rid

Agencija za odgoj i obrazovanje
Education and Teacher Training Agency

Drzavni strucni skup za ravnatelje osnovnih skola Republike Hrvatske
Ravnatelji i promjene v skolstvu

,Upravljanje i organizacijsko ucenje u funkciji profesionalnog razvoja
ravnatelja skole”

izv. prof. dr. sc. Goran Livazovic¢
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lzazovi buducnosti

» Robotizacija i automatizacija

» Prilagodba napretku znanosti | tehnologije

» Ekonomizacija i birokratizacija obrazovanja

» Autonomija nastavnika

» Odnos skole, drustva i pojedinca

» /anemarivanje pedagoske | humane uloge skole

» Slabljenje formalnog, uz vecdi utjecqj
neformalnog i informalnog obrazovanja

» Skola kao korektiv i suplement obiteljskog odgoja
» Motivacija ucitelja u profesionalnom radu

» Moftivacija ucenika u obrazovanju
> ...

© The Asahi Shimbun Sy

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Obrazovanje v 21.st.

- Sto se promijenilo?

lzv. prof. droscdGoran Livazovic
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aled guns allowed by law, but schools limit locations/who carries
d guns on campus prohibited by law
ools decide weapons policy

Concealed guns allowed only in locked cars in parking lots Izv.prof.dr. S
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Globalne promjene | utjecaii

» SAD - 2017/.

» 9 saveznih drzava - I[daho, Utah, Colorado, Oregon, Kansas,
Arkansas, Wisconsin, Mississippi | Texas (2016)— dozvoljavaju oruzje
Nna kampusu | skoli

» 9 saveznih drzava dozvoljava skriveno oruzje na parkiralistima u
zakljuCanim automobilima

» 21 savezna drzava prepusta odluku sveucilistima i skolama o
NOSEeNjU Oruzja

» Sveuciliste Colorado u Boulderu, Sveuciliste Oregon i Sveuciliste
ldaho dozvoljavaju oruzje, uz ogranicen|a

» Samo 11 drzava ima jasne zakone o zabrani nosenja oruzja Na
kampusu | U odgojno-obrazovnim ustanovama

> (h’r’rp://smor’rgunIows.org/gun—IOws/poIicy—crecs/fireorms—in—public—ploces/guns—in—schools/)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic
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Lekclije iz Finske (Pasi Sahiberg)

Timo Heikkinen, ravnatelj s 24 g. staza, Helsinki, “Ako samo mijerite statistiku, ne zahvacate
jludski aspekt.”

U Finsko] ne postoje:

obvezni standardizirani testovi (samo 1 test - Matriculation Examination)

ne postoje rang liste

ne postoji sustav usporedbe ucenika, skola ili regija

Finska javno financira obrazovni sustav

zaposleni u obrazovnim agencijama, ministarstvu i lokalnim tijelima su obrazovni strucnjaci

svaka Skola ima isti nacionalni cilj i zadace te zaposljava fakultetski obrazovane
nastavnike

razlike izmedu najboljih i najslabijin finskih uCenika najmanje su u svijetu (OECD)

“TJedrkwokos’r je najvaznija rijeC u finskom obrazovanju. Oko tfoga se slazu sve politicke
stranke.”

Olli Luukkainen, predsjednik finskog Sindikata ucitelja

lzvor: http://www.smithsonianmag.com/innovation/why-are-finlands-schools-successful-49859555/ #13VIkwjkK0c3eiO1.99

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Reforme obrazovanja- iskustva

» Upornost u centralizaciji obrazovanja kroz izvanjski nametnute standarde u mnogim je
zemljoma dovela do erozije nastavnikova profesionalizma i autonomnosti, uz pratecu
privatizaciju obrazovanja koja je vodila povecanoj razini stresa medu ucenicima,
nastavnicima i ravnateljima, smanjenju proracuna za obrazovanje, ukidanju
financiranja odredenih programa za ucenike, smanjenjem sredstava za sveucilista i
proporcionalnom povecanju skolaring.

U svjetlu svega toga ostaje pofpuni konirast | ironija da je zemlja koja je na vrhu
svjetskih ljestvica po uspjesnosti skola 1 sveucilista, Finska, svoj status ostvarila
velikodusnim izdvajanjem sredstava za skole i sveucilista, bez sveucilisne skolarine |
sveobuhvatnog sustava odgovornosti u skolama - bez skolskinh inspektora, bez
jestvica/tablica, nacionalnog testiranja, propisanih cilieva, uniformi i selekcije.

(Dufour, 2012:35)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Konirola

-neoliberalna ekonomija Restrukiuriranje na trzisnim Birokratizacija nastavnog

-insfrumentalizirani rad

> mehanizirani,
funkcionalni zadatci s
maksimalno rutinskim
angazmanom

-standardizacija bez
uvazavanja potreba i
tradicije pojedinacnih
obrazovnih i
drustvenih/kulturoloskih
sredina

Ucinkovitost

nacelima

Skola kao tvornica djeluje
prema zakonima ponude |

potraznje

Umjesto opceg interesaq,

naglasene potrebe trzista i

globalizacija

Umjesto pedagogije,
dominiraju ekonomske
znanosti i menadzment
judskih potencijala

Ekonomizacija obrazovan|a (. Liessman,

2006)

Predvidivost Prorac¢unatost

Skole postaju pruzatelii
usluga

lzvanijske reforme i kontrola Sustav podiozanstalnoj
rada gkole reformi s ciljem efikasnosti

zanimanja

Zatvoreni kurikulum Omasovljenje obrazovnih

Testiranje uéinkovitosti skole Usluga—> klasicno liberalno
drzavnom maturom i obrazovanje postaje luksuz

centraliziranim testovima  dostupan samo eliti
znanja 5 .

