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SISSEJUHATUS

Tanapéeva riskantses maailmas on kasvamas tendents Kkriiside ja Katastroofide
ilmnemiseks, mis toovad endaga kaasa soovimatuid mdjusid. Looduslikud ohud ning
inimese poolt pohjustatud kriisid ja katastroofid on muutumas Uha sagedasemaks,
pingelisemaks ja  geograafiliselt mitmekesisemaks. Relvastatud  konfliktid,
terrorismirtinnakud ning looduskatastroofid maailma eri paikades ei mdjuta mitte ainult
kohalike inimeste tervist ja heaolu, vaid on oma jélje jatnud ka turismivaldkonda.
Peamine kiisimus tidnapdeva organisatsioonis peaks olema mitte ,,kas* vaid ,millal*
kriis tekib. (World Medical Association, 2011; Sawalha, Jraisat, & Al-Qudah, 2013;
Heide & Simonsson, 2014; Saka, 2014).

Turism on majandusharu, mis on ks s6ltuvamaid tarbija usaldusest. Puhkusereisijad
pole liidetud Uhegi sihtkohaga pusivalt ning saavad oma plaane muuta vastavalt
kasvavale tajule riskide suurenemise vOi ebakindluse osas. Kui terrorism,
looduskatastroofid ja terviseriskid nagu viirusepuhangud Ebola vdi Zika vdivad
mojutada tervet riiki, on véiksemal tasandil turismiettevotetel ka kokkupuude tihti
selliste Kkriisidega nagu noroviiruse puhangud Kruiisilaevadel, toidumirgitused, aga ka
tehnilised rikked (Centre for Agriculture..., 2016). Alustades Titanicust kuni Costa
Concordia dnnetuseni on kruiisisektor Uks kriiside ja katastroofide suhtes haavatumaid
turismivaldkondi, eriti just asjaolu tbttu, et tegemist on pinnaga, kus asub palju inimesi
koos limiteeritud ressurssidega ja asustusest ning kohesest abist kaugemal (Tarlow,
Korstanje, Amorin, & Gandara, 2012).

Hurtigruten on Norra péritolu transpordi- ja kruiisiettevotte, mille laevad seilavad
maailma erinevatesse sihtkohtadesse — Norra, Antarktika, Louna-Ameerika, Groonimaa,
Island ja Teravmded — mistdttu on ettevottel kokkupuude vaga laial skaalal erinevate
riskidega. Hurtigrutenil vdga palju kokkupuuteid suurte kriisidega, kuid kuna

vaiksemate juhtumite arv on viimastel aastatel tdusnud, on hakatud jérjest enam



tdhelepanu podrama taolistele ootamatutele intsidentidele ning nende edukamale
lahendamisele. Autor leiab, et kuigi Kriisijuhtimisprotsesside arendamisel on
Hurtigrutenis suuri samme paremuse poole tehtud, on protsessid alles arendusfaasis
ning esineb palju kitsaskohti, mis avaldavad organisatsioonis maju nii kriisi toimumise

ajal kui ka vaheetappidel.

Suur probleemkoht organisatsioonis on asjaolu, et Kkriisijuhtumitel dpitakse pdohiliselt
kogemusest, kuid planeerimisfaasile pole piisavalt réhku pannud ning ettevotte to6tajad
on suutelised toime tulema véiksemate tavaolukorrast korvale kalduvate siindmustega,
kuid mitte ette valmistatud suuremate hadaolukordade jaoks. Sellest tulenevalt pustitab
autor antud t66 probleemkisimuse: Mis vdimalused on kruiisiettevottes kindlustamaks
organisatsiooni valmisolek kriisiks ning seeldbi véhendada kahjulikke mdjusid

ettevottele ja selle organisatsioonisisestele sidusgruppidele?

Lahtuvalt probleemiseadest on 16putd6 eesmark selgitada valja Kriisijuhtimise ja -
kommunikatsiooni Kitsaskohad ettevottes ning pakkuda vélja parendusettepanekud
Hurtigrutenile. Eesmaérgist tulenevalt otsib t66 autor vastust jargmistele

uurimiskisimustele:

1) Missugune on ettevdtte sisemine kriisijuhtimise ja -kommunikatsiooni korraldus
Hurtigrutenis?
2) Missugune on kriisiolukordadega kokkupuutuvate inimeste kogemus Kriisidega

Hurtigrutenis ja valmidus lahendada kriisiolukordi?

T6O eesmargi saavutamiseks ja uurimisklsimustele vastuste saamiseks on seatud

jargmised Glesanded:

1) anda (Ulevaade kriisijuhtimise ja -kommunikatsiooni teoreetilistest alustest
turismivaldkonnas;

2) anda dokumendianaltitisi meetodil Glevaade organisatsioonisisesest kriisijuhtimise ja
-kommunikatsiooni senisest korraldusest ettevottes;

3) ette valmistada ja viia labi intervjuud Hurtigruteni téotajate ja juhtide hulgas, et
selgitada valja kriisiga kokkupuutuvate osapoolte padevus Kkriisiolukordade

lahendamiseks:;



4) analiiisida dokumendiuuringu ja intervjuude andmeid,
5) uurimuse ja teooria pdhjal tehtud jarelduste alusel selgitada kriisijuhtimise ja -
kriisikommunikatsiooni kitsaskohad ettevottes ja teha ettepanekuid Hurtigrutenile

olukorra parendamiseks.

Viimaste aastakiimnete jooksul on kriisikommunikatsioonis eelkdige keskendutud
valimisele kriisikommunikatsioonile, parast seda, kui Coombs (1996, Johansen, Aggerholm,
& Frandsen, 2012 vahendusel) tuli vélja situatsioonilise kriisikommunikatsiooni teooriaga
(ingl k situational crisis communication theory), mille eesmdrk on valida sobivad
strateegiad Kriisist valjatulekuks, et sdilitada ja kaitsta ettevGtte hea maine ja imago valiste
sidusgruppide seas. Samas on véhe teada sellest, mis toimub kriisi ajal organisatsiooni sees.
Paljud I6puttos késitletud autorid viitavad, et ala ei ole veel piisavalt uuritud ning hetkel
oleme alles kriiside mdjude mdistmise lavel. Valdkonnale on hakatud jarjest suuremat
tahelepanu podrama viimase aastakiimne jooksul, mistdttu oli 18put66 kéttesaadavad allikad
suhteliselt véarsked. Olulisemad autorid, kelle uuringutele ja teooriale t60s keskendutakse,
on Mitroff, Frandsen, Johansen, Heide, Simonsson, Saka, Coombs, Sahin, Ulubeyli ja

Kazaza.

LOputdd koosneb kolmest peatiikist. Esimene peatiikk keskendub kriisijuhtimisele ja -
kommunikatsioonile, lahtudes turismivaldkonna spetsiifikast. Autor seletab lahti
pohilised kriisikommunikatsiooniga seotud mdisted nagu risk, riskijuhtimine, Kkriis,
katastroof, kriisijuhtimine, jne. Peatlikis antakse ulevaade ka kriisidest tulenevatest
mdojudest ja tagajargedest. Autor toob valja ka kriisi faasid ning kriisikommunikatsiooni
etapid lahtudes organisatsiooni sisekeskkonnast. Teises peatiikis annab (levaate
labiviidud uuringust. Kirjeldatakse dokumendiuuringu ja intervjuude korraldust ning
tuuakse vélja tulemuste analuls. Kolmandas peatukis on esitatud uuringute pdhjal
tehtavad jareldused ning ettepanekud. T66 lisades on vélja toodud intervjuu kiisimused

ning viimase t60 osana on lisatud ingliskeelne restiimee.



1. KRIISIJUHTIMINE JA -KOMMUNIKATSIOON
ORGANISATSIOONIS

1.1. Riskid, kriisid ning nende modjud ja tagajarjed

kruiisivaldkonnas

Kruiisiturism on viimaste aastate jooksul akadeemikute (iha kasvava tahelepanu all ning
seda pdhjusel, et kruiisid on muutumas turistide valikute seas tiha populaarsemaks ja
valdkonna tulud on pidevalt kasvamas. Kaasaegsed kruiisilaevad on palju enamat kui
lihtsalt transpordiviis, nad on lausa ,ujuvad kuurordid“, mis pakuvad erinevaid
teenuseid ja vaba aja veetmise vdimalusi ning rahuldavad turistide vajadusi nii
meelelahutuse ja I66gastuse kui ka avastamise jarele. Merel reisimine toob endaga kaasa
palju erinevaid riske, mistdttu on reisijate turvalisuse ja ohutuse tagamine saanud
kruiisisektori Uheks peamiseks initsiatiiviks, kuid kuigi Kruiisiturismi alastes uuringutes
on késitletud mitmeid erinevaid uurimusteemasid nagu to6tajate juhtimine, kruiiside
korraldamine, sadamate/sihtkohtade haldamine ja reisijate administreerimine, on
kruiisivaldkonnas  kriisikommunikatsioon ja -juhtimine, eriti organisatsiooni
sisekeskkonnas, veel suhteliselt uued ja vaheuuritud valdkonnad. (Liu, Pennington-
Gray, Krieger, 2016; Heide, Simonsson, 2014; Frandsen, Johansen, 2011)

Risk, riskijuhtimine, riskikommunikatsioon, Kriis, Kriisijuhtimine ja
kriisikommunikatsioon on sarnased ja omavahel tihedalt seotud, kuid sisult erinevad
mdisted. Risk on tdendosus, et midagi ebameeldivat v8ib juhtuda (Sawalha et al, 2013,
Ik 212). Risk ei ole mitte vGimalus, et see toob endaga kahju, vaid pigem ratsionaalne
tulem kellegi mdttekédigust. Luhmann (2006; Tarlow et al, 2012, Ik 19 vahendusel)
vditel on need, kes riske tekitavad harva samad, kes riskide tulemuste tagajérjel
kannatavad. Tarlow et al, (2012, Ik 24) sdnul ei ole Ukski maailmaosa, sadam vai meri

immuunne Kkuritegevuse voi terroririnnakule, mistdttu ei tohi riske eitada ning hea



riskijuhtimine on ka eeldus heale Kkriisijuhtimisele. Kruiiside puhul, nagu iga
turismivaldkonna puhul saab vélja tuua riske, mida hinnatakse valisteks, nagu piraatlus,
terrorismirtinnakud vo6i orkaanid, ning riske, mida saab hinnata sisemiseks, néiteks
noroviiruse puhangud ning reisijate ja meeskonnaliikmete vOi reisijate vahelised
konfliktid voi rinnakud (Tarlow et al, 2012, Ik 19).

Kriisi mdistet on defineerinud erinevad autorid ning selle tdhendus voib erineda ka
s6ltuvalt valdkonnast. Uhtset definitsiooni pole veel Ghiselt aktsepteeritud. Fink (2002,
Saka, 2014, Ik 80 vahendusel) néeb kriisi kui normaalsest erinev situatsiooni, voi isegi
taju, mis on valjaspool igapdevase dritegevuse piiridest ning ahvardab organisatsiooni
t00d, turvalisust ja mainet. Sarnaselt Finki definitsioonile on Pas (2011) defineerinud
kriisi kui olemuselt ebanormaalset, ebakindlat ja keerukat situatsiooni, mis kujutab
endast ohtu organisatsiooni eesmarkidele, mainele ja eksistentsile (Saka, 2014, Ik 80).
Coombs (2011, Saka, 2014 , Ik 80 vahendusel) on defineerinud Kriisi kui ennustamatu
sindmuse taju, mis ohustab sidusrihmade ootusi ja vOib tosiselt mojutada
organisatsiooni joudlust ja tuua negatiivseid tagajargi. Robert, Madsen, & Desai (2007,
Ritchie, Bentley, Koruth ja Wang, 2011, Ik 369 vahendusel) defineerivad kriisi kui
madala tdendosuse, kuid suurte tagajargedega stindmust, mis areneb suurel Kkiirusel ja

hdlmab endas ebamaé&raseid sundmusi ja tundmatuid tagajargi.

Kriisiks vdib pidada ka iga planeerimata siindmust voi situatsiooni, mis voib segada
toiminguid, ahvardada kliente ja todtajaid fldsiliselt ja/v6i vaimselt ning ohtu seada
organisatsiooni finantsilise staatuse ja jatkuvGime (Ritchie et al, 2011, Ik 369).
Vaatamata erinevatele definitsioonidele, eksisteerib kaks peamist arusaama Kriisist:
(Heide & Simonsson, 2014, 1k 130)

1)  Kkitsas, informatsioonile orienteeritud;

2) lai, tdhendusele orienteeritud arusaam,

Kitsas arusaam keskendub peamiselt kriisi akuutsele faasile ning kriisi peetakse
anomaaliaks. Selles arusaamas nédhakse kriisi kui eraldiseisvat kauget sindmust, mis
tuleneb valjaspoolt mdjutavatest teguritest ning vajab Kkiiret ja vahetut reageerimist.
Selle tulemusel on fookus vélisel kommunikatsioonil ning kahjude ohjeldamisel (Kent,
2010, Heide & Simonsson, 2014, Ik 130 vahendusel). Laiem nédgemus Kriisist tdhendab,
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et slsteemi normaalne toimimise kdik on hdiritud, mis loob ebakindlust ja vajab

viivitamatut vahelesegamist. Selle arusaama puhul ndhakse kriisi loomuliku ja jatkuva

evolutsiooni tiht osa ning tdhelepanu on koigil kriisi staadiumitel pdorates tdhelepanu ka

kriisi tunnetuslikule aspektile, tdstes olulisele kohale kriisi mdtestamise, mdistmise ja

olukordade labimangimise (Sellnow, 1993; Kersten, 2005, Heide ja Simonsson, 2014, Ik
130 vahendusel). Lerbinger (1997, Saka, 2014, Ik 81 vahendusel) liigitas Kriisid

jargnevatesse kategooriatesse, milleks on:

looduskatastroof — looduse poolt pohjustatud ndhtused nagu naiteks maavarinad,
vulkaanipursked, tornaadod, orkaanid, maalihked, tsunaamid jne, mis ohustavad elu,
vara ja keskkonda ennast.

tehniline kriis — on pdhjustatud teaduse ja tehnoloogia kasutamisel ja ilmneb
enamasti, kui midagi laheb siisteemis valesti. See v6ib olla p8hjustatud inimese
poolt, aga ka looduslikul mdojul (néiteks tsunaami poolt pohjustatud
tuumakatastroof).

vastasseis — ilmneb, kui rahulolematud isikud ja/vbéi grupid vditlevad
organisatsiooniga, et saada tunnustust oma ootustele ja ndudmistele (nditeks
streigid, ultimaatumid)

kuritegevus — vBib ilmneda organisatsioonis, kui pahatahtlikud isikud ja/vdi grupid
kasutavad kriminaalseid vahendeid vdi teisi ekstreemseid taktikaid, et véljendada
oma vaenu vOi saada organisatsioonist kasu (nditeks vara héavitamine, terrorism,
spionaaz).

organisatsiooni v&ar tegutsemine — tekib siis kui organisatsiooni juhtkond votab
teadlikult vastu otsuseid, mis vOivad teha sidusgruppidele kahju v&i ohustada neid
vOtmata kasutusele vajalike ettevaatusabindudeid. Organisatsiooni vaar tegutsemine
vOib valjenduda kolmel viisil: juhtkonna kallutatud véartushinnangute tagajarjel
(amoraalne voi illegaalne tegutsemine); pettuse tagajarjel vOi eksimusel
juhtimisotsuste tegemisel.

tookoha végivald — on olukord, kus t66taja voi endine to6taja kasutab vaimset voi
fldsilist vagivalda teise to6taja vastu.

kuulujutud — on vééra informatsiooni levitamine organisatsiooni kohta, mille

tulemusel kriis kahjustab tugevalt organisatsiooni mainet.



Moned autorid on kriisijuhtimises katastroofi mdiste ka eraldi valja toonud. Katastroof
on ebatavaline siindmus, mis pohjustab suuremd6tmelist kahju, kaotust, katkestusi,
vigastusi ja/vOi elu kaotust. Katastroofid on stindmused, mis vOtavad vdimust
kogukondade, ettevottete ja siisteemide Ule ning vajavad suurt pingutust taastamise ja
parandamise nimel, et saavutada taas normaalne seisund. (Sawalha et al, 2013, Ik 212)
Katastroof on tdsine katkestus kogukonna vdi hiskonna normaalse tegevuses, mille
tulemus on laialdane kahju inimestele ning materjaalse, majandusliku ja 6konoomilisele
keskkonnale (United Nations..., 2009). Coombs (2014, Ik 3) lisab ka, et katastroofid on

mahult suured ning vajavad tihti ka valitsusorganite sekkumist.

Kriisiolukorras asetatakse organisatsiooni tulevik kaalukausile ning organisatsiooni
jaoks tdhendab see podrdepunkti, kus vBib dnnestuda raskusi vdites voi siis samavorra
vOib organisatsioon pddrduda ka allakéigu spiraalile ja seeldbi jarjest suurematesse ja
suurematesse raskustesse sattuda (Lehtonen & Tampere, 2009, Ik 7). Ukski
organisatsoon ei tohiks kriisi mojusid alahinnata, sest kriis mojutab kbike, mille nimel
organisatsioon eest seisab (Saka, 2014). Kriis organisatsioonis v@ib ohustada
organisatsiooni eesmarke ja tugevalt mdjutada suhteid sidusgruppidega — Klientide,
tootajate, kohaliku kogukonna ja valitsusega, mojutada finantstulemusi ja mainet
(Bundy, Pfarrer, Short, & Coombs, 2016, Ik 2).

