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SAZETAK

Predmet ovog rada bio je utvrditi ulogu korporacijske strategije u organizacijskom upravljanju
krizama i komunikaciji istih, s osvrtom na globalni kontekst Covid-19. Glavni cilj rada
sastojao se u mjerenju vanjske i unutarnje orijentacije u strateSkom planiranju i upravljanju
krizama iz razli¢itih Korporativnih perspektiva. Istrazivanje daje znacajan i originalan
doprinos ¢injenici da se bavi globalnim korporacijama, kako javnim, tako i privatnim, koje su
koje pruza stratesko korporativno planiranje i njegova uloga u upravljanju krizama. Ovaj je
rad takoder pokazao da je uloga korporativnog lidera u kriznom komuniciranju kako prema
vanjskoj javnosti, tako i prema zaposlenicima, jedan od klju¢nih faktora opstanka korporacije.
Nadalje rad opisuje i objasnjava kako sinergijski ucinak organizacijskog ucenja i
organizacijske kulture moze izgraditi karakteristike korporacijske otpornosti i poboljsanje
efikasnosti menadzenta. Korporativna otpornost je holisticki i sloZzen pojam, te podrazumijeva
izgradivanje karakteristika svijesti o riziku uslijed odredenih statisticki verificiranih
pojavnosti, sklonost suradnji, agilnosti i improvizaciji. Zagovornici strateSkog planiranja
polaze od stajaliSta da se ovim pristupom moze poboljsati upravljanje, donosenje odluka, te
u¢inak korporacije. Sto se ti¢e pobolj$anja unutarnjeg upravljanja, stratesko planiranje moze
pomo¢i u objedinjavanju razli¢itih dijelova organizacije boljom komunikacijom i
nadogradenim kapacitetima za reagiranje na okruzenje organizacije, $to se tice reakcije na
krizu ili iskoriStavanja novih prilika. Konacno, stratesko planiranje moZe potaknuti postizanje
izrazenih ciljeva i poboljSane performanse i ucinkovitost. U svrhu obrade zadane teme
ispitana je sljedeca radna hipoteza: Uvodenjem planiranja u okviru svojih poslovnih procesa,
korporacije strateskim djelovanjem uspijevaju generirati svoju poslovau odrzivost u doba
globalne krize. Ovaj rad doprinosi temi pokazujuéi kako stratesko planiranje moze poticati
karakteristike korprativne otpornosti i povecati efikasnost cjelokupne organizacije. Ukazuje se
na cinjenicu da raspodjela snage i normativna kontrola mogu stvoriti spremnost za
neocekivane dogadaje 1 potaknuti usmjerenost na djelovanje, istovremeno podrzavajuci
korporativno uskladivanje.

Kljuéne rije¢i: strateSko planiranje, upravljanje krizom, globalne Kkorporacije,

sinergijski u¢inak, poslovna odrzivost, korporativna otpornost



Title in English: CORPORATE STRATEGY IN THE CONTEXT OF THE
COVID-19 PANDEMIC

ABSTRACT

The subject of this paper was to determine the role of corporate strategy in organizational
crisis management and communication, with reference to the global context of Covid-19. The
main objective of the paper was to measure external and internal orientation in strategic
planning and crisis management from different corporate perspectives. The research makes a
significant and original contribution to the fact that it deals with global corporations, both
public and private, which are one of the most vulnerable aspects of the current crisis, which
acts as an incentive to take advantage of strategic corporate planning and its role in crisis
management. This paper also showed that the role of a corporate leader in crisis
communication to both the external public and employees is one of the key factors in the
survival of a corporation. The paper further describes and explains how the synergistic effect
of organizational learning and organizational culture can build characteristics of corporate
resilience and improve manager efficiency. Corporate resilience is a holistic and complex
concept and implies building the characteristics of risk awareness due to certain statistically
verified phenomena, the tendency to cooperate, agility and improvisation. Proponents of
strategic planning assume that this approach can improve governance, decision-making, and
corporate performance. In terms of improving internal governance, strategic planning can help
bring different parts of the organization together through better communication and upgraded
capacity to respond to the organization’s environment, in terms of responding to a crisis or
taking advantage of new opportunities. Finally, strategic planning can encourage the
achievement of stated goals and improved performance and efficiency. In order to address the
given topic, the following working hypothesis was tested: By introducing planning within
their business processes, corporations manage to generate their business sustainability through
strategic action in times of global crisis. This paper contributes to the topic by showing how
strategic planning can foster the characteristics of corporate resilience and increase the
efficiency of the entire organization. It points to the fact that power allocation and normative



control can create preparedness for unexpected events and encourage a focus on action, while
supporting corporate alignment.
Keywords: strategic planning, crisis management, global corporations, synergy, business

sustainability, corporate resilience



1. UVOD

1.1.Pozadina istrazivanja

Koronavirus (COVID - 19) je globalna pandemija koja se prosirila na gotovo cijeli svijet, u
rasponu od Kine, Japana i Koreje do Europe, premjestajué¢i se u SAD, Afriku i Juznu
Ameriku. Veliki broj zarazenih ljudi u svijetu uzrokovao je da je najve¢i broj zemalja
pokrenuo procese masovne izolacije stanovniStva i zaustavio mnoge drustvene i ekonomske

procese kako bi iskorijenio ovu bolest.

Kako se COVID-19 i dalje $iri svijetom u pitanju su zdravlje i sredstva za zivot i radnici
Sirom svijeta. Pandemija na neviden nacin naruSava svakodnevni zivot ljudi i poduzeca.
Prema nedavnoj preeliminarnoj napomeni MOR-a, gotovo 25 milijuna radnih mjesta moglo bi
biti izgubljeno Sirom svijeta kao posljedica utjecaja COVID -19. Za neke tvrtke poremecaji ¢e
imati trajan ucinak ako se odmah ne poduzmu mjere. Milijarde ljudi je zamoljeno da ostanu
kod kuce u viSe zemalja / teritorija u pokusaju da se uspori Sirenje COVID-19. U brzoj i po
Zivot opasnoj situaciji, u¢inkovito javno-privatno partnerstvo nikada nije bilo tako potrebno.
Kao odgovorni na prvom myjestu, poslodavci igraju klju¢nu ulogu u pruzanju podrske
kreatorima politika u njihovim naporima na ublaZzavanju i1 u konac¢nici iskorjenjivanju ove

pandemije.

Pandemija je neizbjezno potaknula brojne poslodavce da savjesno djeluju i1 poSalju svoje
zaposlenike, koji posao mogu obaviti elektroni¢kim putem, kuéi. S obzirom na nedavno
izvanredno stanje, ¢ini se da ¢e broj takvih poteza rasti i ljudi ¢e morati ostati kod kuce za

svojim ra¢unalima.

Sirenje informacijsko-komunikacijskih tehnologija omoguéilo je informacijskom dobu da na

trziste dovedu nove oblike rada. Jedan od njih je upravo to - rad na daljinu.

Pokazatelji upravljanja korporativnim strategijama u doba globalne krize ukazuju na
neiskoriStenost punih potencijala, u odnosu na predispozicije koje strategije imaju. Polozaj
upravljanja korporativnim strategijama u aktualnoj krizi uzrokovanoj pandemijom Covid-19,

mogao bi se poboljsati, temeljem uspjesnih strategija u pozicioniranju takvih oblika
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upravljanja, te je stoga uputno koristiti pozitivne paradigme i u razvoju upravljanja rizicima u
okviru korporativnih strategija. U zapadnoj teoriji i praksi smatra se op¢e usvojenim stavom
kako planski implementirana korporativna strategija doprinosi jacanju konkurentnosti
organizacije. Sustav strateSkog korporativnhog upravljanja je proces je kojim organizacije
metodoloski vode racuna o planovima povezanim s njihovim aktivnostima radi postizanja

kontinuirane dobiti, kako unutar svake aktivnosti, tako i u cjelokupnom portfelju aktivnosti.

Stratesko korporativno upravljanje je temelj opstanka poduzec¢a na trziStu. Taj proces
ukljucuje utvrdivanje ciljeva poduzeca unutar granica vlastitih raspolozivih resursa, ali i
analizu okruzenja.. Proces korporativnog upravljanja prolazi kroz tri faze: analizu situacije,
razvoj strateskog plana i fazu kontrole i vrednovanja. U uvjetima globalnog poslovanja, gdje
znanje 1 brzina pristupa informacijama predstavlja jedan od klju¢nih segmenata u postizanju
konkurentne prednosti, neophodno je prilagoditi postojeCe organizacije takvom tipu
poslovanja. Sve veca konkurencija i nemilosrdna borba za svakog korisnika zahtijeva
optimizaciju poslovanja, otvoreni pristup organizaciji, dinami¢nost u rjeSavanju problema, te

nadasve timski rad.

U uvjetima jo§ svjeze prisutnih posljedica globalne pandemije COVID-19, globalni i
umrezeni svijet neslu¢eno brzih robnih 1 svekolikih tijekova, dobio je zadatak svojevrsnog
reseta. Realni, kao i javni menadZent, ukljuCujuéi i onaj bankovni, u prekidu ekonomije i
stavljanju cijelog svijeta u karantenu, bio je prinuden osloniti se mahom na tracke makar svoje
virtualne stvarnosti. Ovakva nenadana situacija bila je egzogeni faktor modifikacije
organizacijskog dizajna u smjeru prihvacanja virtualne stvarnosti kao ne samo jednako
egzistentnog nacina Zivota, nego u danim momentima i jedino ostvarivog. U takvoj je situaciji
urgentna promjena organizacijskog dizajna i1 kulture kao jedini cilj imala povecanje
organizacijske otpornosti, u uvjetima gdje je COVID-19 srusio svaki otpor ekonomijama

diljem svijeta.

Ljudski manifestno, dogodilo se da su mnogi iz svojih organizacija upuceni na rad od kuce,
kao 1 njihova djeca na Skolovanje na daljinu. Drugi su u hipu otpustani, tre¢i su ostali u
funkciji posla zahvaljuju¢i Vladinim mjerama na koje su njihove organizacije aplicirale.
Ostali su dobili reorganizacijsku sistematizaciju, kao primjerice djelatnici u zdravstvu. Banke
koje redom traze cijeli niz papirologije i pe€ata, organizirale su online aplikacije 1 podrzale

gradane da komunikaciju s bankom, ukljucujuéi i primjerice zahtjeve za moratorijima kredita
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upucuju putem emaila. Kada su u pitanju organizacije koje djeluju na podrucju javnog
menadzmenta, vidljiv je snazan zaokret ka digitalnom organizacijskom dizajnu, te su se tako
putem svima dostupnog sustava e-gradani svi zainteresirani mogli prijaviti za e-propusnice
kako bi mogli putovati iz jedne lokalne samouprave u drugu (op¢ina ili grad). Virtualna
organizacija o ovoj je nevidenoj zdravstvenoj globalnoj krizi nastojala dati svoj organizacijski
odgovor na nove potrebe zivota pod karantenom. Nove informacijske tehnologije organizirane
su tako da nude nove mogucnosti koordinacije i komunikacije, te time i uc¢inkovit zivot u
uvjetima izolacije. Virtualizirani organizacijski dizajn u vrijeme pandemije 2020 tako je
empirijski dokazao kako moze eliminirati neke nepotrebne korake u poslovnim procesima,

¢ime je povecana fleksibilnost mnogih korporacija, a ujedno omogucen i opstanak.

1.2. Predmet i ciljevi istrazivanja

Tema pod nazivom ,,Korporacijska strategija u uvjetima COVID-19 pandemije” u svom se
sredi$tu bavi proucavanjem strateSkih funkcija menadZzmenta, te analizira znacaj planiranja u

izvanrednim okolnostima, kao §to je globalna kriza.

Kriza podrazumijeva izvanredno stanje nastalo zbog vanjskih ili unutarnjih faktora, na koje
svaka korporacija mora biti pripremljena, imati unaprijed pripremljen komunikacijski plan, te
odolijevati izazovu koriste¢i vlastite ljudske potencijale. Pored toga otkriti dobar protok

informacija, vazan za donoSenje odluka 1 sam ustroj organizacijske strukture.

Transformacija planiranja i komunikacije koja se dogodila uslijed nastanka pandemije virusa
COVID-19, koja je zapocela 2019. godine i izazvala nevidenu krizu svjetskih razmjera,
ukazala je na nuznu fleksibilnost organizacijskih sustava, na njihovu razinu prilagodbe, te

kakav utjecaj izvanredno stanje ima na ljude kao najveci resurs svake organizacije.

Ovim radom nastoji se pokazati kako se mijenjaju planovi poslovanja, na¢in na koji su se
organizacije prilagodile globalnoj pandemiji koja je izravno utjecala na promjenu radnog
okruzenja. Rad od kuce, rad u smjenama i vodenje sastanaka putem online platformi otkrivaju

kako su promjene za pojedine organizacije rezultirale njihovom potpunom transformacijom.



Ciljevi istrazivanja su utvrdivanje poznatih ¢injenica iz literature, analizom primarnog i
sekundarnog istrazivanja, tj. teoretskog znanja i prakti¢nih pravila na podru¢ju ekonomske i
drugih znanosti, a povezano s procesom upravljanja korporativnim planiranjem u doba
globalne krize u okvirima aktualnih turbulencija u vezi s Covid-19, analizu situacije i strateski

plan i revizija postojecih strategija korporativnih upravljanja u izvanrednim okolnostima.

Pod nazivom korporativna strategija podrazumijeva se bit procesa strateSkog planiranja.
Korporativna strategija odreduje cilj rasta poduzeca, tj. smjer, vrijeme, opseg i tempo rasta
tvrtke, te naglaSava obrazac poslovnih poteza 1 ciljeva koji se odnose na strateske interese, u
razli¢itim poslovnim jedinicama, proizvodnim linijama, grupama kupaca itd. Korporativna
strategija takoder definira kako ¢e tvrtka ostati odrziva na duge staze. Stratesko planiranje kao
funkcija menadZmenta ima veoma Sirok sadrzaj. U osnovi sadrzi dijagnozu poslovnog
polozaja poduzecéa, odredivanje pravca djelovanja, ciljeve koje na tom putu treba ostvariti,
strategiju koju treba izabrati za ostvarenje tih ciljeva te menadzersko odlucivanje u svim tim
fazama. Prema tome, ovdje se planiranje pojavljuje kao metoda premosé¢ivanja jaza izmedu
onoga gdje se poduzece nalazi i onoga gdje se u buduénosti Zeli na¢i. Bez planova
menadZment bi se nasao u ulozi kapetana broda bez kormila, §to bi ga onemogucilo da vodi

akcije u Zeljenom smjeru (Buble, 2006:23).

Teoretska znanja 1 Cinjenice ¢e posluZiti za daljnju provedbu istraZivanja 1 pronalazenje
kljuénih ¢imbenika utjecaja na potrebu strateSkog planiranja u funkciji upravljanja ciljevima
organizacije u doba globalne krize, na temelju provedenog primarnog i sekundarnog
istrazivanja, te pronalazenje odgovaraju¢ih zaklju¢aka 1 smjernica za potencijalno
unaprjedenje strateSkog planiranja u svrhu smanjenja rizika. Teorijska znanja potvrdit ¢e se
empirijskom valorizacijom kroz studiju slu¢aja pandemije virusa Covid-19 i njenog ucinka na

globalno korporativno poslovanje.

Stru¢ni  doprinos rada Korporacijska strategija u uvjetima COVID-19 pandemije,
podrazumijeva pronalazenje klju¢nih elemenata procesa upravljanja planovima i revizija
postojecih strategija upravljanja planiranjem u kriznim situacijama na temelju istraZivanja, tj.
analize sekundarnih 1 primarnih podataka i provedenog istraZzivanja na odredenom uzorku i u
skladu s time definiranje smjernica za revalorizaciju postojecih strategija strateSkog planiranja
u doba globalne krize, te moguénost koristenja rezultata istrazivanja kao poticaj i podloga za

buduca istrazivanja na podrucju strateSkog upravljanja u kriznim vremenima.



1.3. Definiranje radne hipoteze i koriStenje znanstvenih metoda

U svrhu obrade zadane teme predlazu se sljedeca radna hipoteza:

H1: Uvodenjem strateSkog planiranja u okviru svojih poslovnih procesa, korporacije

uspijevaju generirati svoju poslovnu odrzivost u doba globalne krize.

Hipoteza ¢e se dokazati temeljem koristenjem konkretnih znanstvenih metoda u odnosu na

cilj istrazivanja.

Za potrebe teorijskog dijela rada koristit ¢e se metoda deskripcije, komparacije, kompilacije,
analize, empirijska metoda, te metoda grafickog prikaza (slikovni, tabelarni i dijagramski

prikaz).

Za potrebe analize podataka, interpretacije rezultata i dokazivanja zadane hipoteze koristit ¢e
se metoda prikupljanja podataka, metoda analize, metoda sinteze, deskriptivna statistika,
deduktivna metoda, induktivna metoda, metoda primjene alata i strategija na primjeru iz

uzorka, te metoda grafickog prikaza.



2. KORPORATIVNA STRATEGIJA

VisegodiSnje pitanje za korporacije glasi: ,,Kako mozemo dodati vrijednost?* Za mnoge
starije rukovoditelje Cini se da je ,,Hipokratova zakletva“ korporativnog upravljanja odgovor:
Prvo, nemojte nastetiti. Autonomija podjele presla je od upravljackog principa do mantre. U
svijetu koji je sve viSe zaokupljen privatnim kapitalom, snagom fokusa i disciplinom duga,
postavlja se pitanje postoji li uloga ¢ak i za najblaze diverzificiranu tvrtku i korporativni sloj
upravljanja koji takva diverzifikacija nuzno stvara. Odgovor na pitanje je afirmativno, ali
samo ako se proS$iri vidike izvan pukog ,,dodavanja vrijednosti®, ukljucivanjem kriti¢no

vaznog, ali tipicno zanemarenog problema upravljanja strateSkom neizvjesnos¢u (Raynor,

2007:22).

Korporativna strategija je vjerojatno najvaznija i najsira razina strategije unutar organizacijske
strategije. Razina korporativne strategije odnosi se na cjelokupnost organizacije na vise ili

manje apstraktnoj razini, gdje se donose odluke s obzirom na ukupni rast i smjer poduzeca

(Wright, 2019:34).

Konkretnije, glavne sastavnice korporativne strategije su:
e Vizioniranje
e Postavljanje cilja
e Raspodjela resursa

e Strateski kompromisi (odredivanje prioriteta)

Vizioniranje ukljuéuje postavljanje smjera organizacije na visokoj razini - naime vizije, misije

i potencijalnih korporativnih vrijednosti.

Postavljanje ciljeva ukljucuje razvijanje vizija stvorenih aspekata i njihovo pretvaranje u niz

visokih (ponekad i prili¢no apstraktnih) ciljeva za tvrtku, koji obi¢no traju 3-5 godina.

Raspodjela resursa odnosi se na odluke koje se tiCu najucinkovitije raspodjele ljudskih i

kapitalnih resursa u kontekstu navedenih ciljeva.



Strateski kompromisi su srz planiranja korporativne strategije. Nije uvijek moguce iskoristiti
sve izvedive moguénosti. Uz to, poslovne odluke gotovo uvijek podrazumijevaju odredeni
stupanj rizika. Odluke na korporativnoj razini trebaju uzeti u obzir ove ¢imbenike u postizanju

optimalne strateSke kombinacije (Wright, 2019:34).

U samo devet mjeseci COVID-19 je zatamnio gotovo svaku drugu pandemiju ili epidemiju u
posljednjih 150 godina i veli¢inom i utjecajem. Pored ometanja milijuna Zivota, ekonomska
Steta bila je 1 bit ¢e znacajna i1 dalekosezna. Da bi ublazili rizik, korporativni ¢elnici obi¢no
pokuSavaju objasniti svaku nesigurnost, ali izazove koje su donijeli nedavni dogadaji malo
koji rukovoditelji su mogli predvidjeti. Iako utjecaj ovih dogadaja nece biti ujednacen u svim
tvrtkama, veéina glavnih strateSkih direktora dijeli istu svijest, te polazi od pitanja kakvu

ulogu strategija korporativne funkcije moze imati za oporavak poslovanja (Deloitte, 2020:41).

2.1.VazZnost planiranja strategije

Kada se govori o planiranju strategije, neizostavno se mora voditi raCuna i o pripremanju
taktiCkih planova. Njihova vaznost je sadrzana u ¢injenici da oni zapravo trebaju pokazati
nacin primjene kako bi se provele u praksu nakane sadrzane u strategijskom planu.
Strategijski plan bi trebao da precizno odgovori na tri pitanja:

e kako doprinijeti povecanju trziSnog udjela

e kako doprinijeti povecanju obima prodaje,

e koje su aktivnosti bitne za povecanje rentabilnosti organizacije

Jedan od posebno interesantnih i znacajnih dijelova plana jeste sadrzaj akcija kojima treba biti
jasno specificirano:
e koja su to trziSta na kojima ¢e organizacija nastupati i koji su to ciljni segmenti tih
trzista kojima e se organizacija posvetiti,
e Sto je sadrzaj akcija koji e se realizirati na datim ciljnim trziStima
e kakva je dinamika primjene strateSkog instrumentarija,
e tko je nosioc (koja organizacijska cjelina, koja radna mjesta) pojedinih

strateSkihaktivnosti,
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e koje resurse je potrebno angazirati da bi se planirane aktivnosti uspjesno realizirale, te
koji se efekti mogu ocekivati i kolika je vjerovatnost njihovog nastanka (Deloitte,

2020:46).

Nakon §to su postavljeni ciljevi 1 odredene planske premise, na redu je provodenje procesa
strateSkog izbora kako bi se odabrala najbolja strategija. Odabrana strategija se donosi
temeljem ogranicavajucih ¢imbenika i kriterija koji su djelovali u vrijeme njezina odabira kao
i dostupnost relevantnih informacija u stvarnom vremenu, te mogucénostima analize

alternative i neizvjesnosti buduéeg razdoblja.

Proces strateskog izbora provodi se u 3 faze:
e Traganje za moguénostima — kreativna faza u kojoj menadzment istrazuje razlicite
mogucénosti ostvariravanja postavljenih ciljeva
e Vrednovanje mogucnosti — S aspekta njihova doprinosa postavljenim ciljevima i
nacela ograni¢avajuéih ili strateskih ¢imbenika
e Izbor moguénosti — odabrana strateSka mogucnost je plan koji opisuje nacin na koji ¢e

poduzece ostvariti postavljene ciljeve

Ogranicavaju¢i ¢imbenici prilikom razmatranja strateSkih moguénosti ¢ine resursi poduzeca,
sklonost riziku, organizacijske moguc¢nosti 1 kompetencije, distribucijski 1 prodajni kanali,
kupci i konkurencija. Resursi poduzeca su financijski, fizicki (veli¢ina poduzeca, lokacija,
tehnicka sofisticiranost, fleksibilnost postrojenja 1 opreme), ljudski potencijali, tehnoloski
resursi (inovacije, vlasnistvo i sl.). Ako menadZment nije sklon riziku suzit ¢e izbor na one
mogucénosti koje poduzece izlazu malom riziku. Organizacijske moguénosti i kompetencije,
prvenstveno fleksibilnost i prilagodljivost uvjetima na trziStu, utjecu na brzinu implementacije
strategije. Distribucijski 1 prodajni kanali, ako ih poduzece ne posjeduje, takoder utjecu na
izbor strateskih mogucénosti. Nadalje, kupci odani marki proizvoda predstavljaju barijeru
ulasku u industriju u kojoj postoji jaka diferencijacija proizvoda. Dok konkurencija moze
reagirati na novi ulazak agresivnim rezanjem cijena, pojacanom promidzbom i

,heprijateljskim potezima“.

Nakon vrednovanja strateSkih moguénosti s aspekta ograni¢avajucih ¢imbenika, slijedi pristup
sagledavanju strateSkih mogucnosti u stupnju u kojem susrecu sljedece kriterije: (Buble,
2000:171)
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Vanjska i unutarnja okolina, input informacija za odluke na korporacijskoj i poslovnoj
razini. Ako sagledamo vanjsku okolinu s pozicije industrijske okoline, moze se bolje
sagledati koji je ¢cimbenik relevantan u usporedbi s ostalima. ,,Prave* barijere ulaska ili
prijetnje mogu biti npr. uredbe vlade ili pravne prepreke.

Konkurentske prednosti gledane dugoro¢no osiguravaju profitabilnost. Njihovo je
utvrdivanje kljucno za uspjesno izvodenje.

Uskladenost strategija je zahtjev da strateSka alternativa bude sagledana u kontekstu
medusobne uskladenosti i konzistentnosti strategija poduzeca.

Fleksibilnost posla i poduzec¢a osigurava se u duljem razdoblju kako ne bi ogranicila
mogucénost prilagodbe poduzeca na izmjenjene uvjete u buduénosti.

Misija poduzeca i dugorocni ciljevi moraju biti preneseni svima koji ih trebaju znati
putem strategije

Uskladenost resursa osigurava se dugorocno putem strateSkih odluka koje su i

investicijske

2.2. Alternativne strategije

Alternativne strategije mogu su podijeliti u dvije osnovne skupine i to korporativne strategije i

genericke poslovne strategije.

2.2.1. Korporativne strategije

Korporativna strategija naglaSava razinu poduzeca kao cjeline te daje odgovor na pitanje

podrucja poslovanja i razmjesStaja resursa. Razlikujemo dvije grupe korporacijskih strategija i

to glavnu strategiju i poslovni portfolio (Buble, 2000:171)

Glavnu strategiju koja ¢ini op¢i okvir akcija koje se razvijaju na razini poduzeca, a

primjenjuju se najcesce kad poduzece konkurira na pojedinacnom trzistu ili nekoliko jako

povezanih trziSta. Postoje tri tipa glavne strategije 1 to strategija kontinuiteta, razvojna

strategija i diverzifikacija.
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Strategija kontinuiteta koja se primjenjuje ako je poduzeée zadovoljno s proslom
djelotvornos¢u i odlucuje nastaviti ostvarivati iste ili slicne ciljeve. Malog je rizika i
ucinkovita za uspjesna poduzeca u konsolidiranoj industriji i u okolini koja nije promjenjiva.
Sli¢na joj je profitna strategija kojom se maksimizira utilizacija resursa i umije¢a poduzeca,

dok su investicije obi¢no na razini odrzavanja.

Razvojna strategija moze se zasnivati na Citavom nizu strateSkih pomaka i poslovnih
strategija. Razvoj je prirodan strateski izbor poduzeca, a poduze¢a mogu opstati samo ako se
razvijaju, grade i odrzavaju konkurentski polozaj. Umjesto prilagodbe okolini, nastoje
prilagoditi vanjski svijet sebi. Studije pokazuju da razvojne strategije vode k boljoj
djelotvornosti, a pronadena je statisticki znacajna veza izmedu razvojnih strategija i povrata

investicija (Lynch, 2006:65).

