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Sveuļiliġta predstavljaju srediġnje institucije suvremenog druġtva znanja, s kljuļnom 

ulogom u obrazovanju, stvaranju novih znanstvenih spoznaja i poticanju razvoja cijelog 

druġtva. Kao nositelji visokog obrazovanja i znanstveno-istraģivaļke djelatnosti, sveuļiliġta 

nose viġestruku odgovornost prema studentima, akademskoj zajednici, gospodarstvu i druġtvu 

u cjelini. Sektor visokog obrazovanja zauzima jedinstven poloģaj na sjeciġtu obrazovanja, 

istraģivanja, inovacija i druġtva, te je kljuļan u oblikovanju otpornog, ukljuļivog i digitalnog 

druġtva. Uloga sveuļiliġta prepoznaje se kao temelj stvaranja visokokvalificiranih struļnjaka, 

poticanja inovacija i doprinos socijalnoj koheziji unutar Europskog obrazovnog i istraģivaļkog 

prostora (1). 

Joġ 2015. godine Snellman (2) ukazuje da druġtvo znanja postavlja nove zahtjeve pred 

sveuļiliġta, buduĺi da se proizvodnja znanja i inovacija sve viġe odvija u kompleksnim 

globalnim mreģama, izvan tradicionalnih akademskih okvira. Iako su sveuļiliġta povijesno 

imala vodeĺu ulogu u stvaranju znanja, autorica upozorava da ta pozicija viġe nije zajamļena. 

Brzi tehnoloġki razvoj, smanjenje javnog financiranja te rastuĺa ukljuļenost razliļitih 

druġtvenih aktera u procese istraģivanja i inovacija zahtijevaju temeljitu transformaciju 

sveuļiliġta. Oļuvanje druġtvene relevantnosti sveuļiliġta podrazumijeva redefiniranje njihove 

misije, jaļanje suradnje s vanjskim dionicima te razvoj novih organizacijskih i obrazovnih 

praksi usmjerenih prema druġtvenim i gospodarskim potrebama druġtva znanja (2). 

U veĺini europskih zemalja, ukljuļujuĺi Hrvatsku, sveuļiliġta djeluju primarno kao 

javne institucije, financirane iz javnih izvora, uz jasno definiranu druġtvenu misiju. Njihova 

uloga nadilazi sami prijenos znanja: razvija kritiļko miġljenje, promiļe znanstvenu izvrsnost i 

doprinosi rjeġavanju sloģenih izazova poput klimatskih promjena ili digitalne transformacije 

(3). Zbog te javne funkcije, od njih se oļekuje visoka razina odgovornosti, transparentnosti i 

odrģivosti. Temeljne funkcije sveuļiliġta tradicionalno se opisuju kroz tri meĽusobno povezane 

dimenzije: nastavnu, znanstveno-istraģivaļku i druġtvenu ulogu (4). Nastavna funkcija 

usmjerena je na obrazovanje studenata i razvoj kompetencija potrebnih za profesionalni i 

osobni razvoj. Znanstveno-istraģivaļka funkcija obuhvaĺa stvaranje novih znanja, znanstvenu 

produkciju i inovacije, dok se druġtvena uloga oļituje kroz prijenos znanja u ġiru zajednicu, 

suradnju s javnim i privatnim sektorom te doprinos oblikovanju javnih politika. Ova 

trodimenzionalna struktura nije nastala odjednom. Davey (5), u sustavnom pregledu 

1.1. Uloga sveuļiliġta u suvremenom druġtvu znanja 
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konceptualnih okvira koji opisuju treĺu misiju europskih sveuļiliġta, prikazuje je kao rezultat 

dugog institucionalnog razvoja: od sveuļiliġta prve generacije koja su bila iskljuļivo posveĺena 

nastavnoj misiji, do sveuļiliġta druge generacije koja su u 19. stoljeĺu uz nastavu integrirala i 

istraģivanje, pa do suvremene treĺe generacije sveuļiliġta koja ekonomski i regionalni doprinos 

prepoznaju kao ravnopravnu treĺu misiju. U europskom kontekstu, ovaj je razvojni put 

obiljeģen snaģnom tradicijom akademske autonomije i javnog financiranja, ġto je rezultiralo 

modelima treĺe misije koji se razlikuju od anglosaksonskog, komercijalnije usmjerenog 

pristupa. Europska sveuļiliġta pokazuju veĺu sklonost modelima angaģiranog sveuļiliġta i 

regionalnih inovacijskih sustava koji znanje tretiraju kao javno dobro, a ne kao trģiġni resurs 

(5). 

Istodobno, suvremena sveuļiliġta djeluju u izrazito sloģenom organizacijskom i 

financijskom okruģenju. Njihova struktura ļesto je decentralizirana, s velikim brojem 

sastavnica koje uģivaju znatnu autonomiju, dok je odgovornost za strateġko upravljanje 

koncentrirana na srediġnjoj razini (6). Financijski modeli sveuļiliġta dodatno su kompleksni 

zbog kombinacije javnog financiranja, vlastitih prihoda, projektnih sredstava i meĽunarodnih 

izvora financiranja. Ova organizacijska i financijska kompleksnost ļini sveuļiliġta osobito 

osjetljivima na vanjske poremeĺaje, ali istodobno zahtijeva razvijene kapacitete za prilagodbu 

i otpornost (7). U takvom kontekstu, razumijevanje uloge i funkcioniranja sveuļiliġta kao 

javnih, sloģenih institucija predstavlja nuģan temelj za analizu njihova djelovanja u 

izvanrednim okolnostima, ukljuļujuĺi globalne krize koje istodobno zahvaĺaju akademske, 

financijske i upravljaļke dimenzije njihova rada. 

Karakteristike koje definiraju suvremeno sveuļiliġte (viġestruka misija, decentralizirana 

organizacijska struktura, ovisnost o javnom financiranju i sloģena mreģa unutarnjih i vanjskih 

dionika) u redovnim su okolnostima izvor institucionalne snage i druġtvene relevantnosti. U 

kriznim uvjetima, meĽutim, upravo te iste karakteristike postaju toļke najveĺe ranjivosti te su 

bile stavljene na kuġnju u trenutku kada je pandemija u oģujku 2020. godine pogodila europske 

sveuļiliġne sustave. Razumijevanje tih strukturnih napetosti, i naļina na koji su ih razliļite 

institucije upravljale s razliļitim stupnjevima uspjeha, polaziġna je toļka za analizu koja slijedi. 
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Proglaġenje pandemije bolesti COVID-19 od strane Svjetske zdravstvene organizacije 

u oģujku 2020. godine oznaļilo je poļetak zdravstvene krize koja se od svog nastanka bitno 

razlikovala od prethodnih globalnih poremeĺaja. Dok su ranije epidemije, poput SARS-a ili 

H1N1, imale ograniļen i uglavnom regionalno lokaliziran doseg, pandemija bolesti COVID-19 

zahvatila je sve kontinente gotovo istovremeno, u uvjetima potpune meĽusobne globalne 

povezanosti. Ova istovremena i viġesektorska narav krize imala je posebno snaģne posljedice 

za sustave visokog obrazovanja, koji su se u roku od nekoliko tjedana morali preoblikovati na 

gotovo svim razinama svojeg djelovanja (8,9). 

Prema procjenama UNESCO-a, na vrhuncu zatvaranja u travnju 2020. godine 

nacionalni Ălockdowniñ zahvatili su gotovo 1,6 milijardi uļenika i studenata u viġe od 200 

zemalja, ļime je COVID-19 prouzrokovao najveĺi istovremeni ġok obrazovnim sustavima u 

suvremenoj povijesti (10). Za visoko obrazovanje, ova se situacija posebno isticala po tome ġto 

nije bila ograniļena samo na nastavu: kriza je istovremeno ugrozila istraģivaļku djelatnost, 

financijsko poslovanje, meĽunarodnu mobilnost i institucionalno upravljanje, pritom ne 

dozvoljavajuĺi institucijama vremenski razmak za prilagodbu ni dugoroļno planiranje. Upravo 

ova viġedimenzionalna i gotovo nepredvidiva narav poremeĺaja ļini pandemiju bolesti 

COVID-19 analitiļki osobito zanimljivim sluļajem za istraģivanje institucionalne otpornosti. 

Pandemija bolesti COVID-19 nije se oļitovala samo kao zdravstveni i operativni 

poremeĺaj, veĺ i kao duboki test uļinkovitosti globalnih i nacionalnih sustava upravljanja 

krizama. Sachs i suradnici (11) istiļu kako je pandemija rezultirala ñmasovnim globalnim 

neuspjehom na viġe razinaò, ukljuļujuĺi zakaġnjelo prepoznavanje prijetnje, nedostatak 

koordinacije meĽu drģavama te ograniļenu primjenu znanstveno utemeljenih politika u ranim 

fazama krize (11). Posebno se naglaġava izostanak uļinkovite meĽunarodne suradnje u 

podruļjima poput razmjene podataka, usklaĽivanja javnozdravstvenih mjera i osiguravanja 

ravnomjerne dostupnosti kljuļnih resursa, ġto je dodatno produbilo nejednakosti izmeĽu drģava 

i unutar njih. U tom smislu, pandemija se moģe promatrati ne samo kao egzogeni ġok, nego i 

kao indikator strukturnih slabosti u institucionalnim aranģmanima koji upravljaju globalnim 

krizama. Ovaj ġiri upravljaļki kontekst vaģan je i za razumijevanje djelovanja 

visokoobrazovnih institucija, koje su, iako djeluju unutar nacionalnih sustava, istodobno 

1.2. Sustav visokog obrazovanja u kontekstu krize 

1.2.1 COVID -19 kao sustavni poremeĺaj 
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integrirane u globalne akademske i istraģivaļke mreģe te su posredno izloģene posljedicama 

nedostatka koordiniranog odgovora na meĽunarodnoj razini. 

U akademskoj literaturi pandemija bolesti COVID-19 opisuje se kao sustavni ġok koji 

je razgolitio strukturne ranjivosti visokoobrazovnih institucija, ali i potaknuo niz prilagodbi 

koje moģda ne bi bile moguĺe u redovnim okolnostima (12). Pinheiro i suradnici (13) pokazuju 

da se odgovor institucija na krizu nije odvijao prema jedinstvenoj matrici, nego da su rezultati 

varirali ovisno o prethodnim ulaganjima u digitalnu infrastrukturu, modelu financiranja, stupnju 

institucionalne autonomije i kapacitetima upravljaļkih struktura. Institucije koje su joġ prije 

pandemije razvile digitalne alate za poduļavanje i administrativne procese snalazile su se 

znatno bolje od onih koje su tu tranziciju morale provesti bez ikakve pripreme. Time je 

pandemija postala neka vrst neplaniranog stres-testa koji je razlike izmeĽu institucija u pogledu 

pripremljenosti i fleksibilnosti uļinio vidljivima (13). 

Jedan od temeljnih uvida koji je pandemija ponudila jest da otpornost visokoobrazovnih 

institucija nije puka funkcija resursa (financijskih, tehnoloġkih ili kadrovskih) nego i toga kako 

su ti resursi rasporeĽeni, tko donosi odluke o njima i u kakvom su institucionalnom kontekstu 

smjeġteni (14). Ovo je posebno relevantno za razumijevanje razlika u ishodima izmeĽu 

razliļitih nacionalnih sustava, ali i izmeĽu institucija unutar istog sustava. Razlike u 

odgovorima institucija na isti globalni poremeĺaj otvaraju pitanje koji su institucionalni i 

sustavni ļimbenici omoguĺili nekim sveuļiliġtima da krizu prebrode bez znaļajnijih posljedica, 

dok su druga doģivjela ozbiljne poremeĺaje u akademskom, financijskom i operativnom 

funkcioniranju. Istraģivanja institucionalne pripremljenosti provedena neposredno prije 

pandemije potkrepljuju ovaj zakljuļak: Haase i suradnici (15), na temelju intervjua s pedeset 

struļnjaka kriznog upravljanja na ameriļkim sveuļiliġtima, pokazuju da je razina 

institucionalne otpornosti bila izravno uvjetovana kapacitetima vodstva, jasnoĺom raspodjele 

uloga i odgovornosti te kulturom pripremljenosti, a ne iskljuļivo visinom raspoloģivih 

financijskih i tehniļkih resursa. Ġtoviġe, isti autori nalaze da akademske institucije nisu 

ujednaļene u svojim pristupima kriznom upravljanju, razlikujuĺi se i u organizacijskoj strukturi 

i u pristupu rizicima, ġto ukazuje da su razlike u institucionalnim ishodima sustavne naravi, a 

ne sluļajne (15). 

U tom je kontekstu razumijevanje specifiļnosti pojedinog sustava visokog obrazovanja 

preduvjet svake smislene interpretacije institucionalnih odgovora na pandemiju. Kako opseg, 

trajanje i priroda poremeĺaja nisu bili jednaki svuda, niti su sve institucije imale istu startnu 

poziciju, generaliziranjem se lako gubi ono ġto je analitiļki najvrjednije: razumijevanje 
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mehanizama koji stoje iza opaģenih razlika u ishodima (13,15). U sluļaju Sveuļiliġta u Splitu i 

njegova institucionalnog odgovora na pandemiju bolesti COVID-19, taj preduvjet traģi kratak, 

ali sustavan osvrt na specifiļnosti hrvatskog sustava visokog obrazovanja i na institucionalni 

profil samog Sveuļiliġta. 

Za analitiļko razumijevanje tih razlika, ova se disertacija oslanja na tri komplementarna 

teorijska koncepta. Prvi je organizacijska otpornost u smislu u kojem je definira Duchek  (14): 

kao viġedimenzionalni kapacitet institucije da anticipira, apsorbira i prevlada poremeĺaj, pri 

ļemu otpornost nije statiļan atribut nego dinamiļan proces koji se razvija kroz interakciju 

izmeĽu vanjskih pritisaka i unutarnje sposobnosti institucije da koordinira odgovor. Drugi je 

fazni model krize koji razraĽuju Boin i 't Hart (16), prema kojem se kriza odvija kroz faze 

anticipacije, akutnog odgovora, stabilizacije i post-kriznog uļenja, a svaka faza zahtijeva 

kvalitativno razliļite upravljaļke kapacitete. Treĺi, koji ovu disertaciju teorijski razlikuje od 

veĺine dosadaġnjih studija, jest Talebov (17) koncept antifragilnosti: za razliku od otpornosti, 

koja podrazumijeva povratak u predkrizno stanje, antifragilnost opisuje sustave koji iz 

poremeĺaja izlaze s kapacitetima koje prije njega nisu imali. Ova distinkcija nije terminoloġka 

suptilnost veĺ ona odreĽuje ġto se analitiļki traģi u podacima. Ako institucija nakon pandemije 

pokazuje iste pokazatelje kao prije nje, to govori o otpornosti. Ako pokazuje bolje pokazatelje 

ili nove kapacitete kojih prije nije bilo, to govori o antifragilnosti. Empirijsko razlikovanje 

izmeĽu ova dva ishoda zahtijeva upravo onu vrst longitudinalne, viġedimenzionalne analize 

koju ova disertacija provodi. 

 

Republika Hrvatska raspolaģe sustavom visokog obrazovanja ļije su temeljne 

karakteristike u mnogo ļemu drugaļije od onih u anglosaksonskim ili trģiġno orijentiranim 

sustavima koji dominiraju komparativnom literaturom o pandemijskim uļincima. Hrvatski 

sustav poļiva na javnom financiranju, pri ļemu dominantni prihod javnih sveuļiliġta dolazi iz 

drģavnog proraļuna, a ne od privatnih ġkolarina ili meĽunarodnih studenata. Ova strukturna 

okolnost nije beznaļajna za interpretaciju institucionalnih rezultata: upravo ona, u velikoj mjeri, 

objaġnjava zaġto su hrvatska sveuļiliġta bila inherentno zaġtiĺenija od vrste financijskih ġokova 

koji su pogodili australske, britanske ili djelomiļno ameriļke institucije na ļije su prihode 

globalna kretanja upisa i mobilnosti imala direktan utjecaj (18). 

1.2.2 Visoko obrazovanje u Hrvatskoj i kontekstu SEA-EU 
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Financiranje javnih sveuļiliġta u Hrvatskoj regulirano je sustavom programskih ugovora 

koji se intenzivno razvija od 2012. godine. Programski ugovor izmeĽu pojedinog sveuļiliġta i 

Ministarstva znanosti, obrazovanja i mladih definira viġegodiġnja financijska sredstva 

rasporeĽena u osnovnu, razvojnu i izvedbenu komponentu, i to u iznosima koji su relativno 

stabilni te izravno ne ovise o kratkoroļnim fluktuacijama upisa studenata ili trģiġnih prihoda 

(19). Uz to, specifiļnost hrvatskog modela jest i izravna veza izmeĽu akademskog uspjeha 

studenata mjerenog ECTS bodovima i visine subvencije koju institucija prima: studenti koji 

ostvare viġe od 55 ECTS bodova godiġnje studiraju bez plaĺanja participacije, a institucija za 

njih prima punu drģavnu subvenciju. Time se financijska stabilnost sveuļiliġta posredno oslanja 

na akademsku uspjeġnost studentske populacije, ġto je model koji se bitno razlikuje od trģiġnih 

mehanizama financiranja (20). Kao ġto su pokazali Garc²a Carrizo i suradnici (21) u svojoj 

komparativnoj analizi europskih sveuļiliġta, institucije s preteģitim javnim financiranjem u 

kratkoroļnom su razdoblju trpjele znatno manji financijski pritisak od onih ovisnijih o trģiġnim 

prihodima (21). 

Posebnu karakteristiku hrvatskog visokog obrazovanja predstavlja organizacijska 

decentralizacija koja je, uz sve prednosti koje donosi, ujedno i izvor posebnih upravljaļkih 

izazova. Fakulteti i akademije koji su sastavnice sveuļiliġta u pravilu djeluju kao zasebne 

pravne osobe, s vlastitim upravnim tijelima, proraļunima i akademskim programima, ġto znaļi 

da sveuļiliġna razina nema neposrednu i izravnu kontrolu nad operativnim odlukama pojedinih 

sastavnica (22). Ova se organizacijska posebnost potencijalno odraģava na varijabilnost 

institucionalnih odgovora unutar istog sveuļiliġnog sustava, ġto je jedan od razloga zbog kojih 

je analiza na razini sastavnica neophodna za potpuno razumijevanje institucionalnih kretanja u 

promatranom razdoblju. 

Sveuļiliġte u Splitu, osnovano 15. lipnja 1974. godine integracijom visokoġkolskih 

ustanova koje su u dalmatinskoj regiji veĺ tada imale jasno oblikovane akademske identitete, 

danas je drugo po veliļini sveuļiliġte u Republici Hrvatskoj. Sa oko 20.000 upisanih studenata, 

11 fakulteta, Umjetniļkom akademijom i ļetiri sveuļiliġna odjela, Sveuļiliġte u Splitu je 

europsko sveuļiliġte mediteranske orijentacije srednje veliļine (23). Istraģivaļka se djelatnost 

tradicionalno usredotoļuje na discipline relevantne za prirodni, biomedicinski, kulturni, 

druġtveni i ekonomski kontekst jadranskog i mediteranskog prostora, ġto je profiliranost koja 

seģe joġ od osnutka i odraģava strateġku svjesnost o regionalnoj ulozi institucije. 

Za razumijevanje drugog istraģivanja ove disertacije posebno je relevantno istaknuti da 

je Sveuļiliġte u Splitu u listopadu 2019. postalo osnivaļka ļlanica alijanse SEA-EU (eng: 
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European University of the Seas), jedne od prvih sveuļiliġnih alijansi financiranih u okviru 

Erasmus+ inicijative Europske komisije. Alijansa danas broji devet europskih priobalnih 

sveuļiliġta - uz Split, to su institucije u ġpanjolskom C§dizu, francuskom Brestu, njemaļkom 

Kielu, poljskom GdaŒsku, Malti, talijanskom Napulju, portugalskom Faru i norveġkom Bodßu. 

Alijansa okuplja oko 150.000 studenata i 18.000 zaposlenika (24). Analitiļka vrijednost SEA-

EU alijanse kao komparativnog okvira proizlazi iz ļinjenice da njezina sveuļiliġta imaju 

dovoljno sliļnosti za usporedbu, ali i dovoljno razlika da ta usporedba bude istraģivaļki 

relevantna. Sveuļiliġta dijele priobalni poloģaj i relativno usporedivu veliļinu, ali djeluju u 

razliļitim nacionalnim sustavima koji se razlikuju po modelima financiranja, razini sveuļiliġne 

autonomije, regulatornim okvirima i kapacitetima kriznog upravljanja. Sva su sveuļiliġta 

istodobno bila izloģena pandemiji bolesti COVID-19 i istim globalnim ograniļenjima, ġto 

omoguĺuje usporedbu njihovih odgovora u razliļitim institucionalnim kontekstima. Upravo 

zato SEA-EU predstavlja prikladan okvir za analizu pitanja jesu li razlike u institucionalnim 

odgovorima i ishodima bile povezane s nacionalnim sustavima, modelima financiranja ili 

upravljaļkim kapacitetima pojedinih sveuļiliġta. 

Pandemija bolesti COVID-19 stigla je u Hrvatsku u trenutku u kojemu se Sveuļiliġte u 

Splitu nalazilo u ranoj fazi svojeg prvog ozbiljnog meĽunarodnog strateġkog angaģmana kroz 

alijansu SEA-EU. Rektor je 16. oģujka 2020. godine, sukladno preporuci Hrvatskog zavoda za 

javno zdravstvo, suspendirao redovitu kontaktnu nastavu i uveo nastavu na daljinu (25). Ovaj 

je institucionalni odgovor bio brz i koordiniran, ali se odvijao u uvjetima bez prethodnog 

iskustva s ovako opseģnim organizacijskim prilagodbama. Upravo analiza onoga ġto je 

uslijedilo, u akademskom, financijskom, istraģivaļkom i upravljaļkom pogledu, ļini predmet 

ove disertacije. 

 

Dok se otpornost sveuļiliġta u literaturi ļesto opisuje kao jedinstven institucionalni 

atribut, ova disertacija pristupa joj analitiļki raġļlanjeno kroz tri dimenzije: procesnu, 

materijalnu i ishodiġnu. Poglavlje 1.3. bavi se procesnom dimenzijom, pitanjem tko donosi 

odluke, kako i s kojim kapacitetima, u uvjetima kada kriza zahtijeva brzu i koordiniranu akciju 

unutar kompleksnih i decentraliziranih organizacija. 

Primjenjujuĺi Boinov (16) fazni model, poglavlje prati kako su upravljaļke strukture 

sveuļiliġta funkcionirale u svakoj od faza, od akutnog odgovora do post-kriznog uļenja, i u 

1.3 Krizno upravljanje i donoġenje odluka na sveuļiliġtima 
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kojoj su mjeri te faze rezultirale povratkom na staro, inkrementalnom reformom ili 

transformacijom. 

Krizno upravljanje u visokom obrazovanju razlikuje se od kriznog upravljanja u 

korporativnom sektoru zbog Ăviġemisijskeñ prirode sveuļiliġta. Sveuļiliġta istodobno obavljaju 

nastavnu, istraģivaļku i druġtvenu funkciju, pri ļemu svaka od njih ukljuļuje razliļite dionike, 

kriterije uspjeġnosti i obrasce djelovanja (26). Kada kriza pogodi instituciju, nastavne i sve 

ostale kljuļne aktivnosti se ne mogu u potpunosti zaustaviti, istovremeno se upravljaļke 

strukture pokuġavaju nositi s izvanrednim okolnostima. Ova viġestruka odgovornost razlikuje 

sveuļiliġnu krizu od, primjerice, poslovne krize u kojoj je cilj jedinstven i relativno jasan. 

Pandemija bolesti COVID-19 to je pokazala u punoj mjeri: akademski ļelnici morali su 

istovremeno organizirati prijelaz na nastavu na daljinu, osigurati kontinuitet istraģivaļkih 

projekata, komunicirati s tisuĺama studenata i zaposlenika u uvjetima sveopĺe neizvjesnosti, te 

pritom donositi financijske i operativne odluke bez prethodnog iskustva i bez unaprijed 

pripremljenih scenarija. 

U literaturi o kriznom upravljanju postoji nekoliko etabliranih teorijskih okvira koji 

razlikuju faze krize i odgovarajuĺe upravljaļke zadatke. Riggio i Newstead  (27), u sustavnom 

pregledu literature o kriznom vodstvu istiļu da nepredvidive krize poput pandemije bolesti 

COVID-19 stavljaju vodstvo pred kvalitativno drugaļije zahtjeve od uobiļajenih 

organizacijskih izazova, zahtijevajuĺi sposobnost brzog restrukturiranja prioriteta, toleranciju 

neizvjesnosti i kapacitet za donoġenje odluka uz nepotpune informacije. Boin i 't Hart (16) 

opisuju krizu kao proces koji prolazi kroz faze anticipacije, akutnog odgovora, stabilizacije i 

post-kriznog uļenja, pri ļemu svaka faza zahtijeva drugaļije upravljaļke kapacitete i drugaļije 

komunikacijske strategije. Ovaj viġefazni model posebno je relevantan za razumijevanje 

institucionalnog odgovora na pandemiju bolesti COVID-19, jer su sveuļiliġta koja su uspjela 

jasno razlikovati te faze i prilagoditi svoje odluļivanje zahtjevima svake od njih, pokazala veĺu 

institucionalnu stabilnost od onih koja su ostala u reaktivnom modu kroz cijelo krizno i 

postkrizno razdoblje. Capano i Coletti (28) nadopunjuju ovaj okvir analizom sveuļiliġta u 

Italiji, pokazujuĺi da je sposobnost brzog prelaska izmeĽu faza, a osobito prepoznavanje 

trenutka kada akutna faza prelazi u fazu stabilizacije i uļenja, bila jedan od kljuļnih ļimbenika 

koji su razlikovali uspjeġne institucionalne odgovore od manje uspjeġnih. 
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Organizacijska struktura tipiļnog sveuļiliġta, s raspodijeljenim ovlastima izmeĽu 

srediġnje uprave, fakulteta, odjela i administrativnih jedinica, u redovnim je okolnostima 

prednost jer omoguĺuje autonomno djelovanje akademskih zajednica razliļitih profila. U 

kriznim okolnostima, meĽutim, ta ista decentralizacija moģe postati ozbiljna zapreka brzom i 

koordiniranom djelovanju (29). U teoriji organizacije, ovakve institucije opisuju se kao slabije 

povezane organizacije (engl. loosely coupled organizations), u kojima su veze izmeĽu 

pojedinih sastavnica neizravne i povremene, ġto u normalnim okolnostima omoguĺuje 

fleksibilnost, ali u kriznim uvjetima oteģava koordinaciju i brzo provoĽenje odluka (30). 

Oleksiyenko i suradnici (31) analizirajuĺi sedam sveuļiliġta u zemljama Globalnog juga (sedam 

sveuļiliġta u zemljama razliļitog stupnja institucionalnog razvoja i ekonomskih resursa 

ukljuļujuĺi Bangladeġ, Kambodģu, Ugandu, Indiju, Kazahstan, Kolumbiju i Ukrajinu), 

empirijski potvrĽuju da su u tzv. slabije povezanim javnim institucijama upravljaļke strukture 

bile posebno sklone fragmentiranim i neujednaļenim odgovorima na krizne situacije, dok su 

ļvrġĺe integrirane (engl. tightly coupled) institucije, tipiļno manje i privatne, bile sposobnije za 

brzo i koordinirano djelovanje. Ovi su nalazi konzistentni s empirijskim dokazima iz europskog 

konteksta: Agasisti i Soncin (32) analizirajuĺi talijanski sustav visokog obrazovanja u uvjetima 

pandemije, pokazuju da su institucije s ļvrġĺim unutarnjim koordinacijskim mehanizmima i 

jasnom raspodjelom upravljaļkih odgovornosti znatno brģe uspostavile operativnu stabilnost, 

dok su one s difuznim strukturama odluļivanja biljeģile produljenu fazu dezorganizacije ļak i 

nakon ġto su inicijalni ġokovi jenjavali. Empirijska istraģivanja provedena tijekom pandemije 

ukazuju na to da su ļvrġĺe integrirane institucije bile sklonije centraliziranijem i brģem 

donoġenju odluka, ļime su omoguĺile uļinkovitiji prijelaz na online oblike rada i ujednaļeniju 

institucionalnu reakciju, dok su slabije povezane organizacije ļeġĺe biljeģile fragmentaciju, 

sporije reakcije i neujednaļenu provedbu odluka (28). 

U tom kontekstu vaģan je koncept adaptivnog upravljanja, koji Boin i 't Hart (16) 

definiraju kao sposobnost upravljaļkih struktura da procese donoġenja odluka prilagode 

zahtjevima krizne situacije. Autori pritom razlikuju tri moguĺa institucionalna odgovora nakon 

krize. Prvi je povratak u predkrizno stanje, u kojem institucija obnavlja prethodne obrasce 

djelovanja bez znaļajnijih promjena. Drugi je inkrementalna reforma, pri kojoj institucija 

zadrģava postojeĺu strukturu, ali uvodi postupne prilagodbe u procesima, politikama ili 

organizacijskim kapacitetima. Treĺi scenarij predstavlja radikalna transformacija, u kojoj kriza 

postaje poticaj za temeljitu reorganizaciju institucije. Ova tipologija vaģna je jer ne opisuje 

1.3.1 Sveuļiliġno vodstvo i donoġenje odluka u kriznim uvjetima  
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samo moguĺe ishode krize, nego omoguĺuje i analizu kvalitete institucionalnog odgovora. 

Naime, sliļni postkrizni pokazatelji mogu biti rezultat jednostavnog povratka na prethodno 

stanje ili stvarnih organizacijskih prilagodbi. Razlika izmeĽu tih scenarija moģe se razumjeti 

tek analizom upravljaļkih procesa koji su oblikovali institucionalni odgovor, ġto predstavlja 

jedno od kljuļnih pitanja kvalitativnog dijela ove disertacije i analize sveuļiliġta unutar alijanse 

SEA-EU. 

Pandemija bolesti COVID-19 zahtijevala je upravo tu vrst fleksibilnosti: u prvim 

tjednima krize, kada su se donosile odluke o obustavi nastave i prelasku na nastavu na daljinu, 

uspjeġniji su bili rektori i upravljaļke strukture koje su mogle djelovati brzo i jednoznaļno. U 

kasnijim fazama, osobito kada je trebalo prilagoĽavati akademske kalendare, ocjenjivaļke 

prakse i istraģivaļke aktivnosti specifiļnostima pojedinih disciplina, iste te strukture morale su 

znati prepustiti operativnu fleksibilnost na razinu sastavnica (33). 

Pristupi upravljanju koji naglaġavaju osnaģivanje zaposlenika, suradnju i emocionalnu 

inteligenciju pokazali su se posebno vaģnima za oļuvanje povjerenja i morala akademske 

zajednice u uvjetima dugotrajne krize (34). Ovo nije samo pitanje organizacijske kulture, rijeļ 

je o instrumentalnoj dimenziji upravljanja jer institucije s naruġenim povjerenjem izmeĽu 

vodstva i zaposlenika imaju bitno smanjenu sposobnost provoĽenja promjena koje kriza 

zahtijeva. McNamara (35) u tom kontekstu istiļe znaļaj principa visoko pouzdanih 

organizacija, koje karakterizira kultura kontinuirane refleksije, otvorene komunikacije o 

greġkama i sistemskog uļenja, a ne individualno kaģnjavanje u sluļaju pogreġnih odluka. 

Sveuļiliġta koja su u kriznom razdoblju uspjela zadrģati ili ļak ojaļati te karakteristike, 

pokazala su veĺu sposobnost brzog prilagoĽavanja novim informacijama i promijenjenim 

uvjetima. 

Uz formalne upravljaļke strukture, empirijska istraģivanja sve viġe naglaġavaju ulogu 

raspodijeljenog vodstva (engl. distributed leadership) kao ļimbenika koji odreĽuje 

institucionalnu sposobnost odgovora na krizu. Raspodijeljeno vodstvo opisuje situaciju u kojoj 

upravljaļke funkcije nisu koncentrirane iskljuļivo na razini formalnog vrha institucije, nego su 

aktivno preuzimane i na razinama prorektora, prodekana, voditelja katedri, koordinatora 

programa i iskusnog administrativnog osoblja (36). U uvjetima krize, kada centralno vodstvo 

nema kapaciteta za sve odluke i kada su informacije o specifiļnim potrebama sastavnica 

nepotpune na razini uprave, sposobnost ĂmeĽurazinskogñ preuzimanja inicijative postaje 

kritiļan organizacijski resurs. Lumby (37) pokazuje da sveuļiliġta s kulturom raspodijeljenog 

vodstva, u kojoj je inicijativa legitimna i na neformalnim razinama, bolje upravljaju sloģenim i 
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nepredvidivim situacijama jer ne ovise o jednom informacijskom ļvoriġtu ni jednom 

odluļujuĺem autoritetu. 

Pandemija je, izmeĽu ostalog, ubrzala procese koji su u akademskom upravljanju ionako 

bili u tijeku, posebno digitalizaciju administrativnih i upravljaļkih procesa. Lalani i suradnici 

(38), analizirajuĺi odgovore akademskih ļelnika vezano za pandemiju u visokom obrazovanju, 

pokazuju da je kriza potaknula mjerljivu promjenu u upravljaļkom ponaġanju. Akademski su 

ļelnici postali strateġki usmjereniji, otvoreniji prema inovacijama i spremniji na brzo usvajanje 

digitalnih alata nego ġto je to bio sluļaj u predpandemijskom razdoblju. No sustavni pregled 

literature koji su proveli Crawford i suradnici (39), obuhvativġi prvih ġest mjeseci pandemije u 

visokom obrazovanju na globalnoj razini, pokazuje da je reaktivno i neplansko djelovanje 

dominiralo akutnom fazom, pri ļemu je naglasak bio na samom prelasku na online nastavu, a 

ne na osiguranju kvalitete ishoda uļenja. Ovi su nalazi u skladu s Boinovim modelom faza krize 

(16): akutna faza, obiljeģena vremenskim pritiskom i nepotpunim informacijama, nuģno 

favorizira brzinu nad kvalitetom, ġto naknadno postaje jedan od kljuļnih izazova u fazi 

stabilizacije. Ono ġto je u nekim institucijama trebalo biti viġegodiġnji projekt transformacije, 

provelo se u tjednima, s razliļitim stupnjevima uspjeġnosti, ovisno o prethodnoj razini digitalne 

pripremljenosti i o kapacitetu upravljaļkih struktura da upravljaju promjenama pod pritiskom 

(40). Institucije koje su veĺ prije pandemije ulagale u digitalnu infrastrukturu i razvijale kulturu 

organizacijskog uļenja bile su u znatno povoljnijem poloģaju da akutnu fazu premoste bez 

trajnih oġteĺenja institucionalnih procesa (41). Pritisak pandemije razgradio birokratske 

prepreke koje su u normalnim okolnostima usporavale uvoĽenje digitalnih alata u sveuļiliġno 

upravljanje.  

Primjenjujuĺi Mitroffov (42) viġefazni okvir kriznog upravljanja na sedam sveuļiliġta u 

zemljama Globalnog juga, Oleksiyenko i suradnici (31) empirijski potvrĽuju da su institucije 

koje su prepoznale i prilagodile svoje upravljanje zahtjevima pojedinih faza krize pokazale veĺu 

sposobnost stabilizacije, dok su one koje su ostale u reaktivnom modu kroz cijelo krizno 

razdoblje biljeģile dugotrajniju dezorganizaciju. Ovi nalazi naglaġavaju da institucionalna 

sposobnost uļenja iz kriznog iskustva (kao i implementacija tog uļenja u strateġke prakse) 

predstavlja temeljnu razliku izmeĽu institucija koje krizu tek preģive i onih koje iz nje izlaze s 

ojaļanim kapacitetima. Kvaliteta vodstva i sposobnost donoġenja odluka u kriznim uvjetima 

stoga se ne mogu promatrati iskljuļivo kao kratkoroļna upravljaļka kompetencija, nego kao 

dugoroļna institucionalna vrijednost. 
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Krizna komunikacija u visokom obrazovanju nije tek tehniļki problem distribucije 

informacija, ona je instrument izgradnje i oļuvanja institucionalnog legitimiteta u uvjetima u 

kojima je povjerenje javnosti posebno ranjivo. Pandemija bolesti COVID-19 naglasila je ovu 

dimenziju s posebnom oġtrinom: sveuļiliġta su u kratkom roku morala komunicirati s iznimno 

heterogenom publikom (studentima, roditeljima, zaposlenicima, ministarstvima, medijima i 

lokalnim zajednicama) ļije su informacijske potrebe, razine neizvjesnosti i pragovi tolerancije 

na nepotpune informacije bili bitno razliļiti (33,43). U takvim uvjetima, kvaliteta komunikacije 

nije bila samo pitanje odnosa s javnoġĺu, nego sastavni dio upravljaļkog kapaciteta institucije. 

Moerschell i Novak (34) u analizi kriznog upravljanja na sveuļiliġtima pokazuju da 

koordinirana komunikacija tijekom svih faza krize (preventivne, akutne i postkrizne) znaļajno 

doprinosi smanjenju organizacijskih poremeĺaja i oļuvanju institucionalnog povjerenja. 

Njihovi rezultati pokazuju da su institucije koje su tijekom akutne faze krize komunicirale 

proaktivno, dosljedno i transparentno zabiljeģile manji pad povjerenja u razdoblju nakon krize. 

Time komunikacija prestaje biti samo prateĺa aktivnost kriznog upravljanja i postaje vaģan 

strateġki upravljaļki alat. Autori pritom razlikuju komunikaciju koja sluģi iskljuļivo prijenosu 

informacija od komunikacije usmjerene na upravljanje odnosima i povjerenjem dionika, ġto 

moģe imati vaģnu ulogu u oļuvanju ili naruġavanju institucionalnog legitimiteta nakon krize. 

Hong i suradnici (44) empirijski potvrĽuju ovu distinkciju analizom razliļitih 

komunikacijskih strategija i njihovog uļinka na povjerenje dionika. Prilagodljive strategije 

odgovora na krizu koje ukljuļuju transparentno priznavanja pogreġaka, korektivne mjere i 

aktivno jaļanje odnosa s dionicima sustavno su povezane s viġim razinama percipiranog 

povjerenja i organizacijske transparentnosti. Defenzivne strategije, koje ukljuļuju poricanje, 

prebacivanje odgovornosti ili opravdavanje odluka ex post, gotovo uvijek rezultiraju 

poveĺanim nepovjerenjem i dugotrajnijim posljedicama za percepciju institucije. Ovi su nalazi 

posebno relevantni u kontekstu akademskog okruģenja, gdje su studenti i zaposlenici zajednica 

s visokim oļekivanjima prema institucionalnoj odgovornosti i transparentnosti, a ne anonimni 

klijenti koji lako preusmjeravaju lojalnost. 

Poseban izazov u kriznoj komunikaciji sveuļiliġta predstavlja sama priroda akademskih 

komunikacijskih procesa, koji su u redovnim uvjetima obiljeģeni formalnim strukturama, 

sporim kanalima i viġestrukim razinama odobravanja. Riggio i Newstead (27) naglaġavaju da 

krizno vodstvo u digitalnom okruģenju zahtijeva sposobnost paralelnog komuniciranja kroz 

1.3.2 Krizna komunikacija i odnosi s dionicima u visokom obrazovanju 
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viġestruke kanale razliļitim brzinama i s razliļitim razinama formalnosti, kompetencija za koju 

akademske institucije s tradicionalno sporim i hijerarhijskim komunikacijskim procesima nisu 

bile strukturno pripremljene. Fernandez i Shaw (33) u tom kontekstu identificiraju 

transparentnost, uravnoteģenu obradu informacija, komunikacijski optimizam i jasnu strateġku 

usmjerenost kao kljuļne odrednice uļinkovitog akademskog vodstva u kriznim uvjetima, pri 

ļemu je svaka od tih odrednica zahtijevala svjesno i aktivno upravljanje komunikacijskim 

procesom, a ne samo pravovremeno slanje obavijesti. Institucije koje su uspjele brzo uspostaviti 

namjenske digitalne komunikacijske kanale (od sveuļiliġnih kriznih stranica do redovitih video 

obraĺanja rektora) biljeģile su veĺu percipiranu institucionalnu prisutnost i pouzdanost u oļima 

svojih dionika. 

