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KRIZNI MENADiMENTy FUNKCLJI
NOVE TEORIJE MENADZMENTA

SAZETAK

Danasnji globalizacijski trendovi zahvatili su cijeli svijet i nemoguce je u njima ne sudjelovati. Svijet je u
svim svojim pojavnostima postao uistinu meduovisan pa vi$e nije moguce ignorirati novonastale promjene,
a zbog kompleksnosti sustava tesko je u njemu uspostaviti ravnotezu. Krize danas pogadaju gospodarske
subjekte, politicke i drzavne institucije, kao i razli¢ite druge organizacije, ali i ¢ovjeka kao osobu. Krizni
menadzment je bolji i u¢inkovitiji ako je krizna strategija odredena pravovremeno. Svaka kriza ima svoj put
za rje$enje, ali je potrebno dobro razmotriti elemente koji ulaze u procjenu rizika s kojima se ulazi u krizu
ili kriznu situaciju. Najbolji je nacin prevencije i obrane od krize osposobiti vlastito osoblje ili utemeljiti
krizni stozer u kojemu ¢e se nalaziti stru¢njaci kojima su poznati svi alati i sva sredstva s pomoc¢u kojih ¢e

se moci predvidjeti i rijesiti kriza.

Kljucne rijeci: kriza, menadzment, upravljanje

1. Uvod

Danasnje vrijeme je turbulentno vrijeme, vrijeme
znanja i inovativnosti. Globalizacija ekonomi-
je stvara nestabilno i neizvjesno konkurentsko
okruzenje tako da sve ve¢u vaznost dobiva stvaranje
znanja i sposobnosti unutar poduzeca i u odnosima
poduzeca s okruzenjem. Javljaju se razne varijante
teorija sposobnosti koje se koriste pojmovima bitne
kompetencije i dinamicke sposobnosti. Njima se
naglasava vaznost procesa ucenja, brzih reakcija i
predvidanja promjena u okruzenju. Danasnja je rad-
na snaga razvijenija, raznolikija i obrazovanija nego
ikada prije. Kao rezultat tomu, pristup upravljanju u
stilu ,,bit ¢e kako ja kazem ili nikako®, koji se temelji

na zapovjednom tonu i otvorenoj Zelji kontroliranja
druge strane, ve¢ davno je prestao luciti uspjeh u
komunikaciji unutar poduzeca. Danas ljudi od or-
ganizacijskoga upravljanja ocekuju nesto drugacije
i sofisticiranije. Oni zahtijevaju vode koji, ne samo
da ostvaruju korporativne rezultate, ve¢ uspije-
vaju zadobiti povjerenje i postovanje svojih timova.
Proucavanje menadzmenta, kao i proucavanje ljudi
i njihove kulture, u stvari je prica o promjenama,
evoluciji ideja o nacinu poslovanja, prirodi ljudskih
bi¢a i funkcioniranju organizacija. Fundamentalne
promjene u poslovnim procesima imaju implikacije
i na mnoge dijelove i organizacijska gledista. Krize
danas pogadaju gospodarske subjekte, politicke
i drzavne institucije, kao i razli¢ite druge organi-
zacije, ali i covjeka kao osobu. Neke krize uzrokuju
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velike i nepopravljive $tete, a iz nekih se moze izi¢i
s boljim kredibilitetom. Poduzeéa imunih na krizu
viSe nema, jer je vrijeme nepotopljivih brodova
odavno proslo. Uspjesna poduzeéa prepoznaju se
po tome koliko se rano hvataju u kostac s krizom, a
ne po postojanju krize. Oni koji krizu dozivljavaju
kao mogucnost svjesni su da ¢e kriza dovesti do
toga da slabi nestanu, a jaki jos viSe ojacaju i uvecaju
svoj trzi$ni udio.

2. Pojam i vrste krize

Krize su situacije koje se dogadaju iznenada, bez
najave. Ljudi vrlo razli¢ito reagiraju na krizu, a o
reakciji ovisi rjeSenje. Krizne situacije jedan su
ili vise uzastopnih nesvakidasnjih dogadaja koji
negativno utjecu na integritet neke organizacije
i njenih zaposlenika, koji se svakako ocituju kroz
raspolozenje i ucinkovitost zaposlenika, a ucinci
utjecaja krize reflektiraju se na opcenito stanje u
drustvu.

Neke su krize poput pozara. Poc¢inju potiho, u ne-
kom zakutku. Osjetite li miris dima i na vrijeme
uodite vatru sprijecit ¢ete krizu $irih razmjera. Ako
ni$ta ne poduzmete, problemi koji su tinjali mogu se
razbuktati u pozar (Lucke, 2005:18).

2.1. Definiranje krize

Kriza' znadi prijelom, prolazno tesko stanje u sva-
kom, prirodnom, dru$tvenom i misaonom procesu
(Osmanagi¢-Bedenik, 2003:13).

