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SAZETAK
IZVJESTAJA

Prvi korak u uspjesnom
riesavanju Krize je definiranje
Sto uopce kriza znaci.
Definiranjem krize u poslovanju
kao promjene paradigme/logike
poslovanja na nacin da je jedna
ili viSe pretpostavki/pravila
kvantitativno i/ili kvalitativno
izmijenjeno - omogucava se
strukturirani pristup rjesavanju
kriznih situacija.

DEFINICIJA
LOGIKE |
PARADIGME
POSLOVAJNA

Logika poslovanja se definira
kao set igraca i mehanizama
njihovog ponasanja u
odredenoj domeni pod
odredenim okolnostima.

Paradigma poslovanja se
definira kao skup osnovnih
pretpostavki ili pravila koje
uzimamo zdravo za gotovo
(eng. default) u cilju poimanja
stvarnosti i njenih fenomena.

lako se o krizi dominantno
diskutira kao o iznimno
rijetkom dogadaju, kriza

je zapravo uvijek prisutna

— u razlicitim geografskim
podrucjima, u razlicitim
industrijama, u razlicitim

kompanijama, i dr.

cO

|zazovi odgovora na krizu
proizlaze iz toga Sto ono Sto
je prirodan odgovor na krizu,
nije I najbolji odgovor. Potrebno
je prevariti pojedinca/sustav
da strukturirano analizira
kako kriza utjece na postojecu
paradigmu te da specificira
strateski smjer i operativne
akcije kao odgovor na krizu.

<

lako su povrsinski razlicite,
sustinski su sve krize rezultat
istih/slicnih principa na
razini predvidivo (iJracionalnih
pojedinaca u kontekstu i ponude
| potraznje, ali i drustva u
cjelini. (I)racionalnost proizlazi
iz ogranicenja vezanih uz
sposobnost predvidanja i
strateskog planiranja, te
uz sposobnost operativnog
strukturiranjaiizvrsavanja.

U jednom trenutku kriza
zavrsava. Kljucno je na vrijeme
definirati mogucu buducu
paradigmu/logiku poslovanja te
pripremiti optimalne strateske
opcije kao odgovor na mogucu
novonastalu situaciju
— dovodeci tako organizaciju
u najbolju poziciju za sljedecu
konkurentsku utakmicu.

IZUZETNI POJEDINCI |
IZUZETNE ORGANIZACIJE
— SPREMNI SU NA
PODUZIMANJE

ODVAZNIH ODLUKA KOJIMA
IZAZOVE | 0GRANIGENJA
KRIZE MOGU PRETVORITI U
ZNACAJNE PRILIKE.
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DEFINICIJA KRIZE

Grcka rijeC krisis oznacava kljucnu tocku preokreta, sukob, odlu¢nost, odluku.
Skolski rje¢nik hrvatskoga jezika definira krizu kao .posebno tegko stanje u
razvoju Cega, oCituje se zastojem ili negativnim obratom u odnosu na dotadasnji
tijek . Opcenito, rjecnici krizu definiraju kao znacajan poremecaj u drustvenom,
politickom, ekonomskom Zivotu iz kojeq je izlazak, u pravilu vrlo tezak i Cesto
dugotrajan. No, takvo sagledavanje krize ne daje informacije o tome kako
ju sustinski razumjeti i pobijediti/rijesiti. Zato je potrebno krizu sagledati
iz perspektive Sto ..poremecaj” konkretno znaci. Uzevsi u obzir da drustvo
funkcionira prema nekim pravilima/pretpostavkama koje zajedno Cine logiku
funkcioniranja odredenog drustva, odnosno paradigmu na kojoj se to drustvo
temelji - krizu je moguce definirati kao promjenu te paradigme/logike na
nacin da je jedna ili viSe pretpostavki/pravila izmijenjeno. Sto je veéi broj
pretpostavki izmijenjeno (kvantitativna promjena) te Sto je viSe svaka pojedina
pretpostavka izmijenjena (kvalitativha promjena) - to je znacajniji poremecaj
koji percipiramo, tj. to je snaznija kriza.

Dakle, kriza je manifestacija znacajne promjene pretpostavki na kojima
pociva drustveni, politicki, ekonomski Zivot - cime se znacajno mijenja
kontekst i .dotadasnji tijek”, do te mjere da postojece najbolje prakse vise
ne vrijede.
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DEFINICIJA KRIZE KAO PROMJENE LOGIKE/PARADIGME POSLOVANJA

UTJECAJ KRIZE NA KONTEKST ODLUCIVANJA JE MOGUCE
DEFINIRATI KAO

U tom smislu, kriza kreira specifican kontekst za donosenje poslovnih odluka
- kontekst visoke kompleksnosti/neodredenosti (ambiguity] i visokog rizika/
neizvjesnosti (uncertainty); kontekst koji pociva na znacajno izmijenjenim

pretpostavkama i logici/paradigmi od one na koju je postojeci sustav navikao. NA NAEIN DA JE
Kada tako sagledamo utjecaj krize na kontekst u kojemu se donose odluke -
(visoke neodredenostii nesigurnosti), ocigledno je da kriza stvara sli¢an kontekst JEDNA ILI VISE

onome koji je karakteristican za donosenje odluka vezanih uz inovacije. Naime,
sustinske inovacije (kao i kriza) podrazumijevaju propitkivanje, mijenjanje
i kontriranje postojecim pretpostavkama, tj. postojecoj logici/paradigmi.
KVANTITATIVNO

Visoka kompleksnost/neodredenost implicira postojanje znacajnog broja |/".| KVALITATIVNO

¢imbenika i njihovih medusobnih odnosa/utjecaja koji su nepoznati i/ili nepotpuno
jasni/definirani u trenutku donosSenja odluke.

Visok rizik/neizvjesnost proizlazi iz velike moguce varijabilnosti rezultata svake
od odluka. Donogenje odluka u kontekstu krize (i inovacija), podrazumijeva
odlucivanje uz brojne nepoznanice i nepostojanje ..niti vodilje” (tj. najboljih
praksi, odnosno, referentne tocke u odnosu na koju se moguce usporediti/
voditi). Od pojedinaca i organizacija se o¢ekuje da predvidaju moguca buduca
kretanja te temeljem toga stvaraju rjesenja koja, ukoliko se pokazu uspjesnima,
mogu postati najbolje prakse. Taj proces predvidanja i odlucivanja se moze
dogoditi kompaniji kao set slucajnih odabira (vodenih intuicijom i ..sre¢om”] ili
kao strukturirani, planirani pristup specificiranju, propitkivanju i (reJdefiniranju
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DEFINICIJA KRIZE KAO PROMJENE LOGIKE/PARADIGME POSLOVANJA

pretpostavki na kojima se temelji dominantna logika poslovanja (temeljen na

strukturiranom pristupu strategiji i operativnoj izvrsnosti).

REAKCIJA NA KRIZU

Sagledavanje krize kao promjene logike poslovanja, omogucava razumijevanje
izazova, ali istovremeno i prilika za ..novo mije$anje karata” i [re]definiranje $to
¢e biti buduce najbolje prakse te koji akteri ¢e biti najbolji prema pravilima nove
konkurentske utakmice. Oni koji su najuspjesniji u krizi i nakon krize - su oni
koji su spremni razumijeti i (re)definirati logiku funkcioniranja ekonomije i
drustva opcenito te promijeniti sebe na nacin da kreiraju najvec¢u vrijednost
u novoj logici poslovanja. No, problem nastaje u tome Sto je, zbog kognitivnih
pristranosti, i pojedincu i sustavu prirodno da se fokusira na povratak poznatome
- povratak statusu quo; povratak .normalnom nacinu poslovanja”. Povratkom
statusu quo, pojedinac/organizacija se hvataju za .referentnu tocku”, pokusavaju
se oslanjati na poznate prakse, i kreiraju osjec¢aj moguce lazne sigurnosti. No,
iako kratkorocno nudi moguci osjecaj kontrole i sigurnosti, takav pristup okupira
nuzne resurse (prvenstveno kognitivne resurse, a onda i sve druge resurse) da bi
se postupilo ispravno - strukturiranom definiranju i (re)specifikaciji postojece/
potencijalne logike poslovanja. Dakle, sagledavanjem krize kao promjene
logike poslovanja, postaje jednostavnije razumjeti krizu te upravljati poslovanjem
tijekom i nakon krize. Strukturiranim pristupom (re]definiranju logike, stvara se
preduvjet za dva kljucna cilja u trenutku krize: (a) za razvoj i implementaciju
operativnih rjesenja koji minimiziraju negativne posljedice te omogucavaju
iskoristavanje prilika koje proizlaze iz krize, ali i [b) za izgradnju strateskih
rjesenja koja ¢e omoguciti optimalnu stratesku poziciju za organizaciju/
sustav po zavrsetku krize.
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PROMJENA

LOGIKE/PARADIGME
POSLOVANJA

U KRIZI UZROKOVANOJ
VIRUSOM COVID-19

IZMJENA STATUSA QUO POD UTJECAJEM COVID-19

Kriza uzrokovana virusom COVID-19 je primjer krize koja je znacajno
promijenila brojne pretpostavke na kojima se temeljila postojeca logika/
paradigma drustvenog i ekonomskog sustava. IzloZila je pojedince/organizacije/
sustav brojnim ogranicenjima (npr. nemogucnost putovanja i standardnog
pristupa socijalizaciji), ali i brojnim novim moguénostima (npr. odrzavanje on-
line nastave, rad od kuce, i sli¢cno). Snaga ove krize je izuzetno disruptivna
jer je istovremeno izmijenila velik broj pretpostavki (koje su inace uzimane kao
datost], i to vrlo znacajno [potpunim poniStavanjem i/ili preokretanjem postojecih
pretpostavki). Dakle, rezultirala je (kvantitativno i kvalitativno) znacajnom
izmjenom pretpostavki na kojima se temelji logika/paradigma poslovanja, i
drustva opcenito. Na taj nacin, a zbog duljeq trajanja, pojedinci/organizacije/
sustav su primorani iznaci novi ekvilibrij (,the new normal”) - tj. na¢i nacina
kako da uspjesno funkcioniraju u novoj logici/paradigmi.

Zbog takve disruptivne sile kojom su izmijenjene logika/paradigma na koju
smo navikli, te zbog nuznosti prilagodbe novonastaloj situaciji, status quo
je znacajno izmijenjen. Time, poku$aj povratka na staro (na .stari status
quo”) Cesto postaje nemoguc, a aktivnosti prema ..povratku na staro” ¢esto su
bespredmetna investicija. Kako bi se Sto bolje odgovorilo na krizu, potrebno
je razumijeti kako ona mijenja logiku te kakva ¢e biti vremenska trajnost tih
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PROMJENA LOGIKE/PARADIGME POSLOVANJA U KRIZI UZROKOVANOJ VIRUSOM COVID-19

promjena. Iz perspektive poslovanja, posebno je znacajno kako kriza uzrokovana
virusom COVID-19 mijenja logiku trZista (kao potraznje) te logiku upravljanja
organizacijom i procesima (kao ponude).

UTJECAJ COVID-1? KRIZE NA LOGIKU TRZISTA
(POTRAZNJE)

Logika trzista (potraZnje) se mijenja tako Sto se ogranicava mobilnost judi,
mijenja se koncept socijalizacije, mijenjaju se varijable koje potrosaci uzimaju
u obzir prilikom procesa donosenja odluke o kupovini, kao i uopce mogucénost
konzumiranja odredenih proizvoda/usluga. Promjene pretpostavki temeljem
krize uzrokovane COVID-19, s jedne strane ogranicavaju brojne kompanije
(¢iji poslovni modeli nisu kompatibilni s novom logikom/paradigmom), dok
istovremeno otvaraju izuzetne prilike za druge kompanije (¢iji poslovni modeli
profitiraju zbog izmijenjene logike/paradigme trzista).

Nova logika (drustveno distanciranje i ograni¢avanje mobilnosti ljudi)
suocava broje aktere s problemima jer njihov trenutni poslovni model nije
kompatibilan s novom logikom/paradigmom poslovanja. Ugostiteljski objekti
suoceni su sa zatvaranjem svog osnovnog nacina poslovanja na odredeni
vremenski period, zatim s ograni¢enjima rada ¢ime se smanjuje iskoristivost
kapaciteta [specificiranjem minimalnih distanci i maksimalnog broja ljudil,
zatim s promjenom navika potroSaca koji su nasli nove oblike socijalizacije koji
supstituiraju socijalizaciju u samim ugostiteljskim objektima. lako Ce otklanjanja
ogranicenja inicijalno privu¢i znacajniji broj potrosaca, za ocekivati je da ¢e
se nakon inicijalnog efekta zadrzati odredena razina supstitucije socijalizacije
u ugostiteljskim objektima s nekim drugim oblicima socijalizacije. Sve ove
promjene podrazumijevaju i brojne nuzne promjene u vezanim industrijama
(npr. proizvodnja i distribucija hrane i pica).