Bundy et al, (2016, Ik 3) on toonud varasema antud valdkonda puudutava teooria pohjal
valja neli peamist kriisi omadust, milleks on (a) kriis toob endaga kaasa ebakindlust,
tavatod katkestuse ja muutusi organisatsioonis, (b) kriisid on organisatsiooni ja selle
sidusgruppidele kahjulikud vdi ohustavad, (c) kriis on kaitumuslik n&htus, mis
tdhendab, et kriisi tdhendus ja ulatus on sotsiaalselt konstrueeritud selle osavdtjate poolt
ning mitte vaid objektiivsest keskkonnast tulenev nédhtus ning (d) kriisid on pigem osa
suurematest protsessidest kui eraldiseisev omaette sindmus. Coombs (2014) toob valja
kolm suuremat ohtu, mida kriis v0ib endast kujutada, nendeks on: avalik julgeolek,
finantskahju ja mainekaotus. Saka (2014, lk 80) sonul vdivad kriisil olla teiste seas
negatiivsed tagajarjed ka organisatsiooni produktiivsusele, tuua kaasa stagnatsiooni
operatiivsete tegevuste seas, oskuste vahenemise, suutmatuse seatud eesmérke téita ja

vahendada muugikaivet.
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Tanase (2012, Ik 179-180) toob samuti valja kolm peamist kahju l&htudes
organisatsioonist. Esiteks vdib kriis kahjustada kogu valdkonna legitiimsust. Inimeste
taju valdkonna turvalisuse véhenemise kohta vdib tosiselt kahjustada populatsiooni ja
valdkonna vahelisi suhteid ning kriis on ks peamiseid ebastabiilsust ja hairitust kaasa
toovaid sundmusi. Teiseks vOib kriis mdjutada ettevotte strateegilisi eesmérke ning
kolmandaks toob kriis kaasa moju ka individuaalsel tasandil. Kriis vOib hairida
indiviidide subjektiivset maailmapilti, viisi kuidas nad tajuvad reaalsust ja elu, nende

identiteeti ja sisemist tasakaalu.

Nende tagajargede tottu on antud teemat ka palju uuritud, poorates tdhelepanu just
moistmisele kuidas ja miks kriisid toimivad, ning on vélja tootatud erinevaid
kriisijuhtimise mudeleid véltimaks Kriisi kahjulikke mdjusid ja vbimalikke tagajérgi
organisatsioonile. Mitmed erinevad autorid viitavad asjaolule, et kuigi antud
valdkonnale on juba puhendatud palju uuringuid, on maailm alles kriisi md&jude
mdistmise lavel ning julgustavad pidevat edasitootamist valdkonna uurimisel ning

erinevate teoreetiliste lahenemiste valjatodtamisel.
1.2. Kiriisijuhtimise eesmark ja mudelid organisatsioonis

Organisatsioonide haavatavus kriisides ja katastroofides tingib vajaduse leidmaks
efektiivsemaid viise nende juhtimiseks ja toimetulekuks. Jargnevas alapeatikis kajastab
autor kriisijuhtimise vajalikkust ettevottes ja erinevaid lahenemisi kriisijuhtimisele.
Kriisid on véltimatud ning thel voi teisel hetkel seisab iga organisatsioon vastamisi
kriisiga, olgu see mojutatud sisemisest voi valimistest teguritest, mis voib kaasa tuua
tagajargi organisatsiooni tegevuses vOi isegi Katastroofiks muutuda, kui 6igeid
strateegilisi kéike ei tehta (Bundy et al, 2016).

Kriisijuhtimine on protsess, mis on disainitud ennetama v0i védhendama kahju, mida
kriis vOib endaga kaasa tuua organisatsioonile ja selle sidusgruppidele (Coombs, 2014).
Ritchie et al, (2011, Ik 369) defineerivad kriisijuhtimist kui pidevat ststemaatilist
pingutust, mida organisatsioon peab sooritama, et identifitseerida ja ennetada

potentsiaalseid riske ja probleeme, ning neid lahendada viisil, et minimeerida kahju ja
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maksimeerida véimalusi, kaasates Gppimist ja planeerimist, samuti ka organisatsiooni

sidusgruppe.

Kriisijuhtimine on termin, mida sageli kasutatakse, et Kkirjeldada viisi, kuidas
organisatsioon saab hakkama kriisi sindmuste késitsemisega. Dominic Cockram (2012)
sonul ~ on  kriisijuntimine  organisatsiooni  eelnevalt  planeeritud,  kiire
reageerimissuutlikkus, = mida  toetab  juhtimisstrateegia, informatsiooni  ja
kommunikatsiooni haldamisega, et vdimaldada Kiireid otsuseid struktureeritud
keskkonnas ja seeldbi kindlustada ettevottele Kkiire taastumine ning Kaitsta
organisatsiooni ellujadmist ja mainet. Kriisijuhtimine on kunst teha otsuseid oma
organisatsiooni nimel sindmuste keerises, olles ise stressiseisundis ning tihti
infopuuduses. Seega on oluline teha nii palju praktilisi ettevalmistusi kui vdimalik enne
kriisi algust, et tagada parim positsioon oma organisatsioonile juhul, kui

kriisisindmused alguse saavad. (Saka, 2014, Ik 80)

Kriisijuhtimise peamine eesmark peaks olema ettevotte edenemiseks ja kasumlikuks
tegevuseks soodsa atmosfaéri loomine. Kriisijuhtimise eesmargid organisatsioonis on
naiteks info edastamine Kriisi suurusest/tasemest, anda juhtidele aega mdistmaks ja
hindamaks Kriisi olemust ja suurust, pakkuda alternatiivseid meetodeid, et parandada
kriisi ennetamist ja sellest kiirelt valja tulla, luua kriisijuhtimise vahendeid ja olla alati
valmis vdimalike kriiside tekkeks. Samas tuleks silmas pidada, et kriisijuhtimise
eesmark ei ole kriisi taielikult valtida vaid minimeerida negatiivseid tulemusi, anda
kiireid ja kvaliteetseid vastuseid ja teha valmistusi nii paljudeks erinevateks kriisideks
kui vBimalik. (Sahin, Ulubeyli, & Kazaza, 2015, 1k 2299)

Fink (1986, Ik 7) oli ks esimesi autoreid, kes arendas vélja kriisijuntimismudeli. Ta
vottis aluseks sdna krisis (vanakreeka k kriisid) algse tdhenduse, milleks oli haiguse
pOordepunkt, mida kasutati meditsiinivaldkonnas ning vordles kriisi haigusega. Sellest
ldhtudest jagas ta kriisi staadiumid neljaks: 1) latentne ehk varjatud faas, kus kriis annab
oma esimesi tundemérke; 2) akuutne faas, kus kriis vallandub ning sellele jargnevad
suindmused ja kahju hakkavad avalduma; 3) krooniline faas, mil kriis ja selle mdjud

jatkuvad, kuid tagajargede lahendamine algab ning 4) resoluutne faas, kus kriis ei
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avalda enam mdju sidusgruppidele. Fink kirjeldab kriisi algus- ja 16pupunktiga, kuid
toob siiski valja, et enne kriisi algust vdib mérgata ka ohumérke. (Veil, 2011, 1k 118)

Mitroff (1994) nagi aga kriisimudelit kui tstklilist protsessi. Mitroffi koostatud mudeli
pdhjal koosneb riisijuhtimise protsess viiest etapist, milleks on 1) ohumarkide
tuvastamine, mille tuvastamisel on kriisi v@imalik isegi &dra hoida; 2)
ennetamine/valmistumine, mille k&igus peaks organisatsioon otsima teadaolevaid
riskifaktoreid ja keskenduma potentsiaalse kahju vahendamisele; 3) kontroll, mille
kaigus organisatsiooni liikkmed té6tavad kahjude minimeerimise nimel; 4) taastumine,
mille kdigus tootatakse normaalse dritegevuse taastamise nimel ja 5) dppimine. Mitroffi
(1994) sonul on kriisitsukli erinevatele etappidele on voimalik vahele segada ning tema

ldhenemine keskendub ka kriisi ennetusele ja sellest dppimisele.

Coombs (2007, Johansen et al, 2012 vahendusel) tdiustas omakorda Finki (1986) ja
Mitroffi (1994) lahenemist ning jaotab kriisijuhtimise kolmeks peamiseks faasiks,
milleks on: 1) kriisile eelnev faas, mis sisaldab endas ettevalmistust ja planeerimist ning
mis faasi jaab organisatsioon kuni kriisi avaldumiseni; 2) kriis, mis sisaldab endas kriisi
kaivatavat sindmust ning sellele jargnevid kahjusid ja 3) kriisile jargnev etapp, mis
sisaldab dppimist ja lahendusi, mis omakorda annavad informatsiooni kriisieelse etapi
kohta. Jargnevas tabelis 1 on vélja toodud kolme erineva lahenemise vordlus.

Tabel 1. Kriisi staadiumite kasitluste vordlus.

Fink (1986) Mitroff (1994) Coombs (2007)
Latentne e varjatud Ohumarkide tuvastamine Kriisile eelnev
Kriisiks valmistumine
(katsetamine ja ennetus)
Akuutne Kontroll Kriis
Krooniline Taastumine
Resoluutne Oppimine Kriisile jargnev

Allikas: autori koostatud Coombs (2015b, Ik 10) andmetel.

Téanapédeval on nii Mitroffi kui Coombsi mudelid laialdasel kasutusel (Veil, 2011, Ik
119), kuid antud t66s lahtub autor Kkriisijuhtimise erinevate staadiumite lahtiseletamisel
Mitroffi (1994) mudelist, mis on toodud vélja jargneval joonisel 1 ning seda p6jusel, et

Mitroffi mudel voimaldab kriisijuhtimise kdige detailsemate sammudega lahti seletada.
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Ohumarkide
tuvastamine

a N

Oppimine

Kriisiks
valmistumine

\ /

Taastumine Kontroll
6__

Joonis 1. Kriisijuhtimise protsess. (allikas: autori koostatud Mitroff, 1994 vahendusel)

Kriisid saadavad uldjuhul hoiatavaid signaale enne kui nad ilmnevad. Need signaalid on
olulised, sest annavad kasulikku ja elutdhtsat informatsiooni kriiside kohta. Nende
markide kindlaks tegemine Oigel ajal vdib vahendada kriisi potentsiaalseid kahjusid.
(Mitroff, Pearson, 1993, Sahin et al, 2015, Ik 2302 vahendusel). Varajaste markide
jalgimine ei ole muidugi ststeemselt adekvaatne lahendus kriiside vastu ning juhatus
peaks tegema ka ettevalmistusi koos kriisijuhtimise meeskonnaga Uritades minimeerida
riske ja kompenseerida riskantseid otsuseid. Kui kriis on valtimatu, siis

ettevalmistustegevused voivad aidata kriisi kontrollida. (Sahin et al, 2015, 1k 2303)

Kriisile eelnevas faasis tegeletakse Uhtlasi ka riskijuhtimisega. Beck ja Holzer (2007, Ik
3) margivad, et riskijuhtimine keskendub enamasti ettevottes riskide voimaliku
prognoositavuse maksimeerimisele, kuid tihti alahinnatakse slindmuste ootamatust ja
ebatGendolisust. Seetbttu analtitisitakse organisatsioonides pigem suurema tdendosusega
riske, kuid jdetakse tdhelepanuta vdhema tdendosusega juhtuvaid, kuid halvimate

tagajargedega riske. Coombs (1999, Saka, 2014, Ik 81 vahendusel) s6nul on ka oluline

14



kriisijuhtimise protsessis teha kindlaks, mis tidpi kriisiga tegemist on, et kinnitada ja
kasutada erinevaid kriisijuhtimisstrateegiaid.

Kriisi planeerimise faasis on oluline arvesse votta organisatsiooni suurust, tudpi,
hinnangut, struktuuri ja organisatsioonikultuuri, mis kdik vdivad mdjutada kriisi kulgu
(Ritchie et al, 2011). Kriisijuhtimisplaan organisatsioonis on vahend, mis sisaldab
vOtmekontaktide informatsiooni, meeldetuletusi, mida Kriisisituatsioonis teha ning
vastavaid vorme, ning kogu olulist infot ja juhendeid, mida kriisisituatsioonis jargima
peaks. Kriisijuhtimisplaan ei ole samm-sammuline juhend kuidas kriisis toime tulla,
vaid moeldud aja kokkuhoidmiseks kriisiolukorras ja voOimaldab Kkriisijuhtimise
meeskonnal informatsiooni kiiresti leida ning rolle meelde tuletada. (Coombs, 2014)

Kriisi planeerimise faasi Ulesannete hulka vdib kuuluda naiteks ka vastutusalade
jaotamine, kriiside v@imaluste analliisimine, kriisimeeskonna kokkupanemine,
vOimalike kriiside analliisimine, strateegiate ja taktikate arendamine, et nende
voimalike kriisidega toime tulla, protseduuride ja protsesside paika panemine ning kriisi
plaanide ja stsenaariumite l&bitéotamine ning testimine (Sahin et al, 2015, Ik 2303).
Ritchie et al (2011, Ik 383) s6nul on oluline koostada juhendav kontrollnimekiri. Nad
lisavad, et on oluline juhtkonna liikmete kaasatus kriisimeeskonna t66s ning osalemine
kriisisimulatsioonides ja -treeningutes ning Kriisijuhtimisplaani tuleb uuendada ja labi
harjutada regulaarselt. (Robert & Lajtha, 2007, Ik 316)

Sahin et al (2015, 1k 2304) s6nul on kontrollifaas see olukord, millega organisatsioon
tegeleb kriisi toimumise ajal. Kuigi mdningatel juhtudel aitavad varajaste markide
lugemine, ennetus ja plaanid kriisiolukorras toime tulla sujuvalt, peaks kriisi véltel
kontroll andma lisatuge, et kriisidega hakkama saada. Uhest kiiljest tuleks
kontrollifaasis motiveerima personali ning teisest aspektist on kontrollifaasis oluline ka
paindlikkus, mis lubab kriisi parasjagu lahendavatel to6tajatel anda rohkem vabadust ise

kiireid otsuseid teha ja véltida niigi kriitilises olukorras &revust ja stressi.

Taastumisfaasis tuleks kasutada luhi- ja keskmise ajakuluga taastumismehhanisme, mis
teisisdbnu tdhendab kaotuste asendamist ning Kiiresti taastada ettevotte normaalsed

toimimisprotsessid. Selles etapis tuleks juhtida ressursse, protsesse ja personali, et Kriisi
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negatiivseid mojusid siluda ja saada osa ka voimalikest kasudest (Sahin et al, 2015, Ik
2304). Jaques (2010, Ik 13) véidab, et kui aktiivne kriisijuhtimisfaas on méddas, tuleks
keskenduda edasiliikumisele ja pddrduda normaalsete ariprotsesside juurde nii Kiiresti

kui vBimalik.

Oppimisfaas on oluline eeldus tilleminekuks jargmise potentsiaalse kriisi ennustusfaasi.
Selles faasis tuleks korraldada ststemaatilisi treeningprogramme koigile toétajatele,
rehabiliteerida tookeskkond, tunnustada Kriisi kaasatud todtajaid nende panuse eest
kriisiprotsessi lahendamisse, muuta kriisijuhtimise meeskond lahenduse arendamise
meeskonnaks ning taiustada ja parandada olemasolevaid strateegiaid (Sahin et al, 2015,
Ik 2304). Organisatsioonid, mis on edukamad vigadest 6ppimisel, suudavad ka paremini
kohaneda muutuvate keskkonnatingimustega (Sawalha et al, 2013, Ik 213). Ghaderi,
Som ja Wang (2014) lisavad, et dppimine peaks toimuma mitte ainult Kkriisijuhtimise

I6ppfaasis, vaid kogu kriisijuhtimise protsessi véltel.

Kokkuvdtvalt on kriisijuhtimine protsess ja juhtimismudel, mida saab rakendada
ootamatutes olukordades. Olenemata sellest, millise autori l1&henemist aluseks votta, on
selge, et kriisijuhtimine ettevdttes ei toimu vaid kriisi toimumise ajal, vaid hdlmab
endas teatud ettevalmistustegevusi kriisile eelnevalt ning Oppimist kriisile jargnevas
faasis. Kriisi lahendamine organisatsioonis aga hdlmab enamat kui kriisijuhtimismudeli
jalgimist — sellega peaks kaasnema ka informatsiooni haldamise, kommunikatsiooni,

dialoogi ja teiste meetmete kombineeritud strateegia.

1.3. Kriisikommunikatsioon organisatsiooni

sisekeskkonnas

Kriisikommunikatsioon asub turismimajanduses strateegilise kriisijuhtimise praktika
keskmes, mis kehtib ka kruiisiturismisektoris olles (ks kiiremini kasvavaid
turismivaldkondi. Kriisiolukorras tehakse organisatsioonis otsuseid ning neid véga
piiratud aja jooksul. Sageli ollakse olukorras, kus informatsioon ei ole piisav vdi see on
puudulik ning pidevalt muutuv. Jargnevas alapeatlikis tutvustab autor
kriisikommunikatsiooni juhtimise vajalikkust ja v@imalusi erinevates kriisijuhtimise

etappides.
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Efektiivse  kriisikommunikatsiooni kasu véljendub otsustava ja ajatundliku
informatsiooni edastamises, Uldsuse usalduse séilitamises, organisatsiooni maine
kaitsmises ning pikaajaliste negatiivsete méjude valtimises (Liu et al, 2016). Lihtsalt
see, et ettevotte kommunikeerib kriisiprotsessis, ei tdhenda seda, et see olukorda
ilmtingimata paremaks teeks, vaid see vOib vastupidi just olukorda ka hullemaks teha.
Kriisikommunikatsioon peaks olema strateegiline ning kdik putdlused peaksid olema
suunatud sidusriihmade olukorra parendamiseks ning ohjade hoidmisel (Coombs, 2015,
Ik 141).