Institucionalni legitimitet, koji Dominic i suradnici (45) opisuju kao temeljni resurs koji 

sveuļiliġte mora ġtititi i u normalnim i u kriznim uvjetima, ovisi o konzistentnosti izmeĽu 

proklamiranih vrijednosti institucije i njezinog ponaġanja u kriznim trenucima. Sveuļiliġta koja 

su u komunikaciji o pandemiji uspjela prikazati autentiļnu brigu za dobrobit studenata i 

zaposlenika, uz istovremenu transparentnost o ograniļenjima s kojima se suoļavaju, uspjela su 

zadrģati ili ļak ojaļati taj legitimitet. Ona koja su komunikaciju koristila primarno za 

upravljanje reputacijom u uģem smislu (ne dovodeĺi dobrobit dionika u srediġte poruke) na neki 

su naļin platila cijenu naruġenog povjerenja koje je teģe obnavljati nego izgraditi iznova. 

Sposobnost vodstva da komunicira uvjerljivo i dosljedno u uvjetima neizvjesnosti bila 

je u konaļnici uvjetovana i financijskim i operativnim kapacitetima institucije. Sveuļiliġta s 

robusnom financijskom pozicijom mogla su poduprijeti komunikacijska obeĺanja konkretnim 

mjerama potpore (studentskim stipendijama, opremom za nastavu na daljinu, psiholoġkim 

savjetovaliġtima) ļime su komunikacija i operativna stvarnost postale konzistentne. 

Watermeyer i suradnici (46), analizirajuĺi britanska sveuļiliġta u akutnoj fazi pandemije, 

empirijski dokumentiraju kako su institucije koje su najavile opseģnu digitalnu podrġku, ali je 

nisu mogle operacionalizirati zbog nedostatka resursa i infrastrukturnih ograniļenja, trpjele 

znaļajan pad povjerenja i akademskog morala, osobito meĽu nastavnim osobljem koje se 

suoļilo s poveĺanim radnim optereĺenjem bez odgovarajuĺe institucionalne potpore. 

Oleksiyenko i suradnici (31) sa svoje strane pokazuju da su javna sveuļiliġta s nedovoljnim 

financijskim resursima bila sustavno nesposobna ispuniti komunikacijska obeĺanja jer nisu 

raspolagala kapacitetima za provedbu najavljenih mjera, ġto je generiralo posebno destruktivan 

jaz izmeĽu institucionalnih poruka i stvarnog iskustva dionika. Stoga se razumijevanje kriznog 
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upravljanja i komunikacije ne moģe odvojiti od analize financijske stabilnosti i operativne 

fleksibilnosti institucije, ļemu je posveĺeno sljedeĺe poglavlje. 

 

Uz akademske i istraģivaļke izazove, pandemija bolesti COVID-19 imala je znaļajne 

financijske i organizacijske reperkusije za visokoġkolske ustanove. Dok poglavlje 1.3. analizira 

procesnu dimenziju institucionalnog odgovora (upravljaļke strukture, komunikaciju i 

donoġenje odluka) poglavlje 1.4. usmjerava se na materijalnu dimenziju otpornosti: financijske 

kapacitete, operativnu infrastrukturu i sposobnost institucije da mobilizira i preraspodjeli 

resurse u uvjetima iznenadnog i dugotrajnog poremeĺaja. 

U kontekstu Talebove (17) distinkcije izmeĽu otpornosti i antifragilnosti, financijska 

dimenzija ovdje se ne mjeri samo sposobnoġĺu apsorpcije ġoka, nego i time jesu li krizom 

potaknute promjene u modelima financiranja i operativnoj strukturi trajno ojaļale 

institucionalni kapacitet. 

Poremeĺaji u prihodima, ukljuļujuĺi smanjenje ġkolarina, osobito onih povezanih s 

meĽunarodnim studentima, prekid komercijalnih aktivnosti te rast operativnih troġkova 

povezanih s digitalnom transformacijom i provedbom javnozdravstvenih mjera, stvorili su 

snaģan pritisak na financijsku stabilnost sveuļiliġta (47). Istodobno, potreba za odrģavanjem 

kontinuiteta nastavnih i istraģivaļkih aktivnosti zahtijevala je brzu reorganizaciju operativnih 

procesa, ļime su financijski i organizacijski izazovi postali meĽusobno isprepleteni. 

U tom kontekstu, otpornost sveuļiliġta moģe se promatrati kao viġedimenzionalni 

koncept koji obuhvaĺa sposobnost institucije da istodobno odrģava operativnu funkcionalnost 

i financijsku odrģivost u uvjetima iznenadnih poremeĺaja. Razlike meĽu nacionalnim sustavima 

visokog obrazovanja pokazale su se osobito izraģenima, ovisno o strukturi financiranja i stupnju 

oslonjenosti na trģiġne izvore prihoda. Kao odgovor na krizne okolnosti, mnoge su institucije 

uvele razliļite oblike potpore studentima, ukljuļujuĺi subvencije, socijalne programe i 

osiguravanje opreme za online uļenje, pri ļemu su ti programi ļesto bili omoguĺeni 

izvanrednim drģavnim intervencijama (48). Time je dodatno naglaġena meĽuovisnost izmeĽu 

institucionalne otpornosti i ġireg javnopolitiļkog okvira. Takva meĽuovisnost upuĺuje na 

potrebu integriranog pristupa analizi otpornosti, u kojem se financijski i operativni aspekti ne 

promatraju odvojeno, nego kao meĽusobno povezani elementi institucionalnog odgovora na 

krizu. 

1.4 Financijska i operativna otpornost sveuļiliġta u uvjetima krize 
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Pandemija bolesti COVID-19 suoļila je visokoġkolske institucije s financijskim 

pritiscima koji su se po intenzitetu i brzini razlikovali od prethodnih kriznih epizoda (49). U 

ovom radu financijska otpornost sveuļiliġta razumijeva se kao sposobnost institucije da 

apsorbira kratkoroļne financijske ġokove, prilagodi strukturu prihoda i rashoda te dugoroļno 

oļuva kontinuitet svojih temeljnih funkcija. Ovi procesi ne odvijaju se izolirano, veĺ su 

oblikovani ġirim institucionalnim i globalnim okruģenjem, ġto je posebno doġlo do izraģaja 

tijekom pandemije, kada su uļinci krize bili povezani i s ograniļenjima u koordinaciji odgovora 

na meĽunarodnoj razini (11). 

Za razliku od globalne financijske krize 2008. godine, koja je na sveuļiliġta djelovala 

prvenstveno posredno, pandemija je zahtijevala istodobne prilagodbe na viġe razina: digitalnu 

transformaciju nastavnih procesa, reorganizaciju rada, uvoĽenje javnozdravstvenih mjera te 

brzo upravljanje troġkovima u uvjetima izrazite neizvjesnosti (50,51). Takva 

viġedimenzionalnost ġoka dodatno je naglasila strukturne razlike meĽu sustavima visokog 

obrazovanja. Institucije koje su se u veĺoj mjeri oslanjale na trģiġne prihode bile su izloģene 

izraģenijim financijskim gubicima i prisiljene na mjere racionalizacije, ukljuļujuĺi 

restrukturiranje rashoda i prilagodbe troġkova rada (47). Suprotno tome, sveuļiliġta u sustavima 

s dominantnim javnim financiranjem pokazala su veĺu kratkoroļnu stabilnost. De Boer (52) 

analizirajuĺi nizozemski sustav visokog obrazovanja koji je, poput hrvatskog, preteģito javno 

financiran, pokazuje da su institucije s konzistentnim modelima javnog financiranja bile 

strukturno zaġtiĺenije od trģiġnih ġokova, ali su istovremeno bile i manje fleksibilne u brzoj 

preraspodjeli resursa zbog regulatornih okvira koji nisu predviĽali ovako opseģne izvanredne 

okolnosti. Time se potvrĽuje da je financijska ranjivost uvelike odreĽena institucionalnim 

modelom financiranja. 

Uvidi iz prethodnih ekonomskih kriza dodatno pomaģu u razumijevanju ovih obrazaca. 

Istraģivanja provedena nakon Velike recesije pokazuju da su institucije koje su uspjele oļuvati 

financijsku stabilnost i institucionalni kontinuitet to postigle kroz transparentno upravljanje, 

prilagodljivo proraļunsko planiranje i sustavno upravljanje rizicima, a ne kroz kratkoroļne 

mjere ġtednje (53). Pandemija je ove mehanizme stavila na izravan test, potvrĽujuĺi vaģnost 

scenarijskog planiranja i institucionalne fleksibilnosti kao kljuļnih komponenti financijske 

otpornosti (48). 

1.4.1 Financijska stabilnost i otpornost sveuļiliġta 
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Novija literatura identificira skup strategija koje doprinose financijskoj otpornosti 

sveuļiliġta u uvjetima sustavnih poremeĺaja. Posebno se istiļu prediktivno financijsko 

modeliranje, diversifikacija izvora prihoda i integracija upravljanja financijskim rizicima u 

temeljne upravljaļke procese (54,55,56). Kljuļni nalaz tih istraģivanja jest da su negativni 

uļinci pandemije bili pojaļani u institucijama koje nisu razvile odgovarajuĺe analitiļke 

kapacitete i mehanizme prilagodbe. U tom kontekstu, dodatnu perspektivu pruģaju istraģivanja 

iz korporativnog sektora, koja pokazuju da sustavno praĺenje financijskih pokazatelja i 

koriġtenje modela ranog upozorenja omoguĺuju pravovremeno prepoznavanje kriznih situacija 

i ublaģavanje njihovih posljedica. Empirijska analiza viġe od 2.000 poduzeĺa u inģenjerskoj 

industriji potvrĽuje vaģnost indikatora poput likvidnosti i Altmanova Z-scorea u detekciji 

financijske nestabilnosti (57). Iako se radi o razliļitom institucionalnom kontekstu, ovi nalazi 

upuĺuju na relevantnost razvoja sliļnih analitiļkih pristupa i u visokoobrazovnim institucijama. 

Osim strukturnih i financijskih izazova, pandemija je razotkrila i unutarnje napetosti 

unutar sveuļiliġta. Dok je akademsko osoblje naglaġavalo vaģnost oļuvanja kvalitete nastave i 

participativnih procesa odluļivanja, upravljaļke strukture bile su usmjerene na osiguravanje 

financijske odrģivosti i operativne uļinkovitosti (58). Ove napetosti ukazuju na potrebu za 

integriranim modelima upravljanja koji povezuju akademske ciljeve s financijskim 

kapacitetima institucije. Pavlov i Katsamakas (59) naglaġavaju da dugoroļna financijska 

odrģivost zahtijeva dinamiļko usklaĽivanje tih dimenzija kroz kontinuirani dijalog izmeĽu 

dionika, ġto pretpostavlja strukturni dijalog izmeĽu akademskog i administrativnog dijela 

institucije, a ne samo jednosmjerne upravljaļke odluke. 

Sveukupno, literatura ukazuje na transformaciju pristupa financijskom upravljanju u 

visokom obrazovanju, od reaktivnih mjera ġtednje prema konceptu ugraĽene otpornosti, koja 

se razvija kroz strateġko planiranje, analitiļke kapacitete i institucionalnu fleksibilnost. 

Pandemija bolesti COVID-19 pritom nije predstavljala samo privremeni poremeĺaj, 

sveobuhvatni ispit otpornosti postojeĺih modela financiranja i upravljanja, ļiji su ishodi jasno 

pokazali da je otpornost rezultat dugoroļnih institucionalnih kapaciteta, a ne iskljuļivo 

kratkoroļnih reakcija na krizu. 

 

Operativna prilagodba sveuļiliġta tijekom pandemije bolesti COVID-19 ne moģe se 

promatrati odvojeno od njihove financijske i organizacijske otpornosti, buduĺi da su kapaciteti 

1.4.2 Operativna prilagodba, digitalni prijelaz i meĽunarodna mobilnost 



18 
 

za digitalni prijelaz i reorganizaciju nastavnih i administrativnih procesa bili izravno uvjetovani 

raspoloģivim resursima, prethodnim ulaganjima u infrastrukturu i upravljaļkim strukturama 

institucije. Pandemija je prisilila institucije na ulaganja u online infrastrukturu, virtualna 

okruģenja za uļenje i osposobljavanje zaposlenika, pri ļemu su se ograniļeni financijski resursi 

ļesto preraspodjeljivali prema digitalnim platformama i sustavima potpore (60). Istraģivanja 

provedena u prvim mjesecima pandemije pokazuju da je neravnomjerna razina digitalne 

pripremljenosti bila kljuļni prediktor uspjeġnosti institucionalnog prijelaza. Institucije koje su 

veĺ raspolagale digitalnom infrastrukturom i hibridnim modelima rada proġle su tranziciju 

znatno brģe i s manjim operativnim gubicima, dok su one bez takve osnove trpjele produljenu 

fazu dezorganizacije s mjerljivim posljedicama za akademske ishode (39,61). Ovaj nagli 

prijelaz na nastavu na daljinu nije samo stavio na kuġnju tehnoloġke kapacitete, veĺ je potaknuo 

inovacije u vodstvu te reforme pedagoġkih pristupa, a digitalno vodstvo, proaktivna 

komunikacija i prilagodljive strategije uļenja postali su kljuļni elementi institucionalne 

otpornosti, potvrĽujuĺi da je operativna fleksibilnost u kriznim situacijama usko povezana s 

financijskim odlukama (60). 

Vaģno je pritom naglasiti da digitalni prijelaz tijekom pandemije nije bio neutralan ni 

linearan proces. Williamson i suradnici (62) upozoravaju da su tzv. "pandemic pedagogies" 

nastale kao hitni odgovor na izvanredne okolnosti, pri ļemu su digitalne tehnologije ļesto 

predstavljane kao univerzalno rjeġenje za nastavak obrazovnih aktivnosti, unatoļ znaļajnim 

ograniļenjima u njihovoj implementaciji. Autori naglaġavaju da se prijelaz na online 

obrazovanje odvijao u kontekstu ġire politiļke ekonomije obrazovanja, u kojoj su digitalne 

platforme i tehnoloġke kompanije preuzele kljuļnu ulogu u oblikovanju obrazovnih praksi, 

ļime su dugoroļno utjecale na naļin na koji se obrazovanje organizira i doģivljava. Pandemija 

pritom nije stvorila nove strukturne probleme, nego je intenzivirala i proġirila veĺ postojeĺe 

napetosti, ukljuļujuĺi pitanja nadzora, privatnosti i datifikacije obrazovnog procesa (62). To 

potvrĽuje da odgovor na krizne okolnosti ne moģe biti iskljuļivo tehniļki i operativan, nego 

mora biti kritiļki i pedagoġki informiran. 

Iako je online nastava omoguĺila kontinuitet obrazovnog procesa tijekom krize 

uzrokovane pandemijom bolesti COVID-19, istraģivanja pokazuju da ona ne moģe u potpunosti 

zamijeniti tradicionalnu nastavu licem u lice, osobito u praktiļno orijentiranim podruļjima 

poput medicine. Istraģivanja takoĽer upuĺuju na to da, iako studenti mogu uļinkovito uļiti u 

online okruģenju, ukupna razina zadovoljstva u pravilu je viġa kod nastave koja se odvija uģivo, 

ġto upuĺuje na zakljuļak da bi hibridni ili multimodalni pristupi pouļavanju mogli biti 
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uļinkovitiji (63). Empirijska istraģivanja digitalne transformacije obrazovanja potvrĽuju da 

digitalni jaz nije puka tehniļka prepreka pristupa ureĽajima, veĺ viġeslojna strukturna 

nejednakost koja ukljuļuje razlike u digitalnim kompetencijama uļitelja, roditeljsku sposobnost 

pruģanja potpore i socioekonomski status obitelji. Istraģivanje provedeno u Finskoj i Indiji u 

akutnoj fazi pandemije pokazuje da su djeca iz obitelji s ograniļenim resursima i niģim 

razinama roditeljske digitalne pismenosti bila sustavno izloģenija riziku ispadanja iz 

obrazovnog procesa, dok su uļitelji s prethodnim iskustvom u digitalnoj pedagogiji znatno 

lakġe upravljali tranzicijom (61). Digitalna povezanost ne podrazumijeva nuģno i jednake 

obrazovne ishode, buduĺi da kvaliteta pristupa, dostupnost podrġke i kontekst koriġtenja 

tehnologije igraju kljuļnu ulogu u oblikovanju iskustva uļenja. Ove razlike bile su posebno 

izraģene u uvjetima kada je obrazovanje premjeġteno u kuĺno okruģenje, gdje su prostorni, 

tehniļki i socijalni uvjeti varirali meĽu studentima (62). 

Financijska ograniļenja uzrokovana pandemijom dovela su do dugoroļnih promjena u 

naļinu funkcioniranja sveuļiliġta, osobito u podruļju operativnog upravljanja i pruģanja usluga. 

Strategije smanjenja troġkova, ukljuļujuĺi prilagodbu ugovornih odnosa i restrukturiranje 

sustava potpore, ļesto su provedene na ġtetu morala zaposlenika i kontinuiteta rada, ġto su 

Watermeyer i suradnici (46) empirijski dokumentirali analizom britanskih sveuļiliġta, 

pokazujuĺi da je nastavno osoblje trpjelo znaļajan porast radnog optereĺenja bez odgovarajuĺe 

institucionalne potpore. Unatoļ kratkoroļnim troġkovima, te su mjere potaknule preispitivanje 

ustaljenih operativnih normi, ġto je rezultiralo poveĺanom primjenom hibridnih modela rada, 

formiranjem interdisciplinarnih timova te razvojem fleksibilnijih administrativnih struktura 

(48). Kriza je stoga potaknula preispitivanje politika upravljanja ljudskim resursima i digitalnih 

radnih procesa, uļvrġĺujuĺi spoznaju da financijska otpornost mora iĺi ruku pod ruku s 

prilagodljivom organizacijskom kulturom. 

Pandemija je takoĽer preokrenula dotadaġnje uzlazne trendove studentske mobilnosti i 

meĽunarodne suradnje meĽu sveuļiliġtima, zaustavivġi programe razmjene, struļne prakse i 

putovanja zbog vladinih ograniļenja usmjerenih na suzbijanje ġirenja virusa (64-66). Pad 

fiziļke mobilnosti imao je izravne financijske posljedice za institucije koje su od programa 

mobilnosti ostvarivale prihode ili su ih koristile kao argument internacionalizacije u natjecanju 

za drģavna sredstva. Istodobno je pandemija ubrzala uvoĽenje inicijativa virtualne mobilnosti 

kao dijela ġire digitalne transformacije u visokom obrazovanju, ļime su podrģani hibridni 

obrazovni modeli i ġirenje digitalne infrastrukture (67-70). Poremeĺaji u fiziļkoj mobilnosti bili 

su praĺeni i strukturnim promjenama u interesu studenata za studiranje u inozemstvu: 
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istraģivanje provedeno 2021. godine u Kini i Hong Kongu pokazalo je da ļak 84% studenata 

nakon pandemije viġe nije bilo zainteresirano za studiranje u inozemstvu ili su promijenili 

planiranu destinaciju studija (71). Oporavak mobilnosti u postkriznom razdoblju stoga ne 

predstavlja jednostavan povratak na predpandemijske obrasce, nego sloģen proces redefiniranja 

internacionalizacijskih strategija u promijenjenim uvjetima studentskih preferencija i 

institucionalnih resursa. 

Analiza financijskih modela i operativnih prilagodbi tijekom pandemije bolesti COVID-

19 ukazuje na to da otpornost sveuļiliġta ne proizlazi iz pojedinaļnih odluka ili izoliranih 

kapaciteta, veĺ iz njihove meĽusobne povezanosti i sposobnosti institucije da integrira 

upravljaļke, financijske i organizacijske dimenzije u koherentan odgovor na krizu. U tom 

smislu otpornost visokoobrazovnih institucija ne moģe se svesti na kratkoroļno preģivljavanje 

izvanrednih okolnosti, veĺ obuhvaĺa dugoroļnu sposobnost prilagodbe, uļenja i transformacije. 

Sljedeĺe poglavlje stoga se usmjerava na koncept akademske otpornosti kao analitiļkog okvira 

za razumijevanje naļina na koji su sveuļiliġta odgovorila na pandemiju i koje su implikacije tih 

odgovora za buduĺe krizne situacije. 

 

Pandemija bolesti COVID-19 otvorila je pitanje sposobnosti sveuļiliġta da u uvjetima 

dugotrajne i viġedimenzionalne krize oļuvaju kontinuitet svojih temeljnih funkcija. Procesna i 

materijalna dimenzija otpornosti, analizirane u prethodnim poglavljima, tek su preduvjeti, ali 

ne i mjera, institucionalnog odgovora na krizu. Poglavlje 1.5. usmjerava se na ishodiġnu 

dimenziju: ġto se zapravo zbivalo s akademskim kontinuitetom nastave, uspjehom studenata i 

istraģivaļkom produktivnoġĺu, i u kojoj su mjeri procesni i materijalni kapaciteti institucije 

odreĽivali te ishode. 

U kontekstu Talebove distinkcije (17), pitanje u ovom poglavlju nije samo jesu li 

akademski pokazatelji opstali, nego jesu li institucije kroz krizno iskustvo razvile pedagoġke i 

istraģivaļke kapacitete koje u predkriznim uvjetima nisu imale, distinkcija koja je izravno 

primjenjiva na interpretaciju empirijskih nalaza ove disertacije. 

U kontekstu visokog obrazovanja, institucionalna otpornost ne oļituje se samo kroz 

financijsku stabilnost ili operativnu prilagodbu, nego prvenstveno kroz sposobnost odrģavanja 

nastavnih procesa, akademskog napredovanja studenata i kontinuiteta znanstveno-

istraģivaļkog rada (13,39). Upravo se oļuvanje akademskog kontinuiteta tijekom pandemije 

1.5 Istraģivaļka produktivnost i akademski kontinuitet  u uvjetima krize 
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pokazalo jednim od kljuļnih pokazatelja funkcionalne otpornosti sveuļiliġta. Analizom 

financijskih i operativnih dimenzija institucionalnog odgovora na pandemiju bolesti COVID-

19, prethodna su poglavlja pokazala da su sveuļiliġta bila suoļena s viġestrukim i meĽusobno 

isprepletenim izazovima koji su zahvatili sve razine njihova funkcioniranja. No dok su 

upravljaļke i financijske prilagodbe bile vidljive i relativno mjerljive u kratkom roku, 

dugoroļne posljedice pandemije za akademske ishode, kontinuitet nastave, akademski uspjeh 

studenata i istraģivaļku produktivnost, postale su vidljive tek s vremenskim odmakom. Pritom 

je kljuļno naglasiti da akademska otpornost ne oznaļava puki opstanak institucije u kriznim 

uvjetima, nego sposobnost da se akademska misija, pouļavanje i istraģivanje, ne samo odrģi, 

nego potencijalno i ojaļa kroz krizno iskustvo (14,72). 

 

Jedan od neposrednih izazova s kojima su se sveuļiliġta suoļila tijekom pandemije 

bolesti COVID-19 bilo je oļuvanje kontinuiteta nastave i akademskog napredovanja studenata 

u uvjetima ograniļenog fiziļkog kontakta i naglog prelaska na online oblike obrazovanja. Iako 

je digitalna infrastruktura u mnogim institucijama omoguĺila relativno brz nastavak nastavnih 

aktivnosti, brojna istraģivanja upozoravaju da sama tehniļka dostupnost online nastave nije 

nuģno znaļila i oļuvanje kvalitete obrazovnog iskustva niti jednakost pristupa meĽu 

studentima. Pandemija je razotkrila strukturne slabosti u obrazovnom sektoru te ubrzala potrebu 

za fleksibilnijim i otpornijim modelima izvoĽenja akademskih aktivnosti (12). Naidu (73) 

naglaġava da dugoroļni akademski kontinuitet zahtijeva sustavno preispitivanje 

institucionalnog funkcioniranja, od oblikovanja kolegija do reforme obrazovnih politika, pri 

ļemu prijelaz s tradicionalnog obrazovanja na kombinirane i online oblike nastave nije bio 

samo logistiļki problem, nego i pedagoġki izazov koji je zahtijevao temeljito preoblikovanje 

nastavnog dizajna i sustava potpore studentima. 

Dosadaġnja istraģivanja ukazuju da su uļinci pandemije na obrazovne ishode bili 

izrazito heterogeni. Sustavni pregled i meta-analiza Betthäusera i suradnika (74), koji su 

obuhvatili 42 studije iz 15 zemalja, pokazali su znaļajan ukupni deficit u uļenju tijekom 

pandemije, pri ļemu su negativni uļinci bili izraģeniji meĽu studentima niģeg 

socioekonomskog statusa te u sustavima s ograniļenim moguĺnostima digitalne prilagodbe. 

Autori istiļu da pandemija nije proizvela samo privremeni poremeĺaj nastavnih procesa, nego 

je dodatno produbila postojeĺe obrazovne nejednakosti. Azevedo i suradnici (75) u globalnim 

1.5.1 Kontinuitet nastave i akademski uspjeh studenata 



22 
 

simulacijama procjenjuju da bi dugotrajna zatvaranja obrazovnih institucija mogla rezultirati 

znaļajnim gubicima u obrazovnim postignuĺima, poveĺanjem rizika od napuġtanja obrazovanja 

i dugoroļnim ekonomskim posljedicama za generacije studenata pogoĽenih pandemijom. 

Istodobno se pokazalo da uļinci pandemije nisu bili jednaki u svim disciplinama, profesionalno 

usmjerena podruļja, osobito medicina i druga zdravstvena podruļja, bila su posebno pogoĽena 

ograniļenjima praktiļne nastave i kliniļkog rada. Choi i suradnici (76), analizirajuĺi zavrġne 

godine medicinskih studija u Ujedinjenom Kraljevstvu, pokazuju da su otkazivanje kliniļkih 

vjeģbi, struļnih praksi i zavrġnih ispita studenti povezivali sa smanjenom spremnoġĺu i 

sigurnoġĺu za ulazak u profesionalni rad, pri ļemu je posebno naglaġena vaģnost neposrednog 

rada u kliniļkom okruģenju za razvoj osjeĺaja profesionalne kompetentnosti. 

Sustavni pregledi literature pokazuju da su studenti tijekom pandemije ļesto prijavljivali 

smanjenu motivaciju, oteģanu koncentraciju, osjeĺaj socijalne izolacije i slabiju povezanost s 

akademskom zajednicom, ġto se u odreĽenim kontekstima povezivalo s veĺim rizikom od 

slabijeg akademskog uspjeha i odustajanja od studija (77,78). Negativni uļinci bili su osobito 

izraģeni meĽu studentima niģeg socioekonomskog statusa, studentima s invaliditetom i 

studentima koji nisu imali odgovarajuĺe uvjete za online uļenje u kuĺnom okruģenju (79-82). 

Afolabi i Olajuyigbe (83) pokazuju da akademski kontinuitet ne obuhvaĺa samo odrģavanje 

nastave, veĺ i zaġtitu obrazovne jednakosti, pri ļemu su studenti iz socioekonomski ugroģenijih 

sredina, studenti s invaliditetom i studenti s obiteljskim obvezama bili sustavno izloģeniji riziku 

od akademskog zaostajanja ili prekida studija. Koopmann i suradnici (84) na primjeru 

njemaļkih sveuļiliġta potvrĽuju da su ranjive studentske populacije imale statistiļki znaļajno 

veĺu vjerojatnost napuġtanja studija, ġto ukazuje na to da su predpandemijske nejednakosti 

pandemijom produbljene, a ne ublaģene. Dok su neke institucije izvijestile o stabilnosti ili ļak 

poboljġanju stopa prolaznosti, djelomiļno zbog ublaģavanja kriterija ocjenjivanja ili poveĺane 

fleksibilnosti u rokovima, analize ļesto ukazuju na to da su kratkoroļni pozitivni signali ļesto 

maskirali dublje strukturne probleme (74, 85). Izgradnja dugoroļne otpornosti stoga mora 

ukljuļivati i politike koje adresiraju te strukturne dimenzije akademske jednakosti. 

Na institucionalnoj razini, sveuļiliġta koja su uspjela osigurati veĺi stupanj akademskog 

kontinuiteta pokazala su nekoliko zajedniļkih karakteristika: fleksibilne akademske kalendare, 

decentralizirane procese odluļivanja koji su nastavnom osoblju davali operativnu autonomiju, 

te unaprijed razvijene protokole kriznog upravljanja koji su bili integrirani u strateġko 

planiranje (86). Mackey i suradnici (87) na primjeru novozelandskih sveuļiliġta koja su 

odgovarala na potres 2011. godine pokazuju da su institucije s prethodnim iskustvom u kriznim 
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situacijama i razvijenim modelima mjeġovitog uļenja bile sposobnije osigurati akademski 

kontinuitet, te da je to iskustvo naknadno ojaļalo njihove pedagoġke prakse. Ova logika, prema 

kojoj kriza nije samo prijetnja, nego i potencijalni katalizator dugoroļnih poboljġanja, oslanja 

se na Talebov (17) koncept antifragilnosti: sustavi koji iz poremeĺaja izlaze s ojaļanim 

kapacitetima razlikuju se od onih koji se tek vraĺaju u predkrizno stanje. Upravo ta distinkcija 

izmeĽu pukog preģivljavanja krize i institucionalnog jaļanja kroz nju predstavlja jedan od 

analitiļkih kljuļeva za interpretaciju nalaza ovog istraģivanja. 

 

Uz nastavne procese, pandemija bolesti COVID-19 znaļajno je utjecala i na znanstveno-

istraģivaļku djelatnost sveuļiliġta. Ograniļenja fiziļkog pristupa istraģivaļkoj infrastrukturi, 

smanjene moguĺnosti terenskog rada, otkazivanje konferencija i preusmjeravanje resursa 

prema hitnim institucionalnim potrebama doveli su do odgoda ili obustave brojnih istraģivaļkih 

projekata, osobito u eksperimentalnim i terenskim disciplinama. Istodobno, publikacijski 

Ăoutputñ nije pao uniformno, naprotiv, ukupan broj objavljenih radova u pojedinim podruļjima 

porastao je, dijelom zbog ubrzanih uredniļkih procesa za COVID-19 tematiku, a dijelom zbog 

toga ġto su istraģivaļi koji su ostali bez terenskog rada preusmjerili energiju prema analizi 

postojeĺih podataka i teorijskim radovima (88). Ova povrġinska slika rasta publikacijske 

aktivnosti maskira dublje strukturne nejednakosti koje su se razvijale ispod nje. 

Disciplinarne razlike u uļincima pandemije na istraģivaļku produktivnost bile su 

izrazite i sustavno dokumentirane. MeĽutim, veĺina postojeĺih studija analizira te razlike na 

razini nacionalnih sustava ili ġirih disciplinarnih polja, dok su razlike u publikacijskom outputu 

izmeĽu sastavnica unutar jednog sveuļiliġta, koje se meĽusobno razlikuju po istraģivaļkoj 

infrastrukturi, disciplinarnom profilu i oslonjenosti na terenska ili kliniļka istraģivanja, 

istraģivaļki znatno slabije pokrivene. Upravo ta analitiļka praznina izravno motivira pristup 

koji je primijenjen u prvom istraģivanju ove disertacije. Kruger i suradnici (89) u analizi 

ekonomskih i financijskih ļasopisa pokazuju da su istraģivaļi u tim disciplinama, koji su tipiļno 

radili s administrativnim i financijskim podacima dostupnim na daljinu, biljeģili poveĺan broj 

publikacija. Nasuprot tome, istraģivaļi u disciplinama koje ovise o laboratorijskom radu, 

kliniļkim okruģenjima ili terenskim istraģivanjima suoļili su se s ozbiljnim prekidima koji su 

imali dugoroļne posljedice za napredovanje projekata i karijerna kretanja. 

1.5.2 Istraģivaļka produktivnost: asimetriļni uļinci krize 
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Pandemija je dodatno razotkrila i produbila postojeĺe strukturne nejednakosti unutar 

akademskog rada, osobito u odnosu na rodno uvjetovane obrasce skrbi i neplaĺenog rada. 

Andersen i suradnici (90) pokazuju da su COVID-19 restrikcije (zatvaranje ġkola i mjere 

socijalnog distanciranja) nerazmjerno pogodile istraģivaļice zbog ograniļenja moguĺnosti 

skrbi za djecu, ġto se odrazilo i na smanjenu zastupljenost ģena kao prvih autorica u COVID-

19 radovima. Krukowski, Jagsi i Cardel (91) potvrĽuju ove nalaze pokazujuĺi da su 

istraģivaļice podnosile manje preprinta i bile manje zastupljene kao prve autorice u 

medicinskim istraģivanjima povezanima s COVID-19. Nash i Churchill (92) analizirali su 

odgovore australskih sveuļiliġta na rad na daljinu te pokazali da su institucije odgovornost za 

usklaĽivanje akademskog rada i skrbi uglavnom tretirale kao privatno pitanje zaposlenika, a ne 

kao institucionalni problem, pristup koji je dodatno poveĺao optereĺenje zaposlenica s 

obiteljskim obvezama i produbio postojeĺe rodne nejednakosti. Cui, Ding i Zhu (93) u 

sustavnom pregledu literature potvrĽuju da je rodni jaz u istraģivaļkoj produktivnosti bio 

statistiļki znaļajan i konzistentan kroz razliļite nacionalne kontekste i disciplinarne okvire. 

MlaĽi istraģivaļi i doktorandi predstavljali su posebno ranjivu skupinu, Trippas i Maxwell (94) 

pokazuju da je pandemija posebno pogodila doktorande, istraģivaļe u ranoj fazi karijere i 

istraģivaļe s obvezama skrbi, dok Chapman i Thamrin (95) empirijski dokumentiraju da su 

djeca ġkolske dobi kod kuĺe smanjivala istraģivaļku produktivnost, osobito generiranje ideja, 

pisanje rukopisa i analizu podataka, pri ļemu su uļinci bili izraģeniji kod mlaĽih nego kod veĺ 

etabliranih istraģivaļa. U tom smislu, pandemija nije stvorila nove obrasce nejednakosti, nego 

je intenzivirala veĺ postojeĺe strukturne asimetrije unutar akademskog rada. 

Istraģivaļka produktivnost nije bila uvjetovana samo operativnim i infrastrukturnim 

ograniļenjima, nego i psiholoġkim stanjem istraģivaļa. Rauf i suradnici (96) izvjeġtavaju da je 

akademsko osoblje tijekom pandemije iskusilo negativan utjecaj na kvalitetu rada, poveĺane 

razine stresa i osjeĺaj frustracije, pri ļemu se ovo psiholoġko optereĺenje izravno odraģavalo na 

sposobnost dugoroļnog planiranja i izvoĽenja istraģivaļkih aktivnosti. Zaposlenici sveuļiliġta 

suoļavali su se s kombinacijom poveĺanog radnog optereĺenja, smanjene socijalne podrġke i 

visoke razine neizvjesnosti o buduĺnosti radnog mjesta i institucije. Ghasemy (97), u 

longitudinalnoj studiji provedenoj na akademskom osoblju, pokazuje da su razine afektivnog 

blagostanja akademskog osoblja varirale kroz faze pandemije, s najniģim toļkama u periodima 

najoġtrijih ograniļenja, te da su institucionalna podrġka i osjeĺaj zajedniġtva bili kljuļni 

protektivni ļimbenici. Sonuga-Barke i Fearon (98) upozoravaju na dugoroļne psiholoġke 

posljedice Ălockdownañ i izolacije za sve dobne skupine, ukljuļujuĺi odrasle u akademskim 
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okruģenjima. Ovi nalazi naglaġavaju da institucionalna otpornost ima i ljudsku dimenziju koja 

se ne moģe reducirati na pokazatelje produktivnosti: sposobnost institucije da u kriznim 

uvjetima zadrģi motivirano i funkcionalno osoblje izravno uvjetuje njezinu sposobnost da odrģi 

akademsku i istraģivaļku misiju. 

Unatoļ navedenim preprekama, pandemija je u odreĽenim kontekstima potaknula 

inovativne oblike istraģivaļke suradnje. Virtualizacija akademskih konferencija poveĺala je 

dostupnost meĽunarodnih istraģivaļkih mreģa za institucije koje prethodno nisu imale resurse 

za redovito fiziļko sudjelovanje, a razmjena metodoloġkih iskustava u upravljanju kriznim 

situacijama postala je novi oblik institucionalne suradnje (99). Za sveuļiliġta poput Sveuļiliġta 

u Splitu, koja su upravo u tom razdoblju razvijala internacionalizacijske kapacitete kroz alijansu 

SEA-EU, pandemija je istovremeno bila prepreka i katalizator za razvoj novih oblika 

meĽuinstitucionalne suradnje. 

Pregled literature o istraģivaļkoj produktivnosti, akademskim ishodima i dobrobiti 

dionika u uvjetima pandemije otkriva jednu zajedniļku nit: institucije koje su pokazale veĺu 

otpornost nisu bile nuģno one s viġe resursa, nego one koje su imale bolje integrirane 

mehanizme za prepoznavanje i adresiranje heterogenih potreba svojih akademskih zajednica. 

Ova spoznaja izravno motivira istraģivaļki pristup ove disertacije, sustavnu, 

multidimenzionalnu analizu institucionalnih pokazatelja Sveuļiliġta u Splitu, dopunjenu 

kvalitativnim uvidom u upravljaļke procese koji su stajali iza tih pokazatelja, ļemu je 

posveĺeno poglavlje koje slijedi. 

 

Pregled literature izloģen u prethodnim poglavljima otkriva jedan sustavan uzorak koji 

se ponavlja neovisno o tome kojoj dimenziji institucionalnog djelovanja sveuļiliġta u kriznim 

uvjetima istraģivanje pristupa, bilo da je rijeļ o akademskim ishodima, financijskoj stabilnosti, 

kriznom upravljanju ili akademskoj otpornosti. Rijeļ je o tome da se ove dimenzije gotovo 

nikad ne analiziraju zajedno, u jednoj institucionalnoj studiji, i da se gotovo nikad ne dovode u 

uzroļno-posljediļnu vezu jedna s drugom. Akademska literatura o pandemijskim uļincima na 

visoko obrazovanje je bogata, ali je i iznimno fragmentirana: studije studentske dobrobiti ne 

bave se financijskim modelima, analize krizne komunikacije ne ukljuļuju empirijske 

pokazatelje akademske uspjeġnosti, a kvantitativne analize institucionalnih indikatora rijetko 

propituju upravljaļke mehanizme koji stoje iza opaģenih kretanja.  

1.6 Istraģivaļka praznina i doprinos disertacije 



26 
 

Institucija se uglavnom opisuje kao otporna jer njezini pokazatelji nisu pogorġani, bez 

da se ispituje zaġto do pogorġanja nije doġlo i koji su upravljaļki, financijski ili strukturni 

ļimbenici to omoguĺili. Kako je razvidno iz pregleda relevantne literature (13,14,72), 

organizacijska otpornost nije statiļan atribut institucije, nego dinamiļan proces koji se gradi i 

testira u interakciji izmeĽu vanjskih pritisaka i unutarnje sposobnosti institucije da koordinira 

odgovor, prilagodi prakse i uļi iz iskustva. Tretirati je kao puku mjeru ishoda (institucija je bila 

otporna jer se niġta nije dramatiļno promijenilo) znaļi izostaviti upravo ono ġto je analitiļki 

najzanimljivije. 

Drugi sustavni nedostatak u literaturi odnosi se na geografsku i sustavnu pristranost 

empirijskih studija. Istraģivanja koja se bave institucionalnim uļincima pandemije preteģito su 

provedena na anglosaksonskim sustavima visokog obrazovanja (australskom, britanskom, 

sjevernoameriļkom) ili su se ograniļila na iskustva studenata i nastavnog osoblja, bez analize 

institucionalnih pokazatelja u ġirem smislu (13,18,47). Sustavi koji se preteģito financiraju iz 

javnih izvora, posebno u zemljama Srednje, Istoļne i Jugoistoļne Europe, u toj su literaturi 

nedovoljno zastupljeni, premda upravo razlike izmeĽu financijskih modela ļine jednu od 

kljuļnih varijabli za razumijevanje diferenciranih institucionalnih odgovora na isti globalni 

poremeĺaj. Odsutnost sustavnih longitudinalnih studija o visokoġkolskim institucijama u ovom 

geopolitiļkom prostoru ne samo da osiromaġuje komparativnu perspektivu, nego i oteģava 

donoġenje informiranih preporuka za upravljanje krizom u sustavima ļiji je kontekst bitan za 

interpretaciju nalaza. 

