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Upravljanje klju¢nim problemima u poslovanju

Jelena Jurisi¢! i Zanina Zigo?

Tvrtke se u svojemu djelovanju Cesto susrecu s razlicitim problemima.
Neki su ocekivani, drugi ne, neki su jednostavni, a drugi slozeni,
jedini su lako rjesivi, ostali teze. Posebnu ulogu u poslovanju ima
tzv. upravljanje klju¢nim problemima ¢ija je uloga pripremiti orga-
nizaciju na pravodobno djelovanje i utjecanje na promjenu kako bi
se izbjegla moguca kriza. Budu¢i da njihova vaznost raste u kriznim
situacijama, presudno znacenje ima njihovo prepoznavanje, analizi-
ranje i upravljanje. Ovaj rad doprinosi razumijevanju uloge uprav-
ljanja klju¢nim problemima (engl. issues management) u upravljanju
kriznim dogadajima kroz teorijsku analizu odabrane strane i domace
literature. Cilj je ovoga teorijskoga rada opisati utjecaje i prednosti
upravljanja klju¢nim problemima u poslovanju te njihovo isprepli-
tanje s rizicima i krizama kako bismo bili u moguc¢nosti uspjesno
upravljati organizacijom.

Poslovne organizacije dio su sredine i drustva u kojem posluju, te se
i njihovi interesi trebaju uzeti u obzir prilikom javnih rasprava. Stoga
je neophodno da prepoznaju vaznost odnosa s javnoscu, tj. vaznost
komunikacije i dijaloga, kako s dionicima tako i s medijima kako bi se
pronaslo kvalitetno rjeSenje za sve ukljuCene strane. Rad pokazuje kako
je upravljanje klju¢nim problemima vazno za poslovne organizacije
jer na taj nacin one same imaju mogucnost sprijeciti nastanak krize, a
ako se ona i dogodi, u veéini sluCajeva ne ¢e biti presudna za opstoj-
nost poslovanja jer se njome upravljalo prije, tijekom i nakon izbijanja.

Kljuéne rijec€i: klju¢ni problem, upravljanje klju¢nim problemima,
krizni dogadaj, rizik.
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1. Uvod

Promjene kao $to su ograniceni prirodni resursi, sve veéa osjetljivost
drustva na heterogenost vrijednosti, stavova, uvjerenja, interesa i gubitak
povjerenja u vlade, medije i poslovne organizacije te poklanjanje povjerenja
raznim aktivistickim organizacijama, potakle su razvoj upravljanja klju¢nim
problemima u poslovnim organizacijama. Kako bi mogle na odgovaraju¢i
nacin reagirati ili se prilagoditi promjenama, poslovnim je organizacijama
vazno pravovremeno prepoznati nadolazeée promjene. Cilj je ovoga rada
teorijska analiza klju¢noga problema i vaznost njegove uloge u poslova-
nju te povezanost s rizicima i kriznim dogadajima. Za potrebe ovoga rada
odabrana je i analizirana recentna medunarodna i domaca literatura.

U pocetku, javnost istrazuje njoj zanimljivu temu te o istoj raspravljaju
odredene interesne skupine. Ude li u javni prostor, postaje predmet interesa
raznih dionika i brojnih drugih skupina.

Zbog toga je za organizaciju vrlo vazno poznavati javnosti da bi se znalo
kako komunicirati sa svakom od njih (Smith, 2005, 42), tj. vazno je razu-
mjeti ulogu odnosa s javnoséu koji imaju ,,tri osnovna cilja: informiranje,
uvjeravanje i dijalog” (Smith, 2005, 117).

U slucaju da se radi o temi koja bi mogla utjecati na rad odredene
poslovne organizacije, ona postaje njezin kljucni interes jer mora ,,sacu-
vati trziSta, smanjiti rizik, stvoriti prilike i upravljati ugledom” (Regester
i Larkin, 2002, 30). Stoga je jedan od osnovnih zadataka poslovne orga-
nizacije pratiti interno i eksterno okruzenje, trendove u drustvu, politici i
industriji te poznavati dionike: ,,Neophodno je istraziti javnosti organizacije
iutvrditi kakvi su njihovi stavovi prema samoj organizaciji, ali i Sirim kljuc-
nim problemima utvrdenima u EPISTEL i SWOT analizama...” (Tench i
Yeomans, 2006, 189). Isto predlaze i Heath (1997, 104) koji istice ,,kako bi
se klju¢ni problem mogao analizirati potrebno je poznavati procese javne
politike, anticipirati drustvene, ekonomske, tehnoloske i politicke promjene
i ciljeve zagovornika klju¢nog problema.”

Nakon provedenih istrazivanja i analiza, organizacija ima kvalitetan
temelj za pripremu strategija i taktika upravljanja kljuénim problemom
kako bi pravovremeno mogla zastititi poslovanje i odluciti o daljnjim aktiv-
nostima. Raspravljajuci o upravljanju kljucnim problemima nezaobilazno
je ukljuditi i upravljanje rizicima i krizama. Njihova uloga i povezanost
takoder su dio ovoga rada.
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2. Upravljanje problemima - utjecaj i prednosti za po-
slovanje

Upravljanje klju¢nim problemima (engl. issues management) nezaobila-
zna je tema u raspravi o organizacijskom i kriznom upravljanju. Kako bi se
mogla shvatiti povezanost klju¢nih problema s krizom i rizicima, potrebno
je poznavati njihovo znacenje.