Tanapéeva organisatsioonides pannakse ha enam réhku inimressursile, mis on saanud
Uheks t&htsaimaks organisatsiooni kapitaliks. Seega on inimeste k&itumise uurimine
saanud Usna téhtsaks juhtimise valdkonnas. Viis kuidas juhid saavad hakkama kriisiga,
on mojutatud ka uhtlasi tdotajatest — organisatsiooni sisemistest sidusgruppidest.
(Walecka, Matejun, 2009, Walecka, 2016, Ik 66 vahendusel). To6tajad on uldjuhul
grupp, kes on Kkriisist kdige otsesemalt mdjutatud, mistdttu on tdotajate suhtumine
kriisisituatsioonidesse negatiivne. Selline suhtumine vdib kaasa tuua endaga aktiivset
vOi passiivset vastuseisu, mis tuleneb pdhiliselt turvatunde kahanemisest ning
ebakindlusetust tuleviku suhtes. (Walecka, 2016, Ik 66)

Uks olulisemaid valjakutseid ettevGttes on organisatsioonilise pihendumuse ja
samastumise loomine ettevotte sisekommunikatsioonis. See aspekt on aga veel enam
valjakutseid pakkuv, kui organisatsioon leiab ennast Kriisisituatsioonis. Uuringud on
naidanud, et tdotajad, kes olid varem organisatsiooni Ule uhked, muudavad tldjuhul
oma suhtumist soltuvalt Kkriisi tlubist ja kriisijuhtimise edukusest. (Aggerholm, 2009;
Mansour-Cole & Scott, 1998, Johansen et al, 2012, Ik 270 vahendusel).

Viimase 30 aastakiimnel on kriisikommunikatsiooni uurijad pannud ulatuslikult réhku
organisatsioonist vdlja suunatud kriisikommunikatsioonile, kuid
kriisikommunikatsiooni sisemine dimensioon on unarusse jaetud (Heide & Simonsson,
2015; Heide, 2013; Frandsen & Johanssen, 2011; Taylor, 2010; Adamua, Mohamadb, &
Rahmanb, 2016, Ik 120 vahendusel). Sisekommunikatsioon kriisiprotsessi valtel vdib
aidata valtida kriisi teket, toetada vastumadju ja minimeerida kahju (Heide & Simonsson,

2015; Mazzei & Ravazzani, 2015). Seega viitab organisatsioonisisene
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kriisikommunikatsioon juhtide ja tootajate vahelisele sidemele 1abi kommunikatsiooni
kriisile eelnevalt, kriisi ajal ja kriisile jargneval perioodil (Adamua et al, 2016;
Johansen, et al, 2012).

Sisekommunikatsioon on oluline esiteks seetdttu, et kriisi ennetusfaasis mdjutab see
organisatsiooni sisekliimat, kultuuri ja suhteid, mis omakorda avaldab moju
organisatsiooni muutuste suutlikkusele ning aitab lahendada probleeme. Teiseks aitab
see juhtida tootajate reaktsioone, mis vdivad organisatsiooni mainet ja
kommunikatsioonistrateegiaid mojutada, mis omakorda tdstab esile tootajate
reaktsioonide ennustamise vajalikkuse planeerimisfaasis. (Mazzei & Ravazzani, 2013,
Ik 49)

Sisemiste sidusgruppide teooria p&hineb oletusel, et to6tajatel on tugevam ja keerukam
psiihholoogiline dimensioon ehk nad on ,,ldhemal” organisatsioonile kui iikski teine
sidusgrupp. Ja interaktiivne kommunikatsioonimudel, kus to0tajaid vaadatakse mitte
ainult passiivsete sonumisaajate vaid ka aktiivsete osalejatena, kes omaalgatusel
uritavad kommunikeeruda ja motestada Kkriisisituatsioone ning kes on kaasatud kogu
organisatsiooni kriisikommunikatsiooni protsessi. (Johansen et al, 2012, Ik 273;
Frandsen & Johansen, 2011, Ik 353)

Kriisi siseskommunikatsiooni uuringud puudutavad enamasti teemasid nagu otsuste
tegemine  Kriisisituatsioonis,  kriisitaju,  psuhholiigilised  kaitsemehhanismid,
organisatsiooniline  Gppimine ning organisatsioonikultuuri ja isiksuse tahtsus
organisatsioonis Kriisisituatsioonide lahendamise suutlikkuses (Frandsen & Johansen,
2011, Ik 349). Sisekommunikatsiooni téhtsust rohutas pogusalt juba Fearn-Banks (1996,
Frandsen & Johansen, 2011, lk 350 vahendusel), kes oma raamatus ,,Crisis
Communications: A Casebook Approach* puhendas liuhikese peatiki ,, Communication
with Internal Publics* (ingl k suhtlemine sisemise publikuga) andes néuandeid kuidas
kommunikeerida tootajatega enne, Kriisi ajal ja parast kriisi. Jargnevas tabelis 2 on vélja
toodud peamised erinevused vélimise ja sisemise kriisikommunikatsiooni pohilistest

tunnustest ja lahtekohtadest:
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Tabel 2. Vordlus valimise kriisikommunikatsiooni ja sisemise
kriisikommunikatsiooni vahel.

Valimine Sisemine kriisikommunikatsioon
kriisikommunikatsioon

Olulisim kriisi staadium | Akuutne faas Koik faasid

Teadmised Uldiste seaduspérasuste | Kriisi  keerukusest arusaamise
tulemuste leidmine laiendamine

Juhtimine Plaanid, check-list’id Keerukus ja improvisatsioon

Kommunikatsioon Suunatud info edastamisele Suunatud info mdtestamisele

Suhe sidusgruppidega Astimmeetriline Stimmeetriline

Arusaam Kriisist On eraldiseisev  siindmus, | Kriis on sotsiaalne konstruktsioon
endastmdistetava tdhendusega ja tunnetuslik vaatenurk

Allikas: autori koostatud (Heide ja Simonsson, 2015 vahendusel)

Tabelist nahtub, et organisatsioonisisene kriisikommunikatsiooni perspektiiv keskendub
vajadusele jagada ja vastu votta informatsiooni, kommunikeerida ja mdtestada (ingl k
sensemaking) olukorda juhtide ja tOotajate poolt. Samuti tuleks kasutada Gppimist
organisatsioonis kogu kriisiprotsessi véltel kaasates mitte ainult kriisi akuutset faasi
vaid Kka kriisile eelnevat ja jargnevat perioodi. Suhe sidusgruppidega ei ole mitte ainult
organisatsiooni huvidest, vaid ka sidusgruppide (antud juhul to6tajate) huvidest lahtuv.
Iga kriis on unikaalne, mistGttu ei peaks organisatsioonid mitte ainult réhku panema
kriisijuhtimisplaanile vaid peavad suutma ka improviseerida, mis tdhendab
organisatsiooni jaoks kogemusi ja Gppimist ning paindlikkust ja organisatsioonisisest
usaldust (Ley, Ludvig, Pipek, Randall, Reuter, & Wiedenhoefer, 2014, |k 350).
Tootajad tegutsevad iseenda nagemuse pdhjal Kriisisituatsioonist, mis on sotsiaalselt
konstrueeritud. Tootajad on ka olulised organisatsiooni ,saadikud“ (ingl k
ambassadors) ja informatsiooni edasiandjad. Nad arutavad kriisi teemal klientidega,
vahendajatega, ajakirjanikega, sdpradega jne ning seeldbi edastavad oma kujutust
kriisist. (Heide & Simonsson, 2015; 2014)

Mdtestamine (ingl k sensemaking) tdhendab t&henduse andmist mingile kogemusele
ning selle organisatsioonilise teooria arendas vélja Weick (1988, Frandsen & Johansen,
2011, 1k 350 vahendusel), kes uuris kuidas teod, mis aitavad kaasa kriisist arusaamisele,
tihti ka stivendab kriisi ning kuidas panus, suutelisus ja ootused v6ivad omada moju
omakorda kriisisituatsioonide motestamisele. Mdtestamise teooria p&hineb ideel, et , et
inimese olukorra maistmise vOime pannakse proovile olukorras, kui ta seisab silmitsi

pealtndha uskumatu slndmusega, mis on igapédevaelust erinev. Weicki soénul on
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motestamine seda tugevam, mida uskumatum sindmus tundub ning kriisiolukorras
muutub tootajate infokaitumine soltuvalt nende positsioonist, eelnevatest teadmistest,
suhetest, maailmavaatest jne. Seetdttu erineb ka tdOtajate seas palju erinevaid
tblgendusi, tdstes olulisele kohale  kriisi  reaktsioonide analiilisimise ja
kommunikeerumise. (Adamua, Mohamadb, & Rahmanb, 2016, Ik 120; Heide &
Simonsson, 2014)

Organisatsioonisisese kriisikommunikatsiooni uurimiseks votab autor aluseks Frandsen
ja Johansen (2011, Ik 355) loodud sisemise kriisikommunikatsiooni mudeli (lisa 1), mis
kasitseb kommunikatsiooni neljal tasandil, millest kaks esimest on: to6tajad sénumi
saajatena (juhtkond/kriisimeeskond/organisatsioon saatjana) ning tootajad sonumi
saatjatena  (juhtkond/kriisimeeskond/organisatsioon  saajana).  Organisatsiooni
kommunikatsiooni keerukuse ja asjaolu, et tegelikult pole kindlat piiri sisemise ja
valimise kommunikatsiooni vahel, tuleks vélja tuua ka teised saatjad véljaspool
organisatsiooni ja teised saajad véljaspool organisatsiooni. Mudel on koostatud kahel
peamisel oletusel: 1) organisatsioonisisene kriisikommunikatsioon peab algama
uksikasjalikul uuringul organisatsiooni ja selle sisemiste sidusgruppide vahel (antud
juhul tootajate), et selgeks teha kuidas sisekommunikatsioon erineb valisest
kriisikommunikatsioonist; ning 2) sisemine kriisikommunikatsiooni uurimine on kdige
paremini siistemateseeritav pdhinedes 3-astmelisel kriisijuhtimisprotsessil. (Frandsen &
Johansen, 2011, Ik 355)

Organisatsioonid, mis mdistavad dialoogi Uhe viisina kogemuse jagamisena
sidusgruppidega, mis soosivad arutelu, hajutavad vastutust ja improviseerivad on
suutlikumad  kriisisituatsioonidele  vastupanu  ostuama.  Tugeva  sisemise
kriisikommunikatsiooni suunaga organisatsioonid suudavad ka oma tdo6tajaid
vOimustada, mistdttu on oluline kahepoolne vertikaalne ja horisontaalne,
kommunikatsioon kogu kriisiprotsessi valtel. (Adamua, Mohamadb, & Rahmanb, 2016,
Ik 121)

Tabelis on nédha, et kriisile eelnevas faasis on fookus ennetamisel ja ettevalmistumisel.
On oluline, et kriisile eelneval perioodil toimuks riskide, probleemide ja tagajargede

teadvustamine ning Kriisijuhtimisplaani ja juhiste tootajateni viimine. Samuti tuleks
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tugevdada nii juhtide kui tootajate kriisiks pstihholoogilist valmisolekut. On oluline
julgustada tootajaid raédkima oma negatiivsetest tunnetest vdimalike Kkriiside suhtes ning

mdelda kaasa nende vGimalike lahenduste Ule. (Heide & Simonsson, 2014)

Kriisi ajal on fookus kriisi lahendamisel ja motestamisel. Peamine Glesanne, kui kriis on
just alguse saanud, on kiire ja sustemaatiline tdese ning usaldusvaarse informatsiooni
edastamine mitmete erinevate kanalite kaudu. On oluline, et tootajatel on voimalus
arutada situatsiooni ja seda motestada ning seda labi dialoogi teiste kolleegide voi
juhtidega. Samuti on selles faasis oluline teada, missugused on kommunikatsiooni liinid
ning tootajatel peaks olema véga selge, kelle poole oma muredega p66rduda. Samuti on
oluline Kkriisi auto-kommunikatsioon, mis méadarab, kuidas t66tajad mdistavad Kriisi
avalikku suhtekorraldust. (Heide & Simonsson, 2014; Frandsen & Johansen, 2011, Ik
355) Boin ja Lagadec (2000, Ik 185) sdnul peavad igale kriisiolukorrale viivitamatult
reageerima strateegilise juhtimise tasand ehk organisatsiooni tippjuht voi -juhid.

Kriisile jargnevas faasis on peamine fookus Oppimisel ja organisatsioonisisestel
muudatustel. Kriisile jargnevalt on tahtis keskenduda paindlikkusele ning olla kursis
eksimuste vOi vigadega, mis on juba ilmnenud. To6tajad peavad lahkama ja arutama
Kriisi, mis just méodunud on, et mdista ja motestada olukorda. To6tajad peavad teadma,
mis I&ks valesti, ning mida saab teha, et tulevikus sarnast olukorda valtida ning samuti
kaasa rddkima muudatustes, mis organisatsioonis edaspidi toimuva hakkavad. (Heide &
Simonsson, 2014)

Organisatsioonivélised sdnumisaatjad ja —saajad, nagu naiteks meedia, loob verbaalseid
ja visuaalseid pilte organisatsioonist kriisisituatsioonis ning see voib mdjutada mitte
ainult valiseid sidusgruppe aga ka tootajaid, kes samuti loevad ajalehti, vaatavad
televisiooni, kuulavad raadiot ning loevad blogisid. Samuti on vélised sénumisaatjad ja
-saajad mitteformaalsed suhtlusvdrgud, nditeks s6brad, perekond ja kolleegid, kellega
tootajad suhtlevad nii kriisile eelnevas etapis, kriisi ajal ning kriisile jargnevas faasis.
(Frandsen & Johansen, 2011, Ik 355)

Nii horisontaalsel kui vertikaalsel suunal mdjutab sisemist kriisikommunikatsiooni ka

organisatsioonilised tegurid, mis kujutavad endast kas positiivset vdi negatiivset moju.
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Need faktorid arenevad enam-védhem dunaamiliselt kriisi kdiguga vottes arvesse Kriisi
tldpi, organisatsiooni tulpi ning senist kriisikogemust ettevottes. Organisatsiooniline
kriisikultuur mdjutab tegureid nagu millal, kus ja miks organisatsioon ndeb ja maletab
kriisi, millise tdhenduse organisatsioonis kriisile antakse ning kuidas organisatsioon
kasitseb vigu ja eksimusi, mis tootajad ja juhid on teinud. Samuti soltub sellest
psuhholoogiline kriisivalmidus. (Frandsen & Johansen, 2011, Ik 356)

Kokkuvotteks vaib oelda, et organsatsiooni jaoks on oluline analtdisitud ja planeeritud
kogu organisatsiooni h6lmav lahenemine kriisiolukordadele, mis vGimaldab esile tuua
kriiside erinevused ja sarnasused eelnevate kogetud olukordade pdhjal. Oluline on ka
leida ldhtekohad optimaalse kriisireguleerimiskava loomiseks ning koostada
kriisijuhtimisplaan koos kommunikatsioonistrateegia ning labimdeldud -protsess. Kuna
rutiinne lahenemine vdib olla kriisiohjamise puhul ohtlik, siis tuleks organisatsiooni ka
julgustada votmaks aega, et motestada laiemas kontekstis kriisiolukorda ning olla
muutuste suhtes paindlik lahtudes iga kriisiolukorra eripérast.

22



2. KRIISIJUHTIMISE JA -KOMMUNIKATSIOONI
UURING HURTIGRUTEN ASA NAITEL

2.1. Juhtumi ja uurimisprotsessi kirjeldus

Hurtigruten on ettevotte kodulehe (http://www.hurtigruten.com) andmetel 1893. aastal
Norras asutatud ettevote, mis alustas kohalikele mdeldud transpordiettevdttena, kuid
lisaks oma esialgsele otstarvele omab nuld ka kruiisifunktsiooni. Praegu korraldab
Hurtigruten kruiise nii Norra rannikul kui ka Antarktikasse, L&una-Ameerikasse,
Groodnimaale, Islandile ja Teravmagedele, kuid omab ka endiselt transpordifunktsiooni
Norras. Laevastikku kuulub praegu 11 laeva, mis seilavad Norras ning 3 laeva
kaugemate sihtkohtade tarbeks. Lahitulevikus (2018-2019) lisanduvad ka kaks uhiuut
Rolls-Royce’i poolt arendatavat ja ehitatavat keskkonnasdbralikku hubriidlaeva ning

ettevote laiendab oma sihtkohtade valikut Léuna-Ameerikas (Leppert, 2016).