Kriza oznacuje situaciju opasnosti za opstanak
poduzeca. To je neplanirani i nezeljeni proces koji je
u stanju bitno ugroziti ili u potpunosti onemogucditi
razvojne mogucnosti poduzecda. Strateska kriza,
situacija kad poduzecu nedostaju potencijali usp-
jeha, sto vodi gubitku konkurentske sposobnosti i/
ili trzista, sto znaci gubitak sposobnosti za bududi
uspjeh u odredenim poslovnim podrudjima.

Tintor krizu definira kao suprotstavljena djelovan-
ja organa poduzeca; disproporcije u razmjerima
tvari odnosno resursa s jedne te ucinaka ili uloge
poduzeca s druge strane, odnosno kao strukturalne
i/ili funkcionalne nesklade potencijala uspjeha (Tin-
tor, 2009:144).

Primjer nesklada izmedu potencijala s jedne
strane i ucinaka s druge strane mozemo vidjeti u
poduze¢ima koja nemaju uskladenu dugoro¢nu
strategiju investicijskoga ulaganja, ocekivanoga
novcanog priljeva i trzi$nih prilika. Tako poduzeca,
u trenutcima viska financijskih sredstava, kada su
trzine prilike stabilne, pokre¢u financijski iscrpan
investicijski proces ocekujuéi da ce se stabilnost
trzista dugorocno odrzati. Kriza nastupa u situaciji
kada se trzini uvjeti promijene nagore i na trzistu
nastane nedostatak financijskih sredstava. U toj sit-
uaciji poduzece vise ne moze financirati investicijski
proces pokrenut u vrijeme blagostanja i stabilnog
trziSta i nastupa krizno razdoblje koje treba pre-
broditi, a koje se, uz nesto konzervativniji pristup
mozda moglo izbje¢i.

Prema definiciji Instituta za krizni menadZment, kr-
izom se moze nazvati svako odstupanje ili smetnju u
poslovanju koji privlace pozornost javnosti i medija
te onemogucuju normalan rad organizacije (Tomi¢,
Milas, 2006:138).

Prema Topferu kriza se opcenito moze definirati
kao nastupajudi rizik. Ona je ve¢ prije prepoznata
i vrednovana ili uopce nije bila opazena i time pot-
puno iznenadno nastupila (Topferu, 2006:353).
Kriza oznacuje situaciju opasnosti za daljnji op-
stanak poduzeca. To je definitivno neplanirani i
nezeljeni proces koji je u stanju ugroziti ili u potpu-
nosti onemoguciti razvojne moguénosti poduzeca.
Simptomi krize poduzeéa mogu biti vrlo razliciti, to
moze biti (James, 2007):

« ugrozavanje oCuvanja platezne sposobnosti u sva-
kom trenutku;

« nelikvidnost i smanjenje likvidnosti;

« neostvarivanje profita koji omogucuje stvaranje
pozitivne ekonomske dodane vrijednosti;

« poslovanje s gubitkom;

«» pad profitabilnosti i drugih pokazatelja poslovne
uspjesnosti;

» smanjivanje veli¢ine prodaje i trzi$nog udjela;

« relativna tehnoloska inferiornost.

Organizacijska kriza je svaka situacija koja, jed-
nom, kad postane javna, izaziva negativnu reakciju
interesno-utjecajnih skupina i stoga ima potencijal
prijetnje za financijsko blagostanje, reputaciju ili
opstanak organizacije ili jednoga njezinog dijela.
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2.2. lzvori i uzroci kriza

Bilo bi nemoguce nabrojiti sve moguce poslovne
krize, ali razumijevanje glavnih vrsta rizika velika
je pomo¢ kompanijama kako bi iste mogli izbjedi.
Mnogi rizici odredeni su jedinstvenom vrstom
poslovanja odredene tvrtke.

Uzroci krize mogu biti razlicite naravi, poput lomo-
va na trzistu kao $to je naftna kriza, zatim promjena
navika potro$aca uslijed recesije i neimastine, epi-
demije, rat, tehnoloski razvoj i mnogi drugi. Vrlo je
tesko, gotovo i nemoguce, nabrojiti sve vrste kriza
koje se mogu dogoditi nekoj organizaciji, ali je bitno
razumjeti glavne vrste rizika koji se trebaju izbjedi ili
se pripremiti na njih.