,Razlikujemo 3 razvojna pravca: horizontalni razvoj temeljen na razvojnim aktivnostima na
postoje¢oj djelatnosti, asortimanu te organizacijskim znanjima, vertikalni razvoj koji
usmjerava poduzeée na §irenje prema djelatnostima svojih kupaca i dobavljaca te dijagonalni

razvoj koji podrazumijeva razvoj djelatnosti drugacije od osnovne* (Ibidem, 2006:65).

,Horizontalni razvoj ukljuc¢uje koncentraciju, ekspanziju 1 okomitu integraciju. Koncentracija
predstavlja razvoj poduzeca s postoje¢im proizvodima na postoje¢im trZiStima., odnosno
poduzece nastoji povecati trzi$ni udio i time ostvariti bolji konkurentski polozaj* (Ibidem,

2006:65).

Pri ekspanziji poduzeca zele dodatno ojacati svoj polozaj u postojec¢oj djelatnosti te
produbljuju proizvodne linije i Sire nastup na druga zemljopisna trziSta. TrZiSna ekspanzija je
strategija Sirenja postoje¢ih proizvoda na nova trziSta ili nove trziSne segmente, dok se
proizvodna ekspanzija temelji na razvoju asortimana proizvoda ili usluga na postoje¢im
trzistima. ,,Kombinirana ekspanzija ukljucuje razvoj i novih proizvoda i trzista. Okomita
integracija usmjerena je na ostvarivanje potpune ili djelomicne kontrole u ukupnom lancu

vrijednosti“ (Ibidem, 2006:65).

»Dijeli se na uzlaznu usmjerenu na djelatnosti dobavljaca, odnosno na integraciju dobavljaca

osnovnih poslovnih inputa ili samostalnog ulaska u njihovu djelatnost, te silaznu usmjerenu
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na integraciju posrednika i kupaca u realizaciji osnovnih outputa poduzeca* (Ibidem

2006:65).

Diverzifikacija je oblik razvoja strategije na na¢in da poduzece ude u djelatnost proizvodnje
proizvoda ili usluga razli¢itih od njegova temeljnog asortimana. Dijeli se na koncentriranu
(povezanu) diverzifikaciju kojom poduzeée ulazi u djelatnost koja ima poveznicu u
jedinstvenoj ili vezanoj tehnologiji, znanjima, potrebama, distribucijskim kanalima,
dobavlja€ima, izvorima sirovina, metodama, menadzerskog know-howa, preklapanja trzista i
sl.i konglomeratsku (nepovezanu) diverzifikaciju kojom poduzece ulazi u nove proizvode ili

usluge znatno razli¢ite od njegovih postojecih proizvoda.

Bilo se koja razvojna strategija mora implementirati koriStenjem razvojnih instrumenata,
odnosno nacinom provedbe razvojnih inadica. ,,Postoje tri nacina provedbe razvojnih
strategija koje su komplementarne i nisu iskljucive i to interni (organski) rast, vlasnicku
integraciju, strateSko povezivanje te strategije u kriznim uvjetima“ (Osmanagi¢ Bedenik,

2002:87).

»Interni (organski) rast oznaCava rast poduzeca isklju€ivo iz vlastitih resursa, a poduzece u
potpunosti kontrolira razvoj svoje konkurentske pozicije bez kupnje drugih poslovnih

subjekata ili korporativnih aranzmana“ (Ibidem, 2002:87).

Ovo se ujedno najcesce najsporiji nacin rasta. ,,Vlasnicka integracija podrazumijeva rast kroz
spajanja ili pripajanja samostalnih poslovnih subjekata, a pri ¢emu se dva ili vise poduzeca

usuglase oko stapanja u novi entitet“(lbidem, 2002:88).

Akvizicijom poduzece kupuje drugo i1 ukljuCuje ga u svoj poslovni sustav, a moze biti
prijateljska uz dogovor svih strana ili neprijateljska gdje izostaje suglasnost vodstva poduzeca
koje ¢e biti pripojeno. Kada se spajanje ili akvizicija odvija unutar iste industrije rije¢ je o
horizontalnoj integraciji. StrateSko povezivanje je kada neovisna poduzeca zadrZavaju
samostalnu strategiju na razini poduzeca no zajednicki rade na ostvarenju strateskih projekata.
Idealni su kad suradnja obuhvaca jedan ili nekoliko strateSkih segmenata poslovanja, dok se
spajanje kao skuplja varijanta sugerira kad se prozima i povezuje ve¢ina poslovnih funkcija 1

procesa.
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Kriza oznacava situaciju koja predstavlja opasnost za opstanak poduzeca, neplanirani je i
treba teziti k opstanku poduzeca, a razvojna strateSka usmjerenja padaju u drugi plan. Dvije su
temeljne strategije u kriznim uvjetima i to strategije konsolidacije te strategija napustanja“

(Osmanagi¢ Bedenik, 2002:87).

Svrha strategija konsolidacije 1 obnavljanja je prezivljavanje poduzeéa u klju¢nim
djelatnostima putem podizanja konkurentske sposobnosti. Poduze¢e moZe promijeniti
osnovnu strategiju, povecati operacijsku djelotvornost 1/ili se rasteretiti nepotrebnih poslovnih
I organizacijskih balasta. Konsolidacija se temelji na identifikaciji zdrave poslovne jezgre
koju treba sacuvati, poslovnih jezgri koje treba odbaciti ili razvijati te izradi scenarija i

strategija odbacivanja, obnavljanja i razvoja (Ibidem, 2002:88).

Konsolidacijske strategije Cine strateski zaokret kojim uspostavljamo naruSeni sklad izmedu
poduzeca i okoline promjenom strateSke pozicije, zatim probir i fokusiranje ¢iji je cilj
povecanje profita u kratkom roku uz poboljSanje izgleda za opstanak te kontrakcija kojom se

smanjuje veli¢ina poduzeca bilo prodajom dijela biznisa ili postojece imovinske baze.

Ukoliko analizom se utvrdu da pojedina djelatnost nama izglednu buduénost pristupa se
strategiji napustanja. NapusStanje moze biti brzo ili fazno, a ako dode do odluke o faznom
povlacenju onda je prije izlaska moguce provesti strategiju ubiranja plodova, kojom se Zele
maksimizirati kratkoroCni poslovni rezultati smanjenjem troSkova i povecanjem novcanih
primitaka u kratkom razdoblju. Nadalje moguce je napustiti djelatnost prodajom cijelog ili
dijela poduzeca, a provodi se kad ne postoji konkurentska prednost poduzeca, mijenja se
misija 1 vizija ili postoje financijski motivi vlasnika. GaSenje (likvidacija) cijelog ili dijela
poduzeca provodi se kad je izlaz iz industrije jedina strateska opcija, ¢ime poduzece prestaje

postojati.

Drugu skupinu korporacijskih strategija sacinjavaju poslovne portfolio matrice. One su alat
koji pomaZe u optimizaciji strateSkog odlucivanja, one naglaSavaju kvalitetno vrednovanje
doprinosa svake jedinice unutar slozenih poduzeca i pojasnjavaju nacine kako se strategije
pojedinih jedinica uklapaju u ukupnu strategiju poduzeca. Najvaznije matrice su:

e portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela

e portfolio matrica industrijske privlacnosti i poslovne snage
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e portfolio matrica zivotnog ciklusa industrije i konkurentskog polozaja i

e portfolio matrica politike strateSkog usmjeravanja.

Portfolio matrica industrijskog rasta i trziSnog udjela razvila je krajem 1960-ih konzultantska
tvrtka Boston Consulting Group (BCG). Matrica je temelj za izgradnju ukupne korporacijske
strategije kako bi se postigla sinergija razli¢itih poslovnih jedinica u razli¢itim industrijama.
Svaka strateSka poslovna jedinica definirana je trima parametrima: relativnim trziSnim
udjelom, stopi industrijskog rasta i veliini ostvarene prodaje. Interpretacija BCG matrice
osigurava jednostavan, snazan i cjelovit prikaz jakosti i slabosti korporacijskog portfolija

poslovnih jedinca.

Portfolio matricu industrijskog rasta i relativnog trzisnog udjela razvili su, po¢etkom 70-ih
godina proslog stoljeca, analiticari General Electrica i konzultantske tvrtke McKinsey & Co.,
a temelji se na dvjema varijablama, industrijskoj privla¢nosti kao indikatoru dugoro¢nog
prosjecnog profitnog potencijala i poslovnoj snazi kao indikatoru relativne profitabilnosti
strateSkih poslovnih jedinica u odnosu na konkurenciju. Svaka od spomenutih varijabli
kombinacija je skupa konkurentnih 1 drugih ¢initelja, stoga se zove 1 multifaktorska matrica, a
¢ini ju 9 polja te se najvise koristi u razmatranju strategije poslovnih cjelina velikih poduzeca.
Kako se na prethodno pojasnjenoj matrici ne mozZe kvalitetno prikazati poloZaj poslovnih
jedinica koje po€inju rasti u mladim industrijama niti jedinice koje postaju ,,pobjednici® zato
Sto industrija ulazi u fazu intenzivnog rasta, jedna od najpoznatijih konzultantskih tvrtki,
Arthur D. Little (ADL), razvila je konzistentno strukturiranu portfolio metodologiju za
razmatranje strategija ovisnih o Zivotnom ciklusu industrije. ADL portfolio matrica pogodna
je za primjenu u manjim viSeindustrijskim poduzeé¢ima kao i za strateSke poslovne cjeline

vecéih poduzeca.

Portfolio matrica politike strateSkog usmjeravanja ili DPM razvijena je sredinom 70-ih godina
proslog stoljec¢a u korporaciji Shell Chemicals U.K., kao svojevrsna inacica portfolio matrice
industrijske privla¢nosti i poslovne snage. Predstavlja portfolio model kojemu je svrha
uskladivanje cash flowa u slozenim sustavima, a posebno je prikladan za poduzeca koja imaju
aktivnosti u kapitalno intenzivnim industrijama. Ima 3 wvarijacije: ja¢i naglasak na
strukturiranom i kvantitativnom pristupu odredivanja polozaja poslovne jedinice na matrici,
jasnije strateSke preporuke i moguénost analize rizika okoline povezanog sa strateskim

preporukama na matrici. Dimenzije DPM-a su: konkurentska sposobnost poduzeca, odredena
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relativnim trziSnim udjelom, proizvodnim 1 usluznim sposobnostima te istrazivacko-
razvojnim potencijalom i profitne perspektive poslovnog sektora odredena veli¢inom, rastom i
kvalitetom trziSta u smislu profitnosti, konkurentskom strukturom, ulogom tehnologije te
sociopolitickim 1 inim cCiniteljima vanjskog utjecaja. Glavni nedostatak DPM matrice je

subjektivnost u izboru kriterija i postupku ocjenjivanja (Aaker, 2005:224).

2.2.2. Genericke poslovne strategije

Kako bi poduzece bilo u moguénosti posti¢i konkurentsku prednost, vazno je definirati vrste
prednosti 1 trziSno podrucje koje Zeli usluzivati. Konkurentska prednost postoji kada je
poduzece djelotvornije od suparnika u obrani nasuprot konkurentskim silama, uspjesnije u
privlacenju kupaca i njihovu uvjeravanju da su im proizvodi superiorni, bolji u ponudi dobrog
proizvoda po niskoj cijeni ili imaju veci stvarnu ili opazenu vrijednost za kupce. Najvaznije
razlike medu konkurentskim strategijama svode se na dva pitanja: da li je ciljana trziSna
skupina Siroka ili uska? 1 je 1i konkurentska prednost koju poduzeée prizeljkuje vezana uz
niske troSkove ili uz diferencijaciju proizvoda? Odluka kojom ¢e se generickom strategijom
poduzece korisiti, vjerovatno je najvaznije obvezivanje, jer utjeCe na strateske akcije 1

oblikuje potragu za konkurentskom predno$¢u nad suparnicima.

Porter je identificirao 3 generi¢ke poslovne strategije, razmatraju¢i konkurentske prednosti sa
Sirinom konkurentskog podrudja i to strategiju vodstva u troskovima, strategiju diferencijacije
te strategiju fokusiranja. Konkurentska prednost temeljena na niskim troskovima postize se
usmjeravanjem na relativno standardizirane proizvode ili usluge sa znatnim potencijalom u
koncentriranim industrijama. Zahtjeva jasno i nedvojbeno strateSko odredenje. Poduzece se
orijentira na stalno smanjenje troSkova u svim segmentima poslovanja. Potrebno je razvijati
,kulturu niskih troskova® u kojoj ¢e menadzment, procesi, strukture, nagradivanje i1 svaki

drugi organizacijski Cinitelj biti uokviren zahtjevom permanentnog smanjivanja troSkova

(Aaker, 2005:225).

Strategija niskih troSkova ima vise izgleda za uspjeh u industrijama u kojima nema previse
radikalnih tehnoloSkih i marketinskih promjena ili su one barem predvidljive.
Strategija diferencijacije se svodi na oblikovanje ili prilagodbu poslovnih aktivnosti i

asortimana kojima se poduze¢e moze, na bolji nacin, razlikovati od svoje konkurencije.
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Kupcima se nudi nesto jedinstveno i vrijedno za njih, §to im drugi ponudaci u industriji ne
nude. Poduzeca Cesto brkaju diferencijaciju s kvalitetom. Diferencijacija ukljucuje i kvalitetu,
ali je mnogo Sira koncepcija. Kvaliteta je uglavnom vezana za fizi¢ki proizvod, dok se
strategijom diferencijacije nastoji stvoriti vrijednost za kupce putem cijelog lanca vrijednosti.
Diferencijacija moze biti bazirana na samom proizvodu, sustavu isporuke proizvoda,
marketin§Skom pristupu i drugim c¢initeljima lanca vrijednosti. Posjedovanje konkurentske
prednosti pruza moguénost povlastenog polozaja prema kupcima koji poduzeéu pruza
sljedece strateSke mogucnosti: postavljenja premijske cijene, povecanje razine prodaje i/ili
izgradnje lojalnosti kupaca. Ako diferencijacija poduzeca nije korisna kupcima, onda ne vodi
konkurentskoj prednosti. Za izradu strategije diferencijacije i ocijene razne diferencijacijske
pristupe, menadzeri moraju dobro poznavati izvore diferencijacije i aktivnosti koje kreiraju

jedinstvenost.

Konkurentska se prednost moze graditi u cijeloj industriji, ali i uskom konkurentskom
podru¢ju. Fokusiranjem poduzece moze posti¢i iznadprosjeéne profite u zaSti¢enim
industrijskim segmentima. UspjeSna strategija fokusiranja usmjerena je na iskoriStavanje
razlike medu segmentima s povoljnim uvjetima poslovanja i cijele industrije. Kupci u tom
segmentu trebaju imati distinktivne preferencije, posebne zahtjeve ili jedinstvene potrebe.
Postoje dvije inacice strategije fokusiranja, a obje su usmjerene na razlike izmedu segmenta i
ostatka industrije: troSkovno vodstvo u segmentu i diferencijacija u segmentu. Ako poduzece
moze posti¢i i odrzati diferencijaciju ili troSkovno vodstvo u profitabilnom segmentu, onda ¢e
biti iznad prosjecno profitan konkurent u industriji, neovisno o veli€ini 1 snazi u odnosu prema
najvecim industrijskim poduze¢ima. Ako fokusiran ciljni segment nije znatno razli¢it od
drugih industrijskih segmenata ili industrije opcenito, tada strategija fokusiranja nema izgleda

za uspjeh (Aaker, 2005:226).

2.3. Pojam strategije poduzeca

Strategija poduzeca je plan koji uprava koristi za porast poslovanja, zadobivanja trziSne
pozicije, uspjeSno konkuriranje, vodenje svojih operacija i postizanje zeljenih ciljeva. Prvu
definiciju strategije dao je Alfred Chandler u knjizi ,,Strategija i struktura®, 1962. godine, a
ona je glasila: strategija se moZze definirati kao odredivanje temeljnih dugorocnih ciljeva

poduzeca i usvajanje pravca akcija i alokacija resursa potrebnih za ostvarenje tih ciljeva“. Na
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tu se definiciju naslanjaju se i Learned at al, s Harvarda, koji definiraju strategiju kao
,obrazac ciljeva, svrhe ili ciljeva i glavnih politika i planova za ostvarenje tih ciljeva®.
Sredinom 1960-ih, Nadalje, Igor Ansoff iznosi da strategija Cini ,,zajednic¢ku nit“ za 5
medusobno povezanih pitanja: podruc¢ja proizvodnje, vektora rasta, konkurentske prednosti,
interno generirane strategije i donosenje ili kupnje odluka. Rad spomenutih ranih autora
postavio je temelje prouCavanja strategije koji se odnose na vezu izmedu strategije i
performansi, vaznost internih sposobnosti i resursa kao i eksterne okoline, razliku formulacije

1 implementacije, kao 1 aktivhu ulogu menadzera u definiranju i realiziranju strategije.

Strategija nekog poduzeca ukazuje na menadzerske odluke o tome kako ¢e privlaciti kupce,
kako ¢e reagirati na promjenu trziSnih uvjeta, kako ¢e se uspje$no natjecati, povecati
poslovanje, upravljati funkcijskim dijelom djelatnosti i razviti potrebne sposobnosti, te kako
¢e ostvariti rezultate rada. Ona istiCe proizvode ili usluge, segmente kupaca i poslovne
pristupe koje se namjerava naglasiti. Svako poduzece ima priliku za izradu strategije koja

odgovara situaciji u kojoj se nalazi i koja se razlikuje od strategije njegovih konkurenata.

Razlika izmedu mo¢ne ili obi¢ne strategije jest menadzerska sposobnost povlacenja poteza na
trziStu ili interno, koja poduzeée Cini prepoznatljivim, odnosno koja mu daju konkurentsku
prednost. Strategija je mjeSavina proaktivnih akcija menadzera za poboljSanje trziSne pozicije
1 financijskih rezultata poduzec¢a i reakcije na nepredvidena dogadanja i nove trZiSne uvjete.
Ona je stalan proces, ona je u svakoj svojoj to€ci fluidna. Promjenjive okolnosti i stalni
menadzerski napori za poboljSanje strategije uzroci su $to se ona tijekom vremena mijenja i
evoluira. To znaci da treba obratiti paZnju na rana upozorenja na buduce promjene, proaktivno
tragati za novim putovima ili usavrSavati postojece, brzo i inovativno se prilagodavati kad se

na putu nadu neoc¢ekivane prepreke.

Usko vezan uz koncept strategije je i poslovni model poduzeca. Poslovni model nekog
poduzeca je menadzerski nacrt kako ¢e 1 zaSto ponude proizvoda ili usluga generirati prihode,
troskove i profit. Strategija poduzeca veéinom se odnosi na konkurentske inicijative i
poslovne pristupe, dok se poslovni model poduzeca bavi pitanjem ukazuju li prihodi ili
troskovi, kao rezultat strategije na odrzivost djelatnosti. Sto je strategija bolje koncipirana i

Sto se uspjesnije provodi, to je vjerojatnije da ¢e poduzece imati bolji u€inak na trzistu.
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Zadaci izrade i provedbe temeljne su menadzerske funkcije i zato je provedba strategije

najpouzdaniji recept uspjeha nekog poduzeca.

MISUJA < > STRATEGIJA

I I

VIZIJA < > CILJEVI

Slika 1. Medusobna povezanost misije, vizije, ciljeva i strategije

Izvor: Buble i sur. 2005:85.

Strateski je menadZment veoma kompliciran proces, koji ukljucuje i definiranje strategije, kao
1 njenu implementaciju. Obvezivanjem poduzeca na odredeni smjer menadZment se obvezuje
na donoSenje odluka glede izgleda i trziSne pozicije. Pri odredivanju smjera i obrazlaganja
poslovnog razloga za izabiranje tog smjera u obzir treba uzeti nekoliko ¢imbenika, $to se

odvija kroz 5 etapa koje ovdje navodim:
e Analiza okoline (interna i eksterna)
e Postavljanje usmjerenja organizacije (vizija i misija)
e Formuliranje strategije
¢ Implementacija strategije

e Kontrola i evaluacija strategije

e 2.3.1.Vizija i oblikovanje vizije

,»Vizija se odnosi na sliku Zeljenog stanja organizacije u buduénosti, mentalnu sliku moguce i

pozeljne buducnosti koja je realna, vjerodostojna i privla¢na“ (Stacey, 1977: 328).

Naravno, postoji vise definicija vizije, a jedna od njih je da ona predstavlja inspiraciju i

smisao onoga Sto treba biti napravljeno, odnosno predstavlja ideju vodilju. ,,Jako izmedu
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vizije 1 misije postoji velika razlika Cesto se ispreplicu. Upravo zbog toga ih neki autori
promatraju kao jednu cijelinu i spajaju pod pojmom strateSka namjera® (Hamel, Prahalad,
1989:67).

Temeljna Vizionarska
ideologija buducnost

* Temeljna s Horizont 10-30

vrijednost godina

* Temeljnasvrha
kao visi ideal

Slika 2.. Oblikovanje vizije
Izvor: Collins, Porras, 1994:160.

Oblikovanje vizije jedan je od osnovnih zadataka najviSeg menadZmenta, koji zahtjeva ne
samo strateSku orijentaciju menadzera ve¢ i1 to da budu pravi vizionari. Da bi vizija
funkcionira kao menadZerski alat, ona mora biti jasna u pogledu djelatnosti, te mora biti
referenta tocka za donoSenje strateSkih odluka i pripremanju poduzeca za buduénost. Ona
mora kazivati neSto konkretno kako menadZment namjerava pozicionirati poduzece u
buducnosti, mora biti pomalo iznad moguénosti poduzec¢a. Stvaranje dobro osmisljene vizije

zahtjeva sveobuhvatni pristup viziji koji sadrzi viSe elemenata.

Najpotpuniji pristup definiranju vizije nalazimo u djelima Collinsa i Porrasa, koji smatraju da

se vizija sastoji od dvije osnovne komponente: (Collins, Porras, 1994: 157)

e temeljne ideologije koja definira zasto poduzece postoji, njegove trajne znacajke i
ima li dosljedan 1 autentican identitet. Sastoji se od dva dijela:
o temeljnih vrijednosti koje predstavljaju osnovne pretpostavke i uvjerenja koja

su presudna za ponasanje zaposlenika i poduzeca u cjelini. Postavljaju se
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neovisno o trenutnoj situaciji u okolini, zahtjevima potrosaca, konkurenata i sl.
Tezi se da u njihovom oblikovanju sudjeluju i zaposlenici kako bi Cinile
zajednicke vrijednosti koje podrzavaju svi zaposleni. Sugerira se definiranje 3
do 5 osnovnih vrijednosti koje su klju¢ne, duboko ukorijenjene i ne traze
izmjene u buducnosti.

o temeljne svrhe kao viSeg ideala za postojanje poduzeca i €ini razlog postojanja
organizacije, odrazava svojevrsnu idealisticCku motivaciju za obavljanje
organizacijskog posla, a osnovna joj je uloga da vodi i inspirira. Svrha mora
biti nepromijenjena dugi niz godina i ne smije se poistovjetiti s dugoro¢nim
ciljevima ili kratkoro¢nim poslovnim strategijama.

e vizionarska budué¢nost koja sastoji se od smionog cilja postavljenog na rok od 10 do
30 godina 1 zivopisnog opisa cilja. Predstavlja vidljiv element vizije, mora biti
izazovna 1 motivirajuéa jer se prema njoj usmjerava poslovna buduénost (Collins,

1994:157).

PoZeljno je da vizija bude pismeno formulirana kako bi svima u poduze¢ima bila dostupna 1
sluzila kao konkretna vodilja pri donoSenju odluka. Smatra se da dobro oblikovana vizija
mora biti kratka i jasna, specifi¢na, ambiciozna i motiviraju¢a, prepoznatljiva svakome,
svatko u poduze¢u mora biti ukljucen u njen razvoj, vremenski ogranicena, povezana s
temeljnim vrijednostima te ukljucivati eticke standarde 1 kulturne komponente. U¢inkovito
objavljena vizija najvredniji je menadZerski alat za poticanje osoblja na predano izvrSavanje

akcija kojem ¢e realizirati viziju (Ibidem, 1994:158).

2.3.2. Misija i sadrZaj misije

Misija je prema mnogima najvazniji element strateSkog menadzmenta koji objaSnjava ulogu
poduzeca u gospodarstvu 1 druStvu. Misija definira svrhu poduzeca po kojoj se ono razlikuje
od svojih konkurenata i razlog je njegova postojanja. Postoji mnogo razli¢itih stajaliSta u
pogledu sadrzaja misije, no obi¢no se mogu svrstati u 3 osnovna pristupa: (Campbell, 1991:10
i11)

e misija je sredstvo strategije i pocetni je korak u strateSkom menadzmentu

e misija je kulturna kohezija koja omogu¢ava poduzecu da funkcionira kao jedinstven

kolektiv, a rezultira poslovnom filozofijom
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e objedinjenje gore navedenih pristupa koje omogucéava sveobuhvatno definiranje

misije. Ovom se pristupu priklanja sve vise autora.

Zbog razli¢itih 1 Cesto opreCnih stajaliSta u pogledu sadrzaja misije, mnoga ju poduzecéa
nemaju. Menadzeri tih poduzeca su skepti¢ni prema koristi misije, a od operativnih poslova
nemaju vremena posvetiti se strateSkom planiranju. UnatoC tome znanstvenici preporucuju
definiranje misije jer ona daje smisao smjeru kretanja poduzeéa i drzi ga na okupu (Lynch.,
1997:427).

To je potvrdeno i mnogim istrazivanjima gdje se kao najvazniji razlozi za oblikovanje misije
navode: misija je vodi¢ sustavu strateSkog planiranja, definira svrhu poslovnih operacija i
aktivnosti, odreduje zajedni¢ku svrhu, promovira smisao zajednic¢kih ocekivanja svih

zaposlenika te daje smjernice stilovima vodenja (Baetz, Bart, 1996:528).

Definiranje misije poduzeca vrlo je dugotrajan posao, a moze potrajati ¢ak i godinama. Vazno
je da misija nije nametnuta od strane vodstva poduzeca jer su takve u pravilu nedjelotvorne.
Kako postoje razli¢iti pristupi misiji tako postoje 1 razliCiti stavovi o njenom sadrZaju.
Najpotpuniji pristup koji objedinjuje strateske i filozofske aspekte misije je Ashridgeov model
misije prikazan na slici 3 (

https://www.ftms.edu.my/images/Document/MOD001074%20-
%?20Strategic%20Management%20Analysis/WK2__Campbell_Yeung_1991_Creating%?20a
%20sense%200f%20mission.pdf; ostvaren pristup 19.8.2020)
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/ “Zbog cega kompanija postoji?” \

SVRHA
STRATEGLA VRUEDNOSTI
“Konkurentski polozaj i “U $to poduzede
specificne sposobnosti” vjeruje?”

