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SAZETAK

Inovacija predstavlja kombinaciju ili sintezu spoznaja u izvornim i autentiénim novim
proizvodima i/ili uslugama, koja se zasniva na inovativnosti, inventivnosti i izvrsnosti.
UspjeSna implementacija ideja unutar preduzeca predstavlja pocetak za inovaciju, koja se
transformira U novo organizacijsko i/ili tehnolosko dostignué¢e i producira dodanu
vrijednost. Dakle, inovacija je logi¢na posljedica procesa kreativnosti, koji osigurava nova
proizvodna i/ili organizacijska rjeSenja, Sto rezultira znac¢ajnim pomacima u ostvarivanju
boljeg poslovnog rezultata. Temeljni uvjeti za prilagodavanje preduzeca turbulentnom
okruzenju su kompetentno i ucinkovito upravljanje inovacijama, te stalno ulaganje u
inovacije. Turbulentna i iznenadna pojava s nekontroliranim promjenama pozicije preduzeca
na trziStu naziva se poslovna kriza, s tim da to postaje uobicajena, konstantna pojava.
Poslovna kriza zahtijeva nuzne promjene u paradigmi poslovanja, $to istovremeno postaje
Sansa za novi preokret i uzlet. Stoga je nuzno pravovremeno detektirati simptome polovne
krize, te preventivno djelovati prije nego sto dode do njezine ekspanzije, a to se moze
realizirati kontinuiranom provjerom i ekspertizom prednosti, slabosti, prilika i prijetnji
preduzeca. Rano upozorenje omoguéava poduzimanje aktivnosti za ograniCavanje i
izbjegavanje opasnosti, te porast kreativnih sposobnosti. Dobitak na vremenu se odnosi na
saznanje o potrebi promjene logike poslovanja i otvaranje moguénosti za inovativno i
kreativno postupanje ljudskog kapitala u preduzecu. Temeljna zadaca kriznog menadzmenta
je osigurati uvjete za otklanjanje uzroka krize i postavljanje polazne platforme za novu
paradigmu poslovanja, koja nudi niz opcija za prosperitet preduzeca. U tome je pozicija
kriznog menadzmenta nezaobilazna, koji setom preventivnih i aktivnih radnji moze utjecati
na ovladavanje krizom i trziSno pozicioniranje preduzeca u skladu s promijenjenim uvjetima
poslovanja. Krizni menadZzment moze efektno i pouzdano promijeniti logiku poslovanja
preduzeca, ukoliko dode do krize. Inovacije u funkciji razvoja novih proizvoda i/ili usluga
utjecu na otpornost preduzeca na poslovne krize. Ta otpornost zavisi od kombinacije brojnih
faktora, ali i od inovativnosti, kreativnosti, poslovne reputacije... Dakako, klju¢nu ulogu ima
ljudski kapital, koji pravilnom produkcijom inovacija, mijenja strukturu preduzeca, u
funkciji otklanjanja kriznih situacija i uvodenja nove paradigme poslovanja.

Klju¢ne rije¢i: inovacija, kreativnost, kriza, krizni menadzment, paradigma



ABSTRACT

Innovation represents the combination or synthesis of knowledge in original, authentic and
unique new products and/or services, which is based on innovation, inventiveness and
excellence. The successful implementation of creative ideas within the company represents
the beginning of innovation, which is transformed into a new organizational and/or
technological achievement and produces benefit. Innovation is a logical consequence of the
creativity process, which provides new production, which results in significant advances in
achieving better business results. The basic conditions for adapting a company to a turbulent
environment are competent and effective management of innovations, and constant
investment in innovations. A turbulent and sudden phenomenon with uncontrolled changes
in the company's position on the market is called a business crisis, with the fact that it
becomes a common, constant phenomenon. Therefore, the business crisis requires necessary
changes in the business paradigm, which at the same time becomes a chance for a new
turnaround and takeoff in business. For this reason, it is necessary to detect the symptoms of
the second-hand crisis in a timely manner, and act preventively before its expansion occurs,
and this can be realized by continuous checking and serious expertise of the company's
strengths, weaknesses, opportunities and threats. Early warning and knowledge enable action
to be taken to limit and avoid danger, and increase creative abilities. The gain in time refers
to the knowledge of the need to change the business logic and the opening of opportunities
for innovative and creative behavior of human capital in the company. The fundamental task
of crisis management is to ensure the conditions for eliminating the causes of the crisis and
setting the starting platform for a new business paradigm. Every crisis offers a number of
options for the prosperity of the company, which should definitely be identified and turned
into a business opportunity. In this position of crisis management is unavoidable and
dominant, which, with a set of preventive and active actions, can influence crisis
management and the market positioning of the company in accordance with the changed
business conditions. Crisis management can effectively and reliably change the business
logic of the company, if a crisis occurs. Continuous innovations in the function of the
development of new products and/or services affect the resilience of companies to business
crises. Of course, a key role is played by human capital, which, through the proper
production of innovations, changes the structure of the company, in order to eliminate crisis
situations and introduce a new business paradigm.

Keywords: innovation, creativity, crisis, crisis management, paradigm
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1. UvOoD

Kriza je proces ili stanje, koja se nacelno percipira kao ,,vanredni dogadaj* — dogadaj koji se
pojavljuje u razdoblju izvanrednih okolnosti i dramati¢nih promjena. Dakle, radi se o
dogadaju koji moze uzrokovati niz stetnih posljedica preduzecu, koje definitivno ugrozavaju
njegovu trzisnu poziciju i poznatost kod kupaca/potrosaca, sto predstavlja izravnu izlozenost
krizi i opstanku preduzeca.

Brzina poslovnih promjena koje se svakodnevno dogadaju u preduzeéu u razdoblju
tranzicije, deregulacije i globalizma, ekspanzije modernih informacijskih i komunikacijskih
tehnologija, te pristupacnosti i ucinkovitosti resursa, neumitno vodi do poslovne
nestabilnosti 1 nesigurnosti. Kontinuirano predlaganje i usvajanje pogresnih odluka i
izbjegavanje rjeSavanja problema uzrok su poslovnih kriza.

Kljuénu ulogu u rjeSavanju nastalih problema ima menadzment kao polazna karika
organizacijskog lanca. Stoga je potrebno naglasiti zainteresiranost i odlu¢nost menadzmenta
na odluc¢no i pravodobno uocavanje i identificiranje mogucih Kriznih situacija u poslovanju
I brzo poduzimanje potrebnih radnji u cilju spaSavanja preduzeé¢a od loSih poslovnih
rezultata i slabljenje konkurentskih prednosti. Sunda¢ i Fatur (2004:85-96) smatraju da ,,sve
brze i neizvjesnije promjene u poslovnom okruzenju poduzeca natjerale su poduzeca da
razmisle na ¢emu ¢e zasnivati svoju konkurentsku prednost i kako ¢e se oduprijeti
konkurenciji”.

Polazni potez prepoznavanja prvih simptoma krize je dijagnosticiranje poslovnih problema
i rano otkrivanje pote$koca u odvijanju poslovnog procesa. Cinjenica je da egzistiraju brojni
indikatori koji upucuju na negativna kretanja i trendove u poslovanju, ali i identifikaciju
lokacija problema, Sto moze biti od pomoc¢i menadzerima u procesu donoSenja odluka u
funkciji osiguranja uvjeta za izlazak preduzeca iz krizne situacije.

Odlucujuéi znacaj ima prepoznavanje simptoma krize, kako bi se pravovremeno detektirali
njezini uzroci, a svakako da upravljanje inovacijama predstavlja jedan od nacina podizanja
nivoa otpornosti i rjeSavanja uzroka, te ovladavanja poslovnom krizom.

Upravljanje inovacijama postaje znacajan instrument upravljanja krizom, s tim Sto mora biti
sastavnica procesa upravljanja u preduzeéu, ugraden u poslovno operacijske sisteme i
organizacijsku strukturu. Sistemati¢an i integrirani pristup upravljanju inovacijama
podrazumijeva kreiranje svakog pojedina¢nog poduzetnickog pothvata, koji ima potencijal
stvoriti znac¢ajnu novu vrijednost i na taj na¢in brzo nadomjestiti gubitke nastale krizom.

Dugotrajan proces izlaska iz krize pocinje detekcijom Krizne situacije uz respektiranje
inovativnih rjeSenja, Sto za preduzeée predstavlja polaznu platformu restrukturiranja
organizacijske strukture i potpunu promjenu nacina poslovanja. To znaci uspostavu poslovne



strategije produciranja novih prizvoda i/ili usluga, ¢ijom se realizacijom moze osigurati
vrijednost, koja moze kompenzirati vrijednost izgubljenu u krizi.

Preduzece ¢iji je odabir inovirana strategija izlaska iz krize, fakticki ne preferira oporavak,
ve¢ izgradnju sistema nove vrijednosti, u kome kriza postaje prilika. Naime, svaka je kriza
posebna i specifi¢na, $to znac¢i da ne postoji jedinstveno i autenti¢no rjeSenje oporavka.
Dakle, neophodno je prepoznati nove poslovne principe i postulate koji je moguce primjeniti
tokom krize, ali i mo¢i implementirati nakon Krize.

Uspostavom inovirane poslovne paradigme osigurava se polazna osnhova za izgradnju
modernijih sistema i koncepata kao odgovor na izmijenjenu logiku poslovanja. Upravljanje
krizom je cirkularni proces koji se simultano i kontinuirano modificira i nikada ne okoncava,
Sto opredijeljuje i stil liderstva u takvim situacijama.

Cilj je prevencija i implementacija najboljih rjeSenja, a u takvom okruzenju u srediStu se
nalaze inovacije, znanje i poslovno postignu¢e. Dakle, lider s vizijom je osoba koja moze
pristupiti izgradnji inoviranog sistema, koji ima na raspolaganju kapacitet da uspostavi novi
narativ, dati prikaz niza dogadaja i radnji u funkciji izgradnje nove najboljeg rjeSenja, te
pokrenuti sistem u novom smjeru.

U takvom pristupu odlu¢ujucu ulogu imaju inovacije, koje nuzno zahtijevaju inventivnost i
kreativnost lidera. Lideri moraju biti u stanju istovremeno detektirati probleme, osmisliti
moguca polazista i identificirati optimalni koncept upravljanja inovacijama u cilju
produciranja rjeSenja u nepoznatim, odnosno novim kontekstima, kako bi se potakla
poslovna izvrsnost i rizik nastanka nove krize sveo na minimum.

1.1. ObrazloZenje istraZzivanja

Problem istraZzivanja odnosi se na inovacije, koje predstavljaju primjenu novih metoda,
regulativa, procedura, rjeSenja i operacija, kojima se utjece na stvaranje nove vrijednosti i
smanjenje troskova, a $to moze preventivno djelovati na pojavu krize u poslovanju. Inovacije
su od posebnog znaCaja za ostvarivanja Kkoristi, odnosno povecanje produktivnosti,
poboljSanje kvaliteta proizvoda i/ili usluga, s tim da svako unapredenje koje dovodi do
porasta konkurentnosti ima odlu¢nog utjecaja na krizu u poslovanju.

Vlasic¢ et al. (2020:6) smatraju da je ,,kriza manifestacija znacajne promjene pretpostavki na
kojima pociva drustveni, politicki, ekonomski zivot — ¢ime se znac¢ajno mijenja kontekst i
'dotadasnji tijek’, do te mjere da postoje¢e najbolje prakse viSe ne vrijede”, s tim da
»istrazivacko-razvojna aktivnost (Ciji rezultat — inovacija “dozivi” primjenu) utjece na rast
poslovne aktivnosti i udjela ve¢ine poduzeca na odredenim trzistima.

Orijentacija poduzeéa na inovacije rezultira poveéanjem produktivnosti, odnosno vecom
ucinkovitoS¢u u procesu pretvaranja sirovina u konacan proizvod“ (Galovi¢, 2016:X).
Inovativnost kao kljuéni uvjet uspjeha trzisno orjentiranih preduzeca dominatno se definira
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s aspekta osobe. Naime, ,,0soba koja ponudi novi proizvod ili proces na trZistu naziva
inovatorom ili poduzetnikom* (Samuelson i Nordhaus, 2011:296). Inovatori uvode nove
ideje u poslovanje, §to znaci da su osobe koje imaju viziju, originalnost i odvaznost.

Proces stvaranja vrijednosti uspostave specificne i posebne kombinacije proizvodnih
¢initelja u svrhu iskoriStavanja prilike naziva se poduzetnisStvo. Sastavnice poduzetniStva su
poduzetnikove radnje usmjerene na angaziranje i ujedinjavanje potrebnih inputa, ekspanzija
na nova trzista, produkcija novih proizvoda, aniniranje potroSaca i koriStenje modernih
tehnologija.

Navedeni set sastavnica poduzetniStva funkcionira u razdoblju tranzicije, uvjeta
nesigurnosti, krize i promjene u poslovnom oruZzenju tako da je ,cilj savremenog
poduzetnistva razviti poduzetnicku klimu koju dominantno karakterizira orijentacija na
individualnu inicijativu, kreativnost i inovacije, kao 1 stvaralacku atmosferu usmjerenu na
prevladavanje postojeéeg i stvaranje novog, drugadijeg i boljeg drustva® (Skrti¢ i Miki¢,
2011:36).

Jagas$ (2013:7-8) naglaSava da ,,preduzeca danas posluju u turbulentnom okruzenju, sto ima
znacajnog odraza na njihov opstanak® pa, poduzetnici neprestano pokuSavaju pronaci
najbolji nacin prilagodavanja navedenom promjenjivom i kriznom okruZenju. Budu¢i da se
kriza stalno detektira kao iznimno rijedak dogadaju, kriza je zapravo konstanta, jer je
prisutna u razli¢itim geografskim podru¢jima, industrijama i preduzeéima.

Stalno je ulaganje u inovacije vazan uvjet za prilagodbu preduzeca nestabilnom i
tubulentnom okruZenju, s obzirom da je to pouzdan naéin ostvarivanja prednosti na trzistu u
odnosu na ostale konkurente. Stoga, Funda et al. (2019:55-70) navode da ,inovacije
predstavljaju koristenje novih tehnoloskih i trziSnih znanja kako bi potroSac¢ima bio ponuden
novi proizvod ili uslugu”.

Inovacije su bitne za ekonomski rast i razvoj preduzeca, jer ¢e ekonomski rast prvenstveno
generirati nove i bolje ideje ukljucene u tehnoloski progres, a ne samo dodani rad i kapital.
,Brojna mala otkrica i inovacija, u kombinaciji s nekoliko strateskih inovacija, dovode do
razvojnih skokova® (Muji¢ i Legéevié, 2008:196-202).

Inovativnost je klju¢ni inicijator i promotor uspjeha preduzeca, ali i pokretatka snaga
cjelokupnog ekonomskog razvoja. Galovi¢ (2016:44) smatra da ,,inovativnost oznacava
razinu novosti proizvoda s aspekta tehnologije i trzista, tj. koliko proizvod ukazuje na
diskontinuitet u tehnologiji i na trziStu. Tehnoloski diskontinuitet podrazumijeva postojeca
znanja koja postaju suvisna (ili otezavaju usvajanje novih) i nove proizvode koji zahtijevaju
potpuno nova znanja. S druge strane, diskontinuitet trziSta ukazuje da postojece trziSte nije
spremno za novi proizvod te je potrebno pristupiti novim trzistima ili da marketinski principi
koje je poduzece naucilo primjenjivati postaju nepotrebni (ili ¢ak teret) u razvoju
marketinSke strategije za novi proizvod.*



Promatrano u tom kontekstu ,,najvisi nivo inovativnosti ima Cipar, dok Spanjolska ima
najnizi nivo inovativnosti. Nove proizvode najbrze uvode Cipar, Engleska i Italija, dok
Spanjolska, Litva i Gréka spadaju u drZavee koje najsporije uvode nove proizvode.
(Kaufmann et al., 2012:333-360). Iz tog je razloga potrebno elaborirati kljuéne faktore
inovatinosti i kreativnosti, nacine izvedbe i implementacije inovacija, zajednicka obiljezja
inovacija, te njihov utjecaj na poslovanje preduzeca, narocito u razdoblju kriza.

Osmanagic¢-Bedenik (2007:11) smatra da ,,poslovna kriza predstavlja neplaniran i nezeljen
proces ograni¢enog trajanja i mogucnosti utjecaja, koji Steti primarnim ciljevima, s
ambivalentnim ishodom*. Upravljanje u kriznim uvjetima je delikatno i odgovorno. Prema
tome, kriza podrazumijeva stanje kojem prijeti ono Sto je vrlo opasno i ugroZava poslovanje
preduzeca.

Kriza je odlucujuca prekretnica u razvoju ili ostvarivanju politike, §to znaci da je to izuzetno
vaZzan moment sistema ili preduzec¢a. Medutim, ,,kriza nije samo negativna za pojedinca ili
drustvo. U njoj se nalazi sposobnost za otkrivanje novih moguénosti koje ne samo da pomazu
u svladavanju teSkoc¢a nego otvaraju nove moguénosti razvoja i visi stepen razvijenosti*
(Ivanovi¢, 2014:9-29).

Predmet istraZivanja je neposredno proizilazi iz formuliranog problema istrazivanja i
predstavlja njegovu operacionalizaciju. U principu, najadekvatnije ga odreduje sam naslov
istrazivanja. Budu¢i da je naslov ovog istrazivanja ,,Inovacije - kljuéni faktor otpornosti
preduzeca u uvjetima krize®, predmet istraZzivanja je determiniran pojmom ,,inovacije” i
sintagmom ,,otpornost preduzec¢a u uvjetima krize*.

U sustini pozicioniraju se i promoviraju inovacije, dakle vazne i znacajne pretpostavke za
preventivno djelovanje i prevladavanje krizne situacije, koja u ,,preduzecu nije nuznost, ali
svakako stoji kao moguci scenarij ugroZavanja poslovanja i opstanka“ (Tomi¢ i Milas,
2007:137-149). S obzirom da je kriza specifi¢na pojava, koja ne daje moguénost sastavljanja
opceprihvacéenog rjeSenja, stoga se akceptiraju teorijski i empirijski aspekti ovog
istrazivanju, koriste relevantne nau¢ne metoda, te podaci iz primarnih i sekundarnih izvora.

Predmet istraZivanja, u osnovi se odnosi na obje pojave koje se istrazuju, inovacije i njihovu
vaznost u podizanju nivoa otpornosti preduzec¢a u razdoblju krize, kao i na njihove uzajamne,
uzro¢no — posljedi¢ne veze i relacije. Osmanagi¢-Bedenik (2007:11) navodi da ,,upravljanje
krizom obuhvata Sirok spektar aktivnosti usmjerenih na krizu, u rasponu od preventivnog
djelovanja prije pojave krize, preko samog upravljanja krizom, do spoznaje novih nacina
misljenja i djelovanja u povodu krize®.

Odredivanje predmeta istrazivanja obuhvata dva segmenta, najprije utvrdivanje znacaja i
uloge inovacija u poslovnom okruzenju, a potom i njihovog utjecaja na organizaciju i
funkcioniranje preduzeéa u funkciji jacanja otpornosti u uvjetima krize. Stoga je vazan
»anticipativni krizni menadzment, koji prije svega podrazumijeva spektar radnji na
preventivnom djelovanju, odnosno pravovremenom uocavanju prvih naznaka krize, kao i
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adekvatnu 1 odlu¢nu reakciju na pojavu prvih simptoma krize poslovanja® (Softi¢,
2011:164).

U savremenim uvjetima inovacije predstavljaju vazan i znacajan potencijal poslovanja, a
upravljanje krizom oznacava prepoznatljivu i neizostavnu nezaobilaznu sastavnicu
modernog menadZzmenta. Stoga, Gregoric et al., (2018: 23-43) konstatiraju da je ,,uzro¢no-
posljedi¢ne veze inovacija, poduzetniStva i performansi rasta i razvoja preduzeca potrebno
pomno analizirati i pratiti, s ciljem pravovremenog poduzimanja radnji na podizanju nivoa
otpornosti®.

Razvoj informacijske i komunikacijske tehnologije (ICT) doprinosi afirmaciji kvalitativnih
i nematerijalnih determinanti (inovacije, znanje i ljudski kapital), s obzirom da ta tehnologija
omogucava pribavljanje i memoriranje veliki broj podataka i informacija, koji predstavljaju
osnovu za produkciju novog znanja u funkciji daljnjeg razvoja. Dakle, tradicionalni resursi
Su u novoj ekonomiji zamijenjeni s Cetiri stupa: (1) znanje, (2) sistem inovacija, (3) visoka
tehnologija s razvijenom informacijsko - komunikacijskom infrastrukturom, i (4) uc¢inkovit
pravni i ekonomski okvir. Intenzivan razvoj informacijske i komunikacijske tehnologije
ostvario je ogroman utjecaj na nacin vodenja poslovanja.

Ljudski kapital i znanje postaju okosnica bogatstva drzave, koja viSe ne ovisi od prikupljanja
i konvertiranja fizickog kapitala. Intelekt stanovnika te drZave i vjeStine postaju klju¢ne
determinante u njezinom ekonomskom rastu i razvoju. Imaju¢i u vidu navedenu ¢injenicu
preduzeca se kontinuirano adaptiraju za poslovanje na globalnom trZistu, a na kojem
potrosaci stalno stjecu nova znanja.

Cvetkovi¢ (2009:103-110) ukazuje da su ,,povecana dostupnost informacija, preteca
prezasi¢enost 1 jednostavan pristup informacijama, transformisali su svet iz industrijske
ekonomije u ekonomiju znanja. Svet se iz dosadasnjeg tradicionalnog trZista transformise u
virtuelni trzisni prostor”. Dakle, da bi se odredena inovacija ostvarila, ona mora proc¢i kroz
inovacijski proces, s tim da u tom procesu participira znacajan broj eksperata, a koji
ukljucuje inovativne aktivnosti.

Polazec¢i od te Cinjenice, Levar i Nikoli¢ (2012:64-68) pojasnjavaju da ,,poduzetnici koji
samostalno nastupaju na trziStu, mogu razviti iskustvo prilagodeno klijentima upravo na
temelju inovacija i konstantnog razvoja, mogu bolje predvidjeti obrasce ponaSanja istih u
elektronickom okruzenju, privuci ih i ocjenjivati ekonomsku prednost svakog od njih te s
vremenom izgraditi dugoro¢no uzajamno korisne odnose s njima, na obostrano zadovoljstvo
I korist®.

1.2. Kratak pregled dosadasnjih istrazivanja

Teorijsku podlogu istrazivanja ¢ini relevantna literatura, u kojoj su legitimno, naucno

tretirani 1 prezentirani rezultati istrazivanja iz domena ekonomskih nauka, s naglaskom na

inovacije i inovativnost, a potom na poslovne krize, kao segment poslovanja i krizni
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menadZzment, kao temeljni alat i mehanizam koji preduzeéa koriste u poduzimanju radnji
usmjerenih na prevenciju i otklanjanje kriznih utjecaja, te samog ovladavanja krizom.

Referentne publikacije u rangu knjiga, koje se bave inovacijama (Afuah, 2003; Castells,
2000; Chaston, 2013; Deny, 2000; Drucker, 1985; Galovi¢, 2016; Jagas, 2013; Kemp, 2003;
Mitrovié, 2015; Northouse, 2009; Porter, 2007; Sundaé i Svast, 2009; Tidd i Bessant, 2009;
Tomljenovi¢, 2007), po pravilu preciziraju mjesto, ulogu i znac¢aj inovacija, koje su produkt
ljudskog kapitala i predstavljaju implementaciju savremenih znanja, kako bi preduzece
trzistu ponudilo novi proizvod i/ili uslugu.

Vecina ovih publikacija je usmjerena na poslovne sisteme, s ciljem dokazaivanja da su
inovacije kljuéni faktor prosperiteta savremenih preduzeca i kao takve predstavljaju pokretac
motor razvoja svake nacionalne ekonomije. Naime, u uvjetima Zestoke konkurencije na
globalnom trziStu preduzeéa jednostavno moraju intenzivirati ulaganja u razvoj i
permanentno uvoditi inovacije, kako bi, u konaénici, zadrzala vlastitu poziciju na trzZistu.
Broj studija 1 istrazivanja koja se odnose na razliCite aspekte inovacija i inovativnosti na
domacem 1 medunarodnom nivou, kontinuirano raste u posljednjih nekoliko decenija.

Istrazivanja poslovnih kriza i kriznog menadZzmneta (Adizes, 2009; Barton, 2001; Goel,
2009; Kesetovi¢ i Toth, 2012; KeSetovi¢ et al., 2015; Mihalin¢i¢, 2018; Olson, 2009;
Osmanagi¢ - Bedenik, 2007; Rupci¢, 2018; Slatter i Lovett, 2011; Softi¢, 2011; Sucevié,
2010; Tafra - Vlahovi¢, 2011; Tipuri¢, 2012; Tripkovié, 2007) uglavnom se odnose na
poimanje krize, kao dogadaja sa neocekivanim i iznenaduju¢im posljedicama, te kriznog
menadZzmenta, poslovnog procesa koji je zaduZen za ovladavanje kriznim situacijama,
nastojeci eliminirati nepovoljne ishode krize i na taj nacin zastititi preduzece i/ili industriju
od Steta. Odluc¢na je uloga kriznog menadZzmenta poduzimanje radnji u funkciji preventivnog
djelovanja prije nastanka krize, a potom na upravljanje preduzeéem koje se nalazi u krizi.

Pravovremeno detektiranje ranih signala koji upucuju na zaklju¢ak da preduzeée ulazi u
Kriznu situaciju najbolji je pristup da preduzece zastiti pozitivan trend poslovanja u kojem
zadrZava trziSnu poziciju u ostvaruje dodanu vrijednost. 1z tih se razloga krizni menadzment
preduzeca mora prvenstveno orijentirati na utvrdivanje pocetnih znakova Koji upuéuju na
moguce probleme u poslovanju, a potom Koristiti alate za otklanjanje uzroka krize u
preduzecu i preferirati inovacije u funkciji osiguranja uspjeha u bliskoj budu¢nosti.

U savremenoj ekonomskoj literaturi dominiraju istrazivanja iskljucivo vezana za inovacije i
inovativnost preduzeca, odnosno poslovnu krizu i krizni menadzment, dok su nedostatna
istrazivanja uzro¢no posljedi¢nih veza i odnosa izmedu inovacijskog potencijala preduzeca
I poslovne krize.

Vlasi¢ et al., (2020) u Kljuénom istrazivanju, s naslovom ,,Kriza kao dio poslovanja —
zavrSetak krize i nova logika poslovanja“, najprije prezentiraju novi, moderniji pristup
definiranju krize kao promjene logike poslovanja, zatim elaboriraju promjene logike,
odnosno paradigme poslovanja u krizi urokovanoj virusom COVID-19, tvrdeci da je kriza

6



konstanta, a ne izvanredna situacija, uz izlaganje fundamentalnih principa nastanka i razvoja
ekonomske krize.

