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Kriza kao prilika

SAZETAK

Kriza je razdoblje poslovanja u kojem se oznac¢ava problemati¢na i prijelomna toc¢ka koja je
zapravo povezana s potrebom donosenja klju¢nih odluka i promjena. Krizni menadZzment se
nalaze kao kljuan faktor u procesu borbe s krizom. Kriza nastupa brzo i iako se u nekim
slucajevima moze predvidjeti u veéini njih ne moze. Klju¢ni zadatak kriznog menadzmenta je
da u §to kracem vremenskom roku odradi krizni plan i krene djelovati preko faza oporavka od
krize do izlaska i ucenja iz iste. Danas u suvremenom, modernom drustvu krize poprimaju
potpuno novi oblik. ViSe se ne radi o klasi¢nim, lokalnim krizama, ve¢ one prelaze u globalne
krize. Krizni menadzment se mora prilagoditi novonastalim situacijama u borbi s ne¢im S$to
prelazi granice lokalnog. Klju¢an korak koji se ne smije propustiti je uspostava korelacije
izmedu vanjskih i unutarnjih faktora krize koji pogadaju poduzeée. Naglasak se stavlja na
internu i vanjsku komunikaciju. Brojni su krizni menadzeri Koji su uspjesno savladali krize
uvidjevsi u njima izvrsne poslovne prilike podignuvsi poslovanje na efikasniju i efektivniju
razinu. Razlog njihovog uspjeha lezi u ¢injenici da su poduzeli klju¢ne promjene u kriti¢énim
trenutcima za poduzece 1 iz krize izaSli oboruzZani novim iskustvom i znanjem koje ¢e im

posluziti u budu¢im vremenima.

Kljuéne rijeci: kriza, menadzment, krizni menadzment, krizni menadzer, globalizacija



Crisis as an opportunity
SUMMARY

A crisis is a period of business in which a problematic turning point is marked, related to the
need for crucial decisions and changes. Crisis management is emerging as a critical factor in
the crisis management process. The crisis occurs quickly, and although in some cases it can be
predicted in most of them, it cannot. The critical task of crisis management is to complete the
crisis plan as soon as possible and start acting through the phases of recovery from the crisis.
Today, in modern, contemporary society, crises are taking on a whole new form. These are no
longer classic local ones, but now they are turning into global crises. Crisis management must
adapt to emerging situations in the fight against something that transcends the local
boundaries. An essential step not to be missed is establishing a correlation between the firm's
external and internal crisis factors. Emphasis is placed on internal and external
communication. Many crisis managers have succeeded in fighting the crisis and have seen
significant business opportunities, raised business to a more efficient and practical level, made
critical changes at the right time and most importantly, learned important information that will

serve them in future crises.

Key words: crisis, management, crisis menagement, crisis manager, globalisation



1.UVvOD
1.1 Definicija problema

Do kriznih situacija u poduzeé¢ima dolazi zbog raznih faktora koji utjeCu na poslovanje istih
bilo da je rije¢ o internim ili eksternim faktorima. Neki od potencijalnih uzroka krize su
neadekvatno upravljanje financijama i troskovima, negativan utjecaj poslovanja na okolis,
razni trzi$ni uzroci poput polozaja na istom, konkurencije i odnosa s dobavlja¢ima, zatim
politicko i1 pravno okruzenje te razlicite elementarne nepogode poput potresa, poplava, pozara
1 slicno na koje menadzment poduzeca ne moze utjecati. No, postoje situacije na koje se moze
utjecati i upravo je to glavni zadatak kriznog menadzmenta, da poduzecée uspjesno "izvuce" iz
krizne situacije, repozicionira se na trziStu i iskoristi dobiveno iskustvo u borbi s krizom kako
se ista ne bi ponovila. Kriza u poduze¢u moze oznacavati i priliku za poboljsanje poslovanja

te ve¢u motivaciju zaposlenika.

1.2. Cilj rada

Cilj ovog rada je teorijski objasniti pojmove kriznog menadzmenta i poslovne krize, a zatim i
aplikativnom metodom dokazati da kriza za pojedina poduze¢a moze ujedno biti i prilika za
povecanje obujma poslovanja, a samim time i1 povecanje prihoda i broja zaposlenih te
opcenito prilika za rast i razvoj kakav ne bi bio mogu¢ da se poduzece nije naslo u Kkriznoj

situaciji i od iste se uspjesno "obranilo".

1.3. Metode rada i izvori podataka

Prilikom izrade ovog rada koriStene su metode analize, deskripcije, kompilacije 1 komparacije
te induktivna 1 deduktivna metoda. U prakticnom djelu veéinom je koriStena metoda
komparacije kako bi se prikazali razli¢iti nacini reagiranja vodstva odnosno menadzmenta na
krizne situacije u odabranim poduze¢ima. Glavni izvori podataka su znanstvena i strucna

literatura, ¢lanci i Internet stranice.

1.4. Struktura rada

Rad se sastoji od pet medusobno povezanih poglavlja. U prvom poglavlju, uvodu, definiraju
se problem 1 cilj istrazivanja, metode rada i koriSteni izvori podataka te naposlijetku struktura
rada. Drugo poglavlje teorijski obraduje pojam kriznog menadzmenta, njegove specifi¢nosti,
poteskoce te ulogu menadZera i zaposlenika u poslovanju poduzeca tijekom krize. Trece

poglavlje teorijski obraduje krizu i njezine vrste.



Moderne krize su objasSnjene u Cetvrtom poglavlju rada kao i pojave koje utjecu na pojavu
istih. Peto poglavlje govori o upravljanju krizom te internoj komunikaciji u kriznim
situacijama. U Sestom poglavlju obradena je faza izlaska iz krize. U pretposljednjem, sedmom
poglavlju prikazani su neki od najuspjesnijih poduzeca na hrvatskom trZistu koja su tijekom
COVID-19 pandemije poslovala izrazito uspje$sno. Posljednje, osmo poglavlje donosi
zakljuc¢ak na temelju provedenog teorijskog i1 prakticnog istrazivanja te su istaknute

najuspjesnije strategije nosenja s kriznom situacijom.



2. POJAM KRIZNOG MENADZMENTA

Krizni menadZment predstavlja skup funkcija ili procesa kojima je cilj izuciti, identificirati i
predvidjeti sve potencijalne krizne situacije i uspostaviti potrebne nacine koji ¢e poduzecu
omoguciti sprjeCavanje krize ili ucinkovitu reakciju i1 njeno uspjesno rjeSavanje uz

minimiziranje njenih posljedica i §to brzi povratak u normalno stanje.

Krizni menadzment se moze definirati i kao aktivnost usmjerena na svladavanje situacije koja
je prijetnja opstanku tvrtke te planiranje i provodenje mjera koje osiguravaju ostvarenje
temeljnih ciljeva. Krizni menadZzment obiljeZava pojacavanje metoda i sredstava potrebnih za
ovladavanje krizom te uvodenje ekstremnih mjera poslovnog preokreta. Kada je rije¢ o
sprjecavanju krize, govorimo o preventivnhom ili anticipativnom kriznom menadzmentu, a
kada je u pitanju osiguravanje temeljnih, egzistencijalnih varijabli nakon pojave krize uz
pratnju jasno postavljenih ciljeva poput ostvarenja odredenog prihoda govorimo o reaktivnom
kriznom menadzmentu. Krizni menadzment treba biti sastavni dio svakog odgovornog
upravljanja poduze¢em u kojemu veliki broj poslovnih odluka podlijeze procjenama rizika i u

kojem se ne mogu iskljugiti razne Krizne situacije.?

Kao i menadzment opc¢enito, krizni menadzment je takoder vrsta primijenjenog menadzmenta
koji ne predstavlja neku egzaktnu nauku, ve¢ praksu rukovodenu teorijom. Brojne su
definicije kriznog menadzmenta, a Gilbert i Lauren (1980)% ga definiraju kao sposobnost
organizacije da postupa brzo, efikasno i efektivno u situacijama koje imaju za cilj smanjenje
prijetnji ljudskom zdravlju i sigurnosti, smanjenje Stete na javnoj ili korporativnoj imovini i
smanjenje negativnog utjecaja na nastavak daljnjeg poslovanja. Slicne definicije moZemo
prona¢i i kod ostalih autora koji izjednacavaju krizni menadZment s postupanjem U
nepredvidivim situacijama. lako ovi pristupi mogu izgledati zadovoljavaju¢e prilikom
identifikacije krize, u istoj mogu biti bez ikakvog efekta poSto ne uzimaju u obzir 1 ostale
vazne aspekte integriranog plana upravljanja krizom. Vazno je oblikovati postupke i odluke
koje mogu utjecati na sam razvoj krize te iste obuhvacaju organizaciju, pripreme, razne mjere

1 rasporedivanje resursa za njeno savladavanje.

1 Kesetovié, Z. & Toth, I. (2012) Problemi kriznog menadzmenta. Velika Gorica, Veleugiliste Velika Gorica, str.
64.

2 Osmanagi¢ Bedenik Nidzara (2007) Kriza kao $ansa - Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeh. Zagreb,
Skolska knjiga, str. 82.

3 Gilbert, A. N. & Lauren, P.G. (1980) Crisis Management: An Assessment and Critique, Journal of conflict
resolution, no. 4, str. 662.



Krizni menadZzment se najée$¢e odvija i pod pritiskom Sire javnosti i medija, u stresnim

okolnostima koje karakterizira nedostatak preciznih informacija.

Zaklju¢no, moze se re¢i da je krizni menadzment skupni naziv za sve vrste aktivnosti
usmjerene na postupanje u situacijama nekakvog poremecaja bilo da je rije¢ o prevenciji,

pripremi, ublazavanju ili oporavku nakon istog.*

2.1. Specifi¢nosti kriznog menadZmenta

Specifi¢nost kriznog menadzmenta je u tome S$to krizna situacija u poduzecu najcesce, iako
nije pravilo, nastupa neoc¢ekivano i brzo. Prilikom pojave krizne situacije vodstvo odredenog
poduze¢a odnosno menadzment je suocen s brojnim zadacima koji nisu dio standardnog
nacina poslovanja poduzeéa i vrlo Cesto nemaju iskustva u istoimenim situacijama. Mjere za
suzbijanje kriza moraju se donijeti i primijeniti u vrlo kratkom roku, no ¢esto to nije sluca;.
Mnogi su razlozi tome no jedan od najces¢ih je Cinjenica da postojeéi planovi rada, koje je
sada u najmanju ruku nuzno prilagoditi, ako ne 1 u potpunosti izmijeniti, ne odgovaraju
novonastaloj Kkriznoj situaciji. Zatim u poduzece pristizu brojne nove informacije koje je
potrebno obraditi i1 analizirati, pojavljuju se i novi zadaci kako za zaposlenike tako i za
rukovodstvo tvrtke koji mogu dovesti do tzv. "izgaranja" radne snage te postoji velika
opasnost od opéeg nastanka panike u poduzecu i negativne poslovne klime. Zaposlenici koji
najcesce 1 najbrze podlijeZu panici su menadzeri nizeg nivoa koji se nalaze u neocekivanoj
situaciji, bez ikakvih smjernica od nadredenih te Cesto imaju pogresnu sliku o cjelokupnoj
situaciji do koje su upravo dosli nepromisljenim razmisljanjem i panikom S$to na kraju

rezultira ishitrenim odlukama koje mogu biti izrazito 3tetne.”

Analiziranjem tradicionalnog sistema rukovodenja i1 onoga u kriznim, izvanrednim

situacijama uocene su razlicitosti koje su prikazane u sljedecoj tablici:

4 Kesetovié, Z., Korajli¢, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadZzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,

kriminologiju i sigurnosne studije, Univeriteta u Sarajevu ; Veleuciliste Velika Gorica, str. 108.
® Ibidem



Tablica 1. Tradicionalni i krizni sustav rukovodenja

Konstantan nacin rukovodenja

Razli¢iti nacini rukovodenja

Cvrsta struktura i jasna podjela funkcija u

duZem vremenskom roku

Nepostojanje Cvrste strukture i jasne podjele

funkcija u duzem vremenskom roku,

fleksibilnost, agresivnost

Uska funkcionalna usmjerenost

Siroka i djelomi¢no nepredvidljiva podjela

aktivnosti

Monostruktura

Polistruktura

Uobicajeni pritok informacija

Pritok informacija ovisi o konkretnoj kriznoj

situaciji

Precizne informacije

Nepouzdane informacije

Mnostvo informacija

Nedovoljno informacija

Nizak stupanj promjena

Visok stupanj promjena

Predvidljivost poslovne situacije

Nepredvidljivost situacije; orijentiranje na
prethodno iskustvo koje u pravilu nema
efekta

Princip jedinstvene ovlasti i odgovornosti

Kombinacija principa nedjeljivosti i podjele

ovlasti i odgovornosti

Funkcionalni potencijal

Organizacijski potencijal

Dominantnost socijalno-ekonomskih ciljeva i

kriterija funkcioniranje

Ciljevi — efikasnost, uspjesno otklanjanje
uzroka krize i njenih posljedica, minimizacija

potrebnog vremena i Stete

Izvor: Prilagodba autorice prema Arhipova, N., Kulba.V.V. (1994) Rukovodenje u vanrednim situacijama.

Moskva, str. 84.

Kao sto je navedeno u tablici, glavne karakteristike kriznih situacija su nedostatak pouzdanih,

provjerenih informacija koje mogu biti od pomoc¢i pri donoSenju izrazito bitnih poslovnih

odluka, nepostojanje Cvrste strukture, nepredvidljivost i neiskustvo. Krizni menadzeri se

nerijetko moraju boriti s medijskim natpisima i raznim glasinama koje ih stavljaju u jo§ tezu

poziciju prilikom donoSenja odluka, a upravo je u takvim situacijama vrlo vazno ne popustiti

pritisku okoline, bilo interne ili eksterne te donijeti ispravne odluke koje naposlijetku mogu

znaciti uspjesan izlazak iz krize i ostvarenje korporativnih ciljeva.




