Komuniciranje v krizi
Kriza, ki ogroza Zivljenje in zdravje ljudi, je najvecji komunikacijski izziv

Epidemija koronavirusa v Sloveniji in pandemija na globalni ravni predstavljata krizne okolisCine, s
katerimi se soo¢amo prvic v svojem zasebnem Zivljenju, v Zivljenju podjetij in v svojih karierah.
Taksne okoliscine postavljajo velike zahteve pred managerje in vodje, predvsem pa se je treba
zavedati, da to ni samo kriza v gospodarstvu, temvec tudi osebna kriza in stiska ljudi. Pravijo, da je
pravi test vodje, kako vodi v krizi. Zagotovo je ucinkovito komuniciranje eden od klju¢nih stebrov
uspesnega navigiranja skozi krizne razmere do ponovne vzpostavitve (vsaj zmerne) stabilnosti.

Vsaka kriza zmanjSuje nadzor nad situacijo in spodbuja negotovost

Za pravilno komuniciranje v kriznih okoliS¢inah je potrebno najprej razumeti, v ¢em se te razlikujejo od
»obic¢ajnega» delovanja organizacij. Krizo opiSemo kot nenadni dogodek ali splet nepredvidljivih in
presenetljivih okolis¢in, ki ogrozajo poslovanje podjetja, njegovo prezivetje ali ugled. Razseznost krize
je lahko zelo ozka in velja le za del organizacije (posamezni obrat) ali zelo Siroka in zajame delovanje
celotnega podjetja ali celo skupino podjetij. V teh tednih smo vsi ljudje in vse organizacije izpostavljeni
kriznim razmeram, saj se koronavirus ne ozira na drzavne meje, gospodarske panoge ali demografske
skupine. Siri se povsod, kjer smo ljudje. V tem smislu je aktualna kriza vseobsegajoca.

Ob tem je koristno razumeti skupne lastnosti krize, ki vplivajo na komunikacijo v taksnih okolis¢inah.
Obicajno nas kriza preseneti, zato ne omogoca obseznih priprav. Poleg tega pogosto ne mine v nekaj
dneh; lahko traja tedne, tudi mesece. Pogosto pri ljudeh povzroca naravni ¢ustveni odziv: negotovost,
zmedo, strah, lahko tudi paniko in anarhijo, kar dodatno podpihujejo nepopolne in nasprotujoce si
informacije. Posledi¢no kriza zmanjSuje nadzor nad situacijo in zaupanje v organizacijo. Zaradi
nastetega zahteva racionalno, premisljeno, a obenem hitro in uéinkovito ukrepanje, tako reaktivno kot
proaktivno (preventivno). Tudi za aktualno pandemijo so znacilni: nepri¢akovanost, velika hitrost in
izjemen doseg napredovanja krize, nepredvidljivost njenega razvoja, posledi¢no pa negotovost,
obcutek izgube kontrole in ¢ustven odziv.

Krizne situacije so zelo razlicne in vsaka zase je posebna, denimo nesreca v proizvodnji, prisotnost
Skodljivih snovi v izdelkih, protest potrosnikov, stavka, naravne nesrece, epidemije. Pa ne samo to.
Lahko se vec oblik krize pojavi soasno: denimo epidemijo spremljajo teZave povezane z zapiranjem
podjetij in odpus¢anjem. Zdravstvena kriza se tako prelije v gospodarsko krizo. lzmed mozZnih izvorov
krize, so najbolj nevarni tisti, ki ogrozajo Zivljenje in zdravje ljudi. Te v medijih in v SirSi javnosti vzbujajo
najvec skrbi, v skrajnem primeru paniko, zato so tovrstne okolis¢ine najvecji komunikacijski izziv.

