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Sazetak

Ako organizacije nisu proaktivne i ne saniraju probleme na vrijeme, moze se razviti kriza
— dogadaj s negativnim posljedicama koji zahtijeva brzu reakciju. Uzroci krize mogu biti
unutarnji i vanjski te se uglavnom na temelju uzroka razlikuju vrste kriza. Kako bi
posljedice krize bile $to manje Stetne, nuzno je uc¢inkovito upravljati i komunicirati prije,
tijekom 1 nakon krize. Pretkrizna faza ukljuCuje prevenciju i pripremu. Krizna faza
zahtijeva brz, uskladen i iskren odgovor, stru¢nost glasnogovornika te korektnu suradnju
s medijima. Ovisno o kriznoj situaciji primjenjuju se strategije odgovora na krizu. Cilj je
zastiti reputaciju i imidz koje je potrebno i prethodno dobro izgraditi. Postkrizno
razdoblje fokusira se na nastavak komunikacije, evaluaciji napora te organizacijskom
ucenju. U srediS$tu ovog rada je analiza kriznog komuniciranja United Airlinesa uslijed
incidenta iz 2017. godine kada je aviokompanija nasilno uklonila putnika s prebukiranog
leta. Pritom se naglasavaju temeljni uzusi krizne komunikacije, poput pripremljenosti za

krizne situacije, odabira odgovaraju¢e komunikacijske strategije te empati¢nog odgovora.

Kljucne rijeci: kriza, krizno upravljanje, krizno komuniciranje, komunikacija

Summary

If organizations are not proactive and don't resolve the issues on time, a crisis can emerge
— an event with negative consequences that require a quick reaction. The causes of the
crisis can be internal and external, and the types of crises differ mainly based on the cause.
For the consequences to be as harmless as possible, it is necessary to manage and
communicate effectively before, during, and after the crisis. The pre-crisis phase includes
prevention and preparation. The crisis phase requires a quick, coordinated, honest
response, the spokesperson's expertise, and cooperation with the media. Depending on
the crisis, the organization applies crisis response strategies. The aim is to protect the
reputation and image that needs to be well-established beforehand. The post-crisis period
focuses on continuous communication, evaluation of efforts, and organizational learning.

An analysis of the United Airlines case, when the airline forcibly removed a passenger



from an overbooked flight in 2017, examines the organization's communication with the
public during and after the crisis. The importance of preparation, communication strategy,

and empathetic response is emphasized.

Key words: crisis, crisis management, crisis communication, communication
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Uvod

Brzo promjenjivo 1 nepredvidivo okruzenje danasnjice svakodnevno pred
organizacije stavlja razliCite izazove, a informacije o kriznim situacijama postaju brzo
dostupne i transparentne javnosti. Ovakav dinamican kontekst, koji donosi promjene
velikom brzinom, zahtjeva od organizacija proaktivan pristup, brzo reagiranje na
opasnosti te adekvatno komuniciranje prema dionicima. Kako bi Stete po organizaciju,
njeno poslovanje i ugled bile $to manje, vitalni su aspekti u¢inkovito upravljanje krizama
1 krizno komuniciranje. Kroz dobro osmisljene i pravovremene postupke organizacije
mogu zadrZati stabilnost 1 pozitivnu percepciju javnosti. Ovim ¢e se radom podrobnije
istraziti koncepti kriznog upravljanja i kriznog komuniciranja kroz teorijski 1 prakti¢ni
pristup. Prvo ¢e biti objasnjeno ono §to svaka organizacija treba dobro razumjeti - sam
pojam 1 prirodu krize, njezine uzroke te vrste koje postoje. Zatim ¢e fokus biti na
upravljanju krizama i kriznom komuniciranju koji su klju¢ za obuzdavanje krize te
zadrzavanje povjerenja dionika. Krizna komunikacija ¢e radi lakSeg pregleda biti
objasnjena kroz tri faze zivotnog ciklusa krize: predkrizna, krizna i postkrizna faza. Svaka
od ovih faza donosi svoje prepreke i zahtjeve. Tijekom krizne faze primjenjuju se dobro
razradene strategije odgovora na krizu koje ¢e takoder biti detaljno proucene. Istaknut ¢e
pogodene krizom te kako dobro izgradena reputacija moze pomoci tijekom krize. Nakon
toga, naglasak Ce biti stavljen na slu¢aj United Airlinesa. Analizirat ¢e se krizna situacija
s kojom se kompanija suocila i komunikacija kojom su pokusali sanirati krizu. Cilj je
ovim primjerom izvuéi vrijedne lekcije te osvijestiti kako loSe krizno upravljanje i

komuniciranje mogu utjecati na daljnji tijek krize.

1. Kriza

Kathleen Fearn-Banks (2007, str. 6) definirala je krizu organizacije kao ,,veliki dogadaj s
mogucim negativnim posljedicama na organizaciju, tvrtku ili industriju, kao i na njezinu
javnost, proizvode, usluge ili ugled*, dok je Joep Cornelissen (2020, str. 279) krizu opisao
kao ,,dogadaj ili problem koji zahtijeva odlu¢nu i vrlo brzu reakciju organizacije.*

Christine Pearson i Ian Mitroff (1993, prema Jugo, 2017, str. 22), navode pet bitnih



obiljezja krize: ,jiznimno su vidljive, zahtijevaju hitnu aktivnost, podrazumijevaju

element iznenadenja, zazivaju potrebu za akcijom, nalaze se van organizacijske kontrole®.

Razni rizici 1 problemi stvaraju plodno tlo za nastanak krize ukoliko se ne uoce i rijeSe na
vrijeme. Cornelissen (2020) tumaci kako je otvoreno pitanje (engl. issue) potencijalna ili
stvarna prijetnja organizaciji koja se postupno razvija, a kriza (engl. crisis) je iznenadan
1 neocekivan dogadaj. Otvoreno pitanje trazi od organizacije proaktivnost te dopusta da
se djeluje sporije i razmotreno, dok je uglavnom pristup krizi reaktivan te se zahtijeva
brzi odgovor. Otvoreno pitanje se stvara i postupno razvija tijekom vremena. U pocetku
je ,latentno®, ali moze postati hitno i ,,aktivno® zbog npr. medijske paznje i javne
zabrinutosti. U ovom stadiju, bitno je da organizacije analiziraju okolinu i prate promjene
u javnom mnijenju jer ukoliko se otvoreno pitanje ne rijesi dok je ,,aktivno®, moze se
razviti u ,,intenzivno®. Tada se stvara pritisak na organizaciju da ga rijesi, a ukoliko ne
uspije, pitanje potencijalno eskalira u krizu (Cornelissen, 2020). Stoga je bitno da
organizacija bude proaktivna, svjesna potencijalnih prijetnji te da sreze problem jos§ u

korijenu.