Potom Vlasi¢ et al., (2020) nude rjeSenja kako odgovoriti na krizu i, u konacnici,
interpretiraju osnove za zavrsetak krize i promoviraju novu logiku poslovanja, naglasavajuci
da kriza postavlja zna¢ajna ogranicenja i vazne izazove pred preduzeca i pojedince, s tim da
su samo izuzetni pojedinci | posebna preduzéa spremni na poduzimanje odvaznih odluka —
kojima mogu izazove i ograni¢enja pretvoriti u znacajne prilike za rast. Dakle, takvi izuzetni
pojedinci i posebna preduzeca definitivno su lideri buduénosti, koji odreduju buduce
najbolje prakse utemeljene na inovacijama.

U SaZetku lzvjestaja Vlasi¢ et al., (2020:49:50) zakljucuju da ne treba pasivno ¢ekati i
promatrati dolazak i/ili eskalaciju krize, nego je potrebno sustinski razumjeti kljuéne
principe nastanka i razvoja krize, te imati kvalitetno priredenu strategiju kao odgovor na
logiku, odnosno paradigmu poslovanja i navode prvi korak u uspjeSnom rjeSavanju krize
predstavlja definiranje Sto uopce kriza znaci, s obzirom da se njezinim definiranjem kao
promjene paradigme, odnosno logike poslovanja omogucava strukturirani pristup rjeSavanju
Kriznih situacija.

Cinjenica je da se u jednom trenutku kriza zavrsava, tako da je potrebno pravovremeno
utvrditi mogucu buducu paradigmu poslovanja te prirediti perspektivne inovacijske opcije
kao odgovor na novonastalu situaciju, Sto u konac¢nici znaci organizaciji osigurati najbolju
poziciju u aktualnom poslovnom okruZenju, ali i kljuéne alate za konkurentsku utakmicu u
narednom razdoblju.

1.3. Svrha i doprinos istrazivanja

Proces globalizacije je produkt razvijenog svijeta, a kako navodi Loncar (2005:91-104)
»razvojem informaticke 1 komunikacijske tehnologije svijet je postao jedinstveni sustav, a
veza izmedu dva subjekta u razli¢itim dijelovima svijeta nerijetko se ostvaruje u roku od
nekoliko minuta. Stvaranje gospodarskih i politickih integracija u uzro¢no posljedi¢noj je
vezi s procesom globalizacije.”

Poznato je da preduzeca reagiraju na promjene u poslovnom okruzenju, a dominantan na¢in
smanjivanja osjetljivosti preduzeéa na promjene su inovacije. Naime, Bakovi¢ i Ledi¢-Puri¢,
(2011:27-42) upozoravaju da je ,bez inovacijskih aktivnosti, temeljenih na ¢vrsto
definiranome inovacijskome procesu pa onda i na strategiji, upitna egzistencija svakoga
poduzeéa. Upravo su inovacije najvazniji ¢imbenik koji poduzeée gura prema naprijed,
omogucujuéi mu kontinuirano stvaranje dodatne vrijednosti, u prvome redu u svrhu
zadovoljenja potreba potrosaca“. Medutim, odnos izmedu preduzeca i inovacija ima za cilj
unaprijediti performanse i na taj nacin biti ispred preduzeca koja nisu inovativna, a Sto je
kompliciran, slojevit, kompleksan i slozen proces.



»Inovativna preduzeca su ona preduzeca koja imaju vodecu ulogu u stvaranju novih radnih
mjesta i dodatne vrijednosti kroz unaprjedenje postoje¢ih proizvoda i/ili usluga, ili kroz
proizvodnju i distribuciju novih proizvoda i/ili usluga. Navedena preduzeca imaju potencijal
da doprinesu ekonomskom rastu i osiguraju kvalitetna radna mjesta kroz kontinuirane
inovativne aktivnosti* (Alloca i Kessler, 2006:279-295).

Rezultati seriozne elaboracije inovativnog potencijala, kao 1 detektiranih faktora koji utjecu
na otpornost preduzeca trebaju osigurati polaznu osnovu za projektiranje optimalnog
postupanja preduzeca u kriznim situacijama. Sagledavanjem relevantnih informacija i
podataka moze utvrditi smjernice za poboljSanje poslovanja preduzeca, koje se temelji na
inovacijama, a u funkciji jacanja njegove otpornosti na nepredvidive situacije.

Evidentno je da preduzeca zavisno o industriji, imovini, ljudskom kapitalu, financijskim
resursima, iskustvu, imaju razli¢ite predispozicije za uspjeh, s tim da su im zajednicki neke
stvari i faktori uspjeha. U ovom se istraZzivanju upravo traze odgovori kako inovacije mogu
utjecati na osnaZenje otpornosti preduzeca na krize, S ciljem poticanja promisljanja o
potrebnom spektru znanja, koja su preduzec¢ima potrebna za poboljSanje performansi i
osnazivanje vlastitog poslovanja u uvjetima krize.

Teorijsko-metodolodki nau¢ni doprinos istrazivanja se sastoji u sljede¢em: (1) koncipiranje
teorijskog modela upravljanja inovacijama preduzeca, koje omogucavaju njegov rast,
mjeren kvantitativnim pokazateljima rasta; (2) uspostavljanje obuhvatnog teorijskog okvira
primjenjivog za perspektivna istrazivanja u odnosu inovacija i performansi preduzeéa u
uvjetima krize; (3) transferiranje savremenih teorijsko-metodoloskih znanja i iskustava iz
podrucja inovativnih aktivnosti preduzeca u cilju unaprjedenja njegovih performansi rasta;
(4) detektiranje povezanosti inovacija preduzeca s performansama rasta malih i srednjih
preduzeca, $to ima za cilj nau¢no istrazivanje dinamike i strukture povezanosti inovacija
preduzeca i njegove otpornosti funkcioniranja u razdoblju krize.

Empirijski doprinos se sastoji u sljede¢em: (1) utvrdenje nacina i utjecaja inovacija
preduzeca na dinamiku rasta preduzeca s ciljem oblikovanja i strukturiranja nau¢ne osnove
za buduca istrazivanja u ovom domenu; (2) identificiranje ostvarenog nivoa inovativnosti
preduzeca i implikacijama na njegovo poslovanje u kriznim situacijama; (3) definiranje
faktora koji determiniraju inovacije preduzeca kojima se u znacajnoj mjeri daje potpora
njegovim ekonomskim performansama i otklanjanju uzroka krize; (4) utvrdenje mogucih
restrikcija u primjeni modernih aplikacijskih pristupa inovacijama preduzeca u domenu
upravljanja krizom.

Rezultati teorijskih i empirijskih istrazivanja namijenjeni su preduzec¢ima, koja traze svoj put
prema poslovnom uspjehu i mogu se koristiti prvenstveno u malim i srednjim preduzeéima,
kao i u institucijama, udruzenjima, te drugim istrazivackim institucijama, koje izu¢avaju ovu
ili sli¢nu problematiku.



1.4. Sistem hipoteza

Glavna (opc¢a) hipoteza, odnosno pretpostavka od koje se polazi u istrazivanju, a temelji se
na utvrdenom predmetu i definiranim ciljevima istrazivanja. Imajuci u vidu da se problem i
predmet istrazivanja odnose na utjecaj inovacija na otpornost preduzeca u uvjetima krize s
naglaskom na znacaj inovacija za opstanak i rast preduzeca, kao i medusobnu uvjetovanost
inovacija preduzeca s promjenama u Sirem okruzenju, glavna (opca) hipoteza, glasi:

Inovacije imaju pozitivnog odraza na performanse rasta i otpornost preduzeca u uvjetima
krize.

Imaju¢i u vidu teorijske postavke i rezultate empirijskih istrazivanja razlicitih aspekata
inovacija u domenu upravljanja krizom, s ciljem lakSeg dokazivanja glavne (opce) hipoteze
formulirane su posebne hipoteze, a koje, imaju zadacu razraditi glavnu (opcu) hipotezu:

Ph1: Inovacije u poslovnoj praksi ostvaruju pozitivan utjecaj na rast performansi preduzeca.
Ph2: UspjeSno upravljanje inovativnim aktivnostima u preduzeéu podrazumijeva
preventivno djelovanje i ovladavanje krizom.

Ph3: Inovacije u pravnoj i organizacijskoj strukturi, kao i u vanjskim odnosima imaju
pozitivnog utjecaja na upravljanje krizom.

1.5. Ciljevi istrazivanja

Ciljevi ovog istrazivanja su pronalazenje odgovora na pitanja prevazilazenja nepovoljnih
ishoda u domenu rasta i poslovanja, kroz proces inoviranja i afirmacije i implementacije
inovacija, u funkciji detektiranja klju¢nih komponenti otpornosti i opstanka preduzeca u
Kriznim situacijama u njegovom Zivotnom ciklusu. Naime, ,univerzalna je definicija
inovacija da one predstavljaju aktivnosti koje su nove ili drugacije od postojecih, s tim da
Joset Schumpeter definira inovaciju Siroko i1 poprilicno opcenito kao povremeno uvodenje
potpuno novih proizvoda/usluga ili novih kombinacija ve¢ postojecih proizvodai/ili usluga“
(Mitrovi¢, 2015:2).

Bakovi¢ i Ledi¢-Puri¢ (2011:27-42) naglaSavaju da ,,preduzece koje kontinuirano, iz godine
u godinu, ulaZe u inovacije 1 na taj nacin postize konkurentsku prednost osigurava si sve
bolju poziciju, kako na domacem, tako i na inozemnom trzistu, pa ¢ak i U izazovnim uvjetima
poslovanja.“ Uz iznimni kvalitet proizvoda i/ili usluga, stalnim traganjem za idejama i
inovacijama, takvo preduzece svoju konkurentnu prednost podiZze na visi nivo, a ¢emu
posebnu potporu daju ljudski kapital i meduljudski odnosi koji vladaju u takvom preduzecu.

Sundaé i Svast (2009:28) navode da je ,,ljudski kapital u savremenom poslovnom okruZenju
temeljni izvor konkurentske prednosti modernog poduzeca®. Na taj se nain konstituiraju
specifi¢na obiljezja koja ¢e preduzece angaziranjem vlastitog ljudskog kapitala razvijati, s
ciljem uspjeSnog amortiziranja izvanrednih okolnosti i neminovnih sukoba s globalnom
konkurencijom, a u funkciji odrzanja visokog nivoa izvrsnosti i odrzive konkurentnosti.
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»Sadasnje i buduc¢e konkurentsko okruzenje takoder obiljeZzavaju fokus na inovacije i
kontinuirano ucenje, promjene u dinamici karijera i promjene u ocekivanjima zaposlenika
kao i izrazito veliki pritisak na cijenu i kvalitetu proizvoda te zadovoljavanje potreba
potroSaca“ (Podrug i Ajduk, 2015:31-49). U osnovi, to zna¢i da zaposlenici preduzeca
vlastito znanje, dostignute vjestine i ste¢eno iskustvo, transformiraju u kreiranje i generiranje
dodane vrijednosti.

Temeljem navedenih ¢injenica moguce je prosiriti definiciju ljudskog kapitala, na nac¢in da
se znanju, iskustvu i vjeStinama, dodaju osobne Kkarakteristike (inovativnot, kreativnost,
kriticko promisljanje) s ciljem jacanja i daljnjeg razvijanja materijalnih i nematerijalnih
sredstava.

Naucni cilj determinira sam problem istraZivanja, a odnosi se na upravljanje inovacijama
preduzeca u funkciji podizanja nivoa otpornosti njegovog funkcioniranja u razdoblju krize.
U tom procesu treba najprije dati obuhvatnu procjenu utjecaja inovacija na performanse rasta
preduzeca, potom otkriti i nau¢no elaborirati strukturu i intenzitet medusobne uvjetovanosti
inovacija preduzeca i performansi rasta preduzeca, a §to u konacnici treba otvoriti prostor za
konstruktivna rjeSenja kriznih situacija.

Pragmatski ciljevi odnose se na ispitivanje procjena utjecaja inovacija preduzeca na sam rast
I poslovanje preduzeca, te kvantifikaciju veza izmedu klju¢ne varijable — inovacije, koje se
stavlja u meduodnos s varijablom otpornost preduzeca u uvjetima krize.

Pragmatski ciljevi su: (1) sistematizirati teorijsko-metodoloSke aspekta inovacija i njihov
utjecaj na rast preduzeca; (2) detektirati povezanost inovacija preduzeca s promjenama u
poslovnom okruZenju, a koje mogu imati nepovoljnih posljedica po njegovo poslovanje; (3)
utvrditi stepen razvijenosti inovacija preduzeca i njihov utjecaj na proces upravljanja krizom
u preduzecu; (4) utvrditi medusobnu uvjetovanost inovacija i performansi rasta preduzecéa s
moguc¢im implikacijama na poslovanje preduzeca u krizi.

S obzirom da su inovacije izuzetno vazne za opstanak i rast preduzeca, a time i ekonomiju
u cjelini, neophodno je istraziti na koji nacin preduzeée moze stimulirati inovacije, narocito
u razdoblju turbulencija u kriznim situacijama.

1.6. Metodologija istrazivanja

Metoda istrazivanja predstavlja sistemski nacin provje istinitosti nau¢nog misljenja, tako da
mora u sebi sadrzavati sva obiljezja naucnog pristupa. Zelenika (2000:314-315) posjeca da
je ,znanstvena metoda skup razli¢itih postupaka kojima se znanost koristi u znanstveno
istrazivackom radu da bi istrazila i izlozila rezultate znanstvenog istrazivanja u odredenom
znanstvenom podrucju ili znanstvenoj disciplini.... Znanstvenom metodom naziva se i svaki
nacin znanstvenog istrazivanja koje osigurava sigurno, sredeno, sustavno i tocno znanje*.
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Budu¢i da se nauc¢no istraZivanje sastoji od teorijskog i empirijskog dijela, potrebno je
koristiti razli¢ite pristupe. Zugaj et al., (2006:50-56) ukazuju da ,temeljni metodoloski
postupci koji su koriSteni prilikom izrade teorijskog dijela ukljucuju:

[1] metodu kompilacije (preuzimanje ve¢ postojecih rezultata nau¢no-istrazivackog rada);
[2] metodu deskripcije (jednostavno opisivanje ¢injenica, procesa i predmeta kao i njihovih
karakteristika);

[3] metodu komparacije (usporedivanje i utvrdivanje sli¢nosti izmedu pojedinih pojava i
entiteta);

[4] metodu Klasifikacije (sistematska podjela sloZenijih entiteta na jednostavnije);

[5] metodu analize (ras¢lanjivanje ve¢ poznatih tvrdnji, zakljucaka, modela ... na njihove
sastavne dijelove);

[6] metodu sinteze (povezivanje jednostavnijih tvrdnji i zakljucaka u sloZenije i opéenitije
tvrdnje, zakljucke, modele);

[7] metodu generalizacije (izgradnja opcenitijih zakljuaka primjenjivih na predmetno
istraZzivanje)”.

»Temeljni metodoloski postupak koji je koriSten prilikom izrade empirijskog dijela je
metoda studije slucaja (koriStenje u istrazivanju pojedina¢nog sluc¢aja — u nizu slucajeva
medusobno predmetno povezanih ili viSe sluajeva medusobno predmetno povezanih u
cjelinu — mozaik). Studijom slu¢aja se posebno istrazuje konkretni slucaj, pa se rezultati
istrazivanja medusobno povezuju kako bi se dobila saznanja o bitnim svojstvima istrazivane
pojave.

Ova metoda se koristi u dijelu posve¢enom empirijskom dokazivanju postavljenog sistema
hipoteza“ (Termiz, 2013:183-184). Koristenjem metode studija slucaja u empirijskom
istraZzivanju u konkretnoj organizaciji, utvrdene su poduzete radnje na afirmaciji i
implementaciji inovacija u funkciji poboljSanja performansi rasta, te poboljSanja otpornosti
preduzeca na udare U uvjetima krize.

1.7. Opis strukture rada

U prvom, uvodnom poglavlju dati su obrazlozZenje i kratak pregled dosadasnjih istraZivanja,
te svrha i doprinos istrazivanja kroz koje je izrazena njegova nau¢na i druStvena
upotrebljivost, zatim je formuliran problem istrazivanja, kojim se obavlja prijelaz od
stvarnog drustvenog problema do problema koji se rjeSava konkretnim istrazivanjem, i
odreden predmet istrazivanja kojim je neposredno utvrdeno Sto ¢e se zaista istrazivati u
okviru teme (naslova) istrazivanja, potom postavljen hipoteticki okvir istrazivanja unutar
koga se kroz sistem hipoteza (opéa, posebne), njihovih medusobnih odnosa i bitnih
indikatora, saopcavaju osnovne pretpostavke o predmetu istrazivanja, te definirani naucni 1
pragmati¢ni ciljeva istrazivanja, kojima su zadani nivoi koje treba ostvariti provodenjem
istrazivanja i identificirani nacini istrazivanja u okviru koga su prezentirana metodolosko-
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teorijska polazista, metode i tehnike (postupci i instrumenti) i klju¢na obiljeZja istraZzivanja
1, u konacnici, dat opis strukture zavrSnog rada.

U drugom poglavlju s naslovom Teorijske odrednice razvoja inovacijskog drustva definirani
su pojmovi inovacija i inovatinosti, potom navedeni izvori s tipologijom inovacija,
elaborirana strategija kao preduvjet inovacijskog procesa u preduzecu, s tim da je posebna
pozornost posvecena znacaju inovacija U poduzetnickom procesu, te utjecaju i uéincima
inovacija na poslovni uspjeh preduzeca.

U tre¢em poglavlju, ¢iji je naslov Poslovna kriza i krizni menadZzment, u srediStu istrazivacke
pozornosti su poslovna kriza s kljuénim segmentima pojam, uzroci, faze i simptomi, te vrste
poslovne krize i krizni menadZment s naglaskom na definiciju sintagme krizni menadzment
1 ulogu menadZera u poslovanju preduzeca u krizi.

Cetvrto poglavlje, koje nosi naslov Utjecaj inovacija na upravljanje poslovnom krizom,
odnosi se na utjecaj i djelovanje zaposlenika na poslovanje preduzeca u krizi, zatim njihov
potencijal u funkciji prevladavanja poslovne krize, motivaciju kao vaZzan aspekt savremenog
menadzmenta medu zaposlenicima u krizi, te profesionalno i poduzetno postupanje
zaposlenika u krizi, uvaZzavanje kriznog menadZzmenta i aktivna reakcija zaposlenika na
krizu, krizu kao prilika za promjene u preduzecu i sposobnost preduzeca za inoviranje u
krizi, s naglaskom na ulaganje u ljudski kapital, koje postaje potpora inoviranju u Krizi.

U okviru petog poglavlja prezentirani su rezultati empirijskog istrazivanja u svrhu lakSeg
razumijevanja utjecaja inovacija na upravljanje poslovnom krizom i njihove vaznosti na
podizanje nivoa otpornosti preduzeca u uvjetima krize i postizanja poslovne izvrsnosti.

U posljednjem, Sestom poglavlju nalazi se zaklju¢ak, u kome su prezentirani rezultati
provednih istrazivanja, s tim da je, imajuci u vidu teorijske postavke 1 rezultate empirijskih
istraZzivanja inovacija, kao klju¢nog faktora otpornosti preduzeca u uvjetima krize, u funkciji
ostvarivanja efikasne, u¢inkovite i fleksibilne konkurentske strukture, Sto, u konac¢nici, znaci
prosperitetan i odrZiv razvoj, te navedenih opservacija u odnosu na postavljene posebne
hipoteze, koje predstavljaju razradu opée (glavne) hipoteze sa istrazivatkom idejom dolaska
do konkretnih rezultata za pojedine segmente istrazivanja, a u cilju prosirivanja postojecih
saznanja, te potpunijeg i preciznijeg davanja relevantnih odgovora na problemsko —
istrazivacka pitanja moze se pouzdano zakljuciti da se sve posebne hipoteze (Ph1-Ph3) mogu
akceptirati, a §to je temelj za prihvacanje opce (generalne) hipoteze.

2. TEORIJSKE ODREDNICE RAZVOJA INOVACIJSKOG DRUSTVA

Generatori ekonomskog rasta i razvoja su inovativnost i kreativnost, koji sve vise
zaokupljaju polovnu zajednicu i javnost. Inovacije, stoga postaju glavni pokretaci
ekonomskog rasta i razvoja malih i srednjih preduzec¢a. Bakovi¢ i Ledi¢ Puri¢ (2011:27-42)
navode da je ,jedan od temeljnih izvora njihove konkurentnosti upravo inovacijski
potencijal®.
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Inovacijski potencijal postaje izvor konkurentske prednosti, ali ono Sto vrijedi naglasiti je da
inovacije imaju pozitivan utjecaj na djelotvoran i svrsishodan razvoj poduzetniStva.
PoduzetniStvo se temelji na inovacijama i razvoju, a koji su naj¢e$¢e u uzro¢noj vezi S
nauc¢no tehni¢kim progresom. ,,Inovacije, odnosno proces stvaranja i koristenja kreativnosti
kao glavnog alata, osiguravaju preduvjet za nastanak i funkcioniranje poduzetnistva uopce
te na taj nacin generiraju i vode razvoju koji proizlazi iz poduzetniStva kao jednog od
kljuénih preduvjeta ne samo za razvoj zemalja, ve¢ i odrzivost razvoja“ (Levar i Nikoli¢,
2012:64-68).

Proces globalizacije, skracivanje zivotnog ciklusa proizvoda, kao i brZze izmjene zahtjeva
potrosaca naglasavaju i dodatno jacaju vaznost inovacija za bilo koju zemlju i preduzece.
Mala i srednja preduzeéa se u postupku razvitka novih proizvoda i/ili usluga susrecu s
potrebom inoviranja, a $to je posebno izrazeno u razdoblju poslovne krize.

U pocetnom stadiju inoviranja, suoCavaju se s skromnim i neadekvatnim resursima.
Nedostatak resursa moze se promatrati, kroz financijska sredstva ili zaposlenike, zatim kroz
nizak rast prihoda od postoje¢ih proizvoda i/ili usluga, pa sve do smetnji i prepreka u
transferu na nove proizvode i/ili usluge.

2.1. Definiranje pojma inovacija i inovativosti

U akademskoj javnosti prisutne su brojne, razli¢ite definicije pojma inovacije. Drucker
(1985:19) inovaciju promatra kao ,,specifican alat poduzetnika, sredstvo kojim oni koriste
promjenu kao mogucénost za razli¢iti posao ili uslugu®. Moguce je objasnjenje, kako navodi
Galovi¢ (2016:21) da ,inovacije mogu biti promatrane kao znanstvene, tehnoloSke,
financijske i komercijalne aktivnosti koje donose tehnoloski unaprijedene ili nove proizvode
i usluge. Implementacijom novih tehnologija, zapoSljavanjem novih stru¢njaka i
znanstvenika te unapredenjem u organizacijskom ili proizvodnom smislu utje€e se na

povecanje ucinkovitosti poduzeca“.

Putem inovacija ostvaruje se diferencijacija preduze¢a u odnosu na konkurenciju zbog
prednosti koje osiguravaju lansiranje i prodaja novih proizvoda, te uvodenje modernijih
procesa i organizacijskih rjeSenja. Black i Porter (2000:146) isticu da “inovacija znaci
kreaciju novih ideja, proizvoda, usluga ili procesa, unaprjedenjem, otkri¢ima ili
invencijom... Specifi¢an tip inovacije je poduzetniStvo, primijenjen na Kkreiranje i
eksploataciju novih poslovnih moguc¢nosti, novih proizvoda i usluga, novih nacina
distribucije roba, novih trzista ili nove organizacije*

JagaS (2013:9) ekonomsku inovaciju promatra kao ,,predstavljanje novog dobra, s kojim
kupci jos nisu upoznati, ili je njegov novi kvalitet, uvodenje nove metode proizvodnje, koja
je utemeljena na novom nauc¢nom otkri¢u, a takoder moze postojati i u novom nacinu
poslovnog rukovanja robom, otvaranje novog trzista®.
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Univerzalna definicija inovacije je da ona predstavlja aktivnost koja je nova ili drugacija od
postojece, Sto znaci da predstavlja proceduru u kojoj je potrebno realizirati unaprijedenja na
proizvodu s ciljem porasta proizvodnje navedenog proizvoda. S druge strane, Mitrovié
(2015:2) navodi da ,,Schumpeter definira inovaciju Siroko i poprilicno opéenito kao
povremeno uvodenje potpuno novih proizvoda/usluga ili novih kombinacija ve¢ postojecih
proizvoda/usluga“. Dakle, inovacije su stvaranje novih moguénosti u domenu proizvodnje,
ali i nabavke i distribucije, s tim da su prisutne promjene u menadZzmentu i organizaciji rada
zaposlenika.

U OECD’s Oslo Manual (2005) se navodi da ,,inovacija je usvajanje novog ili zna¢ajno
poboljsanog proizvoda (dobro ili usluga) ili procesa, nove marketinske metode ili nove
organizacijske metode u poslovanju, organizacija radnih mjesta ili vanjskih odnosa,” s tim
da Prester i Podrug (2006:189-195) zakljucuju da ,inovacija mora biti konstantna
korporacijska aktivnost jer oni koji ne inoviraju su neuspjesni i nestaju zauvijek.*

Tomljenovi¢ (2007:94) pojasnjava da se ,,najvazniji aspekti inovacija sagledavaju, prije
svega kao uvodenje ne¢eg novog barem za postojecu organizaciju (novi proizvod ili usluga,
nova tehnologija ili nova organizacijska forma), zatim kao proces — inovacija predstavlja
aktivnosti/etape kao Sto su formuliranje ciljeva, dizajn i organizacija, implementacija i
monitoring ne¢eg novog/inovativnog, te kao kontinuirano inoviranje koje je stalno prisutno
i ukljucuje suoCavanje s uvijek novim i brzim promjenama i izazovima“. Dakle, apsolvirani
proizvodni procesi i ostvarena dostignu¢a u domenu unaprijedenja dizajna proizvoda koji
istovremeno predstavljaju novum i eksluzivno rjeSenje za preduzeca mogu se nazvati
inovacijom.

Dakako, vrijedi sistematizirati sli¢nosti i razlike izmedu inovacija i njihovih imitacija.
Zajedni¢ko obiljezje inovacija i imitacija jeste njihov pozitivan utjecaj na poboljSanje
pozicije na trzistu i ekonomski rast. Razlike izmedu inovacije i imitacije mogu se detektirati
u visini troSkova njihovog nastanka, te vremenu neizvjesnosti i i stepenu nestabilnosti predu-
zeca prilikom donoSenja odluka.

Pojam inovacije se Cesto izjednacava s pojmom investicija. Ipak, postoji bitna razlika izmedu
ovih pojmova. Naime, inovacija je fakticki nova ideja, dok investicija predstavlja postupak
u kome dolazi se nova ideja transformira u konkretan proizvod i/ili uslugu, poboljSanje
organizacijkse strukture ili menadzmenta.

Ukoliko se nastoji producirati nove proizvode ili usluge koje zele potrosaci, neophodno je
inovaciju promatrati kao na implementaciju novih tehnoloskih i trziSnih znanja. Sundac¢ i
Fatur (2004:85-96) ukazuju da je ,informacijsko - komunikacijska tehnologija
multiplikativno ubrzala pomak prema ekonomiji znanja, omogucivsi da se informacije
kodificirane u digitalnom obliku prenose na velikim udaljenostima s niskim troskovima*.

