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Abstract: People need to be managed in order to perform their business optimally.
For this purpose, it is very important to know crisis communication techniques as
well as strategic crisis management. The paper explores a strategic approach to
crisis management with an emphasis on people management. The paper will also
carry out a primary test on a sample of 15 managers related to conflict management,
and will make recommendations for potentially more effective change management.
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SaZetak: Kako bi se posao odvijao optimalno potrebno je upravljati ljudima. U tu
svrhu vrlo bitno je poznavati tehnike kriznog komuniciranja kao i stratesko
upravljanje krizama. Rad istrazuje strateski pristup upravijanju krizama s naglaskom
na upravljanje ljudima. U radu ¢e biti provedeno i primarno ispitivanje na uzorku od
15 menadzera vezano za upravljanje sukobima, te ce se iznijeti preporuke za
potencijalno efikasnije upravljanje promjenama.
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1. Strateski pristup upravljanju krizama u kontekstu organizacijskih promjena

Razvojem rada i ljudske djelatnosti, joS prije vremena industrijske revolucije do 21.
stoljeca, stolje¢a hiperkonkurencije, promjene unutar organizacije su bile 1 bivaju
sve turbulentnije, progresivnije 1 sloZenije u strukturi problema. U tomu smislu
poduzeée vise nije "kuca" koja je Cvrsto utemeljena u zemlju sa relativno
normalnom razinom vertikalne diferencijacije kako u teoriji, tako i praksi, negoli
"lopta" koja se giba u prostoru unutar koje se gibaju Cestice uslijed promjena koje se
zbivaju unutar poduzeca, te u navedenu loptu udaraju druge "lopte" koje uzrokuju
kolizije, gibanje prvotne lopte (poduzeéa) u smjerovima u kojima menadzeri to
Cesto ne Zzele, jer je svijet gospodarski, druStveno, socijalno sve viSe postajao
"globalno selo". Neki od razloga zasto se to dogada nisu eksplicirani u prvoj
reCenici, a mogu se obrazloziti pojavom serijske i masovne proizvodnje koja je
uzrokovala stru¢no 1 znanstveno izu€avanje rada, uvodenje mehanizacije unutar
proizvodnih procesa, svjetska ekonomska kriza u razdoblju prije 2. svjetskog rata,
ponovno prebacivanje na mirnodopski na¢in proizvodnje nakon §to je svijet bio
razoren, te globalni uspjeh japanskog gospodarstva koje je postalo sinonim za
kvalitetu 70 - ih godina proslog stolje¢a baziranom na izrazitim naporima japanskog
naroda u poslu "paznjom dobrog gospodara" prema postizanju kvalitete i stvaranju
konkurentske sposobnosti. Sve navedeno je takoder izrazito potpomognuto
razvojem znanstvenoistrazivatkog rada koje je wuzrokovalo primjenu novih
tehnologija u svim fazama poslovnih procesa §to se odrazilo na dinamic¢nost trzista i
njegove poremecaje. Poremecaji su uglavnom izazvani ekonomskim, politiCkim,
drustvenim, politickim, pravnim, kulturnim, medunarodnim, demografskim 1
naroc¢ito tehnoloskim promjenama kao vanjski uzrocima krize gdje u sve pore
gospodarstva ulazi digitalizacija, od primarnog do kvartarnog sektora djelatnosti.
Digitalizacija, temeljena na informacijskoj tehnologiji se danas javlja kao
predvodnik novog poslovnog pristupa 1 kao pokreta¢ modernih organizacija,
posebice u domeni upravljanja poslovnim promjenama. Informacijska tehnologija
omogucava brzu 1 efikasnu pohranu prikupljenih informacija, te efikasnu pretragu i
upotrebu istih. [1] Vezano za unutarnje uzroke krize oni su uglavnom vezani uz lo§
menadzment tvrtke koji nedostatno prati trziSne promjene, vrsi loSu operativhu
kontrolu poslovanja, prebrzi rast poduzeta gdje ostale proizvodne snage nisu u
stanju pratiti dosegnuti stupanj razvoja poduzeca, prevelika financijska zaduzenja,
kao 1 negiranje istine da kriza postoji, ili ¢e nastati.

Kako bi se uspjesno nosili sa ¢injenicama navedenim u prethodnom pasusu
neophodna je prilagodba. Svaka dobra prilagodba je prilagodba ucinjena na vrijeme,
u planskom, tehnoloSkom 1 ukupnom organizacijskom smislu, te njezino
implementiranje kao takve to¢no u trenutku kad nas konkurencija dostigne, dakle u
poslovanju je vrlo bitno je vrijeme komercijalne eksploatacije.