. Naglasavanje
Gubitak akademske prirodoznanstvenih, a

autonomije i ,poucavanie ;qgnemarivanje ,,odgojnih”
za testiranje” oredmeta

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic
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el Drustvene | obrazovne Implikacije- umjetnicki

» jedan od najboljih pokozc’relja S g?ongfruolmonm nacionalno
reprezentativni rezultati UCLA Imaginatfion Project (Catterall i sur.,
1999)

» NELS:88 tijekom 10.9. pratilo 25000 srednjoskolaca i utvrdilo pozitivnu
korelaciju izmedu sudjelovanja | bavljenja umjetnickim aktfivhostima
te akademskog postignuca, pri cemu Catterall i sur. (1999)
posebno istiCu Visi postotak zavrsetka skolovanja | nize stope
apsentizmao

» /avrsetak skolovanja i manje stope apsentiranja iz skole imaju i
jasne ekonomske prednosti

» Osobe koje su obrazovane prosjecno zaraduju vise i rjede koriste
drzavne programe socijalne pomoci, dok istovremeno placaju vise
poreza drzavi

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Drustvene | obrazovne implikacije

» Studija o povratu sredstava ulozenih u obrazovanje (Krop, 1998; prema
Silbert, Welch, 2001) pokazuje koliko svaki postignuti stupan] obbrazovanja
utjece na specifiche prihode i rashode drzavnih proracuna

» Kropovo (1998) cost-benefit istrazivanje o ulozi umjetnickog odgoja u
zadrzavanju ucenika u sustavu obrazovanja kroz utjecaj veceg
akademskog postignuca, manjeg apsentizma | recidivizma
delinkvenata, slozenom je metodologijom cak | u najnepovolinijem
omjeru za buduce zaposlenike, pokazalo da vec i zavrsetkom srednje
skole americka drzava ulaganjem u umijetnicke programe za svaki
ulozeni dolar u obrazovanje vrati 1,47$ kroz porezne prihode i doprinose
buducih radnika (Krop, 1998; prema Silbert, Welch, 2001)

» Prema tome, trosak ulaganja u programe umjetnickog odgoja mogao bi
biti veci za 50% i opet osiguravati izravne prinode drzavii drustvu

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Pregled funkcija skole

» 1. reprodukcijska funkcija = ciljana
reprodukcija postojecih ciljeva, sodrzcjc |
oblika drustva procesima:

» kvalifikacija—> priprema za buducu
profesionalnu ulogu

» selekcija—> naobrazba ovisi o kulturnom
kapitalu (proizvodi razlike)

> infegracija-> socijalizacijska uloga - $kola

proizvodi masovnu lojalnost ako opravdavo
ocekivanja

» alokacija-> skola dijeli Zivotne Sanse —
ukljuCivanje na trziste rada i ostvarivanje
profesionalne uloge




Humana funkcija skole

» skola je mjesto zivota, prvih uspjeha i razoCcaranja, podijele
zivotnih Sansi i buducnosti

» profesionalizacijom odgoja skola preuzima zadacu
suplementa obiteljskom odgoju | socijalizaciji djece |
miadih

» pedagosko-psiholoska uloga | djelovanje skole
(komunikacija, prevencija, druzenje, slobodno vrijeme,
kretanje, zdrava prehrana, savjetovanje, pomoc...)

» skola kao projekt lijepog zivota u dozivljavanju zajednice
(Schulze, 1992)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Pedagoska funkcija skole

» demokratska uloga skole - emancipacija | zrelost

» Emancipacija-> razvojna zadaca ostvarivanja slobode od
kontrole 1 vodenja

» /relost—> uCinak osobne emancipacije:
» razvo| identiteta,

» bio-psiho-socijalna zrelost

» ekonomska separacija i autonomija

» emocionalna separacija

» Skola je zajednica personalizacije i socijalizacije

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Zivot i kultura rada u 3kolie
Kvaliteta odgojno-obrazovnog
procesae

Odgojnost nastavee

?

nastavee
Uloga i djelovanje odgajatelja,
nastavnika, ucCitelja, pedagogae
Polozqj | akfivitet ucenika?
M Kulturni i socijalni kapital ucenika?
Cilj
Standardizacija u
obrazovanju
Ishodi ucenja
Katalozi znanja
Vanjsko vrednovanje
Profitabilnost
Birokrafizacija

Didakficka i metodicka impostacija

?

Kompetencijo

Rang liste
Utilitarnost
Ljudski resursi
NeligpligelaleN
Trzisna isplativost |
potrebe
Usporedivost

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



lzv. prof. dr. sc. Goran Livazovic

Socijalno partherstvo u obrazovanju

Drustvena .
Zajednica o
Obitelj f
Gospodarstvo A
3 U&enici ODGOJ
Norme o Intelektualni
Psihotjelesni
Politika | Emocionalni
“D‘ Praksa Moralni
Vrijednosti | Estetski
o - Nelels]
Povijest, I
tradicija 4
A Znanost
Kultura L
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lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Promjene u vjestinama nuznim za profesionalni

rad (Levy, Mumane 2003)

Figure D = Changes in the types of task input demanded in the labour market
in the United States economy since 1960
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Sources: Autour, Levy and Murnane (2003) and updated in Levy, 2010, How Technology Changes Demands for Human Skills, OECD Education
Working Paper, No. 4, OECD Publishing.