1.1. Uzroci Kkrize

vvvvv

Godisnjem izvjescu o krizi za 2021. godinu. Podatci su prikupljeni pracenjem 1 analizom
medijskih vijesti o krizama (Institute For Crisis Management, 2022). U rezultatima su
katastrofe istaknute kao naj¢es¢i uzrok kriza koje su privukle najvise pozornosti medija.
Ova kategorija ukljucuje COVID pandemiju, prirodne katastrofe (uragani, pozari,
poplave) 1 nesreCe te Cinila je 36,6% kriznih vijesti. Sljedeci uzrok kriza koje su
dominirale vijestima su zvizdagi. Cak 25.94% svih kriznih vijesti bavile su se
korporativnim problemima, neetickim upravljanjem 1 nedoli¢nim ponaSanjima koje su
razotkrili pojedinci i tako doveli do reputacijskih izazova za organizaciju. Tre¢i uzrok je
aktivizam potroSaca (7,81%) koji su bili nezadovoljni rukovodenjem 1 proizvodima tvrtke
pa su raznim bojkotima 1 protestima doveli do kriza. Bitna kategorija su 1 smjene izvrSnih
direktora (5.55%) koji su izazvali skandale zbog nedoli¢nog seksualnog ponasanja,
rasizma i drugih loSih postupaka. Osim toga, vidljivo je da su krize bile izazvane i
tuzbama, diskriminacijom, loSim upravljanjem, nasiljem na radnom mjestu, radnim

sporovima, 1 sl. (Institute For Crisis Management, 2022).



Damir Jugo (2017) dijeli uzroke krize na vanjske koji nisu pod utjecajem organizacije te
unutarnje koji se dogadaju unutar same organizacije i uglavnom nisu vidljivi izvana.
Vanjski uzroci kriza uglavnom dolaze iz podru¢ja makrookruzenja organizacije. Prva
sfera u vanjskom okruzenju je politicko-pravna u kojoj uzrok krize mogu biti politicki
motivirani dogadaji poput ratova i teroristiCkih napada te zakonski propisi. Rizici
ekonomske sfere su prezaduzenost i oscilacija u cijenama energenata koji nerijetko
dovode do opce gospodarske krize. Nadalje, na rad organizacije utjeCu i razni socijalni
¢imbenici poput pritiska potroSaca ukoliko organizacija ne prati odredene trendove, npr.
trend brige za okoli$. Zadnja sfera jesu tehnoloski ¢imbenici i tehnoloske inovacije koje
iako otvaraju vrata prema novim prilikama, isto tako mogu stvoriti razne prijetnje poput
hakiranja 1 neautoriziranih upada u sustav. Vrlo je bitno razumijevati i1 pratiti
makrookruZenje da bi se sve promjene koje bi mogle utjecati na poslovanje organizacije

uocile na vrijeme.

1.2. Vrste kriza

Razliciti autori opisuju viSe vrsta kriza na temelju raznih karakteristika. Tako Nigel Evans
i Sarah Elphick (2005), slikovito dijele krize na ,kobra® i ,,piton“ na osnovi brzine
eskalacije krize. ,,Kobra* krize dogadaju se neocekivano i naglo te se intenzivno razvijaju
, dok se ,,piton* krize postepeno stvaraju tako da se problemi nakupljaju i tiho ugrozavaju

organizaciju.

Nadalje, elaborirat ¢e se podjela kriza prema stru¢njaku za krize Timothyju Coombsu
(1995), koji dijeli krize na cetiri vrste prema dvije dimenzije: unutarnja— vanjska 1
namjerno — nenamjerno. Dimenzija unutarnja — vanjska odnosi se na uzrok krize, a
dimenzija namjerno — nenamjerno ukazuje na to je li kriza rezultat namjernih radnji ili

pak nehoti¢nih okolnosti.

Na temelju kombinacija ovih dviju dimenzija, Coombs (1995) ilustrira Cetiri vrste krize:
faux pas, nesreca, prekrSaj i terorizam. Faux pas (fran. pogreSan korak) nenamjeran je
¢in vanjskog aktera (npr. nevladina organizacija, mediji) koji moze rezultirati krizom. Do
faux pasa obi¢no dolazi kada organizacija poduzme ¢in koji ona smatra prihvatljivim, ali
je taj ¢in istodobno dvosmislen i vanjski akteri ga interpretiraju kao krSenje nekog

drustvenog prihvacenog ponaSanja ili norme (Cornelissen, 2020; Coombs, 1995). Ako



organizacija ne sudjeluje u raspravi te dopusta da vanjski akter oblikuje javno misljenje,
faux pas moze prerasti u kriznu situaciju koja se obi¢no ocituje u obliku prosvjeda i

bojkota (Coombs, 1995).

Slijedi nesreca koja je nenamjerna i slu¢ajno se dogada tijekom normalnih organizacijskih
operacija. U nesrec¢u spadaju ozljede zaposlenika, greske proizvoda, industrijske nesrece,
1 sl. Coombs (1995) istice kako su nesrece nestabilne i nekontrolirane te se zbog njihove
nenamjerne prirode organizaciji pripisuje minimalna krivica, ukoliko nije izravno
odgovorna za samu nesrecu. Nesrece se dijele na dva podtipa: prirodne pojave (npr.

potres, epidemija, susa) te ljudske pogreske (npr. ozljeda radnika, industrijska nesreca).

S druge strane, prekrSaji su namjerne akcije koje poduzimaju same organizacije, svjesno
stavljajuci dionike u rizik i nanose¢i im $tetu. Kod prekrsaja, odgovornost organizacije za
posljedice je nesporna. Primjeri prekrSaja su neeticno ponaSanje, namjerna obmana,
krSenje zakona, prodavanje opasnih proizvoda. PrekrSaji uznemiruju javnost i
organizacija treba aktivno raditi na popravku nastale Stete. Posljednja vrsta je terorizam,
takoder namjerna akcija, ali vanjskog aktera kojem je cilj je nanijeti Stetu organizaciji.
Nastetiti se moze izravno (npr. nasilje na radnom mjestu, cyber napad) ili neizravno (npr.
sabotaza, smanjenje prodaje). Teroristicki €inovi mogu znatno nastetiti redovitom
poslovanju same organizacije, ali isto tako i industriji u kojoj organizacija djeluje

(Coombs, 1995).

Valja nadodati i klasifikaciju kriza prema Pearson 1 Mitroff (2019) koji su prikazali
temeljnu strukturu kriza napravljenu prema njihovim zajednickim karakteristikama.
Krize su kategorizirali na Cetiri vrste te ih razdijelili dvjema osima. Okomita os dijeli
krize na one koje su tehnicke i ekonomske prirode naspram onih koje su druStvene 1
ljudske prirode. Pod tehni¢ku/ekonomsku skupinu spadaju dvije kategorije — vanjski
ekonomski napadi (npr. bojkot, podmicivanje) te vanjski informacijski napadi (krSenje

autorskih prava, gubitak informacija).

