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SAZETAK

Danas, kada su podaci i informacije dostupniji nego ikad prije, u trenucima
kada znanost sve viSe napreduje, dogadaju se neplanirane i iznenadne situacije koje
je ponekad tesko sprije€iti, no uz uspjesno i kvalitetno funkcioniranje menadZzmenta
postoji velika mogucnost izbjegavanja rizi€nih situacija koristenjem ljudskih i
materijalnih resursa, oblikovanjem i odrzavanjem okruzenja u kojem pojedinci rade
kako bi se efikasno ostvarili ciljevi. Uz iznenadne situacije, dovode se u pitanje i
trenuci kada pojedinci ne reagiraju na promjene iz viSe razloga, kada se znakovi i
simptomi ignoriraju ili zaobilaze u nadi da je nesto Sto stvara promjenu prolazno i lako
rieSivo, a zatim slijede najproblematicniji koraci kojima upravlja operativni
menadzment: definiranje problema, traZzenje uzroka, spasavanje i pokretanje kriznog

menadzmenta.

U kriznom menadzmentu veliku ulogu igra operativni menadzment Ciji su
zadaci  planiranje, organiziranje, upravljanje  zaposlenicima, operativno
rasporedivanje poslova i kontroling. U trenutku kada stvari krenu nizbrdo i naprave
pomutnju u organizacijama, najvaznije je izaCi iz rutine, biti zustar, proaktivan i
oCekivati najpozitivnije krajnje rezultate. NajCes¢e, u poduzecima, organizacijama,
institucijama, prelazak iz jedne faze u drugu znaci krizu, Sto znaci da se poduzece u
tom razdoblju prelaska slabije prilagodava okolini. Naposljetku, svaki novi radni dan
oznacava krizu koju je moguce uspjesno savladati ili ne reagirati na izazove i lagano

tonuti.

Tema ovog rada je specificnost poslovne krize koja je trajala od 2019.
godine, te krizni menadZzment za vrijeme pandemije bolesti COVID-19 koji je uzeo
maha i stvorio mnogobrojne promjene u poslovanju, gospodarstvu, a i u cjelokupnom

svjetskom stanovnistvu.

Kljuéne rije€i: krizni menadzment, operativhi menadZment, pandemija bolesti
COVID-19



SUMMARY

Nowadays, unplanned and unexpected situations that are difficult to prevent,
still arise despite the advancement in science and availability of data and information.
However, with successful and high-quality management, there is a great possibility of
avoiding risky situations by using human and material resources in order to
effectively achieve goals. In addition to sudden situations, there are moments when
individuals do not respond to change for a number of reasons, when signs and
symptoms are ignored or bypassed in the hope that something that creates the
change is transitive and easily solved. Finally, the most problematic steps, taken by
the operations management are: defining the problem, searching for the cause,

rescuing and initiating crisis management.

Operations management plays a major role in crisis management with tasks
such as planning, organizing, managing employees, operations scheduling and
controlling. At the moment when things go downhill and cause confusion in
organizations, the most important thing is to get out of the routine, be brisk, proactive
and expect the most positive end results. Most often, in companies, organizations,
institutions, the transition from one phase to another means a crisis, in other words,
the company adapts to the environment more poorly during this period of transition.
After all, each new working day marks a crisis that can be successfully overcome or

we can choose not to respond to challenges and sink slowly.

The topic of this paper is crisis management during the COVID-19 pandemics,
which took off and created numerous changes in business, the economy and the

entire world population.

Key words: COVID-19 pandemics, crisis management, operations management



1. UVOD

1.1. Predmeti ciljrada

Predmet ovog rada je krizni menadZzment za vrijeme pandemije bolesti

COVID-19 koji se sastoji od teoretskog dijela rada, aplikativhog primjera i zakljucka.

Sveukupni, neocekivani, svakodnevni dogadaji na koje je potrebno primjereno
reagirati, koji se predstavljaju kao prijetnje, nevolje koje se nastoji izbjeci, nazivaju se
krizama. Krize imaju sposobnost poremetiti stanja ljudi, drustva, neovisno o tome
nastanu li prirodno ili izazvane ljudskim djelovanjem. Kriza koju je prouzrocila bolest
COVID-19 dovela je do brojnih negativnih posljedica koje su se odrazile na ljudske
Zivote i gospodarstvo. Izazvala je brojne promjene u svakodnevnim zivotima svih
ljudi, velike i osjetne promjene u svim poduzecCima i potaknula je menadzment da
upotrijebi sve svoje moci svladavanja krize kako bi Sto kvalitetnije i pozitivnije
podnijela Sok koji je nastao ne samo u Hrvatskoj nego i u cijelom svijetu. Ista
spomenuta kriza, koja dotiCe menadzment, u ovom slu€aju, operativni menadzment,
glavna je tema koja se proteze kroz diplomski rad. Kriza se ne treba shvacati kao
nesto loSe i pogubno za poduzeca, ve¢ se kroz upravljanje kriznog menadzmenta, uz
znanje i pravovremeno reagiranje kvalitethog tima koji procjenjuje rizike i donosi

odluke, mozZe uspjesno ovladati krizom i izadi iz kriznih situacija.

1.2. lzvori podataka i metode prikupljanja

Pri izradi rada koriSteni su stru¢ni izvori, knjige, radovi i Clanci iz operativnog i
kriznog menadzmenta, internet podaci za primjer teoretskog dijela rada. U
aplikativnom dijelu rada provodi se empirijsko istraZivanje; dubinski intervju. U radu
su koriStene metoda analize, induktivna i deduktivha metoda, metoda deskripcije,
komparativna metoda te metoda kompilacije. Metoda analize je metoda
ras€lanjivanja slozenijih pojmova na jednostavnije kada se objasnjavaju simptomi i

uzroci krize te nacin upravljanja krizom. Induktivha metoda se koristi u radu prilikom



zakljuCivanja i objasnjavanja pojedinih dijelova rada, posebno u aplikativnom dijelu
rada gdje su prikupljene brojne informacije vezane za temu rada. Deduktivha metoda
je postupak zakljuCivanja koji polazi od opcih stavova i na temelju kojih se dolazi do
pojedinacnih spoznaja. Deskripcija podrazumijeva postupak opisivanja pojava i
predmeta veza i odnosa, bez znanstvenog tumacenja. Komparativha metoda je
koriStena prilikom usporedivanja krize i utvrdivanja zajedni¢kih karakteristika. Metoda

kompilacije je metoda u kojoj se navode izvori i citati iz radova drugih autora.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je koncipiran u Cetiri medusobno povezane cjeline. Prvo poglavije
obraduje predmet i cilj rada , izvore podataka i metode prikupljanja te prikaz strukture
rada. U drugom poglavlju rada definira se operativhi menadzment, specificnosti
operativnhog menadzmenta i krizni menadzment kroz teoriju, gdje se u dijelu kriznog
menadzmenta definiraju obiljezja, vrste i uzroci poslovne krize, faze/etape upravljanja
poslovnom krizom, upravljanje ljudskim potencijalima za vrijeme krize te uloga
menadZera u upravljanju krizom. Trece poglavlje detaljnije objasnjava upravljanje
krizom koje sadrzi aplikativni dio u kojem je proveden dubinski intervju sa vlasnikom
poduzeéa Zoma prozori i vrata d.o.o. iz Siska. Poglavlje sadrzi opcenite informacije o
poduzeéu, metodologiju istrazivanja te intervju koji je tematski rasc¢lanjen na
podnaslove prema sliede¢em redoslijedu: opcenito o poduzecu, kriza 1 je svjetska
kriza 2008.godine, u kojoj vlasnik poduzeéa daje primjer pothvata i odluCivanja za
vrijeme krize , kriza 2 koja je vezana za poslovanje u trenutku najave i za vrijeme
pandemije COVID-19 te usporedbu, sli¢nosti i posljedice koje su te dvije krize
ostavile na poduzece. Podnaslov operativni menadzZzment dokazuje da je poduzece
struéno i kvalitetno primjenilo sve teorije operativnog menadzmenta u svoje
poslovanje i naposljetku, vlasnik poduzeca najavljuje pripreme za buducnost uslijed
pandemije i u trenutku progladenja zavr$etka pandemije. Cetvrto je poglavlje

zaklju€ak na sveukupni rad.



2. OPERATIVNI | KRIZNI MENADZMENT

U svakom poduzecu je operativhi menadzment sastavnica svakog radnog dana
bez kojeg poduzece ne bi imalo potencijalnu moguénost za razvoj obzirom da
funkcionira na razini dnevnih zadataka te se bavi nainom kako da se dnevni zadaci
obave uspjeSno, kvalitetno, brzo, uz minimalne troSkove kako bi se realizirali
definirani ciljevi, a obzirom na brzinu promjena, mora biti fleksibilan kako bi zadovoljio
sve zahtjeve koji utjeCu na poslovanje. Poduzeée mora poslovati djelotvorno i

ucinkovito kao odgovor na pritiske sa svih strana.

Ukoliko poduzece odlu€i smanijiti standard, odnosno kvalitetu proizvoda ili odluci
direktno konkurirati moze kratkoro€no napredovati jer ¢e dugoro¢no stvoriti negativnu

reputaciju medu potroSacima.

2.1. Operativhi mendazment

,Operativni mendazment ukljuCuje planiranje i oblikovanje procesa koji ¢e
preoblikovati resurse u gotove proizvode, upravljanje kretanja ovih proizvoda i
osiguravanje kvalitete proizvoda koju ocekuju kupci.“ ' Najvaznija je odrednica
kljuéna za efikasno realiziranje zadanih cilieva poduzeca jer je najuze vezan uz
operativno planiranje i organiziranje poslovanja, upravljanje zaposlenicima,
rasporedivanje poslova i kontrolu, a funkcionira na razini dnevnih zadataka. Uz to je
vrlo vazno da je fleksibilan kako bi se zadovoljili svi zahtjevi koji utje€¢u na poslovanje

koje mora teci djelotvorno i u€inkovito kao odgovor na pritiske.

MenadZzment se sastoji od pet osnovnih funkcija menadzmenta koje su temelj
daljnje uspjesSnosti i vode ka uspjeSnom ostvarenju cilieva, a to su: planiranje,
organiziranje, vodenje, kontroliranje i upravljanje ljudskim potencijalima. Planiranje je
osnovna funkcija menadZzmenta i temelj za preostale funkcije menadzmenta, a
postavlja ciljeve koje poduzeée mora ostvariti, te odreduje gdje poduzecée Zeli biti u
buducnosti i naCin na koji ¢e sti¢i do postavljenih ciljeva. Samim postavljanjem

cilieva, menadzer razvija planove za njihovo ostvarenje. Organiziranje je sljedeci

1 Skrti¢, M.; Operativni menadZment, Veleusilste u Karlovcu, Karlovac, 2011, str.12



vazan korak iz razloga $to je potrebno odrediti nacin provodenja postavljenih ciljeva
te odrediti organizacijsku strukturu i podijeliti uloge €lanovima poduzeca. Uloge se
dijele na nacin da se grupiraju resursi te se aktivnosti dodjeljuju ¢lanovima poduzeca,
a zatim se planovi pretvaraju u akciju. Vodenje ovisi o sposobnosti menadzera prema
¢emu se odreduje posluje li poduzeée uspjesno ili neuspjesno. U navedenoj funkciji
se istiCe znanje i sposobnost menadzZera, a uvelike utjeCe na zaposlene i aktivnost
pojedinca u organizaciji. Bavi se ljudskim resursima u poduzecu i motiviranjem te
usmjerava zaposlenike u pravcu prema postizanju ciljeva. NajceSc¢e su to menadzeri
prve razine Kkoji svakodnevno posluju s odjelom operativnog menadZzmenta u
poduzedéu. Funkcija kontroliranja je proces ispravljanja odradenih dnevnih aktivnosti
te ocjenjivanje istih zbog osiguranja uspjeSnog postizanja cilja, a njime menadzeri
osiguravaju da se poslovanje odvija prema planu te da ostvareni rezultati budu u
skladu s planiranim. ,Kontroliranje je proces u kojem menadzer nadgleda koliko je
efikasna i efektivha organizacija i njezini ¢lanovi u obavljanju aktivnosti potrebnih za
ostvarenje organizacijskih ciljeva.“? Upravljanje ljudskim potencijalima je funkcija koja
se sastoji od ljudskih resursa, znanja, sposobnosti i vjestina zaposlenih, a zbog ljudi i
ljudskog fakotra ta funkcija danas sve vise ima znacaj klju€nog faktora za uspjesSnost
poslovanja poduze¢a. Menadzeri iz odjela ljudskih potencijala moraju znati
prepoznati nadolazeée probleme, potaknuti pozitivhu atmosferu i kreativhu energiju

kod zaposlenika te mora otkriti i razviti korake za realizaciju ciljeva oragnizacije.

2 Skrti¢, M.: Osnove poduzetnitva i menadZzmenta; Il.dopunjeno izdanje, Veleudiliste u Karlovcu,
Karlovac, 2008., str.210



2.2. Specifiénosti operativhog menadzmenta

,2Operativni menadzment bavi se dnevnim operacijama i na¢inom kako da se
one naprave brzo, efikasno, bez greSaka i uz minimalne troSkove.“ * MenadzZerska
aktivnost povezana sa zadacima i nacCinom izvodenja dnevnih operacija je
odluCivanje. Najvazniji zadaci operativnog menadzmenta su upravljanje ljudima i
upravljanje radom, a svi zadaci moraju biti smisleni, jasno postavljeni sa velikom

kolicCinom znanja i sposobnosti.

Po svom sadrzaju operativni menadzment obuhvaca dizajniranje, operiranje i
kontroliranje proizvodnog sustava u poduzeéu. Njegova se vaznost manifestira u

sliedecem:*

- Proizvodnja je srediSnja organizacijska funkcija

- Proizvodna funkcija odreduje tijekove resursa kroz organizaciju

- Drustvo zavisi od outputa proizvodnih poduzeca

- Proizvodna funkcija je povezana s mnogim ozbiljnim druStvenim problemima,

kao Sto je nedostatak resursa, inflacija i opadanje proizvodnosti.