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic




Top 10 vjestina na trzistu rada (Future of Jobs Report,
World Economic Forum, 2016)

. Rjesavanje slozenih problema 1. RjeSavanje slozenih problema
2. Suradnja s drugima 2. Kriticki nacin misljenja

3. Upravljanje odnosima 3. Kreativnost

4. Kriticki nacin misljenja 4. Upravljanje odnosima

o Pregovaranje 5. Suradnja s drugima

6. Kontrola kvalitete 6. Emocionalna inteligencija

/. Usmjerenost na uslugu /. Prosudivanje i odluCivanje

8. Prosudivanje i odluCivanje 8. Usmjerenost na uslugu

7. Aktivno slusanje 9. Pregovaranje

10. Kreativhost 10. Kognitivna prilagodljivost



N O\

Vrijeme promjena na trzistu rada (Future of
jobs Report, World Economic Forum, 2016)

2015-2017 DANAS 2018-2020

SR CESELIGSIN nove tehnologije i izvori robotika, autonomni
energije prijevoz
mobilni Internet i ,,cloud” Internet ,,stvari” umjetna inteligencija
tehnologija

Time to impact industries’
business models

IO e R SRRV ETEE  napredna proizvodnja i 3D napredni materijali,
printanje biotehnologija

2015-2017 2018-2020

>_’M ekonomija dijeljenja, dugovjecnost i stareca

»Crowd” financiranje civilizacija

Rising geopolitical volatility New energy supplies and Robotics, autonomous transport
technologies

Processing power, Big Data Thentemat.cf.Things il tationnee Srednj a klasa nadiTUéih nOVa pOtrOéaéka Ctika,

Advanced manufacturing and Adv. materials, biotechnology
Sharing economy, crowdsourcing 3D printing

Middle class in emerging markets Longevity and ageing societies triiéta p itanj a p r i Vatn OSti

New consumer ethics, privacy issues

Mobile internet and cloud technology

Young demographics in emerging
markets

Rapid urbanization

TR O RIS demografija mladih u ekonomska moc¢ Zena,
= =g = nadiruéim trziStima teznje 1 potrebe
izraZena urbanizacija
promjena prirode rada,
fleksibilizacija
klimatske promjene, prirodni

Izv. prof. dr. sc. Goran Livazovi¢ resu rS|

Women's economic power, aspirations

Source: Future of Jobs Report, World Economic Forum
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Potrebe trzista rada (Future of jobs Report,

World Economic Forum, 2016)

Instalacija i
odrzavanje
Graditeljstvo i
ekstrakcija
Umjetnost,
dizajn, zabavaq,
sport i mediji
Obrt i
proizvodnja
Uredsko-
administrativni
poslovi

+
 Arhitektura i
inzenjerstvo
* Racunalnai
s Architecture and Engi.neering m ai.e m qtié kq
s computer and Mathematical . A
BN mManagement Zq n I m q nj q
-S::ssir;isds:;:t::ancial Operations A Me n q dim e nII.
Installation and Maintenance J§ L P OSIOVG nje i
Construction and Extraction [l fi n q n C i ° S ke
Arts, Design, Entertainment, Sports and Media N j
Manufacturing and Production N o p erq C IJ e
Office and Administrative I ° ° °
o * Prodaja i srodni

2 4 6
o , °
compound growth rate, 2015-2020 % pOSIOVI

Source: Future of Jobs Report, World Economic Forum

Job families
in decline and on the rise

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



KURIKULARNI KRUG - SKOLSKI KURIKULUM

cilievi

ostvarenje

postupci
(metode)

nositelji
(odgovornost)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Sastavnice kurikularnog planiranja

» Definiranje kurikulumae =
» Polazisne odredbe®?
» Teorijska analiza? \

» Metodologijska analiza? @

» Strukturalna analizae
» Sadrzajnha analiza? ]
» Vrednovanje | razvojna analizae

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Organizacijsko ucenje u skoli

» Organizacijsko ucenje smatra se procesom u kojemu
Clanovi organizacije detektiraju pogresku ili anomaliju |
korigiraju je restrukturiranjem organizacijske teorije akcije, a
rezultate svoje istfrage ugraduju U organizacijske mape |
slike (Argyris i Schon, 1977, 58)

» To Je proces mentalnog mapiranja i reakcije na okolinske
promjene (Meyer, 1982)

» Predstavlja kapacitet | procese u organizaciji koji odrzavaju
| poboljsavaju ucinak na femelju iskustva (Dibella i sur.,
1996)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Dimenzije znanja u organizacijskom ucenju

» U skolama se uciteljsko znanje moze podijeliti na:

» 1. Cinjeni¢éno-predmetno znanje — odgovara eksplicithom znanju.

- konkretne Cinjenice u nastavnome procesu. Ono u vecdini
slucajeva

- predstavlja znanje koje je lakse izmijeniti | nadogradifi

» 2. Pedagosko-didakticka znanja — odgovaraju tacithom,
konceptualnom i implicitnom znanju.

- ZNnANja o sukonstrukciji efikasnog obrazovnog procesa s ucenicima
- teze operacionalizirati, stoga je manje podlozno promjeni

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



2 temeljna pristupa organizacijskom ucenju

» Postoje dva fundamentalna pristupa, bihevioralni | kognitivisticki,
koji su okvir za sve druge pristupe.