Treĺa praznina, moģda i najznaļajnija za ovu disertaciju, leģi u odsutnosti istraģivanja 

koja bi sustavno povezivala mjerljive institucionalne ishode s procesima upravljanja i 

donoġenja odluka koji su tim ishodima prethodili ili ih oblikovali. Kako pokazuju Oliver i 

suradnici (100) te Oleksiyenko i suradnici (31), literatura o kriznom upravljanju u visokom 

obrazovanju bogata je teorijskim okvirima i studijama sluļaja, ali ih rijetko dovodi u izravnu 

vezu s empirijskim dokazima o institucionalnoj stabilnosti. S druge strane, kvantitativne studije 

institucionalnih pokazatelja (upisi, prolaznosti, financijski rezultati, publikacije) gotovo nikad 

ne propituju upravljaļke procese koji su tim pokazateljima stajali u pozadini. Ovaj metodoloġki 

jaz, izmeĽu toga ġto se moģe izmjeriti i onoga ġto objaġnjava zaġto je izmjereno to ġto jest, ļini 

analitiļku srģ istraģivaļke praznine kojom se bavi ova disertacija. 

Iz navedenih praznina proizlaze dvije povezane istraģivaļke potrebe koje ova disertacija 

nastoji obuhvatiti. Vaģno je pritom naglasiti da iskustvo javno financiranog europskog 

sveuļiliġta ne mora odgovarati nalazima meĽunarodne literature, koja se uglavnom temelji na 
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trģiġno orijentiranim anglosaksonskim sustavima. Rezultati prvog istraģivanja pokazali su da je 

Sveuļiliġte u Splitu u nekim podruļjima zadrģalo stabilnost unatoļ pandemiji, ġto odstupa od 

obrazaca opisanih u meĽunarodnoj literaturi. Upravo je ta razlika istraģivaļki vaģna jer moģe 

pomoĺi u razumijevanju institucionalnih i sustavnih ļimbenika koje globalna literatura ļesto ne 

prepoznaje. 

Prva je potreba za sustavnom, longitudinalnom i viġedimenzionalnom analizom 

institucionalnih pokazatelja jednog javnog europskog sveuļiliġta kroz cijeli ciklus krize, od 

pretkriznog razdoblja, kroz akutnu fazu pandemije, do postupnog oporavka. Takva analiza, 

temeljena na administrativnim podacima koji obuhvaĺaju akademske, financijske, istraģivaļke 

i pokazatelje mobilnosti, pruģa empirijsku osnovu za razumijevanje onoga ġto se stvarno 

zbivalo na institucionalnoj razini, za razliku od perceptivnih podataka koji dominiraju anketnim 

studijama provedenim u akutnoj fazi krize. Upravo ova vrst sustavne, viġedimenzionalne 

analize ostaje rijetka u literaturi, posebno za institucije u CESEE regiji (25). 

Druga je potreba za kvalitativnim uvidom u upravljaļke procese koji su stajali iza tih 

institucionalnih ishoda, i to ne samo unutar jedne institucije, nego komparativno, na razini 

europske sveuļiliġne alijanse ļiji su ļlanovi smjeġteni u razliļite nacionalne kontekste. 

Intervjuiranjem kljuļnih upravljaļkih dionika unutar SEA-EU alijanse moguĺe je ispitati kako 

su se odluke donosile, koji su ļimbenici facilitirali ili oteģavali brz i koordiniran institucionalni 

odgovor, te koje su pouke izvuļene i u kojoj su mjeri ugraĽene u dugoroļne strateġke i 

organizacijske prakse. Ovakav kvalitativni pristup nije nadomjestak za empirijsku analizu 

pokazatelja, nego njezin nuģni komplement: jedino zajedno mogu odgovoriti na pitanje koje 

sama kvantitativna analiza ne moģe: zaġto je institucija bila stabilna, a ne samo je li bila? 

Kako bi se premostile identificirane istraģivaļke praznine, ova disertacija koristi 

integrirani istraģivaļki pristup koji objedinjuje kvantitativnu analizu institucionalnih 

pokazatelja i kvalitativnu analizu upravljaļkih procesa. Konceptualna logika istraģivanja, 

prikazana je na slici 1. 

Slika 1. Konceptualni i metodoloġki okvir disertacije. Crteģ je napravljen uz pomoĺ programa 

Microsoft Visio (Visio 2024). 
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Doprinos ove disertacije moģe se sagledati na tri razine. Na empirijskoj razini, 

disertacija pruģa prvu sustavnu, multidimenzionalnu longitudinalnu analizu institucionalnih 

indikatora jednog javnog sveuļiliġta u Republici Hrvatskoj kroz cjelokupno pandemijsko i 

postpandemijsko razdoblje, koristeĺi pri tome metodu analize prekinutih vremenskih serija koja 

je prikladna za detekciju stvarnih diskontinuiteta u institucionalnim kretanjima. Takva analiza, 

temeljena na sluģbenim administrativnim podacima, a ne na samoprocjenama ili anketnim 

podacima, ima razinu objektivnosti i usporedivosti koja nedostaje u velikom dijelu dosadaġnje 

literature o pandemijskim uļincima na visoko obrazovanje. Na teorijskoj razini, disertacija 

doprinosi razradi koncepta institucionalne otpornosti u visokom obrazovanju, i to na naļin koji 

ga eksplicitno udaljava od statiļnog razumijevanja prema dinamiļnom, procesnom pristupu 

koji ukljuļuje i elemente antifragilnosti u smislu Taleba (17): sposobnosti institucije da iz krize 

izaĽe ne samo nepromijenjena, nego potencijalno i osnaģena. Na metodoloġkoj razini, 

disertacija pokazuje izvedivost i analitiļku vrijednost kombiniranja kvantitativnih 

institucionalnih podataka s kvalitativnim uvidima u upravljaļke procese, ġto je Ămixed-

methodsñ pristup koji ostaje podzastupljen u istraģivanjima visokog obrazovanja unatoļ tome 

ġto je teorijski dobro utemeljen. 

Konaļno, nalazi ove disertacije imaju i praktiļnu relevantnost. Razumijevanje koji su 

strukturni i upravljaļki ļimbenici doprinijeli institucionalnoj stabilnosti Sveuļiliġta u Splitu, i 
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ġireg kruga sveuļiliġta unutar SEA-EU alijanse, pruģa osnovu za informiranija upravljaļka i 

politiļka odluļivanja o kriznoj pripremljenosti visokoobrazovnih institucija. U trenutku u 

kojemu globalni sustavi visokog obrazovanja sve ozbiljnije razmatraju kako se pripremiti za 

buduĺe sustavne poremeĺaje (klimatske, epidemioloġke ili geopolitiļke naravi) ova vrst 

empirijski utemeljenog i kontekstualno ukorijenjenog znanja ima vrijednost koja seģe izvan 

granica jedne institucije ili jednog nacionalnog sustava. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. CILJEVI RADA I HIPOTEZE  
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Jedinstveni cilj ove disertacije jest jest istraģiti i objasniti kako je pandemija bolesti 

COVID-19 utjecala na funkcioniranje sveuļiliġta te identificirati institucionalne i upravljaļke 

ļimbenike koji su oblikovali njihovu sposobnost prilagodbe, oļuvanja kontinuiteta rada kao i 

razvoja novih organizacijskih kapaciteta u uvjetima krize. U tu svrhu disertacija koristi 

integrirani istraģivaļki pristup koji objedinjuje kvantitativnu longitudinalnu analizu 

institucionalnih pokazatelja Sveuļiliġta u Splitu i kvalitativnu komparativnu analizu 

upravljaļkih iskustava na sveuļiliġtima ļlanicama alijanse SEA-EU. 

 

Cilj prvog istraģivanja:  

¶ procijeniti uļinak pandemije bolesti COVID-19 na financijsku i akademsku izvedbu Sveuļiliġta u Splitu. 

U tu svrhu, planirano je retrospektivno istraģivanje kojim se usporeĽuju kljuļni financijski i akademski 

pokazatelji, znanstvena produktivnost i obrasci meĽunarodne mobilnosti u razdoblju prije pandemije i 

tijekom pandemije, odnosno u razdoblju od 2017. do 2023. godine. 

Sporedni cilj prvog istraģivanja: 

¶ deskriptivno sagledati varijabilnost promatranih akademskih i financijskih pokazatelja meĽu 

sastavnicama Sveuļiliġta u Splitu, uz poseban naglasak na sastavnice iz podruļja biomedicine i 

zdravstva. 

 

Cilj drugog istraģivanja:  

¶ pruģiti uvid u naļine na koje su upravljaļke strukture sveuļiliġta odgovorile na pandemiju bolesti 

COVID-19, s posebnim naglaskom na procese donoġenja odluka, upravljanje i organizacijske 

prilagodbe u kriznim uvjetima. 

Sporedni cilj drugog istraģivanja: 

¶ deskriptivno usporediti pristupe upravljanju i donoġenju odluka tijekom pandemije bolesti COVID-19 

na razini sveuļiliġta ļlanica alijanse SEA-EU. 

  

2.1. Ciljevi rada  
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Hipoteza prvog istraģivanja je: 

¶ Pandemija COVID-19 negativno je utjecala na financijske i akademske pokazatelje uspjeġnosti 

Sveuļiliġta u Splitu. 

 

Istraģivaļko pitanje drugog istraģivanja je: 

¶ Na koji su naļin kljuļni dionici u sustavu visokog obrazovanja upravljali procesima donoġenja odluka 

tijekom pandemije bolesti COVID-19 te koje su pouke i trajne promjene u upravljanju proizaġle iz krizne 

situacije? 

 

2.2. Hipoteza i istraģivaļko pitanje 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. METODOLOGIJA  
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Prvo istraģivanje provedeno je u skladu sa smjernicama STROBE (engl. Strengthening 

the Reporting of Observational Studies in Epidemiology), koje sluģe kao standard za 

transparentno izvjeġtavanje o opservacijskim istraģivanjima, ukljuļujuĺi longitudinalne 

institucionalne studije koje koriste administrativne izvore podataka. 

 

Prvo istraģivanje koncipirano je kao retrospektivna longitudinalna institucionalna 

studija sluļaja Sveuļiliġta u Splitu. Takav istraģivaļki dizajn omoguĺuje analizu promjena 

institucionalnih pokazatelja tijekom duljeg vremenskog razdoblja na temelju prethodno 

prikupljenih administrativnih podataka, bez utjecaja istraģivaļa na promatrane procese. 

Longitudinalni pristup omoguĺuje razlikovanje dugoroļnih trendova od kratkotrajnih promjena 

povezanih s kriznim okolnostima pandemije bolesti COVID-19, dok studija sluļaja omoguĺuje 

detaljnu i viġedimenzionalnu analizu specifiļnog institucionalnog konteksta Sveuļiliġta u 

Splitu. 

Analiza se temelji na administrativnim podacima Sveuļiliġta u Splitu prikupljenima za 

razliļita vremenska razdoblja, ovisno o vrsti pokazatelja. Akademski pokazatelji i pokazatelji 

mobilnosti obuhvaĺaju razdoblje od akademske godine 2016./2017. do 2022./2023., financijski 

pokazatelji razdoblje od 2017. do 2023. godine, dok pokazatelji znanstvene produktivnosti 

obuhvaĺaju razdoblje od 2017. do 2022. godine. Ukupno su analizirana 34 institucionalna 

pokazatelja, razvrstanih u ļetiri tematske cjeline. 

 

Istraģivanje se temelji iskljuļivo na agregiranim sluģbenim administrativnim podacima 

Sveuļiliġta u Splitu pohranjenima u institucionalnim repozitorijima. Nisu koriġteni osobni 

podaci niti podaci koji bi omoguĺili identifikaciju pojedinaļnih ispitanika. Analizirani podaci 

obuhvaĺaju akademske, financijske, znanstvene i organizacijske pokazatelje na razini 

Sveuļiliġta i njegovih sastavnica. 

3.1. Prvo istraģivanje: Utjecaj pandemije bolesti COVID-19 na uļinkovitost sveuļiliġta: 

retrospektivno longitudinalno istraģivanje na primjeru Sveuļiliġta u Splitu 

3.1.1. Ustroj istraģivanja 

3.1.2. Izvori podataka 
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U istraģivanju su koriġtena ļetiri skupa podataka: 

¶ Skup 1 ï Akademski indikatori (akademske godine 2016./2017. ï 2022./2023.): podaci su 

preuzeti iz izvjeġĺa Analiza uspjeġnosti studenata, koje za svaku akademsku godinu izraĽuje 

Ured za kvalitetu rektorata. Podaci o javnim subvencijama za studente preuzeti su od Ureda 

za financijsko poslovanje rektorata. 

¶ Skup 2 ï Indikatori znanstvene produktivnosti (kalendarske godine 2017. ï 2022.): podaci 

su preuzeti od Ureda za znanost rektorata, koji prikuplja i objedinjuje podatke o 

istraģivaļkim aktivnostima na razini Sveuļiliġta. 

¶ Skup 3 ï Financijski indikatori (kalendarske godine 2017. ï 2023.): podaci su preuzeti iz 

sluģbenih financijskih izvjeġĺa sastavnica Sveuļiliġta javno objavljenih i dostavljenih 

Ministarstvu financija. 

¶ Skup 4 ï Indikatori mobilnosti (akademske godine 2016./2017. ï 2022./2023.): podaci su 

preuzeti od Ureda za meĽunarodnu suradnju rektorata. 

S obzirom na razliļite institucionalne cikluse izvjeġtavanja, u analizi su koriġtene dvije 

vremenske strukture: akademske godine za pokazatelje povezane sa studentima, mobilnoġĺu i 

obrazovnim ishodima te kalendarske godine za financijske pokazatelje i pokazatelje znanstvene 

produktivnosti. Takva podjela proizlazi iz ustaljenih institucionalnih praksi izvjeġtavanja i 

omoguĺuje konzistentnu usporedbu unutar pojedinih skupina pokazatelja. Cilj analize nije bio 

usklaĽivanje svih pokazatelja u jedinstven vremenski okvir, nego utvrĽivanje promjena i 

moguĺih poremeĺaja povezanih s pandemijom bolesti COVID-19 unutar svake pojedine 

domene. 

 

Sveuļiliġte u Splitu drugo je po veliļini sveuļiliġte u Republici Hrvatskoj te predstavlja 

srednje veliko javno financirano europsko sveuļiliġte sa stabilnim modelom financiranja i 

razvijenim sustavom administrativnog izvjeġtavanja. U promatranom razdoblju na 

preddiplomskim, diplomskim i poslijediplomskim studijima upisivalo je oko 20.000 studenata. 

Sveuļiliġte je decentralizirano ustrojena institucija koju ļine 11 fakulteta, jedna 

akademija i rektorat kao srediġnja upravljaļka jedinica. Fakulteti i akademija imaju status 

zasebnih pravnih osoba te samostalno izvjeġtavaju o svojim akademskim, organizacijskim i 

financijskim aktivnostima. Uz njih, u sastavu Sveuļiliġta u Splitu djeluje i pet znanstveno-

3.1.3. Kontekst istraģivanja: Sveuļiliġte u Splitu 
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nastavnih jedinica bez zasebnog pravnog statusa: Sveuļiliġni odjel za struļne studije, Fakultet 

zdravstvenih znanosti, Fakultet za forenziļke znanosti, Fakultet znanosti o moru i 

Agromediteranski fakultet. Njihove se aktivnosti administrativno i financijski vode kroz 

poslovne knjige rektorata. Takva organizacijska struktura ļini Sveuļiliġte u Splitu metodoloġki 

relevantnim primjerom za istraģivanje institucionalnih odgovora na krizne okolnosti jer 

istodobno ukljuļuje visoku razinu organizacijske decentralizacije i centralizirane koordinacije 

na razini rektorata. 

Na poļetku pandemije bolesti COVID-19, slijedeĺi preporuke Hrvatskog zavoda za 

javno zdravstvo, rektor Sveuļiliġta u Splitu donio je 16. oģujka 2020. godine odluku o obustavi 

nastave s fiziļkom prisutnoġĺu i prelasku na nastavu na daljinu uz primjenu epidemioloġkih 

mjera zaġtite na radnom mjestu. 

 

Podaci su retrospektivno prikupljeni iz sluģbenih internih baza podataka Sveuļiliġta u 

Splitu te objedinjeni u jedinstveni analitiļki skup. Analiza je provedena na agregiranoj razini, 

bez obrade osobnih ili identifikacijskih podataka. Ukupno su analizirana 34 institucionalna 

pokazatelja rasporeĽena unutar ļetiri skupa podataka. Svi pokazatelji promatrani su na razini 

cijelog sveuļiliġta i na razini pojedinih sastavnica. 

Akademski pokazatelji obuhvaĺali su: 

¶ ukupan broj upisanih studenata po akademskoj godini, 

¶ broj diplomiranih studenata na prijediplomskoj i diplomskoj razini, 

¶ broj studenata koji su postigli izniman uspjeh tijekom studiranja (Ó60 ECTS bodova), 

¶ broj studenata koji nisu ostvarili uvjete za upis u viġu godinu studija (<42 ECTS boda), 

¶ broj studenata koji su odustali od studija tijekom prve godine, 

¶ ukupan broj studenata koji su odustali od studija. 

Uspjeġnost studenata procjenjivana je na temelju ostvarenih ECTS bodova kao 

standardiziranog sustava vrednovanja studentskog optereĺenja i akademskog napredovanja 

unutar Europskog prostora visokog obrazovanja. 

Uz navedene akademske pokazatelje analizirani su i podaci o studentima koji ostvaruju 

pravo na javne subvencije te ukupnim iznosima subvencija izraģenima u eurima. Buduĺi da se 

3.1.4. Postupci 
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subvencije dodjeljuju prema kriterijima akademske uspjeġnosti i statusa studenata, ukljuļene 

su u skup akademskih pokazatelja. 

Pokazatelji znanstvene produktivnosti ukljuļuju: broj objavljenih znanstvenih radova s 

afilijacijom Sveuļiliġta u Splitu, indeksiranih u bazama Web of Science Core Collection i 

Scopus. Buduĺi da mnogi radovi ukljuļuju autore s viġe sastavnica, primijenjena je metoda 

frakcionog raļunanja (engl. fractional counting) kako bi se izbjeglo umjetno poveĺanje 

ukupnog broja publikacija u sastavnicama s viġim stupnjem suradnje. Svaki rad rasporeĽen je 

proporcionalno meĽu sastavnicama koje su doprinijele njegovom nastanku, ġto daje decimalnu 

vrijednost i precizniji uvid u produktivnost na razini sastavnica. Radovi su kategorizirani u tri 

disciplinarne skupine: STEM + zdravstvo (prirodne, tehniļke, matematiļke i biomedicinske 

znanosti), DH (druġtvene i humanistiļke znanosti) i ART (umjetniļko podruļje). Uz broj 

objavljenih radova, za svaku disciplinarnu skupinu navedeni su i podaci o broju zaposlenika na 

znanstveno-nastavnim radnim mjestima. 

Financijski pokazatelji ukljuļuju: prihode od poslovnih aktivnosti, prihode od ġkolarina, 

prihode od trģiġnih aktivnosti, prihode od prodaje nefinancijske imovine, prihode od financijske 

imovine i zaduģivanja, ukupne prihode, nenaplaĺene prihode, rashode poslovanja, rashode za 

sluģbena putovanja, rashode za nabavu nefinancijske imovine, rashode za otplatu zajmova, 

ukupne rashode, poslovni rezultat na kraju poslovne godine (viġak ili manjak prihoda) te 

prosjeļan broj zaposlenika. 

Prihodi od poslovnih aktivnosti ukljuļivali su redovne prihode povezane s osnovnom 

djelatnoġĺu Sveuļiliġta, pri ļemu su prihodi od ġkolarina i trģiġnih aktivnosti izdvojeni kao 

zasebne kategorije zbog njihove osjetljivosti na promjene uzrokovane pandemijom. Rashodi 

poslovanja obuhvaĺali su redovne operativne troġkove institucije, dok su rashodi za sluģbena 

putovanja analizirani zasebno zbog izravnog utjecaja epidemioloġkih ograniļenja na 

meĽunarodnu mobilnost i poslovne aktivnosti. 

Uz osnovne financijske kategorije izraļunata su i dva dodatna financijska pokazatelja: 

¶ udio javnih subvencija u ukupnim prihodima, kao pokazatelj ovisnosti institucije o javnom 

financiranju, 

¶ godiġnji viġak ili manjak prihoda izraģen kao udio u ukupnim prihodima, kao pokazatelj 

fiskalne odrģivosti i operativne stabilnosti institucije (101). 

Ovi pokazatelji odabrani su kako bi omoguĺili procjenu financijske otpornosti 

Sveuļiliġta tijekom pandemije bolesti COVID-19, ukljuļujuĺi stabilnost izvora financiranja, 
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sposobnost odrģavanja redovitog poslovanja te osjetljivost pojedinih prihoda i rashoda na 

krizne okolnost. 

Pokazatelji mobilnosti obuhvaĺaju: broj dolaznih i odlaznih mobilnosti studenata i 

djelatnika (akademskog i administrativnog osoblja) te broj odlaznih destinacijskih zemalja, sve 

po akademskim godinama u promatranom razdoblju. 

 

Glavna mjera ishoda je promjena akademskih i financijskih pokazatelja Sveuļiliġta u 

Splitu nakon poļetka pandemije bolesti COVID-19, procijenjena kroz vremenske trendove na 

razini cijelog sveuļiliġta. 

Sekundarne mjere ishoda ukljuļuju promjene u pojedinim akademskim, znanstvenim, 

financijskim i pokazateljima mobilnosti, kao i razlike u njihovim kretanjima meĽu 

sastavnicama Sveuļiliġta, s posebnim naglaskom na sastavnice iz biomedicinskog i 

zdravstvenog podruļja 

 

Sve analizirane varijable prikazane su deskriptivno ð kao apsolutne vrijednosti i udjeli 

(%) na razini cijelog sveuļiliġta te kao medijani s interkvartilnim rasponima (IQR) na razini 

pojedinih sastavnica. 

Za procjenu moguĺih promjena u razini i trendovima promatranih pokazatelja nakon 

poļetka pandemije bolesti COVID-19 primijenjena je analiza prekinutih vremenskih serija 

(engl. Interrupted Time Series Analysis - ITSA) (102). ITSA je statistiļka metoda koja 

omoguĺuje detekciju promjena u razini i nagibu promatrane varijable nakon definiranog 

trenutka intervencije ili poremeĺaja, uzimajuĺi u obzir veĺ prisutne predpandemijske trendove. 

Metoda je posebno prikladna za evaluaciju uļinaka prirodnih eksperimenata i egzogenih ġokova 

na institucijskim longitudinalnim podacima, gdje nije moguĺe provesti randomizaciju. 

Prikladnost modela procijenjena je analizom reziduala i prilagoĽenih vrijednosti. 

Normalnost distribucije reziduala ispitana je Q-Q dijagramima (103), koji su u pojedinim 

sluļajevima upuĺivali na odstupanja od normalne distribucije, ġto je uzeto u obzir pri 

interpretaciji nalaza. Autokorelacija reziduala procijenjena je Durbin-Watsonovim testom 

3.1.5. Ishodi istraģivanja 

3.1.6. Statistiļki postupci 
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(104), ļije vrijednosti variraju od 0 do 4, pri ļemu vrijednosti oko 2 upuĺuju na odsutnost 

autokorelacije, vrijednosti niģe od 2 na pozitivnu, a vrijednosti viġe od 2 na negativnu 

autokorelaciju (105). Radi kontrole heteroskedastiļnosti primijenjene su robusne standardne 

pogreġke (HC3) (106). Stacionarnost vremenskih nizova ispitana je proġirenim Dickey-

Fullerovim testom (ADF), uz napomenu da mali broj vremenskih toļaka ograniļava 

interpretacijsku snagu toga testa (107). 

U zasebnoj analizi razlike u medijanima pojedinih pokazatelja kroz godine ispitane su 

neparametrijskim Friedmanovim testom, praĺenim post-hoc Conoverovim testom za viġestruke 

usporedbe (108). Primijenjena je Bonferronijeva korekcija za viġestruke usporedbe, s 

postavljenim pragovima statistiļke znaļajnosti na razini P < 0,005 za akademske pokazatelje, 

P < 0,007 za pokazatelje publikacijske aktivnosti, P < 0,003 za financijske pokazatelje i P < 

0,008 za pokazatelje mobilnosti. 

ITSA analiza provedena je u programskom jeziku Python (verzija 3.8.19; Python 

Software Foundation, Wilmington, Delaware, SAD) koriġtenjem modula statsmodels 

(statsmodels.org/stable/index.html), a grafiļki prikazi izraĽeni su bibliotekom matplotlib 

(matplotlib.org). Friedmanov i Conoverov test provedeni su u programu JASP (verzija 0.19.3). 

Skup podataka pohranjen je u repozitoriju Open Science Framework i javno je dostupan 

(https://osf.io/nzep8/files/osfstorage). 

Toļka prekida (engl. intervention point) u ITSA modelu definirana je kao akademska, 

odnosno kalendarska godina 2019./2020. i 2020., ovisno o skupini pokazatelja, ġto odgovara 

trenutku uvoĽenja epidemioloġkih mjera i prelaska na nastavu na daljinu u oģujku 2020. godine. 

 

Buduĺi da ovo istraģivanje ne ukljuļuje podatke o pojedinim osobama odnosno 

ispitanicima, veĺ samo administrativne podatke Sveuļiliġta u Splitu, nije bilo potrebno 

odobrenje Etiļkog povjerenstva.  

3.1.7. Etiļko odobrenje 

https://osf.io/nzep8/files/osfstorage
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Drugo istraģivanje provedeno je i izvjeġtava se u skladu sa smjernicama COREQ (engl. 

Consolidated Criteria for Reporting Qualitative Research), kontrolnim popisom za 

transparentno izvjeġtavanje o kvalitativnim istraģivanjima u kojima se koriste intervjui (109). 

Buduĺi da prvi dio tih smjernica obuhvaĺa sastav istraģivaļkog tima i refleksivnost, 

ovdje se ukratko iznosi pozicija istraģivaļice. Intervjue je provela glavna istraģivaļica (J.H.), 

doktorska studentica iz podruļja druġtvenih znanosti, s iskustvom u administrativnom i 

financijskom upravljanju u visokom obrazovanju, ali bez prethodnog formalnog iskustva u 

provoĽenju kvalitativnih istraģivaļkih intervjua. Zbog toga je istraģivanje, od oblikovanja 

vodiļa za intervju do analize podataka, provedeno u suradnji sa znanstvenicom (VĠ) koja ima 

bogato iskustvo u kvalitativnim istraģivanjima i voĽenju intervjua, te je nadzirala metodoloġku 

stranu rada. Kao dugogodiġnja djelatnica u administraciji Sveuļiliġta u Splitu i osoba ukljuļena 

u aktivnosti alijanse SEA-EU, istraģivaļica je dio sudionika poznavala otprije. Takav je odnos 

mogao olakġati uspostavu povjerenja i pristup sudionicima, ali je istodobno zahtijevao svjesnost 

o moguĺem utjecaju na tijek i sadrģaj razgovora. Taj se utjecaj nastojao ublaģiti voĽenjem 

intervjua prema unaprijed definiranom vodiļu (dodatak 5) i zajedniļkom, dokumentiranom 

analizom s mentoricom. 

 

Metodoloġki okvir ovog istraģivanja oblikovan je prirodom istraģivanog fenomena i 

istraģivaļkim ciljevima. Buduĺi da su uļinci pandemije bolesti COVID-19 na upravljanje 

sveuļiliġtima joġ uvijek nedovoljno istraģeni, bilo je potrebno primijeniti istraģivaļki pristup 

koji omoguĺuje razumijevanje sloģenih institucionalnih procesa i prepoznavanje neoļekivanih 

obrazaca i iskustava  (110). Posebna je pozornost usmjerena na perspektive osoba koje su bile 

neposredno ukljuļene u upravljanje sveuļiliġtima tijekom pandemije, jer upravo njihova 

iskustva omoguĺuju dublji uvid u procese donoġenja odluka, institucionalne prilagodbe i krizno 

upravljanje. 

Polazeĺi od pretpostavke da metodoloġki pristup treba biti usklaĽen s prirodom 

istraģivaļkog problema (111), u istraģivanju je primijenjen kvalitativni pristup. Kvalitativna 

3.2. Drugo istraģivanje: Upravljanje kriznim situacijama: proces donoġenja odluka 

uprave sveuļiliġta tijekom pandemije bolesti COVID-19 u alijansi SEA-EU ï 

kvalitativna studija  

3.2.1. Ustroj istraģivanja 
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istraģivanja usmjerena su na razumijevanje iskustava, znaļenja i druġtvenih procesa u njihovom 

stvarnom kontekstu te omoguĺuju holistiļki uvid u sloģene organizacijske i upravljaļke 

fenomene (112). Takav pristup posebno je prikladan za istraģivanja koja nastoje razumjeti 

institucionalne odgovore u specifiļnim kriznim okolnostima, a ne statistiļki generalizirati 

nalaze na ġiru populaciju. 

Istraģivanje je provedeno kao kvalitativna viġestruka studija sluļaja koja obuhvaĺa tri 

sveuļiliġta unutar alijanse SEA-EU: Sveuļiliġte u Splitu (Hrvatska), Sveuļiliġte u GdaŒsku 

(Poljska) i Sveuļiliġte na Malti. Sveuļiliġta su odabrana kao namjerni viġestruki sluļaj 

(purposive multiple case study) kako bi se omoguĺila komparativna analiza sliļnosti i razlika u 

institucionalnim odgovorima unutar zajedniļkog europskog okvira visokog obrazovanja, ali u 

razliļitim nacionalnim i organizacijskim kontekstima (113). 

 

Sudionici istraģivanja odabrani su metodom ciljanog uzorkovanja (engl. purposive 

sampling), kojom se ukljuļuju osobe s neposrednim iskustvom i relevantnim znanjem o 

istraģivanom fenomenu. Kriteriji ukljuļivanja bili su: 

¶ obnaġanje upravljaļke ili rukovodne funkcije na sveuļiliġtu ļlanici alijanse SEA-EU u 

razdoblju pandemije bolesti COVID-19 (2020.ï2022.) i 

¶ neposredna ukljuļenost u procese donoġenja odluka ili koordinaciju institucionalnog 

odgovora na pandemiju. 

Sudionici su regrutirani kombinacijom ciljanog uzorkovanja i metode snjeģne grude 

(engl. snowball sampling). Poļetni kontakti ostvareni su s rektorima ukljuļenih sveuļiliġta, koji 

su potom predloģili dodatne sudionike s relevantnim upravljaļkim i operativnim iskustvom 

(114). U istraģivanju je sudjelovalo ukupno osam sudionika iz tri institucije, ukljuļujuĺi rektore, 

prorektore i voditelje kljuļnih administrativnih sluģbi odgovornih za ljudske resurse, 

infrastrukturu i organizacijsku koordinaciju. Ukljuļivanje sudionika s razliļitih razina 

upravljanja omoguĺilo je usporedbu strateġkih i operativnih perspektiva te doprinijelo 

metodoloġkoj triangulaciji unutar pojedinih institucija (111). Pregled sudionika prikazan je u 

tablici 1. 

 

 

3.2.2. Ispitanici  
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Tablica 1. Popis sudionika intervjua 

Sudionik Institucija  Razina Upravljanja  

Sudionik 1, (S1) Sveuļiliġte u Splitu Strateġka 

Sudionik 2, (S2) Sveuļiliġte u Splitu Strateġka 

Sudionik 3, (S3) Sveuļiliġte u Splitu Strateġka 

Sudionik 4, (S4) Sveuļiliġte u GdaŒsku Strateġka 

Sudionik 5, (S5) Sveuļiliġte na Malti Strateġka 

Sudionik 6, (S6) Sveuļiliġte na Malti Operativna 

Sudionik 7, (S7) Sveuļiliġte u GdaŒsku Strateġka 

Sudionik 8, (S8) Sveuļiliġte na Malti Operativna 

 

Prije provoĽenja intervjua svi su sudionici ispunili kratki demografski upitnik kojim su 

prikupljeni sljedeĺi podaci: dobna skupina, spol, sveuļiliġte zaposlenja i funkcija obnaġana u 

razdoblju pandemije. Ti podaci koriġteni su iskljuļivo u svrhu karakterizacije uzorka i ne 

pojavljuju se u analizi na individualnoj razini. 

Veliļina i sastav uzorka odreĽeni su logikom namjernoga uzorkovanja i prirodom 

populacije: rijeļ je o ograniļenom i teġko dostupnom krugu osoba koje su tijekom pandemije 

obnaġale upravljaļke funkcije na sveuļiliġtima ļlanicama alijanse SEA-EU. Cilj nije bio 

statistiļki reprezentativan uzorak, nego obuhvat relevantnih upravljaļkih i operativnih 

perspektiva unutar pojedinih institucija i meĽu njima, dostatan za odgovaranje na istraģivaļka 

pitanja. Ukljuļivanjem osam sudionika iz triju institucija, na razliļitim razinama upravljanja, 

postignuta je tematska dostatnost. U posljednjim intervjuima nije se pojavljivao nov sadrģaj 

relevantan za istraģivaļka pitanja, ġto se u namjerno uzorkovanim kvalitativnim istraģivanjima 

uzima kao kriterij za zakljuļivanje prikupljanja podataka (115). 
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Tri sveuļiliġta alijanse SEA-EU (Cádiz, Kiel i Brest) nisu bila zastupljena zbog 

nedostupnosti kljuļnih informanata iz pandemijskog razdoblja, ġto je prepoznato kao 

ograniļenje istraģivanja (poglavlje 6.2). 

 

Podaci su prikupljeni putem polustrukturiranih struļnih intervjua (engl. semi-structured 

expert interviews). Ova metoda odabrana je jer omoguĺuje kombinaciju unaprijed definirane 

tematske strukture i fleksibilnosti u praĺenju tema koje sudionici spontano otvaraju tijekom 

razgovora (116). Sudionici se u ovom istraģivanju smatraju struļnjacima u smislu definicije 

Meusera i Nagela (117), odnosno osobama koje posjeduju institucionalni autoritet i neposredno 

iskustvo donoġenja odluka u podruļju koje je predmet istraģivanja. Takav pristup posebno je 

prikladan za istraģivanje upravljaļkih iskustava, organizacijskih procesa i institucionalnih 

prilagodbi u kriznim okolnostima (114). 

Vodiļ za intervju (dodatak 5) razvijen je deduktivno na temelju literature o kriznom 

upravljanju u visokom obrazovanju, institucionalnoj otpornosti i kriznom vodstvu. Intervjui su 

obuhvatili sljedeĺa tematska podruļja: 

¶ institucionalne strukture i mehanizme donoġenja odluka u kriznim situacijama;  

¶ upravljanje kontinuitetom nastave i istraģivaļkih aktivnosti;  

¶ financijske i operativne mjere za oļuvanje institucionalne stabilnosti;  

¶ potporu studentima i osoblju;  

¶ komunikacijske strategije i koordinaciju unutar institucije i s vanjskim dionicima; te  

¶ institucionalno uļenje i trajne promjene nastale kao posljedica pandemijskog iskustva. 

Intervjui su provoĽeni individualno, osim u jednom sluļaju u kojem su zbog 

organizacijskih okolnosti istodobno sudjelovala dva sudionika iz iste institucije. Svi intervjui 

provedeni su putem videokonferencijske platforme Microsoft Teams, uz prethodno pribavljen 

informirani pristanak sudionika za sudjelovanje i audio snimanje (dodatak 4). Intervjui su 

voĽeni na engleskom jeziku, osim intervjua sa sudionicima sa Sveuļiliġta u Splitu, koji su 

provedeni na hrvatskom jeziku i naknadno prevedeni na engleski za potrebe analize. Trajanje 

intervjua kretalo se izmeĽu 25 i 55 minuta. 

Transkripcija audio zapisa provedena je uz pomoĺ automatiziranog alata za 

prepoznavanje govora razvijenog u programskom jeziku Python, nakon ļega je svaki transkript 

3.2.3. Postupci prikupljanja podataka  
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ruļno provjeren i korigiran radi osiguravanja toļnosti i vjernosti izvornim iskazima sudionika, 

u skladu s preporukama za obradu kvalitativnih podataka (118). Nakon transkripcije provedena 

je pseudonimizacija uklanjanjem osobnih podataka i zamjenom identifikacijskih oznaka 

ġiframa. Transkripti i audio zapisi pohranjeni su na zaġtiĺenoj lokalnoj pohrani dostupnoj 

iskljuļivo istraģivaļici i mentorici. 

 

Analiza podataka provedena je primjenom metode ĂFramework Analysisñ prema 

Ritchie i Spencer (119), pristupa razvijenog za primijenjena kvalitativna istraģivanja u podruļju 

javnih politika i upravljanja te posebno prikladnog za analizu intervjua sa sudionicima koji 

imaju jasno definirane profesionalne i upravljaļke uloge. Ovaj pristup omoguĺuje sustavno 

organiziranje i usporedbu podataka uz istodobnu fleksibilnost u prepoznavanju tema koje 

proizlaze iz samih podataka, ġto ga ļini prikladnim za istraģivanja u kojima teorijski okvir 

usmjerava analizu, ali je ne odreĽuje unaprijed. 

Analiza je provedena kroz pet metodoloġki definiranih faza (119): 

¶ upoznavanje s podacima (engl. familiarisation), 

¶ razvoj tematskog okvira (engl. identifying a thematic framework), 

¶ kodiranje (engl. indexing), 

¶ organiziranje podataka u analitiļke matrice (engl. charting), 

¶ mapiranje i interpretaciju nalaza (engl. mapping and interpretation). 

U prvoj fazi transkripti su viġestruko ļitani radi stjecanja cjelovitog uvida u sadrģaj i 

prepoznavanja inicijalnih tema i obrazaca. Na temelju istraģivaļkih pitanja, relevantne 

literature i poļetnog ļitanja razvijen je preliminarni tematski okvir koji je posluģio kao osnova 

za sustavno kodiranje podataka. Kodiranje je provedeno ruļno uz kontinuirano voĽenje 

analitiļkih biljeġki (engl. analytical memos), kojima su dokumentirana interpretativna 

zapaģanja, metodoloġke odluke i odnosi meĽu kodovima (120). 

Nakon kodiranja podaci su organizirani u strukturirane analitiļke matrice prema 

temama i sudionicima, ġto je omoguĺilo usporedbu nalaza izmeĽu pojedinih intervjua i 

institucija. U zavrġnoj fazi identificirani su kljuļni obrasci, sliļnosti i razlike meĽu sluļajevima 

te interpretirana njihova konceptualna i organizacijska vaģnost. U prikazu rezultata koriġteni su 

3.2.4. Analiza podataka 
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anonimni citati sudionika kao ilustrativna potpora interpretacijama, u skladu s informiranim 

pristankom sudionika. 

Pouzdanost analitiļkog procesa dodatno je osigurana interkoderskom provjerom na 

uzorku dva transkripta. Radi osiguravanja konzistentnosti u primjeni kodnog okvira, prvi je 

intervju analiziran zajedniļki: obje su istraģivaļice istodobno kodirale transkript te kroz 

interaktivnu raspravu usklaĽivale interpretacije, definicije kodova i kriterije njihova 

dodjeljivanja. Nakon inicijalne analitiļke kalibracije, drugi je intervju kodiran neovisno, a 

stupanj slaganja meĽu istraģivaļicama iznosio je viġe od 83 % pri ļemu su razlike bile 

ograniļene na nijanse u formulaciji kodova, a ne na temeljne konceptualne interpretacije (121). 

Preostale razlike razrijeġene su konsenzusom. 

Tijekom cijelog procesa analize voĽene su analitiļke biljeġke i ostavljan revizijski trag 

(engl. audit trail) radi dokumentiranja interpretativnih odluka, razvoja kodova i refleksivnog 

procesa istraģivaļice, ļime je osigurana transparentnost analitiļkog postupka. 

 

Istraģivanje je odobreno od strane Etiļkog povjerenstva Sveuļiliġta u Splitu 02. veljaļe 

2026. godine (dodatak 3). Provedeno je u skladu s etiļkim naļelima istraģivanja koja ukljuļuju 

ljudske sudionike te u skladu s relevantnim smjernicama programa Horizon Europe i Opĺe 

uredbe o zaġtiti podataka (GDPR) (122). 

Svim sudionicima prije sudjelovanja dostavljeno je informativno pismo koje je 

sadrģavalo informacije o svrsi istraģivanja, naļinu koriġtenja podataka, dobrovoljnosti 

sudjelovanja i pravu na povlaļenje iz istraģivanja u bilo kojem trenutku bez navoĽenja razloga. 

Sudionicima je takoĽer zajamļeno da njihovi odgovori neĺe biti dostupni njihovim 

poslodavcima niti drugim institucijama povezanima s njihovim profesionalnim djelovanjem. 

Neposredno prije intervjua sudionici su potpisali obrazac informiranog pristanka (engl. 

informed consent form), kojim su potvrdili da razumiju uvjete sudjelovanja i pristaju na: 

¶ prikupljanje i koriġtenje podataka za potrebe istraģivanja, 

¶ audio snimanje intervjua, 

¶ koriġtenje anonimiziranih citata u akademskim publikacijama i prezentacijama. 

