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SAZETAK

U ovom radu prikazana je analiza postojecih teorija i modela postupanja u uvjetima krize u
0dgojno-obrazovnim ustanovama u svijetu i Republici Hrvatskoj. Takoder su prikazani rezultati
provedenog empirijskog istrazivanja. Kvalitativnim istrazivanjem putem polustrukturiranog
intervjua ispitani su stavovi dionika odgojno-obrazovnih ustanova o postojanju kriznog
menadzmenta i kriznog komuniciranja u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici
Hrvatskoj kako bi se dobili odgovori na postavljena istrazivacka pitanja. Cilj istrazivanja bio je
utvrditi glavne uzroke i posljedice kriznih situacija, zatim utvrditi obiljezja kao i mogucénosti i
ograni¢enja primjene kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja u odgojno-obrazovnim
ustanovama u Republici Hrvatskoj. Rezultati provedenog istrazivanja ukazuju da je sustav
odgoja i obrazovanja na nacionalnoj, a samim time i na lokalnoj razini, neuc¢inkovit u podruc¢ju
upravljanja krizama, iako postoje odredeni protokoli 1 pravilnici po kojima se u odredenim
Kriznim situacijama postupa. Rezultati su pokazali da odgojno-obrazovne ustanove krizne
situacije doc¢ekaju nespremne te da uspjesnost i uéinkovitost ovladavanja krizom u najvecoj
mjeri ovisi 0 vodstvu ustanove, odnosno ravnateljima. Nadalje, istrazivanjem se utvrdilo da je
za uspjesSno rjeSavanje krize potrebno imati osposobljenu osobu za krizne situacije, zatim,
formirane timove unutar ustanova koji bi redovito uvjezbavali unaprijed izradene planove za
rjeSavanje krize i krizno komuniciranje. Na temelju svega utvrdene su mogucnosti primjene
kriznog menadZmenta 1 kriznog komuniciranja, ali istovremeno su utvrdena i odredena
ograni¢enja. Znanstveni doprinos istrazivanja nalazi se u poticanju ravnatelja, i svih ostalih
dionika, za bolje razumijevanje teme, ali 1 poticanju znanstvenika i struénjaka da povecaju broj
istrazivanja u podrucju kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici

Hrvatskoj.

Kljucéne rije€i: kriza, krizne situacije u odgojno-obrazovnim ustanovama, krizni menadzment,

krizno komuniciranje



SUMMARY

Crisis management in educational institutions in the Republic of Croatia

This paper presents an analysis of existing theories and models of crisis management in
educational institutions in the world and the Republic of Croatia. The results of the empirical
research are also presented. Qualitative research through a semi-structured interview examined
the attitudes of stakeholders of educational institutions about the existence of crisis management
and crisis communication in educational institutions in the Republic of Croatia in order to get
answers to the questions posed by research. The aim of the research was to determine the main
causes and consequences of crisis situations, then to determine the characteristics as well as the
possibilities and limitations of the application of crisis management and crisis communication
in educational institutions in the Republic of Croatia. The results of the conducted research
indicate that the system of education at the national, and therefore at the local level, is inefficient
in the field of crisis management, although there are certain protocols and regulations by which
such situations are treated. The results have shown that educational institutions are greeted with
crisis situations unprepared and that the success and effectiveness of crisis management largely
depends on the leadership of the institution, i.e., principals.

Furthermore, the research has established that in order to successfully resolve the crisis, it is
necessary to have a qualified person and formed teams for crisis situations within institutions
that would regularly conduct trainings of other stakeholders for crisis resolution and crisis
communication. Based on everything, the possibilities of applying crisis management and crisis
communication have been determined, but at the same time certain limitations have been
established. The scientific contribution of the research is to encourage principals, and all other
stakeholders, to better understand the topic, but also to encourage scientists and experts to
increase the number of research in the field of crisis management in educational institutions in

the Republic of Croatia.

Keywords: crisis, crisis situations in educational institutions, crisis management, crisis

communication
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1. UvOD

Pocetak 21. stoljeca obiljezen je velikim i dubokim promjenama u druStvu, gospodarstvu,
znanosti 1 tehnologiji. Suvremen nacin zivota 1 rada, globalizacija, informatizacija,
konkurentnost te drugi razvojni trendovi poti¢u, odnosno zahtijevaju prilagodavanje strategija
1 ciljeva poslovanja novim uvjetima. Isto se ofekuje i od obrazovne politike i odgojno-
obrazovnih ustanova jer tradicionalni nadin jednostavno vise ne udovoljava potrebama
modernog druStva. Brzina kojom se danas promjene dogadaju dovode do neizvjesnosti
poslovanja u svim podruc¢jima koje mogu dovesti organizaciju do odredenih kriznih situacija.
»Krize su konstanta ljudske povijesti, a u suvremenom globaliziranom postmodernom
tehnoloskom svijetu one postaju sve brojnije i raznovrsnije po svojoj prirodi. Uz klasicne,
poznate i mahom upravljive krize, kombinacijom starih i stvaranjem novih kauzalnosti nastaju
moderne krize koje predstavljaju istinski izazov za ljude i njihove institucije* (Kesetovic¢ i Toth,
2012: 13). U pocetku civilizacije glavne prijetnje imale su manje-vise poznate uzroke, te se
moze utvrditi da su prijetnje uglavnom dolazile iz prirode te medusobnih konflikata ljudi, a u
suvremenim drusStvima tim se prijetnjama pridruzuju i oni koji svoj izvor imaju u tehnologiji 1
tehnici (KesSetovi¢ i Toth, 2012). Pojam kriza nastao je relativno kasno u povijesti, odnosno tek
onda kad su ljudi shvatili da u prirodi i druStvu postoji red i zakonitost. Kriza se dugo vremena
shvacala kao rezultat bozje volje ili kao proizvod vise sile, pa su se aktivnosti u slu¢ajevima
kriza uglavnom svodile na religijske obrede odnosno magijske rituale. Tek s razvojem znanosti
i prodorom racionalnog pogleda na svijet javila su se i prva nastojanja ljudi da objasne krizu,
razumiju i izgrade Sto prikladnije nacine upravljanja krizama (KeSetovi¢ i Toth, 2012). ,,Krize
vode novoj orijentaciji, odlucujucoj promjeni ponaSanja sve do preispitivanja aktualnih
poslovnih ciljeva. To se odnosi ne samo na menadzment i1 zaposlenike poduzec¢a u krizi, vec 1
na njegove kupce, dobavljace, financijske institucije i naravno na njegove vlasnike*
(Osmanagic¢-Bedenik, 2010: 104). Brojni autori razli¢ito tumace krizu, pa tako prema Leucke
(2005) kriza je promjena koja donosi neki ozbiljan problem i koji se treba odmah rijesiti te da
je sve ono §to moze prouzroéiti iznenadnu i ozbiljnu $tetu. Zeljko Rohatinski, bivsi guverner
Hrvatske narodne banke, izjavio je u medijima: ,,Kriza nije privremeni prekid u rastu, ve¢
drasti¢na opomena da se ne moze ponasati kao prije” (Vucak i Zeli¢, 2009: 117). Krize su
sveprisutne, mogu pogoditi svaku organizaciju i instituciju, te u tom smislu ni odgojno-
obrazovne ustanove nikako ne predstavljaju izuzetak (Kesetovi¢, 2012). ,,Krize nastupaju kad

se bitne vrijednosti ili sustavi koji podrzavaju Zivot neke zajednice nadu pod prijetnjom. U



ovisnosti o stupnju ugrozenih vrijednosti zivota kriza je dublja te, iako automatski ne
podrazumijeva zrtve ili Stetu, strah se rasiri u javnosti...“ (Ivanovié¢, 2014: 14). Tu autorica za
primjer navodi prijetnje masovnih razaranja, snajperiste iz Washingtona te financijske
skandale. Vazno je istaknuti da su pojedine krize svjetske i da pogadaju ¢ovjecanstvo u cjelini,
poput ekoloske krize, sveopée gospodarske krize, migrantske krize ili trenutno aktualne
zdravstvene krize, odnosno pandemije uzrokovane SARS-CoV-2 virusom, poznatijim kao
Covid-19 ili korona virus. S druge strane, neke krize pogadaju pojedine organizacije dok su
neke ogranicene na regije ili odredene drzave (KeSetovi¢ 1 Toth, 2012). Valja napomenuti da se
upravo u ovom trenutku Republika Hrvatska nosi s ranije spomenutom zdravstvenom krizom,
ali i s posljedicama koje su uzrokovali snazni potresi u posljednjih godina. Jo$ prije 10-ak
godina Kesetovi¢ i Toth (2012) upozorili su kako upravljanje krizama u Republici Hrvatskoj
nije na ocekivanoj razini, a ponajvise $to ,,Republika Hrvatska jo$ uvijek nije u dovoljnoj mjeri,
kroz odgovaraju¢a zakonska rjesenja, propise i strateSke dokumente, jasno definirala misiju,
ciljeve 1 op¢u problematiku kriznog menadzmenta, zbog cega je pristup tom vrlo vaznom
sigurnosnom podrucju i1 dalje rascjepkan po odredenim podrucjima ovisno o vrsti krize,
odnosno obliku ugrozavanja. Sukladno tome, pristup realizaciji kriznog menadzmenta u
Republici Hrvatskoj zbog nedostatka jasne koncepcije i definiranosti nadleznosti ima za
posljedicu neuskladeno djelovanje i1 dupliciranje ovlasti, te neracionalno koristenje resursa“
(KeSetovi¢ 1 Toth, 2012: 223). U odgojno-obrazovnim ustanovama nema Stetnih materijala,
opasnih tehnoloskih procesa dok su radni procesi predvidljivi i rutinski, odnosno manje-vise
uhodani. Medutim, kako su odgojno-obrazovne ustanove mjesta u kojima svakodnevno boravi
veliki broj djece 1 mladih to ih, kako naglasava Kesetovi¢ (2012), dodatno Cini ranjivim i
osjetljivim na krizne dogadaje. Problem je i relativno slabi sigurnosni sustav $to odgojno-
obrazovne ustanove Cini skoro idealnim ciljem za razlicite vrste zlonamjernih ljudskih akcija
(Kesetovi¢, 2012). U Republici Hrvatskoj, zastita i sigurnost djece i mladih propisane su i
zakonom, pa su tako prema Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnim i srednjim $kolama,
odgojno-obrazovne ustanove duZne ,stvarati uvjete za zdrav mentalni i fizi¢ki razvoj te
socijalnu dobrobit ucenika, sprjecavati neprihvatljive oblike ponasanja, brinuti se o sigurnosti
ucenika, osigurati uvjete za uspjeSnost svakog ucenika u u€enju, brinuti se o zdravstvenom
stanju uCenika i o tome obavjestavati nadleznog lijecnika Skole - specijalistu Skolske medicine,
pratiti socijalne probleme i pojave kod ucenika i poduzimati mjere za otklanjanje njihovih
uzroka i posljedica, u suradnji s tijelima socijalne skrbi odnosno drugim nadleznim tijelima
nadleznim tijelima, voditi evidenciju o neprihvatljivim oblicima ponasSanja ucenika te pruzati

savjetodavni rad ucenicima.“ (NN 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12,
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126/12,94/13, 152/14,07/17, 68/18, 98/19, 64/20: ¢1. 67) Sukladno tome, Ministarstvo znanosti
i obrazovanja 2015. godine objavljuje Protokol o pokretanju psiholoskih kriznih intervencija u
sustavu odgoja i obrazovanja u kojem definira pojmove kriza i krizni dogadaj, medutim samo
sa psiholoskog aspekta (Vukosi¢ Popov, 2020). Nadalje, isti autor u svom radu navodi vanjske
uzroke Kkriznih situacija, na koje ustanova nema utjecaj, a mora se suociti s posljedicama. Pod
vanjskim uzrocima navodi prirodne katastrofe, loSe sigurnosno okruzenje, teroristicki napad,
promjena djelatnosti Skole, pripajanje skola, Strajk i sl. Takoder navodi i unutarnje uzroke poput
nasilni¢kog ponaSanja ucenika i zaposlenika, loSe organizacije rada, loSih uvjeta rada, naruSenih
meduljudskih odnosa, nemoral i nestru¢nost uprave, bolestan rivalitet, korupcija, nepostojanje
komunikacijske kulture itd. Prema provedenim istrazivanjima u svijetu i Republici Hrvatskoj,
autori uglavnom isti¢u loSe odluke rukovoditelja kao najces¢i uzrok krize, stoga je poznavanje
sastavnica menadZmenta od posebnog interesa za ucinkovito svakodnevno upravljanje i
upravljanje u uvjetima krize. Bernstein (2020) navodi da je malen broj menadzera obucen nositi
se sa Sirokim spektrom kriza koje mogu prijetiti zivotima, ugledu 1 financijskom rezultatu
organizacije. Krize se dogadaju iznenada stoga menadzeri u trenutku krize moraju djelovati
promptno kako bi ustanovili uzrok krize, pronasli rjeSenje i na kraju rijesili krizu ili ju barem
otklonili uz §to manju Stetu, Sto znac¢i da moraju posjedovati i specifi¢ne vjestine. Na nedostatno
osposobljavanje Skolskih menadzera i savjetnika upozoravaju MacNeil i Topping (2007), a
potrebu za sveobuhvatnijom i profesionalnijom pripremom za upravljanje u kriznim

situacijama isti¢e Kapucu (2017).

Brojnost i raznolikost kriza kojima organizacija moze biti potencijalno izlozena prakticki je
beskonacna, a najbolji nacin rjeSavanja krize je njeno prepoznavanje i sprjeavanje da se dogodi
(Bernstein, 2020). Krize su danas neizbjezne, medutim, one mogu trajati znatno krace s
neusporedivo manjim posljedicama ukoliko je organizacija pripremljena za krizu (KeSetovic¢ 1
Toth, 2012). ,,Organizacije koje su pripremljene na krize opcéenito se smatraju kvalitetnije
opremljenima za anticipiranje problema, detektiranje i upravljanje u vrijeme krize. Stoga
organizacijska krizna pripremljenost ima strateski znacaj i bitan utjecaj na poslovanje* (Labas,
2017:75). Upravo tu dolazi do izraZzaja svrha postojanja, a i sama zadac¢a kriznog menadzmenta.
,,Krizni menadzment moze se odrediti kao skup funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati,
izuciti i predvidjeti moguce krizne situacije i uspostaviti posebne nacine koji ¢e organizaciji
omoguciti spreCavanje krize ili ucinkovitu reakciju i1 njezino uspjesno rjesavanje uz
minimiziranje posljedica 1 §to brzi povratak u normalno stanje (Kesetovi¢ 1 Toth, 2012: 55).

Isti autori se slazu da u slucaju kriza nespremnost i neadekvatno reagiranje moze imati ozbiljne



posljedice te napominju da drustvo danas, uz neogranicene izvore i brzinu protoka informacija,
postaje sve ranjivije, ali i svjesnije opasnosti i rizika modernog drustva, stoga se percepcija
javnosti ne smije zanemariti jer osim znanstvenika, nitko u drustvenim diskursima nije
nedodirljiv. Kako bi se osiguralo povjerenje i interakcija dionika u svim segmentima drustva,
u vrijeme kriza ta je potreba narocito izrazena pri ¢emu je vazno ostvariti komunikaciju jer ona
predstavlja klju¢an alat u upravljanju organizacijom. Kesetovi¢ i Toth (2012) naglasavaju da
razliCite vrste kriznih situacija zahtijevaju razliCite vrste i na¢ine komuniciranja te primjenu
razli¢itih  komunikacijskih strategija. ,,UCinkovito krizno komuniciranje svakako
podrazumijeva primjenu suvremenih informacijskih tehnologija koje ponekad predstavljaju
pravi izazov, ali istovremeno su i prilika za osiguravanje pravovremenih, provjerenih i
primjerenih informacija u kontekstu odgovaranja na razliite krizne situacije osiguravanjem da
ista poruka bude proslijedena velikom broju ljudi* (Rebrovié¢ Sopek i Cendo Metzinger, 2020:
275). Mediji, poput novina, druStvenih mreza, televizije i radija, menadZerima u kriznim
situacijama predstavljaju poseban komunikacijski izazov (Luecke, 2005). Posljednjih godina
povecan je interes medija za dogadanja u odgojno-obrazovnim ustanovama. U tom kontekstu,
Kesetovi¢ (2012) navodi da su , krizne situacije s tragi¢nim posljedicama i ljudskim Zrtvama...,
medijski dogadaji prve vrste i mediji u izvjeStavanju o njima ponekad ne pronalaze pravu
ravnotezu izmedu profesionalnih i etickih standarda na jednoj strani i teznji da se na ljudskoj
drami 1 tragediji podigne tiraza, odnosno gledanost, i poveca profit, na drugoj strani®
(Kesetovi¢, 2012: 28). Takoder isti autor isti¢e da medijska prezentacija znacajno utjece na
percepciju kriznih situacija te da njihova amplifikacija moze od pojedinacnog incidenta

napraviti ozbiljnu kriznu situaciju Kesetovi¢ (2012).

1.1. PROBLEM I PREDMET ISTRAZIVANJA

Prema dostupnoj literaturi, na temu kriznog upravljanja u odgojno-obrazovnim ustanovama
postoji vrlo malo radova iako valja istaknuti da se pitanje kriznog menadzmenta u obrazovanju
posljednjih godina intenziviralo, te se sukladno tome namece problem istrazivanja, a to je
nedovoljno spoznaja o postupcima kriznog menadZmenta i1 komuniciranja u kriznim

situacijama u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj.

Temeljem navedenog, predmet istrazivanja je istraziti i analizirati uzroke i posljedice kriznih
situacija te sukladno tome obiljezja kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama

u svijetu i Republici Hrvatskoj. U okviru rada istrazit ¢e se i analizirati ograni¢enja i moguénosti

4



primjene kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj. U

tu svrhu provest ¢e se empirijsko istrazivanje.

1.2. CILJEVI ISTRAZIVANJA

Prema navedenom problemu i predmetu istrazivanja, ciljevi rada su sljedeci:

e utvrditi uzroke i posljedice kriznih situacija u odgojno-obrazovnim ustanovama,

e utvrditi obiljezja kriznog menadzmenta i1 komuniciranja u kriznim situacijama u
odgojno-obrazovnim ustanovama,

e utvrditi moguénosti i ograni¢enja uvodenja i primjene kriznog menadzmenta u odgojno-

obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj.

1.3. ISTRAZIVACKO PITANJE

Temeljna istrazivacka pitanja u ovom radu glase:

1. Koji su uzroci i posljedice kriznih situacija u odgojno-obrazovnim ustanovama?

2. Postoji li i u kojoj mjeri krizni menadzment i komuniciranje u odgojno-obrazovnim
ustanova u Republici Hrvatskoj?

3. Koje su temeljne mogucnosti i ograni¢enja uvodenja kriznog menadzmenta u

odgojno-obrazovne ustanove u Republici Hrvatskoj?

1.4. KORISTENE ZNANSTVENE METODE

Pregledom literature i analizom dosadasnjih spoznaja iz podrucja rada te koriStenjem
znanstvene metodologije, kao $to su povijesna metoda, metoda deskripcije, kompilacije,
komparacije, sinteze, analize 1 druge relevantne metode, prikupljeni su i obradeni sekundarni
podatci o uzrocima i posljedicama kriznih situacija te obiljezjima kriznog menadzmenta i
komuniciranja u odgojno-obrazovnim ustanovama. Navedeno je sluzilo kao polaziste
empirijskom istraZzivanju kojim ¢e se prikupiti 1 obraditi primarni podatci. U tu svrhu provedeno
je kvalitativno istrazivanje kako bi se utvrdilo postojanje kriznog menadzmenta i komuniciranja

u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj.



S namjerom ostvarenja postavljenih ciljeva 1 odgovora na postavljena istrazivacka pitanja,
provedeno je primarno istrazivanje na dionicima odgojno-obrazovnih ustanova. Primarni
podatci prikupljeni su polustrukturiranim intervjuom. Intervju se provodio s ravnateljima
odgojno-obrazovnih ustanova, odgojiteljima, uciteljima, nastavnicima, nenastavnim osobljem,
roditeljima i u¢enicima te predstavnicima nadleznih krovnih institucija (Ministarstvo, agencije)
kako bi se dobili podatci o gledistima svih dionika odgojno-obrazovnih ustanova u Republici

Hrvatskoj. Rezultati istrazivanja prikazani su literarno, tablicno i graficki.

1.5. STRUKTURA RADA

Rad sastoji se od Sest poglavlja. U prvom poglavlju, UVODU, definiran je predmet i problem
istrazivanja, navedeni su ciljevi i svrha rada te su postavljena istrazivacka pitanja. Navedene su

koriStene znanstvene metode te je postavljena struktura rada.

U drugom dijelu, ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE U RH, navedene su odgojne-
obrazovne ustanove u Republici Hrvatskoj te zakonska regulativa kojom se regulira obavljanje
odgojno-obrazovne djelatnosti. Takoder se analizira upravljanje odgojno-obrazovnim

ustanovama u Republici Hrvatskoj u suvremenom okruzenju.

Tre¢e poglavlie, KRIZNI MENADZMENT U ODGOJNO-OBRAZOVNIM
USTANOVAMA, sastoji se od razrade pojmova krize i kriznog menadzmenta. Navode se
uzroci i posljedice kriznih situacija, Nadalje, razradeni su stilovi i ponasanje menadZzera u krizi,

te vaznost komuniciranja u takvim situacijama.

U &etvrtom poglavljuy, PRIMARNO EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE, prikazana je
metodologija istraZivanja te rezultati istrazivanja. Takoder su navedena ogranicenja istraZivanja

kao 1 preporuke za daljnja istrazivanja.

RASPRAVA REZULTATA ISTRAZIVANJA I MOGUCNOSTI I OGRANICENJA
PRIMJENE KRIZNOG MENADZMENTA U ODGOJNO-OBRAZOVNIM
USTANOVAMA U REPUBLICI HRVATSKOJ navedeni su u petom poglavlju.

Temeljem analizirane literature i rezultata istraZivanja, u $estom poglavlju, ZAKLJUCKU, dan
je konacan osvrt i zakljucak rada. Nakon zakljucka, na kraju rada prikazana je koriStena
literatura te popis tablica, grafikona, slika, prilog, Zivotopis 1 sazetak na hrvatskom 1 engleskom

jeziku. U prilogu je postavljen Vodi¢ za polustrukturirani intervju koji je koristen u istrazivanju.



2. ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Prema Zakonu o ustanovama, ustanova je pravna osoba koja se osniva za trajno obavljanje

djelatnosti od javnog interesa sukladno posebnom zakonu (NN, 76/93,127/19).

Javne ustanove koje obavljaju djelatnost odgoja, obrazovanja, socijalne skrbi, zdravstvene
zaStite 1 prehrane u Republici Hrvatskoj su: dje¢ji vrti¢i, osnovne 1 srednje Skole, umjetnicke
Skole, ucenicki domovi, ustanove za obrazovanje odraslih te visoka ucilista i znanstvene.

Ustanove za obrazovanje odraslih, visoka ucilista i znanstvene ustanove u Republici Hrvatskoj

s obzirom na kompleksnost teme nisu obuhvaceni ovim radom stoga su izuzeti u nastavku rada.

2.1. USTANOVE ZA RANI I PREDSKOLSKI ODGOJ I OBRAZOVANJE

U Republici Hrvatskoj, ustanove koje obavljaju djelatnost predskolskog odgoja i obrazovanja
su djecji vrti¢i. Ustroj 1 djelatnost ranog 1 predskolskog odgoja 1 obrazovanja u Republici
Hrvatskoj ureden je Zakonom o predskolskom odgoju i obrazovanju (NN 10/97, 107/07, 94/13
198/19), Drzavnim pedagoskim standardom predskolskog odgoja i obrazovanja te Nacionalnim

kurikulumom za rani i predskolski odgoj i obrazovanje (MZO, 2021).

Drzavni pedagoski standard predSkolskog odgoja i obrazovanja, na prijedlog Vlade Republike
Hrvatske, donosi Hrvatski sabor, a njime se utvrduju: ,,programi s obzirom na trajanje i
namjenu, predskolski odgoj i naobrazba djece i djece s posebnim potrebama i to djece s
teSkocama 1 darovite djece, predskolski odgoj i1 naobrazba djece hrvatskih gradana u
inozemstvu, predskolski odgoj i naobrazba djece pripadnika nacionalnih manjina, ustroj
predskole, mjerila za broj djece u odgojnim skupinama, mjerila za broj odgojitelja, stru¢nih
suradnika 1 ostalih radnika u dje¢jem vrti¢u, mjere zdravstvene zastite 1 prehrane djece u
djec¢jem vrticu, mjerila za financiranje programa djecjih vrti¢a, materijalni i financijski uvjeti
rada, prostori dje¢jeg vrtica, higijensko-tehnicki zahtjevi za prostore u dje¢jem vrti¢u, mjerila
za opremu djecjeg vrtica te mjerila za didakticka sredstva i pomagala“ (NN 10/97, 107/07,
94/13, 98/19: ¢l. 1.).

Nacionalni kurikulum za rani predSkolski odgoj i obrazovanje donosi ministar nadlezan za
obrazovanje, a temeljem Zakona o predskolskom odgoju i obrazovanju (NN 94/13, 57/22)
njime se utvrduju ,vrijednosti, nacela, odgojno-obrazovne ciljevi i odgojno-obrazovna

ocekivanja prema podru¢jima razvoja i kljucnim kompetencijama za cjelozivotno ucenje te
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pristupe i nacine rada s djecom rane i predskolske dobi, kao i oblike vrednovanja“ (NN 10/97,

107/07, 94/13, 98/19, 57/22: ¢l. 15.).

Pored nacionalnog kurikuluma, odgoj i obrazovanje se ostvaruje i na temelju Kurikuluma
djecjeg vrtica kojeg donosi upravno vijece djecjeg vrtica. Njime se utvrduje program i namjena
programa, zatim nositelji programa, nacin ostvarivanja programa, vremenik aktivnosti

programa te nacin vrednovanja (NN 10/97, 107/07, 94/13, 98/19).

Prema priopéenju Drzavnog zavoda za statistiku Republike Hrvatske, u pedagoskoj godini
2020./2021. u rani i predskolski odgoj i obrazovanje bilo je ukljuc¢eno 137.452 djece, a program
se izvodio u 1 697 izvjestajnih jedinica (od toga su 1.524 dje¢ja vrtica i 173 druge pravne osobe
(DZS, 2021). U Tablici 1. prikazani podatci odnose se na mrezu dje¢jih vrtica i drugih pravnih
osoba koje su ostvarile programe ranog i predSkolskog obrazovanja u Republici Hrvatskoj u

pedagoskoj godini 2020./2021.



pedagoskoj godini 2020./2021. po Zupanijama i osniva¢ima ustanova

Tablica 1. Dje¢ji vrti¢i i druge pravne osobe koje ostvaruju programe predskolskog odgoja u

Zupanija Ustanove Djeca Odgojitelji
Zagrebacka 114 10.868 1.067
Krapinsko-zagorska 41 3.248 296
Sisacko-moslavacka 40 3.947 389
Karlovacka 31 3.009 269
Varazdinska 62 5.524 502
Koprivni¢ko-krizevacka 49 3.220 312
Bjelovarsko-bilogorska 38 2.904 263
Primorsko-goranska 128 9.036 1.084
Licko-senjska 18 1.288 137
Viroviti¢ko-podravska 16 1.790 144
Pozesko-slavonska 22 1.859 179
Brodsko-posavska 28 2.901 212
Zadarska 87 5.351 566
Osjecko-baranjska 105 6.974 597
Sibensko-kninska 52 3.345 339
Vukovarsko-srijemska 57 3.644 331
Splitsko-dalmatinska 250 15.132 1.422
Istarska 133 7.327 881
Dubrovacko-neretvanska 52 4.687 486
Medimurska 61 4.241 414
Grad Zagreb 313 37.157 4.109
Republika Hrvatska 1.697 137.452 13.999

Izvor: DZS, Drzavni zavod za statistiku (2021). Priopcenje: Djecji vrtici i druge pravne osobe koje ostvaruju
programe predskolskog odgoja. Pocetak ped. g. 2020./2021., https://podaci.dzs.hr/2021/hr/9961 (pristupano
10.7.2021.)

Prema podatcima razvidno je da razvijenije Zupanije imaju veci broj djecjih vrti¢a kao 1 broj

upisane djece. Grad Zagreb, Viroviticko-podravska i Brodsko-posavska zupanija ima najveéu


https://podaci.dzs.hr/2021/hr/9961

opterecenost Sto se ti¢e broj upisane djece u vrtice. Najmanje zaposlenih odgojitelja, prema
broju upisane djece, je u Viroviticko-podravskoj i Brodsko-posavskoj zupaniji.

S obzirom da Republiku Hrvatsku od 1991. godine, izuzev 1996. i 1997 . godine, pa sve do
danas prati negativan prirodni prirast, vazno je osvrnuti se i na kretanje broja vrti¢a, upisane

djece i zaposlenih odgojitelja posljednjih deset godina, Tablica 2.

Tablica 2. Dje¢ji vrti¢i i druge pravne osobe koje ostvaruju programe predsSkolskog odgoja, broj

upisane djece i zaposlenih odgojitelja za razdoblje od 2011. do 2021.

PedagoSka godina Ustanove Djeca Odgojitelji
2011./2012. 1.513 127.028 10.466
2012./2013. 1.534 128.046 10.591
2013./2014 1.562 131.037 10.785
2014./2015. 1.590 133.764 11.125
2015./2016. 1.602 134.573 11.538
2016./2017. 1.727 143.878 12.396
2017./2018. 1.715 139.228 12.601
2018./20109. 1.710 139.378 13.088
2019./2020. 1.699 139.682 13.617
2020./2021. 1.697 137.452 13.999

Izvor: DZS, Drzavni zavod za statistiku, Publikacije prema statistickim podrucjima: Gradovi u statistici-Djedji
vrti¢i i druge pravne osobe koje ostvaruju programe predskolskog odgoja, pocetak pedagoske godine,

https://www.dzs.hr/, (pristupano 10.7.2021.)

Prema navedenim podatcima, moze se primijetiti da se posljednjih desetak godina broj
zaposlenih odgojitelja iz godine u godinu povecava, dok broj vrti¢a i broj upisane djece do
2017. raste, a nakon 2017. razvidan je pad.

Djecjim vrticem upravlja Upravno vije¢e koje ima 5-7 ¢lanova, od kojih tri ¢lana imenuje
osnivac iz reda javnih djelatnika, roditelji djece korisnika usluga vrti¢a biraju jednog ¢lana, a
1-3 ¢lana Upravnog vijeca bira se iz redova odgojitelja i stru¢nih suradnika vrti¢a. Ravnatelj
vrti¢a je poslovodni i struéni voditelj vrti¢a. Na prijedlog Upravnog vijeca ravnatelja imenuje i
razrjeSava osniva¢. Ravnatelj vrti¢a imenuje se na vrijeme od 4 godine. Strucno tijelo vrtica,
ujedno i Odgojiteljsko vijece vrtica, ¢ine odgojitelji, stru¢ni suradnici i zdravstveni djelatnici

koji ostvaruju programe predskolskog odgoja u vrticu. Odgojiteljsko vijece vrti¢a sudjeluje u
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utvrdivanju plana i programa rada vrti¢a, prati njihovo ostvarivanje, raspravlja 1 odlucuje o
strunim pitanjima rada, potice 1 promice stru¢ni rad te obavlja i druge stru¢ne poslove utvrdene

zakonom i statutom.

2.2. USTANOVE ZA ODGOJ | OBRAZOVANJE U REPUBLICI HRVATSKOJ

Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli, javne ustanove koje obavljaju
djelatnost odgoja 1 obrazovanja iz stavka su: osnovne Skole, srednje Skole, u¢eni¢ki domovi i
druge javne ustanove (NN 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12,
94/13, 152/14, 07/17, 68/18, 98/19, 64/20).
Prema Zakonu, osnovnim i srednjim $kolama upravlja Skolski odbor, u¢eni¢kim domovima
Domski odbor. Odbori, Skolski i domski, sastoje se od 7 ¢lanova od kojih:
- jednog ¢lana bira i razrjesuje radnicko vijece
- dva clana imenuje i razrjeSava nastavni¢ko/odgajateljsko vije¢e iz reda nastavnika/
odgajatelja 1 stru¢nih suradnika,
- jednog clana imenuje i razrjeSava vijeCe roditelja iz reda roditelja koji nije radnik
Skole/doma,

- tri ¢lana samostalno imenuje i razrjeSava osnivac.