» Smatra se da organizacija Ima neke kapacitete koje nema
individua, a ostvaruje se kroz sveukupnost svih djelatnika.

» Prema bihevioralnim teoreticarima, pojedinci su individualni agenti
organizacije za ucenje koji se, kada naidu na odredeni
organizacijski problem, propituju o tome problemu pritom koristeci
razlicite teorije akcije koje pogone njihovo djelovanje i razmisljanje,
a Cija je svrha produkcija vjestih ponasanja (Argyris i Schon, 1977,
18; Argyris, 1980, 208).

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Rufine organizacijskog ucenja

» Svaka organizacija ima rutine koje se sastoje od formi, pravila, procedura |

>

strategija na temelju kojih je izgradena | one se biljeze u kolektivnoj svijesti.

Do organizacijskog ucenja dolazi kada se dogode promjene u fim teorijama
akcije | kada se u organizacijske rutine inkorporiraju nove rutine | procesi, tj.
kada se postojece rutine diskriminiraju i rafiniraju (Levitt i March, 1988, 321).

Prijasnje nauceno organizacijsko iskustvo se pohranjuje u organizacijske rutine,
pri cemu je njihova svrha omoguciti brzu, ali koordiniranu akciju za primjenu no
postojecCe probleme (Cohen i Bacdayan, 1994).

Njihovom promjenom, mijenja se | NQUCeNO ponasanje | reakcija na probleme.

Organizacijsko ucenje se dogada kada postoji propitivanje na razini
organizacije koje provode individualni Clanovi u ime organizacije | kada ono
postaje utkano u organizacijsku uporabnu teoriju, odnosno ostaje zabiljezeno u
organizacijsko memoriji kroz mape i slike (Argyris i Schon, 1977, 301).

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Shematski prikaz organizacijskog

» Organizacije korisne informacije pohranjuju U
organizacijsku memoriju (Hedberg, 1981).

» Organizacijsko ucenje se dogada nakon
interpretacije, kada se pronade smisao i
razumijevanje dogadaja i informacija.

» Organizacijski kognitivni sustavi za
interpretaciju informacija (Lipshitz, 2002), se
sastoje od etapa:

» 1. stjecanje informacija — (Daft | Weick, 1984,
290)

» 2. interpretacija informacija —trenutacna i
potencijalna korist u buducnosti

» 3. pohranjivanje informacija v organizacijsku
memoriju —programi, procesi, protokoli,
dokumenti, a moze biti i apstrakcija, koja se ne
kodificira vec pohranjuje u individualnoj
memoriji
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Organizacijsko ucenje

...Znanje =2 prijenos znanja =2 iskustvo =2 krivulja ucenja - znanje....

» Krivulja ucenja ovisi o:

\V4
<
N
W
v
o
<
Z

» sposobnostima pojedinaca

» poboljsanju organizacijske tehnologije URLEME

» kvaliteti odnosa
» poboljsanje strukture organizacije
» poboljsanje pravila, rutina, normi I metoda koordinacije

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Kljucni procesi organizacijskog ucen|a

» Stvaranje znanja

» /adrzavanje znanja
(retencija)

» Diseminacija znanja
(transfer)

ISKUSTVO

PONASANJE / DJELOVANJE

NORME | PRAVILA ELODE RADA

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Vrste organizacijskog ucenja

» Individualno ucenje -
ideje - znanje - individualna ekspertiza
» Grupno ucenje -
podjela ideja 2 grupno ucenje =2 zajednicko znanje -2 uskladenost, uCinkovitost

» Organizacijsko ucenje -

stvaranje znanja = odnos prema okolini | kulturi 2 snaga, prilagodba i uCinkovitost

» Meduorganizacijsko ucenje -

suradnja = infegracija i razmjena znanja - ofpornost i inovacije

Argote (1993)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Organizacijsko ucenje u skoli
» Skola razvija obiliezja (Silins i sur., 2002, 616-617):

1. Ima proces promatranja svoga okolisa

. razvija zajednicke ciljeve usuglasene sa svim zaposlenima
. uspostavlja kolaborativho ucenje

. ohrabruje inicijative i preuzimanije rizika

. razmatra sve aspekte kojl utjecu na njen rad

. prepoznaje i1 potice kvalitetan rad, trud i inicijative

V ViavEEva V V
N O O A WODN

. pruza stalne prilike za frajno profesionalno usavrsavanje

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Profesionalni profil | dimenzije rada ravnateljo

Osobno vodenje - Instrukcijsko vodenje- Institucionalno vodenje- Drustveno vodenje -
samoregulacija ucionica kolektiv zajednica

stvaranje stvaranje demokratskog, omogucavanje zajednickin izgradnja konfinuiranog
stimulativhog skolskog ucCeniku orijentiranog sastanaka s kolektivom s odnosa prema i sa
okruzenja okruzenja s cilem ucCenja  cillem rieSavanja problema zajednicom

refleksivnost prema poucavanje osobnim razvijanje indikatora osiguravanje |
postupcima i modelom, promatranjem i nastavnickih postignuc¢a  omogucavanje susreta i
ponasanjima povratnim informacijama sastanaka s roditeljima

usustavljivanje stvaranje zajednica ucenja podrzavanje prijedloga omogucavanje
administrativnin medu nastavnicima suradnika za razvoj vjestina redovitih susreta s
zadataka predstavnicima
zajednice

lzvor: Are School Leaders the Missing Link in Quality Improvemente; National University of Educational Planning and Administration
Are School Leaders the Missing Link inAre School Leaders the Missing Link in Quality Improvement2Quality Improvement?, 2013,