Komunikacijsko upravljanje se zacne Ze pred kriznim dogodkom

Klju¢ni komunikacijski cilj na dolgi rok pri upravljanju kriznih okolis¢in je ohraniti oz. povrniti zaupanje
v organizacijo, njene predstavnike, izdelke/storitve s strani vseh relevantnih deleZnikov (zaposlenih,
poslovnih partnerjev, kupcev/potrosnikov, lokalne skupnosti, medijev, nadzornih institucij ipd).
Kratkoro¢ni komunikacijski cilji pa so obi¢ajno povezani s:
e posredovanjem rednih, pravocasnih in azurnih informacij (o nastanku, razvoju in razpletu krize,
o ukrepaniju s strani organizacije) relevantnim deleznikom,
e izobraZevanjem in osve$¢anjem o krizi in njenem reSevanju ter vlogi posameznih deleznikov,
e obvladovanjem komunikacijskih razseznosti krize (prepreCevanje oziroma uravnoteZenje
morebitnih dezinformacij ali zavajajocih informacij),



o vkljucevanjem relevantnih deleznikov v resevanje kriznih okoliscin,
e ohranjanjem zaupanja v vodstvo in strokovno osebje organizacije, da bo uspesno resilo krizno
situacijo.

Komunikacijsko upravljanje krize lahko opiSemo skozi tri faze: komunikacijske aktivnosti pred krizo,
med krizo in po krizi, kot prikazuje shema.

Shema: Komunikacijsko upravljanje pred krizo, med krizo in po krizi

Pred krizo

i Naért upravljanja  kriznih i i Potrditev krizni okolis¢in i i Zaklju¢no komunikacijsko
i situacij i i Vzpostavitev komunikacijske i ! sporocilo

' Krizni tim | 1 platforme | 1 Zakljuéno  (komunikacijsko)
| Krizni komunikacijski nagrt | ! lzvajanje  komunikacijskih ! | porotilo

i (zasnova) | i aktivnosti (proaktivno, i i Nagradnja predpripravljenih
i Komunikacijska infrastruktura i \ reaktivno) ' gradiv

i Treningi javnega nastopanja i Monitoring in  povratne i i

i in druga usposabljanja i i informacije i i

Ni vse v improvizaciji: kaj lahko pripravimo vnaprej

V kriznih razmerah nismo nujno prepuséeni improvizaciji, eprav je tudi ta vedno prisotna. Ce v vasi
organizaciji prisegate na urejenost, ucinkovitost in pripravljenost, lahko za krizne okolis¢ine precej
stvari pripravite vnaprej. Eden od klju¢nih elementov je nacrt upravljanja kriznih situacij. V njem
definiramo mozZne potencialne krizne situacije (relevantne za naso dejavnost in tudi nasploh), krizni
tim in potencialne interne ukrepe za upravljanje posamezne krizne situacije. Tudi v aktualnih razmerah
pandemije je tak dokument pomemben uporabni vir za komunikacijsko upravljanje krize.

Vnaprej lahko definiramo tudi sestavo kriznega tima glede na naravo krize. Za ucinkovito
komunikacijsko upravljanje krize je pomembno, da je glavni komunikator del kriznega tima. To mu
omogoca, da redno spremlja razvoj dogodkov, ima dostop do informacij in govorcev, redno posreduje
ostalim ¢lanom kriznega tima komunikacijske posledice krize in odzive s strani deleznikov ter temu
primerno (dnevno) prilagaja komunikacijske aktivnosti do razli¢nih deleznikov. Ob tem je pomembno,
da so vsi €lani kriznega tima za €as trajanja krize razbremenjeni ostalih obveznosti.