Coombs definira krizu kao ,,dogadaj koji je nepredvidiv, glavna prijetnja
koja moZze imati negativan utjecaj na organizaciju, industriju ili dionike
ako se njome nepravilno upravlja” (Coombs, 2010b, 17). Regester i Larkin
(2002, 120) u svojoj definiciji stavljaju naglasak na razlicite interesne
skupine koje mogu biti pogodene takvom situacijom: ,,Kriza je dogadaj
koji ¢ini da tvrtka postane predmetom Siroke, politicki nezeljene pozor-
nosti medunarodnih i lokalnih medija i drugih interesnih skupina, kao §to
su klijenti, dionicari, zaposlenici i njihove obitelji, politi¢ari, sindikati i
aktivisti za zastitu okoliSa koji su, iz nekog razloga, ¢vrsto zainteresirani
za aktivnosti organizacije.”

Budu¢i da su Stetni dogadaji u poslovanju, izazvani nekom aktivnoséu
ili dogadajem, Cesto i ostavljaju posljedice razli¢ita intenziteta, za organi-
zacije je korisno da ih procijene i odluce kako djelovati, tj. da analiziraju i
upravljaju rizicima. Rizik se povezuje sa Stetnim utjecajem koji neka aktiv-
nost ili dogadaj mogu izazvati. Definicije brojnih stru¢njaka i organizacija
objasnjavaju kako je rizik procjena vjerojatnosti pojavljivanja nekoga opa-
snoga dogadaja i tezina posljedica koje taj dogadaj moze izazvati za ljude,
okolis i samu organizaciju (Heath, 1997, 327; Phillips i Young, 2009, 198;
Walaski, 2011, 7; Coombs, 2014, 127).

Takoder je potrebno utvrditi $to je klju¢ni problem (engl. issue). Grunig
i Repper (1992, 134) definirali su ga kao ,,politicki ili druStveni pro-
blem — problem Ccije rjeSenje stvara sukob u politickome ili drustvenom
sustavu”, dodajuci kako ga javnost stvara zbog njegova nerjesavanja.

Kako bi na vrijeme mogle reagirati i naci rjeSenje, brojne organizacije
nastoje upravljati kljuénim problemima. Howard Chase prvi je upotrije-
bio pojam upravljanje kljucnim problemima sredinom 70-ih godina XX.
stoljeca, kada ga je objasnio kao ,,sposobnost razumijevanja, mobilizacije,
koordiniranja i usmjeravanja svih strategija i funkcija planiranja politike i
svih vjestina odnosa s javno$¢u prema postizanju jednog cilja: smislenog
sudjelovanja u stvaranju javne politike koja utjece na osobnu i institucijsku
sudbinu” (Tench i Yeomans, 2006, 378). Smith (2005, 21) opisuje da je to
proces pracenja i procjene prikupljenih informacija koji sluzi organizaciji u
predvidanju problema dok su jo$ u fazi nastajanja kako bi mogla poduzeti
odgovarajuée korake prije nego $to izmaknu kontroli.
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Heath (1997, 6) opaZza kako trendovi koji su bitni za organizaciju mogu
sazreti do razmjera javne politike te regulatornih i zakonodavnih ogranice-
nja. Dakle, upravljanje klju¢nim problemima zapravo je redovna provjera
okolnosti u kojima se posluje. UspjeSne organizacije redovno ¢e pratiti
trendove u okolini, procjenjivati koliko oni utjeCu na njihovo poslovanje
te nastojati reagirati na vrijeme radi smanjenja sukoba i pove¢anja usklade-
nosti, sve kako bi zastitile i nesmetano nastavile poslovanje (Grunig, 1992,
13; Coombs, 2010a, 55; Coombs i Holladay, 2007, 80).

Tucker i Broom definirali su upravljanje klju¢nim problemima kao

»proces Ciji je cilj pomoci sacuvati trziSta, smanjiti rizik, stvoriti prilike i
upravljati ugledom (korporacijskim ugledom) kao imovinom tvrtke, a u
korist i organizacije i njezinih dionicara” (Tucker i Broom, 1993, prema
Regester i Larkin, 2002, 30). Heath (1997, 6) napominje kako ovoj defi-
niciji treba dodati i ,,na obostranu korist njezinih klju¢nih dionika”. Dakle,
vazno je shvatiti da problemi nastaju zbog razlicitih interesa raznih javnosti
i stalno promjenjivih trendova u okolini koji za neke industrije mogu biti
Cak i fatalni. Heath i Palenchar (Heath i Palenchar, 2009, prema Jin, Fisher
LiuiAustin, 2014, 75) slazu se da organizacijski klju¢ni problem moze biti
sporna tocka, odnosno da razlicita stajalista razli¢itih javnosti mogu utjecati
na ostvarenje strateSkoga plana organizacije te na buduéi uspjeh ili neuspjeh.
Klju¢ni problemi javljaju se u promjenjivom okruzenju i ¢esto nastaju zbog
razlicita sustava vrijednosti organizacije i dijela njezine javnosti, odnosno
zbog neravnoteze u stajaliStima (Smith, 2005, 21). Zbog toga je potrebna
redovna provjera okolnosti u kojima organizacija posluje ¢iji je cilj pra-
vodobna priprema ili utjecaj na promjenu i izbjegavanje kriznih situacija.