Na slici 1 je prikazan proces oblikovanja operacijskog menadZzmenta gdje se resursi

preoblikuju u gotove proizvode.

3 Skrti¢, M.; Operativni menadZment, op.cit., str. 11
4 Buble, M.: MenadzZment, Sveuciliste u Splitu — Ekonomski fakultet Split, 2006., str. 611



Slika 1. Proces preoblikovanja operacijskog menadzmenta

Resursi Preoblikovanje outputi
Ljudski Postupci Roba
Financijski Oprema Usluge
Materijalni —_— Zgrade Tehnologija - ¥ 9
Informacijski Znanje eja
Oprema

Kontrola Povratna
Kupac . | informacija
Standardi

Izvor: Skrti¢, M.: Osnove poduzetni$tva i menadZmenta; |l.dopunjeno izdanje,

Veleudiliste u Karlovcu, Karlovac, 2008., str.156

U srediStu je proces preoblikovanja kojim se resursi, koji mogu biti ljudski,
financijski, materijalni i informacijski, preoblikuju u proizvod u obliku roba, usluga i
ideja. Proces kombinira resurse na utvrdene nacine, koristi opremu, administrativhe
postupke, tehnologiju u stvaranju proizvoda i znanje. U donoSenju svih odluka i
planiranju tokom procesa, operativhi menadZzment je povezan s ostalim odjelima
poduzeca poput, na primjer, marketinga ili istraZivanja i razvoja. Prema tome su
temeljni aspekti operativnog menadzmenta kvaliteta i produktivhost. ,Kvaliteta i
produktivnost su temeljni aspekti operativnog menadZzmenta, zato Sto poduzetnici koji
ne mogu proizvesti proizvode kvalitete koju Zele potro3aci i koji ne mogu djelotvorno i

ucinkovito koristiti resurse, neée modéi opstati u poslu.“®

Temelj dobrog kriznog menadzmenta je sklad mjera i poruka, djelovanja i

informacija. Cilj djelovanja je uspjeSno obavljanje poslovanja, identifikacija krize i

5 Skrti¢, M.: Osnove poduzetnitva i menadZzmenta; Il.dopunjeno izdanje, Veleudiliste u Karlovcu,
Karlovac, 2008., str.156



uklanjanje njezinih uzroka te prvenstveno ucinkovita prevencija. Svaki dio poduzeca

mora biti ukljucen u jedan zajednicki sustav.

U trenutku kada nastupi odredena situacija, stupnjevi poduzeéa se dovode u
vezu, svaki stupanj poduzecéa ima razliCite karakteristike, a jednake prioritete i ciljeve.
Stoga je to najocitija poveznica kriznog menadzmenta s operativnim menadZzmentom
iz razloga Sto se bave odrzavanjem kontinuiteta poslovanja te planiranjem,
organiziranjem, vodenjem, Kkontroliranjem i ljudskim potencijalima. Krizni je
menadZzment u tom slu€aju zaduzen za spreCavanje nastanka kriznog dogadaja i

ovladavanje istog, a operativni dio poduzeca je uklju€en u cjelokupni proces.

Sustav kriznog menadzmenta zapocinje anticipativnim djelovanjem, a prati sve
faze razvoja krizne situacije, sudjeluje u preventivnom ovladavanju te poduzima
reaktivne radnje kada kriza nastupi. Ono donosi sve odluke i akcije za pripremu,
reakciju i oporavak od krize pa je odluCivanje temelj. Krizni menadzment se ne
aktivira u trenutku kada se najavi kriza, ve¢ mora biti ukljuéen u sve dijelove
poslovanja jednako kao i operativni menadzment koji se bavi dnevnim operacijama i
naCinom kako da se one naprave brzo, efikasno, bez greSaka i uz minimalne

troSkove.



2.3. Krizni menadzment

Kriza dolazi u svim veliCinama i oblicima. Pojam kriza se poistovjeCuje s
pojmom katastrofe, negativne situacije, teSkog stanja ili kraha. Prema misljenju laika
kriza ne bi trebala biti nista novo, ve¢ zustro, pokretno razdoblje koje zahtjeva
neprestano kretanje Covjeka kako ne bi Zivio Zivot u rutini, ve¢ se borio kako bi iz
krize izaSao snazniji.

Krizu se takoder definira i kao ,poremecaj“ u Zivotu svakog pojedinca. Kriza
moZze biti i niz situacija koje mogu ugroziti sigurnost ljudi, zdravlja, imovine, na
temelju kojih bi struéni ljudi mogli odrzati stvari pod kontrolom. Ona zahtjeva
donosenje vaznih odluka za ublazavanje stanja kako bi se naj¢esc¢e iz nje izaslo na
najpozitivniji naCin. Danas postoji puno viSe rizika i nesigurnosti koji dolaze s
razli€itim i neoCekivanim iznenadenjima i Sokovima, posebno u poslovnim odnosima,
zbog Cega se kvalitetni poduzetnici osiguravaju na vrileme kako bi izbjegli ili u
najmanju ruku, smanijili Stetu.

Obzirom na mnoStvo razliCitih objaSnjenja pojmova krize i njezinih definicija,
prema definiciji Luecke Richarda: ,Kriza je promjena — bilo nagla ili postupna — koja
donosi neki ozbiljan problem koji treba odmah rijesiti. U poslovanju, kriza je sve ono
Sto moze prouzroditi iznenadnu i ozbiljnu Stetu zaposlenima, ugledu ili financijskom
rezultatu tvrtke.” 8

,Krizni menadZzment definira se kao aktivhost usmjerena na ovladavanje
situacijom opasnom za opstanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera za
osiguranje temeljnih ciljeva poduzeéa.”” Svrha mu je ocuvati postignuto uz nekoliko
nacina koji mogu pomoci organizaciji da se suocCi s krizom poput o€uvanja imidza
tvrtke, motivacijom zaposlenih, suzdrZzavanje od preuranjenog medijskog
izvjeStavanja koje za sobom nosi djelovanje vlasti koje moze utjecati naknadno na
poslovne funkcije.

Poduzece koje se sastoji od operativhog poslovanja naj¢eSce koristi najvazniji

dio raspolozivih resursa organizacije $to ukljuCuje zaposljavanje osoblja, raspolaze

6 Luecke R. (Harvard Business Essentials) — Upravljanje kriznim situacijama; Zgombi¢ i partneri,
Zagreb, 2005., str.15

7 Osmanagi¢ Bedenik, N.; Kriza kao $ansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha; Skolska knjiga
d.d. Zagreb, 2003., str.13



proizvodnom opremom, Kkoordinira proizvodnju i potrosnju opreme i upravlja
komunikacijskim kanalima. Primjenom razli€itih mjera uspjeSnosti moze procijeniti
jesu li sustavi i procesi uspjeSno organizirani te odlu€uje o poduzimanju sljedecih
koraka i mjera. Klju€no je da vodstvo procesa kriznog menadzmenta mora poznavati
hijerarhiju organizacije §to znaci da isklju€ivo vodstvo i vrh menadzmenta donose
odluke kako bi se spasilo od propasti.

Opstanak poduzeca je neizbjezan uz nagle promjene u tehnologiji,
prilagodavanje promjenama na trziStu i svim utjecajima na uspjeSnost poslovanja
neovisno o periodu, a kriza se dogada kada €ak i najbolji menadzZer padne u zamku
tih promjena. Sposobni menadZer sklon promjenama i spreman reagirati na svaku
negativhu promjenu, zna i moze brzo prilagoditi poslovanje svojih poduzeéa i
sprijeciti Stetu zaposlenima. Sistemu upravljanja postavlja zadatke koji ne odgovaraju
standardnom nacinu rada organizacije i ranijem iskustvu poslovanja, ve¢ uvodi
protumjere koje moraju biti hitno i smisljeno donijete, no pritom dolazi do brojnih
zastoja u radu. Pojavljuju se novi zadaci, a planovi tekuc¢eg poslovanja i rada ne
odgovaraju novonastaloj situaciji, saznaju se i stizu velike koli€¢ine novih informacija
koje treba analizirati i prikloniti im se, te u takvim situacijama dolazi do o¢ekivanog
straha i panike gdje menadzment nizeg stupnja u takvoj situaciji, bez jasne slike i
odluke viSseg menadzZzmenta, mogu nepromisljenim odlukama i panici doprinjeti
potpunoj zbrci.

,Krizni menadzment predstavlja skup funkcija ili procesa kojima je cilj
identificirati, izuCiti i predvidjeti moguée krizne situacije i uspostaviti potrebne nacine
koji ¢e organizaciji omoguciti spre€avanje krize ili u€inkovitu reakciju i njeno uspjesno

rieSavanje uz minimiziranje njenih posljedica i $to brzi povratak u normalno stanje.*®

Krizni menadZment obuhvaéa Siroki spektar aktivnosti:®
- Spoznaju o mogucim neuspjesima;

- Prevencije neuspjeha u nastajanju;

- Minimiziranje negativnih uc€inaka neuspjeha;

- Oporavak od neuspjeha nakon njihova nastanka.

8 KeSetovié Z., Toth |.: Problemi kriznog menadZmenta, Veleugiliste Velika Gorica, Velika Gorica,
2012, str. 263

o Skrti¢, M.; Operativni menadZment, op.cit., str. 168



Kriza mozZe pogoditi svaku organizaciju zbog ¢ega je potrebno imati budne i
kvalitetne menadzere koji moraju djelovati dovoljno brzo i odlu¢no kako bi se
ustanovio uzrok krize i kako bi se utvrdile preventivne mjere za popravak Stete,
ublazavanje krize te da se nastanak krize svede na minimum.

Krizna situacija nastaje neoCekivano i naglo gdje se pojavom takve situacije javlja
krizni menadzment koji nastoji S$tititi organizaciju od Stete, umanjuje negativne
posljedice krize i poduzima sve mjere kako bi se stupanj krize proveo $to manjim
intenzitetom i uz $to bezbolnije posljedice. Na slici 2 su prikazana dva nacina na koje
se moze promatrati krizna situacija, a to su situacije da menadzer ignorira znakove
upozorenja i reagira tek kad kriza dode ili da se pripremi za spre€avanje i upravljanje
krizom, tocCnije, modeli procesa kriznog menadzmenta te razlika reaktivnhog i
proaktivnog modela krize.

U svakom podrudju je najvaznija odluka menadzZera gdje se i za koji se model
odluciti u datoj situaciji, iako je proaktivni model najidealniji nacin poslovanja za

buducnost poduzeca, postojala kriza ili ne.

Slika 2. Modeli procesnog kriznog menadzmenta

MODELI PROCESA KRIZNOG MENADZMENTA

A) REAKTIVNI MODEL STADU KRIZE STADU OBRANE POSTKRIZNI STADU
? ESTRNTLRIAE
1. KHIZNO REAGIRAN E z —
PRETKRIZNI STADL 2 KAIZNO PLANRANE | :ﬂﬂﬂﬁg&gm%:mmmu
Y = || = POSLOVNI GBI
A) PROAKTIVNI MODEL STADU PRIPREME STADU KRIZE POSTKRIZNI STADL

PRETKRIZNI STADL = S "'"J 1. EVALLIACLIA KRIZNOG PLANA
AMALIZA RARINVOSTI | ;T&m"ﬁﬁg%u fl_T 2 PREISPTIVANIE RANIVOSTI
PROCIENA VIEROIATHOST] [4— . -.\_“ 3. PRIPREMA ZA SLIEDECU KRIZU

KRIZA SPRIJECEMA

lzvor: Ke$etovié Z., Toth |.: Problemi kriznog menadZmenta, Veleudiliste Velika
Gorica, Velika Gorica, 2012., str.67

10



Proces kriznog menadzmenta se sastoji od reaktivnog modela koiji je reakcija
na krizu koja se vec pojavila, na situaciju u kojoj su raniji znakovi krize bili ignorirani,
a odluke i planovi se donose tek kada se kriza dogodi i proaktivnog modela koji je
priprema za spreCavanje krize. Menadzeri anticipiraju neke oblike kriza, imaju vec¢
raniju pripremnu analizu i plan postupanja u eventualnim krizama. Kako bi se izbjegle
Sto negativnije posljedice krize, vazno je pripremiti se za brzo i efikasno reagiranje na
dogadaje i postupke koji se ne mogu predvidjeti, a za to je potrebna vjestina
snalazenja i dobra povezanost sa ostalim podrucjima menadzmenta.

Uz brzo i efikasno reagiranje u trenutku krize, vazna je i kontinuirana briga
poslovanja kako bi se izbjegli svi potencijalni problemi te razmatranje problema prije

nego se kriza dogodi.

2.3.1. Obiljezja, vrste i uzroci poslovne krize

Prema prethodno navedenim definicijama krize i kriznog menadzmenta, moze
se zakljuiti da kriza ugroZzava opstanak poduzeéa, Cesto bez svoje krivnje,
uzrokovano iznenadnim dogadajima, vanjskim, ponekad i unutarnjim, a obzirom na
situaciju, trenutna globalna kriza je svakako iznenadni dogada u kojem su
poduzetnici imali priliku reagirati na svaku promjenu i ponudenu pomoc, a time na
neki nacin spasiti svoje poduzece od propadanja i Stete. Obzirom da se sve krize
medusobno razlikuju po sadrzaju, trajanju, intenzitetu, posljedicama i ostalim
obiljezjima, njihove su karakteristike mnogobrojne. Na slici 3 su nabrojana tri

zajedniCka obiljezja svim krizama:°

10 KeSetovi¢, Z., Toth, |.; Problemi kriznog menadZmenta, znanstvena monografija; Veleugilite Velika
Gorica, Velika Gorica, 2012., str.42
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Slika 3. Zajednicka obiljezja krizama
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KRIZAMA / / \

NESIGURNOST

- — T
/’ \
/

PRIJETNJA |

Izvor: Rad autorice prema literaturi: KeSetovié, Z., Toth, I.; Problemi kriznog
menadZmenta, znanstvena monografija; Veleuciliste Velika Gorica, Velika Gorica,
2012.