Ravnatelj je, prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnim i srednjim $kolama, poslovodni

struéni voditelj Skole, te je odgovoran za zakonitost rada i strucni rad Skole.

2.2.1. Osnovne $kole

Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnim i srednjim $kolama, osnovnoskolski odgoj i
obrazovanje obvezan je za svu djecu , a zapoc€inje upisom u prvi razred osnovne $kole i u pravilu
traje od Seste do petnaeste godine Zivota. U€enici s viSestrukim teSko¢ama imaju pravo pohadati
osnovnoskolski odgoj i obrazovanje do 21. godine zivota (NN, 87/08, 86/09, 92/10, 105/10,
90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, 07/17, 68/18, 98/19, 64/20.

Djelatnost osnovnog obrazovanja odgoja i obrazovanja obavljaju osnovne skole 1 druge javne
ustanove temeljem rjesenja pribavljenog od Ministarstva znanosti i obrazovanja. Osnovne $kole
su javne ustanove koje obavljaju djelatnost osnovnoskolskog odgoja i obrazovanja, a mogu biti
redovite, posebne, umjetnicke i Skole na jeziku i pismu nacionalnih manjina. Ustrojavaju se,

organiziraju i provode odgojno-obrazovni rad na temelju Zakona o odgoju i obrazovanju u
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osnovnoj 1 srednjoj Skoli, Nacionalnog kurikuluma za osnovnoskolski odgoj 1 obrazovanje i
Drzavnog pedagoskog standarda osnovnoskolskog sustava odgoja i obrazovanja u Republici
Hrvatskoj (MZO, 2021).

U Republici Hrvatskoj, polazi$ni dokument obveznoga obrazovanja je Nacionalni kurikulum
za osnovnos§kolski odgoj i obrazovanje. Nacionalnim kurikulumom ,,omogucava se razvijanje
temeljnih kompetencija bitnih za ostvarivanje osobnih potencijala, nastavak obrazovanja i
cjelozivotno ucenje Sto je ujedno 1 temelj aktivnoga i odgovornoga sudjelovanja u drustvu.*
(MZO, 2021) Nadalje, Drzavnim pedagoskim standardom osnovnoskolskog sustava odgoja i
obrazovanja u Republici Hrvatskoj ,,minimalni infrastrukturni, financijski i kadrovski uvjeti za
ostvarivanje 1 razvoj djelatnosti 1 podjednaki uvjeti za ujednaceni razvoj osnovnog Skolstva na
¢itavom podrucju Republike Hrvatske* (NN, 63/2008: ¢l. 1).

Osnivaci osnovnih Skola su Vlada Republike Hrvatske, Zupanije, gradovi i op¢ine, te druge
pravne i fizicke osobe. Prema odredbama Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli ,,Mreza osnovnih 1 srednjih Skola 1 u€enickih domova utvrduje Skolske ustanove koje
obavljaju djelatnost odgoja i obrazovanja, sa svim njihovim objektima u kojima se provodi
odgoj i obrazovanje, te programe obrazovanja koje Skolske ustanove ostvaruju, ukljucujuéi i
posebne programe za ucenike s teSkocama‘* (NN, 70/2011: ¢l. 1.). U Tablici 3. prikazani su

podatci o broju ustanova 1 upisanih ucenka po zupanijama za skolsku godinu 2020./2021.
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Tablica 3. Broj osnovnoskolskih ustanova i broj upisanih uc¢enika po zupanijama u 2020./2021.

Zupanija Ustanove Udenici Ucitelji
Zagrebacka 130 25.103 2.404
Krapinsko-zagorska 84 9.335 1.083
Sisacko-moslavacka 9 10.626 1.336
Karlovacka 72 8.197 1.005
Varazdinska 74 12.948 1.435
Koprivnicko-krizevacka 91 8.316 951
Bjelovarsko-bilogorska 100 8.315 1.034
Primorsko-goranska 112 19.009 2.217
Lic¢ko-senjska 45 3.004 467
Viroviticko-podravska 80 5.787 675
Pozesko-slavonska 61 5.263 570
Brodsko-posavska 116 10.859 1.252
Zadarska 116 13.427 1.549
Osjecko-baranjska 187 20.091 2431
Sibensko-kninska 53 7.069 847
Vukovarsko-srijemska 94 11.702 1.665
Splitsko-dalmatinska 209 35.854 3.832
Istarska 101 15.254 1.859
Dubrovacko-neretvanska 68 9.744 1.282
Medimurska 59 9.247 1.056
Grad Zagreb 148 61.332 5.692
Republika Hrvatska 2.094 310.482 34.642

Izvor: DZS, Drzavni zavod za statistiku (2021). Priopcenje: Osnovne Skole, kraj sk. g. 2019./2020. i pocetak Sk.
g. 2020./2021. https://podaci.dzs.hr/2022/hr/29008 (pristupano 14.7.2021.)

Prema podatcima, najmanji broj ustanova ima Licko-senjska Zzupanija §to je razumljivo s
obzirom da ima i najmanje stanovnika. NajviSe ustanova ima Splitsko-dalmatinska, ponajvise
zbog velikog broja oto¢nih Skola koje joj pripadaju dok Grad Zagreb ima najveci broj upisane
djece i ne tako velik broj ustanova Sto upucuje na preoptereéenost ustanova i ucitelja.

DesetogodiSnje kretanje broja ustanova, ucenika i ucitelja prikazano je u Tablici 4.
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Tablica 4. Osnovne $kole, broj upisanih ucenika i broj zaposlenih u¢itelja za razdoblje od 2011.

do 2021.

Skolska godina Ustanove Ucenici Ucitelji
2011/2012. 2.073 340.116 31.512
2012./2013. 2.067 332.220 31.467
2013./2014. 2.057 325.430 31.413
2014./2015. 2.055 321.512 31.747
2015./2016. 2.120 318.426 32.155
2016./2017. 2.039 317.649 32.508
2017./2018. 2.030 315.942 33.180
2018./2019. 2.029 314.530 33.415
2019./2020. 2.013 312.530 34.191
2020./2021. 2.001 308.791 36.501

Izvor: DZS, Drzavni zavod za statistiku, Publikacije prema statistickim podrucjima: Gradovi u statistici - OSnovne

Skole, pocetak Skolske godine, https://www.dzs.hr/, (pristupano 14.7.2021.)

Podatci ukazuju na smanjenje broja osnovnoskolskih ustanova te smanjenje upisane djece u
osnovnoskolski program, $to je u skladu s prirodnim kretanjem stanovniStva. Medutim, unatoc
smanjenju broja upisanih ucenika, broj ucitelja raste. Povecanje je posebno izrazeno u
2020./2021. godini Sto se moZe povezati s trenutnom pandemijom i uvodenjem izborne nastave

Informatike u niZe razrede.

2.2.2. Srednje skole

Djelatnost srednjoskolskog odgoja i obrazovanja obavljaju srednje Skole i u¢enicki domovi te
druge javne ustanove temeljem rjesenja pribavljenog od Ministarstva znanosti i obrazovanja.
Ustroj i organizacija odgojno-obrazovnog rada provodi se na temelju Zakona o odgoju i
obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Nacionalnog kurikuluma za gimnazije, Nacionalnog
kurikuluma za strukovno obrazovanje, Nacionalnim kurikulumom za umjetni¢ko obrazovanje
I Drzavnim pedagoskim standardom srednjoskolskog sustava odgoja i obrazovanja (MZO,

2021).
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Srednje Skole, ovisno 0 vrsti obrazovnog programa, jesu:

— gimnazije - opce ili specijalizirane, $to se odreduje prema vrsti nastavnog plana i programa,
— strukovne Skole - tehnicke, industrijske, obrtnicke i1 druge, Sto se odreduje prema vrsti
nastavnog plana i programa o kojem ovisi i njihovo trajanje

— umjetnicke Skole - glazbene, plesne, likovne i druge, $to se odreduje prema vrsti nastavnog
plana i programa, u najmanje ¢etverogodi$njem trajanju na srednjoSkolskoj razini (NN 87/08,
86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, 07/17, 68/18, 98/19,
64/20).

Mreza srednjoskolskih ustanova i programa obrazovanja propisana je ¢lankom 9. Zakona
odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, zatim ¢l. 10., 13. 1 17. Zakona o strukovnom
obrazovanju i ¢l. 20. Zakona o lokalnoj i podru¢noj samoupravi (NN, 70/2011). U Tablici 5.

prikazani su podatci o broju ustanova i upisanih uc¢enka po zupanijama u Skolskoj godini
2020./2021.
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2020./2021. po Zupanijama

Tablica 5. Broj srednjoskolskih ustanova, upisanih ucéenika i zaposlenih nastavnika u

Zupanija Ustanove Ucenici Nastavnici
Zagrebacka 33 6.293 702
Krapinsko-zagorska 23 4.309 475
Sisacko-moslavacka 29 4.096 500
Karlovacka 28 3.869 493
Varazdinska 39 6.818 952
Koprivni¢ko-krizevacka 18 3.699 454
Bjelovarsko-bilogorska 27 4.205 497
Primorsko-goranska 57 9.243 1.314
Licko-senjska 11 1.150 156
Viroviti¢ko-podravska 16 2.622 355
Pozesko-slavonska 15 2.550 336
Brodsko-posavska 15 4.825 545
Zadarska 35 6.402 795
Osjecko-baranjska 52 10.199 1.216
Sibensko-kninska 21 3.320 432
Vukovarsko-srijemska 30 5.814 861
Splitsko-dalmatinska 90 17.802 2.155
Istarska 42 6.282 759
Dubrovacko-neretvanska 29 4.219 467
Medimurska 21 3.629 445
Grad Zagreb 110 35.325 3.934
Republika Hrvatska 741 146.671 17.843

Izvor: DZS, Drzavni zavod za statistiku (2021), Priopcéenje:Srednje Skole, kraj sk. g. 2019./2020. i pocetak sk. g.
2020./2021., https://podaci.dzs.hr/2021/hr/9956 (pristupano 4.8.2021.).

Razvijenije zupanije imaju veci broj srednjoskolskih ustanova, kao $to se moglo primijetiti i
kod osnovnoskolskih ustanova i ustanova za predSkolski 0dgoj i obrazovanje. Grad Zagreb i
Brodsko-posavska zupanija imaju najvece opterecenje ako se uzme u pogleda odnos ustanova

1 broj upisanih ucenika.
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Podatci o broju ustanova, upisanih ucenika i zaposlenih nastavnika za desetogodisnje razdoblje

prikazani su u Tablici 6.

Tablica 6. Srednje Skole, broj upisanih ucenika i broj zaposlenih nastavnika u razdoblju od

2011. do 2021.

Skolska godina Ustanove Ucenici Nastavnici
2011/2012. 715 183.807 17.191
2012./2013. 724 184.793 17.298
2013./2014. 739 182.878 17.649
2014./2015. 743 178.661 18.366
2015./2016. 750 170.661 18.377
2016./2017. 705 159.827 18.899
2017./2018. 744 155.642 18.591
2018./2019. 739 148.466 18.562
2019./2020. 738 146.277 18.128
2020./2021. 741 146.671 17.843

Izvor: Drzavni zavod za statistiku, Publikacije prema statistickim podrucjima: Gradovi u statistici - Srednje skole,

pocetak Skolske godine, https://[www.dzs.hr/, (pristupano 4.8.2021.)

Za razliku od osnovnoskolskih ustanova, broj srednjoskolskih ustanova se povecava, dok se
broj upisanih ucenika iz godine u godinu smanjuje. Izuzetak je Skolska godina 2020./2021. gdje

je vidljiv blagi porast. Broj zaposlenih nastavnika je u blagom opadanju.

2.2.3. Ucenicki domovi

Ucenicki domovi su odgojno-obrazovne ustanove u djelatnosti srednjeg Skolstva u kojima se
ucenicima tijekom pohadanja srednjoSkolskog obrazovanja osigurava primjereni boravak,
odnosno smjestaj i prehrana (MZO, 2021). Valja istaknuti da Ucenicki dom ima posebnu
organizaciju i tehnologiju rada koja se ostvaruje razli¢itim programima rada te da nije ustanova
jednaka skoli.

Prema podatcima Ministarstva znanosti i obrazovanja za Skolsku godinu 2020./21., objavljenim

na digitalnoj platformi Skolski e-Rudnik, skraéeno SeR, u Republici Hrvatskoj registrirano je
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59 ucenickih domova. U Tablici 7. prikazana je mreZa ucenickih domova prema Zupanijama

Republike Hrvatske za razdoblje od 2013. do 2021. godine.

Tablica 7. Ucenicki domovi po Zupanijama u razdoblju od 2013. do 2021. godine

2013./ | 2014./ | 2015./ | 2016./ | 2017./ | 2018./ | 2019./ | 2020./

2014. | 2015. | 2016. | 2017. | 2018. | 2019. | 2020. | 2021.
Zagrebacka 1 1 1 1 1 1 1 1
Krapinsko-zagorska 2 2 2 2 2 2 2 2
Sisacko-moslavacka 1 1 1 1 1 1 1 1
Karlovacka 3 3 3 3 3 3 3 3
Varazdinska 2 2 2 2 2 2 2 2
Koprivnicko-krizevacka 1 1 1 1 1 1 1 1
Bjelovarsko-bilogorska 2 2 2 2 2 2 2 2
Primorsko-goranska 7 7 7 7 7 7 7 7
Licko-senjska 2 2 2 2 1 3 3 3
Viroviti¢ko-podravska 1 1 1 1 1 1 1 1
Pozesko-slavonska 1 1 1 1 1 2 2 2
Brodsko-posavska 0 0 0 0 0 0 0 0
Zadarska 1 1 1 1 1 1 1 1
Osjecko-baranjska 5 5 5 5 5 5 4 5
Sibensko-kninska 0 0 0 0 0 0 0 0
Vukovarsko-srijemska 1 1 1 1 1 1 1 1
Splitsko-dalmatinska 3 3 3 3 3 4 4 5
Istarska 2 2 2 2 2 2 2 2
Dubrovacko-neretvanska 3 3 3 3 3 3 3 3
Medimurska 2 2 2 2 2 2 2 2
Grad Zagreb 14 14 14 15 13 15 15 15
Republika Hrvatska 54 54 54 55 52 58 57 59

Izvor: Obrada autora prema Skolskom e-rudniku, Ministarstvo znanosti i obrazovanja, (pristupano 4.8.2021.)

Prema podatcima, razvidno je da 19 Zupanija ima barem jedan ucenic¢ki dom, dok Brodsko-

posavska i Sibensko-kninska Zupanija nemaju niti jedan ucenicki dom. U ve€ini Zupanija u
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promatranom razdoblju nema promjena u broju ucenickih domova. Povecanje broja ucenickih

domova vidljiv je u Gradu Zagrebu, Li¢ko-senjskoj i Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji.

2.3. UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA U REPUBLICI
HRVATSKOJ U SUVREMENOM OKRUZENJU

Ubrzani napredak globalnog drustva, prema Krtali¢ (2012) ,,pretvaraju sustav obrazovanja u
neku vrstu profitne organizacije, a u upravljanje takvim sustavom posljednjih godina sve se vise
uvode ekonomski modeli upravljanja - misle¢i pritom na menadzersko upravljanje” (Gruji¢
Sokac, 2019: 10). Ranije je spomenuto kako ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova dolaze iz
redova ucitelja, nastavnika ili profesora, a istrazivanja pokazuju da oni pretezito imaju
,,negativan stav 0 marketingu pa uglavnom odbijaju i samu pomisao uvodenja toga ,,profitnog
instrumentarija® u plemenite i humanisti¢ke djelatnosti kao §to su odgoj 1 obrazovanje*
(Mileti¢, 2020: 261) Uzroke spomenutih negativnih gledista prema Luketi¢ i Rogi¢ (2016)
treba traziti ,,...u njihovu oskudnom ekonomskom znanju, bolje reé¢i (marketinskom)
neobrazovanju, kao i nesretno provedenoj tranziciji koja je umjesto afirmacije poduzetnicke
klime u drustvu dovela do negativnog stava prema poduzetni$tvu uopce* (Mileti¢, 2020: 261
prema Luketi¢ i Rogié, 2016). U kontekstu povecanja kvalitete odgoja i obrazovanja, Jukic¢
(2012) smatra kako ,,centralizirani pristup usporava razvoj $kolskog menadzmenta i sama
komunikacija koja je usmjerena vertikalno-hijerarhijski ne onemogucuje ostvarivanje pruzanja
kvalitetnih usluga“ (Juki¢, 2012: 160). S druge strane isti autor navodi kako uvodenje $kolskog
menadzmenta, prema primjerima zapadnoeuropskih zemalja ili prema suvremenim engleskim,
americkim, kanadskim i australskim modelima, omogucuje kvalitetnije i profitabilnije
poslovanje. Takoder smatra da Skolski menadZment mora pocivati na pravilima trziSta,
uostalom kao i sve neprofitne organizacije. Slijedom navedenog, Nicolescu (2009) smatra kako
su obrazovne ustanove ,,...prisiljene usvojiti i provoditi marketin§ka nacela kako bi se
prilagodila suvremenim trzi$nim uvjetima® (Mileti¢, 2020: 262). Vidovi¢, Matas, i Puljiz
(2009) navode kako za uspjesno obavljanje menadzerske funkcije ravnatelj mora imati posebna
znanja iz ekonomije i prava, i to po uzoru na zapadnoeuropske skole koje imaju vecu
autonomiju troSenja financijskih sredstava i planiranja kurikuluma. Interpersonalne vjestine
menadzera kljucne Su za ,,... povecanje kvalitete usluge unutar Skolskog menadzmenta, a
sukladno tome i povecanju kvalitetnijeg odnosa izmedu zaposlenika te stvaranju pozitivne
radne klime* Juki¢ (2012: 166). Prema istom izvoru ,,Resman osuduje $kolski menadzment

zbog prevelikog politickog utjecaja koji ne dozvoljava razvoj u punom smislu rijeci te navodi
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kako je zapravo rije¢ o kvazi monopolistickoj neprofitnoj organizaciji* (Jukic, 2012: 106-161
prema Resman, 1993: 458). Nadalje ,,model upravljanja temeljen na potrebama Skole (School-
based management) predstavlja napredniju vrstu $kolskog menadzmenta koji ima odredene
ovlasti i odgovornosti, a koje znatno premasuju klasican pristup formalnog modela. Prema
tome, upravljanje temeljeno na potrebama skole (SBM) mozemo promatrati kao plan kojim se
prebacuje donosenje odluka iz Skolskog okruga u same $kole i kao administrativni sustav u
kojem pojedine Skole vjezbaju autonomno odlucivanje o proraCunima, nastavnom planu i
programu, ljudskom kapitalu i smjernicama koje je postavila lokalna samouprava‘“ (Juki¢, 2012:
163).

Sajko 1 Mrnjaus (2009) isti¢u da ,,novo javno upravljanje” treba usvojiti kao sluzbenu politicku
ideologiju u reformi javne uprave, ¢ime se stvaraju zakonske pretpostavke 1 obveze za uvodenje
javnih menadZerskih metoda u upravljanje javnim ustanovama. Navedena obveza u tom slucaju
mora biti pra¢ena i odgovaraju¢im obrazovnim programima za izobrazbu i osposobljavanje
javnih menadzera, $to je, kako isti¢u, svakako u interesu sveopce javnosti.

U Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije iz 2014. navedeno je kako Republika Hrvatska,
,,prepoznaje obrazovanje i znanost kao svoje razvojne prioritete koji joj jedini mogu donijeti
dugoro¢nu drustvenu stabilnost, ekonomski napredak i osiguranje kulturnog identiteta jer je
suocena s dinami¢nim promjenama u drustvu, gospodarstvu 1 kulturi, u globaliziranom svijetu
u kojem nijedna drzava ne postoji kao izdvojena zajednica, zatim jer je suocena s izazovima
poput primjena novih tehnologija, zastite okoliSa i starenja stanovniStva, a koje s uspjehom
moze rjeSavati samo uz pomo¢ znanosti; jer ima ograni¢ene ljudske, materijalne i prirodne
resurse kojima se mora koristiti na najbolji na¢in i jer je suocena s ograni¢enim mogucénostima
predvidanja dugoro¢nog razvoja te mora biti spremna na prilagodbe” (NN 124/14). Grupa
autora kaze kako ,,promjene u hrvatskom skolstvu zapravo idu u smjeru uskladivanja hrvatskog
Skolskog sustava sa Skolskim sustavima zemalja Europske Unije, i to povecanja
decentralizacije, jaCanja Skolske autonomije, uvodenja obrazovnih standarda i1 sustavnog
vanjskog vrjednovanja obrazovanja“ (Peko, Mlinarevi¢ i Gajger, 2009: 68). Slijedom toga,
obrazovni sustav u Republici Hrvatskoj posljednjih godina prozivljava sustavnu transformaciju.
Promjene se temelje na Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije s ciljem da se unaprijedi
razvojni potencijal odgojno-obrazovnih ustanova, provede cjelovita kurikularna reforma,
izmijeni struktura osnovnog obrazovanja, podigne kvaliteta rada i druStvenog ugleda ucitelja,
unaprijedi kvaliteta vodenja odgojno-obrazovnim ustanovama, razvije cjelovit sustav podrske
ucenicima, osiguraju optimalni uvjeti rada, te ustroji sustav osiguravanja kvalitete odgoja i
obrazovanja (NN 124/14).
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Menadzerska odgovornost postaje sve vaznija kada se govori 0 uspjeSnom upravljanju
promjenama, iako treba napomenuti kako promjene nije uvijek lako provesti te da one nerijetko
nailaze na odredena ograniCenja i napetosti koje postoje u svim suvremenim druStvima
(financije, otpor zaposlenika i sl.). Prema Clementu, Krce Mio¢i¢, Vidi¢ i Klarin (2016) navode
kako problemi s provodenjem promjena u odgojno-obrazovnim ustanovama prije svega
proizlaze iz naina na koji se promjene dogadaju. Isti autori isti¢u kako su promjene uglavnom
nametnute izvana, te da nisu potpuno osmisljene, niti su za njih osigurana financijska i druga
sredstva. Na razli¢itim podrucjima, moderno drustvo prozeto je dubinskim promjenama kojima
je, prema Razum (2007), sve teze upravljati i kontrolirati ih. Promjene kao S$to su:
,»globalizacija; sve veca slozenost i pluralizam drustva; slozen svijet medija; duboke promjene
u obitelji; znanstveni i tehnoloski razvoj; razli¢iti oblici netolerancije, ksenofobije i rasizma;
medunarodni ekonomski poredak itd. Svim tim elementima valja pribrojiti kulturalne promjene
koje oznacavaju naSe vrijeme, a koje su povezane sa zahtjevima modernizma, postmodernizma
I medijalnog drustva®“ (Razum, 2007: 858). Nadalje, ista autorica naglasava kako se ,,sve vise
istice vaznost znanja kao glavnoga razvojnog resursa u 21.stoljecu* (Razum, 2007: 861), a
istodobno, u Skolama se sve vise potiskuje odgojni aspekt. Isto tako navodi kako se drustvo
nalazi ,,...pred posebnim slucajem opce krize, krize procesa odgojne socijalizacije opcenito.
Kod odraslih primjec¢ujemo veliku prazninu odgojne odluc¢nosti i djelotvornosti. Mehanizmi
prenoSenja vrednota u tradicionalnim odgojnim posredniStvima gube svoju rjecitost i
ucinkovitost. Sve veéu vaznost 1 utjecaj ima kultura pojedine sredine i sredstva druStvene
komunikacije. Televizija, novine i film vrlo u¢inkovito daju gotove stavove, odluke,
vrijednosti, sudove. Na taj naéin ¢ovjeka otuduju od njega samoga. Nikome u pedagogiji,
televiziji (nasilje, pornografija, »bigbrotherovska« vrijedanja ljudskoga razuma i dobrog ukusa)
proizlaze u odnosu na razvoj pojedinca“ (Razum, 2007: 865). | prema Kuzmanovi¢ (2010) u
Skolama se najviSe inzistira na znanju, dok je razvoj dobrih medusobnih odnosa, Cesto
prepusteno sluc¢aju. Danas ,,8kola se percipira kao zatvorena za inovacije i kreativnost, bez duha
zajednistva, gdje darovitost nije iskoriStena kao prednost, a empatija, izrazavanje i shvacanje
vlastitth osje¢aja, samosvladavanje, neovisnost, prilagodljivost, omiljenost, sposobnost
rjeSavanja problema s drugima, upornost i prijateljsko ponasanje, nisu prioriteti odgoja i
obrazovanja. Tako organizirana Skola, na tradicijskim osnovama, ne moZe privu¢i danasnju
mladez 1 djelotvorno odgovoriti na njihove potrebe i o¢ekivanja* (Buljubasi¢-Kuzmanovic,
2010: 191-192). Nadalje, problem nasilja medu djecom u posljednje vrijeme zauzima sve vecu

pozornost stru¢njaka, roditelja i javnosti. Poliklinika za zastitu djece grada Zagreba provela je
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prvo istrazivanje u Hrvatskoj s ciljem utvrdivanja raSirenosti problema nasilja medu djecom.
Prema rezultatima istrazivanja, 27% ucenika je izjavilo da u Skoli svakodnevno dozivljava
barem jedan oblik nasilja, 8% ucenika su tzv. proaktivne Zrtve (doZivljavaju nasilje, ali ga i
¢ine), dok je 8% ucenika svakodnevno nasilno prema drugoj djeci, a sami ne dozivljavaju
nasilje (Buljan-Flander i Cosi¢, 2004). Danas se, pored klasiénih oblika naselja (fizitko,
verbalno, seksualno,...), sve ¢eS¢e spominje i elektroni¢ko nasilje (eng. cyberbullying) koje je
teze primijetiti i pratiti. Grupa autora naglasava kako je anonimnost jedna od glavnih znacajki
elektronickog nasilja, zatim neogranic¢ena publika, a osobe putem interneta mogu biti izlozene
nasilju 24 sata dnevno sedam dana u tjednu (Ciboci, 2014). Ista autorica navodi kako su
istrazivanja pokazala da se kod zlostavljane djece ¢eSce javlja osjecaj straha ili srama, ljutnje,
tuge, frustracije, te da imaju problema u S$koli, suicidalne namjere, nizak osjecaj
samopostovanja, ceSc¢e se upustaju u sukobe s vr$njacima, ¢eS¢e uzimaju opijate te ceSce nose
oruzje u $kolu (Ciboci, 2014).

U kontekstu zdravlja, posebno mentalnog zdravlja kod djece i mladih, nezaobilazno je osvrnuti
se na trenutnu situaciju vezanu za pandemiju COVID-19. ,,Osjecaj neizvjesnosti, Strah od
bolesti, briga za zdravlje najblizih, naruSena svakodnevica, ogranic¢avanje druzenja i kontakata,
nastava na daljinu... samo su neki od problema s kojima se djeca u ovo vrijeme moraju nositi i
koji ih direktno pogadaju. Uz sve to, tu su i potresom pogodena podrucja i dodatni razlog za
strah i nesigurnost* (Bol¢evi¢ Novak i Dvekar-BeSenié¢, 2021: 3). Nadalje, iste autorice navode
1 ,,niz problema koji indirektno utjecu na zivot djece, kao Sto su, na primjer, smrt ¢lanova
obitelji, gubitak zaposlenja roditelja i drugi egzistencijalni problemi koji itekako utjeCu na
mentalno zdravlje roditelja, a onda i djece* (Bol¢evi¢ Novak i Dvekar-BeSenié, 2021: 3).
Izazovi koji se nalaze pred donositeljima odluka u podruc¢ju obrazovanja izuzetno su veliki.
,Kreatori obrazovnih politika mozda nemaju kontrolu nad politickim odlukama koje se ticu
zdravlja i mjera zastite, ali mogu se fokusirati na ono $to znaju, nad ¢ime imaju kontrolu i §to
spada u njihovu nadleznost: da ucenici nauce kako sacuvati zdravlje, da unaprijede kvalitetu
ucenja, omoguce pruzanje inkluzivnih obrazovnih usluga, da pomognu ocuvanju dobrobiti
zaposlenih u obrazovanju* (Antonowicz, 2020: 10). lako je pandemija u znatnoj mjeri produbila
nejednakosti i poremetila kontinuitet obrazovanja, valja napomenuti da istovremeno pruza
prilike za preobrazbu pedagoskih pristupa i $kolskog etosa: ukazuje na nove nadine nastave,

ucenja 1 komunikacije, kao 1 nove uloge s ciljem unaprjedenja brige za dobrobit ucenika

(Antonowicz, 2020).
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2.3.1. Menadzment u obrazovanju

TerminoloSke nedoumice se uocavaju kod odredenja definicije menadzmenta u obrazovanju,
Sto je samo po sebi razumljivo s obzirom da nema opcéeprihvacene definicije menadZzmenta koji
je kao pojam znatno stariji. U literaturi se nailazi na neuskladenost naziva pa se tako u stranoj
literaturi susre¢u nazivi poput eng. School Managment, Educational Managment and
Leadearship, School Administration dok se u Hrvatskoj susre¢u nazivi Obrazovni menadzment,
MenadZment u obrazovanju i Skolski menadzment. ,,S jedne strane, sam naziv aludira na
Skolstvo pa se 1 naziv doktrine moze tom analogijom “svrstati“ u pedagogiju koja joj je, barem
po strukturi 1 $irini unutar organizacije, najbliza, ako znamo da stru¢ni suradnici, kao 1 voditelji,
pripadaju menadzerovim pomoc¢nicima. Medutim, drugi naziv upuéuje na pojam menadzmenta,
stoga je logi¢no da se Skolski menadzment, dakle, promatra s aspekta ekonomije jer obuhvaca
pitanja financiranja, upravljanja i znatno rjede, marketinga. Evidentno, rije¢ je o
interdisciplinarnom fenomenu koji obuhvaca o0dgojno-obrazovne odrednice, psiholosko-
socioloske karakteristike, kao i menadzersko-marketinska obiljezja“ (Juki¢, 2012: 161).
Navedena kompleksnost $kolskog menadZmenta prikazana je i u Tablici 8. iz koje je vidljiva

Sirina zadataka.

Tablica 8. Kompleksnost $kolskog menadzmenta

Zadatci Aktivnosti

Razvojni Planiranje, unapredivanje usluge, pracenje 1 usavrSavanje ljudskih
potencijala.

Usluzni Kvaliteta usluge, volonterski rad, ugled zaposlenika i organizacije,

kulturna djelatnost.

Administrativni | Provedba propisa i zakona, administrativni poslovi, izrada statuta i internih

akata.

Financijski Izrada financijskog plana, vodenje evidencije o fiksnim i varijabilnim

troskovima, ishodenje financijskih sredstava, place zaposlenika.

Izvor: obrada autora prema Juki¢, D. (2012). Uloga interpersonalnih vjestina u suvremenom Skolskom

menadZmentu. Ekonomska misao i praksa, 21 (1), str. 157-178.

Svrha $kolskog menadzmenta je neupitna iako se u Hrvatskoj ne primjenjuju suvremeni oblici

Skolskog menadzmenta utemeljeni na participativnim, transformacijskim i interpersonalnim,
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modelima vodenja (Juki¢, 2012). Nadalje, isti autor isti¢e kako je ,,$kolski menadZzment
relativno mlada disciplina koja predstavlja integrirani segment menadZzmenta u obrazovanju‘
(Juki¢, 2012: 157), a naj¢esée podrazumijeva koordinaciju ljudskih i materijalnih potencijala u
odgoju i obrazovanju. Menadzment u obrazovanju takoder je i prema Buha¢ (2017) relativno
mlada disciplina koja ukljucuje upravljanje cjelokupnom djelatnoséu odgoja i obrazovanja Sto
opet ukazuje na potrebu edukacije 1 usavrSavanja ravnatelja u podru¢ju ekonomije i
komunikacijskih znanosti.

Bush (2003) navodi kako je u obrazovanju menadzment usmjeren na utvrdivanje svrhe i ciljeva
organizacije, dok vodenje karakterizira utjecaj na ljude s ciljem da ih se potakne na aktivnosti
za ostvarenje vizije (Stanici¢, 2006 prema Bush, 2003).