India Habitat Centre, New Delhi ; https://www.slideshare.net/CSFCommunications/are-school-leaders-the-missing-link-in-quality-

im provemen’r lzv. prof. dr. sc. Goran Livazovi¢




Rezultati longitudinalnih stfudija o ulozi ravnatelja

» 2013., School Leaders Matter: Measuring the Impact of Effective Principals, Education Next Journal

» |, Visoko ucinkovitiravnatelji povecavaju postignuce prosjecnog ucenika za 2-7 mjeseci uc¢enja u |
skolskoj godini, neucinkoviti ravnatelji snizavaju postignuce za istu vrijednost”

» Studija ,New Leaders for New Schools”, 2009

» VisSe od pola uCinka/djelovanja skole na postignuca ucenika moze se pripisati uCinkovitosti rada
ravnatelja (25% ucinka) i uCitelja (33% ucinka)

» Ravnateljje najvazniji Cimbenik uCinka, jer se kroz njegovo djelovanje ucinak umnozava na razini
svih razina zivota i rada skole

» U uspjesnim skolama kvalitetni ravnatelji zaposljavaju, podrzavaju i ulazu u kvalitetne nastavnike -
24 od 25 uCitelja tvrde da je najvazniji cimbenik zasto ostaju u skoli njihov ravnatel]

» 2007., Wallace Foundation Education Conference:
» ,Kvalitetan ravnatelj vazan je Cimbenik uspjeha reformskih procesa u obrazovanju”

» ,,Ne postoji dokumentiran slucaj povecanja kvalitete losih Skola bez intervencije snaznog ravnatelja.
lako postoji mnogo Cimbenika, vodenje ustanove | kolektiva je presudan katalizator”

» Ne postoje reforme bez kvalitetnih voda, kao niti uCinkovite reforme bez kvalitetnog vodenja.

> (New Delhi, Mumbai, Boston; izvor: www.centralsquarefoundation.org)
lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Rezultati longitudinalnih studija o ulozi ravnatelja (2)

James Tooley, 2009, The Beautiful free:

JIstrazivanja u Indiji, Gani, Keniji i drugim zemljama pokazuju da odgovoran i odlu¢an ravnatel;
za kvalitetu u€enja znaci vise nego okruzenje skole”

OFSTED inspektorat u Engleskoj:
,Ukupno postignuce skole nikada nije vece od kvalitete ravnatelja i vodenja ustanove”

Od 100 skola koje imaju dobrog ravnatelja | vodenje, 93 njih ima razvijene standarde
vrednovanja postignuca ucenika

Od 100 skola koje nemaju dobrog ravnatelja | vodenje, samo 1 skola ima razvijene standarde
vrednovanja postignuca ucenika

2009., The Impact of School Leadreship on Pupil Outcomes:

wutvrdena je statisticki znacajna i kvalitativho snazna korelacija izmedu vrijednosti, kvalitetq,
strateskin postupaka ravnatelja i poboljsanja uvjeta rada skole s poboljsanjem u postignucima
ucenika”

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Temeljni pojmovi

» Upravljanje (management)
» Provjera (conftrolling)
» Nadzor (supervision)

» Vodenje (leadership)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



28 Funkcije upravijanja, kontrole, nadzora i vodenja
(Jurié, V., 2007)

» Upravljanje je odgovorno za uspjeh
» Kontrola za njegovu fransparentnost

» Nadzor za pracenije tijeka i
orilagodavanje smjera

» Vodenje za utjecqj na ljude

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Ehatonan b T g Temeljne funkCije menadimenia (Jurié, V., 2007)

Planiranje
Odabir ciljeva

Kontrola Organiziranje

Nadzor i mjerenje Zajednicki rad

Vodenje

Koordiniranje

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



za 0dgoj i obrazovanje
cation and Teacher Training A

Vodenije: Menadzment:
-Ljudi -Stvari

-Vizija -Cliljevi
-Komunikacija -Administracijo
-Inspiracija -Formalizacija
-Klima -Organizacija
-Ohrabrivanje -Konfrola
-Kreativnost -Standardizacija

lzvor: Stanicic, 2006: 18, 221

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic




Povezanost uloge ravnatelja i akademskin postignuca ucenika
(School Leadreship that Works, Waters, McNulty, 2005)

» Afirmacija
» Agent promjene

» Nagradivanje

» Komunikacija

» Kultura

» Disciplina

» Fleksibilnost

» UsredotoCenost

» ldeje / vjerovanja

» Savjetovanje

» Infelektualno poficanje

» Ukljucenost u kurikulum, pouCavanje i
vrednovanje

» /nanje o kurikulumu, poucavanju i
vrednovanju

» Pracenje i vrednovanje rada
» Opfimizacija rada

» Red i pravila

» Doseg i utjecq;

» Odnosiiveze

» Resursi

» Svijest o tfrenutacnhom stanju
» Vidljivost

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



lzv. prof. dr. sc. Goran Livazovic

== Matrica samoanalize kvalitete rada ravnateljo

NASTAVNI IZVAN- LOKALNA
PLAN | UCENICI | NASTAVNICI | RODITELJI | KURIKULARNE | ZAJEDNICA
PROGRAM AKTIVNOSTI

Kakvo je stanje?
Koji su kljucni elementi?