Inovacije predstavljaju cijeli niz radnji koje ¢ine postupak, s tim da za treba dobro upravljati
izvedbom samoga postupka. Bakovi¢ i Ledi¢ Puri¢ (2011:27-42) naglaSavaju da je ,,bez
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inovacijskih aktivnosti, temeljenih na ¢vrsto definiranome inovacijskome procesu pa onda i
na strategiji, upitna egzistencija svakoga poduzec¢a. Upravo su inovacije najvazniji Cimbenik
koji poduzece gura prema naprijed, omogucuju¢i mu kontinuirano stvaranje dodatne
vrijednosti, u prvome redu u svrhu zadovoljenja potreba potrosaca...”

lako postoje brojne, razlicite definicije pojma inovacija, ipak imaju zajedni¢ko obiljezje. To
je da sve definicije upucuju da je rije¢ o nizi radnji u procesu inoviranja, koje su po neéemu
razlikuju u odnosu na one koje su ranije primjenjivane.

Nekoliko je mitova o inovacijama: samo se isplate velike inovacije, inovacije su isklju¢ivo
u domenu interesiranja i bavljenja menadzera, stru¢njaka i R&D (research and development
— istrzivanje i razvoj) odjela, inovacije zanimaju samo preduzec¢a koja djeluju na trzistu, S
tim da se ne odnose na organizacije javnog sektora, sve inovacije su uvijek pozitivne...

Uz pojam inovacije veze se pojam inovativnosti, koji Galovi¢ (2016:X) objaSnjava na na¢in
da ,,inovativnost ¢ini jedan od glavnih preduvjeta za uspjeh veéine trziSno orijentiranih
poduzecta, posebno onih koja pripadaju visokotehnoloskim industrijama, poput
biotehnoloske, farmaceutske 1 racunalne industrije, u kojima su inovacije ¢esto korjenite. Ne
treba zanemariti ¢injenicu da uspjesno ulaganje u istraZivanje i razvoj, odnosno inovacije,
nije rezultat slu¢aja, ve¢ dobro osmisljenog analiti¢kog procesa primijenjenih istrazivanja“.

Podrug i Ajduk (2015:31-49) smatraju da ,sadas$nje i buduce konkurentsko okruZenje
takoder obiljezavaju fokus na inovacije i kontinuirano u¢enje, promjene u dinamici Karijera
i promjene u ocekivanjima zaposlenika kao i izrazito veliki pritisak na cijenu i kvalitetu
proizvoda te zadovoljavanje potreba potroSaca. U takvim suvremenim uvjetima poslovanja
sve ViSe raste potreba za inovacijskim aktivnostima...”.

2.2. lzvori i tipologija inovacija

Znacajan doprinos rastu i razvoju, te poticaj konkurentnosti preduzeca daje sposobnost
inoviranja procesa, proizvoda i usluga. U domenu inovacija, osim veceg broja definicija
0vog pojma, postoji i znatan broj tipologija inovacija. Zaki¢ et al., (2009:73-98) isti¢u da
»inovacije u preduze¢ima mogu biti razli¢itih oblika, obuhvatajuéi, pri tom, najrazli¢itiji
miks komponenti poslovnog sistema i njihovih sastavnih elemenata®, te da je najéesca
podjela na tehnicke i administrativne inovacije. ,,Tehni¢ke inovacije teze postizanju
poboljsanih ili kompletno novih proizvoda, usluga ili procesa, dok administrativne inovacije
se odnose na organizacijsku strukturu i administrativne procese i ne utje€u nuzni na tehnicke

inovacije” (Bozicevi¢, 2011).

Prema OECD’s Oslo Manual (2005) ,,inovacije se dijele na: inovacije proizvoda, inovacije

procesa, marketinske odnosno organizacijske inovacije®, s tim da Prester i Erceg (2007:79-

94) ukazuju da se ,,pod novim proizvodom smatra proizvod Koji je nov na trzistu i tu se jasno

isti¢e razlika izmedu novih proizvoda koji mogu biti novi na lokalnom trzistu i postojecih

proizvoda koji su samo modificirani®, zatim ,,pod inovacijom procesa razumijeva se obi¢no
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uvodenje nove proizvodne tehnologije koja ili ubrzava proces proizvodnje, povecava
preciznost i kvalitetu proizvodnje ili znacajno smanjuje troSkove proizvodnje”, dok su
»menadZerske/organizacijske inovacije definirane kao implementacija novih menadzerskih
praksa, procesa i struktura koje predstavljaju znacajno odstupanje od postoje¢ih praksi i
normi“.

Medutim, Tomljenovi¢ (2007: 95) nudi drukcije objasnjenje, prema kome se ,razlikuje i
postupno inoviranje — u okruZenju koje tek rijetko neSto naruSava, inoviranje na mah,
cikli¢ko inoviranje kada promjene slijede jedna drugu, konstantno inoviranje — suo¢avanje s
uvijek novim i brzim promjenama i izazovima, inoviranje povezano sa Zivotnim ciklusom

proizvoda, sustavno/planirano inoviranje, inoviranje kao dio spontanih/slucajnih procesa
itd“.

Galovi¢ (2016:42) sistematizira inovacije u dvije skupine, i to: ,,Inkrementalne ili grani¢ne
inovacije predstavljaju kontinuirana poboljSanja odredenog proizvoda, procesa ili usluge.
Radikalne inovacije ukljucuju predstavljanje potpuno nove vrste stroja u sklopu odredene
industrije, dok su tehnoloska otkrica razli€iti spojevi inovacija koje imaju presudan utjecaj
na razlicite industrije, ali i na cjelokupno gospodarstvo.*

Prezentirane tiplogije inovacija daju uvid u znacaj i vaznost inovacija za svako preduzece.
Neovisno o kojoj se vrsti inovacije radi, inovacija mora osigurati rast i razvoj preduzeca, ali
ujedno biti 1 snaga koja ¢e pokrenuti preduzece koje zahvati poslovna kriza.

Konkurencija je sve izraZenija, tako da su preduzeéa prepoznala znacaj primjene razli¢itih
vrsta inovacija. U savremenm uvjetima preduzeca koja ne primjenjuju inovacije i znanje
mogu ocekivati stagnaciju, odnosno izostanak rasta i razvoja i suociti se s poslovnom
krizom.

Klindzi¢ i Galeti¢ (2015:3-30) tvrde da je ,,u postindustrijskom razdoblju znanje postalo
temelj natjecanja medu konkurentima, pa organizacije streme k tome da budu 'organizacije
proZzete znanjem' (eng. Knowledge intensive companies), a ¢itavo postindustrijsko drustvo,
popularizirano od strane Druckera ‘oca menadZzmenta’, ¢esto se naziva i 'drustvo znanja' (eng.
Knowledge society)*.

2.3. Strategija kao preduvjet inovacijskog procesa u preduzeéu

U segmentu inovacija poznavanje strategije je izuzetno vazno. To osigurava brojne i razlicite
komparativne prednosti, u rasponu od porasta interesa klijenata/potrosaca, zatim lakse
pozicioniranje na trzistu i kontrola konkurencije, uspotava novih pravnih i organizacijksih
oblika poslovanja, do otlanjanje moguéih uzroka krize... Dakle, u preduzec¢u je neophodno
primjenjivati odgovaraju¢u strategiju, a u funkciji osiguranja dostatnog inovacijskog
potencijala.
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Razlikuje se nekoliko strategija, a koju ¢e preduzece primjenjivati zavisi 0 vlastitom
okruzenju i izboru. Tidd i Bessant (2009:172) smatraju da ,,preduzeca imaju izbor izmedu
dvije trZiSne strategije vodstvo u inovacijama i sljedbenik u inovacijama®, s tim da Funda et
al., (2019:55-70) pojasSnjavaju da ,,poduzeca koja imaju strategiju kopiranja prate vodece
proizvodace u priznatim tehnologijama. Opseg pracenja ovisi 0 odnosima unutar grane,
poduzecu, drZavi i kupnji licence, ukljuc¢uju¢i know-how, pa sve do vlastitog razvoja”.

Rezultati istrazivanja, s ciljem detektiranja efikasnih strategija, a ¢ija je svrha kreiranje
konkurentske prednosti, koje su proveli Bowonder et al., (2010:19-32), pokazali su da su,
funkcionalne i ucinkovite u praksi, sljedece strategije: ,Strategija nudenja platforme,
strategija zajedniCkog stvaranja, Strategija smanjenja vremenskog ciklusa, strategija
poveéanja vrijednosti brand, strategija utjecaja tehnologije, strategija dokazivanja
buduénosti, strategija napretka, strategija partnerstva, strategija inovacijske mutacije,
strategija kreativne destrukcije, strategija trZzine segmentacije i strategija akvizije®.

Temeljem navedeniog prikaza raspoloZivih strategija moZe se utvrditi njihova vodeéa uloga.
Naime, strategije u podrucju inovacija otvaraju i nude prostor za izvedbu inovacijskih
postupaka, tako da ih treba ih akceptirati kao bitan pristup kojim preduzece lakSe projektira
vlastitu buducnost i realizira Zeljene planove.

2.4. Znacaj inovacija u poduzetnickom procesu

Osnovu za nastanak i funkcioniranje poduzetnistva uopcée osigurava proces stvaranja i
koriStenja kreativnosti i inovativnosti. Koristenje navedenih glavnih alata generira i vodi
produkciji inovacija i razvoju poduzetniStva kao vaznih faktora odrzivog razvoja drzave.

Levar i Nikoli¢ (2012:64-68) tvrde da ,,inovacije i razvoj predstavljaju uzrok i posljedicu
poduzetnistva, a najceS¢e su usko povezani S tehnologijom i napretkom u tehnoloskom
smislu. Tehnologija omogucuje poduzecima da lako identificiraju najbolje klijente i na njih
usmjere marketinske napore te nagrade one za koje je vjerojatno da ¢e Cesto kupovati
proizvode ili se sluziti uslugama poduzeca®.

Evidentno postoji snazna veza izmedu poduzetni$tva i inovacija, budu¢i da se moze
prepoznati povezanost izmedu novih znanja i ekonomskog rasta. Znanje i konplementarna
rieSenja iz domena informacijsko komunikacijskih tehnologija danas su bazi¢ni resurs na
kojem pociva druStveno blagostanje. DruStveno blagostanja temelji se na stvaranju i
primjenjivanju novih znanja, a koja se prenose na naredne generacije.

Naucno tehnicki progres kroz proces stvaranja novih proizvoda i/ili usluga stimulira
zapoSljavanje 1 odrzivi ekonomski razvoj. U tom kontekstu Smolji¢ (2011:251-270)
naglasava da bi se ,,stvorili sinergijski ucinci, politika na podru¢ju znanosti i tehnologije te
inovacija mora biti medusobno povezana i s politikama u pojedinim gospodarskim granama,
kao 1 s drugim podru¢jima od vaznosti za razvoj drustva.”
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Produkcija modernijih i kvalitetnijih proizvoda i/ili usluga, aktiviranje savremenijih nacina
proizvodnje, otkrivanje atraktivnijih trzZiSnih niSa, pronalaZzenje alternativnih izvora
snabdijevanja novim materijalima ili dijelovima predstavljaju nove aktivnosti koje
poduzetnik inovator realizira u cilju provodenja promjena i repozicioniranja na trzistu.

Definitivno, moderne tehnologije ostvaruju izravni utjecaj na novu ekonomiju, a nova
ekonomija je stalno ,,gladna“ novih tehnologija. S tim u vezi, Sevevri¢ (2007:104-111)
upozorava da ,,znanje postaje dominantan ¢inilac ekonomije takvog drustva, pa se kaze da
se ekonomija informacionog drustva zasniva na znanju. Treba imati na umu da je jedan od
osnovnih proizvoda ekonomije baziran na znanju — novo znanje, koje se potom javlja na
trziStu kao roba”.

Opc¢epoznato je da inovacije imaju srediSnje mjesto i ulogu u procesu ekonomskog rasta i
savladavanja poslovne krize, kao poslovnom razdoblja u kome je nuzno promjeniti
paradigmu poslovanja, a §to namece potrebu donoSenja klju¢nih odluka i promjena.

“Nova ekonomija” i vaznost informacijskih i komunikacijskih tehnologija klju¢ne su
determinante, koje opredijeljuju preduzece da postavi dugoro¢ne odrednice upravljanja
inovacijama, pomoc¢u kojih ¢e postati produktivnija i efikasnija. Imaju¢i u vidu navedene
odrednice,

Cizmié i Trgo (2010:89) zakljuduju da ,,inovacije iz domena tehnolo3kih istraZivanja, te
razvijanje informacijskih tehnologija i1 racunarske tehnike omogucavaju preduzeéima
dostupnost svjetskim izvorima 1 trziStima, uz uvecani stepen efikasnosti u kreiranju
organizacijske strukture i upravljanju globalnim operacijama. Inovacije otvaraju novu
perspektivu za preduzeca i pokrecu ih na konkurentsku utrku”.

Aralica i Baci¢ (2005:26) naglaSavaju da bi ,,preduzece bilo inovativno, ono mora u svoje
aktivnosti ukljuciti inovativne aktivnosti ... Neke inovacijske aktivnosti su same po sebi
inovativne, dok druge ne predstavljaju nove aktivnosti, ali su nuzne za primjenu inovacija.
Inovativne aktivnosti takoder obuhvacaju i istrazivanje i razvoj koje nije neposredno
povezano s razvojem odredene inovacije®.

Inovacijska politika postaje vodeci alat za postizanje konkurentnosti preduzeca, a time i za
poticajno okruZenje radi promicanja najve¢ih moguéih koristi za drustvo i stimuliranja
ekonomskog rasta. Elementi inovacijske politike u funkciji su pokretaca inovacija i
postizanja inovacijksih ciljeva, kao klju¢nih veza u inovacijskim mrezama izmedu preduzeéa
I financijskih trziSta, istrazivanja i razvoja i institucija za obrazovanje, savjetodavnih usluga
I tehnoloskih trzista.

Budué¢i da su inovativnost, fleksibilnost i ekonomska efikasnost kljucna obiljezja
poduzetniStva, ono predstavlja potencijalni generator ekonomskog razvoja i zaposljavanja.
Stoga, Skrtié¢ i Miki¢ (2006) isti¢u znadaj poduzetnistva u razvoju preduzeéa kroz sljedeée
odrednice: ,,poduzetniStvo daje potporu otvaranju novih radnih mjesta i ekonomskom rastu;
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poduzetniStvo ima kljuno znacenje za konkurentnost; poduzetni§tvo razvija osobne
potencijale, i poduzetniStvo razvija opc¢e drustvene interese®.

Razvojem i implementacijom inovativnih rjeSenja poduzetnici otvaraju prostor za kvalitetno
1 uspjesno poslovanje. Naime, brojna mala i srednja preduzeca zavise upravo o inovacijama
koje utjeCu na smanjenje troSkove poslovanja. Adekvatnom tehnoloSkom i inovacijskom
politikom poduzetnici i preduzeca stvaraju atraktivno okruzenje radi promoviranja vlastitih
proizvoda i/ili usluga i ostvarivanja najvec¢ih mogucih koristi.

2.5. Utjecaj i u€inci inovacija na poslovni uspjeh preduzeéa

Opcepoznato je da se poslovanje determinirano utjecajem i visokim stepenom promjena na
svim podruc¢jima. Stoga inovacije postaju odlu¢ni faktor poslovnog uspjeha, ali i opstanka
samog preduzeca u takvom okruzenju. Galovi¢ (2016:33) naglaSava da je ,,inovacija toliko
prisutna u cjelokupnom podrucju ljudske aktivnosti da ona postaje polaznom tockom za
analizu kompleksnosti nove ekonomije, drustva i kulture u nastajanju, ukljuc¢ujuci invenciju,
pa konacni rezultat ovisi o slozenom obrascu medusobnog utjecaja”. To je kljuéni razlog
zbog koga su inovacije nalaze u sredistu interesiranja malih i srednjih preduzeca, ali i velikih
poslovnih sistema, a vezano za sve segmente poslovanja i sve dijelove organizacije.

»Kaze se da je u 20. stoljecu nastalo viSe informacija nego u cijeloj historiji prije njega i taj
trend i dalje ima uzlaznu putanju. Grupni um je puno inteligentniji od pojedina¢nog, pa je
sasvim jasno da timski rad producira viSe kvalitetnog znanja. Naime, izvrstan timski rad
podiZze ,,grupni Kkvocijent inteligencije®, pri ¢emu najbolje sposobnosti jedne osobe
kataliziraju ono najbolje kod drugih te nastaju puno bolji rezultati od onih koji bi ostvarila
samo jedna osoba” (Niki¢, 2004:115-130).

Ocigledno je da poslovni uspjeh veéine preduzeca zavisi o inovativnosti menadZzmenta
preduzeca, kreativnosti i motivaciji zaposlenika i inventivnosti preduzeca u cjelini, odnosno
izvrsnosti proizvodnje i kompetentnosti plasmana inovativnih proizvoda i/ili pruzanja usluga
na trzistu, a posebno u kriznim situacijama.

Konzistentnim i serioznim odredenjem relacija izmedu ekonomskog rasta, konkurentnosti 1
inovacija moze se afirmirati uloga inovacija u preveniranju i otklanjanju uzorka mogucih
poslovnih Kkriza.

Rastuc¢a konkurencija i promjene, uzrokovane globalizacijskim trendovima i ekspanzijom
modernih tehnologija, postaju sve intenzivnije, Sto Cesto dovodi preduze¢a do kriznih
situacija. U takvom poslovnom okruzenju preduzeée mora kontinuirano i permanentno
implementirati modele izvrsnosti, kreativnosti 1 inovativnosti u cilju ostvarenja
konkurentske prednosti i otpornosti na poslovne krize.
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Pojedinim preduze¢ima to ujedno postaje prilika za porast obima poslovanja, a samim time i
povecanje prihoda i broja zaposlenika, dakle za napredak i prosperitet kakav ne bi bio mogu¢ da
se preduzece nije naslo u kriznoj situaciji.

Relevantan okvir za stimuliranje inovacija je polazna pretpostavka za inovativnost
preduzeca u funkciji poboljSanja poslovanja i podizanje motivacije zaposlenika, s tim da
Brennan i Dooley (2005:1388-1399) isti¢u da se ,,taj okvir naziva umrezZena kreativnost, koja
pretpostavlja moguénost preduzeca da kontinuirano inovira svoje proizvode i/ili usluge i
poslovni sistem radi uspjeha i /ili opstanka u buduénosti.*

Dahlan (2010) smatra da su ,,preduzeca primorana neprestano inovirati jer prednosti koje
dolaze kao rezultati inovacija postepeno nestaju, buduci da i1 druga preduzeca kopiraju
inovaciju. Znacaj inovacija se ogleda prvenstveno u ¢injenici da samo inovativna preduzeca
danas imaju pretpostavke za rast i razvoj“.

Pronalazak uspjednih poslovnih modela najbolja je garancija profitabilnog poslovanja,
buduci da ,,inovacijski sustav sadrZi niz povratnih veza koje mogu podupirati, oslabiti ili pak
odrzZavati sustav konstantnim. Izostanak ili usporavanje nekih od kljuénih ¢imbenika moze
se u potpunosti negativno odraziti na funkcioniranje cjelokupnog inovacijskog sustava“
(Galovi¢, 2016:24).

Temeljna platforma prosperiteta preduzeéa je osnhazivanje inovacijskih potencijala i
stvaranje kulture inovacija, s tim da, u konacnici, nikome ne pripada monopol nad
inovacijama.

3. POSLOVNA KRIZA | KRIZNI MENADZMENT

Krize oznacavaju komplicirane i problemati¢ne situaciju, a kako navodi Osmanagic
Bedenik (2010:101-118) ,,krize vode novoj orijentaciji, odlu¢uju o promjeni ponasanja sve
do preispitivanja aktualnih poslovnih ciljeva. To se odnosi, ne samo na menadzment i
zaposlenike poduzeca u krizi, ve¢ 1 na njegove kupce, dobavljace, financijske institucije 1
naravno na njegove vlasnike.“

Dakle, radi se o izvjesno o teSkom razdoblju, dogadaju s neocekivanim i Sokantnim, a
ponekad katastrofi¢cnim posljedicama, s tim da se u brojnim podrucjima Zivota, primjerice u
ekonomiji, politici, medicini ... javljaju krize, uzrokuju¢i dramatican slijed kriti¢nih
dogadaja.

»Poslovna je kriza neplanirano i nezeljeno razdoblje u poslovanju poduzeca, ograni¢enog
trajanja s ambivalentnim ishodom. Prema egzistencijalnim ciljevima poduzeca govori se o
krizi likvidnosti, uspjeha i potencijala” (Topfer, prema Osmanagi¢ Bedenik, 2010:101-118)
I, nastavno upozorava da su ,primarni ciljevi, od vitalne vaznosti za preduzece, Cije
neispunjavanje vodi ka propasti preduzeca odrzavanje likvidnosti da bi preduzece ocuvalo
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plateznu sposobnost, postizanje minimalne dobiti barem na dugi rok te stvaranje 1 ouvanje
dovoljnih potencijala uspjeha” (Birker, prema Osmanagi¢ Bedenik (2010:101-118).

Poslovna kriza moZe biti interno i eksterno generirana, s obzirom da je najcece posljedica
iznenadnih i neocekivanih dogadaja iz okruZenja. Nace§¢i uzroci radiklanih tendencija u
poslovanju preduzeéa su kritiéni dogadaji ekonomske i tehnoloSke prirode, koji imaju
nepovoljnog odraza na funkcioniranje preduzecéa, te promjene u pravnoj i organizacijskoj
strukturi preduzeca s negativnih implikacijama unutar samog preduzeca. U kontekstu
navedenih dogadaja javljaju se negativne reakcije heterogenih interesnih struktura (kupci,
dobavljaci, poslovni partneri, kreditori, povjerioci, Sira javnost), Sto multiplicira
problematiku samih dogadaja.

Kesetovi¢ 1 Toth (2012:263) navode da ,.krizni menadZment predstavlja skup funkcija ili
procesa kojima je cilj identificirati, izuciti 1 predvidjeti moguce krizne situacije 1 uspostaviti
potrebne nacine koji ¢e organizaciji omoguciti sprecavanje krize ili u¢inkovitu reakciju i njeno
uspjesno rjeSavanje uz minimiziranje njenih posljedica i Sto brzi povratak u normalno stanje.”

Znadi, krizni menadZzment je poslovni proces koji je zaduzen za upravljanje u kriznim
uvjetima i situacijama, Sto znac¢i da ,krizni menadZzment nastoji sprijeciti ili umanyjiti
negativne ishode Kkrize i na taj nac¢in zastititi organizaciju, dionike i/ili industriju od Steta”
(Coombs i Holladay, 2010:10).

Uloga je kriznog menadZzmenta poduzimanje radnji s ciljem preventivnog djelovanja u
razdoblju pojave prvih simptoma krize, a potom cijelovitog upravljanja preduze¢em kojeg
je zahvatila kriza. Pravovremenim detektiranjem ranih signala koji upuc¢uju na moguénost
ulaska preduzeca u krizu osigurava se polazna osnova da preduzece nastavi pozitivan trend
poslovanja u kome ostvaruje zadovoljavajucu nivo dobiti.

3.1. Pojam krize

,Kriza znaci prijelom, prolazno teSko stanje u svakom, prirodnom, drustvenom i misaonom
procesu” (Filipovi¢, 1989:182). U staroj Grckoj rije¢ ,kriza“ oznacavala je ,,odluku®, te
Osmanagi¢ Bedenik (2007:12) isti¢e da ,,u samoj biti krize jest da treba odlugiti, a joS nije
odluceno”.

Medutim, kriza moze postati velika prilika za razvojnai zaokret, a kako to navodi Ivanovi¢
(2014:9-29) da ,.kriza nije samo negativha za pojedinca ili drustvo. U njoj se nalazi
sposobnost za otkrivanje novih moguénosti koje ne samo da pomazu u svladavanju teSkoca
nego otvaraju nove mogucnosti razvoja i visi stupanj razvijenosti”. Znaci, Kriza oznacava
posebnu i sloZenu situaciju, delikatno razdoblje ili dogadaj sa kompliciranim i kompleksnim
posljedicama.

Osmanagi¢ Bedenik (2010:101-118) smatra da je kriza ,,situacija koja predstavlja to¢ku
preokreta nekog razvoja ili naglu promjenu jedne ili vise temeljnih varijabli. Sto dovodi u
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opasnost ostvarenje dosada$njih osnovnih normi i ciljeva, ¢ime se dovodi u pitanje opstanak
sustava, predstavlja proces odlu¢ivanja pod vremenskim pritiskom 1 odrazava postojanje
problema upravljanja”.

Definitivno ,,ne postoji jedinstvena, univerzalno prihvaéena definicija krize, iako egzistira
opc¢e suglasje po kojem je kriza izrazito negativan dogadaj koji moZe nanijeti Stetu pa i
unistiti bilo koju organizaciju,” (Mitroff et al., prema Tipuri¢, 2012:2).

Brojni su uzroci i izvori krize, s tim da na neke ne utje¢e menadZment, ve¢ nastaju kao
posljedica dogadaja iz okruzenja preduzeca. Dakle, nijedno preduzeée ne moze biti sasvim
sigurno da nece upasti u krizu, s tim da Argenti (2009:259) upozorava da ,,kriza oznacava
stanje koje dovodi u opasnost opstanak poduzeca te se ne mogu svi problemi u poduzecu
nazivati krizom. Karakteristike krizne situacije su faktor iznenadenja, nedostatak
informacija, brzi razvoj dogadaja, pomno proucavanje reakcija poduzeca od strane
okruzenja”.

3.1.1. Definicija poslovne krize

,U suvremeno doba kriza oznaCava prije svega razlikovanje ili sposobnost razlikovanja,
izbor, sud, odluku, takoder i izlaz, rjeSenje konflikta, pojaSnjenje”, s tim da ,,u poslovnoj
ekonomiji kriza oznacava stanje koje dovodi u pitanje opstanak poduzeca, stanje ugrozenosti
njegove egzistencije. Stoga se ne mogu svi nezeljeni problemi oznacavati kao poslovna
kriza”. (Krummenacher, prema Osmanagi¢ Bedenik, 2010:101-118).

Aleksi¢ (2013:91-98) smatra da je ,,poslovna kriza negativni razvoj poslovanja preduzeca,
kao posljedica dogadaja iz okruZenja i/ili pogreSnih poslovnih poteza menadZzmenta, i
zahtijeva restrukturiranje poslovanja”. Ukoliko se ne ispune primarni ciljevi preduzeca, to
moZe dovesti do propasti preduzeca. Birker i Pepels, prema Osmanagi¢ Bedenik (2007:12)
ukazuju da su ,primarni ciljevi poduzeéa ciljevi ¢ije neispunjavanje moze dovesti do
propasti poduzeca.

To su vitalno vazni, egzistencijalni ciljevi”, a ukoliko ne ispuni navedene ciljeve preduzece
moZe upasti u krizu likvidnosti, krizu uspjeha ili u strateSku krizu. ,,StrateSka kriza uobicajen
je naziv za neostvarivanje potencijala uspjeha, izostanak odgovaraju¢ih znanja, proizvoda,
usluga, trzista, kupaca” (Osmanagi¢ Bedenik, 2007:13), s tim da menadzZeri marginaliziraju
I zanemaruju indikatore strateSke krize.

