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SAZETAK | KLJUCNE RIJECI NA HRVATSKOM JEZIKU

Kriza uzrokovana bolesti Covid-19 svoju specifi¢nost zashiva u sposobnosti nepovoljnog
utjecaja na zdravlje ljudi, a razvoj virusa osim sa zdravstvenog aspekta, se reflektira na opstanak
i poslovanje cCitavog gospodarstva. Zbog navedenoga, organizacijama Se namece SVe
turbulentnija i zahtjevnija okolina, za poslovanje i pracenje. U cilju opstanka i rada organizacija
U nepredvidivim uvjetima, vazna je usmjerenost na prilagodbu te razmisljanje izvan
svakodnevnih okvira. Jedan od nacina za ovladavanje kriznom pojavom je provedba
organizacijskih promjena u poslovanje. Kako bi implementirane promjene bile kvalitetne,
vazno je otkloniti sve potencijalne otpore koji se stvaraju prema njima putem komunikacije te
pruzanjem potrebnih i pravovremenih informacija zaposlenima. Vaznu ulogu u cjelokupnom
procesu implementacije promjena te komuniciranja istih, imaju menadzeri Koji ¢ine sastavni
dio kriznog menadzmenta te snose veliku odgovornost poslovanja organizacije, u tijeku i nakon

nastupa krizne pojave.

S ciljem shvacanja vaznosti postupka integracije promjena, u diplomskom radu proucava se
utjecaj pandemije na provedbu menadzmenta promjena unutar grupacije Grand Automotive,
koja pripada industriji automobila. Teorijski dio rada detaljnije obraduje pandemiju kao pojavu,
izucava aspekte i modele menadzmenta promjena te nacine otklanjanja otpora nastalih od strane
zaposlenih. Empirijski dio rada temelji se na istrazivanju u okviru dubinskih intervjua direktora
i voditelja organizacija te financijske direktorice grupacije, u cilju proucavanja znacajnosti
utjecaja Covid-19 krize na provedbu organizacijskih promjena. Vrlo ¢esto, prema promjenama
se stvaraju averzije zbog kompleksnosti njihove provedbe, no vazno je razumjeti kako su

gotovo uvijek pokretaci u stvaranju pozitivnih rezultata.

KLJUCNE RIJECI: menadzment promjena, krizni menadzment, Covid-19, autoindustrija,
otpor prema promjenama



SAZETAK I KLJUCNE RIJECI NA ENGLESKOM JEZIKU

The crisis caused by the disease of Covid-19 manifests its specificity in the ability to adversely
affect people's health, whose development, apart from the health aspect, reflects on the survival
and operation of the entire economy. Because of the following, organizations are facing an
increasingly turbulent and demanding environment for business and monitoring. In order for
organizations to survive and work in unpredictable conditions, it is important to focus on
adaptation and thinking outside of the everyday framework. One of the ways to master the crisis
phenomenon is the implementation of organizational changes in the business. In order for the
implemented changes to be of high quality, it is important to remove all potential resistance to
them, through communication and by providing the necessary and timely information to
employees. An important role in the entire process of implementing changes and
communicating them is played by managers, who are an integral part of crisis management and
bear great responsibility for the organization's operations, both during and after the occurrence

of a crisis.

With the aim of understanding the importance of the change implementation process, the thesis
studies the impact of the pandemic on the implementation of change management within the
Grand Automotive group, which belongs to the automobile industry. The theoretical part of the
work deals in more detail with the pandemic as a phenomenon, studies aspects and models of
change management and ways of eliminating resistance, which arise from employees. The
empirical part of the work is based on research within the framework of interviewing directors
and heads of organizations and the financial director of the group, with the aim of studying the
significance of the impact of the Covid-19 crisis on the implementation of organizational
changes. Very often, aversions to changes are created due to the complexity of their
implementation, but it is important to understand that they are almost always the driving force

in creating positive results.

KEY WORDS: change management, crisis management, Covid-19, auto industry, resistance
to change
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1. UvOD

Globalna zdravstvena kriza uzrokovana pandemijom Covid-19 znacajno je utjecala i jo$ uvijek
utjece na svjetsko gospodarstvo te u velikoj mjeri mijenja drustvo, provedbu svakodnevnih
socijalnih i poslovnih aktivnosti. Jedna od industrija, koja je znacajno zahvacena ovom vrstom
krize jest automobilska industrija, jer se njeno poslovanje oslanja na velikom broju dobavljaca

u lancu stvaranja vrijednosti.

U tijeku razvoja krizne pojave, rad dobavljaca je otezan uz prisutnost znacajnih kasnjenja u
procesima nabave vozila i njihovih dijelova. Intenzivnim razvojem pojave, organizacije se sve
vise susrecu S nepoznatim posljedicama pandemije koje utjecu na njihov daljnji rad. Vazna
odrednica krize je manjak potrebne koli¢ine informacija od strane voda, ¢ime ih se poti¢e na
razmiSljanje izvan okvira. Takav pristup otvara nove horizonte, priliku za opstanak i
ublazavanje njezinih utjecaja. Organizacije koje su spremne boriti se protiv krize, shvacaju
vaznost implementacije promjena u svrhu izmjene i napretka postoje¢eg poslovanja.
Upravljanje promjenama stvara temelj izgradnje nove razine poslovanja za uspje$no
ovladavanje nestabilnom i promjenjivom okolinom, u cilju postizanja otpornosti tijekom
nastupa buducih kriznih pojava. Za uspjesno ovladavanje izazovima krize, klju¢nu ulogu ima
rad kriznog menadZmenta. Svaki kvalitetan krizni menadzment, spreman je proces zapoceti
izmjenom vlastitog djelovanja i pristupa radu, u svrhu stvaranja motivacije i poticaja

zaposlenika na vaznost sudjelovanja u procesu provedbe promjena.

1.1. Podrucje i cilj rada

Diplomski rad prikazuje utjecaj pandemije na Grand Automotive. Grupacija nudi usluge nabave
vozila i njihovih dijelova, prodaje, servisiranja, najma i osiguranja. Radom se prikazuje znacaj
kriznog menadZmenta u upravljanju krizom, aktivnosti i mjere te promjene koje ¢lanovi kriznog
tima provode medu zaposlenicima, tijekom trajanja pandemije, u svrhu osiguranja opstanka i

nastavka poslovanja drustva.

Menadzment promjena predstavlja predmet diplomskog rada. Njime se prikazuju kljuéni
elementi procesa provedbe promjena, dvosmjerna komunikacija izmedu menadzmenta i
zaposlenika tijekom upravljanja promjenama te utjecaji koje izmjene u poslovanju stvaraju na

poslovne modele i njihove dionike pod djelovanjem zdravstvene krize.



Cilj rada je istraziti utjecaj te znacaj pandemije Covid-19 na promjene, uvedene od strane
zaposlenih na vi§im razinama hijerarhije prema preostalim zaposlenicima i ¢itavoj grupaciji.

Proucava se nuznost promjena u svrhu oCuvanja i nastavka rada grupacije.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

Koristene metode u diplomskom radu su metoda sinteze, indukcije, dedukcije, povijesna
metoda, kao i metoda intervjua putem koje se pokusalo do¢i do primarnih podataka koji su
relevantni za temu rada. Istrazivacki dio rada provodi se u okviru pojedina¢nih intervjua, na
ciljanom uzorku od 12 zaposlenih, od ¢ega su intervjuirani glavna financijska sluzbenica cijele
grupacije smjestena pri samom vrhu hijerarhije, Sest glavnih izvrs$nih direktora pojedina¢nih
organizacija drustva te njihovi voditelji. Navedenim pristupom dobiva se sveobuhvatna slika o
utjecaju krize na rad organizacija koje su dio Grand Automotive grupacije iz perspektive
razli¢itih klju¢nih dionika te provedene promjene u tijeku njezinog djelovanja, medu
zaposlenima i ¢itavom drustvu. Na temelju dobivenih odgovora ispitanika donose se zakljucci
0 utjecaju krize na implementaciju promjena unutar grupacije. Teorijski okvir rada temelji se
na sekundarnim izvorima, a literatura se prikuplja putem knjiznice i elektronickih baza
podataka. Metodom sinteze, povezuje se teorijski i empirijski dio rada u svrhu stvaranja
zakljucka, metodom indukecije se zaklju¢ak donosi na temelju individualnih slucaja 1 odgovora
ispitanika, deduktivhom metodom se temeljem iznesenih tvrdnji donose individualni i
pojedinacni zakljucci te povijesnom metodom se tumace i prikazuju pojave koje su se desile u

proslosti.

1.3. Sadrzaj i struktura rada

Rad je podijeljen na Sest poglavlja, prva cetiri poglavlja predstavljaju okvir promatranja
teorijskog shvacanja krize, kriznog menadzmenta te promjena, a peto poglavlje ¢ini istrazivacki
dio rada. Uvodno poglavlje opisuje tematiku rada te njezin nac¢in djelovanja i upravljanja. U

poglavlju se navode izvori i metode prikupljanja podataka te sadrzaj.

Drugo poglavlje stavlja fokus na pandemiju Covid-19 te njezinom utjecaju i specificnostima.
Definiranjem teorijskih okvira i zna¢aja bolesti, stvara se jasniji uvod u podrucje zdravstvene
krize koju uzrokuje navedeni virus. U nastavku poglavlja prikazuju se faze razvoja pandemije,

njezin utjecaj na globalnoj razini te na zemlje Clanice Europske unije. FOkus je na vazne



ekonomske varijable koje su pogodene njenim utjecajem te se uvida specifi¢nost i Sirok spektar

nepovoljnog djelovanja krize.

Treci dio rada ukazuje na vaznost kriznog menadzmenta te inicijativu za provodenje promjena,
neophodnu nakon nastupa dinami¢nog dogadaja. Krizni menadzment kriznoj pojavi moze
pristupiti anticipativno i reaktivno te ovisno o na¢inu pristupa se primjenjuju razliciti alati za
njezino ovladavanje. Stvaranjem zna¢ajnog fokusa na krizu, menadzment provodi promjene na
razli¢itim razinama poslovanja, a sukladno vrsti poslovne promjene koristi odgovarajuce

modele i pristupe.

Cetvrto poglavlje sadrzi istrazivanje na primjeru grupacije Grand Automotive. Provedbom
empirijskog dijela rada na primjeru stvarnih poduze¢a dobiva se bolje shvacanje o utjecaju
pandemije na njihovo poslovanje, te na provedbu odluka u obliku implementacije promjena.
Zadnji dio rada sastoji se od zakljucka kojim se objedinjuje shvacanje tematike rada, a potom

slijede popis izvora, grafikona, slika, tablica, Zivotopis kandidatkinje i prilozi.



2. KRIZA UZROKOVANA PANDEMIJOM COVID-19

Pojam kriza polazi od grcke rije¢i krisis (kpioig) koja predstavlja odluku, izbor, opasnost,
preokret, razlucivanje i odlu¢ivanje (Ivanovié, 2014.:10). Prikazuje klju¢nu situaciju, kriti¢ni
dogadaj i prekretnicu sa kojim mozZe biti suo¢en pojedinac, drustvo te organizacija. Predstavlja
teSko stanje 1 nestaSicu nakon koje se ocekuje razrjeSenje ili nastanak katastrofe (Ivanovic,

2014.).

U danaS$njem vremenu predstavlja jednu od najzastupljenijih rije¢i za opisivanje situacija i
dogadaja s negativnim posljedicama, u kojima se nalazi pojedinac ili druStvo. Usprkos
kontinuiranoj primjeni, pojam kriza nema jednozna¢nu i to¢no preciznu definiciju opisa i
prikaza, ve¢ se u njezinom definiranju primjenjuju brojne i medusobno razli¢ite interpretacije

vvvvv

(Kovoor- Misra, 2020.:6).

e prijetnja;

e vremenski pritisak;
e nesigurnost;

e stres;

e prilika za uspjeh.

Krizni dogadaj moze poprimiti obiljezje prijetnje zbog nepovoljnih posljedica direktnog
utjecaja na pojedinca. Navedene posljedice ¢ine ozbiljnu prepreku za opstanak Citave zajednice,
zbog ugrozavanja njihovih kljuénih vrijednosti, poput zdravlja, sigurnosti, bogatstva i tako dalje
(Kesetovi¢ i Toth, 2012.). Iznenadna i nenadana pojava Krize poti¢e potrebu za brzim
reakcijama i odlukama, ¢ime se stvara vremenski pritisak na menadzment, da djeluje brzo,
efikasno i promisljeno kako bi se uspjesno otklonile i smanjile posljedice kriznog utjecaja.
Visok stupanj prijetnje te iznenadnost nastupa ovog dogadaja, utjeCe na neraspolaganje
potrebnom koli¢inom informacija od strane 0soba, koje su zaduZene za njezino ovladavanje.
Manjak informacija potice menadzere na postavljanje brojnih pitanja, Sto stvara viSu razinu
nesigurnosti o nastanku i posljedicama koje Kkriza stvara na drustvo i organizaciju. Prijetnja i
vremenski pritisak krize mogu stvoriti povecanu razinu stresa i emocija od strane osoba koje su
pod utjecajem navedene krizne pojave, u tim trenucima je vazno odrzati emocije pozitivnima
Sto je viSe moguce te vjerovati da situacije nisu uvijek nepovoljne i onakve kakve se mogu ¢initi
na pocetku (Kovoor- Misra, 2020.). Usprkos uobicajenog obiljezja krize kao prijetnje, otvara

se mogucnost za ovladavanje njezinih negativnih aspekata te postizanja pozitivnog ishoda
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poput prilike za napredak, poboljsanja kvalitete krizne komunikacije, stvaranja alternativnih

rjesenja i slicno.

Pandemija, prema svojoj definiciji se smatra endemijom, zaraznom pojavom uz mogucnost
Sirenja u velikim razmjerima, a svojim utjecajem negativno djeluje na svjetsku ljudsku
populaciju (Health direct, 2022.). Ono sto definira ovu pojavu je ¢injenica kako je rije¢ o bolesti
koja je zarazna te se u velikoj mjeri i vrlo kratkom vremenskom periodu $iri, $to uzrokuje

posljedice na zdravlje ljudi.

Teorijskim prikazom te definiranjem pojma krize i pandemije, stvara se bolji uvid u shvacanje
krizne pojave uzrokovane bolesti Covid-19. U pocetku njezinog razvoja, nije smatrana
pandemijom, ve¢ daljnjim napretkom i brzinom Sirenja ona to postaje. Poznato je kako
pandemija svojim napretkom moze stvoriti velike ekonomske i drustvene poremecaje te opée
poteskoce, §to je slucaj i sa bolesti Covid-19 koja se smatra jednom od najvecih ekonomskih,
financijskih i drustvenih oblika kriza 21. stolje¢a (World Health Organisation, 2022.).

2.1 Opéenito o Covid-19 Kkrizi i njenom utjecaju

U slu¢aju Covid-19 rijec je o bolesti, za koju se smatra kako polazi od Zivotinje §iSmisa , gdje
se virus sa zivotinje prenosi na ¢ovjeka (Vila Maior i Camisdo, 2022.). Prvi sluéaj ovakvog
oblika virusa, zabiljezen je krajem prosinca 2019. godine u kineskom gradu Wuhanu (Vila
Maior i Camisao, 2022.:30).

Nastavno na prvi zabiljeZeni slucaj, kineske vlasti dolaze do saznanja o ve¢em broju oboljelih
osoba od upale pluca koje su grupno povezane (World Health Organisation, 2020.). Indikatori
Covid-19 virusa na zaraZzene vecinski djeluju sa blagim do umjerenim respiratornim
simptomima, dok na odreden postotak ljudi mogu stvoriti potrebu za zahtjevnijom lije¢nickom
pomoci (World Health Organisation, 2020.). Po¢etkom sije¢nja 2020. godine dolazi do snaznog
Sirenja virusa, zbog Cega kinesko zdravstvo sluzbeno i javno objavljuje otkri¢e nove bolesti

koja je povezana s upalom pluca i postaje proglasena endemijom (Moore, 2021.).

S ciljem suzbijanja i Sirenja endemije u druge zemlje te pretvorbe u pandemiju, kineske vlasti
odlucuju provoditi mjere ograni¢avanja medunarodnog, cestovnog, zra¢nog i pomorskog
transporta, uvodi se karantena u Wuhanu i drugim gradovima Kine te snazne mjere dezinfekcije
na javnim povrsinama i unutar javnih prostora (Vila Maior i Camisdo, 2022.). Velika brzina

Sirenja virusa i oskudnost njegovog poznavanja, dovodi do znaéajnih promjena u definiranju



rizi¢nosti bolesti na zdravlje ljudi. Vremenom se utvrduje kako je virus mogucée prenositi s
osobe na osobu, §to uzrokuje dodatnu zarazu i na podruc¢je Europske unije te posljedi¢no Stvara

Sirenje 1 na globalnoj razini (Vila Maior i Camisao, 2022.).

Nastavno na dodatna saznanja, Svjetska zdravstvena organizacija tek 11. ozujka 2020. godine
proglasava Covid-19 pandemijom, kada su ve¢ gotovo sve zemlje Europske unije zahvacene
ovim virusom (Liu, Kuo, i Shih, 2020.). Prema svojim karakteristikama, rije¢ je o virusu koji
se povezuje sa gripom. Sirenje bolesti je prisutno u velikim razmjerima, a rizik smrtnosti raste
staroS¢u ljudi. Bolest je moguce razviti asimptomatski te simptomima kaslja, vrucice, bola u
misi¢ima i nedostatka daha (World Health Organisation, 2022.). Razvoj virusa moze uzrokovati
upalu pluéa, sindrom akutnog respiratornog distresa, sepsu, septicki Soka i smrt (World Health
Organisation, 2022.).

S ciljem ograni¢avanja zaraze i daljnjeg Sirenja pandemije medu stanovnistvom, zemlje
definiraju mjere i restrikcije, uvode karantene kako bi se u potpunosti sprijecila kretanja i
druZenja, zaraZenima se propisuju mjere samoizolacije, ograni¢ava se medunarodni cestovni,
zracni i pomorski turizam te se zatvaraju granice. Provedenim mjerama, stvara se negativan

uc¢inak na djelovanje ¢itavog gospodarstva i kvalitete zivota ljudi.

Covid-19 nastaje kao zdravstvena kriza, no dinamikom S$irenja stvara posljedice na globalnoj
razini. Daljnjim razvojem ove krize poniStavaju se shva¢anja njezinog ograni¢enog utjecaja na
javno zdravstvo te se spoznaju posljedice na podruéju gospodarstva. U vrlo kratkom
vremenskom roku stvara izazove za gospodarstvo unutar zemalja koje provode mjere u cilju

spreCavanja zaraze.

Vila Maior i Camisdo (2022.) navode kako posljedi¢no na nastale utjecaje krize dolazi do
uplitanja vlada, koje pruzaju podrsku gospodarskim sektorima za ublazavanje negativnih
rezultata u prihodima i gubitcima zaposlenih. Zaposlenici su vazan ¢imbenik koji pridonosi
povecéanju produktivnosti te podupire napredak organizacija (Popa, Stefan, Olariu, Popa i Popa,
2022.). Zbog nepovoljnog utjecaja pandemije na njihov rad i zdravlje, organizacije su
primorane raznim alatima i mjerama djelovati u cilju zastite njihovih radnih mjesta i oCuvanja

zdravlja.


https://hr.wikipedia.org/wiki/Sepsa

2.2. Specificnost krize uzrokovane pandemijom Covid-19

Krizu velikih razmjera ¢ini specificnom cinjenica, kako je u pocetku definirana nepovoljnom
pojavom za javno zdravstvo, dok je s vremenom postala klju¢ni ¢imbenik za razvoj globalne
krize te pojavu negativnih rezultata u kretanju ekonomskih varijabli. Vazno je obratiti pozornost
na sljedece ekonomske varijable koje su zahvacene utjecajem pandemije (Vila Maior i
Camisao, 2022.:56).

1. Dbruto domaci proizvod;
2. nezaposlenost;

3. inflacija;
4

. javne financije.

Izazovi vezani uz zdravstvenu pandemiju vidljivi su u obliku naglog pada gospodarstva. Susret
zemalja sa izuzetno zaraznom bolesti, dovodi do alarmantnog stanja i panike, od strane
stanovnika $to je primoralo vlade da u tijeku u¢enja o virusu i neznanja o istome poduzimaju
korake sveobuhvatne samoizolacije te zaustavljanja mnogih gospodarskih aktivnost (Vila
Maior i Camisdo, 2022.). Provedbom lockdown-a (zakljuc¢avanja) stvara se veliki zastoj u
brojnim gospodarskim sektorima. Hoteli, restorani i organizacije, koje nude neosnovanu robu,
prestaju s radom (Kunji i Stojanovi¢, 2021). Pandemija ovime utjeCe na pad proizvodnje i
potro$nje, te stvara posljedice na razinu bruto domaceg proizvoda (Kunji i Stojanovi¢, 2021).
Graficki prikaz kretanja bruto domaceg proizvoda prije i u tijeku trajanja pandemije za podrucje

Europske unije, slijedi u nastavku.

Graficki prikaz 1. oslikava kretanje bruto domaceg proizvoda od prvog kvartala 2017. godine
sve do drugog kvartala 2020. Unutar prikaza, do treceg kvartala 2019. godine ne dolazi do
pretjeranih oscilacija u promjenama bruto domaceg proizvoda, Cetvrti kvartal predstavlja tocku
prijelaza njegovog kretanja, nakon ¢ega znac¢ajno opada. Najniza razina pada ovog pokazatelja
ostvarena je u drugom kvartalu 2020. godine, gdje je uzrokovan pad od ¢ak -14 %. Organizacije
te industrije, ¢iji rad nije u potpunosti iskljuen pojavom pandemije su one koje se bave
proizvodnjom i ponudom prehrambenih proizvoda te osnovnih potrepstina (International
finance, 2022.). Potreba za osiguranjem opskrbe proizvodima za svakodnevnu upotrebu, pruzila
je takvim industrijama brzi oporavak (International finance, 2022.). Ogranicenje rada na manji

obujam industrija stvara posljedicu razornog pada bruto domaceg proizvoda.



Grafikon 1.: Graficki prikaz kretanja bruto domaceg proizvoda 2017.-2020. u Europskoj uniji
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Izvor: Vila Maior i Camisao (2022.)

Nepovoljni utjecaji kretanja razine bruto domaceg proizvoda i gospodarstva stvaraju dodatne
oscilacije na negativnu razinu kretanja nezaposlenosti (Monks i Verwey, 2021.). Vila Maior i
Camisao (2022.) navode kako s ciljem ublazavanja i pozitivnog utjecaja na razinu
nezaposlenosti, vlade zapoc¢inju s uvodenjem privremenih mjera zastite radnih mjesta, o¢uvanja
plac¢a zaposlenika te ublazavanja utjecaja pandemije na njihovo mentalno zdravlje. U nastavku
graficki prikaz 2. prikazuje kretanja nezaposlenosti u zemljama Europske unije za razdoblje od
2019.-2020- godine.

Grafikon 2.: Graficki prikaz kretanja nezaposlenosti 2019-2020. godine u zemljama ¢lanicama
Europske unije
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lako se najznacajniji utjecaj pandemije odrazava u padu gospodarske aktivnosti, iz grafickog
prikaza 2. moze se primijetiti kako su gubitci na trzistu rada neizbjezni i primjetni. Usporedbom
stope nezaposlenosti 2019. i 2020. godine, vazno je napomenuti kako je gubitak radnih mjesta
unutar drustva nejednako rasporeden te da su pandemijom najvise pogodene osjetljive skupine
na trziStu rada kao $to su zene, mladi i radnici koji rade na pola radnog vremena te zaposlenici
s fragilnim polozajem na trzistu rada (Weber i Newhouse, 2021.) Kriza svojim utjecajem
dodatno istice razlike izmedu nezasticenih radnika u odnosu na one koji posjeduju vise
standarde zaStite (Weber i Newhouse, 2021.). Zbog negativnih poslovnih rezultata i snaznog
pada razine proizvodnje, odredene organizacije su primorane zatvoriti svoja vrata te otpustiti

velik broj radne snage.

