih
informacija o ucinkovitosti odabrane komunikacijske strategije (Jugo, 2017). Strategija se
nastavlja provoditi ili se prekida ovisno o odgovoru na pitanje ,.kako stojimo ili kako smo prosli*

(Jugo, 2017: 39 prema Cutlipu i sur., 2003).

Kada je plan krizne komunikacije spreman, postupno se provodi u praksi. Planiranje
podrazumijeva da se S§to viSe odluka donese prije krize jer se omogucuje viSe vremena za
razmatranje svih mogucnosti bez pritiska (Jugo, 2017). Upravljanje kriznom komunikacijom je

stupanj viSe od planiranja. Oznacava provodenje planirane krizne komunikacije u praksu Sto
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zna¢i da treba biti spreman i na moguée promjene u planu i zato bi plan otpocetka trebao biti
prilagodljiv. Komunikacijski stru¢njaci u provodenju krizne komunikacije mogu Koristiti
nabraja 10 pravila za komunikaciju s medijima u krizi. Prema Tkalac Ver¢i¢ (2015) u kriznoj
situaciji organizacija bi trebala iza¢i u medije i govoriti prva i Cesto te nikada ne iznositi
nesluzbene informacije ili nagadati, potrebno je drzati se ¢injenica. U komunikaciji s medijima
organizacija treba nastupiti otvoreno i zabrinuto, a nikako ne defenzivno jer sukobi s medijima
nisu potrebni (Tkalac Ver¢i¢, 2015). Organizacija bi svakako trebala izgraditi polozaj izvora koji
predstavlja autoritet te izre¢i svoju poentu bez ponavljanja odaju¢i dojam smirenosti, iskrenosti i
spremnosti na suradnju (Tkalac Vercic, 2015). Posljednje, ali 1 najvaznije pravilo u komunikaciji
s medijima za vrijeme krize je govoriti iskljucivo istinu (Tkalac Verci¢, 2015). Laganje moze
donijeti kratkoro¢no smirivanje situacije, ali se organizacija kasnije mora nositi s gubitkom
povjerenja medija i javnosti. U situacijama kada se organizacija drzi ovih smjernica,

komunikacija s medijima trebala bi olaksati slanje poruke javnostima.

Upravljanje kriznom komunikacijom podrazumijeva i komunikaciju prije i poslije krize. Rano
prepoznavanje krize omogucava kvalitetnu pripremu, a kada mediji prestanu izvjeStavati o krizi
komunikacijske aktivnosti trebaju se i dalje odvijati. Osim ocjenjivanja provedene krizne
komunikacije, organizacija nakon krize moze provoditi aktivnosti kojima pokazuje javnosti kako

uistinu Zeli ispraviti greske iz proslosti.

Navedeno upucuje da se zivotni ciklus krize ne sastoji samo od kriznog razdoblja ve¢ i razdoblja

prije i poslije krize. U idu¢im je poglavljima objasnjeno je svako razdoblje krize.
5.1.1. Pretkrizno vrijeme

Timothy Coombs (2012: 31) je ovo razdoblje objasnio: ,,najbolji na¢in za upravljanje krizom je
sprijeciti da se ona uopce i dogodi‘. Pretkrizno vrijeme moze posluZiti za provodenje proaktivne
komunikacije ili ranu detekciju krize u nastajanju, a u pretkriznom razdoblju najvazniji zadatci
organizacije su planiranje, organizacija i donoSenje §to viSe odluka prije same krize (Jugo 2017).
lako je uvrijezeno misljenje kako se krizno komuniciranje temelji samo na reaktivnim
strategijama komunikacije, odgovorni krizni menadZeri 1 oni koji upravljaju organizacijama

djeluju proaktivno i neprestano traze znakove upozorenja i nacine na koje ¢e sprijeciti da se oni
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pretvore u krize (Jugo, 2017). Zajednicko stajaliSte i praktiCara i teoretiCara o uspjeSnom
savladavanju krize je planiranje unaprijed (Jugo, 2017). Planiranje komentira i Alan Jay Zaremba
(2010) koji smatra kako planiranje unaprijed ima tri klju¢ne Koristi za organizaciju, a to su
smanjenje mogucnosti pojave krize, olakSana komunikacija za vrijeme i nakon krize te ograni¢en

I Smanjen intenzitet Stete koju organizacija trpi za vrijeme krize.

Za §to uspjeSnije planiranje potrebno je precizno definirati rizike koji prijete. Richard Luecke
(2005) navodi Cetiri smjernice za kvalitetno 1 u€inkovito traZzenje rizika koji prijete organizaciji.
Prva smjernica koju istice je ,,viSe ljudi vise zna“, to jest vazno je informirati se iz viSe izvora,
primjerice razgovorom s djelatnicima, kupcima, dobavljac¢ima i drugima, menadzeri mogu doci
do vrijednih informacija o kojima inace ne bi imali saznanja (Luecke, 2005: 17). Pri tome je
kljuéno da se ispitanici osjecaju slobodno izre¢i $to misle. Menadzment bi zato trebao postavljati
pitanja poput ,, koliko nasa organizacija slusa upozorenja djelatnika? ili ,,nagraduje li se ili
kaznjava ljude koji upozoravaju na probleme* (Luecke, 2005: 17 ). Druga smjernica je koristenje
sustavnog pristupa koji podrazumijeva temeljit pregled rizika najbolje napravljen ako mu se
pristupi kroz operativne jedinice, odjele i radne timove (Luecke, 2005). Situacije koje mogu
izazvati krizne situacije najbolje ¢e uociti zaposlenici koji se nalaze nize u hijerarhiji jer
svakodnevno rade planove i proracune, procjenjuju konkurenciju i slicno, a autor naglasava da
procjene mogucih rizika ne bi trebale biti posao samo viSeg menadZzmenta jer ni oni ne mogu biti
upoznati sa svim dijelovima sustava (Luecke, 2005). Kao tre¢u smjernicu za precizno definiranje
rizika koji prijete, Luecke (2005) navodi da se treba uzivjeti u ,,ulogu ubojice*. Najcesce se, kada
se procjenjuje rizik, razmislja o krizama koje su se ve¢ dogodile i tesko je razmi$ljati van tih
okvira (Luecke, 2005). To je bila pokretacka misao iza ideje lana Mitroffa i Murata Alpaslana
(2003) koji su osmislili tehniku prema kojoj se u organizaciji sastave skupine ,terorista“ koje za
zadatak imaju smisliti kako bi djelatnici, ljudi izvana i drugi mogli potkradati tvrtku.
UZivljavanjem u ulogu osoba se rjeSava svojih racionalnih i moralnih nacela te svoje znanje o
organizaciji koristi kako bi je, hipotetski, unitila. Cetvrta smjernica je moguée krize poredati po
vaznosti (Luecke, 2005). Cinjenica je da postoje rizici koji mogu imati snaznije posljedice od
drugih. Luecke (2005) savjetuje da se viSe usredoto¢i na takve rizike, a iznosi i primjer
matematiCke kalkulacije rizika koja se sastoji od dvije varijable: mogucu financijsku Stetu od
posljedica rizika i vjerojatnost da se taj rizik zaista i dogodi. Metoda pomaze kada organizacija

treba odrediti vaznost rizika (Luecke, 2005).
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5.1.2. Razdoblje krize

Razdoblje krize najdinamicnije je razdoblje od svih faza krize. U kriznom razdoblju na vidjelo
dolaze svi propusti koje je menadzment napravio u predkriznoj fazi, to jest planiranju. Krizno
razdoblje oznacava i da je kriza nastupila te da organizacija mora djelovati po tom pitanju. Osim
§to je u trenutku kada kriza nastupi potrebno brzo odgovoriti, potrebno je obratiti se i svim
javnostima. Kathleen Fearn-Banks (2011) objasnjava da tamo gdje postoji krizna situacija postoji
1 potreba za komunikacijom s medijima, javnostima na druStvenim mrezama, internom i
eksternom javnosc¢u te odvjetnicima. Coombs (2012), kao osnovne pretpostavke koje je potrebno
zadovoljiti u kriznoj komunikaciji, navodi brzinu, konzistentnost i otvorenost. Brzina odgovora
organizacije na krizu je stavka koja odreduje daljnji tijek krize, a prvih 60 minuta nakon
medijske objave predstavlja savrSeno vrijeme za odgovor (Jugo, 2017). Ipak, bitno je i da
odgovor bude promisljen i u skladu s ciljem pa je stoga prvih 24 sata nakon pocetka krize
najbolji vremenski okvir za odgovor. Drugim rije¢ima, organizacija, brzom reakcijom i
iznoSenjem informacija iz prve ruke, zaustavlja glasine i nagadanja. Informacije je potrebno
iznositi onda kada ih 1 sama organizacija sazna, to jest treba izbje¢i bilo kakva nagadanja u
javnosti. Organizacija treba pazljivo dozirati informacije kako ne bi doSlo do komunikacijske
petlje ili zasi¢enja informacijama (Novak, 2001). U sluc¢aju kada organizacija istupi 1 prva da
informaciju ima priliku ispricati svoju stranu pri¢e/dogadaja. U suprotnom, organizacija je ve¢ na
samom pocetku krize stavljena u poziciju u kojoj se mora braniti od optuzbi. Potonja situacija
otezava organizaciji jer je u javnosti tada ve¢ naruSena vjerodostojnost njihovih izjava. U
svakom sluc¢aju, koliko god kriza bila teska, organizacija ne bi trebala lagati. Lazi se uglavnom
uvijek saznaju, a kada javnosti saznaju da je organizacija lagala posljedice mogu bit samo teze.
Glasnogovornici organizacije u razdoblju krize trebaju brzo odgovarati na dobivene upite,
otvoreno i jasno komunicirati kako poruka koju Salju javnosti ne bi bila shvacena na pogresan
nacin. Luecke (2005) dao je cetiri osnovna pravila za obuzdavanje krize. Autor navodi da je
kljuéno djelovati brzo i odluéno te ljude uvijek staviti na prvo mjesto (Luecke, 2005). Potrebno
je biti i na mjestu dogadaja, a s medijima i javnostima otvoreno i neumorno komunicirati

(Luecke, 2005).
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5.1.3. Razdoblje nakon krizne situacije

Razdoblje nakon krize predstavlja vrijeme kada organizacija moze ocijeniti ucinkovitost
odabrane strategije te utvrditi greske koje su se dogadale tijekom krizne situacije. Organizacija
moze nauciti na greSkama i tako unaprijediti poslovanje. Coombs (2012) upozorava kako u
razdoblju nakon krize posao kriznog tima nije gotov. Njihov zadatak je evaluirati aktivnosti
poduzete za vrijeme trajanja krize i nastaviti nadgledati uzroke krizne situacije kao i njezine
posljedice, to¢nije pratiti pokrenute istrage i osiguravati (azurne i vazne informacije za dionike
koji jo$ uvijek trebaju biti informirani (Coombs, 2012). U ovoj fazi mogu se sagledati i sve
pozitivne posljedice za organizaciju. Robert R. Ulmer, Timothy L. Sellnow, Matthew W. Seeger
(2011) smatraju da svaka kriza otvara prilike organizaciji u Cetiri smjera: organizacijskom
ucenju, etickoj komunikaciji, perspektivnoj umjesto retrospektivne vizije i uspostavljanju

ispravne organizacijske retorike.

Dakle, ova je faza posveéena uéenju iz kriznog razdoblja. lan Mitroff i Harold Linestone (1996)
definirali su dvije vrste odgovora organizacija u razdoblju nakon krize. Prva vrsta odgovora je
izostanak odgovora i oznaCava situaciju kada u organizaciji, zbog birokratske inercije, budu
blokirane promjene, a time riskira nastanak jo$ vecih i sloZenijih kriza (Jugo, 2015). Krize su na
neki nacin pokazatelji da poslovanje organizacije nije na razini na kojoj bi trebalo biti te je
potrebno mijenjati odredene stvari u poslovanju. Steven H. Appelbaum i sur. (2012) naglasavaju
kako su one organizacije koje su se drzale starog naCina poslovanja nakon krize uglavnom
propale. Ukratko, nisu se prilagodile novoj situaciji. Druga vrsta odgovora prema Mitroffu i
Linestoneu (1996) je kada organizacije poduzmu odgovore, ali nemaju dovoljno iskustva da to
ucine ucinkovito ili su propustile nauciti lekcije iz prethodnih kriza s kojima su bile suocene.
Kriza pred organizaciju postavlja razliCite uvjete u kojima organizacija jo$ nije poslovala ili
iducoj krizi. Budu¢i da se okruZenje organizacije uvijek mijenja, organizacija bi, da izbjegne
nove potencijalne krize, trebala biti spremna mijenjati se u skladu sa svojim okruzenjem. Zato je
vazno da je organizacija prilagodljiva. Ukoliko organizacija nije spremna na promjene i nije
spremna uciti iz vlastitih pogresaka, utoliko je korak blize propadanju. One organizacije koje su

spremno iskoristile razdoblje nakon krize su jace i spremnije za iducu krizu.
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5.2. Obnova imidZa nakon krizne situacije

Teorija obnove imidza nudi rjeSenja u obliku komunikacijskih opcija organizacijama ili osobama
koje se suocavaju sa situacijama koje prijete narusavanju njihovog imidza (Tomié¢, 2016), a
svaka situacija koja narusava imidz organizacije posljedi¢no dovodi i do gubitaka u poslovanju.
Klijenti gube povjerenje u organizaciju, a druge organizacije ne zele da ih javnost povezuje s
organizacijom kojoj je imidZ narusen i sli¢no. Izmedu ostaloga, kada postoji prijetnja imidzu
organizacije ona moze nastetiti sposobnosti organizacije da u¢inkovito komunicira i utjecati na
vjerodostojnost koja je iznimno vazna. Organizacija moze lako 1 brzo izgubiti povoljan imidz u
javnosti, a Tkalac Verci¢ (2015) istice kako je obnavljanje imidza dugorocan proces. Navedeno
predstavlja razloge zasto organizacija treba odrzavati pozitivan imidz (Tomié, 2016 prema

Benoitu, 2005).

Kao moguce rjeSenje u situacijama kada postoji prijetnja imidzu istice se teorija obnove imidza
koja se sastoji od tipologije strateSkog komuniciranja, a kojom se organizacije mogu koristiti
kako bi u kriznim situacijama prikazali §to je moguée povoljniji imidz (Jugo, 2017). William L.
Benoit (2005) napominje kako su poruke obnove imidza potrebne uvijek, ¢im postoji prijetnja
imidZzu. Spomenuti autor istice dvije stavke koje bi, svi koji su u opasnosti od narusavanja
imidza, trebali odrediti: koje optuzbe ili sumnje prijete imidzu i tko su najvaznije javnosti
(Benoit, 2005). Organizacija se viSestrukim optuzbama i sumnjama moZe potpuno posvetiti tek
onda kada je u cijelosti upoznata sa svim spomenutim optuzbama (Tomi¢, 2016). Vazno je da,
ako javnost nije svjesna optuzbe, a organizacija vjeruje da to nece ni postati, optuzba se moze
ignorirati. U slucaju kada javnost nije svjesna optuzbi, a organizacija na njih odgovori upucuje
svoju ciljanu javnost da problem postoji. Zbog toga je prvenstveno vazno utvrditi §to javnost zna
(Tomig, 2016).

Kada se optuzbe pojave treba razluciti jesu li se dogodile na uvredljiv nacin te je li organizacija
smatrana odgovornom za taj ¢in (Tomi¢, 2016). Ukoliko se dogadaj ne smatra loSim ili
organizacija nije kriva za dogadaj za koji je se optuZuje, utoliko ne bi trebao predstavljati ugrozu
za imidz organizacije (Tomi¢, 2016). Ipak, percepcija javnosti je presudna jer, ako javnosti
smatraju da je organizacija postupila loSe, da je odgovorna za odredeni lo§ dogadaj, imidz

organizacije neminovno ¢e biti narusen. Za temelj uspjeSnog popravka imidza predlaze se da one
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organizacije koje su uistinu krive to odmah i priznaju te $to prije poduzmu i pravne akcije
(Tomié¢, 2016).

Benoit (2005) navodi strategije koje su, prema teoriji obnove imidza, na raspolaganju
organizacijama koje trebaju popraviti Stetu, a koja je nanesena njihovom imidzu. To su, kako
istice Benoit (2005): strategija poricanja koja se sastoji od jednostavnog poricanja i prebacivanje
krivice; strategija izbjegavanja odgovornosti koja se sastoji od provokacija, nepopravljivosti,
slucaja 1 dobre namjere; strategija smanjene uvredljivosti dogadaja koja se sastoji od
potkrjepljivanja, minimizacije, diferencijacije, neshvatljivosti, napada optuzitelja, kompenzacije,
popravne akcije i mortifikacije. U nastavku je svaka od navedenih strategija objaSnjena i

potkrijepljena primjerom.
5.2.1. Strategije poricanja

Prema metodi jednostavnog poricanja organizacija tvrdi da nije ucinila djelo za koje je optuzena.
Upravo je taj korak poduzela i1 Raiffeisen banka kada je bila upitana za sporni natjecaj.
Raiffeisen banka odgovorila je da se ,,RBA u svom poslovanju pridrzava svih zakona i propisa
Republike Hrvatske, pa tako i u slucaju podloge za natjeCaj koji spominjete. Trazena su
iskljucivo rjeSenja koja sadrze legitimne postupke, odnosno komunikacijske aktivnosti koje bi
kroz medije doprle do javnosti (Cimi¢, 2020). Banka je tim odgovorom pokusala opovrgnuti
optuzbe o tome da je trazila nezakonito vrSenje pritiska na hrvatsko pravosude. Iduca opcija
strategije poricanja je prebacivanje krivice (Benoit, 2005). Organizacija u tom slu¢aju prebacuje
krivicu na nekog drugog, a primjer navedenog je kriza u jednoj od najvec¢ih hrvatskih kompanija,
Agrokoru. Kriza je krenula krajem 2016. godine, a uzrok su bile nepremostive financijske
tesSkoce. Konkretnije, dug Agrokora je krajem 2016. godine iznosio 56,28 milijardi kuna, 14, 5
milijardi viSe od kapitala organizacije (Klepo i sur., 2017). Tadasnjem ¢elniku Agrokora, Ivici
Todori¢u, na teret su bile stavljene razli¢ite optuzbe, izmedu kojih i optuzba za malverzaciju 18
milijardi kuna (Klepo i sur., 2017), a on je u svojim izjavama za medije Cesto koristio

prebacivanje krivnje (Jutarnji.hr, 2021a).
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5.2.2. Strategije izbjegavanja odgovornosti

Prva metoda u skupini strategija izbjegavanja odgovornosti je provokacija, to jest tvrdnja da je
organizacija bila izazvana zbog nefega. Kao primjer koriStenja provokacije moze se uzeti
poznati trgovacki lanac kozmetike Sephora. Nakon nekoliko godina na hrvatskome trzistu
odlucili su se povuci 2012. godine. lako nisu pruzali detalje, kao razlog su naveli slabe rezultate
prodaje (Zujo, 2012). Organizacija je objasnila kako je njihovo povladenje odgovor na

(ne)aktivnosti njihovog okruzenja.

Druga metoda spomenute skupine strategija je nepopravljivost ¢ija je klju¢na karakteristika
nedostatak informacija ili sposobnosti (Benoit, 2005). Primjer koristenja ove strategije je slucaj
nestanaka malezijskog aviona. Avion je nestao s radara nakon sto je poletio iz Kuala Lumpura za
Peking i od tada mu se gubi trag (24sata, 2018). Nakon istrage, ministarstvo prometa objavilo je
dokument od 400 strana u kojem navode kako "istrazitelji nisu mogli utvrditi tocan razlog
nestanka MH370" (24sata, 2018). Dakle, u izvjeStaju su naglasili kako nemaju dovoljno

informacija te zbog toga nisu sposobni pronaci avion.

