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Sazetak

Kriza se obi¢no sagledava kao tesko stanje koje negativno utjeCe na pojedinca, poduzece ili
gospodarstvo u cjelini, no ona takoder moze imati pozitivne ishode. Pojava krize danas je sve
ucestalija, a izvori i uzroci su joj raznoliki. Jedna od klju¢nih stavki za poduzeée je
komunikacija, ne samo poslije pojave krize, ve¢ i prije i za vrijeme njezinog trajanja.
Globalizacija i povezivanje svijeta je dovelo do suradnje poduzeéa iz razli¢itih dijelova svijeta.
Stoga ovaj rad usporeduje sli¢nosti, odnosno razli¢itosti kultura po Hofstedeovim dimenzijama.
Konkretnije, analiziraju se tri studije slucaja — General Motorsa, Volkswagena 1 Toyote. Budu¢i
da su sjedista ovih poduzeca geografski na razli¢itim dijelovima svijeta, cilj rada je analizirati
kako se krizna komunikacija tih poduzeca medusobno razlikuje.
Kod svih poduze¢a uocCene su odredene specificnosti kulture koje su utjecale na nacin

komuniciranja nakon pojave krize, a povezane su s Hofstedeovim dimenzijama.

Kljuéne rijeci: kriza, krizno komuniciranje, kultura, Hofstedeove dimenzije



Summary

A crisis is usually perceived as a difficult situation that negatively affects an individual, a
company or the economy as a whole, but it can also have positive outcomes. Today, the crisis
is becoming more frequent, and its sources and causes are diverse. One of the key things for a
company is communication, not only after the crisis occurs, but also before and during its
duration. Globalization has led to the cooperation of companies from different parts of the
world. Therefore, this paper compares the similarities and differences of culture according to
Hofstede's dimensions. More specifically, three case studies are analyzed - General Motors,
Volkswagen and Toyota. Since the headquarters of these companies are geographically located
in different parts of the world, the aim of this paper is to analyze how crisis communication of
these companies differs from each other. In all companies, certain specifics of culture were
observed that influenced the way of communication after the crisis, and they are related to

Hofstede's dimensions.

Key words: crisis, crisis communication, culture, Hofstede dimensions
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1. Uvod

1.1. Predmeti cilj rada

Kriza predstavlja prijelomno i tesko stanje, a njezina pojava je neocekivana. Uzroci krize
mogu biti raznoliki te ona pogada i mala i velika poduzeca, privatna i javna, razliCite
industrije. Nikome nije obecano izbjegavanje krize te iako ona moze imati dvojake ishode,
najéeS$¢e se razmatra u negativnom kontekstu. Stoga se javlja potreba za kriznim
menadZzmentom te njegova usmjerenost na internu i eksternu komunikaciju tijekom
predkriznog, kriznog i postkriznog vremena. U uvjetima globalizacije i nastajanju sve veceg
broja multinacionalnih poduzeca postoji moguénost pogreske tijekom komuniciranja
razli¢itih kultura. Svrha rada je objasniti krizno komuniciranje osobito u multikulturnom

okruzenju.

Poduzeca se sastoje od brojnih kulturoloskih profila te posluju u sve raznolikijem okruzenju
stoga je potrebno posvetiti paznju na¢inu komuniciranja, 0sobito u vrijeme krize. Cilj rada
je istraziti specificne obrasce i kulturoloske razlike koje se manifestiraju u kriznom

komuniciranju.

Istrazivanjem se omogucilo razumijevanje i nove interpretacije specifi¢nih obrazaca i
kulturoloskih razlika koje se manifestiraju u kriznom komuniciranju. Isticanjem
deskriptivnih obiljezja te definiranjem i opisivanjem odnosa omogucit ¢e se proSirenje
spoznaja kako bi se predvidjeli i kontrolirali nacini komuniciranja u kulturoloski
divergentnom drustvu. Ovaj rad namijenjen je kriznim menadzerima, ali i svim ostalim
zaposlenicima poduzec¢a kako bi se ¢im ucinkovitije komuniciralo u vrijeme krize u

multikulturnom okruzenju.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U radu se provelo primarno i sekundarno istrazivanje. Za teorijsku podlogu koristio se
pregled knjiga, znanstvenih i stru¢nih clanaka kako bi se definirali temeljni pojmovi iz
podrucja kriznog menadzmenta, kriznog komuniciranja, dimenzija kultura te multikulturnog
komuniciranja. Primarno istrazivanje je obuhvatilo analizu studija slucaja koje opisuju
krizno komuniciranje u nekoliko kultura. U veéini postojecih istrazivanja kriznih stanja
koristene su studije slucaja (Van der Meer, 2016). Komparirani su dobiveni podaci te se

analiziralo koje su dimenzije izrazene kod pojedine kulture i kako su one utjecale na nacin
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komuniciranja. Obuhvacene su kulture sa sjevernoamerickog, azijskog i europskog podrucja
buduci da se one prema obiljezjima znacajno razlikuju. Usporedilo se sli¢nosti i razlike,
prednosti i nedostatke kriznog komuniciranja medu kulturama te kako nacin reagiranja i

oblik komuniciranja utjecu na ishode i posljedice krize.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad zapocinje uvodnim poglavljem koje obuhvaca predmet i cilj rada, izvore i metode
prikupljanje podataka te sadrzaj i strukturu rada. Sljedece poglavlje definira osnovni pojam,
odnosno krizu. Naravno, osim navodenja kljuénih obiljezja, obraduju se i uzroci i izvori
same krize. Nastavno na to, obja$njavaju se posljedice krize 1 uloga kriznog menadzmenta u
cijelom procesu.

Trece poglavlje rada odnosi se na podrucje kriznog komuniciranja koje obuhvaca internu 1
eksternu komunikaciju te predkriznu, postkriznu komunikaciju i komunikaciju tijekom
krize. Unutar tog poglavlja objasSnjavaju se i strategije koje poduzeée moze Koristiti u
kriznom komuniciranju te pogreske koje mogu uciniti, odnosno nastojati izbjeci.

Cetvrto poglavlje rada odnosi se na interkulturalno podru¢je. Naime, osim definiranja pojma
kulture i multikulturalizma, ovdje se navode i dimenzije kulture prema Hofstedeu i prema
GLOBE projektu. Za kraj su obradeni konkretni primjeri kriznog komuniciranja u
automobilskoj industriji, to¢nije studije slucaja General Motorsa, Toyote i Volkswagena,
koji usporeduju krizno komuniciranje unutar tri razli¢ite kulture. Podaci su prikupljeni u
dostupnim c¢lancima o navedenim poduze¢ima i kriznim situacijama u njima te je
primijenjena metoda analize sadrzaja. Identificirani su kriticni dogadaji u opisanim
studijama slucaja te su prikazani tabli¢no 1 rasporedeni u kategorije kako bi se omogucilo

njihovo usporedivanje.



2. Poslovna Kkriza i krizni menadzZzment

S krizom se susrecu gotovo svi, bilo u privatnom bilo u poslovnom aspektu zivota. Upravo
zbog sveprisutnosti ovoga pojma, vazno ga je definirati i navesti njegova glavna obiljezja.
Takoder je bitno upoznati se s izvorima i uzrocima krize kako bi se ona znala prepoznati i
kako bi se njome moglo adekvatno upravljati. Kriza je tocka preokreta, odnosno ishodi i
posljedice mogu i¢i u pozitivnom i negativnom smjeru za poduzeée. Kako bi se umanjile
negativne posljedice, osnivaju se timovi koji su usmjereni na krizne situacije. Rijec je o
kriznom menadzmentu te je danas teSko zamisliti poslovanje poduzeéa bez njih buduci da

se sve Cesce susrecu s krizama. Ovo poglavlje teorijski obraduje ranije navedene pojmove.

2.1. Definiranje i obiljeZja poslovne krize

Hrvatska enciklopedija (2021) navodi da je pojam kriza porijeklom iz gré¢kog jezika (gr¢.
krisis), znaci ,,prijelom* ili ,,odluka® , a danas je ovaj pojam u Sirokoj upotrebi ne samo u
kontekstu ekonomije, ve¢ se koristi i u medicini, filozofiji, vojnom tumacenju te za
opisivanje pojedinaca i drustva. Plenkovi¢ (2015) smatra da ona moze zahvatiti svakoga:
pojedinca, obitelj, stranke, grupe, drustvo, selo, naselje, grad, lokalnu samoupravu,
gospodarstvo, ali 1 medunarodnu zajednicu.

Zbog svoje kompleksnosti, u literaturi postoje brojne definicije krize. Osmanagi¢ Bedenik
(2007) smatra da je kriza teSko stanje, ali istovremeno i prolazno u svakom prirodnom,
drustvenom i misaonom procesu. Nadalje, Institut za krizni menadzment krizu definira kao
svako odudaranje od uobitajenog poslovanja ili kao prepreku poslovanju, a koja uzrokuje
pozornost Sire javnosti i medija te na taj na¢in ometa normalan rad organizacije (Tomic i
Milas, 2006). Za Pearson i Clair (1998) kriza predstavlja dogadaj koji ima malu vjerojatnost
pojave, ali velikih posljedica koje na taj na¢in ugrozavaju zivot organizacije. Oni takoder
navode da krizu karakteriziraju nejasni uzroci, u¢inci i nacini rje$avanja, ali i uvjerenost da
se odluke trebaju donositi poprilicno brzo, odnosno u kratkom vremenskom periodu.
Coombs (2015) krizu dijeli na katastrofu i organizacijsku krizu te istice da kriza predstavlja
znacajnu prijetnju te ako se njome ne upravlja pravilno, ona dovodi do negativnih posljedica
(2007). Krizna situacija ima negativan utjecaj na stabilnost u financijskom kontekstu, odnos
s ciljnim javnostima, imidz i ugled poduzeca, ali i sposobnost djelovanja i isporuku dobara
i usluga (Jin i Cameron, 2007).

Osmanagi¢ Bedenik (2007) definira i pojam poslovne krize kao proces koji nije planiran i

zeljen, koji ima ograniceno trajanje i mogucnosti utjecaja, a Koji narusava primarne ciljeve
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te moze imati dvojake ishode. Vazno je napomenuti da su primarni ciljevi oni Cije
ugrozavanje dovodi do sankcioniranja poduzeéa. U primarne, odnosno egzistencijalne
ciljeve se ubrajaju oCuvanje plateZzne sposobnosti, Ostvarivanje minimalne dobiti te
uspostavljanje i odrzavanje potencijala uspjeha (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).
Postoje brojni pojmovi i izrazi koji opisuju krizu, a KeSetovi¢ i Toth (2012) izdvajaju
sljedece:

e sveprisutna,

e tocka preokreta,

e opasnost za ciljeve i vrijednosti,

e situacija odlucivanja,

e ambivalentnost ishoda,

e vremenski ogranicena,

e pogada veci broj dionika,

e neocekivana i neplanirana,

e ostavlja posljedice na buduénost.
Ulmer, Sellnow i Seeger (2007, prema Tafra—Vlahovi¢, 2011) takoder navode da su klju¢ne
komponente krize poduzeca sljedece: neocekivana, nerutinska, proizvodi nesigurnost i
ugrozava visoko prioritetne ciljeve. Iako je svaka kriza specificna i drugacija, KeSetovi€ 1
Toth (2012) smatraju da su prijetnja, vremenski pritisak i nesigurnost obiljezja koja su
zajednicka svim krizama. Prijetnja se odnosi na ugrozenost klju¢nih vrijednosti i/ili opstanak
zajednice. Nadalje, ukoliko nisu uzrokovani trenuta¢ni problemi i ne postoji vremenska
hitnost, pravi osjecaj krize ne postoji. Nesigurnost prati svaku krizu, ali i skepti¢nost o
njenim posljedicama. Uz to, kao ¢etvrto, dodatno obiljeZje navode nedovoljnost, odnosno
nedovoljni resursi potrebni za odgovor na krizu (Kesetovi¢ i Toth, 2012). Sli¢ne elemente
krize navode 1 autori Kezman, Globocnik Zunac i Klopotan (2020), a to su iznenadenje,
prijetnja i kratko vrijeme odgovora.
S obiljezjima krize povezani su i njezini simptomi jer oni mogu nagovijestati njen dolazak,
a da ju ne uzrokuju. Picot i Aleth (1999, prema Osmanagi¢ Bedenik, 2007), u knjizi Kriza
kao Sansa, isticu kako su simptomi krize uocljivi u financijskom podru¢ju i podruéju
ostvarivanja uc¢inaka, ali i u pravnom podrucju. Pad prometa, rentabilnosti, nov€anog toka,
likvidnosti te povecana zaduzenost ubrajaju se u simptome krize iz financijskog podrugja.
Podrugje ostvarenja ucinaka dijeli se na podrucje prodaje (smanjeni trzisni udio, narudzbe,
kasnjenje), podrucje zaposlenika (radnici koji su nezadovoljni, Ceste fluktuacije radnika),
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podruc¢je nabave (kaSnjenje isporuka, Ceste pogreske), podrucje proizvodnje (smanjena
proizvodnja, slabije iskoriSteni kapaciteti, vec¢i broj skarta i otpada) i tehnolosko podrucje
(smanjeno investiranje te istrazivanje i razvoj).
Kao $to postoje mnogobrojne definicije pojma krize, tako znanstvenici razli¢ito odreduju
vrste krize. Cutlip, Center i Broom (2003) govore o sljede¢im vrstama Kriza:

e prirodne,

e tehnoloske,

o krize koje su uzrokovane odredenim oblikom sukoba,

o krize koje su uzrokovane zlonamjernoséu,

e krize koje su uzrokovane neispravnim vrijednostima upravljanja,

e krize koje su uzrokovane prijevarom,

e krize koje su uzrokovane losim poslovanjem uprave te

e poslovne i ekonomske krize.
Americki institut za krizni menadzment (prema Tomi¢, 2016) razlikuje Cetiri vrste krize,
odnosno:

e perceptualne krize/krize uocavanja,

e bizarne krize,

e iznenadne krize i

e prikrivene Kkrize.
Zanimljivu podjelu kriza imaju Seymour i Moore (2000) koji razlikuju kobre, odnosno krize
koje se javljaju iznenada i pitone koji su zapravo puzajuca kriza koja polako uniStava

poduzece .

2.2. lzvori i uzroci poslovnih kriza

Osmanagi¢ Bedenik (2010) razlikuje vanjske i unutarnje izvore krize. Vanjski izvori, kao
Sto 1 sam naziv govori, proizlaze iz okoline koja je nepovoljna te se taj negativni razvoj ne
mozZe sprijeciti. Obi¢no je rije¢ o krizi grane ili gospodarstva. Kriza grane je iz uZe okoline
1 najcesce je rije¢ o krizi kupaca. Vazno je napomenuti kako se ona obi¢no javlja u vrijeme
stagnacije te moZze biti neograni¢ena. Za razliku od nje, kriza gospodarstva je ograni¢enog
trajanja no upitna je njezina dubina i trajanje. Takoder, kada je rije¢ o krizi gospodarstva,
dolazi do pogorsanja sveobuhvatnih gospodarskih uvjeta. Unutarnje izvore krize Osmanagié¢
Bedenik (2010) pronalazi u samom poduzecu, to¢nije kao najodgovornija karika izdvaja se
menadzment poduzeca. Slicno tome Bundy i suradnici (2016) identificirali su dvije
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perspektive koje su usmjerene na razlic¢ite aspekte kriza, razli¢ite na¢ine upravljanja krizom,
oslanjaju se na razlifita teorijska polaziSta i imaju tendenciju odgovoriti na razliita
istrazivacka pitanja, a to su interna perspektiva (fokusira se na unutar organizacijsku

dinamiku) i vanjska perspektiva (fokusira se na interakciju organizacija i vanjskih dionika).

