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1. Uvod
Iako je jedan od obrazovnih prioriteta u svijetu i u Hrvatskoj, sasvim jasan – unapređenje rada škola i procesa učenja i poučavanja s ciljem postizanja boljih obrazovnih ishoda, on predstavlja dugoročni izazov koji nije lako ostvariv. Različite zemlje su osmislile različite pristupe i razvile različite strategije kako bi se kontinuirano približavale postignuću ovog cilja. 

Hrvatska obrazovna politika definirala je prioritetna razvojna područja u Planu razvoja sustava odgoja i obrazovanja 2005-2010 kako slijedi:

1. poboljšanje kvalitete i učinkovitosti odgoja i obrazovanja,
2. poticanje trajnog profesionalnog usavršavanja nastavnika/ca i drugih zaposlenika/ca u obrazovanju,
3. razvoj strategija upravljanja odgojno-obrazovnim sustavom i njegova učinkovitost,
4. odgoj i obrazovanje za društvenu povezanost (koheziju), gospodarstveni rast

i razvoj.

Osim donošenja navedenog dugoročnog strateškog dokumenta, u Hrvatskoj su od 2004. i 2005. pokrenute promijene na svim razinama odgoj-obrazovnog sustava kao i na razini osnivanja novih javnih ustanova u sektoru obrazovanja. Navest ćemo neke inicijative koje se odnose na osnovno i srednje školstvo: uvođenje Hrvatskog obrazovnog standarda za osnovne škole (HNOS), uvođenje vanjskog vrednovanja obrazovnih ishoda koji je započeo provedbom prvih nacionalnih ispita u srednjoj i osnovnoj školi dok je paralelno pokrenut proces samovrednovanja škola, a u 2009. godine prvi će maturanti svoje srednjoškolsko obrazovanje završiti polaganjem Državne mature. Sve inicijative, a ne samo ovdje spomenute, dobile su legislativni okvir donošenjem novih dokumenata kao što su Državni pedagoški standard i jedinstven Zakon o osnovnom i srednjem obrazovanju (2008.). Nedavno je javnosti predstavljen Nacionalni okvirni kurikulum koji objedinjuje sve ove inicijative u novi, suvremeni i pro-europski odgojno–obrazovni sustav.
Unatoč zadivljujućim naporima obrazovne politike koja je inicirala navedene potrebne promjene, brojnost promjena ne garantira i njihovu učinkovitu implementaciju niti povećanje učinkovitosti sustava u cjelini. Poteškoće i izazovi na koje se nailazi pri implementaciji obilno su prisutne u stranoj literaturi i nisu nepoznate niti razvijenijim zemljama u europskom i svjetskom kontekstu.  Na žalost, u Hrvatskoj se nerijetko događa da su nacionalni strateški dokumenti suvremeni i visoke kvalitete, no za razliku od razvijenijih zemalja neznatan se značaj pridaje postavljanja mehanizama za praćenje i istraživanje tijeka provedbe. Za mnoge izvrsne inicijative nije poznato u kojoj su mjeri one zaživjele u svakodnevnoj nastavnoj praksi što dovodi u pitanje održivost razvoja i informiranog ciljanog usmjeravanja k željenom cilju. 

 Nadamo se da će u ovom mandatu ipak biti implementirani planirani mehanizmi praćenja unapređenja kvalitete odgojno-obrazovnog sustava koji će rezultirati i javnim objavljivanjem podataka, tj. izvještaja na nacionalnoj razini kako bi se omogućilo njihovo korištenje od strane svih dionika odgojno-obrazovnog sustava, a poglavito članovima akademske zajednice da daju svoj doprinos razvoju sustava.
U ovom radu razmotrit će se neki zaključci o učinkovitim strategijama unapređenja rada škola koji proizlaze iz analize provedenih studija i istraživanja u Engleskoj. Iako postoje značajne razlike u sustavima odgoja i obrazovanja Engleske i Hrvatske smatramo da prikazani rezultati mogu potaknuti hrvatske odgojno-obrazovne djelatnike na promišljanje učinkovitijih strategija unapređenja rada škola.

