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SAZETAK

Postoji mnogo okolnosti i ¢imbenika koji svako pojedino poduzece mogu dovesti u situaciju
krize. Moze se raditi o nekim unutarnjim faktorima kao $to su to promjene u vlasni¢kim
strukturama ili u upravi, menadzmentu i dr., a s druge strane to mogu biti vanjske trziSne
okolnosti, kao §to su primjerice rast konkurencije, razlicite elementarne nepogode, politicke ili
socijalne promjene i slicno. Vazno je da stru¢ne osobe (kao $to su to krizni menadzeri ili krizni
timovi) znaju upravljati krizom, buduéi da svaka kriza utjece (uglavnom negativno) kako na
financijski, tako i zdravstveni status zaposlenika poduzeca zahvacenog krizom, te poslovnih
partnera. Stoga, naglasak ¢e u ovom radu biti stavljen na definiranje poslovne krize i kriznog
menadzmenta. Krize prakticki postoje oduvijek, a svijet se kontinuirano nastojao prilagoditi
promjenama do kojih krize dovode, te se $to bolje suociti s posljedicama krize, 1 u konacnici,
prevenirati neke druge krize. Naglasak je u ovom radu na poslovnim krizama, odnosno na
kriznom menadzmentu koji je zaduzen za upravljanje u kriznim situacijama, stoga ¢e se kroz
rad obraditi i definirati pojmovi kao $to su poslovna kriza, uzroci i vrste poslovne krize, krizni
menadzment i njegov povijesni razvoj, vrste kriznog menadzmenta i dr. Kako bi se pruZio §to
kvalitetniji uvid u ulogu kriznog menadzmenta za vrijeme odredene krize, u radu ¢e se obraditi
kakva je bila krizna komunikacija za vrijeme pandemije COVID-19 koja je zahvatila Citav

svijet, pa 1 Hrvatsku, odnosno, kakva je bila uloga kriznog menadZzmenta za vrijeme pandemije.

Kljucéne rije€i: poslovna kriza, krizni menadzment, COVID-19



SUMMARY

There are many circumstances and factors that can lead each individual company to a crisis
situation. It can be about some internal factors, such as changes in ownership structures or in
administration, management, etc., and sometimes it is external market circumstances, such as,
for example, the growth of competition, various natural disasters, political or social changes,
etc. It is important that professionals (such as crisis managers or crisis teams) know how to
manage a crisis, since every crisis affects (mostly negatively) both the financial and health
status of the employees of the company affected by the crisis, as well as business partners.
Therefore, the emphasis in this paper will be on defining business crisis and crisis management.
Crises have practically existed forever, and the world has continuously tried to adapt to what
crises lead to, and to face the consequences of the crisis as best as possible, and ultimately, to
prevent the changes of another crisis. The emphasis in this paper is on business crisis, that is,
on crisis management, which is responsible for management in crisis situations, therefore the
work will process and define concepts such as business crisis, causes and types of business
crisis, crisis management and its historical development, types of cross management, etc. In
order to provide the best possible insight into the role of crisis management during a certain
crisis, the paper will discuss what crisis communication was like during the COVID-19
pandemic, which affected the whole world, including Croatia, that is, what was the role of crisis

management during the pandemic.

Keywords: business crisis, crisis management, COVID-19
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1. UVOD

Poslovno okruZenje se neprestano i brzo mijenja pod utjecajem tehnoloskog razvoja i
globalizacije, Sto izmedu ostalog znaci i mnoge nove opasnosti za tvrtke. Oni koji se ne mogu
prilagoditi brzom tempu okoline i oni koji nisu dovoljno dobro pripremljeni za nepoznate
prijetnje ili stare prijetnje u novom ruhu, mogu se vrlo brzo na¢i u poslovnoj krizi. Poslovna je
kriza, kako Osmanagi¢-Bedenik (2010) istice, neplanirano i nezeljeno razdoblje u poslovanju
odredenog poduzeca, koje kao takvo, ima ograni¢eno trajanje 1 ambivalentan ishod. U dana$nje
vrijeme, koje je obiljezeno brzim razvojem tehnologije, globalizacijom, kontinuiranim
poslovnim promjenama, promjenama u broju, strukturi i distribuciji stanovnistva, ekoloskim i
politickim promjenama, te nizom drugih promjena, kao i posljedicama koje je prouzrokovala
pandemija COVID-19, poslovna je neizvjesnost sve veca, a paralelno je s njom sve veca i uloga

kriznog menadzmenta.

1.1. Predmeti cilj rada

Predmet rada je ukazati na to koliko je vazno biti dobro pripremljen za krizu u danaSnjem
turbulentnom poslovnom okruzenju. Glavni izazov kriznog menadZzmenta i vodenja je pitanje
odrzavanja zadovoljavajuée razine krizne spremnosti, kako u poduze¢ima koja se nalaze u
izrazito promjenljivoj okolini, tako 1 u poduze¢ima s niskom razinom rizika. Krizni
menadzment je slaba tocka mnogih poduzeca i organizacija jer mnogi Zive u uvjerenju da im

krizni menadzment ne treba.

Cilj ovog zavrSnog rada jest teoretski prikazati i definirati poslovnu krizu i posljedi¢no
tome, krizni menadZment, s posebnim osvrtom na situaciju koju je uzrokovala pandemija

COVID-19, koja je zahvatila ¢itav svijet pocetkom 2020. godine.

1.2. Metodologija rada i izvori podataka

Prilikom pisanja ovog zavr$nog rada koriStene su razne znanstvene metode kako bi se §to
bolje moglo pojasniti i Citatelju pribliziti predmet 1 cilj rada. Prilikom definiranja, odnosno
pojasnjavanja pojedinih pojmova ukljucenih u ovaj rad, koriStene su metoda analize i metoda
sinteze, odnosno, metoda deskripcije. Takoder, koriStena je i metoda dedukcije na samom kraju
ovog zavrSnog rada, a ista se odnosi na nacin na koji je autor doSao do zakljucaka po zavrSetku
pisanja rada. Za izradu rada koriStena je razlicita stru¢na literatura, kao S§to su to knjige, ¢lanci

1 strucni Casopisi, te izvori dostupni na internetskim stranicama.



1.3. Sadrzaj i struktura rada

Ovaj se rad sastoji od Sest medusobno povezanih teorijskih cjelina. Prvo poglavlje rada je
uvod i u njemu se Citatelja uvodi u temu rada te se predstavlja problematika koja ¢e se kroz rad
proucavati. Nadalje, drugi dio rada posvecen je definiranju poslovne krize, te vrstama i
uzrocima koji dovode do iste, kao 1 identificiranju kriznih situacija te u konacnici, posljedicama
koje poslovna kriza uzrokuje. Trec¢i dio rada proucava krizni menadzment, njegov razvoj kroz
povijest i sam pojam, te govori o ciljevima i temeljnim zadacima kriznog menadzmenta i
karakteristikama kriznog plana i kriznog tima. Cetvrto poglavlje rada odnosi se na vrste kriznog
menadzmenta. U petom poglavlju, ujedno 1 zadnjem prije zakljucka, iznesen je zavrsni
komentar autora koji se odnosi na ulogu kriznog menadZzmenta pri odgovoru na krizu koju je
uzrokovala pandemija COVID-19, odnosno, govorit o tome kako je pandemija utjecala na
gospodarstvo 1 bruto domaéi proizvod Republike Hrvatske, koje su uloge kriznog

menadZzmenta bile u tom periodu, te kako je tekla krizna komunikacija za vrijeme pandemije.



2. POSLOVNA KRIZA

Poslovna kriza danas ne predstavlja samo svakodnevnu temu kojom se ucestalo bave
razliciti poslovni konzultanti, nego je ona danas zapravo izazov za svako poduzece, pa tako i
ona koja su tek u nastajanju. Sam pojam krize nastao je od grcke rijeci krisis, koja oznacava
prijelom, odnosno tesko prolazno stanje koje nastaje u svakom drustvenom, kao i u misaonom
procesu. Zapravo, sama se bit krize odnosi na to da treba odluciti o ne€emu o ¢emu jos uvijek
nije odluceno. U danasnje, moderno doba, kriza se odnosi na mogucnost razlikovanja, izbora,
1donoSenja odredenih odluka, te na izlaz iz krize 1 rjeSenje nepredvidenih situacija. U poslovnoj
ekonomiji pak, kriza se prvenstveno odnosi na stanje koje dovodi u pitanje opstajanje
odredenog poduzeca, te kao takvo, koje ugrozava njegovo postojanje (Osmanagi¢-Bedenik,
2010). Kod organizacije svakog poduzeca, nuzno je donositi odluke u pravo vrijeme.
Donositelj odluka pokrece akcije, inovira procese, otkriva probleme, uvodi promjene te reagira

i donosi odluke u odredenom trenutku prema potrebama na trzistu (Guti¢ et al.,2017).
2.1. Definicija i obiljezja krize

Rijec¢ kriza etimoloski dolazi od grcke rijeci "krineine", Sto znaci neSto odluditi, prosuditi;
krisis - presuda, argument (Bundy et al., 2017). Definicije krize razli¢itih autora uvelike se
razlikuju u stru¢noj literaturi, pa nije moguce pronaci opéevazecu definiciju. Prve nedoumice
dolaze ve¢ kod definiranja radi 1i se o stanju, procesu ili dogadaju. Neke od znacajnijih
karakteristika organizacijskih kriza su dezorganizacija poduzeéa u svim njegovim
elementima, nestabilnost cijena, propustene prilike na trzistu, losa radna klima 1 motivacija
zaposlenih koja direktno utje¢e na radnu ucinkovitost 1 najéeS¢u pojavu stresa (Budi¢, et al.,

2020).