Za ublazavanje utjecaja navedenih posljedica, vlade zapocinje provedbu programa subvencija.
Potro$aci, predvidajuc¢i moguénost produzenja krize te duzeg opstanka izvan trziSta rada, imaju
oprezniji stav o potro$nji, $to uz provedbu vladinih mjera dodatno pogorsava fiskalni proracun
zemalja (International finance, 2022.). Kombinacija navedenih ¢imbenika dodatno utjece na

razinu stope inflacije koja je u nastavku prikazana kroz graficki prikaz 3.

Grafikon 3.:Graficki prikaz kretanja inflacije od 2019. do 2020. za zemlje ¢lanice Europske unije
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Vila Maior i Camisdo (2022.) kao glavne razloge prisutnosti nize razine inflacije, smatraju
ekonomska previranja, uzrokovana utjecajem zdravstvene krize Covid-19 na gospodarstvo.
Ogranicena potroSnja i proizvodnja objasnjavaju razlog usporenog razvoja inflacije te pojave
deflacije u brojnim zemljama ¢lanicama Europske unije. Prema grafickom prikazu 3. ¢ak 13
zemalja je u baznoj godini pandemije ostvarivalo odredenu razinu deflacije, dok ostale
presudno vece zemlje su uspjele izbjec¢i razvoj njezine pojave. Ono Sto navedenim grafickim
prikazom nije obuhvaceno, a vazno je napomenuti za daljnji razvoj inflacije je ¢injenica kako
pojavom cjepiva zemlje ukidaju prethodno definirane mjere restrikcija. Navedeno pospjesuje
rast gospodarske aktivnosti diljem svijeta. Potraznja potroSaca raste, a organizacije su zbog
ograni¢ene ponude i otezane nabave za proizvodima primorane povecati cijene dobara.
Poremecaji u opskrbnom lancu u narednim godinama pospjesuju rast stope inflacije u odnosu

na baznu godinu djelovanja pandemije Covid-19 (Kekarainen, 2022.).

Zbog prisutnosti pandemije dolazi do porasta broja nezaposlenih. S ciljem umanjenja posljedica
nezaposlenosti i gospodarstva na nac¢ina zivota ljudi, vlade primjenjuju razli¢ite vrste
subvencija (socijalna davanja) (KPMG, 2020.). Provedbom mjera pomo¢i, stvaraju se dodatni
troSkovi na teret javnog proracuna §to povecava javnu potro$nju, poveznicu na rastuéi javni dug
I fiskalne razlike izmedu drzava ¢lanica (Monks i Verwey, 2021.). Zbog utjecaja bolesti na
zaraze velikog obujma ljudi, vlade su primorane dio javne potro$nje usmjeriti prema zdravstvu
kako bi zarazenima i oboljelima od virusa bile osposobljene zdravstvene potrepstine i adekvatna
njega (Vila Maior i Camisao, 2022.). Znacajna potro$nja u pruzanju socijalnih potrepstina,
ulaganja u zdravstvo te usporenost u radu gospodarstva, stvara klju¢na pogorSanja po pitanju
javnih financija u svim zemljama ¢lanicama Europske unije (Vila Maior i Camisao, 2022.).
Kombinacijom porasta javne zaduZenosti te zna¢ajnim padom razine bruto domaceg proizvoda,

dolazi do pogorSanja njegovog omjera s javnim dugom.
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3. KRIZNI MENADZMENT I UPRAVLJANJE PROMJENAMA

Teorijski poslovna kriza proizlazi iz dva izvora. Vanjski izvor prema definiciji polazi iz
nepovoljnog razvoja eksternog okruzenja organizacija , najcesce stvara nepovoljni utjecaj na
poslovanje te organizacije suoc¢ava s nedovoljnom koli¢inom informacija, a buduéi razvoj i
intenzitet utjecaja se teSko procjenjuje (Osmanagi¢- Bedenik, 2010.). Unutarnji izvor poslovne
krize polazi iz problematike organizacije, nesuglasnosti unutarnjih procesa i nacina rada
(Osmanagi¢- Bedenik, 2010.). Prouc¢avanjem teorijskih izvora poslovne krize, primjecuje Se
kako pandemija uzrokovana virusom Covid-19 predstavlja eksterni izvor poslovne krize

organizacije.

Neovisno o izvoru iz kojeg polazi, svaka se organizacija u jednoj fazi zivotnog ciklusa susretne
s krizom. Smatra se, kako krizna pojava predstavlja prijelazno stanje iz statusa quo na novu
razinu poslovanja. Vremenski period prelaska na visu razinu poslovanja dokazuje spremnost i

sposobnost organizacije na i borbu protiv kriznih utjecaja.

Moguénost brzeg prelaska iz nize na viSu razinu poslovanja i ovladavanja kriznim pojavama,
predstavlja vaznu karakteristiku kvalitetnog kriznog menadzmenta. Zadatak svakog dobrog
menadzera je pravovremeno prepoznati signale pojave krize, primijeniti adekvatne instrumente
i provesti potrebne aktivnosti u borbu protiv nepredvidivog i dinami¢nog okruzenja. Dolaskom
krize i intenzivnim mijenjanjem okoline, menadzer djeluje u smjeru upravljanja promjenama
unutar organizacije. Klju¢na komponenta menadzmenta je vodenje, a za uspjeSno vodenje i
upravljanje organizacijom, vazna je prilagodba i spremnost na promjene kada su neophodne.
Svaka organizacija koja u svome poslovanju prihvac¢a promjene i lako se adaptira okruzenju,

smatra se uspjeSnom.

3.1. Opcenito o kriznom menadZmentu

Menadzment predstavlja oblik vodstva, ¢iji zadatak se temelji na upravljanju radom jedne
organizacije. Zadaci na kojima je aktivnost osnovana su planiranje, organiziranje, vodenje i
upravljanje ljudskim resursima te kontrola (Schermerhorn, 2012.:16.). Navedeni zadaci ujedno

¢ine 1 sastavnicu kriznog menadZmenta.

Specifi¢nost kriznog menadzmenta ocituje se u sastajanju i djelovanju u trenutku nastupa i
predvidanja pojave Krize. Znatno je zahtjevniji od klasicnog menadzmenta, zbog nesigurne

okoline, neadekvatne koli¢ine informacija kojom raspolaze te stresa sa kojim se susrece
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(Kesetovi¢ 1 Toth, 2012.). Nastupom krize, unaprijed definirani planovi i ciljevi viSe nisu
postojani ve¢ se kreiraju nove mjere i strategije za provedbu jedinstvenih principa rada kako bi
organizacija i njeni zaposleni sudjelovali u novonastaloj situaciji. Tablicom 1. prikazane su

razlike izmedu dva navedena oblika vodstva.

Tablica 1.: Usporedba karakteristika sustava rukovodstva

TRADICIONALNI SUSTAVI RUKOVOBENJA

SUSTAVI RUKOVOBEMNJA U IZVANREDNIM/KRIZNIM
SITUACLJAMA

stalni rezim funkcicniranja

razli€iti redimi funkcicniranja

Evrsta struktura i jasna podjela funkcija u dugom
vremenskom periodu

nepostojanje fvrste strukture | jasne podjele funkcija u dugom
vremenskom periodu, fleksibilnost, agresivhost

uska funkcionalna usmjerenost

giroko i djelomiéno nepredvidljivo podruéje aktivrosti

monostruktura

polistruktura

propisani dotok informacija

ovisnost dotoka informacija o konkretnoj situaciji

precizne informacije

nepouzdane informacije

prekomjerne informacije

nedovoljne informaci je

nizak stupanj promjena

visok stupanj promjena

predvidljivost situacije

nepredvidljivost situacije; orijentirancst na prethodno iskustvo, po
pravilu, nema efekta

princip jedinstva ovlasti | odgovornosti

kombinacija principa nedjeljivosti rukovodenja | podjele oviastii

odgovomaosti

funkcionalni potencijal organizacijski potencijal

dominantnost socijalno-ekonomskih ciljeva i kriterija
funkcioniranja

ciljevi = efikasnost, uspjesnost u otklanjanju uzroka kriznih situacija
i njihovih posljedica; kriteriji - minimalizacija vremena za postizanje
ciljeva, minimum gubitaka (Irtava) pri otklanjanju kriznih situacija

lzvor: Kesetovié i Toth (2012.)

Krizni menadzment kriznoj pojavi moze pristupiti putem dva stajalista: upravljanjem krizom u
uzem smislu te upravljanjem Krizom u Sirem smislu (Osmanagic¢- Bedenik, 2010.). Kategorija
koja se odnosi na upravljanje krizom u Sirem smislu, sastoji se od skupa aktivnosti koje su
usmjerene prema Krizi. Rije¢ je o Sirokom spektru aktivnosti kojima organizacija preventivno
djeluje prije pojave krize, upravlja krizom u uzem smislu te u¢i nove nacine misljenja i

djelovanja u tijeku trajanja krizne pojave (Funda i Maji¢, 2011.)

Navedenim pristupom cilj je pravovremena priprema prije razvoja potencijalne krize, provedba
adekvatnih mjera u trenutku njezinog nastupa te stvaranje novih znanja i u¢enja iz navedene
krizne pojave koja omogucava da se organizacija i njezin krizni menadZzment uspje$no obrane

od nepovoljnih utjecaja nadolazec¢ih dogadaja. Kategorija koja se odnosi na upravljanje krizom
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u uzem smislu, podrazumijeva provedbu aktivnosti isklju¢ivo u trenutku njezinog utjecaja na

poslovanje (Osmanagié¢- Bedenik, 2010.).

Krizni menadzment u trenucima borbe protiv krize, pruza moguénost opstanka i nastavka
poslovanja te ¢ini sastavni dio organizacije. Ukoliko je njegov nacin rada kvalitetniji u odnosu

na rad drugih kriznih menadzera, moze ¢initi konkurentsku prednost odredene organizacije.

U trenutku upravljanja, krizni menadzment krizu moZe sagledati reaktivno i proaktivno.
Reaktivni pristup podrazumijeva izbjegavanje signala ranog upozorenja o potencijalnom
nastupu pojave, reakcija kriznog menadzmenta je pasivnog karaktera, a zadatak je suzbiti
nastalu krizu organizacije te ublazavanje posljedica neizbjeznog dogadaja (Funda i Majic,
2011.:58). Proaktivni pristup ukljucuje brze reakcije kriznog tima na signale ranih upozorenja
0 razvoju potencijalne krize te provodi pripreme i aktivnosti prije neposrednog utjecaja na
poslovanje organizacije, spre¢avanjem posljedica na njezin daljnji rad (KeSetovi¢ i Toth,

2012.). Slikom 1. prikazani su navedeni pristupi koji oblikuju modele procesa kriznog

menadzmenta.
Slika 1.: Modeli procesa kriznog menadzmenta
A) REAKTIVNI MODEL STADU KRIZE STADL OBRAME POSTKRIZNI STADL)
o | 1. HASTALITROSKON
1. KRIZNO REAGIRANIE s B TR T N
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4. KADROWSKE PROME
5. POSLOVMI GUBICI

L KRIZNO PLANIRANIE
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PRETKRIZNISTADL » ﬁ-""’ 1. EVALUACLIA KREZNOG PLAMA
ANALIZA RAMINCSTI Eﬂﬁﬁﬁ:mgﬁﬂﬁﬂ Ll 2 PREISPITIVANIE RANJIVOST]
PROCIENAVIERCIATNOST] (& -.._‘_“ .,.-"‘" 3. PRIPREMA ZA SLIEDECU KRIZL!

KRIZA SPRUECENA

Izvor: Kesetovi¢ i Toth (2012.)

Prema slici 1. reaktivni model zapoc¢inje u vidljivim fazama krize zbog prethodnog ignoriranja
ranih signala upozorenja 0 njezinom mogucem utjecaju. Zadatak menadzera je prepoznati da je

kriza zaista nastupila te vaznost utjecaja ostvarenog na poslovanje. Faza obrane, je druga faza
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koja se primjenjuje. Propitkuju se dvije moguénosti: hoce li se uloziti u planiranje krize ili ¢e
se rjeSavati nastali gubitci tek po njezinom zavrSetku. U posljednjoj, postkriznoj fazi, nastaju
troskovi i gubitci za poslovanje te se provode promjene i restrukturiranja unutar organizacije.
Prema Macdougall i Richie (2017.) organizacije moraju biti spremne proaktivno upravljati
krizama jer njihova pojava moze nastupiti u bilo kojem trenutku. Ukoliko tako ne djeluju,
riskiraju vlastitu financijsku sigurnost i ugled (Macdougall i Richie, 2017.). Ovakav model
kriznog poslovanja, primjenjiv je na organizacije koje su usmjerene prema buducnosti te su
svjesne nastupa kriznih pojava (KeSetovi¢ i Toth, 2012.). Slikom 1. prikazuje se kako.
proaktivni model u predkriznom stadiju zapo¢inje kontinuiranim azuriranjem i analiziranjem
vlastite ranjivosti, u cilju pripreme na buduci nastup nepredvidljivog dogadaja (Kesetovic i
Toth, 2012.). Pojavom prvih signala ranog upozorenja, menadzeri ulaze u drugu fazu pripreme,
koja obuhvaca planiranje i spremnost za nadolazec¢u krizu. Detaljnom i kvalitetnom pripremom
organizacija se moze obraniti i sprijeCiti posljedice te neometano nastaviti sa svojim
poslovanjem. Ukoliko se ipak suoci s negativnim utjecajima krize, provodi promjene u cilju
poboljsanja kriznog plana te propitkuje vlastitu ranjivost (opasnosti i prijetnje za organizaciju)

u svrhu boljih odgovora i reakcija na buduce krize.

3.3. Kljuéni aspekti menadZmenta promjena u suvremenoj ekonomiji

U danasnjem vremenu, okruzenje napreduje velikom dinamikom. Kako bi pojedinci te poslovni
sustavi opstali u njemu, primorani su nauciti se brzo mijenjati i prilagodavati. Vuji¢ (2008.)
navodi kako je dinamika stvaranja brojnih promjena i unapredenja u okruzenju posljedica
razvoja novih znanosti, znanja i znanstvenih disciplina, od kojih se moze izdvojiti razvoj
menadzmenta promjena. Aktivnost je formalno definirana nakon 2000. godine te zbog rastuce
potrebe za veé¢im upravljanjem procesima poprima oblik formalne strukture koju organizacije
trebaju slijediti (Campbell, 2016.). Rije¢ je o disciplini prikazanoj kroz tri oblika, a kao takva
se u nastavku ovog poglavlja definira (Vuji¢, 2008.:24).

e znanstveno-istrazivacka;
e pastavna;

e prakti¢na.

Upravljanje promjenama oslanja se na teorijama mnogih disciplina poput psihologije,

bihevioralne znanosti, sistemskog razmisljanja i inZenjerstva, a srediSnje shvacanje temelji se
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na vjerovanju kako ni jedna promjena ne nastaje sama od sebe te da svojim utjecajem djeluje

na Citavu organizaciju i ljude unutar nje (MindTools, 2022.).

Kao znanstvena disciplina, menadzment promjena ima jasno prikazan predmet istrazivanja u
sklopu kojega se upotrebljavaju uobicajene metode, a znanstveni karakter se definira na
primijenjenim zadacima, od kojih se prikazuju deskriptivni, eksplikativni te normativni zadatak
(Vuji¢, 2008.). Deskriptivni zadatak prikazuje i opisuje fenomene promjena unutar domene
drustveno-ekonomskih odnosa te utvrduje njihova vazna svojstva u izgradnji pojma o njima,
eksplikativni zadatak prikazuje smisao postojanja uzro¢no- posljedicnih veza izmedu fenomena
u cilju utvrdivanja njihove medusobne zakonitosti, a normativni zadatak nakon nastalih
promjena i njihovih utvrdenih zakonitosti pripisuje adekvatne procese i postupke za provedbu
ucinkovite menadzerske prakse (Vuji¢, 2008.). MenadZment promjena kao profesija ukljucuje
provodenje promjena unutar razlic¢itih podruc¢ja odredene organizacije. U trenutku susreta s
izazovima koji proizlaze iz vanjskog okruzenja, organizacije moraju i¢i u korak s njima te
provoditi promjene koje obuhvacaju tehnoloske transformacije, poboljSavanje uc¢inkovitosti,
Sirenje poslovanja, raspodjelu resursa, reinZenjering poslovnih procesa i tako dalje (Ocm
Solution, 2020.). Vuji¢ (2008.) navodi kako promjene koje se provode unutar organizacija
moraju biti medusobno povezane te Su gotovo neostvarive jedne bez drugih, no prilikom
njihovog definiranja je vazno postaviti medusobnu razliku prioriteta. Menadzment promjena u
ulozi nastavne discipline, je prisutan u obliku akademskog predmeta o obrazovanju te edukacije
u stvarnom zanimanju. Cilj je provedba ucenja o vaznosti navedene discipline koja se u svijetu
koristi kao zanimanje i prakti¢no znanje (Vuji¢, 2008.). Nastavom se buduce 1 postojece
menadzere educira o vaznosti promjena, kako bi se implementirale kvalitetno i promisljeno za
usmjeravanje organizacije prema zeljenom poslovanju. Za izucavanje navedene problematike

u razlic¢itim djelatnostima, primjenjuju se sustavi i metodologije upravljanja.

Cilj procesa upravljanja promjenama je organizacijom sustava i metodi¢nim pristupom,
ostvariti zeljeno rjeSenje u svrhu utjecaja na klju¢ne ljude (Kulas, 2011.). Promjena moze imati
uc¢inak na razlicite odjele i sudionike organizacija. Tada je svakom dioniku potrebno dodijeliti
odredenu ulogu. Zaposleni koji sudjeluju ili su zahvaceni utjecajem procesa upravljanja
promjena, s obzirom na svoju ulogu, mogu biti kategorizirani na pokretace i sponzore (Kulas,
2011.). Pokretace ¢ine osobe (menadzeri) koje poticu inicijativu za provedbom promjene. Kako
bi se mogla realizirati, pokretaci traze sponzore koji ¢e svojim formalnim i neformalnim
ovlastima pomoc¢i da se Zeljena promjena uspje$no implementirana unutar poslovanja (de

Caluwé i Vermaak, 2022.:84). Ukoliko se provodi znacajna promjena pokretac¢e moze Ciniti
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skupina ljudi koja predstavlja tim menadZera te tada vrlo ¢esto tim pokretaca utjee na tim
sponzora (Kulas, 2011.). Kategoriju sponzora predstavljaju zaposlenici unutar organizacije na
koje promjena stvara utjecaj, a kako bi provedba planirane odluke bila $to uspjesnija, vazno je

utjecati i motivirati zaposlenike na izmjenu vlastitog djelovanja i na¢ina rada.

3.4. Pristupi i modeli u menadZmentu organizacijskih promjena

Promjene su sastavni i neizostavni dio zivota svakog pojedinca i Zivotnog ciklusa rada svake
organizacije. Za poslovne sustave i menadZere predstavlja kljucni trenutak poslovanja te
prekretnicu u stjecanju novih znanja i iskustava (Miljkovi¢ i Rijavec, 2001.). Upotreba
promjena za ovladavanje nepredvidivim i iznenadnim kriznim pojavama, omogucuje
organizaciji razvoj i napredak. Smatra se kako organizacije koje su spremne prihvacati i uvoditi
promjene u poslovanje, u odnosu na druge koji ih ne prihvacaju i ne planiraju implementirati,

su heroji i pobjednici na trzistu (Miljkovié i Rijavec, 2001.:1).

Odstupanja u okruzenju mogu stvoriti utjecaj na poslovanje organizacija, zbog ¢ega se od
menadzera o¢ekuje pravovremena reakcija. Bez obzira smatra li menadZer navedeno odstupanje
prilikom ili opasnosti za poslovanje, vazno je imati na umu kako se iz njega uvijek moze stvoriti
problem ili nesklad. Ukoliko dode do pojave nesklada u poslovanju, ono se ne smije ignorirati
jer moZze dovesti do pogorSanja i nastupa poslovne krize. Zbog toga je vazno provesti adekvatne

pristupe i modele za kvalitetnu provedbu promjena.

Ucinkovita realizacija procesa upravljanja promjenama, o¢ituje se u dobroj pripremi, kojom se
planirane promjene uskladuju s raspolozivim resursima (Vuji¢, 2008.). U trenutku provedbe,
vazno je imati realna oCekivanja kako bi se moglo pronaéi i implementirati odgovarajuce
rjeSenje te donijeti prava odluka. Slikom 2. prikazuje se pet etapa, kroz koje menadzment

prolazi prije procesa provodenja odluke.
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Slika 2.: Faze procesa provodenja odluke

PROMJENE
PROBLEMI
RJESENJA
DONOSENJE ODLUKE

PROVODENIJE ODLUKE

Izvor: izrada autorice prema Vuji¢ (2008.)

Kako bi se shvatila potreba za donosenjem odredene odluke, vazno je razumjeti i utvrditi
utjecaje koje njezina provedba stvara na odredene segmente poslovanja te Zeljeni 1 planirani
u¢inak implementacije. Prema slici 2. prva faza procesa provodenja odluke od strane kriznog
menadzmenta nastaje uocavanjem utjecaja promjene na poslovanje. Promjene mogu nastati iz
razli¢itih razloga, stvoriti razliCite utjecaje na poslovanje organizacije te uzrokovati probleme i
neslaganja. Babi¢ (2003.) promjene prikazuje prema onima koje odreduju trend, koje se
desavaju cikli¢ki te sezonski. Ukoliko stvaraju problematiku za normalan tijek odvijanja
poslovanja, menadZer treba ponuditi adekvatna rjeSenja prilagodena potrebama organizacije. U
trenutku rjeSavanja problema 1 nesklada, vazno je imati brz i efikasan pristup jer upravo to
predstavlja odrednicu uspjesnog menadZera. Slikom se prikazuje da nakon $to se utvrde moguca
rjeSenja je potrebno definirati i provesti odluku. Kvalitetne odluke omogucavaju otklanjanje
prvotno uoc¢enog problema, u cilju unapredenja rada organizacije u novom okruzenju. U svrhu
postizanja Zeljenog ishoda promjene, zadatak menadzmenta je vlastiti pristup prilagoditi vrsti
izazova (promjena) sa kojima se susre¢e. Medusobna povezanost navedenih elemenata u

nastavku je prikazana slikom 3.
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Slika 3.: Povezanost vrste promjena i pristupa menadzmenta na ishod promjene

Vrsta
promjene

Ishod
. promjene

Izvor: izrada autorice prema izvoru Vuji¢ (2008.)

Brojni su modeli i pristupi primjenjivi u skladu s vrstom promjene koja utje¢e na poslovanje, a
u nastavku poglavlja prikazana su Cetiri najpoznatija i najéesce koriStena modela menadzmenta

promjena.

1. Lewinov model;
2. Beerov model;

3. 7S Model;
4

Kotterov model.