Trec¢a metoda je slucaj, to jest dogadaj koji je bio nesretan slucaj (Benoit, 2005). Jedna takva
nesreca, koja je brzo dobila medijsku pozornost bila je nestanak Inine plinske platforme u
nevremenu na sjevernom Jadranu. U prosincu 2020. godine INA je izvijestila kako je, zbog
olujnog vijetra i valova, njihova nenaseljena platforma Ivana D. bila oSte¢ena te su izgubili
procesnu komunikaciju, navigacijski sustav, ali i vizualni kontakt (Index, 2020a). Unato¢
potonucu platforme, nije doslo do zagadenja okolisa (Index, 2020a). Idu¢a metoda naglasava
dobre namjere koje su pogre$no ostvarene. Primjer ove opcije je humanitarna akcija za
djevojcicu Noru koja je trebala lijeCenje u Americi. LijeCenje je bilo izrazito skupo pa su roditelji
pokrenuli humanitarnu akciju prikupljanja novaca za lije€enje. Osim na privatni Ziro racun, novci
su dolazili i na racun udruge Hrabro dijete koja je pristala pomo¢i roditeljima (Lepan, 2015).
Nakon nekog vremena krenule su optuzbe protiv roditelja djevoj€ice za koje se smatralo da su
novce troSili i u druge svrhe. Djevoj¢ica je nazalost izgubila borbu protiv bolesti, a njezini
roditelji su za medije izjavili ,,Ne borimo se mi za nikakav novac! Borimo se za pravdu i protiv

kriminalaca kojima niSta nije sveto, pa ni zdravlje djece.” (Lepan, 2015).
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5.2.3. Strategije smanjene uvredljivosti dogadaja

Prva metoda u ovoj skupini strategija je potkrepljivanje, a njome se naglasavaju dobre osobine
organizacije u odredenom dogadaju (Benoit, 2005). Kao primjer moZe posluziti ekoloska kriza
koja se dogodila kada je tanker Exxon nedaleko od Aljaske u more ispustio 42 milijuna litara
nafte (Popovi¢ 1 Kurtela, 2012). Tvrtka Exxon je tada potrosSila oko 900 milijuna dolara da bi
oCistila more (Popovi¢ 1 Kurtela, 2012). U ovom primjeru tvrtka naglasava ,,brzo i sposobno
Cis¢enje nafte” (Tomié¢, 2016: 208). Tvrtka Exxon je, dakle, pokusala naglasiti dobre osobine
organizacije stavljajuci ¢injenicu da su uzrokovali jednu od najvecih ekoloskih katastrofa u drugi

plan.

Druga je metoda minimizacija koja se moze objasniti kao umanjivanje vaznosti negativnog.
(Benoit, 2005). Prethodno navedena tvrtka Exxon ¢iji je tanker ispustio naftu u more u svojim
izjava koristila je 1 minimizaciju. To¢nije, pravdali su se kako je izlijevanje nafte ,,skrivilo smrt
nekoliko zivotinja® (Tomi¢, 2016: 208). Ova je kriza, prema studijama koje su provedene nakon
izlijevanja nafte, uzrokovala smrt tisuca zZivotinja, a neke biljne i zivotinjske vrste nestale su iz

zaljeva Cook i morskog prolaza Prince William (Popovi¢ i Kurtela, 2012).

Metoda diferencijacije podrazumijeva da se istice razlika izmedu navedenog dogadaja 1 sli¢nih,
ali neugodnih dogadaja (Tkalac Ver¢i¢, 2015). Kao primjer izdvaja se smrt radnika u Plivi
uzrokovana eksplozijom(Azinovi¢, 2016). Pliva je na svojim internetskim stranicama objavila
,hesretni dogadaj uzrokovan posebnom, iznimno rijetkom pojavom forme statickog elektriciteta
koja se dogodila usprkos koristenju tehnoloskih rjeSenja standardnih za farmaceutsku industriju.*
(Azinovi¢, 2016). Ovaj primjer pokazuje da je Pliva pokuSala istaknuti kako se radi o rijetkom

slucaju, koji se dogodoio unato¢ njihovim protokolima (Azinovi¢, 2016).

Kod metode koju Benoit (2005) naziva neshvatljivost, dogadaj se nastoji opravdati smjeStanjem
u pozitivan kontekst (Tkalac Verci¢, 2015). Primjer za ovu metodu je testiranje na zivotinjama.
lako se svijest o testiranju kozmeti¢kih proizvoda u javnosti podize, neke organizacije to i dalje
koriste za ispitivanje svojih proizvoda (kozmeticke tvrtke, farmaceutske tvrtke i1 sl.). U
Njemackoj je 2015. godine preko dva milijuna Zivotinja bilo koriSteno u testiranjima, a
organizacije kao opravdanje navode ,,zivotinje su poput nas“ pokusavajuéi objasniti kako je

sigurnost njihovih proizvoda potrebno provijeriti na Zivotinjama kako bi znali da su oni sigurni za
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ljude (Pureskinfood, 2021). Testiranje se tako nastoji staviti u pozitivan kontekst, to jest

opravdati.

Idu¢a metoda, optuzitelj napada, odnosi se na smanjivanje vjerodostojnosti optuzitelja (Benoit,
2005). Primjer koristenja ove metode je slucaj u kojem je novinarka Danka Derifaj utvrdila
pravnu problematiku u nedoreCenosti posjedovnog dokumenta pjevaca Marka Perkovica
Thompsona (Jutarnji.hr, 2021b). Nakon iznoSenja ovog slucaja u javnost, Marko Perkovi¢
Thompson optuzio je novinarku za provalu na njegov posjed te navodi da je tijekom provale
prestrasila djecu koja su se tada nalazila u ku¢i (Jutarnji.hr, 2021b). Marko Perkovi¢ Thompson
je, prema ovoj metodi, optuzeni, a njegova reakcija na optuzbe bila je napad na optuzitelja, to

jest novinarku Danku Derifaj.

Metoda kompenzacije temelji se na ispla¢ivanju novaca zrtvi. Takva situacija dogodila se nakon
Sto su u 2020. godini opljackane podruznice Raiffeisen Group i Bank Austria u Becu, Modlingu 1
Klosterneuburg (Secerovi¢, 2021). Prema novinskim napisima po¢injena je visemilijunska 3teta,
a krivci nisu pronadeni. Glasnogovornica Raiffeisen-Holdinga izjavila je ,kako banke Zele
sprijeciti ,,duge procedure® s visSegodiSnjim klijentima, zbog ¢ega su odlucili isplatiti znacajnu

naknadu Stete za svoje klijente” (Seéerovié, 2021).

Popravna akcija objasnjena je kao planiranje rjeSavanja ili sprjeCavanje problema (Tkalac Vercic,
2015). Kao primjer koriStenja ove metode posluzit ¢e kriza u Zagrebackoj banci. Zagrebacka
banka je, nakon izrecene kazne od 33 milijuna kuna zbog toga Sto nije provodila sve mjere
propisane Zakonom o sprjeCavanju pranja novca i financiranju terorizma, provela ¢ak 75 mjera
za povecanje ucinkovitosti svojeg sustava 1 sprjeCavanje ovakvih dogadaja u buduéem

poslovanju (Zagorje-International.hr, 2020).

Zadnja metoda prema Benoitu (2005) je opcija mortifikacija koja je jednostavno objasnjena kao
isprika. Primjer je hrvatski telekomunikacijski operater Al. Jednom prilikom, zbog greske u
sustavu, njihovim je korisnicima dva sata bilo onemoguc¢eno koristenje fiksnog interneta, pa su
se javno ispri€ali: ,,Iskreno se ispricavamo svim korisnicima zbog poteSkoca i neugodnosti u

koristenju Al usluga* (Index.hr, 2020D).
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Dakle, navedene strategije se koriste u kriznim situacijama kada organizacija zeli spasiti svoj
imidz. One se mogu koristiti samostalno, samo jedna od svih navedenih opcija, ili vise njih u
kombinaciji. Ipak, koriStenje ovih strategija ne mora nuzno znaciti da ¢e organizacija svoj imidz

spasiti. Sve ovisi 0 na¢inu na koji organizacija koristi ove strategije te kako ih javnost dozivljava.
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6. Istrazivanje: analiza komunikacije i obnove imidZa nakon Kkrize na

primjeru Raiffeisen banke

6.1. Pozadina krizne situacije u Raiffeisen banci

U studenom 2019. godine Raiffeisen banka (RBA) objavila je natje¢aj u kojem je, izmedu
ostaloga, trazila agenciju za odnose s javnos$¢u koja ¢e banci predloziti ,konkretne aktivnosti u
slutaju kredita u $vicarskim francima u Hrvatskoj* (Cimi¢, 2020). Banka je svoj postupak
objasnila isticu¢i kako su banke s op¢om javnoscu komunicirale preko Hrvatske udruge banaka,
a §to je RBA pruzilo limitiran prostor u kojem su mogli ,,manipulirati medijima* (Cimi¢, 2020).
U opisu natjeéaja koji je poslan odabranim agencijama za odnose s javnoséu (Cimi¢, 2020), RBA
takoder istiCe kako za vrijeme krize u kontekstu kredita u Svicarskim francima RBA nije bio u
sredi§tu pozornosti javnosti i da nije samostalno komunicirala na ovu temu (Cimi¢, 2020).

Zadaci agencija za odnose s javnoscu bili su:

,ublazavanje prituzbi korisnika, propitkivanje odgovornosti Hrvatske narodne banke u slucaju
vezanom za kredite u $vicarskim francima, propitkivanje privilegiranog polozaja korisnika
kredita u Svicarskim francima u odnosu na druge, poticanje rasprave o utjecaju slucaja kredita u
$vicarskim francima na gospodarstvo, bankarski sustav i ulaganja te pritisak na Ustavni i druge

sudove u Republici Hrvatskoj*

Informaciju o natjecaju prvi je objavio portal Index 19. sije¢nja 2020. ukazuju¢i na ¢injenicu
kako je svaki utjecaj na pravosude protuzakonit. RBA je spomenuti natje¢aj komentirao isticuci
da natjecaj raspisan ,,5 ciljem ravnopravne zastupljenosti stavova banke u javnom i medijskom
prostoru® te kako njime banka trazi izradu komunikacijske strategije 1 klju¢nih poruka te

Liskljugivo rjesenja koja sadrze legitimne postupke” (Cimi¢, 2020).

Nakon §to je portal Index.hr objavio informaciju o natjecaju koji je objavio RBA, o slucaju su
poceli izvjestavati 1 drugi mediji kao Sto su Jutarnji list (Klepo, 2020), Vecernji list (Jurasic,
2020; Wiesner, 2020a) Lider (Brzi¢, 2020), Tportal (V.B./Hina, 2020) i Dnevnik.hr (M.V.,
2020), a izjavu je za Tportal (Sudec, 2020) dala je Andela Buljan Siber, predsjednica uprave
Hrvatske udruge drustava za trziSno komuniciranje (HURA) negativno se osvréuci na objavljeni

natjecaj:
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»Nacelno komunikacijsko savjetovanje ni u kojem slucaju ne ukljucuje pritisak na bilo koje
institucije te profesionalno obavljanje toga posla podrazumijeva postivanje zakonskih, kao i
strukovnih etickih normi. I to vrijedi za obje strane — i za klijenta koji raspisuje natjeCaj i za
agencije koje sudjeluju u njemu, tako da ako je netko trazio od komunikacijskih struénjaka
pruzanje usluge pritiska na neke institucije, taj je jako pogrijesio i takav zahtjev nema veze s
profesionalnim komunikacijskim savjetovanjem.* (Sucec, 2020)
Uz HURA-u, slucaj je komentirala i krovna udruga za odnose s javnoséu — Hrvatska udruga za
odnose s javnos¢u (HUOJ) ocijenivsi pritisak na Ustavni sud ili drugu javnu instituciju
neprihvatljivim i ovu praksu potpuno neuobi¢ajenom (I.C., 2020). Takoder, nije izostala ni
reakcija krovne bankarske institucije, pa je tako Jutarnji list objavio i komentar Borisa Vujci¢a,
guvernera Hrvatske narodne banke (HNB) koji je slucaj okarakterizirao kao ,,potpuno
neprimjerenim” (Klepo, 2020). Guverner HNB-a je istaknuo kako je ,,Hrvatska narodna banka

izuzetno neugodno iznenadena postupkom RBA i u okviru svojih ovlasti najavila da ¢e hitno

provesti nadzor u toj banci te poduzeti potrebne mjere.« (Klepo, 2020).

Tri dana nakon objave prvog clanka i gotovo trodnevnog medijskog izvjeStavanja o temi,
predsjednik uprave RBA Michael Mdller podnio je ostavku na svoju poziciju, a koja je
objasnjena ,,negativnom percepcijom javnosti oko pozivnog natjeCaja za odabir PR agencije*
(Raiffeisen banka, 2021). Izjava g. Miillera glasila je: ,,Svjestan sam snaznog negativnog dojma
koji je nastao oko Raiffeisen banke i njezinog menadzmenta te naglaS§avam kako predmetni
dokument ni na koji nafin ne odrazava namjeru menadzmenta Banke. Kao profesionalni
menadzer, odlucio sam odstupiti sa svoje pozicije kako bih sprijec¢io daljnju reputacijsku Stetu
banci“ (Raiffeisen banka, 2021). Ostavka je prihvacena, a izjava Andreasa Gschwentera,
predsjednika Nadzornog odbora Raiffeisenbank Austria d.d. i ¢lan Uprave mati¢ne banke
Raiffeisen Bank International (RBI), dodatno naglasava kako se i RBI i RBA ,zalazu za
zakonitost, visoke eticke standarde 1 povjerenje* (Raiffeisen banka, 2021). Novinarka poslovnog
tjednika Lider Aleksandra Brzi¢ (2020) komentirala je ostavku Michaela Millera i kriznu

komunikaciju:

»lako je Miillerova ostavka shvac¢ena kao moralni ¢in odstupanja s duznosti i stanovito priznaje
krivnje, s velikom vjerojatno$¢u mozemo pretpostaviti da je unutar kuce i dalje vise nego burno.
Zasad nema odgovora na pitanje je li se netko u RBA-u u natjeCaju za odabir agencije pogresno
izrazio i zabunom napisao ono §to se u Upravi i mislilo, a nije se smjelo legalno traziti, ili je taj
zadatak nespretno formuliran, a podrazumijevao je neki oblik lobiranja.”
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Svaka organizacija razli¢ito reagira na kriznu situaciju. Suoceni s njome, svi klju¢ni dionici
mijenjaju svoje ponasanje sukladno novim dogadanjima (Tomié, 2016). Promatra li se, sukladno
dostupnim informacijama, ponasanje menadzmenta RBA je dosegnulo fazu propasti koja
,oznacava polozaj poduzeca i njegove uprave, koje se viSe ne moze spasiti jer je razlika izmedu
zeljenog i Cinjeni¢nog stanja prevelika® (Tomi¢, 2016: 830). U krizi, RBA se koristio sluzbenom
internetskom stranicom kako bi komunicirao ostavku predsjednika Uprave, dok se ostalim
kanalima poput Facebook-a, Instagram-a, Linkedin-a i Youtube-a nije koristio u svrhu
komuniciranja o krizi. Ostavkom Michaela Miillera zatvoren je slucaj RBA natjecaja za javnost,
no nije poznato je li bilo odredenih zakonskih posljedica po organizaciju, Sto, naposljetku, nije

predmet ovog rada te se taj segment slucaja ne¢e komentirati.
6.2. Metodologija i ispitanici

Neobican slucaj trazenja usluga PR agencije uzrokovao je kriznu situaciju u RBA 1 rezultirao
ostavkom predsjednika Uprave. Ovim diplomskim radom analizira se krizna komunikacija i
strategija obnove imidZa banke koja se, prema Liderovom popisu 1000 najve¢ih hrvatskih tvrtki

u 2019. nalazi na 38. mjestu (Lider, 2020).
Kako bi se odgovorilo na op¢i cilj, postavljeni su i specificni ciljevi istrazivanja kojima se zeli:

Prikazati tijek razvoja krizne situacije u RBA u sije¢nju 2020.
Istraziti odabir komunikacijske strategije u kriznoj situaciji RBA

Prikazati ulogu odnosa s javnos¢u u rjeSavanju krizne situacije

A

Analizirati primjenu strategija obnove imidza RBA

Sukladno navedenom postavljene su i istrazivacke hipoteze:

H1: RBA je transparentno komunicirao u vrijeme Krizne situacije.
H2: Kriza je posredno utjecala na shvacanje uloge odnosa s javnoscu.

H3: Kontinuirano komunikacija pozitivno je utjecala na smanjenje negativnog ucinka krizne

situacije na imidZ banke.
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Metoda kojom Ce je istrazivanje provedeno je dubinski intervju na uzorku od Cetiri ispitanika:
dva novinara i dva komunikacijska stru¢njaka. S obzirom da omogucava detaljan uvid u stavove,
uvjerenja i ideje ispitanika, ova je metoda odabrana kao najprikladnija za ovo istrazivanje
(Plummark, 2020). Prema Goranu Milasu (2005: 586), ,.temeljna odrednica dubinskog intervjua
je potraga za novim spoznajama ili razvijanje zamisli i1 istrazivackih hipoteza koje tezi
razumijevanju na¢ina na koji ljudi razmisljaju i osjecaju o odredenom problemu®, a §to se ovim
radom i Zeli posti¢i. Naime, kako bi se pruzio detaljan uvid u dogadaje za vrijeme krize izabrana
je upravo ova metoda. Metoda dubinskog intervjua je fleksibilna jer je ispitanik u odgovorima
,hesputan 1 slobodan, a zadaca ispitivaca (intervjuera) je da se prilagodi ispitaniku 1 njegovom
na¢inu komunikacije te vodi i usmjerava razgovor* (Tkalac Ver¢i¢, Sin¢i¢ Cori¢ i Pologki Vokic,
2010: 111) Dubinski intervjui snimljeni su diktafonom, a razgovori su u prosjeku trajali oko 40

minuta®®.

U istrazivanju sudjelovali su novinari Koji su izvjestavali o spomenutom slucaju RBA i
komunikacijski struénjaci. Svakom ispitaniku postavljen je niz pitanja kojima se dobiva uvid u
njihovo stru¢no misljenje i videnje ove krize: $to je u kriznoj komunikaciji RBA bilo uspjesno te

kako dozivljavaju obnovu imidza banke.
6.3. Rezultati istraZivanja

S obzirom na ispitanike — novinare i komunikacijske stru¢njake — pitanja su bila podijeljena u

dvije grupe.
Novinari

Prvo pitanje koje je postavljeno novinarima glasilo je ,Mozete li, za pocetak, iz vlastite
perspektive opisati $to se dogodilo?” U okviru odgovora Novinar 1 (N1) i Novinar 2 (N2)

opisivali su dogadaj i kako su saznali za natje¢aj RBA u kojem se trazi utjecaj na pravosude.

N1 naglasio je vaznost kontekstualizacije pri ¢emu je slucaj spornog natjecaja ,,zapravo bila
kulminacija dogadaja koji su se odvijali puno godina prije te 2020. godine* te je naglasila

kljuénu vaznost reputacije za opstanak banaka. N1 napominje kako su banke uvijek stradavale

'3 Transkripti razgovora dostupni su u Prilozima na kraju ovog diplomskog rada.
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zbog reputacijskog rizika te podsje¢a na slucaj s kraja devedesetih godina kad su klijenti, zbog
straha da nec¢e mo¢i do¢i do novca, stvorili dugacke redove ispred banaka kako bi svoje depozite
na vrijeme podigli. To je dovelo do propasti nekoliko banaka i nestabilnosti bankarskog sustava.
Stoga na dio koji se odnosi na reputacijski rizik, ali i izvjeStavanje financijskih novinara o tome
budno pazi regulator Hrvatska narodna banka (HNB) jer u slu¢aju lancane reakcije u kojoj su

klijenti zabrinuti i u kojoj se banke mogu zatvoriti nastaje problem u gospodarstvu drzave.