Heath (1997, 89) je zakljucio kako ,,na tisu¢e kljucnih problema nastaju,
ali ne razviju se do interesa koji zahtjeva veliku, ako i bilo kakvu, reakciju
tvrtke.” Takoder objasnjava kako mnogi klju¢ni problemi nestanu, a samo
se malo njih razvije. Heath (1997, 89) navodi kako je poznavanje razlike

»Kklju¢no jer ni jedna organizacija nema resursa za skeniranje, pracenje i
reakciju na sve klju¢ne probleme.” Stoga poslovne organizacije prilikom
procjene situacije mogu odluciti koji su klju¢ni problemi vazni za njihovo
poslovanje i u skladu s tim pripremati odgovarajuce strategije i taktike.
Heath (2010, 11) takoder smatra kako klju¢ni problem nastaje iz rizika
te moze prerasti u krizu. Kao jedan od najboljih primjera navodi klju¢ne
probleme sigurnosne/zdravstvene opasnosti od upotrebe duhana. Kako se u
javnosti raspravljalo o riziku utjecaja cigareta na zdravlje, tako je to preraslo
u krizu za duhansku industriju i javne zdravstvene vlasti: ,,Javne interesne
skupine usmjerile su se na izravnu zabranu svih oglasavanja duhanskih
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proizvoda kao jedan od glavnih nac¢ina da se smanji zelja mladih ljudi za
pusenjem” (Heath, 1997, 75).

Coombs (2010a, 55) dodaje kako upravljanje klju¢nim problemima i
upravljanje krizama imaju uzajaman odnos te klju¢ni problem moze izazvati
krizu, odnosno ona moze izazvati klju¢ni problem. On nastaje iz razli¢itih
razloga, kao posljedica poduzetih aktivnosti jedne strane ili viSe njih. Kada
poslovne organizacije ne bi aktivno sudjelovale u upravljanju klju¢nim
problemima, prijetili bi im rizici od uniStenja poslovanja. Prijetnje mogu
biti razne: pregovori i prilagodbe, kaznene tuzbe, zakonske, regulatorne,
administrativne ili sudske presude i sl. (Regester i Larkin, 2002, 31; Grunig
i Repper, 1992, 146-147). Zbog toga je uvijek dobro imati na umu vaz-
nost procjena rizika. Regester i Larkin (2002, 13) predlazu procjenu kada
nastane novi rizik, kada se stupanj postoje¢ega promijeni ili kada nastane
njegovo novo shvacanje.

Heath (2010, 3) navodi da organizacije mogu razvijati programe pri-
pravnosti do te mjere da budu spremne odgovoriti, uvesti kontrolu, umanjiti
Stetu 1 zastititi druge interese u slucaju kriznoga dogadaja. Krize dolaze u
svim vrstama i predstavljaju razli¢ite stupnjeve opasnosti, a mnoge uklju-
¢uju gubitak zZivota i Stetu na imovni (Heath, 1997, 289). Zbog toga neke
od njih postanu kljucni problem. ,, Trokutni spoj izmedu rizika, klju¢nog
problema i krize moze imati posljedice za javnu politiku, a moze nastati i
dovesti do prijetnji i prilika za privatni djelokrug” (Heath, 2010, 11). Nacin
upravljanja kriznim dogadajem moze odrediti hoce li ishodi za organizaciju
biti prijetnje ili prilike (Coombs, 2010b, 19).

Krize su iznenadni, ali predvidivi dogadaji. Ako se kriza unaprijed
pretpostavila i ako se dogodila, organizacija odgovaraju¢im, unaprijed
pripremljenim planovima i programima moze djelovati da javnost i sama
odgovorna organizacija kroz krizu produ brze i uz $to manji negativan utje-
caj. Nezaobilazno je pritom voditi rauna i o utjecaju medija jer ,,krize su
medijski dogadaji par excellence. Brzina, uc¢inkovitost i povecana interna-
cionalizacija masovnih medija ¢ine ih velikim izvorom informacija, glasina,
slika 1 mi§ljenja o dogadajima.” (‘t Hart i Sundelius, 2013, 454).

Potrebno je takoder osvrnuti se i na ulogu te prava poslovnih organizacija
u drustvu. Kao i drugi razliciti dionici, one su dio sredine i drustva u kojem
djeluju te im je poslovanje regulirano razli¢itim zakonima i propisima.
Zbog toga su i one sudionici koji imaju svako pravo aktivno sudjelovati u
stvaranju javne politike koja se odnosi na njihovo poslovanje (Regester i
Larkin, 2002, 28), a kako bi to mogle, moraju poznavati problem. Kada bi
organizacije bile pasivni promatraci promjena koje ¢e izravno utjecati na
njih, moglo bi se govoriti o neodgovornim i nedemokratskim praksama, a
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uloga aktivista postala bi pretjerano vazna. Chase promislja kako bi ,,poslo-
vanje bez upravljanja klju¢nim problemima bilo talac aktivista” (Grunig i
Repper, 1992, 146). Dakle, svako drustvo, pa tako i organizacije koje zele
odgovorno poslovati, treba teziti ravnotezi u donosenju drustveno vaznih
odluka. Renfro (Renfro, 1993, prema Heath, 1997, 106) istice kako ,,kor-
poracija ne stoji sama, ve¢ u okruzenju koje se sastoji od kupaca, klijenata
i dobavljaca. Tamo gdje klju¢ni problemi u nastajanju uzrokuju promjene
u neposrednom okruzenju, od klju¢nog je znacaja da korporacija ukljuci
primjedbe svojih kupaca, klijenata i dobavljaca kako pri skeniranju tako
i u sustavu otkrivanja klju¢nog problema, te im priop¢i svoje probleme i
istrazivanja.”