Uvodenje menadzmenta u obrazovanje razvijenih zapadnoeuropskih zemljama, prema
Resmanu (1993), moze se pripisati njithovoj povezanosti s gospodarstvom te ovlastima koje je
obrazovna politika prenijela lokalnim sredinama i $kolama (Stani¢i¢, 2006). Centralizirano
upravljanje koje se do nedavno zadrzalo u obrazovanju ostavilo je traga u samom upravljanju
Sto se ocituje kroz otezanu primjenu koncepta menadzmenta u obrazovanju (Stanici¢, 20006).
Stoga, ukoliko postoji interes da se menadZment u punom smislu afirmira i u hrvatski odgojno-
obrazovni sustav potrebno je delegirati ovlasti $kolama koje ¢e im omoguditi vecu autonomiju
u odluc¢ivanju 1 donoSenju odluka u skladu s potrebama Skole, ali i ukazati na vaznost
profesionalizacije i depolitizacije ravnatelja kao klju¢ne osobe u upravljanju i vodenju odgojno-
obrazovne ustanove.

U Republici Hrvatskoj ozbiljnije poimanje menadzmenta u obrazovanju zapocinje pocetkom
90-tih godina. Tada dolazi do intenzivnog osposobljavanja srednjoSkolskih ravnatelja, te se
1993. objavljuje Priru¢nik za ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova koja se smatra prvom
stru¢nom literaturom namijenjena ravnateljima (Stani¢i¢, 2006).

Prema empirijskom istrazivanju kompetencijskih modela $kolskih menadzera ,,ravnatelji su
prikazani kao prosjecni, informaticki nekompetentni, neucinkoviti i vrlo slabi u motiviranju
zaposlenika. Dijelom je to zbog nepostojanja menadzerskih znanja i strogog formalno-
dvoznac¢nog modela vodenja, a dijelom zbog centralizacije, neuspjesnog delegiranja i kvazi
motivacije zaposlenika“ (Jukic, 2012: 158).

Ekspertna radna skupina za provedbu 5. cilja Strategije obrazovanja, znanosti i tehnologije
izradila je 2016. Standarde za ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova te modele licenciranja
postojecih §to je rezultiralo novim studijskim programima. Sukladno tome, Sveuciliste u Zadru
pokrece poslijediplomski studij ,,Vodenje 1 upravljanje odgojno-obrazovnim ustanovama* koji

je namijenjen ravnateljima odgojno-obrazovnih ustanova, ali i za one obrazovne djelatnike koji
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imaju tendenciju to u buducnosti postati. Tri godine kasnije isti studijski program pokrece i
Sveuciliste u Rijeci, a potom i Fakultet za odgojne i obrazovne znanosti Sveucilista u Osijeku.
Medutim, treba istaknuti da jos uvijek u Hrvatskoj ne postoji sustavno obrazovanje ravnatelja
iako je 1 Zakonom o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj §koli propisano licenciranje.

Alfirevi¢, Pavi¢ié¢ i Najev Cacija (2018) u svom radu isti¢u da pored ravnatelja zna¢ajnu ulogu
u upravljanju odgojno-obrazovnom ustanovom imaju $kolski odbori, s obzirom na pravno i
zakonodavno ustrojstvo obrazovnih procesa. Isti autori isticu kako su upravo Skolski odbori
odgovorni za vazne segmente rada Skole, ukljuCujuci donoSenje statuta, financijskog plana,
godisnjeg plana i programa, Skolskog kurikuluma, itd. Takoder navode kako je u domacoj
znanstvenoj literaturi primije¢en nedostatak istrazivanja koji se bave problematikom skolskih

odbora u menadzmentu Skola, kao i nedostatak modela vrednovanja i unapredenja njihova rada.

2.3.2. Sastavnice menadzmenta u obrazovanju

Globalizacija, brze tehnoloske promjene, prirodne katastrofe, ograniceni resursi za suvremeno
upravljanje predstavljaju veliki izazov, stoga je danas potreba za kvalitetnim menadZzmentom
ve¢a nego ikada (Rupci¢, 2018). Obrazovni menadZzment, prema Stani¢i¢u, odnosi se na
uskladivanje ljudskih i1 materijalnih potencijala sa svrhom da se ostvare ciljevi odgojno-
obrazovne djelatnosti. Njegove najvaznije sastavnice su upravljanje obrazovnim sustavom,

rukovodenje odgojno-obrazovnim ustanovama i vodenje ljudskih potencijala, slika 1.

Slika 1. Funkcije menadzmenta u obrazovanju

TUPRAVLJANIE RUKOVOBDENJE

MENADZMENT U
OBRAZOVANJU

SKOLA KAO
ORGANIZACIJA

Izvor: Obrada autora prema: Stani¢i¢, S. (2006). Menadzment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.
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Upravljanje

Upravljanje ustanovom po svojem sadrzaju je jedno od klju¢nih sastavnica menadzmenta u
obrazovanju odnosno moze se re¢i da je polazna sastavnica. Upravljanje se bavi pitanjima
pravnog reguliranja, financiranja, planiranja i organiziranja rada odgojno-obrazovnih ustanova,
samovrednovanja ustanova i niz drugih pitanja vaznih za djelovanje sustava. S obzirom na
sloZzenost obrazovnog sustava postoji viSe razina upravljanja, pa tako razlikujemo nacionalno,

regionalno, lokalno i na razini odgojno-obrazovne ustanove, slika 2. (Stani¢i¢, 2006).

Slika 2. Upravljanje obrazovanjem u odnosu na razine na kojima se ostvaruje

UPRAVLJANJE OBRAZOVANIJEM

Nacionalna
razina

Saborski odbor
za obrazovanje

Ministarstvo
znanosti i
obrazovania

Agencija za
odgoj i
obrazovanie

Centar za
vanjsko
vrednovanie

Zupanijska
razina

Drzavna uprava
za obrazovanje

na Zupanijskoj

razini

Uredi za
obrazovanje
vecih gradova

Jedinice
Agencije za
odgoj i
obrazovanje

Uredi Zzupanijske
samouprave

Lokalna razina

Gradski ured za
odgoj i
obrazovanje

Opéinske sluzbe
za obrazovanje

Razina odgojno-
obrazovne
ustanove

Upravno vijece,
Skolski odbori

Vijece roditelja i
ucéenika

Odgojiteljsko
/ugiteljsko/
nastavnicko/
razredno vijece

Izvor: Obrada autora prema: Stani¢i¢, S. (2006). MenadZment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.

Najvisa razina upravljanja je nacionalna i ona se odnosi na administrativno i stru¢no-pedagosko
upravljanje. Ishodiste nacionalne razine je u zakonodavnoj vlasti, Hrvatski sabor, koja donosi
zakone i standarde za ostvarivanje odgojno-obrazovnog rada. Zakonske odluke operacionalizira
izvr$na vlast, Vlada RH i Ministarstvo znanosti i obrazovanja, putem drzavnih, regionalnih i
lokalnih upravnih tijela i ustanova, te organa u odgojno-obrazovnim ustanovama (Stanicic,
2006).

Pored navedenih institucija djeluju i druge vanjske institucije relevantne za sustav obrazovanja

kao npr. ustanove za obrazovanje ucitelja i stru¢nih suradnika, znanstveni i istrazivacki instituti
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poput Instituta za druStvena istrazivanja u sklopu kojeg je 1 Centar za istrazivanje iz razvoj

obrazovanja.

Rukovodenje

Stani¢i¢ (2006) za rukovodenje kaze da je izvrSna funkcija upravljanja te da se uglavnom
odnosi na uskladivanje financijskih, materijalnih i ljudskih potencijala u svrhu ostvarivanja
ciljeva obrazovne institucije (ministarstvo) ili odgojno-obrazovne ustanove (vrti¢i, Skole i
ucenicki domovi). Funkciju rukovodenja institucijom ili ustanovom obavlja ministar
obrazovanja, pomo¢nici ministar, procelnici, nacelnici iz podru¢ja odgoja obrazovanja te
ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova te njihovi zamjenici (Stani¢ié, 2006).

Rukovoditelje se bira i imenuje, a u svom djelokrugu bave se planiranjem, organiziranjem,
upravljanjem i vrednovanjem rada, slika 3.

Slika 3. Rukovodne funkcije u obrazovanju

Planiranje Orgﬁ?elzw
Vrednova Skrb za
nje ljude
Vodenje

Izvor: Obrada autora prema: Stani¢i¢, S. (2006). MenadZment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.

Prema Stanici¢u, planiranje je polazna funkcija rukovodenja, Cesto se definira i kao vizija, a
bavi se postavljanjem i definiranjem ciljeva, utvrdivanjem preduvjeta za realizaciju ciljeva,
izrada planova, izbor sredstava i metoda kojima ¢e se ciljevi ostvariti te izratun troskova.
Organiziranje je prakti¢na primjena plana, odnosno ,,...sredstvo da se postigne planirani cilj*
(Stanici¢, 2006: 124). Organiziranje podrazumijeva uskladivanje prostornih i vremenskih
uvjeta, ljudskih potencijala, delegiranje ovlasti, utvrdivanje radnih zadataka i komunikacijskih
kanala za prijenos informacija.

Skrb za ljude ili menadzment ljudskih potencijala danas sve viSe dobiva na vaznosti.

Menadzment ljudskih potencijala bavi se istrazivanjem potreba, popunjavanje radnih mjesta
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strucnjacima, njihovo zadrzavanje, motiviranje i nagradivanje, zatim permanentno obrazovanje
i usavrSavanje te skrb o njihovom zdravlju i sigurnosti (Stani¢i¢, 2006).

Vodenje ljudskih potencijala je klju¢na funkcija rukovodenja determinirana ¢imbenicima kao
Sto su stilovi vodenja, komunikacija i motivacija (Stanici¢, 2006).

Vrednovanje za cilj ima pratiti rad ustanove te dobivene rezultate analizirati i usporedivati s
ciljevima u definiranim u fazi planiranja. Postupak vrednovanja izvodi se sa svrhom utvrdivanja
odstupanja od planiranih ciljeva, daljnjeg razvoja ustanove te poboljSanja uvjeta rada (Stanicic,
2006).

Rukovoditelj odgojno-obrazovne ustanove je ravnatelj koji je prema Zakonu o odgoju i
obrazovanju u osnovnim i srednjim Skolama poslovodni 1 stru¢ni voditelj ustanove, a odgovoran

je za zakonitost rada i stru¢ni rad odgojno-obrazovne ustanove.

Vodenje
Vodenje postaje sve potrebniji element organizacijskog upravljanja, odredeno stvaranjem
vizija, kreativnoS¢u 1 usmjerenoS¢u na promjene, a podrazumijeva utjecaj na druge radi
ostvarivanja ciljeva (Vican, Relja i Popovi¢, 2016). U kontekstu Skola, vodenje ukljucuje
,predocavanje zaposlenima cilja i zadaca skole, ukazivanje na putove i moguca rjesenja,
uskladivanje napora osoblja na ostvarenju programskih zadaca, stvaranje klime suradnje,
sigurnosti i unutarnjeg sklada, poticanje na pojacanu aktivnost i kreativni pristup radu, razvoj
humane komunikacije, skrb za trajno podizanje razine stru¢ne kompetencije, predstavljanje i
zastupanje interesa zaposlenih pred drugim subjektima Zivota i rada $kole* (Stanic¢i¢, 2006:
219). Isti autor kaze kako vodenje ima svoj smisao i tradiciju u radu $kola, ali ono se ne moze
povezivati s vodenjem u menadzerskom podrucju, osim u nekim rijetkim elementima. 1z svega
navedenog moze se zakljuciti da pozeljne karakterne osobine koje bi voda trebao imati su
sljedece:

- razvijene komunikacijske vjestine i motivacijske vjestine,

- pouzdanost,

- odlucnost,

- samouvjerenost,

- marljivost,

- poduzetnost i inovativnost i

- smirenost, posebno u kriznim situacijama.

Postoji vise stilova vodenja, medutim, treba istaknuti da ,,nije moguée identificirati stil vodenja
koji je najbolji u svim situacijama. Stoga je potrebno razmotriti razli¢ite poglede na proces
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vodenja te u odredenoj prilici odabrati onaj pristup za koji se moze pretpostaviti da moze
rezultirati najboljim uéincima®“ (Rupci¢, 2018: 268) Takoder je vazno napomenuti kako se
danas stilovi vodenja u odgojno-obrazovnim ustanovama ne razlikuju znatno od stilova vodenja
u drugim djelatnostima. Isto tako vazno je naglasiti da se pristup vodenja mijenja pod utjecajem

razli¢itih okolnosti.

U literaturi, naj¢es¢e spominjani stilovi vodenja u obrazovanju su stilovi temeljeni na uporabi

autoriteta. Identificirana su tri klasi¢na stila:

1., Autokratski stil je takav stil vodenja kod kojega je sva vlast koncentrirana u rukama jedne
osobe, koja ima neograni¢enu mo¢ u odlucivanju. Voda — autokrat zapovijeda (komandira) i
radi primjenom kazni i nagrada“ (Stanici¢, 2006: 243). Rukovoditelj ima superiornu poziciju
zbog koje u ve¢oj mjeri moZze utjecati na efikasnost i izvrSavanje zadataka. Komunikacija je

jednosmjerna - odozgo prema dolje, slika 4.

Slika 4. Komunikacija autokratskog stila

Autokratski ]

L ravnatelj
¥
Struéni Odgojitelji/ucitelji/ Administrativno Tehnicko
suradnici nastavnici osoblje osoblje

Izvor: Obrada autora prema: Stanié¢i¢, S. (2006). MenadZment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.

2. Demokratski stil je suprotan autokratskom stilu. Kod demokratskog stila odredeni se
ukljucuju u proces donosenja odluka, a podredeni zapravo nisu podredeni jer se rukovoditelj s
njima konzultira i oni participiraju u donosenju odluka. Komunikacija je dvosmjerna, odnosno

na relaciji je odozgo prema dolje i odozdo prema gore, slika 5. (Stanici¢, 2006).
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Slika 5. Komunikacija demokratskog stila

( Demokratski
L ravnatelj

B
L

A

A A

Y Y A\

Struéni <» | Odgojitelji/uéitelji Administrativno Tehnicko
suradnici /nastavnici osoblje osoblje

Izvor: Obrada autora prema: Stani¢i¢, S. (2006). Menadzment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.

3. ,Leissez-faire stil vodenja je zapravo vodenje s minimalnim uplitanjem rukovoditelja u rad
podredenih, koji u ovom slucaju imaju odrijeSene ruke i visoki stupanj slobode odlu¢ivanja o
svom ponasanju u radu® (Stani¢i¢, 2006: 244). Buble (2006) naglasava kako je ovakav stil
pogodan vodi koji zZeli izbje¢i mo¢ i odgovornost. Takoder je vazno istaknuti kako se obi¢no
ovaj stil ne koristi kao dominantan s obzirom na to da voda Leissez-faire stila omogucava
razli¢itim grupama da vode autonomne politike, a to moze dovesti do kaosa (Stanici¢, 2006).

Komunikacija je primarno horizontalna izmedu ravnopravnih ¢lanova grupe, slika 6.

Slika 6. Komunikacija Leissez-faire stila

> Leissez-faire «
ravnatelj
T T
Struéni |y | Odgojitelji/ucitelji Administrativno Tehnicko
suradnici /nastavnici osoblje osoblje

Izvor: Obrada autora prema: Stani¢i¢, S. (2006). MenadZment u obrazovanju. Rijeka: vlastita naklada.
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Analiziranje razliCitih stilova vodenja zaokupljaju interes znanstvenika i teoretiCara pa je i
literatura iz tog podrucja danas poprilicno opsezna. Jedan od prvih autora koji je istaknuo
vaznost stila vodenja ljudskih potencijala je Rensis Likert. Stanic¢i¢ (2006) isti¢e kako neki
autori smatraju Likertov model stilova vodenja naroCito pogodan za inoviranje odgojno-
obrazovnih ustanova i za poticanje pozitivnih promjena stila vodenja ravnatelja bududi da je
stil vodenja uzrok u¢inkovitosti neke organizacije.

Likertova empirijska istrazivanja pokazala su da je zadovoljstvo i produktivnost djelatnika veca
ukoliko menadZer koristi participativni stil vodenja. Model se sastoji od cetiri stila ponaSanja

menadzera i njegovog utjecaja na zadovoljstvo i produktivnost djelatnika, Tablica 9.
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Tablica 9. Likertovi sustavi vodenja

autoritativan stil

Likertovi sustavi Opis
vodenja
Ekstremno menadZer nema povjerenja u podredene

sve odluke se donose na vrhu bez konzultiranja s podredenima
podredeni su prisiljeni raditi u strahu

motivira kaznom, ponekad nagradom

komunikacija je jednosmjerna, od vrhovnog menadZzmenta prema
nizem menadzmentu

kontroliranje je centralizirano, provodi se s vrha

Benevolentno-

autoritativni stil

menadZer ima minimalno povjerenje u podredene

strateSke odluke se donose na vrhu, a rutinske odluke na svim
razinama menadzmenta

nagradivanje je u sluzbi motiviranja zaposlenih

komunikacija je ponekad dopustena i s nizih razina menadzmenta

prema vrhovnom menadzmentu

Konzultativni stil

MmenadZer ima prili¢no povjerenja u podredene, ali ne potpuno
odluc¢ivanje 1 kontroliranje se delegira 1 na nize razine
menadzmenta

nagrada zaposlenika je glavno sredstvo motivacije, kazna rijetko

komunikacija je dvosmjerna

Participativni stil

menadZer ima potpuno povjerenje u podredene

odluke se donose na svim razinama menadzmenta

komunikacija postoji u svim smjerovima

motivacija se zasniva na nagradivanju i participiranju zaposlenih

razvija se prijateljski odnos izmedu podredenih i nadredenih

Izvor: Vrdoljak Raguz, 1. (2010). Utvrdivanje povezanosti demografskih obiljezja vrhovnih menadzera, stilova

vodenja i uspjeSnosti podlovanja velikih hrvatskih poduzeéa — empirijsko istrazivanje. Ekonomski

pregled, 61(7-8), str. 455-475.
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Pored navedenih klasi¢nih stilova vazno je spomenuti i suvremene pristupe vodstvu. Buble

(2006) prema Daftu razlikuje sljedeée nove pristupe u vodstvu:

- Transakcijsko vodstvo — transakcijski voda uinkovito organizira rad podredenih,
postavlja razumne ciljeve, te podredenima pruza svu pomo¢, savjete i resurse koji su
im potrebni za ostvarenje postavljenih ciljeva.

- Karizmatsko vodstvo — karizmatski voda ima sposobnost da motivira i inspirira
podredene na ostvarenje performansi iznad normalnih ocekivanja, stvara atmosferu
promjena, ima viziju buduénosti i sposobnost komuniciranja.

- Transformacijsko vodstvo — transformacijski voda ima osobine sli¢ne karizmatskom
vodi, ali se razlikuje od njega po svojoj sposobnosti da unosi inovacije 1 promjene u
misiji poduzeca, strukturi i upravljanju ljudskim resursima.

- Interaktivno vodstvo - interaktivni voda je sklon konsenzusu i participaciji. Podredeni
ne ostvaruju zajednicCke ciljeve, ve¢ 1 osobne. Smatra se da Zene CeSc¢e koriste ovakav
stil. Unato¢ brojnim prednostima interaktivnog stila, u danaSnjim nestabilnim 1
turbulentnim vremenima, suvremeni vode su ipak sklonije nekim od efikasnijih stilova
vodstva.

- Usluzno vodstvo — usluzni voda pokrec¢e kreativnost, a djeluje na dvije razine, ito: na
razini ostvarivanja ciljeva i potreba svojih podredenih i na razini ostvarenja svrhe ili
misije.

U trenucima sve CeS¢ih prirodnih katastrofa, teSkih nesreca, globalnih kriza, ukljucujuéi i
pandemiju Covid-19, vodenju se pridaje sve veca vaznost. U recentnoj literaturi adaptivni stil
vodenja (eng. Adaptive Leadership) se navodi kao najrelevantniji i najmocniji stil vodenja.
Takav stil pomaZe pojedincima 1 organizacijama da se prilagode 1 napreduju u izazovnim
okruzenjima. Ukljuuje promjenu ponasanja na nacin koji odgovara situaciji. Koli¢ina
istrazivanja eksplicitno usmjerena na fleksibilno i adaptivno vodstvo jos uvijek je ogranicena,

ali interes za predmet raste kako njegova vaznost postaje ociglednija ( Yukl i Mahsud, 2010).
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3. KRIZNI MENADZMENT U ODGOJNO-OBRAZOVNIM
USTANOVAMA

Danas se, gotovo svakodnevno, ¢ovjeCanstvo susrece s brojnim krizama. ,,U svakidasnjem
govoru kriza oznacava tesku situaciju, a krizno razdoblje uglavnom ¢ini vrijeme vrhunca ili
preokreta opasnog razvoja‘““ (Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 11). U danas$njem vremenu ubrzano se
dogadaju promjene u drustvu uzrokovane gospodarskim, tehnoloskim, kulturnim, drustvenim i
sve ceSc¢e prirodnim promjenama koje mogu dovesti do iznenadnih kriznih situacija. Krizne
situacije nisu dio samo sadasnjeg modernog drustva, one su sveprisutne u druStvu od
pamtivijeka, ali danas su one brojnije i ucestalije. ,,Krize danas pogadaju gospodarske subjekte,
politicke 1 drzavne institucije, kao 1 razli¢ite druge organizacije, ali 1 covjeka kao osobu*
(Leg€evi¢ i Taucer, 2014: 199). Drugim rije¢ima, kriznim situacijama mogu biti izloZeni svi,
bez obzira radi li se o poslovnim, odnosno pravnim subjektima ili fizickim osobama. Stoga,
ukoliko poduzece uspije ,,...izgraditi bolji sustav sprjeavanja krize i ovladavanja njome nego
konkurencija, krizni menadZzment moze postati konkurentska prednost poduzeca® (Osmanagic¢
Bedenik, 2003: 13). Samom ,nastanku i razvoju kriznog menadzmenta prethodila su
istrazivanja razliCitih aspekata kriza, katastrofa i sli¢nih dogadaja, kao i individualne,
kolektivne i organizacijske reakcije na njih u okviru politickih znanosti, psihologije,
sociologije, menadZmenta i administrativnih znanosti (znanosti o upravi) koja su rezultirala
fondom znanja koje je danas neodvojiv dio korpusa znanja o krizama* (Kesetovic i Toth, 2012:
56). Krizni menadzment u poslovnom svijetu ve¢ duze vrijeme zauzima vazno mjesto, dok se
to za sustav odgoja i obrazovanja ne moze reci, iako se mora primjetiti da se pojavom
zdravstvene krize uzrokovane pandemijom koronavirusa i nedavnim potresima, promisljanje 0
tome intenziviralo. Tafra-Vlahovi¢ (2011) naglasava da se u organizacijama treba ustrojiti
krizni menadzment kako bi se posljedice krize izbjegle ili umanjile ili kako bi se sprijecilo da
do krize uopée dode. Krizni menadzment se definira kao ,,funkcija koja djeluje tako da
minimizira potencijalnu Stetu od krize na poslovanje i pomaZze uspostaviti kontrolu situacije.
Takoder pomaze da se minimalizira Steta za reputaciju tvrtke 1 da se iskoriste prilike koje je
kriza pruzila, ako ih ima“ (Tafra-Vlahovi¢, 2011: 52 prema Caponigro 2000).

Bernstein (2020) smatra da je krizni menadzment umjetnost izbjegavanja nevolja kada je to
moguce, 1 primjerenog reagiranja na nevolje kada ih je nemoguce izbjeci. Isti autor kaze da
krizni menadZment ¢uva vrijednost organizacije te da je to investicija. ,,Krizni menadZment

definira se kao aktivnost usmjerena na ovladavanje situacijom opasnom za opstanak poduzeca,
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planiranje 1 provodenje mjera za osiguranje temeljnih ciljeva poduzeca® (Osmanagi¢ Bedenik,
2003: 13, prema Krummenacher, 1981). Ista autorica naglasava kako krizni menadzment
obiljezava intenziviranje metoda i sredstava potrebnih za ovladavanje kriznom situacijom kao
1 uvodenje drasticnih mjera poslovnog preokreta te da krizni menadZment daje konstruktivne 1
sustavne odgovore na krizne situacije. Medutim, tu treba naglasiti da krizni menadzment, bez
obzira na to kako se pomno planiralo, ne moze u cijelosti razviti jedinstveno rjeSenje koje ¢e
pomoc¢i u krizi (Tafra-Vlahovi¢, 2011).

Uobicajene strategije koje se primjenjuju u organizacijama u normalno vrijeme rada, u
uvjetima krize ne vrijede. Stoga ravnatelji, kao i svi drugi menadzeri, u trenutku krize moraju
djelovati promptno kako bi ustanovili uzrok krize, pronasli rjesenje i na kraju rijesili krizu ili ju
barem otklonili uz §to manju Stetu. S obzirom na specificnost namece se pitanje spremnosti i

pripremljenosti ravnatelja za moguca krizna stanja.

3.1. KRIZA-POJAM I SINONIMI

Rije¢ kriza potjece iz grékog jezika od rijeci Krisis (kpicig) $to znaci “presuda” ili “odluka”,
odnosno ,,presudni trenutak koji odlucuje o daljnjem pozitivnom ili negativnom razvoju neke
stvari ili situacije* (Kesetovic¢ i Toth, 2012: 37). Ivanovi¢ (2014) navodi da se ,,rijeju kriza
prepoznaje nestabilna situacija u drustvenim, politickim ili ekonomskim poslovima. Ima blisko
znacenje s raskrizjem, nekim kritiénim trenutkom kad je potrebno sagledati pretpostavke,
hipoteze, predvidanja i inventivno ocijeniti kriznu situaciju“ (Ivanovic, 2014: 10).

U Hrvatskoj enciklopediji rije¢ kriza oznacava ,,dubok, sveobuhvatan poremecaj u Zivotu
pojedinca ili funkcioniranju druStva sa snaznim 1 vise ili manje teskim 1 trajnim posljedicama;
prijelomno, prolazno teSko stanje (drustvena, politika kriza, ekonomska kriza)* (Hrvatska
enciklopedija).

Zanimljivo je da ni pojam kriza nema jasnog i jednoznacnog znacenja unato¢ ¢estoj primjeni.
Termin kriza ,,vrlo je popularan i Siroko koriSten i ¢ini se da upravo takva popularnost termina
stvara teskoc¢e u njegovu definiranju... Kriza je previSe kompleksna pojava da bi se mogla lako
definirati* (Kesetovi¢ i Toth, 2012: 38). Na engleskom govornom podrucju svake se godine
objavljuju brojne definicije krize, medutim, kada se sve te definicije usporede, uvijek se
pojavljuju tri znacajke krize: neoéekivanost, veli¢ina i Steta (Tafra-Vlahovi¢, 2011). Paul t'Hart
daje suvremenu definiciju koja se moze primijeniti na viSe vrsta poremecaja, stoga se smatra i
najprihvatljivijom, a ona glasi: ,kriza je neugodan dogadaj koji predstavlja izazov za

donositelje odluka, iskuSava ih da postupaju u uvjetima ugroze, vremenskog pritiska i
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nespremnosti... Kriza je ozbiljna prijetnja osnovnim strukturama ili fundamentalnim
vrijednostima i normama socijalnog sustava koja, u uvjetima vremenskog pritiska i veoma
nesigurnih okolnosti, zahtijeva donosSenje kriti¢nih odluka“ (Kesetovi¢ i Toth, 2012: 40 prema
Paul t'Hart) Kriza je promjena, moze biti nagla ili postupna koja sa sobom donosi odredene
probleme koji se trebaju rijesiti. Kriza moze prouzro€iti ozbiljnu Stetu cjelokupnoj organizaciji
(Luecke, 2005). ,,Krize vode novoj orijentaciji, odlu¢ujucoj promjeni, izvodenju zakljucaka i
posljedica koji vode promjeni dosadasnjeg ponasanja sve do preispitavanja dosadasnjih ciljeva“
(Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 15). Sucevi¢ (2016) naglasava kako kriza najeS¢e oznacava
situaciju u kojoj se organizacija iznenada nade, a uglavnom su to krize vezane za samo
poslovanje ili kriza uzrokovanim elementarnim nepogodama odnosno iznenadnih katastrofa
kao S§to su potresi, poplave i pozari. “Krize se pojavljuju na individualnoj ili drustvenoj razini.
Na individualnoj razini predstavljaju povecanu napetost, psihicko opterecenje, izloZenost
stresu, otezanu orijentaciju u vremenu i prostoru u procesu odlucivanja, odnosno predstavljaju
promjenu u uobic¢ajenom funkcioniranju neke osobe. Na drustvenoj razini pokazuju prijetecu
drusStvenu situaciju u politickim, ekonomskim, socijalnim 1 kulturnim sustavima* (Ivanovi¢,
2014: 12).

Sukladno navedenom, kriza je naj¢esce i:

* ,sveprisutna — moze pogoditi svaku organizaciju (neprofitnu, vladinu agenciju, religijske
zajednice, multinacionalne organizacije i dr.)

* tocka preokreta u razvoju dogadaja 1 aktivnosti

* opasnost za ciljeve i vrijednosti

* situacija odlucivanja (za razliku od katastrofe kojoj se jednostavno predajemo)

* umanjoj ili ve¢oj mjeri upravljiva — na nju se moze utjecati

* situacija s ambivalentnim ishodom (njezin ishod ne mora biti obvezno 103)

* procesnog karaktera (vremenski ograni¢ena, ima pocetak, razvoj, vrhunac i rasplet)

* pogada veci broj dionika (stakeholdera)

* neo¢ekivana (neplanirana) — kada kriza nastane, ona je svakako neocekivana, iako su neka
obiljezja krize bila ili su barem mogla biti jasno vidljiva i prije njezina nastanka (rijetke su krize
koje nastupaju bez ikakva prethodnog upozorenja ili predznaka)

* iz nje proizlaze vazne posljedice za buducnost

* povecava stres i mijenja odnose medu ¢lanovima organizacije” (KeSetovi¢ i Toth, 2012: 43).
Iz navedenih definicija razvidno je da je kriza iznenadujuca, ona prijeti i ograniava vrijeme za
odgovor, ona je stanje u kojem organizacija ne moze djelovati kao u normalnim uvjetima, ona

onemogucava ostvarivanje ciljeva, ugrozava sigurnost, a ponekad i sami opstanak organizacije,
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pogada veci broj dionika, ali s druge strane moZze biti ambivalentna te imati 1 pozitivan aspekt
poput ucenja, solidarnosti i otvaranja novih prilika za bolje 1 sigurnije poslovanje u buduénosti.
Vazno je napomenuti kako se u praksi ¢esto puta uz pojam krize vezu razli€iti sinonimi kao §to
su izvanredna situacija, nesreca, katastrofa 1 drugi, a $to je u stvari pogres$no, stoga bi trebalo
napraviti razgranic¢enje tih pojmova. Proucavajuci probleme kriznog menadzmenta, KeSetovi¢
I Toth (2012) navode kako se kriza Cesto mijeSa s katastrofom i izvanrednom (hitnom)

situacijom te isticu potrebu za razgrani¢enjem tih termina 1 koncepata koji ih odreduju.

Izvanredna situacija, eng. emergency, jos uvijek nije krizna situacija, iako pred tradicionalne
strukture predstavlja izvanredne zahtjeve. ,,Za razliku od krize izvanredna situacija uglavnom
se rjeSava rutinskim operativnim procedurama u okviru postoje¢ih kapaciteta organizacije,
odnosno zajednice, dok rjesavanje krize naj¢es¢e podrazumijeva Kreativnost i nestandardne,
nerutinske odgovore... Izvanredna (hitna) situacija Siri je pojam od pojma krize jer je svaka
kriza ujedno 1 odredena izvanredna situacija, dok svaka izvanredna situacija ne mora biti kriza.
Ono $to je za neku drustvenu grupu ili geografsku zajednicu samo izvanredna situacija (veliki
pozar, teSka prometna nezgoda), za neposredne aktere moze biti velika kriza ili katastrofa“
(Kesetovic¢ i Toth, 2012: 44-45).