Skaalsvik ja Olsen (2013, Ik 426) sdnul on kruiisifunktsioon Hurtigrutenile toonud jark-
jargult suurema majandusliku edu ja rahvusvahelise téhtsuse. EttevGte on tuntud oma
loosungi ,,maailma kauneim merereis® (ingl k ,,The most beautiful sea-voyage on
earth®) poolest ning vditnud mitmeid erinevaid rahvusvahelisi tunnustusi ja auhindu.
Emaettevotte, mille peakontor asub Norras, Tromsgs, annab t66d tle 2000 inimesele
Norras, Eestis, Saksamaal, Suurbritannias, Prantsusmaal ja Ameerikas (Haavasalu,
2015). Hurtigruteni missioon kolab ettevdtte kodulehe andmetel ambitsioonikalt ja
selleks on: ,,Pakkuda turvalisi, aktiivseid ja jatkusuutlikke reisielamusi, mis loovad
elukestvaid malestusi« (ingl k ,,Provide safe, unique, active and sustainable travel
experiences that create lifelong memories). Skaalsvik ja Olsen (2013, Ik 426) on valja
toonud, et raakides konkreetsest ettevottest, on turvalisus, regulaarsus ja usaldusvaarsus
nii turistide kui kohalike seas olulisemad vaartused. Samas on need taolised vaartused,

mis saavad suurema Kriisi puhul téendoliselt kdige enam kannatada.
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Hurtigruten peab oluliseks vaartuseks ka sotsiaalset vastutust ning lisaks
keskkonnahoiule peetakse oluliseks ka inimesi ja to6tajaid (koduleht, n.d.). Nagu ka
sissejuhatuses mainitud, ei ole Hurtigrutenil vdga palju kokkupuuteid suurte kriisidega,
kuid kuna véiksemate juhtumite arv on viimastel aastatel tdusnud, on hakatud jérjest
enam tahelepanu pddrama taolistele ootamatutele intsidentidele ning nende edukamale
lahendamisele. Kui varem tegelesid ettevottes ootamatute olukordadega ainult tiksikud
inimesed, kes tegid seda lisaks oma tavalistele to6llesannetele, siis 2015. aasta 18pus
loodi organisatsiooni ka Customer Care (ingl k kliendihoole) meeskond, kes tegeleb

ootamatute olukordade lahendamisega ettevottes.

Ettevotte kontorid asuvad nii Norras, Eestis, Suurbritannias, Saksamaal, Prantsusmaal,
Ameerika Uhendriikides ja nuiid ka Hiinas ning ka vaiksema Kriisi korral avaldub mdju
tinti ettevotte kdigis osakondades. See tdstab omakorda esile kriisi puhul efektiivse
kommunikeerumise vajalikkuse, sest kuigi laevade meeskonnad on hédaolukordadeks
valja treenitud, toimub suur osa infovahetusest ja Kklientidega kontakteerumisest ka
kontorites. Uks suuremaid lahiajal toimunud &nnetusi oli 2011. aastal toimunud
tulekahju MS Nordlys kruiisilaeval, mille tulemusena suri kaks meeskonnaliiget
(Archer, 2011). Sellest hoolimata on Hurtigruteni ajaloos suuri katastroofe véhe ning

enamasti tuleb igapdevatdos tegeleda vaiksemamddtmeliste kriisidega.

Uurimuse on eesmark selgitada vélja kriisijuhtimise ja —kommunikatsiooni kitsaskohad
ettevottes ning pakkuda valja parendusettepanekud Hurtigrutenile. Eesmaérgist tulenevalt
otsib t66 autor vastust missugune on ettevodtte sisemine Kriisijuhtimise korraldus
Hurtigrutenis ja missugused on v@imalused ja ohud organisatsioonisiseses
kriisijuhtimises ja kriisikommunikatsioonis. Antud uuringu puhul on tegemist
juhtumiuuringuga ning tostatatud uurimiskisimustele vastuste saamiseks valis autor
uurimismeetodiks  segameetodi, kus on  kasutusel  dokumendianaliilis ja

poolstruktureeritud intervjuu, mida analudsiti kvalitatiivsetel pohimotetel.

Esimese uuringuna viidi ettevottes |&bi dokumendianaliiis. Dokumendianaliiusi
eesmark oli saada tlevaade kriisijuhtimise olukorrast ettevottes, satestatud protsessidest
ja juhenditest ning 2016. aasta algusest kuni dokumendianaltsi labiviimiseni juhtunud

intsidentidest. Dokumendianaltitis vOimaldab koguda informatsiooni korralduse
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eesmarkidest ja peamistest huvirihmadest ning aitab uuringu labiviijal néha

missuguseid andmeid tuleks veel koguda (Hurworth, 2011).

Dokumendianalliisi puhul lahtus autor dokumentide valikul sellest, et allikad
kajastaksid Kriisijuhtimist ettevottes ning sellega seotud tegevusi. Dokumendianalliisi
kaasas autor strateegilised dokumendid, varasemate juhtumite dokumenteeringud,
protsessid ning juhendid. Dokumendianaltitisiks kogus autor materjale tookeskkonna
Uhisest veebipdhisest platvormist Sharepoint, kuhu on (les laetud erinevad
protseduurid, juhendid ja kontaktandmed ning ettevotte siseselt kasutatava Facebooki
lehekiilje ,Hurtigruten at work®“ grupist ,Schedule Changes* (ingl k
graafikumuudatused). Dokumendianaltiisi allikate valimi eelduseks oli asjaolu, et need
kajastaks kriisi erinevatel etappidel olulisi punkte vdi kasitleksid ettevottesisest
kriisikommunikatsiooni ning autor kasutas uuringus kogu ettevdtte tootajatele

kattesaadavaid dokumente.

Dokumendianalulsi teemakategooriate aluseks vottis autor Mitroffi (1993; Fearn-
Banks, 2011 vahendusel) 5-astmelise Kriisijuhtimisprotsessi, mis annab tervikliku
ulevaate Kkriisijuhtimise erinevatest etappidest ning toob valja olulisemad tegevused ja
punktid, millega igas kriisijuhtimise faasis arvestama peaks ning vGimaldab vélja tuua
kitsaskohti ettevttes. Organisatsioonisisese kriisikommunikatsiooni uurimiseks vottis
autor aluseks ka Frandsen ja Johansen (2011) koostatud  sisemise
kriisikommunikatsiooni ~ mudeli, mis  pohineb Coombs’i 3-astmelisel
kriisijuhtimisprotsessil (lisa 1) ning uuris dokumentides kajastatud informatsiooni

kriisikommunikatsiooni kohta.

Dokumentide anallilisi sooritas autor vahetult enne intervjuude Iabiviimist. Dokumendi
sisuanalliusi labiviimise meetodina kasutas autor kombineeritud induktiivset avatud ja
deduktiivset  analliisi,  kategooriate  loomist ning  vOrdlemist intervjuu
uurimustulemustega. Kodeerimisel selekteerib t66 autor anallitisiskeemi koostamiseks
teemad esmalt  pOhikategooriateks, seejéarel kirjeldavateks koodideks.
Dokumendianalliiisi kategooriate ja koodide Ulevaade erinevates dokumentides on

toodud vélja lisas nr 3.
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Teise uuringuna viis autor labi intervjuud, mille eesmérk oli saada ulevaade
organisatsioonis Kkriisiolukordadega kokkupuutuvate inimeste kogemustest kriisidega ja
valmidusest kriisiolukordadesse. Samuti vdimaldab intervjuu saada vastuseid
kisimustele, kuidas on eelnevad juhtumid lahendatud ning mida nendest Gpitud on.
Poolstruktureeritud intervjuu voimaldab olla paindlik ning vastavalt vajadusele vastajale
reageerida ning kiisimust muuta (Ayres, 2012).

Poolstruktureeritud intervjuu on antud teema uurimiseks sobilik, kuna teema on uus ja
aktuaalne ning intervjuude kaigus vdib selguda ka sellist informatsiooni, millega autor ei
pruugi kursis olla (Poole & Mauthner, 2014). Intervjuude valimi puhul véttis autor
kasutusele eesmérgistatud valimi, et jouda inimesteni, kes kriisidega kdige enam kokku
puutuvad ning uuringus kasitletavate teemadega juba mingil maéral kokku puutunud on.
Poolstruktureeritud intervjuud viidi 1abi juhtide ja tootajate seas ning valimi eelduseks oli,
et intervjueeritaval on eelnev kogemus suuremate ootamatute intsidentide voi kriiside
lahendamisega. Enne pdhiuuringut viis autor l&bi pilootuuringu (he tootajaga, et
selgitada valja kusimuste sobivust juhtide ja tO6tajate seas. Pdarast pilootuuringut
muudeti mdningate kusimuste sonalist Ulesehitust, jarjekorda ning lisati paar sisulist

kisimust.

Intervjuud viidi 1&bi ajavahemikus 9. mérts — 17. mérts 2017. a. Eesmérgist lahtuvalt
valiti intervjueerimiseks 12 vastajat, nende seas tavatootajad, kelle hulgast 8 olid
Customer Care (ingl k kliendihoole) meeskonna liikmed ja 4 juhtival positsioonil.
Intervjuude kestvus varieerus 30 minutist kuni 45 minutini. Intervjuud viidi labi silmast
silma inglise ja eesti keeles, kusides eelnevalt ka vastaja eelistust keele osas ning

intervjuude toimumise kohaks olid kontoris asuvad privaatsed t66ruumid.

Intervjuu kisimused koostas autor tuginedes Mitroffi (1993; Fearn-Banks, 2011
vahendusel)  5-astmelise  kriisijuhtimisprotsessile  ning  organisatsioonisisese
kriisikommunikatsiooni uurimiseks Frandsen ja Johansen (2011) koostatud sisemise
kriisikommunikatsiooni mudelile. Kokku oli intervjuus 17 kusimust. Kasutati nii
avatuid kui suletuid kusimusi, aga ka projektiivtehnikaid. Projektiivtehnika, oma kdige
kitsamas tdhenduses, h6lmab endas mitmetdhenduslike stiimulmaterjali, néiteks fotode

vOi piltide esitamist respondentidele. Piltide pdhjal palutakse vastajatel avaldada oma
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tundeid, emotsioone ja motteid mingi teema kohta (Simpson, 2011). Guest, Emily ja
Mitchell (2017) soovitavad projektiivliahenemist kasutada, kui uurimisteema vajab
l&henemist, mis on suunatud emotsioonide vdi vaartuste valjaselgitamisele. Intervjuu

koosnes mitmetest teemadest, nagu néiteks:

eelnevad kogemused kriisijuhtimise ja -kommunikatsiooniga;

arvamused kriisivalmidusest ja erinevad rollid kriisijuhtimises;

vastajate arvamus kriisikommunikatsioonist kriisile eelnevas faasis, kriisi toimumise

arvamused kriisikommunikatsiooni funktsionaalsusest ettevottes.

Andmete analulsimisel kasutati sisuanaliiiisi ja analtdsi on illustreeritud valjavdtetega
intervjuudest, mis on nummerdatud kronoloogiliselt ja lihendiga ,,V* (vastaja, niditeks
V1, V2, jne). Intervjuu tulemuste analtisimisel kasutas autor horisontaalse
tekstianalliusi meetodit. Intervjuud transkribeeriti ning analliusiti kvalitatiivse
horisontaalse sisuanaltiisi meetodil hinnanguid, ndgemust ning ettepanekuid
kriisijuhtimise tuleviku suhtes. Kuna muudatuste osakaal oli véike ning olenemata
muudatustest, sai autor asjakohaseid vastuseid, kaasati ka pilootuuring analidsi.
Sarnaselt dokumendianalilisile selekteeris t00 autor kodeerimisel analiiusiskeemi
koostamiseks teemad esmalt pdhikategooriateks, seejarel kirjeldavateks koodideks.

Intervjuude anallisi kategooriate ja koodide levaade on toodud vélja téo lisas nr 4.
2.2. Dokumendianaltusi tulemuste analtiis

Dokumendianalutsi valiku kriteeriumitele vastas ettevdttes neli suuremamahulisemat
dokumenti ja juhtumi registreerimise blanketid, mis on loetletud jargnevas tabelis 3.
Lisaks mahukamatele dokumentidele, on ettevottesiseselt kdigile tootajatele
kattesaadavad mitmed vaiksemamahulised dokumendid, milleks olid erinevad
kontrollnimekirjad, kompensatsioonide andmise juhendid, tabelid erinevate
kontaktandmetega ning erinevate hotellide andmed (hinnad, toitlustusvdimalused),
kellega ettevottel on olemas leping ootamatute juhtumite puhuks. Ettevdttel on ka eraldi

blankett iga juhtumi registreerimiseks, kus on vélja toodud stiindmuse daatumid, pdhjus
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ja luhidalt detailid. Autor anallitisis 2016. aasta algusest kuni dokumendianalliisi
labiviimiseni loodud blankette.

Tabel 3. Uuringus analiitsitud dokumendid

Dokumendi nimetus inglise keeles | Dokumendi  mitteametlik nimetus | Loomisaasta
eesti keeles

Emergency Handling Protocol hadaolukordade kasitsemise | 2016
protokoll

Schedule & Product Change | graafiku  ja  toote  muutuste | 2016

Handling Protocol kasitsemise protokoll

Major Schedule Changes Project suurte graafikumuudatuste projekt 2016

Workflow Schedule Change graafikumuudatuste 2016
protsessikaardistus

Incident sheets juhtumi registreerimise blanketid 2016-2017

Allikas: autori koostatud

,Emergency Handling Protocol “ uusim versioon on loodud ettevdttes 2016. aasta I6pus
ning selle eesmérgiks on tuua vélja peamised ettevottesisesed kontaktisikud ja hankijate
kontaktid eriolukordade puhul ning uUldised juhendid erinevate intsidentide puhul.
Protokoll algab juhtumite puhul tegutsemise detailse protsessivoo ja alamprotsessidega,
mis on erinevate osakondade spetsiifilised. Dokumendis on vélja toodud erinevad
tegevused lahtuvalt sindmuse pdhjusest ning info, mida kliendilt vajatakse ning mida

kliendile edastada tuleb.

»Schedule & Product Change Handling Protocol“ dokument on loodud 2016. aasta
alguses ning see on oma olemuselt sarnane ,,Emergency Handling Protocol “
dokumendiga. Dokument sisaldab samuti erinevaid kontaktandmeid, kuid lisaks sellele
on pikemalt lahti seletatud ka erinevate osakondade rollid ning ka naiteks Kriisi

telefoniliinide avamise korral tegutsemise juhendid.

»Major Schedule Changes Project”“ on dokument, mis loodi peale 2016. aasta
septembris peale MS Finnmarken laeva tehnilist riket. Dokument loodi eesmérgiga
parandada toimingute efektiivsust, koostodd ja Kklientide eest hoolitsemise kvaliteeti
ootamatute juhtumite puhul. Projektitlevaates on toodud vélja olukorra Kirjeldus, mis
seni ettevottes antud valdkonnas tehtud on, klienditagasiside MS Finnmarkeni juhtumile

ja pdgusalt ka tulevikuvaated ja lihiajaline tegevuskava.
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,Workflow Schedule Change* dokument on sarnaselt eelnevatele dokumentidele samuti
loodud 2016. aastal ja selle eesmérgiks on méérata kindlaks tegevused, mis erinevate
ootamatute juhtumite puhul olulised on ning nende ajaline jarjestus. Dokument koosneb

pdhiprotsessist ning jaotab mdned tegevused ka alamprotsessideks.

Esimeseks kategooriaks dokumendiuuringu puhul oli kriisi ennustamine. Uheski
kasitletud dokumendis otseselt Kkriisi ennustamisega seotud riskikasitlust pdhjalikult
esitatud pole, kill aga naitavad dokumendid, et kriisi vBimalikkusega on ettevéttes
kriisijuhtimise planeerimisel arvestatud. ,,Major Schedule Changes Project” projektis
on jaotatud ettevdtte tavaprotsesse mojutavad siindmused kolmeks erinevaks tasemeks
ldhtuvalt nende raskusastmest — (1) Minor Schedule Change (ingl k véike muutus
graafikus), mis on dldjuhul ette teada ja vdimaldab eelnevat planeerimist; (2) Non
Forseen Incidents (ingl k ettendgematud juhtumid), mis m&jutab rohkem kui 50 reisijat
ja (3) Crisis (ingl k kriis). Kriisi vOimalikkust ké&sitseb ka ,,Workflow Schedule Change*
protsessikaardistus, kus on samuti valja toodud kolme erineva raskusastme puhul
tegutsemine. ,,Schedule & Product Change Handling Protocol* sisaldab eraldi peattikki
,,Possible incidents and covered costs“ (ingl k ,,v8imalikud juhtumid ja kaetud kulud*),
kuid kriisiolukorda on kasitletud ainult selle peattiki viimases alapeatikis, kus on lahti
seletatud kriisi telefoniliinide kasutamine.

Teiseks kategooriaks oli kriisi planeerimine. Selle kriisijuhtimise etapi hulka vodivad
kuuluda véga paljud erinevad tegevused nagu vastutusalade jaotamine, Kkriiside
vBimaluste analulsimine, kriisimeeskonna kokkupanemine, vdimalike Kkriiside
analulsimine, strateegiate ja taktikate arendamine, et nende vdimalike kriisidega toime
tulla, protseduuride ja protsesside paika panemine ning kriisi plaanide ja stsenaariumite
labitootamine ning testimine. Peamiseks informatsioonibaasiks on kriisiplaneerimise
etapis tookeskkonna {iihine platvorm ,,Sharepoint, kuhu on iiles laetud erinevad
protseduurid, juhendid ja kontaktandmed aga ka k&imasolevad projektid. Nii
,Emergency Handling Protocol“ kui ka ,.Schedule & Product Change Handling
Protocol* dokumentides on vélja toodud erinevad rollid ja vastutusalad ning koéikide
asjaosaliste kontaktandmed. Dokumendianaltiusist selgus, et ettevdttel puudub ametlik

kirjapandud Kriisijuhtimisplaan.