Iako su uzroci razli¢iti, u suvremenoj se literaturi
oni, opcenito, dijele na vanjske i unutarnje (Tomic,
Sapunar, 2006:301):

Vanjski uzroci - kako sama rijec¢ sugerira, nastaju
izvan organizacije u okolini. Smatra se da organi-
zacija nema bitnog utjecaja na ove uzroke. Medu
vanjske uzroke krize danas mozemo ubrojiti:

+ Prirodne katastrofe i nesrece - vanjski uzrocnici
krize koji nastupaju iznenada i najcesée se
poduzeca za njih ne mogu primjereno pripremiti,
a mogu znacajno utjecati na poslovanje poduzeca,
uzrokujuci nepredvidene materijalne troskove koji
potencijalno, ovisno o razmjerima, mogu uzroko-
vati i prestanak rada poduzeca;

.

politicke i drustvene promjene — uzrokuju or-
ganizacijske promjene uslijed promjene uprave
i nadzornih odbora, Cime potencijalno dolazi do
organizacijske krize zbog potrebnog vremena za
uhodavanje novih clanova menadZmenta. Ova
situacija je karatkeristicna u drzavnim i gradskim
podzelima gdje se prilikom promjene politicke
opcije na viasti, mijenjaju i rukovodeci kadrovi,
dovodeli pri tom do odredenih kriznih situacija,
najée$ce organizacijske priorde;

« gospodarske krize;

* recesije;

+ promjene na trzistu — bas kao i gospodarske krize
i recesije, tako i promjene na trzistu mogu biti,
koliko toliko, ocekivane i poduzece bi se treba-
lo moci prilagoditi ovim promjenama ukoliko
menadzment realno prati dogadanja na trzistu.
Cesto se, promjene na trzistu, kao i gospodarske
krize negiraju, dok ne postane prekasno i vise
nema vremena za pravovremenu reakciju, Cime
bi se stete, koje ce nastupiti, znatno smanjile. U
situacijama gospodarskih kriza, neminovno je
uskladiti prihodovnu i troskovu stranu poslovan-
ja, kao i imati realna ocekivanja trzista i postu-
pati u skladu s time;

« sigurnosno okruZenje itd.

Unutarnji uzroci = osim vanjskih, krize cesto
nastaju unutar jedne organizacije. Takve krize nisu
Cesto vidljive, a u njih se ubrajaju (Tomi¢, Milas,
2006:140):

o losa organizacija rada,
 naruseni meduljudski odnosi,

o nestrucnost i nemoral uprave,

o korupcija,

o bolestan rivalitet,

« nepostojanje korporacijske kulture,
o losi uvjeti rada,

« nerealni ciljevi sindikata,

« nedostatak komunikacije itd.

Bavljenje unutarnjom organizacijom poduzeca i
pravilnim rukovodenjem kadrovima jednako je
vazno kao i pracenje nastajanja vanjskih uzroka
krize. Naruseni meduljudski odnosi, nezdrav ri-
valitet medu zaposlenima kao i nemoral uprave,
uvelike mogu pridonijeti krizama u poduzecu.
Zbog takve situacije stvara se nepovjerenje izmedu
zapolenika te zaposlenika i uprave, $to uzrokuje
uskracdivanje informacija vaznih za poslovanje
poduzeca, i najcesce, neki osobni interesi postanu
vazniji od interesa poduzeca.

Dakle, uzroci kriza mogu biti jako $iroki i svaka je
kriza prica za sebe, sa svojim pojedinostima i karak-
teristikama.
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2.3. ObiljeZja poslovne krize

Henry Kissinger je jednom prilikom rekao da prob-
lem koji se ne lijeci predstavlja ,krizu na ¢ekanju”
Financijska kriza koja nas je zatekla i u koju smo
duboko ,zaglibili“ nije se rodila proslog tjedna ni
proslog mjeseca. Pocela je s problemima koji se nisu
dugo rjesavali.

Kriza ima ista obiljezja kao i problem uzrokovan
promjenom, osim $to je kriza akutnija, intenzivnija
promjena s dubokim implikacijama za organizaciju.
Kriza je dobra za izuzetne lidere i kompanije, one
koje se uspjesno mogu izboriti s promjenom jer u
vrijeme krize njihovi slabiji konkurenti nestaju i
prepustaju im trzista (Adizes, 2009).

Prvi korak u obavljanju revizije rizika jest znati gdje
treba traziti uzroke moguce krize. Sljede¢i je zada-
tak sustavno istraziti te uzroke kako bi uocili $to
u buduénosti moze izazvati probleme. Neki rizici
stoje mnogo vise novca od drugih. Za neke je vjero-
jatnije da se dogode.

Vazne ¢injenice o krizi (Lucke, 2005):

+ Krize imaju brojne uzroke, koji su uglavnom
specifi¢ni za pojedine poslovne djelatnosti.

o Nesre¢e 1 prirodni dogadaji, zdravstvene i
ekoloske katastrofe, tehnicki kvarovi, ekonomske
i trzi$ne sile, zaposlenici bez nadzora — sve su to
moguce opasnosti s kojima se suocavaju organi-
zacije.

+ Kada se radi revizija mogucih kriza, informacije
je potrebno traziti od $to vecega broja izvora, jer
vi$e ljudi vise zna.