Katastrofa, eng. disaster i catastrophe, najées¢e se upotrebljava u smislu ,,propasti, sloma,
iznenadne velike nesrece s vrlo ozbiljnim posljedicama za ljudske zivote i materijalna dobra i
okolis* (Kesetovi¢ i Toth, 2012: 45). Nadalje, prema istim autorima ,,katastrofa nije kriza u
tradicionalnom znacenju te rije¢i ve¢ ona ponajprije ukljuuje menadzerske procedure i
probleme u uvjetima vecih izvanrednih dogadaja koji ukljucuju prijetnje, povrede i gubitak
zivota“ (Kesetovi¢ i Toth, 2012: 49). Takoder navode da se ,,katastrofa, za razliku od krize koja
sadrzi ambivalentnu mogucnost razvoja, shvaca kao odlucujué¢i zaokret prema loSem s
uniStavaju¢im (smrtnim) ishodom ¢ija su djelovanja usmjerena protiv onih koji su katastrofom
pogodeni, a ta djelovanja nisu predvidljiva niti su otklonjiva. One se mogu shvatiti kao krajnji
(ekstremni) izraz krize* (Kesetovic¢ i Toth, 2012: 49). Sukladno navedenom, moze se reci da je

Samo razgrani¢avanje pojmova krize, izvanrednih situacija 1 katastrofa u praksi dosta tesko.

3.2. VRSTE KRIZA

U bazi Instituta za upravljanje krizom iz SAD-a definirano je Sesnaest tipova krize: poslovne

katastrofe, Steta za okolis, defekti i povlacenje s trziSta, kolektivne tuzbe, financijske Stete,
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sporovi sa sindikalistima, seksualno uznemiravanje i zlostavljanje, kaznena djela visoko
pozicioniranih, nesretni slucajevi, aktivizam, diskriminacija, neprijateljsko preuzimanje, lose
upravljanje, nasilje na radnom mjesti i tzv. zvizdanje, odnosno odavanje radnji koje kompanija
zeli sakriti (Tafra-Vlahovi¢, 2011). Medutim, vazno je napomenuti da su krize relativne i da
ono $to predstavlja krizu za jednu organizaciju, za drugu je to tek manji izazov (Odobasic,
2021).

Svaka kriza je specifi¢na, stoga postoje i mnogobrojne podjele. Prema Bernsteinu (2020)
razlikujemo tri opéenite kategorije:

1. Prikradajuée krize koje nadolaze kao niz dogadaja koje donositelji odluka ne
prepoznaju. Tu za primjer navodi nepostojanje sustava za kontrolu Sirenja glasina, zatim
nedostatnu dvosmjernu komunikaciju te neadekvatne korake za zaStitu zivota i imovine
u hitnim situacijama.

2. Sporogoruée krize dolaze s nekim prethodnim upozorenjem, medutim situacija jos
uvijek nije prouzrocila stvarnu Stetu. Autor tu istice sljede¢a upozorenja: aktivizam na
internetu, prituzbe i tuzbe, odluke vlasti, pobuna radnika, nagle promjene i sl.

3. Nagle krize su krize kod kojih se Steta ve¢ dogodila i bit ¢e i veca $to bude vise vremena
trebalo za reagiranje. Pod naglim krizama autor navodi opasna/umobolna ponasanja,

smrt, ozbiljne nesrece u sklopu institucije, poZzari te prirodne katastrofe.

Krize koje nisu uzrokovane iznenadnim dogadajima Sucevi¢ (2016) djeli se na sljedece
stupnjeve:
1. ,,Potencijalna kriza nije stanje krize nego stanje u kojem postoji moguénost pojave
krize zbog odredenih slabosti u poslovanju.
2. Latentna kriza je stanje u kojem opasnost ve¢ postoji, ali ju je teSko identificirati
uobicajenim ekonomskim instrumentima.
3. Akutna kriza je stanje u kojem su simptomi krize neposredno vidljivi (Sucevié, 2016:
12).

3.3. OBILJEZJA KRIZE

Svaku krizu obiljeZavaju viSedimenzionalni aspekti, odnosno svaka kriza ima viSe obiljeZzja te
je za procjenu krize i uspje$no ovladavanje njome potrebno cjelovito sagledavanje razli¢itih
obiljezja (Osmanagi¢ Bedenik, 2003). Uspjesnost upravljanja u kriznim situacijama uvjetovana
je poznavanjem glavnih karakteristika krize. S obzirom da kriznih situacija ima nebrojeno, a
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svaki neugodni dogadaj nije kriza, u literaturi se, prema Kesetovi¢ 1 Toth (2012), najcesce

navode tri obiljezja zajednicka svim krizama, a to su prijetnja, hitnost i nesigurnost.

1. PRIJETNJA ili moguca opasnost od smrti, ozljedivanja, bolesti, materijalnih gubitaka,
gubitka radnih mjesta, sigurnosti opéenito uvjetovane su prirodom i opsegom same
ugroze. Sto je ugroza veéa time je dublja i kriza. Prirodne katastrofe poput potresa i
poplava gotovo uvijek izazivaju osjecaj krize, a strah od eventualnih posljedica raste.

Prijetnje su razli¢ite, ponekad mogu biti i laZne.

2. HITNOST ili vremenski pritisak u kriznim situacijama c¢esto puta je od presudne
vaznosti pri donoSenju odluka. Kriza zahtjeva brze reakcije. Ukoliko kriza ne uzrokuje
trenutacne 1 akutne probleme, ozbiljne prijetnje utoliko ni ne proizvode osjecaj krize.
Medutim, kako vremenski pritisak odreduje krizu, posebno onu u kojoj je opasnost
prisutna i realna, ona zahtijeva da se odmah nesto poduzme u vezi s njom. To je posebno
vazno kada se odluka mora donijeti u kratkom vremenskom roku. U uvjetima krize,
kada se vremenski horizont smanjuje, od menadzera se zahtijeva jo$ brze donoSenje
odluke nego inace, Sto predstavlja izuzetno stresnu Situaciju. Stoga je ,,za uspjesno
upravljanje krizom nuzno da toga menadzeri budu svjesni i da to poStuju pri oblikovanju
odgovarajuc¢ih programa upravljanja - prije svega pri izgradnji sustava za lakSe

otkrivanje krize i krizno planiranje (Kesetovi¢ i Toth, 2012: 42-43).

3. NESIGURNOST u nepredvidivim situacijama Cesto puta dolazi do izrazaja. Paleta
osjecaja nesigurnosti je Siroka, manifestira se na emotivnom, tjelesnom i intelektualnom
planu, i najéeS¢e popracena i osjeajem straha. Nesigurnost i strah mogu otezati
donosenje odluka i postupanja u kriznim situacijama, ali moze i pobuditi potrebu za
osjecajem sigurnosti, a prvi korak u tome je osvjestavanje i suoCavanje sa situacijom.
Stanje nesigurnosti najée$¢e se manifestira pitanjima: Sto se dogodilo, kako, zasto,

kolika je Steta, ima li ozlijedenih...?

Uz navedena obiljezja krize, prema Kesetovi¢ 1 Toth (2012), Cesto se nedovoljnost, odnosno
neadekvatnost resursa neophodnih za odgovor na krizu navodi kao ¢etvrto osnovno obiljezje
krize. Moze se rec¢i da upravo u uvjetima krize ustanove, organizacije i institucije mogu vidjeti

imaju li dovoljno resursa za reakciju i rjeSenje.
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3.4. UZROCI | POSLJEDICE KRIZE

Bilo bi nemoguée nabrojiti sve moguce krize, jer kriza ima posvuda, pojavljuju se u raznim
oblicima, ali razumijevanje glavnih vrsta rizika moze pomoc¢i da se ustanove one krize koje se
trebaju izbjeci, ako je moguce, i za koje se treba unaprijed pripremiti smatra Luecke (2005).
,Krize dolaze iznenada i neocekivano. No bez obzira na ¢imbenik iznenadenja, svaka Se
organizacija, komercijalna ili javna, moZe pripremiti za krizu* (Tomi¢ i Milas, 2007: 137). S
obzirom na to da u poslovnim krugovima uobicajeno prevladava stav kako su izvori krize ,,tamo
vani“ te kako je poduzece izloZeno nemilim okolnostima, odnosno Zrtva (Osmanagi¢ Bedenik,
2003). Medutim, ono $to pokazuju empirijska istraZivanja, kriza je uglavnom unutarnja. Pitanje
izvora krize nije jednostavno. Uglavnom se postavljaju poznata pitanja izvora konkurentne
prednosti poduzece kao npr.: ,,Je li za uspjeh poduzeéa primarna okolina, primjerice pripadnost
grani, ili su primarni unutarnji ¢cimbenici uspjeha?* (Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 23). Isti izvor
kaze da odgovori nude dva pristupa: strukturalisti¢ki i resorni pristup. Drugim rije¢ima, za
uspjeh organizacije klju¢na je struktura organizacije ili jedinstveni resursi organizacije.
,Uspjesnost poslovanja poduzeca najvise ovisi o unutarnjim sposobnostima, o posjedovanju i
razvoju kljuénog znanja u poduzecu, dok eksterni i strukturalni faktori imaju znatno manji

utjecaj...” (Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 24).

lako su uzroci krize razliciti, u relevantnoj literaturi i radovima o izvorima krize, autori najéesce
razlikuju vanjske i unutarnje izvore krize. ,,Vanjski izvori krize proizlaze iz nepovoljnog
razvoja okoline, Sto se Cesto negativno odrazava na poslovanje® (Osmanagi¢ Bedenik, 2003:
24). Na takve izvore poduzeée ne moze utjecati pa je vazno Koristiti instrumente koji
menadzment mogu pravodobno upozoriti na negativna kretanja u okolini (kriza grane ili
gospodarstva) te da je cilj takvog upozorenja “dobivanje vremena® za ucinkovitu prilagodbu
buduc¢im promjenama (Osmanagi¢ Bedenik, 2003). S druge strane, ista autorica navodi da se
,unutarnji izvori poslovne krize (,,kuéne krize*) nalaze u samom poduzecu i njegovu naéinu
poslovanja...te da su ,kuéne krize* ujedno najcesci i najopasniji izvor krize* (Osmanagic¢

Bedenik, 2003: 24).

U svakom slucaju kriza predstavlja neocekivani dogadaj bezobzira je li uzrokovana vanjskim
ili unutarnjim ¢imbenicima, odnosno, kako Glavas naglaSava ,,seriju povezanih dogadaja koji
uzrokuju znacajne disrupcije za razliCite aspekte poslovanja (npr. sigurnost ljudi i imovine,
financijska stabilnost, reputacija) te posljedi¢no narusavaju stabilnost i odrzivost organizacije*

(Glavas, 2021). Osmanagi¢ Bedenik (2003) kaze da je cilj spoznati krizu prije njenog nastanka
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kako bi se izbjegle negativne posljedice, odnosno cilj je u uklju€ivanju ranih signala u uzro¢no-
posljedi¢ne odnose.

Posljedice krize, prema Osmanagi¢ Bedenik (2003), najcesce se definiraju kao oslobodenje iz
zapletene situacije. Isto tako navodi da se posljedice krize mogu sagledati i kao destruktivne i

kao konstruktivne.

3.4.1. Vanjski ili eksterni uzroci krize

,»Vanjski uzroci, kako sama rije¢ sugerira, nastaju izvan organizacije u okolini. Smatra se da
organizacija nema bitnog utjecaja na ove uzroke“ (Tomi¢ i Milas, 2007: 141). Vrlo Cesto nije
moguce u dobroj mjeri odrediti jesu li uzroci krize vanjski ili unutarnji, stoga spoznaje o
uzrocima krize iznimno su vazne za razvoj modela procesa izlaska iz krize. Prema Sucevic¢
(2016), mnogi vanjski uzroci odnosno dogadaji mogu se predvidjeti, ali s druge strane mnogo
njih se i ne moze, stoga je vrlo vazno razlikovati dvije kategorije vanjskih utjecaja. Prva
kategorija na koju se ne moze utjecati su politicke, ekonomske ili regulatorne karakteristike
trzista, a koje bitno ograni¢avaju djelovanje menadZera. Druga kategorija vanjskih utjecaja koja
je mnogo znacajnija su promjene u okruzenju za koje je menadzer morao znati ili ih je mogao

predvidjeti.

Ekonomske promjene

U vrijeme povoljnih ekonomskih uvjeta ,,mnogo pogreSaka i mana ostaje nekaznjeno, dok
nepovoljne promjene u ekonomskom okruzenju ¢esto uzrokuju propast poduzeca™ (Sucevic,
2016: 15). Isti autor prema rezultatima istraZivanjima ponaSanja i uspjes$nosti tvrtki prije,
tijekom 1 nakon globalnih recesija, kaze kako se moze zakljuciti da dobar menadZment moze

ublaziti, ponekad cak i iskoristiti loSe ekonomske uvjete.

Konkurentne promjene

Sto jednu $kolu ¢ini uspjesnijom od druge su Gesta pitanja koja si ravnatelji postavljaju. Moze
se re¢i da se pitanje konkurentnosti u sustavu obrazovanja intenziviralo posljednjih godina.
Naime, promjene u druStvu zahtijevaju od Skola spremnost na prilagodbu novim trziSnim
promjenama. Sucevié¢ (2016) isti¢e da ako menadzment pazljivo ne prati konkurentne promjene,
ne ocjenjuje njihov znacaj 1 ne poduzima potrebne akcije, tada poduzece sigurno gubi svoje

konkurentne promjene.
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Politicke promjene

,» Temeljni principi organizacije $kole propisani su drustveno-politi¢kim interesima i ciljevima.
Ti interesi 1 ciljevi u XXI. stolje¢u svakako prelaze granice nacionalnih drzava“ (Madurié,
Simi¢, i Ragan-Krizanac, 2009: 73). Politicke promjene u velikoj mjeri odreduju poslovanje
odgojno-obrazovnih ustanova kako na nacionalnoj razini tako i na lokalnoj, a ulaskom u EU i
na medunarodnoj razini. U Republici Hrvatskoj od 1990. pa sve do danas na poziciji
ministra/ministrice obrazovanja izmijenilo se 5 ministrica i 19 ministara, sveukupno do
promjene je doslo 24. Aktualni ministar obnasa drugi mandat, ali ne uzastopni. Najduzi mandat
kojeg je obnaSao jedan ministar iznosi 7 godina, dok prosjek iznosi 1 godinu i pol. Ucestalost
promjene ministara/ministrica i openito nesigurnost politiCke scene negativno utjece na rad
odgojno-obrazovnih ustanova. Svaka promjena na najvis§im funkcijama donosi i neke nove,
¢esto ,,preko no¢i donesene* zakonske legislative, a time i dodatne troskove koje te promjene
iziskuju. ,,Utjecaj politickog odlucivanja i nositelja politicke mo¢i na strukturu 1 organizaciju
skole ovisi o kulturno-povijesnom i socijalno-gospodarskom kontekstu. Sto je drustvo
razvijenije razina nacionalnog konsenzusa je viSa, a hijerarhijsko odlucivanje rjede.
Demokratski politi¢ki odnosi u suvremenom drustvu poticu mreznu nehijerarhijsku strukturu
organizacije i zajedni¢ko odludivanje utemeljeno na ekspertnim analizama i preporukama

struénjaka® (Madurié, Simi¢ i Ragan-Krizanac, 2009: 74).

Socijalne promjene

Drustvene vrijednosti, tradicija, trendovi, odnosno promjene zivotnih navika i stavova mogu
utjecati na uspjesnost rada odgojno-obrazovnih ustanova. Za razliku od ekonomskih i politickih
promjena, socijalne promjene se ne dogadaju brzo i naglo $to ostavlja prostora menadzerima da

se dobro pripreme (Sucevié, 2016).

Demografske promjene

Prema popisu stanovnistva iz 2011. ,Republika Hrvatska imala je 4 284 889 stanovnika, od
toga 2 066 335 muskaraca (48,2%) 12 218 554 Zene (51,8%). Stanovnis$tvo Republike Hrvatske
prosjecno je bilo staro 41,7 godina (muskarci 39,9, Zene 43,4), §to ga, nazalost, svrstava u
najstarije nacije u Europi® (DZS, 2013). Procesu starenja uvelike pridonosi i visegodiSnje
opadanje udjela mladog stanovnistva pa tako udio mladih od 0 do 14 godina od ukupnog broja
stanovnika iznosi svega 15,2% (DZS, 2013). Stoga ,,redukcija broja djece u ucenickoj dobi
namece potrebu planiranja Skolovanja ucitelja. Ocigledno ¢e trebati sve manje ucitelja 1

nastavnika. Jasno je da ¢e to utjecati i na nastavnicke studije na kojima ¢e nuzno do¢i do
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smanjenja upisnih kvota. Uslijedit ¢e zatvaranje mnogih Skola u depopulacijskim krajevima.
Napustene kuce, skole i drugi objekti vanjski su odraz drustvenih i demografskih procesa“
(Nejasmi¢, 2011: 8). Takoder isti autor navodi kako ¢e uslijedit 1 zatvaranje mnogih skola,

posebno u depopulacijskim krajevima.

TehnoloSke promjene

Brzinu tehnoloskih promjena, posebice informatike i telekomunikacija, gotovo je nemoguce
pratiti u sustavu obrazovanja. Upravo su nove tehnologije jedan od najvecih izazova s kojim se
trenutno susreée obrazovni sustav. ,,Skola u uvjetima informatizacije drustva, kada znanja i
ideje postaju osnovni proizvodni resursi, od institucije koja je slijedila promjene, treba zauzeti
ulogu predvodnika promjena. To su nova raskr$¢a pred kojima se nalazi obrazovni sustav koji
mora biti osjetljiv i adaptabilan, da postane generator promjena i da one budu stalni pratilac
boljeg i kvalitetnijeg rada Skole i obrazovanja kao cjeline* (Nadrljanski, 2006: 265).

,, Tehnoloski aspekt odnosi se na ¢injenicu da u buduénosti skole apsolutno moraju prihvatiti
nove tehnologije koje omogucavaju olakSano ucenje, ucenje na daljinu, pretrazivanje
enciklopedijskih baza znanja, te unapredenje komunikacije u¢enik-ucenik, ucenik-nastavnik i

nastavnik-nastavnik pomocu najnovijih mreznih i internet tehnologija“ (Telebar, 2005: 247).

Prirodne katastrofe

Posebni izazov za upravljanje predstavljaju prirodne katastrofe s obzirom da se iznenada
pojavljuju i da nisu rezultat izravnog djelovanja Covjeka ve¢ prirodnih sila (Fatori¢, 2016).
Prirodne katastrofe nastaju djelovanjem prirodnih sila, a manifestiraju se kao nastajanje potresa,
pozara (i Sumskih), poplava, susa, snjeznih lavina, olujnog nevremena, odrona i klizanja tla,
orkanskih vjetrova, vulkanskih erupcija ...“ (Vukovi¢, 2011: 8). U Prema izvjes¢u Parlamenta
0 Fondu solidarnosti EU-a ,,rizik od prirodnih katastrofa postao je trajan i endemski, a ucestalost
i intenzitet prirodnih katastrofa sve su vec¢i te ¢emo s tim problemom suocavati i u nadolaze¢im

desetlje¢ima* (EP, 2021).

3.4.2. Unutarnji ili interni uzorci

Istrazivanja su pokazala, a s time se slazu gotovo svi struc¢njaci, da je u vecini slucajeva uzrok
krize unutarnji i pod kontrolom menadZera te da postotak direktne ili indirektne krivnje loSeg
menadzmenta iznosi oko 80% (Sucevi¢, 2016). ,,Losi menadzeri posljedica su pogresnog

razmiSljanja kod njihovog postavljanja na tu odgovornu funkciju* (Sucevi¢, 2016: 22). Prema
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Peterovom nacelu losi menadzZeri dostizu razinu vlastite nekompetentnosti. Odnosno svatko
moze napredovati sve dok ne dostignu poziciju za koju nisu spremni i sposobni, ali zbog ranije

steCene reputacije teSko odustaju od te funkcije koju lose obavljaju.

Valja istaknuti i namjerno Stetno ponasanje kao jedan od vaznih unutarnjih uzroka krize
(Sucevi¢, 2016). Autor pod time misli na Stetno ponasanje korisnika, nezadovoljnih djelatnika
i zloupotrebljavanje ovlasti. Ponovo isti¢e kako najveéu stetu ponovo moze nanijeti uprava.
Tablica 10. prikazuje usporedni pregled teorije o uzrocima Krize i rezultata istrazivanja u

Hrvatskoj i inozemstvu, SAD-u i Njemackoj.

Tablica 10. Usporedni pregled teorije o uzrocima krize i rezultata istraZivanja

. Rezultati empirijskog istraZivanja
Teorija/strana istrazivanja

Hrvatskoj

Uglavnom vanjski uzroci krize (33%)

Uglavnom unutarnji uzroci krize (100%)

Unutarnji uzroci krize (100%)

Direktna ili indirektna krivnja menadzmenta u

oko 80% slucajeva

Direktna ili indirektna krivnja menadzmenta u

100% slucajeva

Namjerno stetno ponasanje menadZmenta je

moguce

Namjerno Stetno ponaSanje menadzmenta
(korupcija) jedan je od najznacajnih uzroka

krize

Lo$ menadzment je posljedica promoviranja

djelatnika iz tvrtke bez menadZerskih

Lo$ menadzment je posljedica dovodenja ljudi

na osnovi povjerenja, a ne sposobnosti

sposobnosti

Izvor: obrada autora prema Sucevi¢ D. (2016). Krizni menadzment: vodic kroz planiranje, prevenciju i oporavak.
Zagreb:Lider press.

Iz tablice je razvidno da je Hrvatska, zbog korupcije kao najznacajnijeg uzroka krize, ali i loeg

menadzmenta, U ve¢im problemima nego u SAD-u i Njemackoj.

Osmanagi¢ Bedenik, (2003) o uzrocima krize zaklju¢no naglasava kako Kkrizi predhodi splet
uzroka, cesto puta se radi o kombinaciji unutarnjih i vanjskih uzroka, no ipak je ,,...razli¢ite
uzroke krize moguce svesti na neprikladnost menadzmenta u ovladavanju izazovima posla‘“
(Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 31).
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3.5. UPRAVLJANJE U KRIZNIM SITUACIJAMA

Upravljanje krizom u Sirem smislu obuhvaca ,,Siroki spektar aktivnosti poduze¢a usmjerenih na

krizu: od preventivnog djelovanja prije pojave krize, preko upravljanja krizom u uzem smislu,

sve do ucenja novih nac¢ina misljenja i djelovanja u povodu krize. Aktivnosti koje se odnose na

djelovanje za vrijeme krize smatraju se upravljanjem krize u uzem smislu ili ovladavanje

krizom* (Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 39). ,,Krizom je najbolje zapoceti upravljati prije nego $to

do nje dode, U mirnom i objektivnom okruzenju‘ (Luecke, 2005: 22). Bernstein (2020) navodi

kako postoji vise razina aktivnosti upravljanjem krizom, koje se mogu svesti pod zajednicki

pojam ,krizni menadzment“. Autor je aktivnosti poredao prema uobicajenom redoslijedu

dogadanja:

Sprjecavanje krize- najbolji nacin za upravljanje krizom je njeno sprjecavanje, pa je
tako 1 najbolji nain za sprjecavanje krize predvidjeti je 1 unaprijed ispraviti njezine

moguce uzroke. Za predvidanje rizika najcesce se koristi revizija ranjivosti.

Krizno planiranje u pisanom obliku je klju¢no u upravljanju kriznim situacijama.
Autori istice da se ne smije ni pretjerati s planiranjem te da je za uspjesno upravljanje
potrebno napraviti dva tipa kriznih planova:

-Operativni: $to radimo, tko to radi, kad se to radi itd.

-Komunikacijski: §to govorimo, tko to govori, kako objavljujemo poruke itd.

Obuka za krizu- krizni plan je onoliko dobar kolika je sposobnost da ga se provede u
praksi, a to zahtijeva obuku svih zaposlenika. Autor posebno isti¢e potrebu za
sofisticiranijom razinom obuke ¢lanova tima za odgovaranje na krizu, te na medijsku

obuku glasnogovornika.

Krizne vjezbe, odnosno praksa je nacin na koji ufimo i obuka bez prakse je
bezvrijedna. Svrha vjezbi nije samo osigurati da ih tim mozZe provesti, veci da se plan

usavrsi do razine da moZe pomo¢i u realnom vremenu i realnom svijetu.

Odgovaranje na krizu- osim kod naglih kriza, ne postoji ¢vrsto pravilo kada pokrenuti
implementaciju kriznog plana 1 zapoceti s odgovaranjem na krizu. Sredi$nji krizni tim
je taj koji donosi odluku o tempiranju odgovaranja na krizu, stoga je vazno vjezbati i

prosudbu.
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Oporavak od Krize- realno je za ocekivati da sve krize u odredenoj mjeri uzrokuju

Stetu. Racionalan pristup oporavku od krize je pracenje triju klju¢nih koraka:

utvrdivanje Stete, provodenje postkrizne analize 1 izrada revizija ranjivosti.

Krizni menadzment ili upravljanje krizom je ,,...sveobuhvatni zbroj nacela 1 aktivnosti koji se

temelji na kriznom misaonom sklopu, a ukljucuje niz faza zasStite: identificiranje 1 procjena

ranjivih i slabih tocaka, sprje€avanje da se ranjivosti pretvore u krizu, planiranje za potencijalnu

krizu, odredivanje kada je kriza nastupila i koje mjere treba poduzeti, u¢inkovito komuniciranje

tijekom krize, pracenje i prilagodavanje intervencije u hodu, te izoliranje tvrtke od krize

jacanjem reputacije i kredibiliteta” (Tafra-Vlahovi¢, 2011: 52). Proces upravljanja krizom moze

se precizirati 1 detaljnije prikazati dvodimenzionalnom matricom koja obuhvaca pet razina i pet

faza, slika 7. Takva matrica omogucuje u svakoj fazi i na svakoj razini istrazivanje preduvjeta

I posljedica krize (Osmanagi¢ Bedenik, 2003).

Slika 7. Matrica procesa upravljanja krizom

Faze

Razine

rana ovladavanje ucenje iz
prevencija obnavljanje
spoznaja krizom krize
Kako se | Kako se | Kako se | Kako se | Kako iz
kriza mozZe | nastupajuéa | mogu dostize prebrodene
sprijeciti? kriza moZe | ograniiti minimalna krize izvuéi
prepoznati? | posljedice pozitivna korist?
postojece razina prije
krize? pojave krize?

!

! |

sadrzaji/procesi

Sto se kada dogada?

—

informacije Tko prikuplja/isporuc¢uje koje informacije? ‘

organizacija Tko preuzima koje zadatke i uloge? —
komunikacija Tko se, kada, kako i o ¢emu informira? ‘
psihologija Koje su posljedice dogadaja, informacija i aktivnosti? ‘

Izvor:

Izrada autora prema Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003). Kriza kao Sansa. Zagreb:Skolska knjiga.

Temeljem provedenih istrazivanja u Velikoj Britaniji i SAD-u, Sucevi¢ (2016) navodi

postojanje kvalitetnog plana izlaska iz krize, pristupanje kriznog menadZzmenta problemima
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paralelno, a ne sekvencijalno, poboljSanje sustava kontrolinga, znac¢ajne promjene organizacije

u smislu procesa i poboljsanja komunikacije kao vazne znacajke uspjesnih pokusaja izlaska iz

krize. Takoder prema istom autoru razlikuju se tri osnovana stupnja djelovanja u krizi:

1.

»lransformacija organizacije dogada se kada relativno zdrava tvrtka pokusava
odgovoriti na pitanja: Sto radimo pogre$no? i Sto bismo mogli raditi bolje?;

Preokret organizacije se dogada kada poduzee sa znacajnim problemima ima
dovoljno vremena i resursa da nade rjeSenje;

Upravljanje krizom se dogada kada je u pitanju sama egzistencija poduzeéa“ (Sucevic,
2016: 13)

,Najvazniji preduvjet u upravljanju krizom jest pravodobna spoznaja opasne situacije, a

posebna se pozornost pridaje signalima ranog upozorenja“ (Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 55).

Prema istoj autorici Slika 8. prikazuje faze uspje$nog upravljanja krizom.

Slika 8. Faze uspje$nog upravljanja krizom

ANTICIPATIVNO

UPRAVLIANIE
U —
P KRIZOM
R
A
v
L
J
A — IDENTIFIKACIJA KRIZE
N
J
E
K
R REAKTIVNO
I
A UPRAVLIJANIE
o )
M KRIZOM

Izvor: Izrada autora prema Osmanagi¢ Bedenik, N. (2003). Kriza kao Sansa. Zagreb:Skolska knjiga.

Anticipativno upravljanje krizom, tj. preventivno djelovanje najbolji je nacin upravljanja

krizom 1 rjeSavanja problema, sluZzi preprecivanju i izbjegavanju krize. ,,Ostvaruje se

prvenstveno jacanjem individualne i socijalne kompetentnosti menadZzmenta te upotrebom

instrumenata koji nagovjeS¢uju preokret i omogucuju prijelaz na novi smjer” (Osmanagi¢

Bedenik, 2003: 59). Jedan od instrumenata upravljanja krizom je upravljanje rizicima. Autorica

navodi dva poimanja upravljanja rizicima. Jedno je tradicionalno poimanje u kojem je
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upravljanje rizicima je ad hoc aktivnost, tj. menadZzment reagira nakon spoznaje rizika, te da je
upravljanje rizicima usmjereno prema unutra, odnosno neuc¢inkovito osoblje je primarni izvor
rizika. Nasuprot tome je suvremeno poimanje koje obiljezava: kontinuirano se promatraju i
vrednuju stvarni rizici, svi se ukljuuju u upravljanje rizicima, menadZment preuzima

odgovornost za vrednovanje i za upravljanje rizicima (Osmanagi¢ Bedenik, 2003).

Identifikacija krize u prvom redu ,,odnosi se na razumijevanje i identifikaciju temeljnih
varijabli 1 njihovih naglih promjena. Kada kriza nastupi, vazno ju je Sto prije spoznati‘
(Osmanagi¢ Bedenik, 2003: 153). Odgovara se na dva klju¢na pitanja: Jesmo li u krizi? Ako
da, kojeg je inteziteta? Faze prepoznavanja Stupnjevito se izraZavaju putem simptoma
(Osmanagi¢ Bedenik, 2003).

Reaktivno upravljanje krizom, tj. ovladavanje krizom je restrukturiranje buducnosti
poslovanja, podrazumijeva pitanje: Sto uéiniti kako bi se uspjesno ‘izaslo’ iz krize? U procesu
obnavljanja bitno je usredotociti se na stvarne uzroke krize, a ne na pronalazenje krivca za
sadasnje stanje. NaglaSava se potreba konstruktivnog stava usmjerenog na buduénost. Danas se
Cesto koristi pojam sanacija, $to znaci ozdraviti, spasiti, izlijeéiti 1 stvoriti zdrave odnose

(Osmanagi¢ Bedenik, 2003).

Ponasanje i stilovi vodenja menadzera u krizi su od iznimne vaznosti. Tafra-Vlahovi¢ (2011)
naglaSava kako je kriza prilika da se demonstrira kompetencija i vodstvo, odnosno prilika
glavnog direktora da pokaze odlucnost, jake liderske odlike 1 pomogne rjeSavanju problema.
PonaSanje menadZera u uvjetima krize ponekad postaje iracionalno §to rezultira produbljenjem
krize. ,,Teorija organizacijskog ponasanja tvrdi da je odredena razina stresa potrebna da bi se
postizali optimalni rezultati jer poveéava motivaciju za akciju. Ipak, kad se prijede odredena
razina, stres pocinje uzrokovati tjeskobu viSe nego motivaciju® (Sucevi¢, 2016: 38). Ole Holsti
razvio je model utjecaja krize na ponasanje menadzera u krizi, slika 9. Medutim, iako je rije¢ 0
»grupi hipoteza koje nisu sve eksperimentalno potvrdene, ipak model moze biti primjenjiv na
razumijevanje ponaSanje menadzera® (Sucevi¢, 2016: 38). Model identificira znacajne
karakteristike krizne situacije kao $to su iznenadenje, velika opasnost i ograni¢eno raspolozivo
vrijeme te karakteristike koje uzrokuju stres, promjenu spoznajne u¢inkovitosti menadzera §to

se moZze negativno odraziti na donosenje odluka (Sucevic¢, 2016).
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Slika 9. Holstijev model ponaSanja menadzera u uvjetima krize

Karakteristike krize Stres Spoznajna ucinkovitost Zadatci kod odlucivanja
Selektivno filtriranje
informacija
Trazenje
Raspon Svjesnost postojanja informacija o

znakova = situaciji 1
moguéim
opcijama

pozornosti >

Visoka
prijetnja

Oslanjanje na
iskustvo

Vaznost
kognitivnog skupa

Malo
vremena za
odluku

Analiza i

B evaluacija
B Toler}ancua na alternativa i
neiasnost - njihovih
> posljedica
Stereotipiziranje
4
< Osijetljivost za tuda
glediste
Vremenska

\/

Spoznajna
krutost

Iznenadenje

Izbor izmedu
Otpor prema \ alternativa
odustajanju

perspektiva

Vaznost kratkoro¢nih

vrijednosti

Legenda

— > uglavnom povecava

= » uglavnom smanjuje

Izvor: Obrada autora prema Sucevié¢ D. (2016). Krizni menadzment: vodic¢ kroz planiranje, prevenciju i oporavak.