2. Strategije unapređenje

Jedna od značajnijih razlika između engleskog i hrvatskog sustava odgoja i obrazovanja se očituje u mehanizmima vanjskog vrednovanja škola i posljedicama koje iz toga proizlaze. U Engleskoj su škole objekt cikličkog i sustavnog vanjskog vrednovanja usluge kvalitete odgoja i obrazovanja koje nude svojim učenicima i roditeljima putem praćenja i vrednovanja škola temeljem postignutih rezultata učenika na nacionalnim ispitima koji se objavljuju u obliku rang-lista škola i putem objavljeni izvještaja o procjeni ukupne kvalitete škole koje provodi obrazovni inspektorat OFSTED. Škole koje nisu uspjele postići na nacionalnoj razini definiranu minimalnu razinu postignuća identificirane su kao tvz. "škole u izazovnim okolnostima" i time postaju objekt dodatnih mjera kontrole (učestalije inspekcije) i potpore (dodatna financijska sredstva). Ukoliko škole i nakon dodatnih mjera ne pokažu poboljšanje može se, kao krajnja i rijetka mjera, pribjeći zatvaranju škole.
U Hrvatskoj vanjsko vrednovanje sustava obrazovanja za sada počiva samo na mjerenju obrazovnih ishoda učenika putem nacionalnih ispita čime se dobivaju podaci o razini obrazovnih postignuća učenika. Trenutno se ti rezultati ne koriste u svrhu vrednovanja, što bi značilo izricanje vrijednosnog suda tj, određivanja barem minimalnog prihvatljivog postignuća. Ovaj pristup uvođenju vanjskog vrednovanja u sustav odlika je zemalja koje tradicionalno centralizirano propisuju i kontroliraju ulazne vrijednosti ako što su nastavni planovi i programi i nastavni sadržaji (MacBeath, 2000.).
U ovom radu osvrnut ćemo se na rezultate dviju studija provedenih u engleskom odgojno obrazovnom sustavu koje su za svoj cilj imale istražiti poteškoće na koje nailaze škole u izazovnim okolnostima kako bi se identificirale učinkovite strategije za njihovo unapređenje, tj. postizanje minimuma obrazovnog standarda. Škole u izazovnim okolnostima se najčešće nalaze u sredinama niskog socio-ekonomskog statusa, urbanim sredinama, zapuštenim gradskim četvrtima ili su to škole koje jednostavno pružaju nisku razinu kvalitete odgoja i obrazovanja.
Kako bi rasvijetlili ovu goruću problematiku Nacionalni koledž za vođenje škola (National Colledge for School Leadership) naručio je izradu studije sa naglaskom na učinkovito vođenje škola, a na uzorku od deset škola u izazovnim okolnostima (Harris, Chapman, 2002.). Druga studija zatražena je od Ministarstva za obrazovanje i vještine (Department for Education and Skills) kako bi se istražile korištene strategije škola usmjerene na podizanje i održavanje zadovoljavajuće razine obrazovnih postignuća učenika, a na uzorku od osam škola koje su uspjele pokazati stabilno poboljšanje tijekom pet godina rada (Harris i dr., 2003.). Iako se radi o istraživanjima provedenim na malim uzorcima što onemogućuje generalizaciju rezultata na cijelu populaciju, dobiveni rezultati ukazuju na  ključne strategije koje su se pokazale učinkovitima te je u tome ostvaren njihov doprinos. 
2.1. Razvijanje pozitivnih i podržavajućih odnosa