\

STANDARDI PONASANIJA

“Politike i obrasci ponasanja koji haglasavaju
razlikovne sposobnosti i sustav vrijednosti”

Slika 3.. Ashridgeov model misije
Izvor: Campbell, Yeung, 1991:13

Ashridgeov se model sastoji od 4 elementa:

svrha koja daje odgovor na pitanje zaSto poduzece postoji, a moze biti stvaranje $to
vece vrijednosti za svoje vlasnike, zadovoljenje nekih ili svih zainteresiranih strana ili
cak ostvarenje visih ideala koji nadilaze prethodno navedenu svrhu. Kako bi se razvila
svrha u konkurenciji s drugim poduze¢ima potrebno je pronalaZenje nacina na koji ¢e
to uciniti odnosno razvoj strategije.

Strategija definira posao u kojemu poduzece djeluje i konkurira s drugim
poduzecima, polozaj koji zeli drzati u tom poslu, konkurentsku prednost koji planira
stvoriti 1 specifi€ne sposobnosti kojima ¢e to postiéi.

Standardi ponasanja odreduju ponasanje zaposlenika i menadzera. Svrha i strategija
prevode se u politiku, akciju i postupke kroz koje menadZeri mogu poboljsati
performansu poduzeéa te kroz primjerenije ponasanje prema dobavljacima,
konkurentima 1 kupcima ste¢i bolji konkurentski poloZaj na trzistu.

Vrijednosti ¢ine uvjerenja i moralna nacela na kojima se temelji organizacijska
kultura. Tako su dio vizije poduzeca, zbog svoje vaznosti sastavni su dio 1 misije gdje

daju smisao normama 1 standardima ponasanja.
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Izjava o misiji naznacuje op¢i smjer u koje se poduzece krece, njezin je zadatak da svim
interesnim grupama unutar poduzeéa i izvan njega objasni svrhu postojanja poduzeca te posao
kojim se bavi. Ona mora re¢i dovoljno da bude vazna i poticajna, no ne smije biti tako
dugacka da ju je nemoguce zapamtiti. Izjava o misiji trebala bi biti trZiSno orijentirana, realna

i provediva, motivirajuca, specifi¢na, fleksibilna te jasna (Digman, 1986: 136.).

Ukljucenost u oblikovanje izjave o misiji pridonijet ¢e osjeéaju zajedniStva i ostvarenju
misije. Jednom donesena izjava o misiji mora se prenijeti interesnim skupinama, a cesto je

zbog svoje vaznosti pocetna tocka prezentacije poduzeca vaznim kupcima i investitorima.

2.3.3. Dugorocni ciljevi

Nakon definiranja vizije 1 misije, sljede¢i je korak menadZzmenta definiranje dugoroc¢nih
ciljeva. Ciljevi preuzimaju opcenite tvrdnje iz izjava o viziji i misiji i pretvaraju ih u
specifi¢ne obveze, obi¢no ono §to se treba napraviti i rok kada cilj treba biti proveden (Lynch,
2006:49).

Obi¢no se odnose na razdoblje od 3 do 5 godina. Dobro izraZeni ciljevi su mjerljivi.
Predstavljaju standard prema kojem se vrednuju pojedinci, timovi, odjeli i ¢itavo poduzece.
Trebaju se postaviti na korporacijskoj, poslovnoj i financijskoj razini. Proces postavljanja
ciljeva zavrSen je tek kada dugoro¢ni ciljevi na svim spomenutim razinama podupiru
ostvarivanje strateSkih ciljeva. Isto je tako vazno voditi racuna 0 raznim interesnim

skupinama, posebno onima s najve¢om snagom.

Kako bi postigla strateSku perspektivu, poduzeéa obi¢no postavljaju dugorocne ciljeve za
jedno ili vise od sljedeé¢ih podrucja: (Ibidem, 2006:50).
= Profitabilnost o kojoj ovisi sposobnost poduze¢a za opstanak i razvoj u buducnosti.
Kako bi osigurali atraktivni povrat kapitala investitorima i kontinuirana unutarnja
financijska sredstva neophodna za rast i poslovanje poduze¢a, menadZment postavlja
strateSke ciljeve poput ostvarivanja odredene razine profita ili stope povecanja profita
izrazene kroz zaradu po dionici, stopi povrata kapitala ili stopi povrata investicija.
» Proizvodnost, odnosno povecanje iste pozitivno djeluje na konkurentski polozaj i

stvara povoljne $anse za povecanje trzisnog udjela i profitabilnosti. Cesto se kao cilj

25



navodi odredena razina proizvodnosti, odnos izmedu broja proizvedenih jedinica i
inputa po jedinici proizvoda ili smanjenje Skarta, broja prituzbi kupaca ili bolje
iskoriStenje kapaciteta.

= Konkurentski polozaj cilj je koji si Cesto postavljaju velika i/ili ambiciozna
poduzeca. Izrazava se ukupnom prodajom na trzistu ili trziSnim udjelom.

= Razvoj zaposlenika vazan je jer se kroz specijalizacije, dodatna znanja, mogucnosti
napredovanja i sl poveéava i produktivnost poduzeca te smanjuju troskovi i1 vrijeme
obrtaja. Lojalnost i zadovoljstvo zaposlenika vezana je za produktivnost istih.

= Dobri odnosi sa zaposlenicima vazni su menadZerima jer na taj nacin sprjecavaju
usporavanje rada, Strajkove i fluktuaciju, a povecavaju produktivnost i moral
zaposlenih.

= Tehnolosko vodstve omogucava poduzecu osvajanje velikog dijela trzista prije nego
ga konkurenti dostignu, takoder omogucava ubiranje veceg profita. Usprkos tome, biti
sljedbenik u tehnoloskom razvoju moze znaciti uspjesan dugorocni cilj no uz drugacije
definiranu strategiju.

= Odgovornost prema kupcima i drusStvu nesto je cega poduze¢a moraju biti svjesna.
Ciljevi vezani uz to mogu biti doniranje u humanitarne i obrazovne svrhe, javne i

politi¢ke aktivnosti, dobrobit zajednice, obnova urbanih sredina i sl.

Dugoroc¢ni ciljevi polazna su tocka pri definiranju strategije, iz tog razloga oni moraju biti
jasni 1 razumljivi svim razinama menadZmenta i zaposlenicima, prihvatljivi svim interesnim
skupinama, fleksibilni zbog dinami¢nog okruzenja, mjerljivi, izazovni no ostvarivi. Ciljevi bi
trebali sluziti kao sredstvo menadzmenta za naprezanje poduzeca da postigne puni potencijal

(Thompson, Strickland, 2008:41).
Iz navedenog vidljivo je da postoji mnogo ciljeva koji objedinjuju razne interese. Posao

menadzmenta takoder je 1 razrjeSenje eventualnih konflikata medu interesnim skupinama

vezanim za prioritete ostvarenja ciljeva na svakoj organizacijskoj razini.
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2.4.0sobitosti strateSkog planiranja

Poslovno planiranje ili stratesko planiranje odnosi se na dugoro¢ni smjer organizacije. Svrha
planiranja je definirati kojim ¢e se poslovima organizacija baviti i uskladiti te aktivnosti s
okolisem i organizacijskim resursima, tako da postoji minimalizacija prijetnji i maksimizacija

prilika (McDonald, 1996:5).

Poslovni plan trebao bi biti dovoljno dugacak da sadrzi dovoljno informacija, ali ne toliko
dugo da preplavi Ccitatelja. Fokus bi trebao biti na budué¢im akcijama potkrijepljenim

financijskim podacima, a ne masom povijesnih podataka.

Trzista su rijetko stati¢na. S promjenama u poslovnom okruzenju pojavljuju se nove prilike, te
tvrtke redefiniraju svoje strategije i postoji potreba za poslovnim planiranjem. Svrha
poslovnog plana je odrediti koje strategije usvojiti prilikom uocavanja poslovnih prilika
(Jobber, 2004: 26).

U poslovnoj politici privrednih subjekata govori se o poslovnoj strategiji ili taktici.
»dtrategijom se utvrduju globalni razvojni planovi i ciljevi pojedine privredne organizacije.
Razvojna politika privrednih subjekata sama po sebi je strategija odnosno poslovna strategija.
Ona je dugorocni izraz razvojnih ciljeva, stoga se 1 najceS¢e govori o strategiji razvoja‘“ (Ruza

1988:182)

,,U poslovnim $kolama strategija se odredivala induktivnim putem: polazilo se od poslovnog
slucaja te se ovisno o specifiénim internim sposobnostima svakog poduzeca i njegove okoline

odredivala strategija (case-by-base basis)* (Kippling, Cailluet, 2010:79).

Prema Mintzbergu strategija bi se trebala temeljiti na pet koncepata koji u engleskom jeziku
pocinju sa slovom ,,P*: (Ibidem, 2010:79).

e plan (plan);

e zanat (ploy);

e pozicija (position);

e perspektiva (perspective);

e uzorak, Sablona (pattern).
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Kada se govori o planiranju strategije, neizostavno se mora voditi raCuna i o pripremanju

taktickih planova. Njihova vaznost je sadrzana u Cinjenici da oni zapravo trebaju pokazati

nacin primjene kako bi se provele u praksu nakane sadrzane u strategijskom planu.

Strategijski plan bi trebao da precizno odgovori na tri pitanja:

kako doprinijeti povecanju trzi$nog udjela
kako doprinijeti povecanju obima prodaje,

koje su aktivnosti bitne za povecanje rentabilnosti organizacije

Jedan od posebno interesantnih i znacajnih dijelova plana jeste sadrzaj akcija kojima treba biti

jasno specificirano:

koja su to trzista na kojima ¢e organizacija nastupati i koji su to ciljni segmenti tih
trziSta kojima ¢e se organizacija posvetiti,

Sto je sadrzaj akcija koji Ce se realizirati na datim ciljnim trzistima

kakva je dinamika primjene strateSkog instrumentarija,

tko je nosioc (koja organizacijska cjelina, koja radna mjesta) pojedinih strateskih
aktivnosti,

koje resurse je potrebno angazirati da bi se planirane aktivnosti uspjesno realizirale, te
koji se efekti mogu ocekivati i kolika je vjerojatnost njihovog nastanka (Kippling,
Cailluet, 2010:46).

Nakon S$to su postavljeni ciljevi i odredene planske premise, na redu je provodenje procesa

strateSkog izbora kako bi se odabrala najbolja strategija. Odabrana strategija se donosi

temeljem ograni¢avajucih ¢imbenika i Kriterija koji su djelovali u vrijeme njezina odabira kao

1 dostupnost relevantnih informacija u stvarnom vremenu, te mogucénostima analize

alternative i neizvjesnosti buduéeg razdoblja.

Proces strateSkog izbora provodi se u 3 faze:

Traganje za mogucénostima — kreativna faza u kojoj menadZment istrazuje razliCite
mogucnosti ostvarivanja postavljenih ciljeva
Vrednovanje mogucnosti — S aspekta njihova doprinosa postavljenim ciljevima i

nacela ogranicavajucih ili strateSkih ¢cimbenika
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e Izbor mogucénosti — odabrana strateSka mogucnost je plan koji opisuje nac¢in na koji ¢e

poduzece ostvariti postavljene ciljeve

Ogranicavajuéi ¢imbenici prilikom razmatranja strateSkih moguénosti ¢ine resursi poduzeca,
sklonost riziku, organizacijske moguénosti i kompetencije, distribucijski i prodajni kanali,
kupci 1 konkurencija. Resursi poduzeca su financijski, fizicki (veli¢ina poduzeca, lokacija,
tehnicka sofisticiranost, fleksibilnost postrojenja i opreme), ljudski potencijali, tehnoloski
resursi (inovacije, vlasnistvo i sl.). Ako menadzment nije sklon riziku suzit ¢e izbor na one
mogucénosti koje poduzecée izlazu malom riziku. Organizacijske moguénosti i kompetencije,
prvenstveno fleksibilnost i prilagodljivost uvjetima na trziStu, utjeu na brzinu implementacije
strategije. Distribucijski i prodajni kanali, ako ih poduzece ne posjeduje, takoder utje¢u na
izbor strateSkih mogucnosti. Nadalje, kupci odani marki proizvoda predstavljaju barijeru
ulasku u industriju u kojoj postoji jaka diferencijacija proizvoda. Dok konkurencija moze
reagirati na novi ulazak agresivnim rezanjem cijena, pojacanom promidzbom i

,heprijateljskim potezima“.

Nakon vrednovanja strateskih moguénosti s aspekta ograni¢avajucih ¢imbenika, slijedi pristup
sagledavanju strateskih moguénosti u stupnju u kojem susrecu sljedece kriterije:
= Vanjska i unutarnja okolina, input informacija za odluke na korporacijskoj i poslovnoj
razini. Ako sagledamo vanjsku okolinu s pozicije industrijske okoline, moze se bolje
sagledati koji je ¢imbenik relevantan u usporedbi s ostalima. ,,Prave* barijere ulaska ili
prijetnje mogu biti npr. uredbe vlade ili pravne prepreke.
= Konkurentske prednosti gledane dugorocno osiguravaju profitabilnost. Njihovo je
utvrdivanje klju¢no za uspjesno izvodenje.
= Uskladenost strategija je zahtjev da strateSka alternativa bude sagledana u kontekstu
medusobne uskladenosti i konzistentnosti strategija poduzeca.
= Fleksibilnost posla i poduzeca osigurava se u duljem razdoblju kako ne bi ogranicila
mogucnost prilagodbe poduzeca na izmijenjene uvjete u buducénosti.
= Misija poduzeca i dugorocni ciljevi moraju biti preneseni svima koji ih trebaju znati
putem strategije
= Uskladenost resursa osigurava se dugorono putem strateskih odluka koje su i

investicijske
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»Planiranje je predvidanje buduc¢nosti u svrhu anticipiranja buduc¢ih prilika 1 prijetnji.
Mozemo re¢i da je planiranje proces odredivanja onoga S§to organizacija zeli posti¢i i

odlucivanja kako ¢e postici te postavljene ciljeve (Genzi¢, 2014).

Cilj planiranja je odrediti kako da se koristi resursima prema uputama menadzmenta.
,Planiranje je zahtjevan proces jer je nemoguce to¢no predvidjeti buducénost. Porast vaznosti

planiranja je posljedica: pove¢ane konkurencije, globalizacije, nove ekonomije i turbulentne

okoline* (Gatewood, 1995:6).

,»Planiranje, koje je primarna funkcija menadzmenta, mozemo definirati kao kreativni proces

kojim se unaprijed utvrduje smjer akcija poduzeca“ (Buble, 2006: 109).

Planiranje je intelektualno zahtjevan proces jer trazi da svjesno odredimo smjerove djelovanja
i temeljimo naSe odluke na svrsi, znanju i preciznim procjenama. Svatko od nas je u svome
zivotu nesto planirao, pa tako i svako poduzece ima potrebu planirati, jer bez planiranja
poduzeée propada. U dinami¢nom o neizvjesnom okruZenju, za poduzece je najvazniji
opstanak i zbog toga je nuzno planirati kako bi se poboljsalo poslovanje, ostvarili ciljevi i

svrha poduzeca.

analiza okoline
vizija
misija
ciljevi

strategija

povratna veza

planovi

implementacija planova

evaluacija rezultata

Slika 4. Proces planiranja
Izvor: Sikavica, et al., 2008:144.
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Planiranje je najvazniji zadatak menadzera u oblikovanju okruZzenja, odnosno organizacije

kako bi djelovanje pojedinaca koji rade zajednicki bilo u¢inkovito. Planiranjem se premoscuje

jaz izmedu onoga u kojoj situaciji i gdje smo sada i onoga gdje zelimo i¢i i Sto Zelimo postici..

Planiranje je takoder intelektualno zahtjevan proces koji trazi svjesno odredivanje smjerova

djelovanja i temeljenje odluka na svrsi, znanju i ispravnim procjenama.

Planiranjem se organizacija priprema za nadolazece uvjete poslovanja. Planiranje vazno za

sve vrste organizacija:
e velike i male
e jednostavne i slozene
e profitne i neprofitne

e drzavne i privatne

vizija
misija

strategijski
ciljevi/planovi

takticki
ciljevi/planovi

operativni
: ~ ciljevi/planovi

Slika 5. Razine planiranja

Izvor: Sikavica, et. al. 2008:145.

organizacija u cjelini

funkcije, divizije

odjeli, radne grupe,
pojedinci
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Razlozi koji planiranje, uz kontroliranje ¢ine jednim od najbitnijih elemenata menadzmenta
Su:

e usmjeravanje organizacije ( ciljevi, strategije i planovi usmjeravaju organizaciju)

e fleksibilnost organizacije ( prilagodavanje promjenljivim uvjetima poslovanja)

e koordinacija rada (planiranje temelj koordinacije)

e smanjivanje rizika i neizvjesnosti ( ne moze iskljuciti rizik u potpunosti, ali ga moze

smanjiti)

e usmjerenost na budu¢nost i promjene

e bolja kontrola (kontrola i planiranje sijamski blizanci)

e razvoj menadZera

e upravljanje vremenom

Slika 6. Vrijeme utroSeno na planiranje s obzirom na hijerarhijsku razinu

lzvor: Sikavica, et.al. 2008:174

Vrijeme utroseno na planiranje pojedinih razina razlikuje se jer menadzeri najvise razine

posvecuju najviSe vremena procesu planiranja i implementiranju planova.
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2.5. Vaznost strateSkog korporativnog odgovora u uvjetima

pandemije

Ubrzo razvijajuca prijetnja oko virusa COVID-19, utjece na poslovnu zajednicu i zajednicu
investitora Sirom svijeta. Globalna i medusobno povezana priroda danasnjeg poslovnog
okruzenja predstavlja ozbiljan rizik od poremecaja globalnih lanaca opskrbe Sto moze

rezultirati znac¢ajnim gubitkom prihoda i negativno utjecati na globalna gospodarstva.

Utjecaj na globalno gospodarstvo moZe se povecati ovisno o opsegu geografskog Sirenja
virusa. Medutim, pandemija je ve¢ negativno utjecala na globalno gospodarstvo u cjelini.
Kako se dogadaj razvija, vidljivo je kako tvrtke zauzimaju odmjerene pristupe kako bi
zastitile zaposlenike i ublazile financijsku i operativnu izlozenost. Na primjer, u vrijeme
objavljivanja ovog rada, mnoga su multinacionalna poduzec¢a smanjila proizvodnju objekata i
/ ili obustavila rad u pogodenim regijama, jer su se pozivala na ogranienja putovanja i
obvezno socijalno distanciranje i obavljanje kuénih poslova. Tvrtke i vlade Sirom svijeta i

dalje pomno prate situaciju.

Uslijed svih dogadanja tvrtke odrzavaju razlicite planove otpornosti za kontinuitet poslovanja,
oporavak od katastrofe 1 upravljanje krizama. Ovi planovi, iako su uc¢inkoviti za niz poslovnih
prekida, mogu propasti tijekom globalne krize poput koronavirusa ili drugih pandemijskih

dogadaja.

Stovise, tvrtke obi¢no imaju manje poticaja za ulaganje u razli¢ite moguénosti upravljanja
pandemijom, jer su pandemije dogadaji manje vjerojatnosti, ima li se u vidu da se posljednja
velika pandemija, gripa H1N1 ili svinjska gripa dogodila se 2009. godine. | dok su tvrtke
vjerojatno osvjezile planove otpornosti kao odgovor na pandemiju HIN1, vazno je razmotriti

razlike u danaS$njem okruzenju.

S obzirom na visoku ozbiljnost, potencijalne ljudske utjecaje i ve¢i ucinak zaraze koji ovi
dogadaji mogu imati na trajnu odrzivost poslovanja, tvrtke moraju razmisliti o implikacijama
na svoje poslovanje i razviti posebne priloge za upravljanje krizama oko pandemijskih
prijetnji. Ti aneksi mogu posluziti kao kriticni mehanizmi pomocu kojih tvrtke mogu

koordinirati odgovor sa saveznim, drzavnim i lokalnim vlastima, uz vlastiti okvir za odgovor
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na incidente i upravljanje krizama i1 protokole, kako bi pruzile ucinkovit odgovor na ove
dogadaje. Postoje znacajne razlike izmedu smetnji poslovanja uzrokovanim prirodnim,
ljudskim djelovanjem, tehnoloskim ili operativnim kvarovima i onima uzrokovanim
pandemijskim dogadajima. Te se razlike nastavljaju zbog potencijalno povecanih razmjera,
tezine 1 trajanja pandemijskih dogadaja, Sto zahtijeva potrebu za organizacijama da se prosire
izvan tradicionalnih strategija planiranja otpornosti. Tvrtke moraju ukljuciti razmatranja
pandemijskog planiranja u postojeée aktivnosti upravljanja otpornos¢u kako bi pruzile
sveobuhvatan odgovor i1 osigurale kontinuitet za svoje najvaznije proizvode i usluge

(https://www.ey.com/en ig/covid-19/covid-19-and-pandemic-planning--how-companies-

should-respond; ostvaren pristup 18.8.2020).

Uz to, tvrtke bi trebale razmotriti uspostavljanje politika i postupaka specificnih za
pandemiju, moguénosti komunikacije zaposlenika, rada na daljinu i osobnog / obiteljskog

dopusta kako bi se umanjile smetnje.

Razlike izmedu tradicionalnih prekida poslovanja i poremecaja povezanih s pandemijom
navedene su u nastavku: Prvi prioritet organizacije tijekom pandemije trebala bi biti sigurnost
1 dobrobit radne snage. Zaposlenici se nisu u stanju usredotociti na radne obveze kada je
njihova dobrobit i dobrobit njihove obitelji u opasnosti. Stoga, kriticno pitanje koje tvrtke
moraju postaviti na pocetku pandemijskog dogadaja jest jesu li njihovi zaposlenici sigurni,
nakon Cega slijedi jesu li dostupni za obavljanje kriti¢nih funkcija. Vazno je da tvrtke mogu
pratiti situaciju, osigurati sigurno radno mjesto i ponuditi svojim zaposlenicima podrSku koja

im je potrebna.

Da bi se omogucila pravovremena dvosmjerna komunikacija i pra¢enje zaposlenika te Sirenje
kriti¢nih informacija, tvrtke moraju potvrditi da postoje sustavi za dojavu hitnih slucajeva i da
se testiraju na rutinskoj osnovi. Mogu se koristiti alternativni komunikacijski kanali, poput
drustvenih medija, posebno ako je kapacitet telekomunikacijske mreze suzen. Uz to, tvrtke bi
trebale provoditi obuku vezanu uz pandemiju kako bi poboljsale spremnost zaposlenika i

ublazile sve nedoumice.

Pandemija moze imati ozbiljne posljedice na pogodenim podru¢jima i zemljopisnim
podru¢jima, ¢ine¢i ih nedostupnima dulje vrijeme. Kao komponenta analize poslovnog

utjecaja, tvrtke identificiraju lanac aktivnosti i funkcija, zajedno s meduovisnostima (npr.
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ljudi, procesi, tehnologija, podaci, postrojenja, tre¢e strane) i s njima povezane utjecaje, kako

bi informirali potencijalne strategije ublazavanja.

Iz perspektive pandemijskog planiranja, tvrtke bi trebale pazljivije obratiti pozornost na
zemljopisnu koncentraciju tih kriti¢nih aktivnosti i funkcija te na nacin kako ih segmentirati
za prijenos posla na zamjenska mjesta i mjesta. Kao razborito upravljanje rizicima i u mjeri u
kojoj je to moguce, tvrtke bi trebale nastojati diverzificirati bazu dobavljaca, kupaca i
nezavisnih davatelja usluga Sirom zemljopisnih podrucja kako bi se izbjegle pojedinacne

tocke neuspjeha 1 povecanu izloZenost zbog regionalnih prekida i geopolitickih dogadaja.

Pandemija zahtijeva od zaposlenika da ostanu kod kuée kako bi ogranicili izlozenost i
sprijecili ili usporili Sirenje bolesti, Sto zahtijeva aktiviranje daljinskih radnih sposobnosti. Za
razliku od povremenih vremenskih dogadaja koji neke zaposlenike mogu potaknuti na
daljinski rad, pandemija moze dovesti do potpunog gaSenja cijelog objekta na nekom
podrudju, Sto ¢e prisiliti velik broj zaposlenika da rade na daljinu dulje vrijeme. To zauzvrat
moze rezultirati ve¢im prometom od uobicajenog na udaljenim mreZzama povezivanja, $to

uzrokuje probleme s pristupom kapacitetu i optere¢enju.

Tvrtke bi trebale ulagati u alate koji omogucavaju osoblju daljinski rad 1 virtualnu suradnju,
procjenu njihove trenutne propusnosti za podrS$ku udaljenom radu, provodenje povremenih
mreZznih testova otpornosti i utvrdivanje zaobilaznih rjeSenja za kljucne zadatke koji se ne
mogu izvrsiti od kuce. Vrijedno je napomenuti da iako je daljinski rad odrziva opcija za
usluzni sektor, on ne djeluje dobro 1 u proizvodnji, $to rezultira kriticnim utjecajima na

opskrbne lance proizvoda.

Tvrtke moraju izazvati i1 proSiriti granice tradicionalnih planova otpornosti na rjeSavanje
pandemijskih dogadaja. Tijekom pandemije, neke od standardnih strategija, poput prijenosa
posla na zamjenska mjesta, premjestanje radne snage i povecanje osoblja, mozda nece biti

odrzive mogucnosti, jer na osoblje i zamjenska mjesta / mjesta moze utjecati dogadaj.

Uz to, degradacija ili ograni¢ena dostupnost osnovne infrastrukture kao $to su masovni
tranzit, telekomunikacije i internet mogu predstavljati daljnje izazove za aktiviranje planova i
strategija. Tvrtke moraju pazljivo dizajnirati razliCite strategije; na primjer, medu pridruzenim

ugovorima za podugovaranje posla ili zamjenjivanju dobavljaca u lancu opskrbe kako bi se
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prevladale ove barijere, a posebno se planiraju podrucja s visokim rizikom ru¢ne intervencije 1

koncentracije, ukljucujuéi pojedinacne tocke neuspjeha.

Tvrtke bi trebale potvrditi da postoje ugovori izmedu filijala izmedu zemalja kako bi se

smanjila nesigurnost uvjeta, stopa, placanja i regulatornih zahtjeva.