Zagreb:Lider press.

Prema Holstijevom modelu razvidno je da se zbog karakteristika krize stres kod menadzera
uglavnom povecéava, a samim time povecava se i Spoznajna krutost sto se reflektira i na samo
odlucivanje u takvim situacijama. Vidljivo je da se menadzeri oslanjaju na iskustvo, da su
steretipiziranju, selektivnom filtriranju informacije te da pridaju vaznost kratkoro¢nim

vrijenostima.

Ranije navedeni stilovi vodenja u poglavlju 2.3.2. Sastavnice menadzmenta u obrazovanju,
Vodenje, str. 28., upucuju na to da autokratski stil ima negativni utjecaj na organizacijsku klimu
1 dugoro¢ne rezultate jer ograni¢ava razvoj zaposlenih i njihovih ideja. Medutim, u uvjetima
krize, posebice u ranim fazama izlaska iz krize, upravo autokratski stil daje najbolje rezultate

jer daje dojam znanja, snage i sigurnosti. U kriznim situacijama ¢esto puta se odluke se moraju
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donositi brzo 1 bez konsenzusa $to zaposlenicima donosi olakSanje. Prema Sucevi¢, pozeljne
karakteristike menadzera u kriznim uvjetima su sljedece:

- ,,brzo odredivanje jasnih kratkoroc¢nih prioriteta i ciljeva

- vidljivo pokazivanje autoriteta

- postavljanje oc¢ekivanja i standarda

- odluénost 1 brzo provodenje odluka

- stalno komuniciranje sa svim osobama uklju¢enim u poslovanje poduzeca

- izgradnja pouzdanja i povjerenja kroz transparentnost i iskrenost

- autokratsko vodenje kroz fazu hitnosti* (Sucevié, 2016: 64).

Ranije je ve¢ spomenuto da, prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli,
skolom upravlja Skolski odbor, domovima Domski odbor, a ravnatelji su u svim navedenim
odgojno-obrazovnim ustanovama poslovodni i stru¢ni voditelji $kole. Nadzorni odbor ,,svojim
ovlastima moze bitno usmjeravati, odnosno ograni¢avati rad menadZzmenta te svojim
zahtjevima utjecati na produbljivanje krize (Sucevi¢, 2016: 21). Odbori bi, prema Bernstein
(2020), trebali menadzmentu odobriti troskove za upravljanje krizom, osigurati ovlasti za
upravljanje krizom te se maknuti s puta u kriznoj situaciji jer vrijeme koje je inace potrebno da
se donese odluka, u krizi jednostavno nije dostupno. S druge strane smatra se da nedovoljna
Sirina znanja ravnatelja iz podru¢ja ekonomije i komunikacija moze dovesti do loseg
upravljanja, a samim time i do kriza. Osmanagi¢ Bedenik (2003) istice kako je menadzment
odgovoran za cjelokupni proces upravljanja, a ne samo za ciljeve i odluke (Osmanagic¢ Bedenik,
2003). Osim greski u vodenju, autorica navodi i nedovoljni vlastiti kapital kao vrlo ¢esti uzrok
krize. ,,Vrijeme klasi¢nog vodenja i uloge ravnatelja svakako je proslo. Dobar ravnatelj vise
nije onaj koji se stice svojim dobrim izvodenjem nastave. Nije mu vise dovoljno znanje iz samo
njegove mati¢ne struke, odnosno temeljno obrazovanje. On danas rjeSava slozene probleme
koji sli¢e problemima velikih tvrtki. Skola se mijenja, od ustanove za uéenje u¢enika u skolu
koja uci. Sukladno tome svaki ravnatelj treba kontinuirano uciti i sustavno se razvijati u
podrucju vodenja“ (Hitrec, Juréev i Pakovi¢, 2009: 64 prema Resman, 2004). S obzirom na
¢injenicu da ravnatelj ne moze biti stru¢njak za sva podrucja, vrlo je vazno da u vodenje skole

ukljucuje i druge, a posebno u vrijeme Kkriznih situacija.
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3.6. KOMUNIKACHA U KRIZNIM SITUACIJAMA

Krizno komuniciranje je sastavni dio kriznog menadZmenta, i prema brojnim autorima ima
najvazniju ulogu u rjeSavanju krize. Pored ranije spomenutih pogreski koje mogu dovesti do
smanjenja otpornosti organizacije na Krizu, poput neprepoznavanja znakova upozorenja,
neplaniranja za krizu, sporog donoSenja odluka, u literaturi se Cesto susrece i nekvalitetna
komunikacija ili izostanak komunikacije (Tafra-Vlahovi¢, 2011). Kesetovi¢ i Toth (2012)
naglasavaju da komunikacija ne mora nuzno rezultirati razumijevanjem, stoga se ,.kvalitetan
komunikacijski dijalog javlja kao izazovan zadatak svake organizacije pogodene nekim od
oblika krize jer je kljuCan za uspje$no upravljanje krizom. U nedostatku komunikacijske
interakcije, razina neizvjesnosti kojom je obiljeZena svaka kriza postaje jo$ veca* (Mihalinci¢,
2018: 28). Tomi¢ i Milas navode kako ,,dobro pripremljeno krizno komuniciranje i upravljanje
opasnostima omogucuje tvrtki ne samo uspjeSno prevladavanje krize, nego 1 jaanje njezina
ugleda, zahvaljujuéi javnoj pozornosti i kvalitetnim odnosima s javno$¢u u tom razdoblju*
(Tomi¢ i Milas, 2007: 138 prema Skoko, 2006). ,,Komunikacija u Krizi oznacava ciljano
izvjeStavanje odredenih, unutarnjih i vanjskih, osoba i grupa osoba“ (Osmanagi¢ Bedenik,
2003: 209). Krizna komunikacija kao strategija i krizna komunikacija kao informacija su prema
Tomi¢ i Milas (2007) dvije opéenite uporabe pojma krizne komunikacije. U kontekstu
komunikacije kao strategije, Osmanagi¢ Bedenik (2003) prema Topferu (1999) navodi dvije
temeljno razli¢ite strategije komuniciranja: defenzivna i ofenzivna.

Defenzivna strategija komuniciranja, poznata i kao politika prikrivanja i zataskavanja, a
oznacava djelomicno izvje$¢ivanje unutar poduzeca i izvan njega, u ekstremnom slucaju to
moze znaciti 1 presucivanje ili ¢ak negiranje pojave krize. Ofenzivna strategija komuniciranja
za razliku od defenzivne slijedi suprotan cilj. Nastup u javnosti je otvoren, informacije se daju
cjelovito 1 pravodobno. Takva cjelovita komunikacija stvara ¢vrstu podlogu za pripremu i
uvodenje organizacijskih mjera izlaska iz krize, podrivaju se glasine i time izbjegava
nesigurnost i gubitak povjerenja (Osmanagi¢ Bedenik, 2003). Mediji- novine, televizija, radio
1 drustvene mreze kriznim menadZerima predstavljaju poseban komunikacijski izazov, a za to
ih je vrlo malo osposobljeno (Luecke, 2005). Takoder navodi da uz mudar pristup, mediji mogu
Krizu predstaviti onako kako menadzer Zeli. Nadalje, isti autor navodi kako ,,u¢inkovita interna
komunikacija podize moral zaposlenih i zaustavlja glasine koje oduzimaju energiju, a prate
svaku vecu krizu“ (Luecke, 2005: 75). Isto vrijedi i za komunikaciju prema van. ,,Krize ometaju
normalno poslovanje, privlace medijsku pozornost, umanjuju profitabilnost i eskaliraju do

nesluéenih granica ako im se ne pristupa ozbiljno i ako se njima ne upravlja efikasno.
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(Mihaljevi¢ i Mihalin¢i¢, 2014: 484). Prema istom izvoru ,,masovni mediji mogu utjecati na
javno misljenje kada su u pitanju uzroci kriza, kada se trazi krivac, reakcija organizacije na
krizu, samo rjeSenje krize i kada se analiziraju posljedice krize* (Mihaljevi¢ i Mihalinci¢, 2014:
484). Nadalje ,,snaga i potencijal kriznog komuniciranja su u tome $to neocekivanu situaciju
mogu pretvoriti u predvidljivu, u kojoj ¢e sudionici krize imati svoje definirane uloge i djelovati
u skladu® (Odobasic¢, 2021: 2).

Razvidno je kako komuniciranje i njegov sadrzaj ovise o primatelju poruke te da nije nuzno da
svaki primatelj dobije sve informacije nego treba ste¢i dojam kako se radi o smislenom
planiranom procesu (Osmanagi¢ Bedenik, 2003). Leucke (2005) isti¢e komunikaciju kao vazno
orude za svakog tko se bavi krizom. Stoga, prema istom autoru svaki krizni plan i svaki krizni
tim trebao bi imati spreman komunikacijski plan za pruZanje informacija ¢im postanu dostupne.
Takvi planovi ne mogu dati biti odgovori na pitanja, ali mora imati mehanizme za ostvarivanje
komunikacije.

U realizaciji kriznoga komuniciranja Pauers i1 suradnici navode Cetiri bitna i odlucujuca

elementa:

=

,»Sposobnost uspostavljanja empatije prema javnosti,

2. stru¢nost i vjerodostojnost komunikatora priopéenja,

3. transparentnost, otvorenost i iskrenost u davanju informacija i

4. posvecenost 1 dostupnost komunikatora priopéenja* (Mihaljevi¢ 1 Mihalin¢i¢, 2014:

485).

,,Krizno komuniciranje u trenutcima krize instituciji mora biti prioritet. Ako u Krizi izostane
reakcija menadZmenta zbog neorganiziranosti, nesnalazenja ili opiranja odgovornosti,
menadzment mora biti spreman na razliCite vrste posljedica i Stete za ugled institucije ili za
odnose s dionicima‘“ (Obrovac Lipar, 2020: 68). Takoder je vazno napomenuti da okoncanje
krize ne znaCi zavrSetak kriznog komuniciranja, nego se ono nastavlja kroz analizu
komunikacijskog procesa s ciljem kvalitetnije komunikacije u buduénosti (Mihalinci¢, 2018).
Snaga i potencijal kriznog komuniciranja, prema (Bulaji¢, 2010), je u tome §to neocekivanu
situaciju mogu pretvoriti u predvidljivu, i u kojoj ¢e sudionici krize imati svoje definirane uloge

i djelovati sukladno.
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3.7. KRIZNI MENADZMENT U ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA

Ranije je ve¢ spomenuto kako odgojno-obrazovne ustanove nisu imune na krizu, dapace,
posljednjih godina ih je sve vise. Stoga bi ravnatelji kao voditelji odgojno-obrazovnih ustanova
trebali imati odredena znanja iz podrucja kriznog menadZmenta koji je prema brojnim autorima
klju¢ za sprjeCavanje krize 1 za uspjesno ovladavanje krizom. Najve¢i broj dostupnih
istrazivanja na temu kriznog menadZmenta u odgojnim i obrazovnim ustanovama uglavnom
dolaze iz Amerike te se rezultati tih istrazivanja viSe odnose na njihov sustav. Medutim,
predlozeni modeli 1 strategije su primjenjivi i u naSem sustavu jer kako Kesetovi¢ (2012)
naglaSava oni su u osnovi manje ili vise sli¢ni te da se ne razlikuju puno od kriznih planova za
ostale organizacije i ustanove. Takoder istice kako odgojno-obrazovne ustanove spadaju u
najvaznije druStvene institucije koje utjelovljuju vise vrlo vaznih drustvenih vrijednosti i
predstavljaju agense socijalizacije koje prenose znanje 1 kulturu, vrijednosti 1 norme na buduce
generacije, a koji su istovremeno iznimno ranjive institucije (Kesetovi¢, 2012). Uobicajeno se
smatra da bi odgojno-obrazovne ustanove trebale biti jedno od najsigurnijih mjesta za djecu i
zaposlenike. Medutim, Skole se danas suocavaju s razli¢itim izazovima, rizicima i prijetnjama
Kriminala i antisocijalnog ponaSanja, krada i vandalskog ponasanja do utjecaja raznih
izvanrednih situacija te prirodnih i antropogenih katastrofa (Keki¢, Milasinovi¢ i Mladan,
2012). U tom kontekstu, Liou (2016) istice kako je u svakodnevnoj $kolskoj administarciji
jedina sigurnost da sigurnosti nema. Nadalje isti autor prema Mintzbergu (1990) i Petersonu
(2001) navodi da administrativni posao karakterizira slozenost, nepredvidljivost i
dvosmislenost te da naizgled manji dogadaj moze dovesti do nereda i turbulencija u Skolskom
sustavu. Skolska kriza definira se kao traumatski dogadaj povezan sa §kolom, bilo da se dogada
unutar ili izvan njega, a karakterizira ga nesigurnost, slozenost i hitnost (Liou, 2016 prema
Krauss, 1998; Seeger, 2002). Isti autor navodi kako Skolska kriza ukljucuje cijelu $kolu,
zaposlenike, ucenike i1 njihove obitelji, clanove zajednice, ali 1 druge koji imaju poseban interes
za dobrobit Skole. Moze se utvrditi kako kriza ne utjeCe samo na Skolsku zajednicu nego i na
cjelokupnu zajednicu i drustvo. Za krizne dogadaje koji uzrokuju teSku emocionalnu i socijalnu
nevolju, MacNeil i Topping (2007) isticu potrebu za nedvojbenom zakonskom obvezom
uspostavljanja plana upravljanja u kriznim situacijama za sve Skole. Stoga, klju¢an je imperativ
da skole budu §to bolje pripremljene za neocekivane dogadaje jer su Skole u vise navrata
pokazale ranjivost na krizu (Liou, 2016 prema Coombs, 2007.; Lonigan, Phillips i Richey,
2003). Iako podrucje kriznog upravljanja jo§ uvijek nije dovoljno istrazeno i prouceno u

obrazovanju, prakticari i znanstvenici sugeriraju organizacijama ucenje iz uspjesnih slucajeva
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kako bi se uc€inkovitije nosile s neocekivanim krizama (MacNeil 1 Topping, 2007; Sapriel,
2003). Postoje mnogobrojni znanstveni i stru¢ni radovi koji mogu praktic¢arima olaksati zivot u
kriznim situacijama, medutim, Obrovac Lipar (2020) istice kako se 0 tome ne razmislja sve dok
se kriza ne dogodi. Literatura o kriznom menadzmentu sugerira da sve krize, mnogo prije nego
Sto se pojave, odasilju signale ranog upozorenja koji upuéuju na da je vjerojatnost krize prili¢no
velika (Mitrof, Diamond i Alpaslan, 2006). Upravljanje krizom moZe se promatrati kao
podskup ili poseban sluc¢aj upravljanja rizikom, a rizik je svaki ¢imbenik koji moze sprijeciti
Skolu u postizanju svojih ciljeva (Austega, n.d.). Smits i Ezzat (2003) smatraju da je priprema
jedan od, ako ne i najvaznijih koraka u procesu prevencija krize, te da uc¢inkovito upravljanje
krizom ovisi o planiranju i ljudima (Boudreaux, 2005). I dok se organizacije bore medu
neizvjesnostima, znanstvenici traze teorije, modele 1 prakti¢ne metode prikladne za dinamizam
kriznih situacija (Boudreaux, 2005 prema Goldberg i Markdczy, 2000). ,,Analizirajuéi tijek
razvoja krize od njezina nastanka pa do samog zavrsetka, brojni autori formulirali su razlicite
modele u kojima su opisali zivotni ciklus kriznih situacija, odnosno njihove razvojne faze*
(Jugo, 2015: 71). Nadalje, isti autor naglasava da ,,modeli koji su razvijeni analizom
omogucuju odredenu razinu predvidljivosti koja je vazna za bilo koju teorijsku formulaciju, ali
jos§ vaznija za razumijevanje 1 upravljanje kriznim situacijama‘“ (Jugo, 2015: 71). Sukladno
navedenom, tri najutjecajnija modela pristupa krizi su: Finkov (1986) ¢etverostupanjski model
zivotnog ciklusa krize, zatim Mitroffov (1994) petostupanjski model, te Coombsov
trostupanjski model (Boudreaux, 2005).
Coombsov trostupanjski model jedan je od najcescih, ali i najjednostavnijih modela Zivotnog
ciklusa krize. Coombs (1999) opisuje tri faze modela kao makrofaze koje se mogu primijeniti
na mnoge druge modele kriznog upravljanja te navodi sljedecu podjelu:

1. Pretkrizna faza — ukljucuje sve aspekte prevencije krize, dakle detekciju signala,

prevenciju i pripremu krize.
2. Kirizna faza — ukljucuje sve korake koji se poduzimaju pri suo¢avanju i odgovoru na
krizni dogadaj.
3. Postkrizna faza — pocinje kada je kriza rijeSena, uvjeravanje javnosti u sigurnost

organizacije 1 ucenje iz dogadaja.

Jugo (2015) kaze kako Sellnow i Seeger (2013) ,,trofazni model isticu kao vrlo utjecajan u
konceptualizaciji kriznog komuniciranja i kriznog upravljanja. Navode kako su ovaj model
brojni autori koristili u analizama razli¢itih studija slucaja kriza budu¢i da je omogucivao

jednostavno strukturiranje i analizu specificnih kriza ili njihovih vrsta® (Jugo, 2015: 73).
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Nedostatak ovog modela prema nekim autorima je manjak preciznosti u predvidanju i
nedovoljno pojasnjeno kako jedna faza prelazi u drugu (Jugo, 2015).

Brojni autori koriste Finkov (1986) Cetverostupanjski model za razumijevanje organizacijske
krize i njezino upravljanje, slika 10. Model ispituje krizu kao prosireni dogadaj s dovoljno
znakova upozorenja koji prethode dogadaju, a Cine ga:

1. Prodromalni stadij — u ovoj fazi menadzeri pokusavanju identificirati nadolazecu
krizu, odnosno znakove upozorenja. Uloga menadZera je proaktivna.

2. Akutni stadij — ovu fazu karakterizira izbijanje krize, odnosno krizni dogadaj i
posljedice Stete. Na ozbiljnost krize utjeCe uspjeh prodromalni stadij. Uspjesna
proaktivna identifikacija krize moZe smanjiti utjecaj krize u akutnoj fazi, dok
neuspje$no prepoznavanje u prodromalnom stadiju stvara reaktivnu situaciju
umjesto proaktivne intervencije.

3. Kronicni stadij — ova faza se odnosi na trajne posljedice krize.

4. Stadij oporavka — identificira jasan kraj krize (Liou, 2016).

Slika 10. Finkov model razvoja krize u Cetiri faze

FAZA AKUTNA
SIMPTOMA FAZA
FAZA KRONICNA
RAZRIESENJA FAZA

Izvor: Jugo, D. (2015). Primjena reaktivnih strategija u kriznom komuniciranju hrvatskih tvrtki. Doktorski rad.

Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Doktorska Skola drustveno-humanisti¢kih znanosti, Osijek.

Obrazlazu¢i svoj model ,,Fink istice kako je efektivno krizno planiranje usmjereno
identificiranju ranih znakova upozorenja koja sugeriraju mogucu krizu, iako simptomi krize

mogu biti posredni i vrlo teski za prepoznati® (Jugo, 2015: 79).
Paerson-Mitroff (1993) formulirali su petostupanjski model upravljanja krizom koji je slozeniji

od prethodna dva, a dijeli se u pet faza: otkrivanje signala, prevencija, Steta, oporavak i ucenje,

slika 11.
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Slika 11. Pet faza kriznog upravljanja prema Pearson i Mitroff

Obuzdavanje

* Detekeija signala » Priprema » ograniéavanje - Oporavak

Stete

prevencija

Ucenje

Izvor: Izvor: 1. Jugo, D. (2015). Primjena reaktivnih strategija u kriznom komuniciranju hrvatskih tvrtki.
Doktorski rad. Sveuciliste Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Doktorska $kola drustveno-humanistickih

znanosti, Osijek.

Autori modela ,,snazan naglasak stavljaju upravo na prevenciju krize kroz rano detektiranje
mogucéih signala, ali i definiranje ¢itavog portfelja kriza s kojima se organizacije mogu susresti
kroz svoje poslovanje isto tako naglaSavaju da unato¢ odredenoj koli¢ini Stete koju kriza
ostavlja, svaka organizacija moze pridonijeti da se njezin razmjer smanji kroz pravilno
upravljanje* (Jugo, 2015: 84 prema Paerson i Mitroff, 1993).

Na podruc¢ju bivse Jugoslavije temom kriznog menadzmenta najvise se bave KesSetovi¢ i1 Toth,
¢ije su analize prema Ivanovic¢ (2014) zasluzne za unapredivanje i produbljivanje znanja iz ove
discipline. Kesetovi¢ (2012) kaze kako se predlozeni modeli kriznog planiranja za odgojno-
obrazovne ustanove u osnovi ne razlikuju puno od kriznih planova za ostale organizacije i
ustanove. U tom kontekstu, u svom radu prema Whitla (2003) prikazuje jedan tipican model

kriznog planiranja za Skole, slika 12.
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Slika 12. Model kriznog planiranja za $kole

PRIPREMA
Planiranje (edukacija,
pregovaranje, obuka,
definiranje uloga, akeijski plan)

4 N N 7 ororavax )

UBLAZAVANJIE ODGOVOR
(neposredno) (dugotrajno)
Analiza rizika ) L
SpaSavanje Reorganizacija
Profesionalni zahtjevi u . ]
vezi sa zdravljem i Sigurnost ljudi, zgrade Vracanje rutine
sigurnosti + opreme Tekuéa podrika
Skolska pravila Utjeha 1 podrika ljudima
Standardi sigurnosti Komunikacija Pravni procest
Odnosi s Revizija kriznog
predstavnicima viasti planiranja 1 procedura
\ / Regionalni sistemski \ /
odgovori

Prilagodavanje 1
odrzavanje funkeija
skole

QOdnosi s medijima

Upravljanje

\ konvergencijom /

Izvor: obrada autora prema Kesetovi¢, Z. (2012). Crisis situations and risks managment in educational institutions.

Zbornik radova Fakulteta bezbednosti, Univerzitet u Beogradu, Fakultet bezbednosti. Beograd, str. 27-42.

Odgojno-obrazovne ustanove unato¢ tome $to se smatraju sigurnim mjestima, u posljednja dva
desetljeca pokazuju da nisu imune na sve vece drustvene, zdravstvene i financijske pritiske.
Takvi pritisci prema Gainey (2010) mogu skole odvratiti od njihove sredi$nje misije, a to je
obrazovanje ucenika. Takoder navodi kao bi ravnatelji trebali pokazati vizionarsko vodstvo i
traziti prilike za odrzavanje uspjesnih i sigurnih Skola, pripremljenih za krizne situacije.
Nadalje, istice i potrebu za integracijom kriznog menadzmenta u svakodnevno upravljanje.

Mnogi autori istiu prepoznavanje ranih signala klju¢nim u prevenciji kriznih situacija, stoga
ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova moraju stalno osluskivati signale koji bi mogli

ukazivati na “bombu koja samo §to nije eksplodirala“. Mitrof, Diamond i Alpaslan (2006) u

57



svojem radu navode neke od signala koji bi mogli dovesti do krize u Skolama, kampusima 1

sveuciliS§tima, tablica 11.

Tablica 11. Signali ranog upozorenja

Signali ranog upozorenja

Zlocin

- silovanja

- ubojstva

- krade

- oruzje

- bande

- terorizam
Osobni podatci

- krada identiteta

- krSenje

povijerljivosti

Administarcija
- nepotizam

- sudski sporovi

Zdravlje
- izbijanje
bolesti
- sigurnost

hrane

Nedoli¢no ponasanje

Financijski
- loSe upravljanje

- prijevara

Prirodne katastrofe
- pozari

- polave

Reputacija/ugled

- lazne glasine

- prijevara
Sigurnost objekta - sukob interesa

skandali

- sigurna gradnja -

Izvor : obrada autora prema Mitroff, I. L., Diamond, M. A. i Alpaslan, M. (2006). How prepare are America’s

Colleges and Universities for Major Crises? Change: The Magazine of Higher Learning, 38 (1), str. 61-67.

Popis kriza koje Skole moraju uzeti u obzir prilikom izrade kriznog plana je porastao. SreCom,
dramatic¢ni dogadaji sa smrtnim posljedicama i ozljedama su mali postotak kriza koje utjeCu na
rad skola. No, sve ¢eS¢e su u fokusu krize povezane s prirodnim nepogodama, pandemijom,
vrsnjacko nasilje, disciplina, slaba financijska ulaganja te nezadovoljstvo zaposlenika uvjetima
rada. Negativan publicitet, slaba motivacija, odlazak najboljih kadrova, pad kvalitete, zastarjela
tehnologija, neprimjeren odnos prema kupcima, loSa interna komunikacija, lo§ moral
zaposlenih, velika fluktuacija radne snage samo su neki od ranih simptoma buduéih problema
(Sucevi¢, 2016). Ucestalost 1 ozbiljnost Skolskih kriza diljem svijeta su se povecale. Pa tako,
prema podatcima, Fonda za prevenciju nasilja oruzjem u SAD-u, Everytown for Gun Safety, u

razdoblju od 2013. do 2019. u ameri¢kim osnovnim i srednjim Skolama, fakultetima i
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sveuciliStima, identificirano je 549 incidenata pucnjave na Skolskim terenima, od toga se 347

dogodilo u osnovnoj ili srednjoj skoli, Graf 1.

Graf 1. Pucnjava na skolskom terenu u SAD-u u razdoblju od 2013.-20109.

Pucnjava na Skolskom terenu

10%

- 21%

m Ubojstvo/napad oruzjem
= Masovna pucnjava
= Nenamjerno pucanje
Smrt/pokusSaj samoubojstva oruzjem

® Nekategorizirani slucajevi

Izvor: Everytown for Gun Safety, https://www.everytown.org/ (pristupano 29.12.2021.)

Vecina incidenata nasilja iz oruZja u osnovnim i srednjim Skolama, njih 54% ¢ine ubojstva 1
napadi bez smrtnog ishoda, 21% odnosi se na nenamjerno pucanje, 14% nekategoriziranih
slucajeva odnose se na incidente koji ukljucuju intervencije sluzbenika za provodenje zakona,
10% incidenata odnosi se na samoubojstvo i pokusaj ubojstva u kojima strijelac nije imao
namjeru ozlijediti druge ljude. Iz rezultata razvidno je da su masovne pucnjave u Skolama
rijetke, odnosno ¢ine 1%, medutim oni ¢ine Cetvrtinu ukupnih smrtnih slucajeva iz vatrenog
oruzja. lako svakako treba napomenuti da je upravo masovna pucnjava koja se 1999. dogodila
u americkoj srednjoj Skoli Columbine u Coloradu, znacajno je preinacila ulogu upravljanja
krizama u obrazovnim okruzenjima. Liou (2016) u svojem radu navodi podatke ameri¢kog
nacionalnog izvjes¢a o kriminalu 1 sigurnosti u drzavnim S$kolama za razdoblje od 2009. do
2010. godine. Podaci pokazuju da je sve veci broj ucenika osnovnih i srednjih Skola koji su
dozivjeli nasilje 1 kriminal u $koli, te oko 90% javnih Skola zabiljeZilo je barem jedno incident

nasilja.
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3.7.1. Krizno komuniciranje u odgojno-obrazovnim ustanovama

Tomi¢ (2016) u svojoj knjizi Odnosi s javnoscu, teorija i praksa navodi kako obrazovne
institucije, 1 javne i privatne, moraju odrzavati uc¢inkovite veze s razlicitim profesionalnim i
neprofesionalnim javnostima, dok sluze drustvu kao takvom. Takoder istice da su danas odnosi
s javnoS¢u vazni za uspjeSno funkcioniranje svake obrazovne institucije te da potreba za
odnosima s javnos¢u proizlazi iz brojnih problema s kojima se obrazovne institucije suocavaju,
kao $to su nasilje u Skolama, uvodenje novih programa, zatim nezadovoljstvo djelatnika
pla¢ama i brojnim drugim poteSko¢ama. ,,Svi profesionalci u obrazovnim odnosima s javnos$éu
teze viSe biti proaktivni nego reaktivni - predvidjeti prije probleme i mogucnosti nego ¢ekati i
reagirati u krizi“ (Tomié, 2016: 432). Proaktivni odnosi s javno$cu doprinose sprjeCavanju
potencijalnih konfliktnih situacija koje bi mogle rezultirale negativnim publicitetom (Mitrovié¢
i Drac¢a). Takav pristup moze se posti¢i procesom u Cetiri koraka: ,,1. istraZzivanje ili prikupljanje
informacija, 2. planiranje, 3. provedba i 4. evaluacija“ (Tomi¢, 2016: 432 prema Henderson,
2001). S obzirom da se obrazovne institucije cesto susrecu s raznim krizama, vaznost kriznog
komuniciranja prema mogim autorima je kljuéna. ,,Skolske krize mogu se ticati prirodnih
nepogoda pout pozara ili potresa, hitnih slucajeva poput pucnjave u Skoli i drugih nasilnih
¢inova, trovanja hranom ili nesreca Skolskih autobusa. Krizne situacije mogu nastati i ako su
zaposlenici optuzeni za pronevjeru ili profesori za seksualno zlostavljanje ili iz drugih razloga“
(Tomi¢, 2016: 441 prema Henderson, 2001). Nadalje, Henderson isti¢e potrebu za izradom
plana za upravljenje krizom kako bi se krize doc¢ekale spremno. Takoder naglasava kako je
interna komunikacija najvaznija, te da su zaposlenici, nastavnicko osoblje i ucenici prva
javnost koje moraju biti informirane o bilo kojoj kriznoj situaciji. Istice jo§ da zaposlenici
nikako ne smiju saznati neSto o Skoli u kojoj rade iz medija. S druge strane, prema vanjskoj
javnosti medij je najvazniji komunikacijski kanal (Mitrovi¢ i Dra¢a, 2007). Utjecaj medija na
stvaranje i oblikovanje javnog mijenja je neupitan, stoga uvijek treba k imati na umu da ,,kriza

nije ono §to se stvarno dogodilo, nego ono §to ljudi misle da se dogodilo* (Odobasi¢, 2021: 38).