N1 objaSnjava da je problem za RBA zapoceo izdavanjem visokorizi¢nih kredita u Svicarskim
francima (CHF) pri cemu je 2016. godine RBA bio jedna od tri banke u Hrvatskoj, uz Sherbank i
Addiko Bank (pravna sljednica Hypo banke), koja je bila u procesu konverzije koji je zakonski
proveden. Kako naglasava N1, donesen je zakon prema kojem se svi krediti u §vicarskom franku
moraju konvertirati u kredite u euru i definiran je i proces konverzije na nacin da su klijenti
postavljeni u polozaj kao da su kredit podigli u euru. Medutim, prema N1, nakon istrazivanja
procesa konverzije koje je provela potroSacka udruga zatrazeno je od regulatora da utvrdi jesu li
banke u procesu konverzija radile nepravilnosti, a regulator je nakon devet ili 10 mjeseci
reagirao na prijavljene nepravilnosti. Kako nastavlja N1, objavljeno je da su nepravilnosti
postojale te da su odredene 0sobe ,.koje su bile odgovorne za provodenje konverzije u bankama
sankcionirane ili su protiv njih pokrenuti postupci. Objasnjavajuci kontekst, N1 dodaje da su u
tom trenutku klijenti i regulator oc¢ekivali da ¢e banka transparentno komunicirati i pokusati
ispraviti nepravilnosti. Komentirajuci retoriku banaka, N1 tvrdi da su banke krivili klijente, a $to

smatra paradoksom.

Kriza u RBA, kako isticu N1 i N2, zapocela je pozivom RBA agencijama za odnose s javnoséu
da sudjeluju u natjecaju, a u kojima je sporna stavka bilo utjecanje na Ustavni sud i druge sudove
u Hrvatskoj zbog slu¢aja veznog za kredite u Svicarskim francima. Odgovarajuci na pitanje kako
su saznali za ovaj dogadaj, N2 tvrdi kako mu je informaciju o natjecaju proslijedila jedna od
agencija koja je, o€ito, primijetila nepravilnosti. N2 objaSnjava kako je analizom dokumenta
primijetio jednu spornu stavku, a ona se odnosila na utjecaj na pravosude. S obzirom da je portal
Index.hr prvi izvijestio 0 spomenutom natjecaju N1 odgovara kako je za njega saznala upravo u
¢lanku Index.hr-a.
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Na pitanje ,,Na temelju ¢ega ste procijenili da ova informacija ima vrijednost vijesti za Vase
Citatelje oboje ispitanika navodi kako je ovo tema od javnog interesa te da je bilo potrebno ovu
informaciju iznijeti u javnost. N1 smatra da je medijima dostupno tek 20-30 % informacija, dok
ostalo ostaje zauvijek nepoznato. Naglasava da je posao novinara da stupanj upoznatosti javnosti
sa stvarnim dogadajima bude §to veéi. Objasnjavajuci ulogu novinara, N1 istiCe da oni daju sliku
ostatku gradana kako bi mogli donositi odluke utemeljene na informacijama te dodaje da je
Vecern;ji list prenio informaciju jer su smatrali da je ,.to bitna informacija za sve gradane koji
posluju s tom financijskom institucijom, da znaju da ona radi na neeti¢an nacin 1 to im je na neki
nacin upozorenje da im se, u sluc¢aju da posluju s njima, ne bi dogodilo da oni budu prevareni na
neki nacin od te institucije. Takvoj instituciji se ne moze vjerovati. Reputacija je trajno
narusSena.” N2 smatra kako je ova informacija imala neosporivu vrijednost jer je, prema
njegovom mi$ljenju, nevjerojatno da tvrtka trazi pritisak na pravosude te da to objavi u
sluzbenom dokumentu. Takoder, N2 smatra da je rije¢ o kaznenom djelu i dodaje da je ,,posebno
zanimljivo $to je rije¢ o banci s obzirom da veé godinama traje spor u vezi sa svicarcem™ i da
postoje sudski postupci na viSe razina sudova u kojima se rjeSavalo to pitanje, a koje je od
izuzetne vaznosti za hrvatske banke koje su ukljuCene u takozvani slucaj $vicarac. Stoga je
postojao javni interes i mislim da je javnost to morala znati”. Imajuéi u vidu osnovne Kriterije
kojima se odreduje je li odredeni dogadaj vijest kao S$to su relevantnost, korisnost i zanimljivost,
te elemente poput utjecaja, sukoba, neobi¢nosti, vaznosti, blizine, pravovremenosti i publike
(Obradovi¢, 2007: 91 prema Ricchiardi, 1996), moze se zakljuciti kako vijest o RBA natjeCaju

ima vrijednost vijesti te kako su i ispitanici ispravno procijenili.

U idu¢em pitanju ,,Nakon objava u medijima, jeste li imali odredena oc¢ekivanja od Raiffeisen
banke? ispitanici su odgovorili kako su o¢ekivanja bila vezana uz ostavku ¢elne osobe RBA te
da ¢e ocitovanje banke sadrzavati ispriku jer je, prema zajednickom tumacenju, krivnja RBA bila
ocigledna. Ocekivanje ispitanika djelomi¢no je ispunjeno jer je ¢elna osoba RBA podnijela
ostavku. Oboje ispitanika zamjeraju i netransparentnost prilikom sankcioniranja odgovornih za
sluc¢aj, dok N2 istice i dojam da se RBA javnosti obra¢ao na na¢in kao da je njihov zahtjev
uobicajena praksa. N1 napominje kako je RBA svojim postupcima pokazao ,,0zbiljan problem s

poimanjem eti¢nosti i poznavanjem zakona”. Svojim odgovorima ispitanici naglaSavaju vaznost

16 Slugaj vezan za podizanje kredita u $vicarskim francima poznat je i kao $vicarac i slucaj $vicarac.
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primjene isprike kao jedne od reaktivnih strategija kojom se javno prihvaca odgovornost i trazi
oprost od svih oStecenih uslijed djelovanja organizacije (Jugo, 2015: 195 prema Tipuri¢ i sur.,
2013). Primjena ove strategije ujedno i olakSava povrat ili zastitu reputacije (Jugo, 2015: 77
prema Benoit, 1995) koja je u slucaju RBA nedvojbeno bila narusena. U slucaju spornog
natjeCaja RBA, N2 pohvaljuje reakciju institucija koje je zatrazio komentare, a to su bili Vrhovni
sud, Ustavni sud, HNB i Drzavno odvjetnistvo Republike Hrvatske: ,,Vrlo neuobicajeno je bilo
da su svi bili voljni reagirati, odnosno dati nekakav komentar na to Sto se dogadalo. Prili¢no sam
siguran da sam dobio i reakciju Drzavnog odvjetniStva u to vrijeme. Svi oni su vrlo brzo

odgovarali na moje novinarske upite i vrlo detaljno.*

Na pitanje ,,Kako tumacite medijsku ulogu u ovoj krizi?* novinari odgovaraju da je ona bila
presudna. ,,Uloga medija bila je ukazivanje na nepravilnosti i devijacije 1 da trazimo odgovornost
za to te da se takve prakse vise ne dogadaju. To je nas posao i nasa uloga u drustvu.”, navodi N1

i potvrduje ulogu medija kojima je primarni cilj ,.traZenje i Sirenje istine® (Tomi¢, 2016: 696)

Iduéih nekoliko pitanja — ,,Sto mislite 0 na¢inu na koji je RBA komunicirao s javnoséu?“, Kako
ste dozivjeli njihovo objasnjenje (,,vidljivost druge strane sludaja [$vicarac]©)?, Sto mislite o
ostavci Michaela Miillera, predsjednika uprave Raiffeisen banke? — zahtijevalo je procjenu
ispitanika o provodenju krizne komunikacije od strane RBA. Sumiraju¢i odgovore, moze se
zaklju¢iti kako se ispitanici slazu da RBA nije proveo kvalitetnu kriznu komunikaciju. N2 smatra
da su na postavljena pitanja, premda u vremenski prihvatljivom roku, odgovarali kratko i
birokratski. U komunikaciji im se najviS$e zamjera $to nisu priznali krivnju. N2 ¢ak navodi i kako
je prva izjava poslana iz RBA u kojoj se opisuje natjecaj i aktivnosti koje on obuhvaca bila
neistina jer ne postoji legitiman nacin utjecaja na pravosude i pravosudne postupke. N1 smatra
da je RBA komunikacijom samo produbljivao krizu, umjesto umanjenja Stetnih posljedica.
Takoder, zahtjev za utjecaj na pravosude novinari ne smatraju greSkom ve¢ svjesnim trazenjem
nelegalnih radnji, a ¢ak ni objasnjenje RBA u kojem se naglasava ,,vidljivost druge strane slucaja
[svicarac] nije naislo na odobravanje novinara. Prema navedenom oboje ispitanika zakljucuje da
zahtjevi poput spomenutoga za RBA predstavlja uobicajenu praksu te kako spomenuti slucaj
spornog natjecaja Vvjerojatno nije prvi takav slucaj. N2 objasnjava kako banke gube parnice na
sudovima u slucaju svicarac te ih prati negativan imidz, a Sto im nikako ne odgovara. N1 smatra

da bi posao odnosa s javnoscu trebao biti da nametne njihovo misljenje jer u komuniciranju i
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vidljivosti nema nista lose. Ipak, nac¢in na koji je RBA dobio vidljivost bio je lo§ prema misljenju
ispitanih novinara. Ostavku predsjednika Uprave RBA Michaela Millera smatraju ocekivanim i
smatraju to moralnim ¢inom, no i dalje ostaje sporno je li g. Miller doista i smislio ovakav
zahtjev ili je ostavka bila samo po zapovjednoj duznosti. Takoder, nakon ostavke slucaj se
smatra zatvorenim. N2 naglasava da u slu¢ajevima poput spornog natjecaja, a koji su povezani s
direktorima ili politicarima u javnom ili privatnom sektoru, naj¢esée postoje dva ishoda. Prvi je,
kako isti¢e, najava tuzbe, a drugi je taj da osobe koje se nalaze u sredistu afere daju otkaz $to se i
dogodilo. Nakon ostavke, moze se zakljuCiti kako je RBA uSao u rehabilitacijsku, tre¢u fazu
(VerCic 1 sur., 2004) te se mogla posvetiti postkriznim odnosima s medijima. Vazno je

......

organizaciju odreduje dinamicnost provedbe trece faze.

Budu¢i da je krizna situacija vezana za sporni natjecaj ukljucivala 1 struku odnosa s javnoscu,
iduca pitanja — ,,Kakvo je Vase misljenje o struci odnosa s javnoséu?* i ,,Mozete li reéi je li ova
situacija s Raiffeisen bankom utjecala na Vase miSljenje o struci odnosa s javno$¢u?* —
propitkuje i stav novinara o struci. Oboje novinara odnose s javno$¢u smatraju sasvim suprotnom
strukom od svoje — ,,na meni je da nesto iskopam, a na njima da to zakopaju* slikovito je odnose
s javno$c¢u opisao N2. Ono $to ih u kontekstu odnosa s javnos$¢u oboje smeta je laz. N2 istice da
kada dobije krivu informaciju od odnosa s javnos¢u za njega je to kraj suradnje jer je povjerenje
bespovratno uniSteno. Ipak, N2 naglasava kako stru¢njake za odnose s javnoS¢u ne smatra
neprijateljima, ve¢ ljudima koji jednostavno rade drugaciji posao. N1 naglasava kako stru¢njaci
za odnose s javnos¢u imaju tezak posao. Pogotovo zato Sto ponekad moraju govoriti suprotno od
onoga $to misle. Ipak, smatra kako uvijek, kao ljudi, imamo pravo na odabir. Navodi da klijenti
struénjacima za odnose s javnos¢éu ponekad dolaze s nerealnim zahtjevima te da stru¢njaci uvijek
mogu odabrati izgubiti posao kako bi zadrzali svoje eticke 1 moralne standarde. Moze se
zakljuditi kako Kriza vezana uz sporan natjeCaj nije utjecala na misljenje ispitanika o struci
odnosa s javnoS¢u. Oba ispitanika odgovorila su kako je viSegodiSnje iskustvo u novinarstvu
oblikovalo njihovo misljenje o struci odnosa s javnos¢u. N1 naglasava kako je ova kriza samo
potvrdila stav o nerealnim zahtjevima koje klijenti stavljaju pred komunikacijske struc¢njake.
Ipak, isti¢e da kada bi neka agencija prihvatila takve zahtjeve, to bi zauvijek ,,bacilo mrlju“ na

nju i na struku odnosa s javnoséu. Odgovori ispitanika potvrduju kako odnos novinar-stru¢njak
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za odnose s javnosc¢u pociva na povjerenju (Vercic i sur., 2004: 162) jer ,,ako novinari i urednici
nemaju povjerenja u nas [stru¢njake u odnosima s javnoséu], tada mi, kao potencijalni izvori

njihovih informacija, nemamo ama bas nikakve vrijednosti...*

Na pitanja o strategiji RBA u ovoj krizi (,,Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala u
ovoj krizi iz perspektive novinara?“ te ,,Ocjenjujete li neSto od koraka Raiffeisen banke kao
pozitivno ili negativno?*), novinari su je okarakterizirali kao neprofesionalnu ili nepostojecu.
»Mogu samo reci da se nisu ponijeli kao neka profesionalna financijska institucija i1 kao ozbiljna
tvrtka jer jednostavno nisu postupali odgovorno i transparentno komunicirali®, isti¢e N1 i dodaje
kako ,,nesto duboko unutar organizacije loSe funkcionira® te da se to u ovoj krizi ,,zrcalno
pokazalo prema van“. N2 isti¢e da je ,,Strategija bila ostavka i nakon toga se cijela pri¢a jako
brzo zaboravila. Zadovoljan sam njihovom komunikacijom utoliko Sto nije bilo ,,niskih udaraca*
u smislu da se nije prijetilo tuzbama $to je vrlo ¢esto*. Novinari kao pozitivan korak u njihovoj
komunikaciji ocjenjuju samo ostavku predsjednika Uprave Michaela Millera, pri ¢emu je N1
opisuje kao ,,poruku priznanja krivnje”. Negativnim se takoder ocjenjuje i nedostatak informacija

tijekom krize. Dakle, ukupno misljenje ispitanih novinara o Raiffeisen banci nije dobro.

Na pitanje o RBA op¢enito (,,Koje je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?*) novinari su

razli¢ito odgovorili. N2 je istaknuo:

,»Ne bih rekao da je RBA banka posebno zla u odnosu na druge banke. Siguran sam da ono §to je RBA
trazio u natjecaju, da su trazile i druge banke iz slucaja svicarac. Jedina pozitivna stvar iz ove krize, za
njih, je Sto vjerujem da vise takve stvari nece stavljati na papir, odnosno u obliku nekog dokumenta s
njihovim potpisom nego da ¢e to dogovarati, ali se isto tako nadam da bi netko od PR-ovaca ili sudaca
mogao reagirati ako se to ponovi.*

N1 objasnjava kako s RBA ne posluje, ali dodaje da njezino buduc¢e misljenje o RBA ovisi,
ponajprije, o njihovom ponasanju na trzistu u buduénosti: ,Nita nije uklesano u kamen. Zelim
vjerovati da oni mogu bolje i mislim da bi trebali bolje. Ima joS tih repova koji nisu ispravljeni, a
koji se odnose na nepostene poslovne prakse prema klijentu 1 zbog Cega postoji opcenito
nepovjerenje u cijeli bankarski sustav kod nas.“ Iz odgovora koje su pruzili moze se zakljuciti da

kriza vezana uz sporan natje€aj nije promijenila misljenje ispitanika o RBA.
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Komunikacijski stru¢njaci

Kao i u slu¢aju gdje su ispitanici bili novinari, prvo pitanje koje je postavljeno komunikacijskim
stru¢njakinjama — Komunikacijski stru¢njak 1 (KS1) i Komunikacijski stru¢njak 2 (KS2) — bilo
je ,Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive ispricati sto se dogodilo? te ,,Sjecate li se kako
ste saznali za ovaj dogadaj?* KS1 navodi kako je sporni natjecaj bio poslan i njezinoj agenciji te
da ih je agencija odmah obavijestila RBA kako zahtjev grani¢i s legalnim. Napominje da su, u
Sv0joj prezentaciji, mapirali dionike te predlozili da se s njima uspostavi komunikacija. KS1
istice: ,,Sigurno da je tu vazno vidjeti tko je u politici, tko je u sudstvu dionik 1 mi trebamo
predstaviti na$ slu¢aj tako da svi razumiju da je to vazno za velik broj gradana Hrvatske, ali
nismo ni na koji na¢in Zeljeli utjecat u smislu neeti¢nog djelovanja prema pritisku bilo na
sudbenu bilo na izvr$nu vlast.”. KS2 odgovara da je za natjecaj doznao iz ¢lanka objavljenog na

portalu Index.hr.

Drugim pitanjem ispitivala se uloga medija u ovoj kriznoj situaciji. Odgovaraju¢i na pitanje
,Prema VaSem miSljenju, kakvu su ulogu u ovoj krizi imali mediji?* komunikacijske
struénjakinje isticu kako su mediji imali vaznu ulogu u ovoj krizi upravo zato $to su oni
obavijestili javnost. Budu¢i da su mediji objavili i presliku natjecaja, dogadaj je bio uvjerljiv.
KS2 objasnjava da je ,,uloga medija da istrazivackim novinarstvom prepoznaju, a analitickim
novinarstvom obraduju sumnjive 1 koruptivne radnje te neeticko ponasanje organizacija® te
ocjenjuje njihovu ulogu u ovom slu¢aju pozitivnom. KS1 vjeruje da je natjeCaj medijima
proslijedila jedna od agencija koje su sudjelovale na natjecaju i dodaje kako na sastanku ,,nitko
izravno nije ni trazio da pritiS¢emo sudstvo”. KS1 dodaje i da ,Su barem na sastanku,
predstavnici klijenta, to je bio tadaSnji predsjednik uprave i njihov Sef komunikacija, nasu
strategiju pozdravili“. KS1 istice kako strategija koju je predlozila njezina agencija nije
ukljucivala pritisak na Vrhovni sud. KS2 istice 1 kako su mediji s pravom obradivali temu i
pokusavali istraziti okolnosti u kojima je do takve odredbe u natjeaju doslo ¢ime su izazvali
pozornost dionika koji su potom spremno davali izjave medijima kao $to su HNB, DORH,
Ustavni sud, Udruga Franak i HUOJ, ali i sam RBA. Moze se zakljuciti kako i novinari i
komunikacijski struénjaci podrzavaju istupe i pravovremene reakcije svih dionika, a primarno

klju¢nih institucija u ovom slucaju.
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Na pitanja ,.Sto mislite o koracima koje je Raiffeisen banka napravila nakon objave spornog
natje¢aja u medijima?*“ i ,,Iz perspektive komunikacijskog stru¢njaka, Sto mislite o komunikaciji
Raiffeisen banke u ovoj krizi?“ oboje komunikacijskih stru¢njaka jednoglasno istice da je
komunikacija bila losa. KS1 istice kako RBA nije bio spreman na kriznu komunikaciju te kako
su koraci poduzeti nakon objave natjecaja bili pogresni. Naglasava kako je bilo vazno istaknuti
kako RBA ne trazi pritisak na Vrhovni sud. KS1 loSim ocjenjuje i cijeli postupak smjene
predsjednika Uprave. Dodaje i kako nisu postivana osnovna pravila kriznog komuniciranja te da
je ,,komunikacijski krizni menadZment zavrSio loSe, bez obzira na to $to su oni napravili ono $to
mi smatramo zadnjom to¢kom u kriznom komuniciranju, a to je smjena predsjednika Uprave.
Takoder, kao i1 novinari, i KS1 komunikaciju RBA ocjenjuje netransparentnom jer je javnost
svjedocila samo smjeni predsjednika Uprave, a nitko nije objasnio pozadinu natjecaja. Navedeno
potvrduje i KS2 koja navodi kako je RBA pogresno pristupio kriznoj komunikaciji: ,,Napravili
su niz greSaka: od izbjegavanja istine, pokusaja umanjenja Stete na pogreSan nacin do toga da niti
u jednom trenutku nisu ispravno procijenili razmjere krizne situacije.” KS2 smatra da je RBA
ve¢ nakon prvog odgovora izgubio povjerenje javnosti, no da je nastavio inzistirati na tom
narativu. Misljenje obiju komunikacijskih stru¢njakinja uvelike se podudara s mi§ljenjem koje su

pruzili novinari.