Danasnje tvrtke povecale su medusobnu povezanost s tre¢im stranama, poput vanjskih
dobavljaca, pruzatelja usluga u oblaku, procesora podataka, agregatora, procesora placanja i
dobavljaa za isporuku proizvoda i1 usluga. Te su trefe strane takoder osjetljive na
pandemijske dogadaje. Tvrtke moraju razviti temeljito razumijevanje svojih kriti¢nih trecih,
Cetvrtih 1 petih strana i njihovih programa otpornosti, te razviti zamjenske planove, na primjer
strategije uvodenja ili zamjenjivost, ako je kriti¢na sposobnost trece strane za pruzanje usluga

narusena.

Tvrtke bi takoder trebale potvrditi uskladenost izmedu svojih zamjenskih planova i planova
svojih tre¢ih strana. Suprotno tome, tvrtke bi takoder trebale identificirati slu¢ajeve u kojima
mogu postojati prilike, te se osloniti na odredene treCe strane s geografski rasporedenim
operacijama kako bi pomogle u kriticnim aktivnostima koje se interno obavljaju. Medutim, u
planiranju takvih alternativa trecih strana, tvrtke moraju prepoznati da nasljednici i konkurenti
mogu traziti pomo¢ od istih tre¢ih strana tijekom zaraze na trzistu, $to dovodi do rizika od

koncentracije.

Tvrtke moraju procijeniti kapacitet 1 Sirinu pojasa treCe strane uzimajuc¢i u obzir ove trziSne
ovisnosti 1, gdje je to moguce, istraziti mogucnosti ugradnje ugovornih klauzula koje
omogucuju tvrtkama davanje prioriteta proizvodima i uslugama u odnosu na njihove
prema degradaciji ili ukidanju odredenih proizvoda 1 usluga tijekom poremecaja koji su izvan
kontrole tvrtke i koji ukljuCuju zabrinutost za Zivotnu sigurnost, nego prema onima za koje se
smatra da ih je moguce sprijeciti (npr. kvarovi u sustavu) . Medutim, o¢ekuju transparentnost i

pravovremena azuriranja.

Tvrtke moraju nastaviti komunicirati s kupcima putem vise kanala, ojacati da su interesi
kupaca prioritet i pruziti informacije za ublazavanje njihove zabrinutosti. Kupci mogu imati

specificna pitanja u vezi s opskrbnim lancem tvrtke, posebno ako se resursi nalaze u
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ugrozenim podru¢jima, a mogu imati i pitanja o tome kako ti resursi mogu predstavljati

potencijalne rizike za buducéu upotrebu proizvoda i usluga tvrtke.

Jasno izradeni dokument s Cesto postavljanim pitanjima objavljen 1 distribuiran na vise
kanala, ukljuc¢uju¢i web mjesto tvrtke i druStvene medije, moze se pokazati korisnim alatom
za proaktivno rjeSavanje zabrinutosti kupaca. Uz to, tvrtke mogu razmotriti moguénost
kontaktiranja pogodenih kupaca radi provjere njihove sigurnosti i pruzanja pomoc¢i, gdje je to

prikladno.

Ucinkovita komunikacija tijekom svake krize presudna je za odrzavanje povjerenja kupaca,
vracanje morala i povjerenja zaposlenika i zadrzavanje stabilnosti trziSta. lako tvrtke imaju
komunikacijsku strategiju 1 odredene kontaktne tocke za interakciju s unutarnjim i vanjskim
dionicima, Cesto je razmjena poruka nedosljedna i nepravovremena. Za tvrtke koje imaju i
maloprodajne i korporativne kupce dosljedna je razmjena poruka klju¢na. Svi se kanali
moraju pomiriti (npr. drustveni mediji, pozivni centri za korisnike, objave za odnose s

javnoscu).

Uz to, dogadaji poput pandemije mogu dodati jo§ jedan sloZen sloj zbog cirkulacije laznih
vijesti i narativa na drustvenim mrezama. Da bi osigurale kohezivnu i pravovremenu
razmjenu poruka u poduzeéima, tvrtke moraju uspostaviti robusnu komunikacijsku strategiju
koja jasno postavlja postupak i protokole za interakciju sa Sirokim nizom dionika, ukljucujuci

Ssva pravna i pravna razmatranja.

Za visoko regulirane industrije kao Sto su financijske usluge, zdravstvena zaStita i
elektroenergetska i komunalna poduzeca, tvrtke bi trebale utvrditi i pridrzavati se primjenjivih
drzavnih i lokalnih zahtjeva za izvjes¢ivanjem (npr. otkrivanje materijalnih rizika i utjecaja) i
imati uspostavljen postupak obavjeStavanja te proaktivno stupiti u kontakt s regulatorima u
raznim jurisdikcijama. Nadalje, zaposlenici bi trebali dobiti obuku o karakteristikama
pandemije i o tome kako se pandemije razlikuju od tradicionalnih katastrofa. Na kraju, tvrtke
bi trebale identificirati alternative ako su korporativne komunikacije centralizirane na jednom

mjestu (https://www.ey.com/en_ig/covid-19/covid-19-and-pandemic-planning--how-

companies-should-respond; ostvaren pristup 19.8.2020).
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Pandemije su prvo javno, a drugo poslovno pitanje. Stoga je vazno da se javni i privatni
sektor udruze kako bi pruzili adekvatan i sveobuhvatan odgovor na pandemijski dogadaj.
Tvrtke se moraju sluziti savjetima, resursima i mjerama zdravstvene zastite koje propisuju
medunarodne, nacionalne i lokalne agencije 1 zdravstveni sluzbenici, te se suzdrzavati od

distribucije opre¢nih materijala jer to moze dovesti do zabune i straha medu zaposlenicima.

Treba uspostaviti komunikacijsku strategiju i kanale za ucinkovitu suradnju s lokalnim i
nacionalnim vlastima. Tvrtke mogu uspostaviti odgovaraju¢e programe bespovratnih
sredstava 1 druge financijske pomoc¢i za pomo¢ zaposlenicima i zajednicama u financijskoj

nevolji tijekom tog vremena.

Tvrtke moraju podi¢i sloZenost postoje¢ih scenarija koji se koriste za testiranje i simulacije
kako bi procijenili spremnost za pandemijske dogadaje. To ukljuCuje testiranje na scenarije
koji procjenjuju njihov odgovor na dulja razdoblja prekida; potpuno iskljucenje glavnog
operativnog objekta, grada ili regije; povecani izostanak s posla (vise od polovice radne

snage); visestruki prekidi; i tako dalje.

Uz to, tvrtke moraju vjezbati upravljanje kriznim situacijama i1 upravljanje njima, ukljucujuci
rukovoditelje i delegiranja vlasti na najmanje dvije razine u odnosu na primarne donositelje
odluka, tako da su delegati dobro pripremljeni za pravovremeno izvr$avanje odluka u slu¢aju
da primarni donositelji odluka nisu dostupni. Tvrtke bi takoder trebale ukljuciti kriti¢ne trece
strane u odabrane simulacije na plo¢i kako bi stekle bolje razumijevanje meduovisnosti i

koordinacijskih tocaka i kako bi procijenile u¢inkovitost svojih planova otpornosti.

Kako vrijeme prolazi, Siroko rasprostranjena pandemija izvest ¢e sve veéi pritisak na
postojece resurse, infrastrukturu i tehnologiju, $to ¢e rezultirati znacajnom degradacijom
proizvoda i usluga. Kako resursi postaju ogranieni, tvrtke moraju neprestano stavljati
prioritete u isporuku proizvoda i usluga koji su apsolutno klju¢ni za zadovoljenje potreba

kupaca i osiguravanje stabilnosti trzista.
Jednako je vazno temeljito razumijevanje aktivnosti koje moraju biti bez prioriteta kako bi se

omogucilo ucinkovito premjesStanje raspolozivih resursa. Tvrtke moraju imati jasno

dokumentirani okvir za odredivanje prioriteta, ukljucujuéi povezane tolerancije rizika,

38



potpomognut robusnim postupkom upravljanja za donosSenje odluka o prihvacanju rizika (npr.

ukidanje odredenih usluga) tijekom dogadaja.

Uz to, postavljanje pandemijskog zapovjednog centra moze u velikoj mjeri omoguciti brzo
donosenje odluka, pokrenuti jasnu odgovornost, osigurati pojacano pracenje i izvjeStavanje o
dogadajima 1 Siriti kohezivne poruke poduzeca, interno i eksterno. Tvrtke takoder moraju
uspostaviti pozadinski postupak kontrole kvalitete kako bi identificirali i ispravili pogreske,
ako posao obavljaju zaposlenici s manjim radnim vremenom i viSestrukom obukom ili oni

koji rade u prekovremenim uvjetima.

U slucaju krize postoje slucajevi kada tvrtke moraju odstupiti od standardnih pravila i
postupaka kako bi najbolje zadovoljile potrebe svojih kupaca i zaposlenika. Na primjer, tvrtka
tijekom uobicajenog poslovanja mozda nece podrzati ili imati stroge politike u vezi s
obiteljskim putnim troskovima, prekovremenim radom ili radom na daljinu, koriStenjem
korporativnih kartica i tako dalje; medutim, ove iznimke od politike mogu biti potrebne i
dopustene  tijekom stvarne krize  (https://www.ey.com/en_ig/covid-19/covid-19-and-

pandemic-planning--how-companies-should-respond; ostvaren pristup 19.8.2020).
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3.SUVREMENO POSLOVANJE U DOBA KRIZE

Poslovna je kriza neplanirano i neZeljeno razdoblje u poslovanju poduzeca, ograni¢enog
trajanja s ambivalentnim ishodom. ,,Prema egzistencijalnim ciljevima poduzeéa govori se o
krizi likvidnosti, uspjeha i potencijala. Upravljanje krizom proces je koji obuhvaca tri faze:
preventivno upravljanje, identifikaciju, te reaktivno upravljanje poslovnom krizom*
(Osmanagi¢ Bedenik, 2010:101).

Kriza (gré. Krisis) znaci prekid, prolazno tesko stanje u svakom prirodnom, drustvenom i
misaonom procesu. U starogrékoj rijeci kriza je znacila odluku. Sama bit krize je da treba
donijeti odluku, a ona jo$ nije donesena. U moderno doba kriza prije svega znaci razlikovanje
ili sposobnost razlikovanja, izbor, sud, odluku, ujedno i izlaz, rjeSenje sukoba, objasnjenje.
Prema istom izvoru, kriza je odluka u kojoj se isprepli¢u novo i staro, bolest i zdravlje,
odlucuje preokret u neCemu, tocnije prekretnica u razvoju. U poslovnom gospodarstvu kriza
znaci situaciju, koja dovodi u pitanje opstanak poslovanja, te se stoga ne mogu svi nezeljeni
problemi opisati kao poslovna kriza. Poslovna kriza naj¢e$¢e se definira kao neplanirani i
neZeljeni proces ograni¢enog trajanja i potencijala za utjecaj, koji Steti primarnim ciljevima s
dvosmislenim ishodom. ,,O¢uvanje solventnosti u svakom trenutku - nacelo likvidnosti ili
nacelo financijske otpornosti je izuzetno vaZan operativni cilj poslovanja, koji u vremenima

krize dolazi u pitanje* (lbidem, 2010:102).

Kriza koronavirusa, koja je zapocela u Kini krajem 2019. godine, te se u ozujku 2020. godine
pojavila kao potpuno razvijena pandemija, cijeli svijet je uronila u globalnu zdravstvenu krizu
i ekonomski pad, te su njeni ucinci u toj mjeri dramati¢ni, da je redefinirano $to znaci
normalan zivot. U takvim je trenucima lako previdjeti da je 1 na kineskom 1 na japanskom
rije¢ "kriza" napisana s dva simbola koji oznacavaju "opasnost" 1 "priliku". Istina je da svaka

kriza, iako duboko uznemirujuca, sadrzi i sjeme prilika (Wind, Rakesh, 2020:12).

Autori Yoram Wind i Rakesh publicirali su ¢lanak nastavno na okolnosti Covid-19 krize, a
koji u naravi predstavlja adaptaciju postavki iz njihove knjige Transformacija u doba krize,

¢iji su autori.

Buduc¢i da spomenuta epidemija utjee na svaku zemlju, daleko je raSirenija od ostalih kriza

koje su organizacije imale priliku pro¢i tijekom svog postojanja, odnosno uopce ljudi tijekom
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svog zivota. Jedina usporediva tragedija po veli¢ini je mozda pandemija kuge crne smrti iz

1346. godine, koja je dovela do smrti oko 100 milijuna u Europi i Aziji.

U takvim je trenucima lako zanemariti ono §to je bivsi americki potpredsjednik Al Gore rekao
na svom nobelovskom predavanju u Oslu u prosincu 2007. godine: ,,U znakovima Kanji koji
se koriste i na kineskom i na japanskom, rijec,, kriza “napisana je s dva simbola, prvo §to
znac¢i opasnost, a drugo prilika. John D. Rockefeller naglasio je istu ideju kada je rekao da
svaku Kkatastrofu nastoji pretvoriti u priliku. Vjeruje se da je Winston Churchill rekao da
nikada dobra kriza ne smije propasti (Wind, Rakesh, 2020:12).

Istina je da svaka kriza, iako duboko uznemirujuéa, sadrzi i sjeme prilika. Kad se organizacije
suoCe s vrstom dramati¢ne krize kojoj danas svi svjedocimo, potrebno je sjetiti se tri stvari:

o Kako se sada nositi s ovom krizom

e Kakve prilike stvara ova kriza

e Sto uiniti za predvidanje kriza u buduénosti i pripremu za njih

Radi se o tome da cak 1 ako nije moguce sprijeciti buducu krizu, otvorenim ostaje pitanje kako
je moguce pripremiti se za brz i uc¢inkovit odgovor. S tim u vezi u teoriji i praksi poznato je

nekoliko modela upravljanja krizama.

Modeli upravljanja krizama funkcioniraju kao okviri koji pomaZu organizacijama u rjeSavanju
kriza, a sastoje se od komponenti prevencije, pripreme, reagiranja i revizije (Crandall et al,
2013: 128).

Funkcije prevencije i pripreme rjeSavaju se prije krize, reagiranja tijekom krize i revizija,

nakon krize.

Modeli upravljanja krizom temeljili su se na Zivotnom ciklusu krize, koji su preuzeti iz
bioloSkih modela i1 pokazali su korelaciju izmedu krize i organizma, jer oba prolaze kroz
rodenje, rast, zrelost i smrt. Ova analogija pomaze istraZiva¢ima krize da prouce evoluciju i
faze krize. Medutim, ovi su modeli bili linearni, §to ukazuje da se svi dogadaji odvijaju
uzastopno. Popularni modeli zivotnog ciklusa uklju¢uju 3-fazni model, Smithov 3-fazni
model, Finkov 4-fazni model, Herrero i Prattov ¢etverostupanjski model, Jacquesov relacijski
4-fazni model, Crandallov Cetverostupanjski model i Pearsonov i Mitroffov petostupanjski
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model. Od gore spomenutih modela, Cetverostupanjski modeli Jaquesa i1 Crandalla

najpopularniji su (Crandall et al, 2013: 129).

Ostali krizni modeli usvojili su linearni pristup koji je ukazivao na to da su sve faze neovisne.
Jacques je pokazao da su sve faze krize medusobno povezane i izgradio je relacijski model
upravljanja krizama, zasnovan na integrativnom pristupu, za isticanje dinami¢ne prirode i

slozenosti organizacijskih kriza (Jaques, 2007: 147).

Crandallov model mogao bi se nositi s kriznim fazama unutar organizacije i vanjskog
okruzenja. Ovaj je model dodao jo$ jednu dimenziju krize, tj. vanjski krajolik koji moze
popuniti prazninu u modelima upravljanja krizom. Predlozeni su i neki modeli upravljanja
nezivotnim ciklusom, poput modela Pearsona i Claira, te Burnettovog modela. Analiza
literature pokazala je da su se krizni modeli Zivotnog ciklusa uglavnom koristili za upravljanje

krizama (Crandall, 2013: 130).

3.1. Krizno komuniciranje i njegova u¢inkovitost

Odgovoran organizacijski menadzment zna da se krize mogu dogoditi u trenu, pa stoga svoje
zaposlenike moraju pripremiti za rjeSavanje bilo koje vrste krizne situacije na radnom mjestu.
lako se organizacija moZe nadati da se krizno komuniciranje nikad nece koristiti, ovo
proaktivno planiranje minimalizira Stetu kad nesretna okolnost izbaci poslovanje organizacije
iz kolosijeka. Ono S§to svakako treba imati u vidu jest to da zaposlenici lako panicare i donose
ishitrene odluke kad su pod pritiskom da odgovore na znacajnu krizu. Umjesto zalaganja za
trenutno rjeSenje, bilo bi potrebno odabrati odgovor koji je najviSe ljudski i usmjeren na
kupca. Bilo da se radi o ispriavanju Zrtvama, zastiti ugleda tvrtke ili koriStenju humora, ove

strategije uvijek treba odabrati i vjezbati prije nego Sto se dogodi kriza (Amaresen, 2020:78).

Krize su stvarnost u danaSnjem svijetu i moraju se predvidjeti. I, iako neke krize mogu
zasigurno biti teske za organizaciju, svakom se krizom moze upravljati. Iz perspektive odnosa
s javnoséu (PR), ,.krizu“ se definira kao ,,bilo koji dogada;j ili okolnost koji negativno utjecu

na ugled, vjerodostojnost ili marku organizacije ili pojedinca™ (Davenport, 2018:42).
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Uloga PR stru¢njaka u organizacijskoj krizi je viSestruk. Jedna od primarnih okupacija je
pruzanje stru¢nog savjeta izvrsnom direktoru s obzirom na javni odgovor organizacije. U vezi
s navedenim potrebno je razmotriti prikladnost informacija, koje ¢e se dijeliti tijekom i
neposredno nakon krize. Ukoliko se dijeli premalo informacija, moguce je potaknuti sumnje;

dok otkrivanje previse informacije moze stvoriti ozbiljnu odgovornost za organizaciju.

Dr. Davenport sugerira postivanje ova 3 pravila kriznog komuniciranja:

e Planirati unaprijed
Navedeno pravila podrazumijeva stvoriti detaljan plan nepredvidenih dogadaja / scenarija Koji
opisuje svaku zamislivu krizu i odgovaraju¢i odgovor. Planovi za izvanredne situacije
dugotrajni su i mukotrpni, zbog ¢ega ith mnoge organizacije ne stvaraju. Medutim, suoceni s
krizom, ti planovi zapravo Stede kriticno vrijeme i resurse. Pametno poslovanje imati pri ruci
uvijek im akcijski plan, koji svaki ¢lan izvrSnog, komunikacijskog i operativnog tima moze
brzo provesti u slucaju krize.

e Brzina je klju¢na
NuzZno je odmah prepoznati krizne situacije. Moguce je da svi detalji nece biti poznati
danima, pa ¢ak i tjednima, ali hitna najava medijima i klju¢noj javnosti organizacije ¢e
smanyjiti nagadanja 1 glasine 1 omoguciti publici da zna da postoji kontrola.

e Odgovorna transparentnost
Poznati su debakli kao §to su slucajevi Enron, AIG, BP i VW; te je videno kako podmetanja i
laZi uniStavaju organizacije. Ovi slu€ajevi predstavljaju snazne lekcije iz odnosa s javnoscu:
biti ispred, preuzeti odgovornost i re¢i istinu. UpuStanje u zataskavanje, obmanjivanje ili

neeticko ponasanje bilo koje vrste nije organizacijski uputno.

Ono $§to organizacija odluci podijeliti je presudno, ali to uvijek mora biti istina. S navedenim u
vezi organizacija nikada ne bi trebala pretpostavljati, davati sveobuhvatne izjave ili ukazivati
prstom krivice. | dok je kazivanje istine obvezno, organizacija nije primorana javno

preuzimati odgovornost za krizu ako postoji pitanje o krivnji (Davenport, 2018:43).
I konacno, nikad nije prihvatljivo reci: ,,Bez komentara.“ Ovaj odgovor prenosi krivnju,

poniznost, strah i izbjegavanje vlastite odgovornosti. Nema boljeg nacina da se potakne bijes

medija 1 kljucne javnosti organizacije od toga da se kaze: ,,Nema komentara®.
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Praktiari odnosa s javnosc¢u sluze kao ,.eticki kompas* organizacije. To znaci da njihovi
vlastiti eticki standardi, kvaliteta, odgovornost, integritet i profesionalnost ne smiju biti
prijekorni. U kriznim vremenima PR stru¢njaci Cesto razvijaju i predvode odgovor
organizacije, Sto moze ukljucivati pisanje govora za izvrSnog direktora, upravljanje
konferencijama za tisak, pripremu medijskih odgovora, umirivanje unutarnje i vanjske
publike te savjetovanje s izvrSnim timom i odborom direktora. Iz tih razloga danaSnji PR
profesionalci moraju razviti vrhunske vjestine vodenja. U krizi ¢e svi traziti savjetnika za

odnose s javnos$¢u, upute i stru¢ne smjernice (Davenport, 2018:44).

U krizi poput pandemije COVID-19 mnoga poduzeca i njihovi kupci ostavljeni su na cjedilu.
Neocekivana pandemija koronavirusa pogodila je organizacije razli¢itih veli¢ina, posebno
mala i srednja poduzefa, u mnogim industrijama Sirom svijeta. NaroCito su pogodeni
poduzeéa u maloprodaji, putovanjima, ugostiteljstvu i usluznim djelatnostima. Mnoge
organizacije tijekom ove globalne zdravstvene krize naiSle su na otvorena pitanja o

ucinkovitim kriznim strategijama komunikacije (Wu, 2020:8).

Kriza se ovdje odnosi na bilo koji neocekivani dogadaj koji ugroZava javnu sigurnost,
reputaciju poslovanja i / ili financije organizacije. Sukladno podjeli koju je uradio Fontanella,
postoje razlicite vrste krize: (Amaresan, 2020:34)

e Prirodna (npr. pandemija, potres, uragan)

e Financijska (npr. tvrtka ne moze priustiti otplatu duga)

e Osoblje (npr. neeti¢no ponasanje ili nedoli¢no ponasanje zaposlenika)

e Organizacijska (npr. tvrtka znacajno Steti svojim kupcima)

e Tehnoloska (npr. slom sustava).

Bez obzira s kojom se vrstom krize suoCava poslovanje organizacije, nuzno je ucinkovito
komunicirati sa svojim unutarnjim i vanjskim dionicima. Postoje modusi kako to €initi:

e Pripremiti krizni plan komunikacije.
lako krize Cesto dolaze neocekivano, moguce je pripremiti se za iste stvaranjem kriznog
komunikacijskog plana i tima za upravljanje krizama. Opcenito, plan iznosi ciljeve, te
imenuje ¢lanove tima za upravljanje krizama, klju¢nu publiku, korake koje treba poduzeti

kada se kriza javi, kako komunicirati s javno$¢u (npr. na svojim kanalima na drustvenim
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mrezama 1 u objavljenom sadrzaju ili sluZbenim izjavama) i kako sprijeciti da se problemi

dogode ili (u slucaju prirodnih kriza) barem da opet ne nasStete organizaciji.

Moguce je izraditi vlastiti jedinstveni plan krizne komunikacije za svoju organizaciju ili
preuzeti predloske s mreznih izvora. Cak i ako se koriste uzorci predlogka, potrebno je
prilagoditi svoj plan na temelju potreba poslovanja i prema vrsti krize. Na primjer, nacin na
koji se komunicira s kupcima tijekom prirodne katastrofe, ukljucuju¢i globalnu zdravstvenu
krizu poput COVID-19, razlikovat ¢e se od nacina na koji se javno rjeSava organizacijsku

krizu, poput problema s proizvodima ili uslugama.

Takoder je vrlo vazno jasno definirati tko ¢e biti u organizacijskom timu za upravljanje
krizama. To su ljudi koji ¢e zajedno raditi na analiziranju situacije, pronalazenju mogucih

rjeSenja i komunikaciji s klju¢nom publikom (https://www.business.com/articles/business-

disaster-prep/ ostvaren pristup 18.7.2020)

e Staviti kupca na prvo mjesto
Kriza obi¢no izaziva jake negativne emocije. Ako organizacija pogrijesi, nezadovoljni kupci
mogu pisati negativne komentare na stranicama s recenzijama poput ili na druStvenim
mrezama. Kad se to dogodi, nije uputno da organizacija igra ulogu krivnje. PokuSaj treba biti
usmjeren na generiranje poticajne i suradnicke, a ne obrambene komunikacijske klime na
svojim drustvenim mrezama, ukljucuju¢i blog tvrtke. Kao §to je ve¢ spomenuto, postoje
produktivni nacini kako odgovoriti nezadovoljnim kupcima ako organizacija na svojim
stranicama drustvenih mreza uoci negativne komentare. Takvi odrzivi moguéi odgovori bili bi
sljedeci:

e Ponuditi popuste za budu¢u kupnju proizvoda ili usluga

e lzravno se obratiti kupcu u cilju isprike

e Promijeniti pravila koja su uzrokovala problem

e Ponuditi povrat novca

Nalazi istrazivanja sugeriraju da je promjena korporativne politike odgovor koji vecéina
kupaca preferira. Optimalno je s time u vezi pokuSati pronaci rjeSenje komunicirajuci sa
svojim kupcima. Ova otvorena komunikacija pomo¢i ¢e organizaciji da rijeSi probleme,

smanji negativni utjecaj i vrati imidZ svojoj marki.
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e Komunicirati s javnos¢u brzo i tocno

Brzina je klju¢na, ali ne moze biti pretpostavljena zahtjevu tocnosti. Radi se o tome da je
naime puno laznih vijesti na druStvenim mrezama usred pandemije koronavirusa. Netocne
informacije mogu nanijeti ve¢u $tetu i uciniti klju¢nu publiku organizacije panicnom u krizi.
Potrebno je stoga provjeriti jesu li sve informacije i prate¢i materijali koje organizacija
objavljuje na svojoj web stranici i drustvenim mrezama ili koje se pruzaju novinarima — to¢ne.
Potrebno je stalno pruzajte azuriranja, kako bi se smanjila nesigurnost, panika i glasine. Ako
je moguce, optimalno je da organizacija odredi jednog glasnogovornika za svoju tvrtku. Sve
informacije koje se Salju putem razlicitih kanala - masovnih medija, druStvenih medija i web
mjesta  organizacije moraju biti iskrene, otvorene, transparentne i dosljedne
(https://www.business.com/articles/customer-communication-during-crisis/, ostvaren pristup
22.7.2020).

e Iskoristiti sve komunikacijske kanale.
Uputno je komunicirati sa svojom publikom putem viSe kanala, kao $to su e-posta, tekst,
telefonski broj korisnicke sluzbe, govorna posta, web mjesto 1 drustveni mediji. Na primjer,
tijekom pandemije COVID-19, mnoga poduzeca moraju zatvoriti ili promijeniti radno
vrijeme. U tom slu¢aju potrebno je azurirati svoje podatke na viSe kanala. Uputno je nadalje
osigurati aZuriranja ne samo na mreZi, ve¢ i putem tradicionalnih kanala. Na primjer, aZurirati

svoju poruku govorne poste i staviti znak na vrata svoje trgovine.