Napretkom i razvojem informacijskih sustava, tehnologija ¢ini sastavni i neizostavni dio za
provedbu poslovnih pothvata u radu svake organizacije. Tehnologije, usluge i strategije ¢ine
promjenjive odrednice koje se mijenjaju ubrzanim tempom te omogucuju postizanje izazovnih
poslovnih pothvata, zbog navedenoga informacijsko okruzenje ima vaznu ulogu U preciznom
upravljanju i kontroliranju organizacijskih promjena (Sarayreh, Khudai i Barakat, 2013.).
Lewinov model ukazuje kako je promjenu moguce provesti iskljuc¢ivo uz rjesavanje drustvenih
konflikata. Ucenje se smatra jedinim rjeSenjem za njihovo otklanjanje jer se njime pojedincima
olaksava shvacanje planirane promjene te je moguce posti¢i razumijevanje i izmjenu uvjerenja
0 okolini u kojoj se nalaze ( Sarayreh, Khudai i Barakat, 2013.). Tehnoloskim razvojem,
informacijski sustav danas kritizira Lewinov pristup zbog jednostavnosti procesa upravljanja
promjenama (Bmc, 2019.). Smatra se kako tri koraka u upravljanju ¢ine ograni¢en oblik vodstva

u dinami¢nom i promjenjivom okruzenju danasnjice. Ipak, razumijevanjem tri koraka modela,
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stvara se temelj za shvacanje navedenog procesa (Bmc, 2019.). Slikom 4. prikazuje se Lewinov

modela upravljanja promjenama kroz tri faze.

Slika 4.: Faze procesa upravljanja promjena putem Lewinovog modela

f

Izvor: izrada autorice prema Sarayreh, Khudai i Barakat (2013.)

Nastavno na sliku 4., model zapocinje s prvom fazom odmrzavanja. U prirodi svakog Covjeka
je stvaranje averzije prema promjenama, zbog ¢ega menadzment svojim zaposlenicima ukazuje
nedostatke trenutno postojeceg stanja na buduci razvoj organizacije. Odmrzavanje zapo€inje
ispitivanjem nedostataka, poput nacina rada, razmisljanja, organizacijske strukture i slicno
(Priyanka, 2022.). Sljede¢i korak koji menadZeri primjenjuju u ovoj fazi je ukazivanje
zaposlenicima na vaznost promjene u svrhu ostvarivanja boljih poslovnih rezultata i odrzavanja
konkurentske prednosti na trziStu proizvoda (Sarayreh, Khudai i Barakat, 2013.). Klju¢ni
segment u navedenom procesu je u¢inkovita komunikacija o promjenama prema zaposlenima
(Priyanka, 2022.). Upucenost zaposlenika u razloge implementiranja promjene je vazna zbog
razumijevanja i stvaranja motivacije. Poznato je kako motivacija djelatnika ima klju¢nu ulogu
za kvalitetnu provedbu promjene. Kada su ljudi motivirani i spremni na stvaranje promjena,
organizacija moze djelovati na visoj (pobolj$anoj) razini poslovanja. Sljedeca faza modela,
prikazana slikom je faza prijelaza, obiljezena provodenjem promjene. U narednom periodu
'prijelaza’ vec¢ina zaposlenika se bori sa adaptacijom u novu stvarnost (Sarayreh, Khudai i
Barakat, 2013.). Za bolju pripremu zaposlenika na novu realnost, vazno im je omoguciti
edukacije, pruzati potrebne informacije kroz komunikaciju te biti podrska (Sarayreh, Khudai i
Barakat, 2013.).Posljednja faza Lewinovog modela prikazana na slici 4. naziva se '‘ponovno
zamrzavanje', ovim izrazom organizacija zeli ucvrstiti (zamrznuti) novo stanje nakon

provedene promjene (Priyanka, 2022.). Posljednji korak modela smatra se klju¢nim, jer nova
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razina organizacije predstavlja status quo poslovanja, kojim se onemoguéava vracanje starih

obrazaca razmiSljanja, ponasanja te rada zaposlenika i organizacije.

Implementacija promjena u poslovanje sa sobom veze razli¢ita ograni¢enja, iskazana otporom
zaposlenika od njihove provedbe. Prisutnost ograni¢enja stvara otezani pristup za provedbu
promjena. Zadatak menadzmenta je kvalitetnim pristupom te adekvatnim rjeSenjem otkloniti
prepreke te omoguciti provedbu procesa promjena. Jednadzbom 1. prikazan je Beerov model,
temeljen na formuli za poticanje promjene. Glediste jednadZbe je usmjereno prema pokretackoj

sili, dok su prepreka za stvaranje promjena troSkovi (Stevens, 2001.).

Jednadzba 1.: Beerova jednadzba promjena

Promjene=NXMXxP>T

N = nezadovoljstvo

M = model organizacije poslovanja
P = proces

T = troskovi

Izvor: Stevens (2001.)

Kaze se kako je uspjesni menadzer osoba koja propitkuje nezadovoljstvo svojih zaposlenika i
potrosaca te Koristi razli¢ite napore za ranije otkrivanje vlastitih propusta u radu, umjesto
naknadne reakcije na nezadovoljstvo djelatnika. Prilikom procesa stvaranja promjene, vazno je
u poslovanju koristiti model za usmjeravanje prema ciljevima i uspjehu, a da je povezan sa
zajednickim vrijednostima , radnom snagom te organizacijskom strukturom (Dujani¢, 2004.).
Za uspjesnu provedbu promjene i poslovnog modela rada, potrebno je pratiti razlicite ¢imbenike
i subjekte, poput tehnologije, kvalitetnih ljudi, sredstva i tako dalje, §to predstavlja uklju¢enost
u Citav proces (Dujani¢, 2004.). Prema jednadzbi 1. pristupi kojima menadZeri poti¢u vecu
razinu promjene, u odnosu na troSkove otpora prema istima, je povecavanjem razine
nezadovoljstva (varijabla N). Poticanje viSe razine nezadovoljstva moguce je ostvariti detaljnim
propitkivanjem trenutnih ili potencijalnih potreba i nezadovoljstva dionika, omogu¢avanjem da

izraze svoja misljenja i stavove nadredenima (Chowdary, 2007.). MenadZeri moraju razvijati
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strateSki i organizacijski model (varijabla M), koji spaja i upravlja odnosom organizacije i
njenih zaposlenih (Chowdary, 2007.). Procesom (varijabla P), menadzeri koriste zaposlene za
iskazivanje nezadovoljstva u radu organizacije, u smjeru stvaranja promjene organizacijskog
poslovnog modela. Jednadzbom 1. se prikazuje kako navedene tri varijable (N, M i P) svojim
vrijednostima moraju nadjacavati otpore koji su prikazani varijablom T (Dujani¢, 2004.).
Otpori se mogu pojaviti u trenutku shvacanja da potencijalni gubitci sigurnosti, odnosa,

postovanja, nagrada i sli¢no, nastaju implementacijom promjene (Chowdary, 2007.).

Model 7S Kkoristi se za procjenu dobrobiti postojec¢eg i buduceg poslovanja organizacije
(Corporate Finance Institute, 2022.). Promatra se kroz sedam unutarnjih ¢imbenika poslovanja
te se njima utvrduje, moze li jedna organizacija biti uspje$na (Mind Tools, 2019.). Model se
oCituje u vaznosti elemenata te njihovoj medusobnoj povezanosti, tijekom odvijanja promjena.
Promjenom jednog elemenata vazno je skladno mijenjati i preostale elemente modela, za
potrebe ostvarivanja organizacijske ravnoteze i napretka (Corporate Finance Institute, 2022.).
Navedeni model prikazan je na slici 5.

Slika 5.: Model 7S

T T~

s N

[ ZAJEDNICKE
| VRIJEDNOSTI

-‘7\ . \\ 7
Stil |
- //J

Izvor: izrada autora prema Dujani¢ (2004.)

Elementi se kategoriziraju na tvrde i mekse ( Mind Tools, 2019.). Na slici 5. meksi elementi
modela obuhvacaju osoblje, vjestine, stil i zajednicke vrijednosti. Provedba navedene vrste

elemenata je oteZzana zbog nemogucnosti izravnog utjecaja na njih, a razlog tomu je manja
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opipljivost te ve¢a povezanost s organizacijskom kulturom (Corporate Finance Institute, 2022.).
Ukoliko se menadzment odluci za promjenu meksih elemenata, potrebno je uloziti vise vremena
na istrazivanje i provedbu promjene. Slikom su prikazani i tvrdi elementi koji ukljucuju
strategiju, strukturu i sistem, njihov utjecaj i provedba su olakSani zbog mogucnosti izravnog
utjecaja na njih (Corporate Finance Institute, 2022.). Modelom 7S analiza elemenata zapocinje
sa zajedni¢kim vrijednostima, te njezinom uskladenosti s tvrdim elementima ( Mind Tools,
2019.). Sljede¢i koraci u analizi su medusobna uskladenost tvrdih elemenata te mekih
elemenata, a proucavanjem se uoc¢ava razina podrzavanja te ukoliko postoje neskladi, isti se
otklanjaju ( Mind Tools, 2019.). Prilikom provedbe istrazivanja i analize, moguce Se susresti sa
neskladom, no tada je potrebno uoditi problematiku, istraziti kako je do nje doslo te provesti

adekvatno rjeSenje (Corporate Finance Institute, 2022.).

Prilagodba i promjena su neophodne za unapredenje poslovanja. Uspjesne organizacije s
provjerenim modelima i sustavima vrlo ¢esto poboljsavaju svoj pristup radu, za prilagodbu
okolini. Kada nastupe velike promjene, kvalitetni menadzment razumije kako u tijeku izazovnih
vremena odrzati poslovanje stabilnim. Jedan od najpoznatijih modela upravljanja promjenama
u poslovnom svijetu je Kotterov model. Model prikazuje proces provedbe promjena kroz osam

koraka, koji su navedeni i obrazlozeni u nastavku poglavlja (Kotter, 1995.).

Stvaranje osjecaja hitnosti,

formiranje predvodnicke koalicije;

razvijanje vizije i strategije;

prijenos vizije o promjeni;

osnaZzivanje zaposlenika za Siroko djelovanje;
ostvarivanje kratkoro¢nih uspjeha;

konsolidiranje postignutog te nastavak ostvarivanja promjena;

© N o o A w NP

ukorjenjivanje novih promjena u kulturu organizacije.

Za postizanje prvog koraka, prilikom procesa upravljanja promjenama, vazno je istraziti polozaj
organizacije na trziStu u odnosu na konkurente, tehnoloSke napretke te financijske rezultate
drustva (Kotter, 1995.). Proucavanjem navedenih pokazatelja, stvara se fokus na ostvarenom
trziSnom poloZaju, prihodima te poslovnim rezultatima (Lucidchart, 2022.). Ukoliko dobiveni
rezultati prikazuju negativne vrijednosti, stvara se potreba za provedbom transformacije
postojeceg poslovanja organizacije. U tijeku provedbe transformacije, vaznu ulogu ima

zajednicka suradnja pojedinaca i zaposlenih (Lucidchart, 2022.). Kako bi provedba bila
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kvalitetna, vazno je dionicima detaljno prikazati zeljenu viziju razvijanja poslovanja, za
poticanje motivacije i zelje u stvaranju promjena (Kotter, 1995.). Zabrinutost i nedoumice o
provedbi promjena od strane zaposlenika su normalne, te im je potrebno pruziti malo prostora
za razmiSljanje o navedenim pristupima. Drugi korak u upravljanju promjena temelji se na
stvaranju snazne koalicije sa timom kvalitetnih ljudi, koji djeluju javno i dosljedno kao tim za
postizanje promjena u radu organizacije (Lucidchart, 2022.). Realizacijom koalicije, vazno je
identificirati kljuénog vodu za provedbu promjena te dionike koji pruzaju podrsku u postizanju
zeljene vizije. Kotter (1995.) ukazuje na vaznost procijene slabosti koalicije te potice
ukljucivanje novih ¢lanova razli¢itih odjela i razina organizacije u cilju njezinog unapredenja.
Diverzifikacijom ¢lanova, omogucava se bolja preraspodjela vizije na razli¢ite pozicije i odjele
unutar organizacije. UspjeSna provedba treCeg koraka upravljanja promjenama oc€ituje se u
razvijanju slike buduceg poslovanja organizacije koja se lako komunicira, privla¢na je
zaposlenicima te interesnim skupinama organizacija (Lucidchart, 2022.). Cilj vizije je pojasniti
smjer kretanja organizacije , a nakon §to je kreirana, vazno je provesti dobru strategiju kojom
se ona uspje$no realizira (Kotter, 1995.). Uspjesna provedba vizije nije dovoljan korak u
upravljanju promjenama, ve¢ je slijedi korak prijenosa i komunikacije. Promjene u poslovanju
nisu moguce, ukoliko Vizija nije predstavljena bezbroj puta da stvara potrebu za kratkoro¢nim
zrtvama (Lucidchart, 2022.). Interesne skupine i zaposlenici spremni su za organizaciju
napraviti zrtvu u svome radu, ukoliko vjeruju u viziju i imaju Zelju za promjenom (Kotter,
1995.).Vrlo ¢esto zaposlenici shvac¢aju novu viziju i Zele pomo¢i u njezinoj realizaciji no postoji
nesto $to im blokira put u tome, ponekad je prepreka upravo u njihovoj glavi, a zadatak vode je
prikazati pojedincima da ne postoji nikakva vanjska prepreka ve¢ da trebaju preispitati razloge
u sebi (Kotter, 1995.). Tijekom realizacije vizije, vode se Cesto susrecu sa preprekama u tijeku
provedbe ovog koraka, no njihov zadatak je prepoznati ih i otkloniti, ovisno o vrsti prepreke
kojom su pogodeni. Kada se skupinama koje su vazne za poslovanje organizacije prikazu velike
promjene, oni to ¢esto povezuju s dugotrajnim procesom. Potreba u provodenju promjene tada
moze oslabiti, a time pada motivacija i Zelja sudionika za njihovo provodenje. Kratkoro¢ni
ciljevi 1 uspjesi na taj naCin pomazu u odrzavanju razine hitnosti i motivacije te tjeraju na
analiticko razmisljanje koje pomaze razjasniti viziju (Lucidchart, 2022.).Uspjesi koji se brzo
ostvaruju, dionicima ponekad mogu stvoriti laznu sliku o zavrsetku procesa (Lucidchart, 2022.).
U svrhu suzbijanja krive slike, potrebno je analizirati daljnje korake, nakon svakog provedenog
uspjeha, uposljavati nove utjecajne dionike za stvaranje promjena te ambiciozno postaviti
ciljeve koji se mogu nadogradivati (Kotter, 1995.). Posljednji korak u procesu upravljanja

promjena Kotterovim modelom je osigurati ugradnju novih promjena u kulturu organizacije.
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Smatra se kako je proces zavrSen, ukoliko se izmjena provede u krvotok organizacije te
stvaranjem novih obrazaca ponaSanja unutar zajednickih vrijednosti. Ulazak promjena u srz
organizacije je mogu¢ ukoliko se zaposlenicima ukazuje kako novi pristupi, ponasanja te
stavovi, pobolj$avaju njen ucinak te stvaranjem dovoljnog vremenskog raspona za provedbu

sljede¢e promjene prema novim narasStajima (Kotter., 1995).
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4. PRILAGODLJIVOST | ORGANIZACIJISKE PROMJENE TIJEKOM KRIZE

Promjena predstavlja jedinu konstantu u poslovanju organizacija no nerijetko je koristena I
oc¢ekivana u tijeku trajanja pandemije Covid-19. Od razli¢itih vrsta industrija i organizacija,
pandemija je preokrenula i zaustavila njihov prijasnji tijek rada. Dru$tva za koja se smatralo da
¢e uspjesno poslovati u narednim desetlje¢ima zbog unaprijed razradenog poslovnog plana,
sada su u borbi i nedoumici kako odvesti svoje poslovanje na pravi put dok traze smjer u

nesigurnu buduénost.

Upravljanje promjena predstavlja sloZzen proces u uobicajenim okolnostima. Medutim, pod
djelovanjem krize uzrokovane pandemijom Covid-19, poprima novi osjec¢aj hitnosti. Agilnost
i prilagodljivost organizacija je uvijek kriticna za poslovanje u danasnjem, modernom i
razvijenom okruzenju, a u tijeku trajanja eksterne krize je vaznija nego ikada. Sposobnost brze
prilagodbe utjecaju krize te izgradnje novog pristupa u radu, kako bi se ostvarila otpornost
prema njezinom djelovanju, potice se znacajna Sansa za uspjehom i opstankom u

nepredvidivom i nesigurnom okruzenju.

Za brzi proces prilagodbe te uspostavu nove norme poslovanja, organizacije djeluju u smjeru
promjene pristupa i nafina rada menadzera, putem njihove suradnje sa zaposlenima te
osluskivanjem potreba i otpora na svim razinama poslovanja, poticanjem jasne, uéinkovite i
redovite krizne komunikacije te oblikovanjem stabilne i otporne organizacijske kulture.
Menadzment promjena predstavlja jedan od alata za ovladavanje kriznom pojavom. Navedeni
proces pruza mogucnost sagledavanja krize kao prilike i $anse za ucenje te otklanjanja otpora

na nastupe buducih i nepredvidivih pojava.

4.1. Kriza kao prilika za konkurentne organizacije

Pojam krize Cesto se definira te poistovjecuje s negativnim znacenjem. Mnogi sudionici
odredenog drustva ju promatraju kao opasnost za vlastitu egzistenciju te nastavak poslovanja.
Ono §to uspjeSnu organizaciju razlikuje od neuspjes$ne je nacin proucavanja I reagiranja na
navedenu pojavu. Krizu treba sagledati i sa druge strane, kao priliku za ucenje, vlastiti razvoj
te novi pocetak poslovanja. Ucenje iz krize stvara konkurentsku prednost pred ostalim
organizacijama koje posluju na trzistu roba, a nisu imale priliku susresti se sa njom ili ne znaju
na adekvatan nacin ovladati pojavom. Radom se proucava utjecaj krize, uzrokovane
pandemijom Covid-19. Rijec je o krizi gospodarstva ¢ijim su utjecajem zahvaéeni gotovo svi

sudionici na trziStu. Nepredvidivi razvoj pandemije je gotovo nemoguce izbjeéi te Sirenjem i
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intenzivnim utjecajem stvara krizu koja uzrokuje posljedice, ¢ime se pospjeSuje razvoj
poslovne krize unutar organizacija. Neka drustva iz ovog brzog i nepredvidivog kriznog

dogadaja nisu uspjela osigurati opstanak na trzistu ve¢ su izgubila bitku.

U cilju stvaranja konkurentnosti i prilike tijekom nastale navedene pojave, menadzment
pristupa u smjeru sprec¢avanja utjecaja krize na poslovanje organizacije te uci iz nje (Luburi¢ i
Perovi¢, 2021.). Zadatak menadzmenta, osim utvrdenih temelja za uéenje iz krize je efektivno
1 efikasno Sirenje nau¢enoga na ostale sudionike, kako bi se pristup i nacin rada ukorijenio u
srz organizacije (Luburi¢ i Perovié¢, 2021.). Pristupi menadzmenta u spre¢avanju i Smanjenju
posljedica krize na rad organizacije, prikazuju se kroz tri faze procesa upravljanja krizom,
obrazlozenih u nastavku (Osmanagi¢- Bedenik, 2007.).

e anticipativno upravljanje;
e identificiranje;

e reaktivno upravljanje krizom.

Anticipativno upravljanje krizom zapocinje procesom uskladivanja organizacije s okruzenjem
u kojem se nalazi. Poznato je kako kriza predstavlja nesklad ovih dviju varijabli, a pristupom
upravljanja cilj je postizanje sklada. KoriSteni instrumenti U anticipativnom upravljanju, sluze
za predvidanje nastanka krize, osiguranje adekvatnog odgovora kao i otpornost organizacija na
sirok spektar kriza (Glavas, 2021.). Najvazniji instrumenti anticipativnog upravljanja krizom
su: upravljanje rizicima, bonitet organizacije, politika fleksibilnosti te sustav ranog upozorenja
(Osmanagi¢- Bedenik, 2007.). Identifikacija poslovne krize je faza nastala u trenutku kada
organizacija ostvaruje nesklad s promjenjivim okruzenjem uz postojece nedostatke i elemente
koji se nadoknaduju ili eliminiraju za izbjegavanje krizne pojave (Vucak i Zeli¢, 2009.) U ovoj
fazi upravljanja treba djelovati u pravcu prepoznavanja i shvacanja prisutnosti krize. Simptomi
za uocavanje i spoznaju krize su gubitak trziSnog udjela, pad rentabilnosti i ekonomiénosti ,
insolventnost i prezaduzenost organizacije (Osmanagic¢- Bedenik, 2007.). Pove¢anim brojem
simptoma krize, stvara se nepovoljno okruzenje za ozdravljenje organizacije, dok svaki
simptom prikazuje prekretnicu i moguénost obnavljanja organizacije te povratka u stabilno
stanje rada (Osmanagi¢- Bedenik, 2007.). Posljednja faza upravljanja poslovnom krizom je

reaktivno upravljanje.

Pojava je prisutna unutar poslovanja te se postavlja kljuéno pitanje, $t0 uciniti i kako izaci iz
trenutne situacije. Reaktivna faza upravljanja provodi se u trenutku nastupa krize, gdje je

potrebno definirati potencijalni ucinak koji stvara na poslovanje, javljaju se dva moguca
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scenarija gasenja i obnove organizacije (Glavas, 2021.). GaSenje organizacije odnosno

likvidacija, suprotna je pojava od njegove uspjesne obnove i sanacije.

Dodatno pristup kojim organizacija moze stvoriti priliku i konkurentsku prednost naspram
ostalih sudionika trziSta je zeljom i motivacijom za uc¢enjem tijekom i nakon nastupa krize.
Tendencija i zelja organizacije za uenjem i usavrSavanjem potice svijest i motivaciju od strane
zaposlenika te poboljsava proces upravljanja krizom. Uceée organizacije potiCu inicijativu
usavrSavanja i osposobljavanja zaposlenika na vi§im i nizim razinama poslovanja. Navedenim
pristupom ljudi koji su na visokim razinama vodstva te upravljaju organizacijom u krizi, donose
odluke sukladno znanjima i iskustvima, a ne pretpostavkama, ¢ime se Stvara efektivno i
efikasno upravljanje. Menadzeri koji su educirani i posjeduju znanja o upravljanju krizom,
stvaraju poticaj o vaznosti edukacije i ucenja te njezinoj stalnoj primjeni. Vazno je napomenuti
kako proces uéenja nije ni malo lak te iziskuje puno materijalnih resursa i vremena za kvalitetnu
primjenu i provedbu. Ovakav nacin sagledavanja i reakcije na krizni dogadaj predstavlja priliku
za organizaciju, no njezina provedba nije moguca bez dobre krizne komunikacije i dobre radne
atmosfere medu razli¢itim razinama poslovanja. U krizama je, kao i u zivotu: ,,Ukoliko se iz
negativnih iskustava izvuce pouka, na putu smo uspjeha. Ako se iz pozitivnih iskustava ne

izvuce pouka, na putu smo neuspjeha‘“ (Luburic¢ i Perovié¢, 2021.:38).

4.2. Sposobnost organizacije za provodenje promjena tijekom krize

Upravljanje promjenama sve je ucestaliji proces koji organizacija implementira u svoje
poslovanje s ciljem odrzala stabilnosti i konkurentske prednosti u dinami¢nom okruzenju i
trzistu. Lamarsh i Potts (2005.) navode, kako je cilj ovog procesa uspjesno realizirati Zeljeno
poslovno rjesenje kojim se metodi¢no i organizirano stvaraju promjene unutar organizacije i

prema njezinim ciljanim skupinama.