Novak (2001) istice kako je kriza zapravo okolnost u kojoj organizacija ne posjeduje
mogucénost za normalno funkcioniranje, te kao takva, ugrozava sposobnost organizacije da
opstane, 1 onemogucava ju pri postizanju zadanih ciljeva. Nadalje, ukoliko se kriza promatra s
poslovnog aspekta, Jugo (2017) istice da je ista zapravo stanje, koje dovodi u pitanje
egzistiranje samog poduzeca, te se stoga kriza prema istom autoru moze definirati kao
intenzivna pojava, koja moze imati potencijalno negativan ishod, koji pritom utjece na Citavu
organizaciju, odnosno poduzece, te na njegove aktivnosti, proizvode koje plasira, usluge 1
generalno, ugled. Devlin (2007) krizu definira kao nestabilno razdoblje koje ugrozava konacne

rezultate 1 zeljene ishode organizacije. Sli¢no, Kovoor-Misra (2019) definira krizu kao dogadaj



ili situaciju koja prijeti ciljevima ili opstanku organizacije 1 dodaje da se kriza mora hitno
rijesiti. Doj¢inovi¢ (2009) zakljucuje kako se poslovna kriza najceS¢e moze definirati kao
neplanirani i nezeljeni proces, koji ima ogranieno trajanje i mogucnost utjecaja na
organizaciju, a kao takav, Steti temeljnim ciljevima organizacije, odnosno poduzeéa, i ima
ambivalentni ishod. Temeljni su ciljevi svakog poduzeca (a ¢ije neispunjenje vodi ka propasti)
ocuvanje platezne sposobnosti u svakom trenutku poslovanja, ostvarenje minimalne dobiti, kao
i stvaranje 1 ujedno oCuvanje odredenih potencijala uspjeha. Takoder, poslovnu krizu mogu
predstavljati i situacije u kojima je odredeno poduzece prezaduzeno, odnosno platezno nije
sposobno, te kada su pretpostavke potrebne za pokretanje insolventnosti poduzeca ispunjene.
Dakako, poslovna je kriza kao takva iznimno velika i neposredna opasnost za sve subjekte

poduzeca, kao Sto su to vlasnici, zaposlenici, investitori i dr.

Vezano za obiljezja krize, Tafra-Vlahovi¢ (2011) navodi tri temeljna obiljezja krize, a to
su veli¢ina, Steta i neocCekivanost. Isti autor navodi da, kada se opcenito usporede razlicite
definicije kriza, uvijek se pojavljuju navedena tri obiljezja, od kojih se veli¢ina odnosi na
¢injenicu da zapravo kriza gotovo nikada nije neki manji incident, nego zapravo dogadaj koji
ima velike razmjere, Steta se odnosi na sve potencijalne Stetne posljedice na poduzece, odnosno
organizaciju, dok se neoc¢ekivanost odnosi na to da se zapravo vec¢ina kriza moze ocekivati, no
u odredenim situacijama menadZment organizacije ne reagira onako kako bi trebalo, stoga iz
tog razloga krize imaju element neocekivanosti. Kako Jugo (2017) navodi, kriza ima jo§ neka
obiljezja, a navedeni ih autor klasificira u pet kategorija, koje se odnose na to da su krize
zapravo iznimno vidljive, 1 kao takve, traze hitno djelovanje, imaju element iznenadenja, traze

akciju 1 izvan su organizacijske kontrole.

2.2. Vrsteiuzroci krize

Opcenito govoredi, krize se prema tipovima dijele na prirodne krize, tehnoloske krize, krize
nastale radi sukoba, krize nastale zbog zlonamjernosti, krize nastale radi krivih vrijednosti
upravljanja, krize koje su uzrokovale razli¢ite obmane, krize koje je uzrokovalo loSe postupanje
uprave te ekonomske 1 poslovne krize (Tomi¢ i Milas, 2006). Prema Osmanagi¢-Bedenik
(2003) kriza se moze podijeliti prema nekoliko kriterija. Prema uzrocima se krize dijele na
interno 1 eksterno uzrokovane, prema vremenu trajanja se dijele na kratkotrajne i dugotrajne,
prema mogucénosti ovladavanja kriznim procesom krize se mogu podijeliti na konacno,
privremeno 1 neovladive krize, prema vrsti posljedica koje uzrokuju krize se dijele na pretezno

destruktivne ili pretezno konstruktivne, te se prema predvidivosti krize dijele na predvidive i



nepredvidive. Prema Sucevi¢ (2010), poslovne se krize prema stupnju opazanja dijele na
potencijalne, latentne i akutne krize. Potencijalne krize zapravo nisu stanje krize, nego samo
potencijalna moguénost pojavljivanja iste, te potencijalni uzroci krize postoje onda kada
pojedini rizici, ili njihova kumulacija postaju uz druge okolnosti ozbiljna prijetnja za ostvarenje
primarnih ciljeva poduzeca. Latentna kriza nastaje kada se iz potencijalne moguénosti vec
razvije opasnost, a za spoznaju su ove krize potrebiti precizniji instrumenti, kao Sto su to
indikatori ranog upozorenja. Konacno, akutna je kriza treéi stupanj razvoja krize, gdje su
simptomi krize direktno vidljivi, i u ovakvoj krizi postoji relativno velik pritisak za djelovanje,
u kojemu su potrebite brze 1 adekvatne odluke, uz ogranicene moguénosti djelovanja, stoga,

ovakve krize vode do promjena u poslovanju (Osmanagi¢-Bedenik, 2010).

Kada se govori o uzrocima krize, odnosno u ovom slucaju poslovne krize, moze se
primjetiti kako u stru¢noj literaturi postoji mnostvo podjela, no ipak je najucestalija podjela na
vanjske 1 unutarnje uzroke. Dakako, ne nastaju sve krize na isti nacin, ali ipak veéina njih
nastaje radi donoSenja uzastopce nepovoljnih odluka samog menadzmenta odredene
organizacije, odnosno poduzeca. U pocetne simptome poslovne krize Softi¢ (2011) ubraja
manjak proizvodnog kapitala, brze izmjene rukovoditelja poduzeca, gubitak kupaca 1
dobavljaca, te pocetak gubitaka u poslovanju. Prema Tkalac-Verc¢i¢ (2015), uzroci kriznih
situacija su prirodne katastrofe, mehanicki problemi, ljudske pogreske te neodlu¢nost same
uprave poduzeca. Iz navedenog se moze zakljuciti kako razliCite krizne situacije unutar
poduzeca mogu svoje uzroke pronaci u nizu razlicitih faktora, bilo da se misli na ljudske greske,
razli¢ite kvarove 1 dr. Vanjski uzroci poslovne krize su zapravo oni, koji se dogode izvan
poduzeca, odnosno organizacije, te na koje se ne moze izravno djelovati, a unutarnji su uzroci
oni koji se odnose na samu organizaciju i njezine djelatnike. Dakle, vanjski uzroci krize su

prema Sucevi¢ (2010) sljedeci:

e ckonomske promjene,

e promjene u konkurenciji,
e politicke promjene,

e socijalne promjene 1

e tehnoloske promjene.

Ipak, u nekim poduze¢ima menadzeri se boje donositi odredene poslovne odluke zbog
straha od pogresaka, gubitka drustvenog ili polititkog poloZaja i sli¢nih razloga (Sostar, 2011).