Potrebno je nadalje obavijestiti svoje kupce o svim promjenama ili novim opcijama u usluzi.
Potrebno je imati u vidu da iako je ured ili trgovina mozda zatvoren, svejedno je potrebno
provjeriti govornu postu i uzvratiti pozive svojih kupaca. Na primjer, kupac je mozda narucio
proizvod prije krize, ali ga ne moze podi¢i jer je trgovina zatvorena. U tom slucaju potrebno
je ostaviti kanale otvorenim, tako da kupci mogu nazvati, poslati e-postu ili poslati poruku, te
je stoga potrebno pripaziti na sve ove kanale i svakako odgovoriti na njih (Amaresan,
2020:35)

e Koristiti druStvene medije kao sredstvo komunikacije u krizama

.....

primjer, mnoge organizacije koriste Twitter za komunikaciju sa svojim kupcima tijekom

krize. AZuriranja 1 obavijesti tvrtke moguce je objavljivati na Twitteru onoliko ¢esto koliko je
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potrebno, pri ¢emu publika moze retweetati i odgovoriti organizaciji 1 ostalim korisnicima

Twittera.

Kao odgovor na izbijanje koronavirusa, Twitter je izlozio Cetiri nacina na koje se organizacije
mogu povezati sa svojom publikom tijekom pandemije: informirati, povezati, zabaviti i
pomoc¢i. Na primjer, moze se azurirati svoje kupce relevantnim informacijama, ponudom
ograni¢enih besplatnih usluga za zabavu ljudi tijekom razdoblja socijalnog udaljavanja ili
pruziti besplatne internetske tecajeve, koji pomazu ljudima da prilagode svoj zivotni stil.
Twitter isti¢e Clorox, Salesforce, Pinterest i LinkedIn kao primjere tvrtki, koje posebno dobro

koriste ove taktike.

Pored drustvenih medija poput Twittera, LinkedIna, Facebooka, Instagrama, Pinteresta,
Snapchata 1 YouTubea, blog svoje tvrtke moZe se koristiti kao alat za krizno komuniciranje.
Na primjer, business.com ima forum za zajednicu stru¢njaka iz industrije i vlasnika malih i
srednjih poduzeca kako bi medusobno dijelili savjete i iskustva tijekom zdravstvene krize
zbog koronavirusa. Takoder nudi srediSte poslovnih resursa COVID-19 sa struénim savjetima,

savjetima 1 rjeSenjima za prolazak malih 1 srednjih poduzeca kroz ovo teSko vrijeme

(Amaresan, 2020:35)

Vazan je trend da organizacije koriste drustvene medije kao sredstvo komunikacije u kriznim
situacijama. Medutim, svaka je kriza razli¢ita. Stoga je potrebno razmotriti prirodu krize i
situacije da bi se odabralo odgovaraju¢e komunikacijske kanale i poruke.

e Provesti evaluaciju nakon krize i naknadnu komunikaciju
Obicno se intenzitet krize s viemenom smanjuje. Kad kriza zavr$i, moze se procijeniti kako se
tvrtka nosila s njom. Sljedec¢a bi pitanja organizacija mogla postaviti sebi 1 svom timu:

e Koje smo snage pokazali za to vrijeme

e Koje su slabosti bile izlozene

e Kako nam ide sada

e Sto bismo mogli uéiniti drugacije sljede¢i put kad smo u krizi
Ukoliko organizacija procijeni svoju uspjeSnost i odgovore tijekom krize, moguce je da ¢e
nauciti iz iskustva i bolje se pripremiti za buducnost. Moguce je takoder da Ce trebati

popraviti reputaciju i naknadnu komunikaciju. Ako je klijjentima ili medijima obecano
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kontinuirano pruzati novosti o oporavku poslovanja, potrebno je ispuniti svoje obecanje.
Drustvene medije i druge kanale, poput e-poste i web mjesta, moze se koristiti za azuriranje

publike tijekom faze oporavka.

Krizna komunikacija moze biti izazovna. Stoga je vazno biti spreman, iskren i1 reagirati.
Potrebno je pruzati stalna azuriranja svojoj publici putem vise kanala, u¢inkovito koriste¢i
drustvene medije kao komunikacijski alat. Nakon §to se kriza rijesi, potrebno je procijeniti

ucinak u kriznim vremenima i pratiti svoju publiku.

Dobar recentan primjer kriznog komuniciranja daje koordinirano djelovanje Sveucilista
Oxford i farmaceutske tvrtke AstraZneca. Ispitivanje cjepiva AstraZneca prekinuto je zbog
upalne promjene na kraljezni¢noj mozdini kod jednog ispitanika Transverzalni mijelitis,
upalne promjene na kraljezni¢noj mozdini kod jednog ispitanika bili su povod privremenog
prekida trece faze ispitivanja jednog od favorita za cjepivo protiv novog koronavirusa, te je
takav prekid ispitivanja odmah jasno i komuniciran ciljnoj javnosti, a to je u naravi cijeli
zapadni svijet, kako pojedinaca, tako i vlada zapadnih zemalja. Sveuciliste Oxford objavilo je
da je privremeno prekinulo ispitivanje cjepiva koje razvija u suradnji s farmaceutskim divom
AstraZenecom zbog bolesti ispitanika u Britaniji, odnosno zbog toga Sto je imao mogucu
nepozeljnu reakciju na cjepivo. AstraZeneca opisala je prekid kao “rutinski”, a bolest kao
“neobjaSnjenu”. Ishodi ispitivanja raznih mogucih cjepiva Sirom svijeta prate se pozorno, a
cjepivo AstraZenece i Oxforda smatra se snaznim kandidatom u globalnoj utakmici. Nakon
uspjesne prve 1 druge faze ispitivanja pojacane su nade da bi to cjepivo moglo biti jedno od
prvih na trzistu. Treca faza ispitivanja proteklih je tjedana obuhvatila oko 30.000 ispitanika u
SAD-u, Britaniji, Brazilu i Juznoj Africi. U trecoj fazi ispitivanja potvrduje se ucinkovitost
cjepiva i njegova sigurnost, odnosno ima li negativne posljedice na zdravlje. Ta faza
obuhvaca tisuce ispitanika i moze trajati nekoliko godina. Javnosti je komunicirano je da se
kod dobrovoljca u britanskoj skupini ispitanika pojavio transverzalni mijelitis, upalni sindrom
koji pogada kraljesnicku moZzdinu i koji moZe biti rezultat virusne infekcije. Kako uzrok
bolesti kod tog ispitanika jo$ nije otkriven, neovisnom istragom uzeto je utvrditi postoji li

kakva veza s ispitivanim cjepivom, te je sve jasno komunicirano i svijetu.
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Direktor zaklade Wellcome Trust Jeremy Farrar, stru¢njak za zarazne bolesti, kaze kako su
privremeni prekidi ispitivanja cjepiva uobicajeni i istiCe da je vazno ozbiljno tretirati svaku

, o 1. .. .. . . . 1
mogucu nepozeljnu reakciju na cjepivo, kao i da taj nadzor bude neovisan.

Iako se vecina ljudi usredotoCuje samo na prvo pitanje koje ima veze s neposrednim
prezivljavanjem organizacije, zanimljivo je sagledati raspravu profesora Winda o tome kako
stvoriti moguc¢nosti u kriznom vremenu, pri ¢emu isti nudi deset smjernica, koje ¢e
organizacijama i pojedincima pomo¢i da to uc¢ine ucinkovito. Pri svemu navedenom valja
imati u vidu da pandemija koronavirusa nije stvorila tek novu normalu, ve¢ je stvorila novu

stvarnost. Razumijevanje takve nove stvarnosti preduvjet je optimalnog kriznog

komuniciranja (https://net.hr/danas/svijet/zna-se-razlog-zaustavljanja-ispitivanja-cjepiva-

objavili-koja-se-to-neobjasnjena-bolest-pojavila-ali-ne-zna-se-uzrok/, pristup 30.7.2020).

3.2. Uloga korporativnog lidera u doba krize

»Ljudska drustva i mase rijetko su se kretale same od sebe. Uvijek su bili potrebni vode, koji
na odredeni na¢in motiviraju. S obzirom na sposobnost mase da se vodi u dobro ili zlo 1 da se
modelira poput plastelina, uloga voda je presudna u ovom procesu i korisno je pogledati $to
govore ve¢ bogata znanstvena istraZivanja u ovom podrucju upravljanja*

(Mujanovi¢,;2012., http://balkans.aljazeera.net/vijesti/super-menadzeri-u-vrijeme-Kkrize,
pristup ostvaren 30.8.2020).

,Nikada ne dopustate da ozbiljna kriza propadne. I pod tim mislim da je to prilika da radite
stvari za koje mislite da prije niste bili u stanju® (https://www.cdc.gov/flu/pandemic-
resources/1918-commemoration/1918-pandemic-history.htm, pristup ostvaren 30.8.2020),

poznate su rije¢i Rahma Emanuela, bivSeg gradonacelnika Chicaga.

Zbog pandemije COVID-19, puno je primjera izvanrednog vodstva i manje od prihvatljivih
vodstava u institucijama, zajednicama, naciji i Sirom svijeta. U nekim slucajevima manifestno
je nadahnuce ljudi da predstave svoje najbolje prezentacije i pruze mnogo viSe nego $to su
ikad mislili da su sposobni. U drugim se slu¢ajevima organizacije prepustaju struji tijekova, te

manifestiraju osjecaje demoralizacije i iscrpljenosti.
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Povijesno gledano, mnoge iste greske koje je vodstvo ucinilo tijekom trenutne COVID-19
krize, dogodile su se i tijekom pandemije $panjolske gripe 1918. godine. Dragocjeno vrijeme
je izgubljeno dok su celnici poricali ozbiljnost situacije, mjere socijalnog udaljavanja su
odgodene i bile su neadekvatne, a nedostajali su potrebni resursi za one koji su se razboljeli
(https://www.cdc.gov/flu/pandemic-resources/1918-commemoration/1918-pandemic-

history.htm, pristup ostvaren 30.8.2020).

Ne moze se dovoljno naglasiti vaznost djelotvornog vodstva, posebno u doba krize. Zapravo

je kvaliteta vodstva tijekom takvih pandemija uistinu pitanje Zivota i smrti.

Vojska opisuje vodstvo kao ,sve o utjecaju na ljude davanjem svrhe, usmjeravanja i
motivacije - dok djeluje za ostvarenje misije i poboljSanje organizacije” (Hesselbein;
Shinseki; 2004.; str. 79). Uz to, vojni jednostavan, ali mo¢an model vodstva je ,,.Budi, znaj,

¢ini* (Hesselbein; Shinseki; 2004:80).

Pozitivna organizacijska psihologija disciplina je koja nadahnjuje i omoguéava vodama da
grade organizacije s visokim u¢inkom, koje donose najbolje od svojih ljudi. Bez obzira na to
priznale to organizacije ili ne, godinama se odvija makar implicitan proces oblikovanja
kulture svojih odjela, kako bi se pokazalo vodstvo svojih odsjeka u to vrijeme. Ne samo da je

virus zarazan, vec su to i organizacijski stavovi, uvjerenja i ponaSanja.

U vrijeme krize organizacije se suoCavaju se s izazovom brzog odgovora, $to bez dobro
strukturiranog plana za krizne situacije moze biti nemoguca misija. Uz sve, nedovoljno
informacija ili vremena koje bi se inace trebalo za postizanje konsenzusa cjelokupan izazov
¢ini jo§ znakovitijim. Trenutno su diljem organizacija — privatnih i javnih, potrebna vodstva
viSe nego ikad. Takoder vodstva su potrebna i ljudima, jer su u vrijeme Krize svi pozvani na
izvanredne nacine izvrSiti zadatke, koji su se prije smatrali nemogué¢im s malo vremena i
nedostatkom cjelovitih informacija. Iako je pozitivno vodstvo cijelo vrijeme vazno, osobito je
vazno u doba krize (Ibidem, 2004:80).

U literaturi je ve¢ dulje generiran popis pozitivnih liderskih kvaliteta, te se isti moZze
transponirati na aktualnu COVID-19 krizu i uobli¢iti konkretne primjere kako se iste mogu
koristiti u organizacijama tijekom ove krize COVID-a

(usp.https://positiveorgs.bus.umich.edu, ostvaren pristup 31.8.2020).
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Pozitivne liderske kvalitete u vrijeme aktualne krize mogle bi se ocitovati kroz slijed
sljede¢ih imperativa: ( usp.https://positiveorgs.bus.umich.edu, ostvaren pristup 31.8.2020)
e Principijelnost

Kako bi se gore navedeni imperativ principijelnosti ostvario potrebno je upoznati i redovito
komunicirati svoju osobnu misiju, odjelnu i organizacijsku misiju, viziju i vrijednosti. Ako ih
lider nema zapisane, vrijeme da to ucini. Potrebno je redovito se pozivati na ova nacela kako
bi bila osigurana pomo¢ u rjesavanju problema i donoSenju odluka. Potrebno je pomoci
svojim ljudima da svoj posao povezu s viSom svrhom lidera. Kad se pojave nesuglasice s
drugima, potrebno je uraditi korak unatrag i potraziti svoje vodeée principe, kako bi se

pronaslo medusobni sporazum na vi$oj razini koji ¢e organizaciju voditi na pozitivan nacin.

Primjer ostvarivosti nacela principijelnosti:

Predsjedavajué¢i Odjela imao je vodece nacelo ,,prije svega ljudi joS od vremena kada je
obavljao razgovor za to mjesto predsjedatelja. U viSe je navrata porucio svojim ¢elnicima i
odjelu da se mogu nastaviti isticati kao izvanredan program dok grade kulturu, koja je s
dobrotom 1 suosjecanjem usmjerena na svoje »ljude
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020)

e Pouzdanost

Imperativ pouzdanosti nalaze kazivati istinu bez minimiziranja ili pretjerivanja. Pritom je
vazno koristiti pouzdane 1 vjerodostojne izvore podataka. Ujedno, za lidera je vazno prihvatiti
nesigurnost kad lider nije strucnjak. Umjesto toga, potrebno je postaviti puno pitanja da bi se
potpunije razumjela situacija i da bi se ljudima pruzilo odgovore koji su im potrebni. Kako bi
se navedeno lidersko nacelo ostvarilo, potrebno je pronadi stru¢njake kojima se moze
vjerovati, te je potrebno da 1 oni razgovaraju sa zaposlenicima. Kljucno pitanje ostvarivosti
navedenog nacela ocituje se u slijedenju svojih obecanja i obveza
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020)

Primjer ostvarivosti liderskog nacela pouzdanosti:
Nedavno je Grad Zagreb zadesio razoran potres, koji je mnoge gradane ostavio bez domova.
Sve to dogodilo se za vrijeme lockdowna. Nakon nekoliko tjedana medijskih nagadanja,

tadasnji i aktualni premijer prenio je poruku da ¢e novi zakon o sanaciji posljedica potresa biti
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izglasan nakon konstitucije novog Sabora. Gradani su imali svoja ocekivanja da se zakon
donese po kratkom postupku, no nakon nekoliko dana promisljenog razmatranja, teSku su
poruku o prolongiranju donoSenja zakona iz Vlade prenijeli suosjeéanjem, nadom i
obeéanjem da ée u tom procesu biti struéni i transparentni. Sto je najvaznije, iz Vlade RH su s
empatijom odri¢u¢i se svoje mjeseCne place u korist stradalih ZagrepcCana priznali svoju
trenutnu nemo¢ da bez temeljitije analize struke zakon donesu, ali su simbolicki komunicirali
da im je jasan razmjer katastrofe potresom pogodenih stanovnika glavnog grada u uvjetima
lockdowna radi pandemije. Obecano je da ¢e po konstituciji novog Sabora, zakon o obnovi

Grada Zagreba biti donesen po hitnoj proceduri i to je zaista tako i bilo.

e Suosjecajnost

Biti suosjecajan znaCi osjecati istinsku empatiju za s drugima i poduzimati akcije za
ublazavanje njihove patnje. Prvo i najvaznije za lidere jeste redovito koristiti suosjecanje i
modelirati sebe za druge. Kako bi se navedeno nacelo ostvarilo, potrebno je shvatiti sve svoje
dionike 1 izradite "mapu" zabrinutosti, potreba i nacina na koji Cete raditi na njihovom
rjeSavanju. lako su velike promjene politike 1 programa vazne i nuZzne, mali nasumicni
postupci ljubaznosti mogu imati ogroman utjecaj. Pokazivanje da vam je zaista stalo do svog
naroda kao do ljudi moZe napraviti znacajnu promjenu. Izgradite visokokvalitetne veze s
ljudima na svim razinama (usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-
education/becoming-who-you-really-are-how-grow-yourself-and-your-
organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020).

Primjer ostvarivosti liderskog nacela suosjecajnosti:

Vlada RH je za vrijeme lockdowna preuzela cijeli niz socijalnih mjera, kao i preuzimanje
placanja umjesto poslodavaca kojima je onemoguceno raditi. Ujedno, zakonskim

mehanizmima zamrznute su ovrhe za sve gradane po nacelu 3 + 3.

e Transparentnost
Zadatak liderske transparentnosti odrazava se kroz cesto, dosljedno i jasno komuniciranje.
Kako bi se navedeno nacelo ostvarilo potrebno je da lider svoje razmiSljanje ucini vidljivim
dijeljenjem svojih misaonih procesa i borbi. Potrebno je da lider bude izvor informacija za
svoje ljude ili ¢e oni pronaci druge izvore, koji ¢e vjerojatno biti manje pouzdani. Ako
nedostaju informacije iz vodstva, prazninu ¢e popuniti glasine, pri¢e i neto¢ne pretpostavke.

Sto vise anksioznosti postoji, to je lider vise pozvan komunicirati. Potrebno je upotrijebiti sve
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komunikacijske alate koji stoje na raspolaganju - blogove, vije¢nice, e-mailove, twitter
feedove, snimljene webinare, te sastanke. Potrebno je odluciti koje su metode i ritam najbolji
za svaku skupinu dionika
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020).

Primjer ostvarivosti liderskog nacela transparentnosti: Tijekom i prije ove krize Nacionalni
stozer civilne zastite, tj Vlada RH kao politicko tijelo stozera iz sjene, shvatila je vaznost
komunikacije usvojivsi jasan komunikacijski model za svaku vaznu poruku. Tijekom ove
krize taj je pristup pojacan svakodnevnim televizijskim obra¢anjima gradanima, koji put i u
nekoliko navrata dnevno. Dopustanje svih pitanja novinara uzivo tijekom obracanja
Nacionalnog stozera civilne zastite ciljnoj javnosti, uéinila je percepciju autenti¢nosti

potpunom.

e Autenti¢nost

Imperativ autenti¢nosti nalaze liderima da se u okviru organizacije dobro upozna sa svim
svojim ljudskim resursima, te da s odabranima ujedinjenim snagama gradi organizacijski
opstanak. Lider bi trebao prona¢i malu skupinu ljudi koja lidera poznaje i podrzava
stru¢nos8¢u, perspektivom i pozitivnim nastojanjem. Takoder uputno je odrediti tzv ,,crveni
tim*, koji bi bio zaduZen za pronalazenje greSaka prema liderskim idejama 1 razmiSljanjima.
Biti ranjiv s drugima brz je nacin za izgradnju povjerenja
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020).

e (Odgovornost
Liderska odgovornost znac¢i biti spreman prihvatiti krivnju za vlastite pogreske kad je to
prikladno. Nitko ne ocekuje da lider bude savrSen, ali svi zele da njihovi vode priznaju da su
pogrijesili, iskreno se ispricaju 1 zacrtaju novi kurs
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020).

e Biti ucenik
Kod ovog je liderskog nacela klju¢no prepoznati da se vecina pogreSaka ne dogada zbog
osobnih prijestupa, ve¢ iz sustavnih uzroka. To ne samo da ¢e stvoriti dobru volju, ve¢ ¢e u

53



konacnici osigurati sigurnost pacijenata i osoblja. Potrebno je sve osnaziti da daju svoj
doprinos i imaju glas u donoSenju odluka. Uputno je postaviti viSe pitanja, nego $to se
izrekne. Nadalje vazno je podrzati druge dodatnim treningom, poducavanjem i
pravovremenim povratnim informacijama po potrebi. Potrebno je svakodnevno razmisljati o
tome Sto je dobro ucinjeno i gdje se moglo biti boljim kao voda. Za kraj ostvarivosti ovog
nacela vazno je i biti u stanju izvrsiti pregled djelovanja za glavne dogadaje kako bi se

maksimaliziralo u¢enje (Darling et al.; 2005:4)

e Biti ponizan
Kod ovog liderskog nacela vazno je prepoznati da je poslovanje postalo timski sport i da svi
moraju igrati vaznu ulogu. Stoga je vazno uvijek potrazite nacine kako iskreno pohvaliti one u
odjelu konkretnim primjerima. Potrebno je pruziti pozitivne i negativne povratne informacije
u najmanjem omjeru 3: 1. Potrebno je prenijeti duznosti drugima s dovoljno Sirine i
usmjerenja da pomognu drugima da budu uspjesni 1 profesionalno rastu. Legitimno je od

lidera da o¢ekuje rezultate, ali to ne znaci da lider treba upravljati na mikro razini.

o Biti fleksibilan
Liderska fleksibilnost znaci biti spreman 1 sposoban prebaciti ideje 1 planove po potrebi,
odustati od njih ili ih transformirati. RazloZno je da to nije uvijek lako ili ugodno, ali je
neophodno za suocavanje s izazovima, koji se neo¢ekivano pojave. Potrebno je oduprijeti se
iskuSenju da se nastavi raditi ono $to se oduvijek radilo, samo zato Sto postoji projekcija
uspjeha u proslosti. Potrebno je obratiti se onima, koji mogu imati nove nacine videnja ili

¢injenja stvari.

Robert Quinn, svjetski poznati stru¢njak za vodstvo 1 kulturu, ovakva krizna vremena opisuje
kao ,,olujne kulture* jer remete prethodne nacine obavljanja posla i nadahnjuju da se postignu
izvanredni ishodi povisenim ljudskim kapacitetima 1 inovacijama
(usp.https://michiganross.umich.edu/programs/executive-education/becoming-who-you-

really-are-how-grow-yourself-and-your-organization?event=5409, pristup ostvaren 1.9.2020).
Iskoristivsi priliku za promjenu, danasnje krizne vode bi trebali biti promis$ljeni u nac¢inu na

koji manifestiraju svoje prisustvo i djelovanje. Vode su i u ovakvim pandemijom pogodenim

vremenima pozvani donijeti najbolju verziju sebe na posao; ona kojoj teze i onakva kakva
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moze biti. Pokazati se kao pozitivni vode u vrijeme krize, znaci stvoriti perspektivu jacanja

organizacije u danima i godinama koji dolaze.

3.3. Ucinak krize na organizacijsku kulturu

Prema Pettigrewu, organizacijska kultura sastojala se od simbola, jezika, ideologije,
vjerovanja, rituala 1 mitova. Stoga je istrazivao organizacijsku kulturu koriste¢i se

integrativnom perspektivom (usp. Pettigrew; 1979:572).

,»Organizacijska kultura poboljSava funkcioniranje organizacije 1 utjeCe na organizacijske
aktivnosti, te kao takva oznacava socijalno izgradeni sustav i ujedinjuje ljude unutar

organizacije® (usp. Chraeder; Self; 2013:511).

Schein organizacijsku kulturu shvaéa troslojnom, te istu Cine: artefakti (vidljive strukture i
procesi koji su dio fizi€kog okruzenja organizacije); zagovarane vrijednosti (pozivajuci se na
eksplicitne izjave o strategijama, ciljevima 1 teZnjama organizacija); i osnovne temeljne
pretpostavke (srz organizacijske kulture, koja se odnosi na nesvjesno, podrazumijevaju se
pretpostavke, vjerovanja 1 percepcije koja vodi c¢lanove organizacije u njihovom

svakodnevnom radu) (usp. Schein; 1992:37).

Zajedno, tri odjela stvaraju odredenu organizacijsku kulturu, zbog cega organizacije
ispunjavaju svoje ciljeve. Scheinov pojam organizacijske kulture pokazao se dragocjenom
konstrukcijom znanstvenika koje zanimaju pitanja povezana s organizacijskim promjenama.
U studiji Deverella i Olsson povezani su Scheinovi koncepti prihvacenih vrijednosti i
osnovnih temeljnih pretpostavki, s organizacijskom strategijom 1 prilagodljivos¢éu ( usp.

Deverell.; Olsson; 2010:119).

Kako su mnoge zemlje usle u sustav zakljucavanja, tvrtke su zatrazile od vecéine zaposlenika
da rade od kuée. Skole i sveu¢ilista ukinuli su tradicionalnu nastavu u udionicama i presli na
internetsko ucenje. Zatvorene su maloprodajne ustanove - 0Sim supermarketa, ljekarni i
benzinskih postaja. Drustveno distanciranje je norma koja je ograni¢ila veéinu ljudskih
kontakata na digitalne komunikacije i odnose. Zracni promet uglavnom je obustavljen, a

tvrtke su se morale prebaciti na audio, video i web konferencije kao dominantne nacine
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interakcije. Poremeceni su globalni lanci opskrbe. Masovna nezaposlenost zamijenila je usko
trziSte rada u nekoliko tjedana. Kulturne institucije poput muzeja i kazaliSta zatvorene su.
Javna okupljanja, pa ¢ak i vjencanja su ili odgodena ili premjeStena na mrezu. Dok se
razmiSlja o kolektivnom, nevidenom ucinku ovih wuc¢inaka pandemije koronavirusa,
uspostavlja se nova stvarnost, sa snaznim egzogenim organizacijsko kulturoloskim ucinkom.
Krize mogu negativno utjecati na bilo koju organizaciju. U uvjetima nestabilnog, nesigurnog,
slozenog 1 dvosmislenog) ucinkovito upravljanje krizama moze poboljsati organizacijske
performanse. Tradicionalne tehnike koje koriste reaktivni stil za upravljanje krizama
neadekvatne su, a o toj Cinjenici u prilog govori i aktualna pandemija. Zbog povecane
mogucénosti ucestalosti kriza, organizacije moraju usvojiti proaktivni pristup upravljanju
krizama, jer iako ova pandemija moze biti tek izolirana pojavnost, koja ¢e se rijeSiti
pronalaskom cjepiva, isto tako moze biti otvorena Pandorina kutija i nagovjeStaj nekog
drugog svijeta, u kojima organizacije trebaju opstati. Organizacijska kultura olakSava
upravljanje krizama. Kulturne barijere utjecu na nacin rjeSavanja kriza, stoga povoljna kultura
poboljsava upravljanje krizama. Organizacije moraju uciti iz kriza. Organizacijsko ucenje
osigurava otkrivanje 1 ispravljanje pogreSaka. Ranije studije nisu istrazivale ulogu
organizacijskog ucenja u upravljanju krizama. Ako tvrtke implementiraju organizacijsko
ucenje, mogu prevladati kulturne barijere tijekom upravljanja krizama (usp. Antonacopoulou;
Sheaffer; 2014:5).