2.2. PoteSkoce u kriznom menadZzmentu

Kao i svaki drugi vid rukovodstva i krizni menadzment ima vlastite izazove i poteSkoce koje
su najéesce uvjetovane nepredvidivoscu i slozenos¢u Kriznih situacija, kao i klasi¢ne gotovo
mehanicke ljudske radnje i rjeSenja koja usporavaju ili onemogucavaju u potpunosti uspjesno
upravljanje kriznom situacijom. Svaka faza kriznog menadzmenta sa sobom donosi razli¢ite
poteskoce koje menadzeri mogu identificirati tijekom svoga rada, a u nastavku c¢e biti

detaljnije objasnjene.

Ako postoje indikatori da se kriza blizi ili je ve¢ nastala potrebno je prikupiti sve podatke koji
menadzmentu mogu biti od vaznosti u razumijevanju krize, obraditi ih 1 procijeniti te
upozoriti zainteresirane dionike o nastanku krize. Ovu pocetnu fazu Cesto karakterizira i
nedovoljan protok informacija, a ¢esto dostupne informacije nisu to¢ne ili relevantne. Bez
obzira bili menadzer ili ne, poznato je da se vazne odluke nikada ne donose na temelju
nepotpunih, nekvalitetnih informacija i upravo je zato od izrazite vaznosti do¢i do Sto vise
kvalitetnih, provjerenih informacija o tome zasto je do krize doslo i koji su to indikatori koji
bi mogli biti od pomo¢i u rjeSavanju iste. Nerijetka je pojava 1 ona u potpunosti suprotna,
prevelika koli¢ina informacija koja predstavlja izazov za zaposlenike i rukovodstvo koji se
moraju pravilno analizirati, za §to je potrebno imati prikladne odgovarajuce analitiCke resurse

koji ¢e dobivene informacije obraditi u relativno kratkom vremenu.®

Prilikom kriznog planiranja potrebno je izraditi plan s potencijalnim rjeSenjima specificnih
vrsta kriza, §to ukljucuje financijske, materijalne, kadrovske i komunikacijske aspekte. No, ti
planovi najc¢esce ne odgovaraju, u potpunosti ili uopce, novonastaloj kriznoj situaciji te autor
lan 1. Mitroff (2004) isti¢e razli¢itosti izmedu planiranog i realnog toka odredene krize. Istice
kako se niti jedna kriza ne odvija prema unaprijed pripremljenim planovima i predvidanjima
te je iste potrebno nadopuniti s elementima koji su se prilikom sastavljanja ¢inili malo
vjerojatnima. Kada je rije¢ o neposrednom kriznom odlucivanju i vodenju raznih operacija
menadzerov posao je donositi kvalitetne odluke koje ¢e u realnom vremenu postici i zadrzati

kontrolu nad krizom.’

6 Prezelj, 1. (2005) Nacionalni sistemi kriznega menedzmenta Fakultet za druzbene vede, Ljubljana, str. 121.
" Mitroff, 1. (2004) Crisis Leadership: Planning for the Unthinkable, Wiley, University of South Carolina, str. 54.
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Koordiniranje krizne situacije takoder moze dovesti do novih problema jer dolazi do
nesuglasica u vezi s primjenom odredene strategije za njeno rjeSavanje. U isto vrijeme dolazi
do pitanja tko provjerava postupke onih koji donose i provode te iste strategije. Konflikti i
natjecanje medu razli¢itim akterima u medu organizacijskoj korporativnoj strukturi najcesce
proizlazi iz dvojne prirode krize i ugrozavanja sigurnosti radnog mjesta. Nije rijetkost da
odredeni zaposlenici prilikom krizne situacije opaze nesto Sto drugi nisu te to shvate kao

priliku za rast na poslovnim ljestvama odnosno svijetu, tzv. business ladder.

Kao $to je vec receno, brojne poteskoce u radu kriznih menadzera ¢ine odlucivanje u izrazito
slozenom okruzenju koje karakterizira nedostatak informacija. Donosenje odluke zahtijeva
potpune informacije o situaciji, a iste ¢esto ne postoje te se ona donosi na bazi informacijskog
manjka. Povrh toga, odluke se realno ne temelje na sistematskom i cjelovitom proucavanju

posljedica svih alternativa pri odlu¢ivanju.®

Autorica F. Bahtijarevié¢-Siber (2008) u svom radu isti¢e kako su brojne korporacije koje
nakon Kkrize ne uce na svojim greskama, ne prepoznaju vlastite pogreske i slabe tocke koje su
ih i dovele do krizne situacije te su nespremne uciti iz kriza. Upravo takvo Kkorporativno
ponaSanje dovodi do mogucih problema i u buduénosti u slucaju pojave nove krizne

situacije.®
2.3. Uloga menadZera i zaposlenika u poslovanju poduzeéa tijekom krize

Zaposlenici vrlo ¢esto nisu svjesni kako njihov nacin rada 1 ponasanja nerijetko predstavlja
moguci izvor problema u poduzecu. Svojim (ne)namjernim aktima mogu nanijeti financijsku,
materijalnu ili reputacijsku Stetu cjelokupnom poduzecu. NajceS¢e je tome uzrok manjak
znanja i vjeStina za obavljanje odredenog posla, nesposobnost ili jednostavno nezadovoljstvo
radnim uvjetima. Bez obzira koji su uzroci, posljedice su jasne: pad motivacije, smanjenje
radne ucinkovitosti, apsentizam i povecanje stope fluktuacije radne snage. Upravo navedene
posljedice dovode do poslovne krize u poduzecu i to u jo$ znacajnijoj mjeri ako menadzer

njima ne zna ovladati.'°

8 Kesetovié, Z., Korajli¢, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univeriteta u Sarajevu ; Veleugiliste Velika Gorica, str. 124.

9 Bahtijarevié-Siber, F., Sikavica, P., Poloski-Voki¢, N. (2008) Suvremeni menadZment. Vjestine, sustavi i
izazovi. Zagreb, Skolska knjiga, str. 124.

10R. Bréi¢, I. Malbasié, S. Pukes (2013) Uloga i ponasanje zaposlenika u kriznom menadzmentu

Ekonomski Pregled, 64 (3), Zagreb, Ekonomski fakultet Zagreb, str. 279.



Najveci problem tijekom krize s kojim se menadZeri i zaposlenici suoCavaju jest nedostatak
motivacije. Zaposlenici postaju nezainteresirani za rad ponajviSe zbog negativnih emotivnih
reakcija koje nosi kriza, stru¢ni kadrovi napustaju poduzece, a oni koji ostaju osjecaju
nepovjerenje prema vodstvu poduzeéa. Kako bi se takvo ponaSanje izbjeglo ili barem
ublazilo, menadZeri trebaju sagledati probleme i pokusati odgonetnuti $to najviSe motivira
njihove zaposlenike. Najvaznije pitanje koje si menadzer moze pritom postaviti je: "Znam li

$to uistinu motivira moje zaposlenike ili samo pretpostavljam?" 1

Nerijetko, zaposlenici traze razloge za nastanak krize u drugim faktorima i okolnostima poput
jake konkurencije, globalne recesije, nedovoljnoj zainteresiranosti javnosti za poduzece,
ograniavaju¢im zakonskim aktima i slicno. Naravno, zaposlenike nije moguce smatrati
jedinim odnosno primarnim krivcima za nastalu krizu ali njihova uloga u rjeSavanju iste je
itekako znaCajna. Kako bi poduzeée opstalo u nesigurnom okruZzenju kakvo je krizno,
potrebno je da se prilagodi novonastaloj situaciji Sto efikasnije. Zbog toga je kljucan doprinos
menadZmenta 1 zaposlenika 1 pristup krizi kao zajednickom problemu koji moZe biti i prilika

za neke nove, pozitivne promjene.

U trenutku kada postane vidljivo da kriza pocinje suocavati poduzece s raznim barijerama i
teSko¢ama u poslovanju, vazno je imati na umu da je potreban trud svih onih koji tvore to

poduzeée, a ne samo kriznih menadzera.?

1 Tripkovié, 1. (2007) Poslovna kriza i krizni menadzment, Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu, str. 141.
12 R. Brei¢, I. Malbagié¢, S. Dukes (2013) Uloga i ponasanje zaposlenika u kriznom menad?mentu, Ekonomski
Pregled, 64 (3), Zagreb, Ekonomski fakultet u Zagrebu, str. 291.



3. KRIZA | VRSTE KRIZE

Gréka rije¢ krisis (kpioig) oznacava odluku, izbor, razluéivanje, odlu¢ivanje, opasnost,
preokret. Znacenje rijeci kriza odnosi se na davanje procjene, prosudbe, misljenja ili odluke.
Obiljezava neku kljucnu ili odluénu tocku ili situaciju, kriti¢ni trenutak, prijelomni trenutak,
prekretnicu. Tom se rijeCju prepoznaje nestabilna situacija u druStvenim, politiCkim ili
ekonomskim poslovima. Ima blisko znacenje s raskrizjem, nekim kriti¢nim trenutkom kad je
potrebno sagledati pretpostavke, hipoteze i predvidanja te inventivno ocijeniti kriznu

situaciju. 3

Kriza kroz ekonomsku prizmu oznacava stanje gdje se u pitanje dovodi sam opstanak
poduzeca, tj. da li ¢e poduzece uspjeti egzistirati u uvjetima koje kriza donosi sa sobom.

Poslovna kriza se moze definirati kao iznenadni proces koji je ograni¢enog Vijeka trajanja i

koji ima razne utjecaje koje Stete osnovnim ciljevima poduzeéa®*

Krizu se moze podjeliti prema ovim Kriterijima:*°
1. prema uzrocima djelovanja: interna i eksterna kriza,
2. prema vremenu trajanja: kratkotrajna i dugotrajna kriza,

3. prema mogucnosti rjeSavanja krize: potpuno rjeSenje, privremeno rjeSenje i nema

rjeSenja za krizu,
4. prema posljedicama koje kriza nanosi: destruktivne ili konstruktivne posljedice,
5. prema ciljevima poduzeca: kriza likvidnosti, uspjeha ili strategijska kriza i
6. prema mogucénosti predvidljivosti krize: nepredvidiva ili predvidiva kriza.

Kriza je specifi¢an, neo¢ekivan i neobi¢an dogadaj ili niz istih dogadaja, koji predstavljaju
visok stupanj neizvjesnosti i prijetnju ostvarenju strateskih ciljeva poduzec¢a. Poslovna kriza
krajnji je dogadaju koji uistinu prijeti opstanku poduzea i uzrokuje Zrtve, financijske
posljedice, ozbiljnu Stetu ugledu, pa cak 1 likvidaciju. Iako, u vecéini slucajeva poslovni

problemi se nece pojaviti iznenada i nece nastupiti naglo.

13 Tvanovié,V. (2014) Pojam krize: konceptualni i metodologijski aspekti, Veleuciliste Velika Gorica, Velika
Gorica, str. 2.

4 Osmanagi¢ Bedenik N. (2007) Kriza kao $ansa - Kroz poslovnu krizu do poslovnog uspjeh. Zagreb, Skolska
knjiga, str. 13

15 1bidem, str. 17.



Obicno postoje znakovi 1 moze se uociti problem u gotovo svim organizacijskim jedinicama i
poslovnim funkcijama. U takvoj tinjajucoj krizi problemi su mali i teSsko ih je detektirati,
pogotovo na pocetcima. Ako pravi zaposlenici posvete dovoljno paznje, u pravo vrijeme tim

problemima, onda ¢e se poduzeée moéi nositi s istima.. 18

3.1. Vrste krize

U slijedecoj tablici prikazane su vrste kriza i njeni indikatori. Svaka pojedina kriza ima

svoje specifi¢ne indikatore po kojima se jedna kriza razlikuje od druge.

Tablica 2. Vrste krize i njeni indikatori

VRSTA KRIZE INDIKATORI

e konkurentska pozicija i ugled
e trziSni rast

e cijene i kvaliteta proizvoda
Strategijska kriza e 0dnos prema kupcima

e obujam investiranja

e obujam istrazivanja i razvoja

e vrijednost za vlasnike

e novcani tok i burzovna vrijednost
e stvaranje vrijednosti

¢ rentabilnost vlastitog ulaganja
Kriza uspjeha e rentabilnost ukupnog ulaganja

e rentabilnost prometa

¢ dobit po dionici

e povrat investiranja (ROI)

e stupanj likvidnosti
e radni kapital i koeficijent obrtaja
Kriza likvidnosti e dani vezivanja i nov¢ani tok

e racun tokova kapitala

¢ bilanca promjena

Izvor: Osmanagi¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u
Zagrebu, Zagreb, godina 8., br. 1., str. 10 7.

16 Brei¢, R., Dukes, S., Malbasi¢, I. (2013) Uloga i ponaSanje zaposlenika u kriznom menadmentu, Zageb,
Sveudiliste u Zagrebu, str. 280-281.
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Simptomi krize mogu se vidjeti na razliCite naine definiranja krize. Ako poslovnu Krizu
promatramo iz perspektive ciljeva poduzeca, onda govorimo o strateskoj krizi, krizi uspjeha i
krizi likvidnosti, kao i relevantnim pokazateljima krize. Znak strateske krize ili potencijalne
krize je gubitak ili opasnost od gubitka potencijala za uspjeh i konkuretnost. Operativne krize
ocituju se kao uspjesne (profitne) krize i krize likvidnosti, kriza uspjeha ocituje se u pojavi
smanjenja dobiti 1 smanjenja gubitka na kapitalu. Kriza likvidnosti ogleda se u problemu
likvidnosti: rezerve likvidnosti ne mogu ublaziti poteskoce s pla¢anjem, kapital ne moze
nadoknaditi gubitke uzrokovane takvim novim pojavama 1 kapital nije u mogucnosti otkloniti

prijetnju bankrota.’