Horizontalna os razlikuje kako je kriza zapocela. Lijeva dva kvadranta pokazuju na krize
koje su nastale zbog neuobic¢ajenih 1 devijantnih uzroka te su navedene pod kategorijom
,psiho* (npr. terorizam, sabotaza, seksualno zlostavljanje), a na desnoj strani su krize
kojima je uzrok bio skroz svakodnevan i normalan dogadaj, tzv. ,,Jom* (npr. kvar opreme,

slabo osiguranje). U sredistu strukture su pogreske vezane uz profesiju, zdravlje i bolesti



jer spadaju i pod tehnicke i pod drustvene pogreske. U strukturu je uvrStena i kategorija
"mega Steta" (npr. zanemarivanje okolisa) koja moze biti posljedica "loma", tj. normalnog
dogadaja (npr. proizvodi s greSskom). Kategorija "Percepcija" ukazuje na potencijal krize
da nanesu Stetu organizacijskoj reputaciji. Pearson 1 Mitroff (2019) naglaSavaju da bi
organizacija trebala razumjeti sve vrste kriza krize te da ¢e priprema na barem jednu

specifi¢nu krizu pomo¢i nadvladati i ostale krize unutar iste kategorije.

Razumijevanje prirode i uzroka krize, moze pomo¢i organizaciji u odabiru odgovarajuce
komunikacijske strategije kako bi nepovoljne posljedice po reputaciju i javno povjerenje

bile ¢im manje.
2. Upravljanje krizom

Upravljanje krizom strateski je proces kojim organizacija nastoji pravodobno i u¢inkovito
reagirati tijekom krizne situacije, ukloniti Sto viSe rizika i obuzdati potencijalne
posljedice. Glavni je cilj kriznog upravljanja zasStita i ouvanje pozitivne reputacije i

imidZa organizacije (Pearson i Mitroff, 1993, prema Coombs, 1995).

Jack Welch (2005) predlaze pet pretpostavki koje bi organizacija trebala imati na umu
prilikom upravljanja krizom: prvo, problem je uvijek gori nego §to se €ini; drugo, nema
tajni 1 na kraju ¢e svi sve doznati; trece, pretpostavka da ¢e mediji nacin rjeSavanja krize
prikazati na najgori moguci nacin; ¢etvrto, kriza ¢e uzrokovati promjene 1 u procesima i
u ljudima; 1 peto, pretpostavka da ¢e organizacija ne samo prezivjeti krizu, ve¢ i izi¢i jaca
1z nje.

Kvalitetno krizno upravljanje podrazumijeva proaktivan pristup 1 planiranje. Dakle,
donoSenja odluka na vrijeme, predvidanje potencijalnih problema, identifikaciju i analizu
problema dok su jo§ latentni, uspostavljanje ucinkovitih procedura te formuliranje
sustavnog 1 stabilnog odgovora na kriznu situaciju. Takav pravovremen i promisljen
krizni plan unaprjeduje organizacijsku sposobnost za djelotvornim reagiranjem u kriznim
situacijama koje ne samo da moZe umanjiti negativne posljedice ve¢ moze 1 iskoristiti

krizu u korist organizacije (Klepi¢ i sur., 2020).



3. Krizno komuniciranje

Znacajan dio upravljanja krizom je krizno komuniciranje, tj. dijalog izmedu organizacije
1 njezinih dionika prije, tijekom i nakon krizne situacije. Fearn-Banks (2007) navodi kako
krizno komuniciranje obuhvaca strategije i taktike kojima je cilj smanjiti Stetu po
reputaciju organizacije. Interakcija i komunikacija s javnosti treba biti ¢im pazljivija i
kvalitetnija da bi krizna situacija rezultirala ¢im manje negativnim ucincima, a
organizacija zadrzala povjerenje i odanost javnosti te povratila reputaciju. Medutim,
kvalitetno krizno komuniciranje omogucuje javnosti ne samo da ublazi i nadvlada krizu

ved 1 da iskoristi paznju javnosti i medijsku izloZenost te jaa svoju reputaciju.

Vrlo vazan aspekt za uspjesno upravljanje krizama te kriznu komunikaciju je poznavanje
1 razumijevanje zivotnog ciklusa krize. Iako su krize vrlo dinami¢ne prirode, njihov
zivotni ciklus je predvidljive razvojne strukture te postoji dosta modela koji ga opisuju.
Najjednostavniji model jest trofazni model prema Coombsu (Coombs 1 Laufer, 2018) koji
kriznu situaciju dijeli na pretkriznu, kriznu i postkriznu fazu. U nastavku ¢e se zornije
ilustrirati ove tri faze kroz elaboraciju aktivnosti upravljanja krizom i kriznog

komuniciranja.

3.1. Pretkrizna komunikacija

Razdoblje koje prethodi krizi je pretkrizna faza. Naglasak ove faze je prevencija krize i
temeljita priprema na negativan dogadaj. Tajna ucinkovitog kriznog upravljanja i
komuniciranja u ovom razdoblju je proaktivnost koja se ocituje u dva aspekta pretkrizne

faze — prevencija 1 priprema.

Prevencija ukljucuje pravovremeno uo¢avanje signala upozorenja, identifikaciju i analizu
rizika te njihovu klasifikaciju. Jedan od prvih koraka prevencije je kontinuirano
prikupljanje informacija te redovita analiza unutarnje 1 vanjske okoline organizacije.
Korisna je SWOT analiza kojom se ra$¢lanjuju 1 proucavaju prednosti i slabosti
organizacije te prilike 1 prijetnje njenog okruzenja. Luecke (2005, prema Jugo, 2017)
naglasava kako bi tijekom procjene unutarnjih rizika, vi§i menadZment trebao cuti i
miSljenja 1 zabrinutosti niZze rangiranih zaposlenika jer su oni vrlo dobro upoznati s

organizacijskim sustavom. Takoder, kod sustavnog ispitivanja valja ispitati ¢im vise



zaposlenika u razliitim granama te na razli¢itim razinama kako bi se prikupljenim
informacijama stvorila ¢im realnija slika te uocili unutarnji rizici. Vanjski rizici daju se
prepoznati pracenjem trendova i promjena u industriji i na trziStu. Za tu je svrhu pracenje
tradicionalnih, elektronickih i drustvenih medija od velike pomoc¢i, no ne treba zanemariti

ni stru¢njake za javno mnijenje i same dionike organizacije (Jugo, 2017).

Zatim, nuzno je istrazivanje i vaganje identificiranih rizika te njihove vjerojatnosti da se
pretvore u kriznu situaciju. Ukoliko je vjerojatnost visoka, potrebno je neutralizirati rizik
te se pripremiti za potencijalnu krizu. Osnovna stavka pripreme za krizu je uspostava
kriznog tima sastavljenog od ¢elnih osoba organizacije koje su kompetentne na razli¢itim
podru¢jima. Zadaci kriznog tima su prepoznavanje opasnosti, kreiranje planova
rjeSavanja krize te njihovo realiziranje, provodenje vjezbi za zaposlenike, imenovanje
glasnogovornika, osnivanje kriznog informacijskog centra te evaluacija nakon krize
(Tomi¢, 2016). Strategija komunikacije ukljucuje aktivnosti poput izrade kriznog
komunikacijskog plana (TrbuSi¢ 1 Jakopovi¢, 2023) te uspostave kriznog
komunikacijskog sustava. Takav sustav podrazumijeva sustav masovnog obavjestavanja,
krizni informacijski centar te intranet i internet (Jugo, 2017), a cilj je vanjskoj i unutarnjoj

javnosti omoguciti brzo §irenje i primanje informacija u neizvjesnom vremenu krize.

