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Sazetak

Predmet ovoga rada kulturne su institucije i njihova povezanost s djelovanjem kriznog
menadzmenta. U radu su opisani pojam krize, izvori krize te njezini uzroci i posljedice, kojima
se moze narusiti poslovanje kulturnih institucija. Kao jedan od najveéih uzro¢nika krize u
kulturnim institucijama, u radu je naveden pogreSan rad i izbor menadzmenta institucije.
Posebno poglavlje odnosi se na krizni menadzment u kulturnim institucijama, koji objasnjava
kako da se kulturne institucije, pomoc¢u kvalitetnog kriznog tima, zastite od utjecaja krize ili
pronadu izlaz iz poslovne krize. Nadalje, u radu, predstavljeni su stvarni primjeri kriza kulturnih
institucija u Hrvatskoj te primjeri rjeSenja kriznog menadzmenta za te nastale krize. Cilj rada
prikazati je utjecaj, vaznost i ulogu kriznog menadzera na poslovanje kulturne institucije u
kriznoj situaciji.

Klju¢ne rijecdi: krizni menadzment, kulturne institucije, kriza, krizni menadzer



Summary

The subject of this work is cultural institutions and their relationship with the work of
crisis management. The work also describes the concept of the crisis, the sources of the crisis
and its causes and consequences, which can damage the business of cultural institutions. As one
of the biggest causes of the crisis in cultural institutions, this work indicated the wrong work
and the wrong choice of management of the institution. A special chapter deals with crisis
management in cultural institutions, which explains how to help cultural institutions, through a
quality crisis team, how to protect them from the effects of a crisis or find a way out of a
business crisis. Furthermore, the paper presents real-life examples of crises of cultural
institutions in Croatia and examples of crisis management solutions to these emerging crises.
The aim of the paper is to present the impact, importance and role of the crisis manager on the

business of a cultural institution in a crisis.

Keywords: crisis management, cultural institutions, crisis, crisis manager
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1. UvOD

Pojava krize i kriznih situacija u danasnjem svijetu, svakodnevna je pojava u svim
podruc¢jima zivota ¢ovjeka, drzave ili poduzeca. Za nastanak krize uvijek postoje odredeni
uzroci i izvori, ali takoder, postoje i rjeSenja za nastale probleme i za izlaske iz krize, gdje bitnu
ulogu ima krizni menadzment. Cilj je ovoga rada prikazati vaznost djelovanja 1 upravljanja
kriznog menadZzera poslovanjem kulturnih institucija, koje je ugrozeno negativnim utjecajima
poslovne Krize te objasniti plan zastite, odnosno krizni plan, kao zastite cjelokupnog poslovanja
od krize .U radu je objasnjen pojam krize i kriznog menadZmenta kroz razliite teorije i
primjere. Kriza kulturnih institucija negativan je dogadaj, koji se treba rjesavati kao proces jer
kriza svojim trajanjem prijeti i nanosi ozbiljne posljedice poslovanju i ugledu kulturnih
institucija. U poslovanju kulturnih institucija postoje ¢imbenici na koje one mogu utjecati i oni
na koje ne mogu. Krizna situacija moze se dogoditi neocekivano i uhvatiti upravu krizne
institucije nespremnima, ali zato je potrebno cijelo vrijeme imati krizni plan pri ruci jer veéina
kriza nastaje upravo iz podru¢ja menadzmenta, koji nije na vrijeme uocio znakove moguce
krizne situacije za poslovanje. Vecinu kriza moguce je predvidjeti iz podrucja menadZzmenta,
ali svaka kriza, bila ona samo nagovjestaj ili upozorenje na moguénost prestanka poslovanja,
neugodna je i stresna za poslovanje, a pogotovo za zaposlenike ugrozene institucije. U radu je
prikazan primjer rjeSenja kriznog menadZmenta za takve krizne situacije u kulturnim
institucijama. Problem je u stvarnosti $to vecina kulturnih institucija u Hrvatskoj jos uvijek ne
razumije da je za suzbijanje i zastitu od Krize, potreban noviji, adekvatniji i moderniji
menadzment, odnosno krizni menadzment, koji posjeduje sposobnost razmisljanja na novi i
pravi naéin, potreban za izlazak iz bilo kojeg oblika krize u kulturi. Krizni menadzment istrazuje
sve uzroke i znakove poslovne krize, njezino rano otkrivanje te predstavlja proces i modele
izlaska kulturnih institucija iz krize, odnosno smanjenja negativnih ishoda krize, ¢ime se ovaj

rad i bavi.

Prema Kesetovi¢, Korajli¢ 1 Toth (2013:7), krize 1 katastrofe nastavljati ¢e iznenadivati i
ubuduce. lako nitko ne Zeli da se takvi krizni dogadaji dogode, oni se ipak dogadaju. Kada nitko
ne oc¢ekuje da se dogode, oni se uvijek dogadaju u vrlo nezgodnom trenutku. Vrijeme je da se
ti dogadaji shvate ozbiljno, da se iz njih po¢ne uciti te da se ta znanja po¢nu primjenjivati, kako
bi se ubuduce takvi dogadaji izbjegli ili barem smanjile njihove Stetne posljedice. Upravo u
tome i je smisao osnivanja kriznog menadzmenta, kao novog istrazivackog polja i nastavno

znanstvene discipline.



2. DEFINICIJA POIMA KRIZE

Prema Osmanagi¢-Bedenik (2003:12) rije¢ kriza dolazi od grcke rije¢i Krisis, $to
oznaCava prijelom, prolazno tesko stanje u svakom, prirodnom, druStvenom i misaonom
procesu. U staroj grckoj rije¢ kriza oznacavala je odluku jer je u samoj biti krize da treba
odluciti, a da jo$ nije odluc¢eno. Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:5-6)Krizu objasnjavaju kao
apstraktne koncepte za vrlo konkretne dogadaje, koji mogu odredenu zajednicu, naciju ili cijeli
svijet jako brzo gurnuti u stanje kaosa. Nadalje, takvi realni i razarajuci dogadaji predstavljaju
izazov za drustvene, politi¢ke i upravljacke elite te dovode u pitanje filozofsku, socijalnu i
moralnu prirodu politickih lidera, drustva i svjetske zajednice, uzrokujuéi promjene ¢iji je
intenzitet ranije bio nezamisliv.

Prema Tafra-Vlahovi¢ (2011:14) kada se sve definicije krize usporede, uvijek se pojavljuju tri
znacajke krize: velicina (kriza nikada nije manji incident, nego dogadaj ili dogadaji vec¢ih
razmjera), steta (sve moguce Stetne posljedice za vrijednost tvrtke, ukljucujuéi reputaciju i
ljude) i neocekivanost (podlozno interpretaciji-ve¢ina kriza se mogla ocekivati, ali je
menadzment zanemarivao znakove upozorenja). Barton (1993), kako je navedeno u radu Tafra-
Vlahovi¢ (2011), definira krizu kao situaciju s kojom su suoeni pojedinac, grupa ili
organizacija, a s kojom se ne mogu nositi upotrebljavaju¢i normalne rutinske procedure jer se
u kriznim situacijama stres proizvodi naglim promjenama. Prema Osmanagi¢-Bedenik
(2003:11) kriza oznacava tesku situaciju, a krizno razdoblje predstavlja ili vrhunac ili preokret
opasnog razvoja jer $to je kriza dublja, njom je teZe vladati, a ovladavanje krizom stoga se Cesto
vodi restrukturiranjem poduzeca. Tvrdi da svako poduzece moZe do¢i u situaciju, koja prijeti
njegovom opstanku, a to je poslovna kriza. Svako poduzece bi zato trebalo izgraditi instrumente
upravljanja poslovnom krizom: instrumenti preventivnog djelovanja, identifikacije i
ovladavanja krizom te se znati njima dobro Koristiti.

U danasnjem svijetu, krize su nepredvidljivije i najces¢e se ne mogu rijesiti standardnim,
unaprijed pripremljenim i ve¢ ispraksiranim odgovorima. Krize su takoder, ,,inherentno
neizvjesne" pa takva rjeSenja mogu biti kontraproduktivna, za krizu su potrebna fleksibilna i
kreativna rjeSenja na strateSkoj razini poduzeca, koji imaju dobre temelje svojih organizacijskih
vrijednosti. Nadalje, krize su dogadaji koji imaju strateske posljedice i mogu imati duboke
reputacijske posljedice jer mogu pokazati skrivene slabosti u poslovanju, a koje do sada nisu
bile izlozene vanjskom okruzenju. U modernom poslovanju, kada se informacije brzo krec¢u
putem interneta i drustvenih medija, jedan pogresan korak ili jedan negativan odgovor na kriznu

situaciju, moze srusiti reputaciju poduzeca ili ¢ak cijelo poduzece, a za obnovu reputacije i
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poduzeca ponekad su potrebne godine rada. Krize mogu nastati zbog incidenata, koji npr. nisu
jos§ izloZeni ni u stvarnom svijetu ni u o¢ima medija. Iako incidenti imaju ozbiljne, ali manje
posljedice, jednom kada se incident dogodi, cilj je vratiti se u normalne radne uvjete uz
smanjenje financijske, reputacijske i druge vrste Stete.

Lose odluke tijekom krize mogu biti kraj za organizaciju, a Cesto je kada nastupi kriza, vrlo
malo vremena za donoSenje i provedbu dobrih odluka, s tim da su vremenski okviri ¢esto
skraceni vanjskim pritiscima od strane suradnika, konkurencije, medija, i ostalih. lako tvrtke
mogu biti na oprezu da se krizna situacija ne pojavi, moguénost pojave takvih kriznih dogadaja
ne moze se u potpunosti iskorijeniti. Prema Sucevi¢ (2010:155) ako se poduzeca ,,ne izvuku*
iz poslovne krize 1 ako krizni tim ne bude u moguc¢nosti spasiti poduzeée od posljedica krize,
menadzeri poduzeéa mogu proglasiti stecaj, a steaj u veéini slucajeva zavrsi likvidacijom.
Likvidacija je ve¢inom najvjerojatniji ishod duboke krize poduzeéa i menadZzment mora biti
realan 1 siguran pri procjeni likvidacije kao rjeSenja krize. Izlaz iz krize menadZeri poduzeca
mogu pronaci i u odluci prodaje poduzeca u krizi ili spajanjem poduzeéa u krizi, sa snaznijim
poduzecem iz iste industrije. Ali poduzeca se takoder mogu i dobro i kvalitetno pripremiti u
svojoj organizacijskoj strukturi za kriznu situaciju, npr. posao je marketinskih stru¢njaka da
upravljaju i stite ugled branda ili tvrtke upravljajuci takvim krizama, dok je posao menadzera
da zastiti korporacijsku misiju, viziju, ciljeve te da uspije rijesiti sve krizne smetnje u redovnom

poslovanju tvrtke.