3.2.5. Etiļko odobrenje i postupanje s podacima 
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Sudionici su imali pravo povuĺi sudjelovanje u bilo kojoj fazi istraģivanja. U sluļaju 

povlaļenja prije zavrġetka analize, svi neanonimizirani podaci bili bi trajno uklonjeni iz 

istraģivaļkog materijala. Zaġtita privatnosti sudionika osigurana je postupkom 

pseudonimizacije, pri ļemu su osobni podaci i identifikacijske oznake zamijenjeni ġiframa. U 

prikazu rezultata koriġteni su iskljuļivo anonimni citati uz navoĽenje opĺih karakteristika 

sudionika, poput profesionalne uloge i drģave institucije. 

Audio zapisi i pseudonimizirani transkripti pohranjeni su na zaġtiĺenoj lokalnoj pohrani 

dostupnoj iskljuļivo istraģivaļici i mentorici. Obrada i pohrana podataka provedene su u skladu 

s Uredbom (EU) 2016/679 Europskog parlamenta i Vijeĺa (GDPR), a sudionici su bili 

informirani o svojim pravima na pristup, ispravak i brisanje osobnih podataka. 

Zbog malog broja sudionika i njihovih visokih upravljaļkih funkcija potpuna 

anonimnost nije se mogla u potpunosti zajamļiti. Sudionici su bili upoznati s moguĺnoġĺu 

neizravne identifikacije te su na sudjelovanje u istraģivanju pristali nakon primitka ġto su bili 

upoznati s istraģivanjem, te potpisali informirani pristanak (dodatak 4). 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. REZULTATI  
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Na razini cijelog sveuļiliġta nije zabiljeģena statistiļki znaļajna promjena ni u jednom 

od 34 analizirana pokazatelja nakon poļetka pandemije bolesti COVID-19 (tablice 2-5). 

Analiza prekinutih vremenskih serija nije pokazala znaļajne promjene u razini ni nagibu trenda 

ni za jedan akademski, financijski, istraģivaļki ni pokazatelj mobilnosti (dodatak 1). Kada su 

pokazatelji analizirani kao promjene medijana svih sastavnica Sveuļiliġta (slike 2ï5), uoļene 

su odreĽene fluktuacije koje nisu bile povezane s pandemijom bolesti COVID-19. Vrijednosti 

svih pokazatelja po sastavnicama Sveuļiliġta u Splitu i promatranim godinama prikazane su u 

dodatku 2. 

 

MeĽu akademskim pokazateljima (tablica 2, slika 2) nisu utvrĽene znaļajne promjene 

tijekom promatranog razdoblja u broju upisanih studenata prve godine, ukupnom broju upisanih 

studenata niti ukupnom broju diplomiranih studenata. U promatranom akademskom razdoblju 

od 2016./2017. do 2022./2023., ukupan broj upisanih studenata na Sveuļiliġtu u Splitu ostao je 

stabilan, kreĺuĺi se izmeĽu 18.396 i 19.287 studenata godiġnje. 

Statistiļki znaļajne razlike (P < 0,001, Friedmanov test) izmeĽu pojedinih akademskih 

godina zabiljeģene su u medijanskim vrijednostima broja studenata na sastavnicama koji su 

napredovali u viġu godinu studija, studenata koji su odustali od studija u prvoj ili nekoj od viġih 

godina studija, studenata koji su ispunili uvjete za upis u viġu godinu studija te broj studenata 

koji te uvjete nisu ispunili. MeĽutim, utvrĽene promjene nisu bile povezane s pandemijom 

bolesti COVID-19, veĺ su se razlikovale meĽu sastavnicama Sveuļiliġta. Takvo tumaļenje 

potvrĽuje i vizualna analiza trendova na razini sastavnica, koja nije pokazala jasan ni vremenski 

usklaĽen pomak tijekom glavnog pandemijskog razdoblja (2020./2021.). Naknadna post hoc 

analiza pokazala je da uoļene razlike izmeĽu promatranih godina nisu bile vremenski povezane 

s poļetkom pandemije, nego odraģavaju varijacije izmeĽu sastavnica koje su bile prisutne i u 

predpandemijskom razdoblju (dodatak 1).  

4.1. Prvo istraģivanje: Utjecaj pandemije bolesti COVID-19 na uļinkovitost sveuļiliġta: 

retrospektivno longitudinalno istraģivanje na primjeru Sveuļiliġta u Splitu 

4.1.1. Akademski pokazatelji 
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Tablica 2. Akademski pokazatelji Sveuļiliġta u Splitu od akademske godine 2016./2017. do 

2022./2023. 

Pokazatelj 2016./2017. 2017./2018. 2018./2019. 2019./2020. 2020./2021. 2021./2022. 2022./2023. 

Studenti i javne subvencije 

Ukupan broj upisanih 

studenata 
19.249 19.287 18.883 18.883 18.928 18.571 18.396 

Broj studenata, prvi 

upis* 
4.286 4.139 4.033 4.177 4.113 4.166 3.863 

Broj studenata, viġi 

godiġtaÀ 
4.145 4.017 3.829 3.995 4.407 3.900 3.618 

Ukupan broj 

studenata s javnom 

subvencijom 

8.431 8.156 7.862 8.171 8.520 8.066 7.481 

Ukupan iznos javnih 

subvencija (EUR) 
5.712.025 5.541.974 5.519.232 5.706.921 5.909.908 5.648.829 5.274.818 

Studijski uspjeh 

Studenti koji su 

odustali od studija u 

prvoj godini 

1.154 864 936 740 937 1.037 1.004 

Studenti koji su 

odustali od studija u 

bilo kojoj godini 

1.882 1.929 1.667 1.323 1.633 1.811 1.527 

Studenti koji nisu 

ispunili uvjete za upis 

u viġu godinu (<42 

ECTS) 

6.134 8.748 8.492 7.739 8.378 8.634 8.622 

Studenti koji su 

ispunili uvjete za upis 

u viġu godinu (>60 

ECTS) 

3.692 5.773 5.356 5.900 5.557 5.078 4.763 

Broj diplomiranih 

studenata 
3.870 3.747 3.802 3.937 3.937 3.595 3.608 

* Studenti koji se po prvi put upisuju na preddiplomski, diplomski ili struļni studij s pravom na drģavnu 

subvenciju.  

À Studenti koji su preġli u viġu godinu preddiplomskog, diplomskog ili struļnog studija s pravom na drģavnu 

subvenciju (ostvarili su viġe od 55 ECTS bodova u prethodnoj godini). 
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Slika 2. Akademski pokazatelji Sveuļiliġta u Splitu od akademske godine 2016./2017. do 

2022./2023. Plava okomita linija ukazuje na poļetak COVID-19 pandemije. 
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U pogledu pokazatelja povezanih s brojem znanstveno-nastavnog osoblja i njihovom 

znanstvenom produktivnoġĺu nisu utvrĽene znaļajne promjene tijekom promatranog razdoblja 

za sastavnice iz podruļja druġtvenih i humanistiļkih znanosti te umjetnosti (DH i UMJ), dok je 

na sastavnicama iz STEM i biomedicinskog podruļja zabiljeģen stabilan ili rastuĺi broj 

nastavnog osoblja (tablica 3; slika 3). Sliļan obrazac uoļen je i za broj radova objavljenih u 

indeksiranim znanstvenim ļasopisima. 

Deskriptivni obrasci razlikovali su se meĽu sastavnicama, pri ļemu su statistiļki 

znaļajne promjene tijekom godina utvrĽene za ukupan broj nastavnog osoblja na razini 

sastavnica (Friedmanov test, P < 0,001). Te su promjene ponajprije bile posljedica poveĺanja 

broja nastavnog osoblja na sastavnicama iz STEM i biomedicinskog podruļja. MeĽutim, post 

hoc analiza pokazala je da uoļene razlike izmeĽu promatranih godina nisu bile vremenski 

povezane s poļetkom pandemije bolesti COVID-19 (dodatak 1) 

 

Tablica 3. Akademsko osoblje i pokazatelji znanstvene produktivnosti Sveuļiliġta u Splitu od 

2017. do 2022. godine 

Pokazatelj 2017. 2018. 2019. 2020. 2021. 2022.À 

Akademsko osoblje sveuļiliġta* 

Ukupan broj akademskog osoblja 715,8 711,4 752,5 772,9 788,4 796,2 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 384,1 380,7 405,4 421,3 427,8 440,1 

Akademsko osoblje (DH) 266,0 265,0 279,6 285,1 287,1 285,1 

Akademsko osoblje (UMJ) 65,7 65,7 67,5 66,5 73,5 71,0 

Publikacijski output (znanstveni ļlanci) 

Ukupan broj publikacijaÿ 912,5 1.004,0 1.164,3 1.096,1 1.166,8 1.159,6 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo 

ļasopisima 

764,5 819,0 971,3 863,1 894,1 952,6 

Broj publikacija u DH ļasopisima 148,0 175,0 186,0 221,0 267,7 179,0 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 10,0 7,0 12,0 5,0 28,0 

4.1.2. Pokazatelji znanstvene produktivnosti i akademskog osoblja 
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ART ï umjetnost, SSH ï druġtvene i humanistiļke znanosti, STEM ï prirodne znanosti, tehnologija, inģenjerstvo 

i matematika. 

*Broj zaposlenika izraģen decimalnim brojevima pokazuje da pojedini fakulteti i odjeli zapoġljavaju dio nastavnog 

osoblja u nepunom radnom vremenu. ÀPosljednji datum preuzimanja podataka o znanstvenoj produktivnosti bio 

je 2022. godina zbog vremenskog odmaka u postupku indeksiranja znanstvenih publikacija u bazama Web of 

Science i Scopus, za koji je zaduģena Sveuļiliġna knjiģnica. ÿPojedini znanstveni radovi imali su viġe autora s 

razliļitih fakulteta. Sukladno sveuļiliġnoj proceduri, jedan se rad proporcionalno raspodjeljuje izmeĽu sastavnica 

kako bi se osigurali precizniji podaci o znanstvenoj produktivnosti pojedine institucije. 

 

Slika 3. Nastavno osoblje i znanstvena produktivnost Sveuļiliġta u Splitu od 2017. do 2022. 

godine. Plava okomita linija oznaļava poļetak pandemije bolesti COVID-19. 

 

Ovi pokazatelji analizirani su do 2022. godine jer su samo za to razdoblje bili dostupni podaci na razini Sveuļiliġta. Podaci o 

znanstvenim radovima preuzeti su iz baza Web of Science Core Collection i Scopus.  
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Ukupni financijski pokazatelji Sveuļiliġta ostali su stabilni tijekom pandemije, bez 

znaļajnih poremeĺaja u promatranim financijskim pokazateljima kroz analizirano razdoblje 

(tablica 4; slika 4). Unatoļ pandemiji bolesti COVID-19, sastavnice s visokim udjelom prihoda 

od ġkolarina, poput Medicinskog fakulteta i Ekonomskog fakulteta, zadrģale su stabilne prihode 

tijekom pandemijskih godina, ġto je bilo potpomognuto kontinuirano visokim brojem upisanih 

studenata (dodatak 2). 

Prosjeļan broj zaposlenika nije pokazao znaļajnije promjene, veĺ je tijekom 

promatranog razdoblja biljeģio blag, ali kontinuiran rast. Prihodi ostvareni trģiġnom djelatnoġĺu 

Sveuļiliġta u Splitu oscilirali su izmeĽu 2017. i 2023. godine, pri ļemu je zabiljeģen izraģeniji 

pad tijekom pandemijskih godina 2020. i 2021., nakon ļega je uslijedio oporavak u 2022. i 

2023. godini. Udio javnih subvencija u ukupnim prihodima na razini Sveuļiliġta zadrģao se 

unutar relativno uskog raspona (5,54 % ï 7,35 %), premda je tijekom promatranog razdoblja 

zabiljeģen statistiļki znaļajan silazni trend. Omjer godiġnjeg viġka odnosno manjka poslovanja 

kretao se izmeĽu ï3,1 % i +5,4 % u razdoblju od 2017. do 2023. godine, ostajuĺi unutar 

oļekivanih granica redovitog poslovanja. Na razini sastavnica utvrĽene su statistiļki znaļajne 

razlike (Friedmanov test, P < 0,001) za medijanske vrijednosti ukupnih prihoda, prihoda od 

poslovanja te udjela javnih subvencija u ukupnim prihodima. MeĽutim, post hoc analiza nije 

pokazala da su te razlike bile povezane s poļetkom pandemije bolesti COVID-19 (dodatak 1). 

 

Tablica 4. Financijski pokazatelji Sveuļiliġta u Splitu od 2017. do 2023. godine (u eurima) 

Pokazatelj 2017. 2018. 2019. 2020. 2021. 2022. 2023. 

Prihodi*  

Ukupni prihodi 77.704.813 76.197.260 89.640.582 79.294.210 86.146.209 91.306.039 95.149.630 

Poslovni prihodi 65.820.880 72.382.381 87.650.169 78.184.334 85.063.530 89.311.340 94.085.909 

Prihodi od ġkolarina 11.474.912 12.213.572 11.918.673 11.898 168 10.980.726 11.844.220 11.593.116 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
4.355.094 4.267.168 4.322.018 3.216.606 3.932.102 4.171.052 5.415.068 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
440.179 2.677.950 892.984 5.607 18.242 932.917 1.938 

4.1.3. Financijski pokazatelji  
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Pokazatelj 2017. 2018. 2019. 2020. 2021. 2022. 2023. 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
11.443.754 1.136.930 1.097.428 1.104.269 1.064.437 1.061.782 1.061.782 

Nenaplaĺeni prihodi 1.754.529 1.673.447 1.683.139 2.122.521 2.664.711 2.868.301 2.593.304 

RashodiÀ 

Ukupni rashodi 76.579.786 75.240.336 84.802.792 81.740.509 85.098.904 88.122.776 93.819.225 

Poslovni rashodi 58.778.084 63.437.316 67.164.877 65.603.615 72.203.060 79.199.812 87.189.281 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
1.186.027 1.336.816 1.554.826 418.416 659.277 1.705.730 2.023.184 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
16.640.432 4.497.110 12.808.053 15.075.111 11.417.618 7.861.182 6.708.508 

Rashodi za otplatu 

zajmova 
1.161.270 7.305.910 4.829.862 1.061.782 1.478.226 1.061.782 3.180 

Poslovni rezultatÿ 

Viġak prihoda 

raspoloģiv u sljedeĺem 

razdoblju 

7.917.439 8.076.016 8.799.841 8.493.211 9.165.793 10.728.635 12.129.872 

Manjak prihoda za 

pokriĺe u sljedeĺem 

razdoblju 

641.885 73.131 790.488 1.863.999 1.819.660 640.835 564.566 

Prosjeļan broj 

zaposlenika§ 
1.793 1.889 1.933 1.967 2.009 2.056 2.022 

Financijski pokazatelji 

Udio javnih subvencija 

u ukupnim prihodima 
0,07 0,07 0,06 0,07 0,07 0,06 0,06 

Godiġnji viġak/manjak 

kao udio ukupnih 

prihoda 

0,01 0,01 0,05 ī0,03 0,01 0,03 0,01 

* Prihodi: iznos novca ostvaren iz redovnih poslovnih aktivnosti, prije odbitka rashoda. 

À Rashodi: iznos novca utroġen za poslovne aktivnosti. 

ÿ Poslovni rezultat: financijski ishod ekonomskih aktivnosti u fiskalnoj godini - moģe biti pozitivan (viġak) kada 

ukupni prihodi premaġuju ukupne rashode, ili negativan (manjak). 

Ä Prosjeļan broj zaposlenika izraļunat je na temelju podataka s poļetka i kraja izvjeġtajnog razdoblja.  
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Slika 4. Financijski pokazatelji Sveuļiliġta u Splitu od 2017. do 2023. poslovne godine (u 

eurima).Plava okomita linija oznaļava poļetak pandemije bolesti COVID-19. 
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U podruļju meĽunarodne mobilnosti (tablica 5; slika 5) pandemija bolesti COVID-19 

imala je najizraģeniji neposredni uļinak meĽu svim analiziranim pokazateljima. Odlazna 

mobilnost studenata smanjila se na razini cijelog Sveuļiliġta s 235 studenata u akademskoj 

godini 2018./2019. na 196 studenata u akademskoj godini 2020./2021., ġto predstavlja pad od 

17 %. Istodobno je odlazna mobilnost osoblja smanjena za 43 %, odnosno sa 125 na 71 

mobilnost tijekom istog razdoblja. 

Sliļan obrazac zabiljeģen je i kod dolazne mobilnosti. Broj dolaznih studenata i ļlanova 

osoblja smanjio se tijekom akademskih godina 2019./2020. i 2020./2021., odraģavajuĺi 

ograniļenja meĽunarodnih putovanja i epidemioloġke mjere uvedene tijekom pandemije.  

Oporavak je bio brz i snaģan: veĺ u akademskoj godini 2021./2022. mobilnosti su se 

oporavile, a u 2022./2023. gotovo sve kategorije premaġile su predpandemijske razine. Odlazna 

mobilnost studenata porasla je na 317, a dolazna na 417 studenata u 2022./2023. godini. Broj 

odlaznih destinacijskih zemalja vratio se na predpandemijsku razinu (58 zemalja), dok je broj 

dolaznih matiļnih zemalja ostao neġto niģi (46 u usporedbi s 55 u 2018./2019.). Razlike u 

medijanima pokazatelja mobilnosti bile su statistiļki znaļajne na razini pojedinih sastavnica 

(Friedmanov test, P < 0,001), no post-hoc analiza nije pokazala da su te razlike posljedica 

pandemijskog poremeĺaja, nego odraģavaju heterogenost u kapacitetima internacionalizacije 

izmeĽu sastavnica (dodatak 1). 

Tablica 5. Odlazne i dolazne mobilnosti studenata i djelatnika Sveuļiliġta u Splitu od 

akademske godine 2016./2017. do 2022./2023. 

Pokazatelj 2016./2017 2017./2018 2018./2019 2019./2020 2020./2021 2021./2022 2022./2023 

Broj odlaznih 

destinacijskih zemalja 
58 59 59 53 41 57 58 

Odlazna mobilnost 

studenata 
235 239 285 212 196 249 317 

Odlazna mobilnost 

djelatnika 
125 168 222 160 71 305 288 

Broj dolaznih matiļnih 

zemalja 
42 42 55 37 27 55 46 

4.1.4. Mobilnost studenata i djelatnika 
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Pokazatelj 2016./2017 2017./2018 2018./2019 2019./2020 2020./2021 2021./2022 2022./2023 

Dolazna mobilnost 

studenata 
213 205 278 207 213 372 417 

Dolazna mobilnost 

djelatnika 
96 95 269 43 74 209 163 

 

Slika 5. Dolazna i odlazna mobilnost studenata i zaposlenika od akademske godine 2016./2017. 

do 2022./2023. Plava okomita linija oznaļava poļetak pandemije bolesti COVID-19. 
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Analiza prekinutih vremenskih serija (ITSA) provedena je za sve 34 analizirana 

pokazatelja, uz toļku prekida definiranu kao akademska, odnosno kalendarska godina 

2019./2020. i 2020., ovisno o skupini pokazatelja. Ni jedan od analiziranih pokazatelja nije 

pokazao statistiļki znaļajnu promjenu u razini (engl. level change) ni nagibu trenda (engl. slope 

change) nakon poļetka pandemije bolesti COVID-19. 

Procjena adekvatnosti modela pokazala je da su prilagoĽene vrijednosti ostale gotovo 

konstantne kroz promatrana razdoblja, dok su reziduali bili rasprġeni bez jasnog vremenskog 

obrasca. Q-Q dijagrami upuĺivali su na odstupanja od normalne raspodjele reziduala, ġto je 

uzeto u obzir pri interpretaciji nalaza. Durbin-Watsonova statistika bila je bliska vrijednosti 2 

za sve modele, ġto upuĺuje na odsutnost autokorelacije u rezidualima, premda ova procjena ima 

ograniļenu snagu zbog malog broja vremenskih toļaka (sedam godiġnjih opaģanja). Proġireni 

Dickey-Fullerov test sugerirao je da godiġnje serije nisu bile stacionarne, no i ovaj zakljuļak 

treba tumaļiti s oprezom zbog istog ograniļenja. Primjena robusnih standardnih pogreġaka 

(HC3) za kontrolu heteroskedastiļnosti potvrdila je da procijenjeni uļinci i njihove P-

vrijednosti ostaju neznaļajni. 

Sukladno navedenom, rezultati ITSA-e u ovom istraģivanju trebaju se tumaļiti kao 

eksplorativni i deskriptivni, a ne kao konaļan dokaz da pandemija nije imala nikakav utjecaj na 

Sveuļiliġte. Cjeloviti tabliļni prikaz ITSA rezultata za sve 34 pokazatelja dostupan je u tablici 

6. 

 

Tablica 6. Rezultati analize prekinutih vremenskih nizova za akademske, istraģivaļke, 

financijske te pokazatelje mobilnosti Sveuļiliġta u Splitu u razdoblju od 2017. do 2023. godine* 

Varijable  R-kvadrat  Interakcija  P vrijednost DW 

AKADEMSKI POKAZATELJI      

Studenti i javne subvencije:     

Ukupan br. upisanih studenata 0,000 0,0706 1,000 1,612 

Br. studenata, prvi upis 0,001 1,4441 0,974 1,289 

Br. studenata, viġe godine studija 0,004 -2,5029 0,945 2,031 

Ukupan br. studenata koji primaju javne subvencije 0,003 -1,0588 0,988 1,569 

Ukupan iznos subvencija (Euro) 0,002 -5618,5824 0,908 1,616 

4.1.5. Analiza prekinutih vremenskih serija 
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Uspjeh studiranja:     

Br. studenata koji su odustali od studija na 1. god. 0,006 11,6588 0,443 1,636 

Br. studenata koji su odustali od studija bilo kada 0,010 19,5588 0,493 1,468 

Br. studenata koji nisu ispunili uvjet za upis na viġu god. 

studija (>42 ECTS bodova) 
0,007 -52,2647 0,610 1,638 

Br. studenata koji su ispunili uvjete za upis na viġu god. (>60 

ECTS bodova) 
0,019 -71,8235 0,158 2,191 

Br. studenata koji su diplomirali 0,002 -5,8206 0,871 1,656 

NASTAVNO OSOBLJE I ZNANSTVENA 

PRODUKTIVNOSTÀ 
    

Znanstveno-nastavno osoblje:     

Br. znanstveno-nastavnog osoblja (STEM+zdravst.) 0,002 -0,0739 0,993 2,163 

Br. znanstveno-nastavnog osoblja (DH) 0,000 -0,4015 0,949 2,297 

Br. znanstveno-nastavnog osoblja (UMJ) 0,000 0,0809 0,981 2,164 

Znanstvena produktivnost:     

Br. publikacija u STEM+zdravst. ļasopisima 0,002 -3,4491 0,868 2,003 

Br. publikacija u DH ļasopisima 0,011 -2,3529 0,593 2,210 

Br. publikacija u UMJ ļasopisima 0,031 0,2647 0,635 1,882 

FINANCIJSKI POKAZATELJI ÿ     

Prihodi:     

Poslovni prihodi 0,022 -4,4³105 0,696 1,996 

Prihodi od ġkolarina 0,000 -1,747³104 0,941 2,062 

Prihodi od poslova na trģiġtu 0,017 5,384³104 0,505 1,410 

Prihodi od prodaje nefinancijske imovine 0,019 -1,046³104 0,886 2,095 

Ukupni prihodi 0,009 -5,348³104 0,966 2,017 

Nenaplaĺeni prihodi 0,014 1,518³104 0,826 2,090 

Rashodi:     

Poslovni rashodi 0,049 2,294³105 0,754 1,905 

Rashodi za sluģbena putovanja 0,201 3,09³104 0,101 1,987 

Rashodi za nabavu nefinancijske imovine 0,009 -7,303³104 0,887 2,145 

Ukupni rashodi 0,008 -1,427³104 0,990 1,988 

Poslovni rezultat:     
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Viġak prihoda raspoloģiv u sljedeĺem razdoblju 0,014 6,201³104 0,778 1,753 

Manjak prihoda za pokriĺe u sljedeĺem razdoblju 0,037 -4,477³104 0,392 2,178 

Prosjeļan br. zaposlenika 0,006 -3,7538 0,845 2,372 

Udio javnih subvencija u ukupnim prihodima 0,163 -0,0004 0,937 2,663 

Udio godiġnjeg viġka/manjka u ukupnim prihodima 0,011 0,0112 0,431 1,924 

POKAZATELJI MOBILNOSTI      

Odlazna mob. studenata 0,012 0,6941 0,856 1,626 

Odlazna mob. zaposlenika 0,084 0,7824 0,749 1,846 

Dolazna mob. studenata 0,050 2,7294 0,507 2,069 

Dolazna mob. zaposlenika 0,034 -2,1765 0,600 1,832 

*Analiza prekinutih vremenskih nizova provedena je radi procjene trendova prije i nakon pandemije. Model je 

ukljuļivao tri parametra: R-kvadrat, interakciju i P-vrijednost. Interakcija predstavlja kombinirani uļinak vremena 

i intervencije te pokazuje je li se trend vrijednosti zavisne varijable promijenio nakon intervencije. R-kvadrat 

opisuje u kojoj mjeri nezavisna varijabla (vrijeme) objaġnjava varijaciju zavisnih varijabli. Prag statistiļke 

znaļajnosti postavljen je na p < 0,005. DW ï Durbin-Watsonova statistika; vrijednosti se kreĺu od 0 do 4, pri ļemu 

vrijednosti oko 2 upuĺuju na odsutnost autokorelacije, dok vrijednosti ispod odnosno iznad 2 upuĺuju na pozitivnu 

odnosno negativnu autokorelaciju. 

ÀPokazatelji znanstvene produktivnosti izraļunati su za kalendarske godine, zakljuļno s 2022. godinom, zbog 

dostupnosti bibliografskih podataka. 

ÿFinancijski pokazatelji izraļunati su za kalendarske godine. 
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Ovo poglavlje prikazuje rezultate sedam polustrukturiranih struļnih intervjua 

provedenih s ļelnicima i kljuļnim osobama sveuļiliġta na trima institucijama unutar alijanse 

SEA-EU: Sveuļiliġtu u Splitu (Hrvatska), Sveuļiliġtu u GdaŒsku (Poljska) i Sveuļiliġtu u Malti 

(tablica 1). Analiza, koja je provedena primjenom okvirne analize (engl. Framework Analysis) 

prema Ritchie i Spencer (119), identificirala je ġest tematskih cjelina: (1) upravljanje krizom i 

donoġenje odluka, (2) institucionalna otpornost i pripremljenost, (3) kontinuitet akademskih 

aktivnosti, (4) financijska otpornost, (5) potpora studentima i osoblju te (6) institucionalno 

uļenje.  

Svaka tema prikazana je kroz pripadajuĺe kategorije i ilustrirana nalazima iz viġe 

intervjua (engl. cross-case) koji upuĺuju na sliļnosti (konvergencije), razlike (divergencije) i 

kontekstualno uvjetovane varijacije meĽu institucijama. Izravni citati koriste se selektivno kako 

bi analiza bila utemeljena u iskazima samih sudionika. Radi zaġtite povjerljivosti sudionici su 

oznaļeni kodiranim oznakama (S1ïS8). U svrhu komparativne analize zadrģana je informacija 

o instituciji iz koje sudionik dolazi, dok su funkcije i ostali identifikacijski podaci uklonjeni. 

Nadalje, radi dodatne zaġtite identiteta, svi su sudionici u prikazu rezultata dosljedno oznaļeni 

u muġkom gramatiļkom rodu, neovisno o njihovu spolu. 

 

Upravljanje krizom i donoġenje odluka pokazali su se kao tematski najopseģnija cjelina 

u cijelom skupu podataka, obuhvaĺajuĺi uspostavu struktura kriznog upravljanja, stilove 

vodstva primijenjene tijekom pandemije te komunikacijske mehanizme putem kojih su se 

odluke donosile, prenosile i koordinirale. Rezultati upuĺuju na konzistentan obrazac meĽu 

analiziranim institucijama: u odsutnosti unaprijed definiranih kriznih protokola sva su tri 

sveuļiliġta brzo uspostavila neformalne krizne timove, primijenila direktivnije stilove 

upravljanja koji su odstupali od uobiļajenih deliberativnih obrazaca akademskog odluļivanja 

te se oslanjala na kombinaciju centraliziranog vodstva i intenzivne interne komunikacije radi 

oļuvanja institucionalne kohezije. 

4.2. Drugo istraģivanje: Upravljanje kriznim situacijama: proces donoġenja odluka 

uprave sveuļiliġta tijekom pandemije bolesti COVID-19 u alijansi SEA-EU ï 

kvalitativna studija  

4.2.1. Upravljanje krizom i donoġenje odluka 
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a) Uspostava i organizacija struktura kriznog upravljanja  

Na svim trima institucijama inicijalni odgovor na pandemiju podrazumijevao je brzo 

formiranje kriznih timova koji su djelovali izvan uobiļajenih upravljaļkih okvira. Na 

Sveuļiliġtu u Splitu sazvan je multidisciplinarni tim koji je crpio struļnost iz Kliniļke bolnice, 

Zavoda za javno zdravstvo i Medicinskog fakulteta. Tri sudionika neovisno su opisala isti 

strukturni odgovor, ļime je ta konvergencija pojaļana: Sudionik 1 je potvrdio da je tim 

ukljuļivao kliniļke i javnozdravstvene struļnjake, Sudionik 2 dodao je je da su "ukljuļeni 

struļnjaci u podruļju javnog zdravstva kako bi se mogle donositi informirane odluke" (I3), a 

Sudionik 3 opisao je tim kao "vezan uz zaġtitu zdravlja i sigurnost" (I2). Podudaranje triju 

neovisnih iskaza potvrĽuje da je krizna struktura u Splitu bila inicirana od ļlana uprave, 

usmjerena na zdravlje i u znatnoj mjeri oslonjena na osobnu medicinsku pozadinu kao izvor 

autoriteta: 

ĂPozvao sam kolege iz bolnice, Zavoda za javno zdravstvo i s fakulteta. Tada je sve 

krenulo.ñ (Sudionik 1, Split) 

Sveuļiliġte u GdaŒsku usvojilo je strukturno sliļan, ali operativno drugaļiji pristup. 

Sudionik 4 je opisao kompaktan, neformalan tim ļija je kompozicija naglaġavala 

administrativne kapacitete uz akademsko vodstvo: 

ĂRektor i najbliģi suradnici, glavni tajnik, administrativni direktor, financijski direktor, 

voditelj sigurnosti, zdravstveni koordinator i dva-tri predstavnika fakulteta... vrlo 

operativan tim bez potrebe za formalnim sazivanjeméWhatsApp grupa, sastanak za deset 

minuta.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk) 

Naglasak na brzini i neformalnosti bio je karakteristiļan. Dok je krizni tim Splita crpio 

operativnu logiku iz medicinskog modela, gdaŒski tim odlikovale su institucijska ġirina 

(sigurnost, financije, administracija) i digitalni koordinacijski mehanizam koji je omoguĺavao 

gotovo trenutaļnu mobilizaciju. To je bilo dopunjeno uļestalim upravljaļkim kolegijima: rektor 

i dekani sastajali su se Ăonlineñ dva puta tjedno viġe od osam mjeseci, ġto nije bilo zabiljeģeno 

ni u jednoj drugoj instituciji u uzorku. 

Sveuļiliġte u Malti razvilo je treĺi, formalniji mehanizam. Rektor je osobno vodio krizni 

tim koji je ukljuļivao i kljuļne struļnjake iz pojedinih podruļja poslovanja (direktore sluģbi) te 

koji je djelovao kroz namjensku e-mail adresu "Emergency Support" s pristupom za sve kljuļne 

funkcije. Uz to je izraĽena formalna dokumentacija - broġura od oko 20 stranica s dijagramima 
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tijeka zdravstvenih procedura i zasebnim protokolima za osoblje i studente. Sudionik 6 naglasio 

je i vidljivu fiziļku prisutnost vodstva: 

ĂKao uprava, viġa administracija, morali smo biti uzor, ļak i viġe od akademskog osoblja i 

dekana. Bili smo glavna referentna toļka za sve ġto se dogaĽalo.ñ (Sudionik 6, Malta) 

Usporedba triju institucija otkriva zajedniļki obrazac (brzo ad hoc formiranje, rektor 

kao centralna figura, neformalne operativne mehanizme) uz kontekstualno uvjetovane razlike 

u kompoziciji i formalnosti. GdaŒsk je imao najdetaljniji opis operativnih mehanizama 

(WhatsApp, frekvencija odrģavanja kolegija), Malta je jedina razvila pisanu formalnu 

dokumentaciju, a Split je jedina institucija u kojoj je struļna pozadina ļlana uprave eksplicitno 

opisana kao dio kriznog legitimiteta. 

b) Direktivno vodstvo i dualnost autoriteta i empatije 

Jedan od najuoļljivijih rezultata istraģivanja jest dosljedan opis promjene stila vodstva 

u sve tri institucije. Sudionici iz razliļitih institucija i nacionalnih konteksta opisivali su pomak 

od participativnog i kolegijalnog modela upravljanja, tipiļnog za akademske institucije, prema 

centraliziranijem i direktivnijem naļinu donoġenja odluka, uz smanjen prostor za konzultacije 

i akademsko usuglaġavanje. Taj se obrazac pojavljivao neovisno o ulozi sudionika ili 

specifiļnostima institucije. 

ĂAko ste ģeljeli zadrģati instituciju u funkcioniranju, morali ste biti vrlo snaģni i jasni u 

komunikaciji, s manje kompromisa nego inaļe... struktura vodstva temeljena na 

trenutaļnim odlukama i trenutaļnoj komunikaciji, bez prostora za proġirenu akademsku 

deliberaciju.ñ (Sudionok 4, GdaŒsk) 

ĂVodstvo je bilo jaļe, koncentriranije, direktivnije... velika koliļina moĺi odluļivanja bila 

je usredotoļena na centralnoj razini, jer se veĺina problema rjeġavala centralnim 

resursima, novcem, opremom i brzim odlukama.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk) 

Zanimljivo je da su sudionici iz razliļitih institucija neovisno koristili vojne metafore 

za opis kriznog vodstva, poput Ăgeneral in the trenchesñ (hrv. general u rovovima) (S5) i 

Ăgeneral on the battlefieldñ (hrv. general na bojiġtu) (S7). Takve metafore upuĺuju na 

percepciju kriznog upravljanja kao intenzivnog i hijerarhijski organiziranog procesa koji 

privremeno odstupa od uobiļajenih kolegijalnih obrazaca akademskog upravljanja. 

Istovremeno, sudionici nisu opisivali krizno vodstvo iskljuļivo kroz autoritet i 

centralizaciju, nego i kroz naglaġenu brigu za zajednicu i meĽuljudske odnose. U viġe intervjua 
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pojavljuje se obrazac kombiniranja direktivnog odluļivanja s empatijom, podrġkom i stalnom 

komunikacijom sa zaposlenicima i studentima. Sudionik 7 iz GdaŒska tu je dualnost opisao na 

sljedeĺi naļin: 

ĂNije bila samo jaka vlast... odgovornost prema zajednici u trenutku rizika bila je vaģnija 

od tehniļkog pitanja kako organizirati stvari.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk) 

Na operativnoj razini ta se dualnost oļitovala kroz razliļite prakse: otvorena pisma 

rektora zajednici, stalnu fiziļku prisutnost uprave na kampusu tijekom kriznog razdoblja te 

pregovore kojima su se pokuġavale osigurati dodatne koristi i zaġtita za zaposlenike i studente. 

Posebno se istaknuo iskaz Sudionika 5 sa Malte: 

ĂPonekad nisam imao potpunu kontrolu ð ali to nikad nisam pokazao zajednici.ñ (Sudionik 

5, Malta) 

Ovaj iskaz upuĺuje na vaģnost simboliļke dimenzije kriznog vodstva i potrebe da ļelnici 

projiciraju stabilnost i sigurnost ļak i u situacijama obiljeģenima neizvjesnoġĺu i nepotpunim 

informacijama. Takav obrazac moģe se povezati s Weickovim (30) konceptom Ăsensegivingañ, 

odnosno sposobnoġĺu vodstva da tijekom krize oblikuje osjeĺaj smisla, reda i institucionalne 

stabilnosti unutar organizacije. 

c) Komunikacijski i koordinacijski mehanizmi  

Sve su institucije tijekom pandemije razvile intenzivne viġekanalne komunikacijske 

strategije kako bi smanjile neizvjesnost i ograniļile ġirenje dezinformacija unutar sveuļiliġne 

zajednice. Sudionici su dosljedno naglaġavali da transparentna i dostupna komunikacija nije 

predstavljala samo logistiļki alat kriznog upravljanja, nego i vaģan mehanizam oļuvanja 

povjerenja i legitimnosti vodstva. 

U GdaŒsku je Sudionik 7 opisao sustav komunikacije osmiġljen tako da ostavlja 

minimalan prostor za nesigurnost i glasine: redoviti kolegiji s dekanima odrģavali su se dva 

puta tjedno, sve relevantne informacije odmah su objavljivane na mreģnim stranicama 

sveuļiliġta, a komunikacija je bila jasno segmentirana prema razliļitim skupinama korisnika: 

ĂSustavna komunikacija s dekanima dva puta tjedno... svaki naslov objavljen odmah na 

naġoj web-stranici... namjerno nismo ostavljali prostora za glasine, spekulacije ili 

nesigurnost.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk). 
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Na Sveuļiliġtu na Malti komunikacija je opisana prije svega kao operativno naļelo 

dostupnosti i stalne podrġke zaposlenicima i studentima: 

ĂKomunikacija - osigurati da nema blokada, da se do vas moģe lako doĺi, da ĺe netko 

podignuti telefon u osam ujutro i stvarno sluġati.ñ (Sudionik 6, Malta) 

Uoļene su i odreĽene divergencije odnosno razlike meĽu institucijama. Sudionici iz 

GdaŒska opisivali su viġe formalizirane i strukturirane komunikacijske mehanizme, ukljuļujuĺi 

segmentirano slanje poruka i komunikacijske prakse koje su dijelom zadrģane i nakon zavrġetka 

akutne faze pandemije. Nasuprot tome, sudionici sa Sveuļiliġta u Splitu veĺi su naglasak 

stavljali na koordinaciju izmeĽu rektorata i sastavnica, uz manje detalja o samim 

komunikacijskim kanalima. Takve razlike mogu odraģavati organizacijsku veliļinu i strukturu 

institucija, ali i razliļite perspektive sudionika o tome ġto je tijekom krize bilo najvaģnije za 

institucionalno funkcioniranje. 

 

Druga tematska cjelina obuhvaĺa institucionalne kapacitete i karakteristike koje su 

omoguĺavale ili oteģavale krizni odgovor, ukljuļujuĺi i one koje su postojale prije pandemije, 

kao i one koje su se razvile ili postale vidljive tijekom krize. Analiza pokazuje izrazito dosljedan 

obrazac odsutnosti formalnih kriznih planova u svim institucijama, uz istovremene razlike u 

naļinima na koje su institucije tu odsutnost kompenzirale. 

a) Institucionalna pripremljenost i improvizacija u uvjetima krize  

Jedan od najdosljednijih rezultata istraģivanja jest odsutnost unaprijed definiranih 

kriznih planova u svim analiziranim institucijama. Taj se obrazac pojavljuje u svih sedam 

intervjua, neovisno o instituciji ili ulozi sudionika: 

ĂNismo imali strategiju upravljanja u kriznim situacijama.ñ (Sudionik 2, Split); 

ĂBili smo samo djelomiļno pripremljeni, rekao bih.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk); 

ĂNe, zapravo ne. Iznenadilo nas je.ñ (Sudionik 5, Malta). 

