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SAZETAK

Upravljanje krizom je proces koji organizacija poduzima kad dode do loseg dogadaja
koji prijeti organizaciji i njenom postojanju. U ovom radu ¢u na primjeru slucaja
Balenciaga objasniti: Osnove kriznog komuniciranja, izradu plana za krizno

komuniciranje te klju¢ne poruke i zaklju¢ak na Sokantnu modnu kampanju.

Kljuéne rijec¢i: kriza, krizna komunikacija, Balenciaga, drustveni mediji.



ABSTRACT

Crisis management is a process that an organization takes when a bad event occurs that threatens
the organization and its existence. In this paper | will use the Balenciaga case as an example to
explain: basics of crisis communication, a plan for crisis communication and key messages and

conclusion to the shocking fashion campaign

Keywords: crisis, crisis communication, Balenciaga, social media.
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1.UVvOD

,Kralj je mrtav. Kada je list Women's Wear Daily objavio ovaj naslov 23. 3. 1972,
godine, nitko u modnom svijetu nije imao sumnju o kome se radi. Postojao je samo jedan kralj
mode, i njegovo ime je bilo Cristobal Balenciaga. Ovog kralja visoke mode i ¢uveni Dior zvao
je "majstorom svih nas" dok je velika Coco izjavila kako je Balenciaga bio "kreator u pravom

smislu te rije¢i, dok su drugi samo obi¢ni modni dizajneri.*

Luksuzni brend Balenciaga imao je ogromnu krizu kada je u studenom 2022. godine
odustala od svoje blagdanske reklamne kampanje koja prikazuje djecu koja drze pliSane me-
dvjedi¢e u BDSM (BDSM - je kratica za Bondage - Discipline (ili Dominance), Submission (ili
Sado-) . Reakcija javnosti na fotografije bila je brza te je hashtag #cancelBalenciaga postao
trending na Twitteru 1 TikToku, a mnogi su optuzili brend i njegovog kreativnog direktora De-
mnu za odobravanje pedofilije i iskoristavanje djece. U drugoj reklami koja je izasla kasnije
istog mjeseca, torba iz suradnje Balenciage s Adidasom bila je fotografirana na hrpi dokume-
nata na kojima je izmedu ostalog presuda americkog Vrhovnog suda kojom je potvrden zakon
koji kriminalizira fotografije seksualnog zlostavljanja djece. Cini se da u Balenciagi nitko nije
primijetio taj dokument. Komentari su ih zatekli pa su svega dva sata nakon prve isprike objavili
drugu u kojoj se ispri¢avaju zbog uznemiruju¢ih dokumenata te govore da osuduju bilo kakav
oblik zlostavljanja djece. Dodali su k tome da je na kampanji radila vanjska tvrtka koja je u
fotografije ukljucila predmete koje kuc¢a Balenciaga nije odobrila i zbog ¢ega uskoro moze o-

cekivati poziv na sud (The Verge, 2022).

Drugi primjer je talijanski luksuzni brend Gucci sa situacijom iz 2019. godine kad su se
suocili s prosvjedom jednog od vlastitih modela na pisti tijekom Milanskog tjedna mode. Ma-
nekenka Ayesha Tan Jones prosvjedovala je protiv odjevnog predmeta koji je morala nositi na
pisti: bijele haljine koja je podsjecala na ,,Judacku kosSulju®. Jones je crnom tintom na svojim
dlanovima napisala ,,mentalno zdravlje nije moda“ te je kasnije objavila kratki video svog pro-
svjeda na Instagramu uz izjavu: ,,Kao umjetnica i model koja sam i sama iskusila borbe s men-
talnim zdravljem i1 zbog ¢lanova obitelji i voljenih koji su bili pogodeni depresijom, anksiozno-
S¢u, bipolarnom boles¢u 1 shizofrenijom, smatram da je bezosjecajno za veliku modnu kucéu

kao $to je Gucci da koristi ovakve koncepte za prolazan modni trenutak. Predstavljanje ovih



mentalnih borbi kao rekvizita za prodaju odjec¢e u danasnjoj kapitalisti¢koj klimi je vulgarno,

nemastovito i uvredljivo za milijune ljudi diljem svijeta pogodenih ovim problemima.*

Gucci je nakon revije objavio na Instagramu: ,,Uniforme, utilitarna odjec¢a, normativno odije-
vanje, ukljucujuci ludacke kosulje ukljucene su u reviju kao najekstremnija verzija uniforme
koju diktira drustvo i oni koji ga kontroliraju®. Takoder su dodali da izgled, koji je dizajnirao

kreativni direktor tvrtke Alessandro Michele, nece biti prodavan (The Guardian, 2019).

Zadnji primjer koji ¢emo spomenuti dogodio se 2018. godine kad su se osnivaci
Dolce & Gabbane, Domenico Dolce i Stefano Gabbana nasli u srediStu s najnovijom
kontroverzom. D&G nasla se na meti kritika zbog niza objava na Instagramu, Facebooku
1 Twitteru na kojima se nalazi kineska manekenka s namjerno suzenim o¢ima. U jednom
videu se takoder vidi kako isti model pokusava koristiti $tapice kako bi jela talijansku
hranu, a narator u videu daje upute kako pravilno jesti talijanska jela uz neumjesne
komentare. Nakon reakcije svojih pratitelja i kriticara, D&G su povukli kampanju 1 izdali
video u kojem se ispri¢avaju. Dolce je rekao: ,,Oduvijek smo bili zaljubljeni u Kinu.
Volimo vasu kulturu i svakako imamo mnogo toga za nauciti. Zato nam je Zao ako smo
pogrijesili u na¢inu na koji smo se izrazili.“ Unato¢ njihovoj isprici, D&G su se ponovno
nasli u nizu kontroverza kad su u javnost dosle rasisticke objave njihovih osnivaca nakon
Cega su izjavili da su njihovi brendovi 1 privatni profili na druStvenim mreZama hakirani

(CNN, 2021).

Ovi su slucajevi sliéni po tome Sto su svi klasificirani kao luksuzne modne marke, Sto
sugerira da te modne tvrtke ¢esto uzrokuju krize zbog neprikladnog oglasavanja ili dizajna.
Sva tri modna brenda imaju politike oglaSavanja, vrijednosti i korporativne druStvene
odgovornosti koje zastupaju ili bi ih barem trebali zastupati u svom oglaSavanju. Ipak, unatoc¢
tome, zavrsili su u krizi zbog marketinga ili dizajna ili kulturoloske osjetljivosti 1 rasizma, §to

je izazvalo buru na druStvenim mrezama.

Uzimajuéi u obzir krize koje proizlaze iz gore navedenog, tvrdimo da loSe planirano
krizno upravljanje moze eskalirati do odredene tocke u kojoj dovodi u pitanje temelje
luksuznih brendova. Takoder, upravljanje kriznim situacijama nije promatrano u smislu na
koji se nacin komunicira unutar drustvenih medija 1 kako to zauzvrat utjeCe na odnos

povjerenja izmedu pogodenih strana.



Slika 2. Gucci revija



2. KRIZNA KOMUNIKACIJA

Krizno komuniciranje na drustvenim mrezama postalo je sve vaznije za organizacije
u digitalnom dobu. Drustvene mreze poput Twittera, Facebooka, Instagrama i TikToka
pojavile su se kao moc¢na sredstva za organizacije da Sire informacije i odgovore na javne

upite tijekom krize (Coombs, 2014).