Svaka kriza bez obzira na vrstu je ograni¢ena ambivalentnim ishodom. Ogranicenost krize
zna¢i kako postoji njen pocetak i kraj, a poduzece ¢e ili trajno ili privremeno prebroditi
poslovnu krizu ili ¢e nestati u svom dosadasnjem obliku postojanja. Sam trenutak nastanka
kriznog procesa je jako teSko utvrditi, stoga je izuzetno vazno uociti rizu §to je moguce ranije
uocavanjem mogucih uzroka nastanka iste. Stupanj ovladavanje krizom ovisi 0 tome u kojoj
fazi je ona identificirana te u kojoj fazi se zapo¢inje s kriznim menadzmentom. Sto se kasnije
spozna kriza, $to su simptomi ocigledniji, to je kriza dublja, a proces izlaska iz iste zahtjevniji.
Trenutak u kojem se kriza pocinje odvijati u jednom ili drugom smjeru naziva se tocka

preokreta.

Uobiéajeno se isti¢u naredne tri faze procesa krize:®
e potencijalna,
e latentnai
e akutna.

Pokazalo se kako je u praksi ponekad jako Cesto, ako ne i nemoguce, jasno razluciti o kojoj se

konkretno fazi krize poduzeée nalazi.*®

17 Osmanagi¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb, str. 107.

18 1bidem, str. 106.

19 Kegetovi¢, Z., & Toth, I. (2012) Problemi kriznog menadzmenta-znanstvena monografija. Veleu¢iliste Velika
Gorica, Visoka 8kola za sigurnost sa pravom javnosti, Centar za medunarodne i sigurnosne studije Fakulteta
politi¢kih znanosti u Zagrebu, str. 113.
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3.1.1. Potencijalna kriza

Potencijalna kriza nije situacija, to je samo mogucénost nastanka krize. Poslovne odluke,
aktivnosti ili mjere koje se ne poduzimaju mogu se kombinirati s nepovoljnim kretanjima
kako bi se uzrokovale ili pogorsale moguce krize. Potencijalni uzroci poslovne krize postoje
kada osobni rizici ili njihova akuulacija predstavlja ozbiljnu prijetnju za ostvarivanje glavnih

poslovnih ciljeva, odnosno ostvarivanja profita.

Pazljivim planiranjem 1 obuhvaéanjem aktivnosti i njihovih posljedica mogu se smanjiti
moguci rizici. Potencijalnu krizu ne obiljezavaju nikakvi simptomi, ona predstavlja naizgled

normalno stanje stvari.°

Potencijalna kriza poduzeca predstavlja op¢i proces krize koji je primjetan u potencijalnoj
krizi i jedino ga je tu moguée uociti, za razliku od korporativne krize gdje nije primjetan, a
sve to zbog nepostojanja prepoznatljivih simptoma krize kao §to je na izgled normalno stanje
druStva iz zavr$ne faze, u kojoj je poduzele stabilno i oznacava razdoblje nastanka

korporativne krize.?

3.1.2. Latentna kriza

Latentna kriza je situacija u kojoj se opasnost razvila iz potencijalne moguénosti, ali je
skrivena 1 ne moze biti identificirana obi¢nim ekonomskim alatima koji se koriste u
svakodnevnom poslovanju. Prepoznavanje latentne krize zahtjeva osjetljivije alate, poput
indikatora ranog upozorenja. Ovakvu vrstu krize karakterizira relativno veliki vremenski
raspon za djelovanje. Spoznajom krize u latentnoj fazi, stvaraju se preduvjet za njeno
uspje$no upravljanje, jer postoji mnogo mogucnosti za djelovanje i postoje opcije za

pravodobno poduzimanje razli¢itih mjera. 2

Signali latentne krize mogu biti opadanje potraznje, pad cijena, gubitak udjela na trzistu,
gubitak vaznih kupaca, opadaju¢a EBIT marza, poveCanje dana drZzanja zaliha na trziStu,
kasnjenje u isporuci, visoki fiksni troskovi, visoka zaduzenost i optere¢enost kamatama, Ceste

promjene banaka, promjena ratunovodstvenih politika, losa likvidnost i sli¢no.?

20 1bidem, str. 106.

2L Omanovi¢, A., (2017) Istrazivanje vaznosti ranog otkrivanja krize i njen utjecaj na uspje$nost poslovanja
poduzeca, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru (23), str. 29.

22 Osmanagi¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb, godina 8., br. 1., str. 106-107.

23 https://www.revizijarevita.com/vijest/prepoznajte-krizu-u-poslovanju/2 (11.02.2021.)
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Tijekom latentnog perioda treba se pobrinuti za:?*
e strateSko planiranje — predvidanje i prepoznavanje potencijalnih kriznih situacija,
e razumijevanje prirode medija — odrzavanje redovitih odnosa s javnoscu i

e pripremiti krizni plan i krizni tim — osposobiti i educirati ljude koji ¢e upravljati

krizom i komunicirati s medijima.

Menadzeri vrlo ¢esto zanemaruju znakove latentne krize 1 sve resurse usmjeravaju na daljnji
rast koji zapravo nije mogu¢ bez oporavka od krize za koju ne Zele priznati da se poduzece u

njoj nalazi.

3.1.3. Akutna kriza

Akutna kriza se moze podijeliti na kontrolabilnu i nekontrolabilnu krizu. Kontrolabilna kriza
oznaCava fazu u kojoj poduzeée ima ocite probleme. Kriza se pojacva i zahtjeva od
menadZzemtna da brzo reagira. Krizom se moze upravljati jer je raspolozivi potencijal za
prevladavanje krize jo§ uvijek dovoljan. Nekontrolabilna kriza je nepremostiva kriza koja
postaje, s obzirom na svoje posljedice, katastrofalna. U ovoj fazi zahtjevi za prevladavanje

krize premasuju raspoloZivi potencijal, a upravljanje krizom postaje nemoguée.?

Akutna kriza treca je faza razvoja krize, a njezini simptomi izravno su vidljivi u poslovnim
procesima i poslovnim podatcima. Akutna kriza podrazumjeva mali vremenski raspon za
poduzimanje radnji kada su potrebne brze i ispravne odluke, dok je moguénost poduzimanja
mjera ogranicena. Stoga su akutne krize znacajan generator promjenama. Akutna kriza
potaknuti ¢e strukturne promjene i promjene ponaSanja, otvaraju¢i tako potpuno nove
potencijalne mogucnosti. Revolucionarne promjene mogu stvoriti za poduzefa nove
mogucnosti koje se normalno ne razvijaju. Oporavak ili likvidacija su konac¢an rezultat akutne
krize. Ako se krizni razvoj poduzeca zanemari, pojaviti ¢e se akutna, ali neovladiva kriza..
Glavna znacajka ove faze je da se glavni ciljevi poduzeca ne mogu postiéi, §to je od vitalnog

znacaja za opstanak samog poduzeéa .28

2 Tanta, ., (2014) Sigurnost gradova: Komuniciranje tijekom krize, Veleu¢iliste VERN, Zagreb, str. 5.

%5 Omanovié, A., (2017) Istrazivanje vaznosti ranog otkrivanja krize i njen uticaj na uspjesnost poslovanja
poduzeca, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru (23), str. 29.

% Osmanagi¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb, godina 8., br. 1., str. 108.
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4. MODERNE KRIZE

Klasi¢na kriza je za sobom donijela likvidaciju i ste¢aj, snazne posljedice ili drugu sli¢nu Stetu
veéih razmjera. Ona je jasno definiran dogadaj sa vidljivim pocetkom, krajem i razlogom
katastrofalnih posljedica koje su nastale. U modernom vremenu krize nisu iskorijenjene, ali su
profesionalnoj osnovi. Klasi¢ne krize su postale standard, spadaju pod normalan tijek
poslovanja, te su op¢e prihvacene kao rutinske krize koje sa sobom donose prihvatljivi rizik.
Nepredvidljive krize poput prirodnih nesreca, gradanskih nereda, nesreca tijekom odvijanja
posla i dalje postoje, ali zbog direktnog utjecaja medija danas izazivaju daleko vece

sociopoliti¢ke posljedice zbog broja ljudi koje takve vijesti pogadaju. 2’

Moderna kriza je za razliku od klasi¢nih, koje su postale uobicajene 1 koje su do sad bile
jedini nacin proucavanja krize, produzeni period vremena ozbiljnih nesigurnosti i visoke
razine prijetnji koje dovode do politickih, socijalnih i organizacijskih poremecaja. Moderna
kriza donosi procese vrlo teskih i dinami¢nih dogadaja koji su nepredvidljivi i ne mogu se
smjestiti u jedan vremenski okvir. Takva kriza je izrazito opasna jer moZe tinjati, razbuktati se
1 vijugati, sve ovisno o tome koliko je Stete sam dogadaj napravio i1 kako je interpretiran u

medijima, politici i opéoj javnosti.?®

Kriza je postala sveobuhvatna retoricka metafora, toliko da je njezina analiti¢ka korisnost za
suvremenu druStvenu misao postala obezvrijedena 1 zbunjujuca. Normalizacija krize ipak je
zamaglila konvencionalnu razliku izmedu krize kao trenutka u kojem se radi o Zivotu ili smrti
i bolesti ili normalnosti. Polaze¢i od toga da samo subjekti mogu biti ukljuéeni u krizu,
predstavljeni su brojni razlozi za sve vise kriznih govora, koji ovise o zapadnjackom gubitku
vjere u racionalizam europskog prosvjetiteljstva. Paznja se mijenja s problema kulturnog
znacenja na razvoj moderne krizne sociologije. Poduzece pristupa krizi i rjeSavanju Kriza u
smislu problema drustvene diferencijacije 1 institucionalizacije. Ono se razvija do te granice
da mora postati sposobno razlikovati krizu i normalnost, zadrzavajuci pritom kriti¢ki osjecaj
privremenosti 1 problemati¢nosti prirode normalnosti. Poduzece tako postaje kompatibilnije s

politikom svjetske drustvene reforme, nego s ovozemaljskim utopizmom.?®

27 Kesetovi¢, Z., Korajli¢, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadZment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univerziteta u Sarajevu Veleudiliste Velika Gorica, str. 85.

28 Ibidem, str. 86.

29 Holton, R. J. (1987) The Idea of Crisis in Modern Society. The British Journal of Sociology, vol. 38, no. 4,
str. 502.
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Moderna Kkriza ima zasebne karakteristike, ona se sastoji od mnostva sloZenijih procesa, koji
iz tehnologkih, politi¢kih ili financijskih razloga ne uspijevaju pratiti zahtjeve sigurnosti. Cine
ju nove kombinacije veé postojecih kriza koje imaju tendenciju samo-ovjekovjecenja. Proces
rjeSavanja krize se pretvara u zacarani krug koji izvor crpi iz nemogucnosti pronalaska uzroka
i uzro¢nih lanaca. Moderna kriza je zapravo proizvod drustvenih normi i drustva u kojem
zivimo. Razvoj nove tehnologije, demografske promjene, globalizacija, mediji, troSenje
prirodnih resursa samo su neke od sila koje ¢e oblikovati nove i neshvatljive krize u skoroj
buduénosti, a sve te buduce krize koje ¢e do¢i u novim i1 ne shvatljivim oblicima, otezati ¢e

dodatno ve¢ i ovako tezak proces povratka u normalu.*

U modernom svijetu krize nam prijete sa svih strana. Glavna tema danasnje sociologije je
kriza, krizni trenutci obiljezavaju sve vise i viSe razgovora. Same krizne tendencije takoder se
nalaze u odnosu izmedu internacionalnog trziste i ekonomskih kriza u nacionalnoj drzavi, dok
se govori o temeljnijoj ekonomskoj, politickoj 1 kulturnoj krizi nacionalne drzave. Sve ¢eSc¢a
pojava u zapadnom drustvu je suocavanje s akumulacijskom krizom, krizom legitimiteta,
fiskalnom krizom drzave, krizom motivacije, a da stvar bude jo§ gora, krizom upravljanja

kriznim menadZmentom.3!

4.1. Moderne pojave koje utjecu na Kkrizu
4.1.1. Medijski utjecaj na krizu

»Ako Covjek definira situaciju kao krizu, to ¢e biti kriza po svojim posljedicama®. Kada
gradani ili vlast definira situaciju kao katastrofu ili krizu, takav nastup moZe imati odlucujuci
utjecaj na buduci razvoj dogadaja. Nazivanje situacija kriznom situacijom izaziva pretjerane
reakcije, pocevsi od kolektivnog stresa do donoSenja klju¢nih odluka od strane kriznih
menadzera. [ako s druge strane, takvi postupci mogu iznuditi aktiviranje pravila za postupanje
u specijalnim kriznim situacijama kako bi se $to da bi se efektivnije i efikasnije poduzece

moglo ponagati u novonastaloj situaciji.??

30 Kesetovi¢, Z., Korajlié¢, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadZment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univerziteta u Sarajevu ; Veleuciliste Velika Gorica, str. 86.

31 Holton, R. J. (1987) The Idea of Crisis in Modern Society. The British Journal of Sociology, vol. 38, no. 4,
str. 503.