Kada je rije¢ o uzrocima krize, oni su brojni i raznoliki. Tomi¢ i Sapunar (2006) dijele ih na
unutarnje i vanjske. Prema njihovim navodima vanjski uzroci su egzogeni, odnosno oni
nastaju u okolini, izvan organizacije. Na njih organizacija ne moze utjecati. U vanjske uzroke
ubrajaju se gospodarske krize, prirodne nepogode i nesrece, drustvene i politiCke promjene,
promjene na trzistu 1 sli€no. S druge strane, ako uzroci nastaju unutar samog poduzeca, rijec
je o unutarnjim ili endogenim uzrocima. Ovi uzroci Cesto nisu lako uocljivi, a Tomié 1
Sapunar (2006) smatraju da su unutarnji uzroci krize loSa organizacija rada, naruseni
meduljudski odnosi, uprava koja nije stru¢na i moralna, nedovoljna komunikacija te ciljevi
koji nisu realni. Slicnu podjelu uzroka krize ima i Osmanagi¢ Bedenik (2007) koja ih prvo
dijeli na kvantitativne 1 kvalitativne, a zatim kvalitativne jo§ na unutarnje i1 vanjske uzroke.
Temelj kvantitativnih uzroka su statisti¢ki podaci, a u njith Osmanagi¢ Bedenik (2007) ubraja
pripadnost grani, pravni oblik te veli¢inu 1 starost poduzeca. Kada je rije¢ o kvalitativnim,
odnosno vanjskim uzrocima, uvjeti okoline su ti koji odreduju poslovanje poduzec¢a. S druge
strane, u najceS¢e unutarnje uzroke krize ubraja greske prilikom vodenja te nedovoljan
vlastiti kapital (Osmanagi¢ Bedenik, 2007). Ono §to je vazno istaknuti je da unutarnje krizne

situacije traju krace od vanjskih kriznih situacija (Filipovi¢, Kristo i Podrug, 2018).
Tablica u nastavku prikazuje kako su uzroke krize podijelili Slatter i Lovett (2011).
Tablica 1 Vanjski i unutarnji uzroci krize
Vanjski uzroci
e Promjene u potraznji na trzistu

e Konkurencija

e Nepogodna kretanja cijena robe
Unutarnji uzroci

e Lose vodstvo
e Financijska provjera koja nije
prikladna

¢ Neupravljanje radnim kapitalom



e Visoki troskovi

e Nedovoljni marketinski napori

e Pretjerana prodaja

o Veliki projekti

e Preuzimanja

e Financijska politika

e Tromost 1 zbunjenost unutar

organizacije

Izvor: Izrada autorice prema Slatter, S. i Lovett, D. (2011.), Kako svaku tvrtku izvuci iz

krize? Zagreb: Mozaik Knjiga, str. 33.

Prema podacima Instituta za krizni menadzment za 2019. godinu naj¢esc¢i uzrok krize bilo
je loSe upravljanje, odnosno greSske menadzmenta, a Ovaj uzrok zauzeo je ¢ak 19.45% ( ICM
Annual Crisis Report, 2020).
Kriza u medunarodnom financijskom sustavu inicirala je brojne studije o uzrocima krize koji
se mogu pripisati greSkama menadzmenta (Migliaccio i Pavone, 2017). Vecina organizacija,
oslanjajuci se na prethodna iskustva, spoznala je da je nuzno pratiti uzroke rizika koji su
karakteristicni za specificno podrucje njihovog djelovanja kako bi mogli prevenirati krizne
situacije (Kezman, Globocnik Zunac i Klopotan, 2020). Dubrovski (2007) smatra da postoje
simptomi krize koji signaliziraju krizu, a pravovremenim detektiranjem i reagiranjem tvrtka

dobiva moguénost ublazavanja ili cak spreCavanja krize.

2.3. Posljedice krize

Ranije je navedeno kako je kriza iznenadni i neplanirani dogadaj te toC¢ka preokreta.
Promatrajucéi krizu u Sirem drustveno-ekonomskom okruzenju, evidentno je kako ona moze
izravno ili neizravno utjecati na polozaj pojedinih tvrtki ili drugih organizacija, ¢ak i na
poduzeéa u potpuno razli¢itim sektorima od onog u kojem je kriza nastala (Dubrovski,
2016). Osim $§to utjecaj nije ogranien na odredenu organizaciju, nego ¢e utjecaj na druge
organizacije imati najvjerojatnije pojacano djelovanje (Paraskevas, 2006). Menadzment
moZe odgovoriti na krizu te to uglavnom predstavlja u¢inkovitiji na¢in reagiranja, ali moze
1 odbiti odgovoriti na krizu vjerojatno se nadajuc¢i kako ¢e organizacija nastaviti s radom 1
postati jo$ jata (MikuSova i Horvathova, 2019). U svakom slucaju, kriza poti¢e menadzere

na razne organizacijske promjene (Jankelova i sur., 2018).



lako se kriza najce$ée sagledava u negativnom kontekstu, njeni ishodi su ambivalentni.
Osmanagi¢ Bedenik (2007) posljedice krize definira kao oslobadanje iz situacije koja je

zapletena te takoder navodi da upravo kriza vodi novoj orijentaciji poduzeca.

Ista autorica smatra da se poduzeée najprije susrece s destruktivnim posljedicama. Ove
negativne posljedice zahvacéaju razliCite skupine, odnosno vlasnicima se smanjuje stopa
ukamacivanja vlastitog kapitala, mogu¢ je gubitak radnih mjesta zaposlenika. Nadalje,
vlasnici tudeg kapitala mogu se suociti s nesposobnosti poduzeca da podmiri dugove dok za
dobavljace kriza predstavlja zastoj u placanjima. Iako na prvu konkurencija moze profitirati
1 uvidjeti korist od krize koja je zahvatila drugo poduzece, dugoro¢no gledajuci postoji
moguénost da kriza zahvati cijelu granu (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).
Razmatrajuci krizu kao viSedimenzionalni fenomen moguce je izdvojiti nekoliko aspekata:
ekonomski (npr. ugroZavanje imovine), socijalni (promjena ponasanja sudionika krize),
poslovni (mijenja se postojeca poslovna praksa i pokrec¢e se novi poslovni zivotni ciklus
organizacije), psiholoski (dolazi do pojave sukoba, zabrinutosti, neizvjesnosti, stresa) i
pravni aspekt (propituje se legalitet i legitimitet funkcioniranja organizacije) (Dubrovski,
2016).

S druge strane, kriza moZe biti pozitivan preokret za poduzece. Tada je rije¢ o

konstruktivnim posljedicama krize koje obuhvacaju:

e oslobadanje dodatnih snaga,
e jaCanje odluc¢nosti na promjene ustaljenih procesa i struktura,
e poticanje inovacije proizvoda i mehanizama,

e poticanje budenja stvaralackih potencijala.

Konstruktivne posljedice zna¢ajno ovise o ¢injenici Koliko se poti¢u dodatni resursi i
potencijali medu vlasnicima i zaposlenicima. No, vazno je da poticaj za konstruktivno
svladavanje krize proizlazi i iz vanjske okoline poduzeca. Uspjesan izlazak iz krize ne donosi
koristi samo tome poduzecu ve¢ i vlasnicima tudeg kapitala, dobavlja¢ima, kupcima, ali i
drzavi (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). MikuSova i Horvathova (2019) naglasavaju pozitivan
aspekt krize jer je to izvor ucenja. Takav nadin Paraskevas (2006) naziva autodidakticki jer

sustav uci iz svojih iskustava i ste¢eno znanje pohranjuje za buducu upotrebu.



2.4. Krizni menadzment

Iako se poduzeca od davnina susre¢u s krizama razli¢itih oblika, smatra se da je Krizni
menadzment noviji pojam i podrucje unutar menadzmenta. Osmanagi¢ Bedenik (2010)
krizni menadzment definira kao skup aktivnosti koje su usmjerene na savladavanje situacije
koja je nepovoljna za opstanak poduzeca, planiranje i izvrSavanje mjera za ostvarivanje
fundamentalnih ciljeva poduzeta. Najvaznija podru¢ja kriznog menadZmenta su:
prepoznavanje krize, izoliranje utjecaja krize, krizno komuniciranje, priprema kriznog plana,
odabir krizne strategije, kontrola Stete koja je uzrokovana krizom, priprema za oporavak od
krize te preuzimanje odgovornosti za ishod krize (Tipuri¢ i sur., 2013). Temeljni zadatak i
cilj kriznog menadZmenta je preventivno djelovati na krizu kako do nje uopc¢e ne bi ni doslo
(Jasarevi¢ i1 Kuka, 2015). Ako menadZzment propusti reagirati na simptome krize ili ako se
dogodi da reagira na pogresan nacin, kriza je gotovo neizbjezna (Dubrovski, 2007). Leg€evié
i TauCer (2014) smatraju da je krizni menadzment klju¢an za uspjesan izlazak poduzeca iz
krize. Postoje razli¢ite vrste kriznog menadzmenta. Osmanagi¢ Bedenik (2010) razlikuje
preventivni ili anticipativni i reaktivni krizni menadzment. Prvu skupinu obiljezava aktivno
odgovaranje na krizu koristenjem razli¢itih instrumenata kao $to su sustav ranog upozorenja,
analiza potencijala, upravljanje rizicima te politika fleksibilnosti. S druge strane, reaktivni
krizni menadZment usmjeren je na osiguranje primarnih ciljeva poduzeéa te Koristi
instrumente identifikacije krize. Sli¢nu podjelu kriznog menadZzmenta imaju i Kesetovi¢ i

Toth (2012) koja je prikazana u nastavku.



4 ) 4 N

Aktivni (ofenzivni) Reaktivni (defanzivni)
krizni menadZzment krizni menadZment
g J g J
Antcipativni Odbojni krizni
— rizni — v
. menadzment
menadzment
Preventivni Likvidativni
— krizni — krizni
menadzment menadzment

Slika 1 Podjela kriznog menadZmenta

Izrada autorice prema Kesetovi¢, Z.i Toth, I. (2012.), Problemi kriznog menadzmenta,

Velika Gorica: VeleuciliSte Velika Gorica, str. 68.

Aktivni krizni menadZzment poduzima aktivnosti dok jo$ uvijek nema nagovjestaja krize te
je usmjeren na njeno izbjegavanje. On se nadalje moze podijeliti na anticipativni krizni
menadzment kojemu je glavni zadatak priprema prognoza i scenarija kako bi se ustedjelo
vrijeme ako kriza zbilja nastupi te preventivni krizni menadzment ¢ija je glavna zadaca
sprecavanje latentne krize. U akutnim fazama krize prisutan je reaktivni krizni menadzment
koji se jos dijeli na odbojni i likvidativni. Dok odbojni krizni menadZment smatra da je kriza
savladiva, likvidativni krizni menadZment se primjenjuje kada se procjenjuje da oporavak i

opstanak poduzeca nisu izgledni (Kesetovi¢ i Toth, 2012).

Mdller (1985, prema Jasarevi¢ i Kuka, 2015) krizni menadzment dijeli na strateski,
operativni 1 financijski. StrateSki krizni menadZment fokusiran je na zaStitu postoje¢ih
resursa. Operativni krizni menadZment nastoji oCuvati operativne aktivnosti, odnosno
poslovanje poduzeca dok je financijski krizni menadZment orijentiran na ocuvanje

likvidnosti i solventnosti poduzeca.
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Mitroff (2004) istice da je potrebno razlikovati krizni menadzment i krizno vodstvo. Krizni
menadzment je najéesée reaktivno orijentiran dok je krizno vodstvo proaktivno te nastoji

identificirati krizu prije nego $to je ona nastupila.

lako razliciti autori razli¢ito definiraju pojam krize, odredene karakteristike se ponavljaju
kod svih njih. Veéina percipira krizu kao iznenadan i nezeljen dogadaj te kao svojevrsnu
opasnost. Trajanje krize je ograni¢enog vijeka, a moze zahvatiti bilo koga. Izvori i uzroci
kriza mogu biti unutarnji i vanjski, a vazno ih je §to prije otkriti kako bi negativne posljedice
bile ¢im manje. Upravo zato poduzeca uvode krizni menadzment kako bi imali spreman
odgovor na krizu prije njene pojave. Takoder, uloga kriznog menadzmenta je 1 iskoristiti

krizu kao tocku preokreta u pozitivnom smjeru.
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3. Komunikacija u Krizi

Komunikacija dolazi od latinske rije¢i communicare, a oznacava uciniti opéim, odnosno
priopéenje (Klai¢, 1980). Ekonomski leksikon (2011) definira komunikaciju kao uspostavu
informacijske veze izmedu sustava koji mogu te koji su sposobni primiti, zapamtiti, obraditi
I poslati signale, a te sustave Cine razli¢iti mediji i sredstva, koji osiguravaju raznovrsne

oblike prijenosa informacija.

Brojni autori isti€¢u vaznost komunikacije unutar samog poduzeca i1 smatraju da je ona
klju¢na za poslovanje i postizanje ciljeva. Razvoj tehnologije omogucéio je koriStenje sve
veceg broja razliCitih nacina komuniciranja u svakodnevnom Zivotu, a osobito u krizno

razdoblje.

3.1. Interna i eksterna komunikacija

Fox (2001) smatra da komunikacija unutar organizacije predstavlja slozen sistem toka
informacija, naloga, zelja i nagovjestaja. Jurkovi¢ (2012) pak istice da komunikacija unutar
organizacije obuhvac¢a metodicki i sustavno strukturiranu mrezu kretanja informacija kojom
su povezane individue, radna mjesta te organizacijske jedinice. Prema Milas (2011)

komunikacija u organizaciji, odnosno korporativna komunikacija zaduzena je za:

e prepoznatljivost kulture poduzeca,

¢ identitet poduzeca,

e jasnu filozofiju poduzeca,

e osjecaj pripadnosti poduzeéu,

e struc¢an 0dnos s medijima,

e instrumente koji ¢e se koristiti za komunikaciju tijekom krize,

e obavijestenost 0 komunikacijskim tehnologijama i instrumentima,

e procisc¢eni pristup globalnoj komunikaciji.

Kao §to postoje brojne definicije poslovne komunikacije, tako i autori razli¢ito vrse podjelu

ovoga pojma. Jedna od podjela je na internu i eksternu.

3.1.1. Interna komunikacija

Interna komunikacija predstavlja razmjenu ideja i1 informacija u organizaciji, a pomaze
zaposlenicima u izvrSavanju posla, stvaranju jasnog osje¢aja misije organizacije te
identificiranju i brzom reagiranju na moguce poteskoce (Miki¢, 2010). Mihalin¢i¢ (2018)
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isti¢e da je interna komunikacija ona koja se odvija izmedu svih zaposlenika organizacije te
da jedino dobra interna komunikacija moZze osigurati razvoj organizacije te postizanje
pozitivnih poslovnih rezultata. Jurkovi¢ (2012) navodi kako komunikacija unutar poduzeca
ima Cetiri osnovne funkcije, a to su: kontroliranje, motiviranje, emocionalno izrazavanje i
informiranje zaposlenika. Interna komunikacija zapo¢inje prije nego §to se osoba zaposli i
traje sve dok osoba ne napusti poduzeée, a svrha joj je unaprjedenje odnosa izmedu

zaposlenika, menadzmenta i uprave (Tkalac Verci¢, 2015).