Prijetnja obiljeZzava situaciju kada su opstanak poduzeca ili klju¢ne vrijednosti
poput zivota, sigurnosti, zdravlja, integriteta, pravde, proizvodnje i sli€no, ugrozeni, a
kriza je dublja Sto je opseg ugrozavanja veci. Sve krize za sobom nose odredene
posljedice, no, prirodne katastrofe i bolesti za sobom nose prijetnje smrcu, povrede i
remete sigurnost ljudi. Takoder, razliCit intenzitet krize i na€in donoSenja odluka u
poduze¢u moze poljuljati drustvo i cijeli ekonomski sustav. Naposljetku moze i
ugroziti sigurnost radnih mjesta. Naj¢eSc¢e kriza ne mora odmah znaciti propast, ve¢

moze biti mali okida¢ kada se doZzivi kao prijetnja.

Hitnost ili vremenski pritisak u trenutku opasnosti zahtjeva se da se u vezi s
njom nesto i poduzme posebno kada se odluke moraju donijeti hitno, u roku od par
minuta, dana, ukoliko ne uzrokuju promjene na koje se mora reagirati odmah. Ukoliko
dode do takve situacije, ulogu preuzima operativni menadzment. Vremenski pritisak u

tom slucaju ispoljava menadzZerske sposobnosti na povrsinu jer se u trenutku hitnosti
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i nespremnosti od menadzZera oekuje brzo i ispravno donosenje odluke zbog ¢ega je
od izuzetne vaznosti za uspjesno upravljanje krizom da menadZeri oblikuju program

upravljanja zbog lakSeg otkrivanja krize i kriznog planiranja.

Kriza je percipirana visokim stupnjem nesigurnosti, a povezanost nesigurnosti
i neizvjesnosti je Cvrsta obzirom da se Cesto postavlja pitanje Sto se dogodilo, zbog
Cega, u kojem trenutku, kako popraviti situaciju, koliko je situacija loSa, a najveca
nesigurnost proizlazi iz donoSenja odluke i opcije koju izabrati kako bi se situacija
poboljSala. Ta nesigurnost otezava donoSenje odluka i pronalazenje rieSenja gdije je
pretpostavljeno da se donesu konkretni odgovori na pitanja Sto se moze uciniti, Sto

Ce se dogoditi ako se odabere odredena opcija i slicno.

Uz sve prethodno navedeno, moze se reci da je kriza sveprisutna i da moze
pogoditi svaku organizaciju. Ona ima vremenski karakter, moze dovesti do preokreta
u razvoju dogadaja, donosi opasnost za ciljeve i vrijednosti, na nju se moze utjecati,
ako ne na nju, onda na krajnji ishod koji ne mora uvijek biti lo§ Sto mozZe ostauviti
vazne posljedice za buducnost. Najvaznija karakteristika je situacija odluCivanja koja
je presudna za buducnost poslovanja. Postoji bezbroj primjera razliCitih vrsta kriza, a

one se mogu podijeliti u tri op¢enite kategorije kako je prikazano na slici 4:11

11 Bernstein J.; Vodi¢ za menadzere Krizni menadzment; MATE d.o.0., Zagreb; 2020., str. 2
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Slika 4. Opc¢enite kategorije vrsta kriza
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Izvor: Rad autorice prema literaturi: Bernstein J.; Vodi€ za menadzere Krizni
menadzment; MATE d.o.0., Zagreb; 2020.

Prikradajuce krize koje dolaze kao niz dogadaja, Cesto nekontroliranim
Sirenjem glasina, tesSko ih se prepoznaje, a ublazavaju se primjerenim mjerama koje
se primjenjuju na samom pocetku procesa, Cime se ucinkovitije smanjuje Steta od
sporogorucih ili naglih kriza. Sporogoru¢a kriza koja dolazi sa prethodnim
upozorenjem, postupno nastupaju i napadaju ugled organizacije te ju polako
uniStavaju. Za sporogorucu krizu valja Cekati i reagirati naknadno obzirom da ce se
prekomjernom reakcijom privu¢i pozornost na problem koji vjerojatno necée biti

znacajan a mogu uzrujati sve unutarnje i vanjske korisnike.

Za razliku od prethodne dvije krize, nagla kriza rezultira gubicima radnih
mjesta, prekidom poslovanja, rezultiraju pravhom odgovorno$c¢u, a za takvu vrstu
krize se ne trebaju trositi vrijeme i novac pokuSavajuci uhvatiti korak s krizom, ve¢ se
isplati uvesti obuka, planiranje i vjezbe. Za naglu krizu je specifi€no to §to se nakon
pojave Stete, Cekanjem pothvata i odluka, Steta povecCava i produbljuje i sve je vecéa

8to se Ceka viSe vremena potrebno za reagiranje.
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Uzroci kriza se mogu podijeliti na kvalitativhe i kvantitativne, te vanjske i
unutarnje.*? Kvantitativni uzroci krize se definiraju na temelju statistickih podataka, a
dijele se na pripadnost grane sto znaci da su neke djelatnosti podloznije krizama,
pravni oblik poduzeca koji se dijeli na drustvo s ograniC¢enom odgovornoéu koje moze
imati ve€u stopu insolventnosti od manje ugrozZenih dionic¢kih drustva te njegova
starost i veliCina obzirom da se broj insolventnosti moze povecati porastom broja
zaposlenih i mladom dobi poduzeca za razliku od starijih poduze¢a kojima se

samanjuje insolventnost.

Kvalitativni uzroci krize donose zakljuCke kroz istrazivanja, razgovore sa
struénim odjelima i osobama, kroz interpretaciju financijskih izvjeStaja o toku i razvoju
poslovne krize. Njihova je vrijednost ograni€ena, a rezultati takvih istrazivanja imaju
slabosti zbog Cega se operativni sustavi temelje uglavhom na kvantitativnim
uzrocima. Na slici broj 5 su unutarnji i vanjski uzroci krize, koji su kvalitativni uzroci

kriza.

Slika 5. Kvalitativni uzroci kriza

UNUTARNJI
UZROCI

VANJSKI

UZROCI
KRIZE

KRIZE

Neaktivan nadzorni

Ekonomske promjene odbor
Konkurentske Visoki troSkovi
promjene Lo$ menadZment
Politicke promjene Loge upravijanje
TehnoloSke promjene financijama
Socijalne promjene Namjerno Stetno

ponasanje

Izvor: Rad autorice prema literaturi: Osmanagi¢ Bedenik, N.; Kriza kao Sansa: kroz

poslovnu krizu do poslovnog uspjeha, Skolska knjiga d.d., Zagreb, 2003.

12 |bidem, op.cit., str.28
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Vanjski izvori obuhvaéaju negativne Cimbenike koji utjeCu na djelatnost
poduzecéa unutar poslovne grane. lako poduzece gotovo nema utjecaj na te izvore,
izrazito je vazno da odgovorne osobe u poduzecCu nadziru sve promjene u okolini i
pravovremeno im se prilagodavaju. Oni mogu izgraditi odgovarajuéi sustav kriznog
menadzmenta i ranog upozorenja koji moze ublaziti Stetu. Kompetentan menadzment
moZe ublaziti simptome krize te okrenuti pojavu krize u svoju korist donoSenjem
ispravnih odluka ili ¢e neodgovaraju¢i menadzment snositi krivnju za krizne situacije.
Unutarnji uzroci krize izviru iz samog poslovanja poduzeca, tj. na€ina na koji se njime

upravlja. Nazivaju se i ku¢ne krize®3.

2.3.2. Fazel/etape upravljanja poslovnom krizom

Vaznost spoznaje krize je Sto ranije primjetiti potencijalne uzroke krize, kako bi
se odluke pocele donositi na vrijeme kako se kriza ne bi produbljivala da proces
izlaska iz nje ne traje dugo i da se mjere i potezi ne podnose s negativnim

posljedicama za poduzece. Na sljedeco;j slici se prikazuju faze kriznog procesa.

Slika 6. Faze kriznog procesa

potencijalna latentna akutna

ovladiva ' neovladiva

POSLOVNA KRIZA

tocke preokreta \

Izvor: Osmanagi¢, Bedenik, N.; Kriza kao Sansa : kroz poslovnu krizu do poslovnog
uspjeha, Skolska knjiga d.d., Zagreb, 2003., str.19

13 Kuéne krize su posljedica greski menadZzmenta te se smatra da su u 60-80% slucCajeva osnovni

uzrok propasti poduzeéa greSke menadzmenta. (lbid, str.25)
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,Potencijalna kriza nije stanje krize, ve¢ je to samo mogucnost pojave krize.
Poslovne odluke, aktivnosti ili nepoduzete mjere koje mogu u kombinaciji sa
nepovoljnim razvojem uzrokovati ili pojac¢ati moguéu krizu.“ * Potencijalni uzroci
poslovne krize postoje u situaciji kada pojedinacni rizik ili njihovo kumuliranje uz
druge okolnosti postaju ozbiljna opasnost za ostvarivanje primarnih poslovnih ciljeva.

U toj fazi poduzece nema sustav financijske kontrole.

Latentna kriza je najbliza SWOT analizi, a kod nje je vazno, uz uo€avanje
vlastitih snaga, slabosti, vanjskih prilika i opasnosti, razmotriti i Sanse i rizike daljnjeg
razvoja. Ta kriza je stanje u kojem opasnost vec postoji, ali ju je teSko identificirati
uobiCajenim ekonomskim instrumentima. Na primjer, to je poduzecée koje financira
rast na raCun povecanja duga prema dobavljaima, a uprava takvih poduzecéa vrlo
Cesto nije ni svjesna Cinjenine da posluju na teret dobavljaCa. Akutna Kkriza,
podrazumijeva mali vremenski horizont i relativno visok pritisak za brzo djelovanje;
kad su potrebne brze i prave odluke uz istodobno ograni¢ene mogucnosti djelovanja
pa su akutne krize znatan generator promjena. PotiCe strukturalne promjene i
promjene u ponasSanju, ¢ime se otvaraju potpuno nove potencijalne Sanse. Nastaje
kao posljedica dugotrajnog zanemarivanja kriznog razvoja poduzec¢a i u tom stadiju
poduzecée viSe nema potencijala izlaska iz krize. U posljednjoj fazi su simptomi krize

neposredno vidljivii ona moze Cak biti i neovladiva.

Situacije koje niti jedno poduzece u svom zivotnom vijeku ne moze zaobici niti
preskociti je prelazak iz jedne razvojne faze u drugu, svaki prelazak moze prouzrociti
kriznu situaciju, a rezultat uspjednosti te krizne situacije je trajanje te krize,
prepoznavanje, sprecavanje i ovladavanje njom. Krizni menadzment moze postati
konkurentska prednost poduzeéa ukoliko se ovlada krizom bolje od konkurencije.
Razlika izmedu uspjesnih i neuspjeSnih poduzeca i njihov tok svladavanja krize se
razlikuje po intenzitetu dogadaja koji je nastupio, po trajanju krize i njenim
posljedicama, a poduzeca koja koriste alate spreCavanja krize, njima kriza nastupa
riede, traje krace i ima manje posljedice. Poslovno upravljanje obuhvaca aktivnosti
preventivnog upravljanja, ovladavanja krizom i reaktivnog djelovanja, a sve se to

obuhvaca pojmom upravljanja poslovhom krizom, $to se prikazuje na slici 7.

4 Osmanagi¢ Bedenik, N.; Kriza kao $ansa: kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeha; Skolska knjiga
d.d., Zagreb, 2003., op.cit., str.19
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Slika 7. Faze procesa upravljanja krizom
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Izvor: Osmanagi¢ Bedenik, N.; Kriza kao Sansa, kroz poslovnu krizu do poslovnog
uspjeha, Skolska knjiga d.d., Zagreb, 2003., str.55

Slika broj 7 prikazuje uspjesSno upravljanje poslovnom krizom; faze procesa
upravljanja krizom. Anticipativno upravljanje krizom ima prevetnivno djelovanje kojem
je svrha pravovremeno reagiranje na unutarnje i vanjske promjene instrumentima koji
najavljuju promjenu, kako bi se izbjegla identifikacije poslovne krize. Ukoliko se kriza
ne izbjegne, slijedi prepoznavanje i svjesnost situacije u kojoj se poduzece naslo te
dijagnosticiranje dubine krize. Pravovremena identifikacija veé¢ postojeCe krize se
realizira pomocu sistema ranog upozorenja, planiranja, kontroliranja preventivne
mjere za izbjegavanje i spreCavanje veC nastale krize. Postavlja pitanja ,Kako
prepoznati nastalu krizu?“; ,Kojeg je intenziteta nastala kriza?“. Nakon S$to se
identificira kriza, potrebno je odgovoriti na nju na adekvatan nacin aktivhostima

poduzetima od strane menadzmenta. Ovladavanje krizom se izjednaCava s pojmom
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reaktivno upravljanje krizom, a trazi odgovore i nacine kako izaéi iz krize i utvrditi
njene stvarne uzroke te obnoviti poduzecCe i usmijeriti obnovu na buducnost.
Poduzimaju se mjere u akutnim fazama krize sa zadatkom da se ona suzbije ili da se
umanje njene posljedice, a odnosi se na osiguranje egzistencijalnih varijabli nakon
pojave krize. Navedene faze upravljanja krizom pretpostavljaju da kriza ima
prepoznatljiv Zivotni ciklus. U trenutku kada poduzece prode sve tri faze, ponovno se
nalazi u prvoj fazi, ali zbog ste€enog znanja iz prethodne situacije, pretpostavlja se

da ¢e biti u buducnosti spremniji za neizvjesni dogada;.