Turisticki sektor, koji se dominantno temeljio na
efikasnom iskoristavanju kapaciteta, suocen je s

OGRANléAVANJEM PUTOVANJA | IZMJENOM brojnim promjenama koje utjecu na iskoristivost
KONCGEPTA SOCIJALIZACIJE, STVARAJUCI kapaciteta - i zbog promjene procesa donoSenja

= luk ' tinacij ijenjanj L
7A PRUZATELJE Zd uke o”odablru dgs inacije [mljenja.njem uloge
estinacije u odlucil, ali i zbog promjene nacina
PROIZVODA/USLUGA I INFRASTRUKTURE pruzanja usluga na destinaciji, i u samim smjestajnim/

»NA DALJINU®, A

ugostiteljskim objektima (zbog ogranicenja vezana

NA INDUSTRIJE TRENUTNO OVISNE O STAROJ uz broj i distancu te nacin osiguravanja sigurnih

uvjeta za boravak i koristenje usluga). Izmjena

LOGICI {NPR TURIZAM, UGUST'TELJSTVG] logike/paradigme trzista ¢e zahtijevati od brojnih
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PROMJENA LOGIKE/PARADIGME POSLOVANJA U KRIZI UZROKOVANOJ VIRUSOM COVID-19

hotelskih ku¢a promjenu poslovnog modela - iz nekretninskog modela,
prema modelu cjelokupnog B2B/B2C iskustva; iz modela koji je temeljen na
maksimiziranju iskoristivosti kapaciteta (.povrat na investiciju u hotel”) prema
modelu temeljnom na maksimiziranju vrijednosti potroac¢-ponuda (.povrat
na investiciju po klijentu). Graditi poslovni model s fokusom na pojedinog
potrosaca je moguce samo globalnim organizacijama, zbog prethodnog vala
promjene logike/paradigme potraznje u turizmu, a koji se dogodio pojavom
on-line posrednika (poput Expedia i Booking), otvaranjem novih moguénosti
prijevoza (poput EasyJet, Ryanair], te otvaranjem novih mogucénosti smjestaja
(putem Airbnb). Takve promjene potaknule su promjenu ponasanja turista da
stalno traze nova iskustva i destinacije, mijenjajuci koncept lojalnosti i nacin
upravljanja kratkoro¢nom/dugoro¢nom vrijednos¢u potrosaca za kompaniju.
Turisti¢ki sektor, barem u srednjem roku (a moguce i dugorocnije, ¢e trebati
identificirati prilike za razvoj/izmjenu poslovnog modela koji integrira ne-
masovna/individualizirana turisticka iskustva - specificna individualizirana
iskustva, specifi¢ni individualizirani smjestajni kapaciteti koji omogucavaju
pojedincu/grupi izdvojenost od drugih. S druge strane, turisticki sektor (uz
industriju zabave) ¢e potencijalno imati znacajnu ulogu i u (re}definiranju
koncepta socijalizacije - gradeci vrijednost kroz nove/izmijenjene modele
socijalizacije/networkinga.

Naravno, i u brojnim drugim sektorima se dogadaju znacajne izmjene.
Gradevinski sektor se suocava sa strahom investitora (koji smanjuju spremnost
na investiciju); mijenjaju se preferencije vezano uz oekivanja od stambenog i/ili
poslovnog prostora; identificirana su brojna ogranicenja postojecih objekata, kao
Sto je i izmijenjena potraZznja za objektima opcenito (npr. potreba za poslovnim
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PROMJENA LOGIKE/PARADIGME POSLOVANJA U KRIZI UZROKOVANOJ VIRUSOM COVID-19

prostorima u kontekstu znacajnijeg .rada od kuée"). Sektor osobnih usluga
se suocCava takoder s ogranicenjima - mijenjajuci nacin pruzanja usluge, kao i
identificiranjem alternativnih mogucénosti zadovoljenja potreba koje te usluge
zadovoljavaju. Prijevoz osoba se mijenja, ogranicavajuci koristenje usluge
u potpunosti te ogranicavajuci iskoristivost kapaciteta (zbog broja osoba
i njihove udaljenosti kao i ograni¢enja mobilnosti ljudi opcenito); imajuci i
negativan utjecaj na automobilsku industriju te potraznju za novim/rabljenim
automobilima, ali i na potraznju za energijom u transportu (prvenstveno
potraznju za naftom), dovodedi, po prvi puta u povijesti, cijenu nafte ispod nula
dolara. Sve ove promjene moguce je .pretrpjeti” u kratkom roku. No, bilo bi
strateski neispravno ignorirati ¢injenicu da su ove promjene razotkrile
slabosti postojecih poslovnih modela u kontekstu izmjene nekih od pretpostavki
na kojima pociva trenutna logika/paradigma poslovanja i drustva opcenito.
Strateski ispravno bi bilo razumjeti kako kompanija/industrija moZe sama
sebe disruptati, redefinirajuci logiku poslovanja i gradeci svoju buduc¢nost
na stabilnijim temeljima.

lako dijelu aktera, kriza mijenja logiku/paradigmu na nacin da umanjuje
vrijednost njihovih postojecih poslovnih modela, drugim akterima, onima Ciji
su poslovni modeli uskladeni s izmijenjenim pretpostavkama, nova logika/
paradigma omogucava snazan rast vrijednosti. Uskladenost poslovnih modela
s novom paradigmom moze se razlikovati i izmedu industrija, ali i unutar iste
industrije na razini pojedinih aktera. Dakle, moguce je da unutar iste industrije
(npr. industrije zabave) kriza na jedne utjece izrazito negativno (npr. koncerti,
klubovi, kina, i sli¢no), dok na druge utjece izrazito pozitivno (npr. streaming
usluge filmova i glazbe, i slicno). Opcenito gledajuci, kriza uzrokovana virusom
COVID-19 pogoduje akterima koji nude usluge/proizvode vezane uz rjeSenja na
daljinu, i to i za kupovinu i za konzumaciju proizvoda/usluga. Raste vrijednost
rjesenja koja facilitiraju, ne samo transakciju s potrosacem, ve¢ i moguénosti
razvoja odnosa s potrosacem na daljinu, stavljajuci velik znacaj na razvoj
.digital customer journey” (koji treba kreirati sustinsku digitalnu vrijednost, a
ne samo transferirati off-line customer journey u on-line kontekst). Osim samih
rieSenja koja facilitiraju odnos na daljinu, dogada se i snazan rast vrijednosti
pruzatelja infrastrukturnih rjesenja koji omogucavaju takvo funkcioniranje
trzista - dodajucivrijednost facilitatorima on-line/mobilnog plac¢anja, dostavnim

sluZzbama, telekom operaterima i drugim infrastrukturnim rjesenjima koji
omogucavaju kupovinu i konzumaciju, ali i op¢enito razvoj odnosa, na daljinu.

Osim samog efekta na razini pojedinacnih aktera te pojedinih industrija, potrebno
je sagledati i kako promjena logike utjece na cjelokupnu potraznju. Naime,
zbog straha od gubitka poslovanja/posla, smanjuje se agregirana razina potraznje
ina B2BinaB2C trZistu - kreirajuci agregirani u¢inak kontrakcije ekonomskih
aktivnosti. Ovaj efekt potencijalno ¢e imati negativne ucinke i na one industrije/
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aktere koji su uskladeni s novom logikom/paradigmom poslovanja. Stoga,
dugorocnija rjesenja zahtijevaju izrazito siroku frontu borbe protiv promjene
pretpostavki i/ili (jos bolje) prilagodbu novoj logici/paradigmi poslovanja.

UTJECAJ COVID-19 KRIZE NA LOGIKU UPRAVLJANJA
ORGANIZACIJOM | PROCESIMA

Pored utjecaja na izmjenu logike trzista (potraznjel, kriza uzrokovana virusom
COVID-19 uzrokovala je i promjenu logike upravljanja organizacijom i
procesima. Poduzeca se nuzno prilagodavaju novoj logici rada - koja posredno
rezultira i vecom efikasnoS¢u kroz tri kljuéne komponente:

(a)

(b)

(Reldefiniranje procesa - automatizacijom i digitalizacijom svih procesa u
kojima su jasno poznata pravila, aktivnosti, dokumenti te zamjenom covjeka
strojem/softwareom u situacijama gdje je moguce zamijeniti intelektualni
i fizicki rad pojedinca. Poslovi koji su fokusirani na efikasno izvrsavanje
jasno specificiranih rutina/procesa sve znacajnije se zamjenjuju puno
efikasnijim izvrsiteljima rutina - strojevima.

(Re)definiranje strukture organizacije - Zbog sve vece automatizacije
i digitalizacije rutiniranih poslova (koji imaju unaprijed poznate procese
i rezultate), sve je manji znacaj hijerarhijskih struktura. Hijerarhijske
strukture (koje su izvrsne za optimizaciju efikasnosti rada) sve znacajnije
¢e biti supstituirani automatiziranim sustavima koji efikasno i bez
gresaka provode specificirane procese. S druge strane, zbog sve vece
potrebe za radom (prvenstveno intelektualnim radom) koji stvara novu
vrijednost, organizacije Ce se sve vise okrenuti stvaranju vrijednosti
- postajuci platforme izuzetnih projekata koji okupljaju pojedince
i timove temeljene na meritokratskim
principima. Organizacija, kao platforma,
temelji se prvenstveno na viziji i principima,
dok se projekti fokusiraju na konkretne
izazove | rjesSenja. lako iz perspektive
trenutnih hijerarhijskih struktura, promjena u
organizacije kao platforme se ¢ini nemoguca
- vazno je naglasiti da je ta transformacija

NA NACIN DA
(STIMULIRA VECU

AUTOMATIZACIJU, DIGITALIZACIJU),

samo zahtjevna za ostvariti, no nije nemoguca. {KA PLATFORME PRGJEKATA, MANJIH TEMVA]

Kljucna je odluka vodstva organizacije vezano TE

Uz spremnost 2a umanjenjem kontrole U (117 FOKUS NA STVARANJE NOVE VRIJEDNOSTI

cilju povecanja rezultata sustava; sustava
u kojemu efikasnost ne polazi od strukture
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organizacije ve¢ od automatiziranih procesa/poslova. Struktura
organizacije se onda vise ne treba fokusirati na efikasnost ve¢ se mora
fokusirati na stvaranje vrijednosti. Organizacija kao platforma moze
funkcionirati on-line, stvarajuci vrijednost kroz portfelj projekata na
kojima rade efikasni manji timovi, vodeni jasnim ciljevima (.milestones”)
I strukturiranim konverzacijama. Takav pristup organizaciji poslovanja,
korelira i s izmjenama logike trzista rada.

(c) [(Reldefiniranje trzista rada - lako je dugo vremena ..rad od kuce” bio
percipiran kao alternativno rjesenje, ova kriza je .rad od kuce" postavila
kao default. Cjelokupni sustavi su usvojili nove obrasce komunikacije,
odlucivanja i op¢enito - rada. Uspostavljanjem mehanizama on-line rada
kao modusa operandi, smanjila se potreba fizicke prisutnosti, povecala se
efikasnost on-line rada, te se otvorila moguc¢nost znacajne globalizacije
trzista rada. U vecini konteksta otklonjena je pretpostavka da on-line
rad smanjuje efikasnost i efektivnost rada - vec je identificirano da je
suboptimalno rjesenje ono gdje je kombinacija on-line i off-line rada,
dok organizacija rada u off-line kontekstu ili organizacija rada u on-line
kontekstu su, svaka za sebe, bolje opcije. Dakle, efikasnost ne polazi iz
nacina rada, ve¢ iz istodobnog kombiniranja razli¢itih nacina rada (on-line
i off-line). Postavljanje .rada od ku¢e” kao default nacina rada, rezultirao
je brzim identificiranjem izazova vezanih uz .rad od kuce” te pojavom
brojnih rjeSenja za ta ogranicenja - kreirajuci cjelokupnu start-up scenu
koja gradi rjeSenja temeljena na novoj logici/paradigmi trzista rada.

UTJECAJ COVID-19 KRIZE NA ,,THE NEW NORMAL"

Kriza uzrokovana virusom COVID-19 uzrokovala je znacajne promjene
logike/paradigme funkcioniranja ekonomije i drustva opcenito - mijenjajudi
funkcioniranje trzista, nacin rada organizacija, ali i brojne druge aspekte (npr.
sufinanciranje place u privatnom sektoru od strane drzave - kao primjer
supstituiranja sustava brige o nezaposlenima sa sustavom posrednog
.zagarantiranog dohotka“]. Kriza je obrnula i/ili izmijenila brojne pretpostavke
- imajuci znacajne kratkorocne utjecaje, ali koji ¢e, ocekivano, imati i znacajan
utjecaj na promjenu poslovnih paradigmii praksi i u duljem roku, bez obzira
na sve moguce pokusaje otpora promjeni i pokusSaje .povratka na staro”. Svijet
je isprobao (i naucio) funkcionirati na novi nacin - nacin gdje osobni kontakt
nije nuzan; gdje je fokus na efikasno ostvarenje Zeljenog rezultata/cilja; gdje
se ono Sto je danas .normalno” brzo mijenja. Nece se promijeniti ljudi, nego
nacini zadovoljavanja njihovih potreba/Zelja/obveza - oni koji prije i aktivnije
usvoje nove logike/paradigme, bit ¢e - oni koji su uspjesni.
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KRIZA
KAO DIO
POSLOVANJA

KRIZA KAO
KONSTANTA, A NE
|ZVANREDNA SITUACIJA

KRIZE SE REDOVITO POJAVLJUJU

Krize nacelno percipiramo kao .izvanredne dogadaje” - dogadaje koji se
dogadaju u odredenom trenutku zbog iznenadnih/nepredvidivih okolnosti. No,
takva percepcija krize rezultat je ignoriranja kriza koje se ne ticu direktno nas
- ignoriranja kriza koje se dogadaju ..nekom drugom”. Ako sagledamo nesto
Sire, onda je kriza konstantno prisutna: (a) ako sagledamo razlicita geografska
podrucja - uvijek je u nekom dijelu svijeta kriza najsirih drustvenih razmjera
(npr. rat, glad, epidemije, i slicno); (b) ako sagledamo razlicite politicke/
drustvene sustave - kontinuirano u odredenim sustavima postoje nastojanja
za promjenu, za izmjenu postojeceg politickog/drustvenog sustava ili politickih
opcija; [c) ako sagledamo ekonomske cikluse, svaki ekonomski sustav prolazi
kroz svoje cikluse, ¢ineéi recesijsku krizu redovitom ciklickom pojavom; (d)
ako sagledamo razlicite poslovne kontekste (industrije/trzistal - u svakom
trenutku je barem neka industrija pred disrupcijom, prolazi kroz disrupciju i/ili
se oporavlja od posljednje disrupcije. Dakle, ako sagledamo Siru sliku - jasno
je da je kriza konstanta.