GdaŒsk se djelomiļno razlikuje: Sudionik 4 opisuje "semi-pripremljenost", neka 

iskustva s manjim krizama i prethodno eksperimentiranje s online platformama u sluļaju 

pojedinih fakulteta. No ni ta institucija nije imala formalni plan za scenario pandemijskog 

4.2.2. Institucionalna otpornost i pripremljenost 
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razmjera. Taj nalaz konzistentan je s literaturom koja upozorava da se institucionalna 

pripremljenost u visokom obrazovanju uglavnom ograniļavala na tehniļke i sigurnosne 

prijetnje, a ne na javnozdravstvene ili epidemioloġke scenarije. 

b) Organizacijska kultura kao resurs otpornosti 

Kljuļni interpretativni nalaz nije bila sama odsutnost kriznih planova, nego mehanizmi 

koji su tu odsutnost nadomjeġtali. Sudionik 6 sa Malte to je najizravnije opisao kroz vaģnost 

organizacijske kulture i svakodnevnih odnosa unutar institucije: 

ĂMislim da smo po prirodi responzivna institucija. Razgovaramo jedni s drugima, dobro se 

slaģemo, djelujemo na relativno izravan naļin. I mislim da je ta kultura responsivnosti... 

dio razloga zaġto smo se mogli tako brzo prilagoditi.ñ (Sudionik 6, Malta) 

Ideja organizacijske kulture kao resursa koji moģe nadomjestiti formalne krizne 

mehanizme pojavljuje se i u ostalim institucijama, iako kroz razliļite izraze poput 

Ăorganizacijske kultureñ (S1), Ăljudskog faktorañ i solidarnosti (S2) ili ĂmeĽusobnog 

povjerenjañ (S4). Zajedniļki element svih tih opisa jest naglaġavanje vaģnosti neformalnih 

odnosa, komunikacijskih obrazaca i prethodno izgraĽenog povjerenja u odrģavanju 

institucionalnog funkcioniranja tijekom krize. Rezultati upuĺuju na to da su upravo ti 

neformalni organizacijski resursi djelomiļno kompenzirali odsutnost formalnih kriznih 

protokola. Takav obrazac moģe se povezati s Duchekovom (14) konceptualizacijom 

organizacijske otpornosti kao dinamiļnog procesa koji se razvija kroz prilagodbu i 

institucionalno uļenje, a ne kao unaprijed zadane organizacijske karakteristike. 

c) Socijalni kapital i povjerenje kao temelj meĽuinstitucionalne suradnje 

Specifiļan aspekt institucionalne otpornosti koji se posebno istaknuo u intervjuima iz 

GdaŒska i Splita odnosi se na vaģnost prethodno izgraĽenih osobnih odnosa za odrģavanje 

meĽuinstitucionalne suradnje unutar alijanse SEA-EU. Viġe sudionika neovisno je opisivalo 

isti problem: alijansa se poļela razvijati upravo u trenutku izbijanja pandemije, kada su 

moguĺnosti fiziļkih susreta bile izrazito ograniļene. 

ĂPrva sjednica upravljaļkog odbora SEA-EU-a bila je online za vrijeme pandemije... 

vladao je veliki kaos u radnim paketima... nakon prvog susreta uģivo na Malti sve je sjelo 

na mjesto - kao slaganje puzzla. Sto godina napretka u jednom sastanku.ñ (Sudionik 7, 

GdaŒsk) 



67 
 

ĂAko ste prethodno imali malo suradnje uģivo, tu moģete jako dobro nastaviti online... taj 

poļetni sastanak bio je kljuļan da bismo uspjeġno nastavili dalje.ñ (Sudionik 3, Split) 

Sliļnost iskaza sudionika iz razliļitih institucija upuĺuje na ġiri obrazac koji nadilazi 

specifiļan kontekst alijanse SEA-EU: virtualna suradnja moģe uļinkovito odrģavati veĺ 

uspostavljene odnose, ali teġko moģe u potpunosti zamijeniti poļetnu izgradnju povjerenja koja 

se razvija kroz fiziļku prisutnost i neposrednu interakciju. Sudionik 7 tu je ideju dodatno saģeo 

kroz ġire razumijevanje internacionalizacije: 

ĂBez fiziļke prisutnosti, autentiļno meĽunarodno iskustvo jednostavno nije ostvarivo... 

internacionalizacija je spektar iskustva - nije samo dovrġavanje online radnih paketa. To 

su hrana, kultura, socijalizacija.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk). 

 

Treĺa tematska cjelina obuhvaĺa strategije kojima su institucije nastojale osigurati 

kontinuitet nastave i istraģivanja u uvjetima pandemijskih ograniļenja. Analiza pokazuje 

nekoliko zajedniļkih obrazaca, ali i vaģne institucionalne i disciplinarne razlike povezane s 

karakteristikama pojedinih studijskih programa i istraģivaļke infrastrukture. 

a) Prijelaz na online nastavu: fazni modeli i organizacijska prilagodba 

Prijelaz na online izvoĽenje nastave u svim je institucijama opisan kao izrazito brz 

proces, ļija je izvedivost u velikoj mjeri nadmaġila poļetna oļekivanja sudionika. Sveuļiliġte u 

GdaŒsku postiglo je 70 % online izvoĽenja nastave veĺ tijekom prvog mjeseca pandemije, ġto 

predstavlja najkonkretniji kvantificirani pokazatelj u ovoj tematskoj cjelini. Na Sveuļiliġtu u 

Splitu Sudionik 3 opisuje prilagodbu koja je trajala Ăsvega nekoliko danañ (S3), dok Sudionik 

2 navodi da se nastava tijekom jednog cijelog semestra odvijala iskljuļivo online (S2). Unatoļ 

razlikama meĽu institucijama, svi sudionici naglaġavali su brzinu prilagodbe kao jedno od 

najizrazitijih obiljeģja ranog pandemijskog razdoblja. 

Posebno je zanimljiv obrazac organizacije samog prijelaza na online nastavu. U svim 

institucijama inicijalna prilagodba zapoļela je na razini pojedinih nastavnika i sastavnica, dok 

je centralna koordinacija uslijedila naknadno. U GdaŒsku su nastavnici s odjela informatike i 

ekonomije spontano poļeli izraĽivati kratke edukativne videozapise za online nastavu: 

4.2.3. Kontinuitet ak ademskih aktivnosti 
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ĂTim iz informatike i kolege s ekonomije i menadģmenta poļeli su sami producirati kratke 

videozapise ð osobno, bez ikakve potpore s centralne razine. Odozdo. Kad smo to 

prepoznali, poļeli smo to koordinirati centralno.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk) 

Sveuļiliġte na Malti pritom je donijelo specifiļnu pedagoġku odluku da zadrģi postojeĺi 

raspored nastave i ne prijeĽe na asinkrono snimljena predavanja. Sudionici su taj pristup 

opisivali kao pokuġaj oļuvanja interakcije izmeĽu nastavnika i studenata i u online okruģenju. 

Razlike meĽu institucijama u stupnju prihvaĺanja sinkronih i fleksibilnijih modela online 

nastave upuĺuju na razliļita shvaĺanja kvalitete online obrazovanja te razliļite institucionalne 

prioritete tijekom kriznog razdoblja. 

b) Disciplinarna ograniļenja i granice online izvoĽenja nastave 

Analiza pokazuje jasnu granicu moguĺnosti online izvoĽenja nastave u svim 

institucijama: dok je prijelaz na online predavaļku nastavu bio relativno brzo ostvariv, 

eksperimentalne, laboratorijske i kliniļke komponente studija pokazale su znatno veĺu 

otpornost na digitalni prijelaz. Sudionici su pritom dosljedno razlikovali discipline koje se 

mogu relativno uspjeġno prilagoditi online okruģenju od onih koje ovise o praktiļnom radu, 

laboratorijskoj infrastrukturi i neposrednom kontaktu sa studentima ili pacijentima. Sudionik 4 

sa Sveuļiliġta u GdaŒsku tu je razliku opisao kao jednu od kljuļnih organizacijskih podjela 

tijekom pandemije: 

ĂImamo dvije vrste fakulteta... eksperimentalne, kemija, biologija, fizika, i 

neeksperimentalne. Za neeksperimentalne, humanistiku i druġtvene znanosti, glavni izazov 

bile su IT vjeġtine nastavnog osoblja, osobito starijih profesora.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk) 

Institucije su na ta ograniļenja odgovarale razliļitim organizacijskim modelima. 

Sveuļiliġte u GdaŒsku zadrģalo je laboratorijsku nastavu u fiziļkom obliku, uz smanjene 

studentske grupe i dodatne epidemioloġke mjere. Sudionici su pritom opisali i specifiļan pravni 

mehanizam kojim su studenti potpisivali izjavu o preuzimanju rizika u sluļaju zaraze tijekom 

nastave uģivo. Prema iskazima sudionika, tijekom tog razdoblja nije zabiljeģena nijedna zaraza 

povezana s laboratorijskom nastavom. Sliļan pristup primijenjen je i na Sveuļiliġtu u Splitu, 

gdje su laboratorijske i praktiļne aktivnosti organizirane u manjim grupama i prema 

prilagoĽenim rasporedima. 

Najizraģenije posljedice pandemijskih ograniļenja pojavile su se na Sveuļiliġtu na 

Malti, osobito u kliniļkim programima dentalne medicine, zdravstvenih studija i farmacije. 
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Privremena obustava kliniļke nastave dovela je do produljenja trajanja pojedinih studijskih 

programa: 

ĂUmjesto dovrġetka dentalnog studija u standardnih pet godina, studenti su morali provesti 

dodatnu godinu... prepoznali su da je to u interesu njihove vlastite kompetentnosti i 

profesionalnog formiranja.ñ (Sudionik 5, Malta) 

Ovaj nalaz posebno je relevantan u kontekstu studijskih programa iz biomedicinskog i 

zdravstvenog podruļja, koji su bili predmet prvog istraģivanja ove disertacije. Za razliku od 

teorijski orijentiranih disciplina, medicinski i zdravstveni programi u velikoj mjeri ovise o 

kliniļkom iskustvu, praktiļnom radu i neposrednom kontaktu s pacijentima, ġto ih ļini 

osjetljivijima na ograniļenja fiziļke prisutnosti i epidemioloġke mjere. 

c) Kontinuitet istraģivaļkih aktivnosti 

Sudionici su istraģivaļke aktivnosti uglavnom opisivali kao segment akademskog rada 

koji je bio najmanje pogoĽen pandemijskim ograniļenjima. Taj se obrazac pojavljuje u svim 

institucijama, iako uz odreĽene razlike povezane s vrstom istraģivanja i infrastrukturom 

pojedinih disciplina. Sudionik 2 sa Sveuļiliġta u Splitu pritom navodi moguĺi pomak od 

konferencijskih prema ļasopisnim publikacijama tijekom pandemijskog razdoblja (S2), dok je 

Sudionik 5 Sveuļiliġta na Malti opisao pragmatiļan pristup odrģavanju laboratorijskog rada ļak 

i u razdobljima formalnih ograniļenja pristupa kampusu: 

ĂDopustili smo onima kojima je bio potreban pristup laboratorijima da nastave raditi... 

eksperimentima ne moģete reĺi da stanu jer je COVID. Zatvorili smo oļi.ñ (Sudionik 5, 

Malta). 

Na Sveuļiliġtu u GdaŒsku dodatni izazov predstavljala je istraģivaļka infrastruktura 

koja zahtijeva kontinuirani nadzor i odrģavanje, ukljuļujuĺi NMR ureĽaje, akceleratore i 

bioloġke uzorke pohranjene u laboratorijskim sustavima hlaĽenja. Sudionici su opisivali kako 

takvu infrastrukturu nije bilo moguĺe jednostavno ugasiti ili napustiti tijekom Ălockdownañ, ġto 

je zahtijevalo organizaciju minimalne fiziļke prisutnosti osoblja i u razdobljima najstroģih 

epidemioloġkih mjera. Nalazi upuĺuju na to da je kontinuitet istraģivaļkih aktivnosti u velikoj 

mjeri ovisio o disciplinarnim i infrastrukturnim specifiļnostima pojedinih institucija. 

d) Regulatorna ograniļenja kao okvir institucionalnog djelovanja 
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Sudionici iz Sveuļiliġta u Splitu viġe su puta isticali regulatorna ograniļenja 

akreditacijskog sustava kao vaģan ļimbenik u donoġenju odluke o brzom povratku nastave 

uģivo: 

ĂNismo akreditirani za online izvoĽenje nastave i onda smo se jako brzo vratili na izvoĽenje 

uģivo.ñ (Sudionik 3, Split). 

Sliļan obrazac opisao je i Sudionik 4 sa Sveuļiliġta u GdaŒsku, navodeĺi regulatorno 

ograniļenje maksimalnog dopuġtenog udjela online nastave od 30 %. Pojavljivanje sliļnih 

regulatornih ograniļenja u institucijama iz razliļitih nacionalnih sustava upuĺuje na ġiri 

problem europskih akreditacijskih okvira tijekom pandemije. Nalazi sugeriraju da su 

regulatorni zahtjevi u pojedinim sluļajevima ograniļavali moguĺnost dugoroļnijeg zadrģavanja 

online modela nastave, neovisno o institucionalnim preferencijama ili iskustvima steļenima 

tijekom pandemije. Time se regulatorni okvir pokazao ne samo kao administrativni kontekst, 

nego i kao vaģan ļimbenik koji je izravno oblikovao institucionalne strategije upravljanja 

nastavom tijekom krize. 

 

Financijska dimenzija institucionalnog odgovora na pandemiju pokazala je najizrazitije 

razlike meĽu trima analiziranim institucijama. Dok opĺi obrazac potvrĽuje da su europska javna 

sveuļiliġta bila znatno zaġtiĺenija od najteģih financijskih posljedica pandemije u usporedbi s 

institucijama koje ovise preteģno o ġkolarinama, podrobnija analiza otkriva vaģne razlike u 

prirodi i opsegu te zaġtite. Te razlike odraģavaju razliļitosti u modelima financiranja, strukturi 

prihoda i odnosu izmeĽu drģave i sveuļiliġta u svakom od triju nacionalnih konteksta. 

a) Drģavno financiranje kao mehanizam financijske stabilizacije: iskustva Hrvatske i 

Poljske 

Na Sveuļiliġtu u Splitu sva tri sudionika dosljedno su opisivala financijsku situaciju 

tijekom pandemije kao stabilnu i uglavnom nisu problematizirali ovu temu. Sudionik 1 je naveo 

da Ăznaļajnih promjena nije bilo jer je financiranje nastavilo teĺi kao i prijeñ (S1), dok je 

Sudionik 2 detaljnije objasnio da Ăministarstvo je ispunjavalo svoje obveze, a studenti koji 

plaĺaju ġkolarinu to su redovito ļinili. Nikakvi financijski problemi nisu se osjetiliñ (S2). Kao 

kontekstualni olakġavajuĺi ļimbenik istaknuta je sezonalnost upisa jer upisi su se odrģavali u 

razdobljima niģe aktivnosti virusa, ļime je sprijeļen prekid prihoda od ġkolarina. Drģavno 

4.2.4. Financijska otpornost 
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financiranje nastavljeno je bez prekida, a udio javnih subvencija u ukupnim prihodima ostao je 

u uskom rasponu kroz cijelo promatrano razdoblje. Sudionik 3 potvrdio je da su pojedine 

nabave privremeno obustavljene zbog drģavnih fiskalnih ograniļenja, no ta su ograniļenja 

trajala tek Ămjesec-dva na poļetkuñ (S3), nakon ļega je uslijedila unutarnja preraspodjela 

proraļuna, prije svega preusmjeravanje neiskoriġtenih sredstava za mobilnost prema nabavi 

opreme za videokonferencije. 

Sveuļiliġte u GdaŒsku zabiljeģilo je sliļan obrazac drģavne potpore, ali s aktivnijim 

odgovorom vlade. Sudionik 4 je naveo da je Ministarstvo Ădodalo joġ dodatna sredstva povrh 

togaé dobili smo moģda 3 do 4 posto viġe subvencije u prvoj godini pandemijeñ (S4). Sudionik 

7 je potvrdio da su ciljane alokacije usmjerene prema informatizaciji i uspostavi sveuļiliġnoga 

punkta za cjepivo na kampusu (S7). U tom smislu, poljsko iskustvo nadilazi pasivni kontinuitet 

financiranja. Naime, drģava je aktivno dopunila sveuļiliġne proraļune u odgovoru na 

pandemijske troġkove, ġto je konzistentno s modelom u kojem drģavno financiranje visokog 

obrazovanja djeluje kao strukturni amortizer u kriznim uvjetima (48). 

MeĽutim, sluļaj GdaŒska otkrio je i financijske ranjivosti koje su potpuno izostale iz 

splitskih iskaza. Sudionik 4 je opisao znaļajan gubitak prihoda od ġkolarina meĽunarodnih 

studenata: 

ĂVelik dio naġih prihoda su obrazovne pristojbe stranih studenata izvan EU-a - tu smo imali 

velik padé neki studenti dolaze u Europu ne samo radi nastave nego i radi posla i boravka 

u Schengenu.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk) 

Ovo zapaģanje komplicira uobiļajenu sliku o internacionalizaciji. Dio studenata 

upisivao se na Sveuļiliġte u GdaŒsku ne primarno iz obrazovnih razloga, nego radi pristupa 

schengenskom prostoru i europskom trģiġtu rada. Kad je pandemija onemoguĺila fiziļku 

prisutnost, taj neakademski poticaj za upis nestao je. Drugi prihodni kanal,  komercijalne usluge 

industriji koje zahtijevaju fiziļku prisutnost, poput mjerenja i monitoringa, Ăpotpuno je nestaoñ 

(S4). Projekti u okviru programa Horizon takoĽer su bili pogoĽeni, i to ne samo produljenim 

rokovima, nego i problemima u isporuci izvjeġĺa. Te gubitke djelomiļno je kompenzirala 

poveĺana drģavna subvencija, no ukupna financijska slika GdaŒska bila je znatno sloģenija od 

splitske, gdje je niģa ovisnost institucije o meĽunarodnim ġkolarinama i industrijskim 

prihodima osigurala veĺu otpornost. 
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U svim institucijama kontinuitet isplate plaĺa pojavio se kao dosljedan i vaģan rezultat. 

Na Sveuļiliġtu u Splitu Sudionik 1 je naglasio da su Ăsvi ljudi primili svoju plaĺuñ (S1), a na 

Sveuļiliġtu na Malti Sudionik 6 potvrdio je: 

ĂKroz cijelo COVID razdoblje svo osoblje primalo je punu plaĺu bez prekidaé nismo preġli 

na ļetverodnevni ili trodnevni radni tjedan. Moj ured odgovoran je za obraļun plaĺa i 

odrģali smo sve obveze.ñ (Sudionik 6, Malta) 

Neprekinuta isplata plaĺa viġekratno je navedena kao ļimbenik odrģavanja morala i 

institucionalne kohezije, premda je, kao ġto ĺe biti vidljivo u sljedeĺoj tematskoj cjelini, 

istodobno generirala i vlastite komplikacije. 

b) Financijska ranjivost i odsutnost drģavne kompenzacije: sluļaj Malte 

Sveuļiliġte na Malti predstavlja bitno drugaļiji financijski narativ. Za razliku od 

hrvatskih i poljskih institucija, koje su primale stabilno ili poveĺano drģavno financiranje, 

Sudionik 5 sa malteġkog sveuļiliġta naveo je da ne pamti nikakvu konkretnu proraļunsku 

potporu vlade za pokriĺe pandemijskih troġkova (S5). Ono ġto taj rezultat ļini posebno 

zanimljivim jest opseg doprinosa sveuļiliġta nacionalnom kriznom odgovoru. Kao ġto je 

opisano u odjeljku o institucionalnoj otpornosti (4.2.2), sveuļiliġte je pretvorilo predavaonice u 

bolniļke anekse i centre za cjepivo, inģenjerski odjeli projektirali su opremu za sterilizaciju 

zaġtitne opreme i popravak respiratora, a studenti su sudjelovali u praĺenju kontakata. Sudionik 

5 je izriļito istaknuo: 

ĂNe sjeĺam se nikakve konkretne proraļunske potpore vlade za kompenzaciju pandemijskih 

troġkovaé pruģili smo usluge, prostor za cijepljenje, inģenjersku potporu, praĺenje 

kontakata, za ġto nismo primili nikakvu naknadu.ñ (Sudionik 5, Malta) 

Sudionik 8 dodao je i dimenziju prekida graĽevinskih projekata: ĂizvoĽaļi nisu uvijek 

mogli pristupiti gradiliġtu, rokovi su se produljivalié morali smo se neprestano prilagoĽavatiñ 

(S8). Iako taj prekid nije jedinstven za Maltu, na primjer, Sudionik 3 iz Splita opisao je sliļna 

kaġnjenja projekata (S3), kombinacija usluga pruģenih nacionalnom zdravstvenom sustavu bez 

ikakve financijske naknade, prekida graĽevinskih radova i izostanka dodatnoga drģavnog 

financiranja pozicionira Maltu kao financijski najranjiviju instituciju u ovom uzorku. Taj je 

kontrast analitiļki vaģan jer otkriva nedostatke u europskoj obrazovnoj politici: iako su modeli 

drģavnog financiranja opĺenito ġtitili sveuļiliġta od najakutnijih financijskih ġokova, stupanj i 

oblik te zaġtite znaļajno su varirali, a institucije koje su najviġe izravno pridonijele 

javnozdravstvenom odgovoru nisu nuģno bile one koje su primile najveĺu financijsku potporu. 
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Ova tematska cjelina objedinjuje rezultate o materijalnim uvjetima, dobrobiti i 

institucionalnoj potpori dostupnoj studentima i zaposlenicima tijekom pandemije. Dok 

prethodne tematske cjeline obraĽuju upravljaļke strukture i financijske mehanizme, ova se 

tema bavi proģivljenim iskustvom krize na razini pojedinca. Iz podataka proizlazi slika znatnog 

institucionalnog napora, ali i nejednakog utjecaja na razliļite skupine jer postojeĺi sustavi 

potpore nisu uvijek bili ustrojeni tako da ih prepoznaju i adresiraju. 

a) Digitalna nejednakost i pristup infrastrukturi  

Brzi prijelaz na online nastavu i rad na daljinu razgolitio je postojeĺe nejednakosti u 

pristupu digitalnoj infrastrukturi meĽu studentima. Taj se rezultat pojavljuje u svim trima 

institucijama, premda se dubina i specifiļnost institucionalnih odgovora razlikuju. Na 

Sveuļiliġtu u Splitu problem je prepoznat na razliļitim razinama detaljnosti ovisno o 

sugovorniku. Sudionik 3 uoļio je da Ănemaju svi pristup istoj infrastrukturi, i nemaju svi kuĺne 

uvjete pogodne za uļenjeñ (S3), pritom zamjeĺujuĺi da je raġireno neukljuļivanje kamere 

tijekom online nastave sluģilo kao indikator nepovoljnih kuĺnih uvjeta. Sudionik 2 opisao je 

formalni institucionalni odgovor, gdje studenti koji nisu mogli osigurati potrebnu tehnologiju 

mogli su se obratiti svom fakultetu ili rektoratu, a raļunalne uļionice na kampusu bile su im 

dostupne (S2). 

Sudionik 7 sa Sveuļiliġta u GdaŒsku je opisala viġedioniļki model koji je kombinirao 

institucionalno djelovanje s lokalnom samoupravom i korporativnim partnerstvima: 

ĂOrganizirali smo suradnju s gradovima Gdyniom i GdaŒskom te s tehnoloġkom tvrtkom 

koja je besplatno donirala raļunala studentima i nastavnicimaé takoĽer smo organizirali 

otvorene prostore na kampusu za studente koji nisu imali uvjete za uļenje kod kuĺe.ñ 

(Sudionik 7, GdaŒsk) 

Ovaj iskaz opisuje najsloģeniju intervenciju usmjerenu na jednakost pristupa u cijelom 

skupu podataka, objedinjujuĺi institucionalnu nabavu, suradnju s gradovima, korporativnu 

donaciju i fiziļka prostorna rjeġenja unutar jedinstvenoga institucionalnog odgovora. 

Na Malti je Sudionik 8 uveo dimenziju koja je gotovo potpuno izostala iz drugih 

intervjua, odnosno ne samo ograniļen pristup tehnologiji, nego pristup fiziļkom prostoru. Na 

4.2.5. Potpora studentima i osoblju 
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malom otoku karakteriziranom gustom stambenom izgradnjom i velikim obiteljskim 

kuĺanstvima, dio studenata jednostavno nije imao mirno mjesto za uļenje: 

ĂPostavili smo studijske prostore u ġatorima na otvorenom na kampusu za studente koji 

nisu mogli uļiti kod kuĺe, ne zbog tehnologije, nego zbog prostora.. mali stanovi, velika 

kuĺanstva, obiteljska okruģenja koja nisu pogodna za uļenje.ñ (Sudionik 8, Malta) 

Taj rezultat proġiruje raspravu o digitalnom jazu izvan njezina uobiļajenoga 

tehnoloġkog okvira. Ġatori su bili skupi i teġko dostupni, ali su predstavljali praktiļan odgovor 

na oblik nejednakosti (neadekvatnost stambenih uvjet) koju je online uļenje uļinilo vidljivom. 

b) Mentalno zdravlje: od kriznih mjera do institucionalizacije potpore  

Institucionalni odgovor na potrebe mentalnog zdravlja znaļajno je varirao meĽu trima 

sveuļiliġtima, kreĺuĺi se od kontinuiteta postojeĺih usluga do stvaranja potpuno novih 

institucionalnih struktura. Na Sveuļiliġtu u Splitu sudionici su opisali potporu mentalnom 

zdravlju u terminima kontinuiteta: postojeĺa sveuļiliġna psiholoġka savjetovaliġna sluģba ostala 

je otvorena i studenti su joj imali pristup tijekom cijele pandemije (S1, S3). Nijedan od tih 

sudionika nije prijavljivao posebno visoku potraģnju za tim uslugama, ġto je dijelom pripisano 

rasprġivanju studentske populacije u obiteljske domove. Sudionik 2 opisao je pristup 

Sveuļiliġta u Splitu: u suradnji sa Zavodom za javno zdravstvo svaki je fakultet dobio 

dodijeljenog lijeļnika dostupnog za konzultacije sa studentima, a predstavnici studenata 

ukljuļeni su u krizne odbore (S2). To je predstavljalo najstrukturiraniji model potpore 

studentima opisan na Sveuļiliġtu u Splitu, premda je ostao unutar okvira postojeĺih 

institucionalnih mehanizama. 

Sveuļiliġte u GdaŒsku pokazalo je daleko najopseģniji odgovor. Sudionik 7 je opisao 

putanju od hitne intervencije do trajne institucionalne infrastrukture: 

ĂOrganizirali smo posebne toļke potpore za mentalno zdravlje studenataé otprilike godinu 

dana kasnije osnovali smo institucionalni Centar za mentalno zdravljeé on i dalje djelujeé 

sada svako sveuļiliġte u Poljskoj ima namjenski centar za mentalno zdravlje ġto je izravna 

posljedica pandemije.ñ (Sudionik 7, GdaŒsk) 

Opisana intervencija na tri razine, od ad hoc krizne potpore do trajnoga institucionalnog 

centra i zatim do difuzije na razini nacionalne politike u svim poljskim sveuļiliġtima, 

predstavlja najkonkretniji primjer institucionaliziranog uļenja iz pandemije u cijelom skupu 

podataka. Rezultat je poseban ne samo po opsegu nego i po putanji jer pokazuje kako 
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lokalizirani krizni odgovor moģe biti apsorbiran u nacionalnu visokoobrazovnu politiku, ġto 

upuĺuje na to da institucijsko inoviranje tijekom kriza pod odreĽenim uvjetima moģe nadilaziti 

granice institucije u kojoj je nastalo. 

Na Malti je naglasak bio manje na institucionalnim strukturama, a viġe na obrazovanju 

i osposobljavanju na razini zajednice. Sudionik 6 opisao je program koji je nadilazio studentske 

usluge i adresirao kapacitete osoblja za prepoznavanje i reagiranje na poteġkoĺe mentalnog 

zdravlja: 

ĂUveli smo programe osposobljavanja za osoblje, ne samo kako prepoznati poteġkoĺe 

mentalnog zdravlja kod drugih nego i kako se nositi sa sobom: svjesnost, otpornost, 

prepoznavanje suicidalnih rizikaé teļaj se najavi i istog dana bude popunjen.ñ (Sudionik 

6, Malta) 

Trajna potraģnja za takvim osposobljavanjem, koja se odrģala i dugo nakon akutne faze 

pandemije, upuĺuje na to da je inicijativa odgovorila na latentnu potrebu, a ne na privremeni 

krizni vrh. Sudionik 6 je to povezao sa specifiļnom socijalnom dinamikom male otoļne 

zajednice u kojoj se obiteljske i profesionalne mreģe isprepliĺu i u kojoj je osobne poteġkoĺe 

teģe prikriti. 

c) Iskustvo osoblja: nejednakost, psiholoġki uļinci i nepredviĽene posljedice 

Podaci otkrivaju sloģeniju sliku iskustva osoblja nego ġto bi se moglo zakljuļiti iz 

institucionalnih narativa o solidarnosti i uspjeġnoj prilagodbi. Dok su sudionici na Sveuļiliġtu 

u Splitu opĺenito opisivali reakcije osoblja u pozitivnim terminima, zaposlenici su bili 

motivirani, opremljeni i sposobni za prelazak na rad na daljinu (S3, S2), iskazi iz GdaŒska i s 

Malte predstavljaju drugaļiju sliku. 

Sudionik 4 sa Sveuļiliġta u GdaŒsku iznio je najotvoreniji opis poteġkoĺa s radom na 

daljinu u cijelom skupu podataka. Procijenio je da otprilike 20 do 25 posto administrativnog 

osoblja Ăuopĺe nije radilo, nego je simuliralo radé koristili su situacijuñ (S4). Institucija je 

odgovorila uvoĽenjem sustava rotacije koji je osiguravao da nijedan odjel nikada nije u 

potpunosti radio na daljinu, no Sudionik 4 je priznao etiļku napetost tog pristupa: 

ĂNikada nismo dopustili da cijeli odjel ode na online rad istovremenoé imali smo posebnu 

matricu organizacije da to kontroliramoé zahtjevno je to drģati pod kontrolom, a da pritom 

ne postanete tajna policija.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk) 
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Rijeļ je o rijetkom priznavanju u literaturi o visokom obrazovanju, gdje institucije 

obiļno oklijevaju javno govoriti o problemima usklaĽenosti zaposlenika. Rezultat upozorava 

na stvarnu upravljaļku dilemu. Naime, sveuļiliġta poļivaju na modelu uzajamnog povjerenja 

koji nije lako spojiv s mehanizmima nadzora i provedbe, no kriza je stvorila uvjete u kojima je 

odreĽeni stupanj kontrole postao nuģan. 

Drugaļiji oblik nejednakosti pojavio se na Malti, gdje je Sudionik 8 opisao 

nezadovoljstvo operativnog osoblja koje nije imalo moguĺnost rada od kuĺe: 

ĂVeĺina naġih zaposlenika morala je ostati na kampusu cijelo vrijemeé meĽu nekima od 

njih vladao je osjeĺaj da to nije pravedno.. zaġto mi ne moģemo ostati kod kuĺe kao svi 

ostali. To je bila stvarna napetost koju je trebalo rjeġavati.ñ (Sudionik 8, Malta) 

Ta napetost izmeĽu onih koji su mogli i onih koji nisu mogli raditi od kuĺe odraģava 

ġiri obrazac dokumentiran u literaturi o kljuļnim radnicima (engl. essential workers), no u 

kontekstu visokog obrazovanja taj je problem manje istraģivan, jer prevladava pretpostavka da 

je cjelokupna radna snaga preġla na Ăonlineñ rad. 

Moģda analitiļki najbogatiji rezultat u ovoj podtemi dolazi od Sudionika 6 na Malti, 

koji je opisao trofaznu psiholoġku putanju osoblja tijekom pandemije: 

ĂLjudi su se osjeĺali krivima ġto nisu na kampusué krivima ġto ne pruģaju pravu kvalitetu 

uslugeé primajuĺi punu plaĺu i sva prava cijelo vrijemeé poļetna euforija boravka kod 

kuĺe, zatim maloduġnost, pa izolacija.ñ (Sudionik 6, Malta) 

Izriļita poveznica izmeĽu osjeĺaja krivnje i primanja pune plaĺe jedino se pojavljuje na 

Malti. Zaposlenici koji su nastavili primati puni dohodak radeĺi od kuĺe doģivljavali su 

kognitivnu disonanciju, odnosno osjeĺaj da primaju viġe nego ġto daju. Nijedan drugi sudionik 

sa ni jednog analiziranog sveuļiliġta nije artikulirao tu dinamiku, a njezin izostanak iz iskaza 

ļlanova uprave moģe odraģavati drugaļiju perspektivu struļnjaka iz odreĽenog dijela 

poslovanja. 

Sudionik 7 iz GdaŒska uvelo je joġ jednu dimenziju potpore osoblju koja je jedinstvena 

u ovom skupu podataka: prenamjenu mehanizama osiguranja kvalitete u alat za praĺenje 

dobrobiti zaposlenika. Tijekom online nastave osoblje zaduģeno za kvalitetu prisustvovalo je 

predavanjima ne radi procjene prisutnosti studenata, nego Ăradi evaluacije kvalitete izvoĽenja 

nastave i stanja samih nastavnikaé sjediti pred kamerom kod kuĺe s malom djecom bilo je 

doista vrlo teġkoñ (S7). Ta kreativna prenamjena postojeĺe institucionalne funkcije, odnosno 
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pretvaranje osiguranja kvalitete u oblik pastoralne skrbi, praktiļan je primjer institucionalne 

improvizacije koji nadilazi standardni repertoar potpore zaposlenicima. U istoj instituciji 

nastavnicima kojima je bilo teġko raditi od kuĺe omoguĺene su namjenske prostorije na 

kampusu, na primjer sanitarno sigurni prostori s jednim nastavnikom po sobi (S7). Zajedno s 

radionicama voĽenim po naļelu kolegijalnog pouļavanja opisanima na Malti (S5), ti rezultati 

upuĺuju na to da su najuļinkovitije mjere potpore osoblju bile one koje su nastale iznutra, kao 

odgovor na uoļenu potrebu, a ne one propisane formalno odozgo. 

 

Ova tematska cjelina bavi se trajnim promjenama koje sudionici izravno ili neizravno 

pripisuju svom pandemijskom iskustvu. Institucionalno uļenje ovdje je tretirano kao 

deskriptivna kategorija, odnosno ġto je ostalo, ġto je formalizirano, ġto je napuġteno, a ne kao 

normativna ocjena jesu li institucije nauļile prave lekcije. Podaci pokazuju sloģenu sliku u kojoj 

su neke promjene duboko ugraĽene u institucionalnu praksu, dok su druge ostale na razini 

individualnog iskustva, a da nisu pretvorene u formalne politike ili procedure. 

a) Digitalna transformacija: akceleracija viġegodiġnjeg procesa u nekoliko mjeseci 

Najdosljedniji rezultat u svih sedam intervjua jest karakterizacija pandemije kao 

akceleratora digitalne transformacije koji je viġegodiġnji planirani razvoj saģeo u razdoblje od 

nekoliko tjedana ili mjeseci. Sudionik 7 iz GdaŒska to je izrazio najslikovitije: 

ĂNapravili smo golem skok u novi IT svijet,  ono za ġto bi inaļe trebalo godina ostvareno 

je u mjesecimaé nemoguĺa misija, ali pandemija ju je uļinila moguĺom.ñ (Sudionik 7, 

GdaŒsk) 

Na Sveuļiliġtu u Splitu Sudionik 2 opisao je isti fenomen kao kulturnu promjenu: 

Ăprofesori su se prilagodilié viġe su uklopili tehnologiju u svoju nastavué neġto ġto je nekad 

bilo izvanredno postalo je normalnoñ (S2). Sudionik 2 potvrdio je da su nastavnici Ăviġe razvili 

svoje online materijaleñ i da je ta promjena trajna (S3). 

Specifiļni oblici koje je to digitalno nasljeĽe poprimilo razlikovali su se meĽu 

institucijama. Na Sveuļiliġtu u GdaŒsku uvedena je formalna gornja granica od 30 % online 

nastave u ukupnom fondu sati, sve je opisano kao svjesna politiļka odluku: Ăto vrlo dobro 

kontroliramo jer se nismo htjeli vratiti na previġe onlineañ (S4). To je zanimljiv primjer 

upravljanog institucionalnog uļenja. Pandemija je pokazala da je online nastava izvediva, ali 

4.2.6. Institucionalno uļenje 
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institucija je odluļila ograniļiti, a ne maksimizirati njezinu uporabu. Na Malti je Sudionik 5 

opisao drugaļiji pristup, zadrģavġi jedan online termin tjedno za veļernji program za odrasle 

studente, i to iz razloga dobrobiti studenata: 

ĂZa veļernji program za odrasle zadrģali smo jednu sesiju online kao trajnu politikué 

nakon cijeloga radnog dana ne ģelite dolaziti na nastavu dva puta tjedno, pa jedan put 

uģivo, jedan put online,  i ta politika ostaje do danas.ñ (Sudionik 5, Malta) 

Malteġka politika posebna je po tome ġto je njezino obrazloģenje izriļito usmjereno na 

dobrobit studenata, a ne na institucionalnu uļinkovitost. 

Paralelni razvoj pojavio se u podruļju formalnih akademskih procedura. Sudionici iz 

GdaŒska i s Malte neovisno su opisali trajno usvajanje hibridnih formata za obrane doktorskih 

disertacija, kolokvija i ispitnih povjerenstva. Sudionik 4 iz GdaŒska naveo je da su postupci 

koji su prethodno zahtijevali cjelodnevno putovanje za vanjske ļlanove povjerenstava postali 

uobiļajeno online: Ăbez pandemije nikad ne bismo tako brzo krenuli prema tim rjeġenjimañ 

(S4). Sudionik 5 s Malte potvrdio je sliļan razvoj: Ădrģim sastanke povjerenstava na Zoomu, to 

je upravljaļko povjerenstvo s 15-16 ļlanova, nitko ne dolazi u uredé takoĽer omoguĺujemo 

vanjskim ispitivaļima da prisustvuju obranama onlineñ (S5). Rezultati o hibridnim 

administrativnim i ispitnim postupcima meĽu institucijama jedan su od najsnaģnijih pozitivnih 

rezultata koji su ostali do danas. 

b) Upravljanje  rizicima: izmeĽu formalizacije i iskustvenog uļenja 

Na pitanje je li pandemijsko iskustvo pretvoreno u formalne mehanizme krizne 

pripremljenosti, rezultati otkrivaju jasnu divergenciju meĽu institucijama. To je moģda 

analitiļki najzanimljiviji rezultat unutar ove tematske cjeline jer razotkriva razliļite 

institucionalne logike zadrģavanja i operacionalizacije kriznog znanja. Na Sveuļiliġtu u 

GdaŒsku svi sudionici neovisno su opisali visok stupanj formalizacije. Sudionik 4 je opisao 

izravan prijenos pandemijskih kriznih mehanizama na naknadnu kriznu situaciju, odnosno rat 

na susjednoj granici: 

ĂOdmah nakon pandemije imali smo rat na granici i koristili smo instrumente procjene 

rizika i mehanizme krizne komunikacije iz pandemijeé pandemija je enormno pomogla jer 

smo bili vrlo iskusni u brzoj mobilizaciji.ñ (Sudionik 4, GdaŒsk) 

Sudionik 7 je to potvrdio iz svog podruļja odgovornosti, opisujuĺi sustav polugodiġnjih 

izvjeġĺa o procjeni rizika koji je postao standardna praksa: Ău svakom podruļju moje 
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odgovornosti piġem polugodiġnje izvjeġĺe o procjeni rizika, geopolitiļki rizici, ograniļenja 

mobilnosti, posebnosti pojedinih zemaljaé naļin razmiġljanja o upravljanju krizama sada je 

ugraĽen u naġ naļin planiranjañ (S7).  

Sudionik 5 sa Sveuļiliġta na Malti je tijekom pandemije izradio formalnu kriznu broġuru 

i bio izriļit u vezi s vaģnoġĺu oļuvanja institucionalnog uļenja, no istodobno je bio skeptiļan 

hoĺe li takvi dokumenti uopĺe biti konzultirani: 

ĂTe broġure trebaju biti pohranjene negdje dostupno tako da za 20 godina, kad doĽe 

sljedeĺa kriza, postoji institucionalna memorija na koje se moģe oslonitié vrlo malo tih 

lekcija bit ĺe nauļeno na drugi naļin.ñ (Sudionik 5, Malta) 

Ta kombinacija dokumentiranja i sumnje analitiļki je znaļajna. Upuĺuje na svjesnost 

da institucionalno uļenje zahtijeva viġe od pisanih artefakata. Ono traģi kontinuiranu 

organizacijsku pozornost, neġto u ġto Sudionik 5 nije bio uvjeren da ĺe se odrģati. Malteġka 

institucija takoĽer je opisala novi naglasak na kibernetiļkoj sigurnosti, s poveĺanim ulaganjima 

u penetracijsko testiranje IT sustava kao izravnom posljedicom pandemijom potaknute 

digitalne ovisnosti (S5). 