Jedna od prednosti koriStenja drustvenih medija u kriznom komuniciranju je brzina
s kojom organizacije mogu do¢i do javnosti. To im omogucuje da odgovore na javne upite
i pruze informacije Siroj publici u stvarnom vremenu (Veil, Buehner i Palenchar, 2011).
Drustvene mreze takoder organizacijama pruzaju priliku da pokazu empatiju i brigu za one

koje je kriza pogodila, ¢ime stvaraju pozitivne odnose s dionicima (Jin, Liu 1 Austin, 2014).

Medutim, vazno je koristiti druStvene mreze strategijski i oprezno, jer netocne ili
neodgovarajuce poruke mogu pogorsati krizu i Stetiti ugledu organizacije (Veil i dr., 2011).
Kako bi se osiguralo uc¢inkovito krizno komuniciranje na druStvenim mrezama, bitno je
imati plan i odrediti tim koji ¢e biti odgovoran za upravljanje drustvenim mrezama tijekom
krize (Coombs, 2014). Krizno komuniciranje na drustvenim mrezama kljucan je aspekt
kriznog upravljanja i moze imati znacajnu ulogu u smanjenju utjecaja krize na ugled i imidz
organizacije. Ako su organizacije proaktivne, transparentne i reaktivne, mogu u¢inkovito

upravljati javnim percepcijama tijekom svoje krize (Jin i dr., 2014).

Kriza moZe nastati iz raznih razloga, kao §to su proizvodni problemi, kontroverzne
marketinske kampanje ili skandali vezani uz osoblje ili vlasnike brenda. Luksuzni brendovi
moraju biti spremni na takve izazove 1 imati uinkovit plan komunikacije u kriznim
situacijama. Pozeljno je da koriste drustvene mreze kao sredstvo za kriznu komunikaciju

jer im one pomazu da odgovore na upite javnosti i pruzaju informacije o krizi (Kaul 1 Dhir,

2019).

Takoder je vazno da luksuzni brendovi razumiju osjetljivost svojih klijenata u
kriznim situacijama. Oni bi trebali razmotriti razli¢ite kulture 1 vrijednosti kako bi
prilagodili svoju komunikaciju i pokazali empatiju prema klijentima (Kaul i Dhir, 2019).
Efikasna krizna komunikacija moze smanjiti negativne utjecaje i odrzati imidZ brenda.
Luksuzni brendovi bi takoder trebali odrzavati javno poStivanje klju¢nih vrijednosti

brenda, poput izvrsnosti i kvalitete.



2.1. Krizni menadZment i komunikacijske vjeStine

Teorija dionika (Freeman, 1984) uglavnom se bavi time kako skupine i pojedinci
utjeCu na organizaciju i upravljacko ponasanje koje se poduzima u odgovoru na te skupine
I pojedince (Frooman, 1999). Dionik je definiran kao bilo koja skupina ili javnost koju
pogada djelovanje organizacije (Ray, 1999). S druge strane, moze se definirati i kao bilo
koja osoba, skupina ili organizacija koja moZe utjecati na performanse organizacije ili na
postizanje njezinih ciljeva (Bland, 1998; Lerbinger, 1997). Da bi se ucinkovito opisalo
ponasanje organizacija, priroda odnosa izmedu tvrtke i njenih dionika mora se adekvatno
uzeti u obzir. Organizacije djeluju u nestabilnom okruZenju u kojem stalno moraju
procjenjivati kako ¢e odgovoriti na svoje dionike. Ne samo da se moraju boriti za
ograniCene resurse s vanjskim okruZenjem, ve¢ imaju i ogranicene resurse kojima mogu
reagirati na vanjske skupine. ProuCavajuéi atribute skupina dionika, istraziva¢i mogu

Klasificirati kako organizacije mogu formulirati svoje reakcije na pritiske i upite.

Priroda odnosa izmedu dionika i organizacije je vazna u oblikovanju odgovora na
pritiske dionika. Menadzment moZze smatrati jednog dionika nevaznim ili manjim jednog
dana, a istu grupu zahtijevati potpunu paznju sljedeceg dana.(Mitchell, Agle i Wood 1997)
opisuju to kao vaznost dionika i sugeriraju da se ona moze mijenjati tijekom vremena.
Promjene odnosa dionika stvaraju probleme za organizacije jer kriteriji i ocekivanja mogu
biti nekompatibilni ili suprotstavljeni. Suocena s proturjenim zahtjevima, organizacija
mora odluciti kojim ¢e se grupama obratiti pozornost, a koje ignorirati (Pfeffer i Salancik,
1978).

U odgovoru na krizu, organizacije moraju prepoznati da $irok broj njihovih dionika,
ukljucujuéi kupce, konkurente 1 druge ¢lanove njihovog okruZenja, moze biti pogoden.
Kada je okruzenje organizacije kompleksno i nestabilno, interni 1 eksterni dionici prelaze
granice kako bi se ukljucili u krizu (Lerbinger, 1997). Mnoge organizacije donose
pozitivne pretpostavke o svojim klju¢nim dionicima, samo da bi shvatile da su pogrijesile
kada su pogodene krizom. U nekim slucajevima klju¢ni dionici napustaju pogodenu
organizaciju kako bi zastitili svoje interese i udaljili se od krize (Pearson i Mitroff, 1993).
Potreba za hitnim odgovorom na krizu moze ograniciti sposobnost organizacije da stupi u
kontakt s dionicima. Kriza takoder moze izazvati strah od lose predstave u medijima ili

krivnje po udruZivanju, §to moZe utjecati na podrsku dionika. Veze s dionicima mogu



postati neprijateljske u vrucini krize jer stresna interna i1 eksterna interakcija moze
potaknuti sukobe (Pearson i Clair, 1998). Ovisno o kontekstu ili situaciji, organizacije
trebaju identificirati sve ukljucene dionike, posebno jer kriza moze prosiriti broj vaznih
dionika (Ulmer i Sellnow, 2000).

Vrste dionika uklju¢uju omogucujuce javnosti, funkcionalne javnosti, normativne
javnosti i difuzne javnosti (Dougherty, 1992; Ray, 1999). Omogucuju i javnosti pruzaju
ovlastenje i kontroliraju resurse koji omogucavaju organizaciji da postoji. To ukljucuje
skupine poput dionicara, regulatornih agencija i upravnih odbora. Funkcionalne javnosti
daju ulaze organizaciji i uzimaju izlaze u zamjenu. PruZaju radnu snagu i koriste uslugu ili
proizvod organizacije. Ova skupina ukljucuje zaposlenike, sindikate, dobavljace 1 kupce.
Tijekom krize, joS jedna skupina koja se moze pridruziti funkcionalnim javnostima su
Zrtve. Zrtve su mozda bile kupci prije krize; medutim, kada su kupci ozlijedeni, postaju
zrtve. Normativne javnosti su one koje dijele slicne vrijednosti ili imaju sli¢ne probleme.
To moze ukljucivati sindikate, politic¢ke grupe i stru¢na drusStva. Difuzne javnosti nastaju
kada organizacijske aktivnosti rezultiraju vanjskim posljedicama. To ukljucuje medije,
ekologe, stanovnike, zajednicu i javnost u cjelini. Difuzne javnosti su neizravno povezane
s organizacijom 1 ukljucuju pojedince i skupine koje nisu formalni ¢lanovi organizacije
(Dougherty, 1992). Zrtve koje inade nisu povezane s organizacijom sve dok se ne pojavi
kriza, takoder mogu postati dionici zbog krize. U tom su slu¢aju smatrane ¢lanovima

difuznih javnosti, a ne funkcionalnih javnosti.