Preduzeca koje najcesce zahvacaju krize mogu se svrstatiti u tri tipa, a Sucevi¢ (2025:12)
navodi da su ,,prvi tip mala poduzec¢a koja ne ostvare razinu poslovanja koja je odgovarajuca
... Drugi tip su ona poduzec¢a koja su dovoljno velika i ¢esto se susrecu sa brzim rastom prije
propadanja ... Treci tip su velika poduzeca sa duzim vremenskim razdobljem poslovanja. To
su ona poduzeca koja su nekada bila uspjesna”.

22



3.1.2. Uzroci poslovne krize

Brojni su razlozi zbog kojih poslovna kriza zahvaca preduzeca, s tim da se ti razlozi nazivaju
uzroci poslovnih kriza i razvrstavaju se na unutarnje i vanjske uzroke kriza. U principu,
svako preduzece u poslovanju nailazi na znacajan broj razli¢itih uzroka krize koji imaju
odraza na izvedbu njegovih ciljeva, tako da imaju implikacija na segmente poslovanja,
poslovne procese, planove preduzeca ...

Izuzetno je teSko pouzdano odrediti, koji su uzroci, vanjski ili unutarnji, uvjetovali pojedinu
poslovnu krizu. Na vanjske uzroke preduze¢e moZze ostvariti neznatan utjecaj, a upravljanje
rizicima unutar preduzeca ovisi 0 menadZzmentu preduzeca. Naime, komplicirano je utvrditi
spremnost menadZzmenta na vanjske utjecaje, jer se u najvec¢em broju slu¢ajeva ne radi samo
o jednom, ve¢ o kombinaciji razli¢itih uzroka koji dovode do poslovne krize.

Ipak, menadZment treba Sto prije detektirati i adekvatno djelovati na vanjske uzroke kriza,
budu¢i da su oni za preduzeée neizbjeZzni. Naime, brojne vanjske uzroke tesko je ili
nemoguce predvidjeti, dok su neki predvidivi. Dakako, na neke menadZzment ne moze
utjecati kao Sto su politicke, ekonomske i regulatorne promjene, tako da se treba adaptirati i
pokusati poslovati unutar njih.

Promjene u okruzenju preduzeca predstavljaju jednu od vrsta vanjskih uzroka, koje
menadZment mora prepoznati i treba ih predvidjeti, koju Sucevi¢ (2010:15-16) objasSnjava
na na¢in da ,,u ‘dobrim vremenima’ mnogo pogreSaka i mana ostaje nekaznjeno, ali
nepovoljne promjene u ekonomskom okruzenju ¢esto uzrokuju propast poduzeéa koja su, do
tada, bila pojam uspjesnosti”.

U vedini industrija potraznja mozZe pasti tokom vremena, $to ima za posljedicu pad prihoda
preduzeca. Preduzeca uglavnom ne prevladaju vrijeme recesije, s tim da ponekad pojedina
preduzeca iznimn posluju joS bolje nakon recesije. U situaciji kada je menadZment
adaptibilan i adekvatno pripremljen, koriStenjem odgovarajuce strategije, on moze ublaZziti
gubitke i iskoristiti loSu poslovnu situaciju u pravcu iniciranja inovacija proizvoda i/ili
usluga. ,, TehnoloSke promjene dogadaju se sve brze i brze, gotovo svakodnevno. Novi
materijali, procesi i proizvodne tehnike, zajedno s brzim razvojem informatike i
telekomunikacija mijenjaju svijet naocigled svih nas” (Sucevi¢, 2010:20).

Slatter i Lovett (2011:54) konstatiraju da ,,velika vecina poduzeca, izuzev poduzeca koja
imaju monopolisticki polozaj, tijekom cijelog svoj poslovanja vode bitku sa konkurencijom.
Konkurencija cijenama i konkurencija proizvodima cest su uzrok propadanja tvrtki”, dok
Cingula (2006:98) navodi da ,,prema Michaelu Porteru postoji pet konkurentskih sila:
pregovaracka snaga kupaca i dobavljaca, opasnost od supstituta, rivalstvo sa postojecim
konkurentima te ulazak novih konkurenata na trziste u kojem poduzece posluje”.

Promjene regulatornog okvira na lokalnom i/ili drzavnom nivou utje¢u na poslovanje
preduzeca. Neki od primjera tih promjena su korekcije poreza, uvodenje nekih socijalnih
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davanja novih zahtjeva zastite okoliSa. Naime, prilagodavanje novoj legislativi ili pravilima
ima za posljedicu promjene u konkurentnoj poziciji nekih preduzeca.

Politicke promjene na drzavnom i/ili medunarodnom nivou produciraju velike inicijalne
troSkove zbog promjene nacina poslovanja, jer se moraju modificirati informaticki programi,
nacini obra¢unavanja ...

»1rzisne, regulatorne i politicke promjene se dogadaju relativno brzo i poduzece se
uglavnom ne moZze za njih dobro pripremiti. Medutim, socijalne se promjene u pravilu mogu
predvidjeti godinama unaprijed” (Sucevi¢, 2010:19). Ipak, to moZe biti i problem za
menadzZzment jer se ¢esto ne zna kada su promjene nastupile pa ih se lako moze zanemariti.
Neke od druStvenih promjena su promjene u stilu Zivota, prehrani, starosnoj distribuciji,
modi, zdravom nacinu Zivljenja, ekologiji... U nekim industrijama je od vitalne vaznosti za
uspjeh poslovanja pracenje drustvenih promjena.

Neusvajanje novih tehnologija moze ograniciti ili limitirati rast preduzeca, a u iznimno
rijetkim sluc¢ajevima, ukoliko se ne implementiraju u dugom razdoblju, mogu biti uzrok
propasti poduzeca.

Unutarnji uzroci poslovnih kriza su gotovo uvijek posljedica pogresnih odluka ili propusta
menadZzmenta. MenadZment preduzeca u krizi ¢ini pogreske koje se svode na nepovoljne
odluke o kreditnom zaduZenju, prekapacitiranost proizvodnje, zanemarivanje promjena u
okruzenju, gubitak operativne kontrole, naroc¢ito nad tokom gotovine, troSkovima i
uspjesnosti poslovanja, Sto nerijetko rezultira prezaduZenos$¢éu i/ili smanjivanjem
konkurentnosti. Promjena vlasnistva i promjena nadzornog odbora, koji svojim ovlastima
moZe bitno utjecati na rad menadZmenta, budué¢i da bira vodstvo preduzeca, su jedini
unutarnji uzroci na koje menadZzment nema utjecaja.

Sucevi¢ (2010:21-22) smatra da su ,u vecini slucajeva, poslovne krize uzrokovane
unutarnjim faktorima koji su pod kontrolom menadZera. Prema raznim istraZzivanjima
postotak direktne ili indirektne krivnje menadzmenta uvijek iznosi oko 80%.” Odlu¢ni
razlog neefikasnosti menadZzmenta je Sto su na menadZerskim pozicijama osobe koje za nisu
sposobne za upravljacke pozicije, a koje su na te pozicije doSle napredovanjem i dobrim
radom na prethodnim funkcijama u preduzecu.

Prvi je problem da ih nije lako ukloniti sa visokih menadzerskih pozicija, buduéi da su svoj
limit ve¢ dosegle na prethodnom nivou organizacijske hijerarhije.

»,Drugi problem je umije¢e rada sa ljudima i komunikacije sa podredenima i ostalim
dionicima koje ne posjeduju svi menadzeri. Prisutnost autokratskog, dominantnog direktora,
obiljezje je mnogih tvrtki koje su krenule prema propasti” (Slatter i Lovett, 2011:34). LosSi
menadzeri u principu preferiraju poznate poslove, a marginaliziraju ucenje i rjeSavanje
nepoznatih ili slozenih problema. Eklatantan primjer loSeg menadzmenta je kod
promoviranja pogresnih osoba, koje su ostvarivale zavidne rezultate u nekom segmentu
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poslovanja, no nemaju dovoljno znanja i iskustva u ostalim podrucjima bitnim za vodenje
preduzeca.

Slatter i Lovett (2011:36) konstatiraju da ,postoji problem nedostatka dubine u
menadZmentu; nedostatak menadZerskih vjestina na razinama ispod izvrSnog direktora bitno
pridonosi uzrocima propadanja tvrtke”, dok Sucevi¢ (2010:23) upozorava da ,,uzroci krize
mogu biti i u pogreSnom ili nejasnom definiranju ciljeva, pogresno definiranim strategijama,
neucinkovitim upravnim odborima, zanemarivanju glavnog dijela poslovanja. Svi navedeni
problemi, a ima ih jo§ mnogo, teSko su uocljivi izvan poduzeca”

Nedostatno i loSe upravljanje financijama predstavlja klju¢ni unutarnji uzrok poslovnih
kriza. Brojna preduzeca su izrasla na vlastitim proizvodima i razvijenoj prodajnoj mrezi, s
tim da su malo pozornosti pridavala financijama i kontrolingu. ,,Financijsko upravljanje i
politika poduzec¢a, upravljanje imovinom i kapitalom, odnosi vlastitog i tudih izvora
financiranja, definiranje izvora financiranja, planiranje i budZetiranje, predvidanje novéanog
tijeka su stvari od vitalne vaZnosti za poslovanje poduzeca” (Suéevi¢, 2010:26). Navedeno
vrijedi i za preduzeca koja pozitivno posluju, ali s visim troSkovima od konkurenata. Razlog
viSih troSkova moZe biti unutar samog preduzec¢a kao $to su neefikasni procesi koji su
rezultat loSeg upravljanja.

Sucevi¢ (2010:26) naglasava da je ,unutarnji uzrok poslovnih kriza namjerno Stetno
ponaSanje kupaca, zaposlenika i uprave. Najées¢i oblik Stetnog ponaSanja kupaca je
izbjegavanje podmirivanja obveza prema poduzecu”. Konkurencija moze poduzeti
nemoralne i nelojalne radnje prema kupcima i animirati ih da namjerno nastete ugledu
preduzeca.

Nezadovoljni zaposlenici najcesc¢e se Stetno ponaSaju prema preduzeéu. Destruktivno i
pogubno ponaSanje uprave najviSe Steti preduzecu. ,,Zloupotrebljavanje ovlasti seze od
uporabe resursa poduzeca za vlastite potrebe, preko placanja cijena visih od trZisSnih ili
prodaje ispod trzisnih cijena poduzeé¢ima povezanim s menadZmentom, pa sve do hamjernog
osiromasenja poduzeca kako bi ga preuzela konkurencija” (Sucevi¢, 2010: 27).

Stetno postupanje zaposlenika putem izrade krivih financijskih izvjestaja u kojima se
primjerice skrivaju dugovi konkretnog preduzeca cest je slucaj iskrivljavanje stanja u
preduzecu. U tom kontekstu Jurjevi¢ (2012:3) naglasava da ,,kreativno ili manipulativno
racunovodstvo naziv je koji se koristi kod upotreba i zloupotreba ra¢unovodstvenih tehnika
I nacela da bi se prikazali financijski rezultati koji namjerno odstupaju od istinitog i fer
prikaza”.

3.1.3. Faze i simptomi krize

Osmanagi¢ Bedenik (2007:101-118) smatra da ,,potencijalna kriza nije stanje krize, ve¢ je

to samo mogu¢énost pojave krize”, s tim da potencijalni uzroci mogu predstavljati prijetnju

preduzecu. Naime, ,,cesto se u praksi dogada da organizacije ne prepoznaju simptome krize,
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Sto dovodi do toga da su potpuno nespremne kada ona nastupi” (Faulkner, 2001:135-147).
LoSe odluke menadZzmenta preduzeca ili nepoduzete mjere, zajedno sa nepovoljnim uvjetima
u poslovnom okruzenju preduze¢a mogu uzrokovati ili pojacati mogucu krizu.

,Latentna kriza je stanje u kojem se iz potencijalne moguc¢nosti ve¢ razvila opasnost, no ona
je skrivena i ne moZze se identificirati uobicajenim ekonomskim instrumentima. Za spoznaju
latentne krize potrebni su senzibilniji instrumenti, poput indikatora ranog upozorenja. Takvu
krizu obiljezava relativno veliki vremenski horizont za djelovanje; kod latentne krize ima
dovoljno prostora da se pored uocavanja vlastitin snaga i slabosti te vanjskih prilika i
opasnosti razmotre Sanse i rizici daljnjeg razvoja (SWOT analiza).

Latentna kriza dovodi do relativnog slabljenja vlastite pozicije. Uo¢avanje potencijalnih
Sansi i rizika predstavlja put izlaska iz krize, dok njihovo daljnje zanemarivanje vodi u dublju
Krizu.” (Osmanagi¢ Bedenik, 2010:101-118). Ukoliko menadZzment pravovremno detektira
da je preduzece u krizi jos u latentnoj fazi, ima na raspolaganju dostatno prostora i vremena
za djelovanje s ciljem izvlacenja preduzece iz krize. 1zuzetno je vazno na vrijeme prepoznati
Sanse i rizike jer njihovim zanemarivanjem preduzece ulazi sve dublje u krizu $to na kraju
moZe imati za posljedicu stecaj.

Posljednja faza u Zivotnom vijeku poslovnih kriza je akutna kriza. U ovoj fazi simptomi su
neposredno vidljivi, a njeno osnovno obiljezje je da preduzece nije u moguénosti ostvariti
svoje primarne ciljeve. Osmanagi¢ Bedenik (2010:101-118) naglaSava da ,,akutna kriza
podrazumijeva mali vremenski horizont i relativno visok pritisak za djelovanje kad su
potrebne brze i prave odluke uz istodobno ograni¢ene moguénosti djelovanja, tako da su
akutne krize zna¢ajan generator promjena.

Akutna kriza potice strukturalne promjene i promjene u ponasanju, ¢ime se otvaraju potpuno
nove potencijalne Sanse”, te da postoje dva nacina izlaska iz ove krize: sanacija i likvidacija,
odnosno nastavak poslovanja ili propast preduzeca. ,,Akutna ali neovladiva kriza nastaje kao
posljedica dugotrajnog zanemarivanja kriznog razvoja preduzeca i u tom stadiju preduzece
vise nema potencijala izlaska iz krize. Osnovno obiljezje ove faze je nemoguénost
ostvarivanja primarnih ciljeva poduzeca, bitnih za njegovo prezivljavanje” (Osmanagi¢
Bedenik, 2007:20)

Svaka kriza ima svoj pocetak i kraj, s obzirom da je proces poslovne krize ogranic¢enog
trajanja. ,,Nakon §to preduzece prebrodi krizu moze nastaviti s poslovanjem ili ¢e nestati u
obliku u kojem je do tada postojalo” (Osmanagi¢ Bedenik, 2007:18). Klju¢na je zadaca
pratiti brojne simptome koji mogu ukazivati na krizu, kako bi se kriza prepoznala u Sto
ranijoj fazi.

Razlikovanje simptoma od uzroka krize je vazno, jer su simptomi samo znak krize Kkoji
upucuje menadzment na istrazivanje uzroka krize na koje treba djelovati. Pri tome vrijedi
respektirati ¢injenicu da u poslovnoj ekonomiji ima viSe uzroka nego simptoma, Sto odrazava
svu slozenost i slojevitost ispitivanja uzroka poslovne krize.
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Slatter i Lovett (2011:28) ukazuju da ,,postoji velik broj simptoma koji pokazuju da se
poduzece nalazi u krizi. Oni koji se nalaze najblize tvrtki (njen menadZzment i zaposlenici)

obi¢no pocetke problema uoce ranije od onih koji tvrtku promatraju izvana i €iji se zakljucci
0 stanju njezina poslovanja temelje na javno dostupnim financijskim podacima”

Osmanagi¢ Bedenik (2007:21) upozorava da su ,,simptomi krize vidljivi i u financijskom
podrucju i u podruc¢ju ostvarenja uc¢inaka. U financijskom podrucju simptomi krize jesu:
smanjenje prometa, smanjenje rentabilnosti, povecanje stepena zaduZenosti, smanjenje
novcanog toka, smanjenje likvidnosti”.

3.1.4. Vrste poslovnih kriza

Kriteriji po kojima se krize razlikuju determiniraju vrste kriza, s tim da je svaka kriza
posebna, buduc¢i da se po nekim obiljezjima razlikuje od ostalih. Birker i Pepels, prema
Osmanagi¢ Bedenik (2007:17) uzimaju u obzir sljedece kriterije tipologizacije poslovnih
kriza: ,,uzrok krize, broj uzroka krize, trajanje krize, stepen opazanja, ovladivost kriznim
procesom, vrsta posljedica, lokalizacija posljedica, ciljevi poduzeca, stadij krize,
predvidivost krize”.

Podjela kriza prema ciljevima preduzeca je dominantna u nau¢noj i stru¢noj literaturi.
Primarni ciljevi preduzeca su od vitalne vaZznosti za njegov opstanak, a ukoliko se ne ispune
ti ciljevi moZe do¢i do strateSke krize, krize uspjeha ili krize likvidnosti.

Nelikvidnost upucuje na financijsku nestabilnost, koju oznacavaju negativan financijski
rezultat, insolventnost i nemoguénost placanja obaveza, s tim da izlazak iz financijske
nestabilnosti zahtijeva radikalan obrat u poslovanju. Ukoliko preduzeée ne ostvari
minimalnu dobit ili posluje s gubitkom, dolazi u sitauciju da mora smanijiti vlastiti kapital,
Sto za posljedicu ima prikupljanje kapitala izvana i naj¢eS¢e vodi u prezaduzenost.

Navedeni se problem naziva kriza uspjeha. Ukoliko preduzeée pravovremeno ne djeluje za
izlazak iz krize uspjeha moze doc¢i do insolventnosti i ste¢aja. Nedostatak potencijala uspjeha
moZe imati za posljedicu gubitak sposobnosti za buduci uspjeh preduzeca.

Ignoriranje indikatora koji upucuju na stratesku krizu ima za rezultat pogreSne procjene
stanja preduzeca, tako da se donose odluke koje preduzece udaljavaju s trZista i ugroZavaju
uspjesno dugoro¢no odrzavanje likvidnosti i ostvarivanje dobiti.

3.2. Krizni menadzment

Menadzment je umijeSnost kreiranja i funkcioniranja okruzenja u preduzecu u kojem
pojedine osobe rade¢i u timovima djelotvorno, efikasno, efektivno i pouzdano ulazu napore
na realizaciji odredenih ciljeva uz koristenje raspolozivih resursa. Dakle, to je proces
efikasnog koristenja ljudskih i materijalnih potencijala radi postizanja zeljenih rezultata.
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MenadzZzment ¢ini pet funkcija: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima,
vodenje i kontroliranje. Osnovna je svrha menadZmenta na $to racionalniji i ucinkovitiji
nacin ostvariti glavne funkcije, s tim da Buble (2006:6) navodi da je ,,menadzZer osoba ¢iji
primarni zadaci proizlaze iz procesa menadzmenta — on planira i donosi odluke, organizirarad i
poslovanje, angazira i vodi ljude, te kontrolira ljudske, financijske, fizicke i informacijske
resurse”, te da se ,,smatra da je efektivni menadzer aktivan voda koji kreira pozitivnu radnu
okolinu u kojoj poduzece i njegovi zaposlenici imaju mogucénost i poticaj za ostvarenje
visoke razine performansi” (Bateman, prema Buble, 2006:8).

Preduzeca se, u savremenom poslovnom okruzenju, koriste odgovaraju¢im resursima i Snose
poslovni rizik, s ciljem realizacije ekonomskih i druStvenih ciljeva te ostvarenja konacne
dobiti. Stoga, menadzZeri u savremenim uvjetima imaju posebno mjesto, ulogu i znac¢aj u
preduzecu.

Buble (2006:15) naglaSava da ,,menadZeri na svim razinama izvrSavaju svih pet funkcija
menadZmenta, a ovisno o razini menadZmenta, razli¢it je udio vremena menadZera u
ostvarivanju pojedine funkcije. IzvrSavajuci svoje aktivnosti menadteri imaju razli¢ite uloge
u poduzecu. Svaka uloga predstavlja aktivnosti koje menadZeri poduzimaju da bi izvrsili
svoje funkcije”.

Upravljanje preduze¢em u kriznim situacijama delikatan je i odgovoran zadatak, koji
obuhvata niz razli¢itih poslova zavisno o industriji i podrué¢ju djelovanja. Iz tih je razloga od
posebnog znacaja konstituirati odgovarajuci sistem zastite, odnosno krizni nenadZzment, koji
moZe preventivno djelovati s ciljem sprjecavanja nastanka kriza.

»Krizni menadZment definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom
opasnom za opstanak poduzec¢a, planiranje i provodenje mjera za osiguranje temeljnih
ciljeva poduzec¢a” (Krummenacher, 1983:13).

Razlikuju se dvije vrste kriznih menadZera: tradicionalni i moderni krizni menadZeri.
Tradicionalni menadZeri bave se cistim rizikom, zaStitom fizi¢kih resursa, sigurnosti i
kontrolom gubitaka te netransfernim metodama kriznog postupanja.

Savremeni krizni menadZeri imaju preventivnu ulogu u razmatranju potencijalne krize, bave
se problemima koji su vezani za proizvode i nezgodama vezanim za ¢ovjeka. Dakle, krizni
menadZzment obuhvaca i menadZersko podrucje prevencije, neposrednog odgovora na krizne
situacije i podrucje priprema.

Karakteristike koje bi trebao imati svaki krizni menadzZer u pojedinim kriznim situacijama
su: (1) poslovni instikt i Siroko poslovno iskustvo, (2) stru¢nost u pregovaranju, (3)
samopouzdanje, (4) inovativnost, i (5) spretnost i razumijevanje.

28



3.2.1. Pojamovno odredenje kriznog menadZzmenta

Stresna i haoti¢na situacija nastaje kada menadzment otkrije da je preduzece u krizi. U tim
momentima osnovna zada¢a menadZmenta formirati tim koji ¢e se baviti krizom. Neka
preduzeca pronadu efikasan i relativno u¢inkovit izlazak iz krize, dok druga preduzeca, koja
nista ne poduzimaju na savladavnju krize, nerijetko propadaju.

Dakle, kao odlucuju¢i faktor u procesu izlaska preduzeca iz krize javlja se Krizni
menadzment, koji se ,,moZe odrediti kao skup funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati,
izuciti 1 predvidjeti moguce krizne situacije i uspostaviti posebne nacine koji ¢e organizaciji
omoguciti spreCavanje krize ili ucinkovitu reakciju i njezino uspjeSno rjeSavanje uz
minimiziranje posljedica i 8to brzi povratak u normalno stanje” (Kesetovi¢ i Toth, 2012:55).

Krizni menadZment poduzima radnje reduciranja utjecaja kriza, oznaCava napore za
oporavkom i pokazuje pripremljenost za pojavu narednih Kkriznih situacija, Sto znaci da ga
obiljezava intenzivno koristenje pojedinih sredstava i metoda potrebnih za kontrolu krizne
situacije, tj. za uvodenje radikalnih mjera poslovnog preokreta.

U tom kontekstu Osmanagi¢ Bedenik (2007:13) navodi da ,,preventivni ili anticipativni
krizni menadZment poduzima aktivnosti na sprjecavanju krize. Reaktivni krizni menadZzment
osigurava temeljne, egzistencijalne varijable nakon pojave krize i obiljezavaju ga jasni
ciljevi poput ostvarenja odredene likvidnosti ili uspjeha”,

Identifikacija krize je klju¢na faza upravljanja krizom, ¢ija je zadac¢a davanje egzaktnih
odgovora na sljedeca pitanja: (1) Kako prepoznati krizu? (2) Je li ve¢ nastupila kriza? (3)
Koji su simptomi krize u cilju njihovog pracenja?

U preduze¢ima, koje ve¢ zahvatila poslovna kriza, menadZeri moraju brzo i
beskompromisno poduzimati radnje s ciljem utvrdivanja uzroka krize, uklanjanja uzroka uz
Sto manju Stetu i rjeSavanja poslovne krize. Dakle, ,,odgovor na krizu ozbiljan je izazov.
Kriza zahtijeva kritiCke odluke koje moraju biti donesene u nezgodnim okolnostima.
Istodobno, kriza generira prepreke procesu kvalitetnog donoSenja odluka” (KesSetovi¢ i Toth,
2012:63).

Temeljem prepoznavanja simptoma krize poduzima se odlué¢na i dosljedna reakcija, a Sto je
odlika dobrog kriznog menadZzmenta. ,,Specifi¢nost kriznog menadzmenta jest Sto problem
(krizna situacija) nastaje neocekivano, odnosno naglo. Pojavljuju¢i se, on sustavu
rukovodenja postavlja zadatke koji ne odgovaraju standardnom rezimu rada organizacije i
njezinom ranijem iskustvu” (Kesetovié¢ i Toth, 2012:64).

Ocekivano, to zahtijeva brzo rjeSavanje krize sa Sto manjim posljedicama. Znaci, krizni
menadzment mora odabrati i primijeniti strategiju u skladu s konkretnom poslovnom krizom,
jer je svaka kriza ima svoje specifi¢nosti.
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Prvi korak u procesu izlaska preduzec¢a iz krize Cine akceptiranje postojanja problema i
spoznaja o dubini krize. ,,Uprava, zaposleni, nadzorni odbor, vjerovnici i ostali partneri nisu
spremni investirati novac i energiju u podrSku procesu izlaska iz krize dok nisu dovoljno
nezadovoljni postoje¢im stanjem i adekvatno informirni o moguénostima promjene”
(Sucevi¢, 2010:57).

Drugi korak je odredenje menadZzmenta, odnosno donoSenje odluke hoce i ulogu kriznog
menadZmenta preuzeti aktualni menadZzment ili ¢e se angaZirati neki vanjski Krizni
menadZeri. ,,Manje je vjerojatno da ¢e poduzece iz krize izvuci sadasnji menadZzment, jer je
on poduzece i doveo u krizu te jer je ¢esto ograni¢en emocijama pa ¢e teZe raditi drasti¢ne
mjere poput otpuStanja radnika. Ipak, istrazivanje je pokazalo da je u samo 44% slucajeva
angatiran novi menadZment” (Bibeault, prema Sucevi¢, 2010:63).

Treci korak je uklju¢ivanje novog menadzmenta u poslovne procese u funkciji preuzimanja
kontrole nad preduze¢em. Nakon toga, slijedi faza evaluacije, u kojoj se razmatraju realne
Sanse preduzece za nastavak poslovanja, zatim sagledava status ljudskih i financijskih
potencijala, te procjenjuje trziSna pozicija preduzeca.

Kesetovi¢ i Toth (2012:64) smatraju da ,,postojec¢i planovi rada ne odgovaraju novoj
situaciji, pojavljuju se novi zadaci, a istodobno stizu velike koli¢ine informacija koje treba
obraditi i analizirati. U takvim uvjetima postoji opasnost od opc¢e panike”. Temeljem
rezultata ove faze pristupa se definiranju daljnje strategije za izlazak iz krize, koja treba
osigrati polaznu platformu za rjeSavanje krucijalnih problema, pri ¢emu je kljucni prioritet
osiguranje likvidnosti.

Cetvrti, predzadnji korak je stabilizacija, buduéi da je osigurana likvidnost, prepoznati
postoje¢i ljudski i financijski potencijala, prireden dugorocni plan i ve¢ pripremljeni
drasti¢ni i neophodni rezovi za radikalni zaokret u poslovanju.