Organizacijska kriza je dogadaj male vjerojatnosti s velikim utjecajem koji prijeti odrzivosti
organizacije. Karakterizira je dvosmislenost uzroka, posljedica i nalina razrjeSenja te

uvjerenje da se odluke moraju donijeti brzo (usp. Pearson; Clair; 1998:59).

Krize mogu utjecati na podrucja poput financija, tehnologije, druStvenih znanosti, politike,
vojske 1 ekonomije. Rani teoretiCari krizu su smatrali prijetnjom 1 opisali je koristeci

negativne konotacije (usp. Rosenthal et al.;1989:3).

Neki istrazivaci bili su optimisticni i1 krizu su smatrali dobrim prilikama (usp. Crandall;

2013:128).

Pearson i Clair definirali su upravljanje krizama kao sustavni pokusaj ¢lanova organizacije i
vanjskih dionika da izbjegnu krize ili u¢inkovito upravljaju krizama koje se javljaju. To je

ukazalo da se krizom moze sustavno upravljati nakon koriStenja tehnika otkrivanja,
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planiranja, pripreme i sprecavanja. Drugo, prevencija krize istaknula je znacaj proaktivnog
upravljanja krizama. Trece, prepoznata je ¢injenicu da se kriza ne moze izbjec¢i. Prekomjerna
ovisnost o naporima na prevenciji izlozila bi organizacije novim krizama, stoga organizacije
moraju uravnoteZiti svoje proaktivne i reaktivne napore. Cetvrto, proaktivni ili reaktivni
napori u upravljanju krizama moraju biti sistematizirani i ne smiju ukljuéivati nikakve
slucajne aktivnosti. Peto, ovi napori u upravljanju krizama moraju ukljucivati ¢lanove
organizacije i njihovu interakciju s dionicima tijekom krize. To je naglasilo znacaj kriznog

komuniciranja kao podskupine kriznog upravljanja ( usp. Pearson; Clair; 1998:61).

Koliki ¢e biti u¢inak krize na organizacijsku kulturu moze ukazivati i organizacijsko ucenje,

koje olaksava i poboljSava sustave brzog reagiranja (usp. Senge; 2014:72).

Organizacijsko ukljuCuje kognitivni 1 bihevioralni pristup, a poznat je i1 tre¢i kulturoloski
pristup za isticanje vaznosti kulture u organizacijskom ucenju. Organizacijski modeli ucenja
ukljucuju ucenje prve petlje i dvostruke petlje. Prva petlja prilagodava radnje na temelju
povratnih informacija problema, dok dvostruka petlja proSiruje ovaj postupak
prilagodavanjem upravljackih vrijednosti i osnovnih pretpostavki. Ti su modeli utjecali na
druge modele. Autor Senge je predstavio model s 5 disciplina, koji se odnosi na zajedni¢ku
viziju, mentalne modele, osobna ovladavanja, timska ucenja i sistemska razmiSljanja, za

izgradnju organizacije i prevladavanje kriza (Ibidem, 2014:73).

Mitroft je ucenje ukljucio u svoj model upravljanja krizama. Opcenito, ucenje je bio
posljednji korak u bilo kojem modelu upravljanja krizom buduéi da su se ranije studije
koristile sveprisutnim reaktivnim kriznim pristupom. To ukazuje da se bilo kakva promjena u

organizacijskoj kulturi dogada tijekom postkriznog ucenja (usp. Mitroff; 2005:87).

Smith 1 Elliott predstavili su tri koncepta ucenja, tj. uenje za krizu, uc¢enje kao krizu i ucenje

iz krize (usp. Smith; Elliott; 2007:519).

Prema Deverellu, tradicionalna tehnika ucenja pokazala je nedostatan odgovor na krize (usp.

Deverell; 2012:28).
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Veil je u upravljanje krizama uvrstio koncepte ucenja s jednom, dvostrukom i trostrukom
petljom. Izjavio je da organizacije moraju primijeniti ,,Model svjesnog ucenja“ radi

prilagodbe kulturnim promjenama (usp. Veil; 2011:117).

Neke su studije istrazivale ulogu organizacijskog ucenja u pripravnosti za krizne situacije i

upravljanju njima (lbidem, 2011:118).

Tradicionalno je ucenje bilo zadnja faza koja se proucavala, a ranije studije nisu predstavljale
nikakve procese ucenja koji bi pomogli organizacijama da se suoce s krizama

(usp.Antonacopoulou; Sheaffer; 2014:6).

Treba ponovno procijeniti ulogu ucenja u upravljanju krizama, stoga bi Sengeov model
mogao premostiti ove praznine. Ovaj model moze pomo¢i u izgradnji organizacijskih
dinamickih sposobnosti, jer je koristio organizacijske kulturne barijere kao moguénosti za
stvaranje fleksibilnog programa upravljanja krizama. Nakon toga se tijekom Kkrize
organizacije viSe ne oslanjaju na unaprijed napisane postupke i mogu rjeSavati bilo kakve

probleme (usp. Senge; 2014:74).

Sukladno svemu navedenom, moze se rezimirati da su raniji istrazivaci vjerovali sda je kriza
negativna i da je treba izbjegavati; stoga su se usredotocili na reaktivnu umjesto na proaktivnu
tehniku. To se ne preporucuje jer su krize neizbjezne, nepredvidive i sloZene. Nekoliko
modela kriznog upravljanja temeljilo se na perspektivi da je model upravljanja krizama
linearni sekvencijalni proces i zanemarivalo se Cinjenicu da su sve faze krize medusobno
povezane. Organizacijska je kultura imala vitalnu ulogu jer je olakSavala / inhibirala prakse

upravljanja krizama (usp. Bundy; 2017:1664).

Organizacijsko u¢enje smatralo se posljednjom fazom tijekom upravljanja krizama, ali valja
znati da nije stvorilo organizacije otporne na krize. Stoga organizacije trebaju prihvatiti ucenje
kroz sve faze krize, kako bi se transformirala ogranicenja, koja ometaju razumijevanje krize 1
onemogucuju uskladivanje organizacijske kulture i ucenja (usp. Antonacopoulou; Sheaffer;

2014:7).
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Izvjesno je da ¢e aktualna pandemija Covid-19 donijeti mnogo literarnih pokusSaja da se
odgovori na sva jo$ otvorena pitanja, te dati obol u razvoju integriranog modela upravljanja

organizacijskim krizama.

3.4. Covid-19 kao detektor organizacijske otpornosti

“Organizacijski imunitet je pokazatelj otpornosti organizacije na nagle i intenzivne promjene
u okolini. Otporne organizacije im se mogu brzo prilagoditi i prebroditi ih sa $§to manje
posljedica po ljude i poslovanje, dok manje otporne mogu pretrpjeti teske gubitke. Stoga je
kontinuirano jacanje organizacijskog imuniteta klju¢no za dugorocni uspjesan opstanak svake
organizacije, jer su razne krize postale gotovo normalna pojava u suvremenom poslovanju”
(https://www.ramiro.hr/sto-je-covid-19-kriza-razotkrila-o-imunitetu-hrvatskih-organizacija--
rezultati-istrazivanja.aspx; pristup: 31.8.2020).

Ova COVID-19 kriza je ekstreman primjer zahtjevne situacije, pa su uslijed nje u zadnja dva
mjeseca organizacije bile prisiljene suociti se s dosad nezamislivim izazovima. Mnoge od
njih morale su prilagoditi ili u potpunosti promijeniti svoj poslovni model. Opéenito, potpuno
nove okolnosti traZe potpuno nova rjeSenja, a da bi ith organizacije uspjele pronaci i
implementirati, potrebni su im zdravi i angazirani zaposlenici koji su sposobni suo€iti se s

izazovima 1 posti¢i Zeljeni rezultat.

Upravo zato je za svaku organizaciju vazno znati koliko joj je snazan imunitet. jer na temelju
dobivenih spoznaja moze osmisliti konkretne korake u svrhu njegovog dodatnog osnazivanja,

Sto je klju¢no za uspjesno nosSenje s trenuta¢nim i budué¢im poslovnim izazovima.

U istrazivanju koje je proveo Ramiro d.0.0.2, empirijski je ispitan op¢i imunitet hrvatskih
organizacija, kako bi se mogle dati konkretne smjernice kako ga dodatno osnaziti, jer ¢e
situacija jo§ dugo biti vrlo izazovna, pa je vazno optimalno se pripremiti za nju, te se u
nastavku iznose rezultati istrazivanja

(https://www.ramiro.hr/zasto-ramiro.aspx, pristup 1.9.2020).

2 tvrtka za poslovno savjetovanje, dugi niz godina jedna od vodeéih hrvatskih konzultantskih tvrtki u podru&ju
organizacijskog razvoja i upravljanja ljudskim resursima
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3.4.1.Ispitanici

Naravno, imuniteti pojedinih organizacija se razlikuju ovisno o tome koliko su imale
objektivnih moguénosti za uspjesno suocavanje s ovom kriznom, situacijom, jer su ovisno o
industriji imale manja ili veca ograni¢enja u radu. Spoznaje koje se iznose, temelje se na
javnom istrazivanju Ramiro stru¢njaka, koje je svojevrsni univerzalni reprezentant onoga $to
se dogadalo u hrvatskim organizacijama razliCitih veli€ina i industrija tijekom ove krize, kao i

kojim je posljedicama to rezultiralo.

,Konkretno, u Ramiro javnom istrazivanju sudjelovalo je 350 zaposlenika, od kojih je:
(https://www.ramiro.hr/sto-je-covid-19-kriza-razotkrila-o-imunitetu-hrvatskih-organizacija--

rezultati-istrazivanja.aspx; pristup: 31.8.2020)

e 47% ih je na voditeljskim ili direktorskim pozicijama;

e 63% su visoko obrazovanih;

e 76% radi u privatnim poduzecima, a 45% u organizacijama koje zaposljavaju vise od
250 zaposlenika;

e 64% ih je tijekom krize radilo od kuce.*

3.4.2. Stanje kljucnih karika imuniteta hrvatskih organizacija

Najvazniji zakljucak koji jest da su rezultati istrazivanja izrazito ohrabruju¢i — ¢ak 79%
sudionika ovu krizu dozivljava kao priliku i smatra da ona moze rezultirati i pozitivnhim
promjenama. Upravo zato $to ih je kriza potaknula da uoce brojne nove mogucnosti, cak 51%
zaposlenika je tijekom nje preuzimalo dodatnu inicijativu u rjeSavanju problema, te je
ostvarivalo 1 viSe od onoga $to se ocekivalo od njih. Time su pokazali koliko im je stalo do
posla i1 organizacije u kojoj rade. Medutim, sav taj dodatni angazman nije dovoljan da se
uocene mogucnosti pretvore u novi, bolji model poslovanja organizacije. Zato je jako vazno
usustaviti sve pozitivne trendove koji su se u organizacijama pokrenuli, kako bi oni postali
solidan temelji za uspje$niju buduc¢nost. Pritom kljuénu ulogu ima menadzment organizacije,

odnosno njegova spremnosti za brzo provodenje potrebnih promjena.
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Naime, rezultati Ramiro istrazivanja jasno pokazuju razliku u funkcioniranju zaposlenika i
voditelja. Dok su zaposlenici izvjestavali da se prilicno dobro osje¢aju bez obzira na ¢injenicu
da vise rade, ¢ak 67% srednjih menadzera je navelo da se osjeéa prilicno optere¢eno. Osjecaju
odgovornost i u ovoj situaciji Zele dati sve od sebe, a istovremeno njith 75% smatra da nemaju
dovoljno znanja i vjeStina za upravljanje timom u trenutnoj situaciji, Sto ih sprecava da
realiziraju prilika koje su im se otvorile u ovoj krizi. Dodatno, imaju i pogresnu sliku o svojim
aktivnostima s timom kojim rukovode. Primjerice, menadzeri smatraju da ¢lanovima svog
tima daju potrebnu podrSku u ovoj krizi i motivaciju za uspjeSan rad, dok zaposlenici
izvjeStavaju da menadZeri s njima u pravilu komuniciraju samo o operativnim zadacima. Sve

ovo znaci da menadzeri:

¢ ne znaju kako na pravi nacin motivirati zaposlenike,

e ne znaju kako im dati adekvatnu podrsku u kriznim vremenima,

e ne vide svoj tim kao izvor vrijednih ideja i resursa za njihovu realizaciju, pa ih ne
ukljucuju u promisljanja o prilikama i potesko¢ama,

e ne traze podrsku od svojih menadZera, premda se osjecaju preoptereceno,

e ne traze da im se omoguci dobivanje vaznih znanja za vlastito uspjeSnije suocavanje s
izazovnim vremenima,

e na sebe preuzimaju previse operativnog posla,

e nedovoljno delegiraju, a istovremeno previse mikro-menadziraju.

Drugim rije¢ima, imunitet hrvatskih organizacija je prilicno krhak, jer njegove najvaznije
karike — menadzeri — pokazuju visoku razinu stresa i preopterec¢enosti te nedovoljna znanja
kako upravljati vlastitim resursima i resursima zaposlenika u zahtjevnijim vremenima. Naime,
zaposlenicima je stalo do dobrobiti organizacija u kojima rade i spremni su uloziti dodatan
trud kako bi se poslovanje njihove organizacije uspjeSno prilagodilo zahtjevima novih
vremena, ali njihova motivacija ¢e ubrzo nestati ukoliko ih njihovi voditelji ne ukljuce u
aktivno promisljanje i donosenje odluka te im pruze adekvatno vodstvo i podrsku. Osim $to ¢e
zaposlenici izgubiti motivaciju, voditelji ¢e se pretjerano iscrpiti, Sto ¢e u konacnici rezultirati

jos§ ve¢om krizom od ove trenutne (https://www.ramiro.hr/sto-je-covid-19-kriza-razotkrila-o-

imunitetu-hrvatskih-organizacija--rezultati-istrazivanja.aspx, ostvaren pristup 22.8.2020).
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3.4.3.Mogucnosti organizacija za realizacijom svih prilika iz krize

Psihi¢ki snazni i educirani menadzeri klju¢na su karika odrzanja pozitivnog poslovanja u
krizi, ali 1 nakon nje. Sustavnom komunikacijom sa zaposlenicima te vodenjem prilagodenim
trenutacnim okolnostima, mo¢i ¢e ostvariti nuzno potreban utjecaj na svoje timove 1 osigurati
uspjesno, dugorocno odrzivo poslovanje. Svaka organizacija, bez obzira na industriju,
veli¢inu, vlasnistvo ili neke druge specificnosti, treba svom menadzmentu dati konkretna
znanja i smjernice kako voditi timove u zahtjevnim okolnostima, kako bi se sacuvala dobrobit

zaposlenika, te kako bi ogroman trud menadZera uistinu rezultirao Zeljenim efektima.

3.4.4. Diskusija

Kako to nalaz Ramiro istraZivanja ukazuje, organizacijski imunitet pocinje od vrha. Vecina
tvrtki imala je kratkotrajne potrebe za oporavkom, jer su neki katastrofalni dogadaji daleko
izvan njihovog horizonta. Oni jednostavno ne razmiSljaju u pogledu velikih potresa,
tsunamija, teroristi¢kih napada velikih razmjeraili pandemijske bolesti. 1zazovi predstavljeni
Sirenjem Corona virusom ipak mogu predstavljajati prilike za procjenu i ispravljanje strategije
opstanka poslovanja.Otpornost se odnosi na vlacnu ¢vrstoCu u materijalima. ObjaSnjava
koliko ¢e se stablo savijati na vjetru, koliko ¢e se krov odupirati tornadu, koliko ¢e betona
apsorbirati 1 tako dalje. Otpornost je svojstvo koje osigurava preZivljavanje i potencijal za
odskakanje.Tradicionalni planovi oporavka organizacije ukljucuju vrijedne upute, ukljucujuci
koga kontaktirati za razliCite sluZzbe, kako spasiti podatke 1 zapise, gdje potraZiti privremene

objekte 1 jo§ mnogo toga. Ali reaktivne prakse nisu dovoljne.

Planovi za hitne slucajeve bi trebali ukljucivati politike i postupke za predvidanje razlicitih
hitnih sluc¢ajeva. Ljudi bi trebali razumjeti njihove specificne uloge u nesreci. Trebali bi imati
upute o rutama za bijeg 1 alternativama. Operateri trebaju znati kako iskljuciti raCunala i
strojeve. Uprava objekata mora upravljati komunalnim izvorima i sustavima za hitno
postupanje. U vezi s navedenim zanimljiv je dvostruk karakter krize, gdje se za vrijeme tzv
lockdowna dana 22 ozujka 2020 dogodio razoran potres, a GSKG kao najveci upravitel;
stambenih zgrada mahom u centru grada nije uspio komunicirati komunalnim izvorima u
dostatnoj mjeri. Organizacijska otpornost zahtijeva proaktivnu, razvijajuc¢u i prilagodljivu
strategiju za vodenje. Pandemija COVID-19 uzrokovala je paniku, a potres koji je zadesio
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glavni grad samo je tu krizu jo§ razbuktao. Ljudi su trazili referentnu to¢ku na kojoj mogu
mjeriti svoju sigurnost. Veéina ljudi koji su svoje aktivne sate provodili na poslu, upuceni su
na rad od kuce, a pojedini su ostali i bez posla, dok su tre¢i zadrzali posao iskljucivo
zahvaljuju¢i Vladinim mjerama. Na temelju uvida u stvarnost zivota ljudi u vrijeme COVID-
19, kao 1 rezultate Ramiro istrazivanja, vidljivo je da poslovni lideri mogu ponuditi smjernice
i modelirati ponaSanje u krizi. Koliko ¢e vode posti¢i moze varirati ovisno o poslovnom
sektoru. Njihova mo¢ i u¢inkovitost pokazala se ovisnom o veli¢ini tvrtke, infrastrukturi i
statusu lokalnog, nacionalnog ili globalnog. Neovisno o referentnoj tocki za kojom su tragali,
a to je u Hrvatskoj bila Vlada i ne§to manje Predsjednik, shvatili su da se moraju aktivno
ukljuciti u planiranje otpornosti. Zaposlenici su se u danoj situaciji morali osvjestiti 0 svojim
ulogama kao bitnim, nebitnim ili negdje izmedu, a zadatak menadzmenta bio je ugraditi im

odredenu fleksibilnost u te oznake.

Neuspjesi lanca opskrbe doveli su do pada svjetske financijske razmjene. Medunarodni letovi,
krstarenja i otpreme su zaustavljeni. PreviSe se poduzeéa naSlo nespremno za pruzanje
podrske zaposlenicima u tim lancima. COVID-19 predstavlja novu prijetnju, ali tvrtke su
Svjetska trzista hrane i drogerije pani¢no su preplavili kupci koji su skrivali cijele opskrbne
linije. Mala poduzeca - cvjecari, ugostitelji, obiteljski restorani - bore se da ostanu
funkcionalni dok nestaju zalihe i kupci. Ako nemaju likvidnost, trebali bi ozbiljno razmotriti
zatvaranje tijekom trajanja. Ako imaju likvidnost, trebali bi ulagati u svoje zaposlenike, jer je
njihova odanost klju¢na za opstanak. Bolnice 1 lije¢nicke ordinacije takoder su organizacije.
Sve u medicinskom lancu nabave pokazalo se na primjeru Hrvatske na dostatnoj razini, s tim
da su pojedini lijecnici ipak manifestirali paniku, te su od strane ministra zdravstva prozvani
,petokolonasima®“. COVID-19 je dokazano novost na vise nacina. Vecina tvrtki razmisljala je
Sto uciniti ako njihovo poslovanje pretrpi dogadaj poput poplave, potresa i pozara. Grad
Zagreb dozivio je dvostruki krizni dogadaj. Pandemija je dovela do kraja sastanaka,
konferencija 1 putovanja. Bilo koja poslovna funkcija koja se moZe obavljati putem trenutnog
prijenosa ili kontakta na daljinu trebala bi maksimalno iskoristiti te mogucnosti. Oni koji su
iskoristili pokazali su da su organizacijski otporni, dok za one koji nisu valja re¢i da su silom
trzi$nih prilika hibernirani, kao primjerice frizeri, kozmeticari, ugostitelji, koji su za vrijeme

krize imali apsolutnu zabranu rada.
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3.5. Strukturiranje organizacijski inovativnih odgovora na krizne

izazove pomocu ljudskih resursa

Organizacijska struktura, definirana kao raspodjela radnih uloga i prate¢ih mehanizama koji
se primjenjuju za kontrolu, koordinaciju i integriranje radnih aktivnosti, oblikuje sposobnost
organizacija da inovativno reagiraju na ljudske izazove kad je to potrebno. Nazalost, gotovo
sve ono $to je poznato u literaturi o menadzmentu o strukturiranju radi brzog reagiranja i
inovacijama usredotoCila se na strateSke potrebe trziSta proizvoda, a ne na trzista rada ili
pitanja vezana za ljudske resurse. Organizacije ve¢ dugo koriste neformalne strukture poznate,
kako bi se uspjesnije nosile s tehnoloSkim izazovima koji utje€u na proizvode / usluge. Na
sli¢an nacin mogu se okupiti timovi za generiranje rjeSenja povezana s upravljanjem ljudima.
Pandemija COVID-19 ostar je primjer kako organizacije trebaju brzo reagirati na brzo
razvijajuce izazove povezane s ljudskim resursima.Organizacije sve ¢eSc¢e otkrivaju da trebaju
biti fleksibilnije i inovativnije u odgovoru na neocekivana i nova pitanja u vezi s ljudskim
resursima (HR) koja utjecu na njihove ¢lanove, poput izbijanja zaraznih bolesti (npr. COVID-
19) prisiljavajuci se na masovni prijelaz na rad na daljinu, promjene u industrijskom krajoliku
koji mijenja ucenje 1 razvoj, 1 politicki vodene globalne propise o mobilnosti koji
ograni¢avaju protok ljudi. Organizacije ve¢ dugo koriste neformalne strukture poznate kao
"tvor skunkova", pri ¢emu je rije¢ o fleksibilnim skupinama ovlaStenima za brzi rad s
minimalnim ograni¢enjima upravljanja, kako bi se rijeSilo tehnoloske izazove. Cilj je
razumjeti kada i kako organizacije na slican nacin koriste te neformalne strukture, kako bi si
pomogle uspjesnije se nositi s brzo razvijajuim izazovima u vezi s ljudskim resursima.
Vrijedno je integrirati uvide u u€enje iz ovih primjera kako bi se razvilo podesan okvir za
buducnost. Valja naglasiti da postoje i prednosti i nedostaci inovativnih organizacijskih
struktura za rjeSavanje ljudskih izazova uz redovite, ustaljene nacine rada. ,,Mnoge su
organizacije ve¢ reinZenjerirale procese koji se odnose na relativno rutinsku podrsku i usluzne
aktivnosti. Veéi izazov ima veze sa strateSkim (i ostalim ne-rutinskim) radom na ljudskim
resursima koji u agilnim organizacijama obi¢no obavljaju privremeni (a ponekad 1 virtualni)
timovi ljudi iz osoblja i osoblja iz razli¢itih operativnih jedinica i centara izvrsnosti. Dakle,
moze se re¢i da profesionalci za ljudske resurse moraju nauciti primijeniti ¢cimbenike koji

potiu i ubrzavaju ovu vrstu spontane suradnje.” (Wright et al., 1999:19).
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Organizacijama u takvim okolnostima postaje sve izazovnije ostati konkurentnima i drzati

korak s nevidenom brzinom promjena u svom okruzenju (Tovstiga, 2013:21).

Vrlo nestabilna, nesigurna, slozena i dvosmislena okruzenja stvaraju prilike organizacijama,
ali takoder predstavljaju prijetnje, koje od njih zahtijevaju da budu inovativne i kreativne u

pristupu tim izazovima, koji ¢esto nisu samo nepredvideni, ve¢ mogu biti i bez presedana.

Shipton i suradnici u svojoj studiji iz 2017. godine opisali su kako funkcija upravljanja
ljudskim resursima, kroz prilagodenu HR strategiju i prakse, oblikovanjem inovativnog
ponasanja zaposlenika ,moze poboljSati organizacijsku reakciju na brzo mijenjajuce vanjske

konkurentske uvjete koji utjeCu na njihove proizvode ili usluge (Shipton, 2017:246).

Ironi¢no je, medutim, da se malo paZnje posvecuje nacinu na koji organizacije reagiraju kada
se remetilacke promjene odnose na pitanja ljudskih resursa, koja pogadaju njihove ¢lanove.
Izbijanje COVID-19 sjajan je primjer poremecaja promjena, koje zahtijevaju brzu prilagodbu
od strane HR sluzbe, jer organizacije reagiraju na zabrane putovanja i karantene, veliko
restrukturiranje radne snage 1 otpustanja, fizicko distanciranje i sveukupni prelazak na nacin

rada od kuce do kuée operacijama (https://www.personneltoday.com/hr/businesses-face-

reducing-employees-hours-and-temporary-redundancies/, ostvaren pristup 20.8.2020).

Ova kriza ni u kom slucaju nije jedini primjer situacija u kojima funkcija ljudskih resursa
zahtijeva fleksibilnost i reagiranje. Ostali primjeri ukljucuju neocekivane vladine odluke i
regulatorne promjene koje utjeCu na mobilnost radnika, nove tehnologije 1 nove zahtjeve za
vjestinama. U kontekstu navedenog moguce je zakljuciti da bi funkcija ljudskih resursa u
mnogim organizacijama mogla profitirati usvajanjem strukturnog pristupa tvorbe skunk-a;
obzirom da skunk radovi mogu potaknuti brze i nove reakcije na nerutinske situacije,
nadopunjujuéi i proSiruju¢i moguénosti uspostavljenih HR struktura i procesa koji odgovaraju

"normalnijoj" (tj. rutinskoj i ponavljajuc¢oj) HR donosenje odluka (Biron et al., 2020:72).
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4. PANDEMIJA VIRUSA COVID-19 I NJENI UCINCI NA
GLOBALNO POSLOVANJE

Pandemija COVID-19 izbila je u vrijeme kada su u globalnoj ekonomiji postojale povecane
neizvjesnosti. Razumijevanje ovih neizvjesnosti pruza vaznu pozadinu za analizu utjecaja
pandemije na globalno gospodarstvo, procjenu ucinkovitosti mjera politike u borbi protiv
pandemije i ozivljavanju globalne ekonomije, te predvidanje putanje gospodarskog oporavka

u postpandemijskoj eri (Song, Zhou, 2020:342).