Sagledavanjem duljeg vremenskog perioda, kod pojava kriza moguce je
identificirati i odredenu razinu predvidivosti/regularnosti pojave kriza. Gledajuci
ekonomske krize, regularnost se ponavlja na razini ekonomskih ciklusa, dok se
uzroci mijenjaju (npr. naftna kriza s kraja 1960-tih, naftna kriza s kraja 1970-tih,
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KRIZU PERCIPIRAMO
KAO IZVANREDNU
SITUACIJU - NO
AKO SAGLEDAMO
SIRI KONTEKST,
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raspad isto¢nog bloka s kraja 1980-tih, dot.com kriza s kraja 1990-tih, financijska
kriza 2009., COVID-19 kriza 2019). Dakle, regularnost se pokazuje svakih 10-
tak godina na razini odredenih geografskih podrucja te industrija ovisnih o
istoj pretpostavci unutar aktualne paradigme/logike poslovanja (npr. ovisnih o
istom regulatornom okviru, o istim tehnologijama, o istim klju¢nim resursima, i
slicno). Svakih 10-tak godina se dogadaju znacajne promjene tehnologija Siroke
namjene (.general purpose technologies’] ¢ime se mijenjaju pretpostavke
brojnih industrija i sustava — na primjer, razvoj osobnih racunala 1980-tih,
razvoj interneta 1990-tih, razvoj drustvenih mreZa i mobilnih tehnologija 2000-
tih, razvoj platformskih/cloud rjesenja 2010-tih, razvoj umjetno-inteligentnih
riesenja 2020-tih, i slicno. Takve promjene redovito redefiniraju pravila igre u
pojedinim industrijama, mijenjajuci prirodna ponasanja potrosaca koji su .rodeni
s razli¢itim tehnologijama” (generacija Y - .PC and Web natives”, generacija
Z - .Mobile and Cloud natives”) te stavljajuci imperativ pred poduzeéa i sustave
da se prilagode ..novom tipu potrosaca”.

Svaka takva promjena rezultira svojevrsnom krizom tijekom koje se (re]definiraju
principi djelovanja industrije - mijenja se set pretpostavki (koje ¢ine paradigmu) na
kojima se industrija temelji. Upravo zbog ove regularnosti, strategiju je potrebno
definirati na period od 10-tak godina. Naime, iako popularna vjerovanja tvrde
da je .danas strategiju potrebno definirati na puno krace periode” jer se ,svijet

A
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prebrzo mijenja”, sustinski, strategija treba biti temeljena na razumijevanju
polazisnih principa (logike/paradigme poslovanja) - $to se mijenja najcesce
prolaskom industrije/sustava kroz sustinsku promjenu (koju identificiramo
kao krizu), a $to se Cesto dogada u odredenim ciklickim procesima. Takva
dugorocna strategija je nuZna za sve organizacije koje Zele ovisiti o strategiji, a ne
borbii prezivljavanju prilagodbom trenutnim trzisnim trendovima i trendovima
industrije (.pivotiranju”). Kompanije koje svoje kratkorocne ili srednjorocne
planove tretiraju kao strategiju - potencijalno se osuduju na znacajan rizik

nestajanja u duljem roku.

KRIZE SE MOGU MANIFESTIRATI NA RAZINI
KOMPANIJE, INDUSTRIJE, TRZISTA | DRUSTVA

Ako sagledamo razine na kojima je moguce promatrati nastanak krize - onda
postaje jasno da se svojevrsne krize kontinuirano dogadaju, i da su ¢ak znacajan
cimbenik redefiniranja kompanije, industrije, trzista i drustva - otvarajuci nove
prilike za ..preraspodjelu karata”. Dakle, jac¢inu krize interpretiramo, ne samo
ovisno o intenzitetu utjecaja nego i razini na koju kriza utjece (na razinu
kompanije, industrije, trzista i/ili drustva opcenito).

(@) Kriza se moze manifestirati samo na razini kompanije, ukoliko se
kompanija nije uspjela promijeniti u skladu s novim realnostima industrije.
Krizu na razini pojedinacne kompanije ¢esto ignoriramo kao drustvo (Cak
i ukoliko je ta kompanija znacajna u odredenom ekonomskom sustavu,
poput Agrokora). Takva kriza primarno ima utjecaj na vlasnike, partnere i
zaposlenike kompanije, a rjeSava se kroz revalorizaciju same kompanije
(ili njeno nestajanje). Zbog takvih kriza moguce je zamijetiti da brojne
kompanije nestaju jer su nastavile funkcionirati prema logici/paradigmi
koja vise nije dominantna u industriji.

(b) Kriza se moze manifestirati na razini industrije, globalno ili unutar
odredenog ekonomskog sustava, a koja se nije uspjela promijeniti u skladu
s novim realnostima (na primjer brodogradilista koja su suocena s brojnim
problemima zbog nemogucnostiiznalazenja odrzivog poslovnog modela
unutar postojece/potencijalne paradigme poslovanja). Na razini industrije
nastaju Cesto interesantni primjeri .transformacije” i .. disrupcije” koji
pokazuju kako ,trome tradicionalne industrije” ne uspijevaju konkurirati
.suvremenim poslovnim modelima”. .Pain Valley” industrije reflektira
trosak i rizik prelaska na novu logiku/paradigmu funkcioniranja
industrije (trosak i rizik pojedinih kompanija ili cjelokupne industrije).
Ovakve .krize" drustvo Cesto i ne percipira kao ..krizu” ve¢ percipira kao
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(c)

.napredak” gdje se jedan model funkcioniranja industrije zamjenjuje
drugim/suvremenim/boljim. Ovakve krize rjeSavaju se revalorizacijom
kompanija u odredenoj industriji, a vrijednost cesto nadoknade nove
kompanije koje funkcioniraju prema novim paradigmama industrije.
U ovom kontekstu, .Pain Valley” je prostor gdje odredeni akteri gube
vrijednost, ali ju drugi odmah nadomjestaju — dakle vrijednost se ne gubi
na razini drustva, ve¢ se samo redistribuira.

Kriza se moze manifestirati na razini trZista (tj. potraznje), na nacin da se
pojedini akteri [npr. potrosaci) nisu uspjeli promijeniti/prilagoditi u skladu
s novim realnostima drustva. U tom kontekstu potraznja nije na vrijeme
prepoznala promjene logike/paradigme stvaranja, ekstrakcije, ocuvanja
vrijednosti. Kao rezultat toga, procesi donoSenja odluke i preferencije
nisu uskladeni s logikom prema kojoj se trziste mijenja. Klijenti/potrosaci
rade pogreske u investiranju/potrosnji i u kontekstu kolic¢ine i u kontekstu
strukture. Horizontalnom i vertikalnom akumulacijom pogresnih odluka
dolazi do agregacije problema koji se u jednom trenutku iskazuju kao
nefunkcioniranje logike/paradigme kojoj je vecina vjerovala. Ovakve krize
drustvo percipira kao problem pojedinacai/ili grupa koji su .sami sebi
krivi“ zbog pogresnih odluka. Ako sagledamo, na primjer, pojedinca koji
donosi odredene odluke (npr. investicije u kriptovalute, ulaganje u dionice/
fondove, podizanje kredita za investicije u rizicne instrumente/projekte, i
slicno), s promjenom pretpostavki na temelju kojih su donesene te odluke
- pojedinac gubi/dobiva vrijednost disproporcionalno ulaganju, bez ikakvog
utjecaja na rezultat. RjeSavanje takvih problema stvara paradoksalnu
situaciju. Naime, ukoliko je pojedinac dobio disproporcionalnu vrijednost

zbog promjene pretpostavki koje nije ukalkulirao - sva dodatna dobit ostaje
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pojedincu; no, ukoliko je pojedinac izgubio disproporcionalnu vrijednost
zbog promjene pretpostavki koje nije ukalkulirao - pojedinac ocekuje da
ga drustvo zastiti i adekvatno kompenzira. Takvim pristupom naknadno
se mijenja varijanca mogucih rezultata pojedinih odluka, ¢ime oni koji su
riskirali i donijeli odluku koja se pokazala pogresnom, bivaju kompenzirani
od strane onih koji nisu bili spremni riskirati, dijeleci naknadno svoj rizik s
onima koji nisu bili spremni riskirati (npr. prenoSenjem troska na porezne
obveznikeJ; a ukoliko su donijeli odluku koja se pokazala ispravnom, svoju
dobit temeljenu na riskantnoj odluci ne dijele s onima koji nisu bili spremni
riskirati (jer bilo kakav obracun poreza ne ukalkulirava rizi¢nost odluke
na kojoj je nastala zarada/qubitak]. Na taj nacin se naknadno otklanja
.negativni dio varijance” u donoSenju odluka potrosaca [npr. brojni su
mogli ostvariti ekstra dobit prije nego se dogodila kriza, a oni koji nisu
ostvarili dobit bivaju naknadno kompenzirani; oni koji su se ,,odgovorno
ponasali” ostaju jedini na gubitku jer saniraju rizicne odluke ostatka
trzista). Kriza na razini trzista manifestira se nastankom promjene
paradigme koju pojedinac/grupa nisu uzeli u obzir, a takva kriza se
najceSce rjesava otklanjanjem negativnih posljedica nastalih uslijed
promijenjenih okolnosti koje pojedinac/grupa nisu mogli predvidjeti.
TroSak rjesavanja takve krize ide ili na trosak onoga tko je trebao
pojedinca/grupu upozoriti na moguc¢nost nastanka promijenjenih okolnosti
ili na trosak drzave ukoliko je rije¢ o promijenjenim okolnostima koje je

bilo .nemoguce” predvidjeti.

(d) Kriza se moZe manifestirati na razini sustava/drustva, na nacin da se
promijene osnovne pretpostavke na kojima se temelji funkcioniranje
ekonomskog sustava i/ili cjelokupna drustvena paradigma - realnost/
kontekst u kojem odredeno drustvo djeluje. Krize na razini drustva osjecaju
svi — neki [manji dio) pozitivno, dok drugi (veéi dio drustva) negativno. Takve
krize podrazumijevaju znacajnu promjenu sustava vrijednosti odredenog
drustva - mijenjajuci logiku/paradigmu funkcioniranja i ponude i potraznje.
Protiv krize na razini drustva, rjesenje se Cesto trazi u .povratku na
staro”, tj. .otklanjanju problema”, kako bi se
.Sto prije vratili uobi¢ajenom nacinu Zivota/

poslovanja”. Krize uzrokovane drustvenim KAKO SE NE BI PASIVNO éEKALO/PRUMATRALO
razlozima (politicko uredenje, ekonomski DﬂLAZAK |/||_| ESKALACHU KRIZE

sustav, pandemije, i drugi mehanizmi koji — POTREBNO JE
stvaraju snazne drustvene promjene) ne

mogu se sustinski rijesiti ,povratkom na
staro”. Takve krize najces¢e rezultiraju novim TE IMAT!I KVALITETNO
obrascima ponasanija i trajnijom promjenom
funkcioniranja odredenih aktera na trzistu
(npr. potrosaci kupuju preko interneta, u
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kontekstu krize uzrokovane pandemijom; potrosaci traze veci izbor, u
kontekstu primjene ekonomskog/politickog sustava; i sli¢no). Dakle,
upravo u tom pristupu je kljucan izazov rjeSavanja drustvenih kriza - jer
optimalno rjesenje nije ,,povratak na staro” vec potpuno redefiniranje
logike/paradigme funkcioniranja drustva (specificiranjem eksplicitnih
i implicitnih pretpostavki) - te kreiranje novih obrazaca stvaranja,
ekstrakcije, Cuvanja i investiranja/trosenja vrijednosti. U ovom kontekstu,
.Pain Valley” je prostor gdje postojeca logika/paradigma gubi vrijednost,
a nema novih izvora stvaranja vrijednosti — dakle, vrijednost se ne
redistriburira, ve¢ se na razini drustva gubi (a naknadno potencijalno
nadoknaduje).

Bez obzira na razinu na kojoj kriza moZe nastati/eskalirati, potrebno je sagledati
njenu mogucnost prelijevanja na druge razine i ucinke koje moze imati na
siri drustveni kontekst. Na primjer, ukoliko je ekonomski sustav jedne drzave
znacajno ovisan o turizmu, u trenutku promjene pretpostavki na kojima pociva
turizam kao industrija, cjelokupni ekonomski sustav drzave ¢e osjetiti posljedice.
Na taj nacin kriza jedne industrije se prelijeva na razinu cjelokupnog ekonomskog

sustava - tj. drustva.

Kako se ne bi pasivno ¢ekalo/promatralo dolazak i/ili eskalaciju krize - potrebno
je sustinski razumjeti fundamentalne principe nastanka i razvoja krize te imati
kvalitetno izradenu strategiju koja ima ugradene kontrolne, reaktivne i proaktivne
mehanizme, temeljene na pretpostavkama na kojima trenutno pociva dominantna
logika/paradigma organizacije, industrije, trzista, cjelokupnog ekonomskog
sustava i drustva opcenito.
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| RAZVOJA
EKONOMSKE KRIZE

SUSTINSKI - KRIZE NASTAJU | EKSPANDIRAJU SE
NA TEMELJU SLICNIH PRINCIPA

Dok sustav uspjesno funkcionira prema postoje¢im principima/pretpostavkama,
nitko nema poticaj, niti potrebu, posvetiti se sustinskom izuc¢avanju logike/
paradigme temeljem kojih trenutni sustav funkcionira, a kamo li ograni¢enjima
te logike/paradigme u ekstremima. Bilo kakvo zagovaranje ili ulaganje u
smjeru (reldefiniranja dominantne logike/paradigme, u .dobrim vremenima”,
smatra se ,odvlacenjem fokusa” od maksimiziranja vrijednosti i uspjeha
organizacije. U takvom kontekstu, fokus je na implementaciji najboljih praksi
- ¢ime svi uspjesni postaju .nalik jedni na druge” (parafrazirajuci Tolstoja koji
navodi: ,Sve sretne obitelji nalik su jedna na drugu, svaka nesretna obitel;
nesretna je na svoj nacin”). U kontekstu krize, svaka kriza i svaki akter se ¢ine
specifi¢ni; svakome su njegovi problemi najbitniji; svatko trazi brza rjesenja i
ocekuje pomoc¢ od drugih; u negativnom kontekstu - ..svi su nesretni na svoj
nacin”. No, iako su povrsinski razlicite, sustinski sve krize su rezultat istih/
sli¢nih principa koji stvaraju preduvjete za nastanak krize te preduvjete
za eskalaciju krize.
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UTJECAJ CIMBENIKA NA STRANI PONUDE
NA NASTANAK/ESKALACIJU KRIZE
- ULOGA (I)RACIONALNIH KOMPANIJA

Na strani ponude, krize nastaju kao rezultat eskalacije problema, jer poduzeéa/
sustav nisu primijetili promjenu u trenutku kada su se pojavili inicijalni
pokazatelji. Naime, problem pociva na dvije osnovne komponente: (a) nas mozak
je naucio ignorirati promjenu (zbog status-quo pristranosti - . status-quo bias”
i sklonosti potvrdivanju - .confirmation bias’]; (b) nas mozak je pod znacajnim
utjecajem tocke reference - uvijek gleda ..u odnosu na nesto” - te je naucio
ponavljati ono Sto je .radilo u proslosti” zbog ¢ega kontinuirano radimo isto
kao i prije, uz moguce manje izmjene (zbog pristranosti sidrenja - .anchoring
bias” i pristranosti dostupnosti - .,.availability bias"); te (c) nas mozak je naucio
traziti sigurnost u grupi - prihvacajuci nacin rada vecine i/ili onih najboljih
(zbog sklonosti konformizmu - ,.conformity bias”).