3.2. Komunikacija tijekom krize

Sama kriza zahtijeva od organizacije brzu reakciju 1 hitan odgovor, a poduzimaju se
aktivnosti kojima je cilj obuzdati krizu. Ova je faza kriznog ciklusa najintenzivnija te je

stoga klju€an uc¢inkovit komunikacijski proces prema dionicima 1 javnosti.

Komunikacijski proces tijekom krize zapo€inje ¢im prije moguce. Nekada je uvrijeZzeno
vrijeme za odgovor bilo 60 minuta, tzv. ,,zlatni sat* koji je zapoceo onog trenutka kada je
sluzbeno objavljeno da postoji kriza (Pappas, 2017). No, danaSnji digitalni krajolik
smanjio je vremenski okvir na svega nekoliko minuta. U ,,Emergency 1 Crisis
Communications Report za 2023. godinu, BCI iznosi podatke da je cak 73,1%
organizacija u stanju aktivirati svoj komunikacijski plan unutar 30 minuta te da mnoge
organizacije viSe prakticiraju ,,zlatnih pet minuta® nego ,,zlatni sat* (BCI, n.p.). Brzina
pruzanja pravovremenih 1 to¢nih informacija od neizmjerne je vaznosti kako bi

organizacija sama izaSla u javnost s informacijama prije drugih izvora te tako osigurala



povjerenje i vjerodostojnost. Cak i kada sve informacije nisu dostupne i poznate,
organizacija treba iskreno re¢i da ne raspolaze svim informacijama, a ne plasirati neto¢ne
informacije. Kada organizacija prva priop¢i informacije dionicima, otvara si priliku da

sama kreira, oblikuje i1 kontrolira narativ.

Za uspjeSnu komunikaciju bitno je da komunikacija bude konzistentna te da poruke
sluzbenih glasnogovornika budu uskladene i precizne. Bitno da i sami zaposlenici budu
informirani o kriznoj situaciji i aktivnostima organizacije kako bi se sprijecilo Sirenje
dezinformacija. Na to se nadovezuje element otvorenosti koji oznacava da organizacija
treba biti otvorena i voljna pruzati informacije svim dionicima, posebice u danaSnje
vrijeme interaktivnih medija koji zahtijevaju potpunu dostupnost te dijalog. Dakako, valja
biti oprezan u odabiru informacija koje postaju javne. Informacije trebaju biti istinite,
precizne, azurirane, pravovremene, sazete i razumljive opcoj javnosti. Cilj je umiriti
javnost te popuniti informacijsku prazninu nuznim informacijama kako se ne bi stvarala
nagadanja 1 glasine koje mogu otezati proces komunikacije i oStetiti ugled (Tomi¢ i

Sapunar, 2006).

Vazan komunikacijski kanal, ali i saveznici postaju mediji. Kriza organizacije za njih
predstavlja dogadaj koji ¢e im osigurati pricu te povecati ¢itanost, a zbog Cestih glasina i
nagadanja oko kriznih situacija, uz njih se vezu negativne konotacije. No, organizacija
moze vrlo dobro iskoristiti medije kao u€inkovito sredstvo prenoSenja informacija. Krizni
tim medijima treba osigurati Cinjenice putem raznih komunikacijskih kanala poput
priop¢enja, konferencija za novinare, intervjua i sl. (Tomi¢ i Sapunar, 2006). Mediji mogu
brzo prenijeti Sirokoj javnosti, te pritom informirati, smanjiti nervozu te poticati Zeljena
ponasanja dionika. Da bi organizacija stekla blagonaklono medijsko izvjeStavanje,
potrebno je graditi i njegovati profesionalan odnos s medijima 1 prije same krize (Tomic,

2016).

Kada nastupi kriza, glasnogovornici trebaju brinuti o pet faktora koji su prikazani u
modelu 5C (Tench i1 Yeomans, 2009). Prije svega glasnogovornik treba prikazati
ljudskost, empatiju i zabrinutost (Concern) prema zrtvama krize, treba biti jasan (Clarity)
od pocetka krize te preuzeti kontrolu (Control) nad informacijama koje pusta u javnost,
posebice putem medija. Osim toga, tijekom komuniciranja, treba pokazati da je

samopouzdan (Confidence) 1 stru¢an (Competence). S druge strane, izjavama poput ,,bez



komentara® i ,,nemamo dodatnih informacija®, glasnogovornici pruzaju medijima prostor
da sami oblikuju narativ te time potencijalno neSto pogresno interpretiraju (Tench i
Yeomans, 2009). Glasnogovornik treba jasno iznositi ¢injenice jezikom bliskim javnosti,
kontrolirati emocije te pokazati empatiju i ljudskost koristenjem fraza poput ,,radimo,

znamo, brinemo* (Yook, 2024, str. 124).

Bitno je i kako glasnogovornik izgleda te kojim se gestama koristi jer vizualni znakovi
najvise utjecCu na percepciju javnosti o govornikovim namjerama i emocijama. Stoga
glasnogovornik treba je biti smiren i stalozen, imati opuSten izraz lica, otvoren polozaj
tijela te odrzavati kontakt o¢ima. Neverbalna komunikacija ne utjece samo na kredibilitet
1 vjerodostojnost glasnogovornika, ve¢ 1 na stavove 1 ponaSanja dionika prema

organizaciji (De Waele i sur., 2018).

Prilikom oblikovanja glavne poruke koja se Zeli prenijeti, u obzir valja uzeti dva principa
— PEP i CAP (Pal, 2003). PEP princip oznacava red osnovnih prioriteta organizacije u
krizi — ljudi (People), okoli§ (Environment) i imovina (Property). Javnosti se treba dati
do znanja da su sigurnost i zdravlje ljudi na prvom mjestu, a tek onda slijedi briga za
okoli§, imovinu te financije. Drugi princip CAP — zabrinutost (Concern), djelovanje
(Action) 1 perspektiva (Perspective). Ovim nacelom organizacija pokazuje empatiju i da
istinski brine o Zrtvama krize, poduzima postupke da sanira Stetu te sagledava krizu i

posljedice u Sirem kontekstu.

3.2.1. Strategije odgovora na Krizu

Da bi bilo jasnu kakvu poruku treba komunicirati, prvo valja odabrati strategiju odgovora
na krizu koja inherentno ovisi o kriznoj situaciji. Klju¢no je primijeniti odgovaraju¢u
strategiju te osigurati da je njezina implementacija u skladu s trenutnim okolnostima.

Bitna stavka krizne situacije je percepcija javnosti o krizi 1 organizaciji.