Peti, posljednji korak je kona¢no ovladavanje krizom i sam izlazak iz krize, poSto preduzece
u svakom narednom razdoblju ostvaruje zadovoljavaju¢i nivo dobiti. Sucevi¢ (2010:56)
naglaSava da ,,ne mora svako poduzece u svom izlasku iz krize slijediti gore navedenu
proceduru.

Negdje ¢e se neke faze preskoditi ili spojiti u jednu, a negdje ¢e biti nuzno dodati jos
poneku”. Dakako, bitno je sagledati simptome i utvrditi uzroke krize, potom uociti greska i
detektirati nedostatke 1, u konacnici prepoznati postojece potencijale kako bi se kriza koju je
preduzece prebrodilo mogla iskoristiti u pravcu izgradnje nove paradigme poslovanja.

,U svakom slucaju, cilj kriznog menadZzmenta je jasan: zastititi ljudski kapital, cuvati
dionike organizacije i osigurati klju¢ne poslovne procese u kratkom i dugom roku”
(Lockwood, 2005:9). To, zapravo znaci da se krizni menadzment ne treba promatrati kao
nesto nepozeljno ve¢ kao bitni i sastavni dio odgovornog upravljanja preduzecem.
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,Krizni menadZment se ne treba shvacati kao nesto nepoZeljno ve¢ kao bitni i sastavni dio
odgovornog upravljanja poduzecem, u kojemu se u mnostvu poslovnih odluka procjenjuju
rizici 1 Sanse te u kojem se, osobito pri povecanoj nesigurnosti i brzim promjenama, ne mogu
iskljuciti krizne situacije” (Osmanagi¢ Bedenik, 2007:17).

Imaju¢u u vidu sve prezentirane Cinjenice vrijedi respektirati navod Legcevi¢ 1 Taucer
(2014:199) da ,,unato¢ ¢injenici $to je krizni menadZzment u odnosu na druge mogucnosti
kasno postao vaZzan segment upravljanja poslovanjem, svako odgovornije poduzece treba ga
imati za postavljanje detaljno razradenog postupka kriznog planiranja, s tim da stvaranje
snaznog vodstva unutar poduzeca predstavlja osnovni preduvjet za kvalitetno predvidanje”.

Iz tih razloga ,vode kod kriznih menadzera moraju imati sljedeCe karakteristike: brzo
odredivanje jasnih kratkoro¢nih prioriteta i ciljeva, vidljivo pokazivanje autoriteta,
postavljanje ocekivanja 1 standarda, odlu¢nost i brzo provodenje odluka, stalno
komuniciranje sa svim osobama uklju¢enim u poslovanje preduzeca, izgradnja pouzdanosti
I povjerenja kroz transparentnost i iskrenost, i autokratsko vodenje kroz fazu hitnosti”
(Slatter et al., prema Sucevi¢, 2010:64).

3.2.2. Odredenje pozicije menadZera u poslovanju preduzeca u krizi

MenadZeri na svim nivoima realiziraju pet funkcija menadZzmenta. Participacija menadzera
u ostvarivanju pojedine funkcije je razlic¢ita i zavisi od nivoa menadZzmenta. Dakako,
menadZeri imaju razlicite uloge u izvrSavanja svojih aktivnosti u preduze¢u. Svaka uloga
menadZera u poduzimanju aktivnosti orijentirana je na izvrsavanje funkcija menadZzmenta.
Uloge menadzZera u preduzeéu mogu biti: ,,informacijska uloga, interpersonalna uloga i
uloga odlucivanja” (Buble, 2006:15).

MenadZeri su prevashodno u obvezi kontinuirano i seriozno planirati rad odredenih
organizacijskih jedinica koje su u njihovoj ingerenciji, a u funkciji uspjeSnog provodenja
nadzora, odnosno pouzdane i fleksibilne koordinacije izvrsenja radnih i poslovnih procesa.

Ukoliko detektiraju naznake krize, menadZeri moraju formirati krizni tim. Temeljna je
zadaca kriznog tima pruziti potporu procesu redovnog strateSkog i operativnog planiranja u
preduzecu. ,,Potpora obuhvata odredivanje ciljeva, strategije i taktike upravljanja krizom,
zatim izradu procjene rizika i ranjivosti s odredivanjem prioriteta, donoSenje odluka, dodjelu
odgovornosti i odredivanje glasnogovornike, potom davanje prioriteta upravljanju krizom u
organizaciji i, u konacnici, savjetovanje glavnog direktora, upravu i ostalih izvrsitelja”
(Tafra Vlahovi¢, 2011:100).

Kesetovi¢ i Toth (2012:65) smatraju da ,,krizni menadzeri moraju odrzavati ravnotezu

izmedu potrebe da znaju ono §to im je neophodno i potrebe da drze stvari pod kontrolom.

Krize karakterizira eksplozija informacija i komunikacija ... Mijenja se percepcija,

produzena neizvjesnost stvara prostor za glasine koje su rijetko istinite, a to se ¢esto kasno

uvida”. ,,Uspije li poduzece izgraditi bolji sustav predusretanja i ovladavanja krizom nego
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konkurencija, krizni menadZment moze postati konkurentska prednost poduzeca. Krizni
menadZzment obiljeZzava intenzivnije koriStenje sredstava i metoda potrebnih za
predusretanje te ovladavanje krizne situacije i uvodenje radikalnih mjera poslovnog
preokreta” (Osmanagi¢ Bedenik, 2010:101-118).

Krizni menadzer mora imati obiljezja odlu¢nog vode, koji donosi kvalitetne odluke i
efikasno ih provodi u praksi, Sto predstavlja temelj uspjeSnog menadZzmenta. Dakle, krizni
menadZer, s pozicije odgovorne osobe u sistemu upravljanja preduze¢em ima zadacu, U
uvjetima nesigurnosti i brzih promjena, realno i pouzdano procijeniti rizike i Sanse, te
procijeniti raspoloZive resurse, a potom donijeti set odluka u funkciji ovladavanja krizom.

,» Tijekom Krize, proaktivno organizacijsko ponaSanje zavisi o0 vrsti, odnosno stilu vodstva
koje primjenjuje krizni menadZer u odnosu prema saradnicima, kao i svim zaposlenicima jer
upravo on mora druge potaknuti na prihvacanje i upravljanje promjenama”. (Lian i Salleh
(2011), prema Br¢i¢ et al., 2013:279-296).

Budu¢i da je transakcijsko vodstvo najceS¢e negativno, a transformacijsko pozitivno
korelirano s proaktivno$¢u, Legcevi¢ i Taucer (2014:199-208) naglaSavaju da ,teorija
karizmatskog vodstva pretpostavlja sljedbenike vode koji su spremni za natprosje¢na
postignuca, povezujuci u tome sadasnjost s boljom buduénos¢u organizacije.

U tom procesu karizmatske vode, koje karakteriziraju samopouzdanje, vizionarstvo,
ponaSanje izvan normalnih okvira te kreiranje promjena, postavljaju i stvaraju nove
vrijednosti ponasanja i novu organizacijsku kulturu” Samopouzdanje i vizionarstvo klju¢ne
su karakteristike karizmatskog vodstva 1 karizmatskih voda, koji su optimisti¢ni,
profesionalni i poduzetni u nastojanju ostvariti svoje vizije. Vizije temelje na kreativnom
pristupu i timskom radu u svim segmentima poslovanja (strategije, organizacijska struktura,
organizacijska kultura ...). Samopouzdanjem i jasnim komuniciranjem vizije, svoju energiju
prenose na niZe nivoe zaposlenika, koji poc¢inju slijediti njihove vizije, tako da ostvaruju
nadprosje¢ne rezultate.

Na drugoj strani, kako navode Br¢i¢ et al., (2013:279-296) ,.transakcijsko vodstvo
karakterizira isticanje upotrebe autoriteta i moc¢i ¢ime se postizu krajnji ciljevi — planiranje i
izvrSenje definiranog radnog zadatka (u slucaju krize to je planiranje i izvrSenje procesa
upravljanja poslovnom krizom)”.

Primarno je naglasiti da transakcijski voda osigurava nagradu za svaki uspjesno obavljeni
zadatak, ali kaznjava neuspjesno obavljene zadatke. U principu, on ne trazi od svojih
saradnika, odnosno podredenih osoba dodatni doprinos. On jednostavno inzistira na
ispunjenju formalnih zahtjeva radnog mjesta Sto dovodi do demotiviranosti zaposlenika.
Takav pristup vodi osigurava nezeljeni status diktatora. Znaci, transakcijsko vodstvo nije
dobar izbor, ukoliko se nastoji da zaposlenici budu proaktivni.
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Northouse (2009:175) pojasnjava da ,transformacijsko vodstvo naglasak stavlja na
sposobnosti — inovativnost, kreativnost, te motiviranost zaposlenika prilagodbom osobnih
prema organizacijskim vrijednostima s ciljem poboljSanja radnih uvjeta zaposlenika.

Transformacijski vode skloni su razvijanju dobrih meduljudskih odnosa, empatije 1
zajednicke saradnje uz razumijevanje doprinosa svakog od angaziranih zaposlenika, te ih
obiljeZzava status mentora”. Dakle, u srediStu pozornosti je transformacijskog vodstva je
afirmacija vaznosti posla i performansi zaposlenika uz istovremeno postivanje njihovih
osobnih potreba i osobnog napretka, Sto ih motivira da rade i postiZzu maksimalne rezultate.

Temeljem prezentiranih karakteristika savremenih pristupa i stilova vodstva moguce je
izvrSiti izbor adekvatnog (najboljeg) menadzera za izvodenje preokreta u poslovanju
preduzeca, a Sto je prvi i kritiCan zadatak kriznog menadZzmenta.

Preporuke za oblikovanje stilova kriznih menadzera ukljucuju jasno pokazivanje autoriteta
i odlu¢nosti temeljeno na samopouzdanju, a $to je karakteristika transakcijskog vodstva. No,
za djelotvornu komunikaciju i razvoj povjerenja zaposlenika potrebno je primijeniti i
komponente transformacijskog stila vodstva jer ono predstavlja podlogu za Kreiranje
dugoro¢nog partnerskog odnosa. ,,U odnosu na prethodno ukazane stilske razlike vodstva,
svaki ,,top manager* u preokretu trebao bi posjedovati poduzetnicki instinkt, sposobnost
motiviranja, umije¢e pregovaranja, optimizam, umije¢e sluSanja drugih, te okretnost u
koriStenju brojki” (Br¢ic¢ et al., 2013:279-296).

4. ZNACAJ INOVACIJA NA UPRAVLJANJE POSLOVNOM KRIZOM

Poslovna kriza moze biti izuzetna prilika za poduzetnicku ideju, s obzirom da je temeljni
izvor konkurentnosti preduzeca upravo inovacijski potencijal. Postoji opc¢a saglasnost u vezi
znacaja i vaznosti inovacija u upravljanju poslovnom krizom, s tim da svaka poslovna kriza
multiplicira postojece probleme, ali ih i pretvara u prilike za stvaranje rjeSenja.

U skladu s tim, Tripkovi¢ (2007:17) upozorava da je ,,nuzno uvjeriti pravne subjekte
(odnosno njihove vlasnike i menadzment) da se poslovnom krizom po¢nu baviti prije nego
Sto nastupe prvi znakovi upozorenja; ako se kriza primijeti u pravom trenutku i ako se
poduzmu prikladne mjere za ovladavanje njome, ona se moze pokazati ¢ak i kao prilika za
novi pocetak”.

Novi proizvodi i/ili usluge od krucijalne su vaznosti za rast, ali prevashodno za
prevladavanje poslovne krize i opstanak preduzeca. Niz je problema i teskoca koje je
potrebno otkloniti u svim podru¢jima poslovanja i zivota, $to upucuje na zakljucak da je
svaka kriza sloZena i kompleksna.

»MenadZeri u krizama rabe strategije kao odgovor na krizu u ocuvanju ugleda organizacije.
Ugled organizacije je vrlo bitan resurs koji se mozZe odraziti na zaposljavanje stru¢njaka,
osobito u upravi, cijenu dionica, pa ¢ak i prodaju.
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Situacijska krizna teorija komunikacije dokazuje da je najbolji nacin da se zastiti reputacijski
resurs izbor strategije koja ¢e najbolje odgovarati reputacijskoj prijetnji koju predstavlja
kriza” (Tomi¢ i Milas, 2007:137-149).

Navike se kontinuirano mijenjaju, $to zahtijeva nova rjeSenja. Dakle, u uvjetima krize nema
podrucja u kojem ne postoji prilika za inoviranje, u funkciji stvaranja nove vrijednosti,
podizanja efikasnosti, smanjenja troSkova i osiguranja dostupnosti novih proizvoda i/ili
usluga na brojnim trzistima.

U uvjetima krize svako inovativno rjeSenje bude mnogo brze prihvaceno i primijenjeno nego
li u normalnim okolnostima, $to, u kona¢nici skra¢uje put i vrijeme novog proizvoda i/ili
usluge do trZista.

4.1. Utjecaj i djelovanje zaposlenika na poslovanje preduzeca u krizi

Interesno-utjecajne skupine ili dionici (engl. stakeholder) su pojedinci, skupine i
organizacije koje su direktno ili indirektno uklju¢ene u funkcioniranje preduzeca, koji se
reflektiraju na realizaciju poslova i na ¢ije interese utjece izvedba tih poslova.

Djelovanje interesno-utjecajnih skupina se odrazava na poslovanje preduzeca. Iz tog je
razloga potrebno identificirati sve dionike i njihove ciljeve u domenu uspjesnog upravljanja
preduzecem, te upravljati njihovim ocekivanjima.

Seeger et al., (1998:233) navode da je ,,poslovna kriza specifi¢an, neoéekivan i izvanredan
dogadaj ili niz istih koji uzrokuju visoku razinu nesigurnosti i prijetnje glede ostvarenja
strateSkih ciljeva organizacije”. Opcepoznata je Cinjenica da problemi u poslovanju ne
nastaju nenadno i odjednom, a signali koji ukazuju na probleme u pravilu su, u kra¢em ili
duzem razdoblju, prisutni u preduzecu i/ili u njegovim organizacijskim jedinicama i gotovo
svim poslovnim funkcijama.

,U takvim, tinjaju¢im krizama, problemi (kao vidljivi simptomi krize) poc¢inju kao mali i
neprimjetni te postoji mogucnost za njihovo pravovremeno ovladavanje ukoliko im
odgovarajuci zaposlenici posvete dovoljno paznje” (Goel, 2009:26). Stoga Bréic¢ et al.,
(2013:279-296) smatraju da ,,¢im se u poslovanju naslute ozbiljniji problemi, u pravilu se
javljaju razli¢iti zahtjevi s razliitih strana, a svi zbog straha da se (zbog krize koja dolazi,
ili koja je mozda ve¢ i nastupila) ne bi izgubila neka prava i/ili privilegije iz vremena kada
o krizi nije bilo niti govora”.

Iz tih je razloga potrebno posebnu pozornost posvetiti zaposlenicima, kao interesno —
utjecajnoj skupini u preduzeéu, koji imaju znacajno mjesto i ulogu u pravoremenom
detektiranju simptoma poslovne krize, a potom i njezinom ovladavanju.

Ukoliko se u preduzecu uoce odredeni problemi i teSkoce u poslovanju, pocinju se javljati
konkretni zahtjevi s razliitih strana, zbog evidentnog straha i mogucéeg gubitka odredenih
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pozicija, prava i privilegija, steCenih u vremenu kada se kriza nije naslucivala ni na
marginama poslovanja preduzeca.

»Situaciju dodatno oteZava to Sto svaka interesno-utjecajna skupina ima svoje specificne
zahtjeve, pri cemu se ti zahtjevi najcesc¢e ne podudaraju; zato je nuzno da krizni menadZzment
odredi koje su interesno-utjecajne skupine najvaznije, i da tezi prvenstveno zadovoljenju
zahtjeva tih skupina kako one ne bi ugrozile izvrSavanje plana za izlazak iz poslovne krize”
(Tripkovi¢, 2007:95).

U tom kontekstu Hage (2007:31) smatra da su ,,bez obzira na Siroku podjelu, odnosno bez
obzira na vaznost raznih interesno — utjecajnih skupina, u vrijeme poslovne krize za
preduzece od presudne vaznosti zaposlenici. Naime, ukoliko poduzetnici ili menadzeri
provede ispravne poteze te odaberu kompetentne ljude za rjeSavanje novonastalih problema,
poslovni uspjeh ¢e biti 1 ostvaren”.

Inovacije u preduze¢ima i funkcioniranje u Kkriznim situacijama zahtijevaju ubrzanu
primjenu znanja. Dakle, radi se 0 znanju zaposlenika kojim je potrebno u¢inkovito, efektivno
I sistemati¢no upravljati. Budu¢i da je znanje samo po sebi roba koja nudi jedinu
konkurentsku prednost, preduzeé¢a moraju to odredeno znanje identificirati i locirati kod
svojih zaposlenika, a zatim moraju osigurati skladistenje toga znanja i iskoristiti ga u okviru
vlastitog inovacijskog potencijala, kako bi mogla inovirati, prevladati poslovnu krizu i ostati
konkurentna na trzistu.

Odlu¢na je ¢injenica da se znanje kao ekonomski resurs upotrebom ne trosi, nego mu se
vrijednost neprekidno povecava. Naime, §to je viSe njegovih korisnika i Sto se ono ucestalije
upotrebljava to se povecava i njegova upotrebna vrijednost. Dakle, Sto viSe korisnika poseze
za njim, znanje je toliko vaznije, pa i upotrebno vrijednije.

Opcepoznato je da je znanje jedini resurs koji joS viSe dobiva na znacaju kada se dijeli i
razmjenjuje, s tim da njegova vrijednost nije u ,Cuvanju” nego u prenoSenju i
inoviranju.”Znanje je jedinstveni resurs, s obzirom da se za njegovu proizvodnju i upotrebu
ne tro§i mnogo energije, ne unistava se, niti se zagaduje okoliS. Znanje pruza beskrajne
mogucénosti za inovacije i razvoj, jer je, za razliku od svih ostalih resursa, ograni¢eno samo
ljudskim umom” (Mitrovi¢, 2020:13-36).

Ili¢ et al., (2014:32-42) ukazuju da ,,inovativnost predstavlja stvaranje prilika za profitabilnu
primenu znanja, kreativnog misljenja, sposobnost generisanja potpuno novih ideja i resenja,
te njihovu primenu u praksi. Ona predstavlja jednu od najznacajnijih karakteristika
savremenog poslovanja na globalnom trzistu, a orijentisana je ka izgradnji znanja, koriS¢enju
poslovnih prilika i prilagodavanju promenama okruzenja u kojem deluje u sticanju prednosti
nad konkurencijom”.

Prema tome, kreativni, inovativno motivirani, stru¢ni i angazirani zaposlenici, s primarnim
ciljem inoviranja i stvaranja nove vrijednosti za svoje preduzece, kljucni su nositelji

promjena i najveci potencijal u upravljanju poslovnom krizom.
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U preduze¢ima u kojima se znanje intenzivno Koristi, zadaca je kriznog menadZzmenta
zadrZati struéne i kompetentne zaposlenika unutar preduzeca. Mitrovi¢ (2020:13-36) tvrdi
da ,,Sto je veca koli¢ina znanja, to je veca efikasnost kako pojedinca i privrednog subjekta u
kome je zaposleni tako i privrede u celini. Kada se koli¢ine znanja uvecavaju privredni
subjekti i drustvo, postaju razvijeniji, efikasniji i prosperitetniji”.

Na tom planu krizni menadZment mora u $to vecoj mjeri kodificirati znanje, ideje, vizije,
iskustvo i vjestine u planove i procedure, baze podataka, priru¢nike ... i staviti ih u funkciju
ovladavanja poslovnom krizom. To je jedinstven na¢in da preduzece ostane vlasnik ljudskog
kapitala i savlada poslovnu krizu.

4.2. Potencijal zaposlenika u funkciji prevladavanja poslovne krize

Brojna preduzeca, koja djeluju u promenljivom okruZenju, sudionici su velike borbe na sve
viSe kompetitivnom trzistu. U modernoj ekonomiji viSe nije dovoljno da preduzece samo
proizvede i proda proizvode uvecavaju¢i svoju dobit. Naime, svako preduzece nastoji
iskoristiti vlastiti ljudski kapital, kako bi postiglo i odrzalo trZiSnu poziciju.

Zadrzavanje i/ili poveéanje trziSnog udjela omogucava preduzecu natprosjecni porast dobiti
koja osigurava njegovo samoodrZanje na globalnom trzitu, permanentni rast i razvoj i
izbjegavanje krize u poslovanju. Naime, to je imperativ u aktualnom konkurentskom
trziSnom okruZenju. Dakako, preduzece svoju konkurentnost na trZistu, izmedu ostalog,
postiZe i kvantumom znanja i vjestina kojim raspolazu njegovi zaposlenici.

Promatrano s tog aspekta Mitrovi¢ (2020:13-36) isti¢e da se ,,uvaZzava saznanje da kapacitet
privrednog subjekta ne zavisi samo od tehnoloSke modernizacije ve¢ i od nivoa obrazovanja
1 ukljuCivanja nauke u tehnoloSke i1 ekonomske procese. Znanje postaje primarna
konkurentska strategija i njime se mora upravljati”.

Znaci, u novoj ekonomiji da bi preduzece bilo uspjeSno na kompetitivnom trzistu i ostvarilo
svoju konkurentsku prednost, potrebno njegovi zaposlenici se znanjem koim raspolazu
kontinuirano produciraju novu vrijednost. Pri tome, potencijal za stvaranje dodatne
vrijednosti koji u ekonomiji znanja posjeduje svako preduzeée zavisi od nivoa produkcije
konkretnog preduzece i inteziteta korisS¢enja znanja.

Najvazniji faktor produkcije i stjecanja odrZive konkurentske prednosti svakog preduzeca je
stepen upotrebe znanja njegovih zaposlenika. Upravljanje znanjem je dominantno usmjereno
na osiguranje uvjeta u preduzeéu za prikupljanje, razjmenu, primjenu starog i stvaranje
novog znanja, pomocu koga bi preduzece moglo realizirati dostatnu produkciju i
kontinuirano stvarati odrzivu konkurentsku prednost.

Znanje preduzecu osigurava platformu za odrziv razvoj, inovativnost i kreativnost. Na taj ga
nacin uvodi u sigurno poslovno podruéje, u kome mu uéinkovito upravljanje znanjem moze
pruzi najveéi efekat u podizanju nivoa otpornosti na poslovne krize.
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4.2.1. Relevantnost znanja zaposlenika za rjeSavanje problema u poslovnoj krizi

Preduzece se ne moze optimalno pozicionirati na trzistu i zadrzati konkurentsku prednost
bez znanja i njegovog kvalitetnog upravljanja, tako da Mitrovi¢ (2020:13-36) upozorava da
je ,,znanje neraskidivo povezano sa primenom i sprovodenjem vestine reSavanja problema u
privrednim subjektima. Ono direktno uti¢e na sposobnost menadzera da sagledaju slozene
organizacione probleme”.

Sposobnost preduzeca da uéi i da se mijenja brze od konkurenata, te da nauceno, kroz
inovacijsku aktivnost, brzo pretvori u novi proizvod i/ili uslugu predstavlja najveéu prednost
koju on moZe imati u turbulentnom poslovnom okruzenju.

Moderna informacijska i komunikacijska tehnologija jeste stvar prestiZa, ali njih su stvorili
upravo brojni zaposlenici pomocu svog znanja, vjestina i iskustava. Stvaranje i Sirenje znanja
medu zaposlenicima, unutar preduzeca, postaje sve vise determinirajuci faktor u dostizanju
odrzivog razvoja i odrzavanju konkurentske prednosti.

Kljuéna prednost savremenog preduzeca u dvadeset prvom stoljec¢u proizilazi iz onoga Sto
zaposlenici tog preduzeca znaju, odnosno kako efikasno koriste to Sto znaju, koliko koriste
postojece znanje i koliko brzo dolazi do novog znanja. Naime, Porter (2007:20-23) smatra
da ,,savremena organizacija u danas$njoj ekonomiji znanja je ona koja uci, pamti i deluje na
osnovu informacija i znanja dostupnog na najbolji moguéi nacin”.

Znanje je u korelativnom odnosu s primjenom i provodenjem vjestine rjeSavanja problema
u preduzecu. ,,Za odrzavanje konkurentske prednosti privrednih subjekata nije dovoljno
usredsrediti se samo na ljude, tehnologiju ili tehniku u cilju upravljanja znanjem.

Neophodna je interakcija izmedu tehnologije, tehnike i ljudi jer ona upravo obezbeduje
efektivno upravljanje znanjem kod privrednog subjekta, a okruzenje u kojem se uci kroz rad
omogucava odrzavanje konkurentske prednosti” (Bhatt, 2001:68). Ono ima izravnog
utjecaja na sposobnost menadzZera da sagledaju delikatne financijske i organizacijske
probleme.

S obzirom da je menadZer osoba koja radi sa i preko drugih osoba, njegova je obveza
usmjeravati i koordinirati njihov rad i aktivnosti kako bi preduzece postiglo organizacijske
ciljeve. U tom kontekstu, pred menadzZerskim strukturama stoji imperativni zahtjev da
razviju svijest o vrijednosti znanja, a zatim to prenesu na svoje zaposlenike.

Svijest 0 vrijednosti znanja zna¢i da da znanje treba stalno usavrSavati, stvarati,
transformirati i primjenjivati, jer primjenjeno znanje stvara novu vrijednost. ,,Zaposleni koji
zna 1 privredni subjekt koji zna sigurno je da Ce istrazivati bolje trziste, proizvodice robu
koja odgovara ukusima potroSaca, izna¢i ¢e prave kanale distribucije, odabra¢e pravu
marketing strategiju, jednostavno, kreira¢e efektivne uslove i prilike za biznis” (Krsti€ i
Zdravkovi¢, 2016:103-110).
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4.2.2. Medusobni odnosi zaposlenika i njihov odraz na poslovnu krizu

U principu, zaposlenici su okosnica svakog preduzeca i Cine preduzece uspjeSnim u
njegovom okruZenju, te kako tvrde Bréi¢ et al., (2013:279-296) ,,zaposlenici su ‘najvrijedniji
resurs’, sto poduzeca najcesce istiCu u kreiranju vlastite misije. Medutim, u mnogobrojnim
slu¢ajevima ovo ostaje samo mrtvo slovo na papiru, pogotovo u izvanrednim situacijama
poslovne krize kada se iskljufiva paznja usmjerava trziStu (kupcima, potro$acima,
Klijentima, poslovnim partnerima), uz jednostavno ignoriranje zaposlenika, pri ¢emu se ne
shvaca da su upravo oni klju¢ za uspjeh”. Oni uredno dolaze na posao kako bi razmisljali,
stvarali 1 dijelili ideje, ucili 1 poducavali, samostalno i grupno odlucivali, preuzimali 1
delegirali odgovornosti. Naime, takvi zaposlenici kreiraju organizacijsku kulturu temeljenu
na povjerenju.