Vanjski ¢imbenik kao $to je pojava krize uzrokovana iz eksternog okruzenja organizacije,
stvara prekretnicu za implementaciju promjena. Proces promjene zapravo zapocinje ranijim
fazama stvaranja ideja, misljenima i razmi$ljanjima menadZzmenta o provedbi promjena u cilju

poboljsanja i azuriranja nacina poslovanja organizacije.

Globalna kriza, uzrokovana pandemijom Covid-19 izazvala je organizacije na nove i
neotkrivene nacine poslovanja. Njezinim utjecajem, one su kratkoro¢no suocene s velikim
izmjenama u vlastitim poslovnim planovima, dok u dugom roku prilagodavaju model nacina

rada, kako bi nastavile prema svojim izvorno utvrdenim ciljevima (Hodges, 2020.). Klju¢na
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stavka kojom je organizacija sposobna provoditi promjene tijekom krize je krizni menadZzment
koji treba znati kako promjenu planirati, projektirati, uvoditi te odrzavati. Za postizanje
navedenoga vazno je utjecati na izgradnju kapaciteta kriznog menadzmenta. Prije nastupa
krizne pojave njihov kapacitet se gradio prema unaprijed planiranim promjenama i planovima
no u trenutku nastupa iznenadnih dogadaja vazno je njihov pristup rada graditi prema

razmisljanjima izvan okvira i preciznom rjesavanju problematike (Kovoor- Misra, 2020.).

Za spremnost organizacije u provedbi promjene tijekom krize, menadzment treba posjedovati
kombinaciju sposobnosti poput upravljanja promjenama, komunikacije te agilnost dionika
(Hodges, 2020.). Upravljanje promjenama predstavlja mogucnost transformacije poslovanja u
svrhu njegovog poboljsanja i razvoja. Za kvalitetno upravljanje od menadzera se ocekuje
posjedovanje odredenih vjestina kojima to pospjesuje, poput analitickih vjestina za kriticko
donosenje odluka, vjestina upravljanja projektom za uc¢inkovitu isporuku i provedbu promjena
prema razli¢itim timovima te vjestine sustavnog razmisljanja za proucavanje organizacije kao
cjelokupnog sustava (Hodges, 2020.). Navedeni pristup koristi se za prac¢enje odnosa izmedu
odjela i svrhe poslovanja, proucavanje i istrazivanje ocekivanja sudionika organizacije za
poticanje promjena na motiviranost ostalih ¢lanova organizacije te sposobnosti za stvaranje

rjesenja i razmisljanje izvan okvira.

Sljedec¢a, vrlo vazna karakteristika kriznog menadzmenta za sposobnost u upravljanju
promjenama su komunikacijske vjestine (Coombs, 2019.). Provodenjem promjena, vrlo ¢esto
kao nadolazeca reakcija pojavljuje se otpor zaposlenika. Razlog tomu je $to su zaposlenici vrlo
Cesto izloZeni informacijama koje su proturjecne 1 nepotpune $to u njima stvara tjeskobu i
osje¢aj zabrinutosti prema nadolaze¢oj promjeni (Hodges, 2020.).Krizna komunikacija je
intervencija, stvorena za ublazavanje negativnog efekta krize i promjena na sudionike i
organizaciju (Coombs, 2019.). S ciljem spreCavanja otpora zaposlenih prema promijeni,
organizacija i njezin krizni menadzment moraju formiraju jasan i fokusiran pristup interne
komunikacije koja se provoditi na razini menadzmenta, menadzmenta i suradnika te
menadzmenta i zaposlenih. Vrlo je vazno u proces komunikacije ukljuciti i ostale grupe dionika:
potrosace, Celnike vlade 1 zajednice, obitelji zaposlenih, medije te osiguravajuc¢a druStva i

odvjetnike (Lewis, 2006.).

Redovito pruzati informacije putem sastanaka, zborova zaposlenih, ¢asopisa i oglasnih ploca,
kako bi se interne korisnike pravovremeno informiralo o napredovanju preokreta organizacije
(Osmanagi¢-Bedenik, 2007.). Sposobnost u komuniciranju s osobljem i ljudima je temelj
sposobnosti upravljanja promjenom, koju menadzment i voda organizacije treba posjedovati.
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Prema Lewis (2006.) sustav provodenja informacija mora biti dosljedan, redudantan, ucestao,

kruzni i kontinuitetan.

Proces uvodenja promjena u organizaciju zahtjeva menadzment koji ima Zelju i sposobnost
graditi odnos s dionicima unutarnjeg i vanjskog okruzenja. U svrhu gradnje medusobnog
odnosa vazna je prilagodljivost dionika, $to predstavlja njihovu sposobnost suradnje, pruzanja
podrske i stvaranja medusobno dobrog poslovnog odnosa (Hodges, 2020.) Prilikom provedbe
promjena, vazno je definirati 0sobe iz organizacije kako bi transformacija prosla bez veéih
otpora, potrebno je smanjiti unutarnje i vanjske negativne utjecaje, povecati razinu kontrole,
stvoriti podrsku i povjerenje u svrhu brzeg napretka u provedbi promjene (Hodges, 2020.). U
danas$njem vremenu proces krize i njezin utjecaj na poslovanje organizacije, znatno se razlikuje
od kriza koje su nastupale u proslosti. Eksterno okruzenje sve viSe se razvija i mijenja §to
dodatno pospjesuje razvoj kompleksnijih 1 kriza ve¢ih razmjera. Buduéi da se vjeStine za
provedbu promjena spoznaju tek u trenucima nastupa nepredvidivih dogadaja, za poticanje
sposobnosti organizacije u implementaciji promjena vazno je fokus usmjeriti prema njegovoj

izgradnji (Anderson i Ackerman- Anderson, 2021.).

Organizacija se U krizama nastoji oduprijeti svojom prilagodljivo$¢éu, inovativno$éu i
sposobnosc¢u. Sada viSe nije dovoljno koriStenje ustavljanih vjestina za uc¢inkovito provodenje
promjena u organizaciju, ve¢ se od menadZera ocekuje poticanje nemjerljivih kreativnih
vjestina. Inovativnost i poduzetnistvo predstavljaju oblike vjestina kojima se stvara sposobnost
u upravljanju promjenama (Hodges, 2020.). Organizacije koje postizu najvisu razinu vjestine
za upravljanje promjenama u kriznoj pojavi su one koje nastoje svoje dionike (unutarnje i
vanjske) ukljuciti u Citav proces provodenja promjene, primjenjuju svaku od prethodno
navedenih moguénosti te provode ove pristupe u poslovanju ne samo za potrebe kratkorocnog

vec 1 za potrebe dugorocnog pristupa poslovanju organizaciji.

4.3. Otpor zaposlenika prema promjenama

Prema Lamarsh i Potts (2005.) otpor predstavlja prirodnu reakciju pojedinaca koja nastupa u
trenutku kada je suocen sa promjenom. Njegova prva reakcija javlja se u obliku izbjegavanja i
pokusaja zaustavljanja promjene. Razlozi stvaranja otpora mogu se svrstati na: osobne,

organizacijske, moralne, kulturne i kognitivne prirode (Penava i Sehi¢, 2014.).

Otpori mogu polaziti iz proslosti, zbog neuspjesnog upravljanja krizom od strane menadzmenta

gdje su promjenom zaposlenici stavljeni u loSe poloZaje te se moze javiti i iz razloga koji se ne
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nadovezuju na prosle dogadaje veé zbog averzije prema nepoznatom i straha od buduceg statusa
(Lamarsh i Potts, 2005.). Slikom 6. prikazane su faze kroz koje pojedinac prolazi u trenutku

stvaranja otpora prema odredenoj promjeni.

Slika 6.: Krivulja otpora prema promjenama
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ljutnja
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; pregovori
o
o
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:-:" istrazivanje
= /
»
nepokretnost prihvacanje
VRIJEME

Izvor: Lamarsh i Potts ( 2005.)

Krivulja na slici 6. prikazuje kako proces otpora prema promjeni zapocinje od pocetnog Soka,
stanja nepokretnosti te se strmo uzdize do ljutnje koja ¢ini najvisu snagu otpora. Kada pojedinac
prevlada osje¢aj ljutnje, prema slici krivulja postupno pada ka fazi pregovora, depresije i
istrazivanja pa sve do faze prihvacanja. U fazi prihvacanja pojedinac osje¢a najnizu razinu
otpora prema odredenoj promjeni. Vremenski period koji ¢e biti potreban za prihvacanje
uvedene promjene ovisi o0 razini otpora pojedinca i stupnju izmjene koja se provodi. Naj¢esci
razlozi stvaranja otpora prema promjenama od strane zaposlenika su navedeni u nastavku
(Spring, 2021.).

¢ nedostatak komunikacije;
e nesvjesnost o potrebi za promjenom,;
e strah od nepoznatog;

e nedostatak povjerenja.
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Averzija zaposlenika vrlo ¢esto nije shvac¢ena od strane voda promjena zbog razlicitih stajalista
I pogleda na promjenu. Kada otpor nastupi menadzeri ga ne smiju zanemariti i ignorirati, ve¢
je njihov zadatak prilagoditi pristup zaposlenima s ciljem dobivanja njihovog povjerenja i
smanjenja otpora prema promjeni. Nacini kojima menadZzment moze utjecati na otklanjanje
otpora tijekom procesa provedbe promjena je izgradnjom kapaciteta, pruzanjem vece koliCine
informacija i komunikacije, uklju¢ivanjem zaposlenika za sudjelovanje u navedenom procesu

te pruzanjem pomoci i podrske (Cornescu i Adam, 2016.)

Izgradnja kapaciteta za provodenje promjena omogucava organizaciji njezinu kontinuiranu
promjenu te sluzi kao alat za savladavanje unutarnjih i vanjskih nesklada, moguce ju je provesti
na mikro, makro te srednjoj razini poslovanja (Zafar i Naveed, 2014.).Promjena na mikro razini
postize se uspostavljanjem mreze agenata za djelovanje najboljih praksi, zapoSljavanjem,
unapredenjem i nagradivanjem zaposlenika na temelju njihovih sposobnosti (Zafar i Naveed,
2014.). Srednja razina obuhvaca izmjene u infrastrukturi za osiguravanje odgovarajucih
sredstava i prorac¢una koji omogucavaju provedbu promjena. Promjenama na nizim razinama
poslovanja utjece se i na makro razinu, gdje se stvaraju promjene na organizacijskoj kulturi te
je naglasak na ucenju, informiranosti, a orijentacija je na sudionike i zajednicke vrijednosti

organizacije (Will i Mueller-Seeger, 2019.).

Voda svake organizacije ima vaznu ulogu u motiviranju, stvaranju primjera vrijednosti i nacinu
ponasanja. Spreman je sagledati ocekivanja zaposlenih u njegovom radu. Pravi vode stvaraju
okruzenje kojim se otklanjaju otpori $to utjeCe na postavljanje viSe razine radnog ucinka,
zadovoljstva i razumijevanja. Jedna od vrlo vaznih potreba koju zaposlenici zahtijevaju tijekom
bilo koje vrste krize su informacije. Prema Lewis (2006.), ukoliko se organizacija prikaze kao
Zivo bice, informacije tada predstavljaju krvni sustav koji kruzi unutar ¢itavog poslovanja te su
potreba za pruzanje funkcionalnog rada. Uvijek je bolje imati ve¢u koli¢inu i dostupnost
informacija, nego nedovoljnu. Prilikom provedbe nove misije i vizije vrlo rijetko se uc¢inkovito
komunicira sa zaposlenima, zbog ¢ega za uspjesno ovladavanje otporima je vazno zaposlenike
informirati u svakoj fazi provedene promjene (Lewis, 2006.). Omoguéavanje neometane
komunikacije izmedu odjela i razina poslovanja je klju¢ u¢inkovitom radu. Tijekom procesa
provedbe promjena, vazno je zaposlenima dati moguénost vlastitog doprinosa koji pomaze u
podizanju razine motiviranosti i konstruktivnom nac¢inu razmisljanja. Uklju¢ivanjem radnika u
proces odlucivanja tijekom uvodenja promjena, stvara ucinak na pobolj$anje kvalitete rada te
njihovoj predanosti radu (Zafar i Naveed, 2014.). Za ucinkovitije sudjelovanje u procesu

odlucivanja i pruzanje vlastitog doprinosa, potrebno je zaposlenima omoguciti obuke u svrhu
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podizanja razine znanja i vjestina, a s ciljem uspjeSne provedbe promjena (Zafar i Naveed,
2014.).

4.4. MenadZment promjena kao alat za ovladavanje krizom

Razli¢iti vanjski 1 unutarnji utjecaji mogu ugroziti poslovanje organizacije. Zbog mogucih
izazova, drustva se kontinuirano prilagodavaju zahtjevima navedenih pojava u cilju vlastitog
opstanka i razvoja. Primjer vanjskog nepovoljnog utjecaja na poslovanje organizacije je
predmet kojim se bavi diplomski rad. Pandemija Covid-19 svojim u¢inkom na brojne
organizacije stvara neocekivani pritisak, a poneke dovodi i na rub s opstankom. Ovakav oblik
krize poti¢e da menadzment promjena od pozeljne discipline postane kriticnom i vaznom

aktivnosti.

Tijekom procesa upravljanja promjenama, menadzer moze ¢initi tehnicke promjene koje
ukljucuju uvodenje nove tehnologije ili izmijenjen inzenjerski sustav, fizicke promjene koje
ukljucuju mijenjanje polozaja organizacija, organizacijske promjene koje obuhvacéaju promjenu
postojece organizacijske strukture te izmjena na osobnoj razini gdje se utjee na promjenu

zaposlenika te na¢ina vodenja i upravljanja radnicima (Kova¢, 2000.).

Svojim negativnim utjecajem kriza moze prisiliti menadZera na razmisljanje izvan okvira, ¢ime
ga se poti¢e na provedbu transformacija u nacinu rada organizacije. Ovakvim pristupom rad
organizacije prije krize, znacajno se razlikuje od njezinog buduceg rada. Za uspjesnu realizaciju
takve transformacije u cilju prilagodbe novoj realnosti, menadzment promjena predstavlja
klju¢ni alat. U trenutku uvodenja navedene promjene, vazno je zaposlenike educirati te pruziti

podrsku kako bi se ublazio otpor prema njima.

Menadzeri krizu mogu sagledati kao priliku ili izazov te ovisno o njihovom gledistu ¢e se
razlikovati i pristup djelovanja. Ukoliko se promatra kao prilika, kriza poti¢e promjene unutar
organizacije s naglaskom na izmjene u poslovnom modelu te na¢inu rada, za stvaranje vece
razine sigurnosti u buduénosti. Tijekom provedbe visestrukih unutarnjih transformacija,
potrebno je imati fokus na komunikaciji, obukama te u¢enju i usvajanju novih nacina rada koje

prethodno prije pojave krize nisu bili planirani.

Krizna pojava stvara uvid u podrucje koje dijelove procesa je potrebno obavljati uz osobnu
prisutnost, a koje je moguce obaviti na daljinu. Tijekom provedbe organizacijskih promjena
vazno je razvijati radnu kulturu u kojoj nijedan zaposlenik, bez obzira na nacin rada, nece biti

izostavljen i zapostavljen. Za postizanje progresivne organizacijske kulture klju¢no je usmjeriti
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napore prema fleksibilnosti, davanju novih odgovornosti te ukljucenosti zaposlenih u proces
upravljanja promjenama. Kada kriza nastupi te se organizacija odluci provesti transformaciju,
za nju to predstavlja prelazak na visu razinu rada. Tehnicke, fizicke, organizacijske te osobne
promjene predstavljaju prilagodbu novoj realnosti te promjene u nacinu razmisljanja o ¢itavom
procesu promjena s ciljem izgradnje zdrave organizacije, otporne na buduce izazove. Ponovno
pronalazenje svrhe postojanja, koja je potaknuta ucinkovitim procesom upravljanja
promjenama, stvara pomo¢ u izgradnji odrzive buducnosti u kojoj se zaposlenicima pruza
sigurno i u¢inkovito radno okruZenje te mogucnost za stvaranje kvalitetne suradnje u svrhu

postizanja organizacijskih ciljeva.
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5. ISTRAZIVANJE UTJECAJA PANDEMIJE COVID-19 NA IMPLEMENTACIJU
MENADZMENTA PROMJENA MEPU ZAPOSLENICIMA GRUPACIJE GRAND
AUTOMOTIVE

Provodenjem istrazivackog dijela rada u narednim poglavljima se nastoji prouciti utjecaj
pandemije na rad grupacije uz prethodno objasnjenje utjecaja Covid-19 krize na opceniti rad
auto industrije. Prikazuje se specifi¢nost kriznog menadzmenta, broj ¢lanova sastajanja, njegov
pristup radu te nacin formiranja. Nakon detaljnog uvida u rad kriznog menadzmenta u tijeku
trajanja pandemije te promatranja intenziteta utjecaja pandemije na poslovanje navedene
grupacije, provodi se i glavni istrazivacki dio rada, gdje se prouc¢ava mjera i na¢in djelovanja
pandemije na provedbu i implementaciju promjena unutar pojedinih organizacija grupacije te
grupacije u cjelini. Navedenim pristupom, dobiva se cjelovita slika o pristupu organizacija
navedenoj krizi te odluke i promjene implementirali u vlastitom poslovanju u cilju njezinog

ovladavanja.

5.1. Utjecaj pandemije na poslovanje grupacije Grand Automotive

Za zemlje Clanice srednje i isto¢ne Europe, automobilska industrija ¢ini sastavnu komponentu
U poticanju gospodarskog rasta i razvoja te povecanju broja zaposlenih i radne snage. Kao i na
mnoge ostale vazne industrije, razvoj pandemije znacajno zahvaéa i utjeCe na tijek razvoja i

poslovanja navedene industrije.

U proljece 2020. godine, u cilju smanjenja utjecaja i posljedica krize na zdravlje ljudi, provode
se mjere zatvaranja. Implementiranim mjerama, proizvodac¢i automobila i njihovih dijelova
primorani su zatvoriti svoje tvornice ili raditi sa minimalnom razinom kapaciteta. Zatvaranjem
pogona, otpusStanjem radnika, dolazi do smanjena potraznje za vozilima, Sto se uvelike odrazava
na gubitak u prihodima te porastu razine neizvjesnosti. Sve su to posljedice utjecaja na rad
automobilskih tvornica, prodajnih centara i mnogih drugih sastavnica sa kojima se u tom

vremenu susrece i grupacija koja se proucava diplomskim radom.

Grand Automotive predstavlja skup drustava koji posluje u Hrvatskoj te jednu od vodecih
automobilskih grupacija na tom podrucju. Dio je Taavura grupacije, koja je svoje poslovanje
zapocela jos 2002. godine. Slikom 7. prikazana je organizacijska struktura grupacije, za bolje
shvacanje utjecaja pandemije na njezin rad, a u nastavku poglavlja su obrazlozene vrste

organizacija koje posluju unutar nje.
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Slika 7.: Organizacijska struktura grupacije Grand Automotive u Hrvatskoj

1ZVRSNI DIREKTOR
Grand Automotive Grupa

GLAVNA FINANCIISKA
DIREKTORICA
Grand Automotive Grupa

GRAND DALEWEST GRAND AUTO AUTOTO GRAND AUTOMOTIVE
HYUNDAI HRVATSKA N GRAND AUTOMOTIVE AND AUTOWOT OVE ON MOBILTY
FORD HRVATSKA {veleprodaja) [maloprodaja i (maloprodaja i ADRIATIC MG o
(veleprodaja) postprodaja marki veleprodaja rabljenih ) OSIGURANIU
Ford, Hyundai i MG) vazila) (veleprodaja) (Agencija z2 (Full fleet service]

posredovanje u

FORD | HYUNDAI £ r
osiguranju)

(veleprodajnii
postprodajni
procesi za obje
marke)

Izvor: izrada autorice prema materijalima grupacije

Za moguénost prodaje i ostvarenja zastupni$tva nad markom automobilskog proizvoda,
organizacija mora biti nominirana od strane proizvodaca, s kojim potpisuje ugovor.
Spomenutim dokumentom organizacijama se omogucuje provedba mreze partnera na
odredenom teritoriju. Prema slici 7. organizacije Grand Dalewest (Ford Hrvatska) te Hyundai
Hrvatska, ¢ine dio grupacije Grand Automotive te predstavljaju i uvoznike za navedene
proizvodace. Uvoznici, od strane centralnih organizacija Ford Europe i Hyundai Europe, su
potpisanim dokumentom dobili ovlastenje za distribuciju proizvoda (vozila te njihovih
dijelova) navedenih automobilskih marki, unutar teritorija Republike Hrvatske. Primarno se
nabavljaju osobna i laka komercijalna vozila. Organizacije uvoznici uz to imaju moguénost i
pravo otvoriti mrezu koncesionara, odnosno mrezu vlastitih poslovnih partnera, putem kojih se
prodaja proizvoda odvija prema krajnjim kupcima. Navedeni uvoznici bave se veleprodajnim
aktivnostima te broje 27 i 26 zaposlenih. Prema slici, unutar grupacije posluje i organizacija
Grand Auto koja je ujedno i partner dvaju navedenih uvoznika, ¢ini njihovu maloprodaju te
posjeduje sklopljeni partnerski ugovor. Vazno je napomenuti kako je uvoznik u obvezi svim
partnerima dati ista prava i obveze prema ugovoru. Odnosno prodavati robu i usluge prema
istim uvjetima te dati pravo i mogucnost razvoja na teritoriju, u ovom slucaju na podruc¢ju
Republike Hrvatske. Organizacija Grand Auto posluje unutar grupacije te ima kompletno i

zasebno poslovanje. Osim poslovnice na Jankomiru (gdje je sjediste grupacije) posjeduje
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poslovnicu na podrucju Sesveta i u Splitu. Ukupno broji 85 zaposlenih, uklju¢ujuci djelatnike
u prodajnom i posprodajnom odjelu. Nastavno na sliku 7., organizacija Autoto ¢ini sastavnicu
po pitanju prodaje rabljenih vozila. Posluje unutar grupacije u cilju pruzanja razlifitog
proizvoda u odnosu na nova vozila. Klju¢ne razlike temelje se na njihovom Zivotnom vijeku,
kanalima nabave te prodaje. Nabava novih vozila provodi se direktnim kanalom nabave od
proizvodaca, dok se rabljena vozila uzimaju razli¢itim kanalima iz drugih izvora. Autoto
primarno se bavi maloprodajom rabljenih vozila, no jednako tako posjeduje i ugovore sa
Fordovom i Hyundaievom mreZom, te trecom stranom koja Zeli prodati rabljena vozila po
uvjetima, principima i standardima koje propisuje organizacija Autoto. Trenutno broji devet
zaposlenih. Slikom 7. prikazuje se kako Grand Automotive zastupanje u osiguranju predstavlja
agenciju za posredovanje u osiguranju i dio je grupacije Grand Automotive. Cini poveznicu
izmedu krajnjeg kupca i osiguravajuée kuce. Navedena agencija u ime osiguravajuce kuce nudi
njihove proizvode te uz posredovanje odvija prodaju izmedu klijenta i osiguravajuceg drustva,
za $to dobiva proviziju koja je ujedno i njezin jedini izvor prihoda. Suraduje sa osiguravaju¢im
drustvima Allianz, Croatia te Triglav osiguranje, sa kojima ima potpisane ugovore o zastupanju.
Unutar organizacije zaposlene su Cetiri osobe. Razlog osnivanja je u cilju pruzanja kompletne
usluge klijentu prilikom posjeta lokacije (kupovinom automobila pruzanje njegovog
osiguranja). Prema slici, unutar grupacije posluje i organizacija Move on mobility solution.
Rije¢ je o drustvu koje se bavi dugoro¢nim najmom te u sklopu njega pruza potpunu uslugu
najma, servisiranja i odrzavanja vozila. Ona ispituje nove navike i zelje korisnika te smanjenu
potrebu za vlastitim posjedovanjem vozila. Veca usmjerenost klijenta je na usluzi koju im

vozilo pruza od njegovog imanja kao imovinom. Trenutno broje 3 zaposlene osobe.