Mihalin¢i¢ (2018) internu komunikaciju dijeli na formalnu 1 neformalnu. Formalna
komunikacija je proces prijenosa informacija koji je sluzben, unaprijed je planiran i
sustavan, moze biti u govornom i pisanom obliku, ovisno 0 potrebama organizacije
(Jurkovi¢, 2012). S druge strane, neformalna komunikacija bazira se na individualnim
kontaktima zaposlenika te time obuhvaca nesluzbeni prijenos informacija. Neformalna
komunikacija obi¢no se dogada tijekom susreta na hodnicima te naj¢eS¢e u ovu skupinu

ubrajamo glasine (Mihalin¢i¢, 2018).

Formalna interna komunikacija odvija se na tri razine, odnosno vertikalnoj, horizontalnoj i
bo¢noj (Mihalin¢i¢, 2018). Vertikalna komunikacija je izmedu nadredenih i podredenih, a
moze i¢i u dva smjera. Kada je rije¢ o komunikaciji odozgo prema dolje menadzment pruza
potrebne informacije zaposlenicima te je ovaj oblik komunikacije karakteristican za
autoritaran stil menadzmenta (Spaho, 2013). Durakovi¢ (2019) navodi kako se vertikalna

komunikacija odozgo prema dnu odnosi na sljedece:

nalozi i upute od strane rukovodecih tijela,

¢ informacije i objasnjenja o radnim zadacima,

e obavjestavanje 0 ciljevima i ideologiji poduzeca,

e obavjesStavanje o politikama i uobicajenim postupcima poduzeca,

e povratne informacije podredenima o njihovu radu.

Postoji takoder vertikalna komunikacija odozdo prema gore, odnosno ona komunikacija
kojom zaposlenici s nizih hijerarhijskih razina prenose informacije nadredenima (Buble,
2010). Osnovni tip informacija koji se prenosi ovom komunikacijom su informacije o
izvrSenju zadataka, odnosno informacije koje su potrebne menadZzmentu da bi mogli donositi
odluke te pratiti stanje i razvoj projekata (Miki¢, 2010). Vertikalna komunikacija odozdo

prema gore osim Sto osigurava uvid menadzmenta u rad, daje i informacije o stavovima 1
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problemima podredenih. Istovremeno, zaposlenicima na nizim razinama pruza osjecaj

ukljucenosti u odlu¢ivanju ¢ime se pozitivno utje¢e na radni moral (Durakovi¢, 2019).

Horizontalna komunikacija odvija se izmedu zaposlenika na istoj hijerarhijskoj razini
(Miki¢, 2010). Cilj ove komunikacije je prijenos informacija o zbivanjima u poduzecu, ali i
povezivanje, koordinacija i rjeSavanje problema izmedu odjela (Mihalin¢i¢, 2018).
Durakovi¢ (2019) navodi kako se velik dio horizontalne komunikacije vrsi putem sastanaka
vecéeg ili manjeg broja ljudi, neposrednih razgovora, internih dopisivanja te putem izvjestaja.
Najces¢i oblik komunikacije u poduzecu je upravo ovaj te se procjenjuje da se ak dvije

tre¢ine svih tokova odvija horizontalnom komunikacijom (Miki¢, 2010).

Boc¢na ili lateralna komunikacija je horizontalni prijenos informacija medu zaposlenicima
istih 1 priblizno istih organizacijskih razina, ali obuhvaca 1 dijagonalni prijenos informacija
izmedu zaposlenika razli¢itih organizacijskih razina (Mihalin¢i¢, 2018). Lateralni putovi
komunikacije koriste se u slu¢ajevima potrebe za hitnim komuniciranjem, odnosno ova vrsta
komunikacije nastaje kada se problem prenosi iz horizontalne komunikacije na drugu
hijerarhijsku razinu (Jurkovi¢, 2012). Ova komunikacija se najmanje koristi u organizaciji,
ali je ipak Kkorisna u onim situacijama kada se putem drugih tokova ne mozZe efikasno
komunicirati te kada treba dopuniti informacije koje su pristigle vertikalnom komunikacijom
(Miki¢, 2010).

3.1.2. Eksterna komunikacija

,,Eksterna komunikacija predstavlja kontakt menadzera i djelatnika organizacije s poslovnim
partnerima, potroSa¢ima, dobavlja¢ima i Sirom drustvenom zajednicom* (Garaca i Kadlec,
2011, str. 123). Miki¢ (2010) smatra da poduzeca neprestano dijele poruke s novinarima,
distributerima, kupcima, konkurentima, dobavlja¢ima, predstavnicima drzavnih tijela,
investitorima i sli¢no. Objedinjeno receno, eksterna komunikacija podrazumijeva odnos
poduzeéa i vanjske javnosti u okruzenju u kojem poduzeée djeluje (Durakovi¢, 2019).
Mihalin¢i¢ (2018) tvrdi da svakodnevnom komunikacijom s javnosti poduzece stvara svoj
imidz, odnosno oblikuje misljenje javnosti o poduzecu. Naravno, svako poduzeée zeli
stvoriti ¢im pozitivniju sliku o sebi u javnosti, a prema Mihalin¢i¢ (2018) temelj za to je
dvosmjerna komunikacija. To podrazumijeva komunikaciju prema ciljanim skupinama, ali
je naglasak na povratnim informacijama koje pristizu od strane javnosti prema organizaciji
(Mihalin¢i¢, 2018).
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Miki¢ (2010) navodi da postoji formalna eksterna komunikacija koja obuhvaca pisma, e-
mail, telefon, web stranice i slicno te ovom obliku eksterne komunikacije poduzece pridaje
veliku paznju jer ona odrazava kvalitetu poduzeca. S druge strane, neformalna eksterna
komunikacija se ostvaruje putem rutinskih poslovnih operacija te svi zaposlenici poduzeéa

putem nesvjesnih signala u javnosti Salju i oblikuju sliku o samom poduze¢u (Miki¢, 2010).

3.2. Predkrizna, postkrizna i komunikacija tijekom Kkrize

Brojni autori navode kako je krizno komuniciranje sastavni i neizostavni dio kriznog
menadZzmenta. Samim time postoje i brojne definicije ovoga pojma. Za Novaka (2001)
krizno komuniciranje je specifitno podrucje odnosa s javnos$cu, a obuhvaca predvidanje
potencijalnih kriznih dogadaja, pripremu na njih, rjeSavanje krize te komuniciranje sa
zainteresiranim skupinama. Na sli¢an na¢in krizno komuniciranje definira i Fearn-Banks
(2017) koja navodi kako je to dijalog izmedu poduzecéa i njezine javnosti prije, tijekom i
nakon neke negativne pojave. Osmanagi¢ Bedenik (2010) pak smatra da se krizno
komuniciranje odnosi na izvjeStavanje, unutar i izvan poduzeca, odredenih osoba 1 grupa.
Tijekom trajanja krize, emocije stanovnisStva su obicno vrlo visoke, a vodstvo treba prenijeti
poruke koje odgovaraju njihovim ocekivanjima. Stoga se krizno komuniciranje sastoji od
prenosenja poruka o statusu krize, njezinim ucincima te poduzetim akcijama i mjerama
(Baubion, 2013). Krizno komuniciranje predstavlja najkompleksniji i najzahtjevniji oblik
komunikacije u suvremenom drustvu (Zlof, 2011) no istovremeno omogucuje minimiziranje
Stete koju kriza moZe nanijeti poduze¢u (Coombs, 2014). Buduci da se komunikacija odvija
u razli¢itim stadijima krize: prije krize (prevencija i priprema), u vrijeme odvijanja kriznog
dogadaja (intervencija), nakon krize (prilikom procjene uzroka i odgovornosti) i u vrijeme
oporavka (obnova) (Malone i Coombs, 2009), u nastavku se detaljnije obraduje krizno

komuniciranje u razli¢itim fazama.

3.2.1. Predkrizna komunikacija

Kriza je obi¢no neoéekivana i njezin dolazak se ne moze predvidjeti. Coombs (2008) navodi
da se predkriza sastoji od radnji koje organizacije poduzimaju prije pojave same krize te
postoje dvije klju¢ne komponente u toj fazi: prevencija (pokusaj sprje€avanja razvoja krize)
i priprema (priprema ljudi za pojavu krize). Mihaljevi¢ i Mihalin¢i¢ (2011) smatraju da se
komunikacija treba unaprijed planirati. U predkriznom razdoblju organizacija moze
komunicirati kako bi stvorila svijest, dala informacije i time prosirila znanje te iznijela svoje

stavove (Heath i O'Hair, 2008). Nadalje, Mihalin¢i¢ (2011) navodi kako se za vrijeme krize
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poduzeéa mogu suociti sa znacajnim financijskim gubicima te ukoliko Zele prebroditi krizu
I ne izgubiti ugled, trebaju posjedovati unaprijed spreman plan rjeSavanja Kkrize te plan
komunikacije. ,,Svrha pripremljenosti na krizu je U moguénosti promptnog reagiranja i
mogucnosti da se neocekivana situacija pretvori u predvidljivu, u kojoj ¢e akteri dogadaja
imati svoje definirane uloge i djelovati skladno u razrjeSenju.” (Zavisic i sur.2011, str. 164).
Mihaljevi¢ i Mihalin¢i¢ (2011) isti¢u da planiranje komunikacije iziskuje odgovarajuée

pripreme poduzeda i to da:

e poduzece moguce krizne situacije predvidi 1 uoci,

e formira krizni tim koji ¢e takoder biti odgovoran za komunikaciju,

e imenuje i skoluje PR menadzera,

e utvrdi ciljane javnosti u kriznom polozaju,

e utvrdi strategije i taktike komuniciranja za vrijeme krize,

e utvrdi i oblikuje nacin za minimiziranje Stete za imidz poduzeca koji je najefikasniji,
e testira i simulira krizni plan,

e izradi check listu za potencijalnu krizu.

Svrha pripremljenosti na pojavu krize je sposobnost brzog reagiranja i mogucnost da se
situacija koja je neocekivana pretvori u predvidljivu (Zavisi¢ i sur, 2011). Novak (2011)
navodi kako krizni komunikacijski plan treba biti sazet 1 fleksibilan kako bi njegova primjena
bila ¢im uspjesnija. Takoder, karakteristika pripremljenih poduzeca je 1 da su imali
mogucnost testirati plan, odnosno simulirati ga na nekoj situaciji te po potrebi korigirati

(Zavisic¢ isur.2011).

3.2.2. Komunikacija tijekom krize

Kada se javi kriza u poduzecu, informaciju o njezinom nastupanju treba pruziti razli¢itim
ciljnim skupinama koje obuhvacaju zaposlenike, kupce, dobavljace, vlasnike, banke, medije
pa cak 1 Siru zajednicu (Osmanagi¢ Bedenik, 2010). Mihalin¢i¢ (2011) smatra da
organizacija koja je zahvacena krizom treba od pocetka imati dovoljno hrabrosti
komunicirati sa svim zainteresiranim stranama te im pruZziti pravovremenu, jasnu i to¢nu
informaciju. No, ista autorica isti¢e da ne postoji jedinstveni na¢in komuniciranja u vrijeme
krize. Fearn-Banks (2017) navodi kako bi komunikacija s razli¢itim skupinama, poput
medija, druStvenih mreza, interne, vanjske javnosti i odvjetnika, trebala zapoceti ¢im prije
je moguce, odnosno u ,,zlatnom satu* koji je zapravo prvi sat nakon pojave krize. Tomi¢ i

Sapunar (2006) isto preporucuju ¢im Zurnije reagiranje na krizu te ¢ak i ako se ne prikupe
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sve informacije, glasnogovornik ili osoba zaduzena za to treba reagirati na novinarske upite
kako ne bi nastala ,,informacijska praznina“. Klju¢na pitanja za pripadnike kriznog tima su:
Sto bi trebao biti predmet komunikacije? Kojim ciljanim skupinama je ona namijenjena?
Tko je zaduzen za nju? (Keetovi¢ i Toth, 2012). Cendo Metzinger (2012) takoder navodi da
menadZment treba &im prije odgovoriti na pitanja kao $to su: Sto se dogodilo? Kako se t0
dogodilo? Kako postupiti u vrijeme krize? Sto napraviti da se kriza opet ne dogodi?
Strategija komunikacije u vrijeme Krize treba obuhvacati razvoj sadasnjosti, ali i buduc¢nosti
(Mihaljevi¢ 1 Mihalin¢i¢, 2011). Jugo (2017) tvrdi da u€inkovito komuniciranje za vrijeme
krize podrazumijeva priznavanje da kriza postoji 1 suoavanje s njom, aktiviranje kriznog
komunikacijskog tima i centra, utvrdivanje ¢injenica vezanih uz Kkrizu te istupanje vodecih
ljudi poduzec¢a u javnost. Nadalje, krizna komunikacija treba se bazirati na pouzdanim
¢injenicama i informacijama te jasnim argumentima, a verbalna i neverbalna strana poruke
moraju biti ujednacene kako bi se sprije¢io komunikacijski Sum, izgradio osje¢aj povjerenja
i sigurnosti te omoguéilo ispravno shvacanje poruke (Rebrovié Sopek i Cendo Metzinger,
2020). Najvaznija pravila efikasnog kriznog komuniciranja odnose se na to da bi se javnost
trebalo prihvatiti kao partnera, zatim treba poznavati potrebe javnosti i razli¢itith masovnih
medija te naposljetku pravovremeno i vjerodostojno priopcavati informacije (KeSetovié |
sur., 2011). Takoder, Mihaljevi¢ i Mihalin¢i¢ (2011) navode da kako bi se Kriza savladala,
poduzece treba napustiti uobicajene i1 uvesti inovativne aktivnosti, a kako bi u tome uspjeli,

potrebna je visoka spremnost menadzmenta.

3.2.3. Postkrizna komunikacija
ZavrSetkom krize, posao za poduzece ne staje. Detaljna analiza posljedica kriza i kriznog

komuniciranja navodi se kao zavrSna faza krize (Tomi¢ i Sapunar, 2006).

Mihalin¢i¢ (2018) ukazuje na to da analiza komunikacijskog procesa sluzi za ostvarivanje
kvalitetnije komunikacije u buduénosti. Navedena analiza obuhvaca sve komunikacijske
materijale putem kojih je poduzece komuniciralo s javnoscu tijekom krize te na temelju nje
poduzeée moze zakljuciti koliko je njihova komunikacija bila kvalitetna (Mihalin¢i¢, 2018).
Coombs navodi da postkriznom komunikacijom, odnosno onime §to poduzeée kaze i napravi
nakon krize, moze zaStiti svoju reputaciju. On takoder istiCe da kako bi poduzece
maksimiziralo primjenu svoje postkrizne komunikacije, ono treba identificirati listu
potencijalnih kriznih situacija, navesti potencijalne strategije odgovora na krize te razviti
princip odabira strategije odgovora na krizu (Martinko, 2004). Prema Mihaljevi¢ i

Mihalin¢i¢ (2011) poduzece se nakon krize ¢im prije treba vratiti u normalno funkcioniranje
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te mora osigurati spremnost za ucinkovitije rjeSavanje krizne situacije koja bi se potencijalno
mogla ponoviti. Coombs (2008) smatra da postkrizna komunikacija uklju¢uje naknadnu
komunikaciju s dionicima gdje ih se obavjestava o napretku u vezi oporavka nakon krize, o
radnjama koje su poduzete kako bi se sprijecilo ponavljanje krize te se objavljuju izvjestaji
0 istrazi krize. Iako kriza predstavlja zaokret za poduzeée, ono je treba shvatiti kao priliku
za postizanje boljeg imidza te bi ona trebala biti poticaj za obnovu, poboljSanje i
transformaciju (Mihaljevi¢ 1 Mihalin¢i¢, 2011). Naposljetku, upotreba znanja i iskustva iz
ranije krize postaje alat izbjegavanja krize ili ovladavanja novom krizom, u kojoj ¢e se teziti

otkloniti prethodne nedostatke, propuste i greske (Baceli¢ i Baceli¢, 2015).