U razdoblju poslovne krize glavni problemi medu zaposlenicima se odnose na nedostatak
motivacije. Naime, u tom slucaju, zaposlenici postaju nezainteresirani za rad, najstrucniji
zaposlenici odlaze iz preduzeca, a oni zaposlenici koji ostaju, proizvode nekvalitetne
proizvode, javljaju se Strajkovi, te u konaénici dolazi i do nepovjerenja prema menadzmentu.

U cilju otklanjanja navedenih nepoviljnih i negativnih radniji, ili njihovog ublazavanja, krizni
menadZeri moraju permanentno ispitivati probleme te i pokusati pronaci najbolje metode
motivacije zaposlenika. ,,JJedna od osnovnih dimenzija proaktivnog ponaSanja zaposlenika
jest kolektivni aktivizam, Sto podrazumijeva visoku razinu predanosti i podrske zaposlenika
organizaciji s ciljem zasStite organizacijskih interesa od vanjskih prijetnji, kao i svih vrsta
unutarnjih slabosti” (Podrug et al., 2010:12).

Zaposlenici u brojnim situacijama nisu niti svjesni kako njihovo neprikladno, odnosno
devijantno ponasanje u radnoj sredini, predstavlja jedan od temeljnih uzroka mogucih
problema u preduze¢u. Dakle, svojim (ne)namjernim akcijama i ponaSanjem zapolsenici mogu
nanijeti veliku materijalnu, financijsku i moralnu Stetu unutar preduzeca. Naime, prilikom toga,
uzrok se moze definirati i predstaviti kroz njihovo neznanje, nesposobnost, manjak vjestina i
nezadovoljstvo koje se manifestira kao odgovor na kasnjenje placa, neisplatu placa, sistem
nagradivanja (nepravedan), loSu radnu atmosferu, neodgovarajuce radne uvjete.

4.2.3. Zajednicka zada¢a menadzera i zaposlenika u prevladavanju poslovne krize

U danasnje vrijeme vrijedi ukazati da splet razli¢itih okolnosti i faktora utje¢e na nastnak
poslovne krize, tako da se razlozi za izbijanje krize mogu traziti u brojnim okolnostima, a ne
samo u zaposlenicima, kako je to postalo uobi¢ajna praksa. Naime, Cinjenica je uspjeSnost
preduzeca u poslovanju, djelovanju i opsluzivanju ciljanih trzista zavisi od sinergije
menadzmenta i ostalih zaposlenika.

Iz tog se razloga krizne situacije promatraju se kao ,,zajednic¢ki problemi” menadzera 1
zaposlenika. Br¢ic¢ et al., (2013:279-296) naglaSavaju da ,,u situaciji u kojoj poslovna kriza

vidljivo po€inje teretiti poduzecée i suocavati ga s kontinuiranim barijerama, vazno je imati
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na umu da je potreban angazman svih onih Kkoji tvore organizaciju, a ne samo menadzera.
Zaposlenici su pritom interesna skupina koja je na tzv. prvoj liniji bojiSta u organizaciji s
obzirom na to da prvi snose negativne posljedice poslovne krize u vidu smanjenja ili
izostanka placa i drugih primanja, te otpustanja”.

MenadZeri predstavljaju skupinu visokokvalificiranih profesionalaca sposobnih da iznadu
zanimljive nacine za izlazak preduzeca iz poslovne krize i1 Cesto se vracaju jo$ snazniji kada
se suoCe sa naizgled nepremostivim izazovima. Nacéin na koji menadZeri reagiraju na
poslovnu krizu u konac¢nici pokazuje nivo otpornosti preduzeéa na krizu.

,»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). Dakako, tom
prilikom ne treba marginalizirati zaposlenike, koji predstavljaju interesno-utjecajnu skupinu
koja se nalazi na ,,prvoj liniji* u preduzecu.

Neminovno, oni moraju imati izrazen osjecaj odgovornosti U 0dnosu na postojece probleme.
Postolov (2008:73-81) smatra da je ,,postojanje povratne veze izmedu zaposlenika i
menadZera jedna od nuznih pretpostavki za osiguranje organizacijske izvrsnosti. Obi¢no u
praksi nastaju situacije u kojima izostaje ili se tesko uspostavlja povratna veza. Klju¢ni
razlog tomu su karakteristike osobe. Zaposlenici Zele raditi s ljudima koji su im sli¢ni 1
istovjetni”,

Br¢i¢ et al., (2013:279-296) smatraju da ,,krizni menadzZeri imaju duznost pravovremeno i
to¢no informirati zaposlenike o prirodi nastalih problema, internim i eksternim uzrocima
poslovne krize, nacinu savladavanja 1 procesu upravljanja poslovnom krizom, a sve s ciljem
ograni¢enja moguénosti za otpor, nesporazume i nepotrebne Spekulacije ...”. Medutim, nije
dovoljno animirati samo internu javnost, ve¢ je potrebno i osigurati potporu eksternih
dionika preduzeca (dobavljace, distributere, kupce, potroSace, vlasnike, investitore, medije,
lokalnu i Siru zajednicu).

Ukoliko su uzroci poslovne krize u preduzeéu internog karaktera, tada zadrzavanje
postojeceg menadzmenta nije opcija, buduci da je pod njihovim vodstvom kriza zahvatila
preduzeée. Navedene Cinjenice upucuju na zakljucak da su svjesni i zaposlenici preduzeca
te je zbog gubitka povjerenja na relaciji ,,menadzment — zaposlenici‘ poprili¢no diskutabilno
zahtijevati saradnju od strane zaposlenika.

U navedenoj situaciji postoji veliki problem otpora, §to u konacnici cesto rezultira jo§ veéim
problemima, s tim da Postolov (2008:73-81) upozorava kako je ,,cilj da se zaposlenicima
pruzi mogucnost da osje¢aju da su integralni dio organizacije. Tako se lakSc gradi
prijateljsko okruzenje, a mogu se dobiti i korisne sugestije i informacije.

Time se olakSava subordinacija u organizacijskoj strukturi, a menadzerima se pruza

mogucnost da poveéaju efikasnost u poslovanju poduzec¢a”. U tom kontekstu vrijedi naglasiti
39



da pojedini zaposlenici traZze nove izazove — trziste rada pruza vise moguénosti za pronalazak
odgovaraju¢ih talenata. Veca nezaposlenost 1 manja ponuda novih poslova
omogucavaju kvalitetnije zaposljavanje.

4.3. Motivacija - vaZzan aspekt menadZzmenta medu zaposlenicima preduzeéa

Bahtijarevié-Siber (1999:557) navodi da ,,motivacija usmjerava ponasanje pojedinca, a
nedostatak motivacije objasnjava zaSto pojedinci ne ¢ine ono §to bi trebali ili ne Cine
dovoljno dobro. Motivacija za rad, to jest motivacija povezana s radom i organizacijom je
kompleks sila koje iniciraju i zadrZzavaju osobu na radu u organizaciji®.

Motivacija se moZe opisati kao nastojanje pronalaska pravog i stimulativnog nacina
angaziranja zaposlenike u izvedbi poslova preduzeéa. Dakako, u tome vrijedi princip da
ukoliko je motiv veci, zaposlenici ¢e raditi s viSe entuzijazma i snage, $to u konacnici znaci
postizanje boljih poslovnih rezultata.

Iz tih je razloga jedna od klju¢nih zada¢a menadZera kontinuirano nadzirati motiviranost
zaposlenika, s ciljem njezine podizanja na visi novo, kako bi se poslovi Sto usSjesnije
obavljali.

Ljudska motivacija predstavlja jedan od misterioznijih aspekata savremenog menadZmenta,
Sto dokazuje ¢injenica da niti jedna teorija nije ponudila cijelovit pogled na odredene aspekte
motivacije. “Vode i menadzeri Zele motivirane timove i grupe, pojedinci Zele biti vise
motvirani dok poslodavci Zele zaposliti samo motivirane zaposlenike. Sa stajalista
menadzementa postoji bitna razlika izmedu motivacije i manipulacije. Tako manipulacija
predstavlja navodenje nekoga da neSto ucini zato S§to mi zelimo da on to ucini dok je
motivacija navodenje nekoga da nesto ucini zato $to on to zeli” (Deny, 2000:16).

Respektirajuéi te &injenice Sijakovi¢ (2015:55-79) pojasnjava da ,,motivacija sagledana iz
ekonomskog ugla podrazumeva vestinu koja pomaze ljudima da fokusiraju svoje misli i
energiju na posao i da rade tako da budu Sto efikasniji. Motivacija je, pre svega, kognitivna,
misaona i emocionalna dimenzija svakog coveka, zbog toga je ona pomalo misti¢na,
skrivena, tajna i promenljiva komponenta ljudskog ponasanja i delovanja”.

S obzirom da Deny (2000:58) konastarira da se ,,motivacija mozZe definirati kao utjecaj koji
kod ljudi usmjerava, izaziva i odrzava Zeljeno ponaSanje, dok u okviru menadZzmenta ima
vaznu poziciju jer pomoc¢u nje menadzer nastoji zadovoljiti Zelje i potrebe zaposlenika kako
bi njihovo ponasanje bilo prihvatljivo za organizaciju, to znaci da je motivacija mocan i
relevantan alat savremenog menadzmenta.

Stoga je potrebno modenizirati postojece motivacijske koncepte, tehnike i strategije, s ciljem
da postanu fleksibilniji i na taj nacin podignu nivo zadovoljstva zaposlenika i uspjesnijeg
poslovanja.
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Iz tih razloga, preduzece, koje se nalazi u krizi, mora pronaci optimalnu kombinaciju poticaja
za zaposlenike. Polazedi s tog stajalista, Jambrek i Peni¢ (2008:1181-1206) upozoravaju da
»temeljni zadatak upravljanja ljudskim potencijalima postaje, nakon pronalazenja “pravih
ljudi”, uciniti ih sposobnima za zajednicki 1 uspjesan rad, odnosno da se uspjesno “nose” sa
problemima koji se ispred njih postavljaju te da njihova snaga bude djelotvorna, a slabosti
nebitne”.

U kontekstu razmatranja mjesta i uloge motivacije u savremenom menadZzmentu, uvijek se
naglaSavaju pokretacke sile kod zaposlenika, koje podrzavaju njihovo odredeno ponaSanje i
poticanje na ostvaricvanje ciljeva i uspjesnije poslovanje preduzeca. “Pracenje i ocjenjivanje
radne uspjeSnosti pretpostavka je obavljanja ¢itavog niza zadataka menadZmenta ljudskih
potencijala. To je kontinuirani proces vrednovanja i usmjeravanja ponasanja i rezultata rada
u radnoj situaciji”. (Bahtijarevié-Siber, 1999:505).

U osnovi, zaposlenike ne plasi mogucnost promjene, tako da imaju pozitivan pristup
izazovima u preduzecu, koje se nalazi u kriznoj situaciji, na na¢in da ga povuku prema veéim
dostignu¢ima. Stoga Postolov (2008:73-82) upozorava da je ,proces nagradivanja -
motivacije radnika vrlo je vazna komponenta u ostvarivanju efikasnosti zaposlenika.

Suvremeni modeli nagradivanja radnika ukljucuju: sigurnost radnoga mjesta, informiranost
radnika, visoke zarade, mogucénosti za stjecanje suvlastva u poduzecu i sl.”. Motivirani
zaposlenik, kao ¢lan tima, mora biti pouzdan, energi¢an i pun elana, jer se kako navode
Jambrek i1 Peni¢ (2008:1181-1206) ,,sposoban covjek ne smije se uciniti slabim ni
nesigurnim, jer su slabost i nesigurnost trajan izvor nezadovoljstva i izravna prijetnja ljudima
zaposlenim u organizaciji, kao i organizaciji samoj”.

Realno je ocekivati da se takav zaposlenik trudi i nastoji dobro raditi, te aktivno se ukljuéiti
u proces rjeSavanja aktualnih problema preduzeca, s obzirom da u tome vidi vlastitu
perspektivu. Naime, ,,u danasnje vrijeme, svako Zeli vise motivacije, odnosno menadzeri i
vode zele motiviranije timove zaposlenika.

MenadZeri moraju dobro poznavati ljudsku psihologiju te ,,izvu¢i” iz svakog pojedinog
zaposlenika ono najbolje na najmanje stresan nac¢in. MenadZeri u danasnje vrijeme sve vise
shvacaju kako je bit njihovog posla na¢i najbolje ljude, dobro ih motivirati i pustiti da rade
svoj posao na vlastiti nadin” (Bahtijarevié - Siber, 1996:556).

4.4. Profesionalno i proaktivno postupanje zaposlenika u krizi
U razdoblju krize u preduzecu realno je ocekivati profesionalniji angazman i postupanje
zaposlenika, Sto im omogucava da razviju svoj identitet angaziranih zaposlenika u

otklanjanju aktualnih problema u poslovanju preduzeca i siguran prostor za ispunjenje punih
potencijala u funkciji savladavanja krize.
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Dakle, radi se o zaposlenicima s visokim i respektabilnim profesionalnim kompetencijama,
koje obuhvataju niz vjestina, znanja, stavova i karakteristika ponasanja od kojih se o¢ekuje
ostvarivanje boljeg uc¢inka i integriteta u poslovanje, ¢ime ¢e dati puni doprinos otklanjanju
uzroka krize.

Profesionalne kompetencije zaposlenika se ne odnosi samo na stru¢na znanja i vjestine na
visokom nivou, ve¢ i na sustinske vrijednosti i postupanje koji Stite preduzece, koje se nalazi
u kriznoj situaciji.

“Proaktivno organizacijsko ponaSanje (engl. Organizational Citizenship Behaviour, OCB)
definira se kao dugoro¢no usmjereno i dobrovoljno ponasanje vezano uz posao, koje pritom,
nije dio formalnih zahtjeva zaposlenikova posla, ali koje ipak doprinosi uspjesnijem
funkcioniranju cjelokupne organizacije” (Mohammad et al., (2011) prema Br¢i¢ et al.,
2013:279-296).

Nastavno, Mohammad et al., (2011) prema (Br¢i¢ et al., 2013:279-296) pojasSnjavaju da
proaktivno organizacijsko ponaSanje ,,ukljucuje dvije osnovne dimenzije ponaSanja: (1)
op¢u sukladnost zaposlenika, koja se ogleda u ispravnom i temeljitom obavljanju radnih
zadataka u organizaciji, odnosno izvrsenju posla, te (2) altruizam — poZeljnu ljudsku osobinu
koja podrazumijeva brigu za druge, kao 1 nesebi¢nost”.

Prema tome, zaposlenici moraju imati profesionalan i proaktivan pristup, koji se ogledaju u
ispravnom i temeljitom obavljanju radnih zadataka u preduzec¢u, dok altruizam predstavlja
pozeljnu ljudsku osobinu koja podrazumijeva brigu za druge, kao i nesebicnost.

Doprinosi koji proizlaze iz profesionalnog i prokativnog postupanja zaposlenika u krizi
odnose se prevashodno na bolju i ve¢u radnu u¢inkovitost i sigurnu budu¢nost. Kako navode
Jambrek i Peni¢ (2008:15) ,,u¢inkovitost se ¢esto objasnjava kao umijeée kojim se sa §to
manje resursa moze napraviti Sto vise rezultata ili s dodatno angaziranim resursima napraviti
znacajno povecanje rezultata (pri ¢emu resursi mogu biti razli¢iti, kao na primjer novac,
tehnologija i drugo). Pritom se Cesto zaboravlja najvazniji resurs, a to su ljudi, zaposlenici u
organizaciji“.

U tom Kkontekstu Zarevski et al., (2002:659-680) isticu da su ,,posebno pozeljne
karakteristike koje doprinose individualnom, ali i organizacijskom uspjehu spremnost na
promjene (fleksibilnost), samoinicijativnost, sklonost suradnji, upornost i ustrajnost,
neprihvacanje status quo situacija te interni lokus kontrole”, a potom naglasavaju da ,,0s0ba
koja posjeduje navedene osobine svojim djelovanjem moze posluziti kao uzor drugima i
potaknuti ih na promjene uz istovremeno osiguranje njihove podrske jer gotovo je nemoguce
samostalno bitno promijeniti kulturu organizacije”.

Prema tome, profesionalno i proaktivno postupanje zaposlenika odrazavaju se u davanju
afirmativne potpore menadzmentu, te Sirenju optimizma i povjerenja u preduzecu, koje se
nalazi u Kkrizi.
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Klju¢na uloga menadzmenta nalazi se u definiranju novih pozicija i artikulaciji novih
polsova zaposlenika, u funkciji osiguranja potpore ostvarivanju ciljeva preduzeca u kriznoj
situaciji. Stvaranje profesionalnog, proaktivnog i partnerskog odnosa zaposlenika i
menadZzmenta predstavlja krucijalni pothvat za kreiranje sinergije i ostvarenju kulture
involviranosti, profesionalnog i proaktivnog djelovanja zaposlenika.

Na koncu, Podrug et al. (2010:7-21) zakljucuju da ,teorijska signifikantnost fenomena
proaktivnog ponaSanja zaposlenika veze se uz ¢injenicu $to se njime ne moze upravljati kao
primjerice sa ponaSanjem u okviru opisa posla. Proaktivnost zaposlenika je funkcija
pripadajuée sposobnosti, motivacije i moguénosti za primjenu proaktivnog ponasanja”.

4.5. UvaZavanje kriznog menadZzmenta i aktivna reakcija zaposlenika na krizu

Krizni menadZment mora imati puno povjerenje zaposlenika, koji su spremni eksponirati se
i poduzimati aktivnosti na otklanjanju uzroka krize i osiguranju pretpostavki za
funkcioniranje preduze¢a u novom ambijentu.

Povjerenje predstavlja puno uvaZzavanje kriznog menadZzmenta i stavljanje vlastitih
potencijala na dispoziciju, pri ¢emu se fokus stavlja na pozitivna oc¢ekivanja glede izlaska iz
krize. Istovremeno, na odredeni nacin to predstavlja spremnost na preuzimanje rizika.

Neminovno se postavljaju sljede¢a pitanja: (1) Koji je nacin izgradnje povijerenja unutar
preduzeca? (2) Koji je recept stjecanja povjerenja zaposlenika u krizni menadzment? (3)
Kakav je temelj uspjesnog poslovnog odnosa izmedu dvije ili vise osoba? (4) Kakve su
mogucnosti postizanja razumnog dogovora na obostrano zadovoljstvo?

Op¢i odgovor na postavljena pitanja jest djelotvorna komunikacija. Br¢i¢ et al., (2013:279-
296) konstatiraju da ,,ona podrazumijeva prijenos ¢itave i nepromijenjene poruke od
posaljitelja - kriznog menadzZera do ciljnog primatelja - zaposlenika preduzeca, uz uvjet
nepostojanja, ili minimalne, odnosno neznacajne prisutnosti i utjecaja odredenih Sumova u
komunikacijskom kanalu koji narusavaju integritet same poruke ¢ine¢i pritom komunikaciju
neuspjesnom”.

Klju¢ rjeSenja 1 uspjeha moze biti vjera u vlastite zaposlenike. Posljedicno, takav je
menadZer sposoban prepoznavati kapital svojih zaposlenika, odnosno saradnika u smislu
njihovih sposobnosti, talenata, znanja, vrijednosti i ambicija.

Samo razumijevanjem nabrojenih osobina svojih saradnika on moze upravljati ljudskim
resursima - sastaviti prave timove, koje usmjerava, koordinira, motivira i u¢inkovitom
komunikacijom vodi kroz inovacijski proces.

Dobar i prodoran menadzer prepoznaje kljucne prednosti svakog ¢lana tima te zna optimalno
iskoristiti njegove sposobnosti, a ujedno je i spreman organizirati takozvane medustrukturne
timove, koji se sastoje od ljudi s razli¢itim znanjima, talentima i sposobnostima, s razli¢itim
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iskustvom, od ljudi razliCite dobi, razliCitih spolova, razli¢itih kultura itd. Samo tako
raznoliki ¢lanovi tima mogu uspje$no izazivati jedan drugoga i traZiti inovativne proboje.

Poticanje inovativnosti i kreativnosti davanjem autonomije i slobode pri izvrSavanju
zadataka moze uroditi novim i ucinkovitijim procedurama koje se mogu preslikati na druge
procese. Cesto je jedna ideja dovoljna da dode do velike promjene.

Vazno je poznavati zaposlenike, ali jo$ vaznije odabrati najsposobnije medu njima koji mogu
poticati kreativnost ostalih zaposlenika kao voditelji timova. Bilo bi poZeljno kada bi upravo
ti voditelji bili jedni od najkreativnijih zaposlenika. Na taj se na¢in moze osigurati da dobre
ideje ne produ neopazeno, ¢ime se kreativni i inovacijski potencijal samo povecéava!

Legcevi¢ i Taucer (2014:199-208) smatraju da ,,svaka kriza ima svoje uzroke koje je
potrebno identificirati i rijeSiti. Isto tako, svaka kriza ima veliki potencijal za novi uzlet
organizacije, Sto treba prepoznati i iskoristiti. 1 pojedinci i organizacije imaju na
raspolaganju i vrijeme i potencijale potrebne za upravljanje krizom, no ¢esto im nedostaju
vjestine i tehnike da bi se s teSko¢ama mogli uspje$no nositi” i u konacnici zakljucuju da je
»Kriza 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”.

4.6. Kriza kao prilika za promjene u preduzecu

Globalizirano trziSte ima brojne prednosti, ali ponekad se pojavljuju i problemi.
Rastuca globalna ekonomija prikriva koji problemi muce preduzece, sve do trenutka kada se
pojavi kriza. U poslovanju preduzeca kriza je sve ono §to moze prouzrociti iznenadnu i
ozbiljnu Stetu poslovanju, zaposlenicima, ugledu i financijskim rezultatima.

Kriza je nagla ili postupna negativna pojava i promjena ili neki iznenadni Sok, a donosi ju
neki ozbiljan problem izvana (ili iznutra) koji treba odmabh rijeSiti. Medutim, da ne bi doslo
do kriznih situacija nuzno je uociti prve znakove koji se mogu pojaviti i to u obliku gubitka
trzista (koji izaziva pad prihoda, gubitak postojec¢ih kupaca te nemoguénost dobivanja novih
kupaca), poteSskoca u proizvodnji kroz kasSnjenja u isporukama, nedovoljno sirovine i
materijala za proizvodnju, koja se reflektira na krajnji, finalni proizvod, te problema
financijske prirode — prekomjerno zaduZivanje radi rasta ili nemoguénost refinanciranja
postojecih, skupih obveza, krediti koji se ne mogu vracati ili smanjenje prihoda koje
onemogucava placanje svojih obveza i poremacaja novcanog toka.

U takvim situacijama dolazi do distinkcije izmedu realno funkcionalnih i nefunkcionalnih
organizacija. Nefunkcionalne organizacije teze se nose s izazovima. One funkcionalne su
prilagodene, te ¢e iz krize izaci kao jace i otpornije na svaku buducu krizu.

Naime, informacijski napredak koji nosi 21. stolje¢e otvara mnogo moguénosti, tako da se
moze saznati o tome kako su neka preduzeca dobro organizirana i strukturirana te kako ona
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u realnom vremenu odgovaraju na krizu. Medutim, kod brojnih preduzeca, jo$ je vaznije
saznanje kako je svaka prilika moguénost za povecanje utjecaja u poslovnom okruzenju.

Dakle, neka preduzeca uspijevaju osvojiti trziste, 0dnosno ono §to se nekima ¢ini nemoguce,
a to je ovladati nekim dijelom trzista ili jednostavno dobro poslovati, postaje dostizno. Ono
Sto mnogi ne vide je €injenica da takav rasplet okolnosti nije doSao sam od sebe. U¢inkovit
krizni menadzment je vrlo ¢esto u pozadini organizacijskog imuniteta brojnih preduzeca.

Kesetovi¢ i Toth (2012:55) pojasnjavaju da je ,,krizni menadZzment stenografski naziv za sve
vrste aktivnosti koje su usmjerene na postupanje sa sustavom u stanju poremecaja:
prevenciju, pripremu, ublazavanje, reagiranje i oporavak. Radi se o oblikovanju postupaka,
dogovora i1 odluka koje utjeCu na tijek krize i obuhvaca organizaciju, pripreme, mjere i
rasporedivanje resursa za njezino savladavanje.

Krizni menadZzment obi¢no se odvija u uvjetima organizacijskog kaosa, pod pritiskom
brojnih medija u stresnim okolnostima i uz nedostatak preciznih informacija”. LoSe
upravljanje uglavnhom se skriva ispod povrsine uspjeSnog rezultata u normalnim
okolnostima.

Medutim, problemi i kriza na trZistu otkrivaju operativnu neefikasnost. U principu,
kreativnost zaposlenika predstavlja veliku snagu karaktera i potencijal za noSenje s
problemima. To treba prenijeti na samo preduzeée. Naime, preduzeée koje posjeduje
inovativnost i kreativnost te ih uspjeva uklopiti u krizni menadZzment, ono u biti naposlijetku
pronalazi najbolje rjeSenje za novonastalu krizu.

U konacnici, vazno je prisjetiti se pocetaka i principa na kojima je preduzece nastalo.
Cinjenica je da poduzetnik nije uspio uvesti vlastito preduzeée na trZiste jer je radio nesto
uobicajeno. Uspio je zato jer je radio nesto drugalije ili sasvim novo. 1z tog je razloga
izuzetno vazno ¢ak i u krizna vremena pokusati uvesti i/ili odrzati duh inovacija, Zelje za
napretkom, kreativnosti i poduzetniStva. Stoga treba posStovati nacela na kojima je izraslo
konkretno preduzece.

Dakle, u razdobljima prosperiteta, ali u kriznim periodima, s vremena na vrijeme, nuzno je
procjeniti uc¢inkovitost, efikasnost i pouzdanost trenutacnih procesa. Dakako, valja
procijeniti odnos zaposlenika prema poslu i njihovu lojalnost prema preduzecu. Tom
prilikom posebno treba ocijeniti njihov odnos prema nacelima inovativnosti i jedinstvenosti,
na kojima je preduzece gradilo svoj uspjeh.

Zaposlenici moraju biti adaptibilni, kako bi se mogli prilagoditi svemu onome §to se dogada
u poslovnom okruzenju, a $to je nuzno za osobni razvoj i uspjeh, ali i poslovni rast. Slijediti
navedena nacela je pravi nacin da dobra vremena postanu jos bolja, dok ¢e se krizna vremena
sastojati od samo jednog znaka - prilike!

Cinjenica je da ne postoji savrien univerzalni recept za izlazak svakog preduzeéa iz krize,
tek okvirna nacela. Medutim, ukoliko preduzece pronade pravu kombinaciju pracenja
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globalnih trendova, (pre)poznavanja potencijala svojih zaposlenika, inovativnosti i
Kreativnosti, te savjeta stru¢njaka — na pravom je putu izlaska iz krize, odnosno koristenja
krize, kao prilike za radiklane promjene u preduzecu!

4.7. Sposobnost preduzeéa za inoviranje u Kkrizi

Sposobnost preduzeca da se adaptira okruZenju i /ili da okruZzenje prilagodi sebi, uz
neophodno postojanje odredenog feed-back-a izmedu okruzenja i preduzeca determinira
njegovo postojanje u modernom poslovnom ambijentu.