+ Organizacijska revizija rizika treba biti vodena
kroz pojedine odjele. Upravo ¢e ljudi koji najbolje
poznaju poslovanje unutar odjela najlakse otkriti
situacije koje generiraju krize.

+ Jedan od nacina otkrivanja mogucih kriza jest da
se vodedi ljudi uzive u ulogu internog sabotera i
upita se: ,,Sto bih mogao u¢initi da naudim tvrt-
ki?“

« Neki rizici zasluzuju veéu pozornost menadzera
od drugih.

+ Jedan od nacina odredivanja prioriteta pri nasto-
janju da se kriza sprijeci jest kvantificiranje rizika
u odnosu na njegove moguce posljedice i vjero-
jatnost da se ostvari.

3. Krizni menadzment

Krizni menadzment definira se kao aktivnost usm-
jerena na ovladavanje situacijom opasnom za op-
stanak poduzeca, planiranje i provodenje mjera
za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeéa (Krum-
menacher, 1983:13). Krizni menadZment obiljeZava
intenziviranje sredstava i metoda potrebnih za ov-
ladavanje kriznom situacijom, uvodenje radikalnih
mjera poslovnog preokreta. Radi li se o aktivnosti-
ma sprjecavanja krize, tada se radi o preventivhom
ili anticipativnom kriznom menadzmentu, dok se o
reaktivnom kriznom menadzmentu govori u smislu
osiguranja temeljnih, egzistencijalnih varijabli na-
kon pojave krize i obiljezavaju ga jasni ciljevi poput
ostvarenja odredene likvidnosti ili uspjeha.

Krizni menadzment je klju¢an za uspjesan izlazak
iz bilo koje krizne situacije u organizaciji. Svaka kri-
za ima svoje uzroke koje je potrebno identificirati
i rijesiti. Isto tako, svaka kriza ima veliki potenci-
jal za novi uzlet organizacije, $to treba prepoznati i
iskoristiti. I pojedinci i organizacije imaju na raspol-
aganju i vrijeme i potencijale potrebne za upravljan-
je krizom, no ¢esto im nedostaju vjestine i tehnike
da bi se s tesko¢ama mogli uspjesno nositi.

Neovisno radi li se o krizama uvjetovanim
tehnoloskim ili ljudskim greskama, sukobima
medu pojedincima ili grupama unutar organi-
zacije, pogresnim odlukama voditelja ili njihovim
preferiranjem pogresnih vrijednosti ili jednostavno
glasinama koje se nekontrolirano sire poduzeéem -
sprijeciti najgore je vaznije nego ikad. Sposobnosti
koje imamo i tehnike koje primjenjujemo identi-
ficiraju, procjenjuju i rjesavaju ozbiljne situacije koje
mogu ugroziti bilo vas kao osobu ili odjel, odnosno
poduzece u cjelini. I ne samo to - uspjesno rijesena
kriza ima izrazit motivacijski u¢inak koji poduzece
moze dovesti do postizanja izvanrednih rezultata.

Odgovori na krizne situacije razlikuju se od ¢ovjeka
do ¢ovjeka i ovisno o tome o kakvoj je zapravo krizi
rijec. Neki pojedinci pod utjecajem krize poboljsaju
kvalitetu svojih odluka, no takvi ¢e ljudi u krizi nap-
redovati i prije zavrsiti kao stru¢njaci za promjenu
smjera poslovanja nego postati dio menadzmenta
tvrtke koja ide k insolventnosti. Tamo gdje je losa
uprava glavni uzrok pada, kako pokazuju studi-
je slucaja, sposobnost menadzera da se nose s
rastu¢om krizom ozbiljno je narusena.
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3.1. Novi modeli vodstva "’ Menadzeri su ljudi koji
rade stvari na pravi nacin, vode su ljudi koji
rade prave stvari.”

Vazno je odmah napomenuti da opée primjenjivog
i idealnog nacina rukovodenja ni u redovnim ni u
kriznim situacijama nema, sve ovisi o samoj sit-
uaciji. Prema nekim autorima nacin rukovodenja ne
moze se lako promijeniti jer uvelike ovisi o osobina-
ma licnosti rukovodioca. Da bi se postigao najbolji
ucinak, bolje je postaviti rukovodioca koji odgovara
situaciji u kojoj se nalazi skupina.

U suvremenom svijetu rada zbog naglog porasta
koli¢ine znanja s kojim raspolaze ¢ovjecanstvo, sve
vece slozenosti poslova i, nerijetko, vrlo kratkih rok-
ova u kojima ih je potrebno dovrsiti, sve vise poslo-
va se obavlja timski. Mnogi od nas su u situaciji da
barem privremeno budu na c¢elu neke skupine, rad-
nog ili istrazivackog tima, voditelja projekta ili da
imaju neki stalan rukovodeci posao.