3.3. Strategije komuniciranja

Kako bi se u komunikaciji postigli Zeljeni rezultati, potrebno je razviti strategiju
komuniciranja. Ovaj potez je potreban jer dobro razvijena strategija komuniciranja umanjuje
broj prepreka i poteskoca, a istovremeno povecava Vjerojatnost uspjeha bilo kojeg

komunikacijskog zadatka (Durakovi¢, 2019).

Osmanagi¢ Bedenik razlikuje dvije strategije komuniciranja — defenzivnu i ofenzivnu. Ona
navodi da je defenzivna strategija ona u kojoj je prisutno djelomi¢no izvjeStavanje,
presucivanje pa ¢ak i nijekanje postojanja krize (Osmanagi¢ Bedenik, 2007). Nadalje, ovu
strategiju komuniciranja obiljezava Cinjenica da se poduzece brani Sutnjom, odnosno
poduzece ignorira 1 eliminira upravljanje komunikacijom prvih nekoliko dana pa cak 1
tjedana. Tek kada pritisak javnosti postane prili¢no visok, poduzeée odluci reagirati (Br¢ic |
sur., 2013). Mihalin¢i¢ (2011) navodi kako izbjegavanje medija, usporena reakcija,
nepriznavanje pogresaka, nedostatak iskrenih informacija su najcesce, ali 1 najteze pogreske
koje poduzeée moze uciniti u kriznim situacijama. Ova strategija naziva se jos$ i politikom
prikrivanja i zataskavanja (Cendo Metzinger, 2013) ili obrambenom strategijom

komuniciranja (Br¢i¢ i sur., 2013).

Suprotnost defenzivnoj politici je ofenzivna koja se jo§ naziva i napadacka strategija kriznog
komuniciranja (Br¢i¢ i sur., 2013). Osmanagi¢ Bedenik (2007) opisuje da navedena
strategija podrazumijeva sveobuhvatno, iskreno i pravovremeno informiranje i
obavjesStavanje javnosti ¢ime se zaobilazi sumnjiavost i gubitak povjerenja. Peran, Vukosi¢
Popov i Kelava (2019) jo§ dodaju da ofenzivna strategija nudi iskren odnos s unutarnjim 1
vanjskim tijelima, no istovremeno zahtijeva i odredenu dozu hrabrosti. Osnovna zadaca

ofenzivne strategije kriznog komuniciranja je razoruzati drugu, suparnicku, stranu. U slucaju
18



poduzec¢a mozemo razlikovati Sest temeljnih ili primarnih drugih strana — zaposlenike,
vlasnike/dionicare, dobavljace, klijente, financijske institucije i1 lokalnu zajednicu.
Sekundarne interesne skupine ¢ine konkurentska poduzeéa, mediji, strukovne udruge te
grupe od posebnog interesa (Br&ié i sur., 2013). Cendo Metzinger (2013) smatra da ako
poduzece nedugo nakon krizne situacije iznese sto se dogodilo, ima veée moguénosti da
javnost to prihvati nego kada se $titi Sutnjom jer tada mediji dogadaj prikazuju na svoj na¢in.
Sopek i Cendo Metzinger (2020) isto navode da se ofenzivna strategija komuniciranja
pokazala uspjeSnijom 1 u€inkovitijom osobito kada se promatra u kontekstu ostvarivanja 1
zadrzavanja povjerenja javnosti, zastite ugleda, odgovaranja na krizu te noSenja s njezinim

posljedicama.
Novak (2001) ima podjelu na pet strategija koje poduzece moze iskoristiti:

e strategija priznanja za koju je karakteristi¢no oprastanje 1 davanje druge prilike,

e strategija pravne pomo¢i koja podrazumijeva poduzimanje pravnih mjera,

e strategija Sutnje koju obiljezava defanzivni stav poduzeca jer poduzece smatra da ce
time percepcija krize biti manja,

e strategija povlacenja i napada gdje poduzeée prvo povlaéi proizvod, a onda ga poslije
ponovo uvodi, ali izmijenjenog,

e strategija trazenja Sirih razloga za nastanak krize gdje se poduzece oslanja na visi
autoritet poput vladinih agencija koje poduzecu daju javnu podrsku ili pak poduzece

krivnju prebacuje na druge.
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3.4. Moguce pogreske u komunikaciji

Shema u nastavku prikazuje komunikacijski proces.

Posiljatelj
Poruka
Feedback/reakcija
javnosti
Primatelj
Dekodiranje

Slika 2 Komunikacijski proces
Izrada autorice prema Kesetovi¢, Milasinovi¢ i Ninkovi¢ (2011)

Kao $to je vidljivo na slici 2, u komunikacijskom procesu sudjeluju posiljatelj koji Salje
poruku te primatelj koji ju dekodira. Medutim, vazno je istaknuti da poslana i primljena
poruka nikada nisu identi¢ne (KeSetovi¢ i sur., 2011). Stoga ovo poglavlje obraduje

poteskoce i probleme s kojima se poduzece moze susresti prilikom komuniciranja.

Dukanovi¢ (2019) opcenito govori da je zapreka u komunikaciji tehnoloski ili ljudski faktor
koji sprjeava primanje i shvacanje poruke. Stoga je potrebno biti izrazito oprezan jer vrlo
mala greska poduzeca moze prouzrociti negativne posljedice u javnosti te ugroziti buduce
poslovanje poduzeca (Br¢i¢ i sur., 2013). Losa komunikacija takoder u velikom broju
slucajeva dovodi do loSijeg uspjeha rjeSavanja radnih zadataka ili uspostavljanja

problemati¢nih odnosa sa suradnicima (Jurkovi¢, 2012).

Dukanovi¢ (2019) poteskoce u komunikaciji koje su uzrokovane ljudskim faktorom dijeli

na:

e socio — kulturne prepreke,
e psiholosko — emocionalne prepreke,

e organizacijske prepreke.
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Socio-kulturne prepreke odnose se na to da se Covjek pokorava nacelima i normama svoje
kulture sto je od znacaja za komunikaciju jer s jedne strane moze omoguciti brzu i bolju
komunikaciju, a istovremeno moze predstavljati i prepreku ako pojedinci nisu upoznati s
pravilima, normama i obiCajima druge kulture (Dukanovi¢, 2019). Psiholoske ili
emocionalne prepreke su posljedica emotivnog stanja pojedinca, a obuhvacaju filtriranje,
percepciju, slabu memoriju, nepazljivo slusanje te emotivne reakcije (Dukanovié¢, 2019).
Organizacijske prepreke uzrokovane su strukturom organizacije, kulturom, modelom rada te
komunikacijskim tokovima, a kao klju¢ne organizacijske prepreke istiCu se preopterecenje
informacijama, konkurencija poruka, iskrivljavanje i filtriranje informacija i poruka,

kontradiktorne poruke i slicno (Dukanovi¢, 2019).
Prema Novaku (2001) do nesporazuma najé¢esée dovode sljedece greske u komunikaciji:

e Nnismo sigurni §to bismo to¢no rekli prije nego §to izgovorimo,

e hoc¢emo puno toga rec¢i odjedanput,

e informacije koje pruzamo nisu potpune, povezane, jednostavne te su preopéenite,

e ne uzimamo u obzir u kojoj mjeri je primatelj poruke informiran o odredenoj temi,

e ne sluSamo pozorno sugovornika,

e koncentriramo se na bit, a ne na cjelinu,

e razmiSljamo koji odgovor dati prije nego smo poruku poslusali do kraja,

e procjenjujemo je li nas sugovornik u pravu prije nego $to je on uopce stigao razumjeti
poruku,

e ne ulazemo trud da saznamo je li sugovornik, odnosno primatelj shvatio poruku,

e ne gledamo direktno u sugovornika,

e naSe geste nisu uskladene s porukom koju govorimo,

e Dbiramo trenutak za razgovor koji nije povoljan.

Osmanagi¢ Bedenik (2007) smatra da moze biti viSe razloga koji uzrokuju probleme u
komunikaciji tijekom krize. Za pocetak navodi kako se moze dogoditi da prikupljena
informacija nije to¢na, jasna, pravodobna i relevantna. Nadalje, informacija se na putu od
posiljatelja do primatelja moze izobliiti, pogresno sazeti te blokirati. Ista autorica istice da
ako informacija uspjeSno dode do primatelja, moguce je da ju on ipak ne opazi jer ne
odgovara njegovoj predodzbi, umotana je u neprikladan materijal, drugima nije

vjerodostojna ili je sam preopterec¢en (Osmanagi¢ Bedenik, 2007).
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Dukanovi¢ (2019) navodi kako se komunikacijske prepreke u poduzecu dugoro¢no mogu
savladati na nacin da zaposlenici postanu dobri komunikatori, a osnovne pretpostavke
uspjeSne komunikacije su zapazanje, preciznost, vjerodostojnost, kontrola i ljubaznost.
Gotovo svaki menadzer razumije da je dobra komunikacija temelj uspjeha poduzeca i da bez
ucinkovite komunikacije nije moguce biti uspjeSan lider. Takoder, sposobnost uspjesnog
komuniciranja klju¢na je u ostvarivanju vizija i ciljeva poduzeéa i kao takva zahtijeva

neprestano usavrSavanje (Mihalinc¢i¢, 2018).

Osnova poslovanja svakog poduzeca je komunikacija, ona interna, ali 1 eksterna. Interna
komunikacija predstavlja prijenos informacija izmedu zaposlenika poduzeca, bilo na istoj ili
razli¢itoj hijerarhijskoj razini. Njena kvaliteta je nuZna kako bi se radni zadaci u poduzecu
mogli ¢im uspjeSnije izvoditi. S druge strane, eksterna komunikacija se odnosi na
komuniciranje poduze¢a s razli¢itim skupinama van samog poduzeca. Obje vrste
komunikacije su od izri€ite vaznosti 1 nose brojne prednosti ne samo u vrijeme trajanja krize,
veé i prije i poslije njene pojave. Pripremljenost nacina komuniciranja u kriznom razdoblju,
cak 1 kada kriza iznenada nastupi, moze smanjiti njezine negativne posljedice te poduzece
moze izvuci koristi iz te situacije. No, prilikom komuniciranja poduzece treba biti oprezno

jer se Cesto mogu dogoditi pogreske uzrokovane razlicitim ¢imbenicima.
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4. Analiza uloge kulture u uvjetima krize

Zivimo u vremenu kada je tehnologija znacajno uznapredovala, a globalizacija sve vise
povezala svijet. To je poduzec¢ima omogucilo Sirenje poslovanja i suradnju s drugim
poduzeéima koja mozda djeluju na potpuno drugom kraju svijeta. lako navedeno ima brojne
prednosti, istovremeno valja imati na umu da se kulture medusobno poprili¢no razlikuju.
Ovo poglavlje stoga obraduje ulogu kulture u uvjetima krize i kriznog komuniciranja.
Analizira se specifican na¢in ponaSanja, reagiranja i odgovora na krizu poduzeca koja djeluju

u kulturama koje su geografski znacajno udaljene i drugacijih karakteristika.

4.1. Kultura i multikulturalizam

Tesko je pronaci jednu jedinstvenu definiciju kulture zbog kompleksnosti ovoga pojma.
Tako je primjerice Taylor 1871. godine jedan od prvih pruzio definiciju kulture za koju je
rekao da obuhvaca znanje, vjerovanje, umjetnost, moral, zakon, obicaje te bilo koje druge
sposobnosti i navike koje je pojedinac ostvario kao pripadnik drustva (Treven i sur., 2008).
Hofstede pak kulturu usporeduje sa softverom, odnosno racunalnim programom, Kkoji
kontrolira ponaSanje (Treven i sur., 2008). Martin i Nakayama (2010) razlikuju tri
perspektive definiranja kulture: definiciju drustvenih znanosti, interpretativnu definiciju te
kriticku definiciju. Prema definiciji druStvenih znanosti, kultura se u¢i i dijeli te su to obrasci
percepcije. Interpretativna definicija takoder smatra da se kultura uci 1 dijeli te ona ukljucuje
emocije. Posljednji, kriticki pristup isti¢e da je kultura heterogena i dinamicna (Martin 1
Nakayama, 2010). Browaeys i Price (2015) takoder su izdvojili nekoliko pristupa koji su

prikazani u tablici u nastavku.

Tablica 2 Definicije kulture prema razli¢itim pristupima

Pristup Definicija
o Kultura je drustvena bastina ili tradicija
Povijesni ) o )
koja se medugeneracijski prenosi.
o _ Kultura se dijeli. To je nauc¢eno ljudsko
Bihevioralni ‘ o
ponaSanje te nacin Zivota.
o Kultura su ideali, vrijednosti ili pravila za
Normativni

Zivot.
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Kultura je na¢in na koji ljudi pronalaze
Funkcionalni rjesenja za probleme prilagodavanja

okolini 1li zajednickom Zivotu.

Kultura je kompleks ideja ili stecenih
Mentalni navika koje ¢ine razliku izmedu ljudi i

Zivotinja.

Kulturu sac¢injavaju uzorci i medusobno

Strukturalni o o )
povezane ideje, simboli ili ponasanja.

Kultura poc¢iva na proizvoljno dodijeljenim
Simboli¢ni
obiljezjima i1 znacenjima.
Izrada autorice prema Browaeys, M.J. i Price, R. (2015.), Understanding cross-cultural
management, Third edition, London: Pearson, str. 3.

Pojam koji je takoder potrebno definirati je multikulturalizam. Rosado (1996) navodi da je
to sustav vjerovanja i ponasanja koji prepoznaje i1 poStuje prisutnost razli¢itih grupa u
organizaciji ili drustvu, priznaje njihove socio-kulturne razlike te poti¢e 1 omogucuje njihov
daljnji razvoj. Olson (2003) istice kako multikulturalizam ne samo da postuje razlike medu
ljudima, ve¢ 1 vjeruje da su te razlike neophodne za zdravo funkcioniranje drustva. Ljudi
¢esto pojam multikulturalizma mijesaju s kulturnom raznoliko$¢u koji podrazumijeva ljude
razli¢itih rasnih, kulturnih i1 etni¢kih karakteristika, a koji nastanjuju isto geografsko
podrucje (Olson, 2003).

Browaeys i Price (2015) smatraju da postoje dvije glavne Skole misljenja koje su suprotne
jedna drugoj, a rije¢ je o monokulturnim i multikulturnim drustvima. Tablica daje uvid u

razlike ova dva pristupa.
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Tablica 3 Razlike monokulturnog i multikulturnog pristupa

Monokulturna vizija Multikulturna vizija
- postojanje grupa i identiteta, unutarnja - identiteti su rezultat povijesne evolucije
dosljednost 1 kulturna specifi¢nost

- vrijednosti, moralni sudovi i izbor nac¢ina | - sve dok postoje drustvene skupine i

ponasanja mogu se primijeniti na cijelo manjine koje su u interakciji, neophodno je

covjecanstvo postivati razli€itosti

- promicu jednakost svih gradana u - Smatraju da se jednakosc¢u gubi

kontekstu formalnih prava specificnost 1 heterogenost drustva

- isti¢u pozitivnu ulogu konkurencije i - isti¢u vaznost prepoznavanja u

izvrsnosti pomaganju manjinama da razviju osjecaj
samopostovanja

Izrada autorice prema Browaeys, M.J. i Price, R. (2015.), Understanding cross-cultural
management, Third edition, London: Pearson, str. 56.