Na Sveuļiliġtu u Splitu slika je bila drugaļija. Sudionik 1 je izrazio uvjerenost u 

institucionalnu spremnost za buduĺe krize: Ăako se sutra bilo koja situacija ponovi na sliļan 

naļin, mi moģemo funkcioniratiñ (S1), no Sudionik 2 ponudio je oprezniju procjenu: Ămislim 

da je uvijek lakġe kad imate jedno iskustvo iza sebeé nisam sigurna jesu li sada postojeĺi 

konkretni protokoli koji se redovito revidiraju. Nisam ļula da su ikakvi formalno uvedeniñ (S3). 

Ta divergencija unutar iste institucije upuĺuje na to da znanje generirano kriznim iskustvom 

postoji preteģno kao tacitno, individualno znanje ugraĽeno u ljude koji su ga proģivjeli, a ne 

kao eksplicitno, formalizirano institucionalno znanje koje bi bilo dostupno nasljednicima ili 

prenosivo na nove zaposlenike. Razlika izmeĽu uvjerenosti Sudionika 2 i skepticizma 

Sudionika 3 moģe odraģavati razliku izmeĽu iskustvene upoznatosti i institucionalne 

pripremljenosti gdje je prva stvarna, ali moģe i nestati; druga je trajna, ali zahtijeva napor da se 

stvori. 

c) Trajne organizacijske promjene i postpandemijski izazovi 

Ovi rezultati se odnose na promjene koje su sudionici oznaļili kao trajne, a koje nisu 

uvijek bile doģivljene kao pozitivne. Najupadljiviji od tih rezultata doġao je od Sudionika 6 sa 

Malte: 
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ĂVraĺanje ljudi na puni rad na kampusu nakon COVID-a bilo je teģe od upravljanja tijekom 

samog COVID-aé joġ uvijek ļujem: radili smo sasvim dobro od kuĺe, pa zaġto ne moģemo 

viġe raditi na daljinu?ñ (Sudionik 6, Malta) 

Kombinacija demonstrirane sposobnosti za rad na daljinu i neprekinutog primanja pune 

plaĺe tijekom pandemije stvorila je ukorijenjena oļekivanja trajne fleksibilnosti koja je 

institucija teġko mogla promijeniti. To je znaļajan primjer nepredviĽene posljedice: sam uspjeh 

institucije u odrģavanju plaĺa i omoguĺavanju rada na daljinu postao je temelj postpandemijskih 

zahtjeva koje institucija nije ģeljela u potpunosti prihvatiti. 

Srodan rezultat pojavio se na Sveuļiliġtu u Splitu, gdje je Sudionik 2 opisao pomak u 

komunikacijskim oļekivanjima s ambivalentnim implikacijama: Ădoġlo je do pomaka prema 

viġe online komunikacije putem e-poġte i druġtvenih mreģaé postalo je oļekivanje da profesor 

bude dostupan u svako dobañ (S2). Zamagljivanje profesionalnih granica, kao ġto je 

normalizacija stalne dostupnosti, prepoznato je kao trajna promjena, no sudionik je izriļito 

doveo u pitanje njezinu poģeljnost. Taj rezultat povezuje se sa ġirom literaturom o ravnoteģi 

radnog i privatnog ģivota u akademskom okruģenju i eroziji vremenskih granica u hibridnim 

radnim uvjetima. 

Na Malti je Sudionik 8 opisao manje, ali postojane fiziļke i ponaġajne promjene, tj. 

stanice za dezinfekciju, oznake na podu, rekonfigurirane prostorije, kao ugraĽenu ostavġtinu 

pandemijskog razdoblja: Ăstvari koje su se ļinile potpuno novima, naljepnice na podu, stanice 

za dezinfekciju, preuredeni prostori su postale normalne. Neke od tih malih promjena joġ su 

ovdjeñ (S8). Sudionik 7 iz GdaŒska opisao je Ăstrateġkijuñ ostavġtinu u domeni 

internacionalizacije: novu strategiju izriļito uokvirenu oko Ăodrģive i otporne 

internacionalizacijeñ koja ukljuļuje argument jednakosti za hibridno sudjelovanje: 

Ăinternacionalizacija kod kuĺe ponekad je vaģnija od mobilnosti, osobito za osobe s 

invaliditetom ili mentalnim preprekama za odlazak u inozemstvoñ (S7). To je politiļki 

najrazvijenija postpandemijska promjena u skupu podataka i ilustrira karakteristiļan obrazac: 

pandemija nije samo ubrzala postojeĺe putanje, nego je u nekim sluļajevima generirala potpuno 

nove strateġke okvire koji bez nje ne bi nastali. 

Rezultati o institucionalnom uļenju upuĺuju na to da je pandemija proizvela tri razliļite 

vrste promjena u analiziranim institucijama: ugraĽene operativne promjene (hibridni sastanci, 

digitalni alati, preureĽeni prostori) koje su se odrģale jer su bile praktiļne; formalizirane 

upravljaļke promjene (protokoli procjene rizika, krizna dokumentacija, ograniļenja online 
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nastave) koje su namjerno institucionalizirane; te nerijeġene napetosti (oļekivanja rada na 

daljinu, norme stalne dostupnosti, jaz izmeĽu iskustvenog i formalnog kriznog znanja) koje su 

nastavile generirati otpore u postpandemijskom razdoblju. Varijacija meĽu institucijama u 

ravnoteģi tih triju tipova upuĺuje na to da institucionalno uļenje iz kriza nije automatski proces, 

nego ovisi o namjernom organizacijskom naporu, dostupnosti naknadne krize koja potkrepljuje 

uļenje (kao u sluļaju GdaŒska), te institucionalnom kapacitetu za razlikovanje promjena koje 

sluģe dugoroļnim interesima od onih koje tek reproduciraju uvjete izvanrednog stanja. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. RASPRAVA 
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Rezultati ove disertacije pokazuju da pandemija bolesti COVID-19 nije dovela do 

znaļajnih poremeĺaja u veĺini promatranih pokazatelja funkcioniranja Sveuļiliġta u Splitu. 

Akademski, financijski i znanstveni pokazatelji zadrģali su relativnu stabilnost tijekom 

promatranog razdoblja, dok je najizraģeniji negativni uļinak zabiljeģen u podruļju 

meĽunarodne mobilnosti. Istodobno, kvalitativni nalazi otkrivaju da takva stabilnost posljedica 

intenzivnih procesa prilagodbe, kriznog upravljanja i organizacijskog uļenja koji su se odvijali 

unutar institucija. 

Slijedom toga, rasprava je strukturirana oko sedam meĽusobno povezanih tematskih 

cjelina koje obuhvaĺaju institucionalnu pripremljenost, upravljanje i donoġenje odluka, 

financijsku stabilnost, akademski kontinuitet, znanstvenu produktivnost, meĽunarodnu 

mobilnost te procese institucionalnog uļenja. Zajedno, ove teme omoguĺuju cjelovito 

sagledavanje otpornosti visokog obrazovanja tijekom pandemije te razmatranje pitanja u kojoj 

su mjeri analizirane institucije iz kriznog iskustva izaġle ne samo oļuvane nego i organizacijski 

osnaģene. 

 

Nalazi ove disertacije ukazuju na izrazit paradoks institucionalne pripremljenosti: iako 

nijedna od analiziranih institucija nije raspolagala formaliziranim kriznim planom za situaciju 

pandemije, sve su uspjele odrģati temeljne akademske, istraģivaļke i upravljaļke funkcije bez 

dugotrajnog institucionalnog kolapsa. Kvalitativni nalazi pokazali su potpunu konvergenciju 

meĽu sudionicima iz svih triju institucija u opisu nedostatka prethodno definiranih kriznih 

protokola, ġto taj obrazac ļini jednim od najznaļajnijih nalaza cijelog istraģivanja. Unatoļ tome, 

sva analizirana sveuļiliġta su u relativno kratkom vremenu uspostavila funkcionalne modele 

kriznog upravljanja, reorganizirala nastavne procese i odrģala kontinuitet kljuļnih aktivnosti. 

Ovaj nalaz u skladu je s konceptualizacijom organizacijske otpornosti koju razvija 

Duchek (14), prema kojoj otpornost nije statiļan atribut niti posljedica postojanja unaprijed 

definiranih procedura, nego dinamiļan proces koji proizlazi iz sposobnosti institucije da 

mobilizira postojeĺe resurse, prilagodi strukture odluļivanja i koordinira odgovor u uvjetima 

neizvjesnosti. Nalazi ove disertacije sugeriraju da je upravo organizacijska fleksibilnost, a ne 

formalna proceduralna pripremljenost, predstavljala kljuļni ļimbenik institucionalne 

stabilnosti tijekom akutne faze pandemije. 

5.1. Institucionalna pripremljenost i paradoks improvizacije 
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Takav obrazac posebno je zanimljiv u kontekstu teorije sveuļiliġta kao Ăslabije 

povezanih organizacijañ (engl. loosely coupled organizations) koju razvija Weick (30). U 

redovnim okolnostima decentralizirana struktura sveuļiliġta omoguĺuje autonomiju sastavnica 

i fleksibilnost akademskog djelovanja, ali se u kriznim uvjetima ļesto smatra preprekom brzom 

i koordiniranom odgovoru. MeĽutim, nalazi ovog istraģivanja sugeriraju sloģeniji odnos 

izmeĽu decentralizacije i institucionalne otpornosti. Iako su sve institucije inicijalno djelovale 

bez formalnih kriznih planova, upravo je postojanje razvijenih neformalnih mreģa suradnje, 

meĽusobnog povjerenja i operativne autonomije omoguĺilo brzo formiranje kriznih timova i 

prilagodbu specifiļnim potrebama pojedinih sastavnica. 

Dobiveni rezultati djelomiļno potvrĽuju nalaze Oleksiyenka i suradnika (31), koji 

pokazuju da su slabije povezane institucije tijekom pandemije bile sklonije fragmentiranim 

odgovorima i produljenoj dezorganizaciji. MeĽutim, nalazi ove disertacije pokazuju da 

decentralizirana struktura sama po sebi nije nuģno prepreka uļinkovitom kriznom odgovoru 

ako postoji razvijena organizacijska kultura suradnje i visoka razina meĽusobnog povjerenja 

izmeĽu upravljaļkih razina. 

Posebno je vaģan nalaz da su sudionici iz svih triju institucija spontano opisivali 

organizacijsku kulturu, meĽusobnu solidarnost i Ăljudski faktorñ kao kljuļne razloge uspjeġnog 

funkcioniranja tijekom krize. Organizacijska kultura u ovom se kontekstu pojavljuje kao 

svojevrsni kompenzacijski mehanizam koji nadomjeġta odsutnost formalnih procedura. Takvi 

nalazi snaģno podupiru suvremene pristupe organizacijskoj otpornosti koji naglaġavaju vaģnost 

neformalnih relacijskih kapaciteta, kolektivnog iskustva i adaptivnog ponaġanja zaposlenika 

(14,35). 

Istodobno, rezultati pokazuju da improvizacija nije bila sinonim za kaotiļnost. Naprotiv, 

u svim institucijama relativno brzo dolazi do formiranja kriznih struktura, redefiniranja 

komunikacijskih kanala i uspostave novih rutina odluļivanja. Taj prijelaz od poļetne 

improvizacije prema stabiliziranim obrascima djelovanja moguĺe je interpretirati kroz fazni 

model kriznog upravljanja koji razvijaju Boin i ôt Hart (16). Prema tom modelu, akutna faza 

krize nuģno favorizira brzo i adaptivno djelovanje temeljeno na nepotpunim informacijama, 

dok se tek u kasnijim fazama razvijaju viġe formalni obrasci upravljanja i institucionalnog 

uļenja. Nalazi ove disertacije sugeriraju da su analizirana sveuļiliġta relativno uspjeġno proġla 

upravo taj prijelaz iz poļetne reaktivnosti prema organiziranoj stabilizaciji. 



85 
 

Vaģan aspekt institucionalne otpornosti pokazao se i u podruļju meĽunarodne suradnje 

unutar alijanse SEA-EU. Sudionici iz Splita i GdaŒska posebno su naglaġavali vaģnost 

prethodno uspostavljenih osobnih odnosa za odrģavanje suradnje tijekom razdoblja potpune 

virtualizacije komunikacije. Ovi nalazi podupiru argumente literature o socijalnom kapitalu i 

organizacijskom povjerenju, prema kojima digitalni alati mogu odrģavati postojeĺe 

profesionalne odnose, ali teġko mogu zamijeniti procese inicijalne izgradnje povjerenja koji se 

razvijaju kroz fiziļku prisutnost i neformalnu interakciju (67,68). 

Nalazi ove disertacije stoga sugeriraju da institucionalna otpornost tijekom pandemije 

nije proizlazila primarno iz formalne pripremljenosti, nego iz sposobnosti improvizacije 

utemeljene na organizacijskoj kulturi, povjerenju i fleksibilnosti upravljaļkih struktura. Upravo 

taj paradoks improvizacije predstavlja jedan od kljuļnih doprinosa ovog istraģivanja. Institucije 

nisu bile pripremljene u proceduralnom smislu, ali su pokazale visok stupanj sposobnosti 

prilagodbe kroz neformalne mehanizme koordinacije i suradnje. Time se potvrĽuje da otpornost 

visokoobrazovnih institucija nije moguĺe razumjeti iskljuļivo kroz postojanje formalnih 

kriznih planova, nego prije svega kroz kvalitetu organizacijskih odnosa i sposobnost kolektivne 

prilagodbe u uvjetima neizvjesnosti. 

 

Nalazi kvalitativnog dijela istraģivanja pokazuju izrazito konzistentan obrazac 

transformacije upravljaļkih modela tijekom pandemije bolesti COVID-19. U svim analiziranim 

institucijama sudionici su opisivali pomak od uobiļajenog kolegijalnog i participativnog naļina 

upravljanja prema centraliziranijem i direktivnijem modelu donoġenja odluka. Takva promjena 

nije bila rezultat dugoroļne institucionalne reforme, nego odgovor na izvanredne okolnosti 

obiljeģene visokom razinom neizvjesnosti, regulatornim promjenama i potrebom za 

kontinuiranim operativnim prilagodbama. 

Ovaj nalaz posebno je znaļajan u kontekstu tradicionalnog modela akademskog 

upravljanja, koji se temelji na raspodijeljenom autoritetu, sporijim deliberativnim procesima i 

ġirokom ukljuļivanju razliļitih akademskih tijela u donoġenje odluka (29). Pandemijski 

kontekst privremeno je suspendirao dio tih obrazaca i koncentrirao odluļivanje na razini 

rektora, prorektora i uģih kriznih timova. Sudionici su dosljedno opisivali vodstvo tijekom 

pandemije kao Ăjaļeñ, Ăkoncentriranijeñ i operativno direktivnije nego u redovnim 

okolnostima. 

5.2. Upravljanje  i donoġenje odluka: krizna centralizacija i legitimnost 



86 
 

Takva transformacija upravljaļkog modela u skladu je s literaturom o kriznom 

upravljanju, koja pokazuje da akutne krize ļesto dovode do privremene centralizacije autoriteta 

i smanjenja prostora za organizacijsku deliberaciju kako bi se omoguĺilo brzo donoġenje odluka 

i koordinirano djelovanje (16). Sliļne obrasce u visokom obrazovanju tijekom pandemije 

opisuju i Strielkowski i Wang (40), koji istiļu da su sveuļiliġni ļelnici bili prisiljeni donositi 

odluke u uvjetima izrazite vremenske i informacijske ograniļenosti, ļesto uz privremeno 

odstupanje od standardnih akademskih procedura. Nalazi ove disertacije potvrĽuju da su 

sveuļiliġta tijekom pandemije privremeno funkcionirala prema logici operativne centralizacije, 

pri ļemu su brzina reakcije i jasnoĺa odgovornosti postali vaģniji od standardnih procedura 

akademskog odluļivanja. 

MeĽutim, rezultati istodobno pokazuju da centralizacija sama po sebi nije bila dovoljna 

za oļuvanje institucionalne stabilnosti. U svim institucijama krizno vodstvo bilo je snaģno 

povezano s intenzivnom komunikacijom, vidljivom prisutnoġĺu uprave i kontinuiranim 

odrģavanjem odnosa povjerenja unutar akademske zajednice. Sudionici su dosljedno 

naglaġavali da komunikacija tijekom pandemije nije bila samo tehniļki prijenos informacija, 

nego kljuļni mehanizam odrģavanja organizacijske kohezije i legitimnosti upravljaļkih odluka. 

Ovakvi nalazi podudaraju se s istraģivanjima Moerschella i Novaka (34), koji pokazuju da 

transparentna i pravovremena komunikacija tijekom krize znaļajno doprinosi oļuvanju 

institucionalnog povjerenja i smanjenju organizacijske nesigurnosti. 

Posebno je zanimljivo da su sudionici iz razliļitih institucija spontano koristili vojne 

metafore za opis kriznog vodstva, ukljuļujuĺi izraze poput Ăgenerala u rovovimañ i Ăgenerala 

na bojiġtuñ. Takve metafore odraģavaju percepciju pandemije kao izvanrednog i visokoriziļnog 

konteksta koji zahtijeva snaģno vodstvo, kontinuiranu prisutnost uprave i osobno preuzimanje 

odgovornosti. Istodobno, one upuĺuju i na privremeno odstupanje od standardnog modela 

kolegijalnog upravljanja koji karakterizira veĺinu europskih sveuļiliġta. Sliļne procese 

centralizacije i poveĺane vidljivosti vodstva tijekom pandemije opisuju i Watermeyer i 

suradnici (46), koji ih interpretiraju kao odgovor institucija na destabilizirajuĺi uļinak nagle 

digitalne transformacije i organizacijske nesigurnosti. 

Ipak, rezultati pokazuju da krizno vodstvo nije bilo percipirano iskljuļivo kroz autoritet 

i kontrolu. Sudionici su dosljedno opisivali dualnost kriznog vodstva: kombinaciju direktivnosti 

i empatije. Uprave institucija nisu samo donosile operativne odluke, nego su aktivno nastojale 

odrģati osjeĺaj sigurnosti, zajedniġtva i institucionalne solidarnosti. Takav obrazac bio je vidljiv 

kroz otvorena pisma zaposlenicima i studentima, kontinuiranu dostupnost uprave, fiziļku 
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prisutnost ļelnika na kampusu te naglaġavanje zaġtite zajednice kao temeljnog prioriteta 

tijekom krize. 

Ovaj nalaz posebno je vaģan jer pokazuje da legitimnost krizne centralizacije nije 

proizlazila samo iz formalnog autoriteta upravljaļkih funkcija, nego prvenstveno iz percepcije 

da uprava djeluje u interesu zajednice. Sudionici nisu opisivali znaļajniji institucionalni otpor 

privremenom smanjenju kolegijalnih procedura, ġto sugerira da je prihvaĺanje centraliziranog 

modela bilo uvjetovano prethodno izgraĽenim organizacijskim povjerenjem. Time se potvrĽuje 

vaģnost relacijskih dimenzija vodstva u kriznim uvjetima, osobito u institucijama koje se u 

redovnim okolnostima temelje na autonomiji i distribuiranom odluļivanju. Vaģnost povjerenja 

i organizacijske kohezije u kriznom upravljanju naglaġavaju i McNamara (35) te Oleksiyenko 

i suradnici (31), koji otpornost sveuļiliġta povezuju upravo s kvalitetom interpersonalnih 

odnosa i sposobnoġĺu odrģavanja institucionalne legitimnosti tijekom dugotrajnih poremeĺaja. 

Nalazi se takoĽer mogu interpretirati kroz Weickov koncept Ăsensegivingañ, odnosno 

sposobnosti vodstva da tijekom krize oblikuje osjeĺaj reda, smisla i stabilnosti unutar 

organizacije (30). Posebno je ilustrativan iskaz sudionika intervjua i ļlana uprave Sveuļiliġta 

na Malti koji opisuje potrebu projiciranja sigurnosti i kontrole ļak i u situacijama osobne 

neizvjesnosti. Takvi nalazi sugeriraju da je jedna od kljuļnih funkcija kriznog vodstva bila 

upravo simboliļka stabilizacija organizacije u uvjetima fragmentiranih informacija i stalno 

promjenjivih okolnosti. 

Vaģnu dimenziju kriznog upravljanja predstavljali su i komunikacijski mehanizmi. Sve 

institucije razvile su intenzivne viġekanalne komunikacijske modele koji su ukljuļivali redovite 

sastanke kriznih timova, ciljano slanje informacija razliļitim skupinama zaposlenika i studenata 

te kontinuirano aģuriranje digitalnih platformi. Posebno je zanimljivo da su sudionici 

transparentnost komunikacije opisivali kao sredstvo prevencije glasina, nesigurnosti i 

organizacijskog nepovjerenja. Time nalazi potvrĽuju argumente Moerschella i Novaka (34), 

prema kojima komunikacija tijekom krize nije samo logistiļka funkcija, nego kljuļni 

instrument oļuvanja institucionalnog legitimiteta. Istodobno, rezultati sukladni su i nalazima 

Watermeyera i suradnika (46), koji upozoravaju da su digitalni komunikacijski sustavi tijekom 

pandemije postali centralni infrastrukturni element funkcioniranja suvremenih sveuļiliġta. 

Istodobno, rezultati upozoravaju da krizna centralizacija nije bila bez potencijalnih 

napetosti. Pojedini sudionici spominjali su smanjeni prostor za konzultacije, ubrzane procedure 

odluļivanja i povremene sukobe s dijelovima akademskog osoblja ili sindikalnim strukturama. 
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MeĽutim, ti sukobi nisu destabilizirali funkcioniranje institucija, nego su uglavnom ostali 

ograniļeni na pojedina operativna pitanja. To sugerira da su analizirana sveuļiliġta uspjela 

odrģati ravnoteģu izmeĽu nuģne operativne centralizacije i oļuvanja temeljnih kolegijalnih 

vrijednosti. Pandemija je tako razotkrila vaģnu strukturnu karakteristiku suvremenih 

sveuļiliġta: iako su u redovnim okolnostima organizirana kao decentralizirane i deliberativne 

institucije, u kriznim situacijama mogu privremeno razviti znatno centraliziranije modele 

upravljanja bez potpunog gubitka institucionalne legitimnosti. MeĽutim, nalazi ove disertacije 

sugeriraju da uļinkovitost takve centralizacije ne proizlazi prvenstveno iz formalne moĺi 

uprave, nego iz kvalitete prethodno izgraĽenih odnosa povjerenja, komunikacijske 

transparentnosti i percepcije zajedniļke odgovornosti. 

U konaļnici, rezultati upuĺuju na to da krizno upravljanje u visokom obrazovanju nije 

moguĺe razumjeti iskljuļivo kroz tradicionalne modele hijerarhijskog upravljanja. Uspjeġnost 

kriznog odgovora ovisila je o sposobnosti institucija da kombiniraju operativnu odluļnost s 

empatijom, simboliļkom stabilizacijom zajednice i kontinuiranim odrģavanjem 

organizacijskog povjerenja. Upravo ta kombinacija centralizacije i legitimnosti pokazala se 

jednim od kljuļnih preduvjeta institucionalne otpornosti tijekom pandemije bolesti COVID-19. 

 

Jedan od najznaļajnijih nalaza kvantitativnog dijela istraģivanja jest izostanak statistiļki 

znaļajnih poremeĺaja u veĺini financijskih pokazatelja Sveuļiliġta u Splitu tijekom razdoblja 

pandemije. Analiza prekinutih vremenskih serija nije pokazala znaļajne promjene trendova 

nakon poļetka pandemije, dok su kvalitativni nalazi dodatno potvrdili percepciju financijske 

stabilnosti i kontinuiteta osnovnih institucionalnih funkcija. Takvi rezultati odstupaju od dijela 

meĽunarodne literature koja pandemiju opisuje kao razdoblje ozbiljne financijske 

destabilizacije visokog obrazovanja, osobito u trģiġno orijentiranim sustavima koji znaļajno 

ovise o ġkolarinama meĽunarodnih studenata, komercijalnim aktivnostima i eksternim izvorima 

prihoda (46,123). 

Kvalitativni nalazi sugeriraju da je kljuļni stabilizacijski mehanizam u hrvatskom i 

poljskom sluļaju bio upravo model dominantno javnog financiranja visokog obrazovanja. 

Sudionici iz Splita i GdaŒska dosljedno su naglaġavali kontinuitet drģavnog financiranja i 

stabilnost isplate plaĺa kao temelj institucionalne otpornosti tijekom akutne faze pandemije. U 

hrvatskom sluļaju posebno je vaģna ļinjenica da financiranje sveuļiliġta nije bilo izravno 

5.3. Financijska stabilnost: javno financiranje kao institucionalni amortizer 
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povezano s kratkoroļnim trģiġnim fluktuacijama niti s prihodima od meĽunarodne mobilnosti, 

ġto je instituciji omoguĺilo relativno stabilno funkcioniranje i u razdoblju izrazite globalne 

neizvjesnosti. Ovakvi nalazi u skladu su s analizama europskih sustava visokog obrazovanja 

tijekom pandemije, koje pokazuju da su institucije u veĺoj mjeri oslonjene na javno financiranje 

bile manje izloģene neposrednim financijskim poremeĺajima od sustava koji znaļajno ovise o 

trģiġnim prihodima i meĽunarodnoj studentskoj mobilnosti (48,52). 

Nasuprot tome, iskustvo Sveuļiliġta na Malti pokazuje znatno veĺu izloģenost trģiġnim 

poremeĺajima. Sudionici su opisivali pad prihoda povezan sa smanjenjem broja meĽunarodnih 

studenata, poteġkoĺe u provedbi Horizon projekata te gubitke prihoda iz djelatnosti povezanih 

s meĽunarodnom mobilnoġĺu i usluģnim aktivnostima. Posebno je zanimljiv nalaz da su 

sudionici mobilnost unutar schengenskog prostora opisivali kao Ăskriveni pokretaļñ studentskih 

upisa, ġto upuĺuje na snaģnu povezanost internacionalizacije i financijske odrģivosti institucije. 

Takvi nalazi potvrĽuju argumente literature prema kojima su trģiġno orijentirani modeli visokog 

obrazovanja tijekom pandemije pokazali veĺu financijsku ranjivost od sustava koji se 

dominantno oslanjaju na javno financiranje (123). 

Rezultati ove disertacije stoga sugeriraju da nacionalni model financiranja predstavlja 

vaģan strukturni ļimbenik institucionalne otpornosti. Dok su trģiġno ovisni sustavi bili izravno 

izloģeni poremeĺajima meĽunarodne mobilnosti i smanjenju studentskih prihoda, javno 

financirani sustavi imali su veĺu sposobnost apsorpcije kratkoroļnih ekonomskih ġokova. U 

tom smislu pandemija je djelovala kao svojevrsni stres-test razliļitih modela financiranja 

visokog obrazovanja i razotkrila njihove strukturne prednosti i ranjivosti. 

Istodobno, nalazi pokazuju da sama stabilnost prihoda nije bila dovoljna za oļuvanje 

institucionalnog funkcioniranja, nego je vaģnu ulogu imao i naļin upravljanja raspoloģivim 

resursima. Sudionici iz svih institucija opisivali su razliļite oblike fleksibilne preraspodjele 

sredstava: sredstva prvotno namijenjena mobilnosti preusmjeravana su prema digitalnoj 

infrastrukturi, informatiļkoj opremi i organizaciji online nastave, a u pojedinim sluļajevima 

financirana je i tehnoloġka podrġka studentima slabijeg socioekonomskog statusa. Ovakvi 

nalazi potvrĽuju da financijska otpornost tijekom krize nije bila samo pitanje razine 

raspoloģivih sredstava, nego i sposobnosti njihove brze reorganizacije u skladu s novim 

institucionalnim prioritetima. 

Posebno je zanimljiv nalaz vezan uz kontinuitet isplate plaĺa zaposlenicima. Sudionici 

iz svih institucija naglaġavali su da tijekom pandemije nije bilo prekida niti smanjenja plaĺa, 
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ġto je percipirano kao vaģan signal institucionalne stabilnosti i organizacijske odgovornosti 

prema zaposlenicima. Financijska politika tako nije imala samo operativnu funkciju, nego i 

simboliļku dimenziju oļuvanja organizacijskog povjerenja i socijalne sigurnosti tijekom 

razdoblja visoke nesigurnosti. Vaģnost financijske sigurnosti zaposlenika za oļuvanje 

organizacijske stabilnosti tijekom kriza naglaġavaju i Boin i ôt Hart  (16), osobito u institucijama 

koje se oslanjaju na visoku razinu profesionalne autonomije i organizacijskog povjerenja. 

Kvalitativni nalazi dodatno pokazuju da su pojedine institucije tijekom pandemije 

razvile pristup koji se moģe opisati kao Ăspend-to-sustainñ, odnosno strategiju aktivnog 

ulaganja u odrģavanje institucionalnog funkcioniranja umjesto restriktivne politike ġtednje. 

Umjesto smanjivanja aktivnosti, sredstva su usmjeravana prema digitalizaciji nastave, 

organizaciji krizne infrastrukture i osiguravanju kontinuiteta rada. Takav pristup razlikuje se od 

dijela meĽunarodnih iskustava, osobito u anglosaksonskim sustavima visokog obrazovanja, 

gdje su pojedine institucije reagirale zamrzavanjem zapoġljavanja, smanjenjem troġkova i 

restrukturiranjem programa (46). 

Istodobno, rezultati upozoravaju da financijska stabilnost ne znaļi nuģno i potpunu 

odsutnost rizika. Kvalitativni podaci pokazali su da su meĽunarodna mobilnost, infrastrukturni 

projekti i pojedine projektne aktivnosti bili osjetljivi na epidemioloġka ograniļenja i 

administrativne prepreke. Pandemija je tako razotkrila razliku izmeĽu kratkoroļne fiskalne 

stabilnosti i dugoroļne strukturne otpornosti institucija. Dok je osnovno funkcioniranje bilo 

oļuvano zahvaljujuĺi stabilnom javnom financiranju, dugoroļna odrģivost internacionalizacije, 

infrastrukturnog razvoja i pojedinih istraģivaļkih aktivnosti pokazala se znatno ranjivijom na 

globalne poremeĺaje. 

Nalazi takoĽer sugeriraju da financijska otpornost nije moguĺe promatrati odvojeno od 

ġire organizacijske i upravljaļke strukture institucije. Stabilnost financiranja omoguĺila je 

upravama da tijekom pandemije prioritet daju oļuvanju kontinuiteta rada i zaġtiti zajednice, 

umjesto kratkoroļnim fiskalnim mjerama preģivljavanja. Time se financijska stabilnost 

pokazala ne samo kao ekonomska kategorija, nego i kao preduvjet organizacijske legitimnosti 

i institucionalne kohezije tijekom krize. 

U cjelini, rezultati ove disertacije upuĺuju na zakljuļak da je model javnog financiranja 

imao kljuļnu stabilizacijsku ulogu tijekom pandemije bolesti COVID-19. MeĽutim, jednako 

vaģnima pokazali su se upravljaļka fleksibilnost, sposobnost preraspodjele resursa i 

organizacijski kapacitet za brzo prilagoĽavanje novim prioritetima. Financijska otpornost tako 
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se pokazuje ne samo kao pitanje razine financiranja, nego i kao pitanje institucionalnog 

upravljanja, organizacijske kulture i sposobnosti koordiniranog odgovora na izvanredne 

okolnosti. 

 

Jedan od najvaģnijih nalaza ove disertacije jest da su analizirana sveuļiliġta, unatoļ 

izostanku prethodno razvijenih kriznih planova, uspjela osigurati kontinuitet nastavnih 

aktivnosti u iznimno kratkom vremenskom razdoblju. Kvantitativni nalazi nisu pokazali 

znaļajne poremeĺaje u veĺini akademskih pokazatelja na razini Sveuļiliġta u Splitu, dok 

kvalitativni podaci opisuju vrlo brzu organizacijsku prilagodbu i prelazak na online izvoĽenje 

nastave. Takvi nalazi podudaraju se s globalnim iskustvima visokog obrazovanja tijekom 

pandemije, koja pokazuju da je veĺina sveuļiliġta u svega nekoliko tjedana bila prisiljena 

organizirati tzv.ñemergency remote teachingñ kako bi osigurala nastavak obrazovnog procesa. 

Posebno je znaļajno da sudionici iz svih institucija nisu opisivali prijelaz na online 

nastavu kao rezultat prethodno razvijene strategije digitalne transformacije, nego kao proces 

ubrzane organizacijske improvizacije. U svim sluļajevima inicijalni impuls za prilagodbu 

dolazio je prvenstveno od nastavnog osoblja, koje je spontano razvijalo nove digitalne prakse, 

nakon ļega su upravljaļke strukture postupno preuzele koordinacijsku ulogu. Takav obrazac 

potvrĽuje nalaze Watermeyera i suradnika (46), koji pandemijsku digitalizaciju visokog 

obrazovanja opisuju kao proces ubrzane i ļesto improvizirane transformacije, obiljeģene 

istodobno inovacijama i organizacijskim napetostima. 

Rezultati ove disertacije sugeriraju da se uspjeġnost prijelaza na online nastavu ne moģe 

objasniti iskljuļivo dostupnoġĺu tehnologije. Jednako vaģnima pokazali su se organizacijska 

fleksibilnost, spremnost nastavnog osoblja na eksperimentiranje te sposobnost institucija da 

brzo prepoznaju i koordiniraju inovacije koje su nastajale na niģim organizacijskim razinama. 

Time se dodatno potvrĽuje jedan od srediġnjih nalaza ove disertacije: institucionalna otpornost 

tijekom pandemije nije proizlazila primarno iz formalnih planova, nego iz sposobnosti brzog 

organizacijskog uļenja i prilagodbe (14,124). 

Istodobno, kvalitativni nalazi pokazuju da online nastava nije bila percipirana kao 

potpuna zamjena za tradicionalne oblike pouļavanja. Sudionici su dosljedno razlikovali 

moguĺnost odrģavanja nastavnog kontinuiteta od moguĺnosti potpune reprodukcije 

akademskog iskustva. Posebno se isticala vaģnost sinkrone komunikacije, interakcije izmeĽu 

5.4. Akademski kontinuitet: brza prilagodba i njezine granice 
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nastavnika i studenata te oļuvanja osjeĺaja akademske zajednice. U tom je smislu posebno 

zanimljiv primjer Sveuļiliġta na Malti, koje je svjesno inzistiralo na zadrģavanju sinkronog 

modela nastave i postojeĺeg rasporeda predavanja kako bi se oļuvala kvaliteta interakcije. 

Takvi nalazi potvrĽuju da su institucije bile sposobne napraviti prilagodbu organizacije rada 

specifiļnim zahtjevima, ġto je u skladu s istraģivanjima koja otpornost sveuļiliġta tijekom 

pandemije povezuju s organizacijskom prilagodljivoġĺu i sposobnoġĺu odrģavanja svojih 

aktivnosti unatoļ znaļajnim operativnim ograniļenjima (41). 

MeĽutim, rezultati istodobno jasno pokazuju da su moguĺnosti digitalne prilagodbe bile 

izrazito disciplinarno uvjetovane. Najveĺe poteġkoĺe nisu bile povezane s predavaļkom 

nastavom, nego s laboratorijskim, eksperimentalnim i kliniļkim komponentama studijskih 

programa. U svim institucijama sudionici su opisivali jasnu granicu online prijelaza: teorijska 

nastava mogla se relativno uspjeġno premjestiti u virtualno okruģenje, dok su aktivnosti koje 

ovise o fiziļkoj infrastrukturi, eksperimentalnom radu ili neposrednom radu s pacijentima 

zahtijevale posebne prilagodbe ili privremena ograniļenja. 

Ovaj nalaz posebno je vaģan u kontekstu biomedicinskih i zdravstvenih studija, koji 

predstavljaju srediġnji empirijski fokus prvog dijela ove disertacije. Pandemija je pokazala da 

su moguĺnosti digitalne prilagodbe bile izrazito disciplinarno uvjetovane. Dok se teorijska 

nastava mogla relativno brzo premjestiti u virtualno okruģenje, laboratorijske i kliniļke 

aktivnosti ostale su snaģno vezane uz fiziļku infrastrukturu i neposredno iskustvo. Sliļne 

izazove u provedbi praktiļno orijentiranih programa tijekom pandemije opisuju i Watermeyer 

i suradnici (46). 

Posebno ilustrativan primjer predstavlja Sveuļiliġte na Malti, gdje je privremena 

obustava pojedinih kliniļkih aktivnosti dovela do produljenja trajanja studija dentalne 

medicine. Taj nalaz pokazuje da odreĽene kompetencije jednostavno nije moguĺe u potpunosti 

razviti u virtualnom okruģenju, bez obzira na kvalitetu digitalnih alata. Pandemija je tako 

razotkrila granice digitalizacije visokog obrazovanja i potvrdila da se akademski kontinuitet ne 

moģe svesti samo na tehniļko odrģavanje nastave, nego ukljuļuje i oļuvanje socijalizacije, 

praktiļnih vjeġtina i iskustvenog uļenja. 

Vaģan nalaz ove disertacije odnosi se i na regulatorni okvir visokog obrazovanja. 

Sudionici iz Hrvatske i Poljske neovisno su opisivali akreditacijska ograniļenja kao vaģan 

ļimbenik koji je oblikovao odluke o povratku nastave uģivo. Time se pokazuje da digitalna 

transformacija visokog obrazovanja nije odreĽena samo tehnoloġkim moguĺnostima ili 
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institucionalnim preferencijama, nego i ġirim regulatornim okruģenjem. Pandemija je otvorila 

prostor za ubrzanu digitalizaciju, ali istodobno nije dovela do potpunog napuġtanja postojeĺih 

modela kvalitete, akreditacije i profesionalnog obrazovanja. 

U teorijskom smislu, nalazi ove disertacije sugeriraju da akademski kontinuitet tijekom 

pandemije nije bio rezultat jednostavne digitalne supstitucije postojeĺih aktivnosti, nego proces 

sloģene organizacijske prilagodbe. Sveuļiliġta su pokazala visoku razinu otpornosti u 

odrģavanju temeljnih obrazovnih i istraģivaļkih funkcija, ali su istodobno postale vidljive i 

granice digitalne transformacije. Upravo ta istodobna prisutnost uspjeġne prilagodbe i 

strukturnih ograniļenja predstavlja jednu od kljuļnih spoznaja ove disertacije. 

 

Rezultati prvog istraģivanja ove disertacije pokazali su da pandemija bolesti COVID-19 

nije dovela do statistiļki znaļajnih promjena u pokazateljima znanstvene produktivnosti 

Sveuļiliġta u Splitu. Broj znanstvenih publikacija i drugi pokazatelji istraģivaļke aktivnosti 

zadrģali su relativno stabilne trendove tijekom promatranog razdoblja. Na prvi pogled, takvi 

rezultati mogli bi sugerirati da je znanstvena produktivnost bila jedan od najmanje pogoĽenih 

segmenata sveuļiliġnog djelovanja tijekom pandemije. 

Kvalitativni nalazi, meĽutim, otkrivaju znatno sloģeniju sliku. Sudionici iz svih 

institucija opisivali su kontinuitet istraģivaļkih aktivnosti, ali istodobno naglaġavali brojne 

operativne prilagodbe koje su bile nuģne za njegovo oļuvanje. Time se pokazuje da stabilnost 

istraģivaļkih pokazatelja nije bila posljedica odsutnosti poremeĺaja, nego sposobnosti 

institucija da reorganiziraju istraģivaļki rad u skladu s novonastalim okolnostima (14). 

Posebno je vaģno istaknuti da pandemija nije jednako djelovala na sva znanstvena 

podruļja. Jedan od najdosljednijih nalaza kvalitativnog dijela istraģivanja odnosi se upravo na 

postojanje izraģenih disciplinarnih razlika. Sudionici su jasno razlikovali podruļja u kojima je 

istraģivaļki rad bilo moguĺe relativno jednostavno nastaviti u virtualnom okruģenju od onih 

koja su ostala snaģno ovisna o laboratorijskoj infrastrukturi, specijaliziranoj opremi i fiziļkoj 

prisutnosti istraģivaļa. Takvi nalazi potvrĽuju da se otpornost istraģivaļkog sustava ne moģe 

promatrati kao homogena karakteristika cijele institucije, nego kao rezultat razliļitih kapaciteta 

prilagodbe pojedinih znanstvenih disciplina (124). 

5.5. Znanstvena produktivn ost: otpornost uz disciplinarne razlike 
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Najveĺi izazovi bili su povezani s eksperimentalnim odnosno laboratorijskim 

istraģivanjima. Sudionici iz GdaŒska opisivali su potrebu odrģavanja rada sloģene istraģivaļke 

infrastrukture, ukljuļujuĺi laboratorijsku opremu i ureĽaje koji zahtijevaju kontinuirani nadzor. 