2.1. Izvori poslovne krize

Kada nastane poslovna kriza, glavno pitanje je: Odakle je dosla i kako je nastala? Prva
pomisao je da je izvor krize ,,doSao izvana“ te da se odgovori na ta pitanja nalaze u vanjskom
okruzenju/utjecajima, ali kriza gotovo uvijek dolazi iznutra, iz samog poduzec¢a. Krizu mozemo
usporediti s uspjehom jer kada poduzece ostvari poslovni uspjeh, taj uspjeh odnosi se najvise
na unutarnje sposobnosti, odnosno klju¢na znanja i vjestine u poduzecu. Isto tako, kada
poduzecée dozivi poslovni neuspjeh i kada nastane kriza, ,,glavni krivac® bi trebalo biti to isto
poduzece, a ne vanjski faktori koji su ,,mogli utjecati na to da se poduzece nade u kriznoj
situaciji.

Prema Osmanagi¢-Bedenik (2003:23-25) izvori poslovne krize su mnogobrojni i najéesce se
razlikuju vanjski i unutarnji izvori poslovne krize te kucna kriza, kriza grane i Kriza
gospodarstva. Vanjski izvori proizlaze iz nepovoljnog razvoja okoline, §to se ¢esto negativno
odrazava na poslovanje, a Samo poduzece ne moze utjecati na razvoj dogadaja u krizi grane ili
gospodarstva niti moze sprije¢iti vanjski izvor krize. Nadalje, prema Osmanagic¢-Bedenik
(2003:25-26) krizu grane ¢ine opasnosti koje nastaju iz uze okoline poduzeca i uglavnom su
krize kupaca, obiljezava ju stagnacija, zastarijevanje ili pomladivanje odredenih trzista.
Najces¢i uzroci krize grane su: promjena potreba kupaca, otvaranje novih trzista mogucnosti,
promjena bazne tehnologije radi inovacija ili pojava supstitucije proizvoda i1 zasi¢enja trzista.
Takve su pojave vremenski neograni¢ene S§to zna¢i da se kriza grane smatra i trajnim
fenomenom. Kriza gospodarstva obuhvaca kratkorocno i srednjorono pogorSanje ukupnog
gospodarskog razvoja, a takvo pogorSanje tj. recesija uvijek je ograni¢enog trajanja. Kriza
gospodarstva odvija se na razini poduzeca i1 stoga se menadzment poduzec¢a mora dokazati u
sposobnosti prilagodavanja promjenama. Unutarnji izvori poslovne krize ili kuéne krize, nalaze
se u samom poduzecu i njegovom nacinu poslovanja te su najveci problem i najopasniji izvor
krize poduzeca jer su naj¢esce bile dugotrajno ignorirane i pravodobnom reakcijom su se mogle
sprijeciti. Prema Turnheim (1988), kako je navedeno u radu Osmanagic¢-Bedenik (2003:25)
ku¢ne krize su greske menadzmenta 1 to top-menadzmenta te ih treba potraziti u podrucju
odgovornosti vlasnika poduzeca. Neki od pokazatelja nadolazece krize su: ,,napuhana®
organizacijska struktura s nepreglednim hijerarhijskim odnosima, sjednice s brojnim
suradnicima koje ne donose rezultate, nervozna poslovna putovanja, previse internih podataka

1 nedostatak vanjskih podataka o trzistima i1 konkurenciji i dr.

Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:45) objasnjavaju da izvori krize mogu biti u prirodnim,

drustvenim 1 tehni¢ko-tehnoloskim fenomenima, odnosno u njihovoj kombinaciji. Neki od
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takvih vanjskih izvora su promjene na trziStu, promjene u bransi, globalne ekonomske krize,
politicke promjene, promjene zakonodavstva ili prirodne nesrece, itd. Neki od takvih unutarnjih
izvora su neadekvatna osposobljenost i nestruc¢nost rukovodstva, podcjenjivanje misljenja
javnosti, neefikasan komunikacijski sistem, nezadovoljstvo zaposlenih i dr. Dakle, jedini na¢in
kategorizacije izvora krize je potpuno analiziranje unutarnjih, vanjskih i preklapajuéih izvora,

koji su mogli stvoriti kriznu situaciju.

2.2. Uzroci krize u poslovanju

Krize i problemi pojavljuju se svakodnevno u zivotu pojedinca, drzave, poduzeca i
gospodarstva. Svaki veliki problem uzrokovan unutarnjim ili vanjskim uzrocima, a koji se ne
rjeSava u kratkom vremenskom periodu, moze dovesti do poslovne krize. Postoji puno razloga
zbog kojih se poslovanje dovelo u krizu, kao i uzroka koji su mogli prouzroditi nastalu poslovnu
krizu, ali rjeSenja za te probleme i za izlaske iz krize, jedino moze dati dobar i sposoban krizni
menadzerski tim. Takav tim stru¢nih ljudi, koji znaju $to Zele i §to je najbolje za poduzece u
kojem rade, suociti ¢e se s veli¢inom problema i veli¢inom nastale krizom na pravi nacin i
pronaéi ¢e to¢ne uzroke nastale krize.!

Postoji veliki broj kategorizacije svih uzroka poslovne krize i diferenciranje na vanjske i
unutarnje uzroke krize, ali medu svima se ipak izdvajaju dva osnovna pravca istrazivanja
uzroka, a to su kvantitativna istraZivanja poslovnih kriza i kvalitativna istrazivanja poslovnih
kriza. Prema Osmanagic¢-Bedenik (2003:28-29) kvantitativni uzroci krize definiraju se na
temelju statisti¢kih podataka i pretpostavlja se da su uzroci stecaja, ujedno i uzroci krize te se
govori o0 obiljezjima insolventnih poduzeca poput pripadnosti grane, pravnog oblika, veli¢ine i
starosti poduzeca, sposobnosti prilagodavanja okolini, stilu vodenja, sustavu organizacije te
njihovog uzajamnog utjecaja. Nadalje, prema istom izvoru, kvalitativnim uzrocima Krize
smatraju se i unutarnji i vanjski uzroci. Najces¢i unutarnji uzroci su greSske u vodenju i
nedovoljan vlastiti kapital, gdje je glavni odgovorni menadzment i gdje se koristilo neprikladno
upravljanje i kontrola usvojenih odluka, kao i krive analize uvjeta i situacije poduzeca. Vanjski
uzroci krize odnose se na okolinu poduzeca i naglasavaju dva elementa: konjunkturni razvoj i

strukturalne promjene. Konjunkturni razvoj bitno utjece na poslovni uspjeh i neuspjeh te se u

L Ozani¢, M. (2018.) Krizni menadzment: Kako upravljati poduzeéem za vrijeme krize. URL.:
http://ww.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=169# ftn7[pristup: 09.08.2019.]
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konjunkturnom razdoblju pojavljuje poslovna kriza, stoga konjunkturni razvoj ne moze biti
uzrok krize, ve¢ ju pojacava i dovodi do Sirenja krize i eskalacije. Strukturalne promjene su
nepredvidljive, iznenadne i zanemarene dugotrajne promjene, poput novih procesa,
promijenjenog ponasanja kupaca, promjene na trzistu ili politici i sli¢no. Takvo zanemarivanje

poduzeca za takve vanjske promjene, koje utje¢u na njega, siguran je pad u krizu.

Dakle, da bi se uzroci krize u poduzecu lakse i brze identificirali i locirali, potrebna je opsirna
i detaljna analiza postojeceg stanja poduzeca u podru¢jima:

e upravljanja poduze¢em

e organizacije

» zaposlenika

e proizvodnje

e prodaje

» financija

e trzista i okoline.

Moze se zakljuciti da se kod poslovne krize, uvijek radi o spoju vise uzroka, a ne samo o
jednom uzroku krize. Svaka je kriza drugacija i po ne¢emu prepoznatljiva, npr. financijska kriza
koju mozemo prepoznati po nesposobnosti poduzeéa za pla¢anjem troskova i izdataka,

recesijom, padom prodaje, naglim gubljenjem zaposlenika i sli¢no.

Tablica 1. Osnovni razlozi za nazadovanje poduzeca

OPIS %
Unutarnji  problemi pod menadzerskom 52
kontrolom
Jednaki utjecaj vanjskih i unutarnjih uzroka 24
Unutarnji  problemi uzrokovani vanjskim 15
faktorima
Vanjski uzroci izvan kontrole menadzmenta 8
Losa sre¢a (Dun&Bradstreeet 1977) 1

Izvor: preuzeto u cijelosti (Sucevic¢, 2010:15)

Prema Sucevi¢ (2010:15) brojni vanjski uzroci krize mogu se predvidjeti i prema Tablici 1.

Osnovni razlozi za nazadovanje poduzeca glavni uzrok krize poduzeca su unutarnji problemi
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poduzeca pod menadZzerskom kontrolom, ¢ak 52%.Zatim slijede jednaki utjecaji vanjskih i
unutarnjih uzroka od 24% za poslovne krize, 15% iznose unutarnji problemi uzrokovani
vanjskim faktorima koje menadzment i poduzece nisu mogli predvidjeti, vanjski uzroci izvan
kontrole menadzmenta iznose 8% i na njih menadzZeri nisu mogli utjecati, dok je losa sre¢a na
posljednjem mjestu od samo 1% uzrochika krize u poduzec¢u. Vrlo je vazno razlikovati dvije
kategorije vanjskih utjecaja. Prva kategorija su ekonomske, politicke ili regulatorne
karakteristike trzista, na koje menadzment ne moze utjecati, ali ih treba prihvatiti i poslovati
unutar njih, kako ne bi doslo do propasti poduze¢a. Drugu kategoriju predstavljaju promjene u
okruzenju, za koje je menadzment trebao znati, mogao ih predvidjeti i na koje je promjene cijelo
poduzece trebalo biti spremno. To su promjene od normalnih poslovnih rizika do nesretnih
kombinacija dogadaja od kojih nijedno poduzece nije zasticeno, ali menadzeri trebaju
pravodobno zastiti poduzeée i prebroditi $to veé¢i broj tih problema i rizika iz vanjskog

okruzenja.
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2.3. Menadzment kao uzrok poslovne krize