Iz tog razloga Premovi¢ (2011:157-163) naglaSava da ,prilagodavanje brojnim i
raznovrsnim promenama, rast konkurentnosti i stalno poboljSanje performansi, predstavljaju
osnovni uslov za opstanak i1 uspeh savremenih preduzeca. Razvoj u sferi tehnicko—
tehnoloskih dostignuca, uslovio je i znacajnu transformaciju organizacionog ponasanja i
delovanja. Novonastale promene u pogledu zahteva okruzenja, uticale su i na promene u
samim preduzecima, pre svega, kroz neophodnost sticanja i implementacije novih znanja u
svim funkcionalnim organizacionim podruc¢jima®.

Interes je svakog preduzeca, ali i nacionalne ekonomije osigurati povoljne uvjete povoljne
za provodenje inovacijskih aktivnosti. ,,Inovacijske aktivnosti se u suvremenim uvjetima
poslovanja smatraju klju¢nim pokretacem poslovnog uspjeha, kao 1 cjelokupnog
gospodarstva. Mala i srednja poduzeta vrlo su znaCajan pokreta¢ zaposlenosti i
gospodarskog rasta, $to postiZzu upravo svojim inovacijskim aktivnostima” (Bozi¢ i Radas,
2005:30-49).

Svako preduzece poduzima potrebite radnje na promicanju inovacija i poduzetnickog duha,
s tim da Hausman (2005:773-782) utemeljeno smatra da ,,medu najvaznijim aspektima
uspjeha malih poduzeca nepobitno je inovativnost kao primjer rapidnoga rasta poduzeca koja
su poslovanje zapocela kao mala i srednja poduzeca, npr. Starbucks, Apple Computers, Dell
itd.”

Da bi preduzece stvaralo i razvijalo inovacije, potrebno je da definira svoje kompetencije i
sistematizira znanje koje posjeduje, a koje ga razlikuje od konkurencije. U svemu tome
ljudski kapital ima znacajnu ulogu koja se sastoji u integriranju pojedina¢nog, timskog i
organizacijskog ucenja. ,,Navedena poduzeca u mogucnosti su kapitalizirati bliskost koju
odrzavaju s potrosa¢ima te fleksibilnost pomoéu koje su spremna zadovoljiti brzo
promjenjive zahtjeve potrosaca. U istome trenutku navedena poduzeéa stjecu vrijednu
konkurentsku prednost. Problem odrzavanja tih vjeStina moZze pomo¢i objasniti zasto veliki
postotak takvih poslovanja propadne” (Hausman, 2005:773-782).

Oksanen i Rilla (2009:35-48) navode kako su ,,inovacije i poduzetniStvo usko povezani” te
svoju tezu potkrijepljuju tvrdnjom da ove pojmove povezuje niz zajednickih atributa kao $to
su nesigurnost, istovremeno preuzimanje rizika i prepoznavanje trzisnih prilika, izdrzljivost
u suprotstavljanju izazovima te teznja k uspjehu.
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Naime, preduzeca se sve viSe suofavaju s Kriznim situacijama, skra¢ivanjem zivotnog
ciklusa proizvoda i potrebom kontinuiranog snabdijevanja trzista novim proizvodima kako
bi ostala konkurentna. ,,Rezultat svega je brzina koja je kriti¢na za relevantnost strategije i
operacije malih 1 srednjih poduzeca. Ba$ zbog izrazite kompleksnosti faktora koji utjeCu na
inovacije, mala i srednja poduze¢a moraju na odgovarajuci nacin upravljati s ograni¢enim
financijskim i menadZerskim resursima kako bi ostala konkurentna” (Allocca i Kessler,
2006:279-295).

Sve navedeno potvrduje ¢injenicu da ,,postojanje i razvoj malih i srednjih poduzeca, u okviru
suvremenoga globalizacijskoga procesa, mora sve viSe ovisiti 0 sposobnosti tih istih
poduzeca za ostvarenje potrebitoga cjelovitoga doprinosa razvoju njihovoga poslovanja i
drustvenoga okruzenja” (Poto¢an i Mulej, 2009:1-20).

Prema tome, inovacije u preduzeéima predstavljaju klju¢ni uvjet konkurentnosti u
savremenom poslovanju. Naime, bez inovacijskih aktivnosti, temeljenih na konzistentnom
inovacijskome procesu, upitna je egzistencija preduzeca, a posebno u razdoblju poslovnih
kriza. Upravo su inovacije odlucujué¢i faktor koji preduzecu omogucéava permanentno
stvaranje dodatne vrijednosti, prevashodno u svrhu zadovoljenja potreba potrosaca, a
posljedi¢no 1 u svrhu otklanjanja detektiranih uzroka poslovne krize u preduzecu, koja
ugrozZava njegove egzistencijalne potrebe.

Klju¢ razumijevanja navedenog koncepta nalazi se u shvacanju da je za stvaranje inovacija
potrebno stvaranje inovativne organizacije odnosno razvoj inovacijskog kapaciteta.
Afirmacija i valorizacija inovacija postaje jedan od strateSkih ciljeva, koji moZe rezultirati
osiguranjem polaznih pretpostavki za izlazak preduzeca iz krizne situacije.

»Podsticanje inovativnosti zaposlenih podrazumeva sposobnost menadZzmenta da stvori
ambijent za kreiranje inovacija i adekvatno vrednovanje zaposlenih za postignute uspehe,
odnosno da stvori odgovarajucu inovativnu kulturu i klimu u preduzecu. Inovativnu
organizacionu kulturu karakteriSu vera u inovacije i puno inovacionih ideja, marketing
orjentacija, timski rad, lojalnost organizaciji, spremnost za preuzimanje rizika i visok osecaj
odgovornosti“ (Levi-Jaksic et al., 2005:245).

Cinjenica je da poduzetnici, u kontekstu zapodinjanja poslovanja, imaju sljedeée izazove:
intenzivan rad usprkos nesigurnosti, nedostatak kapitala i ostalih resursa, borba protiv
aktivnosti sabotaze konkurenata na trziStu, saradnja s informiranim investitorima,
transformacija tehnoloskih otkri¢a u utrzive proizvode i usluge, identifikacija zanimljivih
nisi 1 ojacavanje njihovog prisustva na trzistu.

U konacnici, Renko (2010:31) zakljuéuje da ,,poduzetniStvo predstavlja proces stvaranja
prednosti ujedinjavanjem jedinstvene kombinacije resursa u svrhu iskoristavanja prilike.
Ono ukljucuje sve djelatnosti poduzetnika usmjerene na ulaganja i kombinaciju potrebnih
inputa Sirenja na nova trzista, stvaranje novih proizvoda, novih potrosaca i novih tehnologija,
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a naglaSeno je vezano za prijelomna vremena, uvjete neizvjesnosti, krize i promjene u
okolini*

4.8. Ulaganje u ljudski kapital — potpora inoviranju u krizi

Premovi¢ (2011:157-163) smatra da je ,,ljudsko znanje dinamicka kategorija koja se stice i
usavrSava, a upravljanje znanjem je specifican proces koji traje, zbog cega koncept
permanentnog ucenja postaje jedan od dominantnih ciljeva poslovanja. Da bi preduzece
danasnjice steklo i odrzalo jednom ostvarenu konkurentsku prednost, neophodno je da
konstantno razvija znanje, kreativnost i inovativnost kod svih zaposlenih”.

U tom kontekstu vrijedi naglasiti da obrazovani, kreativni i motivirani zaposlenici, koje
svoje znanje, sposobnosti, socijalne kompetencije, vjestine i iskustvo uspjesno primjenjuje
u poslovnoj praksi, stvarajuci vrijednosti ¢ine ljudski kapital (Human Capital) preduzeca.
Naime, ,,u savremenim uvjetima poslovanja znanje je kljucni resurs ovog stoljeta i
najznacajniji faktor drustveno-ekonomskog razvoja. S obzirom na to da su ljudi oni Kkoji
imaju znanje, smatraju se investicijom koja optimalnim koriStenjem ostalih resursa treba
stvoriti novu vrijednost* (Dubrav¢i¢, 2007:29-49).

U novoj, na znanju utemeljenoj ekonomiji, ulaganja u ljudski kapital predstavljaju investiciju
od koje se ocekuje visi povrat nego od fizickog i financijskog kapitala. Znanje postaje
osnovna forma kapitala, glavni pokretac¢ privrednog rasta, a ulaganje u istrazivacko-razvojne
aktivnosti postaju potencijalno najprofitabilnije investicije.

Znaci, u ekonomiji znanja pojedinci i1 preduzeca sposobni su stvarati bogatstvo srazmjerno
njihovoj sposobnosti da realiziraju inovacije. ,,Osnovu svake uspjesne organizacije ¢ini njen
tim zaposlenika sa svojim intelektualnim potencijalom, sposobnostima, vjeStinama i
iskustvom. Sa stanovista poslodavca zaposlenici postaju ljudski kapital tek onda kada svoje
znanje i sposobnosti transformiraju u djela koja doprinose stvaranju vrijednosti za
organizaciju* (Ili¢ et al., 2014:32-42).

Temeljni je cilj poticati i motivirati zaposlenike u preduzec¢u da se usavrSavaju i stjeCu nova
znanja. U ovom se procesu ostvaruje nova vrijednost koja se ogleda u razvoju kreativnosti i
inovativnosti koje doprinose razvoju zaokruZenih li¢nosti. No, nisu dovoljni samo znanje i
sposobnosti.

Ljudski kapital, a time i razvoj uspjeSnih preduzeca, temelji se na inicijativi, inovaciji i
motiviranosti zaposlenika. Znanje radi svojih karakteristika, u prvom redu neimitabilnosti,
postaje novi vodeci faktor poslovanja i napretka preduzeca. 1z tog razloga preduzeca moraju
biti svjesna vaznosti ulaganja u obrazovanje, zaposljavanje kvalitetnih kadrova, uspostavu
sistema ocjenjivanja osoblja, kao i njihovih rezultata rada, te nagradivanja kvalitetnih
zaposlenika. ,,U vrijeme globalizacije, brzih promjena, brzog prijenosa informacija i sve
brzeg tehnoloskog napretka, znanjem, koje osigurava bolju poziciju preduzeéa na trzistu,
potrebno je adekvatno upravljati* (Sunda¢ i Fatur, 2004:85-96).
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Upravljanje znanjem predstavlja koncept prema kojem preduzece prikuplja, organizira,
dijeli i analizira znanje pojedinaca i skupina, na nacine na koje ono izravno utjeée na
uspjesnost poslovanja. Prema tome, upravljanje znanjem je proces putem kojeg preduzecéa
stvaraju vrijednost iz svoje intelektualne imovine te imovine temeljene na znanju, tako da
Levy (2009:120-134) konstatira da je ,,upravljanje znanjem cikli¢ki sistem koji omogucava
preduzecu da u¢inkovito ispuni svoje ciljeve zahvaljujuci sposobnosti pretvaranja preSutnog
i eksplicitnog znanja u navike, bolje planiranje i provedbu®.

Kreativno razmisljanje i inovativno djelovanje proizlaze iz ljudi, zbog toga je u procesu
inoviranja kljucan ljudski kapital — skup sposobnosti, znanja i osobina licnosti pojedinaca
koji sudjeluju u inovacijskim procesima i sukreiraju inovacije. Bulc i Lah Poljak (2018)
navode da ,,upravljanje ljudskim kapitalom zahtijeva zrele inovativne menadZere, koji su
sami cjelovite linosti koje se neprestano razvijaju, kako bi mogle ucinkovito upravljati
inovacijskim procesima, motivirati i koordinirati timove te i sami mogu biti kreativni i
inovativni®.

Upravo u razdoblju krize, radi promijenjene poslovne situacija, nedostaju inovacija. Ali, ako
ikada, upravo u kriznoj situaciji treba inovirati — kako unutar preduzeca, tako i u odnosu na
trziSte i na vanjske dionike.

Neminovno se postavljaju sljedeca pitanja: (1) Kako do¢i do inovacija? (2) Kako ih uvoditi
u poslovne procese preduzec¢a? (3) Kako upravljati ljudima da bi bili kreativniji u uvjetima
nove stvarnosti? Bez obzira na sve krizne situacije i promijenjene nacine djelovanja, jos
uvijek vrijede ista usmjerenja po kojima se odlikuju inovativni menadzZeri. Inovativni
menadzZer se u cilju ucinkovitog upravljanja inovacijama neprestano bavi ljudskim
kapitalom, $to znaci da u prvom redu razumije ljude, poznaje sebe i saradnike. Sebe gradi
kao cjelovitu li¢nost koja jasno prepoznaje vlastite klju¢ne sposobnosti i vrijednosti te
neprestano radi na vlastitom razvoju li¢nosti.

Krsti¢ i Vukadinovi¢ (2008:85-98) podsjecaju da su ,,klju¢ne re¢i uspeSnog poslovanja u
savremenom trziSnom ambijentu dakle, prilagodljivost, fleksibilnost, znanje, kreativnost i
inovativnost. A da bi organizacije i kompanije danasnjice ostvarile konkurentske prednosti,
one moraju raskinuti sa hijerarhijom, birokratijom i sl., moraju slusati ideje svojih
zaposlenih, angazovati talento vani kadar, ulagati u znanje i obuku zaposlenih, obezbediti
adekvatne nagrade za doprinos poslovnom uspehu”.

4.9. Korelacija inovacije i otpornost preduzeca u uvjetima Krize

U razdoblju stalnog i stabilnog rasta brojna su preduzeca uspjesna i ostvaruju dodanu
vrijednost. Takva preduzeca obavljaju poslovnu aktivnost ponavljajuéi isti obrazac
ponasanja. U toj situaciji preduzeéa povecavaju trzisni udio ili povecavaju dobit.

Stabilnost tih preduzeéa je osigurana, tako da mijenjaju poslovne postupke, jer im se ¢ini da
promjena moZze ugroziti posao ili ¢ak dovesti do katastrofe. Iz tih se razloga niko u tim
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preduzecama ne usuduje mijenjati postojece procedure poslovanja, nac¢ine donoSenja odluka,
uvoditi novi proizvod i/ili drugaciju vrstu usluge.

Medutim, turbulentno poslovno okruzenje i ekonomija imaju trend kumuliranja problema,
pa Cak i uvecavanja teSkoca u poslovanju preduzeca. Multipliciraju se nepotrebni procesi,
zapoSljavaju se neproduktivne osobe, rastu i Sire se mogucnosti pogreske. Preduzece ulazi u
depresiju, Sto se negativno odraZzava na poslovanje, marginalizira inovativnost i obezvijeduje
kreativnost koja moze biti kljuc¢ izlaza iz monotonije poslovanja.

Dakle, presudno je za izlazak iz krizne situacije reafirmirati proces inoviranja u preduzecu,
s tim da je krucijalno da samo preduzece postavi temelje uvodenja koncepta inovativnosti i
strukturu za provodenje inovacijskih procesa. Preduzecée koje prepoznaje inovacije kao izvor
stvaranja dodane vrijednosti, duznu pozornost posvecuje Kreativnosti, inventivnosti i
izvrsnosti, znacajnim vrijednostima organizacijske kulture, s tim da svoja strateSka
usmjerenja temelji na principima inovativnosti.

Imajué¢i u vidu navedene principe, Rolji¢ (2015:199-210) konstatira da su ,,inovacije,
odnosno uvodenje novih ili usavr$enih proizvoda i procesa, koji su za privredni subjekt novi,
vrlo su dobar pokazatelj unutrasnje preduzetnicke klime privrednog subjekta” i zakljucuje
dasu ,,rezultati procesa inovativne aktivnosti patenti, odnosno kapital koji je moguce zastititi
od kopiranja od strane konkurencije i na taj na¢in osigurati odrzivu konkurentsku prednost”.

Na taj nacin preduzece revalorizira znanje, koje je glavni pokreta¢ moderne ekonomije,
odnosno ekonomije zasnovane na znanju (knowledge-driven economy), Sto predstavlja
polaznu platformu stvaranja novih proizvoda i/ili usluga, kao i uvodenje najnovijih
tehnologija, s obzirom da Zeli sanirati kriznu situaciji i uspjeSno ostvariti konkurentsku
prednost.

Naime, svakodnevni napredak u poslovanju zahtijeva inovacije, tako da se presudno
razumijevanje pokretackog duha nalazi u inovativnosti. Inovacije kao pokreta¢i nove
ekonomije i postojanje preduzeca sposobnih i voljnih preuzeti rizik transformacije i
provedbe inovacije u poslu najvazniji su faktori podizanja otpornosti preduzeca u uvjetima
krize.

Inovacije imaju korelacijsku vezu sa otpornosti preduzeéa u uvjetima krize. U kriznom
situacijama kljuno mjesto i ulogu ima ljudski kapital, kao najveca vrijednost svakog
preduzeca, koji moze pokrenuti preduzeca u prodorima na nova trzista, povecanje ovlasti
zaposlenika, zatim eksperimentiranje s novim trziSnim niSama, Sto definitivno predstavlja
plodno tlo za razvoj radikalnih inovacija.

Jer, kriza je prilika. Dakle, preduzeée mora koristiti krizu da bi stvorilo priliku i ne bjezati
od krize kako ne bi samo nesto moralo napraviti. Uspjeh preduzeca definitno ovisi o situaciji
u kojoj se nalazi, ali je vazno da shvata kako mora inovirati s ciljem promjene obrasca
postupanja i osiguranja pretpostavki za izlazak iz krize.
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Polazna je pretpostavka animirati sve zaposlenike, bez obzira na kojem se nivou
organizacijske strukture nalazili, kako bi vlastitu kreativnost ukljucili u proces stvaranja
inovacija u preduze¢u, Utemeljeno objasnjenje navedenog koncepta daju Dess et al.,
(2007:411), koji smatraju da. ,,uspesne *organizacije koje uce’ stvaraju proaktivan, kreativan
pristup nepoznatom, aktivno se zalazu za ukljucivanje zaposlenih na svim nivoima i
omogucavaju im da koriste svoju inteligenciju i primenjuju svoje zamisli. Visi nivo
umesnosti zahteva se od svih zaposlenih, a ne samo od onih na vrhu. OkruZenje uéenja
podrazumeva da su ljudi privrZeni promenama Sirom organizacije, orjentisani na delovanje
i da su im na raspolaganju primenjiva sredstva i metoda...

Preduzece nije u stanju odrzati visok nivo inovativnog djelovanja u kriznoj situaciji, ukoliko
svi zaposlenici ne respektiraju svoje uloge, te ukoliko nisu upuceni u svrhu i povezanost
njihovih uloga s ostatkom poduzetni¢kih i poslovnih procesa koji se odvijaju unutar
preduzeca.

Zaposlenici ¢esto mogu biti impuls koji ¢e dobro organizirano preduzece, pa ¢ak i ono loSije,
povuci iz krize u napredak. Preduzece nije u situaciji dugoro¢no provoditi procese kreiranja
inovacija, ukoliko na dispoziciji nema odlu¢an i poduzetnicki orijentiran krizni menadzment.

Dakako, krizne menadzere treba uciti ili im barem dati upute kako uspjesno voditi
zaposlenike i poslovanje u krizi. Krizni menadZer mora svojim primjerom kontinuirano
jacati inovacijsku Kkulturu preduze¢a na svim nivoima. Osim toga, mora posjedovati
specificnu, inovativhu i kreativhu dimenziju, kako bi mogao upravljati strukturnim
kapitalom preduzeca, te ga relevantnim metodama, alatima i tehnikama prenositi na nivo
djelovanje zaposlenika i timova.

Poduzetnicki orijentirani krizni menadzeri trebaju se osloniti na kvalitetne zaposlenike koje
¢e zadrzati u preduzecu tako $to ¢e ih ukljuéiti u procese, motivirati, podsticati u daljnjoj
edukaciji, specijalizaciji, te proSirivanju i stjecanju novih znanja sa svrhom $to veceg razvoja
inovativnosti i kreativnosti zaposlenika.

Zaposlenik koji je uklju¢en u proces odlucivanja je zaposlenik koji ¢e biti odaniji,
poduzetniji, skloniji ostajanju u preduzecu i maksimalnom uc¢inku. Na taj na¢in preduzece
moZe profitirati, ne samo za vrijeme krize nego i nakon nje, u situaciji stabilnosti i vracanja
na trziste.

Pri tome je kljutno da menadZeri na svakom organizacijskom nivou posjeduju duh
poduzetnistva koji ¢e znati prenijeti na ostale zaposlenike. Medutim, ,,ohrabruju¢i i poti¢uci
poduzetnicko ponaSanje svojih operativnih zaposlenika, preduzece ucestvuje u
kontinuiranom procesu unapredenja proizvoda i usluga, te njihovom prilagodavanju
novonastalim zahtjevima ciljanih trZista, sto u konacnici rezultira pove¢anjem dodane
vrijednosti preduze¢a” (Mori¢ Milovanovié¢, 2009:25-44). Naime, zaposlenici sami po sebi
ne predstavljaju ljudski kapital, to postaju tek onda kada svoje znanje i sposobnosti
transformiraju u inovacije koje doprinose stvaranju dodatne vrijednosti.
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Klju¢na uloga ljudskog kapitala je usredotoCenost na stvaranje okruzenja koje ¢e dati
potporu uéenju, kao i stvaranju, dijeljenju i Sirenju znanja unutar preduzeca, a sve s ciljem
usvajanja i koristenja znanja zaposlenika u funkciji otklanjanja problema u poslovanju.
Potrebno je usmjeriti pozornost na koristenje znanja kojeg posjeduju zaposlenici, kako bi se
tim na¢inom osiguralo postizanje otpornosti samog preduzeéa na udare poslovnih kriza.
Stoga se namecée potreba medusobnog integriranja ljudskog kapitala i znanja, u cilju
stvaranja, dijeljenja, ¢uvanja i upotrebe znanja na nacin koji ¢e dovesti do stvaranja
inovacija.

Krizni menadZer u preduzecu mora poticati inovacije, akceptirati sveobuhvatnu povezanost
pojedinih aktera u sistemu te znati upravljati razli¢itim nivoima — pojedincima, timovima i
samim preduze¢em. Njegov je zadatak da razumije druStveno okruzenje, zatim trZiSte na
kojem preduzece producira dodanu vrijednost, kao i poslovnu okolinu u kojoj preduzece
djeluje.

Intenzivna povezanost preduzeca s razlic¢itim dionicima predstavlja znacajan poticaj saradnji
s njima i izmedu njih, $to preduzecu osigurava brojne i bolje prilike za inovativne proboje i
za jaCanje inovativnosti kao vrijednost u drustvu. Dakako, krizni menadzer moZze primijeniti
1 otvoreno inoviranje, koje u fazama procesa inoviranja obuhvaca povezivanje vanjskih
partnera i dionika.

5. EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE: UTJECAJ INOVACIJA NA
UPRAVLJANJE POSLOVNOM KRIZOM

Kriza koju je uzrokovao virus COVID-19 je ,,znacajno promijenila brojne pretpostavke na
kojima se temeljila postojeca logika/paradigma drustvenog i ekonomskog sustava. Navedena
je uzrokovala brojna ograni¢enja, ali otvorila niz novih moguénosti (npr. odrzavanje online
nastave, rad od kuce, i sli¢no).

Snaga ove Krize je izuzetno disruptivna jer je istovremeno izmijenila velik broj pretpostavki
(koje su inace uzimane kao datost)”. (Vlasi¢ et al., 2020:9). U domenu obrazovanja to je
imalo za posljedicu kvantitativno i kvalitativno znacajne promjene pretpostavki na kojima
se temeljilo odvijanje nastavnog procesa.

Iz tog razloga, a zbog duZeg trajanja pandemije, obrazovne institucije su pronasle novi na¢in
uspjeSnog funkcioniraja i organizacije nastavnog procesa u novom, znatno izmijenjenom
okruzenju. Dakle, doslo je do radikalnih promjena u logici organizacije i odvijanja nastavnog
procesa, tako da je status quo znacajno izmijenjen.

Naime, pokuSaj povratka na ,,stari status quo** postao je skoro nemogué, tako da je uvodenje
savremenih tehnologija u nastavni proces zapravo postalo perspektivna i isplativa investicija.
Vrijedi naglasiti da je, iz perspektive organizacije i izvedbe nastavnog procesa na online
principima, kriza uzrokovana virusom COVID-19, radikalno promijenila potraznju, te

logiku upravljanja nastavnim procesom i obrazovnim institucijama (ponuda).
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Koncept uéenja na daljinu se temelji na upravljanju znanjem, koje je u srediStu pozornosti i
predmet rastuceg interesa moderne ekonomije. Koncept ¢ini niz aktivnosti programiranih na
stjecanje znanja iz brojnih izvora, ukljucujuéi i vlastita iskustava i iskustva drugih, a u
funkciji kontinuirane i efikasne primjene tog znanja kako bi se ispunila misija svake
organizacije.

,Klasi¢ni aspekti obrazovanja koji zapo¢inju s Platonom, lagano se marginaliziraju” (Jandri¢
i Boras, 2012:43), s tim da u aktualnom vremenu ubrzanog tempa zivota u veéini podrudja,
pa tako i u podru¢ju obrazovanja uglavnom dominira tehnologija. Tehnoloski napredak u
obrazovanju omogucava studentima ucenja na daljinu, a nastavnicima i saradnicima lakse
plasiranje materijala za ucenje i izvedbu vjezbi.

Sve veci trend ucenja na daljinu nije posljedica samo pandemije, ve¢ i razvoja tehnologije,
te promjena druStvene i ekonomske prirode savremenog drustva. ,,Elektronsko uéenje je
inovacija koja u znacajnoj mjeri moze unaprijediti proces ucenja i poucavanja ali samo pod
uslovom da polaznici e-kurseva budu u dovoljnoj mjeri motivisani za ovakav oblik uéenja.
E-kursevi su posebno prilagodljivi za za kompanije koje se bave obrazovanjem ili vrlo
uspjesne kompanije na struénom podruéju” (Cosi¢ et al., 2019:327-336).

Anici¢ i Barlovac (2010:767-773) navode da ,,ucenje uz pomo¢ racunara dobija naziv
elektronsko ucenje (skraceno e-ucenje, eng. e-learning). Otvorene su mogucnosti da
multimedijalne obrazovne sadrZaje prave Siroki krugovi nastavnika, a pojavom Interneta i
mogucnost da se ovi sadrzaji razmenjuju Sirom sveta. MnosStvo ideja i mogucénost njihove
brze razmene znacajno je poboljsalo kvalitet obrazovnog materijala, a pojavilo se 1
interesovanje za koriS¢enje novih procesa ucenja”.

,»(Glavno obiljezje ucenja na daljinu podrazumijeva izvodenje obrazovnog procesa uz pomoc¢
informacijsko-komunikacijskih tehnologija, tako da se medusobna interakcija nastavnika i
studenat, koji se ne nalaze na istim lokacijama, obavlja uz pomo¢ racunara” (Blazic,
2007:105-114). Osim toga, internet je omogucéio drugaciju dimenziju uc¢enja na daljinu,
interaktivnost i komunikaciju izmedu nastavnika i studenata, a dostupnost interneta i broj
korisnika doveli su do golemog porasta korisnika e-u¢enja u svim slojevima drustva.

Jedna od najpoznatijih definicija e-u¢enja u visokoskolskom obrazovanju u Velikoj Britaniji
je, prema Cukusié i Jadri¢ (2012:13): ,,E-udenje je fleksibilno u¢enje kao i uéenje na daljinu,
a moze se promatrati i kao primjena ICT-a za osiguravanje komunikacije i podrske medu
pojedincima i skupinama, a sve radi pruzanja bolje podrske polaznicima i boljeg upravljanja
ucenjem”.