Koja su najsnaznija
obiljezja?

Kako to znate?

pokazatelja?
Cime potkrepljujete
tvrdnju?

U cemu je ostvaren
najveci napredak?

Prilagodeno prema: Juric, V. 2007; http//:ravnatelj.skole.nhr/upload/ravnatelj/images/.../113/.../Kurikulum.ppt



» Od 1950.g. -

Interes za obrazovanje
kao ekonomsku aktivnhost resursa |
rezultata

1960.-ih studije s glasovitim
Colemanovim izvies¢em (1966) o
jednakosti u obrazovanju 2 ,,uloga
skole nije vazna”

80.-ih, nakon 30.g. istrazivanja
obrazovnih postignuca u
anglosaksonskim zemljama | dijelu
Europe, zakljuceno je (Rutter i sur.
1979, Edmonds, 1979; Teddlie &

Reynolds, 2000; Scheerens & Bosker,

1999) :

O istrazivanju dimenzija i uloga skole

Postoji 10 cimbenika koji doprinose
obrazovnom postignucCu-

NON~OON~MNOWDN —

9.

. Organizacija i upravljanje skolom

. Podrska nastavnicima

. Koordinacija programa i metoda rada
. Skolska klima

. Povezanost i homogenost kolektiva

. Konzultativho odlucivanje

. Visoka ocekivanja od nastavnika i

ucenika

. Sirog nadzor nad napredovanjem

ucenika
Strucno usavrsavanje nastavnika

10.Partnerski odnosi s roditeljima i drugim

socijalnim partnerima

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Birokratizacija skole | tehnokracija

» Sto je skola vise birokratizirana, odnosi su otudeniji,
a napredak maniji

» Sto se vise sudionici medusobno razumiju i dijele
ideje, skola je inovativnija | naprednija (Gather
Thurler, 2000)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic
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lzazovi | poteskoce u radu ravnatelja

Posao ravnatelja je sve slozeniji | zahtjevniji
Ravnatelji Cesto imaju osjecaj da ne mogu ispuniti sva ocekivanja

Opseg posla cesto ometa strukturu | sadrzaj kratkorocCnih obveza i stratesko
planiranje

Decentralizacija ponekad povecava opseg administrativnin obveza
Odnos sa skolskim odborom i lokalnom upravom se usloznjava

Drustveni problemi poput antisocijalnog ponasanja prelijevaju se na skolske
ustanove

Roditelji, izravno i putem predstavnika u skolskim odborima traze pozornost
Dodatne aktivnosti i izvanskolski sadrzaji Cesto zahtijevaju sudjelovanje ravnatelja
Odnos primanja i opsega posla

Ravnateljima odmor ili skolski praznici cesto ne znace mnogo

Ravnatelji u Skolskoj ustanovi provode znacajno vise vremena od ostalih

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazo

Vi€



Nacionalni standardi za ravnatelje (Engleska i Wales, 2004)

» 6 podrucja kljucnih znanja i vjestina ravnatelja:
» 1. oblikovanje buducnosti — nadahnjuje, izaziva, osnazuje viziju buduce skole

» 2. vodenje, ucenje | poucavanije - osobni entuzijozam i predanost procesu
ucenja, poticanje izvrsnosti

» 3. samorazvojisuradnja s drugimad - poticanje demokratske kulture i rjesavanje
sukoba

» 4. vodenje organizacije - osiguravanje strukture, ucinkovitost, odlucCivanje,
anficipacija

» 5. osiguravanje odgovornosti - dosljedno vrednovanje ustanove,
dokumentiranje, SWOT

» 6. osnazivanje zajednice - iskoristavanje potencijala okoline, suradnja s
partnerima i promicanje vrijednosti zajednice

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Velika
Britanija

Francuska

Njemacka

Nizozemska

Hong Kong,
yle

Akreditirane Akreditirane drzavne ESEN i podrucne

drzavne agencijei agencije i fakulteti agencije
fakulteti
Ciljani Kandidati za Kandidati za Nemeleert ze revinailis
. . . . . Uz pismeni esej i usmeni
korisnici ravnatelje ravnatelje interviu

Razvijanje vjestina
upravljanja i vodenja,
suradnja s lokalnom
zajednicom i roditeljima
Administracija, Suradnja s roditeljima Administracija i zakoni

zakonodavstvo, i partnerima, U obrazovanju,

strategije upravljanja, fransparentnost rada tehnike upravljanja,
ICT u obrazovanju, « .. izrada proracuna,
,Stratesko vodenje |

Razvijanje vjestina
upravljanja i vodenja

Stjecanje znanja i
vjestina upravljanja
na sekundarnoj razini

upravljanje i nadzor, d X e vodenje |
meduljudski odnosi, vr.e nO\fane, .Ucenje nagradivanje
komunikacija, igre i I poucavanie, ... nastavnika,

simulacije, suradnja s
roditeljima...

meduljudski odnosi,
organizacija
sastanaka i skupova

NSO - Skola za

menadzment u

obrazovanju), 5
sveucilista

Ravnatelji kandidati
(posebno vazno za
srednje skole)
Razvijanje vjestina
upravljanja i vodenja

Zaposljavanje, kultura skole,

medijacija i rjeSavanje
sukoba, nagradivanje,
ucCinkovitost i kvaliteta, ICT,
osmisljavanje obrazovnih
modula, upravljanje i
nadzor, zakonodavno-
pravne teme....