Leadership ili vodstvo je vjeStina donoSenja i
provedbe odluka, kao i znanost uspostavljanja pro-
cesa i struktura koje vode do osobnog i organizaci-
jskog uspjeha. Receno na drugaciji nacin, vodstvo je
znanost, umjetnost i tehnika postajanja, nastajanja
takve osobe ili organizacije sposobne ostvariti ciljeve
koje ta osoba ili organizacija Zeli (Bebek, 2005:15).

Rukovodenje mozda na prvi pogled djeluje jed-
nostavno, no to doista nije tako. Nacin rukovodenja
utjeCe ne samo na konacan uspjeh u radu, nego i na
meduljudske odnose i klimu u skupini, motivaciju i
organizaciju rada.

Menadzer ne moze biti uspjesan, ako nije dobar
voda, jer je ovo vrijeme turbulentno, vrijeme znanja
i inovativnosti.

Vodstvo se temelji na viziji — to nije menadzment.
Razlika izmedu vodstva i menadzmenta je znacajna.
Vodstvo je prijeko potrebno sljede¢em narastaju
Sefova; to je dugoro¢ni uvid u to kamo posao krece
i zbog Cega. Menadzment oznacava nacin na koji
posao postize ciljeve vizionarskog plana (Somervill,
2005:173).

Voditi znaci poticati duh drugih. Kad god ,voda”
udini suprotno, u igri su nejasni motivi ili prikriveni
ciljevi. Takav je voda voda samo nominalno. Znati
kako biti voda nije isto $to i biti voda, iako je to
pocetak u smjeru prerastanja u vodu. Voditi znaci
poticati duh drugih i nikako ne moze obuhvacati
skrivene ciljeve (Turner, 2003:33).

Tablica 1. Razlike direktora i voda

Osobne i
situacijske Direktor Voda
varijable
. Postavljeni .
Izvor mo¢i ostevient Izabrani voda
direktor
. Delegirani Prihvacen
Izvor autoriteta & v
odozgo odozgo
Osnova za Zakon ili Osobne
autoritet Pravilnik sposobnosti
. oo - Prepoznatljiv
Opravdanje za Institucionalizi- P )
. " . | doprinos
autoritet rane vrijednosti e
ciljevima grupe
Odnos
rukovoditel;j - Dominacija Osobni utjecaj
podredeni
d t Nadred i
Odgovornos Nadredenom adredenom i
prema podredenom
Inzistiranje
na razlikama s Znacajno Malo
podredenima
Model o .
° % . Autoritativan Demokrati¢an
ponasanja

Izvor: http://www.poslovniforum.hr (2014)

Bassove razlikovne definicije termina: pokusajno
vodstvo, uspjesno vodstvo i efektivno vodstvo
(Culina-Gremosek, 2002:3):

Pokusajno vodstvo — osoba A prihvaca kao svoj cilj
mijenjanje osobe B i takav je pokusaj evidentiran.

Uspje$no vodstvo — osoba B mijenja svoj ponasanje
na temelju utjecaja osobe A.

Efektivno vodstvo — kao rezultat utjecaja osobe A
na osobu B bit ¢e promjene ponasanja koja Ce se pri-
kazati kroz vece zadovoljstvo u radu, veca nagrada
ili ¢e osoba B uspjesno ostvariti svoj vazni radni cilj.

3.2. Suvremeni pristupi vodstvu

Rukovodenje, kao proces, od velikog je znacenja za
organizacije, timove i grupe jer ono odreduje nacin,
brzinu i ucinkovitost njihovoga prilagodavanja
promjenama. Na podrucju psihologije vodenja
razvile su se brojne teorije koje se bave pitanjem
javljanja vodstva, procesa vodenja i pitanjem oso-
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bina samog vode, te kao predmet mjerenja koriste
razlicite varijable. Svaka teorija pokusala je dati
odgovor na pitanje: ,,Sto ¢ini dobrog vodu?“ i ,Sto
¢ini uspjesno vodenje?”. Stoga, svaka nova teorija,
koja se javila na podrucju psihologije vodenja,
bila je reakcija na prethodne aktualne i nastojala
je izbjec¢i njihove nedostatke (Culina-Gremosek,
2002:8). Suvremeni pristupi vodstvu vise se temelje
na prakticnim gledistima. Vodstvo i dalje ostaje
sredi$nja tema menadzerskih promisljanja u kojima
se izdvajaju transakcijsko, karizmatsko i transfor-
macijsko vodstvo (Horvat, 2007:252). Konstrukti
transformacijskog i transakcijskog vodstva tvore
novu paradigmu za razumijevanje utjecaja vodstva
na razvoj pojedinaca, grupa, tima i organizacija.