Prije par mjeseci grupacija je postala i zastupnikom vozila marke MG Motor, $to je. Europa je
sve vi$e zastupljena vozilima koji se proizvode u Kini, prema kojima se prije stvarala averzija
po pitanju kvalitete, no danas imaju sve konkurentnije vrste vozila. Novoosnovani zastupnik
Grand Automotive Adriatic MG, jedna je od novijih investicija grupacije nakon znacajnog

utjecaja pandemije, koja je 2020. godine pogodila ¢itavo gospodarstvo.

Kriza uzrokovana pandemijom Covid-19 svojom pojavom, nastupila je te utjecala znacajno i
naglo na autoindustriju i grupaciju. Kada se proucava koSarica dobara jednog potrosaca ili
obitelji, automobil je najcesce stavka koja prva otpada iz nje, posebice u krizi kao Sto je
navedena pandemija. Veliki broj ljudi u tom periodu je ostalo nezaposleno, a samim time kao

trenutku jer su stavovi potrosaca da se kupovina vozila moze odgoditi te da nije trenutno
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neophodna za odvijanje normalnog nacina zivota. Smanjena kupovina od strane fizickih osoba
bila je sve prisutnija jer je rije¢ o skupini potrosaca koja je sklonija odgadanju kupovine ovako
vece investicije, posebice u vremenu pandemije, kada je vladala nepredvidivost njenog trajanja
te posljedica koje ¢e kasnije stvoriti. Smanjena potreba od strane kupaca za kupovinom vozila,
utje¢e na umanjenu zelju za nabavom vozila od strane uvoznika. Veliku vaznost u tom periodu
ima koli¢ina zaliha vozila, koja mora biti optimalna (ni prevelika ni premala) te je njom vazno

kvalitetno upravljati, u ¢emu grupacija uspijeva.

U tijeku ZzariSta pandemije, provodio se period zatvaranja i karantene gdje su poslovnice
maloprodaje vozila primorane zatvoriti svoja vrata na vremenski period od dva mjeseca, ¢ime
je ograni¢en dolazak kupaca u poslovnice. Prihodi koji proizlazile iz maloprodaje tada su u
potpunosti obustavljeni. Kroz sedmodnevni period zatvaranja, onemogucen je rad servisnih
centara no zbog potrebe za servisiranjem vozila kupaca, hitne pomoci, policije i tako dalje,
drzava potice njihovo ponovno otvaranje te one tada ¢ine primarni prihod grupacije. Smanjenim
pritjecanjem poslovnih prihoda, grupacija posebnu vaznost usmjerava prema smanjenju
troSkova poslovanja, kako bi mogla opstati te prevladati kriznu pojavu. U cilju opstanka,
grupacija je primorana svoje poslovanje prilagoditi novim uvjetima te implementirati

organizacijske promjene koje se detaljnije prikazuju kroz potpoglavlje ,,Rezultati istrazivanja“

Svakako je vazno napomenuti kako zastupniStvo za MG Motor nije prisutno 2020. godine veé
jeprovedeno u 2022. godini §to dokazuje ¢injenicu kako se navedena grupacija uspjela relativno
brzo oporaviti od krizne pojave. Grupacija je godinu dana aktivno radila na navedenoj akviziciji
te omogucila njezinu uspjesnu realizaciju. Trenutno su u procesu pripreme te planiranja i drugih
akvizicija, koje su u tijeku no jo$ nisu u potpunosti formalizirane. Provedene organizacijske

promjene omogucile su njezin daljnji rad 1 Sirenje neovisno o utjecaju zdravstvene krize.

5.2. Specifi¢nosti kriznog menadZmenta grupacije Grand Automotive

Prije pojave pandemije menadzeri grupacije djeluju po principu kolegija Sto predstavlja
udruZenje i skupinu ljudi, od kojih svaka osoba upravlja svojim dijelom posla. Clanovi se
medusobno izvjeStavaju 1 komuniciraju 0 poslovanju, opc¢im poslovnim idejama i
usmjerenjima. Takav pristup radu uvijek je bio zastupljen unutar grupacije Grand Automotive,
koja posluje u Hrvatskoj. Kolegij je implementiran kako svaka organizacija i njezin predstavnik

ne bi usmjeravao rad prema isklju¢ivo svojim interesima i poslovnim usmjerenjima, u cilju
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vlastitog boljitka. Koristi se poput sustava koji spaja organizacije da zajednickim djelovanjem
rade u cilju grupacije. Navedenim pristupom se ne djeluje isklju¢ivo po vlastitom navodenju i
logici ve¢ se skupom zajednickih ideja i rjeSenja ostvaruje medusobna prilagodenost i
nadopunjavanje. Zajednicki rad odrazava se pozitivno na ostvarivanje uspje$nih poslovnih

rezultata cjelokupne grupacije te svake organizacije pojedina¢no.

S obzirom na uspjeSnost rada ovog modela poslovanja u normalnim okolnostima, smatrano je
kako se u tijeku krize zajedniCki pristup i dalje treba primjenjivati. Shodno navedenim
okolnostima, tadasnji skup ljudi preoblikovan je u krizni menadzment koji se sastaje za potrebe
rjesavanja problematike i nedoumica koji su uzrokovane navedenom kriznom pojavom. Krizni
menadzment grupacije Grand Automotive ¢ini sedam c¢lanova, od kojih svaki ¢lan vodi
poslovanje pojedine organizacije unutar grupacije. U kriznom timu nalaze se izvr$ni direktori
organizacija Autoto, Grand Dalewest, Hyundai Hrvatska, Grand Automotive zastupanje u
osiguranju te Move on mobility solutions. Svaka organizacija bavi se pojedinim dijelom

odredenog posla.

Uz kljuénih sedam ¢lanova kriznog tima, u razmatranje krizne pojave ukljuéena je i osoba koja
je glavna za informaticki sustav unutar grupacije te osoba koja je kljucna za financije. Kako bi
mreza sudionika grupacije u tijeku trajanja krize mogla neometano komunicirati i iznositi

vlastite ideje, koristili su se sljede¢im kanalima komunikacija:

e Microsoft Teams;
e Whatsapp;

e e-mail.

U tijeku definiranja kriznog menadZzmenta, uz prisustvo pandemije, na podrucju Hrvatske se
provodila karantena. Provedenim mjerama zastite, onemogucena Su Kretanja te grupna
sastajanja vece skupine ljudi, zbog Cega krizni tim komunikaciju zapoc¢inje putem online
platforme Microsoft Teams. Navedena platforma, sluzi za provedbu sastanaka na daljinu, koji
se tada uvode dva puta tjedno. Naredni periodi zatvaranja u odredenim dijelovima poslovanja
u potpunosti obustavljaju poslovne aktivnosti i priljeve prihoda §to za menadzere otvara prostor
u razmatranje problematike i razmisljanje u cilju opstanka poslovanja. Drugi koristeni oblik
komunikacijskog kanala je mail, ¢ija je funkcija za pruzanje vlastitih ideja izvan formalno
definiranih sastanaka. Komunikacija mailom se koristila kao prilika za iznosenje vlastitih ideja
i prijedloga te se povratno ocekivalo njihovo razmatranje ili odbijanje od strane drugih ¢lanova

kriznog menadzmenta. Clanovi su imali moguénost iznijeti probleme i nedoumice sa kojima se
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susreu u vlastitom poslovanju. MozZe se re¢i kako je e-mail komunikacija za krizni tim
grupacije koristena poput portala za dijeljenje informacija te davanje vlastitih i individualnih
ideja, od kojih su neke bile neupotrebljive i ponekad neshvatljive no smatralo se kako ni jedna
ideja nije pogresna ve¢ da moze posluziti kao pokreta¢ za stvaranje dobrog i kvalitetnog
poslovnog rjeSenja. Tre¢i komunikacijski kanal koristen je putem drustvene mreze Whatsapp.
Navedena aplikacija koriStena je za vecu dostupnost i brzinu odgovora prilikom dobivanja

potrebnih informacija i postavljenih nedoumica.

Nakon utvrdenih planova i izreCenih ideja, sastavljaju se potencijalna rjeSenja, koje ¢lanovi
kriznog tima tada prezentiraju izvrsnom direktoru te glavnoj financijskoj direktorici grupacije,

te se posljedi¢no dalje izvjestavaju vlasnici Grand Automotive-a.

Krizni tim u borbi protiv pandemije Covid-19 stvara uranjene i pravovremene reakcije. Clanovi
tima su svojim idejama i rjeSenjima predubhitrili vlasnike grupacije, kako im se ne bi nametale
definirane odluke sto ¢initi po pitanju nastavka poslovanja i daljnjeg opstanka. Zajedni¢kim
snagama, dogovorima i internom komunikacijom odlucuje prilagoditi rad organizacija i Citave
grupacije, nestabilnim uvjetima i novom okruzenju. Razmis$ljanja su kako je najznacajnije
umanjiti troskove, kao posljedi¢na reakcija na pad poslovnih prihoda. Fokus je na opstanku i
prezivljavanju grupacije u nestabilnim uvjetima. Ideja vodilja je ¢initi najbolje za zaposlenike,
rad organizacija te zajednicki djelovanje u sklopu grupacije. Neprihvatljiva im je ¢injenica o

provedbi promjena koje nisu donesene njihovim izborom i trudom.

U trenutku reakcije i borbe protiv pandemije, ¢lanovi tima su shvacanja kako njihove odluke
nisu idealne, no ovakav pristup smatraju jedinim prihvatljivim, gdje mogu dijeliti svoje
strahove, ideje i ambicije. Kontinuirano razmisljaju i propitkuju potencijalne opcije u trenucima
krize. Direktor organizacije Autoto navodi: ,,Ukoliko Zeli§ doc¢i brzo do cilja ide§ sam, no

ukoliko zeli$ do¢i daleko, ide$ sa skupinom ljudi, zajedni¢kim snagama.

Posebnost navedenog tima ocituje se u ¢injenici kako se sastoji od osoba drugacijih razmiSljanja
I stavova te upravo navedena raznolikost ih ¢ini uspjeSnom cjelinom jer se idejama,
prijedlozima i odlukama medusobno nadopunjuju. Navedena stavka utjeCe na kontinuirano
propitkivanje i razmisljanje o definiranoj odluci, je li ona ispravna, kako je poboljsati i uciniti
boljom. Razli¢itost ¢lanova kriznog menadzmenta stvara utjecaj i na njihovu Kkriznu
komunikaciju o utjecaju pandemije na poslovanje grupacije i pojedine organizacije te
promjenama koje se planiraju provesti u cilju opstanka na trzistu. Krizna komunikacija koju

¢lanovi tima provode sa zaposlenima na nizim razinama rada se prikazuju kroz tri kategorije.
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e komunikacija sa isklju¢ivo najblizim ¢lanovima organizacije;
e preusmjeravanje krizne komunikacije na izvrSnog direktora i glavnu financijsku
direktoricu grupacije;

e komunikacija s najblizim ¢lanovima organizacije te preostalim zaposlenima.

Odredena skupina ¢lanova kriznog tima primjenjuje prvi pristup kojim se sva potrebna
komunikacija izri¢e isklju¢ivo najblizim ¢lanovima tima organizacije (voditeljima) te Se smatra
kako se daljnja komunikacija ne smije Siriti prema nizim razinama zaposlenih. Drugim
pristupom skupina ¢lanova kriznog tima odlucuje kriznu komunikaciju preusmijeriti prema
najvisoj razini hijerarhije grupacije te se smatra kako je najbolja odluka da oni nizim razinama
zaposlenih prezentiraju promjene koje ¢e biti provedene, ¢ime se u odredenoj mjeri odlucuju
osloboditi odgovornosti. Tre¢im pristupom skupina ¢lanova kriznog tima nastoji prezentirati
Siru perspektivu nadolaze¢ih dogadaja koji su nastaju pod utjecajem pandemije, svojim
najblizim ¢lanovima tima (voditeljima). Navedenom komunikacijom cilj je stvoriti $iru sliku,
razumijevanja te povratnu informaciju. Za stvaranje povjerenja i sigurnosti od strane zaposlenih
na nizim razinama, komunikacija je provedena i prema njima no s ograni¢enom $irinom kako
bi dobili potrebnu koli¢inu informacija koja ¢e im Koristiti u daljnjem radu te kako bi se osjecali

dobro ¢ak i u tako izazovnim trenucima.

5.3. Cilj istrazivanja

Empirijsko istrazivanje u okviru kvalitativnog istrazivanja provedeno je u svrhu proucavanja
utjecaj pandemije na implementaciju menadZmenta promjena unutar grupacije. Temeljem
provedenog istrazivanja definirani cilj je, intenzitet i mjera utjecaja krize na implementaciju
promjena unutar grupacije Grand Automotive. Navedenim istrazivanjem zeli se utvrditi
znacajnost pandemije i njezinog djelovanja na provedene promjene unutar grupacije te utjecaj
implementiranih promjena na budu¢i tijek poslovanja grupacije i svake pojedine organizacije

unutar nje.

5.4. Metodologija istraZivanja

Priprema prije provedbe dubinskog intervjua zapoceta je koriStenjem sekundarnih izvora, poput
web stranica grupacije te organizacija koje posluju unutar nje, zbog postizanja vise razine

informiranosti o radu grupacije te educiranja o proizvodima i uslugama koje nudi.
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Za provedbu empirijske analize, kao osnovna metoda istrazivanja koriSten je dubinski intervju
na uzorku ispitanika. S obzirom na poziciju rada ispitanika, uzorak je podijeljen u tri kategorije:
direktori organizacija, voditelji organizacija te financijska direktorica grupacije. Za potpunost
istrazivanja koriStena su tri razli¢ita obrasca pitanja za intervjue koji su prilagodeni radnoj
poziciji pojedinog ispitanika. Unutar istrazivanja koriSteni su namjerni uzorci struénjaka, koji
Su upoznati sa promjenama uvedenim u organizacijama, utjecajem promjena na rad grupacije
te znacajnosti pandemije za provedbu promjena. Prije realizacije istrazivanja, potencijalni
ispitanici su kontaktirani putem e-maila. Intervjui su odrZani u srpnju 2022. godine, uzivo, u
uredima ispitanika u Zagrebu. Za provedbu dubinskog intervjua koriStena su strukturirana
pitanja uz moguénost pruzanja spontanih odgovora i izrazavanje vlastitog misljenja. Tijekom
davanja odgovora, ispitanici su snimani diktafonom te su njihovi odgovori zabiljezeni pismeno
u word dokumentu. Vremensko trajanje intervjua ovisilo je o dostupnosti ispitanika. Najkraci

intervju trajao je 10 minuta, a najduzi 45 minuta.

Nakon analiziranja odgovora pojedine kategorije ispitanika, primijenjena je metoda sinteze za
stvaranje ukupnog zakljuc¢ka izmedu prvog dijela rada, koji je temeljen na sekundarnim
podacima te drugog dijela rada koji je temeljen na primarnim podacima, metodom dubinskog
intervjua. Prva kategorija ispitanika su direktori zatim voditelji i na kraju financijska direktorica
grupacije, za pruzanje sveobuhvatne slike promatrane pojave i istrazivackog pitanja. Svaka

kategorija intervjua se u nastavku ovog potpoglavlja detaljnije opisuje kroz dobivene rezultate.

Intervjuima provedenim sa direktorima organizacija, koji posluju unutar grupacije Grand
Automotive, stvara se uvod u razmisljanje kriznog menadzmenta u tijeku trajanja pandemije
Covid-19 te posljedi¢nim reakcijama na njezin utjecaj u vidu uvodenja promjena u poslovanje.
Pitanja koja su postavljena ispitanicima mogu se prikazati kroz tri medusobno povezane cjeline.
Prvom cjelinom istrazuju se utjecaji pandemije na poslovanje organizacija. Drugom cjelinom
prikazuju se stavovi i razmisljanja direktora o intenzitetu utjecaju navedene krize na poslovanje
te provedbu promjena u cilju daljnjeg rada i opstanak, dok treca cjelina ukazuje na prednosti i

nedostatke pandemije te provedenih organizacijskih promjena na trenutni i budu¢i rad.

Dubinski intervju proveden sa voditeljima organizacija navedene grupacije, za cilj ima istraziti
stavove i miSljenja ispitanika o utjecaju pandemije na organizacijske promjene, koje se provode
u trenutku njezinog djelovanja. Proucava se jesu li se, te ukoliko da, u kojoj mjeri promjene
odrazile na nacin rada voditelja, njihovog odjela i zaposlenih unutar njega. Postavljena pitanja
prikazuju kroz tri cjeline. Prvom cjelinom proucava se utjecaj pandemije i provedenih
organizacijskih promjena na rad voditelja te odjela i zaposlenih, nad kojima imaju vodstvo,

41



drugom cjelinom se izuCavaju stavovi o intenzitetu utjecaja pandemije na implementaciju
organizacijskih promjena, a trecom cjelinom Se ispituju stavovi voditelja o utjecaju provedenih

organizacijskih promjena na njihovu kvalitetu rada.

Treci, ujedno i posljednji dubinski intervju, proveden je sa glavhom financijskom direktoricom
grupacije Grand Automotive, Navedenim istrazivanjem Stvara se ukupna slika o utjecaju
pandemije na provedbu organizacijskih promjena na razini itave grupacije. Utvrduju se mjere
provedene na razini grupacije u cilju ostanka tijekom djelovanja krize uzrokovane pandemijom
Covid-19 te kako je i na koji nafin pandemija utjecala na proces provedbe upravo tih

organizacijskih promjena.

5.5. Rezultati istraZivanja

U svrhu istrazivanja koristen je uzorak od 12 ispitanika, koji obuhvaca tri ispitanika zenskog
roda te devet ispitanika muskog roda. U ukupnom uzorku ispitanika, udio Zena ¢ini 25% dok

udio muskaraca ¢ini 75%.

Osnovna podjela koriStena za istrazivanje je prema radnoj poziciji ispitanika. Koristeni uzorak
sadrzi 12 ispitanika unutar kojeg je ukljuCeno Sest direktora organizacija, pet voditelja
(organizacija Move on mobility solution nema zaposlenog voditelja) te jedna glavna financijska
direktorica grupacije. S obzirom da se ukupni uzorak razvrstava u tri kategorije prema opisu

radne pozicije koju ispitanici obavljaju, koristene su tri razlicite vrste upitnika za intervjue.

Na samom pocetku intervjua, svim ispitanicima zahvalilo se na izdvojenom vremenu u svrhu
provedbe istrazivanja. U cilju zadrzavanja privatnosti njihovih identiteta, obavijesteni su 0
navodenju isklju¢ivo njihove radne pozicije koju obavljaju. Informirani su kako se dobiveni

podaci koriste u svrhu pisanja diplomskog rada te da se nece koristiti ni u koje druge svrhe.

Svaki intervju zapoceo je neformalnom komunikacijom, predstavljanjem organizacija i
grupacije te obrazloZzenjem funkcija koje pojedini ispitanik obavlja. Nakon kratkog uvoda,

ispitanici su zapoceli odgovarati na pitanja.

5.5.1. Rezultati dubinskog intervjua s direktorima organizacija

U trenutku nastupa krize uzrokovane bolesti Covid-19 stvara se nepovoljni utjecaj na rad
Citavog gospodarstva te velikog broja industrija unutar njega. Jedna od industrija koja je

suoCena s nepovoljnim utjecajem navedene krize je upravo i autoindustrija, kojoj pripada i
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grupacija Grand Automotive. Na pocetku provedbe dubinske analize na uzorku od Sest
direktora organizacija navedene grupacije, otkrivaju se izazovi svake pojedine organizacije u

trenutku nastupa pandemije.

Na organizacije koje se bave nabavom vozila marki Ford i Hyundai, direktori navode kako je
pandemija utjecala na smanjenje potraznje za vozilima od strane kupaca. U tim trenucima,
posebna vaznost pridaje se osiguravanju optimalne koli¢ine zaliha vozila, koja se rasprodaje u
dogovorenom vremenskom periodu. Fokus je na prodaji kako zalihe ne bi zastarijevale, ¢ime
se ograni¢ava mogucénost dodatnih troskova poslovanja, koji su u tim trenucima nedopustivi.
Direktori organizacija Grand Auto i Autoto navode kako je po pitanju njihove maloprodaje
poseban izazov u trenutku provedbe mjere zatvaranja u trajanju od dva mjeseca, kada su im
prihodi svedeni na nulu. Organizacija Grand Auto u tim trenucima, jedini priljev prihoda
ostvaruje od servisiranja vozila. Direktor organizacije za dugoro¢ni najam vozila navodi kako
pandemija na njihovo poslovanje utjece kroz smanjenje plasmana i investiranja u vozila, ¢ime
se smanjuju prihodi poslovanja, §to posljedi¢no uzrokuje potrebu za minimiziranjem poslovnih
troskova. Direktorica agencije za posredovanje u osiguranjima isti¢e kako pandemija nije
stvorila zna¢ajne izazove na njihovo poslovanje te da je jedina vidljiva stavka smanjenje

prihoda od premije novougovorenih polica osiguranja.

Razli¢itost utjecaja pandemije na poslovanje organizacija, stvara potrebu za implementacijom
organizacijskih promjena te pruzanja opreznijeg pristupa prema poslovnim aktivnostima, u cilju
prilagodbe izazovnoj okolini. Direktor organizacije Grand Dalewest, navodi kako su uvedene
promjene u poslovanju moguénost duze odgode placanja vozila partnerima uz uvjet placanja
neposredno nakon njihove naplate, preuzimanje veéeg troska snizenja kao organizacija iz
uvoznickog dijela marZe, odvajanje kao zaseban poslovni subjekt od organizacije Grand Auto,
smanjenje troSkova za marketing te smanjena popunjenost kapaciteta vozila zbog manje
kupovine od strane potrosaca. Direktor organizacije Hyundai Hrvatska, isti¢e Smanjenje nabave
vozila, troskova za oglasavanje te je provedena mogucnost odgode placanja partnerima.
Organizacija Grand Auto uvodi promjene po pitanju vece dostupnosti i prisutnosti na internetu,
unaprjedenja vlastite web stranice te omoguc¢avanje korisnicima vece dostupnosti informacija
0 proizvodima koji se nude. U sklopu servisnog centra omoguceni su prikupi vozila sa ku¢ne
adrese klijenata zbog stvaranja averzije prema posjeti servisnim stanicama u tijeku utjecaja
pandemije. Direktor organizacije Autoto istice kako su takoder uveli promjene po pitanju
unapredenja Vvlastite internetske stranice kako bi klijenti sve potrebne informacije o vozilima

mogli dobiti iz udobnosti vlastitog doma, ukinut je postprodajni dio iz poslovanja te je isti
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usmjeren na organizaciju Grand Auto radi bolje iskoriStenosti kapaciteta. U organizaciju Grand
Automotive zastupanje u osiguranju, provedena je veéa razina automatizacije i digitalizacije
posla. Direktor organizacije Move on mobility solution istaknuo je kako nisu uvedene znacajne
promjene vec¢ je posebna paznja pridana rizicima i plasmanima, kako ne bi nastajali potencijalni

1 neplanirani troskovi u poslovanju.