Budu¢i da promjene iz okoline mogu imati posljedice za cjelokupno
poslovanje, upravljanje njima nije zadatak jedne funkcije u sustavu, veé¢
je strateski cilj cjelokupne organizacije. Heath (1997, 25) opisuje kako
upravljanje kljuénim problemima doprinosi procesu planiranja: predvida-
njem, analizom i davanjem prednosti klju¢nim problemima; pomaganjem
u pripremi stajaliSta organizacije o svakom kljuénom problemu; utvrdi-
vanjem kljucnih javnosti i utjecajnih osoba Cija je podrska vazna za temu
javne politike; definiranjem pozeljnih ponasanja javnosti i utjecajnih osoba.

Tench i Yeomans (2006, 385) navode kako je za organizaciju vazno da
prilikom procjene utjecaja problema na poslovanje odgovori na tri pitanja:

* ,Jeli poslovanje simbol (npr. junk food) ili je sama aktivnost ugrozena?

* Odgovara li trenuta¢no pitanje drugim debatama (npr. debljina — junk
food — fizicka aktivnost — kozmetic¢ka operacija)?

* Imaju li snage koje pokrecu ovo pitanje ovlasti angazirati i odrzavati
javni interes?”

Grunig (1992, 13) objasnjava kako strateski odnosi s javnoséu pocinju
utvrdivanjem mogucih problema u suradnji s dionicima i onih katego-
rija dionika koji mogu biti pogodeni problemom te podjelom javnosti na
one koji druk¢ije reagiraju na iste probleme. Grunig i Repper (1992, 148)
navode tri Chaseove strategije za upravljanje klju¢nim problemima: reak-
tivnu (organizacija se suprotstavlja promjeni), prilagodljivu (organizacija
se prilagoduje zahtjevima vanjskih skupina) i dinami¢nu (organizacija dje-
luje proaktivno — stvara i usmjerava politiku). Svoj model nude i Buchholz,
Evans i Wagley s Cetiri pristupa: reaktivnim (borba protiv promjena), prila-
godljivim (prilagodba promjenama), proaktivnim (utjecanje i prilagodba)
i onim koji utjee na promjenu (Buchholz, Evans i Wagley, 1986, prema
Grunig i Repper, 1992, 149).
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Vibbert je opisao Cetiri faze kroz koje prolazi kljuéni problem: defini-
ciju, ozakonjenje, polarizaciju i identifikaciju (Grunig i Repper, 1992, 149).
Mediji pritom imaju vaznu ulogu u posljednje dvije faze. S druge strane,
Regester i Larkin (2002, 37) opisuju Hainsworthov i Mengov zivotni ciklus
kljuénoga problema koji se takoder sastoji od Cetiri faze:

* Faza pocetka: moguc¢i kljucni problem,

» faza posredovanja i Sirenja: klju¢ni problem u nastajanju,
» faza organizacije: trenutacni i krizni problem,

» faza zakljucka: neaktivan problem.

Tench i Yeomans (2006, 378) analizirali su zivotni ciklus klju¢noga pro-
blema koji su razvili Regester i Larkin i zakljucili da se intenzitet klju¢noga
problema povecava u prve tri faze (potencijalnoj, u nastajanju i trenutac¢noj),
a svoju najvecu mogucu jacinu dostize u Cetvrtoj, kriznoj fazi, nakon koje
se u petoj, ujedno i posljednjoj fazi, smanjuje pritisak na organizaciju kada
se ocekuje da ¢e 1 zavrsiti. Autori zakljucuju kako je pretpostavka modela
da ¢e problemi, ako se njima ne upravlja, prerasti u krizu. Tench i Yeomans
(2006, 378) objasnjavaju kako se Gaunt i Ollenburger (1995) te Seitel
(1989) ne slazu s tom teorijom jer je upravljanje problemima proaktivno,
Sto znaci da organizacija prati i predvida probleme te s njima upravlja u
pretkriznoj fazi. Medutim, ako ne budu rijeseni, problemi mogu prerasti u
krizu te se njima nastavlja upravljati, ali reaktivno.

Coombs i1 Holladay (2007, 81) ponudili su i opisali korake u procesu
upravljanja kljuénim problemima navodec¢i Chase-Jonesov model i katali-
ticki model Crablea i Vibberta. Chase-Jonesov model ima pet koraka koji
obuhvacaju definiranje, analizu, moguénost promjene strategije, akcijski
plan i vrjednovanje klju¢noga problema, a njegova je slaba strana zane-
marivanje potencijala koji komunikacije mogu imati u procesu utjecanja
na razvoj dogadaja (Coombs i Holladay, 2007, 81). Tu slabost uo¢ili su i
nadopunili Crable i Vibbert (1985) uvodenjem katalitickoga modela prema
kojemu se klju¢ni problem sagledava iz polozaja dionika i procjenjuje se
u kojoj se fazi zivotnoga ciklusa problem nalazi. Klju¢ni problem, prema
Crableu i Vibbertu, ima pet razli¢itih faza Zivotnoga ciklusa: potencijalnu,
neposrednu, trenutac¢nu, kriticku 1 latentnu (Coombs i Holladay, 2007,
81-82). Dodavanjem komunikacija u upravljanje klju¢nim problemima
jos jednom su potvrdili vaznost njihove uloge u upravljanju. Budu¢i da
javnost Cesto pokreée interes za problem objavama u medijima (Grunig i
Repper, 1992, 149), vrhunski odnosi s javnos¢u dugoro¢no i marljivo grade
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odnose s medijima kako bi mogli utjecati na rjeSavanje klju¢nih problema
prije drugih.