Transakcijsko vodstvo temelji se na nagradivanju
postignutih rezultata. Na zalaganja uposlenika i na
njihove aktivnosti usmjerene k ostvarivanju cilja
utjece se organizacijom rada, postavljanjem ciljeva,
pomaganjem podredenima, osiguravanjem potreb-
nih potencijala i nagradivanjem Zeljenih aktivnosti
i rezultata.

Karizmatsko vodstvo i karizmatski vode svoju poz-
iciju temelje na samopouzdanjuivizionarstvu. Vizije
karizmatskog vode temelje se na poboljsanjima
i promjenama u svim podruéjima poslovanja —
organizacijske strukture, kulture, strategije i sl
Karizmati¢ni vode su entuzijasti, vrlo motivirani u
namjeri da ostvare svoje vizije. Pored toga, samo-
pouzdanjem i jasnim komuniciranjem vizije, svoju
energiju prenose na podredene, koji pocinju sli-
jediti njihovu viziju i ostvaruju nadprosjecne re-
zultate. Teorija karizmati¢nog vodstva pretpostav-
lja sljedbenike vode koji su spremni za herojska ili
natprosje¢na postignuca kada slijede svojega vodu,
povezujuci u tome sadasnjost s boljom buduénoséu
organizacije. Karizmatic¢ni vode cesto postavljaju i
stvaraju nove vrijednosti ponasanja i novu organi-
zacijsku kulturu.

Transformacijsko vodstvo temelji se na nacelu da
zaposlenicima ukazuje na njihovu vaznost i vaznost
njihovog posla i performansi, postivajuci istovre-
meno njihove osobne potrebe i osobni napredak.
Zaposlenike to motivira da rade sto je bolje moguce.

Transformacijsko vodstvo ukljucuje izniman oblik
utjecaja koji potice sljedbenike da postizu vise od
onoga Sto se obi¢no od njih ocekuje. To je proces
koji ¢esto ukljucuje karizmatsko i vizionarsko vod-
stvo (Northouse, 2009:175).

Tablica 2. Obiljezja licnosti, ponasanja i ucinci
na sljedbenike kod karizmaticnog vodstva

Obiljezja
li¢nosti

Ut¢inci na sljed-

Ponasanja .
) benike

* dominantni * predstavljaju * povjerenje u

* imaju zelju za snazan uzor ideologiju
utjecajem * pokazuju vode
* samouvjereni kompetentnost | © slicnost
* imaju snazne * postavljaju uvjerenja vode
vrijednosti ciljeve i sljedbenika
* postavljaju * neupitno
visoka prihvacanje
ocekivanja * privrzenost
* izrazavaju vodi
samouvjere- * poslusnost
nost * poistovjeciva-
* pobuduju nje s vodom
motive * emocionalna
ukljucenost
* zahtjevniji
ciljevi
* povecana
sigurnost

Izvor: Northouse, P: Vodstvo: teorija i praksa, Mate,
Zagreb, 2009., str.178.

3.3. Integrativno vodstvo

Ne bi bilo ispravno pretpostaviti da transakcijsko
vodstvo ne ukljucuje transformaciju i/ili da transfor-
macijsko vodstvo bitno ne uklju¢uje mnogo toga sto
mozemo opisati kao transakcija. Vodstvo, opcenito
govoredi, ukljucuje transakciju, odnos ili razmjenu
izmedu razlicitih individualnih i organizacijskih
subjekata i objekata. Isto tako, vodstvo ukljuéuje i
transformaciju razlicitih subjekata i objekata.

Prema postojecoj znanstvenoj literaturi na tu temu,
mozemo razlikovati (Bebek, 2005:16-17):

« Transakcijsko vodstvo — uklju¢uje odnos, tran-
sakciju postojecih subjekata ili objekata;

» Transformacijsko vodstvo — ukljucuje transfor-
maciju subjekata i objekata odnosno entitet u
nastajanju;

« Samovodstvoilivodenje samoga sebe, autopeticko
vodstvo;

« Organizacijsko vodstvo odnosno vodenje organi-
zacije kao leading ili kao podgrana upravljanja.
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Sve se to razlikuje u naglasku i ne radi se o
iskljucuju¢im kategorijama. Sa stajaliSta integraci-
jskog vode svako podrudje je jednako vazno. Prvo
od tih podruc¢ja mogli bismo nazvati duhovnim.
Duhovno glediste vezano je za specificno stajaliste
ili stanje koje bismo mogli nazvati inspirativnim.

» Drugo podrudje vodenja vezano je za strategiju
kojom se sluzi integrativni voda. Strategija je
transformacija iz sadasnjeg u buduce, Zeljeno,
stanje odnosno transformaciju sadasnje u buducu
zeljenu osobu.

« Trece podrucje, odnosno tematska cjelina, opisu-
je stanje i nastajanje svijesti o sebi i drugima. Ta
svijest opisana je kao mentalni sklad $to ukljucuje
sklad svjesnog i nesvjesnog, emotivnog i racion-
alnog.