Sliļno tome, sudionici sa Sveuļiliġta na Malti govorili su o pragmatiļnim rjeġenjima kojima je 

istraģivaļima omoguĺavan pristup laboratorijima ļak i tijekom razdoblja najstroģih ograniļenja 

kako bi se izbjegao gubitak viġegodiġnjih istraģivaļkih procesa. Takvi nalazi ukazuju na 

sposobnosti institucija da prilagode organizaciju rada specifiļnim disciplinarnim zahtjevima, 

ġto je u skladu s istraģivanjima koja otpornost sveuļiliġta tijekom pandemije povezuju s 

organizacijskom prilagodljivoġĺu i sposobnoġĺu odrģavanja istraģivaļkih aktivnosti unatoļ 

znaļajnim operativnim ograniļenjima (41). 

Zanimljivo je da su sudionici istodobno identificirali i odreĽene pozitivne uļinke 

pandemijskih okolnosti na istraģivaļki rad. Dio ispitanika navodio je smanjenje putovanja i 

otkazivanje znanstvenih skupova kao ļimbenike koji su omoguĺili veĺu usmjerenost na pisanje 

znanstvenih radova i pripremu publikacija. Takva opaģanja mogu djelomiļno objasniti zaġto se 

oļekivani pad znanstvene produktivnosti nije manifestirao u kvantitativnim pokazateljima. 

Sliļne trendove biljeģe i meĽunarodna istraģivanja koja pokazuju da su pojedini istraģivaļi 

tijekom pandemije poveĺali vrijeme posveĺeno pisanju i obradi postojeĺih podataka, iako su 

istodobno bili ograniļeni u provoĽenju novih eksperimenata (46). 

Ipak, rezultati upozoravaju da stabilnost bibliometrijskih pokazatelja ne mora nuģno 

odraģavati cjelokupno stanje istraģivaļkog sustava. Znanstvena produktivnost mjerena brojem 

publikacija predstavlja rezultat procesa koji se ļesto odvija tijekom viġe godina. Stoga je 

moguĺe da su pojedine posljedice pandemije bile odgoĽene ili prikrivene vremenskim 

odmakom izmeĽu provoĽenja istraģivanja i objavljivanja rezultata. Ovakvo tumaļenje dodatno 

podupire ļinjenica da su sudionici opisivali brojne poteġkoĺe u provedbi eksperimentalnih 

istraģivanja, meĽunarodnih projekata i aktivnosti koje zahtijevaju fiziļku mobilnost. 

Nalazi takoĽer pokazuju da je istraģivaļka otpornost bila usko povezana s 

organizacijskim i upravljaļkim kapacitetima institucija. Fleksibilnost u organizaciji rada, 

pragmatiļan pristup laboratorijskim aktivnostima te sposobnost prilagodbe administrativnih 

procedura omoguĺili su nastavak istraģivanja ļak i u uvjetima izrazitih ograniļenja. U tom 

smislu otpornost istraģivaļkog sustava nije proizlazila samo iz individualne prilagodljivosti 

istraģivaļa, nego i iz institucionalne sposobnosti da prepozna specifiļne potrebe razliļitih 

znanstvenih podruļja i na njih odgovori odgovarajuĺim organizacijskim rjeġenjima (41). 



95 
 

U konaļnici, rezultati ove disertacije sugeriraju da je istraģivaļka djelatnost tijekom 

pandemije pokazala visoku razinu otpornosti, ali ne i potpunu otpornost na poremeĺaje. 

Umjesto jedinstvenog iskustva pandemije, kvalitativni nalazi otkrivaju postojanje izraģenih 

disciplinarnih asimetrija koje su oblikovale moguĺnosti prilagodbe pojedinih znanstvenih 

podruļja. Upravo ta kombinacija stabilnih agregatnih pokazatelja i heterogenih iskustava unutar 

razliļitih disciplina predstavlja jednu od vaģnijih spoznaja ove disertacije. 

 

Rezultati ove disertacije pokazuju da je meĽunarodna mobilnost bila jedan od rijetkih 

segmenata sveuļiliġnog djelovanja koji je tijekom pandemije doģivio neposredan i snaģan 

poremeĺaj. Za razliku od veĺine akademskih, financijskih i znanstvenih pokazatelja, koji nisu 

pokazali statistiļki znaļajne promjene trendova, mobilnost studenata i osoblja biljeģila je nagli 

pad nakon uvoĽenja epidemioloġkih mjera. Takav je nalaz oļekivan s obzirom na ļinjenicu da 

se meĽunarodna mobilnost temelji upravo na fiziļkom kretanju ljudi, koje je tijekom pandemije 

bilo izravno ograniļeno nacionalnim i meĽunarodnim mjerama (123). 

MeĽutim, kvalitativni nalazi pokazuju da fiziļko ograniļenje mobilnosti nije znaļilo i 

prekid meĽunarodne suradnje. Sudionici iz svih institucija opisivali su nastavak meĽunarodnih 

aktivnosti kroz virtualne sastanke, online radionice, digitalne koordinacijske mehanizme i rad 

meĽunarodnih projektnih timova. Time se potvrĽuje da su digitalne tehnologije omoguĺile 

odrģavanje institucionalnih veza i kontinuiteta suradnje ļak i u uvjetima gotovo potpune 

obustave fiziļkih putovanja. Sliļne procese dokumentiraju i meĽunarodna istraģivanja visokog 

obrazovanja tijekom pandemije, koja pokazuju da su sveuļiliġta vrlo brzo razvila alternativne 

oblike meĽunarodne suradnje kako bi oļuvala procese internacionalizacije (46,123). 

Ipak, jedan od najvaģnijih nalaza kvalitativnog dijela istraģivanja jest da virtualna 

suradnja nije percipirana kao potpuna zamjena za fiziļku mobilnost. Sudionici iz Splita i 

GdaŒska neovisno su naglaġavali da je uspjeġna online suradnja tijekom pandemije bila moguĺa 

prvenstveno ondje gdje su prethodno postojali osobni kontakti i odnosi izgraĽeni kroz susrete 

uģivo. Ovdje posebno istiļemo primjer alijanse SEA-EU, ļiji su sudionici viġe puta isticali da 

su upravo prvi fiziļki susreti partnera stvorili temelje povjerenja potrebne za kasniji uspjeġan 

rad u virtualnom okruģenju. 

Kvalitativni podaci sugeriraju da meĽunarodna suradnja nije samo rezultat formalnih 

sporazuma, institucionalnih struktura ili digitalnih platformi, nego i meĽuljudskih odnosa, 

5.6. Mobilnost i meĽunarodna suradnja: ograniļenja virtualne internacionalizacije 
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povjerenja i neformalnih mreģa koje se razvijaju tijekom osobnih kontakata (socijalni kapital). 

Iako su digitalni alati omoguĺili nastavak komunikacije, nisu mogli u potpunosti reproducirati 

procese izgradnje povjerenja i zajedniļkog identiteta koji nastaju kroz neposrednu interakciju. 

Posebno je zanimljivo da su sudionici gotovo jednoglasno razlikovali administrativnu 

od iskustvene dimenzije internacionalizacije. Dok su sastanci, koordinacija projekata i dio 

nastavnih aktivnosti relativno uspjeġno preneseni u virtualni prostor, iskustveni aspekt 

meĽunarodne suradnje ostao je teġko nadomjestiv. Sudionici su naglaġavali vaģnost 

neformalnih razgovora, upoznavanja lokalne kulture, socijalizacije i spontanih interakcija koje 

predstavljaju sastavni dio meĽunarodnog akademskog iskustva. 

Istodobno, pandemija je generirala i odreĽene pozitivne promjene. Sudionici su 

opisivali poveĺanu uļestalost meĽunarodnih sastanaka, veĺu dostupnost meĽunarodnih 

aktivnosti te ukljuļivanje pojedinaca koji prije pandemije nisu sudjelovali u meĽunarodnoj 

suradnji zbog financijskih, vremenskih ili logistiļkih ograniļenja. U tom smislu pandemija je 

djelovala kao akcelerator razvoja hibridnih modela internacionalizacije koji kombiniraju 

fiziļku mobilnost s digitalnim oblicima suradnje. Sliļni procesi prepoznati su i u literaturi kao 

jedna od trajnih ostavġtina pandemije u visokom obrazovanju (46). 

Rezultati ove disertacije stoga sugeriraju da pandemija nije dovela do zamjene 

tradicionalne mobilnosti virtualnim modelima, nego do njihove meĽusobne integracije. Dok su 

digitalni alati pokazali znaļajan potencijal za odrģavanje meĽunarodne suradnje i poveĺanje 

njezine dostupnosti, fiziļka mobilnost ostala je nezamjenjiv element izgradnje povjerenja, 

akademskih mreģa i meĽunarodnog iskustva. 

 

Jedno od temeljnih pitanja koje proizlazi iz rezultata ove disertacije jest jesu li 

sveuļiliġta tijekom pandemije bolesti COVID-19 pokazala samo sposobnost oļuvanja 

funkcionalnosti u uvjetima krize ili su iz kriznog iskustva izaġla s novim organizacijskim 

kapacitetima. Nalazi ove disertacije nedvojbeno potvrĽuju postojanje organizacijske otpornosti, 

ali istodobno upuĺuju i na procese institucionalnog uļenja koji nadilaze puko oļuvanje Ăstatusa 

quoñ. 

Kvalitativni nalazi pokazuju da su mnoge promjene uvedene kao privremeni odgovor 

na pandemiju postale trajni dio prakse na visokoġkolskim institucijama. Svi sudionici opisivali 

5.7. Institucionalno uļenje: od otpornosti prema antifragilnosti? 



97 
 

su zadrģavanje online sastanaka, hibridnih oblika meĽunarodne suradnje, digitalnih 

administrativnih procedura te unaprijeĽenih komunikacijskih i koordinacijskih mehanizama i 

nakon zavrġetka akutne faze pandemije. Posebno su isticane uļinkovitost virtualnih sastanaka, 

veĺa dostupnost meĽunarodne suradnje te fleksibilniji oblici rada koji su nastavili funkcionirati 

i nakon ukidanja epidemioloġkih ograniļenja. Takvi nalazi podudaraju se s istraģivanjima koja 

pandemiju opisuju kao akcelerator procesa digitalne transformacije u visokom obrazovanju 

(46). 

Istodobno, rezultati pokazuju da institucionalno uļenje nije bilo jednako formalizirano 

u svim analiziranim institucijama. Dok su pojedini sudionici opisivali razvoj novih procedura 

procjene rizika, segmentiranih komunikacijskih sustava i sustavnijeg praĺenja kriznih prijetnji, 

drugi su naglaġavali da su steļena iskustva ostala prvenstveno na razini implicitnog ili 

individualnog znanja. Ta je razlika vaģna jer organizacijsko uļenje ne podrazumijeva samo 

stjecanje iskustva, nego i njegovu transformaciju u procedure, pravila i institucionalnu 

memoriju koja ostaje prisutna neovisno o pojedincima koji su u odreĽenom trenutku sudjelovali 

u kriznom upravljanju (14). 

U tom je kontekstu posebno zanimljiv nalaz da niti jedna od analiziranih institucija prije 

pandemije nije raspolagala razvijenim planovima za upravljanje krizom pandemijskih razmjera, 

dok su nakon pandemije sudionici viġekratno opisivali poveĺanu svijest o vaģnosti procjene 

rizika, kontinuiteta poslovanja i pripremljenosti. Pandemija je tako djelovala ne samo kao 

poremeĺaj nego i kao snaģan mehanizam organizacijskog uļenja. Sliļan proces opisuju 

Oleksiyenko i suradnici (31), koji zakljuļuju da su sveuļiliġta tijekom pandemije razvijala nove 

upravljaļke kapacitete upravo kroz iskustvo suoļavanja s neizvjesnoġĺu i kriznim okolnostima. 

Dodatnu perspektivu pruģaju nalazi prvog istraģivanja ove disertacije. Tokaliĺ i 

suradnici (125), analizirajuĺi otpornost zdravstvenih sustava Republike Hrvatske i Bosne i 

Hercegovine, istiļu da viġekratna izloģenost prirodnim i druġtvenim krizama moģe rezultirati 

razvojem obiljeģja antifragilnosti, odnosno sposobnosti sustava da kroz krizna iskustva razvija 

nove kapacitete i postaje otporniji na buduĺe poremeĺaje. Iako se njihova analiza odnosi na 

zdravstvene sustave, nalazi ove disertacije sugeriraju da se sliļni mehanizmi mogu prepoznati 

i u visokom obrazovanju. Digitalizacija procesa, razvoj novih komunikacijskih modela, 

unapreĽenje upravljanja rizicima te ġirenje hibridnih oblika rada i suradnje predstavljaju 

organizacijske kapacitete koji nisu postojali u istoj mjeri prije pandemije. 
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Sliļnu perspektivu pruģa i iskustvo Sveuļiliġta u Zagrebu tijekom Domovinskog rata. 

Glumļiĺ i suradnici (126) pokazali su da su studenti Medicinskog fakulteta Sveuļiliġta u 

Zagrebu tijekom ratnih godina uspjeli odrģati akademske i izvannastavne aktivnosti unatoļ 

izrazito nepovoljnim okolnostima. Njihovi nalazi upuĺuju na to da sposobnost oļuvanja 

temeljnih obrazovnih funkcija tijekom krize nije specifiļna samo za okolnosti pandemije, nego 

predstavlja ġiri oblik institucionalne otpornosti koji se moģe razvijati kroz razliļita krizna 

iskustva. Promatrano iz te perspektive, pandemija bolesti COVID-19 moģe se razumjeti kao joġ 

jedna velika druġtvena kriza koja je istodobno testirala i oblikovala prilagodbene kapacitete 

akademskih institucija. 

MeĽutim, rezultati ove disertacije takoĽer upozoravaju da nisu sve posljedice pandemije 

bile pozitivne. Sudionici su opisivali pojavu novih izazova, ukljuļujuĺi oļekivanje stalne 

digitalne dostupnosti, zamagljivanje granica izmeĽu profesionalnog i privatnog ģivota te 

poveĺana oļekivanja vezana uz rad na daljinu. Pojedini su sudionici govorili i o otporu povratku 

na prethodne modele rada nakon zavrġetka pandemije. Takvi nalazi sugeriraju da 

organizacijsko uļenje nije jednoznaļno pozitivan proces, nego ļesto ukljuļuje istodobno 

stvaranje novih kapaciteta i novih organizacijskih izazova. 

Promatrano u cjelini, rezultati ove disertacije pokazuju da su analizirana sveuļiliġta 

tijekom pandemije razvila niz novih organizacijskih sposobnosti koje su nastavile postojati i 

nakon zavrġetka akutne faze krize. Digitalni alati, hibridni oblici suradnje, unaprijeĽeni 

komunikacijski mehanizmi i veĺa osjetljivost na upravljanje rizicima predstavljaju trajne 

promjene koje su oblikovale postpandemijsko funkcioniranje institucija. Takvi nalazi podupiru 

tezu da se otpornost ne moģe promatrati iskljuļivo kao sposobnost povratka u prethodno stanje, 

nego i kao sposobnost organizacijskog razvoja kroz krizno iskustvo. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. SNAGE I OGRANIĻENJA ISTRAĢIVANJA 
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Glavna snaga ove disertacije proizlazi iz primjene mjeġovitog istraģivaļkog pristupa 

kojim su objedinjeni kvantitativni i kvalitativni izvori podataka. Kombinacija longitudinalne 

analize institucionalnih pokazatelja Sveuļiliġta u Splitu i kvalitativnih intervjua s ļelnicima triju 

europskih sveuļiliġta omoguĺila je istodobno sagledavanje mjerljivih uļinaka pandemije i 

razumijevanje organizacijskih procesa koji su oblikovali institucionalni odgovor na krizu. 

Takav pristup omoguĺio je triangulaciju nalaza te poveĺao njihovu interpretativnu vrijednost. 

Dodatna snaga istraģivanja jest koriġtenje administrativnih podataka koji obuhvaĺaju 

viġe podruļja djelovanja sveuļiliġta, ukljuļujuĺi akademske, istraģivaļke, financijske i 

meĽunarodne pokazatelje. Time je omoguĺena viġedimenzionalna analiza institucionalnog 

funkcioniranja tijekom pandemije, ġto je u literaturi relativno rijetko zbog ograniļene 

dostupnosti usporedivih institucionalnih podataka. 

Posebna vrijednost kvalitativnog dijela istraģivanja proizlazi iz ukljuļivanja sudionika 

koji su tijekom pandemije bili neposredno ukljuļeni u procese upravljanja na najviġim razinama 

institucija. Njihove perspektive omoguĺile su dublji uvid u procese donoġenja odluka, 

upravljanja rizicima, institucionalne prilagodbe i organizacijskog uļenja koji nisu vidljivi iz 

kvantitativnih pokazatelja. Ukljuļivanje sudionika iz triju razliļitih europskih sveuļiliġta 

dodatno je omoguĺilo identifikaciju zajedniļkih obrazaca, ali i kontekstualnih razlika u 

institucionalnim odgovorima na krizu. 

 

Unatoļ navedenim prednostima, istraģivanje ima nekoliko ograniļenja koja treba uzeti 

u obzir pri interpretaciji rezultata. 

Prvo, kvantitativni dio istraģivanja temelji se na analizi jednog sveuļiliġta, odnosno 

Sveuļiliġta u Splitu. Iako takav pristup omoguĺuje detaljnu longitudinalnu analizu 

institucionalnih trendova, ograniļava moguĺnost izravne usporedbe s drugim hrvatskim i 

europskim sveuļiliġtima. Buduĺi da usporedivi viġegodiġnji administrativni skupovi podataka 

drugih hrvatskih sveuļiliġta nisu javno dostupni u harmoniziranom obliku, nije bilo moguĺe 

ukljuļiti kontrolnu skupinu niti provesti kontrafaktualnu analizu. 

6.1. Snage istraģivanja 

6.2. Ograniļenja istraģivanja 
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Drugo, analiza prekinutih vremenskih nizova provedena je na relativno malom broju 

vremenskih toļaka. Ograniļen broj godiġnjih opaģanja smanjuje statistiļku snagu analize te 

zahtijeva oprez pri interpretaciji rezultata. Stoga se nalazi trebaju promatrati prvenstveno kao 

pokazatelji institucionalnih trendova, a ne kao konaļan dokaz odsutnosti ili prisutnosti uļinaka 

pandemije. 

Treĺe, analiza znanstvene produktivnosti temeljila se na publikacijama indeksiranim u 

bazama Web of Science i Scopus. Takav pristup osigurava meĽunarodnu usporedivost, ali 

istodobno ne obuhvaĺa sve oblike znanstvene i struļne produkcije te ne omoguĺuje detaljniju 

bibliometrijsku analizu kvalitete i utjecaja objavljenih radova. 

Ļetvrto, kvalitativni dio istraģivanja obuhvatio je sedam struļnih intervjua provedena 

na trima sveuļiliġtima unutar alijanse SEA-EU. Iako je cilj kvalitativnog istraģivanja bio 

dubinsko razumijevanje fenomena, a ne statistiļka generalizacija, broj ukljuļenih institucija i 

sudionika ograniļava moguĺnost prenoġenja nalaza na sve sustave visokog obrazovanja. 

Nadalje, intervjui su provedeni s ļlanovima upravljaļkih struktura, zbog ļega rezultati primarno 

odraģavaju perspektivu institucionalnog vodstva, dok iskustva nastavnika, administrativnog 

osoblja i studenata nisu bila izravno obuhvaĺena istraģivanjem. 

 

Unatoļ navedenim ograniļenjima, kombinacija razliļitih metodoloġkih pristupa, 

viġestrukih izvora podataka i meĽunarodne perspektive omoguĺila je cjelovit uvid u 

institucionalni odgovor sveuļiliġta na pandemiju bolesti COVID-19. Upravo povezivanje 

kvantitativnih pokazatelja s iskustvima sudionika ukljuļenih u procese upravljanja predstavlja 

jednu od kljuļnih vrijednosti ovog istraģivanja te doprinosi boljem razumijevanju otpornosti i 

prilagodbe visokog obrazovanja u uvjetima krize. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7. ZAKLJUĻAK 
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Ova disertacija polazila je od jednog temeljnog analitiļkog paradoksa: pandemija 

bolesti COVID-19 opisivana je kao najveĺi istovremeni ġok obrazovnim sustavima u 

suvremenoj povijesti, a ipak, kada se empirijski pogleda ġto se zbivalo s jednim javnim 

europskim sveuļiliġtem, podaci ne potvrĽuju dramatiļan slom. Analiza nije pokazala statistiļki 

znaļajne promjene trendova nakon poļetka pandemije u veĺini analiziranih institucionalnih 

pokazatelja na razini Sveuļiliġta u Splitu. Upravo ta prividna nelogiļnost izmeĽu magnitude 

globalnog poremeĺaja i stabilnosti institucionalnih pokazatelja bila je istraģivaļki pokretaļ ove 

disertacije i ostaje njezinim srediġnjim analitiļkim doprinosom. 

Rezultati prvog istraģivanja pokazali su da je Sveuļiliġte u Splitu zadrģalo stabilnost u 

svim analiziranim dimenzijama, akademskoj, financijskoj, istraģivaļkoj i dimenziji 

meĽunarodne mobilnosti. Najizraģeniji negativni uļinak utvrĽen je u podruļju meĽunarodne 

mobilnosti studenata i osoblja, koja je u akutnoj fazi pandemije naglo pala, ali se snaģno 

oporavila i nadmaġila predpandemijske razine veĺ u akademskoj godini 2022./2023. 

Financijska stabilnost bila je strukturno uvjetovana dominantnim modelom javnog financiranja 

kroz model javnih subvencija, koji je instituciju zaġtitio od trģiġnih ġokova prisutnih u drugim 

sustavima visokog obrazovanja. 

Kvantitativni nalazi odgovaraju na pitanje ġto se zbivalo, ali ne i zaġto. Tu analitiļku 

prazninu popunjava drugo istraģivanje. Kvalitativna komparativna analiza upravljaļkih 

iskustava ļelnika i ļlanova uprave triju sveuļiliġta unutar alijanse SEA-EU otkrila je kljuļne 

mehanizme institucionalne otpornosti: privremenu centralizaciju donoġenja odluka u akutnoj 

fazi; oslanjanje na prethodno izgraĽene neformalne odnose povjerenja kao supstitut za formalne 

krizne protokole; disciplinarno uvjetovane granice digitalne prilagodbe; te nejednako 

formalizirano institucionalno uļenje iz kriznog iskustva. Teorijski okvir koji kombinira 

Duchekovu konceptualizaciju otpornosti, Boinï't Hartov fazni model krize i Talebov koncept 

antifragilnosti omoguĺio je razlikovanje izmeĽu institucija koje se vraĺaju u predkrizno stanje 

i onih koje iz krize izlaze s novim kapacitetima. Nalazi sugeriraju da su analizirana sveuļiliġta 

postigla stabilnost uz elemente inkrementalne reforme i organizacijskog uļenja, no bez 

sustavno formaliziranih mehanizama koji bi steļeno iskustvo trajno ugradili u institucionalnu 

memoriju. Zbog toga je primjerenije govoriti o otpornosti s elementima antifragilnosti nego o 

potpunoj transformaciji institucija. 

Na empirijskoj razini, disertacija pridonosi razumijevanju funkcioniranja javnog 

sveuļiliġta u uvjetima sustavne krize koristeĺi longitudinalnu analizu administrativnih podataka 
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umjesto anketnih samoprocjena koje dominiraju dosadaġnjom literaturom. Na teorijskoj razini, 

rezultati pokazuju da je institucionalna otpornost sloģen fenomen koji obuhvaĺa procese 

prilagodbe, raspoloģive resurse i ostvarene ishode te da njezino razumijevanje zahtijeva 

uvaģavanje specifiļnog institucionalnog i nacionalnog konteksta. Na metodoloġkoj razini, 

disertacija potvrĽuje vrijednost integriranog pristupa koji kombinira kvantitativnu i kvalitativnu 

analizu, jer tek ta kombinacija moģe odgovoriti na pitanje koje je u srģi istraģivanja 

institucionalne otpornosti: ne samo je li institucija bila stabilna, nego zaġto. 

Ograniļenja istraģivanja ukljuļuju relativno mali broj vremenskih toļaka u 

kvantitativnoj analizi, ograniļeni uzorak triju sveuļiliġta u kvalitativnom dijelu te nepotpunu 

zastupljenost alijanse SEA-EU zbog nedostupnosti pojedinih sudionika iz promatranog 

razdoblja. Nadalje, oslanjanje na administrativne podatke, premda osigurava visoku razinu 

objektivnosti, ne omoguĺuje uvid u individualna iskustva studenata i zaposlenika niti u njihove 

percepcije uļinaka pandemije. 

Praktiļna relevantnost nalaza seģe izvan granica jedne institucije. Razumijevanje 

strukturnih i upravljaļkih ļimbenika koji su doprinijeli institucionalnoj stabilnosti pruģa osnovu 

za informiranije odluke o kriznoj pripremljenosti sveuļiliġta u trenutku kada globalni sustavi 

visokog obrazovanja traģe odgovore na buduĺe poremeĺaje, zdravstvene, klimatske ili 

geopolitiļke naravi. Odgovor koji ova disertacija nudi nije jednoznaļan: otpornost nije resurs 

koji se nabavi, nego proces koji se gradi kroz kvalitetu odnosa, jasnoĺu odgovornosti i sustavnu 

volju da se iskustvo krize transformira u institucionalnu memoriju koja nadilazi pojedince koji 

su je proģivjeli. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8. SAĢETAK 
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Ciljevi:  Cilj ove disertacije bio je istraģiti uļinke pandemije bolesti COVID-19 na 

funkcioniranje sveuļiliġta te identificirati institucionalne i upravljaļke ļimbenike koji su 

oblikovali njihovu sposobnost prilagodbe i oļuvanja kontinuiteta rada u uvjetima zdravstvene 

krize. U tu svrhu provedena su dva komplementarna istraģivanja: kvantitativna longitudinalna 

analiza institucionalnih pokazatelja Sveuļiliġta u Splitu i kvalitativna komparativna analiza 

upravljaļkih iskustava na sveuļiliġtima unutar alijanse SEA-EU. 

Metode: U prvom istraģivanju analizirana su 34 institucionalna pokazatelja Sveuļiliġta 

u Splitu u razdoblju od 2017. do 2023. godine primjenom analize prekinutih vremenskih serija 

i neparametrijskih statistiļkih postupaka. U drugom istraģivanju provedeno je sedam 

polustrukturiranih struļnih intervjua s ļelnicima i ļlanovima uprava triju sveuļiliġta alijanse 

SEA-EU (Splita, GdaŒska i Malte), a podaci su analizirani metodom okvirne tematske analize 

(engl. ĂFramework Analysisñ). 

Rezultati: Ni jedan od 34 analizirana pokazatelja nije pokazao statistiļki znaļajnu 

promjenu trenda nakon poļetka pandemije, ļime hipoteza o negativnom uļinku pandemije na 

financijske i akademske pokazatelje nije potvrĽena. Kvalitativna analiza identificirala je 

privremenu centralizaciju odluļivanja, oslanjanje na neformalne odnose povjerenja, 

disciplinarno uvjetovane granice digitalne prilagodbe te nejednako formalizirano 

institucionalno uļenje kao kljuļne mehanizme institucionalnog odgovora na krizu. 

Zakljuļci: Nalazi pokazuju da institucionalna otpornost sveuļiliġta nije rezultat 

dostupnosti resursa, nego kvalitete upravljaļkih kapaciteta, modela financiranja i prethodno 

izgraĽenih organizacijskih odnosa. Rezultati naglaġavaju vaģnost institucionalne 

pripremljenosti, digitalne prilagodljivosti i stabilnog javnog financiranja za otpornost 

visokoobrazovnih institucija u buduĺim krizama. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

9. LAIĻKI SAĢETAK NA HRVATSKOM JEZIKU 
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Pandemija bolesti COVID-19 predstavljala je jedan od najveĺih izazova za sustave 

visokog obrazovanja u modernoj povijesti. Ova disertacija istraģuje kako je pandemija utjecala 

na funkcioniranje sveuļiliġta te koji su ļimbenici omoguĺili pojedinim institucijama da oļuvaju 

stabilnost u iznimno zahtjevnim uvjetima. Istraģivanje je provedeno na primjeru Sveuļiliġta u 

Splitu, uz komparativnu analizu iskustava sveuļiliġta iz Poljske i Malte. 

U prvom dijelu istraģivanja praĺeni su brojļani pokazatelji Sveuļiliġta u Splitu kroz 

razdoblje od sedam godina, ukljuļujuĺi podatke o studentima, znanstvenoj produktivnosti te 

financijskom poslovanju institucije. U drugom dijelu provedeni su intervjui s ļelnicima triju 

europskih sveuļiliġta radi razumijevanja procesa donoġenja odluka i organizacijskih prilagodbi 

u kriznim uvjetima. 

Rezultati su pokazali da pandemija nije uzrokovala znaļajne promjene u veĺini 

analiziranih pokazatelja rada Sveuļiliġta u Splitu. Najveĺi negativan uļinak zabiljeģen je u 

meĽunarodnoj mobilnosti studenata i zaposlenika, no ona se nakon zavrġetka najstroģih 

ograniļenja brzo oporavila. Kvalitativna analiza upravljaļkih iskustava pokazala je da su 

kljuļni ļimbenici stabilnosti bili odluļno i koordinirano vodstvo, prethodno izgraĽeni odnosi 

povjerenja unutar institucije te stabilan model javnog financiranja koji nije bio izloģen trģiġnim 

rizicima. 

Nalazi pokazuju da otpornost sveuļiliġta ne ovisi samo o financijskim sredstvima, nego 

i o kvaliteti upravljanja, organizaciji rada i spremnosti na uļenje iz kriznih iskustava. Dobiveni 

rezultati mogu pomoĺi sveuļiliġtima i donositeljima odluka u boljoj pripremi za buduĺe krize, 

bilo da su one zdravstvene, klimatske ili druge prirode. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

10. SUMMARY  
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University Operations During the COVID-19 Pandemic: Academic, Financial, and 

Governance Aspects 

Objectives: The aim of this dissertation was to investigate the effects of the COVID-19 

pandemic on university functioning and to identify the institutional and governance factors that 

influenced universities' capacity for adaptation and operational continuity during crisis 

conditions. Two complementary studies were conducted: a quantitative longitudinal analysis of 

institutional indicators at the University of Split and a qualitative comparative analysis of 

governance experiences across universities within the SEA-EU alliance. 

Methods: The first study analyzed 34 institutional indicators at the University of Split 

from 2017 to 2023, employing Interrupted time series analysis and non-parametric statistical 

methods. The second study involved seven semi-structured expert interviews with senior 

management from three SEA-EU alliance universities: Split, GdaŒsk, and Malta. Data from 

these interviews were analyzed using Framework analysis method. 

Results: None of the 34 indicators analyzed showed a statistically significant change in 

trend following the onset of the pandemic; therefore, the hypothesis of a negative pandemic 

impact on financial and academic performance was not supported. Qualitative analysis 

identified temporary centralization of decision-making, reliance on pre-existing informal trust 

relationships, discipline-specific limitations of digital adaptation, and unevenly formalized 

institutional learning as key mechanisms in the institutional crisis response. 

Conclusions: The findings suggest that institutional resilience in universities depends 

not on available resources, but on the quality of governance capacities, funding models, and 

pre-existing organizational relationships. These results highlight the importance of institutional 

preparedness, digital adaptability, and stable public funding for enhancing the resilience of 

higher education institutions in future crises. 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

11. LAIĻKI SAĢETAK NA ENGLESKOM JEZIKU 
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The COVID-19 pandemic posed major challenges for higher education systems. This 

dissertation looks at how the pandemic affected universities and explores what helped some 

institutions stay stable during difficult times. The research focuses on the University of Split 

and compares its experience with universities in Poland and Malta. 

In the first part of the research, we analyzed institutional data from the University of 

Split over a seven-year period, including indicators of student enrollment, research 

productivity, and the University's financial performance. The second part consisted of 

interviews with senior leaders from three European universities to gain a deeper understanding 

of decision-making processes and organizational adaptations during the crisis. 

The findings showed that the pandemic did not cause significant changes in most of the 

analyzed indicators at the University of Split. The greatest negative impact was observed in the 

international mobility of students and staff, although mobility recovered rapidly after the 

strictest restrictions were lifted. The qualitative analysis of leadership experiences revealed that 

the key factors contributing to institutional stability were decisive, well-coordinated leadership, 

previously established relationships of trust within the institution, and a stable public funding 

model not exposed to market-related risks. 

The findings show that university resilience relies on more than just financial resources. 

Good governance, strong organizational capacity, and the ability to learn from crises are also 

important. These insights can help universities and policymakers get ready for future 

challenges, whether they involve public health, climate change, or other disruptions. 
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Rezultati analize prekinutih vremenskih serija Podaci po pojedinim sastavnicama 

 

 

P=0.474, Friedman test 

 

 

P=0.014, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): godine 2017-2021 vs 2023 

 

 

P=0.017, Friedman test. Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): godine 2017, 2018, 2020, 2021 vs 2023 

14.1. Dodatak1: Rezultati analize prekinutih vremenskih serija 
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P=0.037, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): godine 2017, 2020, 2021 vs 2023 

 

 

P=0.766, Friedman test 

 

 

PÒ0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2018-2020; 2018 vs 2022; 2020 

vs 2021-2023 
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P=0.030, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2020-2021; 2018 vs 2021; 2020 

vs 2022-2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2018-2020; 2018 vs 2022; 2019 

vs 2020; 2020 vs 2021-2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2018-2022; 2018 vs 2023; 2019 

vs 2020, 2023; 2020 vs 2022-2023; 2021 vs 2023 
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P=0.218, Friedman test 

 

 

P<0.001, Friedman test. Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): godine 2017, 2018, 2019 vs 2022 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2020-2022; 2018 vs 2022; 2019 

vs 2021-2022  
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P=0.726, Friedman test 

 

 

P=0.603, Friedman test 

 

 

P=0.093, Friedman test 

 

 

P=0.455, Friedman test 
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P=0.003, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godina 2022; 2018 vs 2022; 2019 vs 

2022; 2020 vs 2022; 2021 vs 2022 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2020-2023; 2018 vs 2021-2023; 

2019 vs 2022-2023; 2020 vs 2022-2023; 2021 vs 2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2019-2023; 2018 vs 2021-2023; 

2019 vs 2022-2023; 2020 vs 2021-2023; 2021 vs 2023 
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P=0.012, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2021-2022; 2018 vs 2021-2022; 

2019 vs 2021-2022; 2020 vs 2021-2022 

 

 

P=0.163, Friedman test 

 

 

P=0.048, Friedman test 
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P=0.073, Friedman test 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2019-2023; 2018 vs 2019-2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs sve ostale godine; 2018 vs 2019; 2021-

2023; 2019 vs 2022-2023; 2020 vs 2021-2023; 2021 vs 

godine 2022-2023; 2022 vs 2023 
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P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2019, 2020-2023; 2018 vs 2019-

2021, 2023; 2020 vs 2022-2023; 2021 vs 2022-2023; 2022 

vs 2023 

 

 

P=0.107, Friedman test 

 

 

P=0.296, Friedman test 
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P=0.437, Friedman test 

 

 

P=0.004, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2017 vs godine 2019-2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2023 vs godine 2017-2021; 2022 vs 2017,2018; 

2017 vs. 2021-2023. 
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P=0.7049, Friedman test 

 

 

P=0.002, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2018 vs 2023; 2019 vs 2020-2021; 2020 vs 

2023; 2021 vs 2023; 2022 vs 2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2019 vs godine 2021-2023; 2019 vs. 2021, 2023; 

2020 vs years 2021-2023; 2021 vs years 2022-2023 
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P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2018 vs godine 2019, 2022-2023; 2019 vs 

godine 2020, 2022-2023; 2020 vs godine 2022-2023; 2021 

vs godine 2022-2023 

 

 

P<0.001, Friedman test; Conover post-hoc usporedba 

(PÒ0.05): 2018 vs godine 2019-2020; 2019 vs godine 

2020-2023; 2020 vs godine 2021-2023 

 

Legenda za sve pokazatelje osim financijskih: 

 

Legenda za financijske pokazatelje: 
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14.2.1. Akademski pokazatelji sastavnica Sveuļiliġta u Splitu od akademske godine 

2016./2017. do 2022./2023. 