Uspjesna prilagodba podrazumijeva sama po sebi inteligentno ponasanje poduzeca
koje kad bi doveli u kontekst promjena koje predstavljaju novu situaciju zapravo
vidimo kako sva poduzeca i pojedinci koji kasne sa promjenama nisu konkurentno
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sposobni, niti mogu ostvariti konkurentske prednosti (primjer za to mogu biti 2
slicna proizvoda iste cjenovne klase, primjerice kupci automobila iste klase, VW
Golf i Opel Astra, VW nema potrebu izbacivati novu seriju VW Golfa sve dok ga
konkurenti ne dostignu, kad ga dostignu on izbacuje novo 1 inovativno rjesenje na
trziSte gdje serija 8 danas predstavlja jedan od tehnoloski najinovativnijih
automobila na svijetu. Dakle nema potrebe dodatno trositi resurse dokle imamo
zadovoljavajuce razine prihoda, pored toga jer nas konkurencija imitira, pored toga
Sto inovativnost zahtijeva najvece troSkove. U tome smislu razina prihoda se
naj¢es¢e nastoji zadrzati marketinskim aktivnostima i strategijom minimkiziranja
troskova. Isto se moze primijeniti u industriji mobilne telefonije gdje je kupcima
premium mobitela svejedno hoc¢e i imati mobitele na Android ili 10S platformama.
Nakon §to je Samsung plasirao Samsung Galaxy S7 tvrtka je ubirala trziSno vrhnje,
dok kada je stigao iPhone 7 Samsung je svojim kupcima nudio dodatni kapacitet
tvrdog diska, i usputno radio na razvijanju nove platforme). U tome smislu vidimo
kako se Samsung 1 Volkswagen uspjesno prilagodavaju promjeni jer zadrzavaju 1
privlace kupce manje kupovne mo¢i, ili kupce koji u odredenom trenutku nisu
zeljeli kupiti njihove proizvode. Dakle, tu vidimo primjer uspjeSnog upravljanja
promjenama. Nasuprot tome poduzeca koja ne prihvacaju promjene, tj. njihovi
zaposlenici kao glavni razlog otpora jesu Cuvanje pozicije, strah od nepoznatog,
napuStanje rutine, neprimjerena dinamika timova 1 neprimjereni organizacijski
sustavi (informacijski sustav, sustav nagradivanja 1 sustav selekcije). [2]

Tvrtke koje se ne prilagode na vrijeme upadaju u krize.

Danas, najjednostavnije receno, kriza je zakaSnjeli indikator promjene gdje
poduzeée nije na vrijeme antipiciralo promijenjene okolnosti poslovanja, te
uglavnom dolazi do nedostataka osnovnih resursa poduzeca. Kriza se moze
definirati i kao intenzivna pojava s potencijalno negativnim ishodom koja utjece na
organizaciju ili cijelu industriju, kao i na njihove javnosti, proizvode, usluge ili
ugled. [3] Neke od =znacajnijih karakteristika organizacijskih kriza su
dezorganizacija poduzeca u svim njegovim elementima, nestabilnost cijena,
propustene prilike na trziStu, loSa radna klima 1 motivacija zaposlenih koja direktno
utjeCe na radnu ucinkovitost i naj¢es¢u pojavu stresa.

U navedenome smislu kriza moZe biti potencijalna gdje postoji mogucnost pojave
potencijalnih slabosti u poslovanju (primjerice kad poduzeée nema adekvatan sustav
financijske kontrole). Kriza takoder moze biti i latentna gdje opasnost postoji, ali ju
je teSko identificirati klasiénim ekonomskim instrumentima (poduzefe moze
financirati rast na raCun povecanja duga prema dobavlja¢ima), te akutna gdje su
simptomi krize direktno vidljivi. Koliko je kriza slozena i kompleksna odreduje Sto
¢e menadzment u navedenom smislu uciniti. Tako razlikujemo 3 stupnja djelovanja
u krizi:

e transformacija poduzeca - dogada se kada relativno zdrava tvrtka pokusava

odgovoriti na pitanja: $to radimo pogresno? §to bismo mogli raditi bolje?;
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e preokret poduzeca - dogada se kada poduzece sa znacajnijim problemima ima
dovoljno vremena i resursa da iznade rjeSenje; [4]
e upravljanje krizom - dogada se kada je u pitanju sama egzistencija poduzeca;

Na slijedecoj slici moZzemo vidjeti akcije menadzmenta u razliitim stupnjevima
krize. Slika prikazuje zapravo kako se hitnost i drasti¢nost akcija menadzmenta
povecava §to je stupanj problema viSi. U ovome kontekstu akcije menadZmenta
pokrivaju sva tri stupnja djelovanja u krizi.