Ignoriranje promjene - zadrzavanje statusa quo

Prvo, ukoliko je .promjena jedina konstanta“, onda mozak je naucio ignorirati
promjenu. Naime, zbog velikog broja informacija, u donosenju odluka, ignoriramo
sve ono Sto se Cini konstantnim. | u fizickom svijetu, ukoliko se krecemo
konstantnom brzinom (a brzina je po svojoj definiciji promjena) u zasticenom
prostoru - unutar tog prostora zakoni fizike ¢e se ponasati kao i kada ..stojimo”.
Cak se naviknemo i nau¢imo ignorirati i akceleraciju ukoliko je konstantna (a

(,KOJA JE JEDINA
KONSTANTNA“) |

(A NE FALSIFICIRAJU)
NASE STAVOVE |
PRETPOSTAVKE -
OGRANICAVAJUCI
SVOJU SPOSOBNOST
PREPOZNAVANJA |
REAKCIJE NA KRIZU.
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akceleracija je po svojoj definiciji promjena promjene!). Tek ono Sto znacajno
osjetimo je promjenu same akceleracije (kao .tre¢u razinu promjene”) - no ona
nas vec izbaci iz ravnoteznog stanja i potrebno nam je aktivno raditi na povratku
u ravnotezu. U kontekstu donoSenja odluka, naucili smo ignorirati promjenu,
Cak i kada se brzina promjene konstantno povecava. Tek kada osjetimo .trecu
razinu promjene” - no tada smo vec .izbaceni iz ravnoteze” te se, prirodno,
trudimo vratiti nazad u ravnotezu, tj. radimo sve Sto mozemo da se vratimo u
status quo. Dakle, nas mozak prirodno ignorira promjenu, a ¢ak i ako percipira
promjenu ima druge mehanizme kako nas .prevariti’.

Dakle, ¢ak ukoliko i percipiramo informacije koje kontriraju onome Sto znamo
do tada, naSa sklonost potvrdivanju (confirmation bias) ¢e utjecati na nag mozak
da relativizira sve Sto nije u skladu s nasim dotadasnjim spoznajama. Takoder,
.confirmation bias” nas prirodno vodi da traZzimo informacije koje ¢e potvrdivati
ono $to trenutno vjerujemo (trazeci bilo kakvu informaciju koja potvrduje nas stav),
umjesto da pristupamo koristeci .falsification approach” - trazeci informacije
koje mogu opovrgnuti nasa vjerovanja/stavove/misljenja. Ovaj problem je
izrazeniji Sto smo uspjesniji. Oni najuspjesniji ¢e biti najviSe skloni vjerovati
u svoje znanje/sposobnosti i odbacivati informacije koje su u konfliktu s tim
znanjem - potpadajuéi pod utjecaj .prokletstva uspjeha” (.curse of success”).
Zbog toga Ce veliki/dominantni akteri biti oni koji ¢e odbacivati nove informacije i
snazno braniti status quo - jer upravo prema pravilima .stare” logike poslovanja
ti veliki/dominantni su i ostvarili svoju dominantnost. Ali, u konacnici, zato veliki/
dominantni su oni koji su pod najznacajnijim udarom kada se dogodi disrupcija
industrije ili celokupnog sustava stvaranja i dodavanja vrijednosti.

Donosenje odluke u odnosu na (ne)postojecu
tocku reference - oslanjanje na iskustvo

Drugo, nas mozak je pod znacajnim utjecajem tocke reference. Zbog toga,
uvijek gledamo ..u proslost™ i donosimo buduce odluke temeljene na prethodnim
odlukama. Naime, ono $to smo do sada radili nam je dostupno (zbog ..availability
bias”) i utjeCe na to da koristimo prethodna iskustva kao polaziéne tocke
(zbog .anchoring bias’). Znacajno otklanjanje od tih iskustava bi zahtijevalo
znacajan kognitivni napor - te odlu¢ujemo ne poduzeti takav kognitivni napor.
Pretpostavljamo da ¢e se buduénost odvijati prema istim pravilima kakva su
vrijedila u proslosti.

Medutim, klju¢na ogranicenja takvog pristupa proizlaze zbog toga Sto smo u
proslosti imali malo (ili nimalo) ekstremnih situacija kojima smo bili izloZeni
u postojec¢em sustavu. To je dovelo do nepostojanja dostupnih iskustava

temeljem kojih mozemo donositi dobre odluke u trenutku nastanka izvanrednih
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okolnosti (kakve su preduvjet za kreiranje krize). Dodatno, zbog nespremnosti na
poduzimanje znacajnog kognitivhog napora, nismo dovoljno duboko razumjeli
nacin funkcioniranja postojeceg sustava (odnosno .postojeceg boxa“) unutar
kojeg funkcionira nasa industrija, trziste, organizacija. Promatrajuci sustav
suoceni smo s odredenim informacijama iz kojih izvodimo zakljucke o nacinu
rada sustava. No, svi konteksti s kojima smo suoceni nisu ekstremni - vec
se dominantno odnose na ,tipican nacin funkcioniranja sustava” (sukladno
ocekivanoj normalnoj distribuciji]. Dakle, kako je spomenuto, u standardnom
poslovanju izlozeni smo izuzetno velikom broju slucajeva koji potvrduju ono
Sto vjerujemo - ¢ime zakljucujemo o tocnosti nasih vjerovanja, dok intuitivno
zaboravljamo na falsifikaciju kao pristup zakljucivanju. Zbog takve greske
u pristupu, polazimo od pogresne pretpostavke da ce postojeca logika/
paradigma (kojoj smo svakodnevno izloZeni, i za koju mislimo da je .dokazana”

NA ALTERNATIVNE velikim brojem slucajeva gdje je funkcionirala) funkcionirati u ekstremima
LOGIKE | PARADIGME jednako kao i u svakodnevnim okolnostima.

— U REGULARNIM U svakodnevnim okolnostima, kada sve uspjesno funkcionira, premalo fokusa
OKOLNOSTIMA se stavlja na identificiranje nacina funkcioniranja postoje¢e dominantne logike/

paradigme u ekstremima (,,boundary conditions“). Naime, u svakodnevnim
okolnostima (.life-as-usual”; .business-as-usual”], ekstremi se cesto
cine nerealni, a njihovo proucavanje se smatra nepotrebnim trosenjem
resursa. Oni koji upozoravaju na nuznost izgradnje strateskih opcija temeljenih
na mogucim alternativnim logikama/paradigmama - u .svakodnevnim
okolnostima” se Cesto smatraju distrakcijom od fokusa na klju¢ne sposobnosti
ORGANIZACIJE. organizacije/drustva. Stoga, poduzeéa/drustvo niti nemaju specificirane
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strateske opcije/odgovore za Sokove koji dolaze .iz vana” i sustinski mijenjaju
logiku/paradigmu poslovanja.

S obzirom na neposvecivanje kognitivnih (i svih drugih) resursa razumijevanju
funkcioniranja postojece logike/paradigme na kojima se zasniva organizacija/
trziste/industrija/drustvo - nema jasnih spoznaja o limitima logike/paradigme
u ekstremima. S vremenom, sve viSe igraca tezi maksimizirati svoju korist,
gurajuci opstojnost postojece logike/paradigme do ekstrema (npr. svi investiraju
u odredenu dionicu dizu¢i joj tako vrijednost, a ¢ime se povratno stvara dodatno
uvjerenje u kvalitetu te dionice te stimulira dodatne investicije). U ekstremu,
trenutno dominantna logika/paradigma pokaZe svoje slabosti/nedostatke te -
pokaZe neocekivane/negativne ucinke, a nas mozak nije imao takvu ekstremnu
situaciju kao referentnu tocku (temeljenu na proslim dogadajimal. Stoga, ¢ak
i kada uo¢imo ekstremnu sitauciju (koja kasnije preraste u krizu) - nemamo
dostupnu tocku reference u odnosu na koju bismo mogli adekvatno reagirati.

Problem nije u iznenadnom nefunkcioniranju logike/paradigme - ve¢ u tome
$to se nije dovoljno fokusiralo na razumijevanje ,boundary conditions” i
propitkivanju ogranicenja postojece logike/paradigme u vrijeme kada je
postojeca logika funkcionirala — a kako bi se stvorila jasna tocka reference
koja ¢e pomoci u donosenju odluka u trenutku nastanka konteksta koji potice
nastanak/razvoj krize.

Donosenje odluke u skladu s drugima
- trazedi sigurnost u grupi

U kontekstu kada nemamo tocku reference, ako smo i primijetili promjenu i nismo
sigurni kako postupiti - oslonit éemo se na sigurnost grupe (.conformity bias”).
Prirodno ¢emo se osloniti na klju¢ne eksperte u industriji; trazit ¢emo inpute od
najboljih u industriji - i kopirat ¢emo .najbolje prakse”. No, trazeci sigurnost u
grupi, kopirajuci..one najvece” i ,one najbolje” - zapravo zaboravljamo na .curse
of success” - gdje ¢e upravo oni biti ti koji ¢e se najviSe boriti za zadrzavanje
statusa quo. Trazedci sigurnost u grupi, odlu¢ujemo ne-ciniti; odlucujemo se
na pasivnu ulogu u rjesavanju krize; odlucujemo cekati da netko drugi rijesi
nas problem (drZava ili najjaci u industriji]. Problem nastaje $to se tako gubi
konkurencija i strateSka odvaznost — a fokusira se na pasivnost ili aktivnu
obranu statusa quo. Ne-cinjenjem samo se omogucava da problem eskalira u

krizu — a da mi budemo nespremni adekvatno reagirati.

Sve navedene iracionalnosti na strani ponude - dovode do toga da organizacije
prirodno nemaju mehanizme predvidanja i borbe protiv krize. Bez strateske

odvaznosti i spremnosti na kontinuirani strukturirani pristup strategiji kroz
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(re]definiranje pretpostavki na kojima pociva poslovanje - poduzece i cjelokupne
industrije ¢e prirodno evoluirati da sStite status quo — dok ne postane kasno
(kada ¢emo biti prepusteni na milost i nemilost pomoci drZave ili biti zamijenjeni
odvaznim novim igrac¢ima na strani ponude).

UTJECAJ CIMBENIKA NA STRANI
POTRAZNJE NA NASTANAK/ESKALACIJU KRIZE
- ULOGA (I)RACIONALNIH POTROSACA

Potrosac je suocen sa subjektivnim i objektivnim okolnostima

Pojavom i razvojem krize, trziSte reagira - iracionalno, ali predvidivo. Stoga,
kako kriza postaje sve vidljivija i ostvaruje sve znacajniji utjecaj na potroSaca -
moguce je (i nuzno je) predvidati reakcije potrosaca, a kako bi se bolje prilagodile
kratkorocne prilagodbe i dugorocne strateske odluke. S pojavom krize, potrosac je
suocen sa (a) subjektivnim okolnostima, prvenstveno kroz percepciju povecanog
rizika od nastanka nepovoljnih dogadaja (npr. strah od gubitka posla, strah od
bolesti, i sli¢no] te (b) objektivnim okolnostima koje rezultiraju promjenom
nacina Zivota te promjenom procesa kupovine i konzumacije proizvoda/usluga/
iskustava (npr. promjene financijske sposobnosti zbog gubitka posla, bolest
koja ograniCava mogucnost potrosaca da zaradi i/ili da trosi novac, ogranicenja
kretanja koja potrosac¢u mogu ograniciti zaradu i moguénost kupovine, i sli¢no).
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Subjektivne i objektivne okolnosti rezultiraju izmjenom logike trzista - Sto
implicira da potrosaci mijenjaju svoje preferencije i svoj proces donosenja
odluke o kupovini/konzumaciji (npr. zbog straha od buduc¢nosti odlucuju se na
Stednju umjesto potrosnje; zbog financijskih razloga odlucuju se na popravak
dotrajalih proizvoda umjesto zamjene novima, i slicno).

Iracionalnost ponasanja potrosaca eskalira s percepcijom vjerojatnosti (rizika)
i razine potencijalnih negativnih ucinaka. Tako, na primjer, ukoliko potrosac
percipira da rizik/rezultat ne moze kontrolirati (kao na primjer u kontekstu krize
uzrokovane virusom COVID-19), potro$ac pokusava identificirati bilo kakve
nacine da stvori barem prividan osjecaj kontrole nad situacijom - najcesce:

(a) Stvaranje osjecaja kontrole akumuliranjem zaliha proizvoda/vrijednosti
za koje potrosac smatra da ce biti oskudne, a koje Ce biti nuzne za Zivot
(poput hrane i vode, fizickog zaklona, sigurnosti osoba i imovine, energije).
Takva teZnja Cesto dovodi i do situacija gdje potrosaci gomilaju proizvode
koje nije potrebno gomilati (kao na primjer toaletni papir u kontekstu krize
uzrokovane virusom COVID-19) - reagirajuci na iracionalne pretpostavke
koje temelje na pretpostavljenim i/ili stvarnim ponasanjima drugih
potroSaca [npr. jer primjecuju druge da stvaraju zalihe toaletnog papiral.