% Kesetovi¢, Z., Korajli¢, N. & Toth, 1. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univerziteta u Sarajevu; Veleugiliste Velika Gorica, str. 90.
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Mediji su postali klju¢na sila u upravljanju svjetskim krizama. Oni su ti koji su odgovorni za
povezivanje tocka nastanka krize s ostatkom svijeta. Mediji imaju mo¢ da pokriju dvije
kategorije dogadaja, zlokobna perspektiva i aktualne mega katastrofe s velikim brojem
potencijalnih Zrtava, slom burze, financijske katastrofe i sl.. Drugo, mediji takoder pokazuju
poseban interes pri subjektivnim kategorijama kriza koje prate obiljezja ludila, panike 1 stresa,

a koje direktno utje¢u na normativnu strukturu drustva.®

U suvremenom svijetu javnost je izlozena velikom broju poruka. Zbog prevelike
prezasicenosti javnost poruke selektira po principu uzimanja i odbacivanja. One poruke koje
javnost odabere, imaju direktan utjecaj na njihovo finalno misljenje o situaciji koju poruka
prenosi. Fenomen utjecaja medija na zauzimanje stavova javnosti je sve viSe u posljednje
vrijeme predmet brojnih znanstvenih istrazivanja. Utvrdilo se kako javnost najvise
informacija iz svog drustvenog zivota dobiva putem medija, a u slu¢aju da su informacije
proizasle iz interpersonalnih mreza, njihov izvor su i dalje mediji. Zbog toga $to covjek
informacije o dogadajima u svijetu dobiva putem medija, sama percepcija i interpretacija istih
¢e uvelike ovisiti o stvarnosti koju su ponudili mediji. Poseban utjecaj na stavove mediji
imaju u demokratskim drustvima, u kojima organi i organizacije drzavne i javne vlasti djeluju
u interesu javnosti 1 u kojoj su podlozni njihovoj kritici. Dolazi se do zakljucka da se utjecaj
medija, pogotovo kad se radi o krizama koje direktno utjecu na javno dobro ili javni interes,

visestruko umnaza oblikovanjem medijskih sadrzaja. 3

Slika 1. Proces utjecaja medija na javnu komunikaciju tijekom krize

JAVNOST

v

ODNOSI S JAVNOSCU

DOGADAJ

MEDUI PUBLIKA

W

POVRATNA INFORMACIJA — ANKETE. REKACIJE

Izvor: Perini¢, J. (2010) Moguc¢i utjecaj medija u kriznim situacijama na javno mnijenje oblikovanjem sadrzaja.
III. medunarodna konferencija "Dani kriznog upravljanja", Velika Gorica, Veleudiliste Velika Gorica, str. 155.

% Ibidem, str. 90.
34 Perinié, J. (2010) Moguéi utjecaj medija u kriznim situacijama na javno mnijenje oblikovanjem sadrzaj. III.
medunarodna konferencija "Dani kriznog upravljanja", Velika Gorica, Veleuciliste Velika Gorica, str. 152.
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4.1.2. Globalizacija krize

Krize se sve CeSce gledaju kao globalizacijska pojava, nesto $to ne obuhvaca samo jednu
drzavu, nego ukljucuje cijele regije, kontinente ili svijet. S pocetkom 20. stoljeca vidljivo je
kako kriza moze biti globalan problem: dva svjetska rata, ekonomska regresija s slomom
burze, pa sve do danas kad nam globalni problemi jasno daju do znanja da cijeli svijet ulazi u
krizno razdoblje. Sam izvor problema cesto zna biti lokalni ili nacionalni, ali neposredne i
dugoro¢ne posljedice se konstanto Sire zemljama i kontinentima. Kriza poput one koja je
lokalno pogodila Cernobil nakon katastrofe nuklearne elektrane bitno je utjecala i na ostale
zemlje Europe. Sirenje radijacije iz Cernobila je prouzrokovalo ogromne Stete mnogim

zemljama sjeverne i zapadne Europe.*®

Globalna poduzeca i globalne banke postaju lideri suvremenog doba i glavni ekonomski
subjekti kao najbolji primjer globalizacije. Vodeni mikroekonomskim nacelom rastucih
prinosa i padaju¢ih troskova, globalizacija svjetske ekonomije formira globalno trziste
nesavrSene konkurencije, s najveéim brojem oligopola. Ista ta globalna poduze¢a odreduju
cijene 1 pravila igre na trziStu. Oni formiraju i sebi prilagodavaju trziSte, disperziraju
proizvodnju po cijelom svijetu kako bi uspjeli smanyjiti troskove 1 povecali marginalni prihod.
Ovakvo poslovanje dovodi do brisanja tradicionalnih teritorija drZzava, a tome u prilog
svjedoce ekonomske politike smanjena javnog sektora od zemlje do zemlje, ¢ime pogoduje 1
ekonomska kriza. Krah burze 2008. godine je najbolji primjer kako jedno gospodarstvo moze

utjecati na cijeli svijet.*

Kriza moze rasti s lokalnog na globalno podrucje, ali danas se javljaju krize koji su po svojoj
prirodi globalni problem. Svakim danom se sve viSe pri¢a o ekoloSkim krizama: globalno
zatopljenje, troSenje ozonskog omotaca, sjeCa Suma i sl., koje prema vodeé¢im svjetskim
ekolozima dovode u pitanje opstanak planeta Zemlje. Globalizacijom i informatizacijom cijeli
svijet je postao ,globalno selo“. Pandemije, monetarne krize, kiberneticki kriminal ili
kemijske nesrece danas ne pogadaju samo lokalno, takve krize ne poznaju tradicionalne

nacionalne granice.®’

% Kesetovi¢, Z., Korajli¢, N. & Toth, 1. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univeriteta u Sarajevu ; Veleugiliste Velika Gorica, str. 88.

% Stojanov, D., Jakovac, P., (2013) Ekonomska znanost u zamci globalizacije, Ekonomski pregled, Vol. 64, No.
5, str. 467.

3 Kesetovi¢, Z., Korajli¢, N. & Toth, 1. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univerziteta u Sarajevu, Veleuéiliste Velika Gorica, str. 89.
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5. UPRAVLJANJE KRIZOM

Krizno razdoblje oznacava vrijeme ili preokret opasnog razvoja. Pojam upravljanja odnosi se
na napore ljudi da svjesno koordiniraju i vode drustveni razvoj te prouce koji su
organizacijski modeli vazni u razliitim druStvenim i razliitim povijesnim razdobljima.
Krizni menadZzment aktivnost je usmjerena na upravljanje situacijama koje ugrozavaju
opstanak poduzeca, planiranje i provedbu mjera kojim se osiguravaju osnovni ciljevi

poduzeca. %

Glavne zadace kriznog menadZmenta kod upravljanja krizom su:

1. identificiranje situacije,

N

dijagnoza situacije,
3. analiza proizvodnje, trziSta i financijskih karakteristika poduzeca i
4. poduzimanje mjera izlaska iz krize ili strateSkog zaokreta.

Vazno je naglasiti da je obrazovanje jedan od bitnih oblika upravljanja i razvoja, jer
nedostatak odgovarajuéeg znanja pogoduje kriznim situacijama. Upravljanje krizama koje
uzrokuju ozbiljne probleme zahtijeva hitan odogovor, identifikaciju problema, suzbijanje i
rijeSavanje problema. Rad na sprjecavanju, predvidanju i rijeSavanju problema prije nego §to
dode do krize najbolje je zapoceti prije nastanka, kada je okruZenje mirno 1 objektivno.
Preventivno upravljanje krizama razmatra mogucénosti kako bi se na vrijeme odgovorilo i

kako bi se na vrijeme sprijecio prvotni nastanak krize.

Generalno gledano, kriza je neocekivan i negativno orijentiran dogadaj koji ima potencijal
dovesti do vrlo negativnih posljedica. Upravljanje krizom je zbog toga definirano kao
sistematski proces, koji ima potporu kako od strane unutarnjih, tako i od vanjskih dionicara,
kako bi se $to bolje detektirali krizni signali, sprijecila kriza i kako bi se poduzec¢e pripremilo
za potencijalnu Stetu nastalu iza krize, ali i oporavak od iste. Bilo koja kriza zahtijeva vrijeme
da bi se pokazala njena prava narav. Upravljanje krizom je proces koji se dijeli na cetiri

kljuéne faze, prikazane slikom 2.4

38 Ivanovi¢, V., (2014) Pojam krize: konceptualni i metodologijski aspekti, Medunarodne studije, vol. 14., br. 2,
str. 19.

%9 |bidem, str. 20.

40 Huang, C., Hong, P., Li, B., (2012) Crisis management for SMEs: insights from a multiple-case study, Int. J.
Business Excellence, Vol. 5., No. 5., str. 537-540.
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Slika 2. Model upravljanja krizom

Prepoznavanje => Pojava krize => Oporavak od => Rjesavanje
krize krize krize

Izvor: Huang, C., Hong, P., Li, B., (2012) Crisis management for SMEs: insights from a multiple-case study, Int.
J. Business Excellence, Vol. 5., No. 5., str. 540.

Rano otkrivanje potencijalne krize pojavljuje se u organizacijskom kontekstu. Pravovremena
komunikacija o tim signalima omogucuje tvrtkama da dodijele klju¢no osoblje, potrebne
resurse 1 dogovore odgovarajuce akcije kako bi se Sto bolje nosili s krizom. U fazi pojave
kriza se zapravo dogada i donosi opipljivu Stetu. Cilj poduzecu je dati relevantne odgovore
kako bi umanjili negativne utjecaje i ogranicili opseg i intenzitet krize. U fazi oporavka, tvrtke
trebaju donijeti postupke kako bi nastavile uobicajene poslovne aktivnosti i vratile glavne
funkcionalne sposobnosti. Naposlijetku u fazi rjeSavanja krize, poduzeca pregledavaju
relevantne aktivnosti upravljanja krizama i dalje promatraju kako sprije¢iti nastanak novih

kriza.*t

Upravljanje incidentimna, sprjecavanje i upravljanje krizama te krizno komuniciranje obi¢no
su najslozeniji izazovi s kojima ¢e se poduzece prije ili kasnije morati suociti Temelj
uspjeSnog upravljanja krizom je smanjivanje mogucnosti pojave incidenata, ali ako do njih i
dode, poduzece mora ukloniti uzroke i1 posljedice tih dogadaja prije nego Sto se razviju u
kriznu situaciju. Stoga, poduzec¢e mora biti u svakome trenutku spremno upravljati svim
resursima 1 dogadanjima u slucaju bilo kakvih nepredvidenih okolnosti te biti sposobno rano
identificirati incidente i pokazatelje krize. U Sirem smislu, krizno komuniciranje moze se
definirati kao razmjena informacija i misljenja prije, za vrijeme i nakon nastanka krizne
situacije, gdje se krizna situacija definira kao specifican, neoc¢ekivan i nepredvidljiv dogadaj
koji ima negativan utjecaj na ugled, percepciju, poslovanje i druge faktore poduzeca. Nacin na
koji poduzece odgovori u takvoj situaciji je kljucan jer krizna nije nuzno sam dogadaj, vec
nacin na koji se poduzece nosi s istim. NepromiSljeno ponaSanje poduzeca ili njegovih
¢lanova dodatno ¢e pogorsati ve¢ iovako nepovoljnu situaciju. Vazno je prepoznati incident 1
pravilo upotrijebiti pravila u borbi protiv krize, kako se isti ne bi razvio u krizu. Ako dode do
krize, treba primjeniti preczine smjernice upravljanja koje ¢e omoguciti da tijek poslovanja

bude neometan, odnosno da se kriza iskontrolira. *2

1 1bidem, str. 540.
42 https://equestris.hr/pillar/prevencija-i-upravljanje-krizama-pp/ (12.02.2021.)
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Anticipativno upravljanje krizama najbolji je nadin za upravljanje krizom, rjeSavanje
problema i koordinaciju poduzeéa i okoliSa. Upravljanje krizom znaci kreiranje niza
preventivnih mjera, odnosno pravovremeno otkrivanje pocetnih simptoma krize te potpn i
odlu¢ni odgovor na pojavu pocetnih simptoma korporacijske krize. Svrha preventivnih mjera
je pripremiti se za latentno prisutne i buduce promjene temeljnih vrijednosti poduzeca te

jacanje upravljackih sposobnosti kriznog menadzmenta. *3

Velik broj studija i prakti¢nih sluc¢ajeva pokazuje da menadzment ima veliku odgovornost za
nastanak brojnih kriza u poduzec¢u. Budu¢i da je na menadzmentu najveéa odgovornost, oni su
takoder duzni na vrijeme otkriti i prve signale krize. Pocetni simptomi krize se uocavaju
smanjenjenjem trziSnog udjela. Nepoduzimanje odgovarajuéih mjera smanjiti e se
profitabilnost 1 rentabilnost, §to ¢e neizbjezno dovesti do smanjenja ekonomicnosti

poslovanja. 4

Ne postoji pouzdana formula za zivot u kriznom okruzenju, jer kriza testira sve prethodno
nauCeno. Reagiranje na promjene i mnoge nepoznanice nadilazi klju¢ne kompetencije
menadZmenta tvrtka u sprijeCavanju i upravljanju krizama. Potreba za upravljanje trziSnim
nesigurnostima pokazuje da je upravljanje kvalitetom rizika najbolji krizni menadzment. Bit
kulture upravjanja kriznim situacijama je razumijevanje upravljanja kao procesa koji vodi do

izbjegavanija krize.*

Upravljanje krizom u Sirem smislu ukljuCuje niz aktivnosti poduzeéa usmjerenih prije
nastanka krize, kroz usko definirano upravljanje kriznom, do u¢enja novih nacina razmisljanja
1 radnji koje se mogu poduzeti zbog krize. Stratesko upravljanje krizama mora rjeSavati
strateSke probleme, operativni krizni menadzment mora pronac¢i nedostatke u ostvarivanju
ciljeve na razini pojediniih poslovnih funkcija poduzeca, a financijski krizni menadZemtn ima
mora odgovoriti na aktune financijske probleme. Relativni nacin rijeSavanja kriznih situacija
proizlazi iz tendencija koje izazivaju krize u razvoju poduzeca, to jest od manifestirajucih ili

latentnih kriznih situacija.*®

43 Omanovié, A., (2017) Istrazivanje vaznosti ranog otkrivanja krize i njezin utjecaj na uspje$nost poslovanja
poduzeca, Zbornik radova Ekonomskog fakulteta Sveucilista u Mostaru, (23), str. 27.

4 |bidem, str. 44.

% Funda, D., Maji¢, T., (2011) Upravljanje krizom: Uloga kriznog menadmenta u rijeSavanju poslovnih kriza,
IV. medunarodna konverencija ,,Dani kriznog upravljanja®, Veleuciliste Velike Gorice, Velika Gorica, str. 57.