Heath (1997, 91-118) je upozorenje na klju¢ni problem i proces reakcije
shematski prikazao na sljedeci nacin:

R
Skeniranje Prepoznavanje
«-—
e
Monitoring Analiza -«
«-—
Postavljanje
Poslovno planiranje prioriteta PE—
- prilike
Redefinicija - prijetnje
korporativne
odgovornosti
Planiranje
javne
politike
Komunikacijsko
planiranje
kljuénog
problema

Slika 1. Upozorenje i postupak odgovora (Heath, 1997, 90)

Slika 1. prikazuje kako bi organizacije trebale pratiti razvoj klju¢nih
problema i utvrdivati kako njihovo rjeSavanje moze utjecati na poslovanje,
javnu politiku ili komunikacijski plan.

Heath (1997, 91-118) je upravljanje klju¢nim problemima podijelio i
opisao u sljede¢im fazama:

» Utvrdivanje klju¢nih problema,
* skeniranje kljucnih problema,

* monitoring klju¢nih problema,
 analiza klju¢nih problema i

* postavljanje prioriteta.

Tench i Yeomans (2006, 383) takoder su predlozili sustav za uprav-
ljanje klju¢nim problemima koji se ne razlikuje znatno od Heathova jer
svi traze odgovore na ista ili sli¢na pitanja. Oni (2006, 383) su podijelili
sustav analize kljucnoga problema u dva dijela: promisljanje i planiranje
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te djelovanje. Pri tom promisljanje i planiranje ukljucuju: usredotocenost,
listu klju¢nih dionika, procjenu snage, procjenu realnosti i procjenu tempa

razvoja problema. A drugi dio Tenchova i Yeomansova procesa ¢ine: defini-
ranje uloge koju poslovna organizacija zeli imati, realan pristup, pokretanje

teme, djelovanje i davanje smisla.

,,Utvrdivanje klju¢nog problema ukljucuje utvrdivanje postoji li problem
(sporna tocka, razli¢ita misljenja, manjak legitimiteta) koji bi mogao utjecati
na ostvarenje strateSkog poslovnog plana organizacije. Klju¢ni problemi
nastaju zbog zabrinutosti koja se odnosi na proizvode, usluge, operacije,
politike, lokaciju ili zaposlenike odredene organizacije” (Heath, 1997, 91).
Prema Heathu (1997, 91), ,.klju¢ni problem moze nastati zbog promjena
u evaluacijskim kriterijima”, tj. zbog novoga znacenja korporativne odgo-
vornosti ili ako se utvrdi da poslovna organizacija ili industrija ¢ine nesto
neprihvatljivo ili neugodno klju¢nim javnostima. Heath (1997, 91) sma-
tra kako ¢e na ,,javnu politiku vjerojatno utjecati samo oni problemi koje
promoviraju dionici koji imaju moc¢ i retori¢ku sofisticiranost” i zbog toga
je ,,potrebno utvrditi hoce li se interes manifestirati u zakonodavnom ili
regulatornom smislu.”

Skeniranje Heath (1997, 92) opisuje kao ,,trazenje vjerodostojnih
rasprava, znanstvenih otkrica ili interesa koji bi mogli biti vazni za orga-
nizacijsko planiranje i rad.” Takoder navodi kako se ,,klju¢ni problem moze
ukljuciti u sustav monitoringa samo ako su ispunjena tri kriterija:

(a) Ako se navodi u standardnim indeksima te novinari vjeruju kako je
opravdan i vrijedan javne diskusije,

(b) Moze se dogoditi da klju¢ni problem postane slucaj koji ¢e prijetiti
radu poslovne organizacije ili stvoriti priliku za marketinsku prednost,

(c) Kljuc¢ni problem moze se povezati s barem jednom prepoznatljivom
skupinom (bilo poslovnom, vladinom ili aktivistickom) koja ima dosa-
dasnje rezultate ili potencijal da ga stavi na zakonodavni dnevni red”

(Heath, 1997, 93).

Kod prvoga koraka, tj. usredotoc¢enosti Tench i Yeomans (2006, 383)
traze odgovore na pitanja tko ili Sto je klju¢ni problem ucinio javnom temom
te koji su najbolji i najgori ishod za organizaciju. Prilikom mapiranja kljuc-
nih dionika oni (2006, 384) istrazuju pojedince i organizacije koje imaju
informirani stav o kljuénom problemu te ih dijele prema ,,¢lanstvu” u odre-
denim koalicijama i prema nivou direktnoga utjecaja klju¢noga problema
na svakodnevne interese ili odgovornosti. Isto ¢ini i Heath u fazi skeniranja.

Monitoring klju¢noga problema prema Heathu (1997, 94) pretpostavlja

,.kako neki klju¢ni problemi predstavljaju prilike ili prednosti te se stoga
trebaju pratiti kako bi se vidjelo kako ¢e se razvijati, koju poziciju koji
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zagovornik zauzima i do kojeg raspona kljucni problem postize vidljivost
i kredibilitet kod javnosti i opinion leadera.” Autor (1997, 94) takoder
smatra kako je jedan od problemati¢nih aspekta monitoringa klju¢noga
problema ,,predvidanje njegova buduceg razvoja, hoée li njegova vaz-
nost rasti ili padati i hoc¢e li njegove posljedice za organizaciju biti vise
ili manje ozbiljne.”