(b) Stvaranje osjecaja kontrole akumuliranjem imovine koja ¢e mu
omoguciti o¢uvanje vrijednosti [poput novca, nakita, nekretnina, i drugo).
U kriznim kontekstima, potrosac (reldistribuira bogatstvo u imovinu za
koju smatra da ce (a) odrzati i akumulirati vrijednost; te (b) biti likvidna
u slucaju nuzne potrebe. Potrosac svjesno i/ili podsvjesno analizira koja
imovina bi mogla izgubiti na vrijednosti/znacaju za akumulaciju vrijednosti,
a koja bi mogla dobiti na vrijednosti/znacaju [npr. u vrijeme nepovjerenja
u novac, ulaganje u nekretnine; u trenutku rata kada nekretnine gube
vrijednost, u .devize"; u trenutku pada financijskih trZista, konverzija
iz vrijednosnih papira u novac; i sli¢no). Cjelokupna iracionalnost
ponasanja, zbog izvrnute percepcije rizika od strane potrosaca, mijenja
povjerenje u odredenu imovinu kao nositelja akumulacije bogatstva te
potiCe trziste na konverziju jedne imovine u drugu. Kako se pojavljuje na
trzistu sve vise istovrsne imovine [npr. ukoliko

nekretningl pre;htaju biti. sig-urna imovina za PﬂTRﬂgAE KREIRA PROMJENU TR2I§NE
akumulaciju vrijednosti), njena vrijednost i L!]GIKE/PARADIGME

cijena padaju do razine gdje se u potpunosti
gubi njena likvidnost. Kao rezultat, razvija se

nova trzisna logika/paradigma u kojoj neka POJEDINIH PROIZVODA | IMOVINE TE

nova imovina postaje nositelj vrijednosti
(nekretnine vs. dionice vs. novac vs. plemeniti
metali, itd).
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SVOJU PRILAGODBU
POTROSAC TEMELJI
NA OCEKIVANOJ
UGINKA KRIZE,
TRAJANJA
KRIZE, PERCEPCIJI

PROMJENA TE
OCEKIVANOJ
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Elementi koje potrosaci procesuiraju (iJracionalno

Potrosaci promisljaju, osjecaju i ponasaju se u skladu sa svojim ocekivanjima

vezano uz potencijalni utjecaj krize na njihov Zivot. (IJracionalnom interpretacijom
informacija, potrosaci (ne)svjesno analiziraju sljedece aspekte:

(a) Ocekivana razina negativnog ucinka krize na potrosaca, $to podrazumijeva
analizu sljedecih elemenata:

(b)

Analizu direktnih utjecaja krize na potrosaca (utjecanjem na dobrobit
konkretne osobe i njegovih/njenih bliznjih) i analizu indirektnih
utjecaja krize na potrosaca (utjecaj krize na druge potrosace, ali
koji posredno mogu stvarati nepovoljne prilike za konkretnu osobu].
Analizom direktnih i indirektnih utjecaja, potrosac sagledava mogucu
promjenu njegovog stanja, tj. navika i ponasanja.

Analizu apsolutnog utjecaja krize na potrosaca (mijenjanjem trenutnog
stanja potrosaca/obitelji), ali i analizu relativnog utjecaja krize na
potrosaca (sagledavanjem moguceg disproporcionalno pozitivnog/
negativnog utjecaja krize na potrosaca, mijenjajuéi njegov polozaj
u odnosu na druge). Dok apsolutna promjena pokazuje promjenu
potroSaca u odnosu na samog sebe, relativna pokazuje stanje potrosaca
u odnosu na druge (s kojima se svjesno i/ili nesvjesno usporeduje).

Ocekivano vrijeme trajanja krize/promjena, Sto podrazumijeva analizu (a)
ocekivanog vremenskog perioda koji Ce biti potreban da se okonca krizna
situacija, te (b] oCekivanog vremenskog perioda da se ostvari oporavak
i ponovni prosperitet. Ako je oCekivani vremenski period trajanja krize |
oporavka kraci, potrodaci ¢e se opirati promjeni ponasanja (eventualno
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kalkulirajuci s odgodom ponasanjal. lako potencijalno izuzetno vazno
za Sto skoriji povratak .u normalu”, istovremeno stvara otpor mogucoj
neminovnoj promjeni logike trzista - tako potencijalno produbljujuci krizu
i odgadajuci oporavak.

(c) Ucestalost promjena, Sto podrazumijeva broj novih/nepredvidenih
informacija koje potroSac dobiva u odredenom vremenskom periodu.
Velik broj promjena (posebice negativnih) kreira znacajno vecu percepciju
rizika na strani potrosaca, te dodatno ogranicava njegovu potrosnju.

(d) Sreca, tj. percipirana vjerojatnost da ce se slucajni dogadaji odviti u
korist potrosaca. Naime, iako potrosac moze pretpostaviti vjerojatnost
odredenih dogadaja, za dogadaje kojima ne moze pretpostaviti vjerojatnost
- oslanja se na srecu. Dakle, potrosac u svoje ponasanje ukalkulirava
ocCekivani element srece i u fazi same krize ali i vezano uz efekte nakon
krize - da ce se u konacnici odviti ..u njegovu korist”. Potrosaci koji se
vise oslanjaju na srec¢u, manje ¢e prilagodavati svoje ponasanje krizi, a
potencijalno mogu i pokusati .iskoristiti” krizu i prilike koje kriza pruza
za ostvarivanje koristi (npr. kupovina po niZzim cijenama za vrijeme krize;
ulaganje u imovinu kao investicije za vrijeme krize; i sli¢no).

Na osnovu tih informacija potrosaci kreiraju ocekivanja temeljem kojih se u
konacnici ponasaju. Naime svaki potrosac prolazi kroz tri faze: (a) expecting-self
faza, koja podrazumijeva kreiranje ocekivanja vezanih uz konkretno potrosacko
iskustvo; (b] experiencing-self, $to podrazumijeva potrosaca koji stvarno prolazi
kroz potrosacko iskustvo; te (c) remembering-self, tijekom Cega potrosac pamti
zakljucke za potrebu buducih odlucivanja. S obzirom da se krize Sirih razmjera
relativno rijetko pojavljuju (tzv. .rare events”), remembering-self ima ogranic¢enu
vrijednost kao izvor inputa za expecting-self, tj. expecting-self nema referentnu
toCku. Stoga, expecting-self kreira ocekivanja kroz prethodna iskustva (¢esto
iskustva temeljena na paradigmi trzista koja vise ne vrijedi] te kroz eksterne inpute
za predvidanja buducih stanja i mogucih/optimalnih reakcija na takva stanja.

(I)racionalne reakcije potrosaca: Promjena preferencija
i promjena procesa donosenja odluke o kupovini

Temeljem subjektivnih i objektivnih okolnosti koje nastaju u kontekstu krize,
potrosac prolazi kroz (i)racionalne promjene preferencija i promjene procesa
donosSenja odluke o kupovini - koji zajedno kreiraju novu trzisnu realnost. Ove
promjene su posebno znacajne kada se uzme u obzir da trziste postoji samo
.u glavi potrosaca” - te da preferencije potrosaca i njihov proces donosenja
odluke utjeCu na trzisne rezultate brendova/kompanija.
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FUNDAMENTALNI PRINCIPI NASTANKA | RAZVOJA EKONOMSKE KRIZE

Promjena preferencija potrosaca podrazumijeva promjenu vrijednosti koju
potro$aci daju odredenim proizvodima/karakteristikama/opcijama/pristupima.
/bog novonastalih okolnosti, potroSac¢i mijenjaju i kategoriju proizvoda koju
kupuju (npr. veca potraznja za dezinficijensima u kontekstu COVID-19 krize;
vecCa potraznja za osnovnim prehrambenim proizvodima u slucaju ratne
opasnosti; manja potraznja za automobilima u slucaju snazne ekonomske
neizvjesnosti/padal, ali mijenjaju i proizvode/usluge koje kupuju unutar
pojedine kategorije (npr. fokusiraju se na privatne marke i osnovnu vrijednost
proizvoda/usluge/ponude; koriste dostupne proizvode/usluge a ne Zeljene, i
sli¢no). Utjecaj krize na medu-kategorijsku strukturu potraznje, t. razlicitu
razinu potraznje za odredenim kategorijama koje zadovoljavaju razlicite
potrebe/Zelje, proizlazi iz redefiniranja vaznosti pojedinih potreba/Zelja te
implicira da odredene kategorije ¢e biti manje, a odredene vise, u fokusu
potro$aca (npr. veca potraznja za dezinfekcijskim sredstvima tijekom trajanja
krize uzrokovane COVID-19 virusom). Rezultat moZe biti i u ekstremima: (a)
potpuno nestajanje nekih kategorija potraznje, kao i (b} nastanak potpuno
novih kategorija. Utjecaj krize na unutar-kategorijsku strukturu potraznje, t;.
razli¢itu razinu potraznje za alternativnim oblicima zadovoljenja tih potreba/
zelja, implicira da ¢e odredeni tipovi ponuda unutar pojedine kategorije biti vise
(npr. proizvodi koji su trenutno financijski prihvatljiviji i/ili dostupniji) ili manje
(npr. proizvodi koji su zbog krize financijski/fizicki nedostupni) preferirani u
odnosu na razdoblje prije krize. Najcesce je to vidljivo kroz vecu cjenovnu
osjetljivost potrosaca tijekom kriza koje imaju financijski ucCinak - cime se potice
identificiranje standarda industrije (karakteristika koje proizvod/usluga moraju
zadovoljavati] te zanemarivanje elemenata nefunkcionalne diferencijacije (npr.
vrijednost marke). U takvom kontekstu, struktura potraznje unutar kategorija
se usmjerava prema privatnim markama i jeftinijim rjesenjima koja adekvatno
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FUNDAMENTALNI PRINCIPI NASTANKA | RAZVOJA EKONOMSKE KRIZE

zadovoljavaju potrebu/Zelju (tzv. .commodization”, PRIVREMENA PROMJENA REZULTIRA

posebice substitutabilnih proizvoda/uslugal.

Promjena procesa donosenja odluke potrosaca TRAJNA PROMJENA REZULTIRA

implicira (a) promjenu prioritiziranja problema/

TRZISTA -

zelja, (b promjenu nacina prikupljanja informaciia, - eypyyrnE TRIISTA, PREFERENCIJA, PROCESA

a s obzirom na kvalitetu i kvantitetu internih/

eksternih informacija, (c] promjenu nacina evaluacije ODLUéWANJA | RAZMJENE VRIJEDNOSTI.

alternativa, mijenjajuci cimbenike koje potrosac uzima

u obzir prilikom donosenja odluke o odabiru/kupnji odredenog proizvoda/usluge,
(d) promjenu nacina odabira i kupovine te (e} promjenu nacina konzumacije
proizvoda. Osim promjene nacina provodenja svake od faza, mijenja se i
trajanje pojedinih faza u procesu. Kod kreiranja zaliha, potroSac smanjuje
vaznost pojedinih kriterija (npr. brand]; u slu¢aju cjenovne osjetljivosti, potrosac
se viSe oslanja na standard industrije i trazi najpovoljniju opciju; u kontekstu
neesencijalnih proizvoda, potrosac¢ odgada/obustavlja kupovinu; u kontekstu
oteZane mogucnosti odlaska u trgovinu, potrosac se fokusira na on-line
trgovinu; u kontekstu nuznosti drustvene distance, potrosac identificira opcije

individualiziranog prijevoza.

Osim samih promjena, klju¢no je definirati i vremenski aspekt promjene
preferencija i procesa donosenja odluke o kupovini. TrZiSne promjene mogu
imati u¢inak samo za vrijeme trajanja krize, ili mogu stvoriti trajnu promjenu.
Privremena promjena preferencija/procesa podrazumijeva jednu od dvije
kljucne opcije:

(@) Potrosaci ¢e se vratiti tipicnim preferencijama/procesima za tom
kategorijom jos tijekom krize ili u periodu nakon krize.

(b) Potrosaci ¢e kompenzirati promjenu preferencija/procesa u odredenom
periodu tako da ¢e anulirati efekte krize na dulji rok, kreirajuci efekt
sezonalnosti potraznje. Na primjer, kongresni turizam je u situaciji COVID-19
suocen s potrebom/mogucénoscu promjene termina odrzavanja poslovnih
skupova, Cime Ce utjecaj krize kratkoroc¢no biti znacajan, no dugorocno

potencijalno nadoknadiv.

Trajna promjena preferencija/procesa podrazumijeva da se odredene
preferencije/ponasanja zadrZe i nakon zavrsetka krizne situacije (npr. potreba
za on-line komunikacijskim alatima koja se ocekuje i nakon krize uvjetovane
COVID-19; povjerenje u privatne marke i nakon krize; i sli¢no). Trajna
promjena potraznje kreira novu trzisnu logiku/paradigmu - kreirajuci
novu konkurentsku utakmicu u kojoj razliciti akteri redefiniraju svoje
uloge/pozicije.
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KRIZA
KAO DIO
POSLOVANJA

KAKO ODGOVORITI
NA KRIZU

STATUSA QUO -

PRIRODNE VS. POTREBNE REAKCIJE NA KRIZU

Kriza podrazumijeva promjenu - mijenjanje statusa quo (privremeno i/ili
trajno); podrazumijeva moguce (reldefiniranje logike/paradigme poslovanja
- identificiranjem novih izvora vrijednosti i konkurentske prednosti. Kriza
moze nastati evolucijski/postepeno ili kao tektonski poremecaj. Krize koje su
rezultat evolucijskih promjena, polako otkrivaju ogranicenja postojece logike/
paradigme, omogucavajuci postojecim igracima prilagodbu. Takve krize Cesto
produ i bez zamjecivanja - stvarajuci pritisak na odredene dijelove sustava/
drustva koji predstavljaju .frontu” za otklanjanje uzroka i posljedica krize te
Sto brzi povratak na .business as usual”. Medutim, krize koje su rezultat
tektonskih poremecaja (iznenadne krize) snazno, brzo i disruptivno mijenjaju
postoje¢u dominantnu logiku/paradigmu funkcioniranja poslovanja i drustva
opcenito - ¢ineci rapidni otklon od statusa quo (koji
¢esto trenutacno nestane).