Vanjski uzroci poslovne krize proizlaze iz negativnog razvoja okoline poduzeca, Sto se



uglavnom nepovoljno odrazi na samo poslovanje poduze¢a. Ovakvi se uzroci u pravilu ne
mogu sprijeciti, Sto znac¢i da poduzeca ne mogu utjecati na razvoj dogadaja u okolini, odnosno
u grani gospodarstva u kojoj posluju. Ekonomske promjene, kao jedan od vanjskih uzroka
poslovne krize zapravo uzrokuju, odnosno mogu dovesti do velikih kriza u poduzecu. Tu se
prije svega misli na pad potraznje, ili na smanjenje trzista u kojemu poduzece posluje, a do
krize dolazi i ukoliko dode do negativnih promjena valutnih tecajeva, inflacije, krize u zemlji
i dr. Nadalje, promjene su u konkurenciji, odnosno praéenje istih, od velike vaznosti za
opstanak svakog poduzeca, budu¢i da je vazno da menadzment poduzecéa prati kakve usluge
nudi konkurencija, kako posluje, §to najvise privlac¢i potencijalne korisnike, odnosno kupce i
sl. Politicke promjene za svako poduzece predstavljaju velike troskove, buduci da iste mogu
uzrokovati primjerice, uvodenje novih metoda obracuna, neka nova ulaganja ili programe i sl.,
a radi toga $to se politicke, odnosno zakonske promjene dogadaju brzo, prakticki je nemoguce
utjecati na njih, ili se pravovremeno pripremiti na njih. Socijalne promjene pak, kao §to su to
starenje stanovniStva, promjene u nacinu Zivljenja, prehrani i dr., zahtijevaju kontinuirano
pracenje promjena, te sukladno tome, adekvatne reakcije menadzmenta. Svako bi poduzece,
ukoliko Zeli biti uspjesno, trebalo pratiti trenutne trendove, 1 prilagodavati se njima. Kona¢no,
tehnoloSke su promjene u danaSnjem druStvu gotovo pa svakodnevne, jer novi alati i
tehnologije poduze¢ima pruZaju mogucnosti boljeg i1 efikasnijeg poslovanja, ubrzanje i

poboljsanje proizvodnje 1 sl.

S druge strane, unutarnji su uzroci krize oni koji nastaju unutar poduzeca, radi odredenih

promjena, stoga se na njih uglavnom mozZe utjecati, a oni su sljedeci:

e nedovoljno kvalitetan menadzment poduzeca,

e neadekvatna financijska kontrola,

e slaba organizacija upravljanja radnim kapitalom i visoki troskovi,
e slaba financijska politika,

e veliki projekti i zbunjenost u organizaciji (Slatter i Lovett, 2011).

Osmanagic¢-Bedenik (2010) navodi kako se unutarnji uzroci poslovne krize nalaze unutar
samog poduzeca, te u sklopu njegova nacina poslovanja, jer je ¢injenica da menadzment ima
najvecu odgovornost za poslovanje poduzeca, te se shodno tome, on smatra i najodgovornijim
za potencijalnu unutarnju poslovnu krizu. Tipuri¢ (2019) navodi kako se unutarnji uzroci krize
dijele na nedovoljno dobar menadzment, nedovoljno aktivan nadzorni odbor te na namjerno

Stetno ponasanje. Zapravo, moze se zakljuciti da je kod unutarnje poslovne krize uglavnom



rije¢ o kombiniranju navedene tri vrste uzroka, a posebice je to slu¢aj onda kada unutar velikih
poduzeca na visoke funkcije dospijevaju osobe putem politickih dogovora, koje vrlo Cesto
nemaju potrebna ekonomska znanja i kompetencije kako bi mogle stru¢no i efikasno nadzirati

proces poslovanja poduzeca.

2.3. Simptomi i posljedice krize

Simptomi krize su znakovi ili odstupanja od normalnog stanja koji upucuju na poremecaje
u poslovanju (Zaloznik, 2001). Dubrovski (2004) simptome krize definira kao signale koji
ukazuju ili predvidaju mogucéu pojavu krize u organizaciji. Pravodobno uocavanje i
sagledavanje simptoma iznimno je vazno jer organizacija na taj na¢in moze ublaziti posljedice

krize, a u nekim slu€ajevima i u potpunosti sprijeciti njen nastanak.

Simptomi krize mogu se podijeliti u podrucja radi lakSeg prepoznavanja i definiranja.

Podrucja simptoma krize u poduzec¢u su (Dubrovski, 2004):

e komercijalno ili prodajno podrucje nabave i marketinga (npr. neuskladenost nabave i
prodaje, neostvarivanje prethodno zadanih prodajnih rezultata, nedostatak narudzbi za
sljede¢a razdoblja, 1osiji uvjeti prodaje i sl.);

¢ financijsko i raCunovodstveno podrucje (npr. pad profitabilnosti, slab nov¢ani tok, sve
veci obujam nepodmirenih obveza, nelikvidnost itd.);

e proizvodno-tehnicko i1 razvojno podrucje (npr. povecanje reklamacija, povecanje
greSaka, pad kvalitete proizvoda i procesa, 10§ raspored materijala i opreme, smanjenje
ulaganja u tehnologiju, radne procese 1 razvojno-istrazivacki rad, ¢eS¢a kaSnjenja u
isporuci itd.);

e podru¢je upravljanja ljudskim resursima (npr. vec¢e nezadovoljstvo zaposlenika,
Strajkovi, promjene u ponasanju menadzmenta, eskalacija internih sukoba, dominantna
uloga financijske funkcije itd.);

e organizacijsko-informacijsko podrucje (npr. modificirana i manjkava komunikacija,
neucinkoviti informacijski sustavi i procesi, dominantna neformalna organizacijska
struktura ili njezine stalne promjene zbog odlaska osoblja, zastarjelost organizacijskih
propisa i dr.);

e podru¢je vanjskog okruzenja (npr. lo$iji uvjeti kupnje, povecan oprez kupaca,
nepovoljni komentari u medijima, prijetnje ili iskljuenja iz udruga, pojavljivanje

rjeSenja kriminalistickih inspektora, ukidanje kreditnih linija i sl.).



Simptomi samo upucuju na problem, a potrebno je pronaci i uzroke koji su uzrokovali
krizu. U suprotnom, postoji rizik da ¢e simptomi biti privremeno izlijeceni, dok uzrok krize
ostaje. Simptomi krize moraju se pazljivo pratiti, analizirati i tumaciti. Na taj na¢in mozemo
saznati Sto signaliziraju 1 pronaéi uzroke na koje upucuju. To omogucuje pravodoban odabir
mjera i pristupa za otklanjanje krize ili ublazavanje njezinih posljedica. Na posljedice krize
utjecaj imaju i1 vanjski i1 unutarnji Cimbenici poduzeca. Kada se govori o unutarnjim
¢imbenicima, odnosno subjektima, misli se na prvenstveno one osobe koje su zaposlene unutar
poduzeca, a vanjski su subjekti oni koji su vezani uz poduzeée, odnosno njegovo poslovanje,
kao §to su to primjerice, dobavljaci, kupci i dr. Posljedice krize mogu biti razlicite; to moZze biti
propast poduzeca, prestanak rada ili smanjenje poduzeca, odnosno, posljedice krize mogu se
definirati kao destruktivne ili kao konstruktivne (Funda i Maji¢, 2011). Destruktivne posljedice
krize jesu one koje se ogledaju kroz neostvarenje, odnosno kroz nedovoljno ostvarenje ciljeva
kako zaposlenih, tako 1 vlasnika samog poduzeca. U ovakvoj situaciji zaposlenici su u
opasnosti gubitka svojih radnih mjesta, ili dijela place, ¢ime dolazi do utjecaja na njihovu
financijsku stabilnost, a vlasnici poduzeéa pritom gube znacajan postotak vrijednosti kapitala
poduzeca. Dakako, na ovaj nacin poslovna kriza ima vrlo velik utjecaj na kako poslovne, tako
1 privatne Zivote zaposlenika, budu¢i da im ista oznacava velik preokret u Zivotu. Poslovnom
su krizom obuhvaceni i poslovni partneri poduzeca, dobavljaci, pa ¢ak i konkurencija, stoga ¢e
isti morati redefinirati vlastite ciljeve, budué¢i da postoji opasnost da i oni budu ugroZeni.
Primjerice, kriza moze dovesti do poremecaja u placanju ili podmirenju dugova vlasnicima
tudeg kapitala, a dobavlja¢ima moze uzrokovati zastoj u pla¢anjima i dr. Takoder, kriza moZe

dovesti i do smanjenja broja korisnika, odnosno gubitka postoje¢ih (Funda i Maji¢, 2011).

Kada se, s druge strane, govori o konstruktivnim posljedicama, moZe se rec¢i kako se one
odnose na poboljsanje sposobnosti odbacivanja prethodnih navika u poduzedu, te kvalitetnije i
efikasnije okretanje ka buduc¢nosti poslovanja. Dakako, ovakve posljedice dovode do
unaprjedenja same organizacijske strukture i radnih procesa unutar poduzeca, te u konacnici i
stila upravljanja poduzeéem i nacina suradivanja s partnerima, kupcima, dobavljac¢ima i sl. Kod
konstruktivnih posljedica poduzeée krizu shvati kao potencijalnu priliku za poboljsanje
poslovanja, te uvidi moguénost preokreta u cjelokupnoj organizacijskoj strukturi poduzeca.
Takoder, dolazi do inovacija, 1 konstruktivna poslovna kriza moze dovesti do promjena 1

kvalitetnijeg razvoja kompetencija i motivacije zaposlenika i vlasnika (Funda i Maji¢, 2011).