Savremeni model obrazovanja je ucenje na daljinu, koji poboljsava i unaprjeduje cjelokupni
obrazovni proces. ,,UCenje na daljinu omogucéava razliite stepene interakcije izmedu
nastavnika i studenata, te medusobno izmedu studenata” (Smart i Cappel, 2006:201-219).
»Najcesce se kao najveci nedostatak ucenja na daljinu naglasava izostanak osobnog kontakta
izmedu nastavnika i studenata” (Bastl, 2021:1-6).
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»E-uCenje ne podrazumeva samo sprovodenje obrazovnog procesa na daljinu 1 fizicku
odvojenost ucesnika, ve¢ obuhvata i upotrebu tehnologije kao sastavnog dela ili dopune
klasi¢nom obrazovanju.

Polaze¢i od toga, moze se rec¢i da postoje dve vrste e-uCenja: mesovito ili hibridno ucenje
ili nastava (hybrid learning, blended learning, mix-mode) - kombinacija klasi¢ne nastave u
ucionici i nastave uz pomo¢ tehnologija (ICT) i ,,¢isto” e-uCenje (pure e-learning) - oblik
nastave pri kojem studenti uce samostalno i online (obrazovanje na daljinu — online uéenje)”
(Anici¢ i Barlovac, 2010:767-773).

Prilikom razmatranja pedagoskih aspekata uc¢enja na daljinu vrijedi ispitati na¢in na koji
svaka osoba uci te istraZiti na koji nacin uéenje utje¢e komunikacija, dizajn nastavnog
procesa i nastavnog plana, ocjenjivanje i motivacija. Naime, proces uspjeSnog ucenja na
daljinu nuzno zahtijeva da nastavnik postavi nastavni materijal i sastavi test na internetu, ali
i da koristi odgovarajuce pedagoske metode u nacinu prezentiranja svake nastavne jedinice.

U cilju postizanja Sto kvalitetnijeg obrazovanja potrebno je osigurati odredene pedagoske
odluke, s tim §to je najbolji nacin ostvarenja procesa ucenja na daljinu je kombinacija
pedagoskih i tehnoloskih aspekata.

U meduvremenu se dogodila pandemija COVID-19 kao iznenadan i specifican dogadaj, te
jedinstvena prilika za uvid u u¢inke koji nastaju obustavom gotovo cjelokupne ekonomske
aktivnosti. U kontekstu kontinuiranih i turbulentnih tehnoloskih promjena s evidentnim
posljedicama pandemije COVID-19, neminovno se postavlja krucijalno pitanje: kako treba
organizirati obrazovni proces i kakva znanja treba prenositi i posjedovati?

Novi nau¢no tehnoloski i1 informacijski sistem osigurava znanje koje cijelog zivota
omogucava ucenje i stvaranje u okviru naucno — istrazivackog nacina rada. To znaci da se
investicije u svijetu i strategije razvoja drustva kanaliziraju u pravcu znanja i mjesta stvaranja
Znanja.

Konstantni napredak digitalnih tehnologija doveo je do modernizacije sistema za uéenje na
daljinu. ,,U kontekstu tehnoloSke osnovice platformi e-ucenja najceSce se spominju Cetiri
tipa sistema: sistem za upravljanje u¢enjem (Learning Management System, akronim LMS),
sistem za upravljanje sadrzajem (Content Management System, akronim CMS), sistem za
upravljanje sadrzajem i u¢enjem (Learning Content Management System, akronim LCMS) i
sistem za izradbu sadrzaja ucenja (Learning Content Authoring System, akronim LCAS).“
(Cukusi¢ i Jadri¢, 2012:78).

Cizmi¢ (2015:77-78) smatra da ,,personalni i organizacijski preduzetni¢ki kapaciteti
preduzetnicki orijentiranih univerziteta tre¢e generacije zahtijevaju demonstriranje Sireg
ranga personalnih preduzetnickih vjeStina, aktivho ucestvovanje u procesima
preduzetni¢kog ucenja, demonstriranje visokog nivoa emocionalne inteligencije, generiranje
individualnih i grupnih preduzetnic¢kih aktivnosti i osiguranje kvalitetne komunikacije sa

interesnim grupama”.
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S obzirom da se univerziteti moraju prilagoditi aktualnim varijablama okruzenja i nacelima
modernog menadZzmenta ljudskih potencijala, te inovacijskim procesima u domenu
informacijsko komunikacijskih tehnolgija, virtualno upravljanje procesom ucenja na daljinu
na fakultetima Univerziteta u Sarajevu organizirano je na nekoliko nacina, u zavisnosti od
vrste i organizacijske strukture svakog fakulteta.

Studenti Univerziteta u Sarajevu, koji su upisali brojne i razlic¢ite studijske programe
predavanja su mogli pratiti ,,online u¢enjem na daljinu putem Google Classroom aplikacije
i to kombinacijom in class, interaktivne i on demand nastave” (Zerdo et al., 2021:21).

Dakle, sudionici ucenja na daljinu su nastavnici i1 saradnici, koji kreiraju i postavljaju
nastavni sadrZaj na internet, studenti koji usvajaju nastavne sadrZaje i stjeCu odredeni nivo
znanja, te administrativno osoblje koje ukljucuje strucnjake podru¢nog znanja i1
administrator.

Fakulteti su posljednjih nekoliko godina postali uspjeSne zajednice za uéenje na daljinu,
budu¢i da su digitalne kompetencije nastavnika podignute na visi nivo, utvrdene ciljeve
ucenja koji izrazavaju $to studenti trebaju nauciti, poznate kriterije za njihovu evaluaciju 1
jasne standarde performansi studenata i nastavnika.

Proces e-ucenja na fakultetima obuhvata sistematizaciju obrazovnih potreba studenata,
identifikaciju informati¢kih kompetencija za pristup obrazovnom programu, te samu
organizaciju i prezentaciju nastavnih sadrzaja ukljucujuci obrazovne ciljeve, metode ucenja,
slijed metoda i medija, metode procjene, vrijeme (trajanje) ucenja i pristup.

Budu¢i da glavnu ulogu u definiranju nacina ucenja imaju upravo nastavnici, njihova je
obveza, u skladu sa syllabusima predmeta, osmisliti odgovarajuce obrazovne sadrzaje, kako
bi Sto viSe motivirali studente i zainteresirali ih za konkretan predmet i nastavne jedinice.

SadrZaji njihovih predavanja i vjezbi trebaju biti kreativni s ciljem animiranja studenata i
njihovog aktivnog angazmana u obrazovnom procesu, na nacin da daju kriticki osvrt na
tematiku 1 imaju mogucnost iznijeti svoja misljenja. Osim medusobne saradnje 1 interakcije
studenata 1 nastavnika, nastavnici moraju ocijeniti studente i donijeti konacan rezultat o
njihovom radu i angazmanu.

S obzirom na stalni razvoj digitalnih tehnologija u u savremenim uvjetima raste potreba za
virtualnim upravljanjem nastavnim procesom. Naime, ,,ubrzani tempo Zivota svaku osobu
usmjerava u virtualni svijet, a racunar postaje dio svakodnevnice” (Novakovi¢-Cvetkovi¢ et
al., 2018:1089-1114).

Odlucna je Cinjenica da je kriza COVID-19 sve aktere iznenadila, ali ipak, reakcija na krizu
nije izostala i bila je relativno brza. Medutim, brojni izazovi nisu adresirani u cijelosti, jer se
poslovna zajednica s targetiranja pocetnih problema, morala adaptirati na suzivot s
pandemijom. Izgradnja vece otpornosti, uvodenje novih poslovnih modela i nacina rada, kao
I virtualnog upravljanja procesima, postali su imperativ.
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Potaknuti sve prisutnijim zahtjevima za primjenu modernih oblika stjecanja znanja, fakulteti
Univerziteta u Sarajevu su poduzeli niz mjera i radnji, kako bi pratili savremene trendove
organizacije nastavnog procesa i adekvatno odgovorili na posljedice pandemije.

Strukturirani pristup Kkoji je ukljucio identificiranje i adresiranje moguéih izazova oko
organizacije nastavnog procesa, njegovog obima, trajanja i angaZiranja nastavnog osoblja i
infrastrukture, ponudio je savremeni uvid u operativnu izvedbu nastavnog procesa i osigurao
odrzivi nivo fleksibilnosti, sigurnosti i otpornosti nastavnog osoblja i studentske populacije.

Prelaskom na ucenje na daljinu, pravovremenim postavljanjem online platforme, izgradnjom
mreza, dizajniranjem 1 ugradnjom ucinkovitih kontrola za njihovo odrzavanje osigurani su
polazni uvjeti za kreiranje modernih metoda ucenja na daljinu kako bi se omogucilo
nesmetano funkcioniranje nastavnog procesa.

Navedeni razvoj je znacajno olakSao odvijanje nastavnog procesa, s tim da je zahtijevao i
virtualno upravljanje. Naime, nove se generacije od djetinjstva nalaze u informatic¢kom
svijetu. Utemeljeno se moZe konstatirati da skoro da nema te aktivnosti koja od osobe ne
zahtijeva koriStenje digitalne tehnologije, kako od uspostavljanja kontakta, upoznavanja,
komunikacije, rada i kupovine, tako i do samog procesa obrazovanja.

Rezultati istrazivanja ukazuju na brojne pogodnosti i benefite takvog nacina rada.
KoriStenjem digitalnih tehnologija ostvareno je znacajno poboljSanje uspjeha u obrazovnom
procesu, dakako uz veliki trud nastavnog i administrativnog osoblja. lako tradicionalne
metode obrazovanja imaju brojne nedostatke, a prevashodno zbog obveze prisustvovanja
mjestu odvijanja predavanja i vjezbi, organizirana su hibridna, odnosno mjeSovita
predavanja - kombinacija predavanja koja se odvijaju u ucionici i predavanja koje su u
potpunosti organizirana online uz pomo¢ digitalnih tehnologija. Na taj je nain nastavni
proces u cijelosti prilagoden prosje¢nom studentu.

Budu¢i da su intenziviranjem primjene racunara i interneta razvijene modernije metode
obrazovanja, e-ucenje (e-Learning), fakulteti Univerziteta u Sarajevu su pravovremeno
osigurali solidnu informacijsko komunikacijsku tehnologiju, §to zna¢i da su bili u
mogucnosti ostvariti predagoske, zdravstvene, sigurnosne i financijske aspekte vlastitog
funkcioniranja.

Medutim, razumijevanje raspona korisni¢kih potreba studentske populacije, isporuka
potrebnih alata za zadovoljavanje tih potreba i upravljanje mreznim opterecenjem i dalje su
presudni za dobivanje optimalnih rjeSenja i solidnih rezultata u¢enja na daljinu.

Dakako, jedna od krucijalnih promjena tradicionalnog odvijanja nastavnog procesa je
uvodenje metode ucenja na daljinu, $to neminovno dovodi do odredenih organizacijskih i
emocionalnih napora. Stoga je trebalo iskoristiti ove jedinstvene radne uvjete i uc¢inkovito
angazirati, podrzati i slusati nastavno osoblje i studente, koji nastavne aktivnosti obavljaju
od kuce, s tim §to se, u odredenim terminima, odvijaju kondenzirana i kontrolna predavanja
1 vjezbe, te organiziraju parcijalni i zavrsni ispiti u u¢ionici.
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Vazno dostignuce koncepta ucenja na daljinu je intenzivnija upotreba digitalnih tehnologija
koje svakim danom sve viSe i viSe utjeCe na zivot svake osobe, ali i cijelog drustva s
pozitivnim implikacijama na obrazovni proces. U okviru obrazovnog procesa studenti biraju
lokalitet u¢enja, sami odreduju tempo stjecanja znanja, imaju cijelovit pristup nastavnim
sadrZajima i ne moraju se mijenjati mjesto boravka, te misliti na dodatne troSkove poput
placanja stana, hrane, prijevoza.

Navedeni nacin uc¢enja osigurava znacajnu uStedu vremena i namijenjen je svima onima koji
se Zele dodatno obrazovati. Implementacijom moderne metode uéenja na daljinu nastoji se,
svim zainteresiranim osobama, optereCenim svakodnevnim obvezama, osigurati pristup
obrazovanju.

Medutim, s ovakvim na¢inom svaki student ima veliku odgovornost, budu¢i da individualno
pristupa procesu 1 sam odreduje kada ¢e 1 koji ¢e ispit poloziti. Optere¢enost svakodnevnim
obvezama i nedostatak fizi¢kog kontakta s ostalim sudionicima u¢enja moze kod studenata
imati za posljedicu osjecaj izoliranosti i dovesti ih u fazu odustajanja od pohadanja ovakvog
nacina ucenja.

U takvim trenutcima iznimno je vazan visok nivo motivacije i samodiscipline. Ipak, ubrzani
tempo Zivljenja i moderni stil ucenja, koji se odvija paralelno sa napretkom digitalne
tehnologije, metodu ucenja na daljinu dovodi u fokus interesiranja sve veceg broja osoba,
tako da postaje potreba savremenog drustva.

6. ZAKLJUCAK

Inoviranje predstavlja savremeni nacin brzog prilagodavaja preduzeca novim uvjetima
poslovanja u turbulentnom okruzenju. Niz tehnoloskih poboljSanja utjecao je na promjene
proizvodnih procesa koji zahtijevaju kvalitetan, pouzdan i izvrstan rad zaposlenika. Prema
tome, ljudski kapital jedini ima relevantne intelektualne potencijale dati odgovore na izazove
poslovnog okruzenja.

Dakako, s fokusom na znanju tako da postaje vazan sistemski i strateSki koncept, koji u
preduzeéu ima veoma izrazenu poslovnu dimenziju i brojne specifi¢nosti, te nastaje klju¢ni
faktor za stvaranje inovacija. Naglasak je na ljudskom kapitalu, koji moze osigurati
odlucujuce poticaje podizanju poslovnih pokazatelja preduzeca na visi nivo.

Iz tog razloga sve zaposlenike, bez obzira na kojem se organizacijskom nivou nalazili treba
ukljuciti u proces stvaranja i razvoja inovacija. Dakle, intelektualne potencijale, sposobnosti
i vjestine svih timova u preduzecu treba ukljuciti u istraziva¢ko — razvojne projekte u funkciji
poboljSanja efikasnosti preduzeca. Njihovu integraciju u jedinstvenu cijelinu mogu
realizirati poduzetnicki orijentirani menadzeri.

Na taj bi nacin $irili duh poduzetnistva kroz poslovni proces i pravilno motivirali zaposlenike
koji posjeduju Sirok spektar razvijenih vjeStina, u rasponu od darovitosti, inventivnosti,
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orginalnosti, talentiranosti, motiviranosti i proaktivnosti do znatiZeljnosti za stjecanje novih
znanja.

Posto je prilagodavanje brzim promjenama i prezivljavanje kriznih situacija imperativ za
ostvarivanje konkurentske prednosti, preduze¢a se moraju okrenuti Sto brzem stjecanju i
akumulaciji novih znanja, a naro¢ito implementaciji i razvoju informacijske i
komunikacijske tehnologije.

Obuka i razvoj zaposlenika trebaju biti prioritet, teZnja i svrha funkcioniranja preduzeca,
koja nastoje osigurati opstanak, ali i ostvariti odluéne preduvjete za prosperitet. Kontinuirano
I pouzdano upravljanje znanjem garantira polazne pretpostavke za izgradnju pouzdanog
poslovnog okruzenje, u kojem preduzeCe moze posti¢i efikasnu operacionalizaciju
postavljenih ciljeva i dati validne odgovore na izazove savremenog trzista.

Takva preduzeca imaju zadacu vlastitu konkurentnost graditi na obrazovanju svojih
zaposlenika i investirati u poboljSanje kvaliteta i strukture ljudskog kapitala. Navedeni
konstruktivni pristup zahtijeva menadzere koji su se spremni angaZirati na poduzimanju
investicija u ljudske potencije, promociji poslovnih ideja, razvoju inovacija i uvodenju
moderne organizacijske kulture. Ukoliko Zeli ostvariti poslovni uspjeh, svaki menadzer mora
nacCiniti izbor 1 izvrsti selekciju zaposlenika, spremnih na Sirenje postoje¢ih znanja, te
stjecanje savremenih znanja, koriS¢enje digitalnih tehnologija i razvoj inovacija.

U savremenim uvjetima poslovanja inovacije postaju presudni faktor rasta i razvoja
modernih preduzeca i kao takve u poslovnoj praksi predstavljaju klju¢nu komponentu s
pozitivnim utjecajem na performanse preduzeéa. Naime, inovacije predstavljaju
implementaciju novih tehnoloskih i trziSnih znanja u cilju osiguranja ponude novih
proizvoda i/ili usluga.

Budu¢i da novi proizvodi 1/ili usluge imaju nizu cijenu i poboljSane karakteristike, postaju
zanimljivi potroSa¢ima, koji se odlu¢uju na kupovinu, $to ima utjecaja na poslovni rezultat.
Znaci, u uvjetima kompleksne konkurencije u poslovanju, preduzeca kontinuirano ulazu u
razvoj i uvode inovacije radi pretvaranja izazova i limita u pouzdane prilike za promjenu
paradigme poslovanja i prosperitet, te zadrzavanja postojece pozicije na trZistu.

Ukoliko zapostave inovacije i na njima utemeljen razvoj, preduzeca ulaze u krizno razdoblje,
tako da poslovni rezultati postaju problemati¢ni. Dakle, takva se preduzeca devastireaju,
prevashodno pod uadarima iz poslovnog okruzenja ili atacima konkurencije koja je
pravovremeno poduzela kljuéne radnje na inoviranju vlastitih proizvoda i/ili usluga, kao i
polsovnih procesa i metoda.

Rezultati provedenih istrazivanja upuéuju na zakljucak da je potvrdena prva posebna
hipoteza prema kojoj inovacije u poslovnoj praksi ostvaruju pozitivan utjecaj na rast
performansi preduzeca.
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Poslovna kriza stavlja odredena ograni¢enja i izazove pred preduzeéa. Medutim, brojna su
preduzeca spremna inicirati i donijeti niz beskompromisnih i energi¢nih odluka. Navedene
odluke predstavljaju solidnu osnovu za klju¢ne preokrete u funkciji stvaranja izglednih
prilika za rast.

Takva izuzetna preduzeca su lideri u industriji, odnosno lideri buduc¢nosti. Naime, ona
odreduju buduc¢e najbolje prakse, s obzirom da, zahvaljuju¢i inovacijama, radikalno
mijenjaju postojece paradigme poslovanja. To znaci promjenu postavki koje kupci/potrosaci
respektiraju prilikom odlu¢ivanja o konzumiranju odredenih proizvoda i/ili usluga i
donosenja odluka o kupniji.

Znaci, logika trzista (potraznje) se mijenja, Sto ograni¢ava brojna preduzeca, ¢iji inovorani
poslovni modeli nisu uskladeni s novom paradigmom trzista. Dakle, poslovna kriza mijenja
logiku poslovanja, na nacin da njihove postojece poslovne modele marginalizira. U isto
vrijeme otvaraju se izuzetne prilike za druga preduzeca, ¢iji poslovni modeli inoviraju i
adaptiraju se izmijenjenoj logici trzista. U preduze¢ima C¢iji su poslovni modeli
komplementarni s izmijenjenim postavkama, nova logika poslovanja osigurava snazan
poslovni iskorak i porast vrijednosti.

Poslovna kriza, pored utjecaja na izmjenu logike trzista, uzrokuje je i promjenu nacina
upravljanja preduzeéem i njegovim poslovnim procesima. Neminovo, preduzeca se
adaptiraju novoj pradaigmi poslovanja, koja posredno ima za posljedicu visi nivo
efikasnosti.

MenadZeri animiranju sve zaposlenike u funkciji zajednickog provodenja promjena metoda,
tehnika i na¢ina rada. Tom prilikom stavljaju fokus na inovativnost, digitalne tehnologije i
liderstvao, kako bi pronasli savremenija i produktivnija rjeSenja. U takvom okruzZenju svi
zaposlenici samostalno ili u timovima unaprijeduju, Sire i promoviraju inovacije obavljajuéi
rutinske poslove i zadatke, temeljem kojih prepoznaju brojne prilike za afirmaciju i razvoj
inovacija.

MenadZeri podsticu zaposlenike da raspoloZiva znanja, kao temeljni pokretac efikasnosti i
efektivnost savremenog preduzeca, uklju¢e u proces samostalnog razvijanja inovacija.
Dakako, inovacije trebaju biti kompatibilne s izmjenom logike trZiSta i korisne za
genereiranje i provedbu pristupa odrzivosti i otklanjanju uzroka i ovladavanja poslovnom
Krizom.

Set inovacija zaposlenici proslijeduju menadzerima na odobrenje, s tim da ¢e ih zajednicki
ocijeniti i donijeti odluku o prihvatanju naprednih tehnoloskih i organizacijskih rjeSenja. U
tom su kontekstu ocekivane reakcije preduzeca, pa je stoga neophodno analizirati njegove
raspolozive resurse, kako bi mogao na odgovarajuéi nacin adaptirati organizacijsku strukturu
I inkorporirati najbolje rjeSenje za novu logiku poslovanja, koja ¢e biti dominiraju¢a u
preduzecu nakon krize
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Rezultati provedenih istrazivanja upucuju na zakljuak da je potvrdena druga posebna
hipoteza prema kojoj uspjeSno upravljanje inovativnim aktivnostima u preduzecu
podrazumijeva preventivno djelovanje i ovladavanje krizom.

Preduzec¢e mora prepoznati promjene paradigme poslovanja uzrokovane krizom i biti
sposobno strukturirati optimalno rjeSenje za novu paradigmu, a potom osmisliti optimalnu
reakciju. temeljne pretpostavke.

Buduc¢i da osnovne pretpostavke determiniraju predodzbu, perspektivu, prosudbu, spoznaju
I postupanje zaposlenika preduzeca, to podrazumijeva njihovu Sposobnost sustinskog
definiranja polazista na kojem se temelji postoje¢a paradigma poslovanja, zatim da su u
stanju izgraditi razliite scenarije za buduce paradigme poslovanja, te izabrati optimalnu
opciju koja omogucava angaziranje raspoloZivih resursa za stvaranje dodane vrijednosti, uz
istovremenu minimizaciju rizika.

Navedene su mogucnosti isklju¢ivo povezane uz spremnost preduzeca da kontinuirano
redefinira paradigmu poslovanja, kontinuirano redefinirajuc¢i aktualnu poslovnu praksu,
organizaciju radnih mjesta i eksterne odnose s dionicima.

Preduze¢e mora imati resurse i kompetencije kako bi bilo sposobno implementirati
optimalno rjeSenje za novu paradigmu poslovanja. To znaci da preduzeée mora imati
institucionalnu stabilnost, koncepcijsku Sirinu i1 sistemsku integraciju, kako bi stvorilo
multidimenzionalni model.

U tom su modelu na prvom nivou inovacije, koje su temeljene na znanju i kreativnosti i
predstavljaju glavni izvor kompetitivne prednosti, zatim na drugom nivou odgovornost i
aspiracije, koji utjecu na smjer i intenzitet implementacije informacijsko komunikacijskih
tehnologija, a na tre¢em nivou su propisi, standardi, kriteriji i stavovi prema poduzetnistvu,
digitalnim tehnologijama i inovacijama, Kkoji determiniraju sposobnost preduzeca da
prepozna promjene paradigme poslovanja i, u uvjetima poslovne krize, izvrsi zaokret
poslovanja prema novoj paradigmi.

Preduzece ima zna¢ajnu mogucnost reakcije na krizu, ukoliko aktualni, odnosno raspoloZivi
potencijali i vjeStine imaju vrijednost u novoj paradigmi i mogu biti potpora redefiniranju
procesa, organizacijske strukture preduzeca i trZiSta rada. Procesi se redefiniraju prvenstveno
uvozom informacijske i komunikacijske tehnologije, koja multipliciraju¢e ubrzava pomak
prema ekonomiji znanja, s obzirom da omogucava prijenos kodificiranih informacija, na
velikim distancama uz niske troSkove prijenosa.

Dakle, digitalizacijom svih procesa s jasno i precizno utvrdenim i poznatim pravilima,
definiranim aktivnostima i sistematiziranim dokumentima te supstitucijom covjeka
software-om, poslovi koji su usredotoceni na pouzdano izvrSavanje razvidno specificiranih
procesa sve brze se zamjenjuju informacijskom i komunikacijskom tehnologijom.

Organizacijska struktura, kao polazna baza, dominantno se zasniva na perspektivi,

koncepciji i nacelima, tako da je delikatno i zahtjevno ostvariti njezina transformacija.
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Kljuéna je odluka i opredjeljenje vodstva preduzeca za automatizaciju procesa, odnosno
poslova, Sto znac¢i umanjenje kontrole, a u cilju povecanja rezultata sistema, u komu se
struktura organizacije vise ne treba koncentrirati na efikasnost, ve¢ na produkciju dodane
vrijednosti.

Organizacija kao strateSka podloga moze djelovati online, producirajuéi vrijednost kroz niz
izuzetnih projekata na kojima rade pouzdani, stru¢ni i brzi manji timovi, koji okupljaju
kreativne zaposlenike, vodeni jasnim inovacijskim ciljevima.

Prezentirani pristup organizacijske strukture poslovanja, u korelaciji je s izmjenama
paradigme rada poslovanja. Naime, znanje postaje presudan strateski faktor razvoja.

Odlucna je ¢injenica da preduzeca, koja intenzivno ulazu u znanje, koja ga angaZiraju i na
adekvatan nacin valoriziraju, postaju globalni pobjednici. | suprotno, svi oni koji ga
marginaliziraju, zaostaju i gube “veliku trku”. 1z tog razloga koncept upravljanja znanjem
postaje temeljni nacin pretvaranja aktualnih izazova i opasnosti savremenog i
nepredvidljivog poslovnog okruzenja u Sansu uspjeSnog poslovnog pothvata, koji mijenja
postoje¢u paradigmu poslovanja preduzeéa i na tim osnovama graditi konkurentsku
prednost.

Rezultati provedenih istrazivanja upucuju na zakljuCak da je potvrdena treca posebna
hipoteza prema kojoj inovacije u pravnoj i organizacijskoj strukturi, kao i u vanjskim
odnosima imaju pozitivnog utjecaja na upravljanje krizom.

Imaju¢i u vidu teorijske postavke i rezultate empirijskih istrazivanja razlicitih aspekata
inovacija, te poslovnih kriza i kriznog menadzmenta, Sto, u konacnici, znaci njihovu
simbiozu, te navedenih opservacija u odnosu na postavljene posebne hipoteze, a u cilju
proSirivanja postojecih saznanja, te potpunijeg i preciznijeg davanja relevantnih odgovora
na problemsko - istrazivacka pitanja moze se pouzdano zakljuciti da se sve posebne hipoteze
(Ph1-Ph3) mogu akceptirati, a Sto je temelj za prihvacanje i potvrdivanje generalne (opcée)
hipoteze), koja glasi: Inovacije imaju pozitivnog odraza na performanse rasta i otpornost
preduzeca u uvjetima krize.
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