Komentirajuéi odabrane strategije i utjecaj na imidz RBAY, KS1 i KS2 se slazu u tome da je
komunikacija Raiffeisen banke bila defenzivna i da je banka u pocetku veé stavljena u
obrambenu poziciju. Misljenja su i kako je sve navedeno negativno utjecalo na imidz Raiffeisen
banke iz nekoliko razloga, a kako istice KS2: ,,prvi je sama sposobnost da se u zadatke za PR
agenciju uvrsti zahtjev da se vrsi pritisak na pravosude, Sto ukazuje na stil 1 pristup strateskog
razmiSljanja o problemu koji je vrlo eksponiran u javnosti. U smislu — poduzmite sve §to bi nam
moglo umanjiti Stetu. Drugo je reakcija koja je komunikacijski bila losa, §to je dodatno produbilo
animozitet javnosti.“ KS2 istice 1 da se kriza i1 pogreSne odluke mogu dogoditi svakoj
organizaciji, ali ono $to je vazno je kako se organizacija s krizom nosi i kako komunicira s
dionicima. Kao $to su to zakljuéili i novinari, i komunikacijske struénjakinje naglasavaju kako je

reputacija banaka ve¢ bila narusena zbog svicarca, pa je RBA ovim natjeajem nanio $tetu ne

7 Pitanja: ,,Smatrate li da je ova kriza imala utjecaja na imid Raiffeisen banke?*, ,,Smatrate li da su imali nekih
olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?*, ,,.Sto mislite kojom strategijom su se sluzili u ovoj konkretnoj
krizi?* te ,,Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala?*.
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samo vlastitoj reputaciji ve¢ reputaciji bankarskog sektora. Govore¢i 0 olakotnim i otegotnim
okolnostima u ovoj krizi, misljenja komunikacijskih struénjaka su podijeljena. Dok KS1 smatra
da RBA nije imao olakotnih okolnosti, KS2 smatra kako je za banku upravo brza ostavka
predsjednika Uprave bila olakotna okolnost. Prema objasnjenjima komunikacijskih stru¢njakinja,
otegotnih okolnosti je, u slu¢aju spornog natjecaja, za RBA bilo vise nego olakotnih. KS1 smatra
da je jedna od otegotnih okolnosti bila ta Sto se o dogadaju saznalo iz medija, a ne iz banke. KS1
takoder smatra da bi kriza bi za RBA u komunikacijskom smislu bila znatno manje §tetna su oni
prvi izasli u javnost i pojasnili sto se dogodilo. Prema KS2, otegotna okolnost je bio sam
kontekst krizne situacije na koju je javnost ve¢ bila senzibilizirana 1 na banke gledala kao na

,.zloCeste decke*.

Kad se govori o odabranim strategijama, KS2 smatra da je RBA izabrao strategiju bijega jer je
kratkim i pravno opcéenitim odgovorima nastojao ,,bjezati od odgovornosti“. Kako istice KS2,
RBA je pokusao relativizirati i izolirati problem, a na kraju su iskoristili strategiju ¢asnog
odstupa i tako prihvatili odgovornost i posljedice. Ipak, ne misli da su ove strategije svjesno
izabrane, ve¢ da se banka pokusala izvu¢i iz neugodne situacije. KS1 zastupa misljenje da RBA
nije koristio nikakvu strategiju, ve¢ da su izabrali metodu ,gaSenja poZzara®“. Njihovu
komunikaciju opisuje reaktivnom i naglaSava da se u krizi reaktivnim komuniciranjem dobivaju
slabi rezultati objasnjavaju¢i da ,,iz obrambenog polozaja ne mozete kreirati percepciju.
Percepcija se kreira na proaktivnoj komunikaciji, na pozicioniranju vlastitih ideja i vlastitih
komunikacijskih ciljeva®. KS2 pristup RBA u ovoj krizi ocjenjuje loSim i neiskusnim jer se od
prve objave moglo zakljuciti da ne postoje argumenti kojima bi se umanjila odgovornost banke.
KS1 smatra da je inicijativa trebala do¢i interno i naglasava da je RBA trebao biti puno oprezniji
u slanju natjeGaja u kojem je lose postavljen zadatak. Istice da je u trenutku objavljivanja
informacije trebalo istupiti u javnost i objasniti $to se dogodilo. KS2 naglasava otvoren i iskren
pristup, priznavanje pogreske te preuzimanje odgovornosti. Obje stru¢njakinje tvrde da RBA nije
pravovremeno reagirao, to jest na pitanja su odgovarali, ali sadrzajno loSe. KS2 smatra da bi
ostavka predsjednika Uprave eventualno mogla biti protumacena kao pravodobna reakcija, a $to
se ti¢e njihovog misljenja o Raiffeisen banci, KS1 objaSnjava kako je nakon krize preispitala sve
mogucénosti te je kao dugogodiSnji klijent ipak odlucila prestati poslovati s njima. KS2

napominje kako nije klijent banke niti posluje s njima pa nije ni njihov dionik. Nada se kako su
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lekciju naucili i nakon ove krize unaprijedili kvalitetu korporativnog upravljanja i razinu
eticnosti. ,,Nazalost, nakon ovakvih situacija uvijek ostaje sumnja radi li se u konkretnom slucaju
0 nespretnosti, neznanju, neiskustvu ili neeti¢nosti nekoliko pojedinaca ili o politici i stavu

organizacije®.

Stru¢njakinje smatraju i da je cijela kriza imala utjecaja na struku odnosa s javnos¢u. Budu¢i da
struka odnosa s javno$¢u ne uziva poseban ugled u javnosti, KS1 smatra da je ova kriza sluzila
kao potkrepljenje svima koji smatraju da se PR bavi spinanjem i plasiranjem neistinitih
informacija i obecavanjem da ¢e uciniti neSto S§to ne mogu®. KS2 naglasava kako je ova kriza
komunikacijskoj struci nastetila jer je zahtjev iz natjeCaja upucivao na to da je uobicajeno traziti
od agencije za odnose s javnosc¢u da koristi neetiCke metode u odnosu s dionicima. Misljenja je i
da je komunikacijska struka trebala ,,snaznije, uvjerljivije te vrlo argumentirano osuditi incident i
na taj nac¢in potvrditi da se potpuno odri¢e takvih pokuSaja. U nekom momentu je struka viSe
problematizirala zastitu povjerljivosti, to jest viSe se problematiziralo tko je medijima dao uvid u
dokumentaciju i iz kojih razloga, nego $to se raspravljalo o neetickom ponaSanju organizacije®.
No, neovisno o navedenome vazno je spomenuti kako su obje udruge komunikacijske industrije

u Hrvatskoj — HUOJ i HURA — reagirale osudujuci ¢in.
6.4. Rasprava

U prethodnom poglavlju prezentirani su rezultati istrazivanja. Rezultati dovode do zakljuc¢aka

kojima se mogu potvrditi ili opovrgnuti postavljene hipoteze.

Prije istrazivanja postavljene su tri hipoteze, a novinari i komunikacijski stru¢njaci se u vecini

pitanja u vezi s krizom u RBA, slazu.
H1: RBA je transparentno komunicirao u vrijeme Krizne situacije.

Ova hipoteza opovrgnuta je. Novinari i komunikacijski struénjaci smatraju kako RBA nije
transparentno komunicirao za vrijeme krize te da je pruzao kratke i birokratske odgovore. Svi
ispitanici naglasavaju kako ne postoje legitimni na¢ini za utjecaj na pravosude, na koje se RBA u
natjecaju pozivao. Jedina posljedica koju svi ispitanici isticu je smjena predsjednika Uprave

kojom nije odgovoreno na pitanje o formuliranju natjecaja te o njegovom odobravanju. Ostalo je
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nerazjas$njeno je li ostavka bila samo po zapovjednoj duznosti ili je predsjednik Uprave bio jedan
od onih koji je taj zahtjev osmislio i odobrio. Dakle, komunikacija za vrijeme krize nije bila

transparentna.
H2: Kriza je posredno utjecala na shvaéanje uloge odnosa s javnoséu.

Iako su novinari odgovorili da njihovo misljenje o ulozi odnosa s javnos$¢u nije naruSeno ovom
krizom, iz njihovih odgovora je vidljivo da je njihovo pocetno misljenje struci neutralno s
tendencijom prema negativnom. Komunikacijski stru¢njaci ipak smatraju da je ova kriza utjecala
na shvacanje uloge odnosa s javno$c¢u u drustvu. Sluzila je kao potkrepljenje onima koji smatraju
da se odnosi s javnos$¢u bave predstavljanjem informacija u drugacijem svjetlu (tzv. spinom),
iznoSenjem laznih informacija te da prikrivaju istinu. Takoder, budu¢i da je RBA u svojoj
komunikaciji nametao stav kao da su ovakvi zahtjevi uobiajeni, da se nije dogodilo niSta
posebno, a $to su ispitanici istaknuli u svojim odgovorima, javnost je mogla posumnjati kako se
odnosi s javnos¢u bave 1 neetickim aktivnostima. Moze se zakljuciti kako je ova hipoteza
djelomi¢no potvrdena i1 da je ova kriza ipak djelomi¢no utjecala na shvacanje uloge odnosa s

javnos$c¢u i to u negativnom kontekstu.

H3: Kontinuirana komunikacija pozitivho je utjecala na smanjenje negativnog ucinka

krizne situacije na imidz banke.

Prema iskustvima novinara, RBA je odgovarao na upite koje su novinari slali i to u kratkom
vremenskom periodu. Ipak, prema ocjeni ispitanika, ti odgovori su zvuéali birokratski i nisu bili
konkretni. Kako navode novinari, svojim odgovorima RBA je poku$ao umanjiti vaznost spornog
zahtjeva i prikazati ga kao eti¢nu i prihvatljivu aktivnost, a §to se negativno odrazilo na imidz
banke. Ono §to se u istraZivanju ve¢inom tumacilo kao pozitivno je brza ostavka predsjednika
Uprave, no u odgovorima ispitanika ona nije bila dovoljna da se krizna komunikacija RBA u
sluc¢aju spornog natjecaja ocijeni kvalitetnom. Novinari su ostavku shvatili kao ¢in kojim RBA
zeli zaustaviti daljnja propitkivanja javnosti o temi utjecaja na sudstvo. Moze se zakljuciti kako
je i ova hipoteza opovrgnuta jer, unato¢ kontinuiranoj komunikaciji, RBA je pretrpio snazan
udarac na imidz, a koji je mogao biti manji pravodobnom reakcijom banke. Stru¢nom i

detaljnom procjenom rizika ova kriza mogla je biti umanjena na nacin da se koristila strategija
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preventivnog protuodgovora, odnosno da je RBA proaktivno istupila i prva zapoc¢ela medijski
dijalog. Na taj nacin javnost bi saznala za natjecaj upravo od banke te bi banka mogla postaviti
ton komunikacije i utjecati na smjer razvoja krizne situacije. Nedostatak proaktivne
komunikacije RBA je doveo do pozicije kada je mogao koristiti samo reaktivne strategije. Prema
svemu opisanom u teorijskom i istrazivackom djelu rada, moze se zakljuciti da se RBA u ovoj
krizi koristio strategijom zavaravajuc¢ih odgovora, kojoj je ,,glavna namjera skrenuti pozornost s
glavnog problema s kojim se organizacija suo¢ava, odnosno povezanosti organizacije s uzrokom
krizne situacije* (Jugo, 2015: 191). Stru¢njaci su jasno zakljucili kako je ova kriza utjecala na
imidz banke, ali 1 bankarski sektor opcéenito. Sporni zahtjev potaknuo je sumnju u javnosti da se
banke koriste neeti¢énim poslovanjem kako bi umanjile posljedice djela za koje je sud ve¢ dao
pravorijek da su odgovorni. Kada se govori o teoriji obnove imidza, RBA se koristio strategijom
poricanja kako bi sprije€ila utjecaj na imidZz. Ipak, prema rezultatima istraZivanja mozZe se
zakljuciti kako je sveukupno, krizno komuniciranje i upravljanje krizom, u konkretnom primjeru
RBA bilo neuspjesno. Uglavnom se nisu pridrzavali teorijskih osnova kriznog komuniciranja, a
poricanje 1 zavaravajuci odgovori ocigledno su bili krivi put u ovoj krizi. Ipak, vazno je znati da

se ova kriza mogla izbje¢i ili biti uspjesno stavljena pod kontrolu kada se ve¢ dogodila.
7. Zakljucak

Krize su svakodnevica za menadzere i strunjake za odnose s javnos¢u diljem svijeta.
Komunikacija za vrijeme krize i upravljanje krizom predstavljaju izazov i za najuspjesnije
organizacije. lako je krizna komunikacija iznimno zahtjevno podrucje komunikacije, uz
postivanje pravila o kriznom komuniciranju 1 koriStenjem razli¢itih dostupnih strategija kriznog
komuniciranja i obnove imidza, ona ne mora biti pogubna za organizaciju. Upravo su planiranje
komunikacije 1 strateski pristup Cesto ono S$to razlikuje uspjeSno upravljanje krizom od
neuspjesnog. Planiranje se dogada prije krizne situacije i omogucava organizaciji da preispita
svoje odluke bez vanjskog pritiska. Kljuéni pojam prilikom planiranja jest rizik. On predstavlja
sve ono Sto potencijalno moZe nastetiti organizaciji. Pravilnim definiranjem rizika uvelike se
smanjuju moguce posljedice krize i negativan utjecaj na imidZ organizacije. Nakon istraZivanja
potrebno je odabrati strategiju koja je u skladu s ciljem koji se Zeli posti¢i. Strategiju mozemo
opisati kao alat koji vodi organizaciju od tocke u kojoj se trenutno nalazi do tocke u kojoj Zeli

biti, a nju se provodi odredenim akcijama, primjerice komuniciranjem. Dva su osnovna nac¢ina na
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koja organizacija moze komunicirati kada planira komunikaciju za kriznu situaciju— proaktivno i
reaktivno. Oba nacina komuniciranja pruzaju razlicite strategije komunikacije kojima je cilj
umanjiti negativne posljedice krize. Vazno je prepoznati kako kriza moze biti i prilika za
organizaciju, a ne nuzno samo negativno iskustvo. Postoje i razliCite vrste kriza pa je
komunikaciju potrebno prilagoditi svakoj krizi pojedinaéno. Zivotni ciklus krize sastoji se od
predkriznog razdoblja, razdoblja krize i razdoblja nakon krize. U svakom razdoblju
komunikacija ima veliku vaznost. Krizna komunikacija zahtjeva 1 poseban tim ljudi koji su za
takve situacije prikladno educirani. Razlog je S$to nespretna komunikacija moze znaciti
produbljenje krize. Postoji i model planiranja krizne komunikacije, a koji se oznacava
akronimom RACE. Akronim oznaCava engleske rije¢i Research, Action, Communication,
Evaluation. Dakle, prilikom planiranja krizne komunikacije potrebno je napraviti istrazivanje,
prema njemu odrediti aktivnosti koje ¢e se poduzeti, zatim treba komunicirati i na kraju provesti
evaluaciju komunikacije. Bankarski sektor je jedna od djelatnosti koja je, uz zrakoplovnu,
prehrambenu industriju 1 kemijske 1 naftne proizvodace 1 prodavace, djelatnost koja je vise
izloZzena krizama nego ostali. Narusavanje imidZa u bankarskom sektoru moze imati posljedice
na ukupno gospodarstvo drzave pa je izbjegavanje situacija koje prijete imidzu bankama vazna
zadaca. Upravo je kriza u bankarskom sektoru, to¢nije Raiffeisen banci bila predmet istrazivanja
u ovome radu. Kriza je bila uzrokovana objavom natjecaja u kojem RBA od PR agencije trazi da
utjeCe na pravosude. Poslovanje Raiffeisen banke uredeno je Kodeksom casti, dokumentom koji
je javno dostupan na njihovoj sluzbenoj stranici. U istrazivanju su provedeni dubinski intervjui s
dva novinara i dva komunikacijska stru¢njaka kako bi se analizirala krizna komunikacija 1
obnova imidza Raiffeisen banke. Istrazivanje je dovelo do zakljucaka kako RBA nije
komunicirao transparentno prema javnosti niti je koristila neku posebnu strategiju. Strucnjaci
zaklju¢uju kako se RBA samo pokuSao izvuéi iz krizne situacije, no to je napravio
neprofesionalno 1 nestrateski. Opcenito stru¢njaci su njihovu kriznu komunikaciju ocijenili
neuspjesSnom. Veliki problem u upravljanju ovom kriznom situacijom predstavlja ne postivanje
temeljnih nacela kriznog komuniciranja. Nisu priznali da postoji problem ve¢ su ga nazvali
drugim imenom; nisu definirali ¢injenice; nisu bili iskreni niti su pokazali zabrinutost za klijente;
nisu organizirali konferenciju za medije; nije bilo suradnje s istraZznim tijelima; postupcima nisu
nastojali ukloniti Stetu; u krizi glasnogovornik nije bio predsjednik uprave ve¢ komunikacijski

odjel koji je davao Sture izjave. Na temelju provedenog istraZivanja krize u RBA moguce je
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zakljuciti koje korake bi organizacija u ovakvoj ili slicnoj krizi trebala poduzeti za §to uspjesnije
savladavanje krize. Prvi i najvazniji korak za sve organizacije je komunicirati proaktivno.
Potrebno je kvalitetno procijeniti potencijalne rizike kako bi krizu pokusali izbje¢i. Ukoliko je
neki rizik bio previden, potrebno je ponovno procijeniti rizik— koliko je vjerojatno da ¢e javnosti
I dionici saznati za to i ako saznaju koliki mogu biti razmjeri te krize. Ako je vjerojatnost da
javnost sazna mala, nije potrebno posezati za strategijom preventivnog protuodgovora, no u
svakom slucaju treba biti spreman i na to da ipak dozna. Dakle, potrebno je osmisliti krizni plan.
Ukoliko je vjerojatnost da javnost sazna za problem velika, preventivni odgovor bio bi logi¢an
izbor. Kada se organizacija sama oglasi po pitanju problema sprjecava Sirenje glasina, uklanja
mogucnost da bude stavljena u obrambenu poziciju 1 dobiva priliku postaviti ton komunikacije u
javnosti. Organizacija u svakom slucaju treba i dalje biti oprezna i komunicirati transparentno,
iskreno 1 nedvosmisleno. U situaciji kada je problem ocit, kao u natjeCaju RBA u kojem jasno
piSe da Zele da PR agencija radi pritisak na pravosude, a slu¢aj je ve¢ izasao u medije iz nekog
drugog izvora, organizacija treba posegnuti za reaktivnim strategijama. Strategije, naravno,
trebaju biti u skladu s komunikacijskim ciljem. Jedan od komunikacijskih struénjaka (KSI)
predlaze strategiju napada kojom organizacija tvrdi da suparnicka organizacija na taj nacin
pokusava utjecati na njen ugled. Budu¢i da je ovdje krivnja i odgovornost organizacije ocita,
strategija izrazavanja zabrinutosti mogla bi biti ispravan odgovor na krizu. Prema toj strategiji
organizacija priznaje da problem postoji, ali ne priznaje krivnju. Tako bi javnosti dali do znanja
da ih je objavljeni zahtjev Sokirao i da nije dosao od visokopozicioniranih ¢lanova organizacije,
ali istovremeno bi umanjili moguc¢nost pravnih postupaka protiv organizacije. Ova strategija
moze se upariti i sa strategijom pokretanja istraznog postupka gdje organizacija javnosti obecava
istraziti 1 ispitati situaciju, a onda sukladno rezultatima reagirati. Prema teoriji obnove imidza
strategija popravne akcije bila bi logi¢an slijed. Dakle, nakon priznavanja postojanja problema,
istrage zasto 1 kako se to dogodilo, organizacija bi svoju iskrenu namjeru trebala potkrijepiti 1
popravnim akcijama kojima bi javnosti pokazala da rade na rjeSavanju problema i sprje¢avanju
pojave sli¢nih situacija. Raiffeisen banka mogla je izabrati hoce li ova situacija biti njezina
prilika ili isklju¢ivo opasnost. LoSim odlukama ova kriza za njih se pretvorila u vecinski
negativnu situaciju. Ipak, kriza je Raiffeisen banci ukazala i na nedostatke u njihovom sustavu te
su na greSkama koje su napravili u komuniciranju za vrijeme krize mogli nauciti vrijedne lekcije

za buduénost.
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9. Prilozi

Moje ime je Ivana Kittler i provodim istraZivanje za diplomski rad naslova ,, Analiza krizne
komunikacije i obnove imidza na primjeru Raiffeisen banke“. Vasi odgovori ¢e biti koristeni

iskljucivo u svrhu pisanja navedenog rada.