U obje se studije pokazalo da se u školama u nekom stupnju pojavilo pitanje odnosa bilo da se radilo o odnosima među zaposlenicima ili o odnosima između učitelja, učenika i roditelja. U mnogim su slučajevima odnosi bili narušeni već duže vrijeme što je rezultiralo nastankom negativne klime unutar škole koja se manifestira u niskim očekivanjima i velikoj mjeri nepovjerenja. Istraživanjem se otkrilo da su ravnatelji tih škola uložili puno napora i vremena u osiguranje mogućnosti za razvoj pozitivnijih odnosa. Učiteljima su otvorene mogućnosti da rade zajedno u timovima, organizirani su društvena događanja i druge aktivnosti kojima se poticalo zajedništvo i stručnost unutar škole. Za roditelje su organizirana večernja predavanja i sastanci za neformalno druženje. Sva su događanja roditelje uključivala socijalnu komponentu s namjerom da se roditelji osjećaju dobrodošlima u školi. Naglasak je stavljen na uklanjanje socijalnih prepreka i kreiranje pozitivne klime među učiteljima, učenicima i roditeljima te otvaranje prostora za otvoreni dijalog (Chapman i Harris, 2004.).
2.2. Usmjeravanje na učenje i poučavanje
Škole identificirane kao neuspješne često postaju objektom mnogih vanjskih intervencija koje im dodatno opterećuju vrijeme, energiju i kapacitete. Zahtjevi mnogih inicijativa mogu biti kontraproduktivni za osnaživanje škole, pogotovo u slučajevima kada škola djeluje u teškoj socio-ekonomskoj sredini. Jedan od načina racionalnog i ciljanog usmjeravanja ulaganja napora je fokusiranje na striktno područje učenja i poučavanja. Jasan fokus na manji broj identificiranih područja ulaganja zajedničkih napora je jedan od faktora koji može pozitivno utjecati na učinkovito unapređenje rada škole (Potter i dr., 2002.)
Usmjeravanje napora unapređenja na područje učenja i poučavanja pokazalo se važnom strategijom za uspješan razvoj škole. Učitelji koriste razne pristupe da bi osigurali učenicima poticajnu i svima dostupnu okolini za učinkovito učenje. Pružene su mogućnosti za aktivnosti koje sami učenici iniciraju i provode, a učitelji poučavaju na način koji osigurava praktično i svrhovito iskustvo učenja za učenike. Učiteljima se osiguravaju stručna usavršavanja u školi na temu  strategija i pristupa učinkovitog poučavanju. Škola stavlja dugoročni naglasak na poboljšanje kvalitete učenja i poučavanja.
U obje studije sve su škole prilagodile strategije unapređenja kako bi osigurale da se usmjerenost na učenje se ne izgubi te pojačale naglasak na praćenje učenika i njihova uspjeha. Škole su jasno postavile disciplinske mjere i procedure kojima se naglašava zahtjev za ostvarivanjem uredne i poticajne okoline za učenje. Istraživanjem je utvrđeno da su svi nastavni sati bili jasno i čvrsto strukturirani, uvođena je promjeren obim nastavnog sadržaja nakon čega slijedi povratna informacija učenicima o njihovom napretku tijekom sata. 