29



Kriisi planeerimise faasis on oluline ka protsesside kaardistamine. ,,Workflow Schedule
Change* dokumendis on protsessi sisendiks informatsioon juhtumist, mis tuleb laevalt
vOi Maritime Operations osakonnalt ning seejarel on jaotatud sindmused kolmeks
erinevaks tasemeks lahtuvalt nende raskusastmest. Antud protsessi kaardistusest selgub,
et kui ettevottes vOetakse vastu otsus, et tegemist on kriisiga, siis toimub tegutsemine
vastavalt Emergency Preparedness (ingl k hadaolukordadeks valmisolek) plaani
kohaselt ning sellega informatsioon Kriisisituatsioonide puhul tegutsemisest
protsessikaardistuses 18ppeb. Emergency Preparedness plaanidele [6put66 autoril

ligip&ésu pole.

Protsessis on valja toodud koige detailsemalt just 2. raskusastme ehk ettendgematute
juhtumite lahendamise tookorraldus. Kuigi tegemist ei ole Kkriisisituatsiooniks
klassifitseeritud juhtumiga, siis sellegi poolest on (he etapina valja toodud
»infomatsiooni koondamine: loo intsident Crisis Manager programmis ja Saada
sisteemist vélja teavitus®. Crisis Manager on pilveteenusel pdhinev tarkvara, mille
eesmargiks on organisatsioonidel aidata erinevate hadaolukordade, Kkriiside ja
katastroofide késitsemisel. Pérast seda etappi on valja toodud juhtkonna néupidamine
ning sinna kaasatavad osakonnad ning seejarel erinevate osakondade peamised
ulesanded. Alaprotsessidena on vélja toodud kolm erinevat kasitlust erinevate reisijate
puhul: 1) reisijad laeva pardal, 2) reisijad, kes on teel laevale ja 3) reisijad, kes on juba
kohapeal, kuid mitte veel laeval. Protsessis viéljatoodud tegevused ettendgematute
olukordade puhul on olenevalt intsidentist uurimuse autori hinnangul véimalik Ule votta

taienduste lisamisel ka kriisisituatsioonide lahendamiseks.

Kriisi planeerimise faasis on oluline ka kriisi plaanide ja stsenaariumite labitddtamine
ning testimine. ,,Schedule & Product Change Handling Protocol” dokumendis on
mainitud, et kui uus téotaja liitub Customer Care (kliendihoole) meeskonnaga, saab ta
esialgse paaripdevase treeningu, mis hdlmab protokolli l&bitd6tamist, pdohiliste
dokumentide tutvustamist kriisi ajal ja selle jargselt. Dokument ei maini aga midagi
edasistest treeningutest, Kkriisisituatsioonide labito6tamisest vdi psihholoogilisest
ettevalmistusest. ,,Major Schedule Changes Project* dokumendis on eraldi punktina

valja toodud plaanitavad koolitused 2017. aasta esimeses ja teises kvartalis. Kavas on
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olemas nditeks situatsioonide l&bimangimised nii laevadel kui kontorites, rollide ja
kontrollnimekirjade Ule vaatamine ja parendamine laevadel ja Crisis Manager’i
kasutamise labi mangimine. Tegevuskava viimane tegevus on kill mérgitud maikuusse,
kuid enamus treeningud peaks kava pdhjal martsi 18puks juba sooritatud olema. Kuna
dokument on uuendamata, puudub autoril analliisi kuupéevaks ulevaade, kas ja kuivord

on ettevote tegevuskavast kinni pidanud.

Kolmandaks dokumendianaliiiisi kategooriaks oli kriisi kontrollimine, mis on
kriisijuhtimise etapis faas, mis toimub Kriisi toimumise ajal. ,,Major Schedule Changes
Project” projektis on Kkirjas, et teise raskusastmega stindmuste puhul méaératakse
organisatsiooni juhtkonna seas otsuste tegemiseks juhtrihm, mis koosneb kuuest
isikust:

1) Marine Operations asepresident,

2) laeva kapten,

3) Marine Operations tegevjuht,

4) toote ja hotelliosakonna tegevjuht,

5) klienditeenindusjuht,

6) kommunikatsioonijuht.

Juhtriihm votab vastu otsuse(d) edasi tegutsemiseks ning jargmise sammuna voetakse
jargmisel sammuna kasutusele Crisis Manager, mida taiendatakse jooksvalt. Protsess
ulejaanud ettevotte tegutsemisest kriisi korral on kirjeldatud dokumendis ,,Workflow
Schedule Change®. Anallusitud dokumentides pole mainitud, kas kriisi puhul kasutab

ettevOtte sama juhtrihma.

»ochedule & Product Change Handling Protocol“ dokumendis on esitatud
kriisimeeskonna Ulesanded ja funktsioonid Kkriisi toimumise ajal. Néaiteks on lahti
seletatud Go Team’i roll, mis on meeskond inimestest Tallinnas ja Troms@’s, kellele on
vOimalus reisida sundmuskohale luhikese etteteatamisajaga. Go Team vdetakse
kasutusele, kui on tegemist suuremat sorti intsidendiga, mis mdjutab paljusid ettevotte
reisijaid. Samuti on protokollis kontrollnimekiri asjadest, mida agent peab

sundmuskohale kaasa votma ja esmased juhised kohapeal tegutsemiseks.
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Neljandaks kategoorias analiiusis oli kriisist taastumine, kus on oluline ressursside,
protsesside ja inimeste juhtimine, et voimalikult kiiresti taastada ettevGtte normaalsed
toimimisprotsessid. Kriisist taastumise faasiga puutuvad sarnaselt kriisi kontrollifaasiga
peaaegu kogu ettevdtte tootajad, peale suurenenud t6émahu peavad enamus tdotajaid
saama jdrjele oma tavatoo iilesannetega. ,,Schedule & Product Change Handling
Protocol* dokumendis ja ka ,,Workflow Schedule Change* protsessivoos on vélja
toodud pdhiliste tegevustena néiteks andmete uuendamine broneeringutes, dokumentide
valjasaatmine, kompensatsioonide tegemine aga ka tulevaste Kklientidega

kontakteerumine, kes sindmuse tagajarjel oma reisi muutma voi &ra jatma peavad.

Viies kategooria dokumendianaliiisis oli kriisist dppimine. ,,Major Schedule Changes
Project“ projekti sissejuhatuses on toodud véalja 2015. ja 2016. aasta intsidentide
andmed ning autor analliisis ka 2017 aasta martsi keskpaigani loodud intsidentide

blankette, mille tulemused on vélja toodud tabelis 4.

Tabel 4. 2015. ja 2016. aasta intsidentide vordlus Hurtigrutenis

2015 2016 2017  (martsi
keskpaik)

M@ojutatud reisijate arv 7000 18000 Info puudub
Intsidentide arv 36 66 30
Keskmine mGjutatud kulaliste arv | 194 277 Info puudub
juhtumi kohta
PBhjuseks ilm 54% 64% 51%
PBhjuseks tehniline probleem 46% 36% 49%

Allikas: autori koostatud

Tabelist selgub, et intsidentide arv, vorreldes 2015. aastaga, on tdusnud peaaegu poole
vOrra ning 2017. aastal, enne esimese kvartali 16ppu, on intsidentide arv juba peaaegu
pool eelneva aasta juhtumite kogusummast. Vorreldes 2015. aastaga on mdjutatud
reisijate arv kasvanud 11000 vGrra, mis on poOhjustatud eelkdige intsidentide arvu
kasvamisega, aga ka Uldise laeva taituvuse suurenemisega. Uhtegi juhtumi puhul ei ole
uuritud kuupéevade seas tegemist olnud intsidendiga, mida ettevotte klassifitseerib

kriisiks.

»ochedule & Product Change Handling Protocol* andmetel toimub pérast suuremaid
juhtumeid koosolek Skype’i vahendusel, et arutada, mis laks hasti ja mida voiks

parandada. Margitud on ka, et ,,kohal peaksid olema inimesed, kes osalesid juhtumi
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esialgsel koosolekul”. ,,Major Schedule Changes Project” dokumendi sisus on ka
punktidena valja toodud peamised tegevused, mida eelnevate stindmuste puhul Gpitud
vigade tulemusel parandatud on ning punktid, mis puudutavad Kriisijuhtimist

organisatsioonisiseselt, on jargmised:

a) vormistatud ja kaardistatud otsuste tegemise protsess, kontrollnimekirjad ja otsuste
tegijate hierarhia;

b) kaardistatud ja uuesti le vaadatud rollid ja vastutusalad;

¢) vormistatud osakondade vaheline koostdo;

d) dle vaadatud l&henemised kompensatsioonide andmisele ja broneeringute

muutmisele ning kinnitatud selgemad volitused ning juhised.

Lisaks sellele on samas dokumendis ka vélja toodud Uhe tegevuskava punktina nditeks
lepingute loomine ja laiendamine Ulemaailmse Mereagentuuriga (Global Marine
Agency) erinevate sihtkohtade kohapealseks ké&sitlemiseks suuremate juhtumite voi
kriiside puhul. Tegevust on peetud oluliseks, sest eelnev kogemus ettevittes on
naidanud, et tanu hotellilepingutele Norra rannikul, mis lubavad toitlustus- ja
majutusvBimalusi ka ootamatute olukordade puhul, on suurendanud véimalusi nii
klientide heaolu parandamiseks taolistes olukordades kui ka efektiivsemaks teinud
kriisijuhtimist organisatsiooni sisekeskkonnas tekitades juurde kasulikke kontakte ning

vahendades to0tajate vaeva majutus- ja toitlustusvéimaluste leidmiseks.

Viimane, kuues kategooria dokumentide analliisimisel oli sisekommunikatsioon
kriisisituatsioonides. Ukski uuritud dokument ei sisalda informatsiooni kriisi
teadlikkuse suurendamisest v6i meeskonna kaasamisest ettevalmistuste tegemisse ega
ka Kriisi tiupidest, nende sisu ja intensiivsuse analtiisimisest, mis naitab, et ettevotte on
sellele kriisikommunikatsiooni etapile suhteliselt véahe réhku pdé6ranud. Kuna ettevottel
puudub Kriisijuhtimisplaan, ei kajasta tikski dokument ka kriisijuhtimisplaani, juhiste ja
eeskirjade kommunikeerimist. ,,Emergency Handling Protocol ““ dokumendist selgus, et
kriisi toimumise ajal puhul vdetakse kasutusse Crisis Manager tarkvara, kus hakkab
lilkuma informatsioon kriisi arengu kohta ning kus edastatakse instruktsioone.
Kriisikommunikatsiooni kriisi ajal kasitseb ka ,,Workflow Schedule Change* dokument,

kus on samm-sammult toodud vélja kes kellele informatsiooni edastama peaks.
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Kriisijargset kommunikatsiooni kajastab mdnes aspektis ,,Major Schedule Changes
Project“ dokument, kus on toodud valja peamised muudatused, mida lahiajal
plaanitakse teha. Naiteks vajatakse juurde nii Oelda tagavara inimesi, kes Kriisi
toimumise ajal liinidele appi saaksid tulla ning samuti inimesi, kes lihikese
etteteatamisega reisida saavad. Samuti on tehtud dokumendis ettepanek kasutamaks
rohkem elemente hadaolukordade k&sitsemise rutiinist ning kasutada teise taseme ehk

ettendgematute juhtumite pdhjal 6pitut Uhe osana suuremate kriiside juhtimises.

Dokumendianalutsi kokkuvotteks voib Oelda, et koik analitsitud dokumendid on
suhteliselt uued ning loodud viimase aasta jooksul, mis nditab, et ka kriisijuhtimise ja
selle sisekommunikatsiooni planeerimine on ettevottes alles algfaasis. Selleks, et saada
paremat Ulevaadet organisatsioonisisesest kriisikommunikatsioonist viis uuringu autor

labi intervjuud, mille tulemused on esitatud jargnevas peatkis.
2.3. Intervjuude tulemuste analtls

Teise uuringuna viis autor labi poolstruktureeritud intervjuud, mille eesmérk oli saada
ulevaade organisatsioonis Kkriisiolukordadega kokkupuutuvate inimeste kogemustest
kriisidega ja valmidusest kriisiolukordadesse. Intervjuud viidi l&bi juhtide ja tdotajate
seas, Esimene kisimuste plokk keskendus tO6tajate ettevalmistusele ja olukorrale

ettevdttes ning lahtus Kkriisijuhtimismudelist, mida on lahemalt tutvustatud peatiikis 1.2.

Esimesena uuriti intervjueeritavatelt, missugune on nende eelnev kogemus ehk
kokkupuude ootamatute juhtumite ja kriisiga ettevottes. Kuna intervjueeritavate valiku
puhul oli tegemist inimestega, kes on kas konkreetselt Customer Care meeskonnas voi
puutuvad oma positsiooni tottu ettevottes kokku ootamatute olukordade lahendamisega,
selgus, et kdigil vastajatel oli kogemus vaga paljude erinevate vaiksemate juhtumitega.
Mdned vastajatest olid ettevottes tootanud piisavalt kaua, et puutuda kokku ka MS
Nordlys tulekahjuga ning seda ka mainiti mitmel korral, olles suurim Kriisijuhtum nende

tooaja valtel.

Samas toodi valja ka teisi, vadiksemaid juhtumeid, mida otseselt kriisiks ei nimetatud,

kuid mis olid ootamatud ning ndudsid ka Go Team’i kohapeale lendamist. Nii monelgi

34



vastajal oli kogemus kriisidega ka enne Hurtigrutenis to0tamist — nditeks tks vastaja oli
enne tootanud kiirabis ning Uks vastaja oli to0tanud teises kruiisiettevottes ning seelébi
kriisidega kokku puutunud. Mainiti ka Gsha mitme vastaja poolt, et nende esimene
kokkupuude juhtumitega oli tegelikult telefoniliinidel tavaagendina t66tades ning seal
tundsid nad ennast eriti ebakindlalt olles suures informatsioonipuuduses.
V2: Ma ei saanud osa MS Nordlys’i tulekahjust, aga meil on olnud palju teisi
juhtumeid, (ks neist selleparast, et laev sbitis kivile otsa... mis veel... meil oli ka
uduga situatsioon, kus tkski lennuk ei lennanud ebatavaliselt paksu udu tdttu. Ja
siis tavalised, kui inimesed lihtsalt jaavad laevast maha vdi laeva mootor

puruneb voi midagi sellist.

Jargnevalt néidati intervjueeritavatele kolme pilti ning uuriti kui reaalsed need
sindmused vastajale tunduvad selle ettevdtte jaoks, et uurida kuidas tdotajad oma
igapdevase tegevuse korvalt suuremaid ohte tajuvad. Piltidel oli kujutatud Costa
Concordia laevadnnetust, terrorismirtinnakut (piraate) ja tormi. Kdik vastajad olid ndus,
et kBige reaalsem situatsioon ettevotte jaoks on torm. Enamus vastajad, tdid valja, et
seda juhtub tihti, et tormi pérast laev edasi seilata ei saa, kuid kuna turvalisust peetakse
laevadel vaga oluliseks, kuid tugeva tormi parast laevu merehatta pole veel jaanud.

V1: Sellega tegelen ma iga paari kuu tagant.

V2: Torm, see juhtub igal aastal, me juba teame, et talvekuud on alati

tormised...me oleme juba ettevalmistunud, et sellel ajal meil on méned tuhistatud

sadamad, sest sinna on liiga riskantne soita.

Vaadates pilti Costa Concordia 6nnetusest Itaalia rannikul, jagunesid vastajad kaheks —
pooled vastajatest arvasid, et see on vdgagi vdimalik, kuid pooled oli kdhkleval
seisukohal ning p6hjendasid seda tugevate turvameetmetega, mis vdetakse ohu puhul
kasutusele. Terrorismiriinnaku osas vastasid peaaegu kdik, et ei pea seda antud
ettevottele suureks ohuks, eelkdige just seetdttu, et runnatakse enamasti teistes
sihtkohtades ning tuntumaid objekte. Kui uuringu l&biviija mdistis, et pilti vaadates
motleb vastaja eelkdige Norra rannikut, kus toimub kdige rohkem dnnetusi, siis paluti
vastajatel ka moelda teiste ja kaugemate sihtkohtade peale, kuhu ettevote seilab.

Seejdrel muutsid paar vastajat oma arvamust ning todesid, et see olukord voib tdesti
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reaalsem olla ning vélja toodi nditeks ohtu Lduna-Ameerikas. Mitu vastajat mainis, et
tunnevad hirmu selliste juhtumite ees ning nad pigem ei sooviks selliste olukordadega
tegeleda. Selle pbhjusteks eelkdige asjaolud, et see vdib hdlmata inimelude kaotusi voi
siis puudub piisav ettevalmistus.
V7: Minu suurim hirm on kriis Antarktikas, sest see on nii kauge ja eraldatud...
kui midagi peaks juhtuma seal. Meil oli Uks vaike kriis esimesel vdi teisel aastal
kui MS Fram hakkas seilama, kui elekter kadus ja laev triivis jaamée otsa.
Onneks see kahjustas ainult iihte voi kahte pa&stepaati, seega mitte midagi

hullu, aga see paneb mind muretsema.

Paludes vastajatel valida Uks situatsioonidest ning kujutada ette ennast ja ettevotet selles
olukorras, et vilja selgitada kriisi kontrollifaasi téendolist edukust, valjendus peaaegu
kdigis vastajates ebakindlust, olenemata pildist, mis nad valisid. Vastajatel oli
ebakindlus ka iseenda rolli suhtes tuues vélja ainult méned tegevused, milles nad
kindlad on pdhinedes eelnevale kogemusele, néiteks klientide informeerimine, info
edastamine oma alluvatele, kriisiliinil kdnedele vastamine ja tulevaste reisijatega
kontakteerumine, keda antud laeva dnnetus mdjutab, kuid pGhiliselt mainiti, et kogu
ettevottes tekib ilmselt suur segadus.