Prodaja dijelova ili odjela

ReinZzenjering poslovnih procesa

TAQM (Total Quality Management) program
Obnavljanje proizvodnog programa

Analiza proizvoda i prestanak proizvodnje
pojedinih proizvoda

Uskladivanje radne snage s potrebama
Odredivanje stvarnog troska pojedinog
gaﬂzvodazwﬁ,zi,;q,,:,, =

Promjena politika odredivanja cijena
Promjena nacina obraduna placa i naknada
Smanjenje obima poslovanja :
Rectruktuniranje obaveze—
Otpustanje = ’ : =
PebblisanianiEiaHaraanimkerheem T e
Produzenje j
Pregovori o dje
Pokretanje stecaja
Pokretanje likvidaci

Slika 1. Akcije menadZmenta u razli¢itim stupnjevima krize

Lati vierovnik
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2. Sukobi kao izvori organizacijskih promjena i konkretne metode upravljanja
sukobima unutar organizacije

Postoje 2 osnovna shvacanja poimanja sukoba, gdje jedno govori kako je sukob
oblik interakcije, ili borbe koja se vodi izmedu pojedinaca ili skupina kao dviju
suprotstavljenih strana, a drugo shvacanje govori kako je sukob situacija u kojoj
postoji moguénost da jedna strana ostvari svoje ciljeve samo na racun ciljeva druge
strane. [5] Uglavnom, u situacijama sukoba pojedinac, ili grupa pretpostavljaju
svoje osobne ciljeve ciljevima organizacije. Vezano za vrste sukoba u organizaciji
postoje 3 temeljne vrste sukoba:

e intrapersonalni (unutarnji) sukob - problemi proizlaze iz konfliktnih potreba i
stavova osobe. Ovdje je vrlo bitno odrediti odakle sukob dolazi, razlikovati
zelje 1 potrebe pojedinca, te €initi potrebe ostvarivima.

e interpersonalni (meduljudski sukob) - sukobi izmedu dvije ili viSe osoba u
interakciji poradi natjecanja za rijetke resurse (novac, radna snaga, vrijeme,
oprema), ugradeni sukobi (standardizirane procedure, meduzavisnost i
povezanost zadataka, neadekvatan sustav nagradivanja, ovlaStenja i
odgovornosti, organizacijsko preklapanje, nedovoljna komunikacija i sl.), te
sukobi zbog razlike u vrijednostima i ciljevima.
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e intergrupni sukobi - nastaju poradi nejednakoj usmjerenosti prema ciljevima
organizacije, vremenu, nejasno odredenom prirodom posla, frekventnoScu
interakcija, tjelesnom odvojeno$c¢u 1 nejasnom raspodjelom posla.

U svrhu rjeSavanja sukoba vrlo bitno je uspjesno upravljanje ljudskim resursima, te u
tome kontekstu adekvatno upravljanje promjenama kako do sukoba koji uzrokuju
krize ne bi doSlo. Danas, navedeno podrazumijeva puno viSe tzv. "mekih" vjestina od
strane menadZera 1 zaposlenika pored "tvrdih" znanja koja su menadzerima
neophodna i neprijeporna. Kako bi eksplicirali navedeno autori ovog rada su proveli
primarno istrazivanje na uzorku od 15 menadzera malih i srednjih poduzeéa u RH
metodom anketnog upitnika.

Legenda:

5 —izrazito se slazem

4 —slazem se

3 — niti se slaZzem, niti se ne slazem
2 —ne slazem se

1 — uopce se ne slazem

PITANJA (%) 5 (%) | 4 (%) | 3 (%) | 2 (%) | 1 (%)

1.Smatrate li da radnicima| 26,67 | 0,00 | 46,67 | 13,33 | 13,33
ponekad nisu jasni u potpunosti
njihovi radni zadaci?

2.Smatrate li da se radnicima | 20,00 | 20,00 | 26,67 | 13,33 | 20,00
sustav motiviranja i
nagradivanja ¢ini
transparentan?

3.Smatrate li da izmedu radnika | 26,67 | 13,33 | 13,33 | 33,33 | 13,33
postoji jasna komunikacija u
svezi izvrSenja radnih
zadataka?

4.Smatrate li da radnicima | 46,67 | 26,67 | 0,00 | 0,00 | 26,67
ponekad nisu jasni
organizacijski ciljevi?

5.Smatrate li da radnici koji su | 33,33 | 13,33 | 13,33 | 13,33 | 26,67
ceS¢e u interakciji ¢eS¢e dolaze
u sukobe?
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6.Smatrate li da su radnici ¢esto | 60,00 | 20,00 | 20,00 | 0,00 0,00
odsutni sa posla?

7.Smatrate li da radnici ucine | 80,00 | 20,00 | 0,00 0,00 0,00
samo $to 1m se kaze da ucine?

8.Smatrate li da radnici na| 33,33 | 20,00 | 13,33 | 13,33 | 20,00
sastancima cesto i1znose ideje?