46 |bidem, str. 57.
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Krizni menadZzment pojavio se kao novi poslovni aspetk u hrtvatskom gospodarstvu nakon
domovniskog rata krajem 1990-ih, a realiziran je u kontekstu porasta gospodarskih kriza,
klimatskim 1 antropogenim promjenama, katastrofa uzrokovanih ljudskim djelovanjem i
raznim oblicima terorizma. Lingvisti¢ki gledano, to je takoder relativno novi pojam za koji ne
postoji utvrden osnovni naziv, ali se istovremeno Koristi viSe verzija. Naziv Krizni
menadzment, odnosno krizno upravljanje doslovni je prijevod engleske rijeCi Crisis
management ili emergency management. U posljednje vrijeme poceli su se koristiti i nazivi
poput upravljanja krizmom, upravljanja krizama te upravljanja u kriznim uvjetima, odnosno
njihove ina¢ice. 4’

Uzimaju¢i u obzir koncepte kriznog upravljanja i kriznog menadZmenta moze se vidjeti da
nema neke velike razlike medu njima. Ukratko, smatra se da je krizno upravljanje uglavnom
povezano s politickim krizama, dok se krizni menadZzment usko povezuje i koristi u
organizacijskom kontekstu javnih i privatnih sfera djelatnosti, a uklljuuje sprjecavanje
nastanka i upravljanje krizom. Preventiva krize zna¢i smanjiti utjecaj iste ranim
upozorenjima, detaljnim planom djelovanja i prilagodavanjem na novonastalu situaciju. Za
razliku od suocavanja s kriznom situacijom, kada se koriste potrebni alati, prevenciju krize
karakterizira kontinuitet. U praksi su aktivnosti smanjenja krize i izbjegavanje krize
meduovisne jer se mogu dogoditi u isto vrijeme. Naravno, u vecini slucajeva upravljanje
krizom veliki je, dugotrajan i slozen proces u koji je ukljuéen velik broj javnih i privatnih

poduzeéa.*®

Upravljanja krizom u Sirem smislu obuhvaca Sirok raspon aktivnosti poduzeca usredotocenih
na krizu, od preventivnih radnji prije krize, do kriznog upravljanja u uzem smislu te do ucenja
novih nadina razmisljanja i djelovanja za rijeSavanje kriza. Aktivnosti povezane s djelovanjem
tijekom krize smatraju se kriznim upravljanje u uzem smislu ili ovladavanjem krize.
Upravljanje krizom je proces koji se naziva kriznim menadZmentom i1 mozZe se prikazati

putem njegovih faza.*

47 Maji¢, J., Manucci, M., (2011) Upravljanje krizom: Jezi¢na analiza pravednice ,.krizno upravljanje®, TV
medunarodna konvencija ,,Dani kriznog upravljanja®, Veleuciliste Velike Gorice, Velika Gorica, str. 100.

8 Tvanovi¢, V., (2014) Pojam krize: konceptualni i metodologijski aspekti, Medunarodne studije, vol. 14., br. 2,
str. 20.

49 Osmanagié¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadZment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb, godina 8., br. 1., str. 108.
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Uspjesno upravljanje krizom podrazumijeva:*

1. anticipirano upravljanje krizom, tj. preventivno djelovanje, predusretanje krize

(uvodenje mjera opreza, prevencije),
2. identifikaciju krize (je li nastupila, kako ju prepoznati, koje je snage) i

3. reaktivno upravljanje krizom, tj. ovladavanje krizom ($to uéiniti kako bi se uspjes$no

izaslo iz krize).

Kod definicije krize je naglasena ambivalentnost ishoda. Ugrozenost egzistencije i U najgorem
ishodu bankrot poduzecéa suprotstavljeno je uspjeSnom svladavanju krize i uspjes$noj sanaciji
poduzeca. Uspije li poduzeée izgraditi bolji sustav predusretanja i ovladavanja krizom nego

konkurencija, krizni menadzment moZe postati konkurentska prednost poduzeéa. >

5.1. Interna komunikacija u kriznoj situaciji

U kriznim vremenima interna komunikacija posebno je vazna. Jedna od najprisutnijih izazova
s kojim se poduzeca susrecu je Sutnja njihovih unutarnjih dionika. Dobar komunikator trebao
bi imati uravnotezen odnos kredibiliteta i povjerenja. Zaklju¢ak nas dovodi do toga da bez
obzira na to koliko je dobar i uspjesan odnos unutar poduzeca, ako manjka povjerenja u

zaposleni kadar, poduzeée ée biti u opasnosti.>?

Kako bi se kriza mogla kontrolirati, potrebno je mnogo informacija o tome §to se dogodilo,
kada se dogodilo i tko je sudjelovao u incidentu. Kako bi komunikacija bila moguca i
ucinkovita svaki zaposlenik poduzec¢a, ¢im se pojavi nekakva naznaka krize ili dogadaja koji
bi ju mogao izazvati, mora znati istinu o incidentnu, kome se proslijeduju relevatne
informacije, na koji nac¢in 1 s kim moZe u budu¢e komunicirati tijekom krize. Razvoj intene
komunikacija pomaze boljoj interakciji i razumijevanju izmedu zaposlenika i menadzmenta,

$to neposredno dovodi do veée privréenosti zaposlenika samonom poduzeéu.>

%0 Osmanagié¢ Bedenik N. (2010) Krizni menadzment: teorija i praksa, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu,
Zagreb, godina 8., br. 1., str. 108-1009.

51 Ibidem, str. 109.

52 Bjli¢, 1., Zavisi¢, S., Zavisi¢, Z., (2011) Interna komunikacija u kriznim situacijama, IV medunarodna
konvencija ,,Dani kriznog upravljanja,” Veleuciliste Velike Gorice, Velika Gorica, str. 163.

%3 Ibidem, str. 165.
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Ukoliko to nije slucaj, nerijetko zaposlenici o kriznim situacijama u poduze¢u doznaju iz
medija, raznih nesluzbenih prica i glasina. Neinformiranost zaposlenika o stanju unutar
poduzeca dovodi do negativnog utjecaja na samo rjeSavanje krizne situacije. Upravo iz tog
razloga je potrebno da menadzment poduzeca stvori osjecaj zajednickog problema sa

zaposlenicima.

Ignoriranje potencijalnih problema ili Sutnja o istima dovodi medije u polozaj da upravljaju

daljnjim razvojem krizne situacije vise negoli samo vodstvo poduzeca.

Vazno je postojanje kanala, tj. osobe koja moze zamijetiti krizni dogadaj odnosno o istom
obavijestiti tim za odnose s javnoscu koji ¢e zapoceti s djelovanjem. Poduzecée na krizni

dogadaj treba reagirati:
e putem plana za rjeSavanje krizne situacije i
e kroz kriznu komunikaciju.
Plan za krizno komuniciranje mora sadrzavati:>*
e realan prikaz situacije i vremenski okvir,
e ulogu glasnogovornika preuzimaju menadzeri,
e isticanje vaznosti interne komunikacije u kriznoj situaciji,
e hitno upoznavanje zaposlenika s novonastalom situacijom,

e upozoravanje na nepotpune ili neistinite informacije i

definiranje poruke $iroj javnosti.

Bilo koja krizna situacija, osim na financijski aspekt poslovanja uvelike utje¢e i na ugled
poduzeca i slabljenje konkurentske pozicije na odredenom trziStu te zbog toga kod
zaposlenika dolazi do straha za buduénost, razmisljaju o masovnim otkazima, neisplati placa i

sli¢no.

% Tomi¢, Z . (2008) Odnosi s javno3¢u, teorija i praksa, Zagreb-Sarajevo, Synopsis, str. 375.
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Kako bi se umanjio osjecaj straha i nesigurnosti kod zaposlenika informacije o krizi potrebno
im je iznijeti na jednostavan i razumljiv nac¢in, podrazumijevaju¢i da su te iste informacije
tocne, pouzdane i prenesene na vrijeme. Jedan od najboljih nacina efikasnog kriznog
komuniciranja je postojanje otvorene i transparentne komunikacije prije samog nastanka krize
jer ako ve¢ imate povjerenje svojih zaposlenika vjerovati ¢e vam i u kriznim situacijama.
Razni su nacini uspostave sustava komunikacije u tvrtki, npr. sharepoint stranica, razni kanali

interne komunikacije kao u novije vrijeme Slack, Microsoft Teams grupe i sli¢no.>®

5.2. Komunikacijske strategije u kriznoj situaciji

Poduzeca koriste razli¢ite komunikacijske strategije tijekom trajanja krize. Prema Chase-
Jones modelu (1979),% u trenutku prepoznavanja moguée krizne situacije potrebno je izvrsiti
analizu kako bi se utvrdio to€an izvor prijetnje i intenzitet iste. Nakon toga pozeljno je uraditi
SWOT analizu (analiza snaga, slabosti, prilika i prijetnji) kako bi ujedno ispitali i misljenja i

stavove interesnih grupa kao i odredivanje trziSne pozicije tvrtke.
Kad su sagledane navedene stavke, slijedi odluka o tome kako reagirati na krizu.
Autori Chase i Jones navode tri moguée strategije:®’

1. strategija reaktivnog odgovora na negativne promjene rezultat je nespremnosti
organizacije da promjeni rutinski odnosno dotadasnji nain poslovanja pri ¢emu se

.....

opstanak tvrtke

2. strategija prilagodavanja na promjenu utemeljena je na otvorenosti organizacije u smislu
prihvacanja promjena i prilagodbi istih, uz jasno videnje Cinjenice da su odnosi sa
javnosc¢u neizbjezni te da je u suradnji s medijima potrebno uvjeriti Siru javnost da tvrtka u

potpunosti kontrolira razvoj krizne situacije

3. strategija dinami¢nog odgovora na promjenu podrazumijeva da organizacija predvida
reagiranje javnosti na krizu i na osnovu toga planira svoje daljnje korake u noSenju s

kriznom situacijom.

% Jin, Y., Liu, B. F., Anagondahalli, D., & Austin, L. (2014) Scale development for measuring publics’ emotions
in organizational crises. Public Relations Review, Elsevier Science, str. 272.

%6 Jones, B. L., & Chase, H. W. (1979) Managing public policy issues. Public Relations Review, 7, str. 22,

57 Ibidem, str. 23.
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Neprekinuti protok vaznih informacija na svim razinama poduze¢a omogujuc¢e ucinkovita

komunikacija putem koje poduzeée ostvaruje interakciju s unutarnjim i vanjskim okruzenjem.

Poruke koje se odasilju bilo interno ili eksterno moraju biti dosljedne, nedvosmislene i

prilagodene primatelju poruke.

Tablica 3. Model komunikacije u krizi

Povecani stupanj

Komunikacija s

Bolje medusobno

_ Uvjeravanje razumijevanje i
pozornosti medijima -
komunikacija
Informacije i
' o Novinarska uvjeravanje
Djelomicne ili ] ) ) . _
priprema javnosti 0 Dijalog kao nacin
. potpune . . . L
SADRZAJ | B informacija s stavovima komuniciranja
informacije o o ] - ]
] visokim poduzeda i poduzeca i javnosti
stanju o o
sadrzajem istina pripremi za
promjene
o Ny Odli¢na
Informiranje Unaprijed L
) ] komunikacija za
CILJ Upoznati objavom u zasnovan model _
] ) bolje medusobno
medijima uvjeravanja B _
razumijevanje
Jednostrane Asimetri¢na Simetri¢na
) B Jednostrane _ _
informacije sa _ . dvosmjerna dvosmjerna
_ informacije s L L
nedovoljno _ o komunikacija s komunikacija s
KANAL ) analizom Koristi
znanja o ) B povratnom vezom | povratnom vezom
) Ny informacija za o
primateljima ) _ preko rezultata | rezultata ispitivanja
: y primatelja o : : :
informacija Ispitivanja javnosti javnosti
1. korak 2. korak 3. korak 4. korak

Izvor: Kesetovié, Z., Korajli¢, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,

kriminologiju i sigurnosne studije, Univeriteta u Sarajevu ; Veleudiliste Velika Gorica, str. 238.

Prvi korak je ciljnim grupama prenijeti potrebne informacije 0 poduzecu i stanju u njemu.

Drugi korak je obavjeStavanje medija putem konferencije. Taj korak zahtjeva visoku razinu

pripreme.
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Tre¢i korak je uvjeravanje javnosti na smjerove i stavove poduzeca, ali i na spremnost za

promjenu istih. Posljednji korak je interno i eksterno poboljsanje komunikacije.®

Nakon odluke o nacinu reagiranja na kriznu situaciju nuzno je izraditi strategiju kriznog
komuniciranja koja podrazumijeva uskladivanje svih resursa radi ostvarivanja postavljenih
ciljeva. Brojni autori su pruzili svoj vid efektivnog plana kriznog komuniciranja, a ve¢inom se

svodi na:>°

e pruzanje relevantnih informacija (znacajne informacije o krizi moraju biti pruzene
pravovremeno i razumljivo svim interesnim skupinama te se na taj nacin dobiva vece

povjerenje opce javnosti),

e identifikacija interesnih skupina i najava neposredne komunikacije s istima (izrazito je

vazno uvaziti razlicite karakteristike interesnih skupina i prilagoditi im poruku),

e uspostava odnosa s interesnim skupinama (vazno je odrzavati neposredne odnose sa

zaposlenicima i §irom javnoscu) i
e uspostavljanje odnosa s masovnim medijima.

MenadzZeri tijekom kriznog komuniciranja, kao i drugi akteri upravljanja krizom, susrecu se sa
nejasnim okolnostima i ograni¢enim vremenom za priopéavanje vijesti javnosti. Nuznost
rjeSavanja krize 1 s njom povezana velika odgovornost su 1 za krizne komunikatore veliko

psihic¢ko breme, a od njih se ocekuje potpuno racionalno i usredotoceno djelovanje.