Cilj ovog istrazivanja je analizirati kriznu komunikaciju Raiffeisen banke i njihovu strategiju
obnove imidza nakon slucaja objave natjecaja za PR agenciju od koje su trazili da radi pritisak

na sudove u RH.

Sva su pitanja postavijena dosta opcenito kako biste mogli opisati svoje videnje ove krize.
Buduci da se istrazZivanje provodi s iznimnim strucnjacima, koristenje Vaseg imena pridonijelo
bi vaznosti iznesenih stavova. Kako bi bili sigurni da se s time slazete, molimo Vas da na

sljedece pitanje odgovorite sa ,,SLAZEM SE “ ili ,, NE SLAZEM SE *.

SlaZete li se da se VaSe ime Kkoristi u diplomskome radu ,,Analiza krizne komunikacije i
obnove imidZza na primjeru Raiffeisen banke“ u kontekstu stru¢njaka koji su pristupili

istrazivanju?
Nakon $to ispitanici odgovore potvrdno, zapocinje intervju.
Pitanja novinarima:

Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive opisati Sto se dogodilo?

Na temelju ¢ega ste procijenili da ova informacija ima vrijednost vijesti za Vase Citatelje?
Nakon objava u medijima, jeste li imali odredena ocekivanja od Raiffeisen banke?
Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?

Kako tumacite ulogu medija u ovoj krizi?

Sto mislite o naginu na koji je RBA komunicirala s javno$éu?

Kako ste doZivjeli njihovo objaSnjenje (,,vidljivost druge strane slucaja [$vicarac]®)?

Sto mislite o ostavci Michaela Miillera, predsjednika Uprave Raiffeisen banke?

© 0o N o g B~ wbhPE

Kakvo je Vase misljenje o struci odnosa s javnoscu?
10. Je li ova situacija s Raiffeisen bankom utjecala na VaSe miSljenje o struci odnosa s

javnoscu?
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11.
12.
13.

Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala u ovoj krizi iz perspektive novinara?
Ocjenjujete li nesto od koraka Raiffeisen banke kao pozitivno ili negativno?

Kakvo je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?

Pitanja komunikacijskim stru¢njacima:

w

© 0 N o g b

Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive opisati §to se dogodilo?

Prema Vasem misljenju, kakvu su ulogu u ovoj krizi imali mediji?

Sto mislite o koracima koje je Raiffeisen banka napravila nakon objave spornog natje¢aja
u medijima?

Sto mislite o komunikaciji Raiffeisen banke u ovoj krizi?

Smatrate li da je njihova komunikacija bila transparentna?

Smatrate li da je ova kriza imala utjecaja na imidz Raiffeisen banke?

Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?

Smatrate li da je ova kriza utjecala na percepciju struke u javnosti?

Sto mislite, kojom strategijom su se sluZili u ovoj konkretnoj krizi?

. Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala?
11.
12.
13.

Kako biste Vi postupili u istoj ili slicnoj situaciji?
Smatrate li da su iz Raiffeisen banke pravovremeno reagirali u ovoj krizi?

Kakvo je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?
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Dubinski intervju®®: Novinar 1 (N1)

Moje ime je Ivana Kittler i provodim istrazivanje za diplomski rad naslova ,,Analiza krizne
komunikacije i obnove imidza na primjeru Raiffeisen banke“. Vasi odgovori e biti koristeni

iskljucivo u svrhu pisanja navedenog rada.

Cilj ovog istrazivanja je analizirati kriznu komunikaciju Raiffeisen banke i njihovu strategiju
obnove imidza nakon slucaja objave natjecaja za PR agenciju od koje su trazili da radi pritisak

na sudove u RH.

Sva su pitanja postaviljena dosta opcenito kako biste mogli opisati svoje videnje ove krize.
Buduci da se istraZivanje provodi s iznimnim strucnjacima, koristenje Vaseg imena pridonijelo
bi vaznosti iznesenih stavova. Kako bi bili sigurni da se s time slazete, molimo Vas da na

sljedece pitanje odgovorite sa ,,SLAZEM SE “ ili ,, NE SLAZEM SE *.

Slazete li se da se VaSe ime koristi u diplomskome radu ,,Analiza krizne komunikacije i
obnove imidZza na primjeru Raiffeisen banke*“ u kontekstu stru¢njaka koji su pristupili

istrazivanju?
SlaZzem se, naravno.
1. Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive opisati Sto se dogodilo?

Ono Sto je objavljeno javno nakon $to je RBA napravila natjecaj u kojem trazi PR agenciju da,
izmedu ostalog, utjeCe na sudove u vezi sa slu¢ajem Svicarski franak je ono $to je zapravo bila
kulminacija dogadaja koji su se odvijali ve¢ puno godina prije te 2020. godine. To je ono §to je
bilo vidljivo javnosti. Jasno je da, ono $to se u principu odvija od dogadaja u drustvu i ekonomiji,
najcesce bude obavijeno nekakvim velom tajne, nepoznato je. Objavi se mozda je 20, 30%
informacija, ostalo ostaje zauvijek nepoznato. Na$ posao je da taj stupanj upoznatosti javnosti sa
stvarnim dogadajima bude §to ve¢i. Da mi novinari damo sliku ostatku gradana koji mozZda
nemaju niti uvid u situaciju i ne mogu dobiti Siru sliku, da mogu poslije donositi odluke. Bilo da
pristupaju kao gradani koji ¢e birati one koji ¢e za njih odlucivati politi¢ki ili ¢e birati neke tvrtke

koje im pruzaju usluge i servise pa i financijske usluge. Kada su banke posrijedi vazno je znati

'8 Transkript razgovora provedenog 15. srpnja 2021.
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da je tradicionalno za banke da im je najvaznija reputacija. Zbog reputacijskog rizika su banke
uvijek propadale. Dovoljno je da se klijenti prestrase da ne¢e moc¢i do¢i do svog novca koji im
stoji kao depozit u banci pa da svi pohrle podignuti svoj novac, §to smo vidjeli krajem 90-ih
godina. Nekoliko banaka je propalo na taj nacin. Kada se krenu stvarati redovi ljudi ispred
poslovnica koji zele podi¢i svoje novce, moze doc¢i do nestabilnosti cijelog sustava. Zato na taj
dio, koji je vezan uz reputacijski rizik, kao 1 izvjestavanje financijskih novinara o tome, na neki
nacin budno pazi 1 regulator. Hrvatskoj narodnoj banci (HNB) je jako bitno da ne bude ugrozena
financijska stabilnost. Njihova osnovna funkcija je odrZzavanje stabilnosti cijena, a time 1 cijelog
financijskog sustava. Ako dode do lancane reakcije u kojoj su klijenti zabrinuti i u kojoj banke
mogu propasti to je onda problem za gospodarstvo cijele drzave. Toliko o opéem kontekstu u
vezi s bankama i njihovom reputacijom. Banke su same sebi pucale u nogu, da se tako slikovito
izrazim, kada su odobrile te rizi¢ne kredite. Te kredite odobravala je Hrvatska, ali i neke druge
zemlje jer su posrijedi banke koje rade multinacionalno, to jest u vise drzava tako da su imale tu
praksu i1 u drugim drzavama. Hrvatska je bila mozda jedna od najpogodenijih zbog toga Sto je
standard gradana u Hrvatskoj iznimno nizak. Nije u jednako teskoj poziciji klijent u Austriji ili
Njemackoj, kojem mozda kredit ne oduzima toliki dio primanja kao u Hrvatskoj gdje se dogodi
da rata kredita ode u nebo 1 klijent ga ne moze viSe otplacivati, ode u blokadu, rade mu ovrhe nad
primanjima, nad nekretninom. To uzrokuje i rascijepe cijelih obitelji jer se odrazava, ne samo na
pojedinca nego 1 na obitelji pa i1 na cijelo drustvo. Nekoliko godina prije toga, 2016. godine se
dogodilo da je Raiffeisen banka bila jedna od tri banke, uz Sperbanku i Addiko bank (koja je
pravna slijednica Hypo banke) koja je bila u procesu konverzije koji je zakonski proveden, dakle
drzava je donijela zakon da se svi krediti u Svicarskom franku moraju konvertirati u kredite u
euru. Definiran je i nacin na koji se to mora obaviti i da klijenti moraju biti postavljeni u situaciju
kao da su kredit podigli u euru. Medutim, nakon istrazivanja procesa konverzije koje su proveli,
nazalost ne regulatori ve¢ potroSacka udruga koja predstavlja interesno udruzenje gradana koji su
imali kredite u Svicarskom franku, zatrazeno je od regulatora da utvrdi jesu li banke u procesu
konverzija radile nepravilnosti. Oni su slucaj 1 nepravilnosti na koje su naisli prijavili i regulator
je nakon devet ili deset mjeseci tek odreagirao. Objavio je tada da je bilo nepravilnosti, da su cak
i neke osobe koje su bile odgovorne za provodenje konverzije u bankama bile sankcionirane ili
su protiv njih pokrenuti postupci. Regulator obi¢no ne objavljuje imena onih koje kazni da se ne

bi ugrozila stabilnost sustava, ali i zbog zastite podataka. Mada pravna osoba nema osobnost na
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taj nacin na koji imaju gradani. U ovom je slu¢aju HNB objavio o kome se radi. Bilo je jasno da
su oni tu prekrsili sve uzuse. Kada se ve¢ dogodilo da su dali kredite u Svicarcima i da su ti
krediti proglaseni nezakonitim odredbe s tim kreditima trebale su biti niStetne. NeSto §to je
nistetno se ugovorno ponistava kao da nikada nije postojalo. U tom slu¢aju i javnost i klijenti 1
regulator ocekuju da ¢e banka transparentno iskomunicirati i pokusati, na neki nacin, popraviti
tu situaciju. Medutim, ono $to smo mi vidjeli u godinama koje su nadolazile nakon toga je bila
retorika u kojoj su banke stalno okrivljavale klijente Sto su uzeli toksi¢ni proizvod, a koji su im
oni plasirali. To je jedan teski paradoks. Cinjenica je da banke zive od kredita, a ne od depozita.
Na depozite daju kamate, a nadoknaduju ih na razlici izmedu tih i1 onih koje zaraduju na
kreditima. Ako izgube klijente kojima ¢e odobravati kredite zna¢i da oni ne mogu zaradivati na
svom osnovnom poslu. Dolazimo do konteksta onoga $to se poslije dogodilo. Ve¢ su nekoliko
godina u bankarskom i javnom prostoru trajali pokusaji klijenata da izbore pravo na restituciju,
da budu obesteceni za ovaj dio koji su preplatili, a koji nije bio ugovorno odrziv i trebao je biti
niStetan. S druge strane, banke su pokuSavale nametnuti retoriku da ¢e to pasti na nekom
sljede¢em sudu, da ¢e se to ponistiti, da su klijenti sami odgovorni za to. Medutim, to se nije
dogodilo. Sudovi su od, nizih prema vi§im bili jednoglasni u odluci. Nizi sudovi su bili dosta ne
principijelni u odlukama pa su neki sudili na jedan nacin, drugi na drugi nacin. Nije bilo
uskladenosti izmedu op¢inskih 1 Zupanijskih sudova. Medutim, Vrhovni sud i Ustavni sud
Republike Hrvatske donijeli su pravorijek. Kada Vrhovni i Ustavni sud donesu pravorijek onda
nizi sudovi moraju postupati prema tom pravorijeku. Procjenjuje se da je iznos, koji bi banka
trebali vratiti svojim klijentima koji su oSteceni 1 imaju pravo na to, iznosi izmedu 25 i 30
milijardi kuna. To govori o tome koliko to banke zapravo boli. Dakle, sama ideja da oni utjecu
na pravorijek da se to ne dogodi je, neCemo reci poslovno opravdano jer nije opravdano ni u
kojem slucaju, ali upuéuje na opravdanu sumnju da oni Zele intervenirati da im se ta Steta ne

dogodi. To je zapravo Steta koju su oni nanijeli nekom drugom i sad ju oni trebaju snositi.
Potpitanje: Sjecate li se kako ste saznali za ovaj dogadaj?

Ovaj dogadaj nisu objavile moje novine prve, objavio ga je Index. Index je prenio informaciju da
je izaSao natje€aj u kojem Raiffeisen banka trazi od PR agencije utjecaj na sudove. Retorika koja
je i8la iz banke kada su se pokuSavali obraniti, na neki nafin oprat obraz, bila je da oni traze

samo legalan utjecaj na sudove. Ne postoji legalan utjecaj na sudove. Svaki utjecaj na sudove je
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nelegalan. Bez obzira kojim metodama su oni ocekivali da bi ta agencija utjecala na sudove, a
uopce je teSko zamisliti 1 agenciju koja bi na to pristala jer sebe izlaze neeticnom radu i riziku da
bude izbacena i Hrvatske udruge za odnose s javnoséu (HUOJ) i bude osramoéena u zajednici.
Bez obzira jesu li oni ocekivali da im agencija utje¢e izravno na pojedine suce ili da utjece na,
recimo Ustavni sud koji je jasno pod politickom paskom ili da s druge strane utje¢e na medije
kako bi mediji svojim objavama napravili pritisak na suce. Suci ¢itaju novine, kao i svi ostali
gradani. Ono §to mi moramo izvagati kada piSemo je izvjeStavamo li o ¢injenicama o kojima ¢e
onda netko donijeti pravorijek. Inace se svaka nasa objava moZe smatrati utjecajem na bilo koga
jer netko tko konzumira informaciju donosi odluku na raun nje. Zato je nas$ cilj da informacija
ostane Cista, neokaljana, da bude 1 jedna i1 druga strana ukljucena tako da se onaj tko treba
donijeti odluku referira prema toénim informacijama. Cinjenica je da postoje situacije u kojima i
novinar koji dugo prati neku tematiku i struan je u njoj se vrijednosno odredi stavom prema
njoj. Takve informacije se objavljuju u komentarima, gdje se iznose ti osobni stavovi. To je dio

koji se tiCe nas 1 nase eticnosti u izvjestavanju.

2. Na temelju Cega ste procijenili da ova informacija ima vrijednost vijesti za VasSe

Citatelje?

Nasa uloga je da upozoravamo na nepravilnosti i devijacije koje se dogadaju u drustvu. S
obzirom da je ovo ozbiljan navod, koji je prvi donio Index, predstavljao je informaciju toliko
vaznu da smo mi jednostavno morali dalje nastaviti raditi s njome, pokusati iskopati, i¢i korak
dalje. Mi nismo samo prenijeli informaciju ve¢ smo trazili i drugu stranu i da se prema tome
izjasni i Udruga za odnose s javnos¢u te odgovori kako bi se bilo koja agencija za odnose s
javno$¢u mogla postaviti prema takvom zahtjevu. Dobili smo izjavu da je taj prekrSaj toliko
nevjerojatan da on uopce nije ni predviden kao prekrsaj u njihovom kodeksu ¢asti. Mi smo ju
prenijeli zato Sto smo smatrali da je to bitna informacija za sve gradane koji posluju s tom
financijskom institucijom, da znaju da ona radi na neetican nacin i to im je na neki nacin
upozorenje da im se, u slu¢aju da posluju s njima, ne bi dogodilo da oni budu prevareni na neki

nacin od te institucije. Takvoj instituciji se ne moze vjerovati. Reputacija je trajno narusena.
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3. Nakon objava u medijima, jeste li imali odredena oc¢ekivanja od Raiffeisen banke?

Naravno da smo imali o¢ekivanja da ¢e se oni referirati prema situaciji. Jedno od ocekivanja je
ispunjeno jer je ¢elni covjek banke odstupio. Mada je on u principu odstupio prema zapovjednoj
odgovornosti. Mi nikada nismo saznali tko je bio mozak operacije, kome je ta ,,nevjerojatna‘
ideja pala na um. Je li to bio odjel za odnose s javnoscéu, njihov menadzment...ali netko je morao
odobriti da nesto takvo izade van iz te institucije i jasno da je to bio Celni Covjek. Medutim, oni
se nisu posuli pepelom na odgovoran na¢in. Cak ni kada su otkriveni nisu istupili i rekli: ,,evo
zatekli ste nas s prstima u pekmezu, to je praksa koje se sramimo i nece se vise nikada ponoviti®.
To je ono §to bi ocekivali. ,,IspriCavamo se naSim klijentima, ispricavamo se javnosti®. Oni su
umjesto toga rekli ‘eto mi znamo da je to nesto Sto je nanijelo tezak reputacijski udarac' i zbog
toga Sto je to donijelo Stetu reputaciji on odstupa, da oni nisu niSta loSe mislili, da su mislili da ¢e
legalno utjecat na sud. Time su pokazali, ne mogu re¢i neznanje jer se takvo neSto ne moze
svrstati u neznanje, ve¢ ozbiljan problem s poimanjem eti¢nosti 1 poznavanjem zakona. Ako
netko tko posluje, a tko je tako ozbiljna firma to ne uzme u obzir u svome radu, to je zaista nesto
Sto je neoprostivo 1 u radu 1 u komunikaciji. Oc¢ekivanja su bila da oni na neki nac¢in kazu ,,mea

culpa, mea maxima culpa“, to se nije dogodilo.
Potpitanje: Jeste li o¢ekivali neke konkretne korake od Raiffeisen banke?

Nekakve sankcije osoba koje su donijele tu odluku. Riba se ¢isti od glave ne od repa. Glava je
otiSla, ali pitanje je je li to ta glava smislila. Trebao je oti¢i 1 onaj koji je to smislio. Je li se to
dogodilo, to mi ne moZemo znati jer nisu bili transparentni u sankcioniranju osoba koje su u

tome sudjelovale.
4. Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?

Otegotne okolnosti su te Sto oni, kada su uhvadeni, nisu odreagirali na etican nacin nego su se
pokusavali oprati od toga. Uopée ne znam §to bi im u ovoj situaciji bile olakotne okolnosti osim
Sto su pokusSali maksimizirati dobit za svoje dioni¢are na tudoj nesre¢i. Nevjerojatno je da se

netko moze praviti da ne poznaje hrvatske zakone.
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Potpitanje: MoZete li malo detaljnije objasniti?