3. KRIZNI MENADZMENT

Kako je u prethodnim dijelovima rada receno, u danasnje moderno doba, mnoga su
poduzeca i organizacije konstantno izlozeni razli¢itim kriznim situacijama. Dakle, u takvim je
situacijama potrebno donositi adekvatne i efikasne poslovne odluke, a najc¢esce pitanje koje se
veze uz takve situacije odnosi se na to, kako postupiti, odnosno na koji nac¢in djelovati u krizi,
a odgovor se nalazi u uvodenju kriznog menadzmenta u poslovanje poduzeéa i organizacije.
Opcenito govoreci, krizni menadzment znaci proces upravljanja poslovnom krizom (JaSarevi¢

1 Kuka, 2015).
3.1.  Povijesni razvoj kriznog menadZmenta

Krizni je menadZment, kako JaSarevic 1 Kuka (2015) navode, relativno nova grana
menadZzmenta, ali ipak njegovi poceci sezu davno u povijest, otkako je doslo do pojavljivanja
kriza. Ono §to zapravo svoje povijesne temelje u teoriji i praksi kriznog menadzmenta ima jest
zapravo sam pojam krize, budu¢i da su krize sastavni dio razvitka i nastanka CovjeCanstva.
Svako se drustvo, od onih prvih nastalih, pa do danasnjeg, suocavalo i suoCava s neminovhom
pojavom razli€itih kriza 1 kriznih situacija. U modernom se shvacanju pod pojmom krize ne
podrazumijeva samo neko tesko stanje ili prijetnja, nego i1 Sansa, odnosno prilika koja se
potencijalno moZe preobraziti u poslovni uspjeh, buduéi da od efikasnog odgovora na krizu
uvelike ovisi daljnje odvijanje poslovnih procesa poduze¢a. U danasnje je vrijeme krizni
menadZment postao dio menadZerskih aktivnosti, kojemu je kljucni cilj svladavanje krize 1
ulaganje napora da poduzece ostane dugoro¢no sposobno za opstanak na konkurentskom trzistu
(Softi¢, 2011). Kesetovi¢, Korajli¢ 1 Toth (2013) navode kako se porijeklo samog termina
kriznog menadZmenta nalazi u politickoj sferi, budu¢i da se tvrdi kako je nekadasnji
predsjednik Amerike J. F. Kennedy bio prvi koji je upotrijebio navedeni izraz, i to tijekom
Kubanske krize 1962. godine, kada je doSlo do toga da je svijet bio na rubu Treceg svjetskog
rata, kada je predsjednik na taj nacin, koriste¢i termin kriznog menadZmenta, opisao
upravljanje vrlo ozbiljnom situacijom. Nova normalna paradigma podrazumijeva novi pristup,
sustinsku transformaciju od starih poslovnih modela do novih odrzivih poslovnih ideja, novi
razvoj obrazaca i novog koncepta poduzetniStva. To je proces prijelaza u novi model drustva
1 gospodarstva, koji ¢e preurediti postojece klasi¢ne strukture ekonomije (Ristanovi¢, Andrli¢,

2023).



3.2. Pojam Kkriznog menadZmenta

Mnogi su autori do danas nastojali dati Sto precizniju i to¢niju definiciju pojma kriznog
menadzmenta. Kesetovi¢ 1 Toth (2012) navode kako je krizni menadzment skup procesa,
odnosno funkcija, kojima je glavni cilj identificirati, prouciti i predvidjeti potencijalne buduce
krizne situacije, te pritom uspostaviti nacine potrebne da se organizaciji, odnosno poduzecu
omoguci sprjecavanje krize, ucinkovito reagiranje na krizu ukoliko do nje ipak dode, te u
konacnici, uspjesno rjesavanje iste, uz Sto je manje moguce posljedice. Jasarevi¢ i Kuka (2015:
3) navode kako je krizni menadzment ,,aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom za
opstanak poduzeca, planiranje i provedbu mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeca®.
Prema Osmanagi¢-Bedenik (2010) krizni menadZment se moZe definirati kao aktivnost koja je
usmjerena ka svladavanju situacije koja je potencijalno opasna za opstanak odredenog
poduzeca, planiranje i provedbu mjera za osiguravanje kljuénih ciljeva poduzeca. Shodno
navedenom, krizni menadZzment karakterizira pojaano koriStenje sredstava i nacina koji su
potrebni za preveniranje i savladavanje krizne situacije, te uvodenje radikalnih mjera
poslovanja. Ono §to se moze zakljuciti iz navedenih definicija kriznog menadzmenta jest to da
je zapravo sama bit kriznog menadzmenta prevencija krize, na efikasan i pravovremen nacin,
te uz navedeno, prevencija nastanka teskih i po opstanak poduzeca opasnih situacija, koje bi
ga mogle teSko ugroziti. Glavni zadaci koji se odnose na pripremu za krizni menadZment su,
kako Cigula 1 Klacmer (2006) navode, stalni nadzor i analiza okoline, odnosno, prepoznavanje
potencijalnih kriza, ujednacavanje poslovanja poduzec¢a u skladu s ocekivanjima koja okolina
ima, te stvaranje dobrog ugleda poduzeca. Takoder, poduzece treba biti pripremljeno ukoliko
je to moguce, na krizu, i vazno je da ima osnovan, ili planira osnovati krizni tim, 1 da se razvije

pozitivan odnos prema samoj krizi, kako bi se Sto bolje s njom moglo suociti.

3.3. Ciljevii zadaci kriznog menadZmenta

Postoji viSe ciljeva, odnosno zadaca kriznog menadZmenta. Prije svega, krizni bi
menadzment trebao biti fokusiran na to da se pravovremeno identificiraju eventualni nedostaci
kod poslovanja poduzeéa, te na sprjecavanje da se potencijalne opasnosti i rizici pretvore u
poslovnu krizu. Takoder, vazno je da krizni menadZment na efikasan nacin izolira utjecaje koje
kriza ima, ili moze imati, te da se radi na kontroli Stete koju kriza uzrokuje. Nakon
idenfiticiranja nedostataka poslovanja poduze¢a i rada na smanjenju Stete koju je kriza
uzrokovala, vazno je da krizni menadzment poduzeca izradi procjenu mogucnosti oporavka, te

da se radi na izradi kriznog plana. Uz navedeno, potrebno je i odrediti kada je kriza to¢no
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zapocela, poduzeti mjere koje su neophodne za njezino saniranje, te odabrati kriznu strategiju.
Na samom kraju, potrebno je pratiti razvoj krize i u konacnici, prilagoditi se nastalim
promjenama (Tafra-Vlahovi¢, 2011). Cigula 1 Klacmer (2006) s druge strane, isticu Cetiri
temeljna instrumenta koja u kriznom menadZmentu imaju funkciju ranog otkrivanja i
preveniranja krize, a oni su sljedeci: politika fleksibilnosti, upravljanje rizicima, sustav ranog
upozorenja te bonitet i rejting. Pod politikom fleksibilnosti misli se na planiranje i razmisljanje
moze li se s postojeéim resursima poduzeca raditi jo§ nesto, osim onoga §to se vec plasira,
odnosno, razmislja se o tome treba li preorijentirati proizvodnju poduzeca na nesto drugo, s
opremom koju poduzece ve¢ ima. Upravljanje rizicima se odnosi na kontinuirano pracenje
opasnosti potencijalnih gubitaka koji se odnose na poslovanje poduzeca, u podrucjima kao Sto
su to primjerice nabava, prodaja, proizvodnja i dr. Sustav ranog upozorenja odnosi se na
indikatore koji upozoravaju na neke potencijalne buduce promjene, koje se mogu dogoditi u
sklopu poslovanja poduzeca i njegove okoline. Konacno, bonitet i rejting su zapravo nacini
ocjenjivanja poslovanja poduzeca, jer ¢e se ozbiljno poduzece prvo na vise strana raspitati o
tome kakvo je poduzece s kojim planira u buduénosti poslovati. Isti autori isticu kako su glavni

zadaci kriznog menadZzmenta sljedeci (Cigula 1 Kla¢mer, 2006):

e kontinuirani nadzor 1 analiza okoline, odnosno, prepoznavanje potencijalnih buducih
kriza,

e uyjednacavanje poslovanja poduzeca u skladu s o€ekivanjima koja poslovna okolina
ima,

e rad na stvaranju dobrog ugleda poduzeca,

e pripremanje poduzeca na buducu krizu 1 uspostavu kriznog tima,

e razvoj optimisti¢nog odnosa prema potencijalnoj ili nastaloj krizi,

e suocavanje s krizom onda kada do nje dode i

e pronalaZenje prilika u krizi i1 primjena stecenih iskustava u budu¢em planiranju.