Cetvrto podrudje vodenja vezano je za izvodenje,
odnosno realizaciju strategije i realizaciju
duhovnog podru¢ja u prostoru i vremenu.
To ukljucuje strukture, procedure, procese i
postupke.

.

« Organizacija je, dakle, uspjesna ako barem jedan
operativac u svakoj od cetiri kriticna podrucja,
odnosno, u svakom elementarnom podrudju, dje-
luje kreativno, po vlastitom nahodenju, slusaju¢i
instinkte i koristeci ova cetiri klju¢a prema usp-
jehu.

Temelj dobrog kriznog menadzmenta je sklad mjera
i poruka, djelovanja i informacija. Cilj djelovanja je
uspje$no obnavljanje poslovanja, identifikacija krize
i uklanjanje njezinih uzroka te prije svega u¢inkovita
prevencija. Uzajamna ovisnost djelovanja i in-
formiranja vazno je glediste kriznog menadzmenta
i ne smije se zanemariti.

3.4. Mudri savjeti menadZmentu u krizi

Kroz knjigu ,Kako upravijati u vrijeme krize” dr.
Adizesa, vodeceg svjetskog stru¢njaka u podrucju
menadzmenta provlace se vrlo mudri i korisni
savjeti koji svakom dobrom vodi mogu biti od ko-
risti u ovakvim nezavidnim situacijama. U nastavku
¢e biti navedeni neki od njih (Adizes, 2009:17-82):

+ Ako imate probleme, opustite se, u dobrom
ste drustvu! Zivi ste. Ako vjerujete da nemate
problema, onda bi vas najveci problem mogao
biti to $to ne prepoznajete vlastite probleme.

Svatko od nas, a pogotovo menadzer u poduzec¢ima
i kompanijama, suocava se s mno$tvom manjih
ili ve¢ih problema, te poricanje istih samo moze
znaciti nesposobnost prepoznavanja i rjeSavanja
problema.

o Kriza je dobra za izuzetne lidere i kompanije
— one koje se uspjesno mogu izboriti s prom-
jenom — jer u vrijeme krize njihovi slabiji
konkurenti nestaju i prepustaju im trzista.

Na samom pocetku rada, u uvodu je receno, da
poduzeca imunih na krizu vi$e nema, jer je vrijeme
nepotopljivih  brodova odavno proslo. Uspjesna
poduzeca prepoznaju se po tome koliko se rano
hvataju u kostac s krizom, a ne po postojanju krize.
Oni koji krizu dozivljavaju kao moguénost svjesni
su da ¢e kriza dovesti do toga da slabi nestanu, a jaki
jo$ viSe ojacaju i uvecdaju svoj trzi$ni udio.
¢ Ako nase probleme proaktivno i ucinkovito
rjeSavamo, prezivjet cemo lakse nego kad rea-
giramo na probleme.

Treba znati reagirati proaktivno i ucinkovito, a
prave vode to e znati prepoznati. Problemi se na
takav nacin trebaju stalno rjesavati, te ¢e biti manja
moguénost nastanka krize.

« Svi problemi su uzrokovani dezintegracijom do
koje je dovela promjena. Tretman za dezintre-
graciju je integracija, a integracija se najbolje
ostvaruje proaktivno, u¢enjem kako predvidjeti
krizu i rijesiti probleme prije nego $to postanu
kriza.

Kriza je manifestacija produzene nelijecene dezin-
tegracije. Za svaki problem postoji i rjesenje, samo
ga treba znati prepoznati i primijeniti. Ne treba
cekati. Treba biti proaktivan. Za problem se treba
pripremiti daleko prije nego on nastane.

+ Nedonosenje odluke je donosenje odluke da se
nista ne ucini. Ne Ciniti niSta iz straha je recept
za krizu koja ¢e na kraju dod¢i.

Bolje je nekad donijeti losu, nego nikakvu odluku.
Barem znamo da smo ne$to pokusali i nismo bili
samo promatraci.

« Uspjeh se ne definira nepravljenjem gresaka.
Uspjeh definira brzina kojom definirate i is-
pravljate vase greske.

Nije dobar voda onaj koji greske ne cini, ve¢ onaj
koji zna na ljudski nacin prihvatiti svoje i tude
greske, te ih u primjerenom roku ispraviti.
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o Tijekom krize umjesto da napadate jedni
druge ili krivite vanjske sile koje su izvan vase
kontrole, analizirajte sebe ili svoje poduzece i
usredotocite se na to kako sprijeciti raspad or-
ganizacije.

Najlakse je ,lopticu” prebaciti na nekoga pored
sebe, pogotovo na podredenoga i po mogucnosti ga
optuziti za vlastiti neuspjeh, ali ovdje se prepoznaju
vode koji svoj ego stavljaju ispod vrijednosti organi-
zacije i zaposlenih.