Mislim da bi se ovo dogodilo sa svakom bankom koja bi napravila nesto ovako. Da Raiffeisen
banka (RBA) nije posebno bila pod nekakvom paskom. Medutim, imala je ona krimen, zaista u
financijskom poslovanju dosta se toga loSeg dogadalo vezano uz Raiffeisen banku. Od toga da je
ona jedna od tri banke za koje je utvrdeno da je u konverziji radila nepravilnosti do toga da su
neki Celni ¢lanovi Grupe koje su poslovale u sustavu RBA u Hrvatskoj, isto tako kaznjene zbog
prekrSaja koje su radili u svom poslovanju. Prije toga se dogodila situacija da su mirovinski
fondovi Raiffeisen banke bili pretjerano izloZeni jednoj obveznici. To je bila obveznica Nexe
Group 1 u tom slucaju dolazi do toga da klijenti nisu zasticeni jer udio izloZzenosti nekoj dionici
ili obveznici ne smije pre¢i onaj koji zakon nalaze. Celna osoba koja je vodila druitvo za
upravljanje Raiffeisen mirovinskim fondom i tim ulaganjima kaZnjena je na naéin da joj
Hrvatska agencija za nadzor financijskih usluga (HANFA) nije produzila licencu. To u javnosti
nije bilo toliko poznato. Bilo je poznato u financijskoj zajednici 1 medu novinarima koji prate
financije. U principu, ono $to se dogada i u bankarskom sektoru, ali i u drugim tvrtkama je da oni
perpetuirano nastavljaju s ovakvim djelima zato $to odgovorni nisu sankcionirani nego se i dalje
nagraduju pozicijama. Ta ista osoba kojoj je oduzeta licenca, koja vise nije bila na ¢elu tog fonda
je onda prije godinu dana od HANFE dobila odobrenje da bude celnica mirovinskog

osiguravajuceg drustva koje je u vlasnistvu Republike Hrvatske.
5. Kako tumacite ulogu medija u ovoj krizi?

Presudna je. Da nije bilo medija, da nije bilo objave kolega s Indexa koji su to otkrili prvi, mozda
se ne bi saznalo. Vi znate da novinari uvijek dobro ¢uvaju svoje izvore, ali ovdje nije ni bilo
bitno saznati izvor. Bilo je dovoljno samo vidjeti natjec¢aj. Uloga medija bila je ukazivanje na
nepravilnosti i devijacije 1 da trazimo odgovornost za to te da se takve prakse viSe ne dogadaju.

To je na$ posao inasa uloga u drustvu.
6. Sto mislite o nacinu na koji je RBA komunicirala s javnoScéu?

Nisu se snasli. Oni su trebali izabrati nekoga tko je stru¢an u PR-u za krizno komuniciranje.
Vjerojatno bi ga uspjeli naci ¢ak i u ovoj situaciji. Posao PR agencija i osoba koje su zaduZene za

krizno komuniciranje je da daju potporu klijentima upravo u teskim situacijama. Oni su trebali
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pronaci nekoga tko bi im objasnio na koji na¢in minimalizirati Stetu koja je, za njih, u svakom
sluCaju nastala. Nisu iskoristili priliku da tu Stetu smanje, nego su se svojim nacinom
komuniciranja jo§ viSe zakopali, propadali su kao u zivom blatu. Zapravo su ustrajali na
neeticnom ponasanju i neeticnom komuniciranju §to je u javnosti ostavilo dojam da je to netko
tko je nepopravljiv. Kao 'eto, sad su otkriveni, a i dalje govore prakti¢ki nismo mi', a svi vidimo

da jesu.
Potpitanje: Postoji li nesto $to su, po Vasem misljenju, mogli napraviti drugacije? Sto?

Kada se ve¢ dogodilo da je netko ovo napravio i smislio takav nafin objave natjecaja oni su
mogli re¢i da je to zaista straSna pogreska ili da su pogrijesili u sustavu kontrole. Njima ovdje ne
da je zakazao sustav kontrole ve¢ su s predumisljajem isli u nesto $to nije zakonito. Dakle, oni su
mogli napraviti to da, kad su ve¢ otkriveni u nedjelu shvate da, iako oni ustraju u tom nedjelu to
nije pametno javno re¢i. Da se ne bi dalje uniStavali i1 svoju reputaciju degradirali jo§ 1 viSe nego
Sto se to dogodilo, mogli su re¢i da je sustav kontrole koji je trebao sprijeciti da takvo nesto izade
van, zakazao, da se takvo nesSto viSe nece dogoditi. To ne samo da je bilo neeticno ve¢ i

nezakonito traZiti.
7. Kako ste dozivjeli njihovo objasnjenje (,,vidljivost druge strane slucaja [Svicarac|*)?

U principu, to bi bilo prihvatljivo objasnjenje kada bi bilo istinito. Vidljivost se postize
komuniciranjem, ali se vidljivost ne postize nezakonitim radnjama. Taj je dio posao njihovih
odnosa s javnosc¢u da utjeCe na taj nacin da se i njihovo misljenje nametne, da i oni budu prisutni.
S druge strane, mi imamo duZnost prenijeti njthovo misljenje da se cuju obje strane. Nema nista
nemoralno i nekorektno u tome da su oni htjeli biti vidljivi. Medutim, nikako ne na ovaj nacin.
Izabrali su zaista krivi nac¢in da budu vidljivi jer ovo kako su postali vidljivi im se obilo o glavu.

Ovakvu vidljivost nitko ne Zeli.
8. Sto mislite o ostavci Michaela Miillera, predsjednika Uprave Raiffeisen banke?

Nisam ni ja sama do kraja definirala svoj stav jer mi za njega nedostaje klju¢nih informacija.
Pravo pitanje je je li Miiller znao za objavu takvog natjecaja ili je to bilo pod ingerencijom osoba
koje su u nizem stupnju odluc¢ivanja hijerarhije od njega. Moglo se dogoditi da je to netko

odlucio, a da Miiller nije ni znao za to i onda je on, kao glava, morao snositi odgovornost za to
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Sto su njegovi podredeni napravili. Menadzerska odgovornost je takva. Oni zbog toga i dobivaju
toliko visoke place i bonuse. Oni su netko tko stoji na vrhu i predstavlja instituciju. On bi trebao
imati pod kontrolom cijeli sustav. Trebao bi ustrojiti sve podredene sluzbe da funkcioniraju na
nacin da se takve stvari ne dogode. S te strane nisam sigurna je li on onaj pravi krivac koji je
kaznjen zato i odgovoran ili je samo, na neki nacin, kolateralna zrtva. Medutim, njegovo
podnosenje ostavke je moralan i odgovoran ¢in. No, je li ju podnio sam ili je na to bio natjeran,
to je drugo pitanje. I tu dolazi do manjka informacija na temelju kojih bi se zakljucilo je li to

jedan moralan poslovni ¢ovjek koji je morao donijeti takvu odluku ili su ga na nju natjerali.
9. Kakvo je Vase miSljenje o struci odnosa s javnoséu?

Ne bih im bila u kozi. Smatram to necim teskim, prvo zbog toga §to osobno to ne bih mogla
raditi. Stru¢njak za odnose s javnoS$¢u treba biti ,.glava koja govori za nekoga drugoga“. Za
novinara, pogotovo onog koji se bavi istrazivatkim novinarstvom, koji ustraje u tome da iznosi
neke informacije, da kopa, da dolazi do istine, da javnost upoznaje s tim jako je teSko staviti se u
ulogu nekoga tko govori umjesto drugoga ili za drugoga, koji ¢esto bude stavljen u poziciju da
zataskava 1 prekriva. S druge strane, uvijek ¢ete cuti od nekoga tko radi u odnosima s javnoséu
'mi ne smijemo lagati za druge', 'na§ posao nije lagati'. Medutim, pritisak klijenta njih Cesto
stavlja u poziciju da to rade. Drugo je pitanje, koje se moze postaviti i novinarima, a to je
,moraju li oni na to i pristati?*‘. Na nama je odabir. Smatram da uvijek postoji odluka hoc¢emo li
ostati ili oti¢i. Mozemo odluciti izgubiti posao, a da ne popustimo na pritiske. Mi uvijek mozemo
odluciti biti manje uspjesni, a da bi bili posteniji, korektniji, da bi se mogli pogledati u ogledalo.
Onaj tko radi u odnosima s javno$¢u je pod iznimno velikim pritiskom— s jedne strane i oni
imaju zelju, njihov cilj je nesto komunicirati, upoznati javnost ili sa proizvodom ili sa osobom, s
tim ne¢im §to oni predstavljaju, a s druge strane imaju pritisak klijenta da to rade na nacin kako
klijent smatra da treba. Nekada ih klijent u¢i njihovom poslu i tjera da rade protiv pravila struke i
dovodi u situaciju gdje je sustav kontrole 1 kaznjavanja neeti¢nih pristupa zakazao. Nije im lako,
mi znamo da oni ¢esto misle drugacije osobno od onoga §to moraju komunicirati javno. To je taj
neki shizofreni odnos u kojem netko mora raditi ponekad 1 protiv sebe, a §to si nikada ne bih
pozeljela niti mogla raditi. Moj stav je da im je teSko. Medutim, mnogi od njih ve¢ godinama
odolijevaju i1 uspijevaju naci nacine da to stvarno rade ¢asno i posteno koliko god im to bilo

tesko pod tim pritiskom.
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10. Je li ova situacija s Raiffeisen bankom utjecala na VaSe miSljenje o struci odnosa s

javnoséu?

Nije utjecala na moje misljenje. Moje misljenje je ve¢ bilo formirano dugogodis$njim iskustvom.
U principu tu nije bilo krimena agencija za odnose s javno$¢u. Znaci nije agencija bila ta koja je
stajala iza takve ideje, nego je to bio klijent. To je samo potvrdilo misljenje o klijentima i onome
Sto oni traze od agencija. Da je doslo do toga da se neka agencija javila, da je prihvatila uvjete
natjecaja onda bi to zaista bacilo mrlju na takvu agenciju zauvijek. Mi ne mozemo glumiti da
smo tako naivni da ne znamo da se to dogada mimo ociju javnosti. To se dogada, bez obzira
znali mi to ili ne, bilo to sankcionirano ili ne. Ovo je pljuska u lice svima nama jer je netko
da mozemo napraviti nesto takvo'. To je zaista porazno. Da je neka agencija prihvatila ovaj
natjecaj to sigurno ne bi koristilo ugledu odnosa s javnos$¢u. Ne volim princip svi su isti.
Smatram da ta vrsta etiketiranja nije zdrava. Cak i da postoje razli¢ite skupine ili &lanovi
organizacije ili u ovom sluc¢aju struke trebaju raditi na tome da im se prakse poboljsaju, poprave.
Imati komunikaciju 'svi su isti' podrzavamo takvo perpetuirano ponasSanje jer podrzavamo stav
da se to ne mozZe promijeniti, da je nepromjenjivo. A nije nepromjenjivo, moze se popraviti. Isto
kao Sto su se prakse u bankarskim institucijama silom morale popraviti nakon §to se pojavila
Udruga za zastitu potrosaca koja je to izborila na sudovima. Nikad viSe odnos prema potrosacu
na nasem trziStu nece biti isti jer oni sada znaju da moze do¢i do toga da za Stetu koju su nanijeli
pla¢aju skupu cijenu. U slucaju da je netko prihvatio ovaj natjecaj to bi nanijelo veliku Stetu i
struci 1 PR agencijama. Medutim, svi mi imamo osobnu odgovornost za ono §to radimo, tako i u
PR agencijama postoje oni koji rade na jedan ili drugi nafin i ne smijemo zbog toga sve

svrstavati u isti ko$ i reéi svi su isti.

11. Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala u ovoj krizi iz perspektive

novinara?

Neprofesionalno. Mogu samo re¢i da se nisu ponijeli kao neka profesionalna financijska
institucija i kao ozbiljna tvrtka jer jednostavno nisu postupali odgovorno i transparentno
komunicirali. Kao $to su objavili taj natjecaj, nain na koji su ga objavili 1 njegov sadrzaj

upucuje na to da, kako bi Shakespeare rekao ,,nesto je trulo u drzavi Danskoj“. Znaci duboko
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unutra nesto lose funkcionira. Takva je bila i komunikacija koja je to jasno, zrcalno pokazala
prema van. Nisu ak bile ni pokrpane nepravilnosti. Sto je dobro zato §to se vidjelo, razotkrilo se.
Nakon toga su klijenti mogli sami odluciti zele li nastaviti poslovati s takvom institucijom.
Makar je to prilicno tesko kada netko uz status klijenata veze visinu kamatne stope. Drugim
rije¢ima, ako ih klijent napusti oni podizu kamatnu stopu. Nije lako niti klijentu kazniti takvu

ustanovu jer su zaprijeceni ¢ak i pravilima poslovanja.

12. Ocjenjujete li nesto od koraka Raiffeisen banke kao pozitivno ili negativno?
Pozitivna je bila ostavka. Ona je definitivno bila poruka priznanja krivnje.

13. Kakvo je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?

Na osnovu iskustava koje sam imala kao novinarka prema banci kao instituciji moje miSljenje
nikako nije dobro. Ne bih s njima poslovala nikako osim ako nisam prisiljena na to i zato s njima
trenutacno ne poslujem. Medutim, smatram da u toj banci kao i1 u bilo kojoj drugoj banci ili
instituciji rade ljudi koji svoj posao rade korektno i dobro. Ne izjedna¢avam ljude. Za ubuduce
situacija ovisi o tome kako ¢e se oni ponaSati na trziStu. Ako se okolnosti mijenjaju 1 mi se
mijenjamo. Nista nije uklesano u kamen. Zelim vjerovati da oni mogu bolje i mislim da bi trebali
bolje. Ima joS tih repova koji nisu ispravljeni, a koji se odnose na nepostene poslovne prakse
prema klijentu i zbog Cega zapravo postoji opcenito nepovjerenje u cijeli bankarski sustav kod
nas. Tako da postoji neka alternativa, rado bi poslovala s tom alternativom. Kod nas jo§ ne
postoji eticna banka. Pokusaj da se jedna osnuje ostao je samo na pokusaju. NiSta nije savrSeno,

ali da moze bolje, moze.
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Dubinski intervju®®: Novinar 2 (N2)

Moje ime je Ivana Kittler i provodim istrazivanje za diplomski rad naslova , Analiza krizne
komunikacije i obnove imidza na primjeru Raiffeisen banke“. Vasi odgovori ¢e biti koristeni

iskljucivo u svrhu pisanja navedenog rada.

Cilj ovog istrazivanja je analizirati kriznu komunikaciju Raiffeisen banke i njihovu strategiju
obnove imidza nakon slucaja objave natjecaja za PR agenciju od koje su trazili da radi pritisak

na sudove u RH.

Sva su pitanja postaviljena dosta opcenito kako biste mogli opisati svoje videnje ove krize.
Buduci da se istraZivanje provodi s iznimnim strucnjacima, koristenje Vaseg imena pridonijelo
bi vaznosti iznesenih stavova. Kako bi bili sigurni da se s time slazete, molimo Vas da na

sljedece pitanje odgovorite sa ,,SLAZEM SE “ ili ,, NE SLAZEM SE *.

SlaZete li se da se VaSe ime Koristi u diplomskome radu ,,Analiza krizne komunikacije i
obnove imidZza na primjeru Raiffeisen banke“ u kontekstu stru¢njaka koji su pristupili

istrazivanju?
SlaZem se.
1. Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive opisati Sto se dogodilo?

Zapravo sve je krenulo s tim pozivom Raiffeisen banke (RBA) prema odredenim PR agencijama.
To je bila ponuda koju je, ako sam dobro shvatio, primilo vise PR agencija i1 nekih stru¢njaka.
Nije bila rije¢ o javnom pozivu i natje¢aj definitivno nije nigdje objavljen. Jedna od tih agencija
je to proslijedila meni i analizom onoga $to se traZi u tom pozivu ili natjeaju sam primijetio da
je jedna od stavaka vrlo sporna, a ona se tice utjecaja na pravosude. To je vrlo jasno i nedvojbeno
stajalo u natjecaju tako da nije bilo nikakve dvojbe o ¢emu se tu toc¢no radi i §to se zapravo tu

trazi.

9 Transkript razgovora provedenog 20. srpnja 2021.
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Potpitanje: Sjecate li se kako ste saznali za ovaj dogadaj?

Jedna od agencija koja je to dobila mi je to proslijedila. Tada sam ve¢ jedno vrijeme radio i
objavljivao u vezi s RBA bankom tako da me zanimalo sve vezano uz RBA. Objavljivao sam

ve¢ 1 neke ¢lanke o RBA Leasing-u tako da me zanimalo i ovo.

2. Na temelju cega ste procijenili da ova informacija ima vrijednost vijesti za Vase

Citatelje?

Apsolutno ima vrijednost. Kao prvo nevjerojatno je da jedna tvrtka, nebitno je li to banka ili bilo
tko, trazi od bilo koga, PR agencije, marketinSke agencije 1 slicno da vrsi pritisak na pravosude 1
to napravi na komadu papira, odnosno napiSe na nekom dokumentu. Mislim da je to bilo
nevjerojatno. Rije¢ je naravno o kaznenom djelu. Ne moze se vrsiti pritisak ni na suce ni na
pravosude niti se, po hrvatskim zakonima, na taj na¢in moze utjecati na tijek postupka. Naravno,
posebno je bilo zanimljivo §to je rijeC o banci s obzirom da ve¢ godinama traje taj spor u vezi S
Svicarcem 1 da postoje sudski postupci na vise razina sudova u kojima se rjeSavalo to pitanje, a
koje je od izuzetne vaznosti za hrvatske banke koje su ukljucene u takozvani slucaj Svicarac.

Tako da je definitivno postojao javni interes i mislim da je javnost to morala znati.
3. Nakon objava u medijima, jeste li imali odredena o¢ekivanja od Raiffeisen banke?

Ocekivao sam ostavku, moram priznati. lako mislim da je to prva ostavka direktora neke banke u
Hrvatskoj od osamostaljenja do danas, koji je morao oti¢i zbog neke afere koja je objavljena u
medijima. Onog trenutka kada sam vidio taj dokument i kada sam shvatio zapravo o ¢emu bi se
tu moglo raditi o¢ekivao sam, ne samo ostavku, nego i1 odredene postupke drzavnog odvjetnistva
u smislu ispitivanja je li zaista doslo do pritiska i je li ga bilo prije, to me najviSe zanimalo.
Medutim, mislim da se Drzavno odvjetnistvo (DORH) nije nesto pretjerano potrudilo, isto kao ni
institucije poput Hrvatske narodne banke ili Hrvatske agencije za nadzor financijskih usluga

(HANFA), nisu pokazale pretjerani interes.
Potpitanje: Jeste li ocekivali neke konkretne korake od Raiffeisen banke?
Pocinili su uZasnu— zapravo mislim da nije rije¢ o pogresci ve¢ o neCemu S$to su radili vrlo

svjesno 1 zapravo ne mogu cak ni reci da su bili bahati nego se jednostavno ¢inilo da je rije¢ o
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ne¢emu S$to su oni smatrali vrlo normalnim. To je ono Sto se dalo vidjeti iz cijelog ovog slucaja.
To je napravljeno na takav nacin da je poslano na jako puno adresa tako da se jednostavno moglo
iscitati da je za njih to nesto vrlo uobicajeno. Zasto ne traziti, izmedu ostaloga, i to. To je ono §to
je u cijelom ovom sluc¢aju bilo nevjerojatno. Mislim da nisu mogli zapravo nista jer je to njihova
sustina. I u aferama koje su izlazile nakon te, prije svega mislim na aferu RBA Leasinga, u kojoj
je 1 HANFA utvrdila nezakonitosti, se zapravo ponavljao taj uzorak ponasanja prema javnosti u
kojima su oni neke stvari uzimali ,,zdravo za gotovo* i smatralo to kao neSto §to je vrlo

uobicajeno.
4. Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?

To je moZda viSe pitanje za PR stru¢njake. Stvar je bila vrlo ¢ista. Ono §to vam mogu reci, a da
bi vam eventualno moglo biti zanimljivo je da sam nakon toga prvog clanka kontaktirao
apsolutno sve koje sam mogao od Vrhovnog suda, Ustavnog suda, Hrvatske narodne banke pa
nadalje. Vrlo neuobicajeno je bilo da su svi bili voljni reagirati, odnosno dati nekakav komentar
na to $to se dogadalo. Prili¢no sam siguran da sam dobio i reakciju Drzavnog odvjetnistva u to
vrijeme. Svi oni su vrlo brzo odgovarali na moje novinarske upite i vrlo detaljno. Obi¢no kada od
Drzavnog odvjetniStva trazite tako nesto, ako vam i odgovore, to su najcesce birokratske
reenice. Medutim, ovdje su bili vrlo pristupa¢ni. Predsjednik Ustavnog suda bio je isto tako vrlo
detaljan i vrlo precizan, a nije ba§ da gospodin Separovié tako &esto izlazi u javnost u takvim
slucajevima. Hrvatska narodna banka i guverner Vujc¢i¢ isto tako nije bas nesto sklon istupima

medutim, iziSao je vrlo brzo s vrlo jasnom osudom takvog postupanja.
5. Kako tumacite ulogu medija u ovoj Kkrizi?