Adeosun i Ganiyu (2013) isticu da dana$nje tvrtke odnose sa svojim dionicima
najcesce vide kao nematerijalnu imovinu, te stoga pridaju veliku vaznost odrZzavanju dobrih
1 dugoro¢nih odnosa s njima kroz strateSku komunikaciju. Korporacije s dobrom
reputacijom su ucinkovitije u zadovoljavanju potreba zainteresiranih strana, Sto moze

pomoc¢i u stvaranju pozitivnog imidZa i dugorocne lojalnosti zainteresiranih strana.

Stephens, Malone i Bailey (2005) navode da je vazno da organizacije osiguraju
podrSku dionika tijekom krize. To se moZe uciniti, primjerice, zamjenom ljudi u
menadzmentu i stalnom komunikacijom s dionicima kako bi se utjecalo na njihove
percepcije. Drugi kljuéni cilj strategije tijekom krize je ,,kontrola Stete* kako bi se sprijecile
drasti¢ne negativne promjene u odnosima s dionicima. Ako su oni povrijedeni, postoji rizik
da ¢e u buducnosti nepovoljno utjecati na organizaciju, povlacenjem svoje podrske ili

pomodi.



2.2 lzrada plana za krizno komuniciranje

Krizni plan opisuje kako ¢e se reagirati na krizu, ukljucujuci i to tko ¢e biti ukljucen 1
Sto ¢e raditi. Planom se nastoji minimalizirati Steta 1 Sto je prije mogucée obnoviti normalno
poslovanje. Prema Deloitteovom istrazivanju velikih poduzeca Sirom svijeta iz 2018., 84% po-
duzecéa ima krizni plan, u odnosu na 49% njih iz 2015. §to govori o njegovoj vaznosti i potrebi

poduzeca da znaju kako reagirati u takvim situacijama.

No, on nije rezerviran samo za velika poduzeca. Svako poduzece se prije ili kasnije
susreée s poslovnom krizom. Poslovna kriza se moze pojaviti u mnogim oblicima, a opcéenito
prijeti poslovanju, ugledu, financijama ili strateskim ciljevima vaseg poduzeca. Neke krize u-
grozavaju Zivote, zdravlje i sigurnost. Stoga je vazno da poduzeca bez obzira na svoju veli¢inu

imaju krizni plan.

Ljudi pod stresom izazvanim iznenadnim i neugodnim dogadajima mogu donijeti loSe
odluke 1 mogu nenamjerno produziti ili pogorsati poslovnu krizu pa ¢esto kazemo da je, u tak-
vim situacijama, liderstvo u krizi. Brzo i konstruktivno djelovanje moze biti klju¢ opstanka va-
Seg poduzecéa. Upute za menadzere kako voditi ljude u takvim situacijama znacajno pridonose

brzoj 1 kvalitetnoj reakciji na krizu.

Nakon krize, vazno je zadrzati zaposlenike usredotoenima na prioritete poslovanja po-
duzeca. Potrebno ih je sacuvati od straha i1 neizvjesnosti koji mogu umnoziti $tetu izazvanu
poslovnom krizom. StoviSe, stvaranje kriznog plana pomaze vam prepoznati prijetnje, smanjiti

njihovu vjerojatnost i poboljsati reakciju na njihovu pojavu.

Dobar i jasan plan takoder je bitan jer su hitne situacije i katastrofe ¢eS¢e nego $to mnogi
ljudi shvacaju. U 2019. konzultantsko poduzece PwC provelo je ispitivanje medu viSe od 2000
menadzera Sirom svijeta. Zakljucak ispitivanja je da je 69% poduzeca proslo kroz barem jednu
poslovnu krizu u razdoblju od pet godina, a prosjecno je svako poduzecée proslo u prosjeku tri
poslovne krize tijekom tog razdoblja. Poslovne krize su najceSce bile povezane s financijama,
prije svega likvidno$¢u, a nakon toga su se isticali tehnoloski problemi i operativni neuspjeh,

kiberneticki kriminal, prirodne katastrofe, druStveni mediji i zloupotreba poloZzaja.



Svrha kriznog plana; Planiranje pomaze poduzecu da zaustavi i ublazi negativne ucinke po-
slovne krize, $to moze ukljucivati Stetu ugledu, gubitak poslova te pravne ili regulatorne prob-
leme. Poslovna kriza moze ¢ak uzrokovati zatvaranje poduze¢a. Mozda najistaknutiji primjer
poslovne krize slu¢aj je americkog poduzeca Enron, koje je propalo po¢etkom 2000-ih zbog
skandala koji je zapo¢eo raCunovodstvenim malverzacijama. Poslovne krize ne pogadaju samo
velika poduzecéa. Prema nekim statistikama vise od polovice malih poduzeéa prestaje s radom

nakon $to se suoce s nekom krizom.

Kriznim planom poduzece se priprema za suoCavanje s neo¢ekivanim dogadajem na sljedece

nadine:

skracuje i umanjuje utjecaj krize
Stiti zaposlenike i sve pogodene dionike
cuva rad i produktivnost u najve¢oj mogucoj mjeri te

Stiti ugled poduzeca.

Krizni plan ¢ini vaSe poduzeée otpornijim i sposobnijim za prevladavanje dugoro¢nih poslje-
dica poslovne krize. Ranije citirana studija PwC otkrila je da su poduzeéa s dobrim kriznim
planom dvostruko bolje poslovala nakon krize od onih poduzeca koja takav plan nisu imala.
Cak 41% poduzeéa s planom je nakon krize bilo jate nego prije krize $to se manifestiralo kao

povecanje prihoda u razdoblju nakon krize.

MenadZment poduzeca je najceS¢e odgovoran za postavljanje strategije kriznog menadzmenta.
Medutim, za izradu kriznog plana odgovoran je voditelj tima za upravljanje kriznim situacijama
i njegov tim uz podrsku drugih specijaliziranih odjela. Niz je elemenata plana koji pripremaju
¢lanove kriznog tima da ucinkovito obavljaju svoje duznosti u slu¢aju poslovne krize. Uz uloge
1 odgovornosti ¢lanova tima planom se definiraju i zapovjedni lanac, detalji opremanja prostora
1 operativnog rada, krizno komuniciranje i slicno. U planu trebaju biti i upute odnosno procesi
s kojima se rjeSavaju najuobicCajeniji scenariji kriznih dogadaja. Budu¢i da su hitne situacije
nepredvidive - a krize se rijetko, plan mora biti fleksibilan i prakti¢an. Stoga se pobrinite da se

moze prilagoditi promjenjivim okolnostima i da ga moZete realno obavljati i pod pritiskom.

Nakon formiranja tima za upravljanje kriznim situacijama, podsjetite se misije i vrijednosti

poduzeca kako biste bili sigurni da ste ukljucili upravo ono $to je vazno za opstanak poduzeca.



Ako su u sustini kriznog plana misija i vrijednosti poduzeca osigurat ¢ete da i odluke koje cete
donositi pod povecanim stresom zbog poslovne krize imaju svoje uporiste u dosadasnjem po-
slovanju te vrijednostima za koje se i inaCe zalazete. Svakako je vazno da krizni plan bude
temeljen na strateSkom planiranju i pozicioniranju vaseg poduze¢a u normalnim okolnostima.
To ¢e vam omoguciti da odluke koje donosite budu usmjerene na zadovoljenje tih ciljeva i da

vase poduzeée nece vrludati usprkos udarcima i problemima u kojima se nalazi.

Prvi korak: osnovna pravila i procjena rizika. Nakon $to ste potvrdili osnovna pravila usmjerite
se na procjenu rizika. Utvrdite sve potencijalne vrste kriza s kojima se vase poslovanje moze
suocCiti, a zatim ih rangirajte prema vjerojatnosti i tezini. Ovo je temelj kriznog plana i sadrzava
odgovore koji se odnose na najvjerojatnije poslovne krize. Da biste utvrdili vjerojatnost nekih
dogadaja nuzno je da znate 1 koje su najizglednije prijetnje vaSem poslovanju. One igraju vaznu
ulogu u svakoj poslovnoj krizi te mogu pojacati efekte krize na vase poslovanje. Jasnom defi-

nicijom prijetnji vasem poslovanju mozete ¢ak i sprijeciti djelovanje krize na poduzece.