Pandemije opcenito nisu samo ozbiljna zabrinutost za javno zdravlje, ve¢ one izazivaju
katastrofalne socijalno-ekonomske i politi¢ke krize u zarazenim zemljama. COVID-19, osim
Sto postaje najveca prijetnja globalnom javnom zdravlju stoljeca, smatra se pokazateljem
nejednakosti 1 nedostatka druStvenog napretka. Kao $to se podrazumijeva u nazivu COVID-
19, "CO" znaci "korona", "VI" za "virus", a "D" za bolest, a 19 predstavlja godinu nastanka.
Koronavirus je jednolancani RNA virus promjera u rasponu od 80 do 120 nm (Chakrabortya i
Maity, 2020:89).

4.1. Obiljezja pandemije virusa Covid-19

Prva moderna pandemija COVID-19 zabiljezena je u prosincu 2019. u Wuhanu, provincija
Hubei, Kina, a veéina pocetnih sluCajeva odnosila se na izvornu infekciju s veletrznice

morskim plodovima (Huang, 2020: 1199).

Od tada je bolest brzo kruZzila zemaljskom kuglom i na kraju je zahvatila sve kontinente, osim
Antarktike. Svjetska zdravstvena organizacija kategorizirala je COVID-19 kao pandemiju
(https://www.who.int/news-room/detail/27-04-2020-who-timeline—covid-19, ostvaren
pristup 28.8.2020).

Osim COVID-19, ljudska je civilizacija svjedoCila najmanje pet pandemija u tekucem
stoljecu, na pr. HIN1 2009., djecja paraliza 2014., ebola (izbila je u zapadnoj Africi 2014.),
zika (2016.) i ebola (Demokratska Republika Kongo 2019.). Nakon toga je WHO proglasenje

epidemije COVID-19 30. sije¢nja 2020. proglasio Sestom izvanrednom javnozdravstvenom
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krizom od medunarodne vaznosti. Ova su izbijanja u svijetu pokrenula velik broj smrtnih

slu¢ajeva, morbiditeta i kostala milijarde dolara (Fan, 2019 :210).

Izbijanje nove infekcije koronavirusom, COVID-19 pokrenuto je s trziSta morskih plodova
Hunan u kineskom gradu Wuhan u prosincu 2019. godine, a u roku od nekoliko mjeseci
pokazalo se da je to globalna zdravstvena opasnost. Zive Zivotinje poput §ismisa, Zabe, zmije,
ptice, svizaca i zeca Cesto se prodaju na trznici morskih plodova (Hunan Huang et al.,
2020:1199).

Genomska analiza otkrila je da je SARS-CoV-2 filogenetski povezan s ozbiljnim virusima
SiSmiSa sli¢nih akutnom respiratornom sindromu (SARS-u), te bi $iSmiSi mogli biti moguci

primarni izvor. lako srednji izvor porijekla 1 prijenosa na ljude nije jasno poznat, utvrdena je

brza sposobnost Sirenja ovog virusa od covjeka do covjeka
(https://www.who.int/emergencies/diseases/novel-coronavirus-2019, ostvaren pristup
20.7.2020).

4.1.1. COVID-19 i globalno zdravlje

Odnos ljudskog zdravlja i bolesti nije novi koncept, niti nova tema. Pojava COVID-19 u Kini
krajem 2019. izazvala je velike globalne razmjere, te je u pitanju veliko javnozdravstveno
pitanje. Ovaj virus je vrlo zarazan i moZe se prenijeti kapljicama i uskim kontaktom. Sirenje
virusa od Covjeka do Covjeka dogada se uskim kontaktom s zarazenom osobom koja je
izloZzena kasljanju, kihanju, respiratornim kapljicama ili aerosolima (slika 7). Ti aerosoli
mogu prodrijeti u ljudsko tijelo (respiratorni sustav) udisanjem kroz nos ili usta (Phan,
2020:872).

Klini¢ki spektar za osobe s infekcijom COVID-19 krece se od blagih ili nespecifi¢nih
znakova i simptoma akutne respiratorne bolesti poput vruéice, kaslja, umora, otezanog
disanja, do teske upale pluca s respiratornim zatajenjem i septi¢kim Sokom, koji su vrlo sli¢ni
drugim koronavirusnim bolestima. COVID-19 je respiratorna bolest, a oStecenje plucnih tkiva
prili¢no je ocito, ali postoje izvjestaji da bi 1 drugi organi i tkiva mogli biti pogodeni. COVID-
19 glavna je briga za javno zdravstvo svjetske populacije 1 vodeci je uzrok hospitalizacije i

smrti, posebno za ljude srednje i starije dobi u pogodenim zemljama (Backer, 2020:2)
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Slika 7. Dinamika prijenosa infekcije SARS-CoV-2 kod ljudi
Izvor: Chakrabortya., Maity, 2020:728.

4.1.2. COVID-19 i ekonomija

prijenos bolesti u zajednici,

Gubitak zivota uslijed bilo koje pandemije nanosi druStvu nepovratnu Stetu. No, osim 0v0gQa,
COVID-19 ozbiljno je demobilizirao globalno gospodarstvo. Kako bi ogranicile daljnji
mnoge su pogodene zemlje odlucile provesti potpuno
zakljucavanje, odnosno lockdown. Glavni medunarodni letovi, a takoder i sve vrste poslovnih
prijevoza odgodeni su medu razli¢itim zemljama. Zbog lockdowna, svi domaci letovi,
zeljeznicki prijevoz (osim vlakova za prijevoz robe), autobusi, kamioni i vozila obustavljeni
su, uz posebna izuzeéa za one povezane s osnovnim robama. U gotovo svim zemljama
pogodenim COVID-19 zatvorene su sve obrazovne, komercijalne, sportske i duhovne
institucije (Chakrabortya, Maity, 2020:138).
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Industrije su mnogo pretrpjele, jer su mnoge od njih, osim onih koje se odnose na osnovne
proizvode, u mnogim zemljama dugo zatvorene. Ljudi koji pripadaju industriji turizma i
prijevoza takoder su se suoCili s najve¢im poteskocama. Razina proizvodnje pala je vrlo
nisko. Gospodarstvo mnogih takozvanih mo¢nih zemalja suoCeno je s prijetnjom visoke
inflacije 1 rastu¢e nezaposlenosti kao rezultat nedostatka produktivnosti i prekomjernih

izdataka za lijeCenje i rehabilitaciju zrtava COVID-19 i njihovih obitelji.

Prema Svjetskoj trgovinskoj organizaciji (WTO) i Organizaciji za ekonomsku suradnju i
razvoj (OECD), pandemija COVID-19 naznacena je kao najveca prijetnja globalnom
gospodarstvu od financijske krize 2008-2009. Neki od stru¢njaka ¢ak kazu da se ljudska
civilizacija nije suocila s takvom nevidenom krizom nakon Drugog svjetskog rata. Dakle,
COVID-19 nesumnjivo je iznio izuzetno lo§ ucinak na svakodnevni zivot cijelog ljudskog

drustva, a takoder i na svjetsku ekonomiju (Phan, 2020:873).

Od kada se prijetnja COVID-19 pojavila, ekonomisti raspravljaju je li Sok za globalnu
ekonomiju privremena ili trajan. U optimisticnijem pogledu, virus ¢e na kraju proci, a
ekonomski zivot tada se u velikoj mjeri moze vratiti u normalu. Masivni programi fiskalne 1
monetarne ekspanzije u zapadnim zemljama zadrZzat ¢e gospodarstvo u meduvremenu na
povrsini, s vladinim bilancama koje su socijalizirale ekonomske tro§kove u vidu zimskog sna.
Posljedica toga bit ¢e mnogo ve¢i drzavni dug, ali istovremeno ¢e povijesno niske kamate na

posudbu odrZati ovo stanje odrzivim.

Analiza UN-ovog Odjela za ekonomska i socijalna pitanja (dalje u tekstu: DESA) ukazuje da
pandemija COVID-19 remeti globalne opskrbne lance i medunarodnu trgovinu. U najgorem
scenariju, svjetska ekonomija mogla bi se smanjiti za 0,9 po posto u 2020. godini po
projekciji DESA, pri ¢emu treba imati u vidu kako se svjetsko gospodarstvo smanjilo za 1,7
posto tijekom globalne financijske krize 2009. godine. Projekcija smanjenja mogla bi biti jo§

veca ako vlade ne pruze potporu prihodima i ne pomognu u povecanju potrosnje potroSaca.
Tri vazna ekonomska utjecaja COVID-19 mogla bi utjecati na globalno gospodarstvo kroz:

(Phan, 2020:873).

1. lzravni utjecaj na proizvodnju
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Na proizvodnju je ve¢ znatno utjecalo zaustavljanje na globalnoj razini. Neke druge zemlje
takoder pocinju osjecati izravan utjecaj, kao i njihove vlasti, koje su uvele slicne mjere.

Usporavanje ili zaklju¢avanje u mnogim zemljama ima u¢inke na izvoznike u druge zemlje.

2. Lanac opskrbe 1 poremecaj trzista
Mnoge se proizvodne tvrtke oslanjaju na uvoz intermedijarnih unosa iz Kine i drugih zemalja
pogodenih bolescu. Usporavanje gospodarske aktivnosti i ograni¢enja prijevoza u pogodenim
zemljama svoj utjecaj je pokazao i na proizvodnju i profitabilnost odredenih svjetskih tvrtki,

posebno u proizvodnji i sirovinama, koje se koriste u proizvodnji.

3. Financijski utjecaj na tvrtke i financijska trzista
Privremeni prekidi u ulazu i / ili proizvodnji uzdrmali su poduzeca, posebno ona s

neadekvatnom likvidnoscu.

Evidentno da pandemija COVID-19 predstavlja nevideni poremecaj u globalnom
gospodarstvu i svjetskoj trgovini, dok su se proizvodnja i potroSnja smanjili po cijelom svijetu

(Chakrabortya i Maity, 2020:90).

4.1.3. COVID-19 i globalno okruzenje

Od samih pocetaka civilizacije, ljudska bi¢a postupno su pocela manipulirati prirodom u svoju
korist. Kako bi se udovoljilo zahtjevima sve veceg broja stanovniStva, industrijalizacija i
urbanizacija postale su neizbjezne, a ocigledan znacaj pokazao se Stetnim za globalno
okruzenje. Nadalje, zabrinutost za okoli§ ukljucuje oneciS¢enje zraka, oneciS¢enje vode,
klimatske promjene, oSte¢enje ozonskog omotaca, globalno zagrijavanje, iscrpljivanje razine
podzemne vode, promjena bioloske raznolikosti i ekosustava, oneCiS¢enje arsenom i joS

mnogo toga (Bremer, 2019:49).

Globalno zagrijavanje rezultat je sve vece koncentracije stakleni¢kih plinova (CO2, CH4,
N20 itd.). Iz zelje za vodenjem prirode prema vlastitom hiru i Zelji, ljudi su poceli unistavati
prirodu na brojne nacine. Neizbjezne posljedice zagadenje okolisa otvorile su velika pitanja

danasnjice.
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Ali, zbog neobicnog izbijanja COVID-19, gotovo svi ve¢i 1 mali gradovi i sela u pogodenim
zemljama poput Kine, Tajvana, Italije, SAD-a, Francuske, §panjolske, Turske, Irana,
Njemacke, Juzne Koreje, Velike Britanije, Indije, Australija i mnogi drugi, bili su pod
djelomi¢nim dijelovima potpune blokade tijekom duljeg razdoblja od nekoliko tjedana do
nekoliko mjeseci. Sve lokalne i sredi$nje uprave Sirom svijeta doslovno su stavile zabranu
slobodnog kretanja svojih gradana izvan svog doma kako bi izbjegle prijenos virusa. Razni
vjerski, kulturni, drustveni, znanstveni, sportski i politicki dogadaji okupljanja poput hadza,
olimpijskih igara itd. otkazani su. Razne vrste industrija postale su posve disfunkcionalne, dok
su sve vrste putovanja otkazane. U meduvremenu, napori da se ogranici prijenos SARS-CoV-
2, ograni¢avanjem kretanja, imali su izvanredan u¢inak na okoli. Zbog nefunkcioniranja
industrija, emisija industrijskog otpada u velikoj se mjeri smanjila. Vozila kojih je bilo malo
na cestama, rezultiralo je gotovo nultom emisijom staklenickih plinova i otrovnih sitnih
suspendiranih Cestica u okoli§. Zbog manje potraznje za energijom U industriji, primjena
fosilnih goriva ili konvencionalnih izvora energije znatno je smanjena. Ekosistemi su uvelike
zapoceli s oporavkom. U mnogim velikim gradovima stanovnici su po prvi put u zivotu
dozivjeli vedro nebo. Razina oneciS¢enja na turistickim mjestima poput Suma, morskih plaza,
brdskih podru¢ja itd, takoder je uvelike smanjena. Utvrdeno je da je ozonski sloj donekle
ozivio. Pandemija je pokazala svoju kontrastnu posljedicu na ljudsku civilizaciju, u smislu da
je, s jedne strane, izvrSila svjetsko uniStenje, ali je s druge strane stvorila vrlo pozitivan utjecaj

na svjetsko okruzenje (Chakrabortya i Maity, 2020:138).

4.1.4. Globalna strategija za prevenciju i kontrolu COVID-19

COVID-19 globalna je prijetnja koja zahtijeva globalni odgovor koji ukljucuje sve zemlje.
Vlade bi trebale biti odgovorne za pruzanje to¢nih informacija koje ¢e pomo¢i javnosti da se
suoCi s ovom novom infekcijom. Da bi se smanjila Steta povezana s COVID-19, hitno su
potrebne mjere javnog zdravstva i kontrole infekcije kako bi se ogranicilo globalno Sirenje
virusa. U nastavku se razmatraju neke globalne strategije za prevenciju i kontrolu bolesti
COVID-19 (Chakrabortya i Maity, 2020:139).
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4.1.4.1. Ograni¢avanje masovnog okupljanja

Sprecavanje prenosenja SARS-CoV-2 ogranicavanjem masovnog okupljanja vazan je cilj
javnog zdravstvenog sustava. COVID-19 se prenosi od osobe do osobe izravnim kontaktom.
Stoga je Sirenje respiratornih bolesti tijekom masovnog okupljanja glavna zabrinutost za javno
zdravlje s potencijalom Sirenja ovih zaraznih bolesti. Na temelju ranijih saznanja o
infekcijama MERS i1 SARS, WHOje, kako bi smanjila opéi rizik od prijenosa COVID-19,
preporucila neke mjere predostroznosti, poput izbjegavanja bliskog kontakta s osobama koje
pate od akutnih respiratornih bolesti, redovito pranje ruku vodom i sapunom ili sredstvo za
dezinfekciju ruku, posebno nakon izravnog kontakta s bolesnim ljudima ili njihovom
okolinom, izbjegavanje nezasticenog kontakta s farmama ili divljim zivotinjama itd. Vlade.
razlicitih zemalja odgodile su sve vrste vjerskih, kulturnih, drustvenih, znanstvenih, sportskih
1 politickih dogadaja masovnog okupljanja u razli¢itim dijelovima svijeta. Neki medunarodni
dogadaji poput Umre, hadza i Olimpijskih igara ve¢ su obustavljeni kako bi se izbjeglo
masovno okupljanje. Mediji i1 informacijska tehnologija pruzaju znacajnu potporu drustvu u
prevenciji i kontroli izbijanja COVID-19. Dakle, ograni¢avanje masovnog okupljanja moglo
bi biti primarna preventivna strategija za COVID-19 (Chakrabortya i Maity, 2020: 139).

4.1.4.2. Lijek

Utvrdeno je da su antivirusni lijekovi poput klorokina i hidroksiklorokinina u¢inkoviti protiv
COVID-19 u laboratorijskim ispitivanjima i in vivo ispitivanjima. Nedavno istrazivanje
Wanga i suradnika otkrili su da su remdesivir i klorokin bili vrlo u¢inkoviti u kontroli 2019-
nCoV in vitro (2020). Budu¢i da je SARS-CoV-2 RNA virus, svaka cjepiva, u€inkovita protiv
drugih RNA virusa poput ospica, djecje paralize, encefalitisa B i gripe, mogla bi biti
najperspektivnija alternativa. Dakle, istrazivanja ¢e i dalje igrati vaznu ulogu u otkrivanju
novih lijekova ili cjepiva za sprecavanje i kontrolu infekcija COVID-109.

U kolovozu 2020 godine Rusija je prva registrirala cjepivo protiv Covid-19, pod nazivom
Sputnik, §to zapadne zemlje nisu prihvatile kao adekvatno rjeSenje, obzirom da je prema
zapadnim farmaceutskim normama izostalo propisno testiranje
(https://www.thelancet.com/journals/lancet/article/P11S0140-6736(20)30185-
9/fulltext?fbclid=IwARO_jlY1L9TutpZCO4PoKJSC8VNENU5V(Q x582iyULg-
IML2UHF67Kw3_KE, ostvaren pristup 12.8.2020).
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4.1.4.3. Posumljavanje

Nezaustavljivi rast ljudske populacije dovodi do kréenja Suma za resurse, industriju i zemljiste
za poljoprivredu ili ispaSu. Porast prosjecne temperature i razine oceana te povecana stopa
ekstremnih vremenskih dogadaja utjeCu ne samo na globalno kopno i ekosustav, ve¢ i na

ljudsko zdravlje (Ruscio, 2015: 198).

Kréenje Suma takoder je povezano s razli¢itim vrstama bolesti ptica, kao i virusnih izbijanja
koje prenose §iSmiSi. COVID-19 je epidemija vezana za S§iSmiSe. Da bi se sprijecilo ovo
izbijanje, milijarde dolara troSe se na razvoj dijagnostike, lijeGenja i medicine. No,
zanemaruje se primarne alate prevencije poput poSumljavanja i postivanja stanista divljih
zivotinja. Stoga je vrlo vazno da svijet shvati zna¢aj Suma 1 prekine poSumljavanje Sto je vise

moguce u cijelom svijetu (Chakrabortya i Maity, 2020:139).

4.1.4.4. Kontrola rasta ljudske populacije

Promjene u okoliSu vjerojatno ¢e imati razli¢ite utjecaje na ljudsko zdravlje. Promjene u
okoliSu pozitivno su povezane s utjecajima ¢ovjeka (Fan et al., 2019). Vrlo vazan ¢imbenik je
brzi rast ljudske populacije, koji je popracen golemim gospodarskim razvojem i sve vecim
izvorima zagadenja poput vozila i zagadujucih industrija. U Kini je nezaustavljiv porast rasta
ljudske populacije doveo do kréenja Suma i ljudi jedu razlicite vrste §iSmisa, Zaba, zmija, ptica
1 Zivotinja. COVID-19 je prijavljen kao epidemija vezana za SiSmiSe koja potjece iz Kine.
Otkrivanje izuzetno osjetljive populacije novim patogenima povecanim preseljenjem ljudi u
prethodno izolirana podru¢ja moZe okupiti zarazne bolesti. Stoga je kontrola rasta

stanovniStva vrlo bitna u tom pogledu (Fan et al., 2019:211).

4.1.4.5. Globalna zabrana trgovine divljim Zivotinjama

Polazna tocka izbijanja COVID-19 bilo je trziste morskih plodova Hunan, Wuhan, Kina. Kina
je privremeno zabranila trziSte divljih zivotinja gdje se nude Zivotinje poput civete, §iSmisa,
vucica, pangolina itd. Te se zivotinje drze na zivotu u malim kavezima dok se prodaju. 60%

novih prenosivih bolesti potjee od Zivotinja, a 70% od njih podrijetlom je od divljih
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zivotinja. Dakle, neograni¢ena trgovina divljacem moZze povecati rizike od novih virusa.
Mnogi su znanstvenici pozvali razliCite zemlje da trajno zabrane trziSte i trgovinu divljim
zivotinjama. Te bi akcije pomogle u zastiti ljudskih zivota od budu¢ih pandemija poput
COVID-19. Stoga je, uzimaju¢i u obzir nacionalnu sigurnost, biolosku sigurnost i javno

zdravlje, klju¢no globalno zabraniti trziste i trgovinu divljinom.

4.1.5. Potreba kljucnih politika

Potrebne su hitne 1 odvazne mjere politike, ne samo za obuzdavanje pandemije i spaSavanje
zivota, nego i radi potrebe zastite najugrozenijima u drustvu od ekonomske propasti i odrzanja

ekonomskog rasta i financijske stabilnosti.

Bogate zemlje uvele su masovne programe zdravstvene i1 javne potroSnje kako bi se suzbili
ekonomski ucinci pandemije COVID-19. Za siromasnije zemlje mogucnosti fiskalnog i
monetarnog odgovora su ograniceniji, te ovdje jedino medunarodne organizacije mogu
sudjelovati u njihovoj pomo¢i. Veéina razvijenih zemalja napravila je masovne ekonomske
reakcije na pandemiju COVID-19, povecavajuéi potro$nju i koriste¢i monetarnu politiku
ublazavanja udara lockdowna 1 drugim mjerama, naroc€ito za uniStene ili posrnule tvrtke, koje
su ostavile ogromne brojeve nezaposlenih. Ali za zemlje u razvoju, koje sada po€inju reagirati

agresivnije u krizi, takve moguénosti mogu biti ogranicenije.

Govoreé¢i o makroekonomskim i razvojnim politikama, valja spomenuti da su kao odgovor na
eskalirajuu zdravstvenu krizu 1 brzo pogorSanje ekonomskih izgleda, nacionalne vlasti i
multilateralni entiteti Sirom svijeta primijenili politiku mjera bez presedana. Sredi$nje banke u
razvijenim zemljama i zemljama u razvoju agresivno su presle na mjere pomoci u spreavanju
krize, smanjivanju kamatnih stopa, ubrizgavanju likvidnosti 1 pruZanju hitnih financiranja
poduzeca 1 kucanstava. Pokazalo se da mjere kao Sto odgoda poreza, kratkoro¢ni radni
programi koje subvencionira drzava, moratoriji na otplatu hipoteke i izravne gotovinske
isplate mogu donekle amortizirati krizne udare. Ono Sto je najvaznije, programi socijalne
zaStite usmjereni su i na najpotrebitije tijekom krize, s naglaskom na starije i one koji su u

ranjivom polozaju.
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Za vrijeme pandemije zamjetno je 1 upravljanje uravnotezenom ponudom 1 potraznjom
osnovnih dobara i usluga. Vlade su svojim politikama posvetile duznu paznju osnovnim
pitanjima ponude i potraznje kako bi sprijecile nestasicu, skokove cijena i krizu u kratkom
roku. Bitno je bilo osigurati proizvodnju 1 distribuciju hrane i lijekova, Sto je pak zahtijevalo

zadrzavanje prijevoza i osnovnih javnih usluga (voda, energije i komunikacija).

Da bi izbjegle nalet na domacu valutu od proSirene novcane mase, vlade su uspostavile
kontrolu nad transakcijama u stranoj valuti. Vlade diljem svijeta su uglavnom bile u
mogucnosti upravljati deviznim rezervama, izracunavajuéi nov€ani tok potreban za
financiranje uvoza hrane, lijekova, energije i ostalih osnovnih materijala tijekom najmanje

Sest mjeseci, uzimajudi u obzir tokove vanjskog duga (Chakrabortya i Maity, 2020:140).

4.1.6. Mogucnost jos losijih ishoda

Cak i ova sumorna perspektiva podlozna je velikoj neizvjesnosti i zna¢ajnim negativnim
rizicima. Prognoza u vrijeme prvog lockdowna je pretpostavljala da se pandemija povlaci na
takav nain da se domace mjere ublazavanja mogu ukinuti do sredine godine u naprednim
gospodarstvima, a kasnije i u zemljama u razvoju, te da se nepovoljni globalni prelijevi
ublazavaju tijekom druge polovice 2020. i da se tako izbjegavaju raSirene financijske krize.
Ovaj scenarij predvidao je oZivljavanje globalnog rasta, iako skromno, na 4,2% u 2021.

godini (https://www.worldbank.org/en/news/feature/2020/06/08/the-global-economic-

outlook-during-the-covid-19-pandemic-a-changed-world, ostvaren pristup 14.8.2020).

Medutim, ovo se glediste pokazalo previse optimisti¢nim. Izbijanja COVID-19 su nastavljena,
u nekim dijelovima svijeta su ponovno uvedena ogranicenja kretanja, Sto sve skupa daje
naznaku produljenja poremecaja u gospodarskim aktivnostima, a to znaci da bi i recesija
mogla mogla biti dublja. Tvrtkama je teSko servisirati dug, dok bi povecana averzija prema
riziku mogla dovesti do povecanja troskova zaduZivanja, a bankroti bi mogli rezultirati
financijskom krizom u mnogim zemljama. Prema ovom negativnom scenariju, globalni bi se

rast mogao smanjiti za gotovo 8% u 2020. godini.

Promatranje brzine kojom je kriza zahvatila globalno gospodarstvo moze dati trag koliko ¢e

duboka biti recesija. OStar tempo smanjenja prognoze globalnog rasta ukazuje na moguénost
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daljnjih padova i potrebu za dodatnim aktivnostima kreatora politika u idu¢im mjesecima za

potporu gospodarskim aktivnostima (Chakrabortya i Maity, 2020:140).

Recesija COVID-19 zabiljezila je najbrze i najstrmije padove u projekcijama konsenzusnog

rasta medu svim globalnim recesijama od 1990. godine.

Posebno zabrinjavajudi aspekt je humanitarni i ekonomski danak kojim ¢e globalna recesija
zahvatiti gospodarstva. Kreatori politike moraju razmotriti inovativhe mjere za pruzanje

potpore dohotku tim radnicima i kreditne potpore tim poduzecima.

Mnoga gospodarstva u nastajanju i razvoju vec su biljezila slabiji rast prije ove krize; Sok od
COVID-19 sada donosi jos teZe izazove s kojima se suocavaju ove ekonomije. Druga vazna
znacajka trenutnog krajolika je povijesni kolaps potraznje za naftom i cijena nafte. Niske
cijene nafte pruzile su privremenu pocetnu potporu rastu nakon ukidanja ograniCenja
gospodarske aktivnosti. Medutim, ¢ak i nakon oporavka potraznje, negativni ucinci na
izvoznike energije mogu nadmasiti bilo kakve koristi od aktivnosti u uvoznicima energije.
Niske cijene nafte pruZaju priliku proizvodac¢ima nafte da diverzificiraju svoja gospodarstva.
Uz to, nedavni pad cijena nafte mogao bi pruziti daljnji zamah za poduzimanje reformi
subvencioniranja energije i njihovo produbljivanje nakon $to neposredna zdravstvena kriza

popusti.