Uzroci najveCeg broja poslovnih kriza utemeljeni su na unutarnjim problemima
poduzeca i stoga se na njih moglo utjecati i sprijeciti pojavu krize. Pri nastanku poslovnih kriza,
vise od polovice tih nastalih kriza poduzeca, bile su uzrokovane neprilagodenom troskovnom
strukturom poslovanja te pogresnom procjenom buduceg razvoja poslovanja, za Sto se
odgovornim moze smatrati loSe rukovodstvo poduzeca, odnosno menadzerski tim. Prema
Osmanagic¢-Bedenik (2003:25) rezultati brojnih istrazivanja zakljucuju, kako su uzroci
poslovne krize te uzroci propasti poduzeca, zapravo velike pogreske top menadZmenta i
menadzmenta u ¢ak 60% do 80 % slucajeva. Neke od glavnih pogresaka koje menadzeri
poduzeca rade kada nastane poslovna kriza, naj¢esée budu u osnovnim zada¢ama rukovodenja
poput planiranja, upravljanja, kontrole na operativnoj i strateskoj razini, organiziranja tvrtke,
itd. Nadalje, top menadzment u takvoj kriznoj situaciji ne zna jasno odgovoriti na pitanja - $to
bi poduzece trebalo riskirati, kako bi izaSlo iz krize i tada nastaje jo§ veca kriza. Top
menadZzment bi trebao imati i jasan stav i spremne odgovore npr. za medije kada nastane
poslovna kriza, kao 1 plan u kakvim ¢e se medijima 1 kako govoriti o poduzecu koje se naslo u
krizi. Svako uspjesno poslovanje trebalo bi imati tri osnovna oblika upravljackih aktivnosti:
strategijski, operativni 1 integrativni menadzment. Prema Sucevi¢ (2010:22) lo$i menadzeri su
posljedica odgovorne osobe, koja ih je na tu poziciju postavila, jer je ve¢ina menadZerskih
pozicija zauzeta ljudima koji za taj posao nisu sposobni. Svaki menadZer moZze obavljati svoj
posao i napredovati, jedino ako taj posao obavlja dobro i sve dok ne dostigne poziciju, u kojoj
nece biti sposoban obavljati svoje funkcije. Glavna zada¢a dobrog menadzera je dobar odnos s
ljudima i umijece znanja rada s ljudima, jer ako to nije karakteristika koju ¢e menadZer
posjedovati na prvom mjestu, onda ni posao nece biti dobro obavljen, jer sve pocinje s ljudskim
potencijalom, od troskova, kvalitete proizvoda i1 posla opéenito pa do kupaca. Brojni menadzeri
ne znaju rijesiti probleme poduzeca niti organizirati dobru podjelu poslova, kada tek dodu na
svoju menadzersku funkciju 1 tu se javlja problem jer nisu sposobni na pravodobno djelovanje
i delegiranje poslova na ostale zaposlenike. MenadZzment tim ima najvecu odgovornost za na¢in
poslovanja poduzeéa, kako iznutra, tako i izvana i zato ga se smatra najodgovornijim za bilo
kakvu poslovnu krizu. Dakle, za sprje¢avanje poslovne krize potreban je noviji i moderniji
pristup menadzmenta, kao i sposobnost razmisljanja menadzera na uspjesan nacin, kako bi

poslovanje izveli na pravi put.
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3. KRIZNI MENADZMENT

Kod nastanka poslovne krize, odnosno gomilanja nerijeSenih situacija u poslovanju te
zanemarivanja simptoma, koji upuc¢uju na moguce postojanje problema, nastaje i kriza u timu
menadzera jer nisu bili spremni na vrijeme za prepoznavanje potencijalnih kriznih situacija u
poslovanju. U takvoj kriznoj situaciji, na samom pocetku krize, treba poceti djelovati krizni
menadzment. KeSetovi¢, Korajli¢ i Toth smatraju, kako se pojam krizni menadzment i njegovo
,, Porijeklo termina krizni menadzment nalazi se u politickoj sferi. Naime, tvrdi se da je americki
predsjednik J.F.Kenedi prvi upotrijebio ovaj izraz tokom Kubanske krize 1962. godine kada je
konfrontacija SAD i SSSR usljed instaliranja sovjetskih raketa sa nuklearnim glavama na Kubi
dovela svijet na ivicu Treéeg svjetskog rata. Na taj nacin Kenedi je opisao upravljanje jednom
ozbiljnom, vanrednom situacijom. “ (Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth, 2013:99) Krizni menadzment
zeli da poduzece ne dode ni blizu stecaja, da se Sto vise smanje troSkovi, a povecaju prihodi, ali
pri tome paze da dugoro¢no ne oStete poduzeée u kojem djeluju. Krizni menadzeri pokreé¢u
poseban , krizni projekt®, biraju svoje nabolje suradnike, angaziraju nove ljude, izdvajaju ekipu
koja ¢e raditi samo na zadatcima kriznog menadzmenta. ,,Krizni projekt® je najtezi i najskuplji
jer za njega treba puno kvalitetno odradenih sati rada, stru¢nih ljudi i sredstava, ali jedino takva
odluka moze donijeti ozbiljne pozitivne rezultate za poslovanje. Vlasnik poduzeca za takav
posao najcesce angazira vanjske stru¢njake kao krizne menadzere, jer vise nema povjerenja u
svoj dosadasnji tim menadzera, koji ga je u tu poslovnu krizu i doveo. U Krizi se krizni
menadzment ne bori samo kako bi poduzece prezivjelo tu krizu, veé nastalu krizu iskoristava
kao priliku da napravi pravo ,,cis¢enje* i restrukturiranje poduzecéa, kako bi ono opstalo, ali i
bilo bolje u buduénosti. Prema Tafra-Vlahovi¢ (2011:52-53) krizni menadzment je
sveobuhvatni zbroj nacela 1 aktivnosti, koji se temelji na kriznom misaonom sklopu, koji
ukljucuje niz od sedam faza zaStite: identificiranje 1 procjena ranjivih i1 slabih tofaka u
organizaciji, sprjeCavanje 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 krize i prilagodavanje intervencije u hodu i izoliranje tvrtke od krize
jacanjem reputacije i kredibiliteta. Tafra-Vlahovi¢ smatra da je vazno da u poslovanju bude
samo jedna osoba posebno zaduzena za krizni menadzment te da koordinira sve aktivnosti, jer
ta osoba ne donosi odluke samostalno, ve¢ prvo obavjesStava direktora i krizni tim, koji zatim
donosi odluke. Krizni menadzment je i funkcija koja minimalizira potencijalnu $tetu od nastale
poslovne krize te kontrolira cijelu kriznu situaciju dok pomaze da se smanji i Steta za ugled
tvrtke te da se iskoriste prilike, koje kriza moze pruziti — svako zlo za neko dobro. Osmanagic-
Bedenik (2003:13) definira krizni menadzment kao aktivnost usmjerenu na ovladavanje

situacijom opasnom za opstanak poduzeca, provodenje i1 planiranje mjera za osiguranje
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temeljnih ciljeva poduzeéa. Smatra da krizni menadzment obiljezava daljnje jatanje metoda i
sredstava koje su potrebne za upravljanje krizom, uvodenjem radikalnih mjera poslovnog
preokreta. Nadalje objasnjava vrste kriznog menadzmenta, ako se npr. govori o aktivnostima
sprjeavanja krize, tada se govori o preventiveom ili anticipativnom kriznom menadzmentu, dok
se 0 reaktivnom kriznom menadzmentu govori u smislu osiguranja temeljnih, egzistencijalnih
faktora nakon pojave krize i obiljezavaju ga jasni ciljevi poput ostvarenja odredene likvidnosti
ili uspjeha. Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:102) objasnjavaju kako krizni menadzment nije
jedinstvena profesija, ve¢ da je teorijski koncept, koji u istrazivatkom smislu obuhvaca posebnu
grupu dogadaja krize, koje imaju odredene zajednicke norme, ali i velike medusobne razlike.
Kriznog menadzera prikazuju kao osobu koja pomaze i olakSava upotrebu resursa, koji su pod
kontrolom drugih menadzera, ali ih ne zamjenjuje i ne mijesa im se u posao, ve¢ ih samo
koordinira. Prema istom izvoru, uloga kriznog menadzera otkriva se i razvija u okolnostima
neodredenih ocekivanja te su uspjesni krizni menadzeri i sami aktivni u oblikovanju svoje

uloge.
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3.1. Uloga Kkriznog menadzZera

Krizni menadzer mora biti odlucan voda, ako zeli uspjesno izbaviti poslovanje iz krize
jer je odgovor na krizu ozbiljan izazov. Kriza zahtijeva kriticne odluke kriznog menadzera, koje
se moraju odlucditi u nezgodnim okolnostima, gdje se problem, odnosno nastala krizna situacija
dogada naglo i neoc¢ekivano. Temelji dobrog kriznog menadzera su sklad njegovih mijera,
poruka, djelovanja i informacija. Cilj djelovanja kriznog menadzera je uspje$no obnavljanje
poslovanja poduzeca koje se naslo u krizi, identifikacija nastale krize, kao i uklanjanje njezinih
uzroka te prije svega ucinkovita zastita poduzeca. Tijekom poslovne krize, umjesto da
zaposlenici poduzeéa napadaju jedni druge ili krive vanjske izvore, koji su izvan njihove
kontrole, potrebno je cjelovito i detaljno analizirati svoje poduzece i usredotociti se na to kako
sprijeciti raspad cijele organizacije. Medusobna ovisnost informiranja i djelovanja vazna je
cjelina kriznog menadzmenta, koja se nikako ne smije zanemariti. Nije dobar voda onaj krizni
menadzer koji ne grijesi, ve¢ onaj koji zna na ljudski nacin prihvatiti svoje i tude greske te ih u
najprikladnijem roku ispraviti. Krizni menadzer mora biti spreman na rjeSenja koja ¢e donijeti
Sto brzi, efikasniji i efektivniji oporavak poduzeca od prozivljene krize. Naime, dok kriza traje
zaposlenici ¢e biti pod neprestanim stresom 1 patiti od Cestih promjena raspolozenja te ¢e od
malih problema, napraviti jo§ vece. Kriza koja je nastupila u poduzecu, stvoriti ¢e dodatan
pritisak na cjelokupnu organizaciju poduzeca i ljudi ¢e ju vidjeti kao vecu prijetnju i opasnost,
nego §to ona zapravo je. U takvoj situaciji nastupa krizni menadzer kao spas zaposlenika i
poduzeca od utjecaja krize. Obiljezja kriznog menadzera su vaznost, hitnost i sposobnost
odlu¢ivanja. Kako bi ucinio da se ljudi ne osjecaju ugrozenima i nesigurnima za svoje radno
mjesto i propast poduzeca, krizni menadZer mora imati razvijene komunikacijske vjestine i
mora dobro poznavati ponasanje pojedinaca U Krizi, ali i skupine ljudi s kojom je okruzen, kako
ne bi doslo do sukoba unutar organizacije jer ipak je krizni menadzer zaduzen za upravljanje
sukobima radi uspjes$nog izlaska iz poslovne krize. Osmanagi¢-Bedenik (2003:43) specificira
zadacu kriznog tima, u kriznoj situaciji, za analizu uzroka i procjena posljedica krize,
predlaganje i po potrebi ostvarivanje mjera za ovladavanje krizom. Smatra da bi najvise mjesto
odlucivanja trebao imati upravo krizni tim, a ne predsjednik uprave, koji je do krize imao tu
ulogu odluc¢ivanja. Takva pozicija kriznog menadZmenta doprinijela bi brzini odlucivanja o
uvodenju potrebnih novih mjera za spas poduzeca iz nastale krize, ali 1 novoj psiholoskoj snazi
koju bi krizni menadZment dobio takvom pozicijom. U kriznom timu zastupljena su sva
poslovna podru¢ja poduzeca jer su krize sloZene situacije, a izvori i posljedice krize su
mnogobrojni: ,,svako podrucje odnosno svaki odjel poduzeéa koji mozZe bitno i pozitivno
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pridonijeti analizi i rjeSavanju krize i ostvarenju mjera za ovladavanje krizom, mora biti
zastupljen u kriznom Stabu.* (Osmanagi¢-Bedenik, 2003:43)Krizni tim, prema Tafra-Vlahovi¢
(2011:105), pomaze i u procesu redovnog strateskog i operativnog planiranja u organizaciji,
odreduje ciljeve, strategije i taktike upravljanja krizom, odreduje prioritete, donosi odluke i
rokove, odreduje glasnogovornike, procjenjuje i odobrava plan kriznog upravljanja, savjetuje
glavnog direktora i upravu, dodjeljuje odgovornosti, itd. Krizni menadzer bi trebao imati ulogu
glasnogovornika, ovisno o tvrtki te bi trebao organizirati redovan proces analize i osvjezavanja
kriznog plana, kao i povremenog stvaranja simulacija krize. Prema KeSetovi¢, Korajli¢ i Toth
(2013:113) krizni menadZeri moraju odrzavati ravnotezu izmedu potrebe da znaju ono §to im
je neophodno te potrebe da drze stvari pod kontrolom. Krizu, s jedne strane, karakterizira
eksplozija informacija i komunikacija, a s druge strane, znaajan nedostatak pouzdanih
informacija za krizne menadzere. Oni primaju veliku koli¢inu informacija samo da bi ustanovili
da ona prava i odluc¢ujuca informacija nedostaje, $to im jo$ vise povecava neizvjesnost krajnjeg
rezultata, kojim ¢e kriza rezultirati. Nadalje, mijenja se percepcija, produzena neizvjesnost
nastale krize stvara prostor za glasine o poduzecu, koje su rijetko istinite $to se tek na kraju