Kako bi organizacije stekle bolji uvid u kognitivne procese 1 razumjele kako je doSlo do
odredene percepcije, teorija atribucije pruza korisne spoznaje. Prema ovoj teoriji, ljudi si
objasnjavaju dogadaje 1 ponasanja na temelju njihovih uzroka, a interpretacija tih uzoraka
determinira reakciju na taj dogadaj 1 ponaSanja (Kelley 1 Michela, 1980). Coombs (1995)
navodi da dionici donose zakljucke o uzrocima na temelju tri dimenzije — mjesto,

stabilnost 1 upravljivost. Mjesto kontrole ukazuje na to je li uzrok krize bio vanjski ili



unutarnji. Stabilnost se odnosi na to je li uzrok krize kontaktno prisutan i stabilan ili
varira, a upravljivost oznac¢ava moze li akter sam generirati uzrok ili je uzrok van njegove
kontrole (Russel, 1982, prema Coombs, 1995). Na temelju kombinacije ovih triju
dimenzija dionici odlucuju kako da reagiraju i oblikuju percepciju o krizi. Na primjer,
ukoliko je za krizu odgovoran vanjski faktor, uzrok je neSto nesvakidasnje i situacija je
van kontrole organizacije, reakcija javnosti bit ¢e blaza. Cornelissen (2020) istice kako je
u kriznom komuniciranju sama percepcija organizacijske odgovornosti jednako vazna

kao 1 stvarna odgovornost ¢ime dodatno naglaSava vaznost percepcije dionika.

Na teoriju atribucije oslanja i situacijska krizna teorija komunikacije (SCCT) Timothyja
Coombsa. Polazi od toga da su reputacija organizacije 1 nacin na koji ju javnost percipira
snazan resurs koji je tijekom krize ugrozen. Prema teoriji, zadatak kriznog menadzera je
dobro procijeniti percepciju odgovornosti, analizirati situaciju i na temelju okolnosti
odabrati ¢im ucinkovitiju komunikacijsku strategiju. Cilj je primjenom adekvatnih
strategija odgovora na krizu ispuniti ocekivanja organizacijskog ponasanja i promijeniti

percepciju javnosti na bolje (Coombs 1 Holladay, 2002).

Coombs je 1995. prikupio i obradio strategije odgovora na krizu, a Cornelissen ih je 2020.
podijelio prema percepciji niske 1 visoke razine odgovornosti organizacije. Strategije koje
sada slijede najucinkovitije su kada dionici imaju percepciju niske razine odgovornosti
organizacije. Podijeljene su po slicnosti u cetiri kategorije, od kojih je prva kategorija
Strategije nepostojanja koje se uglavnom baziraju na negaciji postojanja krize. Cilj je
uvjeriti javnost da kriza ne postoji ili da organizacija nema veze s krizom te tako
eliminirati sve negativne asocijacije. Pod tu kategoriju spadaju cetiri strategije —
Poricanje, Pojasnjenje, Napad 1 ZastraSivanje. Poricanje je jednostavna izjava da se niSta
nije dogodilo 1 da krize nema (Benoit, 1992, prema Coombs, 1995). Pojasnjenje uz
tvrdnju da kriza ne postoji nadodaje i argumente zaSto kriza ne postoji, tvrde¢i da su
izvjestaji o krizi netocni 1 neistiniti (Allen 1 Calliouet, 1994, prema Coombs, 1995). Napad
napada one koji su lazno izvjestili da kriza postoji, npr. mediji 1 aktivisticke grupe (Benoit,
1992, prema Coombs, 1995). Posljednja strategije u prvoj kategoriji je Zastrasivanje,
najagresivnija strategija kojom organizacija prijeti da e iskoristiti svoju mo¢ da poduzme
konkretne postupke protiv onih koji su izvjestavali o nepostojecoj krizi (Allen i Calliouet,

1994, prema Coombs, 1995).
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Druga kategorija strategija odgovora na krizu jesu Strategije udaljavanja — Izgovor i
Opravdanje. Organizacije koje koriste Strategije udaljavanja priznaju postojanje krize te
rade na tome da javnost ¢im lakSe prihvati krizu. Istovremeno nastoje smanjiti povezanost
izmedu organizacije i krize kako bi negativnih asocijacije uz organizaciju bile ¢im manje
(Coombs, 1995). Prva strategija Izgovor ima dva tipa — Poricanje namjere i Poricanje
htijenja. Cilj Izgovora umanjiti je odgovornost organizacije za krizu te uvjeriti javnost da
nije organizacija uzrokovala krizu, ve¢ neka treca strana. Druga strategija je Opravdanje
kojim se organizacija koristi kada pokuSava uvijeriti dionike da krizna situacija nije toliko
ozbiljna u usporedbi s ostalim krizama, a posljedice nisu toliko Stetne. Opravdanje
spadaju — Minimiziranje ozljede, Izjave da je zrtva zasluzila ono sto ju je snaslo te Krivo

predstavljanje kriznog dogadaja (Coombs, 1995).

Tre¢a kategorija prema Coombsu (1995) su Strategije ulagivanja koje se temelje na
podsje¢anju dionika na prosla dobra djela koja je organizacija napravila kako bi se
neutralizirali negativni aspekti krize. Tri strategije spadaju pod ovu kategoriju -
Osnazenje, Transcendencija te Hvaljenje drugih. Osnazenjem se nastoje naglasiti
pozitivni aspekti organizacije poput nekih donacija, ulaganja i =zastite okolisa.
Transcendencija odmice se pozornost s negativnih specifi¢nosti krize te se ona razmatra
drugih koje znaCi da organizacija hvali odredenu skupinu kako bi stekla njeno

odobravanje 1 podrzavanje (Allen i Caillouet, 1994, prema Coombs, 1995).

Posljednje su Strategije patnje. Takvim se strategijama iznose tvrdnje da uzrok krize nije
bio pod kontrolom organizacije, stoga ona nije odgovorna za krizu te sama pati od
posljedica krize. Cilj je osvojiti naklonost javnosti. Cornelissen (2020) dodatno
specificira Strategije patnje te naknadno dodaje Zrtvovanje, strategija kojom se
organizacija predstavlja javnosti kao nepravedna Zrtva nasilja ili zlostavljanja nekog

treceg aktera.

Slijede strategije odgovora na krizu, ali kada javnost ima percepciju visoke razine
odgovornosti organizacije. Te je strategije podrobnije pojasnio Cornelissen (2020) te ih
je podijelio u dvije kategorije — Strategije prihvacanja 1 Strategije prilagodbe. Cilj
Strategija prihvacanja je prihvacanje odgovornosti i krivnje za krizu te zadobivanje

javnog oprosta, a tri strategije ove kategorije su Isprika, Sanacija 1 Pokajanje. Isprika
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obuhvaca najjednostavnije ispricavanje za krizu te prihvacanje odgovornosti. Sanacija
ukljucuje pruzanje raznih nadoknada ili pomo¢i zrtvama, kao npr. novac i proizvodi. Kada
javnost vidi da organizacija voljno pomaze Zzrtvama, viSe je spremna oprostiti.
Pokajanjem se organizacija ispriCava te trazi oprost zbog krize i Stetnih posljedica
(Cornelissen, 2020). Posljednja kategorija strategija odgovora na krizu jesu Strategije
prilagodbe kojima organizacija pokazuje spremnost da se promijeni i prilagodi kako se
kriza ne bi ponovila. Strategija te kategorije je Ispravljanje. Tada organizacija poduzima
razne mjere 1 uspostavlja mehanizme kako bi sprijecila nastanak krize u buducnosti

(Benoit, 1992, prema Coombs, 1995).