Unutar kriznog menadzmenta poduzeca posebno se isticu krizni menadzeri, koji poslovnu
krizu shvacaju kao situaciju gdje postoji prijetnja temeljnim strukturama, odnosno ciljevima i
vrijednostima poduzeca, Sto od njih trazi brzo i kvalitetno djelovanje, kako bi se takve prijetnje
mogle otkloniti. Velik problem, koji se javlja kod brzog i1 efikasnog djelovanja kriznih
menadzera jest taj Sto u takvim uvjetima moguénost donosenja kvalitetnih odluka je uvelike
smanjena, radi nedovoljno informacija koje su neophodne za donosenje takvih odluka (Tafra-

Vlahovi¢, 2011). Krizni menadzeri stoga moraju biti odlu¢ne vode, ukoliko poslovanje
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poduzeca zele uspjesno izvuci iz krize koja je nastala. U kriznim situacijama vazno je da krizni
menadzeri donose kvalitetne odluke, a glavne odlike kriznog menadzera trebale bi biti
usmjerene na uspjesno uskladivanje njegovih mjera, odluka i informacija s kojima raspolaze.
Sam cilj postupanja kriznog menadzera odnosi se na adekvatno obnavljanje poslovnih procesa
poduzeca koje je zahvaceno krizom, identificiranje nastale krizne situacije, uz uspjesno
saniranje njezinih uzroka, stoga se u konac¢nici moze rec¢i kako je glavni cilj kriznih menadzera
sama zastita poduzeéa u kojemu su zaposleni. Krizni menadzeri moraju biti spremni na
donosenje odluka koje ¢e dovesti do Sto brzeg i efikasnijeg oporavka poduzeca od krize kroz
koju je proslo, a ono poduzece, koje kriznu situaciju, odnosno krizu shvati kao priliku za rast i

razvoj poslovanja, te za poboljSanje poslovanja, vodeno je na ¢elu s uspjeSnim vodom.

3.4. Karakteristike kriznog plana i kriznog tima

Kao sastavni faktor planiranja izlaska poduzeca iz krize, krizni menadzment izraduje krizni
plan. Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013) navode kako je vazno da krizni plan zapravo bude
dovoljno prilagodljiv, kako bi na taj nacin mogao biti koristan u razli¢itim krizama koje se
pojave, a pritom se misli 1 na krize koje se ne mogu predvidjeti. Prilikom razvijanja kriznog
plana, vazno je da krizni menadZment paZznju posveti i zastiti ljudi, odnosno zaposlenika,
razvoju komunikacije, smanjenju Stete na sredstvima ili opremi poduzeca i dr. Nakon §to je
krizni plan sastavljen, svi subjekti na koje se plan odnosi trebaju biti informirani i upoznati sa
zadacima koji se od njih ocekuju. Buduéi da velika veéina poduzeca ne posluje u mirnom i
staticnom okruZenju, vazno je da Cesto azuriraju 1 testiraju svoje testne planove. Krizni se
planovi sastoje od tri elementa, osnovnog plana, funkcionalnog ugovora te od dodatka o

specifi¢nim slucajevima.

Prema istim su autorima sastavni elementi prilikom izrade kriznog plana sljedeci: ne treba
»izmi$ljati toplu vodu®, nego se trebaju upotrijebiti ve¢ postojeca znanja koja organizacija,
odnosno poduze¢e ima. Takoder, treba angaZzirati ljude s iskustvom, bilo iz drZzavnog ili
privatnog sektora, volontere ili dr. Vazno je da se koriste postojece organizacijske strukture;
jer primjerice, ukoliko neki odjel svaki dan obavlja neku aktivnost, odnosno vrstu posla,
najbolje je da taj isti odjel i u krizi obavlja iste poslove. Potrebno je da krizni tim konstantno
istrazuje $to je prilika, a §to prijetnja za poduzece, odnosno organizaciju. Krizni tim bi pri izradi
kriznog plana trebao i1 prouciti zakonske propise, trenutne planove i sporazume koje poduzece

ima s drugim poduzec¢ima, dobavljacima i sl. Kona¢no, vazno je i da se identificiraju resursi na
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koje poduzece moze racunati; bilo da se tu misli na ljude, odredenu opremu ili proizvode, te

ukoliko neki resursi nedostaju, potrebno je istraziti mogucnosti da se do njih ipak dode.
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4. VRSTE KRIZNOG MENADZMENTA

Kako Jugo (2017) istiCe, krizni se menadzment sastoji od tri faze (Tablica 1.). Prva je
takozvana pretkrizna faza, koja se odnosi na one aktivnosti koje su nastale prije same krize, te
se sastoji od jos tri podfaze. Prva je podfaza uoc¢avanje znakova koji ukazuju na krizu, druga je
prevencija, a treca je priprema za krizu. Rano uocavanje znakova upozorenja zapravo
omogucuje da se pravovremeno poduzimaju radnje kako bi se sprijecila kriza. Druga je faza
takozvana krizna faza, koja ima dvije podfaze: prepoznavanje krize (gdje krizni tim, odnonso
krizni menadzer treba shvatiti kako kriza postoji) te obuzdavanje krize (gdje se krizni menadzer
fokusira na pronalazak nacina za rjeSavanje, odnosno postupanje u poslovnoj krizi). Konacno,
treca je faza postkrizna faza, gdje se poduzece vraca u normalne uvjete vlastitog poslovanja.

Tada vise kriza nije u srediStu paznje kriznog menadzmenta, no ipak je i dalje potreban oprez.

Tablica 1. Faze kriznog menadZzmenta

Krizni menadzment

1. faza - pretkrizna faza 2. faza - krizna faza 3. faza - postkrizna faza
e Uocavanje znakova e Prepoznavanje krize e Vracanje na
e Prevencija e Obuzdavanje krize normalno poslovanje
e Priprema za krizu

Izvor: Prilagodeno prema: Jugo, 2017.

Jedan od prvih teoreticara, koji je napravio klasifikaciju kriznog menadZmenta bio je Igor
H. Ansoft, koji je naglaSavao razlike izmedu poduzeca koja mogu pripremiti strategije
iznenadenja, 1 vezano s tim, izdvojio je dva nacina (prvi se na¢in odnosio na poduzeca koja se
mogu osposobiti za efikasno reagiranje na iznenadne diskontinuitete, te se drugi odnosio na
ona poduzeca koja problemima pristupaju i prije nego li se oni stvarno dogode). Uz navedeno
dakle, Br¢i¢, Malbasi¢ i Pukes (2013) su u svom radu prikazali i klasifikaciju, odnosno podjelu

kriznog menadzmenta koju je Ansoft predstavio.

e Strateski krizni menadZment — ova je vrsta kriznog menadzmenta usmjerena na zaStitu
ugrozenih postojecih resursa, odnosno potencijala poduzeca, koji su ujedno i
prepostavka ucinkovitog i uspjeSnog poslovanja. Dakle, ovakva je vrsta kriznog
menadzmenta usmjerena na dogadanja u vanjskom okruzenju poduzeca, koja mogu

izravno ili neizravno utjecati na poslovanje poduzeca.
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e Operativni krizni menadzment — ova je vrsta kriznog menadZzmenta usmjerena na
pojedine operativne aktivnosti, odnosno, na uklanjanje opasnosti kriza koje utjecu, ili
mogu utjecati na poslovanje i uspjeh poduzeca. Poanta ove vrste kriznog menadzmenta
odnosi se na povecanje prihoda, a na smanjenje troskova poslovanja na trzistu.

e Financijski krizni menadzment — ova se vrsta kriznog menadzmenta odnosi na
financijski polozaj i financijsko poslovanje poduzeca, odnosno, na podrucje osiguranja
financijske likvidnosti, te na nuzno sprjecavanje financijske nelikvidnosti u poslovanju

poduzeca.

Budu¢i da postoje dva temeljna cilja kriznog menadZzmenta (prevencija i minimizacija
Stete koju kriza uzrokuje), KeSetovi¢ 1 Toth (2012) navode kako postoje 1 dvije vrste kriznog

menadzmenta;

1) preventivni, odnosno proaktivni menadZzment — ovdje se menadzeri unaprijed pripremaju za

sprjeCavanje i upravljanje poslovnom krizom, te anticipiraju pojedine oblike krize i

2) reaktivni menadzment — gdje menadzeri zapravo ignoriraju znakove upozorenja, a odluke i

planove donose tek onda kada se kriza ve¢ dogodi.

Vidakovi¢ (2009) razlikuje takoder dvije vrste kriznog menadZzmenta, koje su zapravo
sli¢ne prethodnim dvjema, samo $to ih naziva aktivni krizni menadzment (koji je usmjeren na
radnje kojima se sprjeCava sam nastanak krize, odnosno na preveniranje krize) i reaktivni krizni
menadzment (Cije su aktivnosti usmjerene na suzbijanje trenutne poslovne krize koja je
nastupila u poduzecu, te na ublazavanje njezina destruktivnog djelovanja, stoga se za ovu vrstu
kriznog menadzmenta moZze re¢i kako je defenzivnog karaktera, dok je aktivni krizni

menadzment ofenzivnog karaktera).

4.1. Preventivni krizni menadZment

Sto se ti¢e prevencije krize u poduzeéu, autori imaju razli¢ita misljenja, jer prema
mnogima prevencija krize zapravo uopce ne spada u podrucje kriznog menadzmenta. Belak
(2003), primjerice, kaZe da se faza prevencije krize odvija i prije po€etka kriznog menadZzmenta
te je stoga u okviru strateSkog i razvojno usmjerenog menadzmenta. Prema njegovom
misljenju, prevencija krize stoga nije zadatak kriznog menadzmenta. U slucaju da je kriza veé
nastala, dolazi do sprjecavanja njezina Sirenja i1 ograniavanja mogucnosti katastrofalnih

posljedica. To se moZe nazvati preventivnim kriznim menadZmentom, koji ima zadacu

15



ofenzivne prevencije krize. Kash i Darling (1998) identificiraju na¢ine na koje se tvrtka moze

zastititi od krize:

» Stratesko planiranje je predvidanje neocekivanih promjena uz pretpostavku da se
poduzeée moze prilagoditi novim situacijama i promjenama. Moze se koristiti u
slu¢ajevima kada predvidanja temeljena na proSlim trendovima nisu moguca.
Tehnikama strateskog planiranja (kvalitativna mjerenja, simulacije, ekstrapolacija,
metode uzroka i posljedica) menadzment moze procijeniti kako promjene utjeCu na
poslovanje i koliko uspjesno tvrtka posluje.