Pricamo o hrvatskim bankama koje imaju povlasteni polozaj u hrvatskim medijima. Prije svega
mislim na oglasavanje i hrvatski mediji opcenito ne vole ba$ pisati o poslovanju hrvatskih
banaka. To se donekle izmijenilo u slucaju 'Svicarac' koji se jednostavno morao pratiti i zbog
odluka Milanovi¢eve vlade o konverziji kredita 1 zbog sudskih slucajeva koji traju ve¢ sedam,
osam godina. S druge strane su bile agencije koje rade naravno s hrvatskim medijima koji su

meni bili vrlo respektabilni protivnici.
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6. Sto mislite o nacinu na koji je RBA komunicirala s javnoSéu?

Probat ¢u nac¢i moj upit koji je bio upucen njima. Zna¢i moj upit je bio poslan 8. sijecnja 2020.
Jasno sam dao do znanja da sam u posjedu poziva za odabir PR agencije koji je napisala
Raiffeisen banka, a u vezi sa slu¢ajem Svicarac, gdje se traze usluge kriznog komuniciranja.
Banka u tom pozivu trazi sedam stvari, odnosno ima sedam ciljeva: smanjenje broja zalbi 1
otvaranje pitanja odgovornosti HNB-a u slucaju 'Svicarca', kao i otvaranje pitanja privilegirane
pozicije korisnika Svicaraca u odnosu na druge korisnike te pokretanje rasprave u javnom
prostoru o utjecaju slucaja Svicaraca na ekonomiju. Sporan je dio u kojem se trazi vrSenje
pritiska na Ustavni sud 1 druge sudove u Hrvatskoj. Moja pitanja su bila ,,na koji se na¢in misli
provoditi pritisak na hrvatsko pravosude®, drugo ,,jeste li upoznati s ¢injenicom da je nezakonito
raditi pritisak na sutkinje i1 suce koji donose presude i trece ,.koja je PR agencija prihvatila
ovakav poziv i koga su angazirali“. Odgovorili su isti taj dan, ali nekako birokratski. ,,PoStovani,
s obzirom na aktualnu temu kredita u Svicarskom franku, RBA je s ciljem ravnopravne
zastupljenosti stavova banke u javnom i medijskom prostoru odlucila raspisati natje¢aj za PR
agenciju. Zadatak agencije za odnose s javnoscu je prvenstveno omogucavanje vidljivosti 'druge
strane' slucaja u medijima. RBA se u svom poslovanju pridrzava svih zakona 1 propisa Republike
Hrvatske, pa tako i u slu¢aju podloge za natjecaj koji spominjete. TraZena su isklju¢ivo rjeSenja
koja sadrze legitimne postupke, odnosno komunikacijske aktivnosti koje bi kroz medije doprle
do javnosti. RBA nema angaziranu agenciju po pitanju koje vi navodite®. Poslao sam novi upit
istog tog dana, s obzirom da nisu bili dani odgovori na moja pitanja. Trazio sam da mi pojasne
dio ,,vrSenja pritiska na hrvatsko pravosude“. Referiram se na njihov odgovor u kojem stoji
orazena su isklju¢ivo rjeSenja koja sadrze legitimne postupke odnosno komunikacijske
aktivnosti koje bi kroz medije doprle do javnosti“. Moje je dodatno pitanje bilo ,koji bi to
legitimni postupci pritiskanja Ustavnog suda i drugih sudova u Hrvatskoj bili* 1 ,jesu li ti
postupci utvrdeni zakonom bududi da se pozivate na to da se RBA pridrzava svih zakona i
propisa u Republici Hrvatskoj te na koji se konkretan zakon pozivate u kontekstu pritiskanju
sudova u RH*. Odgovor je bio u dvije recenice. ,,RBA nije angazirana u nikakvom obliku
aktivnosti koje vi sugerirate. NatjeCajem je traZzena usluga izrade komunikacijske strategije i

klju¢nih poruka”. Dakle, ni na jedno pitanje koje sam postavio nisam dobio konkretan odgovor.
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Da tako kazem, prvi odgovor je zapravo bio lazan jer ne postoji nikakav legitiman nac¢in na Koji
mozete legitimno utjecati na pravosude i sudske postupke. Odgovor u kojem tvrde da je sve
legitimno i po zakonu zapravo ne stoji. Tu tvrdnju su kasnije potvrdili u svojim reakcijama i

izjavama za Index i guverner Vuj¢i¢ i Vrhovni sud i Ustavni sud.
7. Kako ste doZivjeli njihovo objasnjenje (,,vidljivost druge strane slu¢aja [Svicarac]*)?
Potpitanje: Postoji li nesto $to su, po Vasem misljenju, mogli napraviti drugacije? Sto?

Kako sam rekao i prije, nevjerojatno je da se i u tim njihovim odgovorima vidi da oni to
dozivljavaju kao nesto normalno, da smatraju da je takvo poslovanje uobi€ajeno iz ¢ega sam ja
is¢itavao da su oni to radili i ranije. Naravno, nisam dobio nikakvu potvrdu za to. Nitko tko je
radio za RBA ne bi to priznao niti bi itko od hrvatskih sudaca izasao s time u javnost. Vidio se
njihov stav da je posve normalno vrsiti utjecaj na sudove. To sve treba staviti u kontekst.
Hrvatske banke gube na sudovima i cijeli taj pokret ljudi koji su osteceni u slucaju 'Svicarac' je
dobio veliki prostor u medijima. Takva prezentacija naravno ne odgovara hrvatskim bankama.
Opcenito njima ne odgovara nikakva negativna slika. U hrvatskim medijima se to zaista pratilo 1
bilo je jednostavno nemoguce ignorirati s obzirom da su odredene politicke stranke i odredeni
politi¢ari zapravo skupljali poene, a samim time i1 glasove potenciraju¢i slucaj 'Svicarac'.
Sukladno tome oni su dobivali prostor u hrvatskim medijima kako bi promovirali sebe i sve
teSkoc¢e koje se javljaju u vezi sa 'Svicarcem'. Zbog svega banke smatraju da su stavljene u
nepovoljan polozaj u odnosu na druge. Stavimo to u njihovo shvacanje. S jedne strane imate
puno ljudi u javnosti koji govore o Svicarcu i tim problemima, a s druge imate njih par koji ako

izidu nekad to je to. Mislim da su mislili na taj disbalans.
8. Sto mislite o ostavci Michaela Milllera, predsjednika Uprave Raiffeisen banke?

Uvijek kada radite te istrazivacke teme i1 kada poc¢nete kopati u dubinu krenu Vas zanimati te
dublje informacije. Mene viSe ne interesira taj dokument, dokazali smo da je rije¢ o
nelegitimnom postupku. Mene sada zanima da utvrdimo je li toga bilo prije. Na koji to nacin
banke eventualno utjecu na suce i na pravosude. Pocelo se, dakle, i¢i u dubinu slu¢aja. Obi¢no
kada se dogadaju takve stvari, kada su te afere povezane s politiCarima ili direktorima javnih ili

privatnih tvrtki, a vi idete u dubinu onda se dogadaju dvije stvari: najave tuzbu i odbijaju
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odgovoriti na pitanja te se slucaj lagano zataskava. Pogotovo ako drugi mediji ne pokazu
zanimanje za to. Druga je opcija to da oni koji su u sredistu afere jednostavno daju ostavku i time
se prica zavrSava. Znaci on priznaje odredenu odgovornost i prica je zavrSena. Tako je bilo i s

Millerom koji u pismu daje ostavku.
9. Kakvo je Vase miSljenje o struci odnosa s javnoséu?

Cesto naglaavam da su oni neprijatelji novinara, odnosno da se nalazimo na apsolutno
suprotnim stranama. Mi radimo potpuno suprotno, barem ja to tako dozivljavam. Takvo je moje
iskustvo. Na meni je da neSto iskopam, a na njima je da to zakopaju. Ono $to po meni nikako ne
bi smyjeli raditi je laz. Prihvacam to da mi se nekada ne Zeli odgovoriti na pitanje, da mi se na
pitanje odgovara s ne¢im §to nema veze, okoliSanja pa Cak i ignoriranja. Medutim, onoga
trenutka kada mi PR daje krivu informaciju to je kraj, nema nikakve suradnje. Povjerenje je

bespovratno uniSteno.

10. Je li ova situacija s Raiffeisen bankom utjecala na VasSe miSljenje o struci odnosa s

javnoséu?

Imam definirano misljenje s obzirom na iskustvo u novinarstvu tako da me niSta nije moglo
iznenaditi. Pitao sam, dobio sam odgovor kakav sam dobio, krenuo sam dalje u istrazivanje i

dobio apsolutno sve moguce komentare stru¢njaka u vezi s tim konkretnim pitanjem.

11. Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala u ovoj krizi iz perspektive

novinara?

Mislim da strategije nije bilo. Strategija je bila ostavka i nakon toga se cijela prica jako brzo
zaboravila. Zadovoljan sam njihovom komunikacijom utoliko §to nije bilo ,,niskih udaraca“ u
smislu da se prijetilo tuzbama $to je vrlo ¢esto. Trenutno se protiv hrvatskih novinara vodi vise
od 1000 postupaka na hrvatskim sudovima. To je vrlo Cesta strategija odgovora na novinarska

istrazivanja od kojih je velika vec¢ina tuzbi u potpunosti neutemeljena.
12. Ocjenjujete li nesto od koraka Raiffeisen banke kao pozitivno ili negativno?

Pa mislim da je bilo jedino logi¢no da direktor podnese ostavku. Zao mi je §to se nije i§lo u

dubinu i ne znam zapravo kako su rijesili tu situaciju s guvernerom Vuj¢i¢em. Miillerova ostavka
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je vjerojatno, osim pri¢e o tom negativnom dojmu na imidz banke, bila i ¢injenica da se tu
spominjala i Hrvatska narodna banka u smislu da su oni trazili nekoga tko ¢e u javnosti gurati
pricu o odgovornosti HNB-a u slu¢aju 'Svicarac'. Guverner Vuj¢i¢ se u svojim izjavama vise

osvrtao na taj dio natjecaja, nego na utjecanje na pravosude.
13. Kakvo je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?

RBA banka je bila predmet mog interesa 1 prije ove price. Mislim da se moje misljenje o RBA
banci ne razlikuje puno od onog kojeg ima prema drugim bankama. Ne bih rekao da je RBA
banka posebno zla u odnosu na druge banke. Siguran sam da ono $to je RBA trazila u natjecaju,
da su trazile 1 druge banke iz slucaja 'Svicarac'. Jedina pozitivna stvar iz ove krize, za njih, je Sto
vjerujem da viSe takve stvari nece stavljati na papir, odnosno u obliku nekog dokumenta s
njihovim potpisom nego da ¢e to dogovarati, ali se isto tako nadam da bi netko od PR-ovaca ili
sudaca mogao reagirati ako se to ponovi. Zelim naglasiti ono §to sam spomenuo na poéetku, da
sam natjeCaj dobio od jedne PR agencije tako da ne mislim da su oni zli ili ultimativni
neprijatelji nego jednostavno ljudi koji rade drugaciji posao od nas novinara. Zapravo da nije

bilo PR-ovaca ne bi bilo ni ovoga svega.
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Dubinski intervju®: Komunikacijski stru¢njak 1 (KS1)

Moje ime je Ivana Kittler i provodim istrazivanje za diplomski rad naslova ,,Analiza krizne
komunikacije i obnove imidza na primjeru Raiffeisen banke“. Vasi odgovori ¢e biti koristeni

iskljucivo u svrhu pisanja navedenog rada.

Cilj ovog istrazivanja je analizirati kriznu komunikaciju Raiffeisen banke i njihovu strategiju
obnove imidza nakon slucaja objave natjecaja za PR agenciju od koje su trazili da radi pritisak

na sudove u RH.

Sva su pitanja postaviljena dosta opcenito kako biste mogli opisati svoje videnje ove Krize.
Buduci da se istraZivanje provodi s iznimnim strucnjacima, koristenje Vaseg imena pridonijelo
bi vaznosti iznesenih stavova. Kako bi bili sigurni da se s time slazete, molimo Vas da na

sljedece pitanje odgovorite sa ,, SLAZEM SE “ ili ,, NE SLAZEM SE *

Slazete li se da se VaSe ime koristi u diplomskome radu ,,Analiza krizne komunikacije i
obnove imidZza na primjeru Raiffeisen banke“ u kontekstu stru¢njaka koji su pristupili

istrazivanju?
Da, slazem se.
1. Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive ispricati $to se dogodilo?

Naravno da mogu buduéi da je, izmedu ostalih, i moja agencija bila pozvana na taj izbor ili pitch
te smo mi u razgovoru s klijentom naveli kako je izrazito vazno paziti na formalnosti i govoriti o
tome Sto komunikacijska agencija treba raditi. Dakle, naSa ideja od pocetka je bila, ne da kazemo
mi ¢emo utjecat na sudove, mi smo ¢ak i upozorili njih nakon njihovog upita 1 rekli im da je tou
sferi mozda grani¢no legalnog djelovanja. Necu re¢i potpuno nelegalnog, ali granicnog. Dakle,
mi smo ih odmah upozorili i rekli da mi razumijemo tko su njihovi klju¢ni dionici u tom
postupku i da isto tako predlazemo da se, adekvatnom komunikacijom prema dionicima, koje
smo mi na naSoj prezentaciji i mapirali, radi profesionalan komunikacijski projekt. Nije bila
nikakva ideja u naSoj prezentaciji da mi kazemo 'mi ¢emo Vam sredit premijera ili ve¢ koga',

nego smo rekli 'ovo su dionici i s njima treba uspostaviti komunikaciju'. Kao §to je i poznato, mi

2 Transkript razgovora provedenog 19. srpnja 2021.
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smo taj posao izgubili jer je druga agencija, koja je taj posao dobila, rekla da ¢e im osigurati
sastanak s premijerom, a to je ono od ¢ega smo se mi ogradili. Sigurno da je tu vazno vidjeti tko
je u politici, tko je u sudstvu dionik i mi trebamo predstaviti nas slucaj tako da svi razumiju da je
to vazno za velik broj gradana Hrvatske, ali nismo ni na koji nacin Zeljeli utjecat u smislu

neeticnog djelovanja prema pritisku bilo na sudbenu bilo na izvr$nu vlast.
Potpitanje: Sjecate li se kako ste saznali za ovaj dogadaj?

Mi smo bili jedna od agencija koja je bila pozvana na taj pitch. Imali smo prezentaciju i rekli su
nam da su zadovoljni, ali onda smo saznali da su odabrali drugu agenciju. Nije to ni prvi ni
zadnji put da nam se to dogodilo, ali me je zanimalo za$to je ta druga agencija odabrana. Kada
smo culi kriterije po kojima je druga agencija odabrana, nismo bili zbog toga bas pretjerano
nesretni. Onda su pocele medijske objave o tome kako je banka trazila agenciju koja ¢e vrsiti
pritisak na Vrhovni sud. Ideja naSe prezentacije nije bila da radimo pritisak ni na koji sud. Ideja
naSe komunikacijske strategije bila je da pokazemo Sto se stvarno dogodilo, zasto su se ljudi
nasli u problemu 1 u kakvom problemu, a ne da radimo nelegalan pritisak na bilo koju instituciju

vlasti.
2. Prema Vasem misljenju, kakvu su ulogu u ovoj krizi imali mediji?

Mediji su se uhvatili te price tek kada je ona izasla van. Nas je na tom tenderu bilo viSe i jedna
od tih agencija je to dojavila medijima. Kada smo mi bili na sastanku, moram to reci posteno,
nitko izravno nije ni trazio da pritiS¢emo sudstvo. Oni su trazili od nas nasu komunikacijsku
strategiju. Mi smo rekli da ¢emo mapiranjem svih dionika ostvarit ili nametat komunikacijsku
agendu koja ¢e pokazat zasto je za sve dionike vazno da se to ¢im prije rije$i. Mi niti u jednom
trenutku nismo govorili o tome da bi mi pritiskali Vrhovni sud, niti je to bio nas§ plan. Moram
reci da su barem na sastanku, predstavnici klijenta, to je bio tadasnji predsjednik uprave i njihov
Sef komunikacija, naSu strategiju pozdravili. Kasnije su, ocito izabrali nekoga tko je rekao da ¢e

pritiskat VVrhovni sud.
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3. Sto mislite o koracima koje je Raiffeisen banka napravila nakon objave spornog

natjecaja u medijima?

Mislim da je to sve skupa bilo lose. Oni nisu bili spremni za krizno komuniciranje jer o¢ito nisu
ocekivali da ¢e to zavrsiti u medijima. Ne znam kako je to zavrSilo u medijima, a informacije
koje imam nisu po mojim kriterijima dovoljno to¢ne i provjerene. Mislim da je sve §to je
Raiffeisen banka radila nakon toga bilo loSe napravljeno. Trebali su re¢i tocno ono §to je bilo na
naSem sastanku, odnosno da oni nisu trazili nikakav pritisak na Vrhovni sud, nego da su trazili da
se otvori komunikacija prema svim dionicima u tom procesu, uklju¢ivo, naravno i sudsku vlast
jer je sudska vlast u tome vrlo relevantna. Nema niceg spornog, niti neetiénog u komunikaciji sa
sudskom vlas¢u, ali ugovarat pritisak na sudsku vlast, smatram da je upravo u tome bio njihov

problem.
4. Sto mislite 0 komunikaciji Raiffeisen banke u ovoj krizi?

Smatram da je to komunikacijski sve bilo lose. Cak i smjena predsjednika uprave njima nije
donijela onaj rezultat koji su oni htjeli. Po meni je tu ta cijela komunikacijska pri¢a oko te
ukupne situacije bila viSe nego loSe napravljena. Nisu poStivana osnovna pravila kriznog
komuniciranja. Kada je izaSla prica da su oni angazirali agenciju kako bi se vrSio pritisak na
Ustavni sud oni su trebali reci, jer barem je tako bilo na sastanku s nama, ja ne mogu znati §to je
bilo na sastanku s drugim agencijama,da je ideja da svatko ima pravo plasirat svoj pogled na
stvari. T1 kada plasiras svoj pogled na stvari nisi napravio nikakav gaf jer svatko ima pravo rec¢i
svoju stranu price. S medijskog aspekta je to isto jako vaZzno, znali jedna strana price su oni koji
su da tako kaZem oSteceni, a druga strana price je to Sto 1 kako su banke radile. Ukratko bih rekla
da je zapravo komunikacijski krizni menadZment zavrSio loSe, bez obzira na to $to su oni
napravili ono §to mi smatramo zadnjom tockom u kriznom komuniciranju, a to je smjena

predsjednika Uprave.
5. Smatrate li da je njihova komunikacija bila transparentna?
Ne. To je jo$ jedan od problema.

Potpitanje: MoZete li objasniti svoj odgovor detaljnije?
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Zato $to smo mi samo zapravo vidjeli da je predsjednik uprave dao ostavku, da je smijenjen, da
je smijenjen cijeli komunikacijski tim bez da je itko zapravo rekao kakav je natjecaj bio, $to je u
natjecaju bilo. Ne znam kakav je brief prema drugim agencijama bio. Mi smo odmabh rekli da se
ne moze angazirati agenciju da utjeCe na Vrhovni sud, ali da smatramo da svaki klijent pa tako i
Raiffeisen banka ima pravo iznijeti svoju istinu na transparentan i adekvatan nacin. Nazalost, to
nisam vidjela. Pric¢alo se kako je odabrana agencija obecala sastanak u izvr$noj vlasti, a to je, po
meni, uvijek krivi put. Ali kazem, to su bile pri€e 1 ja ne mogu znati jer mi nismo vidjeli

dokumentaciju koja je iSla prema drugim agencijama.