Vnaprej lahko pripravimo tudi zasnovo kriznega komunikacijskega nacrta. Pri tem izhajamo iz nacrta
upravljanja kriznih situacij. V okviru kriznega komunikacijskega nacrta identificiramo relevantne
deleZznike, na katere kriza vpliva, za vsakega od njih pa predvidimo ustrezen nacin komuniciranja
(vsebino/sporodilo, tehniko/komunikacijski kanal, ¢asovni okvir in izvajalca). Primerno je, da
upostevamo logiko najslabSega scenarija, saj smo tako bolje pripravljeni na manj kriticne primere.
Dobro je, da si pripravimo nacrt tudi za dlje ¢asa trajajoce krizne situacije (ve¢ kot le nekaj dni ali
tednov). Denimo, za dalj ¢asa trajajoce krize predvidimo dodatno osebje za izvajanje komunikacijskih
aktivnosti. Tak predpripravljen krizni komunikacijski nacrt nam je v pomo¢, da v akutnih zaostrenih
razmerah ne izgubljamo dragocenega casa in ga na podlagi konkretnih okolis¢in le dopolnimo in
prilagodimo.



»Na zalogo» lahko tudi izvedemo treninge javnega nastopanja in druga krizna usposabljanja (npr.
letna vaja oz. testiranje nacrta kriznega upravljanja) in pripravimo komunikacijsko infrastrukturo.
Treningi nastopanja so namenjeni predvidenim govorcem v kriznih situacijah, katerim ti olajSajo nastop
v elektronskih medijih (radio, televizija) in v Zivo pred ljudmi. Znotraj komunikacijske infrastrukture pa
lahko vnaprej pripravimo ve¢ komunikacijskih gradiv:
e osebno izkaznico podjetja oz. predstavitev podjetja,
o fotografije podjetja in vodilnih oseb,
e prirocnik Vprasanja in odgovori (za izbrane krizne teme),
e adreme medijev, odloCevalcev, predstavnikov lokalne skupnosti, intervencijskih sluzb,
relevantnih drZavnih organov ipd.,
o komunikacijski protokol (za proaktivno in reaktivnho komunikacijo);
o predloge (tipske dokumente): vnaprej lahko pripravimo predlogo za izjavo za javnost in klju¢na
krizna sporocila,
e sistem spremljanja odzivov - monitoring (npr. kliping oz. spremljanje klasi¢nih, spletnih in
druzbenih medijev),
e razlagalna gradiva (npr. za primer pozara pripravimo gradivo o poZarih v preteklosti v nasem
podjetju in o sistemu protipoZarne varnosti v podjetju),
e definiranje lokacije za operativni komunikacijski center (po potrebi) in za medijske izjave v Zivo.

Komunikacija med krizo je dinamicen proces
Ce smo Ze prestopili v akutne krizne okoli§¢ine, velja slediti naslednjim korakom krizne komunikacije.

Pomembno je, da pravocasno potrdimo krizne okoliscine; da torej pravilno ocenimo, kdaj nastale
razmere Stejemo za krizne. Ni dobro pretiravati ne v eno ne v drugo smer (prehitro biti plat zvona ali
se predolgo pretvarjati, da krize sploh ni). Ob potrditvi kriznih okoli¢in krizni tim odgovori na
vprasanja: kaj in kje se je zgodilo, kdaj, kdo je vkljuéen, kako se je zgodilo in katere so trenutne
aktivnosti v teku. Razmislimo: katere informacije imamo in katere e potrebujemo. Ce so mediji ze bili
obvesceni o situaciji je potrebno ¢im prej zaposlenim in javnosti podati informacijo, cetudi ¢e nimamo
zbranih vseh informacij. Pa¢ pojasnimo, da podjetje z vso skrbnostjo Se raziskuje okolis¢ine dogodka in
da bomo vec informacij posredovali ¢im bo mozZno.

Da na$ odziv na krizne okolis¢ine ne bo preblag ali prevec intenziven, posebej ocenimo komunikacijske
razseZnosti krize. Pomagamo si lahko s spodnjo lestvico.