4.2. Dimenzije i obiljezja kultura

Kao $to autori razliito definiraju kulturu, tako se razlikuju 1 njihove klasifikacije dimenzija

kulture. U ovom poglavlju obradit ¢e se Hofstedeove te GLOBE-ove dimenzije kulture.

istrazivackih modela kulture koji se temelji na interkulturnom znacenju kulture Koji
naglasava kulturolosku raznolikost i ekvivalentnost kultura. Hofstede je proveo veliki
istrazivacki projekt medu zaposlenicima IBM-a u 50 zemalja i 3 regije koji je obuhvacao
oko 116.000 upitnika o vrijednostima i stavovima vezanih uz posao i radno mjesto (Jeknic,
2014). Istrazivanje je provedeno na dvadeset jezika, u dva vremenska razdoblja, odnosno od
1967. do 1969. godine te od 1971. do 1973. godine. Hofstede nije vrSio analizu na razini
pojedinca ve¢ na razini zemalja te je u konacnici analiziran broj slu¢ajeva u istrazivanju
iznosio 40 zemalja i 3 regije (arapsko govorno podrucje, Isto¢na Afrika i Zapadna Afrika)

jer nisu uzete u obzir zemlje koje nisu sakupile barem 50 ispitanika (Jekni¢, 2011).

Prema Hofstedeu kulture se mogu usporedivati i klasificirati na temelju pet razli¢itih

dimenzija (Treven i sur., 2008) koje su prikazane u nastavku.
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Distanca
modi

Dugoroc¢na -
kratoro¢na
orijentacija

Izbjegavanje
neizvjesnosti

Slika 3 Hofstedeove dimenzije kulture
Izrada autorice prema Treven, Mulej i Lynn (2008)

Prva dimenzija, distanca moc¢i, odnosi se na stavove prema autoritetu te udaljenost izmedu
pojedinaca u hijerarhiji (Browayes i Price, 2015). Neki narodi prihvacaju veliku razliku u
mo¢i 1 autoritetu izmedu pripadnika razli¢itih druStvenih klasa ili profesionalnih razina dok
drugi smatraju to neprimjerenim i neprihvatljivim (Treven i sur., 2008). Danska, lIzrael i
Novi Zeland primjeri su zemalja koji poticu malu udaljenost mo¢i, odnosno smatraju da se
mo¢ treba koristiti samo u legitimne svrhe. Stoga su najbolji vode u tim zemljama oni koji
minimaliziraju razliku u moéi. S druge pak strane, Meksiko, Filipini i Indija cijene
hijerarhiju te su odnosi izmedu menadzera 1 podredenih formalizirani (Martin 1 Nakayama,
2010). Promatrajuci kartu svijeta na sluzbenoj Hofstedeovoj stranici uoceno je da isto¢ni
dijelovi svijeta imaju izrazenu dimenziju distance moc¢i. S druge pak strane, Australija i
Sjeverna Amerika te dijelovi Europe preferiraju malu udaljenost mo¢i. Na sredini ove

dimenzije se nalaze Juzna Amerika i Afrika (Geert Hofstede, 2021).

Browaeys i Price (2015) navode kako se dimenzija izbjegavanja nesigurnosti odnosi na
stupanj tolerancije prema nesigurnosti ili nestabilnosti. DruStva s visokim stupnjem
izbjegavanja nesigurnosti preferiraju pravila i predvidljive situacije (Treven i sur., 2008). U
poslovhom kontekstu, ova vrijednost rezultira formalnim pravilima i postupcima Koji
pruzaju vecu sigurnost te stabilnost u karijeri (Deresky, 2014). Takva drustva cijene vlast

koja ima ,,ispravne* odgovore te koja postavlja pravila za sprecavanje nejasnoc¢a (Browaeys
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I Price, 2015). Nadalje, zaposlenici rjede mijenjaju posao te se izbjegavaju sukobi i
nadmetanja (Jekni¢, 2011). Primjeri zemalja s visokim stupnjem izbjegavanja nesigurnosti
su Gr¢ka, Portugal i Japan (Martin i Nakayama, 2010). Njihov kontrast su Velika Britanija,
Svedska, Hong Kong i Sjedinjene Ameritke Drzave koje radije ogranitavaju pravila,
prihvacaju neslaganje te riskiraju (Martin i Nakayama, 2010). U takvim kulturama su
poduzeéa manje strukturirana i formalna, menadzeri preuzimaju vise rizika, a Cesto je
prisutna i visoka mobilnost posla (Deresky, 2014). Stoga se preferira rad na krac¢i vremenski
period, a mukotrpan rad ne navodi se kao istaknuta vrijednost (Jekni¢, 2011). Promatrajuc¢i
cjelokupni svijet, Europa, ve¢i dio Azije 1 Juzne Amerike su sli¢ni jer imaju visok stupanj
izbjegavanja nesigurnosti. Sjeverna Amerika, Afrika, juzni dio Azije te Australija preferiraju

rizik, nesigurnost i manju strukturiranost (Geert Hofstede, 2021).

Tre¢a dimenzija je individualizam, odnosno kolektivizam. Kod ove dimenzije rije¢ je 0
neovisnosti i meduovisnosti, odnosno odanosti prema sebi i prema grupi (Browaeys i Price,
2015). U individualistickim kulturama, poput Sjedinjenih Americkih Drzava, Velike
Britanije 1 Slovenije, pojedinci imaju tendenciju naglasavati svoje individualne potrebe,
brige i interese (Treven i sur., 2008). U tim se kulturama zaposljavanje i napredovanje bazira
na vjeStinama 1 pravilima te je naglasak na individualnoj inicijativi i postignu¢u (Jekni¢,
2011). Dok individualisti svoje interese stavljaju na prvo mjesto, kolektivisti sebe
dozivljavaju kao dio grupe i shodno tome grupne interese stavljaju ispred vlastitin (Wertz i
Kim, 2010). Kolektivizam takoder karakterizira naglasak na grupnim postignu¢ima i
harmoniji te Siroj obitelji. Osim toga, postoji ovisnost o pripadnosti grupi ili organizaciji i
snazno vjerovanje u grupne odluke (Dersesky, 2014). Kolektivizam je prisutan u azijskim
zemljama poput Japana i Tajvana (Treven i sur., 2008), ali i u Africi i Juznoj Americi (Geert
Hofstede, 2021). Australija, Sjeverna Amerika i velik dio Europe je individualisticki
orijentiran (Geert Hofstede, 2021).

Hofstede je proucavao u kojoj mjeri rodne uloge imaju vaznost u odredenom drustvu te time
uoc¢io dimenziju muskost, odnosno Zenstvenost. Martin i Nakayama (2010) navode da je
vrijednost muskosti i zenstvenosti dvodimenzionalna jer se odnosi na stupanj vrednovanja
rodno specificnih uloga i na to u kojoj mjeri kulturne skupine cijene takozvane muske
vrijednosti (postignuce, ambicija, stjecanje materijalnih dobara) te Zenske vrijednosti
(kvaliteta Zivota, njega, podrska). Ova dimenzija takoder govori o vaznosti ciljeva povezanih
uz posao kao §to su zarada i napredovanje u usporedbi s osobnim ciljevima (Browaeys 1

Price, 2015). Browaeys i Price (2015) isti¢u kako je Hofstede razvio dimenziju prema kojoj
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se odredena drustva mogu okarakterizirati kao asertivna i natjecateljska, dok takoder postoje
briznija pa samim time i1 Zenstvenija drustva. Kulture visoke muskosti, poput Japana,
Njemacke i Sjedinjenih Americ¢kih Drzava imaju znacajne razlike izmedu poslova koji su
dodijeljeni muskarcima, a koji zenama (Treven, Mulej i Lynn, 2008). U muZevnim
kulturama preferira se veca zarada, manji je udio zaposlenih Zena, a poslovne karijere
obavezne su za muskarce (Jekni¢, 2011). U zemljama s niskom musko$¢u, odnosno u
Zenstvenim kulturama kao $to su Svicarska i Novi Zeland, ima manje sukoba i stresa na
poslu te je ve¢i udio Zena na vode¢im pozicijama (Derseky, 2014). Nadalje, Jekni¢ (2011)
navodi da u tim kulturama slobodno vrijeme ima prednost nad zaradom, poslovne Karijere
su omogucene i poticane medu oba spola, preferiraju se manje organizacije te se eventualni

konflikti u organizaciji razrjeSavaju pregovorima i obecanjima (Jekni¢, 2011).

Sjeverni dio Azije, Afrika, isto¢ni, zapadni i sjeverni dio Europe su Zenstvenija drustva dok
su Sjeverna 1 Juzna Amerika, Australija, juzna Azija 1 srediSnja Europa muZevna kultura

(Geert Hofstede, 2021).

Posljednja Hofstedeova dimenzija je dugoro¢na odnosno kratkoro¢na orijentiranost te se ona
zapravo temelji na kineskom istrazivanju o vrijednostima. Ova dimenzija prati orijentiranost
na proslost 1 sadasnjost, odnosno na buducnost (Browaeys i1 Price, 2015). Kratkoro¢na
orijentacija karakteristicna je za zapadne kulture te se fokusira na sadaSnjost pa Cak i1 proslost
(Treven i sur., 2008). U tu skupinu pripadaju zemlje poput Velike Britanije, Kanade i
Sjedinjenih Americkih Drzava te u tim kulturama menadZeri ve¢i znaCaj pridaju
kratkoro¢nim rezultatima 1 profitabilnosti i u skladu s time ocjenjuju i svoje zaposlenike
(Deresky, 2014). Takoder, fokus je na vrijednostima slobode, prava, dostignuca i neovisnosti
(Jekni¢, 2011). S druge strane, menadzeri u vecini azijskih zemalja orijentirani su na
buduénost, spremni su Zrtvovati kratkorocne profite te cijene ulaganje u budué¢nost (Derseky,
2014). U tim kulturama takoder se naglasak stavlja na Stednju, a i ulaze se u obuku i razvoj
zaposlenika (Treven i sur., 2008). Jekni¢ (2011) jo§ navodi da se cijeni postenje,
prilagodljivost, odgovornost, samodisciplina, slobodno vrijeme nije vazno, a lojalnost

organizaciji je posebno vrijedna.

Kao $to je ranije spomenuto, azijske zemlje te sjeverna Europa fokusirane su na dugorocnost,

a za razliku od njih ostatak svijeta ima kratkoro¢nu dimenziju (Geert Hofstede, 2021).
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Hofstedeova teorija opstala je dugi niz godina najvjerojatnije zbog svoje jednostavnosti, ali
dozivljava i kritike kao na primjer izvodenje zakljucaka iz limitiranog broja tvrdnji u
upitniku (Jackson, 2020). Isti autor isti¢e kako koriStenje Hofstedeovih kulturnih dimenzija

predstavlja lo§ odraz stvarnosti. I sam Hofstede navodi neke kritike koje su mu bile upuéene
(2001, str. 73):

upitnici nisu pogodni za mjerenje kulturnih razlika,

e nacije nisu najbolje jedinice za proucavanje kulture,

e studije provedene u podruznici kompanije ne mogu dati podatke o cijeloj nacionalnoj
kulturi,

e podatci koje je prikupio u IBM-u su zastarjeli,

e premali je broj dimenzija.

Baskerville (2003) istice kako se nacionalne granice ne mogu promatrati kao kulturne
granice. Nadalje, Hofstedeove dimenzije izvorno nisu bile postavljene tako da odrazavaju
kulturoloske razlike uzrokovane ,kulturom Interneta“ pa se dovodi u pitanje njihovo
koristenje u danaS$njim uvjetima (Vollero 1 sur., 2019). Brojni kriti¢ari usmjerili su se na
Hofstedeov model (npr. Catalin, 2012; Fang, 2003; McSweeney, 2002; Prasad, Pisani i
Prasad, 2008), ali on jo$ uvijek predstavlja zanimljiv okvir za istrazivanje druStvenih i

poslovnih pojava. Relevantnost i suvremenost Hofstedeovog modela potvrduju brojne

studije koje se i danas provode, a Ciji rezultati dokazuju razlike medu
dimenzijama kulture (Galariotis i Karagiannis, 2020; Halkos i
Skouloudis, 2017; Ki i Shin, 2015; Rodriguez i Brown, 2014,

Thanetsunthorn, 2015; Yu, King i Yoon, 2010). O relevantnosti govori i
podatak da ako pretrazujemo Google znalac upisav§i pojam Hofstedeove
dimenzije (s vremenskim ogranienjem od 2017. godine) dobijemo preko 20
000 rezultata. Valja napomenuti da se Hofstedeov model primjenjuje u
razli¢itim  znanstvenim podru¢jima, ali 1 da se u velini istraZivanja
znanstveni  interes istraziva¢a usmjerava na tri ili  Cetiri dimenzije, a

rjede na svih pet dimenzija kulture.
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GLOBE projekt ¢ini tim od 170 istrazivaca koji su tijekom 7 godina prikupljali podatke o
kulturnim vrijednostima i obiCajima te atributima vodstva medu 18.000 menadZera u 62
zemlje (Deresky, 2014). Deresky (2014) navodi da na temelju dobivenih podataka, tim je

razvio 9 dimenzija po kojima se kulture medusobno razlikuju:

e asertivnost,

e orijentacija na buducnost,

e orijentacija na izvedbu,

e orijentacija na ljude,

e rodna diferencijacija,

e izbjegavanje nesigurnosti,

e udaljenost mo¢i,

e institucionalni kolektivizam nasuprot individualizmu,

e uklapanje u grupu.

Prema Browaeys 1 Price (2015) asertivnost se odnosi na ¢injenicu u kojoj mjeri su pojedinci
agresivni 1 koliko se sukobljavaju s drugima. Primjerice, Austrija i Njemacka su vrlo
asertivne zemlje koje cijene konkurenciju i natjecanje (Deresky, 2014). U usporedbi s njima,
kulture poput Novog Zelanda 1 Japana vecu paznju pridaju harmoniji i odanosti (Javidan 1

Dastmalchian, 2009) te preferiraju tople i suradni¢ke odnose (Deresky, 2014).

Orijentacija na buduc¢nost je dimenzija koja proucava razinu vaznosti koju drustvo pridaje
ponasanjima usmjerenima na budu¢nost kao §to su planiranje 1 ulaganje u buducnost
(Deresky, 2014). Singapur, Svicarska i Kanada su zemlje koje su orijentirane na buduénost
dok Rusija i Argentina manju paznju pridaju dugoro¢nom planiranju (Javidan i

Dastmalchian, 2009).

Kada je rije¢ o orijentaciji na izvedbu, promatra se u kojoj mjeri drustvo potice i nagraduje
¢lanove grupe za izvrsnost 1 poboljSanje (Browaeys i Price, 2015). Singapur i Hong Kong
ostvaruju visoku ocjenu na ovoj ljestvici Sto znaci da €lanovi te kulture imaju tendenciju
preuzeti inicijativu dok zemlje poput Rusije i Italije ispred izvedbe stavljaju tradiciju,

odanost i obitelj te zato imaju niske ocjene na ovoj dimenziji (Deresky, 2014).