Primijećena je i potreba učitelja za priznanjem za učinjen napredak.
2.3. Razvoj zajedništva škole i lokalne zajednice
Škole koje ne postižu zadovoljavajuće rezultate vrlo često su smještene u socijalno i ekonomski depriviranim sredinama. Sukladno tomu, takve škole se moraju nositi s popratnim pojavama proizišlim iz problema sredine. Moguće je i da školu lokalne zajednice promatra s nepovjerenjem i sumnjom. Na prvi pogled može se činiti da sama škola nema veze s životima i očekivanjima sredine u kojoj se nalazi. Nerijetko je prvi zadatak tih škola bio izgraditi odnose s lokalnom zajednicom te razviti suradnju s obiteljima na način da ona nadilazi smo formalne obveze. U istraživanjima je uočeno da je jedan of faktora uspješnosti škole vezan uz razinu kvalitete odnosa između škole i obitelji, poduzeća u lokalnoj zajednici te jaki osjeća zajedništva i pripadanja. Ravnatelji vjeruju da one škole koje imaju solidne i dugoročne poveznice sa lokalnom zajednice u većoj mjeri će dobiti podršku ako se škola nađe u kriznoj situaciji. Istraživanja su otkrila da rano uključivanje roditelja u život škole vodi k većoj uključenosti do kraja školovanja djeteta. Stoga škole ulažu napor da se omoguće što veći broj različitih oblika suradnje te na tome da roditelji prepoznaju školu kao važan faktor izvor za razvoj lokalne zajednice.
2.4. Profesionalni razvoj zaposlenih
Obilje istraživačke literature naglašava važnost razvoja škola kao „zajednica učenja“ koje sustavno ulažu napor u kontinuirano unapređenje i istraživanje svoj rada unutar škole ali participiraju i informirane su o aktualnim događanjima izvan same škole, tj. u sustavu odgoja i obrazovanja. Takve su škole otvorene za promijene, sklone su uvođenju novih ideja i vrlo su angažirane u istraživanju svoje postojeće prakse te na temelju dokaza, podataka i analiza pratite uvođenje inovacija i rezultata istoga (Joyce i dr., 1999.). Stoll (1999) opisuje kontinuirano učenje kao ovisno o kapacitetu škole koje je s jedne strane pod utjecajem samih nastavnika škole, školske socijalne i klime i kulture učenja kao i šireg konteksta u kojem se škola nalazi. „Učitelj koji uči“ je u centru kapaciteta škole, a nastavna praksa je ključ unapređenja škole i njene učinkovitosti. Kreiranje zajednice koja uči pretpostavlja da je profesionalni razvoj nastavnika stavljan na centralno mjesto u školi. Otkriveno je da škole u kojima se vidi napredak su one koje ulažu puno više vremena i napora u profesionalni razvoj osoblja nego što je to u školama koje ne napreduju. Mnoge učinkovite škole i one u kojima je napredak vidljiv imaju jasnu i prepoznatljivu u praksi politiku škole koja potiče i podržava profesionalni razvoj zaposlenih.
Profesionalan razvoj zaposlenih se u obje studije pokazao kao ključni faktor osiguranja unapređenja škola. Postoje mogućnosti na nastavnici posjete drugu školu, da razmjenjuju primjere dobre prakse i da se osigura vrijeme da oni reflektiraju na svoje vještine poučavanja – to se pokazalo od ključne važnosti za podizanje morala nastavnika i podizanje očekivanja od nastavničkog djelovanja. Sve su škole imale ravnatelje koji su mnogo investirali u razvoj svog nastavnog osoblja i stavili su naglasak na osiguravanje uvjeta i mogućnosti da njihovi nastavnice uče i iz prakse izvan same škole. Još se jedan faktor pokazao značajnim, a to je bio izbor aktivnosti u koje su se uključivali nastavnici, njihova kvaliteta, trajanje i procjena relevantnosti za izvođenje neposrednog odgojno-obrazovnog rada u nastavi.
Zajednička karakteristika mnogih škola u izazovnim okolnostima su nedostatak pažnje, naglaska i investiranja u razvoj nastavnika u nekom vremenskom periodu je. Glavna prepreka razvoju škola može biti upravo erozija profesionalnog samopouzdanja kao posljedica dugoročnog zanemarivanja profesionalnog razvoja, tj stručnog usavršavanja. U takvim slučajevima nastavnici se mogu osjećati nespremnima, nevještima i nedoraslim mnogobrojnim izazovima. Kada je škola identificirana kao neuspješna, njeni nastavnici mogu biti okrivljavani za neuspjeh škole. U obje studije ravnatelji su istakli važnim dati vremena nastavnicima za međusobnu suradnju kao i osigurati mogućnost sudjelovanja u suvremeni oblicima stručnog usavršavanja kao što su: mentorstvo, individualno vođenje (coaching), kolegijalna hospitacija i analiza posjećenih nastavnih satova (peer review). Tamo gdje je nastava bila loša napredak je postignut investirajući u stručno usavršavanje i međusobno suradnju nastavnika što je za posljedicu imalo razvoj njihovih vještina i kompetencija. Također se pokazalo izrazito uspješnim uključivanje nastavnika u timove sa specifičnim zadacima i područjima unapređenja s naglaskom na stav timova koji uključuju nastavnika koji prije nisu nikada surađivali. Ovakav način rada pokazao se vrlo korisnim kako za pojedinca tako i školu u cjelini. 
2.5. Vođenje
Literatura u području učinkovitog vođenja i menadžmenta jasno definira značaj jasnog i svrsishodnog vođenja (Sammons i dr., 1995.). To je posebno odnosi na škole u izazovnim okolnostima u kojima se nerijetka pojava izostanak jasnog smjera razvoja. Odlučno i snažno vodstvo potrebno je u točki zaokreta, tj. usmjeravanja škole k unapređenju, no čini se da demokratičan stil vođenja potrebit jednom kad škola krene prema ostvarivanju zadanih ciljeva (Chapman, 2003.). Neke od karakteristika učinkovito vođenje škola u razvoju su formiranje voditeljskih timova koji motiviraju, podižu moral i osiguravaju postepeno ali stabilno unapređenje rada škole. Nastavnicima su date odgovornosti voditelja, potiče se njihov rad u timovima i postavljeni su jasni ciljevi koje timovi trebaju ostvariti. Iz navedenog proizlazi da učinkovito vođenje ovakvih škola karakterizira podijeljena odgovornost, znanje o tome kako motivirati druge, kako osnovati i upravljati timovima te kako uvjeriti nastavničko osoblje da svojim uloženim naporom mogu doprinijeti promjeni na bolje. Iskrenost, povjerenje i otvorenost ravnatelja čini se presudnim za unapređenje rada škole. To povjerenje vidljivo je kroz povjeravanje nastavnicima odgovornost za vođenje i unapređenje. 