¢ U vrijeme krize, dvije stvari kojima obavezno
morate posvetiti vrijeme su sljedece — paznju
usmjerite na tijek gotovine i ocuvajte vasu or-
ganizacijsku kulturu uzajamnoga povjerenja i
postovanja i ljudske potencijale koje cijenite.

Prije svega, vazno je u svakoj situaciji ostati covjek,
posten covjek i posten voda koji predvodi primje-
rom, ne zato $to to netko zahtijeva od njega, nego
zato §to on to Zeli.

« Kada god dode do promjene, da bi se odrzala
i ocuvala integracija potrebno je iznova
sinkronizirati misiju i strategiju, strukturu
nadleznosti i sustav nagradivanja. Posto je
promjena neprestana, svaki put kada zavrsite
ovaj proces, morate krenuti ispocetka.

Organizacija, poduzece je zivi organizam s kon-
stantnim promjenama, ponekad nepredvidivim.
Sposobni voda treba se znati prilagoditi promjena-
ma i biti spreman mijenjati ono $to je potrebno u
svakome trenutku.

+ Ako su svi u organizaciji predugo ili neprestano
zadovoljni, organizacija mozda nije dovoljno
dinamicna, ne uspijeva se izboriti s promjenom
ili nesto radi pogresno. Drugo objasnjenje je da
ve¢ rade pravu stvar — neprestano usuglasavaju
i harmoniziraju podsustave.

Dobar, kvalitetan voda treba znati prepoznati $to je
od ovoga aktualno.

4. Zakljucak

Kriza oznacuje situaciju opasnosti za opstanak
poduzec¢a. To je neplanirani i neZeljeni proces
koji je u stanju temeljito ugroziti ili u potpunos-
ti onemoguditi razvojne mogucénosti poduzeca.
Simptomi krize mogu biti razlic¢iti: nelikvidnost
i smanjena likvidnost, neostvarivanje profita ili
poslovanje s gubitkom, pad profitabilnosti i drugih
pokazatelja uspjesnosti, smanjivanje veli¢ine proda-
je i trzis$nog udjela i relativna tehnoloska inferior-
nost.

Krizna situacija u organizaciji nije nuznost, ali
je u svakom slucaju moguca i ugrozava poslo-
vanje i mogudi opstanak neke organizacije. Vrlo je
specificna pojava i svaka posebno zahtijeva svoje
rjeSenje, nema univerzalnog rje$enja za sve vrste
kriza. U krizi emocije djeluju pojacano i zato je
potreban dodatan oprez. Krizni menadzment je
bolji i u¢inkovitiji ako je krizna strategija odredena
pravovremeno. Svaka kriza ima svoj put za rjesenje,
ali je potrebno dobro razmotriti elemente koji ulaze
u procjenu rizika s kojima se ulazi u krizu ili kriznu
situaciju. Najbolji je nacin prevencije i obrane od
krize osposobiti vlastito osoblje ili utemeljiti krizni
stozer u kojemu Ce se nalaziti stru¢njaci kojima su
poznati svi alati i sva sredstva s pomoc¢u kojih ¢e
se mo¢i predvidjeti i rijesiti kriza. Menadzeri i ci-
jeli komunikacijski tim odlucivat ¢e koju strategiju
ili strategije Ce izabrati ako izbije kriza. Bez obzira
na odluku, oni moraju voditi ra¢una o drustvenoj
odgovornosti organizacije. Samo takvim pristupom
kriza moze biti i pogodnost. Krizom je najbolje
zapoceti upravljati prije nego $to do nje dode, u
mirnom i objektivnom okruzenju, tako $to e se na-
praviti temeljita revizija u poduzecu, koja ¢e pokaz-
ati koji su to organizacijski rizici i do kojih problema
mogu dovesti.
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(ENDNOTES)

1 Dolazi od greke rije¢i krisis $to znaci presuda ili odluka, trenutak koji predstavlja €voriste nakon kojeg se dogadaji mogu odvijati u dva
razli¢ita pravca
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CRISIS MANAGEMENT IN THE FUNCTION
OF A NEW THEORY OF MANAGEMENT

ABSTRACT

Modern globalization trends are noticeable all around the world; they have become inescapable. Interde-
pendence in all aspects is everywhere, making it impossible to disregard the changes occurring in different
parts of the globe. Still, given its complexity, it is very difficult to achieve any kind of balance in the system.
A crisis can strike anyone - business entities, political and government institutions, other organisations, but
also individuals. Crisis management can be more efficient if a crisis strategy has been developed in time.
There is a way out of every crisis, but it is necessary to carefully consider the risk factors and assess the
constituents of the crisis or situation at hand. The best way to prevent a crisis, or to handle it, is to train the
staff in advance and set up a crisis team consisting of experts familiar with the tools that can help to predict
and resolve a crisis.

Keywords: crisis, management, crisis strategy
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