Priroda poslovanja vaSeg poduzeca odredit ¢e specificne rizike i prijetnje koje procjenjujete.
Svako poduzece treba zapoceti s procjenom rizika za glavne funkcije i procese u poduzecu.
Nakon §to prepoznate potencijalne rizike, rangirajte ih kako biste ustanovili na koje trebate
reagirati ranije, brze i snaznije, a s kojim rizicima se mozete nositi i kasnijoj fazi kriznog me-
nadzmenta. Na temelju identificiranih prijetnji definirajte postupke s kojima Cete sprijeciti da
prijetnje postanu problem ili, barem, ublaZiti njihov utjecaj na poslovni plan. Ukljucite aktiv-
nosti koje je potrebno poduzeti i prije nastanka poslovne krize poput stvaranja zaliha materijala

ili dodatne provjere i odrZavanja strojeva.

Znakovi upozorenja; Neki su znakovi upozorenja jasni, vodeni dogadajima i konkretni, poput
vremenske prognoze. Drugi su manje vidljivi 1 vremenom razvijaju se u nezeljenom smjeru.
Tako bi, na primjer, financijski simptomi rastuce poslovne krize bili bi negativni nov¢ani tijek,
prihod nedovoljan za pokrivanje operativnih troskova, oslanjanje na kredit i dug, pad cijene
dionica ili pad prodaje. Signali upozorenja za krizu prodaje ukljucuju izostanak ponovljenih
narudzbi, temeljne promjene u industriji poput zamjene klasi¢nih fotoaparata digitalnima. O-

kolnost da vecina prihoda dolazi od jednog ili nekolicine kupaca takoder je znak za uzbunu.

Signali upozorenja u proizvodnom dijelu ukljuc¢uju ponavljaju¢e kvarove na opremi, neobjas-

njive anomalije u procesima, problemi s kvalitetom proizvoda ili velika fluktuacija radnika. U



postupku prepoznavanja prijetnji vazno je ste¢i sposobnost razlikovanja svakodnevnih prob-
lema s kojima se susre¢e poduzece od onih s kojima se srecete rijetko i Cije posljedice mogu
biti pogubne. Pristranost i sklonost pojedinaca odredenim izvorima informacija koji ucvrséuju
postojeca uvjerenja mogu sprijeciti opazanje pravih kriznih signala. Iskustvo i stru¢nost presu-

dni su za prepoznavanje znakova krize i ispravno tumacenje tih znakova.

Drugi korak: Analiza utjecaja na poslovanje; Sljedeci je korak provodenje analize utjecaja na
poslovanje. U analizi se predvida koji od ranije ustanovljenih prijetnji i rizika i1 na koji nacin ¢e
utjecati na vaSe poslovanje. Najprije se usredotocite na najvjerojatnije scenarije, a one manje
moguce ili ¢ak egzoticne ostavite za kraj. Ovaj korak ukljucuje detaljnu analizu financijskih i
drugih posljedica poslovne krize na vase poslovanje, uklju¢ujuéi poremecaje u proizvodnji,
procesima, pruzanju usluga i drugim aktivnostima. Te posljedice mogu ukljucivati izgubljenu

prodaju, zakonske novc¢ane kazne i Stetu ugledu pojedinaca i poduzeca u cjelini.

Navedite scenarije s kojima mislite da bi se vaSe poduzece moglo suociti. Ne morate ukljuciti
svaki zamislivi rizik, ve¢ pokrivati $irok raspon moguénosti poput prirodnih katastrofa, kiber-

netickih napada, prekida komunalnih usluga, tehnoloskih kvarova, financijske krize i sli¢no

Treci korak: planiranje odgovora; Prvo odredite kako bi vase poduzece trebalo reagirati na krize
koje ste prepoznali kao vjerojatne i potencijalno najveceg negativnog utjecaja. Rijetko se po-
okolnostima. Razmisljajte o svojim reakcijama kao o elementima koje mozete kombinirati kada
je to potrebno. Te bi reakcije mogle biti: zaustavljanje proizvodnje, pozivanje hitnih sluzbi,
pregled relevantnih pravnih pitanja, evakuacija objekta krizno komuniciranje dobivanje hitne
kreditne linije, poduzimanje sigurnosnih mjera, obavjestavanje menadzmenta, isklju¢ivanje ko-

munalnih usluga ili povlacenje proizvoda iz prodaje.

Zatim poveZite utvrdene rizike s pojedinim elementima odgovora koje poredajte po smislenom
redu te tako stvorite najbolji odgovor za svaki rizik. Svaki element odgovora dodijelite odgo-
vornoj osobi ili timu, a pripremite i vremenski slijed tijekom kojeg se pojedini elementi trebaju

odvijati kako bi se pravilno odgovorilo na odredeni rizik.

Nakon toga razmotrite alate i resurse koji su vam potrebni za pojedine elemente, kao i vrijeme
potrebno da bi neki od elemenata u potpunosti bio obavljen i smanjio utjecaj krize. U ovom

dijelu svakako vodite racuna o klju¢nim dionicima za svaki od elemenata. Sasvim je svejedno
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jesu li to radnici poduzeca, vanjski stru¢njaci ili netko tre¢i. Iznimno je vazno znati na koga

¢ete se osloniti kad se pojavi potreba.

Navedite koji dogadaji i okolnosti prema kriteriju hitnosti aktiviraju pojedine dijelove kriznog
plana. Prirodni prvi odgovor na hitne slucajeve Cesto je paraliza. Zato detaljno planirajte kako
¢ete reagirati na razlicite scenarije poslovne krize. Ovo planiranje ukljucuje dodjeljivanje od-
govornosti za svaki zadatak. Promatrajte svoje odgovore na pojedine dogadaje kao modularne
elemente koji se mogu kombinirati ovisno o situaciji. Na taj na¢in ¢e krizni plan biti prilagodljiv

svakoj poslovnoj krizi.

U svoj plan uvrstite organizacijsku shemu povezanu s kriznim menadzmentom, tako da bude
jasno tko donosi odluke i tko kome odgovara. Postojanje dobro definirane organizacijske sheme
tima za upravljanje kriznim situacijama znacajno ¢e vam olaksati koordinaciju aktivnosti i do-

sljednost u njthovom provodenju.

Razmislite o svemu $to bi mozda trebalo kriznom timu za upravljanje, od zaStitne opreme do
kreditnih kartica ili savjetnika za odnose s javnosc¢u. Iznimno vazan resurs na koji se ¢esto za-
boravlja su izvori informacija jer krizno komuniciranje zahtijeva velike koli¢ine informacija.
Resursi ukljucuju ugovore i sporazume s dionicima, nacrte objekata, rokove, dijagrame kljucnih

procesa i postupaka i jo§ mnogo toga.

Plan za krizno komuniciranje vitalni je dio odgovora na krizu. Uz pripremu izvjestaja, odgovora
1 priopc¢enja koji se trebaju dostaviti razli¢itim javnostima, odredite i osobu koja ¢e odgovore
na krizu najbolje pribliziti sugovornicima. To ne mora biti sluzbeni glasnogovornik poduzeca

ve¢ osoba koja je upucena u ono Sto se dogada.