Orijentacija na ljude odnosi se na stupanj u kojem drustvo poti¢e i nagraduje pojedinca zato
Sto je poSten, velikoduSan, brizan i ljubazan prema drugima (Browaeys i Price, 2015).

Visoko na ovoj ljestvici nalaze se Malezija, Filipini i Indonezija koji cijene pripadnost i brigu
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za druge dok se u Njemackoj i Spanjolskoj veéi naglasak stavlja na moé, materijalno

vlasni$tvo i neovisnost (Javidan i Dastmalchian, 2009).

Dimenzija rodna diferencijacija govori u kojoj mjeri dru$tvo minimizira razliku medu
rodovima i rodnu diskriminaciju (House i sur., 2002). Zemlje kao Sto su Madarska, Danska
i Svedska poti¢u Zene i njihovo sudjelovanje u donosenju odluka. S druge strane, u Kini i

Egiptu muskarci imaju bolji status i manje je Zena na vlasti (Javidan i Dastmalchian, 2009).

Dimenzija koja opisuje u kojoj mjeri se drustvo oslanja na norme, pravila i postupke kako
bi ublazilo nepredvidljivost budu¢ih dogadaja naziva se izbjegavanje neizvjesnosti
(Browaeys i Price, 2015). Svicarska, Svedska i Danska postizu visok rezultat na ovoj
ljestvici te takve kulture poti¢u urednost i dosljednost te strukturirani nacin Zivota. Rusiju,

Magdarsku 1 Boliviju pak manje brine postivanje pravila (Javidan i Dastmalchian, 2009).

Udaljenost moc¢i definira se kao razina do koje pripadnici drustva o¢ekuju i slazu se da bi
mo¢ trebala biti nejednako rasporedena (House i sur., 2002). Visoko na ovoj dimenziji nalaze
se Rusija i Tajland dok nisko zemlje poput Danske i Nizozemske (Javidan i Dastmalchian,
2009).

Browaeys i Price (2015) smatraju da je institucionalni kolektivizam stupanj do kojeg
drustvene institucionalne prakse poticu | nagraduju kolektivnu raspodjelu resursa i
kolektivno djelovanje. Singapur, Juzna Koreja 1 Japan naglaSavaju grupni sklad i suradnju
te potiCu nagradivanje grupe, a ne pojedinca. Grc¢ka, Madarska 1 Argentina, koje su viSe
individualisticke, cijene autonomiju, vlastite interese, a organizacija tezi nagraditi

individualni uc¢inak (Javidan i Dastmalchian, 2009).

Posljednja dimenzija je kolektivizam u grupi koja govori o stupnju do kojeg pojedinci
izrazavaju ponos, lojalnost i koheziju u svojim organizacijama ili pak obiteljima (Browaeys
i Price, 2015). Zemlje koje visoko kotiraju na ovoj dimenziji su Iran, Indija i Kina te je tamo
biti ¢lan obitelji ili uskog kruga prijatelja od iznimne vaznosti. U Danskoj, Svedskoj i Novom

Zelandu je grupni kolektivizam nizak (Javidan i Dastmalchian, 2009).
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4.3. Odabrani primjeri iz prakse

Kako bi se bolje opisale dimenzije i obiljezja kulture, u ovom poglavlju obradit ¢e se primjeri
iz prakse. Uzeta su tri krizna dogadaja iz automobilske industrije. Prvi primjer je General
Motorsa kao predstavnika sjevernoamericke kulture. Zatim ¢e se iznijeti krizni dogadaj
Volkswagena kojemu je sjediste u Europi. Za kraj ¢e se opisati krizna situacija koja je

zahvatila Toyotu koja potjece s azijskog podrucja.

4.3.1. Primjer General Motorsa
General Motors kompanija osnovana je 1908. godine. SjediSte poduzeca je u Detroitu, u
Sjedinjenim Americkim Drzavama, te danas zaposljava vise od 155.000 zaposlenika i djeluje

u Sest drzava (General Motors, 2021). General Motors je uklju¢en u brojne humanitarne

projekte te je donirao viSe milijuna dolara u gotovini i vozilima (Kaur 1 Sharma, 2017).

U sije¢nju 2014. godine General Motors je imenovao novu direktoricu tvrtke, Mary Barru
koja je imala priliku postati prva Zena koja je na celu vodeceg proizvodaca automobila
(Porchetta, 2015). No ve¢ se u veljaci iste godine susrela s potesko¢ama zbog neispravnog
prekidaca za paljenje. Ovaj problem je uzrokovao isklju¢ivanje vozila i otkazivanje zra¢nih
jastuka tijekom nesrece (Porchetta, 2015) te doveo do preko 100 smrtnih slu¢ajeva (Jennings
i Trautman, 2015). Navedeno je dovelo do povlacenja preko 2,6 milijuna automobila
(Darmstadter, 2016), no kao problem se javila i ¢injenica da je trebalo vise od deset godina
da se vozila povuku (Jennings i Trautman, 2015). Porchetta (2015) navodi kako je pojavom
krize otvorena i neovisna interna istraga koju je vodio odvjetnik Valukas te je naposljetku
otkriveno da ovaj problem postoji dugi niz godina. U Valukasovom izvjes¢u GM-ova kultura
bila je istaknuta kao glavni uzrok neuspjeha zbog kojeg nije identificiran ni rijeSen problem
s prekida¢em paljenja, te je zajedljivo opisana kao kultura klimanja glavom i ne poduzimanja
nicega (Meyer, 2021). U ozujku 2014. godine je Barra iznijela sluzbenu ispriku u obliku
videa (Geier, 2014). Skandal u General Motorsu ukazao je na neuspjeh organizacije u
provodenju odgovarajuce koli¢ine nadzora i kontrole (Root Martinez, 2020). Jindal, Laveena
i Aggarwal (2015) navode kako su glavni razlozi krize General Motorsa bili Barrina isprika,
neispravni dijelovi te neodgovorena pitanja o poduzecu. Maiorescu (2016) istice da su
analizom odgovora na krizu Mary Barre otkrivene dvije glavne teme, a to su hitnost i
zaljenje. Barra je bila brutalno iskrena istaknuvsi kako su bili nesposobni, kako nisu ispunili
ocekivanja kupaca, da takav GM nije onaj koji ona poznaje u srcu te da ne Zeli zaboraviti

Sto se dogodilo, nego pamtiti kako se vise nikada ne bi ponovilo (Meyer, 2021). U isprici,
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Barra je naglasila kako se poduzece ispri¢ava obiteljima zrtava, ali i opcenito kupcima
General Motorsa (Maiorescu, 2016). Nadalje, isti autor navodi da se poduzece fokusiralo na
korektivne mjere te je uoceno rjeSavanje krize iznutra, izvana te baziranje na trenutne
poslovne prakse. Konkretno, kada je rije¢ o rjeSavanju krize iznutra, Barra je iznijela da
poduzeée mijenja svoju kulturu te da vise nece imati kulturu usmjerenu na troskove ve¢ ¢e
se njegovati kultura orijentirana na potrosace (Jennings i Trautman, 2015). Redefinirajuéi
korporativnu kulturu General Motorsa Barra je isticala transparentnost te je pokrenula
program pod nazivom Speak Up for Safety kojim su se zaposlenici poticali na prijavu
problema, a $to se tiCe ciljeva tvrtke ona je isticala kako GM treba biti najbolji, a ne najveci
(Abdul Wahab, Mohamad Rasidi i Wahab, 2020). Takoder je vazno napomenuti da je Barra
posjetila obitelji Zrtava, ali isto tako da je izbjegavala odgovoriti na pitanja kako je moguce

da je ovaj problem tako dugo bio nezapazen i neobjavljen (Jindal i sur., 2015).

4.3.2. Primjer Volkswagena
Volkswagen je njemacki proizvoda¢ automobila osnovan 1937. godine, a sjediSte poduzeca

je u Wolfsburgu (Volkswagen, 2021). VW je vodeéi europski proizvoda¢ automobila i

komercijalnih vozila, djeluje u vise od 100 tvornica diljem svijeta i zapoSljava vise od 600

000 radnika (Merenda i Irwin, 2018).

Volkswagen je 2008. godine predstavio motor koji je jedva zadovoljio CO2 zahtjeve za
Europu, ali ne i one za Sjedinjene Americke Drzave. No, kako bi sprijecili ugrozavanje
lansiranja proizvoda na americko trziste, VW je manipulirao softverom motora kako bi se
smanjila emisija CO2 tijekom testiranja (Stieglitz i sur., 2018). U rujnu 2015. godine
istrazivac¢i SveuciliSta West Virginia otkrili su da je Volkswagen u svoje dizelske motore
ugradivao uredaj za uniStavanje Sto je omogucilo Volkswagen vozilima da produ
laboratorijske testove emisije (Jung i Sharon, 2019). Ova situacija bila je nepovoljna za VW,
tim viSe $to je VW jo$ 2007. predstavio dokument Strategija 2018 kojim proklamira
odgovorno ponaSanje tvrtke i minimiziranje Stetnih emisija plinova u svojim vozilima
(Macaityté 1 Virbasiute, 2018).

Kao pocetak ovog velikog skandala uzima se rujan 2015. godine kada je americka Agencija
za zastitu okolisa (Environmental Protection Agency, EPA) objavila $to Volkswagen radi
(Zhang i sur., 2016). Cak 11 milijuna automobila je imalo ovaj softver te ih je bilo potrebno
povudi sto je dovelo do pada vrijednosti dionica Volkswagena za ¢ak 23% (Hassan, 2019).
Sve navedeno dovelo je do pokretanja sudskih sporova u viSe zemalja, a neki ¢elnici 1

zaposlenici VW-a optuzeni su i zatvoreni radi prijevare i krSenja zakona (Jung i Sharon,
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2019). Studeny i suradnici (2017) smatraju kako se skandal, vezan za emisiju CO2 u koji se
VW upleo, moze dovesti u vezu s neuspjesnim razvojem ekonomski i ekoloski odrzivog
poslovnog modela s obzirom na promjene koje prolazi automobilska industrija, a kojima se
VW nije mogao prilagoditi. Priznanje VW-a je izazvalo zabrinutost drustva i drzave zbog
globalnog obrasca neetickog ponaSanja i konkurentske prakse u automobilskoj industriji

(Merenda i Irwin, 2018).

Zhang, Veijalainen i Kotkov (2016) tvrde da je Volkswagen imao strukturiran i jasan
odgovor na krizu. Naime, poduzece je poduzelo potrebne mjere, odnosno povuklo je vozila,
ispricalo se kupcima te je zaustavljena daljnja prodaja vozila. S druge pak strane, Jung i
Sharon (2019) navode da tadasnji izvrSni direktor Volkswagena, Martin Winterkorn, nije
priznavao bilo kakva nedjela. lako se izvrs$ni direktor ispricao, takoder je tvrdio da bi bilo
nepravedno okriviti 600.000 vrijednih osoba za pogreske nekoliko pojedinaca. Nazalost,
isticu Merenda 1 Irwin (2018), skandali u VW nisu bili rijetkost, povremeno su se dogadali
i ranije, a neki od koraka koji su vodili skandalu zbog emisije CO2 bili su ambiciozni ciljevi
vezani za prodaju vozila, iznimno visoki troSkovi rada i proizvodnje te nezgrapna

upravljacka struktura i kultura tvrtke koja je poticala disfunkcionalno ponasanje.

Kraj 2015. godine obiljezio je financijski gubitak zbog isplacenih naknada vladama i
kompenzacija koje se VW obvezao platiti svojim kupcima, ali broj prodanih vozila nije se

smanjio koliko se o¢ekivalo (Macaityté 1 Virbasitte, 2018).

4.3.3. Primjer Toyote

Toyota je osnovana u kolovozu 1937. godine. Sjediste joj se nalazi u Japanu te se svrstava u
najvece svjetske proizvodace automobila (Toyota, 2021). Osniva¢ Toyote, Sakichi Toyoda
i njegov sin Kiichiro Toyoda osmislili su izvorna Toyoda pravila koja glase (Magee, 2007,

prema Austen-Smith, Diermeier i Zemel, 2017, str. 3):

e Doprinesite razvoju i dobrobiti zemlje rade¢i zajedno, bez obzira na polozaj, u

vjernom ispunjavanju svojih duznosti.

e Budite ispred vremena kroz beskrajnu kreativnost, radoznalost i potragu za

poboljsanjem.
e Budite prakti¢ni i izbjegavajte neozbiljnost.
e Budite ljubazni i velikodus$ni; nastojite stvoriti toplu, domacu atmosferu.

e Budite pobozni i pokazite zahvalnost za velike i male stvari u mislima i djelima.
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Zeleéi u 21. stoljeéu standardizirati svoja vodeéa naGela na globalnoj razini Toyota je
kreirala i prosirila dokument The Toyota Way 2001, u kojem proklamira svoju kulturu na
globalnoj razini, a ona se sastoji od dvije komponente: stalnog poboljSanja i postivanja (Loyd
i sur,. 2020). Toyota je 2005. pokrenula program snizavanja troskova za dodatnih 30 posto
u sljedecih pet godina poznat pod nazivom Kaizen (pojam koji podrazumijeva kontinuirano
poboljsanje) koji joj je osigurao ubrzani rast te je 2008. Toyota nadmasila General Motors i

postala najveée svjetsko automobilsko poduzece (Andrews i sur., 2011).

Za Toyotu je kriza zapocela u kolovozu 2009. godine kada je policijski duznosnik Mark
Saylor nazvao 911 da se papucica gasa Lexusa, kojeg proizvodi Toyota, zaglavila za vrijeme
voznje te da ne moze usporiti automobil. NaZzalost, on 1 troje putnika koji su bili s njime u
automobilu su poginuli (Knoespl, 2011). Tragi¢na vijest se brzo proSirila te se saznalo da
ovo nije bio jedini takav slucaj. Bloch (2013) navodi kako je navedeno dovelo do povlacenja
preko 7 milijuna vozila i zaustavljena je prodaja 8 najprodavanijih modela vozila.
Dramati¢nost situacije mozda najbolje ilustrira ¢injenica kako je u Toyotinom pozivnhom
centru u Kaliforniji, gdje u prosjeku imaju oko 3000 poziva klijenata dnevno, broj poziva
narastao na 96000 poziva dnevno tijekom prvog tjedna opoziva, a zadrzao se na 50000

poziva dnevno tijekom nekoliko sljede¢ih tjedana (Kyriazis, 2016).

Poduzece, koje je dosad bilo najprofitabilniji proizvoda¢ automobila te je imao Cvrstu
reputaciju glede kvalitete 1 pouzdanosti, u kratkom se vremenskom razdoblju naslo pod
pritiskom kako bi se pronaslo objasnjenje za problem iznenadnog ubrzanja koji ukljucuje
problemati¢nu papucicu gasa i druge sigurnosne probleme (Andrews i sur., 2011). Tri
mjeseca kasnije, Toyota je objavila plan povecanja razmaka izmedu poda vozila 1 papucice
gasa kako bi se rijesio navedeni problema, a najavljeno je i kako se planiraju ugraditi
pametne papucice za gas u odredene opozvane modele, a i u one gdje je to tehnicki izvedivo

(Austen-Smith, Diermeier i Zemel, 2017).