Uz sve navedeno, ukoliko poduzeée uspije razviti kvalitetan sustav
ovladavanja krizom od konkurencije, krizni menadZzment mozZe postati konkurentska

prednost poduzeca.

Najuspjesniji i najbolji nacin upravljanja krizom je anticipativni nacin iz razloga
Sto je njegov osnovni cilj povecanje senzibilnosti za moguce unutarnje i vanjske
promjene, a ostvaruje se jaCanjem individualne i socijalne kompetentnosti

menadzmenta te upotrebom instrumenata koji nagovjestavaju preokret.

2.4. Upravljanje ljudskim potencijalima za vrijeme krize

Upravljanje ljudskim potencijalima je slozeni proces u uvjetima stabilnog
budnim okom i voditi sigurno i oprezno obzirom da u uvjetima krize ono utjeCe na
krajnji rezultat; hocCe li organizacija iz cjelokupne situacije izac¢i kao pobjednik ili

gubitnik.

.~Jedan od najvaznijih zadataka menadzmenta je prilagodavanje zaposlenika i
njihovih vjestina i potreba ciljevima poduzeca. Tipi€no, zapoSljavanjem zaposlenika
na odredeni posao ili njihovim specijalistickim uvjeZbavanjem nastoji se pobolj3ati

sklad izmedu zaposlenika i cilieva poduzec¢a. ,*°

Vazan faktor svakog poslovanja su ljudski potencijali koji posveéuju posebnu

15 Skrti¢, M., Operativni menadzment; Veleugiliste u Karlovcu, 2011., str. 69
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za vrileme krize moraju popravljati situacije koje ne fukncioniraju, pratiti faze,
potaknuti zaposlenike u rjeSavanju vaznih odluka iz razloga $sto ljudi utjeCu na

mnogobrojne faktore i bez ljudskog kapitala poduzeé¢e moZze teSko ostvariti ciljeve.

,Ljudi utjeCu na ekonomsku ucinkovitost poduzeca, oni dizajniraju i proizvode
dobra i usluge, kontroliraju kvalitetu, trZze proizvode, rasporeduju financijska sredstva
te utvrduju opcCu strategiju i ciljeve organizacije. Bez uspjesnih ljudi poduzecée nikako
ne moze ostvariti svoje ciljeve.” 1 Mora odrzati poduzeé¢e motiviranim. Proces kroz
koji prolaze poduzecée, menadzer i zaposlenici je stresno, svako na svoj nacin, a da
bi postigli uspjeh u radu, ljudski potencijali moraju obratiti paznju i na organizaciju
rada, radnu klimu u skupini i meduljudske odnose. UoCavanje i prepozavanje krize,
koja je nova Sansa i preokret poslovnog procesa, ovisi upravo o zaposlenicima i
njihovom znanju i sposobnostima, a moze imati razne posljedice. Kriza moze
potaknuti demotivaciju kod zaposlenika koju ljudski potencijali mogu otkloniti
motivacijom i sustavom nagradivanja. Sve se spomenuto uvijek odrazava na
menadzera koji mora pravilnim vodenjem potaknuti i motivirati zaposlenike kako bi

opstali i izaSli iz krize sa Sto manjim negativnim posljedicama za poslovanje.

2.5. Uloga menadzera u upravljanju krizom

MenadZer, Cija je obaveza uspjeSno vodenje poslovanja, ima veliku
odgovornost i zadacu prema poduzecCu i zaposlenicima. Mora imati sposobnost
promi$ljanja, planiranja te ¢vrsto i odvazno, otporan na stres, prolaziti kroz pritiske na
krizne situacije. Krizni menadzer mora jo$S u potencijalnoj fazi krize odluditi kako
postupiti u odredenom trenutku. Nastaje li kriza, najavljuje li se kriza ili je kriza ve¢
nastupila? U tom trenutku menadzZer ima za posljedicu usmjeravanje resursa, ali uz
odluku, treba Cekati cjelovitu sliku situacije ili ¢e poduzeti pothvate u pocetku
nastanka krize. Zbog kompleksnosti zadataka, menadzer mora istovremeno biti i

efektivan i efikasan $to je prikazano na slici broj 8.

16 Skrtié, M. Osnove poduzetni$tva i menadZmenta; Il.dopunjeno i izmijenjeno izdanje; Veleugiliste u
Karlovcu, 2008., str. 215.
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Slika 8. Efikasnost vs. Efektivnost

Efikasnost
Niska Visoka
Menadzer odabire prave ciljeve, ali | Menadzer odabire prave ciljeve i dobro
ne koristi dobro resurse kako bi | koristi resurse kako bi postigao te
81 postigao te ciljeve. cilieve.
2
> . s 0 . .
" Rezultat: Proizvod koji potrosaci Zele | Rezultat: Proizvod zadovoljava
o
S je preskup da bi ga kupili. potroSaCeve zahtjeve i po kvaliteti i po
< cijeni
=
L
MenadZer odabire krive ciljeve i loSe | MenadZer odabire krive ciljeve, ali
= koristi resurse. dobro koristi resurse kako bi postigao te
i cilieve.
<| Rezultat: Proizvod niske kvalitete
kojeg potrosaci ne zele kupiti. Rezultat: Visoko kvalitetan proizvod
kojeg potrosaci ne zele.
lzvor: Skrtié M.,Osnove poduzetnidtva i menadzmenta, |l. Dopunjeno izdanje,

VeleudiliSte u Karlovcu, Karlovac, 2008., str. 161

U prikazu kombinacija ostvarenja efektivnosti $to oznaCava koliko su dobro
postavljeni ciljevi i stupanj postizanja tih ciljeva te efikasnosti §to oznacava koliko su
dobro utroSeni resursi da bi se postigli ti ciljevi, uo€ljivi su nacini odabira ciljeva koje

primjenjuju menadzeri u velikim organizacijama.

Uloga kriznog menadzZera je da motivira, koordinira i nadgleda. Mora biti
upozoren i upoznat s razli€itim tipovima opasnosti koji prijete poduzecu i stalno traZziti
prilike i moguénosti da smaniji ili eliminira rizik mogucih prijetnji. Mora provoditi
svakodnevne preventivne mjere i programe kako bi mogao unaprijediti sigurnost
cijelog poduzeca. Krizni menadzZeri moraju odrzavati ravnotezu izmedu potrebe da

znaju Sto je neophodno i potrebe da drze stvari pod kontrolom.'” Njegova je uloga u

17 https://lekonomskiportal.com/krizni-menadzment-kao-odgovor-na-krizu/, Ekonomski portal, novi

portal u svijet businessa, 07.03.2023.
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situacijama krize da poduzme sve pothvate i primjeni svoja ste€ena znanja i iskustva
kako bi se kriza sprijecila ili ublazila. U takvim trenucima, kada se tijek dogada brzo,
kada trazi brze reakcije i donosi stresne situacije, daje nam mogucnost preispitivanja
nasih prethodnih odluka i dovodi do izrazaja menadzerske upravljaCke vjestine i

sposobnosti.

Zadatak kriznog menadzZera je da ponudi sve relevantne informacije i
mogucnosti svim zaposlenima i svim razinama poduzeca, gdje ostali sudionici i
zaposleni daju svoja rjeSenja, prijedloge i sugestije, no pri donoSenju konacnih
odluka, krizni menadzer ipak sav rizik preuzima na svoja leda pri cemu nastaje veliko

povjerenje izmedu zaposlenika i nadredenih.

Siroka paleta potencijalnih nasljednika funkcije menadZzera viSe razine u
odredenim podrucjima menadzmenta je vazna stavka u osiguranju razvoja poduzeca.
MenadZer ne moZe biti uspjeSan ako nije dobar voda, a dobar voda je osoba koja
ima vrhunske sposobnosti i utjecaj te pripada skupini jednako bez razlike, ali sa

najvec¢im odgovornostima.

,voditi znaCi poticati duh drugih. Kad god ,voda“ ucini suprotno, u igri su
nejasni motivi ili prikriveni ciljevi. Takav je voda samo nominalno. Znati kako biti voda
nije isto Sto i biti voda, iako je to poCetak u smjeru prerastanja u vodu. Voditi znadi

poticati duh drugih i nikako ne mozZe obuhvacati skrivene ciljeve.“!8

UspjeSan menadzer je osoba koja ima osobine vode, znanje i navedene
stavke iz slike 9 i tablice 1. Doprinos vode u menadzmentu zahvacenog krizom moze
biti pruzanje mogucnosti zaposlenicima za rad i ukljuCivanje u savladavanje situacije.
Time im daje osjecaj da su korisni, dio rjeSenja i sigurni povratak na radno mjesto

racunajuci da se iz situacije moze uspjesno izaci.

18 Legcevi¢ J., TauCer K.; Krizni menadZzment u funkciji nove teorije menadZzmenta; Ekonomski
vijesnik; god. XXVII, br. 1/2014., str. 199-208; str.203
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Slika 9. Razlike direktora i vode

Osobne i situacijske |
y Direktor Voda
varijable
Izvor moci Postavljeni direktor Izabrani voda
Izvor autoriteta Delegirani odozgo Prihvacen odozgo
Osnova za autoritet Zakon ili Pravilnik Osobne sposobnosti
_ _ Institucionalizirane Prepoznatljiv doprinos
Opravdanje za autoritet - _ -
vrijednosti cilievima grupe
Odnos rukovoditelj — o S
_ Dominacija Osobni utjecaj
podredeni
Odgovornost prema Nadredenom Nadredenom i podredenom
Inzistiranje na razlikama s L
_ Znacajno Malo
podredenima
Model pona$anja Autoritativan Demokrati¢an

lzvor: LegCevi¢ J., TauCer K.; Krizni menadzment u funkciji nove teorije
menadzmenta, Ekonomski vijesnik; god. XXVII, br.1/2014., str. 199-208; str.203

,Kada rasporedi postanu sve popunjeniji, najlakSe je ignorirati temu razvoja
talenta, ¢ak i onda kada nitko ne osporava vaznost toga da se na najviSim pozicijama
svake poslovne funkcije uvijek nalaze prave osobe s pravim vjeStinama. Tu
nastupaju menadzeri ljudskih potencijala, rjeSavaju probleme talenta i pomazu

kompanijama da se suoce s izazovima u sve turbulentnijem okruzenju.“*®

19 Kotler, P.; Casoline, J. A.; Kaotika : Upravljanje i marketing u turbulentnim vremenima; Mate d.o.o.,
Zagreb, 2009., str.136.
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Tablica 1. Odgovornosti operativhog menadzera

Odgovornosti operativhog menadzera

Kapacitet
Lokacija
Planiranje Proizvo.d'i 'i'uslug.e
Napraviti ili kupiti
Raspored u prostoru
Projekti
Rasporedi i planiranje
Organizacija Stupanj centralizacije

Kooperanti i ugovaranje suradnje

Upravljanje zaposlenicima | Zaposljavanje/otpustanje
Koridtenje prekovremenog rada

Operativno rasporedivanje Detaljni planovi

poslova Izdavanije radnih zadataka

Raspored duznosti

Kontroling Kontrola inventara

Kontrola kvalitete

Izvor: Skrti¢, M.; Operativni menadzment, Veleuciliste u Karlovcu, 2011., str. 16

Tablica broj 1 prikazuje operativnog menadzera, glavnog i odgovornog u svim
podrucjima vaznima u trenutku donosSenja odluka. Odgovornosti koje menadzZer ima
se nalaze u planiranju, organizaciji, upravljanju zaposlenicima, operativnom

rasporedivanju poslova i kontrolingu.

Planiranje podrazumijeva smjer djelovanja Ciji proces zapocinje definicijom
cilja kojoj slijedi razvoj metoda kako bi se cilj mogao ostvariti. Organizacija uklju€uje

administrativnu strukturu kojoj menadZer zadaje radne zadatke i Cijim bi se
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upravljanjem postigao zadani cilj, odluCuje tko i kako obavlja radne zadatke.
Motivacija zaposlenika, nagradivanje i savrSena komunikacija utjeCu na efikasno
obavljanje zadataka i priblizavanje ostvarenju cilja, a samim time se jasno mogu
rasporediti duznosti za operativho rasporedivanje poslova. Na samom kraju
odgovornosti je vazan kontroling koji odluCuje o mjerenju rezultata poslovanja i
provodenju aktivnosti i kvalitete. Suradnja menadzera, zaposlenika i svih sudionika u

kriznim situacijama je najvaznija pri uspjeSnom rjeSavanju zadataka.

Upravljacke i liderske vjestine menadzmenta dolaze do izrazaja u kriznim

situacijama a mozemo ih definirati kao:2°

- Sposobnost kreiranja i implementiranja strategije za promjene;
- Upravljanje promjenama;
- Upravljanje troSkovima poslovanja;

- Stvaranje pobjednicke organizacijske kulture.”

Neke od moguénosti menadzZera u vrijeme krize mogu biti sliedecée: 21

Ponistiti stare prioritete kako bi se suoCili s novom stvarnoséu.

Nastaviti investirati u srz posla.

Kupci se susrec¢u s novim problemima, pa im treba dati i nova rje$enja.
Fokusirati se na upravljanje kapitalom — gdje ga nabaviti i kako ga upotrijebiti.
Ponovno procijeniti ljude i angazirati one za koje se smatra da ¢e biti korisni.
Preispitati sustav nagradivanja menadzmenta i kakav oblik ponasanja potice.
Preispitati postojece sustave nagradivanja i stilove vodenja.

Pretvoriti dobavljaCe u poslovne partnere.

© © N o g s~ wDdhP

Pretvoriti kupce u stalne kupce.