Treba istaknuti da se kriza ne moze u potpunosti rijesiti usvajanjem odgovarajuce
strategije ve¢ se viSe stru¢njaka mora ukljuciti, aktivno analizirati tijek situacije te

prilagodavati komunikacijske strategije trenutnim okolnostima.

3.2.2. Reputacija i imidz

Najvrjednija nematerijalna imovina koju je vrlo lako ostetiti u razdoblju krize i jo§ teze
popraviti su reputacija i imidz, polaziSne tocke Coombsove situacijske krizne teorije
komunikacije. Reputacija je je kolektivno vrijednosno misljenje koje dionici imaju o
organizaciji te se razvija tijekom vremena, dok je imidz neposredna slika koju javnost
stvara o organizaciji (Helm, 2011). Oblikuju se izvan organizacije, pod utjecajem javno
iznesenog misljenja o organizaciji te na temelju osobnog iskustva. Organizacija
formiranje javnog misljenja moZe oblikovati oglaSavanjem, sponzorstvima, dogadajima,
lobiranjem, vizualnim identitetom, a ¢im je to sve kvalitetnije, reputacija 1 imidz
organizacije su povoljniji. Bitnu ulogu na ovom podrucju igraju odnosi s javnoS¢u
proaktivno 1 promisljeno provode ove taktike kako b1 utjecali na misljenje dionika (Tench
1 Yeomans, 2009). Nuzno je ne Cekati krizu, ve¢ konstantno izgradivati povjerenje i
kredibilitet kod dionika te dvosmjernom komunikacijom i vrhunskom izvedbom osigurati

dobru reputaciju 1 imidz.

Cornelissen (2020, str. 283) je ovaj aspekt konceptualizirao kao reputacijski kapital te ga
definirao kao ,,zalihu perceptivnih i drustvenih resursa — kvaliteta odnosa uspostavljena s

dionicima 1 poStovanje koje organizacija 1 dionici uzivaju®“. Fokus je na stvaranju i
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akumulaciji povoljne reputacije da bi se organizacija ¢im viSe zastitila te da kada dode do

krizne situacije ne treba popravljati, ve¢ samo odrzavati reputaciju i imidz.

Usko povezan s pojmom reputacijskog kapitala je 1 pojam rezervoara dobre volje kojeg
takoder spominje Cornelissen (2020). Objasnjava kako povoljnija reputacija znac¢i veci
reputacijski kapital za potroSnju te se reputacija nece toliko narusiti nakon krize kao kod
organizacija s nepovoljnom reputacijom i slabim kapitalom. Takoder, kod organizacija s
vec¢im reputacijskim kapitalom, dionici imaju vise dobre volje i spremniji su tolerirati i
oprostiti neke krize. Dapace, Cak ¢e krizni dogadaj nazvati ,trzajem ili izoliranim
dogadajem* (Dean, 2004, prema Cornelissen, 2020) kada ga procjene u okviru

dosadas$njih postignuca i doprinosa organizacije.

Moze se stvoriti i ,,halo efekt (Coombs i Holladay, 2006) koji znaci da su dionici vrlo
Cesto skloni umanjiti odgovornost organizacije za krizu te zanemariti neke negativne
aspekte ako je pocetan dojam o organizaciji bio pozitivan. Ovu tezu potkrepljuju i
istrazivanja prema kojima ,,ljudi nerado izmjenjuju pocetna ocekivanja ¢ak i1 kada su
suoceni s jasnim dokazima koji potvrduju suprotno* (Traut-Mattausch i sur., 2004, prema
Coombs 1 Holladay, 2006, str. 125). Dakle, nuzno je imati dobru reputaciju kako bi se
stvorio povoljan reputacijski halo efekt koji tijekom krize mozZe skrenuti paznju s
negativnih na pozitivne aspekte organizacije i tako potencijalno ograni€iti reputacijsku

Stetu.

3.3. Postkrizno razdoblje

Nakon Sto kriza zavrSi, nastupa treca faza koja je razdoblje oporavka te vracanja u
normalan tijek poslovanja. Postkrizno razdoblje manje je intenzivno i zahtjevno od same
krize, a temelji se na promjeni nac¢ina komunikacije, evaluaciji napora tijekom krize,
analizi posljedica te uenju za buduce krize. Coombs (prema Trbusi¢ i Jakopovi¢, 2023,
str. 204) navodi kako su bitni elementi postkrizne faze suradnja s istraznim tijelima,
naknadna komunikacija i pracenje krize. lako je kriza zavr$ila krizni tim treba biti otvoren
na suradnju s istraziteljima o uzrocima krize. Bitno je i1 osvijestiti kako su mediji
izvjeStavali o krizi, koji su organizacijski postupci uvjetovali percepciju javnosti te
nastaviti s adekvatnom komunikacijom putem druStvenih mreza. Krizni tim tada evaluira

1 analizira komunikaciju i upravljanje krizom, pravilno pohranjuje te analize kako bi se ti
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dokumenti mogli iskoristiti za buduce reakcije u vrijeme krize. Takoder, prati ¢imbenike

rizika te detektira signale kako bi se sprijecile buduée krize.

Krize imaju potencijal znatno utjecati na organizacije 1 dovesti do naglih ili postupnih
promjena. Moze do¢i do osSte¢enja i masovnog narusavanja ve¢ uhodanog nacina
poslovanja organizacije (Jugo, 2017) te financijskih posljedica, ozljeda ili smrti dionika,
narusenog ugleda, Stete za okolis, 1 sl. (Coombs, 2012, prema Jugo, 2017). Stoga se u
postkriznoj fazi utvrduje nastala financijska Steta, na temelju povratnih informacija od

dionika utvrduju se promjene u reputaciji, utjecaj krize na dionike, 1 sli¢no.

Bitan aspekt postkrizne faze je organizacijsko ucenje. Lipshitz 1 sur. (2007) definiraju
organizacijsko ucenje kao kapacitet organizacije da uci iz iskustva, istrazuje 1 usvaja nove
ideje te ih oblikuje u svoju politiku i akcijske planove (prema Mitki i Herstein, 2011).
Argyris i Schon (1996) navode da organizacijsko u¢enje ukljucuje aktivnosti poput
istrazivanja organizacijskog, analiziranja potencijala i ogranicenja, tumacenja proslih
uspjeha ili neuspjeha, zaklju€ivanja o uzro¢no-posljedicnim vezama izmedu poduzetih
postupaka i ishoda te kritickog promisljanja organizacijske teorije u praksi (prema Wang,
2007). U sustini, organizacijsko ucenje znaci ,,proces poboljsanja djelovanja kroz bolje
znanje 1 razumijevanje* (Fiol 1 Lyles, 1985, str. 803). Organizacije na temelju pogresaka,
iskustva, analizi postupaka uce, obnavljaju Stete nastale krizom te unaprjeduju svoj
organizacijski sustav. Stoga se moze re¢i da krize u konacnici mogu biti 1 katalizatori

pozitivne promjene 1 rasta.