3.7.2. Krizne intervencije u odgojno-obrazovnim ustanovama

,Jedinstveni sustav kriznog upravljanja u Republici Hrvatskoj nije izgraden. Postoje
pojedinacna rjeSenja odgovora na krizne situacije unutar podrucja nadleznosti pojedinih resora,
ali nema jedinstvenog sustava na razini drzave® (Vucak i Zeli¢, 2009: 128). Pocetak kriznih
intervencija u hrvatskim Skolama, prema Arambasi¢ (2012), zapo€inje 1995. padom rakete u

Skolsko dvoriste tijekom raketiranja Zagreba. Radilo se o psiholoskoj krizi u¢enika i djelatnika
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Skole, a intervenciju je, bez odobrenja Ministarstva, provelo Drustvo za psiholosku pomo¢ iz
Zagreba (u nastavku teksta Drustvo). Ista autorica isti¢e kako je sluzbeni pocetak provedbe
psiholoskih kriznih intervencija u sustavu prosvjete zapoceo 1999. godine i to nakon §to je
domar jedne zagrebacke osnovne $kole optuzen za spolno zlostavljanje osmogodisnjih ucenica.
Do tada je Drustvo psiholoske krizne intervencije u odgojno-obrazovnim ustanovama provodilo
»llegalno® odnosno bez suglasnosti Ministarstva. Suradnja Drustva i resornog Ministarstva
rezultirala je donoSenjem Odluke o imenovanju regionalnih voditelja i clanova Tima za krizne
intervencije u sustavu odgoja i obrazovanja. Tim je podijeljen na 9 regionalnih skupina po
Zupanijama, a zadaca ¢lanova je provodenje psiholoskih kriznih intervencija u sluc¢aju kriznih
dogadaja u sustavu odgoja i obrazovanja s ciljem ublazavanja utjecaja kriznog dogadaja,
ubrzavanja procesa oporavka sudionika te sprjeCavanja dugotrajnih psiholoSkih posljedica
traumatskog dogadaja (Odluka, 2017). Prema Protokolu o pokretanju psiholoskih kriznih
intervencija u sustavu odgoja i obrazovanja, Timovi su do kraja 2016./2017. $kolske godine
intervenirali viSe od 350 puta nakon kriznih dogadaja (MZO, 2021).

Ministarstvo je, osim navedene odluke, donijelo 1 druge sluzbene dokumente koji se ti¢u rada
na prevenciji i suzbijanju nasilja u Skolama. Jedan od takvih dokumenata je Protokol o
postupanju u sluaju nasilja medu djecom i mladima. Nadalje ,,u sklopu programa ,,Skole
podrske®, Forum za slobodu odgoja izradio je u suradnji s Uredom UNICEF-a za Hrvatsku
program te publikaciju ,,Protresi!: zbirka nastavnih priprema za razvoj emocionalne otpornosti
1 suoCavanja s krizom®, ponajprije namijenjenu Skolama Sisacko-moslavacke Zupanije kao
potpora u radu s ucenicima na razvoju dobrog mentalnog zdravlja® (MZO, 2021). U prosincu
2021., svjesni vaznosti prevencije i sprjeavanja nasilja, Ministarstvo znanosti i obrazovanja na
svojim sluZzbenim stranicama objavljuje priru¢nik pod nazivom ,,Spre¢avanje nasilja u Skoli:
prakti¢ni priruénik* koji je Svjetska zdravstvena organizacija izradila je u suradnji s UNESCO-
om i UNICEF-om. Priru¢nik osim $to daje uvid u svjetska iskustva daje i prijedloge za
spreCavanje nasilja i neprihvatljivog ponasanja u odgojno-obrazovnim ustanovama (MZO,
2021).

3.7.3. Mediji u krizi

,U Kriznim situacijama nije potrebno pronalaziti posebne nadine kako privuc¢i pozornost
medija. Svaka kriza ima potencijal za nastanak zanimljive price i kao takva dovoljan je razlog
za ukljucivanje medija u krizu“ (Mihalin¢i¢, 2018: 25). Interes medija za krizne situacije je

iznimno velik. ,,Zahvaljujuc¢i medijima, vijest da je neku zajednicu pogodio odredeni traumatski

61



dogadaj Siri se brzinom munje. Za vrlo kratko vrijeme iz elektronickih 1 pisanih medija saznaje
se sljedece: “Ravnatel;j i dvije uliteljice zataskavali bludnicenje?* ... UcCenica Skarama, na satu,
izbola ucenicu®, “Ucenik s puSkom upao u razred i ranio daka i profesoricu®, “Srednjoskolac
zbog jedinice ubio profesora pa onda i sebe“ ...“Skolski autobus na okreti§tu pregazio
osmogodis$njeg daka“ (Arambasi¢, 2012: 137). Sukladno navedenom, Gainey (2014) jos istice
da upozorenja koja dominiraju danasnjim naslovima isti¢u stvarnost da krize vise nisu
ogranicene drustvenim ili geografskim granicama. Tafra-Vlahovi¢ (2011) navodi da medijsko
informiranje javnosti s jedne strane moze pomo¢i nacinu na koji organizacija upravlja krizom,
ali s druge strane moze i odmoci. Mihalin¢i¢ (2018) isti¢e kako svaka organizacija koju zatekne
kriza mora biti svjesna da mediji zele informacije 1 da imaju pravo na njih, a davanjem
informacija vece su moguénosti za organizaciju da ucinkovito upravlja krizom, odnosno upravo
time organizacija moze drzati stvari pod kontrolom. Sukladno navedenom, razumljivo je da
mediji u suvremenom svijetu imaju bitnu ulogu u oblikovanju prevladavajuceg poimanja koje
proizlazi iz procesa utvrdivanja odgovornosti (Kesetovi¢ i Toth, 2012). U Republici Hrvatskoj,
posljednjih destetak godina razvidan je sve veci interes medija za dogadanja u odgojno-
obrazovnim ustanovama, posebno Internet portala. Temeljem toga, u nastavku slijedi nekoliko

naslava koji su prikazani javnosti putem elektroni¢kih medija:

. Vecernji list, 7. prosinca 2011., Ravnatelj: Nije bilo silovanja, ali u¢enik se osjeca
nelagodno (Skalamera, 2011) U Karlovcu, dvojica uéenika drzala su nesretnog djecaka, a treéi
ga je pokusao silovati nogom stolca.

. Jutarnji list, 31.sije¢nja 2013., 'Ucenici na satu rok¢u, laju, piju, psuju i pljuju — a ne

mozemo ih kazniti' Pobunilo se 7000 nastavnika! (Dev¢i¢, 2013)

. Vecernji list, 6.12.2018., Profesor fizicki nasrnuo na ucenike jer su ga gadali kredom?
(Beti, 2018).
. 24 sata, 16.3.2019., Bum! Tras! Dva srednjoskolca iz Istre boksali do krvi u skoli

(Lepan, Sari¢ Cedi¢ i Burazer, 2019)

. 24 sata, 31.10.2019., Djeca nam dolaze u suzama, zaustavite nasilje u Skolama
(Krmpoti¢ 1 Dasovi¢, 2019)

. 24 sata, 1.12.2019. Strajk je pokazao duboku krizu upravljanja u javnom sektoru

. Dnevnik.hr, 29.1.2020., Odgojiteljice dobile opomenu pred otkaz: Troje djece pobjeglo
iz vrtica, sat vremena nitko nije znao da ih nema (Renduli¢, 2020)

. 24 sata, 18.2. 2020. Strasna tu¢njava ucenica u Dubravi: Vrsnjaci ith snimali 1 navijali

(Kristafor, 2020)
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. Indeks, 4.2.2021., Mlada Slavonka oduzela si je zivot. U pismu napisala kako ju je
iznevijerio sustav (Sljivak, 2021)... Bila je zaposlena kao pedagog u $koli, a ravnateljica joj je
odbila dati da radi od kuce iako ima bolesnog oca, dok joj je lije¢nica odbila dati bolovanje.

. 24 sata, 28.9.2022., Sokantni podatci Ministarstva: U 2 godine inspekcija 548 puta

dolazila u $kole zbog nasilja (Tkalcevi¢ 1 Dasovi¢, 2022).

Unatoc¢ ukazivanja medija na probleme u sustavu odgoja i obrazovanja, valja istaknuti da Cesto
puta ne mozemo biti sigurni u vjerodostojnost tako dobivenih informacija, stoga je vazno,
prema Mihalin¢i¢ (2018) da mediji dobiju prve informacije jer se na taj nac¢in moze sprijeciti
medije da sami kreiraju svoju stranu price, koje u kona¢nici mogu dovesti do losih posljedica

za samu organizaciju.
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4. PRIMARNO EMPIRIJSKO ISTRAZIVANJE

Sukladno predmetu istrazivanja, u okviru rada istrazeni su i analizirani stavovi dionika odgojno-
obrazovnih ustanova kako bi se utvrdili uzroci i posljedice kriznih situacija u odgojno-
obrazovnim ustanovama, obiljezja kriznog menadZmenta kao i moguénosti i ograni¢enja i
primjene kriznog menadzmenta i komuniciranja u odgojno-obrazovnim ustanovama u
Republici Hrvatskoj.

U svrhu ostvarivanja postavljenih ciljeva i dobivanja odgovora na istraZzivacka pitanja
provedeno je empirijsko istrazivanje pomocu polustrukturiranog intervjua s dionicima odgojno-
obrazovnih ustanova na podrucju Republike Hrvatske u kojem su ispitani stavovi dionika
odgojno-obrazovnih ustanova u Republici Hrvatskoj po pitanju kriznog menadZmenta i

komuniciranja u kriznim situacijama.

4.1. METODOLOGIJA ISTRAZIVANJA

U cilju prikupljanja odgovora na postavljena istrazivacka pitanja, u istraZzivanju je koristena
kvalitativna metoda. “Kvalitativna istrazivanja ne teze otkrivanju op¢ih zakona, vec
razumijevanju odredenog socijalnog konteksta koji je upravljan znacenjima koja mu pridaju
sudionici tog konteksta” (Zentil Bari¢, 2016: 12 prema Mejoviek, 2005). Nestrukturirane
istrazivacke strategije koje se koriste u kvalitativnom istrazivanju omogucavaju uvid u dublje i
detaljnije podatke (Sliskovi¢, 2017). Mejovsek navodi da ta “dubina” podrazumijeva
prikupljanje opsirnih informacija kojima se nastoji otkriti sustina problema, za razliku od
kvantitativnih istrazivanja koji problem zahvacaju samo povrSinski (Bari¢, 2016 prema
Mejovsek, 2005). Tehnike prikupljanja empirijskog materijala u kvalitativnom istrazivanju
koriste ,koriste holisticke, naturalisticke i narativne deskripcije razli¢itih situacija u
nekontroliranim uvjetima, kako bi im pridali pravo znatenje“ (Zentil Bari¢, 2016: 16 prema
Halmi, 1996).

U metodoloskoj literaturi autori najces¢e navode sljedece kvalitativne metode prikupljanja
podataka: promatranje, intervju, fokus grupa i povijesnu studiju, s tim da se intervju navodi kao
jedna od osnovnih kvalitativnih istrazivackih metoda (Bari¢, 2016). Prema nac¢inu postavljanja
pitanja, razni autori naj¢esce razlikuju strukturirani, polustrukturirani i nestrukturirani intervju.
Za potrebe ovog rada provedeno je istrazivanje pomoc¢u polustrukturiranog intervjua prema
unaprijed pripremljenom vodicu. ,,Polustrukturirani intervju je prikladna tehnika za istrazivanje

stavova 1 misljenja ispitanika o slozenim i delikatnim pitanjima jer omogucuje dublje i
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preciznije ispitivanje” (Zentil Barié, 2016: 30). To je ujedno metoda koja se najée$ée
primjenjuje u drustvenim znanostima. Nadalje, polustrukturirani intervju je ,,fleksibilniji od
strukturiranog intervjua u smislu da ne koristi set strogo formuliranih pitanja koja se tijekom
svakog intervjua postavljaju istim rije¢ima“ (Zentil Bari¢, 2016: 29). Pitanja se kao i kod

strukturiranog intervjua pripremaju unaprijed, ali u formi tema za razgovor.

4.1.1. Uzorak

,,Odabir uzorka je jedan od kljucnih elemenata za dobivanje relevantnih rezultata i donoSenje
zakljucaka. Opcenito govoreci, uzorak je “skup jedinica populacije na kojima je provedeno
istrazivanje“ (Zentil Bari¢, 2016: 39). U kvalitativnim istraZivanjima primjenjuje se
,»svrsishodno uzorkovanje prilikom kojeg istraziva¢i namjerno odabiru ispitanike “na temelju
osobne odluke, zbog toga $to posjeduju neko svojstvo, iskustvo, misljenje, informacije i sli¢no
za koje se procjenjuje da ée pridonijeti svrsi istraZivanja” (Zentil Bari¢, 2016: 14 prema Tkalac
Ver¢ié, Sin¢i¢ Cori¢ i Pologki Vokié, 201 1).

U ovom radu istrazivanje je provedeno na uzorku od ukupno 13 dionika odgojno-obrazovnih
ustanova na podrucju Republike Hrvatske. Najveéi broj ispitanika je s podrucja grada Zagreba.
Ciljanu populaciju ovog istrazivanja ¢ine predstavnici MZO-a, ravnatelji/ce Skola, nastavno 1
nenastavno osoblje, odgojitelji u dje¢jem vrticu, uceni¢kom domu, zatim ucenici zavrSnih
razreda srednje Skole, odnosno maturanti te roditelji djece koji su upisani u neku od odgojno-

obrazovnih ustanova.

4.1.2. Postupak provodenja intervjua

Tijekom istrazivanja primjenjivao se individualni intervju, razgovorom ,lice u lice®. To je
,Najugodniji na¢in za intervjuiranog jer se moze bolje usredotociti i treba se prilagodavati samo
jednoj osobi; stoga moZe biti slobodniji u postavljanju pitanja o onom §to ga zanima o poslu i
organizaciji. Smatra se da ta metoda omogucuje najbolje uspostavljanje odnosa, stvaranje
medusobnog povijerenja vrlo vaznog za uspjesnost intervjua“ (Bahtijarevié-Siber, 1999: 404).
Prikupljanje podataka provedeno je u razdoblju od 6. travnja do 21. lipnja 2022.

Na pocetku intervjua svakom se ispitaniku objasnio cilj 1 svrha istrazivanja. Takoder je svakom
ispitaniku re€eno da ¢e razgovor biti sniman radi lakSeg pradenja razgovora i kasnijeg
transkribiranja odgovora. Ispitanicima je zajam¢ena anonimnost i povjerljivost informacija. Isto
tako im je naglaseno da ¢e se dobiveni odgovori iskljucivo koristiti za potrebe izrade zavrSnog

rada i da ¢e se snimke trajno obrisati.
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Ovisno o na¢inu 1 mjestu odrzavanja intervjua, razgovori su snimani na tri na¢ina: pomocu
diktafona na pametnom telefonu te pomocu diktafona na prijenosnog racunala u sustavu
office365 za Skole, te aplikacije Zoom.

Svi razgovori su provedeni ,,licem u lice®, od kojih su tri provedena putem aplikacije Zoom,
zbog vece prometne udaljenosti izmedu ispitanika i ispitivaca. Razgovori su u prosjeku trajali

30 min. Najduze su trajali s ravnateljima Skola, a najkrac¢e s maturantima.

4.1.3. Instrumenti za prikupljanje podataka

Kako je ranije ve¢ spomenuto, istrazivanje je provedeno pomocu polustrukturiranog intervjua.
Za intervju je pripremljen vodi€ koji je sluZio kao temelj za intervju i koji je bio isti za sve
ispitanike. Ovisno o ulozi i funkciji u odgojno-obrazovnoj ustanovi, ispitanicima su se
postavljala dodatna pitanja ili su se pojedina pitanja pojasnjavala.

Intervju se sastojao od tri dijela.

U prvom dijelu intervjua postavljeno je nekoliko opcih pitanja o ispitanicima. Opca pitanja
obuhvatila su pitanja o spolu, dobi, struénoj spremi/ najvi$e zavr§enom stupnju obrazovanja,
radnom stazu te ulozi ili funkciji u odgojno-obrazovnoj ustanovi. U drugom dijelu ispitani su
stavovi dionika odgojno-obrazovnih ustanova o kriznim situacija s kojima su se suocili tijekom
rada ili 8kolovanja, te o uzrocima i posljedicama kriza u odgojno-obrazovnim ustanovama u
Republici Hrvatskoj.

U tre¢em dijelu ispitani su stavovi dionika odgojno-obrazovnih ustanova o postojanju kriznog
menadZmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama, moguénostima 1 ograni¢enjima uvodenja
kriznog menadZzmenta u 0dgojno-obrazovne ustanove, te na¢inu komuniciranja u kriznim
situacijama.

Nakon provedenih intervjua, snimke razgovora su preslusane, a odgovori su transkribirani radi
lak$e analize dobivenih informacija. Informacije su sazete i oblikovane u krace recenice kako

bi se generalizirao njihovo znacenje.

4.2. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Kako je ranije spomenuto, u istrazivanju je sudjelovalo 13 osoba, od kojih je 1 ispitanik
djelatnik MZO-a, 8 ih je zaposleno u odgojno-obrazovnoj ustanovi kao nastavno, nenastavno
ili administrativno-tehnicko osoblje, 2 ispitanika su uéenici zavr$nih razreda srednje Skole, te 2

roditelja ¢ija djeca pohadaju osnovnu i/ili srednju skolu.
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Istrazivanjem su planirani i intervjui s predstavnicima AZOO 1 odgojiteljima ucenickih
domova, medutim, nitko se od navedenih nije odazvao pozivu, te su izuzeti ovim istrazivanjem.
Kao uvod u empirijsko istrazivanje, graficki i tabliéno Su prikazani op¢i podatci osoba s kojima

je proveden intervju.

Graf 2. Spol ispitanika

Spol

= muSko = Zensko

Izvor: obrada autorice prema rezultatima istrazivanja

Temeljem grafikona vidljivo je da su prema spolnoj strukturi u istrazivanju sudjelovale ve¢inom

osobe Zenskog spola, njih 9, dok je osoba muskog spola sudjelovalo 4.

Graf 3. Stru¢na sprema ispitanika

Strucna sprema

=
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Izvor: obrada autorice prema rezultatima istrazivanja

Sto se tiCe obrazovanja najviSe osoba koje su intervjuirane imaju zavrSenu visoku stru¢nu

spremu, odnosno diplomski studij, jedan ispitanik ima visu stru¢nu spremu ili preddiplomski
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studij, jedan ispitanik ima zavrSenu srednju stru¢nu spremu, te dvoje maturanata u trenutku

provodenja intervjua imaju kao najvise zavrSen stupanj obrazovanja 3. razred srednje Skole.

Graf 4. Uloga/funkcija/radno mjesto

uloga/funkcija/ radno mjesto
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Izvor: obrada autorice prema rezultatima istrazivanja

Prema podatcima vidljivo je da su ispitanici prema ulozi/funkciji/radnom mjestu u odgojno-

obrazovnim ustanova u vec¢oj mjeri podjednako zastupljeni.
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Kako bi prikupljeni op¢i podatci o ispitanicima bili pregledniji prikazani su jo$ i u Tablici

12.

Tablica 12. Op¢i podatci ispitanika

Strucna
Uloga/funkcija/radno sprema/
mjesto Spol Dob najvisi Radni staz
zavrsen
stupanj
podatci podatci
voditeljica odjela u MZO Z poznati VSS poznati
ispitivacu ispitivacu
ravnateljica Z 57 VSS 29
ravnatel] M 61 VSS 37
uditeljica u OS 7 42 VSS 16
nastavnica ekonomske .
skupine predmeta g 3 VsS e
odgojiteljica u DV z 32 VSS 9
socijalni pedagog 28 VSS 3
administrativno 5
osoblje-tajnica g 40 VsS ]
tehnicko osoblje-domar M 53 SSS 26
maturant M 19 3. razred SS /
maturantica Z 18 3. razred SS /
roditelj 1 Z 44 VSS 19
roditelj 2 Z 37 VSS 10

smatra da bi se s tim podacima lako mogao otkriti identitet.

Napomena: Djelatnica MZO-a zeli da godine i radni vijek ostanu poznati samo ispitivacu jer

Izvor: obrada autorice prema rezultatima istraZivanja

Ukupna prosjecna dob ispitanika, izuzev djelatnika MZO-a, iznosi 39,5 godina. Prema spolu

podatci su sljedeci: prosje¢na dob osoba Zenskog spola iznosi 37,8 godina, a osoba muSkog

spola iznosi 40,3 godine. Najstariji ispitanik ima 61 godinu, a najmladi 18. Prosje¢ni radni staz
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ispitanika, izuzev djelatnika MZO-a i dvoje maturanata koji do trenutka intervjua nisu imali
radnog iskustva, iznosi 16,9 godina. Ako pogledamo prema spolu, prosjecan ukupni radni staz
osoba zenskog spola iznosi 14,7 godina, dok muskog spola iznosi 22 godine.

Kriza je pojam s kojem se gotovo svakodnevno susre¢emo u raznim oblicima i s raznim
posljedicama. Za vecinu ispitanika kriza je neocekivan i neugodan dogadaj koji uglavnom
narusava redovan rad ili promijenjeno stanje u osje¢ajima, odnosno stanje u kojem se covjek
moze osjecati ugrozeno. Jedan ispitanik kaze da je kriza sve Sto odudara od naSe ustaljene
svakodnevnice, dok drugi naglasava kako kriza budi osjecaj izgubljenosti, anksioznosti, izaziva
stanje napetosti i tjeskobe za Sto je potrebna strukturirana pomo¢ i podrSka kako bi se to
prevladalo. Troje ispitanika smatra da je kriza situacija za koju nemamo trenutno rjeSenje i za
koju nam je potrebna pomo¢ i dodatni resursi. Neki od ispitanika jo§ navode kako je kriza
opasna situacija s neizvjesnim ishodom, te da opcenito predstavlja ,,teSka vremena.*

Ispitanici su bez vec¢ih promisljanja naveli vrste ugroza i kriza koje trenutno vide u suvremenom
okruzenju. Pa tako aktualnu zdravstvenu krizu, odnosno pandemiju COVID-19 navodi 8 od 13
ispitanika, za ostale ispitanike pandemija ne predstavlja krizu koja ima nekakav veéi utjecaj na
njihov posao ili Zivot opéenito. Ratnu krizu navodi viSe od pola ispitanika i svi pod ratnom
krizom podrazumijevaju trenutni rat u Ukrajini, medutim troje ispitanika, uz rat u Ukrajini,
spomenuli su jo§ 1 Domovinski rat, a jedan ispitanik od njih navodi i rat na Bliskom istoku,
odnosno izbjeglicku krizu. Domovinski rad spomenuli su stariji ispitanici, a Bliski istok mladi
ispitanik. Nadalje, nekoliko ispitanika navodi potres kao krizu, a jedan ispitanik opcenito
navodi elementarne nepogode, ukljucujuéi i potres. Vecina od tih ispitanika je sa zagrebackog
podrucja. Financijsku krizu, odnosno inflaciju, porast cijena nafte i namirnica navodi tre¢ina
ispitanika, od kojih je i dvoje maturanata. Jedan ispitanik navodi i krizu u politici, odnosno
Ceste promjene vlasti. Kao jedinu krizu u suvremenom okruZzenju, jedan ispitanik navodi ,,krizu
vezanu za komunikaciju, meduljudske odnose, sukobi i konflikti, te nepoznavanje nacina
rjeSavanja problema.* Jedan od roditelja navodi i krizu u obitelji. Politicku krizu navodi jedan
ispitanik.

Svi ispitanici su izjavili da su se tijekom rada ili Skolovanja susreli s nekom vrstom kriza,
odnosno kriznom situacijom. One su, uglavnom, slicne onima koje su naveli prethodno. Dvije
trecine ispitanika navelo je pandemiju kao krizu s kojom su se susreli i koja je na neki nacin
utjecala na njihov rad i svakodnevni Zivot. Tu uglavnom spominju pocetak pandemije kao krizu,
posebno vrijeme karantene. Vecina ispitanika navodi da je pandemija najvise utjecala na
organizaciju rada, slobodu kretanja 1 u€enja. Jedan od ispitanika administrativno-tehni¢kog

osoblja izjavljuje: ,,Pandemija je jako utjecala na promjenu ponasanja kod ljudi, stvari su se
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odvijale prebrzo, skakali smo s jednog problema na drugi i onda su isplivali sustinski problemi
koji su dulje vrijeme izgarali, ne znam kao da su one najgore stvari izaSle na vidjelo.“ Nastavno
na promjene u organizaciji rada i ufenja, i maturanti isticu on-line nastavu kao najvecu
promjenu koju su doZivjeli za vrijeme pandemije. U pocetku im je takav nacin bio zanimljiv,
ali kasnije su shvatili da puno gube takvim nac¢inom poucavanja. Jedan od ucenika navodi
probleme on-line nastave: ,,Izgubili smo puno s on-line nastavom, nista nismo radili, u¢itelji se
uopce nisu trudili, mozda smo imali jedan Zoom dnevno, nismo morali imati kamere upaljene;
dobivali smo zadatke koje smo slali nakon tjedan-dva, ali po principu “posaljes - ne posaljes*
uopce nije bilo bitno.“ Na spomenute probleme s on-line nastavom nadovezuje se i drugi ucenik
te navodi sljedece: ,,Profesori nisu dobro objaSnjavali, u pocetku su svi samo slali video lekcije,
koje nisu bile bas dobre. Kasnije su neki profesori presli na Zoom kao npr. iz Hrvatskog jezika
I Matematike, a ostali su uglavnom slali i dalje video lekcije i zadatke.” Jedan od roditelja
izjavljuje da je za vrijeme pandemije prozivljavala krizu ucenja vlastitog djeteta i da se s tim
teSko nosila. Takoder navodi problem organiziranja ucenja troje djece i rada od kuce. Dvoje
ispitanika izjavljuje kako su se s pandemijom gotovo sazivjeli i da ju viSe tako i ne dozivljavaju,
posebno otkako mjere popustaju. Pored pandemije, jedan ispitanik istice i Domovinski rat kao
krizu s kojom se susreo i koja je utjecala na obavljanje posla. Jedan od ravnatelja navodi da je
stupanje na funkciju ravnatelja dozivio kao osobnu krizu. Djelatnica MZO-a kaze da su krize s
kojima se suocila uglavnom bile vezane za hitnost posla koji se trebao obaviti, a nije bilo
vremena da se prodiskutira. Takoder istice kako najteze dozivljava donoSenje odluke koja ima
dugoroc¢ne posljedice, a pri donosenju odluke nema podrsku vrha. Jedan od djelatnika skole
navodi da trenutno prozivljava krizu zbog nedostataka komunikacije s ravnateljicom i stru¢nom
sluzbom. Takoder istice kako ,,guranje problema pod tepih* odnosno Sutnja dovodi do vecih
problema. Nadalje, potres kao krizu koja je na neki nacin utjecala na Skolovanje spominje dvoje
ispitanika. Jedan od ucenika izjavljuje da je njegova skola u potresu dosta ostecena te da su
Skolovanje morali nastavili u drugoj $koli. Jedan od roditelja navodi kako se zbog potresa
osjecaj sigurnosti smanjio za 50% te da se boji svakog poziva djeteta iz Skole. Jedan ispitanik
kao najvecu krizu koju je prozivio navodi gubitak posla i napustanje obitelji zbog odlaska na
rad u Njemacku.

Na pitanje o vrstama ugroza i krizama s kojim se odgojno-obrazovne ustanove danas suocavaju,
odgovori nisu toliko ujednaceni kao S§to je to bilo prethodno. Djelatnica MZO-a misli da je
najveca kriza u obrazovanju sigurnost djece, te navodi: ,,Odnos prema Skoli od strane roditelja,
uéenika i nastavnika drugagiji nego prije. Skola je prije bila sigurnije mjesto.” Takoder kaZe da

se danas dosta pri¢a o mentalnom zdravlju djece pa misli da je to sigurno jedna od ugroza koja
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prijeti odgojno-obrazovnim ustanovama. Isti ispitanik se osvrnuo i na probleme unutar samog
Ministarstva, te kaze: “Ministarstvo je devastirano ljudima, masa ljudi je otiSla van, pla¢e su
manje nego u Skolama...kao i u Agenciji, ljudi su nezadovoljni.“ Troje ispitanika navelo je
nedostatak stru¢nog kadra kao jedan od gorucih problema u sustavu obrazovanju. Jedna
djelatnica Skole taj problem konkretizira te navodi: ,,tesko je pronaéi ,.kuharice, spremacice,
ucitelje matematike 1 informatike. ZapoSljava se neadekvatan kadar, odnosno oni koji ne
udovoljavaju uvjetima, ali drugi se ne javljaju na natjecaj.” Jedan od njih smatra da upravo
nedostatak kadra o kojem se govori ve¢ godinama ukazuje na nefunkcioniranje kriznog
menadzmenta od vrha i da sada pokazuje sve svoje manjkavosti. Jedan ispitanik navodi kao
ugrozu ¢este probleme s roditeljima 1 nasilje medu djecom, dok drugi ispitanik navodi da danas
najmanje ima nasilja medu djecom, ali zato najvise ima sukoba medu djelatnicima i na relaciji
ucitelj-roditelj. Nastavno osoblje razli¢ito dozivljava vrste kriza s kojima se suo€avaju odgojno-
obrazovne ustanove. Jedan ispitanik kao ugrozu istice zlostavljanje na radnom mjestu ili
,,mobing od strane kolegica, ali jo§ vecu ugrozu predstavlja zlostavljanje nekih kolegica nad
djecom, a po tom se pitanju nista ne radi, ¢ak i kad se upozore nadredeni. Drugi ispitanik smatra
da je nemotiviranost ucitelja, te izostanak potpore sustava trenutno najveca kriza u sustavu
obrazovanja. Dvoje ispitanika isti¢u suicidalnost adolescenata kao povecan rizik. Jedan od njih
navodi sljedece: “Imamo puno djece koja su hospitalizirana radi suicidalnih misli, ideja...ima
domino efekt, kad krene samo se Siri.“ Maturanti su vrlo kriti¢ni prema profesorima, odnosno
,»loSe profesore” dozivljavaju kao krizu obrazovanja. Prema navodima jednog ucenika,
profesori se neopravdano zale na sve, nemotivirani su, ne radimo skoro nista...on-line sad
provlace i uzivo, daju online zadatke, u $koli rijeSimo jedan ili dva, ostatak dobijemo za doma,
1 onda ostatak sata sjedimo mi, sjede oni. Evo jedan primjer: zada nam lektiru, ali kaze bolje
pogledajte film...dodem na probnu maturu kad tamo bas ta lektira. Mladi profesori su bolji,
koriste novije metode.” Osim nezainteresiranosti profesora, jedan ucenik navodi kao problem
prevelika oCekivanja profesora ,,ne objasnjavaju, ne daju nikakve materijale, a o¢ekuju jako
puno od nas.“ S druge strane, ispitani roditelji misle da su $kole stalno izloZzene nekim vrstama
kriza. Jedan od djelatnika $kole i jedan roditelj kao krizu navode nedostatna financijska
ulaganja, dok drugi roditelj ide Sire 1 pored pandemije i potresa navodi nasilje po Skolama kao
veliki problem, zatim samoubojstva ucenika ili pokusaji, najvise medu srednjoskolcima. Isto
tako kao ugrozu istice i krizu u obitelji.