Bitnu vrijednost u upravljanju klju¢nim problemima ima i ,,Renfrova
(1993) rasprava da se klju¢ni problem razvija kroz Sest faza: (a) nastanak
(rezultat klju¢nih promjena), (b) definicija (pojedinci ili skupine opisuju
klju¢ni problem), (c) imenovanje (povezivanje s nekoliko pojmova koji
mu daju identitet), (d) nositelj (klju¢ni igraci poistovjecuju se s kljuénim
problemom i zalazu se glede tog pitanja), (¢) skupina (zainteresirane strane
mogu se definirati kao demografska ili interesna skupina i (f) medijsko
prepoznavanje (urednici, novinari i direktori novosti ili vijesti vjeruju da
vrijedi izvjeS¢ivati o kljucnom problemu jer ima ili zasluzuje status vijesti”
(Heath, 1997, 96).

U upravljanju klju¢nim problemima glavna je Renfrova faza imenovanje
jer ,,oni koji definiraju klju¢ni problem pobjeduju u debati” smatra Heath
(1997, 96). To potvrduje i Smith (2005, 101) koji tvrdi da ,,ton postavlja
onaj tko prvi objavljuje pricu, a sve ostale moguce inafice moraju tomu
konkurirati”. Time i Heath i Smith dokazuju kako uokvirivanje ima vaznu
ulogu u upravljanju klju¢nim problemima. Ono osigurava kontekst tako Sto
odabirom i isticanjem informacija stvara tematski okvir koji ljudima sluzi
kako bi te informacije protumacili i procijenili (Coombs i Holladay, 2010,
192). Stoga ga treba uzeti u obzir pri stvaranju sadrzaja, neovisno o tom
tko ga stvara, kako bi reakcija primatelja poruke bila primjerena. Entman
(1993) tako raspoznaje Cetiri moguca ishoda uokvirivanja: definiranje pro-
blema, utvrdivanje uzroka, stvaranje moralnih odluka i predlaganje rjesenja
(Coombs i Holladay, 2010, 192). Navedeni ishodi utje¢u na emocije javnosti
iugled organizacije, a Coombs i Holladay (2010, 193) upozoravaju: ,,vijesti
sumocan alat uokvirivanja jer se Citatelji oslanjaju na medije za informacije
o problemima (Druckman, 2001; Nelson i Oxley, 1999).”

U skladu s tim Tench i Yeomans (2006, 388) tvrde kako je za poslovnu
organizaciju vazno definirati ulogu koju zeli imati. Potrebno je procijeniti
kolika je vjerojatnost da ¢e javnost organizaciju smatrati odgovornom te
je u skladu s tim vazno odluciti kako reagirati. U fazi realnoga pristupa
organizacija se usmjerava na ono §to moze posti¢i te odgovara na pitanja
kakav je stav tvrtke ako je ukljucena, je li moguce promijeniti ¢injenice ili
percepciju te koji od dva posljednja bolje sluze poslovnim interesima tvrtke.
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U sljedecoj fazi upravljanja kljuénim problemom Tench i Yeomasn (20006,
390) predvidaju pokretanje teme, tj. djelovanje ,,stvaranjem vlastitog kruga
utjecaja informiranjem i educiranjem prirodnih saveznika te utvrdivanjem
i pridobivanjem podrske potencijalnih saveznika.”

Objasnjavajuci temelje za analizu klju¢noga problema Heath (1997,
104) navodi kako monitoring i analiza procjenjuju njegov intenzitet i drus-
tveno-politicku odrzivost te objasnjava kako: ,,Analiza klju¢nog problema
ukljucuje istrazivanje Cinjenica, pretpostavki, zakljucaka i politi¢kih pre-
poruka sudionika u diskusiji.” Ishodi monitoringa i analize temelj su za
postavljanje prioriteta klju¢noga problema. Prema Heathu (1997, 107)
vazno je utvrditi ,,koji kljucni problemi predstavljaju prijetnje ili prilike
za odrzivu implementaciju strateSkog poslovnog plana”. Isto ¢ine i Tench
i Yeomans (2006, 385) prilikom procjene realnosti ocjenjujuci postoje li
stvarne 1 mjerljive prijetnje i prilike.

Procjena tempa razvoja klju¢noga problema odgovara na pitanje hoce li
se kljucni problem razvijati, bez obzira ako je i usao u javnu domenu. Dvije
su posljednje faze Tenchove i Yeomansove teorije djelovanje i davanje
smisla temi. Oni tvrde kako zainteresiranoj javnosti vise znace poduzete
aktivnosti poslovne organizacije, nego komunikacija o aktivnostima koje
tek namjeravaju poduzeti (Tench i Yeomans, 2006, 394). To bi znacilo,
nakon S$to se utvrde prijetnje i prilike, potrebno ih je ugraditi u poslovne
planove. Heath (1997, 107) predlaze Akcijski program odgovora na klju¢ni
problem koji, kako je vidljivo na Slici 1., ,,ukljucuje elemente strateskog
poslovnog planiranja, komunikacijske inicijative, planiranje javne politike,
redefiniciju korporativne odgovornosti namijenjenih ispravljanju situacije”
(Heath, 1997, 107).