Ministarstvo
obrazovanja

Ravnatelji-pripravnici

Priprema i uvodenje u
nove profesionalne
zadatke i obveze

Problemi obrazovanja,
ICT, zakon.-pravne teme,
upravljanje i autonomija

Skole, prevencija
korupcije, osiguravanje
kvalitete, upravljanje
krizama, financiranje
Skole, vodenje u
obrazovanju...



| Njemacka | Velika Britanija Hong Kong, Kina

predavanjaq,
seminari, vjezbe,
konzultacije, igra
uloga, simulacije,
studije sluCaja, e-
portfolio...
Obvezatno

Metode

15-20 nastavnih
susreta tijekom
godine
4 ciklusa

Ciklus I: 1 tledan
prije preuzimanja
funkcije
Ciklus II: 1T fjedan
Ciklus lll: T tjedan
Ciklus IV: 1 tjedan

1113\ /B Javno financiranje

Raspored

predavanja vanjskinh
strucnjaka, rasprave,
studije sluCaja

modularni seminari na predavanja, seminari, viezbe,
institutu s prakticnim konzultacije, igra uloga,
viezbama u skoli simulacije, studije slucaja,
kritiCko prijateljstvo, e-

samovrednovanje,
predavanja, seminari,

radionice, studije

sluCaja, simulacije,

izviesca... portfolio...
Obvezatno Obvezatno Izborno (akreditirano) Obvezni uvodni
program
10-25 susreta ovisno Etapa 1.- 144 susreta, 4 semestra ? dana (2-3 fjedna)

svaki semestar s 215 dana
nastave uz pripremu i
primjenu kvalifikacijskog
plana, uz istrazivanje i analizu
literature (4 semestra, tijekom
2 godine)

24 tjedna pripreme
(120 dana) tijekom 6
mjeseci odmah
nakon upisa
Etapa 2.-

21 dan prakse fijekom
pripravnickog staza
180 sati (60 v institutu 12 tjedana ukupno

o modulima
skolski projekt i
razvojni plan tijekom
1-3 godine

20 sati seminara po ? nastavnih susreta u

i 120 v izradi plana 4-6 tfjedana semestru; 75 sati vjezbi po trajanju 120-360
rada) nastave semestru;15-20 sati minuta

Ostala 3 modula (30 4-6 tfjedana mentorsko-konzultativhog

sati u institutu i 60 U prakse—> rada po semestru

140 sati po semestru za
izradu projekta

2 tjledna u javnoj i
2 tledna u privatnoj
ustanovi
Javno financiranje €7,200 po osobi; financira

(dopust s posla)  polaznik | ponekad skola

izradi projekta)

Besplatno/javno

€3,200 - €4,700
financiranje

Privatno s mogucim

crilxyv AN ATTA A A
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Uloga ravnatelja u poticanju kvalitete
skole

Rezultati istrazivanja o povezanosti dimenzija rada ravnatelja i kvalitete skolske ustanove:
a) nije utvrdena znacajna razlika izmedu ucitelja i uciteljica u predanosti poslu
b) instrumentalno vodenje pozitivho je povezano s predanoscu ucitelja viastitom pozivu i skoli

c) podrzavajuce vodenje ravnatelja znacajno je pozitivno povezano s predanoscu ucitelja
vlastitom pozivu i skoli,

d) participativho vodenje ravnatelja znacajno je pozitivno povezano s predanoscu ucitelja
vlastitom pozivu i skoli,

e) instrumentalno vodenje, participativho vodenje i podrzavajuce vodenje pozitivno je
povezano s predanoscu ucitelja grupnim aktfivnostima i ciljevima u skoli

IZVOR: The relationship between headmasters’ leadership behaviour and teachers
commitment in primary schools in the district of Sarikei, Sarawak, N=125; autor: TAN MEOW
HUANG, 2011)
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Istrazivanja o ideji distributivnog vodenja

MacBeath (2005)- istrazivanje o dimenzijama distributivhog vodenja pokazalo je 6 kategorija:
-formalno distribuiranje

-pragmaticno distribuiranje

-stratesko distribuiranje

-kumulativno distribuiranje

-oportunisticko distribuiranje

-kulturolosko distribuiranje

Spillane i Diomond (2007) opisuju 3 vrste distribuiranog vodenja:

A) suradnicko distributivno vodenije tijekom kojeg vise voditelja timova zajednicki radi istovremeno
na istom mjestu

B) kolektivno distributivno vodenje tijekom kojeg voditelji timova rade odvojeno, ali su zavisni
medusobno (npr. strucni suradnici koji daju formativne / tekuce vrednovanje rada nastavnika uz
ravnatelja koji oblikuje konacno sumativno vrednovanje )

C) koordinirano distributivho vodenje koje podrazumijeva rufine koje se sekvencijalno ostvaruju u
koracima (npr. koristenje rezultata istrazivanja radi poboljsavanja nastave - podrazumijeva niz
radnji vezanih vz istrazivanje, obradu podataka i obrazlozenje primjene u nastavi |

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



lzazovi distributivnog vodenja u organizaciji skole

Mayrowetz (2008) tvrdi da je ideja distributivhog vodenja podijeljena odgovornost i
ravnopravna uloga svih sudionika u promicanju kvalitete rada skole

lpak, postavlja se pitanje Ciji se interesi promicu | moze li fakav pristup dovesti do zlouporabe
MocCi?