Smanjenim priljevom poslovnih prihoda na razini pojedinih organizacija i ¢itave grupacije
Grand Automotive, posljedi¢no se provode mjere smanjenja zaposlenih, reorganizacije radne
snage te utjecaja na njihovu razinu dohodaka. U uzorku od Sest ispitanika, tri direktora
organizacija navode kako zbog potrebe za smanjenjem poslovnih troSkova, nemoguénosti
placanja ili zbog financijskog boljitka grupacije su primorani otpustiti dio radne snage.
Ukljuéujuéi isti uzorak ispitanika, pet direktora organizacija navodi kako su smanjili dohotke
zaposlenima, te tri organizacije prema odgovorima direktora, provode reorganizaciju radne

snage prema drugim odjelima ili organizacijama grupacije Grand Automotive.

Ispitanici navode kako je dio implementiranih organizacijskih promjena iskljuc¢ivo produkt
pandemije Covid-19, dok su pojedine promjene unaprijed planirane i prije njezine pojave te su
i dalje prisutne u poslovanju. Svi ispitanici smatraju da je utjecaj krize uzrokovane pandemijom
Covid-19 na unaprijed planirane organizacijske promjene utjecao da se provedu brzim

intenzitetom i u kra¢éem vremenskom roku u odnosu na prethodno definiran period provedbe.

Svi ispitanici potvrduju kako je pandemija pridonijela u¢enju i shvac¢anju o nepredvidivosti
okoline, kako su promjene kljucan dio u odrzavanju rada tijekom takvog trenutka te za daljnji
razvoj. U trenucima pandemije, organizacije razvijaju i usmjeravaju poslovanje se novim
pristupima i metodama koje su i danas primjenjive u njihovom nacinu rada, a svakako su
unaprijedile rad ka boljem. Nadovezujuéi se na prethodno, ispitanici su stajalista kako su kriza
i provedba organizacijskih promjena pozitivno utjecale na poslovanje te omogucile daljnji

razvoj i napredak grupacije.

5.5.2. Rezultati dubinskog intervjua s voditeljima organizacija

Kriza uzrokovana pandemijom Covid-19 stvara utjecaj na poslovanje grupacije Grand
Automotive i organizacija koje posluju unutar nje. Direktori organizacija u cilju opstanka i
prilagodbe i1zazovnom okruzenju su primorani implementirati organizacijske promjene U
poslovanje. U nastavku se detaljnije prikazuje kako su navedene promjene komunicirane prema

njihovim voditeljima. Svi ispitanici uzorka isti¢u kako je krizna komunikacija o implementaciji
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promjena prema njima provedena efikasno, razumljivo i pravovremeno. Prema odredenoj
skupini ispitanih voditelja komunikacija je provedena putem maila dok je prema odredenima
ostvarena direktna komunikacija sa direktorima. Ispitanici isti¢u kako nedovoljna upoznatost o
zdravstvenoj Kkrizi stvara potrebu za dodatnim pracenjem medija te odluka stozera 0

adekvatnom ponasanju i pridrzavanju propisanih mjera.

Pandemija svojim utjecajem utjee na provedbu promjena u radu voditelja, njihovih odjela i
zaposlenih. U trenutku definirane mjere zatvaranja od strane Vlade, ispitanici iznose potvrdne
odgovore o promjenama njihovog nacina rada. U navedenim trenucima posao zapo€inju raditi
od kuce, kasnije uz mogucnost hibridnog rada, ovisno o broju zaraZenih osoba. Voditelji
organizacija Grand Dalewest i Hyundai Hrvatska navode kako u trenucima zatvaranja, sastanke
sa dobavljacima 1 distributerima provode putem online platformi. Odjeli maloprodaje u tim
trenucima nemaju mogucnost obavljanja posla te zaposleni uz nemoguénost rada dobivaju
potporu u obliku dohotka plac¢a. VVoditelj organizacije Grand Auto navodi kako u trenutku
nemogucnosti rada maloprodaje i ostvarivanja prihoda, jedini uvid primitaka je u
postprodajnom dijelu odnosno servisnim centrima. Dok je posao voditelja navedene
organizacije usmjeren na rad od kuce, servisni centri primjenjuju metodu rada u smjenama.
Smjenski rad otezao je moguénost medusobne zaraze zaposlenih, a poslovna aktivnost se i dalje
mogla odvijati uz neometano ostvarivanje prihoda. Voditelj maloprodaje organizacije Autoto
navodi kako u trenutku ukidanja mjere zatvaranja zaposlenici maloprodaje takoder zapocinju
uvoditi smjenski rad te su ukinute probne vozZnje u cilju spreCavanja zaraze zaposlenih i

klijenata.

U ukupnom uzorku od pet ispitanika, dva voditelja organizacija navode kako se prije pojave
pandemije nisu susretali sa organizacijskim promjenama koje su utjecale na njihov nacin rada.
Voditelji organizacija koje se bave nabavom vozila marki Hyundai i Ford navode kako je
promjena, koja je utjecala na njihov nacin rada te je nastala prije pojave pandemije Covid-19,
ujedinjenje Forda i Hyundaia pod vodstvom zajednicke uprave. Voditelj prodaje organizacije
Autoto navodi kako su se promjene nastale prije pojave pandemije odnosile na promjenu radnog
okruZenja. Veéim razvojem organizacije i obujma posla, stvorila se potreba za ve¢im prostorom

i preseljenjem iz Sesveta na Jankomir.

Voditelji su u tijeku provedbe promjena unutar organizacije i odjela, imali obvezu i potrebu
komunicirati sa zaposlenima. Tijekom komuniciranja i informiranja zaposlenih o promjenama,

svi ispitani voditelji navode kako nije postojala razina otpora te se ista zbog toga nije trebala
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otklanjati. Navode kako su zaposleni bili svjesni utjecaja krizne pojave te su znali da promjene

implementirane u poslovanju se provode u cilju opstanka i pruZzanja moguénosti daljnjeg rada.

Voditelji ¢Getiri organizacija navode kako dio promjena nije nastao isklju¢ivo produktom
pandemije Covid-19, no promjene koje isticu da su potaknute navedenom pojavom je veca
fleksibilnost u radu (mogucnost obavljanja poslova od kuce), odrzavanja poslovnih sastanaka
putem online platformi (¢ime se skratilo vrijeme organiziranja i provedbe istih) te smanjenje
dohotka zaposlenima. Voditelj organizacije Autoto smatra da promjene koje su utjecale na
njegov nacin rada i rad zaposlenih unutar odjela koji vodi, su iskljuciva posljedica nastale
pandemije. Voditelji takoder kao i direktori isti¢u da promjene koje su prethodno planirane
zbog djelovanja navedene krize su provedene u znatno kra¢em vremenskom roku od onoga $to

je predvideno u normalnim okolnostima.

Po pitanju povecanja kvalitete rada voditelja i zaposlenih, voditelj organizacije Grand Dalewest
ne smatra pretjerani odmak bududi da su i prije utjecaja krize imali poprili¢no fleksibilan nacin
rada koji i dan danas odrzavaju. Voditelji organizacija Hyundai Hrvatska i Grand Auto istaknuli
su prednost u smislu digitalizacije sastanaka i ubrzavanja poslovnih procesa, ¢ime je ograni¢eno
vrijeme u provedbi i organizaciji istih, Sto potice visu razinu kvalitete rada. Voditeljica agencije
za zastupanja u osiguranju kao pozitivnu stavku utjecaja pandemije i promjena isti¢e viSu razinu
automatizacije i digitalizacije, ¢ime su ograni¢eni operativniji dijelovi posla te sada imaju
prostora posvetiti se zadacima od vece vaznosti. Manja zasi¢enost u obavljanju poslovnih
zadataka je poboljsala kvalitetu rada na znatno visu razinu. Voditelj organizacije Autoto kao
pozitivnu stavku utjecaja pandemije i implementacije poslovnih promjena u poslovanje navodi
veci fokus zaposlenika na odrzavanju i brizi o vozilima prije pojave potencijalnih kupaca, te
manje posjete nezainteresiranih kupaca u salone, ¢ime zaposlenici imaju vec¢i vremenski prostor

za kvalitetno pruZanje usluge ozbiljnim kupcima.

5.5.3. Rezultati dubinskog intervjua s financijskom direktoricom grupacije

Provedbom dubinskog intervjua sa glavnom financijskom direktoricom grupacije, dobiva se
cjelokupni uvid na pojavu pandemije s aspekta Citavog drustva te reakcije grupacije u cilju

obrane od nezeljenih utjecaja navedene krize.

U trenutku nastupa pandemije i stvaranja izazova za poslovanje grupacije Grand Automotive,
fokus je na stvaranju brze reakcije i provedbe kvalitetnih odluka. Ispitanica navodi kako se u

navedenim trenucima izuzetna vaznost pridaje obrtajima zaliha jer shvacaju kako njihova
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stabilnost stvara posljedi¢nu reakciju na profitabilnost, likvidnost te cijenu proizvoda koje nude.
Istice snazan fokus na stvaranju optimalne koli¢ine zaliha sa pazljivom odabranom
kombinacijom proizvoda, kako ne bi doslo do njihovog zastarijevanja. Financijska direktorica
kroz razgovor prikazuje kako je maksimalan trud usmjeren prema naplati potrazivanja prema
kupcima, u cilju otklanjanja otpisa vozila te nemogucnosti njihove naplate. UtjeCe se na

smanjenje i reguliranje elemenata troskovne strukture u svrhu daljnjeg opstanka i rada.

Izazvana utjecajem pandemije grupacija je djelovala u cilju prilagodbe nepredvidivoj i
promjenjivoj okolini te se u poslovanju potice svijest o potrebi za uvodenjem promjena kroz
pojedine segmente poslovanja. Ispitanica navodi kako se smanjenjem zaliha smanjila koli¢ina

nabave i financiranja zbog manjeg obujma odvijanja poslovnih aktivnosti.

Izazvani utjecajem pandemije, ispitanica navodi, kako su u cilju prilagodbe tako nepredvidivoj
I promjenjivoj okolini svjesni potrebe za uvodenjem promjena u odredene segmente poslovanja.
Navodi kako su u zalihama smanjili koli¢inu nabave i financiranja istih zbog smanjenog
odvijanja poslovnih aktivnosti. Potrazivanja prema kupaca su strogo kontrolirana i velika
vaznost je pridana njihovoj pokrivenosti putem bankovne garancije. Ispitanica isti¢e kako se u
tim trenucima smatralo klju¢nim odrzavati financijsku disciplinu sa partnerima, zbog
otklanjana moguénosti o potencijalnim kaSnjenjima, ¢ime se umanjuje rizik od stvaranja
nedopustenih troskova za grupaciju. U drusStvu, veliki dio troSkovne strukture zauzimaju
zaposlenici, te je o¢ekivana potreba za uvodenjem promjena i u ovom dijelu grupacije. Kao
prve promjene ucinjene prema zaposlenima su smanjenje njihovih dohodaka zbog zelje za
stvaranjem minimalnih promjena i smanjenja medu njima u vidu dobivanja otkaza. Cilj je bio
pruziti maksimalnu potporu djelatnicima u neizvjesnim vremenima. Potreba za dodatnim
smanjenjem troSkova poslovanja, utjeCe na stvaranje promjena u smislu restrukturiranja
zaposlenih. Djelatnicima se omoguéava daljnji rad na drugim radnim pozicija ili privremeno
pod vlasnistvom drugih organizacija, koje pripadaju grupaciji ili posluju izvan nje. Takav potez
proveden je zbog potrebe za smanjenjem financijske preopterecenosti grupacije. Posljednja
mjera tada provedena medu zaposlenima je otpusStanje dijela radne snage. Usporedbom
podataka zaposlenih prije pojave pandemije i nakon njenog utjecaja, uoc¢ava se smanjenje od
28%. Manji obujam prodajnih 1 poslovnih aktivnosti stvara potrebu za umanjenjem troskova
marketinga jer u trenucima manjeg obujma posla je smatrano da nisu neophodni za nastavak

poslovanja.

Ispitanica navodi kako za uspjesno ovladavanje krizne pojave je vrlo vazno otkloniti trome i
fiksne strukture te stvarati fleksibilne. Smatra kako ucestalijim dolaskom izazovnih i
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nepredvidivih vremena, fleksibilnost, Zelja za stjecanjem novih vjestina i uéenja omogucavaju
budu¢im generacijama i svakoj organizaciji da savladaju nepovoljne utjecaje trenutnih i
nadolaze¢ih kriznih pojava. Kao pozitivnu stavku promatrane pandemije naglasava mogu¢nost
alternativnog promisljanja, §to je na razini grupacije primijenjeno. Navodi kako vise nego ikada
shvacaju vaznost vece usmjerenosti prema klijetima te poticanja vise razine komunikacije i
dostupnosti prema njima kroz razli¢ite kanale. Financijska direktorica istaknula je znacajan
utjecaj pandemije u implementaciji menadZmenta promjena unutar poslovanja grupacije.
Navodi kako je kriza svojom prisutnosc¢u stvorila potrebu uvodenja iznenadnih i neplaniranih
promjena te je dodatno pridala na vaznosti prethodno planiranim promjenama. Umjesto odgode
od provedbe planiranih promjena, njihova implementacija je zbog utjecaja pandemije obavljena

dinamic¢nije i brze.

5.6. Ogranicenja provedenog istraZzivanja

Na temelju provedenog istrazivanja, Spoznaje se kako postoje Cetiri ograni¢enja koja se mogu
prikazati kroz sljedeée stavke: kvantitativni dio, uzorak, geografski aspekt i istrazivacka

metoda.

Ogranicenje istrazivanja koje se odnosi na kvantitativni dio ukazuje na mogucnost upotrebe
kvantitativnih podataka. IstraZivanje koje je provedeno za potrebe ovog diplomskog rada,
koristi kvalitativne analize kako bi se prikazao utjecaj pandemije na implementaciju promjena
unutar organizacija i grupacije, intervjuiranjem zaposlenih. Isto se moze prosiriti prou¢avanjem
istrazivackog pitanja s financijskog aspekta, odnosno koriStenjem kvantitativnih podataka
(financijski izvjestaji grupacije). Nakon utvrdivanja utjecaja pandemije na provedbu odredene
organizacijske promjene, od koje se moZe spomenuti promjena po pitanju smanjenja
organizacijskih troskova. Koristenjem financijskih izvjestaja mogao bi se dobiti precizni uvid
o tome u kojoj mjeri su se smanjili troSkovi organizacija i grupacije nakon nastupa pandemije.
Koristenje kvantitativnih podataka moglo bi se primijeniti i na druge organizacijske promjene,

uvjetovane pandemijom, koje se prikazuju broj¢ano u izvjestajima grupacije.

Drugo ograni¢enje koje se odnosi na provedeno istrazivanje je uzorak. IstraZivanje koje je
provedeno za potrebe ovog diplomskog rada, u uzorku primjenjuje tri razine zaposlenih unutar
hijerarhije grupacije. Najvisa razina hijerarhije koja je koriStena u uzorku obuhvaca financijsku
direktoricu grupacije, niza razina obuhvaca direktore organizacija, koji pripadaju promatranoj

grupaciji te kao najniza razina unutar uzorka su obuhvaceni voditelji organizacija koje pripadaju
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grupaciji. Provedeno istrazivanje moze se prosiriti dodavanjem jo$ jedne ujedno 1 najvise razine
hijerarhije grupacije, ukljuc¢ivanjem glavnog direktora grupacije koji se poslovno nalazi na visoj
poziciji od glavne financijske direktorice. Takoder proSirenjem i uzorka voditelja, jer su
ispitivani po jedan voditelj unutar pojedine organizacije te se dobio uvid o promjenama koje su
utjecale iskljuc¢ivo na njih i njihov odjel dok pojedine organizacije posjeduju nekoliko voditelja

u poslovanju.

Tre¢e ograniCenje provedenog istrazivanja odnosi se na geografski aspekt. U sklopu
diplomskog rada, istrazivanje je provedeno unutar grupacije Grand Automotive sa sjediStem u
Republici Hrvatskoj, gdje ista i posluje. Promatrana grupacija posluje te se nalazi i u drugim
zemljama na podrucju Adriatic regije(u zemljama bivse Jugoslavije) te u Srednjoj Europi.
Istrazivanje je moguce prosiriti proucavanjem utjecaja pandemije na implementaciju
menadZmenta promjena za istu grupaciju ali na drugim teritorijima (Bosna i Hercegovina,

Srbija, Crna Gora, Kosovo, Makedonija, Albanija, Madarska, Ceska i Slovacka).

Posljednja ograni¢enja odnose se na koriStenu istrazivatku metodu. Autorica rada nije imala
ranije iskustvo u provedbi ovakvog oblika istrazivanja, zbog navedenoga se stvaraju
ograniCenja u njegovoj pripremi, provedbi i kvaliteti. Individualni intervjui su provedeni u
tijeku ili pred kraj radnog vremena ispitanika i ispitivacice. Navedeno je sigurno u odredenoj
mjeri stvaralo utjecaj na njihovu koncentraciju te postoji mogucnost da bi prikupljeni podaci i
odgovori bili kvalitetniji ukoliko se istrazivanje provelo izvan radnog vremena. Vazno je
napomenuti kako su ispitanici na postavljena pitanja davali subjektivne odgovore te su na
temelju njih doneseni zakljuCci o utjecaju pandemije na implementaciju menadZmenta

promjena u poslovanju, $to je dodatno ogranic¢enje navedene istrazivacke metode.
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6. ZAKLJUCAK

Kriza uzrokovana pandemijom Covid-19 stvara nepovoljne posljedice na zdravlje ljudi te
odvijanje rada organizacija. U cilju lakSeg ovladavanja navedenom pojavom, vazno je
sudjelovati u procesu upravljanja promjenama. Za uspjesno upravljanje promjenama, potrebna
je ukljuéenost kriznog menadzmenta. Zadatak kriznog tima je vodstvo, prepoznavanje i
reagiranje na rane naznake krize, prikupljanje potrebne koli¢ine informacija i obavjestavanje
dionika o njima te spremnost na mijenjanje. Industrija, ¢iji rad nije zaobi$ao utjecaj navedene
pojave je autoindustrija. RijeC je vrlo intenzivnoj i dinamic¢noj industriji, koja se 1 prije pojave
pandemije susretala s brojnim vrstama kriza. Kompleksnost razvoja navedene branse, oCituje
se u radu na globalnoj razini jer se proizvodnja vozila i njihovih komponenti provodi u
razli¢itim zemljama svijeta. Pandemija svojim utjecajem osim §to nepovoljno djeluje na
zdravlje ljudi i rad gospodarstva, stvara razorne posljedice na svjetskoj razini. Karakteristike
navedene krize stvaraju poremecaje u svim postupcima proizvodnje, raspoloZivim tro§kovima
i ponudi vozila. Zbog navedenih utjecaja, potraznja za vozilima premasuje njihovu ponudu $to
produzuje rokove dostupnosti. Potrebe potrosaca se ne mogu zadovoljiti u dovoljnom omjeru,
zbog ¢ega posljedi¢no dolazi do porasta cijene rabljenih i novih vozila. Navedene posljedice

stvaraju utjecaj i u radu grupacije Grand Automotive.

Interpretacijom empirijskog istrazivanja, provedenog u obliku dubinskih intervjua medu
zaposlenicima grupacije, dobiva se uvid u shvacanje potrebe za provedbom promjena u cilju
postizanja bolje fleksibilnosti i moguénosti opstanka. Opisni rezultati dubinskih intervjua s
direktorima organizacija ustvrduju kako je krizni tim spremno docekao utjecaj navedene pojave
te implementirao efikasne promjene u cilju njenog ovladavanja. Razlog spremnosti je provedba
Cestih sastanaka tima za donoSenje zajedni¢kih rjeSenja prije znacajnog utjecaja krize.
Provedene promjene koristile su se u svrhu postizanja vece online dostupnosti prema klijentima,
nizih troSkova poslovanja, manjih ulaganja u marketing, investiranja i slicno. Provedbom
dubinskih intervjua sa voditeljima organizacija saznaje se kako je prema njima postignuta
visoka kvaliteta krizne komunikacije za potrebe informiranja o pandemiji. Promjene koje su
uvedene od strane direktora utjecu na njihov nacin rada te se koriste za pruzanje vece razine
fleksibilnog rada, o¢uvanja zdravlja zaposlenika, reorganizacije i sli¢cno. Dubinskim intervjuom
sa glavnom financijskom direktoricom grupacije, dobiva se sveobuhvatna slika uvodenja
promjena pod utjecajem pandemije Covid-19. U prvim trenucima glavni naglasak je na na
zalihama jer njihovi obrtaji stvaraju znacajni utjecaj na poslovanje, a posljediéno padom
proizvodnje i prodaje dolazi do promjena u troskovnoj strukturi poslovanja.
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Temeljem odgovora uzorka ispitanika, moze se zakljuciti kako je utjecaj pandemije u
implementaciji organizacijskih promjena unutar grupacije znacajan. Zbog specifi¢nosti krize,
osim prethodno planiranih promjena, uvedene su i one koje nisu bile unaprijed definirane.
Neplaniranim promjenama potaknuta je visa razina fleksibilnosti rada (rad od kuce), promjena
uvjeta prema partnerima, smanjeni su i ograniceni troSkovni elementi poslovanja poput, troska
prema marketingu, troska investiranja, nabavlja se manji obujam zaliha, smanjuje se troSak
placa i slicno. Druga kategorija promjena je unaprijed planirana. Menadzeri su o njihovom
uvodenju i provedbi u proslosti raspravljali no smatralo se da nisu od prioritetnog znacaja prije
pojave krize. Takve vrste promjene, koje su uvedene unutar grupacije su: usmjerenost prema
vlastitim web stranicama te njihovo azuriranje, poticanje vece dostupnosti i informiranosti o
proizvodima i uslugama koje se nude prema klijentima, veca razina interakcije sa potencijalnim
kupcima putem druStvenih mreza, automatizacija 1 digitalizacija operativnih poslova,
otpustanje viska radne snage te reorganizacija poslova. Pandemija Covid-19 svojom pojavom
potice potrebu za provedbom promjena te se brzim i dinami¢nim razvojem implementiraju

unaprijed planirane i neplanirane promjene.

Ukupni zaklju¢ak ukazuje kako je pandemija utjecajem potaknula implementaciju promjena
ve¢om dinamikom i u znacajno kra¢em vremenskom roku. Posebni naglasak u tome slucaju se
stavlja na planirane izmjene jer su se predvidale uvesti u poslovanje kroz rok od par godina no
zbog pojave krize se provedba znacajno ubrzala. Implementiranim promjenama se stvaraju
temelji za vecu razinu digitalizacije unutar poslovanja te su osnazeni odnosi i medusobna
povjerenja sa zaposlenicima. Zakljucuje se kako je utjecaj krize pospjesio provedbu u¢inkovitih
promjena $to je pomoglo organizaciji da uspje$no ovlada kriznim utjecajima. Koliko su
promjene efikasne ukazuje Cinjenica kako je grupacija ostvarila oporavak, nove investicije 1
razvoj kroz relativno kratki vremenski period. lako su ispitani direktori i glavna financijska
direktorica svojim odgovorima prikazali kako su i prije pojave krize imali tendenciju
komunicirati o promjenama i1 razmatrati njihovo provodenje, pandemija Covid-19 je jo§ jednom
dokazala koliko je vazno kontinuirano unapredivati poslovanje te implementirati promjene jer

¢e u nepredvidivom okruzenju njihova provedba sigurno biti znac¢ajna.
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PRILOZI

Prilog 1. Transkript intervjua

PITANJA ZA DIREKTORE ORGANIZACIJA UNUTAR GRUPACIJE

Svjesni ste kako je pandemija zahvatila rad gotovo C¢itavog gospodarstva te i auto
industrije. MoZete li objasniti izazove i utjecaje s kojima se Va$a organizacija susretala u

periodu znacajnog utjecaja bolesti Covid-197?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Prvi izazov sa kojim smo se kao organizacija
susretali je Sto nismo znali koliko znaCajno ¢e se navedena pojava razvijati na trzistu.
Dobavljaéi su stvarali pritisak da se vozila nabavljaju istom koli¢inom no zbog tadasnjih
deSavanja i neizvjesnosti smo izuzetno bili na oprezu i pratili razvoj trzista te im dostavljali Siru
sliku o tome kako bi pojava mogla pogoditi trziste, kako zbog njihovog pritiska ne bi imali pre
velike zalihe ne prodane robe jer bi se to znacajno odrazilo na poslovanje po pitanju ostvarenih
troskova. Drugi izazov je uspostavljanje optimalne koli¢ine vozila koja ¢e se u definiranom
vremenskom roku rasprodati sa kombinacijom vrsta vozila koja se najbolje prodavala u tom

periodu.