Budu¢i da vecina ljudi u pocetku na krize reagira zbunjeno 1 pasivno, presudno je osigurati da
krizni plan jasno odredi osobe koji ¢e pokrenuti cijeli postupak odgovora na poslovnu krizu, ali

i povratak u normalno poslovanje kad se za to stvore uvijeti.

Prikupite podatke za kontakt svih ¢lanova tima, kao i za sve one koje bi vam mogli trebati,
ukljucujuéi vanjske savjetnike i stru¢njake za pojedine krizne dogadaje. Morate uspostaviti ka-
nale za distribuciju hitnih informacija svim zaposlenicima. Utvrdite kako ¢ete interno dijeliti
vazne vijesti poput moguénosti zatvaranja poduzeca ili obavijesti o smrti neke osobe uzroko-

vane kriznim dogadajem.

11



Odredite glasnogovornika. Dajte prioritet svojim strateSkim komunikacijskim ciljevima i izne-
site toCke koje Zelite komunicirati. Provjerite je li va$ krizni plan uskladen s planom za krizno
komuniciranje. Budite spremni uspostaviti posebnu web stranicu ili telefonsku liniju kako biste

odgovorili na pitanja kupaca ili zajednice.
Cetvrti korak: trening i koordinacija

Nakon §to u potpunosti razradite krizni plan usmjerite se na to da ¢lanovi tima za upravljanje
kriznim situacijama i ostalo klju¢ni radnici znaju kako obavljati svoje zadatke. Obavijestite sve
dionike o situaciji u kojoj se nalazite kako bi vas mogli podrzati u va§im odgovorima na krizu.
Upoznajte ¢lanove tima za upravljanje kriznim situacijama s kriznim planom jer su mnogi od

njih sudjelovali u stvaranju njegovih dijelova, ali nisu upoznati s cijelim kriznim planom.

Za uspjesno nosenje s poslovnom krizom vazna je pravovremena i to¢na reakcija. Zbog toga
tim za upravljanje kriznim situacijama treba vjezbati kako se ponaSati u odredenim situacijama.
Cak i vrlo jednostavne vjezbe mogu otkriti nedostatke u kriznom planu, a vjezbanje ¢e pomoéi
¢lanovima tima da se prilagodi svojim individualnim ulogama i zajednickom radu. Osim toga,

obucite i ostale radnike kako reagirati u okviru njihovih svakodnevnih poslova.

Krizni plan treba biti dostupan i u elektronickom obliku kako bi mu se lakSe pristupilo i tako
sprijecio zastoj u njegovom provodenju. Nakon upoznavanja s detaljima kriznog plana ¢lanovi
tima za upravljanje kriznim situacijama, ali 1 svi ukljuceni zaposlenici trebaju uvjezbati pro-
vodenje kriznog plana kako bi se osjecali sigurno prilikom obavljanja pojedinih radnji. Dogo-
vorite redovno izvodenje vjezbi kako bi nauceno postalo §to je viSe mogucée automatizirano jer

¢e to znacajno doprinijeti uspjehu provodenja plana.
Peti korak: provjera i izmjene

Krizni plan ¢e vam uvelike pomo¢i da se nosite s nepredvidenim dogadajima. U njemu su opi-
sane procedure i postupci kojima ¢ete olakSati donoSenje odluka u kriznim situacijama. U njemu
¢ete naci podatke o pojedincima i grupama ljudi koji ¢e vam pomo¢i prebrodite poslovnu krizu
te vremenski intervali u kojima trebate nesto napraviti. Ljudi, u najve¢em broju slucajeva, os-
tanu paralizirani prijetnjama i krizama pa je jedan solidan dokument poput kriznog plana snazno

sidro na koje se uvijek mogu pozvati.
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Stvorite strukturirani postupak revizije kriznog plana. Kako se vase poslovanje ili okruzenje
mijenjaju, nuzno ¢ete morati azurirati krizni plan. Nakon prolaska krize, tim bi trebao analizirati

Sto je proslo dobro, a $to nije. Utvrdite vazne lekcije i provedite sve potrebne promjene.

Kako bi vas krizni plan mogao odgovoriti na zahtjeve poslovne krize redovito trebate
provjeravati 1 revidirati njegove postavke. AZuriranjem kriznog plana promjenama u
poslovanju, odgovornim ljudima ili na¢inima kriznog komuniciranja postic¢i ¢ete da svi ljudi 1
svi postupci budu ispravni i korisni kada za to dode vrijeme. Preporuca se da provjerite svoj

krizni plan barem jednom godisnje. (https://www.ramiro.hr/baza-znanja )

2.3. Komunikacijski kanali i klju¢ne poruke

Povijest krize i reputacijska povijest utje¢u na opéu reputaciju tvrtke, stoga su inkorporirani u
SCCT. Coombs tvrdi da su reputacija i povijest reputacije rezultat proslih interakcija izmedu
tvrtke i dionika. Coombs nastavlja tvrditi da menadzeri moraju predvidjeti kako prosla i trenu-
tna povijest krize ili reputacije utjeCe na percepciju dionika o krizi. To implicira da dionici
koriste 1 povijest krize 1 povijest reputacije za procjenu nastale krize. Stoga je vazno odrzavati

i razvijati zdravu institucionalnu reputaciju kako bi se borili protiv krize (Coombs, 2007).

Ugled institucije odrazava kako se ona vidi u ofima javnosti i moze imati znacajan utjecaj na
uspjeh organizacije. Ako je institucija cijenjena i poStovana, to ¢e dovesti do vece podrske 1
povjerenja u nju, Sto ¢e na kraju dovesti do povecanja poslovanja i lojalnosti klijenata. Medu-
tim, gubitak institucionalnog ugleda moZe imati negativan utjecaj na organizaciju. Kada se ja-
vnost po¢ne sumnjati u kredibilitet, pouzdanost i kvalitetu institucije, to moze dovesti do sma-

njenja podrske 1 smanjenja poslovanja.

U svojoj knjizi iz 1999. godine, Coombs spominje dvije strategije. Prva je Sutnja - odgovor
koji Coombs tvrdi da je pasivan jer sugerira nesigurnost organizacije u krizi. Druga

strategija je mnogo ucinkovitija i vjerojatno korisna tijekom tehnickih kriza jer koristi
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»odobrenje vanjskog stru¢njaka“ kako bi se povecala vjerodostojnost organizacije.
Predlaze da je ovo korisna strategija nakon primjene drugih strategija te da ti stru¢njaci
mogu hvaliti na¢in rjeSavanja situacije ili potvrditi da organizacija u krizi ispravno

procjenjuje situaciju (Coombs, 1999).

Coombs (1995) navodi da je najbolji naCin za zaStitu organizacijske slike promijeniti
percepciju javnosti o tome tko je odgovoran za krizu. Nepostojece, udaljene i strategije
patnje pokuSavaju utjecati na percepciju javnosti o odgovornosti za krizu. Nepostojece
strategije negiraju krizu, tako da organizacija ne moZze biti smatrana odgovornom za
posljedice. Strategije udaljenosti pokus$avaju minimizirati odgovornost prikazujuci krizu
kao nehoti¢nu (izgovor) ili uzrokovane vanjskim (opravdanje) silama. Mortifikacijske 1
ulizivacke strategije nastoje izgraditi pozitivnu organizacijsku sliku. Osim koristenja
poruka za promjenu percepcije javnosti, drugi skup poruka koji je koristan tijekom tehnicke

krize objasnjava tehnicke aspekte krize (Coombs, 1995).

Dynes u svom radu isti¢e vaznost dobre organiziranosti u kriznim situacijama te navodi da
krizno komuniciranje igra klju¢nu ulogu u uspjeSnom upravljanju krizama, a da uc¢inkovita
komunikacija mora biti brza, precizna i jasna. Takoder isti¢e da krizno komuniciranje
ukljucuje ne samo uspostavljanje komunikacije s medijima i javnoséu, ve¢ i medusobnu
komunikaciju unutar organizacije te suradnju s drugim organizacijama i vladinim

agencijama (Dynes, 1970).