6. Smatrate li da je ova kriza imala utjecaja na imidZz Raiffeisen banke?
Imala je sigurno.
Potpitanje: Kakav? Postoji li odredeni razlog zasto to smatrate?

Negativan. Iz vise razloga. Prije svega Raiffeisen banka je u svom djelovanju u Hrvatskoj kroz
sve ove godine imala, rekla bih, 1 dobrih 1 lo$ih perioda, ali ovo je sigurno doprinijelo njihovom
loSem utjecaju. Nemam istrazivanja, s njima niSta ne radimo pa ne znam njihove brojke. Buduc¢i
da sam 1 ja bila klijent Raiffeisen banke moram rec¢i da sam nakon toga preispitala sve svoje

mogucnosti da odem iz Raiffeisen banke.
7. Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?

Olakotnih nisu. Tehnic¢ki gledano. Ono $to je za njih bilo otegotna okolnost je da je ta cijela prica
izasla iz medija. Mi u PR-u kazemo 'tko prvi taj frejma'. Dakle, nisu oni bili ti koji su izasli i
rekli ,,evo krivo je shvaceno, mi smo angazirali agenciju za to i to, a ne to i to*. Prica je izaSla s
druge strane gdje je ispalo da su oni uzeli agenciju iskljucivo da radi pritisak na Ustavni sud.

Tako da mislim da je to za njih, u komunikacijskom smislu, bio reputacijski blam.
8. Smatrate li da je ova kriza utjecala na percepciju struke u javnosti?

Pa malo. Budu¢i da naSa struka, na moju veliku Zalost, zapravo ne uziva neki poseban ugled.
Ovo je bilo kao potkrjepljenje svima onima koji misle da se odnosi s javno§éu bave spinanjem i

plasiranjem neistinitih informacija i obe¢avanjem da ¢e uciniti nesto $to ne mogu. Ne bih rekla
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da je to ba$ bio reputacijski veliki rizik, ali da nije doprinijelo ugledu struke u javnosti sigurno

nije.
9. Sto mislite, kojom strategijom su se sluZili u ovoj konkretnoj Krizi?

Pa rekla bih da nisu imali dobru strategiju. To je ¢itava priCa jer vi se komunikacijski mozete
naéi u puno nevolja, ali ako odaberete adekvatnu strategiju mozete puno toga ispeglati. Prije
svega, posebno u trenutnom kontekstu u kojem zivimo, nisu ni mediji, da tako kazem, sasvim
nevini. Mediji vrlo Cesto ne uzimaju drugu stranu price ili ju uzimaju kao nekakav alibi. Rekla
bih da je Raiffeisen banka u ovoj cijeloj situaciji mogla puno, puno bolje komunicirat svoju
poziciju 1 iz nje izaci ¢iS¢a. Ne smatram da su uopce koristili ikakvu strategiju ve¢ da je ovo bilo
'gaSenje pozara' koji se dogodio, a vi ako radite neku strategiju prvo §to morate u svakoj strategiji
napraviti je definirati §to sve moze poci po krivu. Ako je njihova sluzba za komunikacije poslala
mail u kojem je pisalo jasno da traze agenciju koja ¢e utjecat na odluke koje treba donijeti
Vrhovni sud onda su oni trebali znati da imaju krizu na pomolu. Odnosno, da imaju krizu koja
samo S§to ne eksplodira. Oni tada nisu to prepoznali kao problem, a kazem mene najvise ¢udi da
agencija koju su u konacnici odabrali, nije rekla to vam je prvi potencijalni problem. Sam taj
mail je zapravo bio ono §to je zavrSilo u medijima, a onda i cijela komunikacija koja je iSla
prema medijima je bila reaktivnha umjesto proaktivna, a u krizi reaktivno jako slabe rezultate

dobivate.
10. Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala?

Reaktivno. Kada vas netko dovede u situaciju da se branite u startu ste u losijoj poziciji od onoga
koji ,,napada“. Mogu razumjeti da nisu ocekivali da ¢e ti mailovi, koje su slali prema
potencijalnim agencijama, iza¢i u javnost. Ono $to bih prvo napravila na njihovom mjestu je da
bih rekla da je taj mail doSao iz agencije koja nije dobila posao. Vi morate na neki nacin reci
zasto i1 kako je netko to pustio u medije. Oni to nisu napravili. Dovedeni su u defenzivnu
situaciju, a vi iz obrambenog poloZaja ne moZete kreirati percepciju. Percepcija se kreira na

proaktivnoj komunikaciji, na pozicioniranju vlastitih ideja i vlastitih komunikacijskih ciljeva.
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11. Kako biste Vi postupili u istoj ili sli¢noj situaciji?

Prvo bih krenula interno u Raiffeisen banci. Kada definirate ciljeve koji su mjerljivi i ostalo i u
skladu sa zakonskom regulativom, staviti u ciljeve pritisak na Vrhovni sud naprosto nije
inteligentno. To moze biti ideja da vi kroz javnost nameéete agendu i ta agenda onda ljude na
Vrhovnom sudu upravo dovodi u situaciju da se propitaju $to je ovdje realno, a $to nije. Dakle, to
je prva stavka. Ve¢ interno u Raiffeisen banci stvari nisu postavljene dobro. Drugo, kada zovete
nekoliko razli¢itih agencija na pitch, morate znati kome $aljete takva pitanja. Morate biti vrlo
oprezni kada loSe postavljate zadatak. Tako se ovdje dogodilo da su oni za komunikacijski cilj
postavili nesto $§to je nekom od sudionika pitch-a dobro doslo da difamiraju onog drugog koji je
odabran. Trece, kada se sve to dogodilo njihova reakcija nije bila adekvatna, nije bila na vrijeme
1 nije bila potpuno jasna. Trebali su re¢i da je ovo tehnicki propust, a da je njihova ideja zapravo
bila nesSto sasvim drugo. Rekla bih da su tu na svim razinama komunikacije napravljene bazi¢ne

greSke. Iz reaktivne pozicije ne mozete nametati svoju agendu ve¢ se samo braniti.

12. Smatrate li da su iz Raiffeisen banke pravovremeno reagirali u ovoj krizi?
Ne, nisu.

13. Kakvo je Vase misljenje o Raiffeisen banci trenutno?

Bila sam dugogodi$nji klijent Raiffeisen banke. Mislila sam da je za moj posao, koji je klasi¢ni
mali poduzetniCki projekt, Raiffeisen banka dobar izbor jer su oni dovoljno mali da smo im mi
znacajni, a opet dovoljno stabilni. Medutim, moram re¢i da sam jako razoCarana ne samo
njihovim poslovnim performansom ve¢ je ovo bila neka tocka na i. S druge strane, glasine po
trziStu stalno kruze da se Raiffeisen povlaci, pa se ne povla¢i. Dakle rekla bih da je njihova

ukupna komunikacija vrlo losa.
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Dubinski intervju®: Komunikacijski stru¢njak 2 (KS2)

Moje ime je Ivana Kittler i provodim istrazivanje za diplomski rad naslova ,,Analiza krizne
komunikacije i obnove imidza na primjeru Raiffeisen banke“. Vasi odgovori ¢e biti koristeni

iskljucivo u svrhu pisanja navedenog rada.

Cilj ovog istrazivanja je analizirati kriznu komunikaciju Raiffeisen banke i njihovu strategiju
obnove imidza nakon slucaja objave natjecaja za PR agenciju od koje su trazili da radi pritisak

na sudove u RH.

Sva su pitanja postaviljena dosta opcenito kako biste mogli opisati svoje videnje ove krize.
Buduci da se istraZivanje provodi s iznimnim strucnjacima, koristenje Vaseg imena pridonijelo
bi vaznosti iznesenih stavova. Kako bi bili sigurni da se s time slaZete, molimo Vas da na

sljedece pitanje odgovorite sa ,,SLAZEM SE “ ili ,, NE SLAZEM SE *.

Slazete li se da se VaSe ime koristi u diplomskome radu ,,Analiza krizne komunikacije i
obnove imidZa na primjeru Raiffeisen banke“ u kontekstu stru¢njaka koji su pristupili

istrazivanju?
SlaZem se.

1.  Mozete li, za pocetak, iz vlastite perspektive ispricati $to se dogodilo?
Potpitanje: Sjecate li se kako ste saznali za ovaj dogadaj?

Bilo je to dosta davno i moram priznati da se dobro i ne sjeCam cijelog dogadaja. Saznala sam iz

medija, s portala Index.hr

Index.hr je otkrio da je RBA u natjeCaju za PR agenciju uvrstila zahtjev da se propituje
odgovornost HNB-a u slu¢aju $vicarskog franka te da se vrsi pritisak na hrvatske sudove koji su
odlucivali o slucaju (Ustavni i druge sudove). Naravno, to otkrice je odmah izazvalo paznju
dionika — Ustavnog suda, HNB-a, drugih banaka, medija te struénjaka za odnose s javnoscu.
Posebno jer se radi o vrlo neuobi¢ajenom 1 neeticnom zahtjevu. Kriza je trajala nekoliko dana 1

uzbunila je mnoge dionike. Dosta se o tome debatiralo i javno i unutar komunikacijske struke.

2! Transkript razgovora provedenog 23. srpnja 2021.
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Medutim, detalji o slucaju su ostali nejasni — tko je napisao ili odobrio sporni dio, pod kojim se

okolnostima on naSao u natjecaju.
2. Prema Vasem misljenju, kakvu su ulogu u ovoj krizi imali mediji?

S obzirom da je Index.hr objavio i preslik spornog dijela natje¢ajne dokumentacije, prica je bila
uvjerljiva. Medijima je, naravno, prica bila zanimljiva, prije svega jer se radi o bankarskom
sektoru i o javno vrlo eksponiranom slucaju kredita u Svicarskim francima. S druge strane,
naznaka da bi neka korporacija, a posebno banka, od konzultanata trazila da vrSe pritisak na
pravosude je samo po sebi vijest zanimljiva medijima. Medjiji su, s pravom, temu obradivali i
pokusali razotkriti okolnosti u kojima je doSlo do takve odredbe u natjeCaju. Samim tim su
izazvali pozornost dionika. Prenosili su i izjave pojedinih dionika (Ustavni sud, HNB, HUB,
komunikacijska struka, Udruga Franak) pa i same RBA.

Potpitanje: MoZete li mi reci neSto viSe o tome zaSto to mislite?

Uloga medija je da istrazivackim novinarstvom prepoznaju, a analitickim novinarstvom obraduju
sumnjive 1 koruptivne radnje te neeticko ponasanje organizacija. Zato mislim da su u ovom

slucaju odigrali pozitivnu ulogu.

3. Sto mislite o koracima koje je Raiffeisen banka napravila nakon objave spornog

natjecaja u medijima?

Reakcije RBA su pokazale slabosti u sustavu upravljanja kriznom situacijom. MozZe se
pretpostaviti kad su primili prve upite da nisu bili svjesni da su mediji u posjedu sporne
natje¢ajne dokumentacije. Njihovi odgovori su bili pokusaj izvlacenja iz neugodne situacije, ali
nisu govorili istinu 1 to je uvijek problematicno. Kasnije su pokusali krivicu svaliti na odjel za
korporativne komunikacije, premda se moglo zakljuciti da takvu dokumentaciju ne odobrava

samo taj odjel. Dakle, potpuno su pogresno pristupili kriznoj situaciji.
4. Sto mislite 0 komunikaciji Raiffeisen banke u ovoj krizi?

Napravili su niz greSaka: od izbjegavanja istine, pokuSaja umanjenja Stete na pogresan nacin do

toga da niti u jednom trenutku nisu ispravno procijenili razmjere krizne situacije.
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5. Smatrate li da je njihova komunikacija bila transparentna?
Potpitanje: MoZete li objasniti svoj odgovor detaljnije?

Nije bila transparentna, jer su se suocili s optuzbom s kojom se nisu znali nositi. Prvo su pokusali
prikriti istinu, onda su uporno umanjivali znacaj spornog dijela natjecaja, pa su se pokusali
ograditi od njega. Cijelo vrijeme je njihov narativ bio vrlo neuvjerljivo defanzivan. Ve¢ nakon

prvog odgovora su izgubili povjerenje javnosti u istinitost svojih tvrdnji.
6. Smatrate li da je ova kriza imala utjecaja na imidZz Raiffeisen banke?
Potpitanje: Kakav? Postoji li odredeni razlog zasto to smatrate?

Svakako je utjecala negativno na reputaciju RBA, iz vise razloga. Prvi je sama sposobnost da se
u zadatke za PR agenciju uvrsti zahtjev da se vrsi pritisak na pravosude, Sto ukazuje na stil 1
pristup strateSkog razmiSljanja o problemu koji je vrlo eksponiran u javnosti. U smislu —
poduzmite sve §to bi nam moglo umanjiti Stetu. Drugo je reakcija koja je komunikacijski bila
losa, $to je dodatno produbilo animozitet javnosti. Cesto u kriznom upravljanju kazemo da se
kriza moze svakome dogoditi i da svaka organizacija moZe donijeti pogreSne odluke koje
izazovu kriznu situaciju, ali da je ipak najvaznije kako se organizacija s krizom nosi, kako u njoj
komunicira s dionicima. Reputacija banaka je ionako naruSena slu¢ajem CHF kredita pa je time
RBA ovim potezom ne samo nastetila vlastitoj reputaciji nego i reputaciji bankarskog sektora.
Mnogi komentari su bili u smjeru ,,sve su banke iste*, premda se ovdje radilo o neeti¢koj odluci 1

procjeni jedne institucije.
7. Smatrate li da su imali olakotnih i/ili otegotnih okolnosti tijekom krize?
Potpitanje: MozZete li malo detaljnije objasniti?

Sam zaklju¢ni dio krizne situacije u kojemu je predsjednik Uprave vrlo skoro (unutar nekoliko
dana) odstupio zbog ovog skandala je olakotna okolnost, to jest potez koji je ocito krizu
zaklju¢io nesto ranije. Otegotne okolnosti su upravo sama tema na koju je javnost ve¢ bila

izuzetno senzibilizirana i u kojoj se na banke gledalo kao na ,,zloCeste decke*.
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Ne bih rekla da je olakotna okolnost za RBA u ovoj situaciji, jer mora$ znati $to je ispravno, a
Sto ne, ali komunikacijski stru¢njaci ponekad klijentima nude ,kreiranje pritiska u javnom
prostoru“ kako bi se ostvarili neki ciljevi. Korporativni aktivizam u tom smislu nije nacelno
nedopusten, ali postoji niz eti¢nih i legitimnih metoda kojima se to moze posti¢i. Zasigurno cilj

ne smije biti pritisak na pravosude, regulatore, nadzorne sluzbe i druge sli¢ne dionike.
8. Smatrate li da je ova kriza utjecala na percepciju struke u javnosti?
Potpitanje: MoZete li objasniti Va$ odgovor?

Jest — i na percepciju bankarske struke i na percepciju komunikacijske struke. Nazalost, ovaj je
incident bacio sjenu na standarde korporativnog upravljanja 1 etickog poslovanja banaka. Banke
se dugo vremena muce s reputacijom i ovakav slu¢aj moze zasjeniti njihove iskrene napore da se

razvijaju reputaciju sektora.

Komunikacijskoj struci je nastetio jer je zahtjev iz natjecaja implicirao da je normalno traziti od
PR agencije da koristi neeticke metode u odnosima s dionicima, tim gore $to se radilo o zahtjevu
da PR agencija stvara javni pritisku na pravosude. Komunikacijska struka se bori sa svojim
problemima neeticnog ponaSanja i korupcije pa ovakav incident doprinosi daljnjem uruSavanju
ugleda i povjerenja u stru¢njake. Mislim da je komunikacijska struka trebala snaznije, uvjerljivije
te vrlo argumentirano osuditi incident i na taj naCin potvrditi da se potpuno odrice takvih
pokusaja. U nekom momentu je struka viSe problematizirala zastitu povjerljivosti tj. viSe se
problematiziralo tko je medijima dao uvid u dokumentaciju i iz kojih razloga nego Sto se
raspravljalo o neetickom ponasanju organizacije. PR agencije koje su zaprimile takvu
dokumentaciju trebale su odbiti sudjelovanje na natjecaju ili barem traziti od klijenta da takve

ideje ne budu predmet suradnje s komunikacijskim savjetnicima.

Osim reputacijskog problema za banku i komunikacijsku struku, ovakva situacija moze
predstavljati problem korporacijama bez obzira na industriju, jer se moze zakljuciti da su takvi
pristupi uobicajeni. Koliko je meni poznato neeti¢ni zahtjevi nisu Cesti, ali ima onih koji su

marginalno eti¢ni.

9. Sto mislite, kojom strategijom su se sluZili u ovoj konkretnoj krizi?
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Ako bismo morali analizirati tipove reakcija moglo bi se re¢i da su u pocetku su koristili
strategiju bijega — Sturim i pravno opcenitim odgovorima su nastojali bjezati od odgovornosti.
Kad su shvatili da je problem ozbiljniji od njihove percepcije pokusali su relativizirati i izolirati
problem. Na kraju su poduzeli strategiju ,,Casnog odstupa®, to jest prihvacanja odgovornosti i
posljedica. Naravno, ostaje nejasno je li takav potez bio osobna odluka ¢elnika organizacije ili je

to napravio pod pritiskom vlasnika.
10. Kako biste ocijenili strategiju koju je banka odabrala?
Potpitanje: Kaoji je tome razlog?

Mislim da banka nije svjesno birala strategiju, nego su se pokusSavali sna¢i u neugodnoj situaciji,
kao uostalom, mnoge kompanije u Hrvatskoj kad se nadu u loSim situacijama. Pristup je svakako
bio lo§ ili neiskusan, jer se moglo ve¢ od prve objave zakljuciti da nemaju argumenata kojima bi

se mogli obraniti ili umanjiti svoju odgovornost.
11. Kako biste Vi postupili u istoj ili sli¢noj situaciji?

Prvo, meni osobno nikad ne bi palo napamet da se neetiCnim metodama rjeSavaju sistemski
ozbiljni problemi. Tako da se ne bih ni mogla naci u takvoj situaciji. Ali, da ipak odgovorim na
pitanje — uvijek otvoreni i iskreni pristup, priznavanje pogreske, te preuzimanje odgovornosti.
Moram istaknuti da u svojoj konzultantskoj praksi od 20 godina nikada nisam dozivjela takav
zahtjev od klijenta. Ako bi se ikada dogodio, od postojeceg ili potencijalnog klijenta, odmah bih

odbila suradnju s organizacijom koja namjerava koristiti takve metode.
12. Smatrate li da su iz Raiffeisen banke pravovremeno reagirali u ovoj krizi?
Potpitanje: MoZete li objasniti VaSe miSljenje?

Na pitanja su odgovarali, ali odgovori su bili sadrzajno losi. Predsjednik Uprave je ostavku dao

relativno brzo nakon izbijanja krize pa se to moZe procijeniti kao pravodobna reakcija.
13. Kakvo je VaSe misljenje o Raiffeisen banci trenutno?

Potpitanje: Sto Vas je toéno navelo na takvo razmiljanje

93



Nazalost, nakon ovakvih situacija uvijek ostaje sumnja radi li se u konkretnom slucaju o
nespretnosti, neznanju, neiskustvu ili neeticnosti nekoliko pojedinaca ili o politici i stavu
organizacije. Nisam klijent RBA niti sam u ikakvom drugac¢ijem odnosu s njima pa time nisam u
polozaju aktivnog dionika, tako da je moje misljenje o banci danas potpuno nebitno. Ja se nadam
da su na temelju ove krize naucili svoju lekciju i da su unaprijedili kvalitetu korporativnog
upravljanja i razinu eti¢nosti. Inace, banke su snazno regulirane institucije, s ozbiljnim nadzorom

i strogim standardima korporativnog upravljanja.
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