, ALl

U krizi trenutna logika/paradigma, trenutna znanja/

— DISRUPTIVNO MIJENJAJUCI kompetencije, trenutni resursi - gube na vrijednosti.
POSTOJE[':U LOG'KU/PARAD'GMU U tom kontekstu, organizacija mora disruptati sebe i
9y
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svoje poslovne modele; ne postoje .najbolje prakse”
jer je promijenjen kontekst u kojima su najbolje prakse
vrijedile; nastaju nove pretpostavke na kojima je
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potrebno graditi buducu logiku poslovanja. Dakle, kriza je samo manifestacija
prestanka funkcioniranja dominantne logike/paradigme - a njeno rjeSavanje
zahtijeva razumijevanje strategije kao logike poslovanja unutar odredene
paradigme. U tom kontekstu, nuzno je razumijeti postojecu paradigmu drustva,
industrije, trzista i organizacije - te biti spreman prilagoditi se te izgraditi
novu strategiju kao logiku funkcioniranja unutar novonastale paradigme.

Postavlja se pitanje, ako je potrebno odgovoriti na krizu tako da se razumije
postojeca i izgradi nova logika/paradigma - Zasto pojedinci i organizacije imaju
poteskoca s razvojem i primjenom potrebnih odgovora na krizu? Problem
nastaje u tome Sto, ono Sto je potrebno za odgovor na krizu, nije prirodno
niti ljudima niti organizacijama. Naime, pojavom krize (posebno krize kao
tektonskog poremecajal pojedinci i organizacije gube ono $to su imali; svi gube
poznato (manje rizicno) a dobivaju novo (vige riziéno); nestaje vrijednost onoga
u $to su godinama ulagali (znanja, resursi, strukture, brandovi, potrosacil, a
raste vrijednost necega Sto nemaju.

Percipirano povecanje
vrijednosti zbog dobitka

Stvarni/moguci gubitci Stvarni/moguci dobitci

-1.000'HRK +1.000 HRK

Percipirano smanjenje
vrijednosti zbog gubitka
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KAKO ODGOVORITI NA KRIZU

PROBLEM NASTAJE
U TOME STO,

ZA

0ODGOVOR NA KRIZU,

JE TEZNJA
POVRATKU NA STARO,
TJ.
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KAKO ODGOVORITI NA KRIZU

KAO ODGOVOR NA KRIZU -

Pojavom krize nastupa efekt kojeg pojadnjava ,,prospect theory”, a koji navodi
da smo vise osjetljivi na gubitke (vise nas .boli" gubitak) nego sto smo osjetljivi
na dobitke (osjecajuci manje .veselje” od jednake razine dobitka). Upravo stoga,
pojedinac (a onda i cjelokupni ekonomski sustav i drustvo) bit ¢e fokusiran
na izbjegavanje stvarnih i potencijalnih/mogucih gubitaka i sagledavat ¢e
moguénosti kako Sto prije .otkloniti problem” te omoguciti ,,povratak na staro”
ivracanje ,uobicajenom nacinu Zivota/poslovanja”. Dakle, u situaciji krize fokus
je na .spasavanju postojeceg sustava” i .minimiziranju negativnih ucinaka na
postojeci sustav” - tj. na odrzavanju postojece logike/paradigme funkcioniranja
ekonomije i drustva opcenito.

Medutim, €ak i kada je moguce vratiti sustav u staru logiku/paradigmu, to
je Cesto suboptimalno rjeSenje jer iziskuje znacajnu koli¢inu resursa a najbolji
moguci rezultat je da se .vratimo na staro”. Time kriza postaje ,trosak povratka
na staro”. Medutim, i povratkom .na staro” zapravo smo izqubili vrijednost jer
ono sto je nekada bilo optimalno, viSe nije optimalno rjeSenje, a onda postaje |
teZe povratiti trogkove krize. Cak i ako akteri ne pristupe strukturirano izmjeni
logike/paradigme, kriza e iznjedriti novu logiku/paradigmu kroz proces
pokusaja minimiziranja gubitaka od krize (kroz postepene, evolucijske ucinke
krize), a koji ¢e kumulativno (i nehotice) generirati postoje¢i akteri. U takvoj novoj
logici/paradigmi, .povratak na staro” ne moZe biti optimalno rjesenje. Dakle,
~povratak na staru paradigmu” (,,restoration) pojedincima / organizacijama
/ drusdtvu se psiholoski €ini kao dobro rjesenje, dok u stvarnosti - nema
potencijala za ostvarenje ocekivanog / prizeljkivanog / potrebnog rezultata.
U sustavima koji su fokusirani na ovaj princip, oporavak traje dugo, a razina
oporavka je ogranicena; u takvim sustavima - kriza postaje izgovor.

Potencijalno bolji pristup rjeSavanju krize je ,,stvaranje
unutar nove paradigme” (,,creation”), tj. da se u krizi
STVARA identificiraju ogranicenja postojece logike (.boundary

PRIVIDNI PS|HOL0§K| nﬂBlTAK, NO conditions”) zbog kojih je kriza nastala i manifestirala se te

KAO ODGOVOR NA KRIZU

da se razumiju novi principi i pravila koji vrijede tijekom
krize i koji ¢e vrijediti nakon krize. Razumijevanjem
nove logike/paradigme, moguce je graditi nove sustave
i rjeSenja (npr. razvoj “sharing economy” kao odgovor na
novu logiku poslovanja koja je nastala nakon prethodne
krize s kraja 2000-tih godina) koji imaju potencijal stvoriti
znacajnu novu vrijednost te tako brzo nadomjestiti gubitke

- ZAHTJEVA ﬂTKLAN{ANJE 0D nastale krizom. Time se kriza koristi kao brzi ,unfreeze”
PSIHOLOSKIH OGRANICENJA DA BI SE postojeceg statusa quo [tj. postojece logike/paradigme] te
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kao prilika za izgradnju nove logike/paradime poslovanja.
Ovim pristupom, (re)specificiranje logike/paradigme
se dogada proaktivno, strateski i planski te se nova
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logika tretira kao buduéi .standard” i tocka reference. U toj situaciji moguce
Je graditi dalje strategije stvaranja vrijednosti - vrijednosti koja ima potencijal
nadicivrijednost koja je izgubljena u krizi. U sustavima koji su fokusirani na ovaj
princip, uopce nije rije¢ o oporavku ve¢ o izgradnji nove vrijednosti; u takvim
sustavima - kriza postaje prilika.

Vezano uz stil liderstva u takvim situacijama - potrebni su razliciti profili.
Pristup ,,povratka na staro” podrazumijeva ,obranu” te traZi lidera koji vodi
obrambeni rat za zastitu statusa quo. Liderske vjestine se mogu usporedivati
s vojnima - gdje je cilj zastita i primjena postojecih najboljih praksi. U takvom
pristupu, klju¢nu vrijednost nosi iskustvo. Pristup ,.izgradnje novog” traZi
vizionarskog lidera koji je u stanju izgraditi novi kontekst (tj. specificirati gal,
izgraditi nove najbolje prakse te povesti sustav u novom smjeru. U takvom
pristupu kljuc¢nu vrijednost nosi ingenioznost lidera koji je u stanju istovremeno
osmisliti moguca rjesenja i identificirati optimalna rjesenja u nepoznatim/
novim kontekstima.
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KAKO ODGOVORITI NA KRIZU

PRISTUP TRAZI
K0JI VODI
,OBRAMBENI RAT
ZA ZASTITU
STATUSA QUO*,

PRISTUP
TRAZI

KoJI

IZGRABUJE NOVU

REALNOST.
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Dakle, po svojoj prirodi, pojedinac i sustav/organizacija teze poznatome -
tj. zadrzavanju statusa quo. lako sebe smatramo inovativnima/kreativnima,
smatramo se onima koji stalno propitkuju i unapreduju - ispravnije je promisljati
0 sebi da smo, po svojoj prirodi (tj. bioloski) - nekreativni, odnosno da tezimo
zadrzavanju statusa quo. Prihvacanjem takve spoznaje - stvaramo nuzan
preduvjet za izgradnju operativnog akcijskog plana i strateSkog razvojnog
plana, koji ¢e biti temelj uspjesSnog poslovanja tijekom i nakon krize. Dakle,
ukoliko Zelimo otkloniti negativne ucinke krize te maksimizirati vrijednost za
budu¢nost - potrebno je kontrirati onome Sto nam je prirodno, onome Sto je
u nama ljudski - potrebno je .prevariti sebe” i strukturirano mijenjati status
quo. To trazi strukturirani proces kojim (a) osvjestavamo postojeci status quo,
specificirajuci klju¢ne eksplicitne i implicitne pretpostavke, (b) challengiramo
pretpostavke na kojima se temelji status quo; (c) [re)definiramo pretpostavke
industrije, trZidta, organizacije; a sve kako bismo (d) izgradili strategiju kao
optimalni logi¢ni odgovor na nove pretpostavke koje grade novu paradigmu
poslovanja - novi status quo.

ANALIZA UTJECAJA KRIZE
NA PARADIGMU POSLOVANJA

Prvi korak u specificiranju ispravnog odgovora na krizu (restauration ili
creation) je evaluacija i strukturiranje mogucih reakcija/odgovora na krizu. U
sagledavanju utjecaja krize na promjenu paradigme poslovanja, sagledat ¢e
se (a) utjecaj promjene paradigme ponude/potraznje i drustvene paradigme
opcenito te [b) vremenski aspekt utjecaja krize na promjenu paradigme
poslovanja.

Utjecaj krize na paradigmu poslovanja ovisi o tome koliko kriza mijenja, s
jedne strane trziste i industriju, a s druge strane drustvo opcenito. Promjena
paradigme potraznje (tj. trZista) podrazumijeva prvenstveno utjecaj krize na
promjenu sljedecih komponenti:

(@) Utjecaj krize na promjenu trzisne strukture, poput pojave novih
regulatornih okvira te nacina funkcioniranja trzista i trzisnih procesa;

(b) Utjecaj krize na promjenu preferencija potrosaca, mijenjajuci preferencije
unutar pojedine kategorije, kao i izmedu razlicitih kategorija proizvoda/
usluga; te

(c) Utjecaj krize na promjenu procesa donosenja odluke o kupovini kod
potrosaca, mijenjajuci trajanje i sustinu svake faze procesa donosenja
odluke.
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Neznatan utjecaj

Znacajan utjecaj

PARADIGME INDUSTRIJE | TRZISTA

Promjena paradigme ponude (tj. industrije) podrazumijeva prvenstveno utjecaj
krize na promjenu sljedecih komponenti:

(a) Utjecaj krize na promjenu strukture ponude/industrije, poput pojave
novih regulatornih okvira za industriju (npr. nacin rada restorana u
kontekstu krize uzrokovane virusom COVID-19), pojave i/ili nestanka
pojedinih dionika (npr. pojava posrednika/dostavljacal, te nacina interakcija
izmedu dionika u odredenoj industriji.

(b)

Utjecaj krize na promjenu uloge pojedinih dionika, gdje odredeni

dionici mijenjaju svoju ulogu u cjelokupnom lancu stvaranja i dodavanja

vrijednosti.

(c)

Utjecaj krize na promjenu strategije pojedinih dionika, gdje odredeni

dionici mijenjajuci svoju strategiju i pristup, mijenjaju logiku industrije za

sve dionike u toj industriji.
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PODRAZUMIJEVA
ANALIZU

S JEDNE, TE ANALIZU

S DRUGE STRANE.
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Promjena paradigme industrije i paradigme trzista - zajedno kreiraju promjenu
paradigme ponude i potraznje, a koja onda mora naci neku novu tocku ekvilibrija
(bez obzira da li je promjena inicijalno nastala na strani ponude ili strani
potraznje). Uz promjenu paradigme ponude i potraznje, potrebno je sagledati
i promjenu paradigme drustva, Sto podrazumijeva prvenstveno utjecaj krize
na (a) promjenu vrijednosti koje odredeno drustvo smatra kulturologki bitnima,
kao i [b] promjenu vrijednosti odredene imovine u kontekstu razmjene, ali i
akumulacije vrijednosti.

Promjene paradigme ponude/potraznje i paradigme drustva - zajedno
kreiraju promjenu paradigme cjelokupnog poslovanja.

Osim same razine promjene, potrebno je sagledati i njen vremenski utjecaj.
U kontekstu vremenskog utjecaja, promjene ponude/potraznje mogu imati
kratkorocne i dugorocne efekte - te je potrebno uzeti u obzir i kompleksnost
odnosa ponude i potraznje:

tijekom krize

Pozitivan
utjecaj na
industriju
tijekom
krize

Negativan
utjecaj na
industriju
tijekom
krize

TEMPORARY
MARKET SHOCK

Privremeni utjecaj uz
povratak na pred-kriznu
potraznju nakon zavrsetka
krizne situacije.

Industrije koje tijekom
krize ostvaruju ekstra
potraznju vezanu uz
krizu, a koja ¢e nestati
nakon krize (na primjeru
COVID-19: zastitne maske)

Industrije suocene sa
smanjenjem ili potpunim
nestankom potraznje, a

koja e se vratiti ,na staro”
nakon zavrsetka krize (npr.

turizam, frizerske usluge,
javni prijevoz)
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nakon krize

TEMPORARY
MARKET SHIFT

Privremeni utjecaj uz
kasnije kompenzatorne
ucinke potraznje
nakon krize.

Industrije koje tijekom
krize ostvaruju ekstra
potraznju, ali zbog efekta
zaliha dodatna potraznja
se kompenzira manjkom
potraznje nakon krize (npr.
retail, toaletni papir)

Industrije koje su suoCene s
nestankom potraznje tijekom
krize, ali uz ocekivanu
kompenzaciju kroz povecanje
potraznje nakon krize
(npr. prodaja automobila,
gradevinska industrija)

PERMANENT MARKET
PARADIGM SHIFT

Trajni utjecaj na promjenu
logike/paradigme
trzista kreirajuci novu
trziSnu poziciju.

Industrije koje su tijekom krize
prepoznate od strane trzista
te Cije proizvode/usluge
je trziSte inkomponiralo
u svoje ponasanje (npr.
komunikacijske platforme,
telekom, on-line duéani)

Industrije ¢ija je uloga/
znacaj/vrijednost umanjena
tijekom krize, mijenjajudi
stavove i/ili proces
odlucivanja potrosaca (npr.
nekretnine zbog potresa,
kafici i restorani zbog izmjene
koncepta socijalizacije)
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KRATKOROCNI UTJECAJ

Kako bi se dalje mogli konkretizirati koraci, potrebno je analizirati i ocekivani
kratkorocnivs. dugoroc¢ni utjecaj na promjenu logike poslovanja. Ukoliko kriza
nema znacajan utjecaj niti dugoroc¢no niti kratkoroc¢no, klju¢ne pretpostavke
na kojima se temelji poslovanje ostat ¢e stabilne, a kompanije u toj industriji
¢e nastaviti raditi po principu Business As Usual.