Pokazatelj 2016/2017 2017/2018 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023 

Ekonomski fakultet        

Broj studenata, prvi upis 778 746 741 762 760 742 657 

Broj studenata, viġi godiġta 494 499 454 444 657 330 306 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
1.272 1.245 1.195 1.206 1.417 1.072 963 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
698.069 683.854 656.593 661.358 775.964 585.042 524.746 

Ukupan broj upisanih studenata 2.815 2.750 2.698 2.622 2.665 2.449 2.425 

Broj diplomiranih studenata 707 695 615 560 632 406 555 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

339 729 513 861 510 401 323 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

648 1.252 1.353 921 1.481 1.428 1.539 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
111 206 265 183 281 260 252 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
472 570 564 303 592 715 372 

Fakultet elektrotehnike, 

strojarstva i brodogradnje 
       

Broj studenata, prvi upis 793 726 705 775 714 659 663 

Broj studenata, viġi godiġta 525 514 515 493 538 453 382 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
1.318 1.240 1.220 1.268 1.252 1.112 1.045 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
964.789 908.806 954.091 984.193 970.137 864.981 815.691 

Ukupan broj upisanih studenata 2.351 2.406 2.386 2.396 2.382 2.260 2.198 

Broj diplomiranih studenata 540 502 559 563 551 520 453 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

417 732 751 762 716 588 543 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

847 956 1.004 1.025 1.065 1.129 1.121 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
329 116 142 149 208 250 155 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
397 394 340 304 257 296 171 

Fakultet graĽevinarstva, 

arhitekture i geodezije 
       

Broj studenata, prvi upis 265 291 296 287 268 300 268 

Broj studenata, viġi godiġta 206 210 239 248 271 226 212 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
471 501 535 535 539 526 480 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
345.929 368.704 419.709 420.784 421.461 411.587 376.271 

Ukupan broj upisanih studenata 909 965 995 992 1.001 1.036 1.066 

Broj diplomiranih studenata 214 211 227 225 224 208 224 

14.2. Dodatak 2: Pokazatelji po sastavnicama Sveuļiliġta u Splitu 
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Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

169 310 297 326 271 242 250 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

208 398 428 401 468 533 552 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
62 31 36 25 36 38 23 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
72 102 95 73 83 77 84 

Filozofski fakultet        

Broj studenata, prvi upis 294 336 335.5 342.5 322 342 310 

Broj studenata, viġi godiġta 573 513 399 576.5 554 516 487 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
867 849 735 919 876 858 797 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
508.149 497.684 419.185 524.481 499.940 489.668 454.856 

Ukupan broj upisanih studenata 1.178 1.218 1.370 1.435 1.433 1.420 1.489 

Broj diplomiranih studenata 342 301 343 361 385 329 317 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

432 709 680 728 670 661 609 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

67 292 316 315 333 359 427 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
35 34 38 42 42 56 49 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
54 64 80 68 68 78 82 

Katoliļki bogoslovni fakultet        

Broj studenata, prvi upis 56 58 41 30 31 35 34 

Broj studenata, viġi godiġta 115 84 93 89 76 67 65 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
171 142 134 119 107 102 99 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
102.130 84.810 76.475 67.914 61.066 58.212 56.500 

Ukupan broj upisanih studenata 267 237 245 234 200 182 163 

Broj diplomiranih studenata 30 38 32 49 46 36 31 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

65 81 80 81 73 74 65 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

14 70 62 75 63 42 31 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
5 1 10 3 5 0 5 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
32 27 29 22 20 5 22 

Kemijsko-tehnoloġki fakultet        

Broj studenata, prvi upis 224 188 204 210 173 148 138 

Broj studenata, viġi godiġta 198 132 141 130 130 128 79 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
422 320 345 340 303 276 217 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
322.915 241.078 272.467 269.918 240.812 219.670 172.686 

Ukupan broj upisanih studenata 660 605 568 555 550 513 459 

Broj diplomiranih studenata 127 125 132 129 128 145 122 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

87 202 143 109 133 91 86 
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Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

75 207 233 235 255 271 245 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
78 46 52 45 57 52 49 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
82 94 80 67 65 60 52 

Kinezioloġki fakultet        

Broj studenata, prvi upis 133 114 106 126 114 122 102 

Broj studenata, viġi godiġta 118 136 121 118 144 118 108 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
251 250 227 244 258 240 210 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
143.248 142.677 129.551 139.253 147.243 136.970 119.849 

Ukupan broj upisanih studenata 809 828 778 831 838 849 767 

Broj diplomiranih studenata 168 168 184 187 146 195 177 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

203 215 192 89 230 213 257 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

330 390 389 332 366 360 291 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
15 14 17 7 11 29 49 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
28 28 42 17 18 51 146 

Medicinski fakultet         

Broj studenata, prvi upis 123 123 134 151 128 148 152 

Broj studenata, viġi godiġta 479 595 595 613 629 604 570 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
602 718 729 764 757 752 722 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
479.395 571.770 580.530 608.401 602.827 598.845 574.957 

Ukupan broj upisanih studenata 1.158 1.347 1.522 1.655 1.735 1.723 1.715 

Broj diplomiranih studenata 127 164 153 186 219 276 230 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

638 843 889 940 894 911 839 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

117 170 146 135 206 207 204 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
15 5 9 7 12 18 12 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
49 33 30 32 35 44 36 

Pomorski fakultet        

Broj studenata, prvi upis 320 302 300 304 299 274 256 

Broj studenata, viġi godiġta 298 266 238 218 203 194 161 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
618 568 538 522 502 468 417 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
459.327 422.165 428.429 415.688 399.761 372.686 332.074 

Ukupan broj upisanih studenata 1.546 1.506 1.436 1.430 1.394 1.372 1.272 

Broj diplomiranih studenata 304 278 225 295 198 222 211 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

207 308 293 260 223 221 170 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

442 820 784 803 787 814 796 
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Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
104 32 37 32 47 42 62 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
157 45 58 45 48 49 69 

Pravni fakultet        

Broj studenata, prvi upis 353 286 273 258 255 207 162 

Broj studenata, viġi godiġta 262 208 162 150 147 220 150 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
615 494 435 408 402 427 312 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
334.023 268.870 237.826 221.222 218.037 233.340 171.850 

Ukupan broj upisanih studenata 3.277 3.035 2.594 2.449 2.386 2.134 2.086 

Broj diplomiranih studenata 390 366 319 301 385 278 250 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

272 486 329 346 390 283 261 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

1.983 2.007 1.734 1.658 1.501 1.426 1.289 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
119 107 79 57 63 52 42 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
182 165 0 134 203 80 75 

Prirodoslovno-matematiļki 

fakultet 
       

Broj studenata, prvi upis 276 262 234 237 305 283 295 

Broj studenata, viġi godiġta 158 166 191 185 188 216 163 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
434 428 425 422 493 499 458 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
343.274 338.337 338.443 336.054 392.594 397.372 364.724 

Ukupan broj upisanih studenata 854 883 895 922 959 1.014 1.067 

Broj diplomiranih studenata 200 168 158 245 186 213 216 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

111 189 171 213 211 191 182 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

181 395 403 427 435 485 545 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
94 41 40 41 43 46 42 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
114 83 94 83 90 91 93 

Sveuļiliġni odjel za struļne 

studije 
       

Broj studenata, prvi upis 384 407 386 396 450 449 413 

Broj studenata, viġi godiġta 259 233 214 259 353 343 242 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
643 640 600 655 803 792 655 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
365.797 367.257 350.946 383.157 473.117 469.387 388.918 

Ukupan broj upisanih studenata 2.274 2.363 2.258 2.163 2.131 2.142 2.105 

Broj diplomiranih studenata 408 439 515 512 462 431 387 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

281 466 485 598 568 472 474 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

965 1.412 1.245 1.019 1.027 1.115 1.091 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
161 210 191 140 112 153 243 
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Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
187 296 229 158 130 207 286 

Sveuļiliġni odjel za studije 

mora 
       

Broj studenata, prvi upis 41 55 46 41 33 40 46 

Broj studenata, viġi godiġta 60 58 52 48 65 51 43 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
101 113 98 89 98 91 89 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
76.395 84.943 78.041 70.874 78.041 72.467 70.874 

Ukupan broj upisanih studenata 190 153 154 180 150 146 148 

Broj diplomiranih studenata 55 43 41 37 41 43 40 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

48 60 56 60 55 47 55 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

27 51 63 56 61 74 65 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
2 5 4 4 3 2 4 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
5 12 7 7 3 4 6 

Sveuļiliġni odjel zdravstvenih 

studija 
       

Broj studenata, prvi upis 100 85 90 84 87 126 105 

Broj studenata, viġi godiġta 166 171 173 188 198 190 208 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
266 256 263 272 285 316 313 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
211.826 203.862 209.437 216.604 226.956 251.642 249.254 

Ukupan broj upisanih studenata 462 462 471 493 548 656 708 

Broj diplomiranih studenata 134 100 136 136 157 141 216 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

228 207 203 226 305 326 332 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

193 197 204 216 195 232 216 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
14 10 10 2 12 18 8 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
17 10 12 4 12 30 11 

Sveuļiliġni odjel za forenziļne 

znanosti 
       

Broj studenata, prvi upis 39 39 32 58 65 162 141 

Broj studenata, viġi godiġta 15 44 37 38 56 67 128 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
54 83 69 96 121 229 269 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
32.252 49.572 54.947 76.448 96.357 182.361 214.215 

Ukupan broj upisanih studenata 87 101 100 122 154 270 338 

Broj diplomiranih studenata 25 31 34 39 45 57 58 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

39 6 42 67 84 124 122 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

8 21 29 28 28 59 102 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
3 4 0 0 1 14 5 
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Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
3 6 1 0 1 15 9 

Umjetniļka akademija        

Broj studenata, prvi upis 107 121 109 115 109 129 77 

Broj studenata, viġi godiġta 219 188 205 197 198 177 191 

Ukupan broj studenata s javnom 

subvencijom 
326 309 314 312 307 306 268 

Ukupan iznos javnih subvencija 

(EUR) 
324.507 307.585 312.562 310.571 305.594 304.599 266.773 

Ukupan broj upisanih studenata 412 428 413 404 402 405 390 

Broj diplomiranih studenata 99 118 129 112 132 95 121 

Studenti koji su ispunili uvjete 

za upis u viġu godinu (>60 

ECTS) 

156 230 232 234 224 233 195 

Studenti koji nisu ispunili 

uvjete za upis u viġu godinu 

(<42 ECTS) 

29 110 99 93 107 100 108 

Studenti koji su odustali od 

studija u prvoj godini 
7 2 6 3 4 7 4 

Studenti koji su odustali od 

studija u bilo kojoj godini 
31 0 6 6 8 9 13 

 

14.2.2. Akademsko osoblje i znanstvena produktivnost sastavnica Sveuļiliġta u Splitu od 

2017. do 2022. godine 

Pokazatelj 2017 2018 2019 2020 2021 2022 

Ekonomski fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 68,00 68,00 72,80 71,80 71,80 69,80 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (DH) 68,00 68,00 72,80 71,80 71,80 69,80 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 2,40 3,50 7,50 6,33 14,50 6,20 

Broj publikacija u DH ļasopisima 54,50 50,00 44,67 59,83 92,50 51,33 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Fakultet elektrotehnike, strojarstva i 

brodogradnje 
      

Ukupan broj akademskog osoblja 102,00 102,00 105,00 104,00 104,00 104,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 100,00 100,00 103,00 102,00 102,00 102,00 

Akademsko osoblje (DH) 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 2,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 223,72 271,71 355,95 254,41 196,91 193,30 

Broj publikacija u DH ļasopisima 3,00 3,33 2,25 4,67 0,50 3,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 

Fakultet graĽevinarstva, arhitekture i geodezije    
 

  

Ukupan broj akademskog osoblja 60,75 60,75 63,50 64,50 63,50 65,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 52,00 52,00 54,00 55,00 54,00 56,00 

Akademsko osoblje (DH) 1,00 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  7,75 7,75 9,50 9,50 9,50 9,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 43,92 54,00 67,29 48,38 59,58 59,59 

Broj publikacija u DH ļasopisima 4,00 6,00 3,00 3,00 0,00 2,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 2,00 2,00 1,00 3,00 
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Filozofski fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 79,00 79,00 90,35 94,00 93,00 96,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 1,00 1,00 1,00 2,00 2,00 2,00 

Akademsko osoblje (DH) 78,00 78,00 88,35 91,00 91,00 94,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 1,00 1,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 5,48 11,12 17,80 7,23 6,49 5,89 

Broj publikacija u DH ļasopisima 40,37 37,75 55,67 54,37 81,14 47,17 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 10,00 4,00 8,00 4,00 18,00 

Sveuļiliġni odjel za forenziļne znanosti       

Ukupan broj akademskog osoblja 7,25 7,25 10,00 11,00 13,50 14,50 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 2,25 2,25 2,00 2,50 3,50 3,50 

Akademsko osoblje (DH) 5,00 5,00 8,00 8,50 10,00 11,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 4,92 6,59 7,60 5,67 9,15 9,02 

Broj publikacija u DH ļasopisima 3,50 1,00 6,25 9,17 10,17 11,17 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Katoliļki bogoslovni fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 19,00 19,00 21,00 21,30 20,30 21,30 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (DH) 19,00 19,00 21,00 21,30 20,30 21,30 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 1,00 0,00 0,00 0,00 0,33 1,00 

Broj publikacija u DH ļasopisima 6,00 11,00 19,00 21,20 15,50 6,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Kemijsko-tehnoloġki fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 42,00 40,00 48,00 49,50 48,50 50,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 42,00 40,00 48,00 49,50 48,50 50,00 

Akademsko osoblje (DH) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 36,04 41,91 41,30 55,64 54,98 63,70 

Broj publikacija u DH ļasopisima 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Kinezioloġki fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 35,50 34,50 32,50 33,50 35,50 35,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 1,50 1,50 2,00 1,50 2,00 2,00 

Akademsko osoblje (DH) 34,00 33,00 30,50 32,00 33,50 33,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 74,42 78,42 59,50 48,78 46,00 54,23 

Broj publikacija u DH ļasopisima 2,33 18,00 20,50 18,00 6,17 9,67 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Medicinski fakultet        

Ukupan broj akademskog osoblja 80,95 82,57 78,55 85,34 87,57 85,45 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 80,95 82,57 78,55 85,34 87,57 85,45 

Akademsko osoblje (DH) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 250,07 197,71 254,36 282,76 308,55 360,02 

Broj publikacija u DH ļasopisima 2,50 14,25 11,25 15,50 11,30 14,08 
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Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Prirodoslovno-matematiļki fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 63,13 62,13 68,55 71,00 70,00 72,20 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 58,13 57,13 63,55 66,50 65,50 67,70 

Akademsko osoblje (DH) 5,00 5,00 5,00 4,50 4,50 4,50 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 81,26 99,67 101,36 89,93 86,62 99,98 

Broj publikacija u DH ļasopisima 2,80 4,67 4,42 9,77 6,33 8,50 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Pomorski fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 34,00 32,00 39,75 40,75 44,75 48,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 25,00 23,00 29,75 29,75 33,75 38,50 

Akademsko osoblje (DH) 9,00 9,00 10,00 11,00 11,00 9,50 

Akademsko osoblje (UMJ) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 20,27 30,85 30,28 37,26 47,33 34,99 

Broj publikacija u DH ļasopisima 5,00 5,00 2,50 3,83 20,83 4,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1,00 

Pravni fakultet       

Ukupan broj akademskog osoblja 38,00 38,00 35,00 34,00 33,00 31,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (DH) 38,00 38,00 35,00 34,00 33,00 31,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 2,83 1,33 1,00 0,00 0,00 1,00 

Broj publikacija u DH ļasopisima 8,00 14,00 9,00 12,83 13,00 14,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Sveuļiliġni odjel za studije mora       

Ukupan broj akademskog osoblja 17,00 17,00 15,00 16,00 17,00 17,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 17,00 17,00 15,00 16,00 17,00 17,00 

Akademsko osoblje (DH) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 12,33 17,61 21,54 21,94 31,22 37,98 

Broj publikacija u DH ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Sveuļiliġni odjel zdravstvenih studija       

Ukupan broj akademskog osoblja 5,25 5,25 8,50 13,25 13,95 18,95 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 4,25 4,25 8,50 11,25 10,95 15,95 

Akademsko osoblje (DH) 1,00 1,00 0,00 2,00 3,00 3,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 1,83 1,99 2,48 3,35 30,62 23,71 

Broj publikacija u DH ļasopisima 2,00 3,00 2,00 1,50 1,72 2,08 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Umjetniļka akademija       

Ukupan broj akademskog osoblja 63,00 64,00 64,00 62,00 70,00 68,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (DH) 5,00 6,00 7,00 6,00 6,00 6,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  58,00 58,00 57,00 56,00 64,00 62,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 0,00 1,00 0,00 0,00 1,00 0,00 
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Broj publikacija u DH ļasopisima 2,00 2,00 1,00 4,00 0,50 3,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 1,00 2,00 0,00 5,00 

Sveuļiliġni odjel za struļne studije       

Ukupan broj akademskog osoblja 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (STEM+zdravstvo) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (DH) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Akademsko osoblje (UMJ)  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

Broj publikacija u STEM+zdravstvo ļasopisima 4,00 1,58 3,33 1,42 0,83 2,00 

Broj publikacija u DH ļasopisima 11,00 5,00 4,50 3,33 8,00 3,00 

Broj publikacija u UMJ ļasopisima 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

 

14.2.3. Financijski pokazatelji sastavnica Sveuļiliġta u Splitu od 2017. do 2023. godine (u 

eurima) 

Pokazatelj 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 

Ekonomski fakultet        

Poslovni prihodi 5.207.421 5.538.255 5.531.636 5.161.525 5.862.487 6.025.191 6.463.633 

Prihodi od ġkolarina 1.235.318 1.235.288 1.096.623 922.266 833.833 931.934 985.626 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
245.008 299.614 374.304 156.482 115.992 230.150 298.137 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
499 499 499 500 484 573 437 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
425.514 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 5.633.434 5.538.754 5.532.135 5.162.026 5.862.971 6.025.765 6.464.070 

Nenaplaĺeni prihodi 178.404 32.835 10.543 5.005 3.584 5.288 21.623 

Poslovni rashodi 5.137.845 5.250.550 5.317.590 5.161.525 5.547.601 5.625.057 6.207.887 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
64.086 100.506 139.163 24.784 38.397 111.685 212.233 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
34.750 104.486 97.712 197.320 195.114 115.653 97.930 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 5.172.595 5.355.036 5.415.301 5.358.845 5.742.714 5.740.710 6.305.817 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
206.984 390.702 507.536 811.725 932.374 1.217.474 1.353.770 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika  119 121 124 126 127 127 124 

Fakultet elektrotehnike, 

strojarstva i brodogradnje 
       

Poslovni prihodi 8.002.098 8.813.593 8.658.764 8.921.013 9.696.897 9.903.494 11.091.707 

Prihodi od ġkolarina 1.143.852 1.181.040 980.149 884.943 804.394 693.318 744.662 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
393.918 605.767 484.786 587.959 738.348 869.809 1.435.524 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
4.530 1.041 3.934 3.328 728 490 1.121 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 

Ukupni prihodi 9.068.411 9.876.417 9.724.480 9.986.123 10.759.408 10.965.767 12.154.610 
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Nenaplaĺeni prihodi 297.412 403.729 177.827 333.670 256.704 387.898 115.197 

Poslovni rashodi 7.520.059 8.162.460 8.654.609 8.026.463 8.733.340 9.720.480 10.145.092 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
226.396 253.993 283.733 51.997 87.975 263.799 305.466 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
386.006 528.960 356.483 569.218 502.183 978.258 378.420 

Rashodi za otplatu zajmova 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 1.061.782 0 

Ukupni rashodi 8.967.848 9.753.202 10.072.875 9.657.463 10.297.306 11.760.520 10.523.511 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
900.346 1.023.561 675.167 1.003.827 1.465.929 671.176 2.302.274 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 248 255 256 252 259 264 254 

Fakultet graĽevinarstva, 

arhitekture i geodezije 
   

 
   

Poslovni prihodi 5.048.121 5.561.431 7.310.746 8.883.433 10.917.147 7.782.362 7.629.124 

Prihodi od ġkolarina 437.077 423.658 447.900 371.483 362.130 340.304 423.575 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
983.780 1.447.212 1.027.081 749.821 892.020 960.049 1.281.594 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
652 444 2.407 913 803 190 199 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
2.247 75.147 35.646 42.487 0 0 0 

Ukupni prihodi 5.051.020 5.637.022 7.348.800 8.926.833 10.917.950 7.782.552 7.629.323 

Nenaplaĺeni prihodi 257.127 317.690 159.659 205.141 270.156 414.991 365.546 

Poslovni rashodi 4.827.145 5.512.050 5.311.444 5.241.516 6.076.177 6.224.236 6.942.379 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
113.836 103.445 123.790 32.673 64.600 127.648 132.770 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
122.788 116.356 1.839.980 4.633.673 4.695.972 227.052 326.185 

Rashodi za otplatu zajmova 99.488 6.156 49.186 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 5.049.421 5.634.562 7.200.610 9.875.189 10.772.150 6.451.289 7.268.564 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
176.368 178.829 327.018 0 0 847.264 1.207.983 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 628.241 487.113 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 135 140 143 153 153 150 139 

Filozofski fakultet        

Poslovni prihodi 4.920.660 5.037.665 5.215.047 5.418.558 5.839.775 6.321.484 6.861.528 

Prihodi od ġkolarina 177.012 190.213 209.207 189.914 163.650 180.418 236.612 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
249.186 292.583 278.024 248.303 398.911 518.477 512.493 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 4.920.660 5.037.665 5.215.047 5.418.558 5.839.775 6.321.484 6.861.528 

Nenaplaĺeni prihodi 38.073 32.700 72.055 78.206 84.920 56.809 39.094 

Poslovni rashodi 4.783.828 5.013.781 5.017.648 5.132.156 5.531.867 6.053.530 6.735.828 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
89.404 73.278 101.012 53.144 35.339 72.913 131.286 
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Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
48.739 98.975 200.558 139.159 99.589 81.334 110.107 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 4.832.568 5.112.756 5.218.206 5.271.315 5.631.456 6.134.863 6.845.936 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
602.913 522.723 519.564 666.806 857.144 1.099.288 1.128.941 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 164 166 170 168 167 170 173 

Katoliļki bogoslovni 

fakultet 
       

Poslovni prihodi 1.307.636 1.340.823 1.516.694 1.495.866 1.662.271 1.668.800 1.745.820 

Prihodi od ġkolarina 31.706 36.805 43.604 44.254 38.117 36.677 42.339 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
17.407 27.997 76.207 10.923 44.704 48.003 18.678 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 1.307.636 1.340.823 1.516.694 1.495.866 1.662.271 1.668.800 1.745.820 

Nenaplaĺeni prihodi 12.162 41.733 31.005 22.138 12.561 15.788 0 

Poslovni rashodi 1.289.468 1.360.480 1.432.030 1.480.047 1.619.123 1.666.273 1.715.096 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
2.662 1.109 3.525 447 7.907 18.147 22.201 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
1.804 2.769 66.831 11.811 2.024 12.187 4.177 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 1.291.272 1.363.249 1.498.861 1.491.858 1.621.147 1.678.460 1.719.273 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 26.547 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
50.705 73.131 55.297 51.290 10.166 19.827 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 51 51 51 51 52 50 49 

Kemijsko-tehnoloġki 

fakultet 
       

Poslovni prihodi 2.955.685 3.020.175 3.027.355 3.200.768 3.331.238 3.476.320 3.745.588 

Prihodi od ġkolarina 342.330 359.497 194.752 179.562 162.262 126.642 137.365 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
53.793 28.118 54.785 58.637 46.666 57.501 65.761 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
1.340 549 504 199 48 9 70 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 2.957.024 3.020.724 3.027.859 3.200.967 3.331.286 3.476.330 3.745.658 

Nenaplaĺeni prihodi 105.315 99.144 67.900 59.679 35.148 48.885 38.833 

Poslovni rashodi 2.821.700 2.899.982 2.978.490 2.953.468 3.114.777 3.492.872 3.629.562 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
46.923 60.826 57.774 8.459 22.888 52.175 70.586 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
196.362 120.489 59.106 78.283 124.746 78.784 53.119 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 3.018.062 3.020.471 3.037.596 3.031.751 3.239.522 3.571.656 3.682.681 
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Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
100.428 97.464 114.735 283.685 373.396 277.753 340.730 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 101 103 103 102 101 104 104 

Kinezioloġki fakultet        

Poslovni prihodi 2.204.865 2.271.671 2.294.837 2.393.725 2.468.423 2.664.516 2.791.935 

Prihodi od ġkolarina 626.664 651.238 577.434 619.316 574.542 475.078 455.623 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
75.140 62.999 58.845 21.626 40.318 39.149 34.256 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 2.204.865 2.271.671 2.294.837 2.393.725 2.468.423 2.664.516 2.791.935 

Nenaplaĺeni prihodi 94.888 71.969 48.680 51.805 48.663 48.999 39.134 

Poslovni rashodi 2.225.104 2.323.674 2.241.226 2.098.733 2.223.441 2.628.982 2.792.686 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
54.488 62.764 74.588 21.665 26.229 57.167 76.385 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
190.281 40.419 34.604 37.513 204.222 177.951 81.611 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 2.415.384 2.364.092 2.275.831 2.136.246 2.427.663 2.806.932 2.792.553 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
241.496 148.194 167.182 424.661 465.421 322.235 240.947 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 64 64 60 60 61 63 60 

Medicinski fakultet         

Poslovni prihodi 7.389.098 8.149.273 8.098.319 9.304.134 10.287.485 10.873.801 11.748.060 

Prihodi od ġkolarina 2.908.444 3.050.204 3.118.568 3.178.201 3.721.882 3.340.187 3.312.698 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
224.381 396.089 436.865 359.333 473.961 377.242 732.442 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 7.389.098 8.149.273 8.098.319 9.304.134 10.287.485 10.873.801 11.748.060 

Nenaplaĺeni prihodi 62.240 189.537 273.664 277.759 392.235 208.979 305.408 

Poslovni rashodi 6.645.841 7.551.181 8.387.126 8.132.331 9.818.087 10.693.012 10.832.329 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
144.746 189.531 227.137 48.901 62.906 267.161 288.148 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
316.984 524.882 712.980 508.266 519.825 689.052 282.532 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 6.962.825 8.076.063 9.100.106 8.640.597 10.337.913 11.382.065 11.114.861 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
220.714 293.924 0 0 0 0 0 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 735.190 76.384 85.589 621.009 18.089 

Prosjeļan broj zaposlenika 251 274 276 283 294 295 285 



152 
 

Prirodoslovno-matematiļki 

fakultet 
       

Poslovni prihodi 4.099.015 4.437.106 4.792.287 5.007.491 5.174.600 5.554.528 6.102.854 

Prihodi od ġkolarina 338.051 382.839 369.461 517.525 337.996 330.421 415.565 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
64.695 111.637 86.561 44.450 86.207 25.072 61.600 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 4.099.015 4.437.106 4.792.287 5.007.491 5.174.600 5.554.528 6.102.854 

Nenaplaĺeni prihodi 28.584 28.526 28.214 28.214 2.548 802 482 

Poslovni rashodi 4.109.869 4.362.030 4.454.648 4.435.222 4.776.993 5.263.765 5.747.864 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
114.040 113.050 103.113 23.513 45.865 139.680 180.081 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
109.579 87.526 137.772 155.756 266.273 219.732 173.223 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 4.219.448 4.449.556 4.592.420 4.590.978 5.043.266 5.483.498 5.921.087 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
423.452 362.070 557.768 974.281 1.089.932 1.161.524 1.342.137 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 141 145 148 151 152 154 155 

Pomorski fakultet        

Poslovni prihodi 3.940.745 3.831.698 4.446.342 4.347.579 4.430.784 4.653.492 5.223.562 

Prihodi od ġkolarina 793.549 599.376 826.147 796.015 400.030 560.559 600.704 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
698.770 567.847 687.109 431.820 654.923 579.403 456.283 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 159 40 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 2.654 0 0 

Ukupni prihodi 3.940.745 3.831.698 4.446.342 4.347.738 4.433.478 4.653.492 5.223.562 

Nenaplaĺeni prihodi 29.872 44.486 25.574 0 57.186 242.094 120.630 

Poslovni rashodi 3.584.692 4.033.215 4.209.309 3.839.610 4.362.439 4.597.153 4.954.313 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
60.735 70.570 82.356 23.290 49.788 69.679 104.979 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
189.557 163.846 761.698 63.696 205.229 156.529 65.453 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 2.654 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 3.774.250 4.197.062 4.973.662 3.903.306 4.567.668 4.753.682 5.019.766 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
1.301.740 863.401 263.108 780.514 646.324 546.133 749.929 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 98 111 112 116 118 116 119 

Pravni fakultet        

Poslovni prihodi 3.915.877 3.780.314 3.615.537 3.683.808 3.507.907 3.442.460 3.581.635 

Prihodi od ġkolarina 1.589.384 1.474.250 1.289.844 1.218.869 1.075.708 994.209 925.900 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
146.626 90.070 78.346 147.659 99.120 40.586 50.921 
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Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
371 389 1.151 200 111 111 111 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 3.916.249 3.780.703 3.616.688 3.684.008 3.508.018 3.442.571 3.581.747 

Nenaplaĺeni prihodi 42.602 35.912 26.824 20.542 11.632 6.265 5.091 

Poslovni rashodi 3.544.074 3.496.899 3.698.303 3.487.217 3.498.528 3.415.448 3.805.446 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
82.981 61.833 57.639 19.821 29.856 57.284 60.272 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
138.657 103.914 73.746 298.549 119.939 26.675 35.436 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 3.682.731 3.600.813 3.772.049 3.785.766 3.618.467 3.442.123 3.840.882 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
3.651.390 3.795.616 3.596.319 3.494.641 3.300.105 3.242.703 3.244.154 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 77 79 77 74 73 73 76 

Umjetniļka akademija        

Poslovni prihodi 3.573.287 3.731.750 4.008.284 4.018.575 4.038.950 4.333.449 5.060.919 

Prihodi od ġkolarina 91.181 101.526 80.883 69.460 73.601 86.419 90.619 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
66.665 40.214 44.158 12.493 66.170 88.400 50.199 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
0 0 0 0 0 0 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 3.573.287 3.731.750 4.008.284 4.018.575 4.038.950 4.333.449 5.060.919 

Nenaplaĺeni prihodi 17.023 28.560 11.002 17.123 18.443 43.777 31.773 

Poslovni rashodi 3.308.208 3.669.627 3.862.899 4.011.984 3.958.100 4.315.351 4.793.176 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
44.851 37.215 58.160 19.600 13.580 41.570 31.676 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
47.818 72.587 81.385 92.268 98.752 47.883 73.457 

Rashodi za otplatu zajmova 0 0 0 0 0 0 0 

Ukupni rashodi 3.356.025 3.742.214 3.944.284 4.104.252 4.056.852 4.363.234 4.866.633 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
91.607 81.143 144.919 53.071 35.168 6.774 192.459 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
0 0 0 0 0 0 0 

Prosjeļan broj zaposlenika 112 116 118 117 114 118 120 

Rektorat        

Poslovni prihodi 13.256.370 16.868.625 29.134.321 16.347.859 17.845.566 22.611.442 22.039.546 

Prihodi od ġkolarina 1.760.344 2.527.638 2.684.102 2.906.358 2.432.582 3.748.053 3.221.827 

Prihodi od trģiġnih 

aktivnosti 
1.135.726 297.020 634.948 387.099 274.763 337.213 417.179 

Prihodi od prodaje 

nefinancijske imovine 
432.787 2.675.028 884.489 308 16.028 931.542 0 

Prihodi od financijske 

imovine i zaduģivanja 
9.954.211 0 0 0 0 0 0 

Ukupni prihodi 23.643.368 19.543.653 30.018.811 16.348.166 17.861.594 23.542.984 22.039.546 

Nenaplaĺeni prihodi 590.827 346.627 750.192 1.023.239 1.470.931 1.387.725 1.510.492 
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Poslovni rashodi 8.980.252 9.801.387 11.599.555 11.603.343 12.942.585 15.503.653 18.887.622 

Rashodi za sluģbena 

putovanja 
140.878 208.697 242.836 90.121 173.947 426.824 407.102 

Rashodi za nabavu 

nefinancijske imovine 
14.857.107 2.531.903 8.385.199 8.289.599 4.383.750 5.050.091 5.026.859 

Rashodi za otplatu zajmova 0 6.237.972 3.716.239 0 416.444 0 3.180 

Ukupni rashodi 23.837.359 18.571.262 23.700.993 19.892.942 17.742.779 20.553.744 23.917.660 

Viġak prihoda raspoloģiv u 

sljedeĺem razdoblju 
0 318.389 1.926.525 0 0 1.336.311 0 

Manjak prihoda za pokriĺe u 

sljedeĺem razdoblju 
591.180 0 0 1.108.085 1.236.792 0 546.477 

Prosjeļan broj zaposlenika 232 264 295 314 338 372 364 

 

14.2.4. Odlazna i dolazna mobilnost djelatnika i studenata od akademske godine 2016./2017. 

do 2022./2023. 

Pokazatelj 2016/2017 2017/2018 2018/2019 2019/2020 2020/2021 2021/2022 2022/2023 

Ekonomski fakultet 157 166 225 174 151 243 267 

Odlazna mobilnost studenata 66 67 75 81 54 82 91 

Odlazna mobilnost djelatnika 25 32 44 20 18 63 61 

Dolazna mobilnost studenata 65 60 70 73 77 95 112 

Dolazna mobilnost djelatnika 1 7 36 0 2 3 3 

Fakultet elektrotehnike, 

strojarstva i brodogradnje 
55 52 86 60 50 79 97 

Odlazna mobilnost studenata 27 20 43 27 26 27 48 

Odlazna mobilnost djelatnika 12 11 11 5 1 14 21 

Dolazna mobilnost studenata 16 13 29 28 14 36 26 

Dolazna mobilnost djelatnika 0 8 3 0 9 2 2 

Fakultet graĽevinarstva, 

arhitekture i geodezije 
53 39 52 35 24 50 40 

Odlazna mobilnost studenata 16 25 17 14 15 16 21 

Odlazna mobilnost djelatnika 10 9 12 15 2 17 7 

Dolazna mobilnost studenata 23 5 13 6 4 14 12 

Dolazna mobilnost djelatnika 4 0 10 0 3 3 0 

Filozofski fakultet 105 74 122 69 50 91 89 

Odlazna mobilnost studenata 59 45 29 36 25 21 19 

Odlazna mobilnost djelatnika 12 15 34 16 6 21 14 

Dolazna mobilnost studenata 24 12 20 16 19 42 49 

Dolazna mobilnost djelatnika 10 2 39 1 0 7 7 

Katoliļki bogoslovni fakultet 9 7 6 4 8 26 25 

Odlazna mobilnost studenata 4 5 5 3 5 2 7 

Odlazna mobilnost djelatnika 1 0 1 1 1 22 12 

Dolazna mobilnost studenata 3 0 0 0 0 1 1 

Dolazna mobilnost djelatnika 1 2 0 0 2 1 5 

Kemijsko-tehnoloġki fakultet 3 14 14 9 22 30 28 

Odlazna mobilnost studenata 1 5 6 1 17 17 13 

Odlazna mobilnost djelatnika 0 4 2 4 2 7 10 

Dolazna mobilnost studenata 0 4 2 0 1 5 5 

Dolazna mobilnost djelatnika 2 1 4 4 2 1 0 

Kinezioloġki fakultet 36 51 77 31 25 44 63 

Odlazna mobilnost studenata 11 19 14 9 7 11 9 

Odlazna mobilnost djelatnika 15 14 29 7 0 7 11 

Dolazna mobilnost studenata 9 13 15 14 17 26 37 
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Dolazna mobilnost djelatnika 1 5 19 1 1 0 6 

Medicinski fakultet  13 31 57 18 35 59 61 

Odlazna mobilnost studenata 3 7 32 3 17 13 16 

Odlazna mobilnost djelatnika 5 14 12 8 6 24 25 

Dolazna mobilnost studenata 3 9 9 7 9 12 17 

Dolazna mobilnost djelatnika 2 1 4 0 3 10 3 

Pomorski fakultet 50 58 82 56 46 70 70 

Odlazna mobilnost studenata 7 10 10 4 4 20 16 

Odlazna mobilnost djelatnika 12 17 22 25 6 11 22 

Dolazna mobilnost studenata 28 29 33 27 33 39 27 

Dolazna mobilnost djelatnika 3 2 17 0 3 0 5 

Pravni fakultet 13 23 30 18 17 58 32 

Odlazna mobilnost studenata 6 10 15 15 4 13 8 

Odlazna mobilnost djelatnika 0 0 1 0 0 2 4 

Dolazna mobilnost studenata 6 13 12 3 13 22 19 

Dolazna mobilnost djelatnika 1 0 2 0 0 21 1 

Prirodoslovno-matematiļki 

fakultet 
13 13 18 13 18 27 41 

Odlazna mobilnost studenata 6 3 6 5 10 16 18 

Odlazna mobilnost djelatnika 2 4 3 4 1 2 7 

Dolazna mobilnost studenata 5 6 3 4 5 9 16 

Dolazna mobilnost djelatnika 0 0 6 0 2 0 0 

Sveuļiliġni odjel za struļne 

studije 
47 59 119 40 34 105 133 

Odlazna mobilnost studenata 15 9 15 5 9 4 16 

Odlazna mobilnost djelatnika 11 20 23 22 13 52 46 

Dolazna mobilnost studenata 15 30 55 13 7 39 59 

Dolazna mobilnost djelatnika 6 0 26 0 5 10 12 

Sveuļiliġni odjel za studije 

mora 
0 8 16 1 1 17 13 

Odlazna mobilnost studenata 0 5 7 0 0 1 3 

Odlazna mobilnost djelatnika 0 3 5 1 0 5 4 

Dolazna mobilnost studenata 0 0 2 0 1 10 6 

Dolazna mobilnost djelatnika 0 0 2 0 0 1 0 

Sveuļiliġni odjel zdravstvenih 

studija 
9 8 11 6 4 24 29 

Odlazna mobilnost studenata 3 0 1 0 0 0 1 

Odlazna mobilnost djelatnika 0 0 0 1 1 10 15 

Dolazna mobilnost studenata 6 7 8 5 3 10 13 

Dolazna mobilnost djelatnika 0 1 2 0 0 4 0 

Sveuļiliġni odjel za 

forenziļne znanosti 
1 1 1 0 0 1 12 

Odlazna mobilnost studenata 1 1 0 0 0 0 2 

Odlazna mobilnost djelatnika 0 0 1 0 0 0 3 

Dolazna mobilnost studenata 0 0 0 0 0 1 2 

Dolazna mobilnost djelatnika 0 0 0 0 0 0 5 

Umjetniļka akademija 30 23 48 27 18 27 58 

Odlazna mobilnost studenata 10 8 10 9 3 6 29 

Odlazna mobilnost djelatnika 8 9 12 7 4 7 13 

Dolazna mobilnost studenata 9 4 7 11 10 11 16 

Dolazna mobilnost djelatnika 1 2 19 0 1 3 0 

Rektorat (Administracija) 75 80 90 61 51 184 127 

Odlazna mobilnost studenata 0 0 0 0 0 0 0 

Odlazna mobilnost djelatnika 12 16 10 24 10 41 13 

Dolazna mobilnost studenata 1 0 0 0 0 0 0 

Dolazna mobilnost djelatnika 62 64 80 37 41 143 114 
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14.3. Dodatak 3: Odobrenje Etiļkog povjerenstva EFST 
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14.4. Dodatak 4: Informirani pristanak sudionika za intervju 
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A: Uvodna i kontekstualna pitanja 

¶ Moģete li ukratko opisati svoju ulogu na sveuļiliġtu tijekom pandemije COVID-19? 

¶ Je li sveuļiliġte prije pandemije imalo izraĽene planove za upravljanje potencijalnim 

krizama? 

B: Krizno upravljanje i donoġenje odluka 

¶ Koji su bili glavni izazovi s kojima se Vaġa institucija suoļila u poļetnoj fazi izbijanja 

pandemije COVID-19? 

¶ Koje su strukture za donoġenje hitnih odluka (npr. krizni stoģeri, radne skupine) bile 

aktivirane tijekom pandemije? 

¶ Na koji je naļin bila organizirana komunikacija i koordinacija izmeĽu srediġnje 

uprave sveuļiliġta i pojedinih sastavnica (fakulteta) tijekom krize? 

¶ Gledajuĺi unatrag, koliko su te strukture kriznog upravljanja bile uļinkovite i koje su 

moguĺnosti za njihovo unaprjeĽenje identificirane za buduĺe krizne situacije? 

C: Financijske i operativne prilagodbe 

¶ Jesu li tijekom pandemije uvedene znaļajne promjene u proraļunu ili financijskim 

strategijama sveuļiliġta? 

¶ Kako se promijenio proces financijskog odluļivanja u tom razdoblju? Je li doġlo do 

promjena u raspodjeli odgovornosti ili razini kontrole? 

¶ Koji su bili kljuļni financijski prioriteti tijekom krize (npr. digitalna infrastruktura, 

podrġka zaposlenicima, kontinuitet istraģivaļkog rada)? 

¶ Na koji se naļin sveuļiliġte nosilo s financijskim izazovima uzrokovanima padom 

upisa ili gubitkom drugih izvora prihoda tijekom pandemije? 

D: Akademska otpornost i kontinuitet 

¶ Kako je Vaġa institucija osigurala kontinuitet nastave i uļenja tijekom razdoblja 

zatvaranja (lockdowna)? 

¶ Kako su istraģivaļke aktivnosti bile pogoĽene pandemijom i koje su mjere poduzete 

za potporu postojeĺim istraģivaļkim projektima ili pokretanje novih? 

14.5. Dodatak 5: Vodiļ za intervjue 
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¶ Koje su bile glavne strategije za potporu nastavnom i nenastavnom osoblju u prijelazu 

na rad na daljinu? 

¶ Jesu li uvedene neke inovativne ili dugoroļne promjene koje su i danas na snazi? 

¶ Na koji je naļin sveuļiliġte podrģalo nastavnike i studente u prijelazu na online ili 

hibridne modele uļenja? 

¶ Jesu li koriġtene specifiļne tehnoloġke platforme ili alati za izvoĽenje nastave na 

daljinu i kako je donesena odluka o njihovom odabiru? 

¶ Kako je sveuļiliġte adresiralo pitanja digitalne jednakosti i osiguralo da svi studenti 

imaju pristup potrebnim resursima za online uļenje? 

¶ Koje su mjere poduzete kako bi se oļuvali akademski integritet i standardi 

vrednovanja u uvjetima nastave na daljinu? 

E: Podrġka studentima i njihova dobrobit 

¶ Koje su inicijative provedene radi potpore mentalnom zdravlju i dobrobiti studenata 

tijekom pandemije? 

¶ Kako je sveuļiliġte odgovorilo na potrebe ranjivih skupina studenata, poput 

meĽunarodnih studenata ili onih bez pouzdanog pristupa tehnologiji? 

¶ Jesu li uspostavljeni mehanizmi za prikupljanje i uvaģavanje povratnih informacija 

studenata o nastavi na daljinu? 

F: Podrġka zaposlenicima i profesionalni razvoj 

¶ Koje su moguĺnosti struļnog usavrġavanja bile ponuĽene nastavnom i nenastavnom 

osoblju radi prilagodbe novim oblicima rada i pouļavanja? 

¶ Na koji je naļin sveuļiliġte podrģalo dobrobit zaposlenika i upravljalo izazovima rada 

na daljinu? 

¶ Je li doġlo do promjena u radnim ulogama ili odgovornostima zaposlenika kao 

posljedice pandemije i kako su te promjene upravljane? 

G: Refleksije i institucionalno uļenje 

¶ Koje su konkretne mjere ili strategije, prema Vaġem miġljenju, najviġe doprinijele 

uspjeġnom odgovoru Vaġeg sveuļiliġta na izazove pandemije COVID-19? 
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¶ Koji su nedostaci ili slabosti u institucionalnom planiranju ili organizacijskoj strukturi 

postali vidljivi tijekom pandemije? 

¶ Jesu li, kao rezultat pandemije, uvedene trajne promjene u planove kriznog upravljanja 

ili sveuļiliġne politike? 

¶ Kako je pandemija utjecala na pristup sveuļiliġta upravljanju rizicima i 

pripremljenosti za buduĺe krizne situacije? 

H: Zavrġna pitanja 

¶ Kako smatrate da je pandemija promijenila ulogu ili percepciju sveuļiliġnog vodstva u 

Vaġoj instituciji? 

¶ Koje ste kljuļne lekcije nauļili iz ovog iskustva, a koje bi mogle biti korisne za 

upravljanje buduĺim krizama? 

¶ Postoji li joġ neġto ġto biste ģeljeli podijeliti u vezi sa svojim iskustvom voĽenja 

sveuļiliġta u tom razdoblju? 