V9: kuskilt tuleb see info [...] ja kui see on kinnitatud, siis esimene asi ma arvan,

on muidugi see, et kdigil on pea laiali otsas, jookstakse ringi, tehakse mingeid

miitinguid, mitte keegi ei tea mis juhtuma hakkab.

Seejarel kisiti vastajatelt, kuidas nad hindavad oma ettevalmistust erinevateks kriisides.
Peaaegu koik respondentidest olid seisukohal, et nad ei ole piisavalt voi isegi tldse ette
valmistatud suurte kriiside jaoks. Ainult paar vastajat néitasid valja rohkem
enesekindlust valjendades, et nad saaksid hakkama, kui neile antakse selged juhised
tegutsemiseks. Uurides nendelt vastajatel, mis nende enesekindluse taga peitub, siis
pdhuseks oli kas varasem t60kogemus seoses kriisisituatsioonidega ning mdningane

valjadpe taolistes situatsioonides klientidega suhtlemisel taolises olukorras.

Koigilt  vastajatel  kisiti, missugust Vvéljabpet nad on seoses ettevotte
kriisijuhtimisplaaniga saanud. Peaaegu kdik vastajad olid l&binud koolituse nimega

,Next of Kin“ (ingl k ldhedased, sugulased), mis Opetab Kriisisituatsioonis ohvrite
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ldhedaste vOi ka lihtsalt paanikas klientidega suhtlemist, kus alguses voetakse labi
teooriaosa ning seejarel saab iga koolituse osaleja proovida telefonis Uhte palgatud
paanikas nditlejat rahustada ning talle vajalikku infot edastada ja samas ka ettevotte

jaoks vajalikku infot selle inimese kaest saada.

Lisaks sellele tdid moned vastajad vélja, et koolitamise mdistes on neid ette valmistanud
ka asjaolu, et neil on olnud véimalus minna Norrasse, Tromsosse kohapeale kohtuma
sealse hédaolukorra meeskonnaga ning seeldbi on neil lihtsam kriisiolukorras
ettevottesiseselt suhelda inimestega, keda nad juba teavad. Kui vastajatelt kisiti, mis
koolitusi voi valjadpet nad ise tunnevad, et nad veel vajaks, olid kdik vastajad meelel, et
nad vajaksid rohkem psihholoogilist ettevalmistust, aga margiti ka, et oleks hea
selliseid situatsioone ldbi mangida, mitte ainult kliendiga suhtlemise poolest vaid
kaasates kogu protsessi.
V12: meil oli eelmine aasta kriisiliini , Next of Kin“ koolitus monede
kolleegidega Norrast ja see oli viga hea... sa said tdesti katte tunde, kuidas see
pariselt vBiks toimuda ja missuguseid kdnesid sa vdid saada.
V4: | think some basic information on how things work should be provided to
everyone, but as everyone is different, then not everyone wants or can handle
such situations... so there still should be those people who agree and are
comfortable with doing that... everyone should have to knowledge that
something like this is in place and maybe the basic workflows and whom to

contact in such a case, but yes, not everyone can or should be trained on that.

Kisides intervjueeritavatelt, kas nad teavad, missuguseid dokumente vdi protsesse nad
peavad jargima Kkriisiolukorras, vastasid enamus, et nad ei ole Kkursis sellega voi
arvavad, et selliseid dokumente ei eksisteerigi. Ainult paar vastajat, kes on ametiastmelt
kdrgemal positsioonil, vastasid, et nad on olnud mdnede dokumentide kokkupanemise
juures, kuid kriisiolukorda need otseselt ei ole puudutanud. Ainult ks vastaja, kes on
vastajate seas ametiastmelt kdige kdrgemal positsioonil, oli teadlik uuest projektist
(Major Schedule Changes Project), mis hdlmab ka mdnes osas tdsisemateks kriisideks
ettevalmistamist, kuid samuti nentis, et tegelikult ei eksisteeri ettevottes kriisi puhul

tegutsemiseks formaalseid dokumente. Péris mitmed vastajad oskasid valja tuua ka
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dokumente, millega nad igapdevaste situatsioonidega tegelevad, néiteks juhtumite
blanketid vdi Google Doc, mida reaalajas taiendatakse ning arvasid, et neid kasutatakse
ilmselt ka kriisi puhul.
V1: I'm guessing we have some rules for this... for some reason.. | don't know
them.
V5: | am actually not aware...I know that there are several documents that I've
have put together myself...and aligned them together with the customer care
team... That are like booking protocols...what to do in an emergency like this or

that...but we've never actually talked about crisis per se.

Kuna dokumendianaliiisist selgus, et tugiprotsesse Kriisisituatsioonideks paika pole
pandud, uuris autor ka vastajate suhtumist juhtide toele oma alluvate rollides
kriisisituatsioonis. K&ige levinum vastus oli, et juhtkond on toetav, aga mitu vastajat
toid valja asjaolu, et kuna nende otsene Glemus on suhteliselt uus oma positsioonil, siis
nad pole paris kindlad, kas sealt avalduv tugi on neile kasulik v&i isegi oluline. Uks
vastaja markis ka, et taolises situatsioonis muutuvad Ulemuse-to6taja suhted
ldhedasemaks. Autor uuris ka, kas vastajad tunnevad, et nad suudavad Kkriitilises
olukorras pakkuda piisavalt tuge oma alluvatele voi kolleegidele. Kiisimusele vastati
suures osas jaatavalt pidades silmas kas oma konkreetset osakonda voi meeskonda, kuid
nii monigi vastaja juhtis tdhelepanu sellele, et kuna té6koormus on sel hetkel suur, ei
suudeta tihti nii palju teistele osakondadele abiks olla kui soovitakse.

V9: ma arvan kull [...] Glemused on vaga toetavad, aga kuidagi see tUlemuse ja

t06taja suhe... kogu see hierarhia kukub kokku sel momendil...ja siis jarsku olete

kdik samal pulgal ja sama probleemi ees...ja siis tkskdik kellel mingi hea idee

on, siis on hasti palju vaart automaatselt.

Vastajatelt kusiti ka, kas ja missuguseid ndupidamisi parast suuremaid juhtumeid
peetakse ning kuidas toimub situatsioonidest dppimine. Paris mitmed vastajad toid
vilja, et ettevote on selles valdkonnas vorreldes varasemaga vaga palju edasi arenenud
ning iga juhtumi pdhjal anallusitakse pGhilised vead ning Uritatakse neid parandada.
Pdrast iga suuremat intsidenti toimuvad koosolekud, kus arutatakse mida selle juhtumi

pbhjal saaks paremini teha ning enamus vastajaid olid ndus nende koosolekute
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vajalikkuse ja kasulikkusega. Sellegi poolest tdi nii mdnigi intervjueeritav vélja, et
nendel koosolekutel on tihti ka muid teemasid ning mdnikord on neid pérast intsidente
liiga palju, mis segab juhtumijérgsel taastumisprotsessis Kiiresti klientide kaasuseid
I6petada.
V8: pbhimdotteliselt iga intsidendiga, mis meil on olnud, dpime veel rohkem jélle,
et jargmine kord nagu ettevalmistatud olla.
V1: A bit, as | said we have had 1 or 2 meetings about it...maybe even more, but
the ones I'm not counting in are where they just didn't listen or random people

were talking about something else, so I don't count that as meeting.

Viimases kriisijuhtimise plokki kuuluvas kusimuses uuriti vastajatelt, missugust
tunnustust nad suurte juhtumite lahendamise eest saavad ning kas nad peavad seda
piisavaks. Erinevate juhtumite puhul on tdnu vai tunnustus olnud erinev. Kui tegemist
on olnud suurema juhtumiga, siis on tavaliselt saadetud, tunnustus ettevotte tegevjuhi
poolt kogu ettevotte thisele meilile, et tdnada kdiki asjaosalisi. Mdnikord on to6tajad
tanutadheks saanud meeneid laevalt, neile on tehtud vélja dhtusddke restoranis ja spaa-
kinkekaarte. Kuigi paar tootajat vastasid, et nende jaoks on pakutav tunnustus piisav,
siis enamust intervjueeritavatest tunnevad, et nende to0d ei hinnata piisavalt. Paar
vastajat tdid vélja, et on juhtumeid, kus lubatakse mingit tunnustust, kuid neid lubadusi
pole parast taidetud.
V11: Ma arvan, et see on iga (he selline enda asi ka, et kas ta tunneb, et ta on
kullalt tunnustatud vai mitte....méni inimene vajab seda rohkem ja teine inimene
vdibolla natuke vahem, et minu jaoks on ka juba isiklikult vaga suur tunnustus
see...mitte kuskilt Glemustelt vaid pigem nendelt inimestelt, kellega ma koos
tootasin...et ma arvan, et see on nagu kdige suurem tunnustus, kui sa saad seda
oma tookaaslastelt
V8: ...ma ei tunne, et hinnataks vaga seda, et ma naiteks oma pereelu kdrvale

jatan...

Teises kusimuste plokis uuris autor ettevottesisest kriisikommunikatsiooni. Esmalt
uuriti  vastajatelt missuguseid peamisi kommunikatsioonikanaleid nad kasutavad

organisatsioonisiseselt juhtumite ajal. Kdik intervjueeritavad t6id valja, et pohiliseks
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kanaliks nii kriisi ajal kui ka enne ja pérast kriisi on e-post. Kasutatakse ka Skype’i,
telefonikdnesid, videokdnesid, tekstisbnumeid ja véhemal mé&aral organisatsioonisisest
Facebook’i lehekiilge. E-Kirju peeti Gldjuhul piisavaks, kuid toodi vélja, et mitte kdik
inimesed, eriti laevadel, ei saa istuda arvuti taga ja Kirju lugeda, mistdttu vdib juhtuda,
et oluline info ei joua kdigini Oigel ajal. Toodi ka vélja asjaolu, et uue
tehnoloogiavahenditena on paljudel tootajatele viimastel aastatel nutitelefonid ostetud,
kuid vanemad inimesed ei oska neid hésti kasutada muuks otstarbeks kui helistamiseks,
mistottu ei ole see hetkel kdige tdhusam vahend suhtlemiseks.

V5: it was sort of unfortunate in some of the cases...because the amount of

people were affected, were all sort of confused, some of them were panicing on

board and staff on board was unable to read the emails that we kept sending and

sort of caused a slight bottleneck.

Jargnevalt uuriti vastajatelt, kuidas nad hindavad informatsiooni, mis nendeni jouab
ootamatute sundmuste puhul. Suur osa intervjueeritavatest olid seisukohal, et info
liilkumine on suhteliselt aeglane ning tihti juhtub nii, et kliendid teavad olukorrast enne,
kui Customer Care meeskond, kellele on unustatud infot jagada v&i on seda jagatud
valedele inimestele. Mainiti ka, et info liikumise protsess on liiga pikk, mis tahendab, et
kui Uks luli on vahelt puudu, siis vdibki info Gigeaegselt kdigile saamata jaada voi
kohale joudes juba muutunud olla véi siis on uldse vale, mis raskendab oluliselt kriisi

lahendamisprotsessi ning kilvab segadust.

Vastajatelt kusiti ka kuidas nad hindavad ettevGttes otsustusprotsessi ja selle
Oigeaegsust ning kiirust. Suur osa vastajatest oli ndus, et otsused erinevate juhtumite
puhul voetakse vastu liiga aeglaselt vastutavate isikute poolt. Moni vastaja tdi vélja, et
olukord on muutunud paremuse poole, kuid endiselt valmistab probleeme see, et kuigi
info on koigil toimunu kohta juba olemas, jaab tihti edasine tegutsemine juhtkonna
otsuste taha pidama. Vastajad tdid ka vélja, et seetdttu on nad sunnitud tihti ka ise
otsuseid vastu vGtma ning nende eest ka vastutuse vdtma, mis ei pruugi olla téielikult
juhtkonna edasiste otsustega koosk®dlas.

V9: See ongi kbige raskem, et sa pead nagu ise muutuma nagu mingisuguseks...

nagu juhi positsiooni...
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Lisaks eelnevalt mainitule toodi norkustena kriisikommunikatsioonis valja ka struktuuri
puudumist organisatsioonis Uledldiselt, mis valjendub kriisiolukorras eriti kaootiliselt.
Tugevustena tdid koik vastajad valja inimeste pihendumuse ja valmiduse neid olukordi
lahendada. Mitmed vastajad tdid vélja asjaolu, et ettevdttes on inimesed, kes on valmis
sindmuskohale minema ja kes on juba harjunud endast valjas inimestega telefonis
suhtlema. Vastajad véljendasid usaldust Uksteise vastu ning olid kindel omavaheline
tugi on organisatsiooni Uheks peamiseks tugevuseks, mis vdib kriisiolukorras kasuks
tulla. Teisalt mainiti ka ettevotte viimaste aastate kogemust vaiksemate olukordade
lahendamise puhul, mida peeti eelduseks ka mingil maaral paremaks Kriiside
lahendamiseks.

V1: our greatest weakness is...the heads of the company not making decisions

fast enough..and it goes like all the way down...the next one is taking too

long..and so on..until it gets to us

V5: we've got a dedicated team

Kisides vastajatelt, missugused on nende arvates peamised takistused ettevottes parema
kriisijuhtimise ja kriisikommunikatsiooni protsessi parendamiseks, tdid vastajad vélja
erinevaid ettevottesiseseid asjaolusid. Uks vastaja osundas, et kuna ettevéte teeb praegu
arengus vaga suuri samme, mistOttu tegeletakse paljude erinevate projektidega
samaaegselt, siis on paljud strateegilised plaanid seoses Kkriisijuhtimisega jaanud
tagaplaanile. Toodi ka vélja, et ettevdttes puudub ks kindel inimene, kes otsustab, vaid
iga osakonna juht tahab teha oma otsuseid, mis pole teistega kooskdlastatud.

V7: 1 think that we have so many projects ongoing right now with new ships,

new systems, new people coming on board, and resources are really

streched...just trying to keep up with the every day work and that tends to do is

to take you away of being more proactive and focusing on the strategic

direction.

V6: we need to get more structured in regards to workflow and who is taking

over which tasks when crisis or something like this happenes

Viimase kisimusena uuriti vastajatelt kas neil on olnud vGimalus oma ideid olukorra

parandamiseks edasi anda ja kas neid voetakse sellel teemal kuulda. Selles osas
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jagunesid vastajad kaheks. Pooled vastajatest tundsid, et nende ideid ei ole vdetud
kuulda voi neil pole antud vBimalust tagasisidet anda, kusjuures nende vastajate seas oli
nii uuemaid kui staazikamaid to6tajaid. Samas tundsid need vastajad, et olukord on
siiski natuke paremaks muutunud. Teine pool vastajate grupist tundis, et nende ideid on
kuulatud ning nii monelgi juhul ka kasutusse vOetud. Tagasisidena on kasutatud nii
kirjalikku tagasiside vormi, naiteks Google Drive keskkonnas vdi siis koosolekuid, kus
tullakse kokku ja Uritatakse peale juhtumeid analtlsida, mis laks valesti ja mida saaks
paremini teha.
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3. ANALUUSI JARELDUSED JA
PARENDUSETTEPANEKUD HURTIGRUTENILE

LOputdd eesmargiks oli selgitada valja kriisijuhtimise ja -kommunikatsiooni
kitsaskohad ettevdttes ning pakkuda valja parendusettepanekud Hurtigrutenile.
Eesmargi teostamiseks tehti varasemate uuringute tlevaade, viidi labi dokumendiuuring
ja poolstruktureeritud intervjuud. Kaesolevas alapeatiikis on tehtud jareldused
erinevatest kriisijuhtimise ja -kommunikatsiooni probleemkohtadest ning esitatud
autoripoolsed ettepanekud arendustegevusteks, mis voiksid tulevikus vahendada kriiside
negatiivset mdoju ettevottele ja selle tdotajatele ning parandada ka igapéevaseid
toOprotsesse kriisile eelnevalt ja jargnevalt. Jargnevad jéreldused ja soovitused on
véljatoodud eelpool kasitletud teooria ning autori labiviidud uuringu tulemuste pohjal.

Kriisijuhtimine on protsess, mis on disainitud ennetama v@i vdhendama kahju, mida
kriis vBib endaga kaasa tuua organisatsioonile ja selle sidusgruppidele (Coombs, 2014).
Ritchie et al, (2011, 1k 369) kirjeldavad kriisijuhtimist kui sustemaatilist pingutust, mida
organisatsioon peab tegema, et identifitseerida ja ennetada potentsiaalseid riske ja
probleeme, ning neid lahendada viisil, et minimeerida kahju ja maksimeerida véimalusi,

kaasates Gppimist ja planeerimist, samuti ka organisatsiooni sidusgruppe.

Kriisijuhtimise Ulesanded organisatsioonis on naiteks info edastamine Kriisi
suurusest/tasemest, anda juhtidele aega mdistmaks ja hindamaks kriisi olemust ja
suurust, pakkuda alternatiivseid meetodeid, et parandada kriisi ennetamist ja sellest
kiirelt valja tulla, luua kriisijuhtimise vahendeid ja olla alati valmis vdimalike kriiside
tekkeks (Sahin et al, 2015, 1k 2299). Valmisoleku esimesteks etappideks on ohumérkide
tuvastamine ja ettevalmistamine. Uurimuse Uhe esimese tulemusena juba
dokumendianaltiisi  valimi  koostamisel selgus, et ettevfttes puudub kogu

organisatsiooni  hdlmav  kriisijuhtimisplaan ning kuigi laevadel on olemas
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tegutsemisjuhendid h&daolukordade jaoks ning avalikkusega suhtlemise juhendid, pole
seniajani tdhelepanu pooratud, et kriis mdjutab kogu organisatsiooni.