svega shvati. Krizni menadZment tako postaje i menadZzment glasina i menadzment medija.
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3.2. Modeli kriznog menadzmenta i krizni plan

Krizni menadzment, kao klju¢ni element planiranja izlaska iz krize, donosi krizni plan.
Prema Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:136) krizni plan treba biti dovoljno prilagodljiv, kako
bi bio koristan u raznim vrstama kriza, ukljucujuci i one koje nisu predvidljive. On omogucava
prvi odgovor na prijetnju i kratkotrajni oporavak kao prvi korak u dugoro¢nom oporavku. Pri
razvijanju plana paznju treba usmjeriti na zastitu ljudi, komunikaciju, smanjenje Stete na
sredstvima i opremi. Kada je plan jednom sastavljen, svi sudionici, koje plan predvida, moraju
biti informirani o svojim zadatcima. Tvrtke ne posluju u staticnom okruzenju, stoga stalno
moraju azurirati i testirati krizne planove. Krizni plan se sastoji iz tri elementa, osnovnog plana,
funkcionalnog ugovora i dodatka o specifi¢nim sluc¢ajevima. Vodec¢i elementi pri izradi kriznog

plana su:

e Ne izmiSljati “toplu vodu”, ve¢ koristiti postojeca znanja u organizaciji i njenoj okolini

e Ne treba raditi sam, nego Kkoristiti iskusne ljude iz vladinog i privatnog sektora,
dobrovoljce, itd.

e Koristiti postojece organizacijske strukture. Ako neki odjel obavlja svakodnevno neku
vrstu posla, ono ¢e 1 u krizi najbolje obavljati sli¢ne poslove.

e [strazivati. ProucCavati propise, postojece planove i sporazume o medusobnoj pomoci s
drugim subjektima. Identificirati promjene, koje je potrebno u njima izvrsiti.

e Identificirati resurse s kojima se raspolaze (ljude, opremu 1 objekte) 1 mogucnosti da se

do njih dode. (Kesetovié¢, Korajli¢ i Toth, 2013:136)

Izlazak iz krize mozZe se pronaci i u odredenim modelima preobrazaja poduzeca, prema Hoferu
(1980), kako je navedeno u radu Sucevi¢ (2010:54), iz strateskog preobrazaja te iz operativnog
preobrazaja. StrateSki preobrazaj pokusSava uvesti novu strategiju, najcesée je rijeC 0 novoj
strategiji na postojeCem trziStu ili o ulasku na nova trzista, fokusira se na marketing,
proizvodnju ili razvoj. Operativni preobrazaj fokusira se na promjenu nacina ostvarivanja
strategije, odnosno ciljeva, pokuSavaju se povecati prihodi, smanjiti troskovi ili angazirana
imovina. Hofer tvrdi da primjena pogresnog tipa preobrazaja moze dovesti poduzeée do
neuspjeha. Nadalje, proces izlaska iz krize odvija se pod vodstvom kriznog menadzmenta, koji
preuzima kontrolu i model, prema kojemu se menadZeri mogu voditi, ako se nadu u kriznoj
situaciji. Taj osnovni model/vodi¢ kroz kriznu situaciju sastoji se od sedam faza: faza
priznavanja postojanja problema, faza definiranja menadzmenta, faza preuzimanja kontrole,

faza evaluacije, faza hitnosti, faza stabilizacije i faza povratka rasta.
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Prema Sucevi¢ (2010:151) postoje dvije klju¢ne karakteristike za uspjeSan izlazak iz krize.
Prvo, uspjeSna poduzeca i krizni menadZzeri koriste dva puta viSe generickih strategija i
poduzimaju te aktivnosti paralelno, u usporedbi s neuspjeSnim menadzerima. Drugo, strategije
se provode puno energicnije, gotovo uvijek postoji potreba za Sto vise akcija. Zato se u praksi
dogada da se prvi krizni menadzer zamijeni jer nije uspio izvuéi poduzece iz krize u prvih
dvanaest mjeseci, dok ¢e novi krizni menadzer koristiti viSe strategija i energicnije voditi

strategije bivSeg kriznog menadzera.

Pored kriznog menadzmenta, nezamjenjiv pojam za upravljanje poslovnom krizom je Kkrizni
kontroling. Krizni kontroling bitan je faktor u svakoj fazi upravljanja krizom. Kod
anticipativnog upravljanja on omogucava koristenje instrumenata proaktivnog prilagodavanja.
Pomaze identificirati krizu kroz podrSsku u odredivanju indikatora krize, dok pri reaktivnom
upravljanju krizni kontroling omogucuje za jasnocu situacije i posljedica krize i pojedinih
odluka ta daje prijedloge djelovanja. (Dvornik, V.T. (2017) Poslovne krize i uloga
menadzmenta poduzeca u njihovom ranom otkrivanju pomocu Altmanovog i Bex modela.

Diplomski rad. Split: Sveuciliste u Splitu. Ekonomski fakultet.)

Za izlaz iz krize krizni menadZment treba provesti detaljnu analizu stanja i problema poduzeca,
kada se pronade problem koji je uzrokovao krizu, trebaju ga Sto brze rijesiti. Analiza stanja
poduzeca treba pokazati ima li uprava poduzeca pod kontrolom stanje financija, stanje radova,
odnosno ugovorenih poslova i stanje na trzistu te konkurenciju. Tek nakon obavljene analize
stanja poduzeca, krizni menadZment moci ¢e detaljnije krenuti u utvrdivanje pravog problema
krize poduzeca te izradu novog plana rjeSenja za nastalu krizu. Posao kriznog menadZmenta
mozda zavr$ava, kada poduzece rijesi svoje financijske i ostale probleme te kada poc¢ne
pozitivno poslovati. Ali u ozbiljnim poduzeéima tada tek krec¢e novi ozbiljan, tezak i dugotrajan
zadatak provodenja projekta restrukturiranja i unapredenja poslovanja, koji ima za cilj
poduzece pretvoriti u modernu organizaciju, efikasnu u poslovanju 1 uspjeSnu na trzistu.
(Ozani¢, M. (2018.) Krizni menadzment: Kako upravljati poduzec¢em za vrijeme krize. URL:
http://www.sveopoduzetnistvu.com/index.php?main=clanak&id=169# ftn7, pristup:
10.08.2019.)
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4. KRIZA U KULTURNIM INSTITUCIJAMA

Prema Tomi¢ (2016), kako je navedeno u radu Gali i Vidak (2019), pojam kulturne
institucije moZze se definirati u uzem i Sirem smislu. U uzem smislu kulturne institucije odnose
se na institucije i tvrtke, koje se bave produkcijom i stvaranjem na podrucju umjetnosti i kulture,
kao $to su kazaliste, glazba, ples, opera, muzeji, kulturna bastina ili umjetnicke galerije. Dok se
u Sirem smislu kulturna institucija odnosi na kreativnu industriju koja obuhvaca
kinematografiju, glazbenu produkciju, estradu, umjetni¢ke zanate, kao i na radio, televiziju,
novine i &asopise, koji pripadaju u medijski oblik komuniciranja, odnosno medije.?Ceste pojave
kriznih situacija u kulturnim institucijama, dovede do klju¢nog pitanja-imaju li kulturne
institucije odgovarajuci krizni tim za odgovaranje na kriznu situaciju. Kao $to je ve¢ ranije u
radu spomenuto, kriza odlucuje o budu¢em pozitivnom ili negativnom razvoju neke situacije i
poslovanja. Kriza je zapravo ideja da o neCemu treba odlucivati, ali da to neSto jo$ nije
odluceno. Takoder, kriza je i svakodnevna pojava u svim podru¢jima Zivota, stoga se na Krizu
treba gledati kao na zivotni ciklus, koji se treba odvijati i rjeSavati kao fazni proces na duge
staze, a ne kao pojedinacni problem i kratkotrajno rjeSenje u Sto brzem roku. U mnogim
kulturnim ustanovama, kao $to su muzeji, kazalista i galerije, kada se pojavi krizna situacija,
ve¢ su iskoriStene sve mogucénosti za strategije restrukturiranja s novim poslovnim poduhvatima
1 tada kriza preuzima svu paznju poslovanja. U vecini situacija, posao u kulturnim ustanovama
godinama posluje prema istom poslovnom planu 1 odrzavaju jednak, ustaljen tempo rada u
dugorocnom poslovanju i to ih uglavnom dovede do poslovne krize. Danasnji poslovni svijet,
kao i kulturna scena, zahtijevaju inovacije, kreativnost i neprestanu izlozenost u medijima, ali
i struéne ljude, koji ¢e za uspjeh u tim podrucjima biti sposobni i adekvatni. Kulturne institucije
nadu se u krizi kada se koncentriraju na osiguranje opstanka medu ostalim popularnim
podrucjima, poput politike, ekonomije, obrazovanja, sporta i ostalih, a ne na poboljSanje svog
postojeceg poslovanja. Prema radu Vicentijevi¢ (2018:42) jedan od najvecih izazova za Krizni
menadzment efikasna je podjela nadleznosti s nadzornim odborom, koji odlucujuée utjece na
razvoj ustanove i njezinu fleksibilnost u odnosu na izmijenjene okolnosti u okruZenju.
Navedene instrumente primjenjuju uglavnom velike ustanove kulture i neprofitne galerije, ali

oni mogu dati poticaj za razmisSljanje i manjim ustanovama. Strateski nacin razmisljanja