Nedostatci:

UCitelji mogu poceti osjecati pretjeran stres zbog povecane odgovornosti i moguce
neuskladenosti izmedu globalnih ciljeva organizacije i vrijednosti samih ucitelja

Timperley (2005) tvrdi da distributivno vodenje moze voditi nekompetentnosti i rizicima
podbacaja organizacije

Harris (2004) tvrdi da ideje, stavovi i vrijednosti ucitelja, poselbbno mladih, mogu biti shvacene
kao prijetnja odrzavanju previadavajucem stavu i kulturi Skole (,,status quo” organizacije)

Weis i Cambone (1994) tvrde da zbog mikropolitike odnosa u skoli mnogi ucitelji nelako
prinvacaju voditeljske uloge jer time mogu narusiti ravnotezu odnosa i kolegijalnost u kolektivu

OECD (2008) istice da se i ravnatelji u doba povecane odgovornosti i procjenjivanja nelako
odricu konfrole nad financijskim, zakonskim i ljudskim resursima kao | organizacije skole

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic



Prednosti distributivhog vodenja u skoli

Sillins i Mulford (2002) tvrde da podjela odgovornosti u skoli i strucnho osnazivanje nastavnika
vodi ka povecanom akademskom postignucu ucenika

Anderson i Kenneth (2002) tvrde da osnazuje ulogu nastavnika u skoli jer im omogucava
donosenje odluka o najboljem nacinu poucavanja ucenika

Spillane (2006) tvrdi da ucinkoviti ravnatelji distrbutivhim vodenjem osnazuju organizacijsku
kulturu i socijalnu mrezu skole stvaranjem pozitivhe meduzavisnosfi

4 vjestine vodenja ravnatelja isticu se kao kljucne:
1. podrska, vrednovanje i cjelozivotni razvoj uciteljskin znanja i vjestina

2. podrska postavljanju ciljeva, podrska vrednovanju i provjera odgovornosti (istrazivanja |
primjena rezultata)

3. osnazivanje strateskih financijskih i ljudskin potencijala (poticanje financijskih vjestina i
motivacija voditelja za podrsku uciteljima)

4. sustavan pristup politici vodenja ustanove i organizacija suradnje izmedu Skole i vanjskih
dionika i partnera (OECD, 2008)

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic
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Sto su dobre 3kole?

» Dobra skola je mjesto gdje:

» Nastavnici imaju osvijesten zajednicki cilj i vrsno poucavaju

» Dominirgju horme ponasanja kao sto su kolegijalnost,
profesionalni razvoj | predan rad

» Obredno se slave uspjesi ucenika, inovacije od strane ucitelja
| roditeljski doprinos

» Postoji obilje uspjeha, radosti I humora

» PattersoniDeal (1998,29; prema Stanicic, 2006:320)
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Norme koje promicu promjene u skol

» Odnos nastavnika | ravnatelja pozitivno mijenja skolu ako:

» Post
NASst

» Post

OjJi medusobno prepoznavanje | priznavanje vrijednosti
avnika

OJi pozitivno raspolozenje — humor

» Ravnatel] ukljucuje nastavnike u odluCivanje o skolskim pitanjima

» Ravnatel] I nastavnici brane temeljne pedagoske vrijednosti
(odgojno-obrazovne potrebe)

» Postoji medusobno uvazavanje pozitivne tradicije
» Postoji iskrena | otvorena komunikacija

» Schweiker-Marra (1995, prema Stanicic, 2006: 323)

Izv. prof. dr. sc. Goran Liva



/nacajke rada ravnatelja s pozitivnim ucincima na promjene

» Odlike ravnatelja koji pozitivho djeluju na kulturu skole:

» Usko suraduju sa svojim osobljiem radi podrzavanja inovacija
» Dijele odgovornost
» Uvazavaju nastavnike, ucenike, roditelje, socijalne partnere

>
>
>

RAzvijaju pozitivhe organizacijske strukture
Konzultirgju se

Promatraju | anticipiraju procese

» Stalno podrzavaju proces promjene
» Uskladuju cilj promjene s kulturom skole

Fullan (1991; prema Stanicic, 2006:323)
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Sumiragjuci vlastito
dugogodisnje iskustvo
istrazivanja skolske kulture,
Sarason (1996) donosi pricu
koja je anonimno ostavljena u
postanskom sanducicu
Sveucilista u Rochesteru:

Radi se o ,,savjetu jahackog
trenera’” koji ukljucuje pouku:
+AKo konj kojega jases ugine,
sjasi s njegaq.

Cini se jednostavno, ali mi u
obrazovanju ne slijedimo uvijek
taj savjet. Umjesto toga, cesto
se koristimo nekom od obilja
alternativa, koje ukljucuju:

Sto se moze ulinitie

» Kupijacibic

» Pokusaj s novim ularom

» Promijeni jahaca

» Prebaci konja na drugo mjesto

» Jasi konja dulje vrijeme

» Ponavljqj: ,,Mi smo uvijek ovako jahali”

» Sastavi povjerenstvo za proucavanje konja

» Organizirqj studijski posjet drugim mjestima
gdje jasu mrtve konje

» Povecaqjstandarde za jahanje mrtvih konja

» Napravi test za mjerenje sposobnosti jahanja

» Usporedi nacin na koji jasemo danas, u
odnosu na prije 20 ili 30 godina

» Zali se na stanje danasnjih konja

» Predstavi novi nacin jahanja

» Okrivi roditelje konja — problem je u odgoju

lzv.prof. dr. sc. Goran Livazovic
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