Heath u posljednjoj fazi upravljanja klju¢nim problemima predvida
ugradivanje akcijskoga programa odgovora na kljucni problem u poslovne
planove, ali i redefiniciju korporativne odgovornosti.

Svaki nacin upravljanja klju¢nim problemima mogao bi biti dobar, no
komunikacija koju su u proces ukljucili Crable i Vibbert i dijalog dionika
imaju nezaobilaznu ulogu u pronalazenju odgovarajucega rjesenja za uklju-
¢ene strane jer je omogucena dvosmjerna komunikacija.

Primjena dijaloga u poslovnom upravljanju podrzava prakse izgradnje
dogovora i rjesavanja sukoba, tj. pomaze sudionicima dijaloga u sagledava-
nju kljuénih problema sa stajalista zajednickih potreba i postizanje rjesenja
koje moze poboljsati njihove odnose (Smith, 2005, 120).
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Nakon §to se klju¢ni problemi utvrde i definiraju, potrebno ih je podi-
jeliti prema razinama prioriteta koje Heath (1997, 107) naziva ,,zakono-
davni ciklus:

1. razina prioriteta: sudski spor

2. razina prioriteta: praéenje zakonodavstva

3. razina prioriteta: predzakonodavstvo

4. razina prioriteta: potencijalno zakonodavstvo
5

razina prioriteta: klju¢ni problem u nastajanju.”

Kako bismo mogli razumjeti odnos klju¢noga problema i krize, vazno
je opisati i Coombsov (2010b, 22) proces kriznoga menadzmenta koji se
odvija u tri jednostavne faze — pretkriznoj, kriznoj i poslijekriznoj fazi.
Pretkrizna faza obuhvaca otkrivanje pokazatelja, prevenciju i pripravnost.
Prevencija podrazumijeva procedure strateskoga i operativnoga upravljanja
koje trebaju biti jasne puno prije nego Sto se kriza dogodi (Coombs, 2010b,
26; Tirkkonen 1 Luoma-aho, 2014, 193). Coombs smatra kako se u toj fazi
treba viSe posvetiti komunikaciji o rizicima jer ona nije bila dovoljno uklju-
¢ena u pripremu za krizu (Coombs i Holladay, 2010, 27).

Coombs (2010b, 28) navodi da je krizna faza najteza u procesu uprav-
ljanja jer odluke i poruke koje organizacije posalju tijekom takva dogadaja
imaju vazan utjecaj na ishod. Osnovne su taktike u odgovoru na krizu brzina,
toc¢nost i dosljednost jer su to nacini stvaranja vjerodostojnosti.

Poslijekrizna faza odnosi se na aktivnosti nakon $to se poslovanje vrati
u redovno stanje i ukljucuje dodatne informacije za dionike, suradnju s
ulaga¢ima i ucenje iz kriznoga dogadaja (Coombs i Holladay, 2010, 20,
26). Coombs (2010b, 20) dodaje kako poslijekrizna komunikacija obu-
hvaca analizu rezultata kriznoga menadzmenta, raspravu s pojedincima
o potrebnim promjenama i osiguravanje dodatnih poruka o krizi, ako je
potrebno. Takoder, prilikom analize, krize treba promatrati kao proces sa
svojom prosloscu jer razotkrivaju organizacijske probleme koji su vec prije
postojali (Tirkkonen i Luoma-aho, 2014, 196).

Nakon toga se organizacija treba oporaviti i osmisliti kako izbjec¢i ponav-
ljanje istoga dogadaja (Capozzi i Rucci, 2013, 16). Zbog toga je potrebno
definirati procese i odrediti ,,prekretnice”.

Neuspjesno upravljanje problemima u pretkriznoj fazi moze prije¢i u
kriznu. Kako bi to izbjegle, organizacije moraju imati ugradene senzorne
mehanizme da bi mogle snimati okolinu te na vrijeme otkriti probleme,
procijeniti stanje i sprijeciti rizike ili ih svesti na najmanju mogucu mjeru
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(Dozier i Repper, 1992, 186; Grunig, 1992, 505; Taylor i Perry, 2005, 210;
Coombs, 2010a, 55). Dozier i Repper (1992, 187) takoder dodaju kako
se za istrazivanje okoline koristi tehnikama probabilistickoga uzorka i
anketiranjem javnosti, a dubinski intervju i analiza sadrzaja nadopunjuju
prethodne dvije metode.

Svakako je potrebno primijetiti i dvostruku ulogu medija u upravljanju
klju¢nim problemima.

Prije svega oni organizacijama sluze kao izvor informacija prilikom
pracenja okoline u kojoj posluju $to moze doprinijeti u pripremi PEST
analize, procjeni prijetnji i slabosti te prilika i prednosti. Njihova druga
uloga najvise dolazi do izrazaja prilikom kriznih dogadaja kada poslovne
organizacije nastoje $to brze reagirati i utjecati na oblikovanje teme.