Stopnja

intenzivnosti
[\ [Tels oM {-IaVANIER Mediji zahtevajo informacije takoj; ena ali veC skupin deleznikov izrazi
kriza skrb/strah/jezo; predstavniki medijev so na lokaciji podjetja in v Zivo
spremljajo dogajanje
Intenzivna kriza Narascajoc interes s strani lokalnih/regionalnih medijev; mediji kontaktirajo
razlicne predstavnike podjetja za izjave; prizadeti deleZniki grozijo z medijsko
izjavo ali so Ze prisotni na lokaciji podjetja.
VAN oM VAsEl Krizna situacija se je zgodilo ali pa se (Se) ni; situacija pocasi in postopno
kriza privlaci pozornost medijev; zunanji delezniki prejemajo vprasanja medijev;
splosna javnost se zaveda dogodka, a ta dosega malo pozornosti.
Minimalna Krizne okolis¢ine pritegnejo malo ali ni¢ pozornosti, javnost in mediji se Se ne
intenzivnost krize zavedajo krize.

Takoj po potrditvi krize na podlagi predpripravljenih dokumentov vzpostavimo aktivno komunikacijsko
platformo:



e Vzpostavimo operativni komunikacijski tim (na ravni podjetja in posameznih obratov/lokacij
— Ce potrebno) in vloge njegovih ¢lanov.

e Doloc¢imo nacin delovanja operativnhega komunikacijskega tima (koordinacija aktivnosti,
porocanje ipd).

e Pripravimo podrobndjsi operativni komunikacijski nacrt (v njem identificiramo klju¢ne
deleznike, klju¢na sporocila za razlicne deleznike in komunikacijske aktivnosti/kanale), ki ga
potrdi krizni tim.

e Vzpostavimo in redno posodabljamo komunikacijsko infrastrukturo:.

e QOrganiziramo trening javnega nastopanja za govorce (Ce je potrebno).

Sledi operativno dnevno izvajanje komunikacijskih aktivnosti, ki vkljuCuje proaktivne in reaktivne
komunikacijske aktivnosti v odnosu do razlicnih deleznikov (internih in eksternih). Komunikacijske
aktivnosti izvajamo v koordinaciji s kriznim timom in jih dnevno prilagajamo razvoju dogodkov.

Tekom kriznega obdobja je pomemben redni monitoring. To pomeni, da redno spremljamo, kako krizo
in nase ukrepe dozivljajo prizadeti delezniki. To nam omogoca, da po potrebi prilagamo komunikacijski
nacrt (npr. prilagodimo dinamiko aktivnosti ali sporocila). V ta namen spremljamo kliping in druzbena
omreZja, prav tako odzive s strani zaposlenih (preko obstojecih internih komunikacijskih kanalov) in
kljuénih zunanjih deleznikov. Ce resursi to dopuscajo, izvedemo raziskave (npr. kratke ankete, intervjuji
ali fokusne skupine med zaposlenimi in zunanjimi delezniki).

Okvircek: Nekaj prakticnih priporocil dobre prakse kriznega komuniciranja

e Spodbujamo psiholosko varnost zaposlenih. Omogocimo jim razlicne nacine, da delijo vprasanja,
skrbi in tudi ideje za ukrepe.

e Izkazujmo empatijo: pokazimo socutje za deleznike, ki jih kriza po ¢loveski plati najbolj prizadane.
Ta sporocila mora prenesti najvisje vodstvo (ne komunikator ali pravna sluzba).

e Vodje naj izkazujejo ravno pravinjo mero mirnosti in zaskrbljenosti zaradi negotovosti. Naj
izkazujejo zaupanje, da bo podjetje naslo pot skozi tezko preizkusnjo.

e Cakanje, da bomo imeli zbrane vse potrebne informacije predno sprejmemo odlocitev o ukrepih,
je napacna poteza. Prvi odziv organizacije naj bo hiter. To nam omogoca, da javnosti posredujemo
naso plat zgodbe.

e Izkazujmo odlocenost in samozavest: s tem krepimo zaupanje zaposlenih v vodjo in s tem
motiviramo vse, ki so vkljuceni v reSevanje krizne situacije.