4. Slucaj incidenta United Airlinesa na letu 3411

Do sada je fokus bio na svemu $to bi organizacija trebala napraviti 1 Sto bi bilo idealno.
Slijedi analiza neucinkovitog kriznog komuniciranja koje je umjesto da je umirilo
posljedice krize, samo pojacavalo krizu, izazvalo javno zgraZanje te naposlijetku nije

uspjelo zastititi reputaciju kompanije.

Incident se dogodio zra¢noj kompaniji United Airlines na letu 3411 kada su u
Medunarodnoj zracnoj luci O'Hare u Chicagu 9. travnja 2017. nasilno udaljili putnika s
leta. Let je bio prebukiran te je United ponudio putnicima vaucere da napuste svoja mjesta
kako bi se oslobodila sjedala za cetiri zaposlenika Uniteda. Kako se nitko nije

dobrovoljno javio, United je odabrao Cetiri putnika za prisilno uklanjanje s leta, od kojih
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su tri pristala oti¢i. No, lije¢nik David Dao odbio je napustiti mjesto jer je trebao drugi
dan posjetiti pacijente. Kabinsko osoblje pozvalo je sluzbenike Odjela za sigurnost
zracnog prometa u Chicagu da ga uklone. Oni su putnika nasilno maknuli sa sjedala,
udarili mu pritom glavu o naslon za ruke te su ga zatim vukli za ruke duz prolaza
zrakoplova. Nekoliko putnika snimilo je video incidenta koji je poceo cirkulirati

drustvenim mrezama. Dao je prebacen u bolnicu zbog ozljeda (ABC13 Houston, 2017).

United je izdao priopéenje u kojem su ukratko dali objasSnjenje zasto je doslo do incidenta,
ispricali se za nastalu situaciju te naveli kako dodatne detalje treba zatraziti od nadleznih
tijela. U meduvremenu, 30-sekundni video podijeljen je vise od 87.000 puta i pregledan
6,8 milijuna puta te je pokrenuo lavinu bijesa kod javnosti (Marotti i Zumbach, 2019).
Sljede¢i dan, 10. travnja poslijepodne, u javnost se pusta izjava izvrSnog direktora
Uniteda Oscara Munoza, koji porucuje kako ih je dogadaj uznemirio, da hitno suraduju s
vlastima da dodu do detalja te su kontaktirali ozlijedenog putnika (ABC13 Houston,
2017). Ali izmedu ostalog, Munoz je izjavio reCenicu koja nije dobro prihvacéena u
javnosti: . IspriCavam se S§to smo trebali premjestiti putnike®. Rijec ,,premjestiti* izazvala
je lavinu zgrozenih reakcija te bila predmet poruge u brojnim medijskim naslovima
(Hawkins, 2021). Jack Holmes je u svom c¢lanku za Esquire porucio kako je upotreba
rijeci ,,premjestiti* groteskna te je ista upotrebi termina ,,slijetanje na vodu* koji se koristi
da bi pad zrakoplova zvucao manje ozbiljno (Holmes, 2017). Greska kod ove izjave bila
je ispri¢avanje suhoparnim korporativnim zargonom za situaciju u kojoj je osoba nasilno
izvucena iz zrakoplova. Munoz ve¢ na samom pocetku nije pruzio iskrenu ispriku,
preuzeo odgovornost i pokazao empatiju. Koristio se eufemizmom da bi ublaZio situaciju
te tako minimizirao ozbiljnost incidenta koji se dogodio. Crowley (Contributor, 2017)

navodi: ,,Tesko je zamisliti slucaj koji je tako brzo poSao po krivu*.

Isti dan, u ponedjeljak navecer, Munoz je komunicirao interno te poslao svim svojim
zaposlenicima e-poStu koja je procurila u javnost 1 dodatno potaknula kontroverzu.
Komunikacija prema zaposlenicima bila je korektna - Munoz im je dostavio saZetak
preliminarnih izvjes¢a o tome Sto se dogodilo, naglasio kako je osoblje postupalo prema
procedurama, pohvalio zaposlenike na predanosti poslu, pruzio im podrsku te pozvao da
nastave tretirati putnike i jedni druge s poStovanjem i dostojanstvom (AP News, 2017).
No, javnost je iskazala nezadovoljstvo jer je Munoz u sazetku dogadaja putnika nazvao

»ometajuéim 1 ratobornim*®, naveo kako nisu imali izbora, a viSe se naglasilo da je putnik
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prkosio osoblju, a ne da je osoblje okrvavilo putnika (McIntosh, 2017). Korisnici
interneta putem drustvenih mreza prozvali su United zbog bezosjecajnosti, odbacivanja
odgovornosti te loSe prosudbe situacije (Wagstaff, 2017). Ovaj primjer interne
komunikacije nije pozeljan jer iako informira 1 hvali zaposlenike, nedostaje empatije
prema zrtvi incidenta, opravdavaju se krivi postupci zaposlenika, koristi se obrambeni ton
te se odgovornost stavlja na zrtvu. Ova izjava je samo potpomognula stvaranju jos veéeg

zazora javnosti 1 negativne percepcije o Unitedu.

Internetski korisnici frustracije su iskazali na Redditu koji je bio pun rasprava, $ala i losih
iskustava povezanih uz United, a Twitterom se $irio hashtag #NewUnitedAirlinesMottos.
Jedan od primjera tweetova koji su stajali uz taj hashtag je ,,Ukrcajte se kao doktor, izadite
kao pacijent” (CTWNews, 2017). Javnost je pocela prijetiti bojkotom, a vlasti su pocele
pozivati na istragu (McCann, 2017). Stoga United mijenja ton te u utorak 11. travnja,
izdaje novo priop¢enje u kojem Munoz govori kako dijeli osjecaje ,,bijesa, ljutnje i
razoCarenja‘ te se duboko ispri¢ava putniku i zaposlenicima za ono $to se dogodilo.
Preuzima odgovornost, obecava da ¢e ispraviti situaciju te se potruditi da se nesto slicno
vise ne ponovi. Navodi kako ¢e preventivni postupci u buduénosti ukljuéivati nove
politike za poticanje putnika za premjestaj, nove nacine postupanja u slicnim situacijama
1 suradnje sa sluZzbenicima zra¢ne luke. Izjava zavr§ava obe¢anjem da ¢e United biti bolji
(Associated Press, 2017). S obzirom na inicijalni odgovor vodstva Uniteda, ova izjava
ima puno humaniji ton, izrazava iskrene isprike Zrtvi te iskazuje predanost kompanije
uvodenju znatnih promjena. Bez obzira na to, oStre reakcije javnosti oCituju se u padu
dionica za 4%, Sto je smanjilo trziSnu vrijednost Uniteda za oko milijardu dolara

(Kottasova, 2017).