2Gali, S. i Vidak, I. (2019) Odnosi s javno$¢u u kulturnim institucijama na primjeru kazalista. Zbornik radova
Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 10 (1) URL: https://hrcak.srce.hr/221368 [pristup: 11.08.2019.]
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podrazumijeva bavljenje pravcem razvoja i po tome se razlikuje od dugoro¢nog planiranja i
operativnog razmi$ljanja. U puno manjim, ali i veéim ustanovama kulture, koje su
osamostaljivanjem stekle status pravnih lica i preuzele poslovnu odgovornost, probudila se
svijest o velikom znacaju postavljanja sadrzajnih, organizacijskih te financijskih ciljeva i
kontrole njihove realizacije. Razmisljanje o ciljevima i znanje o stupnju njihove realizacije
doprinose efikasnom rukovodenju ustanovom, optimalnom ostvarivanju i oblikovanju
umjetnickih ideja i vizija te predstavljanju organizacije pred javnosc¢u. Kontrola poslovanja je
instrument rukovodenja pomoc¢u kojeg se pribavljaju, ocjenjuju i obraduju informacije
usmjerene na ostvarivanje buducih ciljeva kulturnih ustanova. (Vicentijevi¢, M. (2018) Krizni
menadzment i novi mediji: upotreba drustvenih mreza u funkciji kriznog menadzmenta
institucija kulture u Srbiji od 2010. Do 2017. godine. Disertacijski rad. Beograd: Univerzitet

umetnosti u Beogradu.)

Izvori kriza kulturnih institucija proizlaze iz podrucja Sirokog opsega aktivnosti, od odnosa s
javnosc¢u, marketinga, menadzmenta i uprave kulturnih institucija, do ogranicenih financijskih
sredstava, koji su nazalost, prisutni u svim kulturnim ustanovama. Prema Tomi¢ (2016), kako
prenosi rad Gali i Vidak (2019), kulturne ustanove medusobno se razlikuju po veliini,
zadacama 1 pristupu ciljnog trzista. Postoji viSe kriterija po kojima se mogu utvrditi razlike.
Misija organizacije je prvi Kkriterij po kojemu se kulturna ustanova moze razlikovati. Slijedeci
kriterij po kojemu se razlikuje je nacin na koji ustanova stvara svoja djela, zatim pravni status
organizacije, koji potvrduje njezinu orijentaciju na trZite ili proizvod. Nadalje, kriza mozZe
pogoditi kulturnu instituciju, npr. ako vodstvo kulturnih institucija ne razumije vaznost odnosa
s javno$c¢u 1 ako nema dobro osmisljen te dovoljno inovativan i kreativan program 1 aktivnosti,
u odnosu na komercijalno orijentirane medije, koji za uspjeh i medijsku pozornost upravo to

zahtijevaju od kulturnih institucija.

20



4.1. Odnos menadzmenta i kulture

Prema Antolovi¢ (2009:15-19) menadzment u kulturi dozivio je uspon 1969. godine
kada profesor Ichak Adizes osniva i rukovodi prvi program za menadZere u kulturi na
University of California u Los Angelesu (UCLA). Adizes je tada ve¢ tvrdio da je potrebno
osnovati zasebnu disciplinu menadZzmenta specijaliziranog za podrucje kulture, a ne prenositi
modele i nacela menadZzmenta poslovnih i industrijskih organizacija. U tom razdoblju, formirao
se 1 novi stav o menadZerima u kulturi, koji objasnjava da u umjetnosti ne trebaju traziti
zadovoljstvo, nego trzi$ni rezultat. Nadalje, odnos menadZzmenta i kulture najbolje se moze
prikazati kroz npr. organizacije festivala. Festivali su odlican primjer i dokaz kako umjetnici,
koji sudjeluju u organizaciji i odrzavanju festivala, shvacaju kulturnu i poslovnu vaznost
festivala. Od velikih honorara, znacajnih prihoda od prodaje karata, vazne uloge dobrih odnosa
i poveznica sa sponzorima, ali i najvaznije stavke za umjetnika na takvoj prigodi, pitanja
prestiza u umjetnickim krugovima. Festivali tako predstavljaju idealan spoj umjetnickih
ostvarenja i ekonomske moci te spoj kulture i gospodarstva, za koji je zasluzan i realiziran

menadZment u kulturi.

Prema istom izvoru, Antolovi¢ (2009:20-24), sljede¢a vazna poveznica kulture i menadzmenta
je u razumijevanju kulture u uzem 1 Sirem smislu jer ona tako postaje vazna kompetencija
menadzmenta, posebno kada se menadzment odvija izmedu razli¢itih kultura na globalnom
trziStu. Za uspjesne kulturne menadzZere, kultura postaje bitna sastavnica ukupnog poslovnog
svijeta te predmetom izucavanja i uvazavanja, a s ciljem ostvarivanja projekata u podru¢jima
kulture, ne¢e im biti dovoljno samo razumijevanje kulture, ve¢ ¢e morati ste¢i 1 raznolika znanja
iz brojnih podrucja kulture. Kako bi menadzment u kulturi uspio, najvaznije je da se na podrucje
kulture primjeni pet temeljnih funkcija menadZmenta: planiranje, organiziranje, kadrovsko
popunjavanje, vodenje te nadzor u promicanju i proizvodnji umjetnickih i kulturnih programa.
Menadzerima u kulturi smatraju sve svi koji su odgovorni za realizaciju odredenog kulturnog
programa ili aktivnosti, bez obzira na kojem se formalnom polozaju nalaze. Funkcija menadzera
u kulturi je da izraduju planove kulturnih programa, plan prikupljanja sredstava i organizacija
provedbe tog plana, nadu sponzore, donatore 1 financijere, istraZzuju trZista kulture, promicu
odnose sa publikom (javnosti), upravljaju ljudskim potencijalima, pripremaju i nadziru
proracun, osmisljavaju marketing, vode, koordiniraju i nadziru, i dr. Bitno je naglasiti kako
menadzer u kulturi ima raznolike i mnogobrojne poslove, a time i zahtjevnost u pogledu znanja,

koje treba ste¢i kao kulturni menadzer.

21



Antolovi¢ (2009:25) dalje objasnjava, kako je menadzment u kulturi istodobno znanost i
umijece. Kao znanost ima svoja nacela, teorije, tehnike i metode, a kao umijece da je vezan uz
sposobnost pojedinca i njegovih teorijskih znanja, da u praksi provodi funkcije menadzmenta i
tako ostvari neki cilj u podrucju kulture. Zbog znacaja kulture, taj proces prati 1 potice drzava,
na drzavnoj, regionalnoj i lokalnoj administrativnoj razini, a uz drzavu, kulturu poti¢u donatori
I sponzori, kao sufinancijeri i publika. A uz sve te bitne stavke, kulturu prate i mediji, kao vazni
komunikacijski kanali jer spajaju stvaratelje u kulturi i publike, a odlu¢an su ¢imbenik i u

stvaranju kulturne ponude 1 potraznje.

Zaklju¢no, menadzmentu u kulturi veé¢inom nije prioritet ostvarivanje profita, nego ostvarivanje
kulturnog pomaka, koji ¢e svojim sadrzajem dati publici novi dozivljaj i uspomene. Upravo
takav cilj kulturnog pomaka, zahtijeva i poti¢e kontinuirani rad i stvaralastvo, koje u slucaju
tradicionalnih programa poput festivala, zahtijeva od menadZera i umjetnika da daju svoj
doprinos kulturi (Antolovi¢, 2009:46).
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4.2. Krizni menadZment u kulturnim institucijama

Krizna situacija zahtjeva brzo i odlu¢no djelovanje jer u suprotnom posljedice za
poslovanje kulturne institucije, mogu biti sve vece. l1zbor kriznog menadzmenta za rjeSavanje
bilo kakve krizne situacije, ako ona jo§ mozda nije ni zapocela, najbolji je izbor jer krizni
menadzment djeluje prije, tijekom i nakon bilo kakve vrste izvanredne situacije, koja bi mogla
prerasti u poslovnu krizu. Prema Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:164) neki od prihvaéenih
principa upravljanja kriznog menadzmenta u kriznim situacijama, koje bi mogle zahvatiti
kulturnu instituciju su suocavanje sa stvarno$c¢u, brzo i odlu¢no djelovanje, zastita ljudi,
prisustvo lidera i otvorena komunikacija. Dakle, $to prije uprava kulturne institucije shvati da
bilo koja izvanredna situacija moze prerasti u krizu poslovanja kulturne institucije, prije ¢e moci
sastaviti krizni tim i poCeti iskoriStavati dobrobiti tehnika i strategija kriznog menadZzmenta, za
stvaranje kriznog plana i odluc¢ivanje o odgovorima i mjerama za zastitu kulturne institucije od
krize. Samim time, krizni menadZzment osigurao bi kontrolu poslovanja u kulturnoj instituciji,
pomocu prikupljanja informacija, odredivanja i realizacije ciljeva kulturne institucije te
efikasnog i uspjesnog rukovodenja kriznog menadzera kulturnom ustanovom, §to ¢e na kraju
pridonijeti ostvarivanju i formiranju umjetnickih ideja i vizija te predstavljanju dobrog ugleda
organizacije pred javno$¢u. Prema Vicentijevi¢ (2018:43) institucije kulture, kontrolu
poslovanja upotrebljavaju kao instrument rukovodenja te se tako podcjenjuje veliki znacaj, koji
funkcije informiranja, koordinacije i inovacije, sadrzane u kontroli poslovanja, imaju za
moderno i odgovorno rukovodenje kriznog menadzera institucijom. Postoji velik broj alata
preventivnog i reaktivnog kriznog menadzmenta, koji bi mogli pomo¢i kulturnim institucijama
u krizi, kako su odredili Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:174),a neki koji se najcesce koriste
su alternativno-situacijsko planiranje, sustav ranog upozorenja i krizne simulacije, kao i alati
koji se koriste za upravljanje abnormalnim krizama. Kada krizni menadzment odreduje mjere
zastite kulturne institucije od utjecaja krize na njezino poslovanje, time odreduje i prognozu
potencijalnih podrucja opasnosti. Vicentijevi¢ (2018:44) smatra da se prognoza potencijalnih
podrucja opasnosti vr$i s ciljem otkrivanja podruc¢ja unutar ili izvan utjecaja kulturne ustanove,
a koja u buduénosti mogu stvoriti opasnosti za organizaciju, c¢iji karakter ugrozava opstanak
kulturne institucije. Bitno je da se takve prognoze prosire i na upravo takva podruéja, koja su
do sada smatrana kao bezopasna ili kao opasna za ustanovu i kojima nije posvecena nikakva
posebna paznja — npr. u okviru regularnog planiranja. Sva podru¢ja kulturne institucije moraju
biti stalno nadgledana od strane kriznog menadzmenta jer svako podrucje nosi priliku ili
opasnost za poslovanje kulturne institucije u buducnosti.
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4.3. Primjeri krize kulturnih institucija u Hrvatskoj