Njihov glavni problem u prvoj fazi krize je nedostatak informacija, ograni¢ena upotrebljivost
ranijih informacija u akutnoj fazi krize i ambivalentnost njihovog poloZaja jer su s jedne
strane odgovorni medijima i razli¢itim interesnim skupinama, a na drugoj strani
predstavnicima organizacije u kojoj djeluju, a koji na njih vrste razli¢ite vrste pritisaka i

nadzora.5°

8 Kesetovi¢, Z., Korajli¢, N. & Toth, 1. (2013) Krizni menadzment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univeriteta u Sarajevu ; Veleugiliste Velika Gorica, str. 238.

59 Zelimir Ke$etovi¢, Nedzad Korajli¢,.Ivan Toth, Krizni Menadzment (2013) Sarajevo, Velika Gorica, str. 221.
%0 Ibidem, str. 223.
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U jednom od svojih radova, autor William L. Benoit predstavio je nekoliko razli¢itih

strategija popravljanja ugleda:®*

e napad na optuzitelja: krizni menadzer suocava se s osobom ili grupom koja tvrdi da nesto

nije u redu s organizacijom,
e odbijanje: krizni menadzer tvrdi da krize nema,
e "zrtveno janje": krizni menadzer za krizu krivi neku osobu ili grupu izvan organizacije,

e izgovor: krizni menadZer minimizira organizacijsku odgovornost poricanjem namjere da

nanese Stetu i/ili tvrdnjom da nije u stanju kontrolirati dogadaje koji su pokrenuli krizu,
e provokacija: kriza je rezultat odgovora na tude postupke,
e neinformiranost: nedostatak informacija o dogadajima koji vode do krizne situacije,
e slucajnost: nedostatak kontrole nad dogadajima koji su doveli do krizne situacije,
e dobronamjernost: organizacija je trebala dobro raditi,
e ObrazloZenje: krizni upravitelj umanjuje opaZenu Stetu uzrokovanu krizom,
e podsjetnik: krizni menadzeri govore dionicima o proslim dobrim djelima organizacije,
e privikavanje: krizni menadZer hvali dionike zbog njihovih postupaka,
e naknada: krizni menadzer nudi novac ili druge kompenzacije Zzrtvama i

e isprika: krizni menadzer ukazuje da organizacija preuzima punu odgovornost za krizu i

trazi oprost od dionika.

Treba napomenuti da se popravljanje reputacije moze koristiti u fazi odgovora na krizu, post
kriznoj situaciji ili oboje. Sve krize nisu takve naravi da je nakon njih potrebno popravljanje

reputacije. Nerijetko, upute i izrazi zabrinutosti su dovoljni kako bi se zastitio ugled.

Sam po sebi, popis strategija popravljanja ugleda ima malo Kkoristi. Cesto se koristi teorija

atribucije kako bi se razvile smjernice za upotrebu strategija popravka reputacije.

61 Benoit, W. L., & Pang, A. (2007). Crisis communication and image repair discours, Public relations: from
theory to practice, Boston, Pearson Allyn & Bacon, str. 244.
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Teorija atribucije tvrdi da ljudi pokusSavaju objasniti zasto se pojedini dogadaji odvijaju,
pogotovo oni iznenadni i negativni. Takvi dogadaji Cesto generiraju razne emocije koje utjecu
na nacin na koji ljudi komuniciraju s onima uklju€enim u isti. Zaposlenici nerijetko krive
samo poduzecée za nastanak krize Sto dovodi do ljutnje, bijesa i negativnih reakcija naspram

organizacije. 2

Teoreticari su zabiljezili tri negativna ishoda pripisivanja odgovornosti za kriznu situaciju®?:
e povecana Steta ugleda organizacije,
e smanjenje namjere kupnje od strane kupaca i
e povecana vjerojatnost sudjelovanja u negativnoj usmenoj predaji (“word of mouth™).

Najveci dio ovog znanstvenog istrazivanja je usredotoden na uspostavljanje veze izmedu
pripisivanja odgovornosti za kriznu situaciju i prijetnji ugledu samog poduze¢a Nekoliko
studija, poput onih provedenih od strane Claeysa, Cauberghea i Vyncke 2010.-te godine,

dokazuju da ta veza uistinu postoji.

Krizni menadzeri u praksi slijede postupak od dva koraka kako bi procijenili razinu prijetnje
ugledu poduzecéa. Prvi korak je utvrdivanje osnovnog tipa krize. Krizni menadzer treba
promotriti kako interesne skupine, mediji i Sira javnost percipiraju odnosno definiraju nastalu

Kriznu situaciju.

U nastavku slijedi popis osnovnih tipova kriza i odgovarajuéa razina prijetnje reputaciji:®*
e prirodne katastrofe: djelovanja prirode poput potresa, tsunamija ili pozara,
e glasine: distribucija laznih i Stetnih informacija o poduzecu,

e nasilje na radnom mjestu: napad sadasnjeg ili nekadaSnjeg zaposlenika na trenutne

zaposlenike u prostorima tvrtke,
e malverzacije s proizvodima: eksterno nanosenje Stete kvaliteti proizvoda,

e nesrece zbog tehnicke pogreske: kvar opreme ili tehnologije koje uzrokuju industrijske

nesrece,

62 Coombs, W. T., & Holladay, S. J. (1996) Communication and attributions in a crisis: An experimental study of
crisis communication. Journal of Public Relations Research, 8, str. 278.

8 Ibidem, str. 279.

54 Ibidem, str. 282.
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e tehnicki kvar na proizvodu: kvar opreme ili tehnologije zbog kojeg je proizvod

neispravan ili potencijalno opasan za koristenje,
e krize koje se mogu sprijeciti: snazna odgovornost,

e Stete uzrokovane ljudskom pogreSkom: proizvod je neispravan ili potencijalno Stetan

zbog ljudske pogreske i

e organizacijska nedjela: radnje upravljackog/menadzment tima koje dovode dionike u

rizik i/ili krSe zakonske odredbe.

Drugi korak u ovom procesu je revizija pojacavajucih ¢imbenika kriznih situacija i prethodne
reputacije poduzeca. Ako poduzece ima povijest sliénih kriza ili ima negativnu prethodnu
reputaciju, reputacijska prijetnja se intenzivira. Brojne eksperimentalne studije su utvrdile da
se ista kriza dozivljava kao da ima jace krizne odgovornosti odnosno vecu reputacijsku
prijetnju kada je poduzece ve¢ u proslosti imalo sli¢nu ili istu krizu ili je u medijima ve¢
portretirano negativno. Mnogi autori tvrde da svaka kriza koja "stvara zrtve" mora imati
osnovni odgovor koji pruza neophodne informacije dionicima, poput kako se fizicki zastiti od

krize 1 kako se psihicki nositi s istom.

U nastavku slijedi skup najboljih praksi krizne komunikacije izvedenih iz raznih

istrazivanja:%

e sve zrtve, ukljuuju¢i 1 one potencijalne, moraju dobiti informacije s uputama,

ukljucujuéi informacije o opozivu (npr. opoziv Stetnog proizvoda s polica),

e sSvim osobama pogodenim krizom treba pruziti izraz suosjeCanja, informacije o

korektivnim radnjama i traumatolosko savjetovanja kada i ako je to potrebno,

e za krize s niskom kriznom odgovornos¢u i bez pojacavajucih ¢imbenika potrebno je
dodati strategiju opravdavanja, a za one s pojacavaju¢im ¢imbenicima potrebno je

ukljuciti i strategiju odstete,

e strategija odStete se koristi kad god Zrtve pretrpe ozbiljnu Stetu, bilo materijalnu,

fizicku ili psihicku i

8 Coombs, W. T. (1995) Choosing the right words: The development of guidelines for the selection of the
“appropriate” crisis response strategies. Management Communication Quarterly, 8, str 464.
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e strategije poricanja 1 napada optuzitelja je najbolje koristiti iskljuivo za Sirenje

glasina koje mogu izazvati dodatne i/ili vece krizne situacije.

Zakljucno, reputacija je nacin na koji dionici percipiraju poduzece. Ugled je Siroko prepoznat

kao vrijedna, nematerijalna imovina poduzeca koju je potrebno zastiti.

Takoder, tijekom krize, druStveni mediji pruzaju jedinstven skup evaluacijskih podataka.
Krizni menadzeri pomoc¢u drustvenih mreza mogu dobiti bolji uvid u to kako dionici reagiraju

na kriznu komunikaciju i poruke koje poduzece odasilje.

Emocije su posljednja komponenta koju treba uzeti u obzir u odgovoru na krizu zato §to iste
mogu generirati poprilicno snazne emocije kao $to su bijes, tjeskobu, strah i suosjecanje. One
mogu utjecati na vrstu informacija koje dionici Zele cuti tijekom krize. Implikacije su da ¢e
emocije generirane krizom utjecati na strategije odgovora na krizu koju ¢e poduzece koristiti.
Na primjer, tjeskoba stvara potrebu za prilagodavanjem informacija te da poruka bude takvog
sadrzaja da dionicima pomogne da se emocionalno bolje nose s nastalom krizom. Potrebno je

uraditi daljnja istraZivanja utjecaja izmedu spomenute dvije komponente.®

5.3. Postkrizna faza

U postkriznoj fazi poduzeée se vraéa uobiCajenom poslovanju. Kriza viSe nije Zzariste
pozornosti menadZmenta ali ipak zahtijeva odredenu paznju. Kao §to je ranije spomenuto, rad
na popravljanju ugleda se moZe nastaviti ili zapoceti tijekom ove faze. Posebno je vaZna tzv.
follow-up odnosno dodatna, popratna komunikacija. Na samom pocetku, menadZeri Cesto
obecavaju pruziti dodatne informacije, a ako ta obeCanja ne ispune riskiraju gubitak

povjerenja javnosti.

Nadalje, poduzece mora neprestano objavljivati azurirane informacije o procesu opravka,
korektivnim radnjama i/ili istragama krize. Potrebna koli¢ina follow-up odnosno dodatne,
popratne komunikacije ovisi o koli¢ini obec¢anih informacija tijekom krize i duljini vremena
potrebnog za oporavak. Ako je menadzer, npr. obe¢ao novinaru procjenu Stete obavezan je

istu dostaviti ¢im procjena bude spremna.

8 Utz, S., Schultz, F., & Glocka, S. (2013) Crisis communication online: How medium, crisis type and emotions
affected public reactions in the Fukushima Daiichi nuclear disaster. Public Relations Review, 39(1), str. 44
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West Pharmaceuticals, americko poduzece za farmaceutske sustave pakiranja, pruzala je
informacije o oporavku vise od godine dana, upravo onoliko koliko im je trebalo za izgradnju

novog pogona koji je zamijenio onaj unisten u eksploziji.®’

Krizni menadzeri se slazu da bi noSenje s kriznom situacijom trebalo biti vrijedno iskustvo iz
kojega se neSto moze nauciti. Potrebno je procijeniti napore ulozene u upravljanje kriznom

situacijom kako bi se vidjelo §to djeluje, a §to ne i na koji na¢in to poboljsati.

Isto vrijedi i za vjezbe djelovanja u kriznim situacijama gdje je potrebno secirati svaki korak
kako bi se iz njih ucilo. Poduzece bi trebalo traziti nadine za pobolj$anje prevencije, pripreme
i/ili odgovora na krizu. Kao $to veéina autora napominje, te lekcije su tada integrirane u pred i
post krizna razdoblja odgovora na istu. Medutim, istrazivanja pokazuju da veéina poduzeca
jako lose uci iz vlastitih pogreSaka, Sto je posljedica nemoguénosti potpune iskrenosti u

procjeni kriznih napora.®®

lako krize zapoCinju kao negativne/prijeteée situacije, ucinkovito upravljanje moze
minimizirati i u nekim sluéajevima omoguciti poduzeéu da izade i jace nego §to je bilo prije
krize. Medutim, krize nisu idealan nacin za poboljSanje organizacije. Buduéi da niti jedno
poduzece nije imuno na Krizu, svi ukljuceni dionici moraju dati sve od sebe kako bi se na nju
pripremili. U prethodnim odlomcima objasnjene su neke ideje koje mogu biti ukomponirane u

efektivan program kriznog menadZmenta.

Mnogi menadzeri kazu da poduzeéa idu iz jedne krize u drugu i da je kriza zapravo normalan
naéin poslovanja. Iako ta tvrdnja ima svoju tezinu, mora se uzeti u obzir da nisu sve Krize
jednako teske 1 nemaju jednako vrijeme trajanja. Krizni menadzeri bi trebali gledati krizu kao

izazov da prevladaju sve prepreke u poslovanju, kako bi se isto moglo nesmetano odvijati.”™

57 Dean, D. H. (2004) Consumer reaction to negative publicity: Effects of corporate reputation, response, and
responsibility for a crisis event. Journal of Business Communication, 41, str. 202.

8 Deverell, E. (2010) Flexibility and Rigidity in Crisis Management and Learning at Swedish Public
Organizations, str. 679.

https://www.researchgate.net/publication/228614248 Policy and Practice Recursive Learning_From_Crisis
(25.07.2021.)

0 Pegi¢, M. (2012) Crisis as a chance to reorganize the growth and development, Opatija, Sveuciliste u Opatiji,
str. 254.
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6. IZLAZAK 1Z KRIZE

Nakon okoncanja krizne situacije, pojedinac, zajednica ili poduzece pronalaze najbolje naéine
za Sto brzi oporavak i sakupljaju lekcije koje ¢e u buducnosti posluziti za upravljanje
promjenama u sustavu da bi se moglo efektivnije i efikasnije djelovati kad nastupi sljedeca
krizna situacija. Potrebno je zapitati se da li su u krizi koraci za sprje¢avanje bili odradeni u
pravo vrijeme, utvrditi gdje su nastale greske i propusti, da li su postojali znakovi upozorenja
koji su bili zanemareni, utvrditi sam pocetak krize 1 pronaci djela koja su mogla biti ucinjena

na bolji nac¢in."