Jedan od ciljeva ovog istrazivanja je utvrdivanje uzroka i posljedica kriza u odgojno-
obrazovnim ustanovama. Prema jednom ispitaniku uzroci su viSeslojni. Smatra da su pandemija

1 potres “triggeri® odnosno okidaci za neke krize, ali da je uzrok ,,0sobina li¢nosti i da jedno
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vuée drugo, kombinacija puno isprepletenih faktora.“ Cetvero ispitanika smatra da je glavni
uzrok za krize unutar ustanove naruseni meduljudski odnosi. Nesuglasice unutar kolektiva,
klanovi, neuskladenost kriterija vrednovanja ili bilo ¢ega drugog $to se na razini ustanove
dogovori...“kad nastupi disbalans on uvjetuje krizu“ izjavljuje jedan od ravnatelja. Drugi
ravnatelj smatra da nesuglasice unutar kolektiva proizlaze iz taStine pojedinih djelatnika,
nedostataka razumijevanja, loSe komunikacije, podcjenjivatkog odnosa i sagorijevanja
djelatnika. Neki od ispitanika smatraju da su roditelji uzrok, njihova nerealna slika i ambicije,
imaju prevelika ocekivanja od djece i ustanova, problem danasnjice je i prezastitnicki 0dnos
roditelja. Jedan od ucitelja smatra da je glavni uzrok taj §to nema podrske sustava zbog Cega
uciteljsko zanimanje nije atraktivno. Drugi ucitelj smatra da je jedan od glavnih uzroka kriza u
sustavu odgoja 1 obrazovanje upravo zapoSljavanje neadekvatnog kadra, mozda i
nekvalificiranog, pa istice: ,,...ljudi se ne provjeravaju, mislim da se svatko moze zaposliti u
Skoli, nadalje isti¢e i nedostatak dobre volje, predrasude, obrambeni stav. Troje ispitanika
smatra da su uzrok male place. Jedan od njih naglaSava kako je uzrok jos taj Sto nad profesorima
nema nadzora. Dvoje ispitanika misli da se na ustanove vr$i pritisak odozgor. Pored
nezadovoljstva placom, jedan ispitanik navodi da je uzrok i preoptere¢enost poslom, zabrana
zapoSljavanja tehnickog osoblja, te iseljavanje mladih. Jedan od roditelja misli da su uzroci i
siromastvo, razne ovisnosti, op¢enito se danas Skola u drustvu ne cijeni, roditelji imaju
negativan stav prema Skoli. Drugi roditelj smatra da je glavni uzrok krizama u sustavu odgoja
I obrazovanja nedovoljno ulaganje u vrtice i $kole, navodi ,,politika im ne osigurava dovoljna
sredstva.*

Opcenito, svi ispitanici smatraju da krize negativno utje¢u na ¢ovjeka i rad. Kada se govori 0
odgojno-obrazovnim ustanovama, prema veéini ispitanika, krize najvise utje¢u na meduljudske
odnose i komunikaciju, te organizaciju rada. Petero ispitanika navelo je da krize utje€u na
kvalitetu predavanja, odnosno na ostvarivanje obrazovnih ishoda. Dvoje ispitanika istaknuli su
da krize imaju veliki utjecaj na zdravlje, i to ponajvise mentalno zdravlje. Nezadovoljstvo kao
posljedicu kriza naveli su gotovo svi ispitanici. Nezadovoljstvo proizlazi iz naruSenih
meduljudskih odnosa i to najces¢e unutar ustanove te na relaciji roditelj-Skola. Nadalje, jedan
dio ispitanika navodi nezadovoljstvo zbog malih placa, iako vecina njih isti¢e da su sada nesto
bolje, ali jos uvijek nedovoljno. Jedan dio ispitanika istaknuo je nezadovoljstvo zbog nerealnih
ocekivanja roditelja i uenika, vrsi se pritisak na odgojno-obrazovne ustanove, ucitelje u prvom
redu, Sto prema troje ispitanika rezultira napustanjem profesije, a prema jednom ispitaniku
,ucitelji gube motivaciju, ne daju sve od sebe, ne iskoriStavaju svoje potencijale koje bi u

drugacijem okruzenju mogli, htjeli.” Nastavno na prethodni iskaz, oba ucenika isti¢u kako su
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nezadovoljni dobivenim znanjem. Isti¢u da moraju placati instrukcije kako bi dobili bolju
ucjenu, te da moraju i¢i na pripreme. Jedan od njih navodi ,,zakinuti smo za daljnje obrazovanje,
opcenito zbog neuspjesno napisanih matura, profesori nam dobro ne objasnjavaju i onda mi
moramo placati pripreme...gotovo svi maturanti idu na pripreme.* Osim nezadovoljstva, jedan
dio ispitanika je za posljedicu krize naveo frustraciju, nepovjerenje, stres i strah kod djece i
odraslih. Jedan od roditelja je istaknuo probleme u ponasanju i u¢enju djece, takoder navodi da
djeca iz siromasnijih obitelji imaju manje prilika da budu uspjesnija. Nadalje, isti ispitanik istice
kako primjecuje kod svoje djece manjak motivacije te da ne vide smisao u onome §to uce.
Kako bi se ugroze i krize na vrijeme uocile i poduzele preventivne mjere, veéina ispitanika
smatra da je edukacija djelatnika odgojno-obrazovnih ustanova klju¢na. Naglasak su stavili na
edukaciju za razvijanje komunikacijskih vjeStina, te prepoznavanje i rjeSavanje sukoba na
relaciji roditelj-ustanova, ali i unutar ustanove. Dvoje ispitanika navodi suradnju s udrugama
koje bi vrti¢ima i Skolama pruzile podrsku. Jedan ispitanik smatra da bi trebali pojacati vjezbe
za evakuaciju jer bi na taj na¢in povecali Sansu za racionalnije reagiranje, osjecali bi se sigurniji.
Isti ispitanik smatra da pravu prevenciju treba raditi odmalena, treba raditi na socijalnim
vjeStinama, nauciti prepoznati osjecaje, emocije, razvijati empatije, pozitivne odnose, a sve u
svojstvu zatite nas samih. Cetvero ispitanika isti¢u kako sve treba doéi od vrha. Pod vrhom
smatraju Ministarstvo znanosti i obrazovanja, osnivaca ustanove i ravnatelja kako poslovodnog
1 struénog voditelja ustanove. Smatraju da je njihova podrska prijeko potrebna te da su oni ti
koji trebaju donijeti odluke i planove, trebaju postaviti jasna pravila i vrSiti nadzor nad
provedbom. Nadzor, u prvom redu nad radom profesora navodi jedan od ucenika, dok jedan
roditelj smatra da bi podrska sustava trebala biti bolja i veca, a posebno prema djeci s teSko¢ama
u razvoju u srednjoSkolskom obrazovanju, isti¢e da trenutno ,,individualizacija ovisi o volji 1
vremenu ucitelja.*

Polovina ispitanika zna $to je krizni menadzment. Jedan dio ispitanika je neSto ¢uo o tome u
posljednje vrijeme, ali nisu sigurni §to bi to to¢no bilo, nisu proucavali, dok je troje ispitanika
izjavilo da ne znaju $to je to. Na pitanje koja bi obiljeZja trebao imati krizni menadZment takoder
troje ispitanika nije dalo odgovor, dok je vecina ispitanika izjavila da je u krizama bitno vodenje
i da je krucijalno za to imati dobro educiranu osobu, osobu koja zna uspostaviti red. Nadalje,
smatraju da krizni menadZment treba imati strukturu, mora sadrzavati postupke, odnosno
korake rjesavanja krize. Jedan ispitanik navodi kako krizni menadZzment mora biti efikasan i
uvjezban. Neki smatraju da je prevencija i predvidanje jako vazno, kao i analiza nakon krize.
Sukladno dobivenim odgovorima nametnulo se pitanje vezano za postojanje sustava

upravljanja krizama u odgojno-obrazovnim ustanovama na nacionalnoj razini. Pet ispitanika

74



odgovorilo je da postoji sustav i da se zove: Krizni tim; Tim za krizne intervencije je dva puta
naveden, Tim za psiholo§ku pomo¢; Tim psiholoski orijentiran. Navode da je to Tim koji se
bavi teskim dogadajima u odgojno-obrazovnim ustanovama poput samoubojstva ucenika, smrti
radi bolesti ili uslijed prometnih nesre¢a, odnosno prema jednom ispitaniku za sve ono §to je za
ucenike, radnike i roditelje potencijalno traumati¢no. Svih pet je izjavilo da je to Tim koji izlazi
na teren samo kad se nesto dogodi, te da preventivno ne djeluje. Cetvero ispitanika je izjavilo
da ne zna postoji li sustav koji se bavi time, troje ispitanika je reklo da ne postoji, a jedan je
ispitanik izjavio da je ¢uo da je u jednoj Skoli izasao takav tim nakon §to je jedna ucenica izvrsila
suicid. Jedan ispitanik nastavnog osoblja naveo da pored Tima koji je psiholoski orijentiran
postoji trenutno i Stozer koji u pandemiji daje upute Ministarstvu, a iste Ministarstvo
prosljeduje odgojno-obrazovnim ustanovama.

Odgojno-obrazovnim ustanovama, kao i drugim organizacijama, prijete razliite ugroze i krize.
Kako se odgojno-obrazovne ustanove snalaze u kriznim situacijama neki ispitanici su rekli da
to ovisi od ustanove do ustanove, da postoje bolje i losije $kole, i da sve to ovisi 0 vodstvu $kole
1 rezervama kojima raspolazu. Generalno, u velikoj mjeri odgovorili da se uglavnom slabo
snalaze, da se usputno prilagodavaju situacijama, poput pandemije i potresa, a u Krizama poput
naru$enih meduljudskih odnosa, motivacije ucitelja, losih rezultata ucenika ne snalaze nikako.
Djelatnica MZO-a smatra da se vrlo malo ustanova dobro nosi s kriznim situacijama, a to vidi
po tome $to kada se neSto dogodi onda su pune novine, onda se zove Ministarstvo, navodi
»ravnatelji ¢esto zovu Ministarstvo da Ministarstvo rijesi neku kriznu situaciju specifi¢nu za
njihovu ustanovu, a oni su zapravo stru¢ni voditelji i Ministarstvo tu nema $to raditi. Mi smo
svakodnevno izlozeni situaciji da Ministarstvo zovu ravnatelji koji se tuZe na roditelje, roditelji
koji se tuze na ravnatelje, ucitelje 1 nastavnike, zatim ucitelji/nastavnici koji se tuze na druge
ucitelje/nastavnike ili ravnatelje i obrnuto. Nekako imam osje¢aj da su svi zaboravili
medusobno komunicirati.* [jedan od ravnatelja po tom pitanju izjavio je sljedece: ,, Kod nas se
problemi rjeSavaju ad hoc, odnosno kako se na problem naide tako se onda upire prstom,
mobiliziraju se odredene snage i daju se upute kako se ponasati.” Troje ispitanika izjavilo je da
se ustanove dobro snalaze s obzirom da nisu stru¢njaci za krizne situacije. Gotovo svi ispitanici
smatraju da se odgojno-obrazovne ustanove ne pripremaju za krizne situacije ili se pripremaju
nedovoljno. Neki od njih spomenuli su unaprijed najavljene vjezbe evakuacije koje su se pocele
provoditi tek nakon potresa u Zagrebu i Petrinji. Medutim, neki od njih su jo§ nadodali da se u
Skolskoj godini 2021./22. vjezbe nisu redovito provodile i da se to polako zanemaruje. Te
navode potvrduje i nekoliko ispitanika, oni su izjavili kako ove godine nijednom nisu imali

vjezbu evakuacije. Sto se tiGe pandemije, mali broj ispitanika je naveo mjere Stozera kojih su
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se morali pridrzavati, ali su isto tako napomenuli da provodenje tih mjera nitko nije provjeravao
i kontrolirao, te da nije bilo sankcija ako netko prekrsi mjeru, $to je nerijetko izazivalo sukobe.
Na pitanje o postojanju plana upravljanja u kriznim situacijama u odgojno-obrazovnim
ustanovama, kao i postojanju zakona, pravilnika odredbi i sl. koji to reguliraju, ve¢ina ispitanika
je reklo da ne postoji plan upravljanja u kriznim situacijama, barem oni nisu upoznati s tim, a
troje ih je izjavilo da ne znaju, ali da se nadaju da postoji. Dvoje ispitanika je razgovoru navelo
da postoji Protokol o kriznim situacijama kada se nesto dogodi, drugih dvoje je spomenulo
Protokol o postupanju u slucaju nasilja. Jedan od djelatnika Skole je rekao da u radu koristi
Protokol o postupanju u slucaju nasilja u obitelji i u slu¢aju seksualnog zlostavljanja, ali isto
tako smatra da je taj Protokol viSe reakcija kad se neSto dogodi. Jedan ispitanik smatra da
sluzbeno takvo §to ne postoji i da to jako ovisi o ravnatelju i stru¢nom timu koji donose odluke
u takvim situacijama. Napominje kako u vrti¢u u kojem radi imaju izrecene Protokole sigurnosti
za vecinu kriznih situacija, kao npr. postupanje u slucaju kada dijete pobjegne iz vrtica, u
slucaju potresa, u slucaju kada dode nasilan roditelj, 1 da je te protokole za njihovu ustanovu
izradio Tim ljudi iz vrtica. Polovina ispitanika je izjavila da postoji Plan evakuacije koji
predvida razlicite elementarne nepogode poput pozara, poplave, pustanja otrovnih plinova i
potresa. Jedan od ravnatelja je naveo da u njihovoj ustanovi postoji Eticki kodeks, Razvojni
plan ustanove, Akcijski plan koji obuhvaca ja¢anje meduljudskih odnosa, ponajvise na relaciji
roditelj-ustanova. Medutim, isto tako isti¢e kako sve to nije usustavljeno, nego da to sve ovisi
o0 volji ravnatelja. Ispitanici koji naveli neke od protokola i planova izjavili su ih o tome upoznali
ravnatelji na Uciteljskom vijecu, uc¢enike su upoznali razrednici na 1. satu razrednika i roditelje
na 1. roditeljskom sastanku. Vazno je istaknuti da su svi ispitanici izjavili da bi svakako trebao
postojati krizni menadzment u 0dgojno obrazovnim ustanovama. Neki od njih su naveli da bi u
ustanovama trebali imati ba§ Tim za krizne intervencije koji bi se bavio tim pitanjima.

Tijekom intervjua nekoliko ispitanika je istaknulo nezadovoljstvo komunikacijom u odgojno-
obrazovnim ustanovama, stoga ne ¢udi $to su svi ispitanici na pitanje vezano za komunikaciju
u kriznim situacijama izjavili da je po njima komunikacija najvaznija, najbitnija, a prema
nekima je ona presudna, primarna, pa ¢ak i osnovni klju¢ ili alat za rjeSavanje situacije, 0dnosno
smatraju da je bez komunikacije nemoguce odreagirati u takvim situacijama. Jedan ispitanik
smatra da komunikacija mora biti dobro strukturirana i da onaj tko ju vodi mora to¢no znati kud
to ide 1 zasto, te da je malo tko od nas osposobljen za to i da tu nismo bas$ na “zelenim granama*.
Jedan od ravnatelja navodi da je u komunikaciji u krizama klju¢no ne preSucivanje, a jedan od
roditelja smatra da informacija treba biti filtrirana kako se ne bi stvorila panika. Gotovo svi

ispitanici su rekli da je komunikacija u odgojno-obrazovnim ustanovama uglavnom
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jednosmjerna i da ide od vrha prema dolje, drugim rijeCima upute dodu od vrha i po njima se
postupa. Dvoje ispitanika navodi da komunikacija ide odozdo prema gore, ali samo u
situacijama kada se krizna situacija ve¢ dogodila, a ukoliko se radi o prevencijama, uputama,
trenutno mjere u pandemiji, onda komunikacija ide odozgo prema dolje. Jedan ispitanik opisuje
tijek komunikacije: ,,Skola iskazuje potrebu, daje nekakav opis, daje prijedlog, ali poruke, kod
manjih ili individualnih kriza, ostaju u zrakopraznom prostoru gdje ne znam $to se dogada“.
Neki ispitanici smatraju da bi se komunikacija s krovnim institucijama trebala popraviti, trebala
bi biti otvorena, brza, informacije su opCenite i ¢esto puta kasne. Jedan ravnatelj istice ,,kada se
dogodi neki problem ne znate kome se za odredenu situaciju obratiti, tko je za $to zaduZen, tko
je odgovoran....Cesto puta provedete 1 nekoliko sati na telefonu, ponekad bez rjeSenja ili
konkretnog odgovora.“ Dvoje ispitanika smatra kako u pandemiji informacije izadu prvo u
medijima, §to roditelji cuju pa zovu, a Skole upute dobiju znatno kasnije, npr. petak popodne, a
primjenjuju se od ponedjeljka.* Jedan roditelj smatra da je komunikacija losa iz razloga Sto sve
ovisi 0 osobi koja ju prezentira, istiCe ,,za nekog to moze biti krizna situacija, a za nekog banalna
stvar, informacije bi trebala prenositi osoba obucena za to.“ Prema vecini ispitanika
najucinkovitiji komunikacijski alat je neposredni kontakt “licem u lice*, a kada to nije moguce
tada vecina smatra da su najucinkovitije digitalne aplikacije Zoom, e-mail, zatim telefon i grupe
na WhatsApp-u. Manji dio ispitanika smatra da su sluzbene web stranice takoder dobra
alternativa. S druge strane, jedna ispitanica izjavljuje da web stranica nije nikako u¢inkovit
komunikacijski alat jer su stranice odgojno-obrazovnih ustanova nepregledne, bez interakcije,
takoder smatra da vrlo malo roditelja posjecuje stranicu skole.

Vecina ispitanika izjavila je da ustanova s kojom su povezani nema glasnogovornika, odnosno
odredenu osobu za komunikaciju u kriznim situacijama. Isto tako vecina njih smatra da bi je
ustanove trebale imati. Prema vecini ispitanika glasnogovornik bi trebala biti educirana osoba
iz ustanove, i to ne nuzno ravnatelj. Jedan od ravnatelja navodi: ,,To mora biti osoba koja je
upucena, retoricki jaka, koja poznaje uzuse ustanove vrlo dobro, da zna §to smije govoriti, a $to
ne, 1 pri tome ne mislim na ocuvanje tajni nego na odavanje nekih osobnih podataka.“ Prema
jednom uceniku glasnogovornik treba biti osoba koja ima dobre komunikacijske vjestine i koja
je smirena. Jedan roditelj smatra da u danasnje doba, po uzoru na poduzeca, ustanove trebaju
imati nekog tko s bavi javnos$¢u. Ne dijele svi isto miSljenje, pa tako troje ispitanika smatra da
za glasnogovornikom nema potrebe jer krizne situacije ipak nisu tako ceste u odgojno-
obrazovnim ustanovama i da to treba obavljati ravnatelj ustanove. Kada se govori 0 osobi koja
bi trebala biti odgovorna za upravljanje krizama u 0dgojno-obrazovnoj ustanovi tada veéina bez

duzeg razmisljanja izjavljuje da to treba biti ravnatelj jer mu je vodenje 1 upravljanje u opisu
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posla. Troje ispitanika smatra da to moze biti osoba ista kao i1 za komunikaciju, ali da je
osposobljena za to.

Jedan od ciljeva bio je utvrditi moguénosti i ograniCenja uvodenja i primjene Kriznog
menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj. Veéina ispitanika
smatra da odgojne-obrazovne ustanove krizu docekaju nepripremljene, stoga ispitanici u
velikom broju smatraju da se znanje i iskustvo koje smo stekli tijekom pandemije i potresa
moze iskoristiti 1 pripremiti se za buduce krize. Jedan ispitanik istice kako nitko od nas ni u snu
nije mislio da bi se mogla dogoditi pandemija, iako smo, naglasava, o virusima i pandemijama
svi ucili u Skoli. Jedan ravnatelj smatra da je uvodenje kriznog menadzmenta moguée uz stalno
pracenje dogadaja, svega Sto se dogada oko nas 1 to globalno. Ispitanik je jo§ spomenuo i rat u
Ukrajini kao buducu krizu koja ¢e nas sigurno na neki nacin pogoditi, bilo da se radi o prihvatu
ucenika iz Ukrajine ili financijskoj krizi koju ¢emo sigurno osjetiti kroz izvjesno vrijeme. Jedan
ispitanik navodi kako smo nedavnim krizama, potresi i pandemija, osnazeni za neke buduce
krize. Medutim, isto tako smatra da su sve te krize na neki nacin bile 1 svojevrsno testiranje
ravnatelja jer su svi gledali u njega. Jedan ispitanik kaze da treba preventivno djelovati kada je
sve dobro, analizirati situacije, osposobljavati i jacati ljude, a jedan ispitanik u tom kontekstu
navodi: ,, Ako bi imali viSe planova za vise vrsta kriza, mogli bi se bolje pripremiti.“ Dvoje
ispitanika smatra da se do kraja nikad ne mozemo pripremiti, ali da svakako ovo $to smo naucili
treba iskoristiti za buduce krize. Troje ispitanika misli da nije moguce pripremiti se za krize
koje ne mozemo predvidjeti.

Svi ispitanici, osim jednog, prepoznali su i neke dobrobiti koje su proizasle iz kriza koje su nas
nedavno pogodile ili jo§ uvijek traju. Dvoje ispitanika smatra da svaka kriza donese 1 nesto
dobroga. Pa tako prema vecini ispitanika digitalizacija i podizanje digitalnih kompetencija je
najveci doprinos pandemije. Nekoliko ispitanika kaze da smo shvatili da neke stvari, poslove
mozemo obaviti na neke druge nacine, npr. odrzavanje sastanaka on-line tako da geografska
udaljenost viSe ne predstavlja prepreku, poboljSana je komunikacija s ucenicima. Jednom
ispitaniku se ¢ini kako krizne situacije probude ljude i da do izraZaja dolaze solidarnost 1
empatija. Jedan ispitanik se osvrnuo i na samo upravljanje u krizi, te je istaknuo kako ima
osjecaj da se sada o tome viSe razmislja 1 da su krize koje nas potresaju pokazale koliko je taj
dio bitan u kriznim situacijama.

Osim dobrobiti neki ispitanici su naveli i loSe strane. Jedan od ravnatelja referirao se na izjavu
kardinala Josipa Bozanica, pa navodi: ,,Rat, pandemija i takve situacije iznesu i dobre i loSe
ljude.” U tom kontekstu, jedan ispitanik takoder kaze kao mu se ¢ini da je u pandemiji iz nekih

ljudi isplivalo ono najgore, $to se prije nije primjec¢ivalo. Nadalje, jedan ispitanik misli kako je
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najveci nedostatak pandemije taj Sto su izgubili fizi¢ki kontakt s roditeljima 1 da ih gotovo ne
poznaju. Na izostanak fizickog kontakta osvrnuo se jos jedan ispitanik koji navodi: ,,Ljudi su
se otudili, zanemarili smo fizicki kontakt , razgovor u Cetiri oka...idemo iz ekstrema u ekstrem.
Jedan od ucenika je izri¢ito naglasio: ,,NiSta nije promijenilo, samo smo jako puno izgubili.*
Sto se ti¢e ograni¢enja upravljanja u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj
ispitanici su bili vrlo otvoreni. Jedanaest ispitanika kao glavno ograni¢enje navodi sustav. Neki
kazu da je sustav spor 1 trom, lijen, da je opterec¢en birokracijom, nadalje neki isti¢u ogranic¢enu
suradnja s vrhom, loSu komunikaciju takoder. Jedan dio kao ogranic¢enje navodi nepostojanje
zakona, pravilnika i odluka kojima bi se to reguliralo i olakSao posao ljudima koji se time zele
baviti. Jedan ispitanik se Zali na komunikaciju s vrhom, te na slobodu donosenja odluka koju
imaju, izjavljuje: ,,...date su nam slobode, ali nema informacija kolika je ta sloboda, do kuda
moze sezati, gdje je granica, moZze li se granica prijeci...nedore¢ena sloboda.” Na autonomiju
ravnatelja osvrnuli su se jo$ neki ispitanici koji takoder smatraju da ravnatelj treba imati vise
slobode u donoSenja odluka za njegovu ustanovu, a ne stalno cekati upute ili suglasnost
Ministarstva ili neke druge institucije. Jedan ispitanik nastavnog osoblja misli da za uvodenjem
kriznog menadzmenta u ustanove nema interesa ili mozda nemaju dovoljno znanja iz tog
podrugdja, kaze: ,,...nema dobre volje, a sve kre¢e od toga, nije prepoznato...mozda i nije stvar
volje, mozda ti ljudi na vrhu nisu prepoznali da je to vazno, mozda ne znaju S§to je to, nisu
vjerojatno osposobljeni za to.”“ Jedan takoder ispitanik smatra da se radi o nedovoljnoj
educiranosti i opcenito neosvijestenosti. Ispitanici osim ograni¢enja koji se odnosi na sustav,
navode jo$ i manjak stru¢nog kadra, izostanak podrske lokalne zajednice, udruga, losu suradnju
s roditeljima. Jedan roditelj smatra ograni¢enjem i to $to $kole ponekad stvari guraju pod tepih,
umanjuju ih i zanemaruiju.
Ispitanici su koji su u drugom dijelu istrazivanja rekli da postoje odredeni pravilnici, protokoli
i/ili Tim na razini drzave isto tako su rekli da ga treba svakako unaprijediti. Ostali ispitanici su
rekli da bi svakako takav sustav trebao postojati. Na kraju intervju gotovo svi su iznijeli svoje
prijedloge za sustav koji bi se bavio kriznim menadZmentom. Prijedlozi ispitanika:

- oformiti Tim za krizne intervencije na nacionalnoj razini- tim koji bi pratio situacije,

dogadanja, radio analize 1 protokole i granao se prema ustanovama,
- poboljsati suradnju s krovnim ustanovama i osnivacem,
- postaviti jasne granice, donijeti jasne protokole jer ,,Sprance nisu dovoljne, mi smo
ucitelji, nismo za to educirani.” - navodi jedan od ravnatelja,
- povecati sigurnost Skola,

- osposobiti i ojacati nastavnike kako postupati u kriznim situacijama,
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- napraviti univerzalni okvir koji bi imao jednake stavove ili rjeSenja,

- treba postojati osoba koja je za to zaduzena, koja ima odredena znanja i vjesStine jer
prema jednom ispitaniku to lijeva sigurnost i povjerenje,

- oformiti tim od nekoliko osoba uz ravnatelja koji bi pokrili sve segmente, koji bi bili
upoznati s informacijama, i koji bi davali potpune, to¢ne i pravodobne informacije
svima drugima...StoZer u pandemiji moze biti primjer, unato¢ kritikama izjavljuje
jedan ispitanik,

- treninzi, ¢eS¢e izvoditi vjezbe, prevencija.

Iz svega navedenog, razvidno je da nije dovoljno samo imati odredene protokole i pravilnike,
nego se trazi kvalitetniji 1 u€inkovitiji instrument upravljanja u kriznim situacijama na
nacionalnoj i lokalnoj razini, a prema rezultatima istraZivanjima upravo bi krizni menadZment

mogao biti rjesenje.

4.3. RASPRAVA REZULTATA

Krize, u svim segmentima covjekova zivota, a posebice u poslovnom svijetu, posljednjih godina
dolaze sve vise do izrazaja, stoga bi ih sve organizacije, ukljucujuéi i odgojno-obrazovne
ustanove, trebale docekati spremno. UspjeSno postupanje i odgovor na razliite krize lezi u
sustavu upravljanja u kriznim situacijama, odnosno kriznom menadzmentu.

Kada se sagledaju rezultati istrazivanja moze se zakljuciti da 0dgojno-obrazovne ustanove nisu
izolirane i imune na krizu, iako ih se u relevantnoj literaturi tako ne dozivljava. Razlog takvom
poimanju mogao bi biti u nedostatku sluzbenih podataka o prozivljenim krizama te nedostatku
istraZivanja rizika u odgojno-obrazovnim ustanovama. Dosada$nja istrazivanja su uglavnom
bila usmjerena na probleme devijantnog ponasanja u Skolama, u prvom redu nasilja i
zloupotreba alkohola i droga (Kekovi¢, Milosevi¢ i Putnik, 2012). lako je nasilje u odgojno-
obrazovnim ustanovama najc¢e$¢e uocen rizik nikako se ni druge vrste ugroza ne smiju
zanemariti jer prema rezultatima istrazivanja su svi ispitanici izjavili da su se tijekom rada ili
Skolovanja susreli s nekom vrstom krize, a neki ¢ak da ju trenutno i prozivljavaju. Krize s
kojima se posljednjih godina suo¢avaju odgojno-obrazovne ustanove uglavnom se odnose na
sigurnost i zdravlje djece i zaposlenih, nedostatak stru¢nog kadra, zatim, naruSeni meduljudski
odnosi, te zanemarivanje, odnosno izostanak podrske sustava. Kako naglasava Leucke (2005),
mnoge velike krize poc¢inju neosjetno, kao sitni problemi koje rukovodstvo ne primjecuje ili ih
zanemaruje i negira. Stoga je prvi korak u upravljanju krizama prac¢enje znakova upozorenja.
Prema recentnoj literaturi, uzroci se op¢enito dijele na unutarnje i vanjske. Na vanjske izvore
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krize ne moZe se utjecati, niti ih se moze sprijeciti, dok s druge strane unutarnji izvori ili ,,kuéne
krize* kako ih naziva Osmanagi¢ Bedenik (2010) nalaze se u samoj organizaciji u i njegovom
nacinu poslovanja. Prema ameri¢kom Institutu za krizni menadzment ,,naj¢es¢i uzroci kriza su
menadzeri (51%) koji imaju direktan utjecaj na gotovo polovinu poslovnih kriza. Na drugom
mjestu su zaposlenici (31%), a na tre¢em su ostali (18%). Temeljem tog istraZzivanja moze se
zaklju€iti da unutarnji utjecaji na krizu poduzeca ¢ine 82% uzroka kriza* (Kruljac 1 KnezZevi¢,
2020: 158). Kada se govori 0 uzrocima krize u odgojno-obrazovnim ustanovama moze se reci
da su dobiveni rezultati provedenog istrazivanja u skladu s navedenim spoznajama. Prema
ispitanicima glavni uzroci kriza u odgojno-obrazovnim ustanovama su viseslojni, razli¢iti i u
vecoj mjeri unutarnji. Istrazivanje je pokazalo da su naruSeni meduljudski odnosi unutar
kolektiva, neuskladenost kriterija vrednovanja, loSa komunikacija na svim relacijama, nerealna
oc¢ekivanja roditelja, pritisak roditelja na ucitelje 1 nastavnike, opCenito negativan stav javnosti
prema $koli, nedostatak stru¢nog kadra, male place, nedovoljna financijska ulaganja u vrtice i
Skole, siromastvo, iseljavanje mladih, izostanak podrske sustava samo neki od uzroka koji
prema ispitanicima pritiS§¢u sustav odgoja i obrazovanja. Navedeni uzroci rezultiraju
nezadovoljstvom dionika §to se odrazava opcéenito na motivaciju za ucenje i rad, kvalitetu
poucavanja, na ostvarivanje obrazovnih ishoda, ali i napustanje profesije. Jedan dio ispitanika
smatra da im je navedenim krizama ugrozeno zdravlje i to ponajviSe mentalno zdravlje.

Vazno je napomenuti kako vecina ispitanika jo§ smatra da su problemi u sustavu odgoja i
obrazovanja jasno izraZeni, ali se Cesto zataskavaju i ,,guraju pod tepih* te da je samo pitanje
vremena kada ¢e prerasti u krizu.

Na temelju analizirane literature, uocene su brojne definicije kriznog menadzmenta, medutim
koncepti su vrlo sli¢ni. KeSetovi¢ i Toth (2012) krizni menadzment definiraju ,,kao skup
funkcija ili procesa kojima je cilj identificirati, izuéiti i predvidjeti moguce krizne situacije i
uspostaviti posebne nacine koji ¢e organizaciji omoguciti spreavanje krize ili ucinkovitu
reakciju i njezino uspjeS$no rjeSavanje uz minimiziranje posljedica i §to brzi povratak u
normalno stanje“ (Kesetovi¢ i Toth 2012: 55). Provedenim istraZivanjem utvrdeno je da
ispitanici nisu u potpunosti sigurni u samo znacenje pojma kriznog menadzmenta kao i1 u
njegova obiljeZja. Vecina ga definira kao upravljanje 1/ili vodenje u kriznim situacijama, a s
obzirom da menadzment opcéenito ozna¢ava vodenje i upravljanje, takav stav ispitanika ne
iznenaduje. Unato¢ tome §to ispitanici nisu sigurni u znacenje i obiljeZja kriznog menadZmenta
istrazivanje je pokazalo da krizni menadzment mora imati strukturu i postupke za rjesavanje

krize, zatim mora biti efikasan 1 uvjezban. Takoder je istaknuta vaZznost prevencije i
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predvidanja, ali 1 analiza nakon krize. Temeljem navedenog, moze se primijetiti da su stavovi
ispitanika blizu spoznaja znanstvenika i stru¢njaka.

Nadalje, istrazivanjem je utvrdeno da sustav upravljanja u kriznim situacijama na nacionalnoj
razini kao takav ne postoji, iako prema navodima jednog dijela ispitanika, uglavnom se radi o
Ispitanicima koji su zaposleni u sustavu odgoja-obrazovanja, moze se re¢i da sustav nije u
cijelosti zanemaren ipak postoje odredeni pravilnici i protokoli po kojima se postupa u
odredenim situacijama, te postoji Tim za krizne intervencije psiholoski orijentiran. Medutim,
naglaSavaju kako je sve to nedostatno, nedoreceno i nejasno.