Kulturne institucije, u uzem i Sirem smislu, moraju postati svjesne vaznosti i utjecaja
odnosa s javno$c¢u na njihovo djelovanje. Odnosi s javno$¢éu kao komunikacijski prenositelj i
glasnogovornik svoga djelovanja ¢ine neizostavan dio uspjeha. U kulturnim institucijama
potrebno je zaposliti stru¢njaka za poslove odnosa s javnosc¢u ili da se veé postojeCeg
zaposlenika educira i usavrSava u podruc¢ju odnosa s javnos¢u. Vaznost usavrSavanja lezi u
tome $to strucnjak za odnose s javnos¢u uvijek mora i¢i ukorak s vremenom i trendovskim
mijenama, koje se pojavljuju u drustvu. Mora pratiti pojavu novih tehnologija, ali i pojavu novih
profila korisnika te znati uskladiti potrebe i zahtjeve starog i novog korisnika. (Gali, S. i Vidak,
I. (2019) Odnosi s javnosc¢u u kulturnim institucijama na primjeru kazalista. Zbornik radova
Medimurskog veleucilista u Cakoveu, 10 (1) URL: https://hrcak.srce.hr/221368, pristup:
11.08.2019.) Prema Kesetovi¢, Korajli¢ i Toth (2013:214), u kriznim uvjetima, sposobnost za
efektivno komuniciranje s javnoscu u srediStu je pozornosti: $to treba biti predmet
komunikacije, prema kome je ona usmjerena, tko je za nju zaduzen, to su SvVe znac¢ajna pitanja
za Clanove kriznog tima. Da bi se sasvim razumjela uloga kriznog komuniciranja potrebno je
razlikovati krizno komuniciranje i krizni menadzment. Medutim, ponekad nije sasvim moguce
precizno razdvojiti krizni menadzment i krizno komuniciranje jer pravljenje portfolija mogucéih

kriza istovremeno je i dio kriznog menadzmenta i dio plana kriznog komuniciranja.

Kako bi kulturna institucija na vrijeme sacuvala svoj ugled 1 ugled zaposlenika, potrebno je
ozbiljno shvatiti kakav odnos s javnoS¢u i medijima ima kulturna institucija, u kojoj je nastala
odredena krizna situacija. KeSetovi¢, Korajli¢ 1 Toth (2013:215) objaSnjavaju kako se u kriznim
situacijama bitno mijenja uobicajeni protok informacija u organizaciji jer donositelji odluka
postaju zatrpani informacijama i potrebna im je pomoc¢ stru¢njaka u izboru i propustanju pravih
informacija. Dalje se pojavljuju problemi otvorenosti, legitimnosti i vjerodostojnosti. Prilikom
nastanka krize u instituciji, uloga sredstava masovnog komuniciranja je dvojna. U
funkcionalnom smislu, oni imaju ulogu pravovremenog upozoravanja javnosti i vlasti na krizu,
trazenja i predstavljanja informacija te trazenja odgovornosti za nastalu krizu. Strategije i
taktike kriznog menadzmenta dizajnirane su tako da maksimalno smanje Stetu ugleda kulturne
institucije.

Jedan od ¢estih primjera krize u kulturnim institucijama u Hrvatskoj, gotovo uvijek bude izbor
za intendanta kazaliSta. Prvi primjer krizne situacije biti ¢e opisan o osjeckom Hrvatskom

Narodnom KazaliStu. 2013. godine nastupila je velika kriza u Hrvatskom narodnom kazalistu
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u Osijeku jer se nije uspjela posti¢i jednoglasna odluka o novom intendantu HNK Osijeka.
Tadas$nji Osjecko-baranjski Zupan Vladimir Sisljagi¢ upozorio je da pocinje blokada rada
osjeckog Hrvatskog narodnog kazaliSta u umjetnickom, statutarnom i zakonodavnom smislu
jer na natje¢aju nije izabran novi intendant, a Grad Osijek i Zupanija, kao osnivaéi, nisu postigli
dogovor o imenovanju obnasatelja duznosti intendanta. Zupanijska skupstina, kao jedan od
osniva¢a, za obnagatelja duznosti imenovala je dosadasnjeg intendanta BoZzidara Snajdera, a
osjecko Gradsko vijece na tu je duznost prije imenovalo Drazenu Vrselju. Zatim, na sjednici
osjetkog Gradskog vije¢a nije prihvaden prijedlog vijeénika HDSSB-a da se B. Snajdera
imenuje obnasateljem duznosti, kako bi se izbjeglo bezvlasc¢e i kaos u HNK-u Osijek. Prava
kriza nastupila je kada je V. Sisljagié¢ 11.12.2013. iza$ao u javnost i izgovorio kako u osje¢kom
HNK od 12.12.2013. nema odgovorne osobe koja moze potpisivati naloge za placanje racuna i
isplatu placa, a nema ni ravnatelja drame i opere jer i njima prestaje mandat. Kriza tako nije
bila oc¢ita samo u kulturnoj instituciji HNK-a Osijek, nego i u Hrvatskom saboru, gdje je tada u
vezi Zakona o kazalistima, vladaju¢a vecina odbila amandman po kojem bi u takvim
slu¢ajevima, obnasatelja duznosti intendanta mogao imenovati ministar kulture. (T.portal.hr.
URL: https://www.tportal.hr/kultura/clanak/hnk-osijek-u-blokadi-i-bez-intendanta-20131211,
pristup: 12.08.2019.) Po zakonu, kazaliste ne moze funkcionirati bez intendanta, a HNK Osijek
bez intendanta bio je vise od mjesec dana. Na kraju krize oko izbora intendanta osjeckog HNK-
a, koja je trajala dva mjeseca bez ¢elnog Covjeka osjeckog kazalista, izabran je Dramski glumac

Miroslav Cabraja, kojeg je za tu funkciju imenovala ministrica kulture Andrea Zlatar-Violi¢.

Na najgori moguci nacin, ta krizna situacija u kulturnoj instituciji osjeckog HNK-a, odrazila se
na preko 200 zaposlenika te kulturne institucije jer je, izmedu ostalog, bilo upitno hoce li
zaposlenici dobiti place. Zatim je ta krizna situacija uvelike utjecala na zaposlenike te su
organizirali prosvjede, koji su rezultirali verbalnim sukobima izmedu celnice sindikata Ljubice
Pili¢ 1 gradonacelnika Osijeka Ivana Vrkica, koji je na kraju pronasao nacin da preko Grada
isplate place za prosinac 2013.Na kraju je u Osijek dosla i ministrica kulture, koja je nakon
sastanka s Vrki¢em i zupanom Sisljagiéem najavila izmjene Zakona o kazalistu. Te izmjene
Zakona o kazalistu, Sindikat je trazio jos kada se zakon mijenjao zbog problema u zagrebackom
HNK, isto u vezi izbora intendanta, racunajuc¢i na ovakve probleme i drugdje, no u Ministarstvu
kulture su se oglusili na te zahtjeve, sve dok se nije dogodio isti slucaj u osjeCkom HNK.
(Slobodna Dalmacija. URL.:
https://www.slobodnadalmacija.hr/kultura/clanak/id/227287/sanirana-jos-jedna-kazalisna-

kriza-miroslav-cabraja-vd-intendanta-hnk-u-osijeku, pristup: 12.08.2019.)
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Sljedeci primjer krize biti ¢e opisan u kulturnoj instituciji HNK-a lvana pl. Zajca u Rijeci, gdje
je problem financiranja kazaliSta prerastao u kriznu situaciju. Problem financiranja HNK-a
Ivana pl. Zajca nastao je jer u prosincu 2018. jo$ nije bio potpisan ugovor s Narodnim
sveucilistem u Trstu, koji je trebao biti potpisan u travnju 2018., a koji osigurava sredstva od
Ministarstva vanjskih poslova i medunarodne suradnje Republike Italije. U pitanju su bila
sredstva od 118.000 eura pa su zbog nepotpisivanja ugovora i neisplate novca u pitanje dosle
predstave Talijanske drame i turneje. Intendant rijeckog HNK-a Marin Blazevié, tada je rekao
da time prvi put od 1947. godine, nisu uplacena sredstva talijanske Vlade za financiranje
Talijanske drame. Zbog toga je HNK-a Ivana pl. Zajca svoju proracunsku, poslovnu i
programsku godinu zavrSilo s manjkom od milijun kuna. Zahvaljujuéi naporima Maurizija
Tremula, tijekom dvije godine (2015. 1 2016. godine) uspjeli su posti¢i da se Talijanska drama
financira direktno preko Talijanske unije, no 2018. godine ponovno se vratilo na praksu
ispla¢ivanja novcanih sredstava putem Narodnog sveuciliSta u Trstu. Ako sredstva za programe
Talijanske drame ne budu uplacena do kraja tekuce sezone, moglo bi se dogoditi da u drugoj
polovici 2019. nece biti programa Talijanske drame. Intendant M. Blazevi¢ donio je odluku da
¢e se producirati program do iznosa kojim rad Talijanske drame sufinanciraju vlade Hrvatske i
Slovenije te Istarska Zupanija, dok 13 pla¢a zaposlenika financira Grad Rijeka. Radi toga ¢e
rijecki intendant BlaZzevi¢ morati predloziti Gradu Rijeci da se promijeni program Talijanske
drame u okviru sredstava s kojima raspolaze, $to bi znacilo smanjivanje ansambla 1 programa.
Blazevi¢ je istaknuo da ovo nije samo kulturni, nego i ozbiljan politicki problem, upozoravajuci
da bi na temelju ve¢ potpisanih autorskih ugovora i ra€una rijecki HNK mogao biti ovrSen, a
kad od 1. sije¢nja ude u sustav riznice, svaki suradnik 1 dobavlja¢ moze ovrsiti 1 raun Grada
Rijeke. Giulio Settimo istaknuo je i da ako sredstva iz Italije ne dodu, Talijanska drama bit ¢e
limitirana na svega dvije premijere godisnje, a u pitanje ¢e do¢i i turneje. Time Talijanska drama
ne¢e moci ispuniti cilj da odrzi talijansku kulturu u Hrvatskoj i Sloveniji. Zasto je doSlo do
problema u financiranju Talijanske drame, objasnio je predsjednik izvr$nog odbora Talijanske
unije Marin Corva. 2018. godine Narodno sveuciliSte u Trstu zapalo je u krizu, $to je dovelo do
blokade mnogih aktivnosti talijanske nacionalne zajednice. Rekao je kako to nije problem
talijanske vlade, nego Narodnog sveucilista u Trstu. Vlada u Italiji daje potporu Talijanskoj
drami 1 talijanskoj nacionalnoj manjini, a u tr§¢ansko Narodno sveuciliSte dosao je krizni
upravitelj, koji u razdoblju od Sest mjeseci mora rijesiti ono Sto nije izvrSilo dosadasnje
rukovodstvo. S obzirom na nastalu situaciju, Talijanska unija odlucila je HNK-u Ivana pl. Zajca
dati pozajmicu da se uopce pokrenu aktivnosti Talijanske drame, bile su to dvije pozajmice u