U situaciji kada kriza nema znacajan utjecaj dugorocno, no ima znacajan
kratkorocni utjecaj na promjenu logike poslovanja (npr. zabrana rada restorana
zbog krize uzrokovane virusom COVID-19), poduze¢a moraju iznaci nacine
kratkorocne prilagodbe poslovanja po principu Adapt or Die, vodeci racuna
da ne naruge strategki bitne resurse (poput branda, odnosa s dobavljacima,
odnosa s klijentima, i sli¢no). Tu se pokazuje sposobnost kompanije/ljudi da
iznadu brza rjeSenja koja omogucavaju stvaranje vrijednosti u bitno izmijenjenim
okolnostima - dakle, snalazljivost ljudi/kompanije unutar prilika i ogranic¢enja
koje odreduju nove pretpostavke koje je (re]definirala kriza.

U situaciji kada kriza nema znacajan kratkorocni utjecaj na promjenu paradigme
poslovanja, no oCekuje se da ¢e imati dugoroc¢ni snazan utjecaj na promjenu
paradigme (npr. postojeca kriza nema znacajan negativan utjecaj na promet u
ducanima, no dugorocno ¢e prilagodba potrosaca on-line trgovini utjecati na
izmjenu nacina funkcioniranja off-line du¢anal. U tom kontekstu, iako trenutno
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0VISI ZNAGAJND

OPTIMALNO
RJESENJE ZA NOVU
PARADIGMU/LOGIKU
POSLOVANJA.
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nisu pod pritiskom promjene, poduzeca moraju biti svjesna nuznosti promjene — i
da ju nece modiizbje¢i (No Escape kvadrant]. U takvim okolnostima, kompanije
imaju priliku i vrijeme strukturirano pristupiti redefiniranju pretpostavki na
kojima se temelji strategija te identificiranju nove strateske prilike. Najveciizazov
proizlazi iz toga sto kompanije, u No Escape kvadrantu, ne osjete promjenu u
kratkom roku - zbog Cega Cesto smatraju da ¢e moci izbjeéi negativne utjecaje
te ignoriraju problem dok nije prekasno.

U situaciji kada kriza ima znacajan i kratkorocni i dugorocni ucinak na promjenu
paradigme poslovanja, poduzeca nuzno moraju ostvariti Paradigm Shift, potpuno
redefinirajuci svoju organizaciju, trziste i industriju. Poseban izazov proizlazi iz
nuznosti da istovremeno maksimiziraju i kratkoro¢ne ucinke (prezivljavanje
i iskoristavanje dostupnih prilika) i dugorocne ucinke (kreiranje novih
strateskih opcija).

ANALIZA SPOSOBNOSTI PODUZECA
DA ODGOVORI NA KRIZU

S obzirom na potrebne reakcije kompanije, potrebno je sagledati i sposobnost
kompanije da strukturira i implementira optimalno rjesenje za novu
paradigmu koja ¢e biti dominantna tijekom/nakon krize:

(a) Sposobnost kompanije da strukturira optimalno rjesenje za novu
paradigmu podrazumijeva da je kompanija sposobna prepoznati
promjene paradigme te osmisliti optimalnu reakciju. Zna¢ajna sposobnost
podrazumijeva da je kompanija u stanju (a) sustinski razumjeti (definirati
i testirati) pretpostavke na kojima se temelji postojeca i potencijalne
logike/paradigme poslovanja; (b) u stanju je izgraditi strateske opcije
za razlicite scenarije, tj. za razlicite logike/paradigme; (c) u stanju je
identificirati kvalitativne i kvantitativne sinergije izmedu strateskih
opcija u razli¢itim scenarijima; te (d) odabrati optimalno rjesenje
koje omogucava maksimiziranje potencijala za stvaranje vrijednosti,
uz istovremeno minimiziranje rizika. Ove sposobnosti nisu vezane uz
operativnu izvrsnost organizacije niti uz sposobnost organizacije da
planira/realizira planove temeljene na prethodnim planovima, veé
iskljuc¢ivo uz sposobnost i spremnost organizacije da kontinuirano (re)
definira strategiju kao logiku poslovanja, kontinuirano (re)definirajuci

pretpostavke na kojima se ona temelji.

(b) Sposobnost kompanije da implementira optimalno rjesenje za novu
paradigmu podrazumijeva da kompanija ima resurse i kompetencije
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koje imaju vrijednost u kontekstu nove paradigme - za implementaciju i
strateskih opcija i operativnih smjernica. Naime, iako kompanija mozda
ima sposobnost da prepozna promjene paradigme i osmisli izuzetnu
reakciju, istovremeno moze biti ogranic¢ena svojim trenutnim resursima/
kompetencijama da ne moze iznijeti ta rjesenja. Na primjer, kompanija
moze biti izvrsna u efikasnom izvrSavanju rutinskih zadataka, no u
nemogucnosti da izvrsi zaokret poslovanja prema novoj paradigmi. Stoga,
ukoliko postojeci/dostupni resursi i kompetencije imaju vrijednost
u novoj paradigmi - moZzemo smatrati da kompanija ima znacajnu
mogucnost reakcije. Dok, ukoliko resursi i kompetencije gube vrijednosti
(ili stvaraju negativnu vrijednost) u novoj logici/paradigmi poslovanja - oni
ogranicavaju mogucénost reakcije te organizacije na krizu/promjenu.

Sukladno navedenome, ukoliko kompanija ima ograni¢enu sposobnost
strukturiranja rjesenja i ogranicenu sposobnost njegove implementacije
- potrebno je poraditi na izgradnji kapaciteta organizacije (kvadrant: Capacity
Building). Izgradnja kapaciteta treba krenuti od izgradnje sposobnosti
strukturiranja rjesenja (fokusirano na izgradnju strategije kao logike/paradigme
poslovanja), a nakon Cega je potrebno raditi na izgradnji resursa/kompetencija
da se realiziraju konkretne strateske opcije.

Ukoliko organizacija ima znacajnu sposobnost strukturiranja rjesenja, ali
ogranic¢enu sposobnost implementacije, kljucno je izgraditi partnerstva s
organizacijama/pojedincima koji su u stanju ponuditi operativnu efikasnost
uizvrsavanju rjesenja u kratkom roku (kvadrant: Partnerships). Na primjer,
ukoliko je rijeC o restoranu koji ima izuzetne resurse i kompetencije za usluzivanje
hrane u prostoru restorana, u trenutku krize uzrokovane virusom CQOVID-19,
promijenjena je kljucna pretpostavka vezana uz mogucnost ljudi da dodu u
restoran. To je ucinilo odredene resurse/kompetencije nepotrebnima, ali je
stvorilo potrebu za novim resursima/kompetencijama (npr. dostavnih vozila,
vozaca, procesa dostave, i sli¢no). U takvom kontekstu, restoranu se ne isplati
graditi svoje kapacitete vec je bolje identificirati partnere koji su u stanju brzo
iznijeti rjesenje.

Ukoliko organizacija ima ograni¢enu sposobnost strukturiranja rjesenja, ali
znacajnu sposobnost implementacije, kljuc¢no je poraditi na identificiranju
strateskih opcija koje ce biti temeljene na izuzetnim resursima i
kompetencijama koje organizacija posjeduje (kvadrant: Strategic Allignment).
Na primjer, ukoliko organizacija ima potrebne resurse | kompetencije za
proizvodnju zastitnih vizira u kontekstu COVID-19 krize (npr. 3D printer i
pripadajuca znanja/tehnologije; ili resursi/kompetencije za prebacivanje na
proizvodnju dezinficijensa), potrebno je razumijeti sustinu specifi¢nosti postojece
potraznje, a kako bi se identificirale kljucne pretpostavke koje ¢e i u buducnosti
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SPOSOBNOST IMPLEMENTACIJE
OPTIMALNOG RJESENJA ZA NOVU PARADIGMU

mijenjati vrijednost resursa/kompetencija s kojima organizacija raspolaze. Dakle,
vazno je ne ,opustiti se” zbog iznenadne potraznje, vec se posvetiti sustinskom
razumijevanju strateskih implikacija. Dakle, iznenadni dogadaj (i negativni i
pozitivni) otkrivaju odredene informacije o pretpostavkama koje prije nismo
imali (inaCe ne bi bili .iznenadni dogadaji”] - te je potrebno iznenadni dogadaj
specificirati kao set pretpostavki i ugraditi ga u strateSke opcije organizacije.

Ukoliko organizacija ima zna€ajnu sposobnost strukturiranja rjesenja te
znacajnu sposobnost implementacije, organizacija je strateski spremna
(kvadrant: Strategic Excellence) za uspjesno poslovanje u postojecem kontekstu,
ali i u novim kontekstima koji ¢e se pojaviti za vrijeme i nakon pojave krize.
Takve organizacije imaju jasno specificiran set pretpostavki na kojima temelje
svoje operativno poslovanje, kao i svoje strateske opcije; imaju jasne procese
za kontinuirano testiranje i (reldefiniranje tih pretpostavki, koritenjem procesa
falsifikacije; imaju specificirane strateske i operativne principe djelovanja; te
imaju uskladene resurse i kompetencije s tim principima. Ove organizacije su
u prilici graditi kvalitativne sinergijske ucinke izmedu razlicitih konteksta - te
postaviti se na stratesku poziciju da svaku krizu mogu iskoristiti kao priliku
(a ne prijetnju).
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STRATESKI | OPERATIVNI IZAZOVI IMPLEMENTACIJE
REAKCIJE NA KRIZU

Izazovi strateskog planiranja za borbu protiv krize

Ukoliko poduzece vodi svoje poslovanje kroz kratkorocno i srednjoroc¢no planiranje,
bez sustinskog pristupa strateskom planiranju - uspjeh znacajno ovisi o vanjskim
¢imbenicima (vise o .srec¢i” nego o leadershipu kompanije). Naime, sustinski
pristup strateSkom planiranju podrazumijeva: (a) specificiranje postojece logike/
paradigme poslovanja i svih eksplicitnih i implicitnih pretpostavki na kojima se
temelji ta logika/paradigma; (b) propitkivanje svih specificiranih pretpostavki,
dovodenjem do pozitivnog i negativnog ekstrema svake pojedine pretpostavke,
obrtanjem pretpostavki, otklanjanjem pretpostavki, te identificiranjem mogucih
novih pretpostavki; (c) identificiranje kvalitativnih i kvantitativnih sinergijskih
ucinaka izmedu razli¢itih pretpostavki; (d) specificiranje strateskih smjernica
za svaku od mogucih kombinacija pretpostavki, tj. za svaku od potencijalnih
logika/paradigmi poslovanja; te (e) operacionalizaciju strateskih smjernica,
navodeci konkretne elemente koje je potrebno napraviti za realizaciju svake od
specificiranih strateskih smjernica. Ukoliko se tako pristupilo izradi strategije
poduzeca - u trenutku eskalacije krize, potrebno je samo sagledati kako se
pretpostavke postojece logike/paradigme mijenjaju, a odgovor na kriznu situaciju

je vec sadrzan u tako strukturiranoj strategiji.

Ukoliko strategija nije sustinski poslozena, onda se otvara prostor za
nastanak i eskalaciju krizne situacije - situacije koja mijenja logiku/paradigmu
funkcioniranja ekonomije/drustva, a za koju organizacija/sustav nisu spremni.
U trenutku promjene i nastanka krize, postaje jasno da tretiranje operativnih
planova kao strategije - je pogubno za organizaciju/sustav. Eskalacija utjecaja
na organizaciju se dogada jer organizacija/drustvo nisu na vrijeme identificirali
problem, identificirali cimbenike koji ¢e dovesti do problema i/ili ga eskalirati,
identificirali kada i kako taj problem naruSava trenutni status-quo te stvorili
inovativna rjeSenja koja ¢e adresirati taj problem. Kriza na vidjelo iznese
problem da organizacija/drustvo nisu adekvatno sagledali paradigme koje
uzimamo ,.zdravo za gotovo” - da su operativne planove tretirali kao strategiju;
da potencijalne probleme nismo primijetili na vrijeme i/ili smo ih (ne)svjesno
ignorirali - sve dok nisu ostvarili preveliki momentum, ¢ime su iz .problema”
prerasli u .krizu”. Problem je moguce ignorirati do odredene granice - dok ne
dotakne i/ili srusi odredene granice unutar kojih postojeci sustav (postojeca
paradigma/logika) funkcionira. Drugim rijec¢ima, eskalacija problema identificira
.boundary condition” postojece paradigme (ogranicenja koja postojeca strategija
nije sagledala) - te traZi (reldefiniranje logike/paradigme (tj. .boxa") unutar
kojeg Zivimo/radimo. Ta eskalacija postaje tektonska ukoliko se dugo vremena
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ignorira promjena i pokuSava zadrzZati status quo — nakon cega se u jednom
trenutku dogodi naglo pucanje postojece logike/paradigme te dolazi do jos
snaznije manifestacije promjene, 1. krize.