SuocCeni s ovim zabrinjavaju¢im izgledima, neposredni prioritet za kreatore politika je
rjeSavanje zdravstvene krize 1 suzbijanje kratkotrajne ekonomske Stete. Dugoro¢no gledano,
vlasti trebaju poduzeti sveobuhvatne programe reformi kako bi poboljsale temeljne pokretace

gospodarskog rasta nakon Sto se kriza povuce.

Politike za obnovu kako u kratkom, tako 1 u dugorocnom razdoblju podrazumijevaju jacanje
zdravstvenih usluga i1 uspostavljanje ciljanih poticajnih mjera za pomoé¢ u ponovnom
pokretanju rasta, ukljucujuéi potporu privatnom sektoru i doznaivanje novca izravno
ljudima. Tijekom razdoblja ublazavanja, drzave bi se trebale usredotociti na odrZavanje

ekonomske aktivnosti uz potporu kué¢anstvima, poduze¢ima i osnovnim uslugama.

Globalna koordinacija i suradnja mjera potrebnih za usporavanje S$irenja pandemije i

gospodarskih akcija potrebnih za ublazavanje ekonomske Stete, ukljucuju¢i medunarodnu
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potporu, te kao takve pruzaju najveée Sanse za postizanje ciljeva javnog zdravstva i
omogucavanje snaznog globalnog oporavka
(https://www.worldbank.org/en/news/feature/2020/06/08/the-global-economic-outlook-
during-the-covid-19-pandemic-a-changed-world, ostvaren pristup 15.8.2020).

4.2. Psiholoski i sociolo$ki aspekti pandemije

Uz visoku stopu zaraznosti i smrtnosti, bolest korona virusa tijekom 2019. godine (COVID-
19) prouzrocila je univerzalni psihosocijalni utjecaj uzrokujué¢i masovnu histeriju, ekonomski
teret i financijske gubitke. Masovni strah od COVID-19, nazvan “koronafobija”, stvorio je
mnostvo psihijatrijskih manifestacija u razli¢itim slojevima drustva (Dubey et al., 2020:779).
Ljudska civilizacija vjerojatno prolazi kroz najkriticniju to¢ku ovog tisucljec¢a, dok je njezino
dosadasnje postojanje izazvano pojavom novog teSkog akutnog respiratornog sindroma
koronavirusa (SARS-Cov-2) koji je u kratkom roku ekspeditivno zahvatio novije teritorije
diljem svijeta (Jones, 2020:19).

Svjetska zdravstvena organizacija (WHO) 30. sije€nja 2020. godine proglasila je izbijanje
bolesti virusa koronom (COVID-19) medunarodnom pandemijom, jer je bolest, o kojoj je

......

2020:55).

Do kraja ozujka 2020. godine velik dio svjetske populacije prvenstveno je ograni¢en na svoje

domove, zbog politike lockdowna Sirom svijeta, kako bi se sprijecio daljnji prijenos bolesti
(Rubin I Wessely, 2020:368).

Ova nepredvidiva, brzo 1 lako Sire¢a vrlo zarazna bolest uzrokuje univerzalnu svijest,
tjeskobu i nevolju, a sve su to prema WHO prirodni psiholoski odgovori na nenadano
promijenjena stanja

(http://www.euro.who.int/en/health-topics/health-emergencies/coronavirus-covid-

19/statements/statement-physical-and-mental-health-key-to-resilience-during-covid-19-

pandemic, ostvaren pristup 23.8.2020).
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Ipak, negativni psihosomatski ishodi medu obi¢nim ljudima znatno su povecéani ne zbog same
pandemije, ve¢ 1 zbog stalnog protoka lako dostupnih informacija i pojacanih poruka
dobivenih putem drustvenih mreza gotovo svih oblika. Kao posljedica toga, brzo rastuca
masovna histerija i panika u vezi s COVID-19 mogu stvoriti trajne psiholoske probleme u
javnosti iz svih socioekonomskih domena, Sto bi potencijalno moglo dugoro¢no biti joS

Stetnije od samog virusa (Depoux, 2020:19).

Prethodna su istrazivanja pojasnila da je mentalna dobrobit bila jako pogodena ovom vrstom

globalne pandemije (Lai, 2020:56).

Stoga je neophodno odrediti razlicite moguce nacine na koje ¢e pandemija COVID-19
utjecati na mentalno zdravlje svijeta. U tom kontekstu ocjenjuje se relevantne psihosocijalne

posljedice i utjecaj COVID-19 u razli¢itim slojevima modernog drustva. (vidi sliku 8)
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Slika 8. Komplicirani psihosocijalni odnos izmedu bolesti, pruzatelja zdravstvenih usluga, vlade i stanovnistva

Izvor: Dubey, 2020:781

Mijere socijalne izolacije COVID-19 duboko su utjecale na psiholosku i mentalnu dobrobit
pojedinaca u cijelom druStvu. Mnoge ocekivane posljedice mjera izolacije same su po sebi
kljucni ¢imbenici rizika za mentalno zdravlje, ukljucuju¢i samoubojstvo, samoozljedivanje,

zlouporabu supstanci i zlostavljanje u obitelji 1 djeci. Socijalna interakcija Siroko je povezana
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s psiholoskom dobrobiti, socijalnim moguénostima i zaposlenjem; stoga se sugerira da je
ograni¢enje ovih mjera duboko uznemirujuc¢e za one koji su U strogoj izolaciji. Prethodne
epidemije izazvale su Siroko rasprostranjen strah, samocu i psiholoske posljedice; COVID-19

izaziva sli¢ne ucinke (Alradhawi, 2020:147).

Izvijesteno je da je u Ujedinjenom Kraljevstvu (UK) od 9. ozujka izvrSeno preko 4000
uhi¢enja zbog kaznenih djela zlostavljanja u obitelji, §to je priblizno 100 dnevno; isticuci
potencijalno kobni utjecaj politika socijalne izolacije. Porast slucajeva zlostavljanja u obitelji
alarmantan je i iznosi na vidjelo zabrinutost oko kolateralnih psiholoskih i mentalnih u¢inaka
socijalne izolacije tijekom pandemije COVID-19
(https://www.theguardian.com/society/2020/apr/27/domestic-abuse-surge-coronavirus-

lockdown-lasting-impact-mps, ostvaren pristup 16.8.2020).

U Francuskoj je radi sli¢ne situacije odredena mjera odvajanja sukobljenih ¢lanova obitelji
uslijed lockdowna, pa je tako odluc¢eno da zbog eksplozije obiteljskog nasilja u prvom tjednu
karantene, Francuska plada Zrtvama obiteljskog nasilja smjeStaj u hotelima

(https://www.tportal.hr/vijesti/clanak/eksplozija-obiteljskog-nasilja-u-prvom-tjednu-

karantene-francuska-placa-zrtvama-smjestaj-u-hotelima-foto-20200330,  ostvaren  pristup
17.8.2020).

4.2.1. Pitanje stigma uslijed dijagnoze “Korona pozitivan/na”

Stigmatizacija medu oboljelima od izbijanja SARS-a 2003. godine bila je izuzetno vidljiva
¢ak 1 nakon godina izloZenosti, §to je mnogima oteZalo ponovno pokretanje uobicajenih
obicaja svakodnevnog zivota. Utvrdeno je da su pruzatelji zdravstvenih usluga, posebno
lijeCnici opée prakse, ukljuceni u skrb o pacijentima pogodenim SARS-om, skloniji
stigmatizaciji (Verma et al, 2004:743).

Slicno tome, izbijanje COVID-19 takoder moze stvoriti stigmatiziraju¢e ¢imbenike poput
straha od izolacije, rasizma, diskriminacije i marginalizacije sa svim svojim socijalnim i
ekonomskim posljedicama. Stigmatizirana zajednica se stoga s oklijevanjem 1 zakaSnjenjem
odluc¢uje potraziti medicinsku pomo¢ i1 pokazuje sklonost sakriti vaznu povijest bolesti,

posebno putovanja. Ovo ponasanje, pak, povecava rizik od prijenosa u zajednicu. WHO je
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takoder izdao posebna psihosocijalna razmatranja za suzbijanje rastuce stigme oko COVID-a

(https://www.who.int/docs/default-source/coronaviruse/mental-health-considerations.pdf,

ostvaren pristup 25.8.2020).

4.2.2. Psihosocijalni teret karantene i izolacije

COVID-19 je od mnogih zemalja svijeta zahtijevao da provedu mjere ranog karantene kao

osnovni alat za kontrolu bolesti (Rubin, Wessely, 2020: 368).

Osim fizickih patnji, posljedice ove karantene na mentalno zdravlje i dobrobit na osobnoj i
populacijskoj razini su mnogostruke. Nametnuta masovna karantena koju primjenjuju
nacionalni programi zakljucavanja moze proizvesti masovnu histeriju, anksioznost i nevolju
zbog ¢imbenika poput osjecaja stjeranja u kut 1 gubitka kontrole. To se moze pojacati ako
obitelji trebaju razdvajanje, nesigurno$éu napredovanja bolesti, nedovoljnom opskrbom
osnovnim potrebama, financijskim gubicima, poveéanom percepcijom rizika, koji se obi¢no
povecavaju nejasnim informacijama i nepravilnom komunikacijom putem medija u ranoj fazi

pandemije (Brooks et al.,2020:.912).

Prethodni napadi izvijestili su da psiholoski utjecaj karantene moze varirati od neposrednih
ucinaka, poput razdrazljivosti, straha od zaraze i Sirenja zaraze na Clanove obitelji, bijesa,
zbunjenosti, frustracije, usamljenosti, poricanja, tjeskobe, depresije, nesanice, ocaja, do

krajnjih posljedica , uklju¢uju¢i samoubojstvo (Liu et al., 2012:15).

Sumnjivi izolirani slucajevi mogu patiti od anksioznosti zbog neizvjesnosti u pogledu svog
zdravstvenog stanja i razviti opsesivno-kompulzivne simptome, poput ponovljenih provjera
temperature i sterilizacije. ZabiljeZeni su u€inci poput posttraumatskog stresnog poremecaja
(PTSP), ¢iji su simptomi pozitivno povezani s trajanjem karantene (Reynolds et al.,

2008:997).

Psiholoski ucinci nakon karantene mogu ukljucivati znacajne socioekonomske nevolje i

psiholoske simptome zbog financijskih gubitaka (Brooks et al., 2020:913).
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Sljede¢i vrlo vazan aspekt je stigmatizacija i drustveno odbacivanje vezano uz karantenski
kordon u oblicima diskriminacije, sumnji¢avosti i izbjegavanja od strane susjedstva,
nesigurnosti u pogledu imovine, predrasuda na radnom mjestu i povlacenja iz drustvenih

dogadaja ¢ak i nakon suzbijanja epidemija (Brooks et al., 2020:914).

4.2.3. Drustveni mediji i COVID-19

Novi ekosustavi info medija danaS$njeg svijeta, popularno nazvani druStveni mediji, takoder
mogu imati neke pogubne ucinke na kontrolu i ishode pandemije zaraznih bolesti (Al-Garadi,

2016:11).

U roku od nekoliko dana od izbijanja epidemije COVID-19 u Kini, panika na druStvenim
mrezama, koju karakterizira neumorno mnoStvo laznih informacija, kao i negativno
iskrivljene dezinformacije metastazirale su brze od samog koronavirusa (Shimizu, 2020:685).
Generalni direktor WHOa to je nazvao infodemijom koronavirusa koja rada strah i paniku
iznose¢i nekontrolirane zapanjujuce glasine, rasko$nu propagandu vijesti 1 senzacionalizam

(Zarocostas, 2020: 676).

Cim se COVID-19 pretvorio u internetski sadrzaj, mnogi blogeri, grupe ili osobni korisnici na
YouTubeu, WhatsAppu, Facebooku, Instagramu i Twitteru zapoceli su posao stvaranja profita
od popularnosti COVID-19 (Merchant, Lurie, 2020: 24).

Budu¢i da senzacionalno nabijeni i zastrasujuci sadrzaji privlace najvise paznje 1 prikupljaju
najvise dogadaja na drustvenim mrezama, nekoliko je korisnika glumilo simptome COVID-19
da bi steklo laku popularnost i tako namjerno posijalo masovnu zbunjenost i paniku

(https://www.thedrum.com/opinion/2020/03/03/the-pandemic-infodemic-how-social-media-

helps-and-hurts-during-the-coronavirus, ostvaren pristup 27.8.2020).

Ovakva stanja potvrduju sirovi potencijal drustvenih medija tijekom katastrofe u javnom
zdravlju. Suprotno tome, druge skupine na drustvenim mrezama mogu previse olako shvatiti

razliCite aspekte ove bolesti.
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Od nastanka ove pandemije COVID-19, drustveni su mediji igrali integralnu ulogu u nastanku

protukineskog osjecaja Sirom svijeta (Depoux et al., 2020:29).

Teorija zavjere, pogrdni naslovi o prehrambenim navikama, prejudicirani komentari u vezi s
kineskim socio-kulturnim normama objavljeni na drustvenim mreZama i vijesti kulminirali su
ponegdje diskriminacijom, teznjom za izolacijom cijele kineske nacije i izljevom rasizma
(Malta, 2020:51).

S navedenim u vezi, valja spomenuti 1 da je celnik najvece svjetske supersile — SAD-a

otvoreno o ovoj pandemiji komunicirao kao o “tom kineskom virusu”.

4.3. Osvrt na polaziSnu tvrdnju teme

Uvodno postavljena polazis$na hipoteza rada glasila je:
Uvodenjem strateskog planiranja u okviru svojih poslovnih procesa, korporacije uspijevaju

generirati svoju poslovnu odrZivost u doba globalne krize.

Na temelju spoznaja iz mnogobrojne istrazene recentno publicirane literature, razvidno je da
se organizacijsko planiranje ukazuje kao manifest odrzivosti u vremenima krize. Cesto se
pritom govori o ex ante i ex post mehanizmima planiranja, pri ¢emu se favorizira tzv ex ante
pristup, po kojemu bi organizacija ve¢ imala pripravan strateski plan spreman za
implementaciju u trenutku kada kriza nastupi. U teoriji je takvo S$to moguce, medutim
stvarnost pokazuje da je u okviru strateSkog planiranja nemoguce predvidjeti svekoliku
stvarnost, te bi takvo eventualno ex ante plansko djelovanje bilo isuvise rigidno po
eventualnost ostvarivosti, odnosno ostalo bi prazno slovo na papiru. Ono $to analiza spoznaja
primarnih istrazivaca upucuje jest da se treba dogadati jest jaCanje organizacijske otpornosti
mehanizmima povratne sprege od lidera, tj top menadZzemnta prema zaposlenicima, pri ¢emu
taj proces treba biti dopunjujuéi i kruzni, te graditivan. Uz sve vazno je da se provodi
organizacijsko ucenje u svakoj fazi postojanja organizacije, jer isto oplemenjuje
organizacijsku kulturu, ¢ime se onda i jaCa organizacijski imunitet, te povecavaju izgledi

uspjesnih projekcija u slucaju nastupa kriznog dogadaja. Vazno je nadalje da 1 lideri, kao i
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zaposlenici imaju osvjeStenu viziju 1 misiju organizacije, te da iste jasno medusobno

komuniciraju.

Zadatak lidera u svemu je profaniji, te je uspjeSnost vodenja i komuniciranja krize u
organizaciji  stvar multiplih varijabli, kao pretpostavki implementacije kriznog
organizacijskog plana. Drugim rije¢ima, potrebno je da strateski plan organizacije proizlazi iz
njene dinamike postojanja, a ne da se radi o ad hoc replikaciji tudih planova ili teoretskih
postavki dobrih plana. Iz navedenog proizlazi da se uvodno navedena hipoteza moze
djelomicno prihvatiti. Razlog zaSto djelomic¢no jest u tome Sto uvodenje planira u poslovne
procese ne znaci da ¢e sve organizacije generirati poslovnu odrzivost u doba poslovne krize i
da ¢e taj ucin biti automatski. Naime, planiranje je tek dio organizacijske dinamike, koja je
ovisna kako o endogenim (unutarnjim) procesima, tako i egzogenim varijablama nevidljive
sile trziSta, jednako kao i1 drzavnih intervencionizama koje globalno provode politiku
lockdowna, slijedom kojih okolnosti organizacije i uz najbolje planove koji put nisu u stanju

poslovno se odrzati.
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5.ZAKLJUCAK

Korporacijska strategija u proslosti je oznacavalo pristup takti¢kog rjeSavanja problema, dok
se tek od ‘60ih godina proslog stolje¢a govori o nuznosti prediktivnih planiranja, kako bi se
odredene krizne situacije anticipirale, a Stetne posljedice prevenirale. Ono §to je bitno znati
jest da je korporativna strategija odraz strateSkog plana organizacije i kao takva je Ziv
organizam, usko vezana uz svoju viziju, misiju, kvalitetu vodstva, ljudskih resursa, te trzi$nih
silnica. Globalna kriza koju aktualno konotira Covid-19 prvi puta u povijesti proizisla je iz
prirodne epidemije, te okrenula postavke dotadasnjeg inkluzivnog svijeta “bez granica” ka
novoj normalnosti, koja ukljucuje temeljitu promjenu Zivotnih navika i poslovanja, kako na
razini dru$tva, tako i na razini organizacija. Uvedeni su pojmovi distance, lockdowna, online
ucenja, rada od kucée, te je navedeno postao standard zivota i poslovanja. Organizacije koje su
pravovremeno ostvarile svoju digitalnu konvergenciju, te koje su svoje poslovanje mogle
trziSno 1 virtualno pozicionirati, ocijenjene su kao one s boljim strateSkim planom. No,
postavlja se razlozno pitanje da li je to uistinu tako, iz razloga §to sektori kao $to su turizam,
te usluge (primjerice frizeri, kozmetiari, teretane), svoje usluge nisu mogle plasirati putem
digitalnih kanala, tako da je pitanje virtualne uspjesnosti tek djelomicno korelirano uspjehom

strategijskog plana, kao prozorom organizacijske odrzivosti u uvjetima globalne krize.

Isto tako, organizacije koje su u prilici poslovati digitalno i konvencionalno, kao $to su
primjerice web trgovine, online teCajevi, web ugostiteljstvo (dostave), te koje su uradile
strateSku digitalnu konvergenciju uslijed egzogenog poticaja krize, nisu u vecini slucajeva
uspjele ostvariti ranije promote, obzirom da je doslo do promjene potrosackog ponaSanja, koje

se u vremenima krize manifestira fokusom na ono osnovno, kao §to su hrana 1 lijekovi.

S druge strane, digitalni konglomerati, kao primjerice Amazon, koji je posve online tvrtka, u
uvjetima suzene regularne stvarnosti, te koncentracije na virtualni Zivot, povecali su svoju
prodaju, slijedom cega bi se imalo re¢i da je navedena tvrtka u uvjetima globalne krize

promijenila uspjeSan strategijski plan.

Cinjenica jeste da se globalna kriza aktualnih razmjera nikako nije mogla predvidjeti, te da je
nitko nije ocekivao, jednako kao Sto je Cinjenica da je ova kriza uspostavila novi standard

normalnosti, kako one organizacijske, tako i uopce zivotne. U takvim uvjetima organizacije su

84



pozvane osvjeséivati svoju organizacijsku kulturu ozivotvorenjem svoje vizije i misije, te u
skladu s politikom odrzivosti raditi na svom organizacijskom imunitetu, koji sudec¢i po svemu
na globalnom nivou valja jacati, preispitivanjem lijekova za isti. Primijenjeno na hrvatski
slucaj, odluka Vlade RH da svim tvrtkama za vrijeme lockdowna za sve zaposlenike isplacuje
osiguran minimalac od 4.000,00 kuna stvar je politike dobre i po mnogima nekriticke volje
ograni¢enog karaktera, te odrzivost organizacija po takvom modelu drzavnih pojasa za
spasavanje ne oznaCava organizacijsku otpornost. Valja re¢i da takvih drzavnih pojaseva za
spaSavanje viSe nece biti, jer to nije moguce po drzavni proracun. Organizacije ¢e dakle u
nekim budu¢im krizama biti prepusteni trziSnim silnicama, te neée po svemu sudeci biti u
prilici oslanjati se na drzavnu pomo¢. U posljednjem kvartualu 2020 godine, kad se ovaj rad
zavr$ava, sasvim je razvidno da novog zakljuavanja ekonomije nece biti, slijedom cega

proizlazi da je cijela zemlja pozvana na politiku adaptacije na novo normalno.

Digitalna transformacija organizacija je tek kotaci¢ u strateSkom planu, a ono na ¢emu treba
raditi jest i zadovoljenje potreba kupaca, §to je opet tek djelomicno rjesivo, ima li se u vidu da
se potrebe kupaca mijenjaju razmjerno percipiranoj sigurnosti vremena koja nastupaju, te
faktorima vlastitih financija 1 budZetiranja, koje su ve¢ za velik dio ljudi koji su ostali bez
posla — teSko naruseni. Sagleda li se receno u kontekstu dobro poznatih Maslowljevih potreba
i hijerarhije zadovoljenja istih, sasvim je jasno koji ¢e biti prioriteti hrvatskih kupaca u
budué¢em razdoblju. Organizacije bez kupaca ne mogu opstati, te suZenje trziSne niSe Cini
¢vrsti stisak organizacijskom odrZanju. S tim u vezi, mnoge ¢e organizacije pored digitalne
transformacije morati razmisliti o internacionalizaciji poslovanja, kao dijelu svog strateskog
plana, kao 1 diverzifikaciji djelatnosti ka onim trziSnim niSama gdje je izgledno da ¢e se
javljati potraznja. S navedenim u vezi, poljoprivreda i proizvodna industrija mogle bi biti
predmetom buducdih organizacijskih interesa, ima li se u vidu da bi nestasica hrane mogla biti
problem, kao i proizvodnja zaStitne opreme. Neke su organizacije u Hrvatskoj ve¢ uradile
proizvodno diverzifikacijski zaokret, te su otpocele proizvodnju zaStitnih maski, no ovdje
postoji jo§ mnogo prostora primjene sofisticiranijih strateskih planova. U SAD-u je
proizvodna diverzifikacija velikih tvrtki kao General Motors i Ford uvjetovana odlukom
predsjednika Trumpa da aktivira ratni zakon i trziSno intervenira da te tvrtke kao strateski
interes zemlje svoju proizvodnju usmjere na respiratore. U Hrvatskoj je takav ucinak izostao,
pa se umjesto da se generira slican drzavni zahtjev zainteresiranim tvrtkama u tekstilnoj
industriji da proizvode medicinsku zastitnu opremu po hitnom postupku, dozvoljeno da jucer

osnovane tvrtke hiperprofitiraju uvozom na aprecioniranim cijenama zastitnih maski, a §to je

85



u medijima i javnosti vrlo negativno konotirano. Sagleda li se vrh drzavne organizacije u
liderskom smislu, a na primjeru RH, koja je relativno mala zemlja, to svakako ima smisla,
tada valja priznati da je drzavni vrh krizno adekvatno komunicirao s gradanima veéi dio
vremena, a $to potvduje i1 nalaz Valicon istrazivanja, kao i da je organizacijama pruzena
podrska u vidu amortizacije obveznih davanja preuzimanjem plac¢a zaposlenicima, te

odgodama poreza.

Kao rezultat COVID-19 krize doslo je digitalizacije organizacija, te je njihovo funkcioniranje
prebaceno na virtualne segmente gdje god je to moguce. Pokazalo se da virtualna organizacija
zivota za vrijeme COVID-19, uz sve mane, ipak moze biti funkcionalna. Iako ovaj termin na
prvi pogled pretpostavlja nefizicku prisutnost, virtualne organizacije proizvode kompletne
proizvode ili pruzaju potpune usluge jednako kao i klasi¢ne organizacije. Kao §to je receno,
koncepcija virtualne organizacije poslovanja i Skolovanja omogucuje porast fleksibilnosti i
pruza moguénost brzog odgovaranja na trziSne (ne)prilike. Medutim treba naglasiti da uspjeh
virtualne organizacije ovisi prvenstveno o kvaliteti organizacije i koordinacije procesa

zajednicke proizvodnje.

| prije COVID-19, organizacijska otpornost je bila od vitalne vaznosti za bilo koji posao. Ali
sada, s moguéom recesijom na horizontu, otpornost je strateSki imperativ za opstanak
poslovanja. Kao pojam, ,,otpornost je ¢esto predmet nesporazuma. Organizacijsku otpornost
se definira kao sposobnost organizacije da se odupre, apsorbira, oporavi i prilagodi
poremecajima poslovanja u stalno promjenjivom i sve sloZenijem okruzenju kako bi mu

omogucila da postigne svoje ciljeve, te da oporavi 1 napreduje.

Organizacijska otpornost je znak uspjesnih poduzeca, koji informiraju svoje vodstvo, kulturu,
upravljanje 1 sve svoje poslovne interakcije. To je kontinuirana obveza koja omogucuje
organizacijama brze ponovno postizanje vrhunskih performansi nakon Soka ili uznemirenosti,
poput onog kroz koje je sada prisutno. Godisnja izvjeséa Svjetskog ekonomskog foruma o
globalnom riziku prate vise vrsta organizacijskih rizika ve¢ vise od 10 godina - ekonomski,

okolisni, geopoliticki, drustveni i tehnoloski. Njihovo izvjesce za 2019. biljezi:

Svijet je lose pripremljen za cak skromne bioloske prijetnje, ostavljajuci nas ranjivim na
potencijalno velike utjecaje na individualne Zivote, drustveno blagostanje, ekonomsku

aktivnost i nacionalnu sigurnost.
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S obzirom na trenutne okolnosti, fakulteti, Skole, javne sluzbe, banke, te ostale poslovne
organizacije, pozvane su ocjenjivati svoju otpornost i sada kad je lockdown prestao. Za
ostvarenje strateskog plana korporacije klju¢na su pravodobna ulaganja, angazman ljudi i

redukcija infrastrukture u svim fazama zivotnog ciklusa organizacije.
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9 Gajnice 35, 10000 Zagreb (Hrvatska)
B 0958669371

= mjurjevic25@gmail.com

Vozag teretnog vozila
Certus servis, Zagreb (Hrvatska)

Odgovornosti:
= prikupljanje i odvoz recikliranog materijala
= sortiranje otpada za reciklazu

= promoviranje i unaprjedivanje branda

Voza¢ dostavnog vozila

Inter Cars, Zagreb

Odgovornosti:

= pakiranje i zaprimanje robe, te odvoz iste

= koordiniranje novozaposlenih

= izdavanje i pregled vozila iz flote/ briga o odrZavanju vozila (servis)

= odgovaranje 1 rjeSavanje prituzbi klijenata

Skladisni radnik

Anet d.o.o.

Odgovornosti:

= evidentiranje ulaznih/izlaznih naloga

= obrada naloga za izdavanje (otpremnice)
= analiza i poboljsanje skladi$nih operacija
= zaprimanje i pakiranje robe

= vodenje evidencije stanja robe u skladistu
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