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Budu¢i da zbog pandemije nije postojala
pretjerana potraZznja za vozilima od strane kupaca, izazov je bio rasprodati postojecu koli¢inu
raspoloZivog lagera vozila po relativno dobroj cijeni. Kako ne bi doSlo do zastarijevanja 1
nemogucnosti pokric¢a potrebnih troSkova poslovanja bilo je vazno osigurati optimalnu koli¢inu

zaliha u takvo neizvjesnoj i promjenjivoj okolini.

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Posebni izazov je bio lockdown (zatvaranje), gdje smo
kao maloprodaja bili u potpunosti zatvoreni te nismo ostvarivali prihode od prodaje vozila u
datom periodu. Prihodi su tada pritjecali isklju¢ivo od servisiranja vozila, servisni centar je
imao zatvaranje od tjedan dana, nakon ¢ega je drzava shvatila bitnost njihovog rada. Jos jedan
od izazova je bio kako poraditi na prisutnosti medu korisnicima kada smo bili fizicki

onemoguceni korisniku pruziti prodaju 1 probnu voznju vozila. “

Direktor organizacije Autoto: ,, Smanjenom prodajom rabljenih vozila prihodi su nam se
gotovo prepolovili. Kao 1 kod Grand Auto poslovnica i vrata svojih smo morali zatvoriti, §to je
onemogucilo ostvarivanje prihoda od prodaje rabljenih vozila u tom trenutku. Jo§ jedan od

izazova su svakako bile i smanjene marZe, §to je umanjilo naSe prihode u tom vremenu.*
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Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Kako smo tip
organizacije koja je poprili¢no fleksibilna, jer se operativni zadaci mogu odradivati od doma,
rekla bih da pandemija nije pruzila znacajne izazove u naSem radu. Tijek poslovanja se odvijao
normalnim tempom te jedino umanjenje prihoda je bilo vidljivo zbog smanjene prodaje novih

vozila ¢ime su se ogranicile koli¢ine pritjecanja premija od novo sklopljenih polica osiguranja.
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Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Utjecaj pandemije na poslovanje nase
organizacije, bio je vidljiv kroz smanjeni plasman vozila i dodatnih prihoda jer smo odredeni
vremenski period zbog definiranih mjera bili primorani zatvoriti svoja vrata. Kako je
posljedi¢no od strane pandemije, odredeni broj potrosaca ostao bez poslova, stvorila se averzija
1 nemogucnost nabave te investiranja novih vozila. Zbog smanjenih prihoda smo morali utjecati
i na ograniCavanje vlastitih troSkova poslovanja. Nastavno na nastalu pojavu, osim sa rizicima
poslovanja smo se susretali i sa manjom potraznom te posljedi¢no i smanjenom ponudom

vozila. «

U trenutku kada ste primijetili navedene izazove i utjecaje za poslovanje organizacije,
jeste li bili miSljenja kako je potrebno promijeniti na¢in njezinog poslovanja, u cilju

prilagodbe vanjskim izazovnim uvjetima?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Bili smo shvacanja vaznosti djelomi¢ne izmjene

poslovnog modela organizacije u cilju prilagodbe utjecajima pandemije na nasu organizaciju.

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Smatrali smo vaznim provesti promjene

poslovanja organizacije u tijeku znacajnog utjecaja navedene pojave.

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Definitivno smo se morali prilagoditi uvjetima okoline,

posebice jer je financijska konstrukcija bila naru$ena. “

Direktor organizacije Autoto: ,, Da, u trenutku ne ostvarivanja poslovnih prihoda, posebice u
periodu zatvaranja gdje su oni bili svedeni na nulu. Bili smo svjesni da prijasnji model rada

nece biti funkcionalan u novim uvjetima te smo da ga morali poboljsati 1 izmijeniti.

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Bez obzira na
umanjeni utjecaj pandemije na rad nase organizacije, bili smo svjesni potrebe za promjenom

nacina rada u cilju oCuvanja Citave grupacije. “
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Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Nismo znacajno promijenili nacin rada
organizacije, no svakako smo bili oprezniji prema bilo kakvim vrstama rizika i novim

plasmanima. “

U cilju prilagodbe okolini, koje ste promjene implementirali u model poslovanja Vase

organizacije?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Jedna od najve¢ih promjena poslovanja
organizacije je bila moguénost pruzanja duZe odgode placanja nagim partnerima. Sto bi znagilo
mogucnost isporuke robe do razine bankovne garancije, ukoliko su lageri partnera pokriveni,
uz jedinu obvezu placanja vozila neposredno nakon naplate. Takoder, distributerima smo
ukinuli valutu placanja u njihovu korist. Snosili smo kao organizacija veéi trosak snizenja iz
uvozni¢kog dijela marze. Odvojili smo se kao zaseban poslovni subjekt od organizacije Grand
Auto, dok smo prije pojave pandemije poslovali pod istim poslovanjem. Smanjili smo troskove
koji su bili usmjereni na marketing te taj novac transferirali tada u popuste. Sve §to smo ¢inili
po pitanju troSkova u poslovanju 1 marketinga, smo ¢inili skromnije 1 tiSe uz razborit pristup
planiranja proizvodnje. Trudili smo se osigurati prodaju lagera u vremenskom periodu od 6
mjeseci te nakon toga ga popunjavati na kapacitet od 0,3 s naglaskom na laka komercijalna
vozila, koja su se tada lakSe prodavala. U 2020.godini su nastupila i lansiranja Fordovih modela
Puma 1 Kuga te smo ih promovirali skromnije s manjim budZetom. Tada smo medu prvima u
Hrvatskoj nudili opciju 360 vizualizacije, gdje su korisnici mogli virtualno uéi u prostor novih

automobila.«

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: , Kako je postojala manja potraznja za vozilima
od strane kupaca, morali smo djelovati u smjeru smanjenja nabave novih vozila te takoder
pripaziti da trenutni lageri vozila ne zastarijevaju (time opada njihova vrijednost) te da se
rasprodaju u Sto kracem vremenskom periodu. Partnerima smo omogucili odgodu plac¢anja no
uvijek smo obracdali pozornost da ta odgoda ne bude prekoracena od dogovorene kako ne bi
ulazili u neplanirane troSkove koje smo pokuSavali u Sto vecoj mjeri ograniCiti. Shodno
smanjenjem troSkova i smanjenom potroSnjom od strane kupaca, manji budzet smo ulagali u

reklamiranje 1 oglaSavanje jer smo navedeno smatrali nepotrebnim u datom trenutku. *

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Trenutak zatvaranja naseg maloprodajnog salona, s
kojim su maloprodajni prihodi svedeni na nulu, smo iskoristili kao priliku za maksimalnu

dostupnost online kupovine u ovoj bransi. Znamo kako je automobil vrlo otezano kupiti online
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zbog potrebne fiziCke prisutnosti prilikom potpisivanja dokumentacije i drugih uvjeta. Uveli
smo promjene po pitanju naseg oglasavanja putem mreza, poboljsali smo funkcionalnost web
stranica te omogucili veéu dostupnost informacija o pojedinim proizvodima. Navedeno je
provedeno u cilju promicanja nase prisutnosti i dostupnosti prema potroSac¢ima, kako bi mogli
saznati sve upite koje imaju na jednom mjestu, gdje god se nalazili. U sklopu servisnog centra,
omogucili smo klijentima prikup njihovog vozila sa kuc¢ne adresi te odvoz u servisnu stanicu,
kako bi im se tada olakSao proces servisa, budu¢i da su neki imali averziju prema posjeti

servisnih centara ili su bili zaraZzeni covidom pa nisu mogli osobno dovesti vozilo.

Direktor organizacije Autoto: ,, Jedna od promjena koju smo uveli je pruzanje potpuno
drugacijeg pristupa kupcima, uocili smo znacajnost dobre prezentacije putem interneta. Kako
nismo imali prihode koje bismo ulozili u kampanje i oglasavanje, odluéili smo samostalno sa
naSim zaposlenicima informacijskog sustava raditi na poboljSanju vlastite internetske stranice.
Cilj nam je bio navedenom promjenom kupcima omoguciti da u pocetnim fazama planiranja
kupnje dobe adekvatne informacije iz udobnosti vlastitog doma. Prije pojave pandemije imali
smo i postprodajni odjel koji smo zbog smanjenih prihoda i potrebe za ograni¢avanjem troskova
preusmjerili prema organizaciji Grand Auto te za svaki popravljeni rabljeni automobil im

placamo naknadu za pruzenu uslugu. “

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Kada su se
zatvorile poslovnice 1 nasi uredi, radili smo od doma $to nije bilo poteSkoca s obzirom na vrstu
posla kojim se bavimo. Unutar poslovanja je provedena veca razina digitalizacije 1 automatike,
koju smo u skladu s promjenama osiguravajuc¢ih kuca s kojima poslujemo implementirali i na
na$ nacin rada. Dio posla koji se prije obavljao ru¢no je proveden kroz nove informacijske
sustave koji obavjeStavaju te odvijaju komunikaciju s klijetima. Provedene su i aplikativne
mogucnosti pla¢anja police osiguranja te prijave Stete, ¢ime se ubrzalo vrijeme procesuiranja

poslovnih procesa.

Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Promjene koje smo implementirali u rad
organizacije su vecéa razina opreza prema rizicima i plasmanu. Bili smo misljenja kako je bolje
ne plasirati proizvod nego provesti plasman koji nije dobro proveden. Posebice u vrijeme
znacajnog utjecaja pandemije gdje je svaki provedeni troSak unutar poslovanja trebao biti dobro
isplaniran. Davali smo na vaznost pritjecanjima mjesecnih rata koje smo ostvarivali od
dugoro¢nih najmova vozila. Odmah bismo reagirali u trenucima pojave razlicitih poremecaja u

naplati jer si nismo htjeli dopustati neplanirane troSkove. “



Je li pad prihoda i potreba za smanjenjem troSkova organizacije utjecala da dio
zaposlenih restrukturirate prema drugim odjelima i organizacijama, otpustite viSak

radne snage ili smanjite dohotke zaposlenih?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Nazalost to predstavlja posljedicu svake krize. Nasa
organizacija je tradicionalno imala problema u svakoj krizi jer je socijalna i obiteljska, a vlasnici
inzistiraju na tretiranju ljudi s poStovanjem. Navedeno u trenucima krize dodatno otezava
provedbu mjere. U pocetcima smo smanjivali i rezali sve ostale troskove, kako bismo ljude
mogli ostaviti na njithovim radnim mjestima. Utjecali smo na snizavanje prihoda placa u
odredenim postotcima, neki ljudi nisu bili zahvac¢eni navedenom mjerom dok su odredenima
place bile smanjene od 5 do 25%, ovisno o iznosu prihoda. Dio zaposlenih smo preusmjerili u
druge dvije organizacije, na najam od 10 godina te smo dio naZalost morali otpustiti zbog

opterec¢enja u nasim troSkovima.

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Budu¢i da smo morali sniziti poslovne troskove,
a vecinski dio tih troskova se upravo odnosi na isplate pla¢a zaposlenima, morali smo otpustiti
dio radne snage kako bismo mogli odrzati poslovanje na nogama te smo utjecali na sniZzavanje

dohotka zaposlenima. “

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Smanjenje troskova, svakako je utjecalo i na potrebu za
reorganizacijom zaposlenih medu drugim odjelima poslovanja te smanjenje njihovih prihoda
od plac¢a. Dodatne mjere koje smo proveli u cilju prilagodbe okolini, su rad od doma te rad u
smjenama (3 smjene) u servisnim centrima i maloprodaji. MoZemo se pohvaliti kako u

navedenim trenucima nismo morali otpustiti na$ tim zaposlenih. “

Direktor organizacije Autoto: ,, Prije pojave pandemije, nudili smo vlastite postprodajne
procese te pregled i pripremu rabljenih vozila. Manjkom dobivenih prihoda te pojavom i
utjecajem pandemije, javila se potreba za smanjenjem naSih poslovnih troskova. Izazvani
utjecajem, morali smo smanjiti broj zaposlenih, odnosno preusmijeriti ih u organizaciju Grand
Auto, unjihov postprodajni odjel. Nas tim ljudi smo usmjerili prema njima, kako bi se iskoristili
njihovi puni kapaciteti, jer nismo mogli financirati njihove place u tim trenucima te kako bi nasi

resursi bili u potpunosti iskoristeni. “

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Nase poslovanje
je bilo u odrzivim okvirima, svakako se pretpostavljalo da ¢e se prihodi poslovanja smanjiti. U

navedenim trenucima, bili smo primorani smanjiti prihode radne snage, ne zbog nase
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nemogucénosti podmirenja istih ve¢ zbog usSteda koje su bile na razini Citave grupacije.

Otpustanja nismo imali potrebe provoditi, $to je svakako pozitivna stavka.

Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Nasa organizacija nije morala djelovati
smanjenjem radne snage jer nas je ukupno jako malo te je postojala potreba za radom bez obzira
na smanjenu koli¢inu posla i prihoda. Svakako, jedna od mjera koju smo proveli je smanjenje

dohotka u vidu pla¢a zaposlenih, koje vezu ogranicavanje fiksnih troskova organizacije.*

Smatrate li pojavu pandemije isklju¢ivim pokreta¢em i poticajem za provedbu navedenih
organizacijskih promjena ili bi iste bilo moguce provesti i u normalnim eksternim

uvjetima (bez kriznog djelovanja)?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Promjene poput smanjenja placa zaposlenima te
produljenje rokova plac¢anja partnerima svakako mislim da su iskljuciva posljedica pandemije
te da iste ne bismo provodili u normalnim uvjetima, kada navedena kriza ne bi bila prisutna.
Otpustanje i1 reorganizacija zaposlenih su mjere koje smo planirali provesti i prije pojave
pandemije (u normalnim uvjetima) ali sporije. Odvajanje naSe organizacije od Grand Auta bi
se takoder u normalnim uvjetima provelo no ne tako naglo. Neke mjere i promjene koje smo
implementirali su bile planirane i svrstane kao potrebne no ne pod kategorijom gorucih

prioriteta. «

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Smanjenje dohotka zaposlenima te pogodnosti
osigurane partnerima su svakako mjere koje ne bismo proveli u normalnim okolnostima bez
utjecaja krize jer za istima ne bi postojala potreba. Otpustanje dijela radne snage za koje smo
uvidjeli da ne ostvaruju dovoljne poslovne rezultate smo razmatrali no vjerujemo da se ono ne

bi provelo toliko velikom brzinom ve¢ kroz duzi vremenski period. “

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Slanje zaposlenika prodaje i servisiranja na rad u
smjenama te pridrZzavanje strogih zdravstvenih mjera uz koriStenja sredstva zaStite i
dezinfekcije, smatram uzrokom pandemije te iste ne bismo implementirali u poslovanje
svojevoljno. Ono §to smo odredeni vremenski period proucavali i prije pojave pandemije je
kako poboljSati nasu prisutnost na online platformama te smatram da bi se iste promjene po
pitanju toga provele i u normalnim vanjskim uvjetima no kroz dulji vremenski period. U

trenutku pandemije smo slobodno vrijeme i obustavljenost odredenog dijela poslovanja
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usmyjerili na online sferu kako ljudi ne bi zaboravili na nas bez obzira na fizicku sprijecenost

posjete.

Direktor organizacije Autoto: ,, Promjene koje smo proveli u organizaciji u tijeku trajanja
pandemije smo svakako razmatrali te o njima raspravljali i u normalnim vanjskim uvjetima.
Smatram da implementirane promjene bi se provele i bez pojave pandemije no kroz dulji

vremenski rok, rekao bih da je pandemija svakako utjecala da se one provedu brze i naglo.

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Ne bih rekla da su
sve promjene bile striktno uvjetovane pandemijom no smanjenje prihoda zaposlenima bi se
slozila da je jer mi smo samo jedan kotaci¢ unutar grupacije ¢iji je utjecaj pandemije u tom
smislu zahvatio 1 naSe poslovanje. Smanjenje prihoda zaposlenima svakako nije bila mjera koja
se provodila isklju¢ivo na nasoj organizaciji ve¢ i u ostalim dijelovima grupacije. Promjene po
pitanju veée digitalizacije i automatizacije smo raspravljali prije pojave pandemije na
sastancima no bez njezinog utjecaja smatram da bi se iste provele kroz znatno duzi vremenski

rok. <

Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Implementirane promjene ne smatram
uzrokovane iskljué¢ivo zbog pandemije jer su postojali brojni utjecaji koji su pogodili
autoindustriju 1 prije njezine pojave, zbog kojih je postojala potreba za uvodenjem promjena u
naSu organizaciju. Svakako smatram da je utjecaj pandemije odigrao da se sve te promjene

provedu puno brze i u kra¢cem vremenskom roku.

Smatrate li pandemiju pojavom, koja Vam je dala neka nova znanja, ucenja i iskustva

po pitanju rada organizacije te uvodenju promjena?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Sigurno je. Imali smo srecu §to smo navedenu krizu
prosli kao ¢lanovi Europske Unije te smo sa visSkom robe lakSe mogli manipulirati u tom
periodu te ga prebacivati na neka nova trzista. Puno smo vise i pazljivije radili sa svojom
mreZzom 1 ostvarivali puno bolje odnose s bankama radi zastite vlastitih nov¢anih tijekova u
svrhu dovoljnih linija za kreditiranje. Znatno viSe smo se okrenuli radu sa leasing ku¢ama te

promisljali o na¢inima manjeg opterecenja za nase korisnike. “

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Uvjerenja sam da nas je pandemija naucila
koliko je svaki dan nepredvidiv te da su promjene neophodne za napredak i opstanak u

izazovnom okruzenju. Navedena saznanja smo se trudili primjenjivati i u radu svoje
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organizacije kako bismo uspjeli opstati i biti jaci prema novim i nadolaze¢im izazovima sa

kojima se mozemo susresti i u buduénosti.

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Pandemija nam je dala uvid i potvrdu kako se svijet
moze promijeniti od danas do sutra te da novonastale situacije za koje smo do jucer smatrali
nezamislivima, vrlo lako mogu utjecati na organizaciju i ljude unutar nje. Shvatili smo izuzetnu
vaznost online komunikacije sa korisnicima i budu¢im klijentima i to je neSto na ¢emu smo
intenzivno radili, konkretno smo ulozili u novu web stranicu te omogucili komunikaciju s nama
putem WhatsApp poziva. [zuzetno smo danas usmjereni i povezani drustvenim mrezama jer to
je normalan 1 moderan tijek kojim idemo. Mozemo re¢i kako nas je ova pojava naucila da se

dodatno, vise nego ikad usmjerimo na online kanale. “

Direktor organizacije Autoto: ,, Smatram da smo vise no ikada naucili kako stvarnost koja je
konstanta je promjena te da se stvari kontinuirano razvijaju i mijenjaju, na njih moramo biti
pripremljeni 1 spremni. [z navedene pojave ne mogu re¢i da vidim samo negativno, ve¢ da smo
puno toga naucili i uvidjeli §to je potrebno mijenjati te da nije sve onako kako nam se ¢inilo u

poslovanju. Neke stvari smo naucili o sebi a i o poslu.

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Omogucila nam je
provedbu bolje organizacije te prelazak veceg dijela posla na digitalizaciju i automatiku.
Naucila nas je da ideje koje smo provodili u hodu, na sastancima 1 telefonski, unaprijedimo u
nove sustave koji to ¢ine za nas, ¢ime nam se smanjio obujam posla koji smo prije morali
samostalno odradivati. Ve¢inu tih pomagala su prvotno iskreirala osiguravaju¢a druStva, a mi
smo alate i metode dodatno prosirili na na$ rad kako bi se posao olaksao i kako bi Kklijenti bili

zadovoljniji.

Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, U sustini rekao bih da da. MoZda podsjeti
Covjeka da kada nesto ide na bolje se nikada ne treba opustiti, no svjestan sam da je zivotni
ciklus svake organizacije jedna vijugava krivulja te da je prisutnost krize na poslovanje
oc¢ekivana promjena na koju treba biti spreman. Hrvatska je zemlja koja je posebice podlozna
krizama i one su vrlo Cesto prisutne. Pandemija nam je dala uvid u vaznost online kanala
komunikacije, te da medusobno kao organizacija i grupacija vise trebamo biti dostupniji u tom

aspektu. “
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Smatrate li provedene organizacijske promjene stavkama koje su pozitivno djelovale na
Vase trenutno poslovanje te koje ¢e stvoriti utjecaj i na buduéi tijek poslovanja

organizacije?

Direktor organizacije Grand Dalewest: ,, Uzevsi u obzir ¢injenicu da smo puno brze
realizirali odredene planirane poslovne promjene te bili spremni na preraspodjelu zaposlenih i
otpustanje viska radne snage rekao bih da da. Brzina kojom se navedeno dogodilo se pozitivno

odrazilo na nasu organizaciju. Trenutno imamo dobar omjer da rije¢ svakog zaposlenika vrijedi.

13

Direktor organizacije Hyundai Hrvatska: ,, Provedene promjene su se svakako pozitivno
odrazile na daljnji rad naSe organizacije. Odredene promjene su bile planirane 1 prije pojave
pandemije no zbog njezinog naglog utjecaja, su se iste provele kroz znatno manji vremenski
rok. Sada smo u organizaciji okruzeni zaposlenima koji su spremni i voljni raditi, ostvarivati

zadane poslovne rezultate Sto ¢e poboljsati nas daljnji napredak i razvoj.

Direktor organizacije Grand Auto: ,, Smatram da su provedene organizacijske promjene
utjecale da dodatno osnazimo odnose i medusobno povjerenje s nasim zaposlenicima. Kada
uzmemo u obzir ¢injenicu da smo ljudima u trenucima nemoguénosti rada pruzili stabilnost 1
sigurnost te danas, dvije godine kasnije ih uspjeli vratiti ponovno financijski i poslovno na
pozicije gdje su bili i1 prije pandemije, sa sigurnoS¢u mogu potvrditi bolju 1 ja¢u medusobnu
sinergiju. Takoder, mozemo se pohvaliti kako smo uveli u svoju ponudu 1 prodaju marke MG
Motor, $to znaci da se kao organizacija $irimo i razvijamo svoje kapacitete te zaposljavamo

nove ljude. “

Direktor organizacije Autoto: ,, Vjerujem da su provedene promjene sigurno pozitivno
utjecale na nastavak rada naSe organizacije i poslije djelovanja pandemije. MoZzemo vidjeti kako
i sada kada su poslije pandemije uslijedile neke nove krize (naftna i ratna kriza) ih mozemo
znatno lakSe izdrzati te se sa njima nositi veCcom lako¢om. Navedeno ukazuje da su odluke o

provedbama navedenih promjena bile ispravne.