e VzdrZujmo transparentnost in pogosto osveZevanje sporocil. Ce ne bomo komunicirali mi, bo
informacijski vakuum zapolnil nekdo drug. Z aktivho komunikacijo pokaZzemo, da imamo nadzor in
krepimo kredibilnost.

e Komunicirajmo odprto: povejmo kaj vemo in ¢esa ne in kaj poénemo, da bi izvedeli vec.

e Bodimo pozorni, da skozi komunikacijo naslovimo vprasanja, skrbi in interese vseh deleznikov.

eV sporocilih uporabljajmo preprost, razumljiv besednjak. Izogibajmo se Zargonu in tehni¢nim
izrazom.

e Vklju¢imo vodje kot komunikatorje na ravni oddelkov in sektorjev: vodje naj bodo vidni in
dosegljivi. Opremite jih s podpornimi gradivi in veS¢inami.

e Jasno opredelimo vloge ¢lanov kriznega tima pri reSevanju krize in temu primerno delegirajmo
odgovornost za ucinkovito sprejemanje odlocitev.

Ko je krize konec, se komunikacija ne konca

Po zakljucku krize podajmo svojo oceno situacije in pogled naprej. S tem spodbudimo deleznike, da
podpirajo podjetje v obdobju okrevanja.



Po zaklju¢ku kriznih okolis¢in skozi zakljuéno komunikacijsko sporocilo vse kljucne deleznike
obvestimo o koncanju krize, na kratko povzamemo klju¢ne informacije o poteku kriznih razmer in se
zahvalimo za razumevanje in za podporo vpletenim (po potrebi izrazimo obZalovanje za morebitne
Zrtve, poskodovane deleznike).

Krizni tim pripravi natan¢no analizo krizne situacije in njenega resevanja ter koncno porocilo o krizni
situaciji. V njem morajo biti natancno pojasnjeni: vzroki za nastanek krize, razvoj krizne situacije,
postopek resevanja/ukrepi, ocena posledic/skode za podjetje, morebitne Zrtve oz. poskodbe ljudi,
ocena uspesnosti reSevanja krize, ukrepi za preprecitev podobnih kriznih situacij v prihodnje. Del tega
dokumenta je tudi poglavie o komunikacijskih razseinostih krize. Povzamemo komunikacijske
aktivnosti in doseZzene ucinke (po mozZnosti izvedimo raziskave, npr. ankete, intervjuje ali fokusne
skupine med zaposlenimi in zunanjimi delezniki) ter novo pridobljene izkusnje in spoznanja.

Na osnovi izkuSenj iz preZivete krize nadgradimo in posodobimo predpripravljena gradiva (krizni
komunikacijski nacrt, komunikacijska infrastruktura), da nam bodo v boljSo podporo pri naslednji
preizkusniji.

Samo nemirno morje vzgoji izkusene mornarje

Za krizo obicajno velja nacelo, da bo »najprej slabse, predno bo boljSe«. In v najteZjih preizkusnjah, ne
smemo pozabiti na slednje — bo boljSe, kriza bo minila. Vsaka kriza je zato test za podjetja in njihove
managerje. Negotovost, ki je del nasSe realnosti, je dodatna spodbuda za okrepitev kompetenc
managerjev in komunikatorjev na podrocju kriznega upravljanja in komuniciranja. In ne pozabimo: z
vsako preziveto krizo na nek nacin osebno zrastemo: skozi kompetence in tudi znacaj, saj okrepimo
naso trdoZivost in pogum za soocanje z naslednjimi preizkusnjami. Saj vemo: mirno morje Se nikoli ni
naredilo izkuSenega mornarija.

Pristop, marec 2020
https://www.zdruzenje-manager.si/sl/projekti/koronavirus-ukrepi-in-dobre-prakse-clanov-zm/
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