» Situacijsko planiranje je stvaranje alternativnih planova za rjeSavanje manje vjerojatnih
situacija.

* Problemska analiza usko je povezana sa situacijskim planiranjem, jer joj je svrha
potaknuti menadzment poduzeéa da prati razvojne trendove okruzenja. Ovisno o
trendovima, tvrtka bi trebala mijenjati odredene metode. MenadZzment se mora aktivno
usmjeriti na prilagodavanje potrebama trzista.

* Analiza scenarija sadrzi preciznu definiciju slijeda mogucih kriznih dogadaja. Iznimno
je vazan alat za prevenciju krize jer sadrzi analizu svih mogucih negativnih i pozitivnih
posljedica te preventivnih alternativa. Analizom mogucih scenarija tvrtka moze

ograniciti posljedice krize ili ¢ak sprijeciti njen nastanak.
4.2.  Reaktivni krizni menadZment

Reaktivne aktivnosti provode se u trenucima kada je kriza ve¢ nastala, pa je neophodno
ozbiljno shvatiti da je do krize doista doslo. Lider koji se odbija suociti s ¢injenicom da je
organizacija u krizi predstavlja najvecu prijetnju njezinoj otpornosti te nepotrebno odgada 1
komplicira izlazak iz krize. Sve $to se napravi u prethodnoj, proaktivnoj fazi, bit ¢e vrlo korisno
menadzmentu u odgovoru na poslovnu krizu, pogotovo ako se u analizi rizika 1 izradi plana
intervencije predvidi nastanak sliénog dogadaja. Ali kad dode kriza, jo$ uvijek ima puno posla.
Nakon $to se utvrdi da je kriza nastupila, svakako je potrebno utvrditi potencijalni u¢inak na
poslovanje, odnosno kvantificirati u kojoj ¢e mjeri pojedini aspekti poslovanja biti zahvaceni

(Belak, 2003).

Kad je rije¢ o reaktivnom kriznom menadZzmentu formalna pravila i procedure ustupaju
mjesto neformalnim pravilima i improvizaciji. Pod pritiskom okolnosti, situacijski lideri
postaju vazniji od formalnih voda. Formalni autoritet postaje manje vazan, a sposobnost brzog

1 odlu¢nog odgovora na krizu postaje vaznija od sluzbenih kvalifikacija i nadleznosti
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(Kesetovi¢, Korajli¢, 1 Toth, 2013). Najvaznija stvar je svakako brza reakcija na krizu. Mediji
djeluju kao posrednici u krizi jer su oni kanal kojim informacije dolaze do javnosti. Svojim
pri¢ama utjecu na javno mnijenje i stvaraju sliku. Zato je neophodna hitra i dobra komunikacija

s medijima (Devlin, 2007).
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5. KRIZNI MENADZMENT KAO ODGOVOR NA KRIZU
UZROKOVANU PANDEMIJOM COVID-19

U nastavku rada ¢e se analizirati kakav je utjecaj imala pandemija COVID-19 na
gospodarstvo i bruto domaci proizvod (BDP) u Hrvatskoj, kakav je bio krizni menadzment u
periodu gospodarske krize koju je uzrokovala pandemija, te kakva je bila krizna komunikacija
u Hrvatskoj za vrijeme pandemije. Pandemija se razlikuje od drugih uzroka krize prvenstveno
po svom Sirenju. Dok su poplave, uragani 1 pozari geografski ograniceni na odredeno podrucje,
pandemija je krizna situacija koja se javlja u nekoliko zemalja, kontinenata pa ¢ak i diljem
svijeta (Himerberger, 2014). Pandemija je zahvatila gotovo sve aspekte Zivota i druStvene
elemente, vladine i nevladine organizacije itd. Njezine posljedice osjetile su se kako u

operativnim dnevnim zada¢ama tako i u dugoro¢nim strateskim ciljevima.

U prvoj polovici 2020. godine svijet je zahvatila pandemija COVID-19. Tijekom
pandemije tvrtke diljem svijeta, pa tako i u Hrvatskoj, suocile su se s izazovima s kakvima se
dosad nisu susretale. Neki su sektori bili jace pogodeni, no svakako je tijekom pandemije to
bio osebujan fenomen s kojim se svjetska javnost prvi put susrela (Business Insider, n.d.)
Najveci utjecaj pandemije COVID-19 izmjeren je na trZistu robe, gdje je doSlo do promjena u
opskrbi robom (kaSnjenje u isporuci, nedostatak proizvoda na trzi$tu) i promijenjenih kanala

distribucije (online kupnje) (Sostar i Ristanovi¢, 2023).

Prema Tonzeticu (2020), postoji nekoliko vaznih imperativa za krizne menadzere, kako bi
zastitili poslovanje 1 zaposlenike za vrijeme pandemije a oni su: prelazak u virtualno
poslovanje, osiguranje i kontrola likvidnosti poduzeca, jasna komunikacija i dr., a o istom ¢e

biti viSe re¢eno u nastavku rada.

5.1. Utjecaj COVID-19 pandemije na gospodarstvo i bruto domacdi proizvod
Republike Hrvatske

U periodu od 2015. do pocetka pandemijske 2020. godine, BDP Hrvatske je kontinuirano
rastao, a pocetkom navedene godine, uslijed poduzimanja odredenih mjera ograni¢avanja
gospodarskih aktivnosti i kretanja ljudi, doslo je do pada gospodarstava, a time i BDP-a. Pad
BDP-a zabiljeZen je takoder i1 na razini Europske unije, 1 iznosio je 6,1%. Pojavom pandemije,
krizni se menadzment svakog poduze¢a nasao pred velikim izazovom, radi razlicitih

tenoloskih, trziSnih, politickih i organizacijskih nesigurnosti (DrZavni zavod za statistiku,
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2021). Stupanj razvoja svakog gospodarstva, odnosno bogatstvo neke zemlje, posljedica je

opsega 1 ostvarenog uspjeha poslovanja svakog pojedinog poduzeca (Budié, et al., 2013).

Jedna od najvecih promjena koju je donijela pandemija bio je nagli prelazak na rad od kuce.
Bile one spremne na to ili ne, organizacije su se preko no¢i morale prilagoditi radu na daljinu.
Kako je rad od kuce postao nova stvarnost, pocele su se dogadati i promjene radnog vremena.
Vaznost tehnologije za rad na daljinu 1 online suradnju dokazana je od samog pocetka
pandemije. Kao rezultat toga, razne tehnologije na radnom mjestu pocele su se usvajati brze,
jer su organizacije postale ovisne o njima kako bi nastavile funkcionirati u novom okruzenju.
Komunikacijske platforme kao §to su Zoom i Microsoft Teams postale su cijenjene i pokazale
su se kljucnima za djelotvornu komunikaciju izmedu kolega, odjela i tvrtki diljem svijeta.
Zdravlje 1 sigurnost na radnom mjestu nikada nisu bili vazniji. Internet kao medij omogucava
poslovanje poduzeca u virtualnom prostoru. Tvrtke se danas nose s ve¢im poteskocama koje
proizlaze iz izazova rastu¢ih e-trzista i brzo promjenjivog faktora ponasanja kupaca (Andrli¢,
et al., 2007). Novi 1 poboljSani protokoli poput redovitog pranja ruku, dezinfekcije i opce
¢isto¢e iznimno su bili vazni tijekom pandemije i malo je vjerojatno da ¢e biti zaboravljeni u
bliskoj buduénosti. PoboljSana ventilacija, kvaliteta zraka 1 sigurnost takoder su se
implementirali kako bi se zaposlenici zastitili od budu¢ih zdravstvenih rizika (Europska

komisija, 2021).

Pandemija je uzdrmala globalno gospodarstvo, unato¢ uzurbanim naporima da se umanje
njeni Stetni ucinci. Medutim, posljedice pandemije jo§ uvijek su najopipljivije u turizmu i
ugostiteljstvu te u povezanim i srodnim djelatnostima poput zrakoplovne industrije i kulturnog
sektora (International labour organization, 2021). Deset godina odrzivog rasta broja
medunarodnih dolazaka iznenada je prekinuto 2019. godine, kada je turizam postao najvazniji
sektor svjetskog gospodarstva, koji je do tada generirao 10% globalnog BDP-a i osiguravao
viSe od 320 milijuna radnih mjesta. Restriktivna ogranicenja putovanja, uklju¢ujué¢i mnoge
potpuno zatvorene granice, te pad medunarodne potraznje rezultirali su globalnim padom

turistickih dolazaka od ¢ak 74% u 2020. u odnosu na prethodnu godinu (UNWTO, 2020).