Izazovi operativne borbe s krizom uz
zadrzavanje strateskog fokusa

U trenutku suocCavanja s krizom, organizacija/sustav se prirodno okrece
boriti protiv najocitije opasnosti — vodeci bitke, a gubeci rat. Kako bi mogli
optimalno odgovoriti na krizu, nuZno je razdvajanje procesa strukturiranja i
implementacije rjesenja, tj. odgovora na krizu. Dakle, kako bi se istovremeno
mogla osigurati operativna efikasnost i strateska pronicljivost, potrebno je
razdvojiti ta dva procesa/tima - jedan fokusiran na implementaciju rjeSenja,
kratkoro¢ne ucinke i izvrsnost u poslovanju, dok je drugi fokusiran na
eksplorativne aktivnosti pripreme i operacionalizacije strateskih opcija koje
¢e nositi poslovanje. Operativni dio poslovanja treba funkcionirati po principu
planiranja i efikasnog izvrsavanja aktivnosti, uz jasno definirane resurse/

ciljeve/rokove - a mjerenjem i pracenjem procesa/

U TRENUTKU NASTANKA STRAHA 0D rezultata je cilj minimizirati moguca odstupanja od

KRIZE,
PRIRODNO

plana. Strateski dio poslovanja treba funkcionirati na
principu kontinuiranog (a) (reJdefiniranja pretpostavki na
kojima pociva postojece poslovanje i postojeci strateski

. OPGIJE KOJE SE E|NE fokus, (b) identificiranja ocekivanih/moguéih promjena
KONTRADIKTORNIMA [NPR OPERATIVNA tih pretpostavki te (c] specificiranja i operacionalizacije

strateskih opcija za svaku od mogucih kombinacija

IZVRSNOST VS. STRATESKA PRONICLJIVOST).  pretpostavki
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U trenutku nastanka straha od krize, razdvojenost strateskog planiranja i U TRENUTKU
operativnog izvrSavanja nestane te pojedinci/sustavi postavljaju strateske i &
operativne odluke/projekte na isti kontinuum odlucivanja. U trenutku kada KRIZ,E’ STRATESKI
su strateSke i operativne odluke na istom kontinuumu, gubi se sposobnost MENADZMENT TREBA
maksimiziranja obje komponente (jer sada dvije opcije konkuriraju za resurse) ISTOVREMENO
- i pocinje se balansirati izmedu strateskih i operativnih izazova/ciljeva. Navedeno

podrazumijeva kompromis (tj. odustajanje od optimalnog) i u strateSkom i u

operativnom dijelu - kako bi se uspostavio .balans”. S obzirom na kratkorocni ALI |
znacaj operativnog poslovanja karakteristican za period krize/prijetnji (ali i u

trenutku snaznih prilika) - intuitivno se odustaje od strateskih inicijativa, a resursi

se fokusiraju na operativno prezivljavanje. Odluka o fokusu na preZivljavanje

pociva na vrlo snaznoj pretpostavci: kako bismo uopée mogli strateski graditi

buduénost, trebamo preZivjeti da bismo uopce postojali u toj buducénosti.

No, u kriznim trenutcima, potrebno je jos vise naglasiti vaznost istovremenog
upravljanja strateskim i operativnim dijelom poslovanja. Naime, situacije
koje karakterizira visoka kompleksnost/neodredenost (ambiguity) i visoki
rizik/neizvjesnost (uncertainty) zahtijevaju od strateskog menadZmenta, ne
samo sposobnost rjeSavanja problema, ve¢ - puno znacajnije - sposobnost
istovremenog strateskog promisljanja o problemu i operativne izvrsnosti
u identificiranju i provodenju rjesenja. U strateSkom menadzmentu puno
znacajnija postaje uloga integratora znanja i generalista, koji su u stanju
sagledati cjelokupnu kompleksnost postojece situacije, kao i moguce izlaze
iz te situacije — bez ogranicenja postojecih praksi i rutina. Takvi generalisti u
moguénosti su (reldefinirati osnovne postavke na kojima organizacija/industrija
funkcionira. Takoder, puno zna€ajnija postaje uloga menadzera kao graditelja
sustava, u odnosu na ulogu menadzZera koji sustav ¢ini efikasnim.

Kako nastaje kriza, brojne taktike prezivljavanja prividno predstavljaju
~slamku spasa” za organizaciju te se menadzment/organizacija intuitivno
hvataju za svaku ..slamku spasa”. No, te brojne takticke prilagodbe mogu stvoriti
prividan osjecaj spasavanja organizacije, dok ju u stvarnostii kratkorocno i
dugoroc¢no unistavaju. Naime, hvatanje ..slamki spasa’, ograni¢ava dostupnost
resursa klju¢nim inicijativama te ogranicava njihovu potentnost u kratkom roku.
Pored toga, takav pristup hvatanja .slamki spasa”, nemaju nikakvih kvalitativnih
niti kvantitativnih sinergija s dugorocnim ciljevima/naporima organizacije - ¢ime
se ogranicava potencijal ponovnog rasta kompanije nakon krize.

Izazovi leadership tima

U krizi leadership tim ima posebnu ulogu - cjelokupna organizacija (a Cesto i
drugi dionici] se oslanja na njega za vodstvo, za dobivanje konkretnog strateskog
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smijera, ali i operativnih smjernica. Posebni izazovi s kojima se leadership tim
suocava u tim kontekstima obuhvacaju:

A) 1ZAZOVI ODLUCIVANJA IZMEBU PARADOKSALNIH OPCIJA

U vrijeme krize, viSe nego inace, organizacije su suoCene s problemima ¢ija
riesenja podrazumijevaju nuznost odabira izmedu medusobno iskljucivih i/ili
paradoksalnih opcija - Sto dodatno oteZava iznalaZenje optimalnog rjeSenja.
Istovremeno je potrebno aktivno se boriti za prezivljavanje kao i osigurati
strateski rast i razvoj; istovremeno je potrebno racionalizirati poslovanje i
smanjivati place kao i dobiti zaposlenike da daju svoj maksimum u prezivljavanju
I transformaciji organizacije; istovremeno je potrebno graditi poslovanje na
postojecoj logici poslovanja i graditi novu logiku poslovanja koja u mnogocemu
zamjenjuje postojecu. Ukoliko se paradoksalnost opcija ne identificira, intuitivno

¢e se rjesavanje problema fokusirati na svaki

{LJUCNI IZAZOVI LEADERSHIP TIA OBUHVAGAJU;  ProPiem pojedinacno - Sto istauremenc vod
A) ODLUGIVANJE IZMEBU PARADOKSALNIH OPCIJA;  ishodu svih iskljucivih il paradoksalnih opcija.
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GﬁﬁMﬁﬁEMU VRIJEDNOST U NOVOJ te izmjenu tih principa - cime takve medusobno

iskljucive/paradoksalne opcije - mogu postati
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problema, posebice u vrijeme krize, se ne moze odvijati na nacin da se
identificira optimalno rjesenje konkretnog problema, vec treba biti temeljeno na
razumijevanju i upravljanju fundamentalnim principima organizacije, industrije,
trzista te cjelokupnog drustva. Odluke se prvenstveno trebaju odnositi na
izgradnju buduce logike poslovanja organizacije, dok svaki od izazova/problema
je potrebno tretirati kao informaciju o ogranicenjima postojece logike i testiranje
potencijalnih novih logika poslovanja.

B) 1ZAZOVI SPECIFICIRANJA PONUDE VRIJEDNOSTI ZA TRZISTE

U vrijeme krize, viSe nego inace, organizacije trebaju redefinirati svoju ponudu
vrijednosti - te znacajno osnaziti svoju relevantnost za kupce, nudeciim rjesenje
konkretnih problema. Biti relevantan i dostupan za kupca, posebice u trenutku
kontrakcije trzista, stvara razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih organizacija/
lidera, te je stoga potrebno:

a. sustinski razumjeti potrosaca i njegove procese odlucivanja (customer
journeyl, i to bolje nego li potrosac razumije sam sebe, a Sto podrazumijeva
razumijevanje staticke/dinamicke logike trZista - tj. nacina na koji potrosaci
osvjescuju i zadovoljavaju potrebe/Zelje, stvaraju preferencije i donose
odluke (i na B2B i na B2C i na B2G trzistimal;

b. izgraditi diferenciranu vrijednost koja jasno rezonira s potrosacem
I njegovom kognicijom, emocijom i ponasanjem, kako bi se jasno
pozicioniralo u glavi potrosaca (gdje jedino trziste postoji), jer je nuzno
ne biti .samo jedna od opcija” nego ..preferirana opcija” za potrosaca, a
kriza otvara znacajan prostor za redefiniranje percepcijskih monopola
na trzistu: te

c. inovacijom poslovnog modela ukloniti potrosacu sva fizicka i/ili
psiholodka ogranicenja koja ga ogranic¢avaju da kupi/koristi proizvod/
uslugu, omogucavajuci potrosacu relevantnu vrijednost koju je spreman
I u mogucnosti platiti.

U izgradnji vrijednosti, poduzeca mogu koristiti jedan od dva klju¢na pristupa
trzistu:

a. Strategije prilagodbe trzistu [market-driven strategies) - kojom
se poduzeca prilagodavaju trzistu i novoj logici funkcioniranja trzista,
zauzimajuci pasivnu ulogu prema trzistu, postavljajuci sebe kao sluge
potroSaca-kralja; te

b. Strategije razvoja trzista (market-driving strategies) - kojom poduzeca
aktivno utjeCu na sadasnju i buducu strukturu trzista te uloge pojedinih
subjekata na trzistu, zauzimajuci tako proaktivnu ulogu u oblikovanju
trziSnih mehanizama i principa, postavljajuc¢i sebe kao savjetnika
potrosaca-kralja.
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C) 1ZAZOVI ORGANIZACIJE

U vrijeme krize, viSe nego inace, potrebno je (re)Jevaluirati VRIN resurse i
sposobnosti (Valuable-Rare-Inimitable) s kojima organizacija raspolaze (direktno
i indirektno) te optimalnu strukturu/procese organizacije. Njihova vrijednost
je mjerljiva samo u odnosu na kontekst u kojemu ih se sagledava - Sto implicira
nuznost sagledavanja dva kljucna aspekta:

a. mogucnost prilagodavanja organizacije kontekstu - specificirajuci
optimalne karakteristike koje ¢e stvarati najvecu vrijednost u novoj logici/
paradigmi poslovanja;

b. mogucnost prilagodavanja konteksta organizaciji - utjecuci na
prilagodbu konkurentske utakmice kako bi se vrednovale karakteristike
koje organizacija posjeduje.

|zazovi organizacije dodatno se osnazuju s fokusom na minimiziranje troskova i
rizika — a Sto proizlazi iz povecanja neizvjesnosti poslovanja. lako je optimizacija
troSkova nuzan uvjet uspjesnog poslovanja, on nikako nije dovoljan uvjet. Naime,
troSkove je potrebno optimizirati u kontekstu buducih logika poslovanja, a ne iz
perspektive postojece logike (koja s krizom gubi na znacaju). Ukoliko organizaciji
nedostaju sposobnosti/resursi za nova pravila igre - kriza je idealno vrijeme za
razvoj i testiranje tih kompetencija/resursa - kako bi se organizacija postavila

u optimalnu poziciju za sljede¢u konkurentsku utakmicu.
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ZAVRSETAK KRIZE
| NOVA LOGIKA
POSLOVANJA

Kriza koju percipiramo je kriza koja kontrira osnovnim pretpostavkama na kojima
se temelji drustvo/ekonomija/industrija, odnosno, kada je vrijednost iscrpljenja
iz postojece logike funkcioniranja sustava. Ukoliko ne ignoriramo krizu, ve¢ ju
sagledavamo kao redovitu pojavu, strukturirano radimo na razvoju strategije
organizacije temeljene na jasno definiranim pretpostavkama - kriza nece biti
samo problem, nego i prilika za razvoj. Ukoliko dominantniigraci na trzistu ne
pristupaju adekvatno izradi strategije, kriza ce rezultirati znacajnim izazovima,
prvenstveno za dominantne igrace, dok Ce otvoriti nove prilike, posebice za
nedominantne igrace (one koji nisu previse vezani uz proslu logiku/paradigmu,

a koji mogu dolaziti iz iste ili drugih industrija).

Kriza otvara priliku onima koji imaju kontinuirani proaktivni pristup (re)
definiranju dominantne logike/paradigme poslovanja, drustvenog uredenja i
vrednota, centara moci/odlucivanja, nacina akumulacije bogatstva, investicijskih
preferencija i dr.

lako je prirodno boriti se protiv promjene statusa quo, iako je prirodno
fokusirati se na otklanjanje problema i $to brzi povratak na ..business as usual”
- rjesenje krize leZi u sto brZzem (a) identificiranju razloga nefunkcioniranja
postojece logike/paradigme poslovanja te (b) identificiranju nove logike/
paradigme poslovanja - te izgradnje organizacije, ponude i trZiSta koji Ce biti
uskladeni s novom logikom.
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SPREMNI SU NA
PODUZIMANJE

KOJIMA
KRIZE
MOGU PRETVORITI U
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lzazov je Sto izgradnja nove logike zahtjeva od sustava/organizacija da
proaktivno kreiraju disrupciju koja ¢e stubokom izmijeniti nacin poslovanja
- te se izloZe ponovnoj borbi za trziSne pozicije. Zbog toga, brojne organizacije
se radije odlucuju za pasivnu ulogu - minimizirajuci negativne ucinke krize
dok ¢ekaju da se iznjedri nova logika/paradigma poslovanja, te uspostave nove
.najbolje prakse” koje je moguce implementirati uz nizi rizik.

No, lideri koji uspjeSno komuniciraju smjer prema novoj logici/paradigmi
poslovanja - snaznije vode svoje organizacije u otkrivanju, ali i kreiranju,
potencijala u novonastalim okolnostima. Specificiranje nove logike poslovanja je
vazno jer smanjuje kompleksnost i neizvjesnost te poduzeca i potrosaci ponovno
uspostavljaju sustav vrijednosti — kreiranje vrijednosti, ekstrakciju vrijednosti,
akumulaciju vrijednosti, razmjenu vrijednosti (likvidnost). Izgradnja nove logike

Je zahtjevna jer podrazumijeva:

(@) Rizik napustanja postojece logike/paradigme poslovanja - gdje su
neizvjesnost i kompleksnost bili poznati te su bili uspostavljeni sustavi
(.best practices’) kako s njima upravljati.

(b) Rizik izgradnje nove logike/paradigme poslovanja - gdje su neizvjesnost
i kompleksnost nepoznati te ne postoje najbolje prakse kojima se
poduzeca/potrosaci mogu voditi.

lako kriza stavlja odredena ogranicenja i izazove pred organizacije i pojedince,
izuzetni pojedinci i izuzetne organizacije spremni su na poduzimanje odvaznih
odluka - kojima mogu izazove i ogranicenja pretvoriti u znacajne prilike za
rast. Takvi izuzetni pojedinci i organizacije su oni koji su lideri buducnosti, oni

koji odreduju/definiraju buduce najbolje prakse (mijenjaju postoje¢i box unutar
kojeg svi djelujemol.
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