Tre¢i dan nakon incidenta, Munoz gostuje u emisiji ,,Good Morning, America“ na ABC-
u te istice kako osjeca sram zbog incidenta te se ponovno ispri¢ava. Govori kako
kompanija nije osigurala menadZerima protokole i politike koji im omoguc¢uju da koriste
zdrav razum. Obecao je i da e to popraviti te da se nesto slicno vise nikada nece ponoviti.
Valja zapaziti Munozov odgovor na pitanje smatra li je 1i putnik kriv za situaciju. Na licu
mu je bilo ocito da je smeten, zamuckivao je i1 tek nakon pauze od 3 sekunde rekao je
,»he*“. Takoder, rekao je da je iskrena isprika kasnila jer nije mogao naci rijeci da iskreno
kaze §to osjeca. U komentarima ispod YouTube videa intervjua vidljivo je da Munoz nije

uspio uvjeriti javnost u svoju iskrenost jer su korisnici izrazili svoje nepovjerenje, poticali
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bojkot te ga optuzili za glumu i laganje (ABC News, 2017). Kasnije tog dana, kompanija
objavljuje da ¢e kompenzirati svakom putniku nanesenu Stetu te ponuditi puni povrat
novca (McCann, 2017). U cetvrtak 13. travnja, Daovi odvjetnici i kéi govore na
konferenciji za novinare te nakon toga izlazi zadnje priop¢enje Uniteda izri¢ito usmjereno
na Daoa. Priopéenje sadrzi ponovnu ispriku te elaboriranje konkretnih mjera koje ¢e

poduzeti (McCann, 2017).

Sljede¢i mjesec, 2. svibnja 2017., Munoz je svjedocio pred Americkim kongresom te se
javno ispric¢ao za cijelu situaciju (TIME, 2017). Kao i u intervjuu s ABC-em, koristio se
strategijom mortifikacije (Benoit, 2018). Priznao je nedjela, preuzeo odgovornost i
ispriao se za neadekvatan odgovor. Naveo je nekoliko konkretnih promjena kojima
nastoji poboljsati tretman putnika i uslugu te istaknuo kako ¢e se potruditi se da

organizacija povrati povjerenje svojih dionika.

Iako su izjave Munoza krenule u pravom smjeru, ¢injenica je da su iskrene isprike pocele
pristizati tek nakon poziva na bojkot i pada dionica te nisu mogle u potpunosti popraviti
Stetu koja je nanesena Unitedu. Neprikladna i spora reakcija rezultirali su negativnom
percepcijom javnosti i snaznim osjec¢ajima nepovjerenja. Bijesu je pridonosio i negativan
publicitet. Kako je vrijeme prolazilo, a komunikacija se €inila neiskrena i nedovoljna,
nepovjerenje i ljutnja prema brendu ocitovali su se u financijskoj Steti 1 padu trziSne

vrijednosti.

Evidentno je da je odgovor Uniteda poprilicno 1o§ te da je samo rasplamsavao krizu.
Priopéenja su bila puna izjava kojima se United distancira od kriznog dogadaja, ublazava
situaciju 1 krivi Zrtvu. Ono §to su trebali u€initi je pokazati brigu, preuzeti odgovornost te
odmah pruziti izravnu ispriku zrtvi. Krizni komunikacijski plan trebao je ukljucivati 1
jasnu 1 transparentnu komunikaciju sa zaposlenicima i javnosti, objavu konkretne
strategije za ispravljanje pogreSaka i dosljednost na drustvenim mrezama (Today, 2017).
Osim toga, Alaimo (2017) naglaSava kako se krizom moglo upravljati tako da je United
odmah ponudio Zrtvi kompenzaciju poput ,,pokri¢a medicinskih troskova i besplatne
letove prvom klasom dozivotno za cijelu njegovu obitelj*“. Time bi pokazali javnosti da
incident ne odrazava vrijednosti kompanije i nije u skladu sa standardima poslovanja
(Alaimo, 2017). Unitedov krizni tim trebao je uzeti u obzir da je cijela situacija snimljena

mobilnim telefonima i brzo prosirena internetom. Drustveni su mediji katalizator Sirenja
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informacija te prostor za raspravu i stvaranja javnog mnijenja. Analizom medijske
pokrivenosti i javnog mnijenja, trebali su prilagoditi komunikaciju i nastojati ugusiti bijes
javnosti. Inicijalna obrambena komunikacija, okrivljavanje zrtve te konstantno mijenjanje
stajaliSta u vanjskim i unutarnjim izjavama bili su jasni pokazatelji da United nije imao

pripremljenu kriznu strategiju.

Incident United Airlinesa najblizi je faux pasu, vrsti krize prema Coombsu (1995).
Incident se dogodio zbog nenamjerne pogreske Uniteda koji je prebukirao let te su stoga
sluzbenici Odjela za sigurnost zratnog prometa morali djelovati, doduSe pogresno.
Vanjski akteri, putnici i javnost, reagirali su burno na situaciju, a kako organizacija nije
djelotvorno sudjelovala u raspravi, cijeli je incident prerastao u krizu. Strategije odgovora
na krizu prema Cornelissenu (2020) koja bi najbolje odgovarale pocetnoj kontroverznoj
komunikaciji su Strategije prihvacanja. United je odmah trebao ponuditi ispriku, zatraziti

oprost te ponuditi kompenzaciju zrtvi i ostalim putnicima.

Zbog strateske nepripremljenosti Unitedu je nakon ove krize bio veliki izazov povratiti
povjerenje kupaca, kredibilitet i dobru reputaciju. Njihovo neu¢inkovito komuniciranje
posluzilo je kao vazna zivotna lekcija za zrane prijevoznike u pogledu postupanja s

putnicima.
Zakljucak

Krizno upravljanje i komuniciranje odvija se u vrlo dinami¢nom i stresnom
okruZenju, a pritisak dolazi sa svih strana. Kako bi se Stetne posljedice minimizirale,
nuzno je ponajprije razumjeti prirodu 1 uzrok krize. Zatim je kljucno kroz kvalitetno
krizno upravljanje djelovati odgovorno, proaktivno 1 pravovremeno. To obuhvaca
aktivnosti poput identifikacije 1 prevencije rizika, uspostave kriznog tima 1
komunikacijskih strategija te izrade kriznog plana. Kada kriza eskalira, treba hitno izaci
u javnost s informacijama koje su iskrene, transparentne i azurne, a zna¢ajni su suradnici
pritom mediji s kojima valja odrzavati prijateljski odnos. Za jo§ vecu blagonaklonost
javnosti, potrebno je procijeniti razinu javne percepcije o odgovornosti organizacije za
krizu te prema tome primijeniti prikladnu strategiju odgovora na krizu. U vremenima
krize, cilj je sanirati Stetu, zaStititi resurse, osigurati nastavak poslovanja, ocuvati

povjerenje 1 vjerodostojnost te odrzati stabilnost reputacije 1 imidza. Slucaj United
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Airlinesa pokazao je kako krize mogu brzo eskalirati zbog medijske paznje, manjka
komunikacijske strategije te ujednacenog i suosje¢ajnog odgovora. Pritom je naglasena
vaznost strateSke pripremljenosti te ucinkovitog kriznog komuniciranja. Usvajanjem
proaktivnog pristupa, organizacije mogu uspjeSnije upravljati krizama, zaStiti svoju
reputaciju te izaci snaznije iz izazovnih situacija. Kao $to je J. F. Kennedy u svojim
govorima naglasavao, Kinezi rije¢ ,kriza*“ piSu dvama potezima kista. Prvi potez
oznacava opasnost, a drugi priliku. Krize iako opasne, mogu otvoriti vrata napretku i

pozitivnim promjenama.
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