Eelnevast lahtuvalt on 18put6d autori esmane soovitus koostada lahtuvalt Coombs
(2014) soovitustest kirjalik kriisijuhtimisplaan, kuhu oleks koondatud kogu vajalik
informatsioon ja mis sisaldaks peamisi votmekontakte, rolle, meeldetuletusi, mida
Kriisisituatsioonis teha ning vastavaid vorme, ning kogu olulist infot ja juhendeid, mida
kriisisituatsioonis téitma peaks. Kusjuures tuleks silmas pidada, et see ei ole samm-
sammuline juhend kuidas kriisis toime tulla, vaid mdeldud aja kokkuhoidmiseks
kriisiolukorras ja vOimaldab kriisijuntimise meeskonnal informatsiooni kiiresti leida
ning rolle meelde tuletada. Ritchie et al (2011) s6nul tuleb kriisijuhtimisplaani
koostamisel arvesse v0tta organisatsiooni suurust, tudpi, hinnangut, struktuuri ja
organisatsioonikultuuri, mis kdik vdivad mdjutada kriisi kulgu. Arvestades, et tegu on
suure ettevottega, mille kontorid asuvad erinevates riikides, on 16put66 autori soovitus
kaasata esindajad igast riigist, et mdista nende vajadusi kriisiolukorraga toimetulekuks
ning kaasata nad planeerimisprotsessi, mis omakorda tostab ka teadlikkust erinevate

kriiside vdimalikkusest ettevottes.

Saka (2014) ja Sahin et al (2015) soovitusel peaks kriisijuhtimisplaan sisaldama ka
kriisispetsiifilist protsessikaardistust ja otsustushierarhiat, mis tuleks koostada tuginedes
teadmistele eelnevatest toimivatest protsessidest, kuid pidades silmas asjaolu, et see ei
kujuneks liiga pikaks ja pdhjustaks info mittedigeaegset kohalejéudmist ja vananemist
nagu mitmed intervjueeritavad ka murekohtadena valja tdid. Samuti peaks arvestama
asjaoluga, et protsess peaks olema koostatud viisil, mis lubab kriisi parasjagu
lahendavatel tG6tajatel rohkem vabadust ise kiireid otsuseid teha.

Intervjueeritavad tid vélja ka, et ettevdttes puudub dletldine toimiv struktuur ning
paljud on ebakindlad oma rollide ja vastutuse suhtes organisatsioonis, mis véaljendub
kriiside vOi suuremate intsidentide puhul eriti intensiivselt ning vBimaldab ka vastutuste
eest korvale hoida ning tekitab arusaamatusi ja takistusi kriisikommunikatsiooni
protsessis. Seet6ttu tuleks ettevottel 1&heneda ka kriisijuhtimisele kaugemalt ning enne
kriisijuhtimisplaani kinnitamist analliisida erinevate tOotajate vastutusalasid ja rolle

ning selle pdhjal teha jareldusi, kes peaks Kriisisituatsioonis otsustama ja vastutust
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votma. Kriisi puhul ei tdhenda see mitte tugevama hierarhia loomist, vaid rollide
selgitamist ja kokkuleppimist ning todprotseduuride, juhendite ja meetodite paika
panemist. lga kriis on unikaalne, mistdttu ei peaks organisatsioonid mitte ainult réhku
panema Kriisijuhtimisplaanile, vaid peavad suutma ka improviseerida, mis tahendab
organisatsiooni jaoks kogemusi ja Oppimist ning paindlikkust ja organisatsioonisisest
usaldust (Heide & Simonsson, 2014; 2015). Intervjuudest selgus, et
kriisikommunikatsiooni tugevusteks ettevOttes praegu ongi tugev omavaheline
mdistmine ning improviseerimise vdimalikkus, seda kull sunnitud olukorras, kus
kdrgemal positsioonidel todtajad viivitavad informatisooni edastamise voi otsuste

vastuvdtmisega.

Kriisijuhtimisplaani juurde kuulub ka Kriisi plaanide ja stsenaariumite labitddtamine
ning testimine. Samuti on oluline td6tajate psiihholoogiline ettevalmistus ja koolitamine
kriisisituatsioonides tegutsemiseks. Koik vastajad olid ndus, et neil puudub piisav
ettevalmistus, ning et nad tunnevad puudust psiihholoogilisest ettevalmistusest, millest
lahtuvalt voib kannatada ka kriisikommunikatsioon nii sellele eelnevas ja jargnevas
faasis kui ka kriisi toimumise ajal (Frandsen, Johansen, 2011). Sellest l&htuvalt on
autori soovitus viia labi psiihholoogilised koolitused vdhemalt kaks korda aastas, nditeks
kuidas suhelda paanikas inimestega v0i nende ldhedastega voi kuidas tulla toime stressi
vOi pingeliste olukordadega. Samuti soovitab autor ettevdttele kriisijuhtimisplaani

labiméngimist terves ettevottes, et testida selle toimimist enne reaalset situatsiooni.

Koolitused ja situatsioonide labimangimine peaks toimuma kaasates tervet
organisatsiooni. ,,Major Schedule Changes Project” dokumendis on mainitud, et
ettevote vajab juurde nii oelda ,tagavara inimesi®, kes kriisi toimumise ajal liinidele
appi saaksid tulla ning samuti inimesi, kes lihikese etteteatamisega reisida saavad.
Autor soovitab ettevottel vabatahtlikkuse alusel koostada nimekiri inimestest, kes on
lisaks Customer Care meeskonnale koolitused l&binud ning kes on vbimalusel valmis
kriisiolukorras aitama. Lisaks ettevalmistusele kriisiks vdivad taolised koolitused ka
tugevdada uldist organisatsioonikultuuri, kuuluvustunnet, véhendada stressitaset, ja
vOimaldada eneseteostust véljaspool oma tavatddd, mis omakorda soodustavad edukat

kriisikommunikatsiooni (Heide & Simonsson, 2014).
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Lahtudes kriisikommunikatsiooni mudelist (Frandsen, Johansen, 2011) on oluline
julgustada tootajaid radkima oma negatiivsetest tunnetest voimalike kriiside suhtes ning

moelda kaasa nende voimalike lahenduste Ule.

Boin ja Lagadec (2000, Ik 185) sbnul peavad iga kriisiolukorra akuutses etapis
viivitamatult reageerima strateegilise juhtimise tasand ehk organisatsiooni tippjuht voi —
juhid. Uhe suurema murekohana tdid aga paljud intervjueeritavad valja, et otsuste
vastuvGtmine vdtab organisatsioonis intsidentide puhul liiga kaua aega. Seega on
soovitatav juhtkonna liikmete kaasatus kriisimeeskonna t66s ning osalemine
kriisisimulatsioonides ja koolitustel ning Kkriisijuhtimise plaani tuleks uuendada ja labi
harjutada regulaarselt. Samuti soovitab autor jagada ettevottes ka juhtkonna

vastutusalad, et otsuste vastuvotmisel ei tekiks viivitusi.

Kisides intervjueeritavatelt, kas nad teavad, missuguseid dokumente vdi protsesse nad
peavad jargima Kriisiolukorras, vastasid enamus, et nad ei ole kursis sellega voOi
arvavad, et selliseid dokumente ei eksisteerigi. Selleks, et sellist olukorda parandada
soovitab autor labi viia ka parast Kriisijuhtimisplaani koostamist koolituse koigile
tootajatele. Hiljuti viidi 1abi ettevottes e-Gppeprogramm jargneva hooaja peamiste
muudatustega, mille Iabisid kdik to6tajad kahe nadalasel ajaperioodil ning millega oldi
uldjoontes vaga rahul. Kiriisijuhtimisplaani treeninguks oleks sobilik sarnane
l&henemine, mis vGimaldaks ka lisada Ulesandeid, kuidas teatud olukordades tegutseda
ning selle pdhjal ettevottel ka tagasisidet koguda tdotajate valmidusest ja nende

arusaamast oma rollist kriisiolukordade lahendamises.

Kriisi toimumise ajal oluline teada, missugused on kriisikommunikatsiooni liinid ning
tootajatel peaks olema vdga selge, kelle poole oma muredega podrduda (Heide &
Simonsson, 2014; Frandsen & Johansen, 2011). Intervjuudest selgus, et info liikumine
organisatsioonisiseselt on suhteliselt aeglane. Kuigi tootajad olid
informatsioonikanalitega suures osas rahul, siis autori soovitus ettevottele on vaadata
ule ja analliisida, kas kasutatavad kanalid on kriisiolukordadeks sobilikud ning kas
neile ei ole vdimalik alternatiivset kanalit leida, mis oleks kattesaadav kdigile. Samuti
tuleks informatsiooni liikumise Kiirendamist arvestada kriisijuhtimisprotsessi

kujundamisel.
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Jaques (2010, Ik 13) vdidab, et kui aktiivne kriisijuhtimisfaas on moddas, tuleks
keskenduda edasiliikumisele ja podrduda normaalsete ariprotsesside juurde nii kiiresti
kui vOimalik. Pérast iga suuremat intsidenti toimuvad ettevdttes koosolekud, kus
arutatakse mida selle juhtumi pdhjal saaks paremini teha ning enamus vastajaid olid
ndus nende koosolekute vajalikkuse ja kasulikkusega, kuid tihti on neid koosolekuid
lilga palju vOi need ei ole piisavalt produktiivsed ja segavad tdoOtajate igapaevatood.
SeetOttu soovitab autor Kriisijuhtimisplaani Ghe osana ka paika panna Kriisijargsete
koosolekute struktuur ja toimumisplaan ning analliisida, mis vormis on kdige parem

tO0tajatelt tagasisidet saada.

Heide & Simonsson (2014) soovitavad, et kriisile jargnevalt on tahtis keskenduda
paindlikkusele ning kommunikeerida vastastikuselt eksimusi vdi vigu, mis on
kriisiolukorras ilmnenud. Too0tajad peavad lahkama ja arutama Kkriisi, mis just
moo6dunud on, et mdista ja motestada olukorda. TO6tajad peavad teadma, mis laks
valesti, ning mida saab teha, et tulevikus sarnast olukorda véltida ning samuti kaasa
radkima muudatustes, mis organisatsioonis edaspidi toimuva hakkavad. Intervjuudest
selgus, et pooled vastajatest tundsid, et nende ideid ei ole vdetud kuulda vdi neil pole
antud vdimalust tagasisidet anda, kuid samas tunnistasid, et olukord on muutunud ja

muutumas paremaks.

Kriisile jargnevas kommunikatsioonifaasis tuleks tunnustada kriisi kaasatud tootajaid
nende panuse eest kriisiprotsessi lahendamisse (Sahin et al, 2015, 1k 2304). Pooled
intervjuudele vastajad tundsid, et neile antav tunnustus on piisav, kuid teine pool
vastajatest tundis, et nende panust ei hinnata piisavalt. Autori soovitus ettevottele on
selgitada valja ja paika panna, mis viisil on tO6tajaid parast kriisi vdimalik kdige
paremini tunnustada ja tinada. Uhe vdimalusena on vdimalik vilja toétada
boonussiisteem Customer Care tdotajatele ja tagavara-inimeste nimekirjas olevatele
inimestele. Samuti soovitab autor kirjalikult (kas Facebook At Work vdi e-posti
vahendusel) pooérduda koigi kriisi (vOi ka vdiksemate juhtumite) puhul to6tajate poole

ning neid tdnada oma panuse eest. Sellega peaks tegelema organisatsooni tippjuhid.

Analusi kokkuvotteks voib tddeda, et kuigi ettevdte pole kriisiolukorraks valmis ja on

palju ruumi paranemiseks, siis on juba tehtud mitmeid samme, et seda olukorda muuta.
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Kdige tadhtsamaks ettepanekuks ettevottele soovitab uuringu autor votta ette projekt,
mille  raames  koostatakse  kriisijuhtimisplaan  lahtuvalt  kriisijuhtimise  ja
organisatsioonisisese kriisikommunikatsiooni mudelite pdhjal tehtud ettepanekutest, mis
tdendoliselt lahendab ka paljud teised uuringust ilmnenud kitsaskohad. Lisas 5 on ka

autori poolt valja toodud soovituslik tegevuskava edasiseks tegutsemiseks ettevottele.

48



KOKKUVOTE

Kruiisiturismialastes uuringutes on késitletud mitmeid erinevaid uurimisteemasid nagu
tootajate juhtimine, kruiiside korraldamine, sadamate/sihtkohtade haldamine ja reisijate
administreerimine. Kriisikommunikatsioon ja —juhtimine on Kruiisivaldkonnas, eriti
organisatsiooni sisekeskkonnas, veel suhteliselt uued ja vaheuuritud valdkonnad.
Kirjanduses leidub palju allikaid kriisisituatsioonides organisatsioonist véljapoole
suunatud kommunikatsioonist ja maine paastmisest, kuid organisatsioonilist
kriisijuhtimist ja -kommunikatsiooni hakati késitlema alles paarkiimmend aastat tagasi.
Kriisijuhtimine on protsess, mis on disainitud ennetama v6i vdhendama kahju, mida kriis
vOib endaga kaasa tuua organisatsioonile ja selle sidusgruppidele. Kriisiolukorras tehakse
organisatsioonis otsuseid ning neid vdga piiratud aja jooksul. Sageli ollakse olukorras, kus
informatsioon ei ole piisav vdi see on puudulik ning pidevalt muutuv, mistdttu on

kommunikatsiooni juhtimine oluline osa kriisijuhtimisest.

Erinevad inim- ja loodustekkelised kriisid on aga muutumas tha ha sagedasemaks ja
pingelisemaks ning Kruiisiturism, eriti arktilistes vetes, on oma sihtkohtade kauguse ja
eraldatuse tottu eriti haavatav, mistéttu on oluline olla valmis ning analliisida oma
norkusi aga ka tugevusi voimalike kriisiolukordadega toimetulekuks. Autori hinnangul
on probleemkohaks Hurtigrutenis, et ettevotte to6tajad on kogemuse pdhjal suutelised
toime tulema véiksemate tavaolukorrast kdrvale kalduvate siindmustega, kuid mitte ette
valmistatud suuremate hadaolukordade jaoks. Sellest tulenevalt plstitas autor uurimuse
probleemkisimuse: Mis voimalused on kruiisiettevottes kindlustamaks organisatsiooni
valmisolek kriisiks ning seeldbi vahendada kahjulikke mdojusid ettevottele ja selle
sidusgruppidele? LOputdd eesmérk oli selgitada valja kriisijuhtimise ja -
kommunikatsiooni Kitsaskohad ettevottes ning pakkuda vélja parendusettepanekud

Hurtigrutenile.
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Uurimiskisimustele vastuste saamiseks valis autor uurimismeetodiks segameetodi, kus
oli kasutusel dokumendianaliitis ja poolstruktureeritud intervjuu. Dokumendianalidisi
eesmark oli saada Ulevaade kriisijuhtimise olukorrast ettevottes ning uuringusse kaasas
autor strateegilised dokumendid, varasemate juhtumite dokumenteeringud, protsessid
ning juhendid. Intervjuud viidi I&bi juhtide ja tootajate seas ning nende eesmérk oli saada
ulevaade organisatsioonis kriisiolukordadega kokkupuutuvate inimeste kogemustest
kriisidega ja valmidusest kriisiolukordade lahendamisse. Analtiusil vottis autor aluseks
Mitroffi (1993; Fearn-Banks, 2011 vahendusel) 5-astmelise Kriisijuhtimisprotsessi ning
Frandsen ja Johansen (2011) sisemise kriisikommunikatsiooni mudeli.

Dokumendianalliisi uuringust selgus, et kdik anallisitud dokumendid on suhteliselt
uued ning loodud viimase aasta (2016) jooksul, mis néitab, et kriisijuhtimise ja selle
sisekommunikatsioon planeerimine on ettevottes alles arengu algfaasis. Selgus, et
ettevottel puudub kogu ettevotet hdlmav strateegiline kriisijuhtimisplaan, kuid véhemalt
osaliselt on organisatsioon arvestanud kriisi v8imalikkusega. Uuringust selgus, et paika
on panemata ka Kriisijuhtimisprotsess ja otsustusprotsess. Sellegi poolest on mitmes
dokumendis valja toodud, kuid ainult pdgusalt erinevad rollid ja vastutusalad suuremate
ootamatute juhtumite korral. Samas selgus uuringust ka, et ettevfte on eelnevate
juhtumite pdhjal muudatusi teinud ning olukordadest Gppinud. Naiteks on loodud
Customer Care meeskond, kes tegeleb ootamatute juhtumite ja sealhulgas ka
kriisisituatsioonide lahendamisega ning tulevikus plaanitakse teha rohkem lepinguid

hadaolukordadeks hotellidega.