Jindal, Laveena i Aggarwal (2015) smatraju da je predsjedniku Toyote, Akiju Toyodi bilo
potrebno dugo vremena, ¢ak pet mjeseci da prizna kupcima da je poduzeée u krizi §to je
nanijelo Stetu ugledu poduzeca. Bloch (2013) navodi, kako je tipi¢no za japansku kulturu,
komunikacija Toyote bila oprezna te su se iznosile minimalne i nuzne &injenice. Stovise,
prema gledistu Toyote, prosjecni vozac, a isto tako i prosje¢ni americki gradanin nije imao
mo¢, pa ¢ak ni pravo Zaliti se 1 izrazavati svoje miSljenje protiv Toyote (Chikudate i
Alpaslan, 2018). Maiorescu (2016) istice kako su se prozimale dvije glavne teme u

Toyotinom odgovoru, a to su obrana i buduée djelovanje. Obrana se odnosi na to da je Toyota
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prebacivala odgovornost na druga vladina tijela i pruzala je objasnjenja zasto je poduzecu
tako dugo potrebno da poduzme korektivne mjere. Buduce djelovanje obuhvaca usmjerenost
Toyote na kvalitetu, sigurnost i poboljSanje usluge (Maiorescu, 2016). Ono po ¢emu se
istaknuo predsjednik Toyoda je ¢injenica da je poduzece izradilo program koji je omoguéio
zabrinutim kupcima da kontaktiraju direktno s predsjednikom putem mobitela (Maiorescu,
2016). Budu¢i da Toyota nije reagirala brzo i odlu¢no, javnost je dobila veliku koli¢inu
informacija o problemima prije nego Sto je Toyota ponudila svoju stranu pri¢e (Seeger,
2010). Takoder, Toyota nije uspjela samostalno detektirati uzroke svojih neprihvatljivih
postupaka prema korporativnom gradanstvu te nije odgovorila na krizu na druStveno
odgovoran na¢in (Chikudate i Alpaslan, 2018). Osim toga, japanski mediji Toyotu su rijetko
kritizirali, StoviSe i tijekom krize su glorificirali Toyotinu vrhunsku tehnologiju i svjetske

uspjehe (Chikudate i Alpaslan, 2018).

4.4. Komparacija odabranih primjera i diskusija

U nastavku slijedi usporedba tri ranije opisane studije slucaja. Za pocetak ¢e se tablicno
sazeto prikazati klju¢ne informacije, a kasnije i1 detaljnije raspraviti o sli¢nostima odnosno
razlikama izmedu poduzeca, kultura i njihovog reagiranja i djelovanja vezanih uz krizu s

kojom su se susreli (tablica 4).

Tablica 4 Usporedba studija slucaja

Kategorija General Motors Volkswagen Toyota
Godina pojave ) ) )
) 2014. godina 2015. godina 2009. godina
krize
Manipuliranje
o Neispravan softverom — kako bi
Problem koji je Problem s

prekidac za paljenje | se smanjila CO2

uzrokovao Kkrizu ) o papucicom gasa
automobila emisija tijekom
testiranja

Da, oko 10 godina

Ranija upoznatost

s problemom

Smrtne posljedice

ranije se znalo za

problem

DA

Svjesno ugradivanje

softvera

NE

Nema informacije o

ranijoj upoznatosti

DA
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Broj povuéenih o - -
. Preko 2,6 milijuna Oko 11 milijuna Preko 7 milijuna
vozila

Vrijeme potrebno ) )
Manje od tjedan

za odgovor na Oko mjesec dana 5 mjeseci
) dana
krizu
Strategija ) ) )
Ofenzivna Ofenzivna Defenzivna

komuniciranja

e obrana
e fokus na
e hitnost " .
poboljSanje

L zaljenj strukturiran ) .

Karakteristike ° zajene ¢ kvalitete i
odgovora * isprika * Jasan buduce

e Kkorektivne e isprika diclovanje

mjere . .
J e djelomic¢na

isprika
Izvor: izrada autorice

Krizne situacije u General Motorsu i Volkswagenu su se dogodile unutar samo godine dana
razlike, odnosno u 2014. 1 2015. godini. Toyota se s problemom susrela ipak nesto ranije, u
2009. godini. Upravo ta vremenska razlika je prostor za napredak ovog istrazivanja jer bi
pogodnije bilo da su se sva tri dogadaja razvila u kra¢em vremenskom razdoblju. No, bez
obzira na navedeno, ove tri studije sluCaja se mogu analizirati i usporedivati jer je rije¢ o
istoj industriji te vodecim svjetskim proizvodacima automobila. Takoder, sjediSta poduzeca
su redom u Sjedinjenim Americkim Drzavama, Saveznoj Republici Njemackoj i Japanu, a
cilj ovoga rada je usporediti nacine kriznog komuniciranja poduzeca s tih podrucja.

Kada govorimo o dogadaju koji je bio klju¢an za nastanak krize, General Motors i Toyota
automobila koji je uzrokovao gasenje automobila i neispravan rad zra¢nih jastuka. Toyota
je pak imala problem s papucicom gasa. MoZe se zakljuciti da su oba problema tehnicke
prirode. Volkswagen je s druge strane manipulirao sa softverom automobila, a sve da bi
smanjio razinu emisije CO2 tijekom testiranja. Ovdje je viSe rije¢ o ekoloskom te

moralno/etickom problemu.
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Zanimljivo je da je General Motors desetak godina prije javne pojave krize bio upoznat s
problemom, no nisu povladili vozila niti su poduzimali ikakve mjere. To je, naravno,
negativno utjecalo na reputaciju poduzeca za vrijeme same krize. Volkswagen je po tom
pitanju slican General Motorsu jer su svjesno ugradivali softver kako bi vozila prosla
testiranja. Kada je rije¢ o Toyoti, u literaturi nema navoda da je poduzece ranije bilo

upoznato s poteskocama tako da se moze zakljuciti da nije postojalo zataSkavanje problema.

Buduc¢i da je Volkswagenov problem bio ekoloskog karaktera, nije bilo smrtnih posljedica.
S druge strane, i General Motors i Toyota su imali problem na automobilima koji su
uzrokovali i smrt. Nazalost, bilo je preko sto smrtnih slu¢ajeva i upravo su ti tragi¢ni

dogadaji uzrokovali pojavu krize u poduze¢ima.

Bez obzira na vrstu posljedica koju je poduzece imalo, sva tri poduzeca su morala povuci
velik broj vozila. Najvise ih je povukao Volkswagen, ¢ak 11 milijuna. Zatim slijedi Toyota
s viSe od 7 milijuna povucenih automobila, a na kraju je General Motors koji je povukao

nesto iznad 2,6 milijuna automobila.

Nastupom krize, poduze¢ima je trebalo razliito vrijeme za reagiranje, odnosno za odgovor.
Tako je Mary Barri, koja je bila na ¢elu General Motorsa, trebalo 0ko mjesec dana za prvu
reakciju. Osim $to se ispri¢ala Zrtvama, ali i ostalim vlasnicima i kupcima General Motorsa,
iskazala je 1 Zaljenje. Takoder, u njenim odgovorima se mogla i$¢itati i hitnost za ¢im brzim
rjeSavanjem problema te poduzimanje korektivnih mjera.
Sli¢nosti se nalaze iu odgovoru Volkswagena. Njihov odgovor je bio poprilicno brz, u svega
nekoliko dana. Kao i General Motors, poduzece se ispricalo, a njihov odgovor karakterizirala
je jo§ strukturiranost i jasnoc¢a. Za razliku od prva dva poduzeca, Toyoti je trebalo ¢ak pet
mjeseci za obracanje javnosti ¢ime su imali najsporiji odgovor. Nadalje, oni su se djelomi¢no
ispricali, nisu direktno priznali ¢injenje necega loseg i neispravnog, branili su se, a krivnju
su svaljivali na razne vladine organizacije. Fokusirali su se na poboljSanje kvalitete, ali i

sigurnosti kao osnove poslovanja, ne samo trenutno nego i u budu¢nosti.

Kako bi se bolje uocile kulturoloske razlike, usporedit ¢e se Sjedinjene Ameri¢ke Drzave,
Savezna Republika Njemacka i Japan prema Hofstedeovim dimenzijama (slika 8). Na
sluzbenoj stranici Hofstede Insights moguce je odabrati Zeljene zemlje te se dobije usporedba

kao u nastavku.
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Usporedba zemalja po Hofstedeovim dimenzijama
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Slika 4 Usporedba zemalja po Hofstedeovim dimenzijama

Izrada autorice prema https://www.hofstede-insights.com/country-

comparison/germany, japan,the-usa/

1. Distanca modci

Kao $to sam naziv dimenzije govori te kao Sto je vec¢ ranije opisano, distanca moc¢i odnosi
se na prihvacanje autoriteta i odnosa u hijerarhiji. Ova dimenzija opisuje u kojoj mjeri
¢lanovi organizacija, koji su manje moc¢ni, ocekuju 1 prihvacaju da se mo¢ nejednako
rasporeduje (Hofstede Insights Country comparison, 2021). Na grafikonu je vidljivo da
je najnizi rezultat, 35 bodova, postigla Njemacka koja, dakle, ima malu distancu mo¢i.
Zatim slijede Sjedinjene Americke DrZave s rezultatom od 40 bodova, a najvecu distancu
moc¢i ima Japan koji je ostvario 54 boda. Njemacka i Sjedinjene Ameri¢ke DrZave imaju
slican rezultat te u kontekstu vodenja i menadZmenta, svi zaposlenici bi trebali
sudjelovati u odlucivanju, a komunikacija bi trebala biti izravna (Milosevic, 2019). Japan
ostvaruje srednji rezultat te je, u usporedbi s druge dvije zemlje. viSe orijentiran na
hijerarhiju.

Kada se analizira u kontekstu ranije obradenih studija slucaja, moZe se primijetiti da su
odgovori na krizu Njemacke, odnosno Volkswagena i Sjedinjenih Americkih Drzava,

odnosno General Motorsa bili direktniji od odgovora Japana, tj. Toyote. Oni su priznali
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krivicu te su izravno komunicirali to u javnosti dok se Toyota djelomic¢no ispricala i

svaljivala krivicu na druga tijela.
2. Individualizam/kolektivizam

Individualizam se odnosi na to definiraju li se ljudi kao ,,ja* ili kao ,,mi* (Al-Alawi i
Alkhodari, 2016). Sjedinjene Ameri¢ke Drzave su vrlo individualisti¢ki orijentirana
zemlja te su ostvarile rezultat od 91 boda. Njemacka sa 67 bodova se svrstava u istu
skupinu, dok Japan koji ima 46 bodova je kolektivisticka zemlja. IndividualistiCku
kulturu karakterizira da su pojedinci navikli komunicirati s ljudima koje ne poznaju
dobro, u poslovnom svijetu se o¢ekuje samostalnost te da se pokaze inicijativa (Hofstede
Insights Country comparison, 2021). Upravo to je vidljivo i u postupcima Mary Barre
koja je bila na ¢elu General Motorsa. Naime, tek Sto je preuzela funkciju, ona se osobno
ispricala obiteljima Zrtava te je pokazala proaktivnost u djelovanju. U njemackom
poduzetu Volkswagen ova dimenzija moze se uociti U vrlo hitrom djelovanju i
komuniciranju s javnosti svega nekoliko dana nakon skandala. lako se Japan svrstava u
kolektivisticke kulture, za razliku od ostalih azijskih zemalja, oni su na granici te u nekim
segmentima naginju i individualizmu. Stoga je ovu dimenziju teSko povezati s na¢inom

komuniciranja za vrijeme krize s kojom se Toyota susrela.
3. Muskost/Zenskost

Visoka ocjena ove dimenzije predstavlja muskost te ukazuje na to da se drustvo fokusira
na konkurenciju, uspjeh i postignuéa. Nizak rezultat predstavlja Zenskost, a vrijednosti

koje se cijene su briga za druge i kvaliteta Zivota (Hofstede Insights Country

Comparison, 2021).

Sve tri zemlje koje se usporeduju pripadaju u skupinu muskosti. Njemacka i Sjedinjene
Ameri¢ke Drzave imaju sli¢an rezultat, 66 i 62, dok Japan ima znatno visi, ¢ak 95.

Interesantno je da Japan karakterizira teznja za izvrsno$c¢u, savrSenstvom i kvalitetom u

materijalnoj proizvodnji (Hofstede Insights Country comparison, 2021). Navedeno je
vidljivo u Toyotinom odgovoru na krizu gdje su naglasili da ¢e se u budu¢nosti jos vise
usmjeriti na sigurniju i kvalitetniju proizvodnju automobila. Takoder, za Japan vrijedi da

su izraziti radoholi¢ari (Hofstede Insights Country comparison, 2021), a to se moZe

uociti u ¢injenici da je direktor Toyote stavio na raspolaganje ¢ak svoj privatni broj
mobitela kako bi ga obitelji zrtava, ali i drugi kupci mogli kontaktirati te kako bi im
mogao odgovoriti na sva pitanja.
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Kod General Motorsa i Volkswagena, na temelju dostupnih podataka o odgovoru na
krizu, nije bilo izravno moguée uociti karakteristike ove dimenzije. Usmjerenost na
uspjeh i postignu¢e mogli su primijetiti interni zaposlenici, no nazalost ovom analizom

nije moguce to¢no tvrditi i potkrijepiti primjerima.
4. lzbjegavanje neizvjesnosti

Al-Alawi i Alkhodari (2016) navode da se dimenzija izbjegavanja neizvjesnosti odnosi

na to kako se drustvo nosi sa ¢injenicom da je buduc¢nost neizvjesna.

Njemacka je ostvarila 65 bodova §to znaci da izbjegava neizvjesnost. U poslovnom
kontekstu, Nijemci preferiraju uvaziti savjet strucnjaka ukoliko smatraju da su

nedovoljno informirani da rijese problem (Hofstede Insights Country comparison, 2021).

Kada je rije¢ o studiji slucaja iz ovoga rada, Volkswagen je svjesno ugradivao softvere
tako da nije bilo potrebe za angaZiranjem stru¢njaka koji bi pomagali u rjeSavanju krize.

Oslonili su se na svoje znanje i reagirali u vrlo kratkome roku.

Rezultat Japana je vrlo visok, ¢ak 92. Ova zemlja se vrlo Cesto susrece s prirodnim
nepogodama kao Sto su potresi, tsunamiji, erupcije vulkana 1 slicno. Zbog navedenog,
Japanci su se naudili pripremiti za razli¢ite nepogodne i neizvjesne situacije (Hofstede

Insights Country comparison, 2021). S obzirom na navedeno, zacudujuce je da je Toyoti

trebalo Cak pet mjeseci da se obrati javnosti. Ocekivalo bi se da poduzece ima spreman

krizni tim 1 plan kako odgovoriti na takav ili slican problem te se oduprijeti krizi.

Sjedinjene Americke Drzave imaju 46 bodova na ovoj dimenziji te su time ispod
prosjeka. Stoga je za njih karakteristi¢no da prihvacaju nove ideje, spremni su isprobati

neSto drugacije u bilo kojem kontekstu te su tolerantniji prema tudim misSljenjima

(Hofstede Insights Country comparison, 2021). Navedeno je vidljivo i u General
Motorsu koji je angazirao privatnu istragu kako bi se dobilo dodatno misljenje o
problemu koje je zahvatilo poduzeée. Osim toga, Mary Barra je istaknula da su
provedene i promjene i odredene mjere u kulturi samoga poduzeca kako bi se situacija

poboljsala i kako se ne bi ponovio slican dogada;.
5. Dugoroc¢na/kratkoro¢na orijentacija

Dimenzija dugoro¢ne orijentiranosti predstavlja odrZzavanje poveznice izmedu proslosti,

sadasnjosti i buducih izazova (Al-Alawi i Alkhodari, 2016).
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S ostvarenih 83 boda, Njemacka predstavlja pragmati¢nu zemlju koja lako prilagodava
tradiciju promijenjenim uvjetima te je ustrajna u postizanju rezultata (Hofstede Insights

Country comparison, 2021). Upravo tako se ponaSao i Volkswagen za vrijeme svoje

krize. Brzo su komunicirali problem te su se nastojali ¢im prije fokusirati na daljnje

poslovanje i ostvarivanje ¢im boljih rezultata.