,Kriza, kad je menadZzment konacno postane svjestan, uzrokuje stres. Kriza moze
postojati i neko vrijeme prije negoli je u tvrtki prepoznaju, no priznavanje problema
stresna je situacija za one koji se s njime moraju nositi. Ima negativne ucinke na

ponasanje menadZzmenta i loSe utjeCe na cijelu organizaciju. Kriza naglaSava

20 Skrti¢, M.; Operativni menadZment, Veleuéiliste u Karlovcu, 2011., str. 170
21 Ibidem, op.cit.171.
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unutarnje uzroke neuspjeha te ubrzava i osnazuje trendove koji vode do pada.
Kljuna zada¢a menadzera koji upravljaju krizom je stvaranje tvrtkina tima koji ¢e se

baviti krizom.“?2

UspjeSne menadzere od neuspjesnih razlikuje vjeStina rada s ljudima, nacin
komunikacije, koordinacije i motiviranja ljudi te pridobivanje pojedinaca za rad u
timovima. Konceptualne vjestine, vjesStine rada s ljudima je moguce steCi kroz
obrazovanje i trening kako bi se razvile vjestine upravljanja i timskog rada. Uspjesno
rijeSena kriza je rezultat nimalo laganog uspjeSnog rukovodenja Sto je najveca
motivacija zaposlenika, a u cjelini sve zajedno mozZe donijeti velike i uspjeSne

rezultate.

22 Slatter S., Lovett D.; Kako tvrtku izvuéi iz krize, promjena smjera poslovanja u tvrtkama koje se nadu

u problemima; Mozaik knjiga d.o0.0. Zagreb, 2011., str.65
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3. UPRAVLJANJE KRIZOM U MALOM POSLOVNOM SUSTAVU
UZROKOVANOM PANDEMIJOM BOLESTI COVID-19

Znacajne situacije su, zadnjih nekoliko godina, poljuljale poslovni svijet, a svaka
se nestabilnost mozZe nazvati krizom obzirom da se javlja u raznim oblicima, pa je
tako u instituciama dobila vazno mjesto. Pandemija koja je zahvatila svijet
prouzroCila je krizu na poljima prehrambene industrije, farmaceutske industrije,
ugostiteljstva, poremetila je sve vrste prometa, a time i trgovine, sportske
organizacije, sva podrucja ljudske komunikacije i za sobom povukla Citav niz ostalih
djelatnosti, zbog Cega bi trebalo biti najvaznije od svega znati upravljati kriznom
situacijom Sto podrazumijeva pripremljenost prije nego Sto kriza nastupi. Poduzece,
institucija, organizacija moraju biti spremne za slucCaj bilo kakve nepredvidene
situacije, moraju biti sposobne upravaljati svim resursima i dogadajima te biti u
mogucnosti identificirati indikatore krize iz razloga $to bi cilj upravljanja krizom trebao
biti umanjenje negativnih u€inaka krize i Stete za poduzece, instituciju, organizaciju.
Ispravno ulaganje je jedan od glavnih kljuCeva za spreCavanje krize uz predvidanje
krize i djelovanje prije nego se poc¢nu ispravljati moguéi uzroci.

U vrijeme danasnijih turbulencija u poslovanju, vazna je sposobnost predvidanja,
identificiranja, prouCavanja i postupanja te uspostavljanje procedura koje joj
omogucuju da sprijeCe krize ili se s njima u€inkovito nose.

Poslovna turbulencija se definira kao nepredvidljiva i brza promjena u unutarnjem
ili vanjskom organizacijskom okruzenju koje utjeCe na organizacijsku izvedbu. Efekt
leptira®® dogada se zbog povezanog, meduovisnog i globaliziranog svijeta koji se
ubrzava u svoju ,globaliziranost®. Svi ljudi, sve vlade i sve ekonomije, svaki dio
svijeta danas je povezan s drugim na nekoj razini, a udar turbulencije u nekom od

segmenata osjetit ¢e drugi u tom globalno povezanom okruZenju.?*

23 Fraza efekt leptira odnosi se na ideju da krila leptira stvaraju sitne promjene u atmosferi koje
konacno mogu utjecati na promjenu smjera oluje poput tornada ili mogu odgoditi, ubrzati, pa €ak i
sprijeCiti, pojavu tornada na odredenom podrudju. Prema toj teoriji, ako leptir ne zamahne krilima,
putanja tornada moZe biti potpuno drugadija. Znanstvenici se slazu da leptir moZe uzrokovati
odredene promjene u vremenskim prilikama, uklju€uju¢i dogadaje velikih razmjera poput tornada.
Ibid., str.13

24 |pid., str.13
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3.1. O poslovnom sustavu - opéenito

Zoma prozori i vrata d.o.o. iz Siska bavi se proizvodnjom energetski ucinkovite
stolarije. U prodajnom programu ima PVC i Alu prozore, balkonska vrata, klizne
stijene, ulazna vrata, krovne prozore, garazna vrata te aluminijske grilie. Godine
2001. osnovan je Proizvodno-usluzni obrt ZOMA koji djeluje do 31.01.2022. te
01.02.2022. prijenosom poslovne cjeline nastavlja s radom kao drustvo s

ograni¢enom odgovornoscu.

3.2. Metodologija istrazivanja

Provedenim, unaprijed planiranim istrazivanjem su se potvrdile postojece
spoznaje i poblize se opisalo i objasnilo poslovanje poduzeca kroz aplikativni primjer,
a proveden kroz teoretski dio. Rezultati istrazivanja su se primjenili kroz razvojno
istrazivanje koje ima prakticni cilj, ispituje pojavu krize i karakteristike krize i

poduzecéa Cime otkriva promjene nastale u poduzecu za vrijeme pandemije bolesti.

U istrazivanju je koristen kvalitativni metodoloSki pristup koji podrazumijeva
istraZivanje pothvata vlasnika poduzeéa u trenucima nastanka, spreCavanja,
rieSavanja krize. Kvalitativnim pristupom se detaljno opisuje krizna situacija u

organizaciji koristeéi pitanja: kako, zasto, kada, gdje?

UoCavanjem problema istrazivanja, podaci koji su se prikupljali su vec
postojeci obzirom da je poduzece i ranije imalo iskustvo sa krizom, nisu se prikupljali
prvi put, stoga su primjenjena sekundarna istraZivanja. U radu je primjenjeno
empirijsko istrazivanje jer su se pojave i Cinjenice spoznale vlastitim iskustvom
vlasnika poduzeca, a instrument istrazivanja je intervju metoda koja se sastoji od
formalnog, unaprijed pripremljenog razgovora sa vlasnikom analiziranog poduzeca.
KoriStena je polustrukturirana metoda s unaprijed pripremljenim podsjetnikom i
okvirnim pitanjima koje slijede tijek razgovora; a dubinskim intervjuom su se prikupili

opSirni odgovori koji su usmjeravali razgovor.
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,Dubinski intervju je relativno nestrukturirani i opSirni intervju u kojem ispitivac¢
nastoji dobiti opSirne, duboke i detaljne odgovore na postavljena pitanja. Ovaj tip
intervjua omogucava najvecu fleksibilnost. Ispitanik je svojim odgovorima nesputan i
slobodan, a zadaca ispitivaCa je da se prilagodi ispitaniku i njegovom nacinu

komunikacije te vodi i usmjerava razgovor.“ 25,

Dubinski intervju je formalno i sadrZajno razraden sa unaprijed pripremljenim
pitanjima od strane autorice s vlasnikom poduzecéa, a buduci su otvorenog tipa,
odgovori su se Sirili na dodatne vazne teme i informacije korisne za razradu teme
rada. Cilj istrazivanja je aplikativhim primjerom opisati dono$enje odluka i vodstvo
poduzeca i u periodu pandemije bolesti COVID-19. Cilj intervjua je dobiti informacije
.1Z prve ruke“ i doCi do srzi problema u kojima se poduzecée na$lo ili moglo naci.
Apliciranjem teorije i primjenom znanja i vjestina vodenja menadzmenta u poslovanju
se postiglo uspjesSno ovladavanje krize i minimalne su posljedice za cjelokupno
poduzecée. Razgovor je tekao bez poteSkoca i trajao je u jednom danu u prostorijama

poduzecéa. Primjerak intervjua nalazi se u nastavku rada.

25 Tkalac Veréi¢ A., Singi¢ Cori¢ D., Poloski Voki¢ N.; Priruénik za metodologiju istraZivagkog rada;
M.E.P. d.o.0., Zagreb, 2010.; str.111
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3.3. Intervju s vlasnikom Zome (Q/A)

Vlasnik poduzeca je intervjuiran 29. listopada 2022. godine u prostorijama
poduzeca. Biljezeni su odgovori na unaprijed postavljena pitanja te je intervju trajao
oko 1 sat i 15 minuta. Interpretacija istrazivanja dobivenog intervjuom se oslanjala na
primjeru tijeka poslovanja za vrijeme pandemije bolesti COVID-19, no, obzirom da je
intervju bio polustrukturiranog tipa, razgovor i pitanja su se kretala i znatno Sire, pa su
obuhvacene i ostale teme poput svjetske financijske krize i komparacija dvaju kriza

koje se koriste kao priprema za buduénost.

Analizirane su reakcije i postupci vlasnika pri samoj najavi mogucnosti
pandemije, a takoder je promatrano i snalazenje poduzeca krizi u kojoj su se nasli u
proslosti te se komparacijom doslo do zaklju¢ka kako bi se moglo pripremiti na neku

buducu sli¢nu situaciju.

Intervju je podijeljen u Sest povezanih cjelina. Prvi dio intervjua odnosi se na
poduzeée opcenito, sastoji se od tri pitanja. Drugo poglavlje se odnosi na tijek
poslovanja u proslosti, na svjetsku financijsku krizu 2008. godine, a sastoji se od tri
pitanja. U treéem poglavlju je glavna tema pandemija COVID-19, dozivljaj i
anticipacija upravljanja krizom i postavljena su tri pitanja. Cetvrto poglavije je opis
poslovanja tijekom krize u periodu od ozujka 2020. godine do prosinca 2021. godine
a sadrzi tri pitanja. Peto poglavlje prikazuje funkcije operativnog menadzmenta kroz
aplikativni primjer: planiranje, vodenje, organizacija rada, a kroz predzadnje poglavlje
se protezu Cetiri pitanja. U zadnjem poglavlju su postavljena dva pitanja u kojoj su

usporedene krize i priprema za buduc¢nost.

Kroz razgovor sa ispitanikom je zakljuéeno da je svaka kriza drugacije, svaka
ima svoje specifiCnosti, ali svakoj treba posvetiti paznju jer zahtijevaju veliki
angazman u rjeSavanju izazova. lIstrazivanjem je vazno osvijestiti vlasnike i
menadzere o potencijalnim krizama. U tablici broj 2 slijedi razrada intervjua kroz

poglavlja sa postavljenim pitanjima.
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Tablica 2. Razrada dubinskog intervjua

Poglavlje

Pitanja

Opcenito o poduzeéu

Mozete |i mi re¢i kako i kada ste zapoceli s
proizvodnjom PVC prozora i vrata?

Jeste li kod pokretanja poslovanja koristili neke od
mjera vlade RH za poticanje samozapoSljavanja?
Na koji naCin ste osigurali financiranje pokretanja
poslovanja? Jesu li Vam bila dostupna sredstva

poslovnih banaka?

Kriza 1 (Svjetska
financijska kriza 2008.
godine)

Kako je izgledao daljnji tijek poslovanja?

Sto ste naugili iz krize 2008. godine?

Kako Vas je kriza 2008. godine pripremila na krizu
2020. godine/COVID-19?

Kriza 2 (2020. godine);
anticipacija  upravljanja

krizom

Kako ste dozivjeli najavu potencijalne pandemije
COVID-19?
Koje ste korake poduzeli kako bi poslovanje
pripremili za nadolazeéu krizu uslijed pandemije
COVID-19?
Sto ste mislili pod osiguranjem dodatne

likvidnosti?

Poslovanje poduzeca
tijekom krize COVID-19

Kako je izgledalo poslovanje za vrijeme COVID-19
krize u razdoblju od ozujka 2020. do prosinca
2021. godine?

3D printeri - za sto ste ih koristili ranije, kakvu su
svrhu imali (pretpostavka da ih niste nabavljali
samo zbog korone)

Kako ste dosli do trziSne niSe - ljekarne, ordinacije

itd.? (Natjecajima ili obi¢nim ponudama?)
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Operativni menadZment

Je Ili pad prihoda bio u skladu s vaSim
projekcijama?

Jeste li koristili ,Mjere Vlade RH za o€uvanje radnih
mjesta“?

Jeste li imali poteSkoca s nabavom repromaterijala
za proizvodnju?

Je li bilo problema sa organizacijom rada zbog
obolijevanja djelatnika od COVID-197?

Komparacija i priprema

za buduénost -

MozZete li povuci paralelu izmedu velike financijske
krize iz 2008. godine i COVID-19 krize?
Svakodnevno rjeSavanje izazova - kakvi su to

svakodnevni izazovi?

Izvor: Autorica rada — unaprijed pripremljena pitanja za dubinski intervju s vlasnikom

poduzeéa ZOMA prozori i vrata d.o.o., Sisak

U nastavku diplomskog rada je prikazan rasclanjeni intervju (Q/A) sa citiranim

odgovorima vlasnika poduzeca.
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3.3.1. Opcéenito o poduzecu

1) Q: Mozete li mi reci kako i kada ste zapoceli s proizvodnjom PVC prozora i

vrata?