Intervjuudest selgus, et ettevdttes puudub toimiv struktuur ning paljud on ebakindlad
oma rollide ja vastutuse suhtes organisatsiooni igapaevatods, raakimata
kriisiolukordadest. Vastajatest véljendus ebakindlust ja ka hirmu kriisiolukordadega
toimetuleku ees, esmalt selletottu, et paljud vastajatest polnud suuremate kriisidega
varem kokkupunud, aga teisalt ka seetdttu, et nad polnud kindel, mis protseduure,
protsesse voi juhendeid nad seesugustes olukordades jargima peavad. Kdik vastajad olid
ndus, et neil puudub piisav ettevalmistus, ning et nad tunnevad puudust

psuhholoogilisest ettevalmistusest.
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Kriisikommunikatsiooni poole pealt organisatsioonis olid vastajad mures peamiselt
otsuste vastuvotmise ja info litkumise kiiruse pérast. Suur osa intervjueeritavatest oli
seisukohal, et info lilkumine on suhteliselt aeglane ning tihti juhtub nii, et kliendid
teavad olukorrast enne, kui ettevotte todtajad, kellele on unustatud infot jagada voi on
seda jagatud valedele inimestele. Kdik vastajad t6id nérkusena valja ka viivitused
otsuste vastuvotmisel, mis takistab oluliselt olukorra kiiret lahenemist ning lahendajate

t60d.

Uuringu eesmérgist lahtuvalt esitas autor ka ettepanekuid ettevéttele ning ks peamisi
soovitusi uuringu tulemuste pdhjal on koostada kirjalik kriisijuhtimisplaan, kuhu oleks
koondatud kogu vajalik informatsioon ja mis sisaldaks peamisi vGtmekontakte, rolle,
meeldetuletusi, mida kriisisituatsioonis teha ning vastavaid vorme, mida
Kriisisituatsioonis téitma peaks. Samuti vOiks Kriisijuhtimisplaan sisaldada ka
kriisispetsiifilist protsessikaardistust ja otsustushierarhiat, mis omakorda toetab
kommunikatsiooni  Kriisisituatsioonis. Samuti soovitab [16put66 autor ettevottel
korraldada rohkem  koolitusi  kriisisituatsioonide ja selle psuhholoogilise

ettevalmistamise teemadel ning vBimaldada seda koigile soovijatele.

Antud 18putdos kasitletud teooria, teostatud uuringud ja esitatud ettepanekud vdiksid
osutuda kasulikuks mitte ainult turismivaldkonnas vaid ka teistele teenuseid
pakkuvatele suurettevotetele. Olles suhteliselt véheuuritud valdkond pakub 16put6o
teema mitmeid edasiarendamise vOimalusi  pakkudes uurimiseks  néiteks
organisatsioonikultuuri  mdju kriisikommunikatsioonis v6i vOimustamise teooria
katsetamises Kkriisikommunikatsiooni parandamisel. Samuti oleks (he vdimalusena
uurida ettevotte poolt koostatud kriisijuhtimisplaani toimimist antud ettevottes. Kuna
autoril polnud 16putd6 labiviimisel ligipddsu Emergency Preparedness plaanidele, siis t60
edasiarendamisel voiks kaasata vGimalusel ka need dokumendid ja analllsida plaanide

toimimist organisatsioonis.
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LISAD

Lisa 1. Organisatsioonisisese kriisikommunikatsiooni mudel.

Kriisieelne faas Kriis Kriisijargne faas
Fookus Ennetamine Kriisi lahendamine, Oppimine
Valmistumine Madtestamine Muutumine
(1) Tootajad kui | Riskide, probleemide | Instruktsioonide ja | Uute teadmiste
s6numi saajad ja tagajérgede | informatsiooni kommunikatsioon

Juhtkond/kriisimees
kond/organisatsioon
sbnumi saatja

Teised sénumi
saatjad  véljaspoolt
organisatsiooni

kommunikatsioon

Kommunikatsioon,
mis tugevdab Kriisiks
psuhholoogilist
valmisolekut

Kriisijuhtimisplaani
kommunikeerimine
(juhised ja eeskirjad)

edastamine

Kriisi reaktsioonide
kasitsemine ja
mdtestamine

Usalduse
kaitsmine/taastamine
tootajate seas
Kriisi auto-
kommunikatsioon

(organisatsiooniline
Oppimine ja mélu)

kommunikeerimine
Uuenduste arutamine

Memoriaalid

Horisontaalne kommunikatsioon téétajate ja juhtide vahel

2) Tootajad sGnumi
saatjatena

Juhtkond/kriisimees
kond/organisatsioon
saajana

Teised sonumi
saajad  véljaspoolt
organisatsiooni

Negatiivne
tlespoolne
kommunikatsioon

Kriisi  reaktsioonide
kommunikeerimine
Positiivsed ja/voi
negatiivsed
organisatsiooni
,,saadikud*

Organisatsiooniline
lugude réakimine

Organisatsioonilised

tegurid, mis
kujutavad endast
positiivset vOi

negatiivset mdju

Kriisi tilp (sisu, intensiivsus, diinaamilisus ja tdlgendus)

Kognitiivsed, afektiivsed ja kaitumuslikud reaktsioonid kriisidele (viha,
stress, lein, reetmine jne)

Kriisikultuur

e Veaja turvalisuskultuur

Kriisitaju
Kriisimalu

Pstihholoogilised kaitsemehhanismid

Kollektiivne meeleteadlikkus (ingl k mindfulness)

Organisatsioonikultuuri ja —kliima kommunikatsioon

Kommunikatsioonistrateegia

Allikas: Frandsen ja Johansen (2011).
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Lisa 2. Intervjuu kusimused

Introduction/ Warm up questions

To start with, | would like to advise you that the interview is completely anonymus and
your name won’t appear anywhere.

For how long have you been working in the company?

How many years have you held a managerial position? (if manager)

Can you talk a little bit about your previous experience when it comes to emergency

handling in this company.

Crisis management

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

Have you personally experienced a crisis event and when?
I’'m going to show you 3 different pictures (Costa Concordia Onnetus,
terrorismirtinnak, torm). How real do you feel these situations are to this
company?
Please try to imagine yourself in on of these situations. Please describe your
reaction, emotions, role and main actions when this situation might become true.
What do you think will happen in the company when one of these incidents
happens? How will it affect your everyday work?
Do you think you are prepared for all types of crisis?

a. If yes... what kind of experience or knowledge do you already have that

makes you confident?

b. If not, what do you think needs to be done from the company’s side?
Can you describe the training you have received in regard to the Crisis Plan?
What kind of assistance or training would you need to cope with these
situations?
Can you name some documents or processes you have to follow in crisis or
bigger incidents?
Do you feel that your managers are supportive of your role in unexpected
incidents (and on the other hand are you supportive of your employees and/or

coworkers)? Can you please specify why you feel this way.

10) What learning, or de-briefing has occurred as a result of a crisis event?

11) Do you feel that after crisis you receive praisal and recognition? Why?
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Crisis communication

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Ending:

1)

What are the main communication channels that you use before, during and after
crisis?

How do you feel about the information that is given to you during unexpected
situations?

Can you describe the decision making process during a crisis event and its
timeliness in your opinion?

What are the main weaknesses and main strenghts in the communication process
based on your experience before, during and after crisis?

What do you think are the main obstacles in the company in the way of better
crisis management and communication process?

Do you feel that your ideas are heard within the company? Have you had the

chance of making the process better?

Is there something you would like to add to the subject which | did not ask
about?

Gratitude and thank you
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Lisa 3. Dokumendianaliilsi kategooriate ja koodide tlevaade

Kategooriad Koodid Emergency | Schedule | Major Workflow
Handling | & Schedule | Schedule
Protocol Product | Changes | Change
Change | Project
Handling
Protocol
Kriisi Kriisi maaratlemine X
ennustamine
Teadlikkus X
Kriisi Protsessikaardistus X
planeerimine
Kriisijuhtimisplaan
Rollid/vastutus X X X X
Kontaktid X X
Juhendid X X
Treeningud X X
Stsenaariumite X
l&biméngimine
Kontrollnimekirjad X X X X
Informatsioonibaas X
Kriisi Vastutus X X
kontrollimine
Kriisimeeskond X X X
Otsustusprotsess X X X
Kriisist Kriisijargsed tegevused ja
taastumine rollid
Kriisist dppimine | Eelnevad juhtumite X
analtitis
Koosolekud X
Puuduste arendamine X
Sisekommuni- Riskide, probleemide
katsioon kommunikatsioon
Kriisijuhtimisplaani
kommunikeerimine
Instruktsioonide X X
edastamine
Kriisijargsete  muutuste X
kommunikeerimine
Kriisi titibid

Allikas: Autori koostatud Mitroffi (1993; Fearn-Banks, 2011 vahendusel) ja Frandsen ja
Johansen (2011) p&hjal.
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Lisa 4. Intervjuude kategooriate ja koodide Ulevaade

Kategooriad

Koodid

V1

V2

V3

V4

V5

V6

V7

V8

V9

V10

V11

V12

Kriisi
ennustamine

Varasem
kriisidega

kokkupuude

X

X

Reaalne kriisitaju

X

X

Negatiivsed emotsioonid
(hirm,stress, kahjutunne)

x

Ebakindlus rollide suhtes

Ebaselged juhised

Ebapiisav ettevalmistus

Pole dokumentidega vo0i
kriisijuhtimisplaaniga
kursis

X | X | X[ X

X | X | X[ X

X | X | X[ X

XX | X[ X

X | X | X[ X

Kriisi
kontrollimine

Psuhholoogiline
ettevalmistus pole piisav

x

x

x

Segadus terves ettevottes

Juhtkond on toetav

Puudused meeskonnat6os

Kriisist
taastumine

Palju tegevusi

X | X | X | X

Ajakulukas taastumisfaas

XX | X|X|X

Kriisist
dppimine

Koosolekud pikad ja/vdi
sisutlihjad

XX [ X[ X|[X]|X

XX [ X[ X[X[|X

Tunnustus/preemiad pole
piisavad

Muudatuste protsess on
aeglane

Sisekommuni-
katsioon

Kommunikatsioonikanalid
pole piisavalt tdhusad

Info ja instruktsioonide
edastamine on aeglane

Pole kindel kellelt kiisida

Otsustusprotsess on liiga
aeglane

Struktuur puudub

Vastutuse eest
pdgenemine/mittevdtmine

Osakondadevaheline
kommunikatsioon on
aeglane

Liiga  palju
Uheaegselt

projekte

tagasiside ei vOeta kuulda

Organisatsioonikultuuri ja
—kliima on
kommunikatsiooni toetav

Allikas: Autori koostatud Mitroffi (1993; Fearn-Banks, 2011 vahendusel) ja Frandsen ja
Johansen (2011) p&hjal.
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Lisa 5. Soovituslik tegevuskava ettevottele edasiseks tegevuseks

Arendustegevus Tahtaeg Teostaja Vastutaja Ressursid Tulemuste
madtmise
indikaatorid
Uleettevotteline Detsember Hurtigruten | Hurtigruten | To6tajad, td6aeg, | Kindel
Kriisijuhtimisplaani 2017 ASA + ASA Vajadusel Uleettevotteline
koostamine erinevate tegevdirektor | ndustamisteenuse | strateegia Kriisi
riikide tasu (rahastus puhul
osakondade Hurtigruten tegutsemiseks
esinadajad ASA)
Kriisijuhtumi protsessi Oktoober Hurtigruten | Hurtigruten | Too6tajad, tddaeg, | Dokument, mis
kaardistamine 2017 ASA + ASA Vajadusel on kattesaadav
erinevate tegevdirektor | ndustamisteenuse | kdigile
riikide tasu (rahastus tootajatele
osakondade Hurtigruten
esinadajad ASA)
Kriisijuhtumi Oktoober Hurtigruten | Hurtigruten | To6tajad, td6aeg, | Dokument, mis
otsustushierarhia 2017 ASA + ASA on kéttesaadav
paikapanemine erinevate tegevdirektor koigile
riikide tootajatele
osakondade
esinadajad
Back up nimekirja (ingl k | Juuni 2017 Customer Hurtigruten | Too6tajad, tédaeg | Lepingud
toetus) koostamine Care Estonia OU tootajatega
inimestest, kes on ndus meeskonna | tegevjuht
kriisi puhul meeskonda juht Eestis
aitama luhikese
etteteatamisajaga
Kriisiks valmisoleku Kestev, Hurtigruten | Hurtigruten | To06tajad, todaeg, | ettevalmistatud
treeningud (+ back up véahemalt 2 ASA ASA koolituste tasu tootajad
inimesed) korda aastas tegevdirektor | (rahastus
(esimene juba Hurtigruten
planeeritud ASA)
Aprillis,
2017)
Uhe Kriisisituatsiooni Jaanuar 2018 | Hurtigruten | Hurtigruten | To0tajad, todaeg, | TOotav ja
labimangimine ASA ASA Vajalikud katsetatud
tegevdirektor | reisikulutused uleettevdtteline
(rahastus strateegia kriisi
Hurtigruten puhul
ASA) tegutsemiseks
Kriisijuhtimisplaani Jaanuar- Erinevate Hurtigruten | Tod6tajad, todaeg | ettevalmistatud
selgitamine/treening Veebruar riikide ASA tootajad
2018 osakondade
treenerid
Boonussisteemide September Hurtigruten | Hurtigruten | Td6tajad, to6aeg | Tédrahulolu
véljatootamine Customer | 2017 Estonia OU | Estonia OU kasv
Care ja Back up tegevjuht

tootajatele

Allikas: autori koostatud.
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SUMMARY

INTERNAL CRISIS MANAGEMENT AND COMMUNICATION IN A CRUISE
COMPANY HURTIGRUTEN ASA

Agnes Reiska

Crises in the tourism industry are becoming more frequent, intense and geographically
diverse. Armed conflicts, terrorist attacks and natural disasters are not only affecting the
local communities but place a serious threat to tourism. Cruise lines are one of the most
vulnerable to crisis in the tourism industry due to sailing into remote areas away from
immediate help and being a limited area with limited resources with a lot of people on
board. Hurtigruten is a Norwegian local transportation and cruise company that has
ships sailing in addition to Norway also to Antarctica, South-America, Greenland,
Iceland and Svalbard which makes the company open to a wide scale of different risks

and vulnerable to crisis.

There has not been a lot of crisis occurrences in the company but in the light of minor
crisis that are becoming more frequent in the company, the issue and attention to crisis
management has grown in importance. The author finds that even though the attention
has been raised and steps for improvement have been done, the crisis processes are still
in development phase and a lot of problems still occur that would affect the organisation
within the crisis acute phase, before crisis and after. The main challenge faced by the
company is that the company hasn’t put a lot of emphasis to crisis management
planning but is mostly learning if so from previous unexpected events. Author stated the
main research problem: which would be the possibilities to ensure the readiness in the
organisation for crisis and therefore reduce harmful effects to the company and its

internal stakeholders?
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This case study seeks to identify factors that require development within crisis

management and communication in the company and offer solutions to improve the

situation. Author conducted two research questions. Firstly, how is crisis management
and communication organised in the company? Secondly, which is the experience with
crisis of the people working in Hurtigruten and the readiness to resolve crisis situations?

To attain the thesis objective and research questions the following tasks were set:

e to give overview of the theoretical framework of crisis management and
communication in tourism industry;

e to use document analysis to give overview of internal crisis communication and
management organisation in the company;

e to prepare and to carry out qualitative research by the method of interviews within
Hurtigruten employees and management to analyse the competence of different
parties to resolve crisis situations;

e to analyse the data from document analysis and interviews;

e based on the research and theoretical framework to find out the weak spots of crisis
communication and management and to give recommendations to Hurtigruten for

improving.

Since Coombs (1996, in Johansen, Aggerholm, & Frandsen, 2012) published the Situational
Crisis Communication Theory, a lot of emphasis has been put to the external crisis
communication, but the last decade has seen a growing trend towards internal crisis
communication. More and more authors suggest the subject being understudyed and
needing more research. There are different definitions for crisis but the even if multiple
definitions exist the new main approach is for a broader understanding that does not only
focus on the acute crisis phase but also focuses on the whole crisis prosses including the
before and after phase and the crisis dynamics, and the perceptual aspect emphasised (Heide
& Simonsson, 2014).

Crisis management is a process designed to prevent and reduce the damage that crisis can
bring to organisation and its stakeholders (Coombs, 2014). It has to be a constant and
systematic effort to identify and prevent potential risks and to solve them in a way to
minimise the damage but also to maximise the opportunities including learning and

planning. Crisis communication is part of the crisis management process and has to be
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strategically managed through all crisis management levels. The internal communication
perspective in an organisation focuses on managing the information flow, communicate and

sensmaking the situation by employees and managers.

In order to carry out the research, a mixed method of document research and semi-
structured interviews was carried out with the method of inductive and deductive
content analysis. The goal of the document analysis was to get an overview of how the
crisis management is organised in the company. Author analysed strategic documents,
documents from earlier incidents, processes and guidelines. The objective of the
interviews was to get an overview of the experience with crisis of the people working in
Hurtigruten and the readiness to resolve crisis situations. Altogether 12 interviews were

conducted, 4 of them with management members and 8 with employees.

Results showed that the crisis management is still in early development phase in the
company. Strategic organisational crisis management plan does not exist in the
company. The information in the documents studied is perfunctory and is more suitable
for minor crisis events. However, some sub processes and guidelines indicate that the
possibility of potential crisis has been taken into account. The interviews showed that
the company is lacking a proper communication structure and people are unsure of their
roles and responsibilities in crisis incidents. Fear and uncertainty reflected from the
interviews and all respondents agreed that they are not prepared for crisis incident and
are lacking psychological training. On the crisis communication side the respondents
were concerned about the timeliness of decision making and information flow. In

addition it was noted that due to lacking structure nobody wishes to make decisions.

It is recommended to put together a formal crisis communication plan that has all
necessary information, contacts, roles, reminders, and everything necessary for a crisis
management and effective crisis communication. In addition the author suggests putting
a crisis management process and decision making hierarchy in place. Also it is strongly
recommended to bring to pass more psychological and crisis situation trainings for all

employees to ensure the readiness even for major crisis.
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