Fussell, Collins i Lynn u svom radu proucavali su kako se primjena teorije situacijske
krizne komunikacije (SCCT) promijenila tijekom desetljeca u ameri¢kom Crvenom krizu.
Navode da je teorija situacijske krizne komunikacije, koja se temelji na razumijevanju
psiholoskih 1 emocionalnih reakcija ljudi u kriznim situacijama, korisna za razumijevanje
kako ljudi percipiraju i reagiraju na krizne situacije te kako organizacije mogu uspje$no
komunicirati u takvim situacijama. Autori takoder navode da je klju¢no za uspjesno krizno
komuniciranje da organizacije imaju jasnu i dosljednu komunikacijsku strategiju, koja se
fokusira na pravovremenu i transparentnu razmjenu informacija s relevantnim dionicima.
U svom istrazivanju, autori su testirali hipotezu da organizacije koje primjenjuju teoriju
situacijske krizne komunikacije i imaju jasnu komunikacijsku strategiju postizu bolje
rezultate u kriznim situacijama u usporedbi s organizacijama koje nemaju takvu strategiju.
Njihova analiza pokazala je da organizacije koje su primjenjivale teoriju situacijske krizne

komunikacije 1 imale jasnu komunikacijsku strategiju imaju manje Stetnih posljedica nakon
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krize 1 viSe povjerenja javnosti u njih. Dakle, njihova hipoteza je potvrdena (Fussell,

Collins i Lynn 2013).
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3. STUDIJA SLUCAJA BALENCIAGA

Studije slucaja su snazan alat za istrazivanje kriznog komuniciranja u praksi (Coombs i
Holladay, 2015). One pruzaju detaljne prikaze kako su organizacije upravljale kriznim
situacijama 1 kako su komunicirale s javnos¢u (Fearn-Banks, 2010). Takoder omogucuju
proucavanje razli¢itih pristupa kriznog komuniciranja i analizu u¢inkovitosti razlic¢itih

strategija (Coombs i Holladay, 2015).

Jedna od najpoznatijih studija sluc¢aja u vezi kriznog komuniciranja je slu¢aj Johnson &
Johnsona u vezi sa Tylenol skandalom iz 1982. godine. Johnson & Johnson je brzo i
efektivno komunicirao s javnoS¢u nakon Sto su se pojavili slucajevi trovanja uzrokovani
otrovanim Tylenol tabletama. Njihov odgovor ukljucivao je transparentnost, brzu akciju 1
komunikaciju s javno$¢u putem medija i javnih izjava. Ova strategija je dovela do
povjerenja javnosti u Johnson & Johnson i njihovo brzo oporavak nakon krize (Coombs i
Holladay, 2015).

Drugi primjer studije slu¢aja u vezi kriznog komuniciranja jest slu¢aj BP-a nakon ekoloske
katastrofe u Meksi¢kom zaljevu 2010. godine. BP je komunicirao s javno$¢u kroz seriju
javnih izjava 1 medijskih konferencija, ali njihove poruke nisu bile u¢inkovite u smirenju
javnosti i smanjivanju Stete. To je pokazalo vaznost planiranja i procjenjivanja
ucinkovitosti strategije kriznog komuniciranja prije nego Sto se kriza dogodi (Coombs i
Holladay, 2015).

Kada provodite studiju slucaja, vazno je zapamtiti da je ona povezana s jednom
specifiénom organizacijom, osobom, lokacijom ili dogadajem (Bryman 1 Bell, 2015.).
Balenciagina kriza iz studenog 2022. osnova je studije slucaja. Svrha ove studije je steci
uvid u to kako funkcionira popravak povjerenja u odnosu na krize koje se Sire putem
drustvenih medija. Proucavanje studija slucaja moze pomoc¢i organizacijama u izgradnji

ucinkovitih planova za upravljanje krizama i komunikaciju s javnoscu.
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3.1. Sokantna modna kampanja

,» 10 je bio krivi izbor od strane Balenciage, u kombinaciji s nas§im neuspjehom u procjeni
1 validaciji slika. Odgovornost za ovo lezi isklju¢ivo na Balenciagi.* S ovim izjavama jasno
je da Balenciaga nije imala namjeru krize u umu prilikom rada na kampanji, Sto pokazuje

naznaku slucajnog klastera (Coombs, 2006).

Od trenutka izbijanja kontroverze Balenciaga je u potpunosti nestala s Twittera, a na Instagramu

su obrisali sve objave. Taman u ovo vrijeme pokrenuta je i tema strozeg sankcioniranja seksu-

alnih sadrzaja koji ukljucuju djecu na drustvenim mrezama te je sam Elon Musk rekao kako ¢e

se obrusiti na kreatore sadrzaja koji iskoriStava djecu. Neki zato tumace Balenciagin potez kao

indirektno priznanje krivnje i bjezanje od iste. Stavimo li na stranu samu ¢injenicu da se nesto

tako nevino i djec¢je poput plisSanog medvjedi¢a pomijesalo s opremom za zadovoljavanje sek-

sualnih fantazija, potez kojim Balenciaga takvu igra¢ku daje u ruke djetetu, zaista je degutantan,

objasnili su brojni roditelji.

Slag na torti bile su dva dokumenta vezana uz legalnost dje¢je pornografije koja su se potkrala

kao "rekviziti" u ovoj kampanji. Ovim detaljem Balenciaga je jasno dala do znanja da je planski

provela kampanju, no da se nije nadala toliko negativnom ucinku.

o/
‘I«/‘"- |/
Gunig,

Slika 4. Prva fotografija modne kampanje
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Fotograf Gabriele Galimberti, koji je fotografirao i ovu kampanju, ina¢e ima svoj specifi¢an
stil u kojem cesto slika djecu okruzenu njihovim igrackama. Ovo se moze vidjeti i na njegovom
Instagramu gdje su djeca redovno okruzena primjerenim djec¢jim igrackama. Na slikama ispred
djece u Balenciaga kampanji nalaze se predmeti za odrasle poput pljoske i ¢asa za alkohol. Cak
1 da nema neprimjerenih medvjedica i aludiranja na djec¢ju pornografiju, u kojem su svijetu

djeca najbolji odabir modela za promociju vinskih ¢asa?

Slika 5. Druga fotografija modne kampanje

Kada se neka kompanija suo€i sa skandalom na dru$tvenim mreZama, reakcija javnosti
moZe generalno biti vrlo razli¢ita. U nekim slu¢ajevima, ljudi mogu biti vrlo ljutiti 1
nezadovoljni, izrazavajuci svoje nezadovoljstvo kroz komentare, postove i dijeljenjem
sadrzaja koji kritiziraju kompaniju. Takva negativna reakcija moZe biti Stetna za ugled

kompanije i dovesti do smanjenja prodaje proizvoda ili usluga. S druge strane, ako
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kompanija pravilno reagira na skandal, moze se posti¢i pozitivan efekt. Kompanija bi
trebala brzo reagirati na situaciju, ispricati se ako je potrebno, objasniti svoje postupke i
poduzeti mjere kako bi se sprijeilo da se takvi incidenti ponove u buduénosti. U takvim
slu¢ajevima, ljudi mogu pohvaliti kompaniju zbog transparentnosti i brzog rjeSavanja

problema, §to moze dovesti do povecane lojalnosti kupaca.