A: ,Nakon kratkotrajnog rada u poduzecu koje se bavilo proizvodnjom PVC
prozora i vrata, moj ortak i ja odlucili smo se za pokretanje zajedni¢kog obrta buduci
smo zakljucili da proizvodnja PVC prozora i vrata ima potencijala za razviti se u
ozbiljlan posao, ali ga poduzece u kojem smo tada radili nije bilo u mogucnosti
ostvariti zbog loSeg upravijanja istim. U proljece 2001. godine radimo inicijalni
poslovni plan i analizu trziSta za naSe proizvode i usluge kao i selekciju dobavljaCa
sirovina i oprema. U naselju Odri Sisackoj unajmljujemo poslovni prostor okvirne
veli¢ine 60 m2 i u njemu osnivamo Proizvodno-usluzni obrt ZOMA te zapocinjemo s
proizvodnjom. U pocetku poslovanja sve radne zadatke odredujemo ortak i ja sami
tako da radimo poslove prodaje, proizvodnje i montaze. U trenutku kada poslovne
obaveze prerastaju naSe fizicke mogucnosti zapoSljavamo prvog djelatnika. U
godinama koje su slijedile, poslovanje raste, pa proporcionalno s tim raste i broj

djelatnika.”

2) Q: Jeste li kod pokretanja poslovanja koristili neke od mjera vlade RH za

poticanje samozapoSljavanja?

A: ,lako se tada vec¢ neko vrijeme o tim mjerama raspraviljalo u javnosti, u trenutku
pokretanja naSeg poslovanja te mjere jos uvijek nisu bile dostupne, a mi vise nismo

imali vremena Cekati te smo se odlucili vlastitim sredstvima pokrenuti poslovanje.*

3) Q: Na koji nacin ste osigurali financiranje pokretanja poslovanja? Jesu li Vam

bila dostupna sredstva poslovnih banaka?

A: ,Pokretanje poslovanja financirali smo iz vlastitih sredstava jer poslovne banke
nisu bile voljne kreditirati poslovne planove ili poduzetniCcke ideje bez Ccvrstih
Jamstava, vec su traZile minimalno dvije godine poduzetnickog iskustva s pozitivnim

rezultatima poslovanja kako bi kreditiranje obrta bilo moguce bez hipoteke na
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privatnu imovinu ili bez jamaca. To nam je u samom startu poslovanja bila dosta

oteZavajuca okolnost.*”

3.3.2. Kriza 1 (Svjetska financijska kriza 2008. godine)

4) Q: Kako je izgledao daljnji tijek poslovanja?

A: ,Buduci da je poslovanje raslo iz godine u godinu, bio nam je potreban sve veci
radni prostor tako da smo sa najmodavcem svake godine dogovarali dodatne
kvadrate koje bi uzimali u najam. Godine 2007. dosegnuli smo limite unajmljenog
prostora te donijeli odluku o kupnji parcele na kojoj ¢emo graditi viastiti proizvodni
pogon koji ce nam omoguciti instaliranje napredne proizvodne tehnologije te osigurati
daljnji razvoj i konkurentnost na trziStu gradevinskih stolarija. Novi proizvodni pogon
zavrSavamo i useljavamo 2009. godine u jeku gospodarske krize koja nam je iz
temelja poremetila realizaciju cilieva koje smo si zadali. Zbog sloma gradevinskog
sektora i u naSem poslovanju dolazi do pada broja narudzbi, a time i do pada
prometa. Buduci da se krizi nije nazirao kraj jer je na naSim prostorima trajala
predugo, bili smo prisilieni poduzimati razne mjere kako bismo ocuvali stabilnost,
likvidnost i konkurentnost poslovanja u izuzetno tesSkim uvjetima. U tom trenutku s
dobavljadima dogovaramo niZe cijene repromaterijala i vece kreditne limite te duzZe
rokove placanja. Sa poslovnim bankama pronalazimo rjeSenja za podmirivanje
dospjelih kreditnih obveza. Cijene naSih proizvoda i usluga prilagodavamo trenutnim
mogucnostima na trziStu. Godine 2010. otvaramo prodajni salon u Zagrebu, te
izradujemo web stranicu. Buducéi da niZe prodajne cijena zbog niskih profitnih marZi
zahtijevaju prodaju i proizvodnju vecih kolicina nasih proizvoda i usluga, odlucujemo
se za automatizaciju proizvodnog ciklusa u svim dijelovima gdje je ona moguca i
financijski opravdana. KoristecCi natjeCaj Ministarstva poduzetnistva i obrta - MINPO-a
LE-Impuls® kojim su nam dodijeljena bespovratna sredstva iz Europskog fonda za
regionalni razvoj, sufinanciramo nabavu nove opreme. Asortiman naS$ih proizvoda
proSirujemo na aluminijsku stolariju, sobna vrata, krovne prozore i aluminijske grilje.
Sve poduzete mjere rezultirale su stabilizacijom i daljnjim uspjeSnim razvojem

poslovanja.*“
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5) Q: Sto ste naudili iz krize 2008. godine?

A: ,Kriza iz 2008. godine bila je prva kriza koju smo doZivjeli u nasem poslovanju
jer smo do tada uglavnom biljezZili dvoznamenkasti rast iz godine u godinu. Nas je
kriza zahvatila sredinom 2009. godine. U samom pocetku nas je obezglavila jer se s
ni¢im sliénim do tada nismo susreli. Poprilicno smo se izloZili prema poslovnoj banci
pred sam pocetak krize kroz kredit za izgradnju novog proizvodnog pogona. Prihodi
su bili drasti¢no pali, a pocek kredita je istekao te je trebalo vracati rate kredita. Sve
je to cijelu situaciju dodatno otezavalo i kompliciralo. Kroz brojne pregovore s
dobavlja¢ima i bankama pronalazili smo rjeSenja za podmirivanje dospjelih obaveza.
Naucili smo da svaka kriza ima svoj poCetak i kraj. Koliko god teSka, nepredvidiva i
dugotrajna kriza bila, stalnim prilagodbama poslovanja novonastalim situacijama kroz
nju se moze ,proci“. Naucili smo i da svaka kriza ima svoju cijenu, tako da smo krizu
iz 2008. godine ‘platili" usporavanjem rasta, tocCnije zaustavljanjem rasta,
neostvarivanjem planirane dobiti zbog drasticnog smanjenja profitnih marZzi i
"zamrzavanjem" razvojnih planova za neka sretnija vremena. Dio jako dobrih
djelatnika nas je zbog stagnacije ili pada placa i materijalnih prava odlucio napustiti

sto je isto dio cijene krize."”

6) Q: Kako vas je kriza iz 2008. godine pripremila na krizu 2020. godine?

A: ,Krizu je mozZda najlakSe opisati kao brodolom jer morate odluke donositi vrio
brzo i na najbolji moguci nacin koristiti sve dostupne informacije, sva svoja znanja i
vjestine te sve raspoloZive alate i sredstva, vrlo ¢esto improvizirati te tako ploviti, a
ponekad samo plutati prema sigurnoj luci. Sva pravila koja su vrijedila dok ste bili na
brodu u trenutku kada se nadete u vodi vise ne vrijede. Kriza u svakom smislu izvlaci
najbolje od nas i Cini nas otpornijima na buduce krize ukoliko je prevladamo.
NaZalost, ne prevladaju svi krizu. Najavom potencijalne COVID-19 krize, a kasnije i
njenim dolaskom nismo bili obezglavijeni kao na pocetku krize iz 2008. godine, vec
smo bili spremni na novu bitku za opstojnost poslovanja i za zadrZzavanje standarda

nasih djelatnika.”
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3.3.3. Kriza 2 (COVID-19) ; anticipacija upravljanja krizom

7) Q: Kako ste doZivjeli najavu potencijalne pandemije COVID-19?

A: ,Gledajuci vijesti i sve ono $to se dogadalo u Italiji dalo se naslutiti da je samo
pitanje dana kada ce se bolest pojaviti i kod nas. Sve je to izgledalo zastraSujuce i
otvaralo je vrata jedne nove neizvjesnosti. Na pomolu je bila nova kriza kojoj se nije
mogao predvidjeti niti intenzitet niti vrijeme trajanja i sve to je stvaralo poprilicnu

nelagodu.”

8) Q: Koje ste korake poduzeli kako bi poslovanje pripremili za nadolazeéu krizu
uslijed pandemije COVID-19?

A: ,Na nagovjestaj krize pouceni iskustvom iz proSle gospodarske krize, kako
bismo zaétitili naSe poslovanje i egzistenciju nasih djelatnika otiS§li smo u poslovne
banke kod kojih imamo otvorene poslovne racune kako bismo razmotrili mogucnosti
za osiguranje dodatne likvidnosti u slu¢aju da nam zbog eskalacije bolesti COVID-19
poslovanje, a time i prihodi budu onemoguceni. Pripremili smo financijska izvjeSca
kako bi u danom trenutku mogli brzo podnijeti kreditni zahtjev. Cilj nam je bio
osigurati podmirivanje svih obaveza u narednih Sest mjeseci u nadi da bi se u tom

periodu moglo pronaci neko rjesenje za Sirenje bolesti.”

9) Q: Sto ste mislili pod osiguranjem dodatne likvidnosti?

A: ,Planirao sam osiguranje dodatno raspoloZivih financijskih sredstava kroz
dozvoljena prekoracenja po Ziro racunima poslovnih banaka i kroz kratkoroCne
kredite kojima bismo uz novéana sredstva na naSim Ziro racunima pokrili u cijelosti
sve financijske rashode u periodu od sest mjeseci, a bez i jedne kune prihoda od
prodaje naSih proizvoda i usluga jer nismo znali hoce li nam rad biti dozvoljen, kao
Sto nismo znali ni hoce li i na koji nacin Vlada Republike Hrvatske reagirati mjerama

za pomoc¢ poduzecima i gradanima.
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3.3.4. Poslovanje poduzeca tijekom krize COVID-19

10) Q: Kako je izgledalo poslovanje za vrijeme COVID-19 krize u razdoblju od
ozujka 2020. godine do prosinca 2021. godine?

A: ,Nakon pojave bolesti i u nasem gradu, kod dijela kupaca i nasih djelatnika,
zavladao je opravdani strah od zaraze novom bolesti. Sve je to rezultiralo
smanjenjem prihoda za otprilike deset posto u odnosu na 2019. godinu buduci da je
dio kupaca otkazao narudzbe, a dio kupaca je svoje odluke o zamjeni stolarije stavio
na Cekanje. Kako bismo djelatnicima omogucili rad sa, $to je moguce manje stresa,
aktivno sudjelujemo u borbi protiv zaraze primjenjujuéi sve mjere koje propisuje
Stozer civilne zaStite Republike Hrvatske. Svojim 3D printerima izradujemo vizire za
zastitu na8ih djelatnika ali, i djelatnika brojnih sisackih ljekarni, te ordinacija primarne
medicinske zastite koji su u tom trenutku na prvoj crti obrane od virusa COVID-19.
Rad djelatnika u proizvodnji bio je organiziran uz obavezno postivanje razmaka
izmedu djelatnika i obavezno noSenje zaStitnih maski primjenjujuci sredstva za
dezinfekciju ruku, alata i svih kontaktnih povrsina. U prodajnim salonima smo
napravili barijeru izmedu kupaca i osoblja, zaStitnim pregradama napravijenim od
pleksiglasa, dok smo dijelu djelatnika kod kojih je bio moguc¢ rad od kuce isti i
omogucili. Montazne timove smo opremili dezinfekcijskim sredstvima i zaStitnim
maskama, a prilikom dogovaranja termina za montaze traZili smo izjavu od kupaca
da u kucanstvu u koje dolazimo nema oboljelih niti poznatih kontakata od oboljelih.
Sve je to bilo bazirano na velikom povjerenju izmedu nas i naSih kupaca. Kao i kod
prethodne krize i u ovoj smo trazili nova rjeSenja za nove izazove iz dana u dan.
Pocetkom godine 2022., sve je izgledalo kao da se stvari konacno normaliziraju i
stabiliziraju. NaZalost, to razdoblje normalnosti i stabilnosti nije dugo trajalo jer je

{313

krenula ,ukrajinska kriza“.
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11) Q: Za Ssto su ranije koristeni 3D printeri? Koju su svrhu imali pod

pretpostavkom da ih niste nabavljali samo zbog zaraze COVID-19?

A: ,U svrhu istraZivanja i razvoja novih proizvoda sredinom 2018. godine
nabavljen je prvi 3D printer. U godinama koje su slijedile oformili smo ,,3D print farmu*
sa ukupno sedamnaest 3D printera koji podrZzavaju ispis polimernih materijala u tri
razli¢ite tehnologije (FDM, DLP, SLS). Printere smo poceli koristiti kako bi na
cjenovno ucinkovit nacin izradivali razne prototipe, naprave, Sablone, alate te dijelove

za nasu proizvodnju.”

12) Q: Kako ste dosli do trziSne niSe - ljekarne, ordinacije i ostalo? Jeste li se

prijavljivali na natjecCaje ili se dosli obi¢nim ponudama?

A: ,Dolaskom virusa COVID-19 u naSe okruZenje ukljucili smo se u borbu protiv
virusa izradom vizira za zaStitu nasSih djelatnika, ali i najizloZenijih zdravstvenih
djelatnika koji su bili u svakodnevnom doticaju s virusom. Sve svoje raspoloZive 3D
print kapacitete smo stavili u funkciju izrade za$titnih vizira. Vizire smo donirali
brojnim gradskim ljekarnama, ordinacijama primarne medicinske zaStite, te
blagajnicama u lokalnim trgovinama. Mozda sami viziri nisu bili dovoljna zaStita od
virusa, ali su tim ljudima u tom trenutku bili jako bitni. Bio je to nas mali doprinos u

borbi protiv velikog zla koje nas je sve zadesilo.“

3.3.5. Operativni menadzment

13) Q: Je li pad prihoda bio u skladu s vasim projekcijama?

A: ,Obzirom na situaciju u kojoj je bilo nemoguce bilo Sto suvislo predvidjeti, sve
se svodilo na nadanja i oCekivanja. Uglavnhom smo se pripremali za puno gori
scenarij nego Sto se dogodio, tako da smo kroz cijelu krizu prosli ,umjereno
oSteceni”. Sve je moglo biti i puno loSije. Veliki utijecaj na takav rezultat je imala
odluka StoZera civilne zaStite Republike Hrvatske da nam rad u krizi bude dopusten.
Nisu sve branSe bile te srece.”
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14) Q: Jeste li koristili ,Mjere Vlade RH za o¢uvanje radnih mjesta“?6?