Za poslovne organizacije vazno je povezati upravljanje krizama s kljuc-
nim problemima jer uspjesno upravljanje klju¢nim problemima moze spri-
jeciti krizni dogadaj i, kako Coombs (2010b, 19) navodi, ,,na¢in na koji se
krizom upravlja odreduje hoce li ishodi biti prijetnje ili prilike za organi-
zaciju”. Uspjesnim upravljanjem kljucnim problemima organizacija moze
sprijeciti da on postane predmetom javne politike. Medutim, neki problemi
koji su se ili ignorirali ili nisu bili poznati mogu postati vidljivi tek nakon
kriznoga dogadaja, pa odgovorne ustanove mogu traziti rjeSenja kako se
oni ne bi ponavljali (Heath, 1997, 289; Coombs, 2010a, 56). ,,Ako je orga-
nizacija ukljucena u upravljanje klju¢nim problemom prije, tijekom i nakon
krize, moze ublaziti — mozda sprijeciti — da kriza postane kljucni problem
rade¢i brzo i odgovorno na uspostavi ili ponovnoj uspostavi razine kontrole
koju oc¢ekuju dionici” (Heath (1997, 289).

Organizacije mogu drustvene kljucne probleme (engl. social issues)
ukljuciti u svoje programe upravljanja ugledom te stajaliSte o tom preno-
siti u svojim politikama, na mreznim stranicama, u novinskim sadrzajima,
oglasavanjem. Povezujuci upravljanje klju¢nim problemima s ugledom
organizacije, moze se sprijeciti krizu koja bi mogla biti prijetnja postiza-
nju planiranih ciljeva (Coombs, 2010a, 59). Heath (1997, 16) navodi kako
upravljanje klju¢nim problemima doprinosi strateSkom upravljanju tako
Sto omogucuje organizacijama da utjeu na javno misljenje u pocetnoj fazi,
djeluju proaktivno, a direktorima pruza donosenje poslovnih odluka na
temelju empirijskih i kvalitativnih analiza te stvaranje dugoro¢ne suradnje
razvojem dvosmjerne komunikacije.
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3. Zakljucak

U radu je analizom recentne medunarodne i domace literature pred-
stavljena vaznost upravljanja klju¢nim problemima za opstojnost poslovne
organizacije. Njegovu ulogu potrebno je shvatiti kao funkciju koja treba biti
ukljucena u sve pore poslovne organizacije, posebno u pripreme strategija
i taktika. Medutim, potrebno je da se poslovne odluke i programi temelje
na odgovarajuc¢im istrazivanjima.

Zbog toga su u radu opisani Vibbertov te Hainsworthov i Mengov model
pracenja zivotnoga ciklusa klju¢noga problema kao i nekoliko modela
upravljanja njima gdje su Crable i Vibbert dodali vrijednost prepoznavanjem
vaznosti uklju¢ivanja komunikacija u upravljanje kljuénim problemima.

Temeljna prednost upravljanja klju¢nim problemima sadrzana je u tom da
se problem moze pravovremeno prepoznati, a organizacije nakon procjene
utjecaja problema na poslovanje mogu odluciti o daljnjim aktivnostima.

Takoder je nezaobilazno bilo objasniti i vaznost poznavanja trokutnoga
spoja u upravljanju rizicima, krizama i klju¢nim problemima jer, ponekad
klju¢ni problem nastane iz nezavisne teme, a ponekad je posljedica nekoga
kriznoga dogadaja.

Potrebno je poznavati i teorije i primjere iz prakse koje stoje na raspola-
ganju kako bi organizacija mogla uspjesno odgovoriti na nove izazove jer
brojne promjene za suvremeno poslovanje dolaze iz eksternih izvora. Kako
su izazovi za poslovne organizacije sve intenzivniji i zahtjevniji potrebna
su kvalitetna strateska rjeSenja koja u analizu stanja trebaju ukljuciti i kon-
tinuirano pracenje medunarodnih i domacih istrazivanja, teorija i trendova.

Na kraju se moze zakljuciti kako je upravljanje klju¢nim problemima
vazno za poslovne organizacije jer omogucéava sprjecavanje nastanka kri-
znoga dogadaja, a ako se isti i dogodi ne ¢e biti presudan za opstojnost
poslovanja jer ga se pravovremeno prepoznalo i njime upravljalo.
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The issues management in business organizations

Summary

Business organizations often come across different problems in their
operations. Some of these problems are expected, some are not, some
are rather simple and others, rather complicated, some can be resolved
easily while others require more effort. Therefore, in business operations,
issues management plays an important role. Its primary goal is to prepare
organizations to act timely and to gear their activities towards changes
that will help avoid a potential crisis. In critical situations, the need for
issues management is even more pronounced because, in such situations,
it is of crucial importance to timely recognize, analyse and manage issues.
This paper contributes to an understanding of the role of issues manage-
ment in crisis management through theoretical analysis of selected inter-
national and Croatian literature. The aim of this theoretical paper is to
provide an overview of the impacts and advantages of issues management
in business operations and to show their interrelations with risks and cri-
ses in order for business organizations to timely prepare adequate business
strategies for resolving issues. Moreover, it must not be forgotten that
business organizations are also a part of the communities and societies in
which they operate and thus, the interests of these respective communities
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and societies should be considered and discussed through public consulta-
tions. Therefore, it is necessary for business organizations to recognize the
importance of public relations, i.e. the importance of communication and
dialogue with both the stakeholders and the media in order to find qual-
ity solution for all parties involved. The findings show that issues man-
agement is important for business organizations because it provides them
with a possibility to prevent the occurrence of a crisis event, and if a crisis
still occurs, it will not, in most cases, be crucial for business survival as
the crisis event was timely managed prior, during and upon its occurrence.

Keywords: issue, issues management, crisis event, risk.
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