Sto se ti¢e drustvenih mreZa, Balenciaga npr na Facebooku nikad nije objavila ispriku, niti
ju podijelila. Na njihovoj sluzbenoj stranici, nije vidljiva ni jedna objava koja spominje
ovaj skandal, no reakcija javnosti je i dalje negativna u komentarima na objave nevezane
uz ovaj skandal. Na Instagramu, Balenciaga u trenutku pisanja ovog rada ima 14.3 milijuna
pratitelja. Balenciaga je obrisala sve objave te ostavila samo nekoliko objava na Instagram
Story znacajki, koja nema mogucénosti vidljivih reakcija ili komentara pratitelja. No to je
jedna od njenih uobicajenih tehnika, koju opisuju kao dio svojih napora za drustveni
aktivizam. Balenciaga je tako stekla prepoznatljivost svojim jedinstvenim i
nekonvencionalnim marketingkim strategijama. Prema ¢lanku u Vogueu, Balenciaga je
ovu praksu zapocela 2018. godine s ciljem da poremeti status quo druStvenih medija 1
promovira raznolikost i inkluzivnost. Kreativni direktor marke, Demna Gvasalia, objasnio
je u intervjuu za Vogue da je CiS¢enje Instagram racuna nacin da ,,0Ciste plocu i pocnu
iznova“. On vjeruje da ovaj pristup izaziva tradicionalnu modnu industriju i poti¢e nove
nacine razmisljanja.

Kad u Instagram pretrazivau gledamo #cancelBalenciaga hashtag, mozemo vidjeti da je
on trenutno vezan uz 4.4 tisu¢a objava. Jedan od popularnijih objava je video
@ajplusfrancais francuske medijske tvrtke s opisom ,,Gadenje, straSno: Luksuzni modni
brend Balenciaga je u nevolji nakon §to su njihove marketinske kampanje optuzene za
promicanje pedofilije.“ Objava je skupila 10.3 tisuce ,,lajkova®. Najpopularniji komentar s
266 ,lajkova“ je komentar korisnika @lapackshooteuse koji kaze: ,,Kao fotograf, 1
govorim takoder u ime svojih kolega fotografa, mogu vam re¢i da je sve apsolutno
promisljeno, paZljivo osmisljeno i organizirano. Nema apsolutno nikakvog slucajnosti koje

(13

bi mogle dovesti do pogresnog tumacenja stvari. To je odvratno .

Sto se ti¢e TikTok-a drutvena mreze koja je popularna medu mladim generacijama i
poznat po trendovima, izazovima i glazbenim videozapisima. Balenciaga nije objavljivala
videe na TikToku te su iskljucili komentare. Prvi video objavili su 31. sijecnja te je bio

nevezan za skandal.
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BATENCGIAGA
@\

Slika 6.Social media ad

3.2 Tijek dogadaja

U studenom, to¢nije 24. studenog 2022. Balenciaga objavljuje prvu izjavu na Instagramu:
,»Iskreno se ispricavamo zbog bilo kakve uvrede koju je nasa blagdanska kampanja mogla
izazvati. Nase plisSane torbe s medvjedi¢ima nisu trebale biti prikazane s djecom u ovoj
kampanji. Odmah smo uklonili kampanju sa svih platformi“, stoji u priopéenju na
Balenciaginom Instagramu.
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WE SINCERELY APOLOGIZE FOR ANY OFFENSE
OUR HOLIDAY CAMPAIGN MAY HAVE CAUSED.

OUR PLUSH BEAR BAGS SHOULD NOT HAVE BEEN

FEATURED WITH CHILDREN IN THIS CAMPAIGN.

WE HAVE IMMEDIATELY REMOVED THE CAM-
PAIGN FROM ALL PLATFORMS.

Slika 7. Balenciagina prva isprika na Instagramu

Nekoliko sati kasnije, Balenciaga je izdala drugu izjavu u kojoj je spomenuta Garde-Robe
uredska kampanju koja je sadrzavala dokumente Vrhovnog suda. ,,Ispricavamo se zbog
prikazivanja uznemiruju¢ih dokumenata u nasoj kampanji. Ovu stvar shvacamo vrlo
ozbiljno i poduzimamo pravne radnje protiv strana odgovornih za izradu seta i uklju¢ivanje
neodobrenih stavki za nase foto snimanje kampanje 23. proljeca. NajoStrije osudujemo
zlostavljanje djece u bilo kojem obliku. Zalazemo se za sigurnost 1 dobrobit djece. NasSe
plisane torbe s medvjedi¢ima nisu trebale biti prikazane s djecom u ovoj kampanji. Odmah

smo uklonili kampanju sa svih platformi.*

Tvrtka je priznala da nije bilo namjere ukljuciti zlostavljanje djece u njihovu narativu i da
su napravili niz ozbiljnih pogreSaka. Balenciaga se ovdje ispri¢ava zbog ukljucivanja djece
s pliSanim medvjedi¢ima u svoju kampanju te priznaju da su medvjedi¢i i1 kolekcija darova
trebali biti prikazani bez djece. Tvrde da su napravili pogreSan izbor, a da nisu adekvatno
procijenili fotografije. Izjava dalje tvrdi da je druga kampanja trebala oponasati radno

okruZenje, a ne ukljucivati dokumente koji bi mogli biti uznemirujuci za gledatelje.

Takoder naglasavaju da osuduju svaki oblik zlostavljanja djece i da se zalazu za njihovu

sigurnost i dobrobit. Uklanjanje kampanje s platformi i poduzimanje pravnih koraka protiv
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odgovornih strana pokazuje da tvrtka ne tolerira ovakvo ponaSanje i da su spremni poduzeti

mjere da se to ne dogodi u buduénosti. No odgovornost prebacuju na trecu stranu.

Ipak, izjava Balenciage je prili¢no kratka i ne pruza mnogo detalja o tome kako ¢e tvrtka
rijesiti probleme i osigurati da se takva situacija ne ponovi. Nije spomenuto koliko su
daleko tvrtka i njezini pravni timovi u procesu podizanja tuzbi ili kakve ¢e mjere poduzeti

kako bi osigurali bolju procjenu i odobravanje sadrzaja u budu¢im kampanjama.

Nakon nekoliko dana 27. studenog oglasila se Kim Kardashian - lice brenda te je dodala
tezinu skandalu, porucivsi svojim 334 milijuna Instagram pratitelja da ,,preispituje® svoju
vezu s Balenciagom.

Ovim je potezom pokazala empatiju i spremnost na dijalog, sto je u skladu s preporukama
SCCT-a za uspjesno upravljanje krizom. Kim Kardashian je pozitivno ocijenila potez
Balenciage da povuku kampanju i upute ispriku. Takoder, vjeruje da su razumijeli
ozbiljnost situacije i da ¢e poduzeti potrebne mjere kako se sli¢an incident vise ne bi
ponovio. Time je pokazala da je otvorena za suradnju i izraZzavanje povjerenja u
organizaciju. Kardashianina izjava istiCe njezinu brigu za sigurnost djece i njezino

ocekivanje da brendovi budu odgovorni za svoje postupke.

BALENCIAGA

Kim Kardashian & @Ki... - 3h

As for my future with Balenciaga,
| am currently re-evaluating my
relationship with the brand,

basing it off their willingness to
accept accountability for
something that should have
never happened to begin with —
& the actions | am expecting to
see them take to protect
children.