A: ,Buduc¢i smo udovoljavali uvjetima za koristenje ,Mjera za ocuvanje radnih
mjesta“ iste smo i koristili, $to je rezultiralo pozitivnim poslovnim rezultatom u godini

krize. Bez tih mjera rezultat poslovanja bi bio negativan.”

15) Q: Jeste li imali poteSkoCa s nabavom repromaterijala za proizvodnju?

A: ,Najveci dio problema oko nabave repromaterijala odnosio se na poteSkoce u
transportu zbog ograni¢enja u prometu ljudi i roba. Sve to rezultiralo je kasnjenjima,

ali je sam repromaterijal bio dobavijiv s kasnjenjima za kupce u prihvatljivom roku.*“

16) Q: Je li bilo problema sa organizacijom rada zbog obolijevanja djelatnika od
COVID-a 19?

A: ,Kroz cijelo to razdoblje bilo je dosta izazovno organizirati rad u svim
organizacijskim cjelinama poduzeca zbog toga $to je konstantno netko od djelatnika
bio ili sam obolio ili je bio u kontaktu sa oboljelima, tako da smo svakodnevno radili

reorganizacije i prilagodavali se takvim situacijama.”

26 Upravno vije¢e Hrvatskog zavoda za zaposljavanje je na sjednici 20. oZujka 2020. usvojilo novu
mjeru aktivne politike zapoSljavanja s ciliem zadrzavanja radnih mjesta u najugrozenijim sektorima -
Potpora za o€uvanje radnih mjesta u djelatnostima pogodenima koronavirusom (COVID — 19), kao je
dio paketa mjera Vlade Republike Hrvatske pomoc¢i gospodarstvu uslijed posljedica uzrokovanih
pandemijom koronavirusa (COVID — 19). Mjera potpore za o€uvanje radnih mjesta odnosi se na
poslodavce pogodene ucincima koronavirusa COVID 19 u djelatnostima pruzanja smjesStaja te
pripreme i usluZivanja hrane i pi¢a, prijevoza i skladidtenja, na radno - intenzivne djelatnosti unutar
preradivacke industrije - tekstil, odje¢a, obuca, koza, drvo i namjestaja te poslodavce koji ne mogu
obavljati djelatnost sukladno Odlukama Stozera civilne zastite (nacionalnog, Zupanijskog, jedinica
lokalne samouprave) i na druge poslodavce koji mogu dokazati utjecaj posebnih okolnosti.
https://mjera-zrm.hzz.hr/korisnici-potpore/; Hrvatski zavod za zaposljavanje, Potpora OCuvanje radnih
mjesta, 30.05.2023.

39



3.3.6. Komparacija i priprema za buduénost

17) Q: Mozete li na kraju povuéi paralelu izmedu velike gospodarske krize iz
2008. godine i COVID-19 krize?

A: ,Svaka od njih ima svoje specifi¢nosti, ali ono §to im je zajednic¢ko je da sve
one zahtijevaju ogroman angazman u gotovo svakodnevnom rjeSavanju izazova koje
nose sa sobom. Ponekad upravljanje izazovima seZe do krajnjih granica izdrZljivosti.
Ponekad mi sve to izgleda kao da kriza ustvari nikada i ne prestaje nego samo

mijenja svoju formu intenzitet i vrijeme trajanja.“

18) Q: U prethodnom odgovoru je spomenuto: ,Svakodnevno rieSavanje izazova®“.

Sto se podrazumijeva pod tim pojmom?

A: ,Za vrijeme trajanja krize uslijed pandemije bolesti COVID-19 posebno je bilo
izazovno organizirati svaki radni dan jer se nije moglo predvidjeti kada c¢e tko od
djelatnika zavrsiti u samoizolaciji ili oboljeti. Nije se moglo predvidjeti kada ¢e nam
kupac javiti da je obolio ili on ili netko od ukucana te traZiti da otkaZzemo montazu za
neki drugi termin. Bilo je izazovno napraviti plan proizvodnje zbog ka$njenja
materijala pa je trebalo svakodnevno prilagodavati lansiranje radnih naloga u
proizvodnju prema dostupnim materijalima na nasem lageru, a ne prema planu
montaZa. Sve to je bilo izuzetno iscrpljujuce i za nase djelatnike i za nas u upravi

poduzeca.*
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3.4. Rezultati istrazivanja

Uprava poduzeca, vodstvo i menadzment su uglavnom percipirani kao vodeca
snaga i pogon u teSkim vremenima; od pronalazaka resursa, domiSljatosti u
prepoznavanju ili preoblikovanju prilika i prijetnji, prilagodbi na novonastale situacije,
reakcija u uvjetima neizvjesnosti, a sva snaga ovisi 0 znanju i kvaliteti osoba
odgovornih za donosSenje odluka. Vazno je konstantno analizirati reakcije poduzeca u
kriznim situacijama. Time raste i organizacijska otpornost na Sokove koji zahvacaju
poduzecée Cime se dobivaju i odgovori u trenucima prevladavanja negativnih u€inaka
krize. Ovisno o veli€ini poduzeca, resursi su ogranieni, a poduzeca su fleksibilnija i
spremnija u stvaranju novih poslovnih prilika sa sredstvima koja imaju pod kontrolom.
Istrazivanje problema kroz intervju je omogucilo objektivno sagledavanje donesenih
mjera i provedenih odluka te rezultate primjena u stvarnom vremenu. Intervjuom se
proveo cijelokupni tijek krize u korak sa dogadanjima Sto je potvrdilo primjenu teorije i
definicija o uspjeSnim pothvatima menadZmenta u kriznim situacijama. Odgovori na
krizne situacije se razlikuju od Covjeka do Covjeka, a krizni menadzment je kljuCan za

uspjesSan izlazak iz krizne situacije u poduzecu.

Nakon prikuplienih podataka i provedenog intervjua ustanovljeno je da je
poduze¢e ZOMA prozori i vrata d.o.o0. Sisak uspjeSno upravljalo poduzeéem;
anticipativno, $to znaci da je poduzece djelovalo preventivho na spreCevanje krize,
pouceno prethodnim iskustvom kroz svjetsku financijsku krizu. Uz spoznaju
opasnosti situacije, signalima ranog upozorenja, a znanjem i sposobnostima
vlasnika, kriza je minimalno zahvatila poduzece i iz krize su izronili umjereno
oSteceni.

Samim pocetkom poslovanja, poduzece je poslovalo uspjeSno, ambiciozno i
hrabro, sve do trenutka pojave krize 2008.godine, kada je i samo pocelo upadati u
vrtlog problema koje je kriza sa sobom nosila. Prije pojave krize, kupljena je parcela
za izgradnju vlastitog proizvodnog pogona, a nakon izgradnje pogona, u trenutku
preseljenja, kriza je poprimila globalne razmjere te se poremetila realizacija zadanih
cilleva. Poduzete su razne mjere za oCuvanje stabilnosti, likvidnosti, konkurentnosti.
Uz poduzete mijere, poduzeée je bilo u moguénosti uspjeSno razvijati daljnje

poslovanje. Najavom potencijalne pandemije COVID-19, poduzete je,
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posjedovanjem znanja i vjeStina te sposobnostima vlasnika, vodenog prethodno
naucenim djelovalo brzo te su se razmotrile mogucnosti za osiguranje likvidnosti na
sam nagovjestaj krize. U razdoblju od oZujka 2020. godine do prosinca 2021. godine,
kriza je dosegnula vrhunac. Pojavila se zaraza u gradovima, bolest je zahvatila
kupce, zaposlenike, strah je uSao u Sire krugove i sve je rezultiralo smanjenem
obujma poslovanja, prihoda, a kupci su svoje odluke o izvrSenju radova odgadali do
sigurnijih vremena. Kriza je samom pojavom najavila opasnost za opstanak
poduzeca te uzrokovala nepopravljivu Stetu poduzecu zbog €ega poduzeca viSe nisu
imuna na promjene.

Svaka kriza ima uzroke koje treba identificirati i rijeSiti, a znanjem i
sposobnostima menadZzmenta ima potencijal za novi uzlet Sto treba prepoznati i
iskoristiti. Neki pojedinci pod utjecajem krize poboljSavaju kvalitetu svojih odluka.
Velika razlika i prepoznatljivost uspjesnih od neuspjesnih poduzeca je u tome Sto se
uspjeSna poduzeca rano hvataju u kostac s krizom i ne dopustaju da prodre duboko
u poslovanje. Ce$ée ju doZivljavaju kao moguénost za jacanjem jer dovodi do
situacija da slabija poduzec¢a ugrozi ili onemoguci razvojne mogucnosti, da ona
nestanu i da ih kriza potpuno poremeti.

Aplikativnim primjerom se utvrdilo da su vlasnici poduzeéa operativnim
poslovanjem uspjeSno primjenili sve funkcije menadzmenta, a u krizi su do$le do
izrazaja upravljaCke vjeStine menadZzmenta od kojih se zahtjeva ne samo da
ostvaruju rezultate, ve¢ da steknu povjerenje i poStovanje zaposlenih, timova u
odjelima i da zadrZze povjerenje kupaca. Krize pogadaju poslovne subjekte,
organizacije, ali i samog Covjeka kao osobu, a svaka promjena utjeCe na nacin
poslovanja, mijenja funkcioniranje organizacija i najvise od svega utjeCe na kvalitetu
zivota Covjeka kao pojedinca. Sami naruseni meduljudski odnosi medu zaposlenima i
manjak suosjeéajnosti menadzmenta prema zaposlenima pospjesuju i jaCaju utjecaj
krize i time dopustaju krizi da poremeti poslovanje. Manjak postovanja, razumijevanja
I empatije stvara nepovjerenje izmedu zaposlenih i nadleznih Sto oslabljuje poduzece
koliko god ono bilo spremno i u pretkriznom razdoblju.

Poslovanje je u jeku krize bilo organizirano u skladu sa mjerama koje je
propisao StoZer civilne zastite Republike Hrvatske te je izradom vizira iskoristena
prilika za rad i ujedno zastitu djelatnika poduzeca, a i svih ostalih djelatnika koji su se

nasli na crti obrane od virusa. Raspored poslovanja i zastita zaposlenika je bila
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takoder u skladu sa propisanim mjerama pa je bio organiziran rad uz postivanje
razmaka, noSenje zastitnih maski sa primjenom dezinfekcijskih sredstava za ruke,
alata i svih kontaktnih povrSina, a prodajni saloni su bili pregradeni barijerom od
pleksiglasa. Dijelu djelatnika kojima je to bilo moguce je bio omogucen rad od kuce, a
montazni timovi su bili opskrbljeni i zasticeni kako je bilo preporuceno. Kontrola je
izvrSena izjavama kupaca da u kucanstvima u kojima se obavljala montaza nije bilo
oboljelih niti kontakata. Sve odluke koje su bile doneSene u tim trenucima utje€u na
opstanak poduzeca koje je podleglo naglim promjenama i prilagodavanjem
novonastaloj situaciji. Naposlijetku, ustanovljeno je da svaka kriza zahtijeva
agnazman u rjeSavanju izazova i svaka ima svoje specifinosti, no, znanje, vjestine,
sposobnost i moguénost pravovremenog djelovanja na promjene su klju¢ uspjeha da
poduzeée barem ne potone u krizi. Poduze¢e ZOMA prozori i vrata d.o.0. je svojim
poslovanjem i ispravnim odlukama vlasnika primjer kako osigurati buduc¢nost u

nepredvidljivoj situaciji koja dolazi.
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3.5. Kiritiéki osvrt

Krizni menadZzment poduzeca ZOMA prozori i vrata d.o.0. Sisak
podrazumijeva proces upravljanja krizom tijekom pandemije SARS-CoV-2 koji je
uzroCnik bolesti COVID-19. Kroz intervju se jasno prikazalo uspjesno funkcioniranje
na razini dnevnih zadataka pri ¢emu su se realizirali moguci ciljeva poduzeca u
datom trenutku, a zakljueno je da je poduzece u kriznom periodu ostalo dosljedno
uspjeSnom operativnom planiranju i organiziranju poslovanja, bez rigoroznih
obustava poslovanja, a upravljanje zaposlenicima, rasporedivanje poslovanja i
kontrola su tekli kontrolirano i staloZeno te uz navedeno, unato€ stresnim i
neizvjesnim situacijama, zadrzali kvalitetu i produktivnost, koji su temeljni aspekiti
operativnog menadzmenta. Uspjeli su zadrzati ve¢ postaviljene ciljeve, unaprijed
razvijene planove i kvalitetu, bez smanjenja standarda i smanjenja kvalitete Sto
dovodi do negativne reputacije. Kako je kriza imala globalne razmjere i utjecaj na sve
aspekte drustva, ukljuCujuci poslovanje i ekonomiju, poduzeée ZOMA prozori i vrata

d.o.o. nije ostalo nepogodeno.

Krizni menadZment koji je sam po sebi zaduzen za ovladavanje kriznih
situacija i uklju€en je u cjelokupni proces, stavljao je naglasak na niz aktivnosti koje
imaju za cilj upravljanje krizom, smanjenje rizika, zastitu zaposlenika i klijenata te
odrzavanje kontinuiteta poslovanja. U vrijeme pandemije bolesti, ove aktivnosti se

dodatno fokusiraju na zastitu zdravlja i sigurnosti svih uklju€enih.