ukupnom iznosu od 50.000 eura. U dogovoru s talijanskom Vladom pokusat ¢e pronaéi nacin
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da pozajmicu pretvore u predujam. Zakljucio je, kako zbog zakonskih odredbi, ovlasti sada ima
Narodno sveuciliste pa bi situacija sigurno bila bolja da se Talijanska drama financira putem
Talijanske unije i rekao da su u kontaktu s Ministarstvom kulture RH i saborskim zastupnikom
Furijem Radinom radi rjeSavanja nastale krizne situacije. (Novi List. URL:
http://www.novilist.hr/Kultura/Kazaliste/Drama-u-Zajcu-Talijanska-drama-ostala-bez-

dotacija-iz-1talije-kazaliste-bi-moglo-biti-ovrseno?meta_refresh=true, pristup: 13.08.2019.)

Tako se ova krizna situacija kulturne institucije rijeckog HNK-a i kulturni problem, pretvorio
u politi¢ki problem na razini Republike Hrvatske, koji bi mogao zavrsiti jako loSe za poslovanje
HNK-a lvana pl. Zajca. Nadalje, gradonacelnik Rijeke VVojko Obersnel, upozorava javnost i
Vladu Republike Hrvatske, jos od 2017. godine, kako je najveéi problem kulturne ustanove
HNK-a Ivana pl. Zajca, u tome $to, iako ima status nacionalnog kazaliSta, cak 90% njenih
potreba i dalje financira Grad Rijeka. (Multimedijalni portal grada Rijeke. URL.:
https://www.mojarijeka.hr/vijesti/usvojeno-izvjesce-o-radu-hnk-ivana-pl-zajca-u-2016-godini,
pristup: 13.08.2019.)

Za tre¢i primjer krizne u kulturnim institucijama u Hrvatskoj, navedena su sva Hrvatska
Narodna Kazalista, dakle HNK Osijek, HNK Zagreb, HNK Rijeka, HNK Split 1t HNK Varazdin.
Krizna situacija, prisutna u svim nabrojanim kazali§tima, nastala je zbog financijskih problema,
odnosno nedostatka nov¢anih sredstava i nedovoljnog proracuna izdvojenog za kulturu u
Hrvatskoj. U gradskim blagajnama nema dovoljno nov¢anih sredstava potrebnih za financiranje
programa HNK 1 ono §to je potrebno provesti u svih pet gradova, je struktura financiranja, dakle
da i u stvarnosti financiranje svih pet HNK-a bude u ravnomjernom omjeru izmedu Grada i
Republike Hrvatske, a ne samo na papiru. Najve¢i krivac kriza u kulturnim institucijama,
odnosno kazaliStima Hrvatske nisu kulturne institucije pogodene krizom, ve¢ sustav Republike
Hrvatske, koji nedovoljno financira kazaliSta te Zakoni o kazaliStu 1 Zakon o radu, zbog kojih
sva kazaliSta u Hrvatskoj imaju nagomilane probleme u pozadini, a najvise prijete kulturnim
klimama svojih sredina, osiromasujuci ih, umjesto obogacujuéi. Drzavni proracun je 2018.
godine za kazali$nu i glazbeno-scensku djelatnost izdvojio 40.235.062 kuna, a za 2019. godinu
izdvojeno je 40.548.394 kuna (Ministarstvo kulture RH. URL: https://www.min-
kulture.hr/default.aspx?id=21718 , pristup: 13.08.2019.), dakle samo 300 tisuca kuna vise u
usporedbi s proslom godinom, §to je i dalje nedovoljan iznos za bilo kakvu promjenu krizne
situacije svih pet HNK-a. Kazaliste se u Hrvatskoj smatra jednim od klju¢nih temelja kulture i
tradicije, stoga je potrebno posvetiti ve¢u paznju obnovi i restrukturiranju poslovanja, kao i

financiranja svih pet HNK-a. (Novi List. URL.: http://www.novilist.hr/Kultura/Kazaliste/Zasto-
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hrvatska-nacionalna-kazalista-vise-nemaju-smisla-postojati-u-sadasnjem-
obliku?meta_refresh=true, pristup: 13.08.2019.)

Cetvrti primjer krize u kulturnim institucijama u Hrvatskoj, takoder je financijska kriza na
podru¢ju muzejske djelatnosti. U danasnjem digitalnom dobu, muzeji imaju problem
dostupnosti muzejskih sadrzaja i fundusa u digitalnom obliku, kao i dostupnosti informacija i
interakcije s posjetiteljima muzeja putem interneta. Tehnoloski razvoj moze sluziti kao poticaj
za ostvarenje sinergije s bastinom, ekonomijom 1 druStvenim znanostima. U europskom
prostoru ve¢ je definirano nekoliko strategija koje naglasavaju taj trend. Neosporno je
zadovoljstvo publike, kada se u muzeju susretnu sa sofisticiranim tehnoloskim rjeSenjima,
zanimljivim aplikacijama i interaktivnim sadrzajima. Zajednicke aplikacije i edukativne igre,
promocije 1 programi, svakoj ¢e lokaciji osigurati dodanu vrijednost. Koordinacija sustava uz
pomoc¢ zajednicke strukture pretpostavlja stvaranje svojevrsne mreze muzeja, a podrazumijeva
se 1 oblikovanje itinerara koji obuhvaca sve muzeje te edukaciju zaposlenih radi osiguranja
kvalitetnih usluga za korisnike. Ali sva ta modernizacija muzeje kosta i dovodi nazalost u kriznu
situaciju, osim prili¢no visoke cijene uvodenja multimedije i ostalih suvremenih tehnologija u
postave i1 projekte, odrzavanje je drugi ¢imbenik koji muzeje ¢ini opreznima kada se razmislja
o takvoj investiciji. Stvarni tro§kovi odrzavanja Cesto se spoznaju tek kad je sustav postavljen i
zahtijeva obveznu vanjsku potporu stru¢njaka, Sto muzeje ostavlja bez izbora i prisiljava ih
prihvatiti ponudene uvjete bez obzira na cijenu. Dodatne komplikacije nastaju kada na
primijenjenim rjeSenjima postoje autorska prava, $to je Cesto pri izradi novih aplikacija.
Takoder, upitno je koliko se dugo odredena tehnologija moZe koristiti, obzirom na brzinu
razvoja novih tehnologija 1 dinamiku novih sustava na ICT podrucju. Financijska je kriza
dodatno otezala muzejima pracenje novih zahtjeva digitalnog doba. Istodobno je i nagnala
muzejske ustanove da traZe potporu na mjestima i na nacin kako to nisu obicavali. Tehnologije
u tome mogu ponuditi dobra rjeSenja i potporu inicijativama kao $to su crowdsourcing,
crowdfunding, cross-marketing, geo-caching i sl. Ti procesi nadilaze ono §to se danas smatra
interakcijom i muzejima, ali i drugima, naravno, otvaraju moguénost da pozovu javnost ne samo
na nov nacin otkrivanja muzeja ve¢ i na pruzanje potpore ili pomo¢i malim prilozima za
realizaciju novih programa. Ameri¢ka udruga muzeja (The American Alliance of Museums,
AAM) objavila je 2012. izvjestaj o trendovima, koji se bavi pitanjima kako se u vremenu
financijskih kriza i smanjenih sredstava kojima raspolazu, snalaze muzeji i koje ¢e poslovne
poteze povuci. Nazalost, rjeSenja ¢esto ne daju dobre rezultate. U Zelji da namaknu potrebna
sredstva i izvuku se iz financijske krize, muzeji se priklanjaju nepopularnim mjerama poput

povecanja cijena ulaznica, smanjenja programskih aktivnosti i sl. lako to korisnici muzeja mogu
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razumijeti, time se ipak stvara nezadovoljstvo, $to zaposlenici muzeja sigurno ne zele dobiti kao

povratnu reakciju.®

Iz nabrojanih primjera kriznih situacija kulturnih institucija u Hrvatskoj, moze se zakljugiti,
kako kulturne institucije diljem Hrvatske trebaju stru¢njake u podru¢ju vodenja i upravljanja,
odnosno kriznog menadzmenta, kako bi se takve krize na vrijeme uocile i sprijecile te zastitile

poslovanje, zaposlenike te dugotrajni ugled kulturnih institucija.

SHorjan, G. (2012) Muzeji i izazovi digitalnog doba.InformaticaMuseologica43, str. 88-92. URL:
http://www.mdc.hr/UserFiles/File/kalendar/2013/Infrmatica%20Museologica%2043_1-4 2012-2.pdf[pristup:
13.08.2019.]
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5.KRIZNI MENADZMENT-1ZLAZ KULTURNIH INSTITUCIJA 1Z
KRIZE

Najvec¢i problem u kulturnim institucijama u Hrvatskoj je u organizaciji kulturnih
institucija, to¢nije u podjeli radnih mjesta i onima koji obavljaju funkcije za koje nisu adekvatni
niti skolovani. Funkciju intendanta kazalista diljem Hrvatske obavljaju glumci, ono §to bi trebao
raditi kulturni menadzer rade umjetnici i glumci, odnosno dugoro¢ni zaposlenici kulturnih
ustanova, koji su promaknuti na funkciju kulturnog menadzera. Nadalje, marketing kulturnih
institucija takoder je u problemu i suocava se sa kriznim situacijama jer duznosti marketinga
obavljaju bivsi dirigenti, violinisti, plesaci, glumci i ostali, koji nisu obrazovani za obavljanje

te funkcije.