Slika 8. Kim Kardashian izjava
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Dana 27. studenog Balenciaga izdaje jo$ jednu izjavu na drustvenim mrezama, navodeci
'pogreske’. Izjava priznaje uvredu koju su kampanje uzrokovale i ispri¢ava se svima koji su

na bilo koji nacin pogodeni, ukljucujuci partnere i talente. Balenciaga preuzima odgovor-
nost za nezadovoljstvo 1 izrazava svoju predanost ucenju iz greSaka i poboljSanju procesa
kako bi se sprijecile slicne situacije u buducnosti. Prema SCCT teoriji, Balenciaga koristi
strategiju kriznog upravljanja koja se zove ,,08tra isprika“ koja se sastoji od priznavanja
krivnje, uzimanja odgovornosti i poduzimanja mjera za popravljanje situacije. Od tada,
brend je ostao tih na druStvenim mrezama, ali se vratio 8. veljace kako bi podijelio detalje

0 svom partnerstvu s dobrotvornom organizacijom za djecu. Sljede¢i ¢lanak objavljen je na
njihovoj sluzbenoj web stranici; ,,On February 8, 2023, Balenciaga and the Kering Foun-
dation announce a partnership with National Children’s Alliance (NCA). The three-year
program will focus on the following pillars:

Support National Children Alliance Mental Health Institute helping children heal from trauma
by facilitating a significant increase in access to Trauma-Focused Cognitive Behavioral Trai-
ning (TF-CBT). Provide education for Balenciaga about child protection and actions adults can
take to promote the safety and well-being of children.

Raise public awareness on child abuse and child protection and promoting a happy, healthy
childhood.

Support from Balenciaga will enable NCA to train nearly 2,000 professionals specialized in
child abuse and up to an estimated 55,000 children will benefit by receiving evidence-based
mental healthcare over the three-year program. “There is a strong correlation between chil-
dhood trauma and negative health effects — from poor performance in school to increased risk
of suicide to higher rates of diabetes, heart disease and cancer,” says NCA Chief Executive
Officer Teresa Huizar. “This cycle can be interrupted and improved dramatically for children
who receive evidence-based, traumafocused mental health treatment. For them, it can mean the
difference between life and death, which is why Balenciaga’s and the Kering Foundation’s
support for this program is so urgently needed.” (https://www.balenciaga.com/fr-fr/national-

children-s-alliance)
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Slika 9. Tre¢a sporna fotografija s kampanje

3.3. Zakljudci

Spanjolska modna kuéa Balenciaga u studenom 2022. godine izazvala je pravu oluju na
druStvenim mreZama, razbjesnivsi korisnike interneta, koji su svakodnevno pozivali na
bojkot brenda i na pravnu akciju protiv onoga §to su nazvali ,,dje¢ja pornografija“.Naime,
Naime, objavili su kampanju koja je prikazivala djecu i medvjedi¢e u BDSM remenju,
te djecu poloZenu preko fotelja okruzenu ¢aSama s vinom i opremom za vezivanje. Oni
¢e svoju borbu za istinu pokusSati pronaci na sudu, ali javnost i dalje misli da je kompanija
sama odgovorna za finalnu verziju. lako su se ispricali javnosti te osudili pedofiliju, pu-
blici je jako zasmetala Cinjenica da su za skandal optuzili ,,druge”. Brend je taj koji
odobrava sav reklamni materijal, ali oni da maknu fokus sa sebe, podigli su tuzbu protiv

produkcijske kuce, scenografa i fotografa.
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Mogli su uciniti nekoliko stvari kako bi ovaj skandal prosao ,,ispod radara.* Trebali su
puno brze reagirati. Trebali su znati da je Internet iznimno brz medij i da ¢e ova vijest
putovati ,,brzinom svjetlosti“, Da su odmah odgovoriti na optuzbe, umjesto da su prob-
lem pokusali sakriti ne bi navukli toliki gnjev javnosti. Samo je trebalo objasniti kako
je doslo do propusta, te da nitko nije pregledao kampanju prije objave. Takoder, loSe je
to Sto su iskljucili komentare na drustvenim mrezama te brisali negativne. Brisanje i i-
sklju¢ivanje komentara u vrijeme skandala moze se Ciniti kao privremeno rjeSenje da se
izbjegne dodatna Steta,ali s druge strane moze se smatrati nedostatkom otvorenosti prema
svojim potro$acima, te do gubitka povjerenja. Kompanija je trebala da se aktivno ukljuci
u razgovor i ponudi rjesenje, jer je ovakvo ponasanje s iskljuc¢ivanjem komentara utjecalo
na njenu percepciju kao drustveno odgovorne i moze se protumaciti kao nebrigu za pot-

roSace.

Slika 10. Fotografija s modne revije Spring' 23
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4. ZAKLJUCAK

Drustvene mreze su dozivjele izvanredan porast koriStenja diljem svijeta, stoga je trebao
ovakav ,Balenciaga skandal*“ da se podsjeti da je uvijek potreban oprez u svakom
koraku marketinskog procesa. Problem nije u tome $to organizacija prolazi kroz krizu, nego
u tome $to je bitno, a to je kako organizacije odluc¢uju odgovoriti na krize. Ovaj skandal bi
mogao biti odli¢na pouka drugima da vide da brend treba da se poveze s kupcima, bude
otvoreniji u svojim postupcima, da bolje treba komunicirati sa svojim potroSacima i pra-
titeljima na drustvenim mrezama, ukratko da je komunikacija s javnosc¢u najbitnija ka-

rika.

Pregled komunikacije Balenciage pocetno je pokazao fokus na obavjestavanje dionika $to rade
kako bi povratili njihovo povjerenje. Jedan vazan korak u povratku povjerenja dionika je ono
Sto Coombs (2007, 2015) 1 Xu & Li (2013) spominju, a to je da ih se obavijesti kako ¢e popraviti
svoje pogreSke. Od tri razli¢ite opcije odgovora prema Coombsu (2015), Balenciaga je koristila
opciju dogovora. Jasno je pokazala zaljenje i preuzela potpunu odgovornost putem nekoliko
isprika. Osim toga, Coombs (2007; 2015) istice da u¢inkovitost odgovora na krizu takoder ovisi
0 tome kako organizacija upravlja pre-kriznom fazom (prevencija i priprema) i post-kriznom

fazom, koja podrazumijeva ucenje iz svojih pogreSaka.

Problem nije da organizacija prolazi kroz krizu, ve¢ je vazno kako organizacije odaberu odgo-
voriti na krizu. Dijeljenje vrijednosti, zajednicki interesi i dokazana empatija zadovoljavanjem
zahtjeva dionika odreduju moze li se tvrtka ponovno smatrati pouzdanom ili ne. Osim §to je
javnost zgrozena seksualizacijom djece, zgrozena je i sudjelovanjem odraslih osoba
u kreiranju ovakvog sadrzaja bez da je itko pomislio na potencijalne loSe posljedice
u svijetu u kojem su djeca ionako eksploatirana u svrhu profita na nebrojeno mnogo
nacina. TeSko je rec¢i kakva ¢e biti buduénost brenda, ali ono §to mozemo pretposta-

viti, ova se situacija nece tako brzo  stiSati niti  zaboraviti.

EALENCIAGA
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Slika 7. Balenciaga isprika-Instagram https://www.instagram.com/p/CIR-
chXLI6HY/?img_index=1 (pristup ostvaren 10.7.2023)

Slika 8 .Izjava Kim Kardashian https://nypost.com/2022/11/28/kim-kardas-

hian-breaks-silence-on-balenciaga-ad-scandal/ (pristup ostvaren 10.7.2023)

Slika 9.Treca sporna fotografija https://www.standard.co.uk/insider/balenci-
aga-apologies-kids-in-advert-bondge-bear-b1042043.html  (pristup ostvaren
10.7.2023)
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Slika 10. Fotografija s modne revije za istoimenu kampanju https://edi-
tion.cnn.com/style/article/balenciaga-bondage-bears-intl-scli/index.html (pris-
tup ostvaren 12.7.2023)
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