U osnovi kako naglasavaju Kesetovi¢ i Toth (2012) ,,postoje dva na¢ina na koje menadzeri
mogu promatrati kriznu situaciju. Oni mogu ignorirati znakove upozorenja i reagirati tek kada
do krize dode ili se pak mogu pripremati za spre¢avanje krize i upravljanje krizom. U prvom
slu¢aju radi se o reaktivnom, a u drugom o proaktivhom modelu kriznog menadZmenta*
(Kesetovic i Toth, 2012: 67). Kada se sagledaju rezultati istrazivanja moze se zakljuciti da se
u sustavu odgoja i obrazovanja primjenjuje iskljucivo reaktivni nacin upravljanja krizom u
odgojno-obrazovnim ustanovama. Drugim rije¢ima, kada se nesto dogodi tada se pristupa
rjeSavanju problema, dok sama uspjesnost i u¢inkovitost ovladavanjem krize ovise ponajvise o
vodstvu ustanove. Ravnatelj je odgovoran za cjelokupni rad ustanove, stoga je razumljivo da
,vodenje i upravljanje odgojno-obrazovne ustanove umnogome ovisi 0 aktivnostima ravnatelja
¢ije profesionalne odluke imaju snazne pedagoske, psiholoske i ekonomske implikacije®
(Karamati¢ Bréic¢ i Radeka, 2022: 163). Prema Hrvatskom kvalifikacijskom okviru, ravnatelj
mora biti sposoban za strateSko upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom je ,,proces kriznog
menadzmenta zahtijeva iste pripreme kao 1 proces strateSkog menadzmenta (proucavanje
relevantne literature, SWOT analiza, procjena rizika itd.)* (KeSetovi¢ i Toth, 2012: 67-68).
Ispitanici smatraju da odgojno-obrazovne ustanove probleme rjesavaju usputno, kako se
pojave, da ne analiziraju odredene situacije, da nemaju kontrolu i nadzor nad provedbom
odredenih postupaka, neki smatraju da su sklone zataskavanju problema i da sve vrlo brzo
zanemare. U prilog tome ide ¢injenica da su se vjezbe evakuacije u Skolskoj godini 2021./2022.
provodile rijetko ili prema vecini ispitanika nisu se uopcée provodile, unato¢ nedavnim
potresima. Takoder jedan od dokaza nepripremljenosti moze biti i znacajan porast negativnog
publiciteta u medijima i opCenito negativnog stava prema odgojno-obrazovnim ustanovama.
Komuniciranje u vrijeme krize je neizbjezno, a buduéi da je svaka kriza drugacija, i
komunikacija u krizama nije uvijek jednaka (Tafra-Vlahovi¢, 2011). Struénjaci za krizne
situacije u svojim radovima istiCu kako komunikacija moZe biti glavni alat za uspjesno

ovladavanje krizom, a rezultati provedenog istrazivanja to i potvrduju. Krzno komuniciranje
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sastavni je dio kriznog menadzmenta, a ,,upravljanje krizom i upravljanje komunikacijama
povodom krize paralelni su procesi koji jedan drugoga mogu potpomagati i dopunjavati, ali i
otezavati ukoliko se komuniciranje ne vodi na pravi na¢in* (KesSetovi¢ i Toth, 2012: 111).
Rezultati provedenog istrazivanja pokazuju da plan za krizno komuniciranje u odgojno-
obrazovnim ustanovama ne postoji te da je komunikacija u kriznim situacijama najcesce losa,
manjkava 1 ¢esto puta zakasnjela. Jedan dio ispitanika je istaknuo da komunikacija u kriznim
situacijama treba biti strukturirana, to¢na i da treba biti na relaciji odozgor prema dolje. Nadalje,
istrazivanjem je ustanovljeno da u sustavu odgoja i obrazovanja nema osobe zaduZene na krizno
komuniciranje, ali da potreba postoji. Praksa je da komunikaciju danas uglavnom vodi ravnatelj
ustanove, Sto prema rezultatima istrazivanja nije nuzno. Ispitanici smatraju da osoba za krizno
komuniciranje u odgojno-obrazovnim ustanovama svakako treba biti iz ustanove, treba imati
razvijene komunikacijske kompetencije, i biti educirana u podrucju kriznog komuniciranja.
Unato¢ pandemiji i novijim nac¢inima komunikacije, svi ispitanici smatraju da je fizicki kontakt,
odnosno komunikacija ,,licem u lice* naju¢inkovitija. Ako takva komunikacija nije moguca

tada su, prema ispitanicima, digitalne aplikacije za video konferenciju najoptimalnije.

4.4, OGRANICENIJA ISTRAZIVANJA

Prilikom biranja uzorka i prikupljanja kontakata dionika odgojno-obrazovnih ustanova i
dobivanja pristanka za sudjelovanje u istraZivanju na prvu se nije Cinilo da ¢e biti vecih
poteskoca. Medutim, na kraju se ispostavilo da su pojedini dionici nezainteresirani. Najveca
nezainteresiranost, a time 1 najvece ograni¢enje provedenog istrazivanja dolazi od strane
krovnih institucija, Ministarstva znanosti i obrazovanja i Agencije za odgoj i obrazovanje.
Agencija za odgoj i obrazovanje se vrlo brzo ocitovala putem elektroni¢ke poste sljede¢im
odgovorom: ,,Postovana, zahvaljujemo se na obracanju, ali nismo zainteresirani za sudjelovanje
u istrazivanju. S postovanjem, Agencija za odgoj i obrazovanje*. Nakon pristiglog odgovora iz
AZOOQ, ciljano je poslan upit jednom visem savjetniku 1 prvotan odgovor je bio potvrdan,
medutim, kada je trebalo dogovoriti termin intervjua, dogovor nije postignut. Nakon vise
pokusaja stupanja u kontakt putem telefona i elektronicke poste, odustalo se od namjere da se
ispita stav djelatnika AZOO, unato¢ Cinjenici da je upravo AZOO institucija koja potice i
zagovara istrazivanja u sustavu odgoja i obrazovanja. Od stane Ministarstva, tocnije Ureda za
0dgoj i obrazovanje, odgovor nije nikada stigao. Nakon nekoliko telefonskih upita i

prebacivanja s odjela na odjel, odustalo se od zamolbe na takav nacin. U meduvremenu, po
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preporuci, jedna djelatnica Ministarstva se odazvala uz uvjet da op¢i podatci ne budu navedeni
jer smatra da se na taj na¢in kod njih lako moze u¢i u trag osobi koja se odazvala pozivu, a to
nikako ne Zeli. Navedena nezainteresiranost krovnih institucija samo potvrduje rezultate
istrazivanja kojim se utvrdila inertnost sustava.

Jedno od ograni¢enja provedenog istrazivanja predstavlja i Cinjenica da je istrazivanje
provedeno na manjem uzorku i ne sa svim dionicima odgojno-obrazovnih ustanova.
Zahvaljuju¢i digitalnim platformama za komunikaciju, vrijeme odrzavanja intervjua i
geografska udaljenost nisu predstavljali ograni¢enje kako se u pocetku pretpostavilo. Dok se
samo mjesto odrzavanja intervjua moze smatrati ogranic¢enjem jer je s nekim ispitanicima bilo
teSko osigurati prostoriju koja je izolirana od buke.

OgraniCenje je i nedostatak literature koja se bavi pitanjima kriznih situacija i Kkriznog

komuniciranja u odgojno-obrazovnim ustanovama.

4.5. PREPORUKE ZA DALJINJA ISTRAZIVANJA 1Z PODRUCJA INTERESA

Nakon obrade teorijskih spoznaja o kriznom menadzmentu, te provedbe istrazivanja i analize
dobivenih podataka utvrdene su sljedece preporuke za daljnja istrazivanja:

e Tijekom istrazivanja i pisanja ovog rada uocen je nedostatak literature i istrazivanja u
podru¢ju kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja u odgojno-obrazovnim
ustanovama, stoga je preporuka povecati broj takvih istrazivanja, posebno empirijskih.

e Kako bi dobili realan prikaz stanja upravljanja u kriznim situacijama u odgojno-
obrazovnim ustanovama potrebno je ukljuciti vec¢i uzorak. Takoder je vazno obuhvatiti
sve dionike odgojno-obrazovnih ustanova, posebno onih koji nisu obuhvaceni ovim
istraZivanjem.

e Istrazivanjem je utvrdeno da krizni menadzment na nacionalnoj razini u odgojno-
obrazovnim ustanovama ne postoji, stoga je nuzno postaviti pitanje nositeljima
obrazovne politike zasto je to tako, te istraziti mogucnosti uvodenja.

e Ovim istrazivanjem utvrdeno je postojanje odredenih dokumenata po kojim se postupa
u odredenim situacijama, ali isto tako je utvrdeno da nisu u¢inkoviti te da provedba ovisi
o ravnateljima. U tom bi smislu bilo korisno provesti kvantitativno istrazivanje kojim
bi se dobili precizniji podatci, konkretno, o kojim je sve pravilnicima i protokolima

rije¢, nacin na koji se provode, jesu li uc¢inkoviti i u kojoj mjeri.
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Istraziti moguénosti uvodenja predmeta iz podru¢ja kriznog menadzmenta i kriznog
komuniciranja na uciteljskim fakultetima i u Program pedagosko-psiholosko-
didakticko-metodicke izobrazbe koji bi mogli pripremiti odgojitelje, ucitelje i
nastavnike za razli¢ite krizne situacije.

Istraziti moguénosti uvodenja predmeta iz podru¢ja kriznog menadzmenta i kriznog

komuniciranja na poslijediplomskim specijalistickim studijima za ravnatelje.
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5. MOGUCNOSTI I OGRANICENJA PRIMJENE KRIZNOG
MENADZMENTA U ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

S obzirom na brojnost i raznolikost kriza, Sto se istraZzivanjem i pokazalo, teoreticari isticu kako
ne postoji jedinstven pristup koji bi ustanovu obranio od krize, medutim, tvrde kako postoje
odredeni postupci koji joj u obrani od krize mogu pomoc¢i.

lako u svijetu i kod nas postoji mnostvo literature i znanstvenih istraZivanja o upravljanju
krizama 1 kriznom komuniciranju, valja napomenuti da je kod nas ipak uocen oskudniji dio
takve literature i istraZivanja u kontekstu odgoja i obrazovanju, a posebno je uocen nedostatak
empirijskih istrazivanja. Stoga se u ovom radu nastojalo upravo takvim istrazivanjem utvrditi
moguénosti i ograni¢enja uvodenja kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovne ustanove u
Republici Hrvatskoj.

Ranije je ve¢ spomenuto kako odgojno-obrazovne ustanove nisu izuzetak kad se govori o
krizama, a kako ih globalizacijski trendovi pretvaraju u neku vrstu profitne organizacije,
ocekivanja su da i upravljanje bude po uzoru na upravljanje u privatnom sektoru tzv.
“menadzersko upravljanje* (Gruji¢ Sokac, 2019 prema Krtali¢, 2012). Istrazivanje je pokazalo
da odgojno-obrazovne ustanove u velikoj mjeri krize docekaju nepripremljene, stoga se smatra
da bi, pouceni iskustvom i nedavnim krizama, steCeno znanje trebale iskoristiti za izradu
kriznog menadzmenta kako bi nadolazece krize do¢ekali spremnije. Krizni menadzment trebao
bi, po uzoru na organizacije koje su uspjeSno nose s krizom, obuhvatiti plan rjeSavanja kriznih
situacija specifi¢nih za odgojno-obrazovne ustanove, te plan za krizno komuniciranje. Kako su
svi ispitanici tijekom svog rada ili Skolovanja dozivjeli i Culi za neku vrstu krize, misljenja su
da bi baza podataka, za koju se nadaju da postoji u Ministarstvu, mogla biti temelj za izradu
kriznog menadzmenta na nacionalnoj razini. Takoder, edukaciju ravnatelja i osoba koje bi se
time bavile vide kao klju¢ uspjesnog ovladavanja krizom. Isto tako stav pojedinih ispitanika je
da svaka kriza, bez obzira na to koliko neugodna ona bila, donosi i nesto dobro i da bi to trebalo
iskoristiti za unaprjedenje rada i buduce krize.

Medutim, istraZzivanje je pokazalo da postoje i odredena ograniCenja uvodenja kriznog
menadzmenta u sustav odgoja 1 obrazovanja. Ona se u najvecoj mjeri odnose na sami sustav.
Prema rezultatima istrazivanja, sustav je trom i nije osvijesten da je krizni menadzment
potreban. Nadalje, smatraju da nedovoljna educiranost ravnatelja i ucitelja, ogranicena suradnja

unutar sustava, ali 1 drugih institucija, nedorecena sloboda u donoSenju odluka direktno utjece
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na zadovoljstvo, motivaciju i inicijativu da se nesto napravi, a prema stru¢njacima upravo su to

rani simptomi buducih kriza

Temeljem svega moguce je utvrditi osnovna ograni¢enja implementacije kriznog menadzmenta

I kriznog komuniciranja u odgojno-obrazovne ustanove:

Nedovoljno teorijsko-prakti¢nih znanja iz kriznog menadzmenta — Posljednja dva
desetljeca znacajno raste interes hrvatskih znanstvenika i stru¢njaka iz poslovnog svijeta
za podrucje kriznog menadZmenta i kriznog komuniciranja. Medutim, to se ne moze
re¢i za sustav odgoja i obrazovanja jer je iz tog podruc¢ja uocen relativno mali broj
znanstvenika koji se bave tom problematikom. Tu tvrdnju potkrepljuju ,,Schwarz i
Biicker (2019) koji su analizirajuéi literaturu zakljucili da se vec¢ina publikacija bavi
istrazivanjima 1 studijama slucaja iz Sjedinjenih Americkih DrZava, kod kojih su uocene
manjkavosti u postovanju znanstvenih principa i metodologije te oskudan doprinos
razvoju teorije. Navode nadalje da se u radovima ograniCavaju na narativ U Svezi s
dogadanjem te donose zakljucke o poduzetim mjerama u kriznoj komunikaciji koji se
potom pretvaraju u primjere dobre prakse“ (Obrovac Lipar, 2020: 73).

Inertnost krovnih institucija — Krize uvjetovane brzim promjenama u drustvu na neki
nacin obiljezavaju vrijeme u kojem zZivimo. Stoga se danas, viSe nego ikad prije, ocekuje
od odgojno-obrazovnih ustanova da spremno odgovore na krizu, a ne da budu
prepustene slucaju. Ispitanici su misljenja da potreba za kriznim menadzmentom i
kriznim komuniciranjem nije prepoznata od strane krovnih institucija, MZ0O-a i AZOO.
Smatraju da sustav za to nema volje, a kao jedan od dokaza moze se uzeti i njihova
nezainteresiranost za sudjelovanjem u ovom istrazivanju. Ispitanici isticu kako trenutno
postojeca zakonska regulativa nije dovoljna i da uglavnom ovisi o razumijevanju, volji
I iskustvu ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova. Treba naglasiti da se provedba i
ucinkovitost donesenih pravilnika i protokola ne kontrolira, pa se prema rezultatima
istrazivanja oni ¢esto u praksi zanemaruju.

Nedostatna financijska ulaganja u sustav odgoja i obrazovanja — Problem nedostatnog
financiranja nije zamijecen samo u Republici Hrvatskoj nego on podjednako pogada i
znatno razvijenije zemlje. Stoga, se moze govoriti globalnoj o krizi obrazovanja. lako
je manji broj ispitanika provedenog istraZivanja istaknuo nedovoljno financiranje
obrazovanja kao uzrok kriza, iz odgovora se ipak moze zakljuciti da su danas posljedice
nedostatnog financiranja u velikoj mjeri izraZene. Na te posljedice upozorio je i Nikoli¢
(2007) koji kaze: ,Nedostatno ¢e se financiranje reflektirati u neodgovarajucoj

materijalnoj osnovi i demotiviranosti kadrova zaposlenih u obrazovnom procesu. To
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potonje proizlazi iz razloga Sto ¢e njihove place drasti¢no zaostajati za placama Sto ih
primaju zaposleni u ostalim gospodarskim grupacijama. Daljnje ¢e posljedice biti
osjetno slabija kvaliteta prenoSenja znanja, vjeStina i kompetencija te negativna
selekcija nastavnog kadra. U konac¢nici to ¢e dati nekvalitetan output to jest output Koji
nec¢e odgovarati potrebama trzista rada“ (Nikoli¢, 2007: 217). Isto tako isti autor istie
1 problem izrazite fiskalne neravnoteze izmedu jedinica lokalne samouprave §to za
posljedicu ima nejednak polozaj u¢enika u Republici Hrvatskoj. Takoder treba naglasiti
da siromasnije ili manje razvijene jedinice lokalne samouprave u Republici Hrvatskoj
nisu u moguénosti kvalitetno financirati niti svoje osnovne potrebe, a kamoli
obrazovanje.

e Nedovoljna autonomija ravnatelja u donoSenju odluka — Prema rezultatima ovog
istrazivanja, ravnatelji se suocavaju s nedorecenim zakonskim propisima, i nejasnim

okvirima djelovanja $to ih dovodi u nezavidan polozaj.

Ono §to ohrabruje jest to Sto se iz rezultata istrazivanja moze primijetiti da su ispitani dionici
prepoznali vaznost 1 potrebu za implementacijom kriznog menadZmenta 1 kriznog
komuniciranja u sustav odgoja i obrazovanja.

Sukladno svemu, moguénosti primjene kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja su
sljedeca:

e Znanstvena i struna istrazivanja - Tijekom pisanja rada nije se naiSlo na sli¢na
istrazivanja, stoga rezultati ovog istrazivanja mogu doprinijeti boljem razumijevanju
teme. Isto tako otvaraju perspektive za daljnja istrazivanja U podrucja kriznog
menadzmenta i kriznog komuniciranja u sustavu odgoja i obrazovanja u Republici
Hrvatskoyj.

e Edukacija — Prema znanstvenim spoznajama i prema rezultatima istrazivanja edukacija
1z podrucja kriznog menadZzmenta smatra se kljucnom, stoga bi primjena bila moguca
na:

Poslijediplomskim specijalistickim studijima za ravnatelje u Republici Hrvatskoj —
Dosada$nji planovi i programi ne obuhvacdaju stjecanje kompetencija iz kriznog
menadzmenta 1 kriznog komuniciranja. Rezultati ovog istrazivanja ukazuju na
nedovoljnu educiranost ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova, stoga bi izvoditelji
studijskih programa mogli razmisliti o uvodenju dodatnog obveznog predmeta iz

podrucja kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja.

88



Studijskim programima za odgojitelje ranog i predskolskog odgoja, ucitelje, nastavnike
i strucne suradnike, te Programu pedagosko-psiholosko-didakticko-metodicke
izobrazbe — Planovi i programi studija za odgojitelje, uéitelje, nastavnike i stru¢ne
suradnike u Republici Hrvatskoj ne obuhvacaju stjecanje znanja iz podrucja kriznog
menadzmenta i kriznog komuniciranja. Kompetencije iz tog podrucja su vazne iz dva
razloga. Prvi razlog je taj Sto se djelatnici sve ¢eS¢e i1zloZeni kriznim situacijama, a
drugi razlog je ¢injenica da ravnatelji vrti¢a, Skola 1 u¢enickih domova dolaze upravo
iz tih redova, stoga bi kompetencije iz podrucja kriznog menadzmenta i1 kriznog
komuniciranja bile prijeko potrebne. Vrlo je vazno upoznati buduce ucitelji i nastavnike
sa spektrom kriza s kojima se u danas$nje doba mogu susresti

Strucnim usavrsavanjima ravnatelja/u buducnosti mozda voditelja timova kriznog
menadzmenta — Rezultati ovog istrazivanja mogli bi posluziti Agenciji za odgoj i
obrazovanje koja bi mogla ukljuéiti teme iz kriznog menadzmenta i kriznog
komuniciranja u svoje programe stru¢nog usavr$avanja za ravnatelje. Bitno je istaknuti
da su ravnatelji tijekom intervjua izjavili da se ne sjecaju da su imali stru¢no
usavrSavanje iz tog podrucja.

Implementacija kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama — Postoji
uvjerenje da bi rezultati ovoga istrazivanja mogli podi¢i svijest o vaznosti kriznog
menadzmenta te da ¢e potaknuti ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova u Republici
Hrvatskoj ili voditelje $kolskih timova za kvalitetu na proaktivniji pristup kriznom
menadzmentu i1 kriznom komuniciranju unutar svojih ustanova. Prema rezultatima
istrazivanja, ali i teoretskim okvirima, najveéa odgovornost lezi na menadZerima, a
njihova nespremnost u slucaju kriza moze imati velike posljedice. Stoga bi se ravnatelji
trebali odvaziti 1 potraziti pomo¢ agencija i sluzbi koje pruzaju stru¢nu podrsku iz
podrucja kriznog menadZzmenta. Nadalje, oformiti tim za krizno upravljanje, redovito se
educirati i uvjezbavati i nadopunjavati planove za krizne situacije i krizno upravljanje.
Nositelji obrazovne politike — Rezultati empirijskog istrazivanja pokazali su da
inicijativa mora do¢i od vrha, stoga odgovornost za razvoj kriznog menadzmenta i
kriznog komuniciranja 1 uopce stvaranja preduvjeta za uspostavljanje sustava na
nacionalnoj razini lezi na nositeljima obrazovne vlasti. Struc¢njaci koji se bave
izu€avanjem kriznog menadzmenta napominju kako u svijetu postoji odredeni fond
znanja, preporuka i planova koje treba samo prilagoditi specificnostima rada
organizacije te da po tom pitanju ne treba “izmisljati toplu vodu.* Takoder postoji niz

institucija 1 agencija koji se bave kriznim menadzmentom i koji mogu biti uzor. Tako
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primjerice, u SAD-u postoji National School Safety Center koji se bavi procjenom rizika
sigurnosti djece i osoblja, te osposobljavanjem vodstva u podrucju kriznog upravljanja.
Temeljem navedenog, jedno od mogucih rjeSenja u prvom redu bilo bi prepoznavanje
potrebe za uspostavljanje centra za krizno upravljanje na nacionalnoj razini. Ovdje je
vazno napomenuti kako trenutno na nacionalnoj razini postoji Tim za psiholoske krizne
intervencije. Prema izjavama ispitanika radi se o izuzetno kvalitetnom timu, ali on ne
djeluje preventivno i ne bavi se goru¢im problemima. Nadalje, posljednjih desetak
godina doneseno je i niz propisa po kojima se postupa u odredenim situacijama,
medutim prema rezultatima ovog istrazivanja ¢esto puta je to samo ,,slovo na papiru.
Isto tako vazno je napomenuti da je Hrvatski Crveni kriz u suradnji s resornim
ministarstvom i AZOO pokrenuo projekt Sigurnije Skole i vrti¢i, medutim sve to i dalje

ovisi o volji pojedinaca.

Na temelju analizirane literature 1 rezultata provedenog istrazivanja dobiveni su odgovori na
postavljena istrazivacka pitanja u uvodnom dijelu ovog rada, a u skladu s time mozZe se
zakljuciti da su postignuti ciljevi postavljeni u predmetu istrazivanja. Utvrdeni su glavni uzroci
kriza u odgojno-obrazovnim ustanovama, kao i posljedice kriznih situacija. Nadalje, utvrdena
su obiljezja kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja. I na kraju, utvrdena su ogranicenja
i mogucnosti primjene kriznog menadzmenta i kriznog komuniciranja u odgojno-obrazovnim

ustanovama u Republici Hrvatskoj. Takoder, dane su i preporuke za daljnja istrazivanja.
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6. ZAKLJUCAK

Posljednja dva desetljeca raste interes akademske i stru¢ne javnosti za podrucje upravljanja u
kriznim situacijama i kriznog komuniciranja unutar organizacija. Medutim, nedostatak takvog
zanimanja primjecuje se u sustavu odgoja i obrazovanja, a upravo bi odgojno-obrazovne
ustanove trebale imati klju¢nu ulogu u prevenciji i U odgovoru na krizu.

Raznolikost kriza koje mogu pogoditi jednu organizaciju je nebrojeno mnogo. Odgojno-
obrazovne ustanove posljednjih godina su sve vise izloZene razli¢itim krizama s kojima se nose
onako kako najbolje znaju 1 umiju. Njihova uspjeSnost u nosenju s krizom uglavnom ovisi o
marketinskim i komunikacijskim kompetencijama vodstva ustanove, te o stupnju pripravnosti.
Klju¢ uspjeha u savladavanju krize prema brojnim istraZivanjima je krizni menadzment jer
pruza brz i efikasan odgovor na krizu.

Stavovi ispitanih dionika je da u Republici Hrvatskoj nema jasnih pravilnika i uputa, ravnatelji
nemaju autonomiju u onoj mjeri u kojoj bi trebali imati, zatim, nisu dovoljno educirani u
podrucju upravljanja opcéenito, a posebice u podru¢ju upravljanja u kriznim situacijama. S druge
strane, istraZzivanje je pokazalo, da odgojno-obrazovne ustanove nemaju ni odgovarajuci
monitoring §to jedan takav sustav moze dovesti u dublju krizu. U Republici Hrvatskoj, sustav
odgoja 1 obrazovanja je pod posebnom prismotrom. Javno se traze propusti i manjkavosti
sustava, “grebe* se ispod povrsine ne bi li se ukazalo na probleme koji ve¢ godinama plivaju
na povrsini, a iz nekih razloga ranije nisu prepoznati ili su jednostavno zataSkani.

Danas se od odgojno-obrazovnih ustanova ocekuje da se otvore prema zajednici, da budu
konkurente 1 sigurne za djecu, te da se znaju uspjesno odgovoriti na krize, neovisno o kojim
uzrocima krize se radi. Stoga je uvodenje kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovne ustanove
1znimno vazno.

Pored istrazenih i analiziranih stavova dionika o uzrocima i posljedicama kriza, kriznom
menadzmentu i kriznom komuniciranju, moguénostima i ograni¢enjima uvodenja kriznog
menadzmenta u odgojno-obrazovne ustanove u Republici Hrvatskoj, vazno je istaknuti da su
ispitanici predlozili i neka konkretna rjesenja. Isto tako vrlo je vazno napomenuti kako su
njihnove preporuke za unapredenje sustava u podrucju upravljanja krizama sukladne
preporukama stru¢njaka Koji se bave tom tematikom u svijetu i kod nas. S obzirom da je svaka
kriza jedinstvena, opéenito se zahtijeva prilagodljivost u samom odgovoru na krizu od strane
vodstva ustanove. Danas se od osobe, odgovorne za upravljanje u kriznim situacijama,

ravnatelja prema rezultatima istraZivanja, o¢ekuje spremnost na brzi odgovor, zatim sposobnost
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donoSenja jasnih 1 odlu¢nih odluka, agilnost, upornost i odgovornost, te dobre komunikacijske
vjestine.

Stru¢njaci takoder upozoravaju da se ucinkovito upravljanje u kriznim situacijama ne moze
samo osloniti na postojanje kriznog menadzmenta kao takvog i teoretske modele, nego se krizni
menadzment mora redovito uvjezbavati i nadopunjavati. Kako bi se duboke i velike krize
izbjegle, od iznimne vaznosti je sustavno pracenje znakova upozorenja, te brzo i odlu¢no

suocavanje s njima, ili prema narodnoj poslovici: ,,Bolje sprijeciti nego lijeciti.
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PRILOG 1.
Vodic€ za polustrukturirani intervju
uvoD
e kratko upoznavanje, priprema 1 provjera snimaca

e nekoliko informacija o istraZivanju:

Cilj istrazivanja je utvrditi uzroke i posljedice kriznih situacija u odgojno-obrazovnim
ustanovama, zatim utvrditi obiljezja kriznog menadZmenta i komuniciranja u kriznim
situacijama u odgojno-obrazovnim ustanovama, te utvrditi mogucénosti i ograni¢enja uvodenja
i primjene kriznog menadzmenta u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj.
Na pocetku postavit ¢u Vam nekoliko op¢ih pitanja, a potom pitanja vezana za krizne situacije,
krizni menadzment i komuniciranje.

OPCA PITANJA

. Uloga/funkcija/radno mjesto:

. Ukupne godine radnog iskustva:

. Dob:

. Spol:

. Stru¢na sprema/najvisi zavrSeni stupan;j:

KRIZNE SITUACIJE, UZROCI | POSLJEDICE

1. Kriza kao pojam danas se gotovo svakodnevno koristi za razne situacije. Sto bi po Vama
bila kriza i kako biste ju definirali? Kakve vrste ugroza i kriza Vi vidite u suvremenom
okruzenju?

2. Jeste li se tijekom svog dosadasnjeg rada (Skolovanja) suo€ili s nekom krizom (koje ste
naveli) ili kriznom situacijom koja je utjecala na vas posao (Skolovanje)? Ako da, opisite Vase
iskustvo. Po Vama, s kojim se vrstama ugroza i kriza danas najeS¢e suoCavaju odgojno-

obrazovne ustanove u RH?

3. Koji su, prema Vasem misljenju, glavni uzroci kriza u odgojno-obrazovnim
ustanovama?
4. Po Vama, kakav utjecaj krize imaju na odgojno-obrazovne ustanove, djelatnike, u¢enike

i dr.? Koje su posljedice kriznih situacija u odgojno-obrazovnim ustanovama?
S. Na §to bi trebalo usmjeriti posebnu pozornost kako bi se moguce ugroze i krize u

odgojno-obrazovnim ustanovama na vrijeme uocile i poduzele preventivne mjere?
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KRIZNI MENADZMENT I KOMUNICIRANJE

Krizni menadzment ima odlu¢ujuéu ulogu u upravljanju i rjeSavanju krize. Ukljucuje
poduzimanje koraka potrebnih za odrzavanje poslovanja, zastitu radnika te oporavak i nastavak
normalnog poslovanja.

1. Znate i $to je to krizni menadzment i koja su njegova obiljezja? Postoji i neki sustav
upravljanja krizama u odgojno-obrazovnim ustanovama na nacionalnoj razni, S§kolskoj razini i
sl. (npr. Tim za krizne intervencije usmjeren na prevenciju, pripreme, odgovor i oporavak od
kriza)?

2. Prema Vasem misljenju, kako se u RH snalaze odgojno obrazovne ustanove u kriznim
situacijama? Kako ih rjeSavaju? Pripremaju li se prije krize za krizne situacije? Ako da, za koje
vrste kriza i na koji nacin.

3. Postoji li krizni menadzment ili plan upravljanja kriznim situacijama u odgojno-
obrazovnim-ustanovama u Republici Hrvatskoj? Postoje li neki zakoni, pravilnici, odredbe i sl.
koji to reguliraju? Ako da, za koje vrste ugroza, kriza i kriznih situacija?

Za ministarstvo i agencije: Jeste li i na koji na¢in informirali ravnatelje odgojno-obrazovnih
ustanova, javnost?

Za ravnatelje: Jeste li i na koji nacin informirali nastavno i nenastavno osoblje, roditelje,
ucenike? Kako se provodi?

Za nastavno, nenastavno osoblje, ucenike i roditelje: Ako da, tko Vas je upoznao s njime
(ravnatelj, razrednici...)? Ako ne, smatrate li da bi ga trebali imati? Kako se provodi?

4. Po VaSem misljenju, koliko je komunikacija vazan ¢imbenik u kriznim situacijama? Na
koji nac¢in se u odgojno-obrazovnim ustanovama odvija komunikacija u kriznim situacijama?
(MZO-ravnatelji, ravnatelji-djelatnici, jednosmjerna, dvosmjerna, od vrha prema dolje...)

S. Koji su, po Vama, najucinkovitiji komunikacijski alati? (mediji, web stranica,
drustvene mreze, e-mail...) Postoji li u Vasoj ustanovi odredena osoba (glasnogovornik) za
kriznu komunikaciju? Ako ne, smatrate li da biste ju trebali imati?

Tko bi trebao biti odgovorna osoba za komunikaciju u odgojno-obrazovnoj ustanovi? Tko bi
trebao biti odgovorna osoba za upravljanje krizama u odgojno-obrazovnoj ustanovi?

6. Sto mislite, kako se danas pripremiti za krizne situacije koje ne mozemo previdjeti,
poput pandemije virusa COVID-19? Je li to uopée moguce?

7. Je li pandemija virusa COVID-19 donijela nesto dobroga po pitanju upravljanja kriznim
situacijama? Je li se $to primijenilo u odnosu na prije?

8. Prema Vasem misljenju, koja su ograni¢enja upravljanja krizama u odgojno-

obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj?
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9. Treba 1i 1 na koji na€in unaprijediti postojeci sustav upravljanja krizama i kriznim

situacijama u odgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj?

Zahvaljujem §to ste odvojili svoje vrijeme i sudjelovali u ovom istraZivanju.
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