Najveéa odgovornost dolaskom krizne situacije pada na menadzere Koji
preuzima odgovornost za poslovanje poduzeca i zaposlenike, zbog €ega vrlo Cesto
nespremni i manje sposobni menadzeri napustaju svoje pozicije kako bi se rijesili te
odgovornosti i prepustili je drugima, Sto ni nije negativna odluka ako je osoba svjesna
svojih nemogucnosti i ako postoji netko tko moze poduzeée vratiti u smjer kojim
poslovanje treba teéi, a time se stjeCe i lojalnost, dokazuje se zaposlenima da su
njihova radna mjesta sigurna. Nastojanjem da se sve greSke isprave i da se
nadoknadi prouzroCena Steta, zadrzava se povjerenje i zaposlenika i potroSaca i

ostalih odjela u poduzedu.
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Klju€ni koraci uspjeSnog upravljanja kriznim situacija, koje bi menadzment

poduzeca izdvojio su:

Shvacanje cjelokupne novonastale situacije. ToCne informacije su nuzne
menadZmentu jer omogucuje razumijevanje situacije i utjecaje koje pandemija
ima na poslovanje. Bilo je potrebno pratiti trendove i preporuke stru¢njaka
kako bi se razumjele najnovije informacije i uz to biti fleksibilan i podlozan
promjenama kada nastupe pritisci uslijed kojih treba ostati ucinkovit i
djelotvoran. Uz pozitivne stavove i oCekivanja treba biti spreman i svjestan
spoznaje o mogucim neuspjesima te unaprijed pripremiti korake prevencije

neuspjeha, minimiziranje negativnih uc€inaka i oporavak od istih.

Predvidanje i procjena potencijalnih rizika. Nakon sagledavanja novonastale
krizne situaciju, sljedeéi korak je bio procjena rizika i identifikacija mjera za
smanjenje rizika. Ovo je ukljuCivalo procjenu rizika za zaposlenike, klijente i
opce poslovanje. U trenucima stagnacije ili pada poslovanja, sto je rezultiralo i
padom placa, dio djelatnika je dao otkaze. Rizici koji su poduzeti, u tom su
trenu bili najbolje odluke koje je menadZzment mogao donijeti a naposljetku su

se iskazale i najispravnijima za poduzece.

Planiranje aktivnosti. Nakon procjene rizika, potrebno je bilo izraditi plan
upravljanja krizom, odnosno pronaci naCine kako zastititi zaposlenike, klijente i
kontinuitet poslovanja u slu€aju zatvaranja ili ograniCenja, u skladu sa
preporukama kriznog stoZera. Preporuke noSenja maski, rad na odredenoj
udaljenosti, dezinfekcija ruku i povrSina, postavljanje pregrada od pleksiglasa
su preporuke kojih se pridrzavalo poduzece, takoder uz mogucénost rada od
kuée za djelatnike koji su bili u moguénosti, no, na srecu, poduzece nije bilo
zahvaceno obustavom rada Sto je rezultiralo pozitivnim ishodom u datom
trenutku. Najvaznije od svih mjera je bila odluka u situacijama montaze, pri
¢emu su kupci bili primorani dati informaciju o oboljelima, a radnici poduzeca
su takoder dokazivali na naCine kojima je to bilo propisano da su zdravi, pri
¢emu se stvorilo veliko povjerenje kod kupaca. U jeku pandemije, preporu¢eno
je bilo digitalno poslovanje za poslove vezane uz administraciju, $to je

olakSalo poslovanje djelatnicima koji su obavljali svoje zadatke od kuce.
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Stvoriti u€inkoviti komunikacijski kanal. Komunikacija je klju€na u upravljanju
kriznim situacijama. Potrebno je bilo komunicirati sa zaposlenicima, klijentima i
javnosc¢u kako bi ih se pravovremeno obavijestilo o situaciji i mjerama koje su
na snazi unutar poduzeca s ciliem smanjenja masovne histerije i stvaranja
osjecaja kontrole i sigurnosti, prema ¢emu je praksom ukazano na pozitivhu
primjenu najvaznijih zadataka operativnog menadzmenta — upravljanje ljudima
i upravljanje radom. Velika koliCina znanja, iskustva i sposobnosti se odrazila
na jasno smislenim i postavljenim zadacima. Unato¢ obavljanju poslovanja
gdje se riskiralo zdravlje i sigurnost ljudi od zaraze, donosile su se vazne
odluke i u korist zaposlenika, kako bi okruzenje ostalo zdravo i kako bi se
izbjegle zaraze, no, situacija je u cijelom svijetu bila takva, riskantna i zaraziti
se moglo na bilo kojem mjestu. Neki su kupci imali izuzetno razumijevanje i
empatiju, a poslovanje se baziralo na povjerenju, pri ¢emu su i neki
zaposlenici na montaznim poslovima automatski bili izlozeni riziku, dok su neki
kupci odgodili izvrSenje radova te pomaknuli rokove za neka sigurnija
razdoblja, za Sto je takoder bilo razumijevanja. Stvorile su se nove Sanse i
pokrenuli su se poslovni procesi zahvaljuju¢i razumijevanju zaposlenika i
povjerenju kupaca te znanju i dobroj procjeni voda poduzecCa jer je

menadZment cjelokupni rizik preuzeo na svoja leda.

Revalorizacije i samorefleksija. Nakon implementacije plana upravljanja
krizom, potrebno je bilo i sistematicno i kontinuirano pracenje i procjena
situacije kako bi menadzment bio sigurni da planovi funkcioniraju i kako bi se
mogla izvrsiti eventualna prilagodba plana. Nezaobilazni dio menadZerskog
upravljanja organizacijom je pripremljenost na krize i krizne situacije.
Poslovnom krizom je najbolje upravljati i prije nego $to do nje dode. U vecini
sluCajeva se zanemaruju pocetni znakovi krize i u trenutku nastanka nekakve
vece krize i katastrofe, zbog toga zavlada panika. Na menadzZerima je najveca
odgovornost kada dode do krize i zato nije rijedak slu€aj da masovno odlaze
sa svojih pozicija ba$ tada, kako bi se rijeSili te odgovornosti i prepustili je
drugima. Lojalni menadzer kojemu je stalo do zaposlenika, potro$aca i

poduzeca bi trebao u tim trenucima dati najviSe od sebe i ne odustajati u
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nastojanjima da se isprave pogreske i da se nadoknadi Steta koje je ucinjena

loSim poslovanjem i nepripremljenoScu.

- lzvlaCenje odredenih zakljuCaka i referenci za buduce situacije. Nakon krizne
bilo je potrebno sagledati sve aspekte poslovanja i sve aspekte zastitnih mjera
sa viSe stajalista kako bi se uocilo koje su akcije i mjere djelovale, koje nisu, te
napraviti analizu istih kako bi se olakSalo upravljanje budu¢om krizom.
Pouceni prethodnim, ve¢ dvjema krizama, u trenucima kada ranije planirano
poslovanje i veC postavljeni ciljevi ne odgovaraju nastaloj situaciji, prvi i
najvazniji koraci su odlasci u poslovne banke i istrazivanje mogucnosti za
osiguranje likvidnosti u slu€aju onemogucavanja poslovanja ili pada prihoda.
Svrha je prilagoditi poslovanje poduzeca, sprijeCiti mogucnosti nastanka Steta,
smisljeno isplanirati i uvesti protumjere kako nebi doSlo do zastoja poslovanja.

Uspjesno rijeSena kriza je rezultat uspjeSnog rukovodenija.

Kriza je sama po sebi postala sastavnica svakog radnog dana, a znanjem i
sposobnostima postaje potencijalna moguénost za razvoj onima koji se znaju iz nje
izvuCi pozitivno bez vecih negativnih posljedica. Krizni menadzment je kljucan za
uspjeSan izlazak iz bilo koje krizne situacije u organizaciji, te svaka kriza ima veliki
potencijal za novi uzlet organizacije, Sto treba prepoznati i iskoristiti. Svakodnevnom
analizom poduzeca i okoline, istraZivanjem prilika i prijetnji, poduzece se priprema na
krize i krizne situacije, a uz ponesto sreCe se to moze dogoditi i prije nego do krize
dode.

Istrazivano poduzece je potkrijepilo sve definicije ucinkovitog menadzZzmenta
svojim primjerima i potezima kroz praksu i ustanovljeno je da ono ima mogucnost za
razvoj obzirom da se zadaci obavljaju uspjesno i kvalitetno, a definirani ciljevi se
realiziraju. Obzirom na pritiske i Sokove koje su donijele krize kroz poslovanje,
poduzeée nije smanjivalo standarde i kvalitetu proizvoda, ve¢ je ostalo dosljedno
doneSenim odlukama i nastavilo razvijati svoje proizvode kao i ranije, a sve to
zahvaljujuéi planiranju i organiziranju poslovanja, rasporedivanju poslova i dobrim
upravljanjem zaposlenika, a najvaznije, odrzan je kontinuitet i ovladan je nastanak

kriznog dogadaja. Kako je nemoguce ignorirati novonastale promjene i uspostaviti
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ravnotezu i u poduzecima i u osobnim zivotima, potrebno je dobro planirati i razmotriti
korake kako bi se donijela najucinkovitija i najbezbolnija rjeSenja za cjelokupnu
organizaciju. U samim krizama kroz aplikativni primjer, direktori nisu donosili
rigorozne i negativhe mjere koje bi oStetile poduzece i unazadilo poslovanje, ve¢ su
dobro promisljenim odlukama pomagali svojim zaposlenicima kako bi zajedno mogli

prebroditi iznenadne i teSke periode za poslovanje.

UspjesSno poduzece se u danasnje vrijeme prepoznaje po spremnosti i ponasanju
u krizi te nacinu na koji se suo€avaju sa iznenadnim situacijama. DoZivljaj same krize
je takoder ogledalo poduzeca jer nesigurni, uplaseni i nespremni bez muke polagano
nestaju, a oni jaki, spremni i koji dozivljavaju krizu kao priliku i Sansu kasnije nakon
krize isplivaju i izadu snazniji. Kriza tokom pandemije bolesti COVID-19 se dogodila
potpuno neplanirano, iznenadno i sposobno ugroziti i onemoguciti funkcioniranje
poslovanja i zivota u cijelom svijetu, u globalnim razmjerima. Vazno je uociti poCetne
znakove krize i pravovremeno reagirati na promjene kako bi se zaobiSla napetost i
panika koja moze narusiti atmosferu radne okoline, zabrinuti zaposlene i unijeti nemir

koji je kasnije teSko smiriti.

Za rjeSvanje krizne situacije potrebno je menadzerskim znanjem, sposobnostima i
vjeStinama donijeti ispravne odluke vazne za opstanak poduzeca, a na menadzeru je
najvec¢a odgovornost. Kako je ranije reCeno, ne mora svaka kriza uvijek dovesti do
propasti poduzeéa. UspjeSnim vodstvom koje zna prepoznati i iskoristiti situaciju,

postoji potencijal za poboljSanje poslovanja.

Naposljetku, krize nisu najpozitivniji dogadaji, no kada se ve¢ dogode, trebaju
posluziti kao primjer za dalje; odnosno kako ne poslovati i $to promijeniti. U
modernom vremenu u kojem danas Zivimo, svako poduzece mora imati dobar krizni
menadzment te nastojati prevenirati krize, a ako do njih ve¢ dode treba znati spasiti

poduzece brzo i efikasno.
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4. ZAKLJUCAK

Kriza se najCeSCe smatra kao jedno razdoblje, period ili dogadaj koji donosi
potencijalnu opasnost i tezinu, dolazi u razli€itim oblicima, a predstavlja prijetnju i
izazov za pojedince koji su odgovorni za poslovanje poduzec¢a. Ona je neocekivani
dio menadZmenta u poslovnim sustavima, no, vazniji dio upravljanja je pripremljenost
na krize i krizne situacije te preventivho djelovanje - anticipativho upravljanje
poslovnom krizom. Posljedice koje kriza nosi ne moraju biti Stetne. Najvaznije je da
posljedice budu pouéne kako bi se u buducnosti iz njih nesto pokrenulo, steklo
iskustvo i naucilo neSto novo za cijelu organizaciju. Za to je potrebna odredena
razina upravljanja krizom te znanje i sposobnost menadzmenta da se krizna situacija
efikasno privede kraju, da se umanji njezin Stetni efekt. U takvim turbulentnim
trenucima i okruzenjima, poduzeca najviSe ovise o kriznom menadZzmentu koji ima
kljuéhu wulogu u prepoznavanju i ovladavanju kriza. Odgovornost kriznog
menadZmenta je da u odredenom vremenskom roku identificira, procijeni i donese
najoptimalnija rijeSenja u teSkim razdobljima. UspjeSna poduzecéa se prepoznaju po
sposobnosti ranog uoCavanja indikatora krize i preventivnim mjerama spreCavanja.
Ne postoji poduzeée imuno na krizu, ali se ¢esto moze Cuti da je krizom najbolje
upravljati prije nego do nje dode, a to se postize svakodnevnim kontrolama i
analizama poduzeca, pracenjem okoline, prednosti, slabosti, prilika i prijetnji, sto je
konkretno navedeno u aplikativnom dijelu ovog rada kroz razgovor sa vlasnikom
poduzeca. Uzroci krize mogu biti vanjski i unutarnji, a sposobnim upravljanjem
poslovnom krizom bi se trebali sa malo muke premostiti nadolazeci ,problemi®. Cil]
kriznog menadZzmenta je zastititi ljudski kapital, Cuvati zapolenike i osigurati klju¢ne

poslovne procese.

Aplikativnim primjerom ovog rada moze se zakljuciti da situacije, kada se krize
dogode, mogu i moraju posluziti kao primjer za buduée dogadaje, toCnije, kako se
pripremiti i koji su prvi koraci koje treba napraviti kada se nagovijesti iznenadni
dogadaj. Karakteristika uspjeSnog poduzeca je krace trajanje krize i manja izraZzenost
negativnih posljedica a cilj svakog bi trebao biti izgradnja sustava anticipativhog
upravljanja poslovhom krizom kako ne bi doslo do reaktivnhog upravljanja poslovhom

krizom $to otezava izlazak iz krize.
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