Najveca greska koju poduzeée moze napraviti nakon krize je odmah zaboraviti da je kriza
ikad 1 postojala. Iskustvo koje se dobiva na greSskama koje se rade je klju¢no za rjesavanja
buducih kriznih situacija Sto je brZe i efikasnije moguce. To je nacin da se sprijece greSke koje
su ucinjene u proslosti, odnosno da se krizno komuniciranje i djelovanje poboljsa u sljedecoj
krizi koja nastupi. Analiza krize mora ukljuciti sve eksperte i zaposlenike koji su bili
ukljuceni u krizu i mora obraditi sve teme kao $to je interna klima u organizaciji, obujam
proizvodnje, javno misljenje, medije i njihove izvjesStaje o krizi, materijalnu Stetu i ostale
probleme nastale tijekom krize. Kako bi svi dionici bili upoznati s novim informacijama

potrebno je da konaéno izvje$ée bude transparentno i svima dostupno. ">

Slika 3. Proces uspjesnog izlaska iz krize

povratak rastu

@
g napredak, prihod, do 5 godina
&
@ - .
c stabilizacija
-_.:—: rehabilitacija, dobit, do 2 godine
&
a rjesavanje hitnih problema
(@] prefivijavanje, gotovinski tijek, 6 mjeseci
evaluacija
] preuzimanje kontrole
(1]
L
g
£ pitanje menadimenta
W
t ™
2
o priznavanje problema

Izvor: Tipuri¢, D. (2019) Strategije u kriznim situacijama, Nastavni materijali, SveuciliSte u Zagrebu,
Ekonomski fakultet, Zagreb, str. 19.

"1 Mihalin¢i¢, M. (2018) Upravljanje krizama i komuniciranj. Veleu¢ilidte Velika Gorica, Velika Gorica, str. 27.
2 Kesetovi¢, Z., Korajlié, N. & Toth, I. (2013) Krizni menadZment. Sarajevo, Fakultet za kriminalistiku,
kriminologiju i sigurnosne studije, Univerziteta u Sarajevu, Veleuéiliste Velika Gorica, str. 240.
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Faze uspjesnog procesa izlaska iz krize: "

Prva faza je samo priznavanje problema. To se ¢ini tako $to se usporeduju mjerenja
uspjesnosti poslovanja, analiziraju se i dijagnosticiraju unutra$nje snage i slabosti, te vanjske
prilike i prijetnje, odnosno SWOT analiza. Na taj nacin se utvrduje u kakvom se trenutacno
stanju nalazi poduzece, da li su moguce promjene i na kojim se mjestima one mogu napraviti.

Takoder poduzece doznaje koje su nove prilike 1 prijetnje koje se nalaze izvan poduzeca.

Druga faza je faza u kojoj se definira krizni menadzment. Najbitniji korak kod kriznog
menadzmenta je definiranje pravog kriznog menadzera. On mora biti autoritativan, postavljati
standarde, imati komunikaciju sa svim osobama u procesu rjeSavanja krize na vrlo visokoj
razini, pouzdan i transparentan. Krizni menadZer mora biti i voda, osoba koja je spremna
preuzeti i najvece rizike. Visoki standardi produktivnosti i netolerancije prema neefikasnim i
loSim radnicima su klju¢ni zadatci. Krizni menadzer iz tih razloga ne moze biti bilo tko, ve¢
se mora odabrati osoba sa iznimnim iskustvom i sposobnostima, koja je sposobna boriti se s

svim potesko¢ama koje ¢e se zadesiti U trajanju krize.

Treca faza je preuzimanje kontrole. Prvih 90 — 120 dana je klju¢no za uspostavljanje kontrole
nad krizom i zacrtavanje puta za izlazak iz iste. Postoje tri koraka za preuzimanje kontrole.
Novi menadZer mora prvotno Sokirati sustav s rizicnim 1 hrabrim odlukama kako bi smanjio
utjecaj krize. Takvi potezi mogu negativno utjecati na postoje¢i kadar koji nije spreman za
promjene, te u tom slucaju, taj kadar postaje viSak 1 mora napustiti poduzece. Drugi korak je
implementacija naredbi s ciljem uévrs¢ivanja kontrole, radnih procesa u upravi poduzeca te
najbolja moguca delegacija autoriteta i odgovornosti. Posljednji korak je faza napada. Krizni
menadzer ocjenjuje zaposlenike 1 koristi njithove individualne sposobnosti za poboljSanje
profitabilnosti i za prikupljanje svih informacija kako bi $to jasnije definirao novonastalo

stanje 1 situaciju u kojoj se poduzecée nalazi.

Cetvrta faza, odnosno faza evaluacije je faza u kojoj se radi kompletna analiza odrZivosti gdje
se po principima segmentacije vrednuju raspolozivi financijski i ljudski resursi i trziSna
pozicija. Mora se razmotriti sadasnjost i budu¢nost poslovanja, utvrditi bilanca, racun dobiti i

gubitka i uspostaviti novi plan koji ¢e omoguciti ostvarivanje profita poduzeca.

8 Pandl, T. (2020) Procesi izlaska iz krize — iz kulture u poduzetnistvo. Krugovi — centar za edukaciju,
savjetovanje i humanitarno djelovanje, Zagreb. Link: https://krugovi.hr/proces-izlaska-iz-krize/ (27.07.2021.)
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Nakon Cetiri faza planiranja slijede tri operativne faze, odnosno faze djelovanja.

Peta faza je rjeSavanje hitnih problema u kojoj se napusta i prodaje imovina koja ne ostvaruje
nikakvu dobit i novac se usmjerava u sektore koji doprinose profit. Obustavljanje svih vrsta
nabave i plac¢anja kako bi se postigla potpuna kontrola financijskih resursa. Primarni je cilj
takoder momentalna naplata potrazivanja od strane kupaca, ¢ak i1 uz rizik da se obujam
poslovanja smanji. Promijeniti strategiju pregovaranja s dobavlja¢ima, osigurati likvidnost,

smanyjiti broj zaposlenika i napraviti promjena iz korijena, ako su iste potrebne.

Druga operativna faza, odnosno Sesta u nizu uspjesnog izlaska iz krize je faza stabilizacije.
Ona zahtijeva kadrovsko restrukturiranje, nove ovlasti i odgovornosti, postavljanje novih,
jasnijih ciljeva, uvodenje novih standarda poslovanja te stvaranje novog sustava placa i

stimulacija.

Posljednja sedma faza ovog dugotrajnog procesa je faza povratka rastu. U ovoj fazi dolazi do
ulaganja u marketing, tehnologiju, nova znanja, obrazovanje zaposlenika, kvaliteta se dovodi
na razinu iznad razine konkurencije, dolazi se do trziSne diferencijacije. Stvara se
decentralizirani sustav upravljanja kadrovima, poboljSava se pristup trziStu i analizira se
postojece stanje novonastalog trziSta. Kada se utvrdi ostvarivanje solventnosti, rast trziSnog
udjela i rast u¢inkovitosti, moZe se zakljuciti kako je kriza napokon prosla. Nakon krize dolazi
vrijeme za jo§ veci napor koji se mora uloziti kako bi se nastavilo i poboljsalo poslovanje

dobro uspostavljenih novih sustava.
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7. PRIMJERI 1Z PRAKSE

Globalna COVID-19 pandemija bila je daleko jedan od najvecih izazova s kojim se vecina

poduzeca ikada morala suociti. Dugoro¢ni utjecaj pandemije na gospodarstvo se tek treba u

potpunosti otkriti, a neka su poduzeca nazalost propala zbog velikih pritisaka na poslovanje.

Medutim, bez obzira na razne katastrofe i razaranja s kojima se globalno gospodarstvo moralo

suociti, porastao je val kreativnosti, inovativnosti i prilagodljivosti u brojnim poduzec¢ima koja

djeluju u razlicitim gospodarskim sektorima.

U nastavku slijedi Sest nacina na koje je pandemija virusa COVID-19 imala pozitivan utjecaj

na poslovanje poduzeca:’*

1. Ubrzavanje procesa prelaska na ,digitalno” poslovanje: Globalna pandemija

promijenila je nacin odnosno mjesto poslovanja, fizicki uredi i poslovnice su morale
prestati s radom 1 zbog toga su se mnoge organizacije suoCile s problemima u
komunikaciji i samom poslovanju te nisu imale drugih moguénosti nego smisliti novi
plan za nastavak poslovanja "preko no¢i". Interna komunikacija, upravljanje zalihama,
komunikacija s kupcima i partnerima su se ubrzo u potpunosti digitalizirale. Za veéinu
tvrtki, Sokantan 1 neocekivan utjecaj pandemije je znacio pocetak borbe za
prezivljavanje na trzistu. Uvodenje novih nacina rada bilo je od krucijalne vaznosti za
opstanak poslovanja, dakle moralo je do¢i do povecanja uporabe tehnologije. U
mnogim slu€ajevima upravo to je dovelo do skraivanja vremena utroSenog u
izvrSenje odredenih zadataka i poslova. Tradicionalan nac¢in rada bi za zavrSetak nekih
zadataka ponekad iziskivao i po nekoliko tjedana rada, a sada je potrebno svega

nekoliko sati.

Pruzanje tvrtkama prilike za inovacije: Globalna pandemija je predstavljala
jedinstvenu priliku za brojne tvrtke da svoje prilagodene 1 nove nacine rada testiraju u
relativno sigurnom okruzenju. Nastupilo je razdoblje globalnog razumijevanja i
empatije za izazove s kojima se tvrtke i zaposlenici svakodnevno suocavaju. Kupci su
bili strpljiviji i razumniji, a dobavljaci fleksibilniji oko rokova plac¢anja i sli¢no.
Poduzeca su dobila priliku za diverzifikaciju, predstavljanje novih proizvoda i usluga,

a mogle su i istraziti nova trzista s malim rizikom neuspjeha i otpora.

4 https://www.sshr-edu.ch/6-ways-that-covid19-has-had-a-positive-impact-on-businesses/ (28.07.2021.)
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3. Uvidaj u vaznost obuke i usavrSavanja kadrova: Tzv. remote rad odnosno ,,rad na
daljinu ¢e se zadrzati u odredenoj mjeri. Tijekom pocetnog razdoblja prilagodbe,
zaposlenici su se morali brzo prilagoditi novim sustavima i softverima koje do tada
nisu nuzno svakodnevno ili uopcée koristili. Najznacajnija promjena koja je imala
najviSe utjecaja je definitivno komunikacija 1 razni komunikacijski alati. Neki
zaposlenici su se izrazito dobro snasli u virtualnom komunikacijskom procesu, dok su
se drugi borili kako da se nauce njima koristiti. Poslodavci su duzni svoje zaposlenike
podrzati za vrijeme takvih velikih promjena 1 omoguciti im dovoljno vremena za
osobni razvoj. U osnovi, da bi bilo koje poduzeée opstalo i napredovalo u post-covid
svijetu, svi unutar organizacije moraju neprestano usavrsavati svoje digitalne i
komunikacijske vjestine. Mnoga su poduzeca tijekom pandemije odlucile unaprijediti

svoje planove obuke kadrova kako bi zastitile samo poslovanje i dobrobit zaposlenika.

4. Povecanje razine produktivnosti: Prije pandemije, ideja da se zaposlenicima ponudi
moguénost rada od kuce Cesto se smatrala nepovoljnom za poduzece, a ako bi se i
odobrila ucestalo bi bila uvjetovana strogim ograni¢enjima. Vecina vlasnika,
menadzera i nadredenih smatrala je kako bi zaposlenici bili previse opusteni, postali
lijeni i ometeni dogadajima u vlastitim domovima do te mjere da ne bi ispunjavali
radne obaveze. Ono §to nisu uvidali su brojni benefiti poput usteda vremena i novca za
putovanje do radnog mjesta, smanjenje brojnih ometanja pogotovo u tzv. open space
uredima odnosno uredima otvorenog plana te efektivnost virtualnih sastanaka. lako
suoceni s brojnim izazovima, rad od kucée 1 digitalna komunikacija dala je bolje

rezultate u vidu produktivnosti radnika negoli je to itko mogao ocekivati.

5. Usteda novca: Zbog same prirode COVID-19 virusa i dugotrajne neizvjesnosti oko
trajnih posljedica istog, mnoga poduzeéa su imala velike ustede zbog toga §to nisu
morali placati dnevne operativne troSkove ureda kao ni putne troSkove djelatnika.
Premda je vazno naglasiti da uvodenje novih nacina rada nije doSlo bez ikakvih
dodatnih troskova poput troskova za nove digitalne sustave, komunikacijske platforme

1 opreme za osoblje koje bi mogli koristiti u kuénom uredu.
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6. JaCi osje¢aj zajedniStva: U nekim sluajevima rad na daljinu 1 odmak od
tradicionalnog nacina poslovanja donio je brojna pozitivna iskustva. Mnogi
zaposlenici smatraju da im je ravnoteza izmedu privatnog i poslovnog zivota postala
zdravija, a op¢a dobrobit se povecala. Time $to su bili prisutniji u svojim domovima,
i sudjelovati viSe u radu lokalnih zajednica Sto se pozitivno odrazilo na njihovo

mentalno zdravlje.

7.1 Bolt

Bolt je estonska tvrtka za mobilnost koja svojim korisnicima nudi voznje putem partnera, a
takoder dostavljaju i hranu putem Bolt Food aplikacije. Osnovana je 2013. godine, a osnovao
ju je tada devetnaestogodiSnjak Markus Villig. Tvrtka trenutno posluje u 45 zemalja u vise od

300 gradova.

U posljednjih godinu dana poslovanje poduzeca imalo je izrazito visok rast, na $to utjece i
povecanje broja korisnika. Prva europska mobilna aplikacija okuplja 75 milijuna korisnika
Sirom svijeta koji imaju priliku koristiti razne usluge: voznju na zahtjev, djeljenja automobila,
iznajmljivanje elektriénog bicikla ili skutera. Bolt osim usluga prijevoza nudi i uslugu Bolt
Food (usluga dostave hrane i pica iz restorana) i novitet na trzistu Bolt Market (usluga dostave

namirnica u roku od 15 minuta).