9.Smatrate li da su radnici | 20,00 | 13,33 | 13,33 | 40,00 | 13,33
energicni 1 kompetitivni?

Tablica 1. Rezultati istrazivanja autora o uspjeSnom upravljanju ljudskim resursima
u malim 1 srednjim poduze¢ima u RH

Rezultati istrazivanja su prikazani relativnim brojevima strukture ispitanika o
navedenim komponentama upravljanja. Generalno mozemo zakljuciti kako
menadzeri smatraju da vecini radnika nisu jasni njihovi radni zadaci (46,67 %), da je
sustav motiviranja 1 nagradivanja relativno transparentan, ali da je komunikacija
izmedu radnika u svezi izvrSenja radnih zadataka relativno slaba (33,33 %). Isto
tako velika ve¢ina menadZera smatra kako vecini radnika organizacijski ciljevi nisu
bas jasni (46,67 %), te da se radnici koji su u interakciji ¢eS¢e sukobljavaju (33,33
%), te su Cesto odsutni sa posla (60 % menadzera je odgovorilo da se izrazito slaze
sa navedenim). Isto tako radnici obavljaju samo ono §to im se kaze da ucine (80 %
odgovora menadzZera), a da se na sastancima razmjenjuju ideje (33,33 %). Takoder
vecina menadZera smatra (40 %) kako su radnici slabije energicni 1 kompetitivni.

3. Zaklju¢ak — krizno komuniciranje u kontekstu kriznog menadZmenta i
preporuke za uspjeSno upravljanje krizama

DanaSnja poduzeca se nalaze pred mnogim izazovima, poput globalizacije,
digitalizacije, brzog tehnoloskog napretka uslijed razvoja znanstvenoistrazivackog
rada 1 sve izrazenijih preferencija potencijalnin konzumenata, izazovima
nestabilnosti, nepredvidivosti i nelinearnosti. Suvremeni pogledi na organizacije sve
viSe govore kako ona nije dobro podmazan stroj, negoli prirodni sustav koji je
relativno teSko predvidiv. U tome smislu moderni menadzeri bi trebali pored
"tvrdih" vjeStina, razvijati 1 "meke" kako bi uspjeSno upravljali sukobima. U svakoj
potencijalno konfliktnoj situaciji menadZzeri bi trebali uzeti u obzir stupanj do kojeg
pojedinci zele zadovoljiti svoje potrebe i1 potrebe drugih. Odredeni odgovori
primarnog istrazivanja autora ovog rada ekspliciraju kako menadzeri pak niti sami
ne razumiju ljude 1 njihov "mozak". Kontekstualiziraju¢i istrazivanje autora ovog
rada i preporuke etabliranih autora zakljucuje se kako je proces upravljanja
promjenama koje mogu uzrokovati krize vrlo kompleksan 1 dugotrajan. Menadzeri
bi u tome smislu trebali njegovati organizacijsku kulturu organizacije i
implementirati je koherentno sa djelatnicima, razvijaju¢i model proaktivnog
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poduzeca, "poduzeta koje uci" koje se adekvatno prilagodava promjenama i
izbjegava krize. Vrlo je bitan Open Book Management koji pruza svakom
zaposleniku transparentno pracenje svih ciljeva poduzec¢a. Takva vrsta menadzmeta
je uvelike potpomognuta Management -om by Objectives koji veZze misiju i
strateSke ciljeve poduzeca sa zadacama svakog rukovoditelja i radnika gdje su jasno
odredeni ciljevi 1 zadace zaposlenika, kao 1 kriteriji za mjerenje uspjeSnosti i
nagradivanje. Takoder vrlo je bitan i Performace Management koji stimulira trajnu
uspjesnost zaposlenika kroz veci raspon komunikacija, adekvatan plan motiviranja
zaposlenika i1 njegovanje organizacijske kulture. Sve navedeno doprinosi
integralnom upravljanju kvalitetom gdje svaki zaposleni u svim fazama poslovnog
procesa tezi isporuciti Sto vecu vrijednost "kupcu" procesa stvaraju¢i tako
sinergijske u€inke za kompaniju. Na taj nacin stvara se Quality of Work Life kao
dio opceg pokreta HRM - a sa ciljem postizanja zadovoljstva radnika i spremnosti
za prihvacanje promjena. U tom smislu posao se prati i obogaciva, naglasak je na
komunikacijama, a ne na kontroli, radnici sudjeluju u vodenju kompanije 1 podjeli
dobiti, te se stvaraju dobri radni uvjeti i zadovoljstvo na radu. Radnik je u tome
kontekstu zadovoljan te se i sam brine za kontinuitet

profesionalnog razvoja, te Zeli vidjeti Siru sliku kroz prizmu razli¢itih perspektiva,
ne dolazi u sukobe 1 uspjesno se prilagodava potencijalnoj krizi.
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