Jednostavan pogled na burzu re¢i ¢e vam da je COVID-19 doveo do nestabilnog
gospodarstva, ali u igri su i brojni drugi ¢imbenici. Prvo izbijanje koronavirusa u Kini
poremetilo je globalne opskrbne lance. Ukupno 89,5% svih poduzeéa u Hrvatskoj su mala
poduzeca. Vecini malih poduzec¢a nedostaju novCane rezerve da prebrode jednomjesecni

prekid, a predvidanja su pokazivala da bi viSe od 2 milijuna radnika moglo izgubiti posao u
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samo jednom tjednu kao rezultat pandemije. Upravo zbog toga brojne tvrtke povlacile su se ili
odlucile ne ulaziti na trziste rada. Ugostiteljstvo i putovanja dvije su najvece industrije na koje
je utjecao COVID-19 zbog otkazivanja putovanja, zatvaranja restorana i barova te niskog
povjerenja potrosaca. Proizvodnja i gradevinarstvo u velikoj su mjeri odugovlacili s odlukama
o otpustanju, no i te su industrije trpjele pritisak jer je potraznja potrosaca pala (Business

Insider, n.d.; Drzavni zavod za statistiku, 2021).

5.2. Krizni menadZment za vrijeme Krize uzrokovane radi pandemije COVID-19

Pandemija je bila potpuno nova vrsta krize za gotovo sve tvrtke. Bez obzira na opéu kriznu
pripremljenost tvrtki, po pitanju situacija izazvanih pandemijom, one su jedinstvene. Ovakav
krizni scenarij nitko nije ocekivao. Neke su tvrtke znacajno brze otkrile simptome krize i stoga
ucinkovitije reagirale. Tvrtke koje su rano otkrile simptome krize dugo su se pripremale za
krizu pa je njihov odgovor bio promisljen i brz. U poduze¢ima u kojima simptomi krize nisu
bili tako izrazeni, kada je pandemija objavljena, morali su jednako brzo reagirati i djelovati,

$to je dovelo i do nekih nepromisljenih postupaka (Sirovnik, 2020).

Primjerice, Rubie's Costume Company mozemo izdvojiti kao primjer organizacije koja se
nije uspjela prilagoditi kriznoj situaciji. Ova je tvrtka proizvodila kostime, perike i drugu
sveCanu opremu, a podnijela je zahtjev za stecaj 30. travnja 2020. Ova je organizacija bila
obiteljska tvrtka koja je postojala oko sedam desetljeca, no za vrijeme pandemije nisu imali
stalnih prihoda, a morali su otplacivati velike dugove iz proslosti te su tako bankrotirali (Casey,
2020). Uobicajeni razlozi zbog kojih tvrtke propadaju su nedostatak financiranja i interesa
ulagaca (nedovoljno novca), loSe upravljanje, problemi s protokom novca, krivo odredivanje
cijena ili jednostavno slaba uskladenost proizvoda s trziStem. U 2020. na ovaj su popis dodana
tekuca ogranicenja 1 posljedi¢na ekonomska neizvjesnost koja proizlazi iz nacionalnih mjera
karantene. U usporedbi s etabliranim poduzecima, tvrtke u ranoj fazi imaju manje resursa s
kojima se mogu oduprijeti krizi, Sto ¢ini posebno izazovnim snalaZenje u 'novom normalnom’

vremenu COVID-19 (International labour organization, 2021).

Ipak, tvrtke koje su na vrijeme uocile simptome 1 ozbiljno ih tretirale pocCele su ranije
pripremati prilagodeni krizni plan te su imale viSe vremena pripremiti se za teSko razdoblje.
Tako su, unato¢€ ¢injenici da nije postojao prethodni plan koji bi im diktirao ponaSanje tijekom
pandemije, dobili odredeni manevarski prostor za improvizaciju i u€inkovito reagirali kada je
kriza poéela (Sirovnik, 2020). Tako je sushi restoran Kydten u Chicagu pronasao je inovativan

nacin da drzi otvorena vrata svog restorana, nudeci privatna iskustva veceranja i podizuci
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cijenu kako bi ga ucinio odrzivim poslovnim modelom. Naime, nudili su gostima da zakupe
cijeli restoran kako bi uzivali u veceri za dvoje. Takoder, oko 10-15% poslovanja zracnih
prijevoznika odvija se kroz tranzit tereta, ali brojke su se pomakle u drugom smjeru za vrijeme
pandemije. Avioprijevoznici kao §to su Virgin, British Airways, Lufthansa, Emirates i drugi
poceli su obavljati samo teretne letove, u mnogim sluc¢ajevima po prvi put u svojoj povijesti
(Morein, 2021). To je u skladu s Dubrovski (2004), koji kaze da je vazno da poduzeca
prepoznaju simptome na vrijeme, jer samo njihovim uvazavanjem mogu ublaziti posljedice

krize ili sprijeciti nastanak teza nekontrolirana akutna kriza.

U istrazivanju koje je provela Sirovnik (2020) razina opée krizne spremnosti poduzeéa koja
su sudjelovala u istraZivanju je relativno niska. Govore¢i o kriznom menadZzmentu, druge se
tvrtke ograniavaju viSe-manje na scenarije koji su njima relevantni, a ne razmisljaju o manje
vjerojatnim scenarijima. Ipak, ispitanici su uglavnom bili zadovoljni brzinom i primjerenos¢u
mjera. Utvrdeno je da je razina opce pripremljenosti za krizu veéine poduzeca bila relativno
niska na pocetku krize. Ipak, vecina ispitanika smatra da su odgovori tvrtki zadovoljavajuci, a
u svim slucajevima postoji 1 prostor za moguca poboljSanja. U istraZivanju je otkriveno i da ¢e
se spremnost na krizu ili otpornost poduzec¢a u budué¢nosti poboljsati. Zbog krize, tvrtke su sada
budnije i pazljivije na ono Sto se dogada u njihovom okruZenju. Takoder razmatraju ili ve¢
provode neke mjere za poboljSanje otpornosti i prilagodljivosti te smanjenje osjetljivosti u
slu¢aju da se sli¢na situacija ponovi. U tom smislu, rije¢ je 0 manjim promjenama u pojedinim
procesima rada, sve do radikalnijih strateskih promjena, promjena poslovnih partnera ili
trazenja novih trziSnih segmenata kupaca. Zbog smanjenja fizickog kontakta neke mjere
vezane uz digitalizaciju, koje su do tada bile stavljene na marginu, ugledale su svjetlo dana.
Osim toga, u tvrtkama su se tijekom krize pojavile 1 prilike u mnogim drugim podru¢jima.
Odnosi 1 timski duh su se poboljsali u nekim tvrtkama. Neki zaposlenici pokazali su
kompetencije 1 vjestine koje u normalnim okolnostima ne bi dosle do izrazaja. Postojale su 1
mogucénosti za razne obnove, najceS¢e vezane uz digitalizaciju 1 informatizaciju, a u jednom
slu€aju, tijekom zatvaranja poslovnih prostora, doslo je i do njihove fizicke obnove. Sve tvrtke
svjesne su da ih u buduénosti ¢ekaju novi izazovi koji su na ovaj ili onaj nafin povezani s

pandemijom, ali se istovremeno pojavljuju i nove prilike 1 potencijalne konkurentske prednosti.

U tvrtkama su krizne situacije koje nastaju isklju¢ivo zbog vanjskih uzroka izuzetno rijetke.
Dubrovski (2004) kaze da krizu uzrokuju paralelni 1 isprepleteni vanjski 1 unutarnji dogadaji,
pojave i procesi. Isto vrijedi i1 za konkretan slucaj krize uzrokovane virusom COVID-19. U

Sirem vanjskom okruZenju poduzeca nastala je izvanredna situacija koja je poremetila
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poslovanje, ciljeve, a u nekim sluc¢ajevima i1 opstanak poduzeca. Ipak, veli¢ina posljedica ne
ovisi samo o vanjskom okruzenju. U poduzecima koja su se i ranije susretala s problemima,
izbijanje pandemije moglo bi u najboljem slucaju biti povod za nastanak nekontrolirane akutne
krize. Istodobno, neke se tvrtke uvelike oslanjaju na drzavnu potporu za sanaciju Stete od krize.
Tako je 1 u vrijeme pandemije drzava preuzela veliki dio financijskog tereta posljedica krize.
Ublazavanje posljedica krize stoga se odvija i uz pomo¢ drzave 1 ne ovisi samo o reakciji

poduzeca na krizu (Dumancié¢, Bogdan 1 Kristi¢, 2020).