Japan ima sli¢an rezultat kao i Njemacka, to¢nije ima 88 bodova. Ono $to ih obiljezava
jest da znacajno ulazu u istrazivanje i razvoj te su fokusirani na buduc¢nost (Hofstede

Insights Country comparison, 2021). | sama Toyota to primjenjuje. Prilikom

komunikacije za vrijeme krize, izvr$ni direktor Toyote je isticao kako ¢e se u buduénosti

jos vise fokusirati na poboljSanje kvalitete 1 sigurnosti automobila.

Sjedinjene Americke DrZzave potpuna su suprotnost Njemackoj i Japanu u ovoj dimenziji
Sto je vidljivo 1 iz rezultata koji iznosi 26 bodova. Americka poduzeca svoju uspjesnost
mjere na kratkoro€noj osnovi te pojedinci teZze ¢im brZim rezultatima na radnom mjestu

(Hofstede Insights Country comparison, 2021). General Motors je tako na primjer

nastojao ¢im prije reagirati kako se kriza ne bi odrazila na njthov poslovni rezultat.
Takoder, Barra je iznijela kako ¢e nastojati da kriza ne utjeCe i ne unisti reputaciju

poduzeca.

Zakljuéno, uoceno je da je najmanja razlika izmedu zemalja u Hofstedeovoj dimenziji
distance moc¢i. Najveca razlika je kod dimenzije dugorocne, odnosno kratkoroc¢ne
orijentacije gdje su Sjedinjene Ameri¢ke Drzave ostvarile izrazito nizak rezultat, svega

26 bodova, a Njemacka i Japan ¢ak vise od 80 bodova.

Hofstedeove dimenzije kulture u znatnoj mjeri su pomogle u pokretanju studija
medukulturalnog menadzmenta (Jackson, 2020). lako se poneke karakteristike
Hofstedeovih dimenzija nisu mogle izravno povezati s na¢inom komuniciranja poduzeca
u krizi, vec¢ina njih je potvrdena. Time su shvacene brojne razlike, ali i slicnosti izmedu
poduzeca i zemalja. Niti jedna zemlja iz ovih studija sluc¢aja nije potpuna suprotnost

drugoj zemlji te su sliéne barem u jednoj dimenziji.

Nadalje, ova tri poduzeca, odnosno zemlje usporedene su i prema 9 dimenzija GLOBE

projekta $to je vidljivo u tablici u nastavku.

42


https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/germany,japan,the-usa/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/germany,japan,the-usa/
https://www.hofstede-insights.com/country-comparison/germany,japan,the-usa/

Tablica 5 Usporedba zemalja po dimenzijama GLOBE projekta

Sjedinjene Njemacka Japan
Americ¢ke Drzave | (Volkswagen) (Toyota)
(General Motors)
Asertivnost srednje visoko srednje
Orijentacija na srednje visoko srednje
buduénost
Orijentacija na visoko visoko visoko-srednje
izvedbu
Orijentacija na srednje nisko srednje
ljude
Rodna relativno nisko visoko visoko
diferencijacija
Izbjegavanje srednje visoko srednje
nesigurnosti
Udaljenost mo¢i srednje relativno visoko visoko
Institucionalni srednje nisko visoko
kolektivizam
Uklapanje u grupu = nizak nisko Visoko

Izvor: izrada autorice prema

https://globeproject.com/results/clusters/anglo?menu=cluster#cluster

Iz tabelarnog prikaza je vidljivo da SAD ima srednju vrijednost na svim dimenzijama
GLOBE projekta osim na orijentaciji na izvedbu, rodnoj diferencijaciji te uklapanju u
grupu. Iako ono Sto u teoriji vrijedi za pojedinu drZzavu, ne mora nuzno vrijediti i za
poduzece, navedene karakteristike mogu se uociti i u odgovoru General Motorsa na krizu
koja ih je zahvatila. Naime, Barra je iznijela kako je razocarana pristupom poduzeéa te
kako se oCekuje veca razina kvalitete 1 onoga Sto se pruza kupcima. Nadalje, sama

¢injenica da je Barra na Celu tako velikog poduzeca, ukazuje na njihovu nisku rodnu
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diferencijaciju. Kada je rije¢ o Njemackoj, interesantno je za primijetiti da oni imaju
relativno visoke, odnosno niske rezultate na svim dimenzijama, dakle ostvaruju
ekstremnije vrijednosti. U Volkswagenovom odgovoru na krizu je primije¢eno da se
fokusiraju na budué¢nost, daljnje korake te kvalitetu izvedbe, a navedene dimenzije su
visoke za Njemacku. Takoder je uo¢ena dimenzija asertivnosti jer su zataskavali problem
kako bi prodali ¢im veci broj automobila. Za razliku od Njemacke i Sjedinjenih
Americkih Drzava, japanska korporativna kultura opcenito naglasava sklad i nastoji
izbjegavati javno rjeSavanje problema, radije upravljaju¢i njima iza kulisa (Seeger,
2010), $to nije u skladu s transparentno$¢u koju naglasava zapadnjacka kultura. Takoder,
kod Japana su se istaknule sljede¢e dimenzije: orijentacija na izvedbu, rodna
diferencijacija, udaljenost mo¢i, institucionalni kolektivizam te uklapanje u grupu.
Naime, u Toyotinom odgovoru na krizu, najviSe se mogla uo¢iti orijentacija na izvedbu
jer su oni tijekom cijelog obra¢anja javnosti naglasavali da ¢e u buducnosti jo§ vise raditi
na kvaliteti. Andrews i suradnici (2011, str. 1074.) isticu kako je Toyotina odluka da
ignorira pocetne znakove upozorenja vjerojatno intenzivirala krizu, a iz perspektive
organizacijske strukture, moguci uzrok Toyotinog sporog odgovora mogao bi biti
njezina hijerarhijska korporativna struktura i centralizirano donoSenje odluka, stil koji je
tipi¢an za japanske korporacije. Time je potvrdeno da u Japanu, odnosno Toyoti

prevladava visoka razina distance moc¢i.

Za kraj je potrebno istaknuti da se Toyota, General Motors i Volkswagen niz godina bore
za prevlast u podru¢ju automobilske industrije, a znanstvenici ih ¢esto usporeduju po
razli¢itim kriterijima kao $to su npr. prodaja, prihod ili tehnolosko vodstvo (Wimmer,
2012), odrzivost 1 odrzivi razvoj (Sherman, 2011; Thlen i Roper, 2014), organizacijska
otpornost (Wokutch i sur. 2016), profit (Zanchetta Borghi i sur., 2013; Voiculet i Belu,
2014) ili potraznja potrosaca i odluke o cijenama (Albuquerque i Bronnenberg, 2012).
Upravo zato je u ovom radu automobilska industrija, koja predstavlja visoko
konkurentno okruzenje, odabrana za usporedbu kriznih situacija jer su proizvodaci
navedene industrije spremni poduzeti razli¢ite korake kako bi zadovoljili Zelje i potrebe
kupaca.

Analizirane su studije slucaja triju vrhunskih proizvodaca automobila, te su u brojnim
studijama navedena poduzecéa usporedivana po razli¢itim kriterijima, a autori Chikudate

1 Alpaslan (2018) istiu zanimljivu Cinjenicu da su sva tri poduzecéa, Cije studije su
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prikazane ovim radom, dozivjela krize upravo u vrijeme kada su postala broj 1 u svijetu
proizvodaca automobila. Krizne situacije u General Motorsu, Volkswagenu i Toyoti
dogodile su se u razdoblju od 6 godina, to¢nije 2014., 2015. i 2009. godine. Dok su
General Motors i Toyota imali krizu tehnickog karaktera, u Volkswagenu je bila
ekoloska kriza. Usporedujuci studije sluaja VW-a i Toyote, autori Georgievski i
AlQudah (2016) naglasavaju kako jedna krucijalna stvar razlikuje ova dva skandala:
varanje o emisiji plinova u slu¢aju Volkswagena je daleko manji problem nego §to je
Toyotina odgovornost za vise od 400 prometnih nesreca. Isto bi se moglo rec¢i i za
General Motors ¢iji problem je uzrokovao brojne nesrece i smrtne slucajeve. Vrijeme
krize specifi¢no je za svakog od proizvodaca, od uzroka, samog tijeka, pa do posljedica
te su 1 odgovori na krizu drugaciji. Nacin kriznog komuniciranja poduzeca analiziran je
prema Hofstedeovim dimenzijama i dimenzijama GLOBE projekta prema zemlji sjediSta
poduzeca. Iako suu odgovorima poduzeca uocene brojne karakteristike koje su potvrdile
teorijske navode, pojedine dimenzije se nisu mogle izravno povezati. Navedeno je
moguce iz nekoliko razloga. Za pocetak, poduzeca ne Zele uvijek dijeliti sve informacije
o sebi, a osobito u vrijeme krize. Stoga je moguce da nisu dostupne sve potrebne i
relevantne informacije. Nadalje, kriza je neocekivan dogadaj te je moguce da poduzeca
ne reagiraju na uobicajen naéin karakteristian za odredenu kulturu. Takoder, ono §to
vrijedi za pojedinu drzavu, ne mora nuzno vrijediti i za poduzece. Globalizacija u svijetu,
ali 1 unutar poduzeca ostavila je svoj trag. Osim §to poduzeca ¢ine zaposlenici razlicitih
kultura, nikada nije bilo jednostavnije utjecati na druge kulture. Stoga, karakteristike

odredene kulture, odredene drzave, mozda nisu toliko jasno izrazene unutar poduzeca.

Iako postoje odredena ograni¢enja, vazno je uociti da sva navedena poduzeca iako
posluju u cijelom svijetu pokazuju tendenciju pripadanja razli¢itim kulturoloskim
okruzenjima. Sve navedeno dovodi do zakljucka da kultura ima utjecaj na ponasanje i
komuniciranje poduzeca u krizi. Bez obzira §to osobe na ¢elu poduzeca pokuSavaju
reagirati u najboljem interesu samoga poduzeca, odredene obrasce ponasanja i
specificnosti te kulture nisu mogli izbje¢i 1 izbaciti. Naravno, ne postoji idealan nacin
komuniciranja 1 djelovanja te upravo kulturoloske raznolikosti koje obiljezavaju

poduzeca daju posebnost poslovanju, stvaraju dodatnu vrijednost te lojalnost kupaca.
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5. Zakljucak

lako postoje brojne definicije krize, sve u sustini spominju neoc¢ekivanu pojavu i prijelomno
stanje, bilo pozitivno ili negativno. Takoder, karakteristika krize je da moze zahvatiti
svakoga pa ¢ak i velika multinacionalna poduzeca. Upravo to se dogodilo i General Motorsu,
Volkswagenu i1 Toyoti ¢ije su studije slucaja opisane u ovome radu te ¢ije je krizno

komuniciranje usporedeno.

Klju¢na stvar nakon pojave krize je nain na koji ¢e poduzece odgovoriti na krizu, koje
korake ¢e poduzeti te kako ¢e se obratiti javnosti, a sve s ciljem minimalizacije negativnih
posljedica. Naravno, svako poduzeée je pokusalo odgovoriti na najbolji moguéi nacin, ali
uvijek ima prostora za napredak i poboljsanje. Prednost odgovora Mary Barre, direktorice
General Motorsa, je bilo zaljenje 1 iskrena isprika upucena obiteljima Zrtvama, ali i ostalim
kupcima. Takoder, spremnost na promjene kulture unutar samog poduzeca je pozitivna stvar
koju je potaknula direktorica. Kao znacajan nedostatak General Motorsa moze se izdvojiti
upoznatost s problemom dugi niz godina, a da se na to nije reagiralo.
Volkswagen se istaknuo po jako brzom odgovoru na krizu. Nadalje, povezano s njema¢kom
kulturom, gdje je Volkswagenu sjediste, je organiziranost, a upravo takva je bila i isprika
poduzeca — jasna i strukturirana. Ono $to je loSe u reakciji Volkswagena je da direktor nije
Smatrao da su ugradnjom softvera ucinjena velika nedjela i da treba ¢im prije prijeci preko
toga. Za razliku od Volkswagena koji se obratio javnosti u svega nekoliko dana, Toyoti je
trebalo pet mjeseci. Prednost njihovog odgovora i komuniciranja je bilo isticanje jo§ vece
posvecenosti kvaliteti 1 sigurnosti. Osim toga, fokusirali su se na taj cilj dugoroc¢no, a ne
samo kratkorocno. Nazalost, njihova isprika je bila zamaskirana i zapravo su krivnju

svaljivali na druga tijela ¢ime su vjerojatno izgubili povjerenje odredenog broja kupaca.

Ogranicenja ovoga istrazivanja, odnosno usporedbe studija slucaja je vremenska razlika
izmedu dogadaja. Naime, General Motors i Volkswagen su se susreli s krizama 2014.12015.
godine dok se Toyota pet, tj. Sest godina prije. Nacini komuniciranja i trendovi u tih pet
godina su se promijenili. Utjecajem globalizacije tehnologija je znacajno uznapredovala i
postala dostupnija svima, a i sve viSe su se pocele koristiti drustvene mreze kao alat
komunikacije. Takoder, prostor za napredovanje je uocen u karakteru same krize. General
Motors i Toyota su se susreli s dogadajima koji su imali smrtne posljedice. Samim time

njihova pozicija i odgovor nisu jednaki kao Volkswagenovi ¢iji problem je bio ekolosko

.....
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je potrebno iznijeti da su ogranicenja ove studije dostupnost isklju¢ivo javno objavljenih
podataka jer postoji mogucénost da svi podaci nisu bili objavljeni te primjena Hofstedeovih
dimenzija i dimenzija GLOBE projekta iskljuc¢ivo na automobilsku industriju. Postoje i
druga poduzeéa koja se bave proizvodnjom automobila i koja su imala krizne situacije, ali
su ovim radom obuhvac¢ene samo navedene studije slucaja. Osim toga, valja istaknuti da su
navedena poduzeca imala i druge krizne situacije tijekom svojeg dugogodisnjeg rada koje
su rjesavala na drugacije nacine, ali za svako poduzece izdvojena je samo jedna studija

slucaja.

No, bez obzira na navedeno, studije slucaja, osim zbog pripadanja razlicitim kulturama,
odabrane su zbog svog globalnog znacaja, velikog interesa znanstvene javnosti, iznimne

medijske popraéenosti i znatnih posljedica.

Kultura je dinamic¢an konstrukt koji se neprestano mijenja te je stoga Cest predmet
istrazivanja. Specifi¢nosti odredene kulture su neminovne , a svaka sa sobom nosi odredene
benefite, ali i izazove. Valja imati na umu da bez obzira na prednosti i nedostatke odredene
kulture, svaka je posebna na svoj na¢in i donosi dodatnu vrijednost poduzeéu. Upravo zato

je potrebno cijeniti svaku kulturu i uvazavati razli¢itosti.
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