Direktorica organizacije Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Organizacijske
promjene koje smo proveli unutar organizacije su definitivno pozitivno utjecale na na$ rad.
Digitalizacija 1 automatizacija su nam olakSale provedbu poslovnih procesa te omogucile da se
trenutno i u buducnosti mozemo posvetiti novim izazovima i problemima sa kojima se
susre¢emo u poslovanju, a koje nismo imali prilike i vremena rjeSavati zbog prezasic¢enosti u

rjeSavanju operativnih zadataka. “

XV



Direktor organizacije Move on mobility solution: ,, Rekao bih kako su provedene promjene
svakako utjecale na promjenu tijeka poslovanja organizacije. Sve se odvijalo znatno brze i

dinami¢nije.*
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Prilog 2. Transkript intervjua

PITANJA ZA VODITELJE ORGANIZACIJA UNUTAR GRUPACIJE

U trenutku nastupa pandemije kako su prema Vama komunicirane mjere i promjene koje

su se provodile unutar organizacije?

Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Od strane direktora organizacije smo
dobivali sve neophodne informacije za daljnji rad organizacije, naseg odjela i zaposlenih. te
Putem medija smo pratili odvijanje pojave i zaraze te u skladu s time se pridrzavali propisanih

mjera. Mjerama zaStite smo bili obavijesteni i sluzbeno preko e maila. «

Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Pisanim putem (mailom) smo dobili
informacije koje su bile u skladu s preporukama stozera te je direktor s nama komunicirao

ukoliko su postojale dodatne promjene koje se ti¢u naseg rada u organizaciji.

Voditelj postprodaje za organizacije Grand Auto: ,, Komunikacija je bila provedena vrlo
efikasno, jednostavno i transparentno od strane vlasnika kako bi §to prije uspjeli prebroditi

izazovni period. “

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, S obzirom da je cjelokupna pojava pandemije
svima bila poprili¢cno velika nepoznanica, pratili smo putem medija mjere opreza te kako se
adekvatno ponasati u skladu sa njima. Prema nama unutar organizacije, mjere su bile jasno
definirane od strane direktora po pitanju pridrzavanja distance, kori$tenja maski te u jednom
trenutku koriStenje i rukavica kako se ne bismo zarazili. Prilikom posjete kupaca bilo je
potrebno Kkoristiti i sredstva za dezinfekciju te su se automobili trebali redovito dezinficirati.

Nacin rada i promjene u poslu tijekom i nakon lockdowna su ham bile jasno definirane. “

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Od
strane direktorice smo dobili jasne mjere 1 naputke kojih mjera se potrebno pridrzavati za
naredni period. Sukladno razvoju pandemije i broju zaraZzenih bili smo obavijeSteni jasnim

naputkom koje ¢e se promjene deSavati u datom periodu. *

Je li pandemija svojim djelovanjem utjecala na promjenu VasSeg nacina rada te rada
odjela? Primjerice hibridni nacin rada koji prije nije bio primjenjiv, rad u smjenama,

dobivanje novih radnih zadataka i slicno?
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Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Navedena pojava je utjecala na vecu
prisutnost rada kod kuce, te ceS¢e provedbe sastanaka na online platformama, posebice u

periodima zatvaranje (lockdowna). “

Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Za vrijeme lockdown-a radili smo od
doma i u kratkom roku uspostavili online prodaju te osposobili distributerima rad od kuce za
sve upite. Hibridni rad smo koristili sukladno broju zarazenih u Hrvatskoj i samoj organizaciji

te smo sastanke odradivali putem Teams aplikacije. “

Voditelj postprodaje za organizaciju Grand Auto: ,, Navedena pojava je utjecala na vecu
prisutnost rada kod kuce. Postprodajni dio je taj koji u tijeku trajanja pandemije nije prestajao
s radom. Ljudi su u datom periodu koristili vozila mozda samo u manjem obimu. Nasa
prisutnost je bila konstantna no ne u uredima. Servisni centri su radili u smjenama, jer nije
postojala potreba za osmosatno radno vrijeme te smo se prilagodavali sukladno potrebama i

razini zaraze. <

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, U trenutku lockdowna, nas salon nije radio te je
tada moj posao prebacen na rad od kuce. Nakon mogucnosti otvaranja prodajne poslovnice,
pridrzavali smo se zdravstvenih mjera te uveli smjenski rad zbog manje moguénosti zaraze. Bez
obzira na navedene promjene, trudili smo se da posao i zaposleni u salonu ne pate te da se svaki
dio posla odradi dovoljno brzo i efikasno. Zbog preporuka epidemiologa smo izbacili probne

voznje, jer nismo htjeli riskirati zdravlje zaposlenih i kupaca.

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,,
Period provedbe zatvaranja nas je prisilio na rad od kuce no to nije bio problem jer se bavimo
vrstom posla koji je mogucée odraditi i izvan ureda. Ono $to se znacajno promijenilo je

operativni dio posla koji je u velikoj mjeri digitalizirat te automatiziran. “

Jeste li se i prije pojave pandemije susretali sa promjenama koje su utjecale na Vase radno

mjesto, ili koje su ukljucivale promijenjeni nacin rada organizacije?

Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Znacajna organizacijska promjena koja
je nastupila prije pojave pandemije je bilo ujedinjenje Hyundaia i Forda pod vodstvom
zajednicke uprave, time su se donosile nove odluke i pravila na koja smo morali viSe skretati

pozornost u radu nase organizacije u odnosu na prijasnji rad. “
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Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Organizacijska promjena prije Covid-
19 krize bila je jedino kada je doSlo do spajanje Forda i Hyundai odnosno formiranja zajednicke

uprave. «

Voditelj postprodaje za organizaciju Grand Auto: ,, U prijasnjem radu, prije utjecaja bolesti

Covid-19, se nismo susretali sa znac¢ajnim organizacijskim promjenama. “

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, Promjene sa kojima sam se susretao prije pojave
pandemije su se odnosile na promjenu radnog okruzenja, prije smo svoj salon imali u
Sesvetama, a sada smo se preselili na Jankomir. Razlog premjestaja je bio zbog toga Sto se
organizacija razvijala i rasla te nam je tada$nji prostor postao pre malen za trenutni opseg posla.
Navedena promjena nam nije stvarala utjecaj na nacin poslovanja jer primarni odjel

organizacije je prodaja i njemu je neovisno nalazili se na isto¢nom ili zapadnom djelu grada.

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Prije
pojave pandemije, nisam imala iskustva sa organizacijskim promjenama koje bi utjecale na moj

nacin rada ili na¢in rada organizacije u kojoj sam zaposlena. “

Kada ste kao voditelj odjela prema zaposlenima komunicirali promjene i mjere provedbe
zbog utjecaja pandemije, jesu li postojali otpori s njihove strane te ukoliko da kako ste

iste rjeSavali?

Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Od strane zaposlenih nismo imali otpor
vezan za uvodenje promjena. Rad od ku¢e nam je i prije pojave pandemije bio prisutan u nacinu
poslovanja. Uvijek nam je bilo vazno ostvarivanje zadanih ciljeva i poslovnih rezultata, a manje
bitno je li to ostvareno u uredu ili od kuée. Mjera smanjenja placa je takoder prihvaé¢ena od
strane zaposlenih jer su bili svjesni trenutnih okolnosti te su znali kako je ovo samo privremeno

rjeSenje u cilju opstanka organizacije. “

Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Od strane zaposlenih nismo dobili
povratnu informaciju nezadovoljstva i1 otpora, zbog ¢ega nije postojala potreba za otklanjanjem
istih. Zaposleni u odjelu su bili svjesni trenutne situacije te da su navedene promjene provedene

s razlogom. “

Voditelj postprodaje za organizaciju Grand Auto: ,, Zapravo nije postojala nikakva razina
otpora od strane zaposlenih, viSe su postojali upiti vezani za cijepljenje i docjepljivanje.
Zaposleni su se u tim trenucima pomalo pribojavali osobnog kontakta no koristile su se mjere i
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sredstva zasStite pa je navedena briga vrlo ubrzo nestala. Radnici su bili svjesni cijele situacije

te su promjene u njihovom radu smatrali prihvatljivima. «

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, Otpor od strane zaposlenih nije postojao, jer
radnici su bili svjesni opasnosti pojave. Posebice zbog manjeg obujma zaposlenih (trenutno
brojimo 9 zaposlenih) i svaka prilika za zarazu i1 ostvarenja bolesti bi se znacajno odrazila na
organizaciju jer bi tada manjkalo ljudi. U tom periodu je bila prisutna mjera, ukoliko se jedna
osoba zarazi, svi kontakti bi trebali i¢i u izolaciju. Kako smo manja organizacija, to nam ne bi

i8lo nikako u korist te su nasi zaposleni toga bili svjesni. «

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Po
pitanju odvijanja zadataka svakako nisu postojali otpori, dapafe postojali su interesi i
potencijalna prizeljkivanja o promjenama koje ¢e nam olaksSati nacin poslovanja. Otpor od
strane zaposlenih nije postojao te smo svi u odredenoj mjeri bili svjesni procesa prilagodbe te
da smo i sami sudionici prilagodbe koja je neophodna u cilju opstanka organizacije i postizanja

maksimuma.*

Smatrate li promjene koje su stvorile utjecaj na Vas nacin rada, te nacin rada zaposlenih

unutar odjela koji vodite, iskljucivo produktom pandemije Covid-19?

Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Prije pojave pandemije smo imali
mogucnost rada od kuce, odnosno fleksibilnost rada. Pojavom Covid-19 u puno ve¢em obujmu
smo radili od kuce te smo sastanke provodili isklju¢ivo na online platformama, §to prije nismo
imali obiCaj. Ne bih se slozio da je ovakav oblik poslovanja nastao iskljuc¢ivo zbog pandemije
no svakako bih rekao da je ona pospjesila da se u vecoj mjeri adaptiramo u koriStenju online

platformi za potrebe sastanaka.

Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Provedene promjene unutar odjela
nisu iskljuc¢ivi produkt pandemije no ona je svakako ubrzala da se u puno vecoj mjeri,
upotrebljavaju postojeca digitalna rjeSenja poput Microsoft Teamsa putem kojeg smo odrzavali
zajednicke sastanke. Uvidjeli smo kako ovakav pristup provedbe sastanaka nam skracuje
potrebno vrijeme sastajanja te imamo definirane teme koje trebamo pro¢i, samim time nam je i

vrijeme trajanja sastanaka krace.

Voditelj postprodaje za organizaciju Grand Auto: ,, Vjerujem kako bi se odredene promjene

unutar odjela i organizacije provele i u normalnim okolnostima dok neke provedene mjere
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smatram iskljuivo posljedicom pandemije. Smatram kako rad zaposlenika u servisnim
centrima ne bi bio ograni¢en na manje smjene te raspodijeljen u tri smjene, jer zbog obujma
posla ne bi postojala potreba za navedenom promjenom. S obzirom na trendove Kkoji se
pojavljuju, rekao bi da su fleksibilni nacin rada iz vlastitog doma, sastanci odrzavani putem

online platforma, bili predvidivi te je bilo samo pitanje vremena kada ¢e se to realizirati.

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, Smatram kako se navedene mjere i promjene ne
bi uvele u normalnim vanjskim uvjetima te da su posljedica isklju¢ivo pandemije. Da nije bilo
njezinog utjecaja i dalje bismo radili probne voznje, ne bi se javila potreba za radom od kuce i

u smjenama. “

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,, Ne
bih rekla da su navedene promjene iskljucivo uzrokovane pandemijom ve¢ da su iste bile
planirane za provedbu. Vjerujem da se iste ne bi provele u tako kratkom vremenskom periodu
jer jednostavno situacija u kojoj smo se nasli je dovela da brzeg uvodenja istih. Nije postojalo

vrijeme za odgodu, morali smo nastaviti poslovati.

Smatrate li promjene provedene unutar organizacije pozitivnim stavkama, koje ¢e

poboljsati uvjete i kvalitetu rada zaposlenih?

Voditelj nabave za organizaciju Grand Dalewest: ,, Uvjeti i kvaliteta rada zaposlenih je bila
1 prije pojave pandemije na visokoj razini, budu¢i da nismo bili ograni¢eni striktno na rad u
uredima ve¢ smo imali moguc¢nost rada i od doma vjerujem da se nista znacajno nije promijenilo

u nasem radu. “

Voditelj nabave za organizaciju Hyundai Hrvatska: ,, Smatram da se provedenim
organizacijskim promjenama prvenstveno stvorio temelj za buducu provedbu digitalizacije 1
hibridnog rada u naSe poslovanje. Takav pristup poslovanja tijekom provedbe projekata bi bio
adekvatniji jer djelatnik moze imati ve¢i mir i manje ometanje nego u uredu u tijeku rada na

projektu.

Voditelj postprodaje za organizaciju Grand Auto: ,, Rekao bih da je period pandemije donio
pozitivne i manje pozitivne stvari. Pozitivna stavka je svakako ubrzanost u realizaciji online
sastanak. Manje se vremena gubi na njihovu organizaciju te prijevoza do odrediSta. Manje

pozitivna stavka koja bi mogla proizaci iz toga je manje socijalizacije, jer susretima uzivo se
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ostvaruje bolja povratna reakcija i interakcija te bi bilo idealno da se u potpunosti ne izgubi ta

fizicka prisutnost koja daje posebnu notu poslovanja. «

Voditelj prodaje za organizaciju Autoto: ,, Rekao bih kako navedene promjene su se
pozitivno odrazile na kvalitetu rada zaposlenika u prodaji. Bez obzira na trenutno ublazene
mjere Covid-19 bolesti, nasi zaposleni se mjera i dalje pridrzavaju. Intenzivnije obilaze i
tretiraju dezinfekcijskim sredstvima vozila (bez obzira $to su isti prethodno oprani) Sto prije
nisu imali tendenciju raditi u tolikoj mjeri. Ja kao voditelj od njih to ne zahtijevam no vidim da
oni sami osjecaju potrebu i1 smatraju to novim normalnim. Trenutno se smanjio ukupan broj
dolazaka u salon no povecan je udio ozbiljnih kupaca u trenutku njihove posjete. Zbog
navedenoga nam je puno lakSe raditi s takvim kupcima jer su se oni prethodno detaljno
informirali o vozilu putem naseg weba te se time 1 skratilo njihovo vrijeme zadrZavanja u

salonu. «

Voditeljica osiguranja za organizaciju Grand Automotive zastupanja u osiguranju: ,,
Vjerujem da su iz navedenih promjena proizasle pozitivne stavke po pitanju vlastitog i rada
zaposlenih u odjelu. Neosporno je naglasiti koliko nam je ve¢ sada digitalizacija poslovnih
procesa ubrzala cjelokupni rad te poboljsala njegovu kvalitetu. U trenucima pandemije okrenuli
smo se prema obnovama postojecih polica osiguranja jer sklapanje novih polica tada nije bilo
zastupljeno u zna¢ajnoj mjeri. Upravo usmjerenost prema obnovama polica osiguranja nam je
pomogla da viSe promiSljamo o poboljSanju navedenog procesa u ¢emu smo u konacnici i
uspjeli. Trenutno imamo viSe vremena posvetiti se drugim problematikama poslovanja za koje

nismo imali prostora prije automatizacije poslovnih procesa.
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Prilog 3. Transkript intervjua

PITANJA ZA GLAVNU FINANCHSKU DIREKTORICU GRUPACIJE

U trenutku nastupa pandemije te njezinog utjecaja na poslovanje Vase grupacije Grand
Automotive, koji su prvi pokazatelji na koje ste obracali pozornost te koje je bilo vazno

odrzati stabilnima u cilju opstanka u navedenim izazovnim trenucima?

Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, U slucaju autoindustrije kao
1 nase grupacije koja pripada navedenoj industriji, obrtaji zaliha su izuzetno vazni. Rijec je o
financijskom pokazatelju koji stvara utjecaj na likvidnost, cijenu proizvoda i profitabilnost. Cilj
tako svake organizacije koja se bavi prodajom vozila, je osigurati $to veci obrtaj zaliha, uz $to
kra¢i vremenski rok. Navedeno smo se trudili ostvariti, posebice pod utjecajem pandemije
Covid-19, ostvarivanjem optimalne koli¢ine zaliha. Bilo je izuzetno vazno obratiti pozornost
da koli¢ina zaliha koju smo pribavljali ne bude ni prevelika ni premala te da unutar nje bude
dobro sastavljen miks vozila kojim ¢e se omoguciti njihovo plasiranje na trziste na pravilan
nacéin. Nadovezujuéi se na navedeno, posebno smo pazili da roba u krizi ne stari jer time ona
gubi na svojoj jedini¢noj vrijednosti, a tada bi to uzrokovalo dodatne troskove $to si nismo
mogli dopustiti. Zalihe ujedno predstavljaju i najveci rizik industrije i naSe grupacije te smo se
posebno posvetili tome da bude na odrzivoj razini. Sljedeca stavka na koju smo takoder obracali
pozornost u trenucima pandemije su naplata potrazivanja prema kupcu kako ne bi postojali
moguéi otpisi ili nemoguénost naplate zaliha. Posljednje ¢ime smo se bavili su elementi
troskovne strukture grupacije te smo proucavali kako se pojedini element moZe smanjiti da bi

nam se olaksSalo daljnje poslovanje. “

Nakon detaljnog proucavanja financijskih pokazatelja grupacije, koje ste promjene
proveli u zalihama i potrazivanjima prema kupcima, kako bi oni ostali na stabilnoj razini

te kako bi Vasa grupacija mogla poslovati i u tako izazovnim trenucima?

Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, Po pitanju zaliha prvi korak
koji smo ucinili je njihovo smanjenje jer smo ocekivali umanjenje poslovnih aktivnosti
(kupovine vozila). Shvatili smo da nema potrebe financirati velike lagere vozila jer bi nas to
kostalo u smislu njihovog financiranja, skladiStenja, manipulacije, transporta i sli¢no. Takvo
poslovanje nam je bilo prerizi¢no jer nismo bili sigurni u kojem smjeru ¢e se pandemija razvijati

u budu¢nosti. Rast po pitanju zaliha takoder smo smanjili kako ne bi doslo do bespotrebnog
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rasta dobavlja¢a uz smanjenu dinamiku prometa. Potrazivanja prema kupcima smo strogo
kontrolirali te nam je bila vazna njihova pokrivenost bankovnim garancijama. Svako vozilo
koje se prodalo je moralo biti pokriveno validnom bankovnom garancijom te si tu nismo
dozvoljavali prisutnost znacajnog rizika. lako smo znali da rizika nema, sebi i1 partnerima smo
nametali financijsku disciplinu redovitog plac¢anja kako se ne bi stvarala kaSnjenja u plac¢anju.
Bez uvodenja navedene discipline, organizacija ne bi propala zbog manjka novca, ve¢ zbog
nemogucnosti kvalitetnog upravljanja novcem za pokric¢e vlastitih teku¢ih obveza. Kako do
toga ne bi doslo sa partnerima Forda i Hyundaia smo u tijeku trajanja pandemije, bez obzira na
tempo naplate, potrazivanja drzali vrlo urednima. Nismo dopustili da potrazivanja stare vec
smo iskljucivo trazili njihovo plac¢anje po dospijecu. To su bile prve financijske mjere koje smo
kao grupacija proveli: odrzavanje dinamike naplate potrazivanja sukladno ugovorenom roku te

usmjeravanje dobivenog novca naSim dobavljac¢ima.

Koje organizacijske promjene ste implementirali, kako biste utjecali na smanjenje

elemenata troskovne strukture grupacije?

Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, Zaposlenici predstavljaju
jedan od bitnijih elemenata troSkovne strukture grupacije, promisljali smo kako na njega
mozemo utjecati kako bi mogli nastaviti s poslovanjem. Prva promjena koju smo uveli po
pitanju zaposlenika je smanjenje njihovih placa. Za poslodavca to ujedno predstavlja i najtezu
kategoriju u kojoj se zadire u prihode zaposlenih no za dugorocnost grupacije je to bila
neophodna mjera provedbe. Pokusali smo i¢i sa minimalnim smanjenjima koji su bili mogu¢i
u tim trenucima, uzimajuci u obzir kako svi ti zaposleni imaju i svoje obveze 1 troskove. Druga
mjera koju smo proveli po pitanju zaposlenih je njihova reorganizacija, te smo kao posljednje
djelovali u smjeru smanjenja broja zaposlenih gdje je otkaz proveden sporazumno uz davanje
otpremnine. Prije nastupa pandemije, grupacija je brojala 215 zaposlenih dok trenutno nas
ukupno ima 155 §to ukazuje da smo smanjili ukupan broj zaposlenih za 28%. Sa dobavlja¢ima
smo pokusali dogovoriti Sto bolje uvjete u datom trenutku kako bismo smanjili troSkovni
element koji se odnosio na marketing jer nije postojala tolika potreba za njim zbog neodvijanja

prodajnih aktivnosti.

Iz VasSe perspektive, kako biste rekli da je pandemija utjecala na provedbu

organizacijskih promjena unutar grupacije?
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Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, Promjene koje smo imali u
dugoro¢nom planu provoditi, su se zbog utjecaja pandemije desile naglije i brze zbog dinamike
razvoja Covid-19 zdravstvene krize. U normalnim okolnostima smo planirane promjene
smatrali potrebnima no ne od isklju¢ive vaznosti za na$ daljnji rad. Nove okolnosti, uzrokovane
pandemijom, utjecale su da promjene ipak viSe dobe na prioritetu. Zbog toga bih rekla da je
navedena pojava utjecala da se provedene promjene implementiraju ranije i brze u odnosu na

planirani period (dvije do tri godine).

Sto biste istaknuli kao vaZznim za jednu grupaciju ili organizaciju, kako bi uspjela odrzati

svoje poslovanje u izazovnom periodu kao §to je to pandemija Covid-197?

Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, Misljenja sam da u bilo
kojoj krizi treba znati svoje poslovne procese, ne imati trome 1 fiksne strukture koje ne moze§
u relativno kratkom vremenu pomaknuti. Osje¢aja sam da dolazimo u sve "nesigurnija"
vremena, gdje ¢e novim generacijama biti neophodno poznavati neke nove vjestine kao §to su
prilagodba, originalnost i autenti¢nost. Strah i panika su najgori, oni sluze kao upozore na neku
opasnost no dugoro¢no ostajanje u takvom polozaju dovodi do neproduktivnosti. Vrlo ubrzo,
nakon dvije godine smo se uspjeli vratiti te imamo najbolje moguce rezultate koje trenutno
mozemo ostvariti. Krenuli smo u nova investiranja kako bismo se Sto bolje usmjerili prema

potrosac¢ima i ponudili im §to bolji spektar i miks ponude proizvoda.

Sto biste istaknuli kao pozitivnim da je proizaslo iz navedene pandemije, a da je utjecalo

na Vas nacin razmiSljanja i rada kao grupacije?

Glavna financijska direktorica grupacije Grand Automotive: ,, Pozitivna strana navedene
a 1 krize opcenito je to Sto kada ona nastupi, krenemo alternativno razmisljati. Nakon prvih faza
dilema i panike, iskoristili smo period nerada kao vrijeme u kojem ¢emo smisljati i definirati
kako u navedenim trenucima mozemo biti bolje te izvu¢i najbolje od dane situacije. Kao
grupacija smo puno radili na podizanju komunikacije sa nasim potroSa¢ima na viSu razinu, u
¢emu nam je najvise pomogao nas tim ljudi iz informatike. Nas fokus je puno vise bio na
ostvarivanju viSe razine interakcije s kupcima putem razli¢itih kanala nego $to smo to €inili
prije pandemije pa bih svakako to naglasila kao veliku pozitivnu stavku koja je proizasla iz

navedene krize. «
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