Jedna od prilika koju poduzeca Cesto pronalaze u krizi je razvoj sustava ranog upozoravanja
te veca otpornost i budnost. Sukladno tome, smatra se da ¢e u buducnosti reakcije kompanija
biti azurnije. Osim toga, neke tvrtke uvele su promjene koje bi opcenito povecale njihovu
otpornost u slucaju ponovne krize. Neke tvrtke pribavile su nove ciljne skupine kupaca, druge
promjenile dobavljaca ili ¢ak pokrenule vlastitu proizvodnju materijala, kako im dobavljaci
uopce ne bi trebali. Takoder, neke tvrtke razmatrale su dugoro¢nu ili kratkoro¢nu promjenu
djelatnosti kako ih takva kriza nebi pogodila u tolikoj mjeri kao §to je to bilo s pandemijom
COVID-19 (Dumanci¢, Bogdan i Kristi¢, 2020). Prema Eidelson (2020) djelatnici nekih
organizacija, kao §to su Amazon, McDonald's 1 Target dobili su naredbu da ne smiju govoriti
o pandemiji kako bi $to duze zadrzali svoje klijente. Takvo ponaSanje mozda samo trenutno
ublazava posljedice krize, no veoma je neeticno i opasno jer se na taj nafin pandemija, a

posljedi¢no 1 kriza, samo Sire.

Najveca promjena dogodila se u tvrtkama u podrucju digitalizacije. Morali su prilagoditi
svoj nacin rada, a s obzirom na karakteristike pandemije to je u velikoj mjeri znacilo socijalno
distanciranje. No to su svakako bile nuzne promjene koje bi tvrtke ionako trebale poduzeti u
buduénosti te ih je kriza zapravo samo ubrzala. Cesto se dogada da kriza ubrzava promjene,
posebice u uredenju dosad zanemarivanih materija (Cavrak, 2020). Mnoge tvrtke su uvidjele
vaznost digitalizacije pa su bile od velike pomo¢i drustvu i drugim organizacijama. Primjerice
Amazon je donirao 8200 prijenosnih ratunala u¢enicima osnovnih skola u drzavnim Skolama
u Seattleu, pomazu¢i da se premosti jaz u "kontinuiranom ucenju" za sve ucenike usred
pandemije COVID-19. Takoder AutoNation odrzao je virtualni format godiSnje skupStine
dioni¢ara, a Apple News pokrenuo je novi odjeljak o COVID-19, gdje korisnici mogu biti
sigurni da mogu pronaci najnovija provjerena izvjeS¢a od pouzdanih novinskih kuc¢a. Osim
toga, Apple je 1 odli¢an primjer tvrtki koje su proSirile svoje online trgovine i tako ostvarile

dobre prihode unato¢ pandemiji (Parmelee 1 Greer, 2023).
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5.3. Krizna komunikacija u pandemiji COVID-19

Jedna od najvaznijih stvari u kriznom menadzmentu je krizna komunikacija kao i vodstvo
koje odrzava optimizam i motivaciju. To je u skladu s Kovoor-Misra (2019), koji kaze da lideri
u vrijeme krize ispunjavaju zaposlenike optimizmom i ulijevaju im povjerenje. Kriza koja se
dogodila imala je veliki utjecaj na ljude, ne samo na radnom myjestu, ve¢ i u kuénom okruzenju.
Tijekom krize menadzerima je bilo najvaznije pruziti zaposlenicima svu potrebnu podrsku.
Bila je to nestabilna situacija u kojoj se svaki dan neSto mijenjalo, pa je komunikacija i
kontinuirani protok informacija bio bitan. Inace, dobri odnosi se ne mogu izgraditi preko no¢i,
pogotovo ne u kriznim situacijama. Veoma je vazno da se odnosi temelje na povjerenju, a kriza
je za njih zapravo svojevrsni ispit. U nekim su tvrtkama tijekom krize ¢ak ojacali odnosi medu
zaposlenicima kao i timski duh (Dumanci¢, Bogdan i Kristi¢, 2020). Tvrtke su poslale poruku
da je suradnja neophodna. Paul Donahue, predsjednik i glavni izvr$ni direktor tvrtke Genuine
Parts Company, komentirao je: ,,ZaStita naSih zaposlenika, dobra komunikacija 1 o¢uvanje
suradnje u ovom trenutku je kljucno.” McDonald's je shvatio koliko je vazna komunikacija s
javno$éu pa je organizacija redovito komunicirala s javnoscu preko druStvenih mreza
Facebook, Instagram 1 YouTube, a sve mjere koje su se provodile u restoranima su objavljene
1 na sluZbenoj stranici. Objave na sluzbenoj stranici odnosile su se uglavnom na provodenje
dodatnih mjera, higijenu i Cistocu restorana. Javnost je tako bila obavijeStena o redovitoj
dezinfekciji 1 ¢iS¢enju radnih povrSina kao 1 o brizi za zdravlje zaposlenika (mjerenje
temperatura djelatnika). Implementirana je ,,Politika zdravstvenog stanja zaposlenika“ koja
obvezuje djelatnike da se jave lije¢niku i poslodavcu u slucaju zdravstvenih sumnji ( Parmelee

1 Greer, 2023).

Osim zaposlenika, vazan resurs upravljanja transformacijskom krizom je i odnos s drugim
dionicima. Izgradnja i odrzavanje dobrih odnosa izmedu svih dionika organizacije glavne su
uloge menadzera u upravljanju krizom (Kovoor-Misra, 2019). U istrazivanju koje je provela
Sirovnik (2020) utvrdeno je da je kljuénu funkciju u krizi imala drZava, koja je preuzela i velik
dio financijskog tereta krize te formulirala pravila kojih se tvrtke moraju pridrzavati tijekom

pandemije.

Cavrak (2020) istice da je u kriznim situacijama potrebno uspostaviti odgovarajuéi
dvosmjerni komunikacijski sustav za interne 1 eksterne dionike. Dodaje da krizno
komuniciranje mora biti brzo i dosljedno te da se mora odvijati na svim platformama koje

tvrtka ima na raspolaganju. Najvece promjene dogodile su se u istrazivanim poduze¢ima
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upravo u komunikaciji s dionicima, koja je zbog ogranicenja fizickog kontakta bila gotovo
nikakva. Za neke tvrtke ogranicenje fizickog kontakta nije predstavljalo ve¢e promjene u
poslovanju, no mnoge su morale radikalno promijeniti svoje procese. Vecina komunikacije
odvijala se putem kanala koji ne zahtijevaju fizi¢ki susret. Cak i ako su prodajni procesi
obustavljeni ili ograniCeni, vazno je njegovati odnose s postoje¢im kupcima. U nekim tvrtkama
pojavila se cak potreba za novim kadrovima ili novim radnim mjestima, stvorenim s ciljem

odrzavanja dobre komunikacije i odnosa s klijentima i potencijalnim klijentima.
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6. ZAKLJUCAK

U turbulentnom poslovnom okruzenju, poduzec¢a se neprestano suocavaju s promjenama,
izazovima i inovacijama, $to vrlo brzo moze dovesti do krizne situacije. Govoreci o situaciji
pandemije COVID-19, koja je proucavana u ovom istrazivanju, ¢esto se govori o novoj
stvarnosti kojoj se tvrtke moraju prilagoditi. Bila je to mozda najveca opca svjetska kriza do
sada. Strateska kriza najCeS¢e nastaje upravo zbog pogresne percepcije okoline i promjena u
njoj ili zbog neadekvatno postavljene strategije ili njezine provedbe, koja bi trebala odgovoriti
na promjene u okolini. Tvrtke se stoga moraju nastaviti dugorocno prilagodavati ako zele
nastaviti uspje$Sno poslovati. U tom smislu potrebno je radikalno preispitati postojece
organizacijske strukture, poslovne modele i prirodu samog posla. Razlog transformacije
poslovnog okruzenja moze se prona¢i u mnogim podru¢jima, kao $to su, primjerice,
isprepleteni globalni lanci opskrbe, marketinSke strategije prilagodene potroSackim navikama
prije krize te takoder fizi¢ka prisutnost na radnom mjestu. Cak i zemlje koje su podnijele velik
dio financijskog tereta krize trebale bi pomo¢i tvrtkama na putu transformacije, umjesto

povratka u prethodno stanje.

U vezi s pandemijom COVID-19 ¢esto se u medijima govori o novoj stvarnosti kojoj se svi
moramo prilagoditi. Tvrtke koje u njoj ne nadu svoje mjesto 1 ne prilagode se uspjeSno, mogu
se naéi u novoj stratekoj krizi. Cekanje drzavne pomo¢i sigurno nije jedini ispravan odgovor.
VaZan je proaktivan pristup koji povecava otpornost, fleksibilnost i prilagodljivost jer je to

jedini nacin da organizacije dugorocno prezive 1 napreduju.

Kvantitativnim ispitivanjem dugoro¢nih financijskih rezultata poduzeca moglo bi se u
buduénosti saznati kako je kriza uzrokovana pandemijom COVID-19 zapravo utjecala na
njihovo poslovanje. To bi bilo posebno zanimljivo promatrati u onim tvrtkama koje su tijekom
krize pronasle nove poslovne prilike ili konkurentske prednosti. Na taj bi se nacin moglo

utvrditi jesu li poduzeca uspjela pretvoriti krizne prilike u opipljive poslovne uspjehe.
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