Velik broj umjetnika, odnosno zaposlenika kulturnih institucija u Hrvatskoj, imaju radna mjesta
i obavljaju svoje duznosti, suprotno Zakonu o radu jer nemaju potrebne kvalifikacije za radna
mjesta, na kojima su zaposleni. To mozemo vidjeti iz sljedeéeg primjera, nastalog u rijeCkom
HNK-u, gdje je u javnost izneseno, uz pretpostavku da u HNK-u koriste Klasifikacije
obrazovanja potrebne za zaposljavanje u kulturnoj instituciji, koje su zakonska nuznost, kako
ukupno 127 od 308 zaposlenih, ima manju stru¢nu spremu od one koju zahtjeva pojedino radno
mjesto. To je 41,23% zaposlenih. 18 osoba ima vecu spremu od potrebne, dok preostali imaju
potrebnu stru¢nu spremu. Dakle, ¢ak 45 zaposlenih u toj kulturnoj instituciji radi sa SSS, a
potrebna je VSS §to ¢ini dva stupnja spreme razlike. Fascinantan je i podatak da 31 osoba ima
pet stupnjeva razlike izmedu potrebne spreme i one koju posjeduje, a svako to pojedino radno
mjesto donosi odredeni koeficijent, koji je vezan za pozamasnu placu, koju nisu obrazovno
zasluzili, a koju financiraju svi porezni obveznici Republike Hrvatske. (Rijeka danas. URL:
https://www.rijekadanas.com/zapanjujuce-brojke-preko-42-zaposlenika-hnk-ivan-zajc-nema-
potrebnu-strucnu-spremu/ , pristup: 13.08.2019.)

Krize u kulturnim institucijama u Hrvatskoj, nastaju zbog nepostivanja Zakona o kazaliStu,
Zakona o radu i drugih zakonskih propisa. Nakon niza propalih natjecaja u HNK-u u Splitu i
HNK-u u Zagrebu, kriza, kakva nikada nije bila u suvremenoj povijesti hrvatskoga kazalista,
dogodila se i u Osijeku pa se moze zakljuciti da je u pitanje dosao cijeli postojeci sustav modela
nacionalnih kazalita u Hrvatskoj. Nisu kulturne institucije u potpunosti krive za krizu, veliku
ulogu u tome ima drzava u kojoj se nalaze i okruzenje u kojem djeluju. Kazaliste ve¢ godinama
gubi na vaznosti, kredibilitetu 1 imidZu, s neprestanom krizom na vidiku 1 kriznim skandalima
u javnosti. Takva situacija je nedopustiva jer je kazaliSna djelatnost od velikog interesa za
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Republiku Hrvatsku i obavlja se kao javna sluzba, stoga je potrebno raditi na unaprjedenju
kazaliSne djelatnosti za dobrobit drustva i okruzenja u kome djeluje. Voditelj kazalista je
intendant koji upravlja radom kazaliSta, a intendanta kazaliSta imenuje i razrjeSava Vlada
Republike Hrvatske na zajednicki prijedlog ministra kulture i1 gradonacelnika Grada za
odredenu kulturnu instituciju. Stoga je potreban dobar odnos drzave i kulture te dobro
uspostavljena razina komunikacije i razumijevanja situacije u kojoj se nalaze kulturne
institucije, koja je neophodna za kvalitetno razrjesavanje problema u kojima se nalaze kulturne
institucije, a ne da se one dovode u neprestanu krizu, od problema financiranja, neadekvatnih

zaposlenika u kulturnim institucijama, prestrogih drzavnih propisa, zakona i ostalog.

Kulturne institucije u Hrvatskoj ne odraduju misiju zbog koje su stvorene, zbog stalnih i
neprestanih kriza, koje ih stalno vuku u ponor, umjesto da napreduju na kulturno-umjetni¢koj
sceni i promociji svojih gradova i drzave, zbog kojih su i stvoreni. Stoga im je potreban dobar
krizni menadzment, koji posjeduje rjeSenja za izlaz iz krize, kao i znacajna znanja i vjestine,
koje ¢e znati upotrijebiti u korist kulture. U kulturnim institucijama Hrvatske izostaje
planiranje, odluke se donose kada se situacija dovede pred svr$en ¢in, odnosno kriznu situaciju
1 ne postoji bas nikakva strategija razvoja poslovanja kulturnih institucija. Sve u vezi poslovanja
kulturnih institucija u Hrvatskoj, stoji na istom mjestu desetlje¢ima. Zato su potrebne velike
promjene na bolje, koje jedino moZe ostvariti dobar i kvalitetan tim kriznih menadzera. Krizni
menadzment bi za sve te krizne situacije donosio dugotrajna rjeSenja za zastitu ili oporavak
poslovanja kulturnih institucija od krize. Krizni menadzer zna da kriza nije pojava koja se
dogodi jedanput, ve¢ da je to bolan proces za poslovanje i zato kada nastupi preuzimanje
vladavine kriznog menadzmenta od prethodne uprave, oni odmah zapocinju proces tranzicije i
sanacije, financijskog, pravnog i programskog sredivanja stanja, koje su zatekli preuzimanjem
uprave odredene kulturne institucije od prethodne uprave. Krizni menadzer radio bi na
poboljsanju rada u financijskom i programskom dijelu kulturne institucije za koju radi, koje bi
se pokazalo uspjeSnim uz poveéanje broja programa, posjetitelja, pretplata i novcéanih
primitaka. Krizni menadzer Zeli ostvariti postavljene ciljeve kulturne institucije u krizi, svjestan
stalnih promjena u okruZenju te utjecajem nacionalne politike razvoja u kulturi. Krizni
menadzment bi svojim radom kulturnoj instituciji osigurao zastitu i oporavak od nastale krize,
edukaciju ve¢ zaposlenih radnika kulturne institucije i podjelom poslova za koju su adekvatni,
sposobni 1 obrazovani, pokazali bi svoju vaznost i odgovornost kroz detaljno napravljen krizni
plan, koji obuhvaca pitanja poput: jesu li resursi dobro iskoriSteni, je li sve u skladu s kriznim

planom i programom, rade li svi subjekti svoj posao, je li krizna situacija pod kontrolom, itd.
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Jedan od najvaznijih kriterija uspjesnosti poslovanja te odrzavanja ugleda i prestiza kulturnih
institucija u Hrvatskoj, pored broja posjetitelja naravno, je odnos s medijima. Prisutnost u
nacionalnim i medunarodnim medijima ima velik utjecaj na ugled kulturne institucije, htjela
ona to ili ne, jer svi njezini uspjesi, ali i neuspjesi, poput skandala izazvanih kriznim
situacijama, ostaju zapamceni u objavama medija. Krizni menadZzment u kriznim situacijama,
odnos s medijima shvaca ozbiljno i rjeSava sve neugodne komunikacije unutar kulturne
institucije, kako ne bi na kraju doslo do sukoba medija i kulturne institucije, koja je ionako
pogodena neprestanih stresom zbog nastale krize. Iako u takvoj situaciji, krizni menadzer nema
mogucnost ostvarenja direktne kontrole nad informacijama koje se razmjenjuju, prioritet ¢e
mu biti zaStita ugleda kulturne institucije za koju radi. Dakle, da bi kulturne institucije bile
uspjesne u poslovanju i u sredi$tu paznje posjetitelja, ¢ak i u vrijeme krize, moraju imati
kvalitetan informacijski sustav i naravno kriznog menadzera, koji ¢e tim sustavom znati dobro

upravljati.
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6. ZAKLJUCAK

Kao $to je u radu objasnjeno, upravljanje krizama nezamjenjiva je faza poslovnog
procesa jer bez obzira bio posao uspjesan ili neuspjesan, mora do¢i do odredene krize, na manjoj
ili vecoj razini. Zbog toga je upravljanje krizama izuzetno vazno, a za to je sposoban jedino
dobar krizni tim menadZera. Uloga kriznog menadZera, u kriznoj situaciji, klju¢na je jer on $titi,
motivira, koordinira i nadgleda poslovanje. Kontrola kao funkcija upravljanja, prva je i osnovna
komponenta za kriznog menadzera, kako bi uspjesno upravljao krizama. Bez stalne kontrole
nije moguce provesti smanjenje i ukidanje krize, tj. krizne situacije. Veli¢ina problema i
veliCina krize uvjetovana je sposobno$¢u kriznog menadzmenta, da se s tim negativhim
utjecajima krize suoCi na pravi naéin. Krizni menadZment treba biti svim kulturnim
institucijama izbor za rjeSavanje bilo kakve krizne situacije, ako ona jo§ mozda nije ni zapocela
jer krizni menadZzment djeluje prije, tijekom i1 nakon bilo kakve vrste izvanredne situacije, koja
bi mogla prerasti u poslovnu krizu. Ako se krizni menadzment zaposli tek nakon §to poslovanje
dozivi krizu, krizni tim odmah ¢e napraviti krizni plan i utvrditi razloge i uzroke krize, a zatim
ih prevladati i prekinuti ili pokusati smanjiti Stetu, koja je nastala poslovnom krizom. Krizni
menadzer biti ¢e uspjesan za poslovanje kulturne institucije samo ako shvati i prikaze kulturu
javnosti kao razvojnu djelatnost s gospodarskim potencijalom, kako bi ju uspje$no izvukao iz
financijskih kriza, koje su npr. u Hrvatskoj neprestane u kulturnim institucijama. Kriza nije
uzrok problema u poslovanju, nego je ona zapravo rezultat nasih problema u poslovanju.
Neuspjeh nije suprotno od uspjeha, nego je dio uspjeha. S jedne strane, svi se boje neuspjeha
posla, kada zapo¢nu nove stvari, ali ponekad treba riskirati, kako bi se postigao uspjeh. S druge
strane, neki imaju i strah od uspjeha i od neuspjeha posla pa s takvim stresom mogu potaknuti
kriznu situaciju u poslovanju, iako ona zapravo ne postoji. Ako poduzimanje rizika, ne rezultira
odmah uspjehom poslovanja i ako dode do krizne situacije, potrebno je dobro razmisliti, izabrati
pravi tim sposobnih ljudi, stvoriti krizni plan i postaviti ciljeve poslovanja, koji ¢e na kraju
donijeti rezultat. Bio to uspjeh ili neuspjeh, ipak ée biti stvoreno novo iskustvo i saznanje da

nijedna poslovna prilika nije ostala neiskoristena.

Zaklju¢no, dok jedne poslovna kriza slomi, drugi u poslovnoj krizi prepoznaju novu
priliku, iskoriste ju 1 krenu naprijed, jo$ jaCe, u nove poslovne poduhvate. Najveca kriza koja
pogada sva podrucja, ne samo podrucje kulturnih institucija i koja ¢e uvijek nastajati iznova,
kriza je nedostatka znanja o podrucjima, koja su za poduzece bitna. Ljudi koji imaju funkciju

odlucivanja i sudbini poslovanja, nemaju dovoljna znanja i vjestine da bi ovladali krizom, a u
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danasnjem naprednom i razvijenom svijetu, potrebna je ogromna koli¢ina znanja i1 vjeStina,
informacija, ali i kreativnih ideja, kako bi se znali nositi s nastalom poslovnom krizom i pronasli

uspjesan izlaz poslovanja iz krize.
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