Bolt je trenutno vodec¢i u ride-hailing (pruzanju voznje na zahtjev) u Hrvatskoj, a njihove
usluge na mjesecnoj razini pruzaju viSe tisuca vozaca 1 vozacica po cijeloj zemlji. Broj
korisnika Bolt aplikacija nastavlja rasti, pa je na razini hrvatske porast u srpnju bio ¢ak 87%, a
broj obavljenjih voznji u prvih sedam mjeseci 2021. godine, povecan je za ¢ak 68% u

odnosnu na isto razdoblje 2020. godine.”™

Osim u ride-hailing segmentu, Bolt u Hrvatskoj biljezi dobre poslovne rezultate i kroz najam
romobila te dostavu hrane. Hrvatskim gradovima — Varazdinom, Rijekom i Osijekom
prometuje ukupno 550 Bolt elektri¢nih romobila putem kojih je prijedeno ukupno vise od
430.000 kilometara. S druge strane, Bolt Food je u Hrvatskoj od sije¢nja do lipnja 2021.
ostvario rast od 97%, pri ¢emu je lipanj ove godine zakljucen s 34 puta viSe narudzbi u

odnosu na lipanj 2020.7

75 https://lider.media/poslovna-scena/hrvatska/bolt-prikupio-600-milijuna-eura-investicija-138043 (30.07.2021.)
76 https://profitiraj.hr/bolt-prikupio-600-milijuna-eura-investicija/ (30.07.2021.)
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U sljedecih nekoliko mjeseci Bolt ¢e novu uslugu 15-minutne dostave namirnica Bolt Market
predstaviti u 10 europskih drzava. Nova trzista ukljucuju Hrvatsku, balti¢ke i srednjoeuropske

drzave te Svedsku, Portugal i Rumunjsku.

Bolt je prije nekoliko dana, upravo zbog navedenih iznimnih uspjeha zatvorio krug
financiranja vrijedan 600 milijuna eura, ¢ime je njegova ukupna vrijednost premasila Cetiri
milijarde eura. Sredstva su prikupljena od novih ulagac¢a, medu kojima su Sequoia, Tekne i

Ghisallo, te od postojecih poput G Squareda, D1 Capitala i Naye.

7.2. Glovo

Glovo je Spanjolski start up odnosno razvojno poduzece koje je krenulo s radom 2015. u
Barceloni, a danas je jedno od vodecih svjetskih platformi za dostavu razli¢itih kategorija
proizvoda. Glovo aplikacija povezuje korisnike s restoranima, lancima supermarketa i
maloprodajnim trgovinama, a ima i iznimno vaznu kategoriju 'bilo §to' koja korisnicima
omogucava naruciti Sto god zazele. Od svog osnutka proSirio se na 105 gradova u 20 zemalja

Europe, Afrike te Srednje i Juzne Amerike, a broj korisnika se popeo na viSe od 10 miliona.

U dvije godine poslovanja na hrvatskom trzistu Glovo je dostavio viSe od devet milijuna
proizvoda, trenutacno je prisutan u Cetrnaest gradova, a svaka druga osoba u tim gradovima
preuzela je Glovo aplikaciju. Narudzbe namirnica pomocu Glovo aplikacije od pocetka
pandemije korona virusa u Hrvatskoj su porasle za vise od 500% u odnosu na vrijeme prije
pandemije. Rast je bio ocekivan u toj fazi razvoja, medutim cCinjenica je da je pandemija
pridonijela tako visokim rezultatima. Osim toga, prihod Glova je 2020. rastao ¢ak 500% u

odnosu na 2019. godinu.

Na globalnoj razini, na dvadeset trzi$ta na kojima posluje, Glovo ima snaznu bazu ve¢u od
deset milijuna korisnika i izvrsnu partnersku mrezu. Ta je tehnoloSka tvrtka nedavno osigurala
investiciju vrijednu 450 milijuna eura koju ¢e iskoristiti za razvoj Q-commerce odjela i

prosirivanje jedinstvene visekategorijske ponude na svim trzi§tima na kojima posluje.”’

Prvi srpnja 2021. godine objavljeno je kako je Pauza, takoder aplikacija za dostavu hrane,
kupljena od strane Glova sto dovoljno govori o snazi i uspjesima ove mlade tvrtke koji ¢e se u

buduénosti zasigurno nastaviti nizati.’®

Thttps://www.lider.media/poslovna-scena/hrvatska/teo-sirola-glovo-hrvatska-u-dvije-godine-dostavili-smo-vise-
od-devet-milijuna-proizvoda-136489 (30.07.2021.)
78 https://lider.media/poslovna-scena/hrvatska/pauza-je-i-sluzbeno-postala-glovo-137524 (30.07.2021.)
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7.3 DPD

Globalna COVID-19 kriza potaknula je nagli porast isporuka paketa pa je druga najveca
dostavna mreza paketa u Europi DPD u 2020. Sirom svijeta isporucila 1,9 milijardi paketa, Sto
je porast od pola milijarde paketa u odnosu na 2019. DPD Croatia lani je ostavila rast
volumena paketa za 40% u odnosu na 2019., uz porast u broju paketa u domac¢em prometu od
Cak 50%. Zatvaranja fizickih poslovnica u brojnim zemljama, mjere samoizolacije i

preventivne mjere potaknule su nagli porast isporuka.

Pandemija je takoder ubrzala i razvoj trendova ¢ije je uvodenje bilo ocekivano tek u 2024.
godini pa je ve¢ danas znatno povecana potraznja za urbanom logistikom i osje¢ajem
odgovornosti za okoli§. Na trziStu primjecuju i znacajan pomak u dostavi paketa krajnjim
korisnicima (B2C — Business to customer), udio takvih paketa unutar DPD grupe je 55%, a u

Hrvatskoj 75% $to je porast od nevjerojatnih 95% u odnosu na 2019. godinu.”®

7.4. Jadran Galenski Laboratorij - JGL

Rijecka farmaceutska kompanija JGL Group je lani uz dvoznamenkasti rast ostvarila 1,02
milijarde kune ukupnih prihoda i time dobila titulu najvece hrvatske farmaceutske kompanije.
Mislav Vuci¢, glavni izvr$ni direktor JGL-a istice kako ih je prelazak granice od milijardu
kuna ukupnih prihoda svrstao u grupu najvecih proizvodackih kompanija u Hrvatskoj 1 to
upravo u godini u kojoj slave 30 godina postojanja kompanije i 10 godina jednog od
najuspjesnijih brendova "Meralys". Rast je ostvaren na sva tri terapeutska podrucja — gripe i
prehlade, oftalmologije i dermatologije. Prema udjelima u neto prodaji, Rusija im je i dalje
najvece trziste s 39% udjela, slijede B2B poslovanje 1 Hrvatska. Ivo Usmiani koji je
predsjednik Upravnog odbora najavljuje nova ulaganja te tvrdi da JGL postaje globalni brend

koji Zeli konkurirati najve¢im tvrtkama.

U osnovnoj djelatnosti ostvareno je 670 milijuna kuna poslovnih prihoda na izvoznim

trziStima, $to je 85% izvoza u strukturi prodaje. U 2021. godini nastavljaju s investicijama, a

najznacajniji je projekt Integra vrijednosti 373 milijuna kuna.®

78 https://www.poslovni.hr/domace/pokazuju-otpornost-i-fleksibilnost-obaraju-rekorde-nevjerojatnim-brojkama-
4280102 (30.07.2021.)

80 https://www.poslovni.hr/domace/rekordni-prihodi-jgl-a-sad-je-nasa-najveca-farmaceutska-kompanija-4275598
(30.07.2021.)
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7.5. Tvornica kokica Zagreb - PopUp

Sjajan projekt osmislio je Marijan Babi¢ za vrijeme proljetne izolacije (lockdown-a). U
svibnju 2019. godine za vrijeme COVID-19 krize doSao je na ideju prve zagrebacke tvornice
kokica. Odmah je krenuo u realizaciju i u tek nesto vise od mjesec dana nakon plasiranja
projekta PopUp Corn na trziSte, proizveo je, uz pomo¢ svojih zaposlenika, 30 tisuca vrecica

kokica u pogonu koji se nalazi u Bregani.®!

Osniva¢ Marijan Babi¢ je zelio ponuditi kupcima nesto Sto bi istovremeno bilo ukusno i
napravljeno od provjerenih sastojaka, bez konzervansa i nepotrebnih dodataka, a da je ujedno

i hrvatskog podrijetla.

Tvornica kokica PopUp u Zagrebu krenula je za pocetak s proizvodnjom osam zanimljivih
okusa: morska sol, maslac, mediteranski zacini, karamela, bijela i tamna ¢okolada, voéne, sir i
¢ili. Proizvodi su namijenjeni prodaji u prodavaonicama, benzinskim postajama, kioscima ali i
u virtualnoj trgovini Tvornice kokica Zagreb, gdje osim gotovih kokica i kokica u zrnu koje
se nude u viSe vrsta koje naSem trziStu uopée nema u ponudi, nude i pakete namijenjene
“novom normalnom”. Tako kupci medu paketima mogu prona¢i Moviebox paket koji se
sastoji od slanog spektra dostupnih aroma, savrSenih za film kod kuce s ukuc¢anima. Gamebox

paket je za klasicare koji preferiraju samo okus maslaca i soli.

No ovo nije kraj kreativnosti tvornice kokica jer su u pripremi ve¢ i dodatni neobiéni okusi
poput kokica s okusom ¢varaka, kulena i tartufa, dok ¢e sve ljubitelje slatkoga razveseliti
¢injenica da su u pripremi i kokice s okusom ¢okolade s bademima. Uz sve to, zrno koje se
koristi je izuzetno kvalitetno i isklju¢ivo domace proizvodnje, a kokice se peku na vru¢em
zraku te su zafinjene ruc¢no pripremanim zafinima u tvornici. Upravo to je tajna njihove
svjeze teksture i lake probavljivosti. U proizvodnji ne Koriste nikakve aditive, a kokice se
pripremaju sa svega 10 sastojaka. Sav kukuruz dolazi iz okolice Vukovara, a maslac,
dehidrirani sir, ¢ili, suSene rajcice, cokolada, biljno 1 maslinovo isto tako dolazi od domacih
proizvodada. Cak su i vreéice hrvatske proizvodnje. Cilj osnivada Marijana Babica je podrzati
domace proizvodace i na taj nacin, kroz zajedni¢ku suradnju, osigurati rast i razvoj vlastitog

poduzeéa.®

8lhttps://www.jutarnji.hr/dobrahrana/price/ovo-je-prva-hrvatska-tvornica-kokica-koja-ih-proizvodi-i-s-okusom-
gin-tonica-cvaraka-i-tartufa-15006164 (30.07.2021.)
82https://www.buro247.hr/lifestyle/vijesti/u-zagrebu-pokrenuta-tvornica-kokica-zagreb-popup-corn.html
(30.07.2021.)
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Virtualna trgovina je pokrenuta u studenom i u prvom mjesecu poslovanja imali su vise od

500 narudzbi. U prosincu su rasli 100% u broju narudzbi u odnosu na studeni.

Distribuciju su dodatno prosirili kroz veleprodajni kanal putem kojeg dolaze do manjih
partnera. Najbolji dokaz o tome koliko je cijenjen autenti¢an hrvatski proizvod je i brojka od
vise od 2000 narudzbi putem virtualne trgovine, a osim s domaceg trzista, narudzbe im stizu

iz Njemacke, Svedske, Austrije, Poljske te susjednih zemalja poput Slovenije i Srbije.
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8. ZAKLJUCAK

Kriza je negativna promjena na trziStu koja nastaje naglo, bez najave. Posljednjih godina sve
se vise prica o krizi i kriznom menadzmentu jer se s globalizacijom promijenio I Sam pojam
krize, njen utjecaj je sada globalni, transnacionalan. Krizni menadzment ima za glavni zadatak
odrediti funkcije i procese kojima je cilj identificirati, izruciti, predvidjeti ili ako je moguce,

potpuno ukloniti 1 sprijeciti novonastalu krizu.

Krizu je uobicajena pojava na trziStu te se na nju treba prestati gledati kao na nesto $to ¢e
isklju¢ivo nastetiti poslovanju. Na krizu je potrebno gledati kao na $ansu, potreban poziv na
nuzne promjene do kojih bi i ovako trebalo do¢i kako bi poslovanje nastavilo rasti. Prvi koraci
su uvijek najtezi, otklanjanje svega onoga s$to ne doprinosi poslovanju poduzeéa, otpustanje
neefikasnih radnika i ulaganje isklju¢ivo u kadrove i resurse koji doprinose poslovanju.
Nakon toga slijedi koncentracija na novonastalu situaciju, dodatna ulaganja i unaprjedenja u
tehnoloSkom pogledu. Na taj na¢in na Krizu se moze gledati kao na pozitivan stimulans na
potrebne promjene koje dovode do stvaranja konkurentskih prednosti i u konacnici rezultiraju

stjecanjem profita.

Krizni menadzment Ce 1 dalje u svijetu sve viSe dobivati na znacenju, a vrsni krizni menadZzeri
¢e biti izrazito trazeni na trzistu. Svijet ulazi u razdoblje u kojem ¢e krize biti svakodnevnica i
samo oni koji budu imali najbolje, najhrabrije, najkvalificiranije krizne menadzere ¢e uspjeti

opstati na trziStu i stec¢i znanje kako unaprijediti Svoje poslovanje.

Kao potporu zakljucku citirane su rije¢i uspjeSnog rumunjsko americkog poslovnog covjeka,
inZenjera 1 pionira u razvoju Cipova 1 vodeceg Covjeka jednog od najveceg tehnoloskog

poduzec€a na svijetu, Intela:

,LoSe kompanije bivaju unistene krizom, dobre kompanije preZive krizu, a one najbolje, one

nauce iz krize i koriste je kao Sansu za napredak.” — Andy Grove.
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