U školama u izazovnim okolnostima često se mogu primijetiti vrlo niska očekivanja od učenika u smislu razine njihova postignuća. Mnoge takve škole malo očekuju i od lokalne zajednice. U okolnostima niskih očekivanja od nastavnika i učenika ravnatelji ponajprije trebaju razvijati vjeru u mogućnost i kulturu unapređenja. Prvi koraci bi mogli biti postavljanje jasnih očekivanja od učenika i učitelja, informiranje o viziji unapređenja, a to se pogotovo odnosi na učenike te ponavljanje i usvajanje toga u više navrata.
Ravnateljeva uloga je da kontinuirano podsjeća učenike, učitelje i roditelje na to što im škola omogućava i koja je njihova uloga i odgovornost u zajedničkom unapređenju rada škole. Postavljanjem jasnih očekivanja od svih sudionika i stvaranjem zajedničke vizije željenog smjera razvoja, značajno se povećavaju šanse za uspjeh. Iz studije Nacionalnog koledža za vođenje škola vidljivo je da su ravnatelji uspjeli stvoriti povoljniju klimu za učenje u školi time da su "podigli" školu, postavili jasna očekivanja koja su se odnosila na ponašanje u školi, redovno pohađanje nastave i postizanja više razine obrazovnih ishoda učenja te poticanjem međusobnog poštivanja svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Također su unijeli osjećaj urgentnosti za postizanje i održavanje visoke razine obrazovnog standarda, tj uspjeha učenika koji opetovano naglašavaju (Harris, Chapman, 2002.).
Vrsta vođenja u takvim školama najčešće je opisan kao transformacijsko vođenje (transformational leadership) koje po svojoj definiciji cilja na zadovoljenje mnogih potreba i zahtjeva potpuni angažman pojedinaca , za razliku od transakcijskog vođenja (transaction leadership) čija je karakteristika u promjeni odnosa među pojedincima (Potter, 2002.).
Hallinger i Heck (1998.) u svom izvještaju opisuju učinkovito vođenje takvih kao kombinaciju transformacijskog vođenja koje se čini uspješnim u okolnostima kada se škola susreće s kompleksnim situacijama, npr. škole u ekonomski nerazvijenim područjima, i instrukcijskog vođenja (instructional leadership) koje ima u fokusu interesa procese učenja i poučavanja. Ravnatelji koji prakticiraju instrukcijsko vođenje stavljaju u fokus unapređenje kvalitete učenja i poučavanja (nastave), a ne na administrativne aspekte škole. Upravo se ova razlika pokazala značajnom između uspješnih i manje uspješnih škola (Stoll, 1999.).

2.6. Kreiranje okruženja bogatog podacima

U nedavnim istraživanjima faktora koji značajno utječu na unapređenje rada škola provedenim u Ujedinjenom Kraljevstvu, USA i Kanadi potvrđeno je da je jedan od tih faktora svakako bogatstvo podacima. 
Imati okruženje bogato podacima ne znači samo prikupljati mnogobrojne podatke već njihovu učinkovitu upotreba za potrebe unapređenja škola. Podatke je potrebno obraditi, pretvoriti ih u relevantne informacije na temelju kojih se donose odluke na razini škole i na razini direktnog rada u nastavi (Joyce, 1999; Hopkins, 2001; Potter, 2002.)
Škole kontinuirano istražuju i preispituju postojeće podatke, kao što su rezultati učenika na nacionalnim testovima, kako bi uočili jesu li i kakvog učinka imale provedene inicijative ili kako bi locirali problematična specifična područja ili populaciju. Škole također prikupljaju mišljenja i procjene učenika i nastavnika zadovoljstva radom škole, uvjetima u kojima rade te podatke o praćenju odgojno-obrazovnog procesa. 

U najvećem broju slučajeva ovi se podaci koriste za postavljanje ciljeva i planiranje primjerenih aktivnosti i programa za individualizirano učenje. 

2.7. Vanjska podrška unapređenju

Vanjska podrška školama u riziku također je jedan od značajnih faktora koji utječe na stvarno poboljšanje rada škola (Stoll i Myers, 1998.). Škole u obije studije su generirale nove ideje i razmjenjivale promjere dobre prakse. Vanjske institucije, npr. agencije, konzultanti ili savjetnici su važni u procesu poboljšanja. Uključivanjem vanjske podrške može prevenirati blokiranje inovacija i osigurati održanje momentuma kontinuiranog mijenjanja, tj. razvoja.
Agencije u području odgoj i obrazovanja u obje studije imale su ulogu osiguranja stručne podrške te su pomagale školama pri analizama podataka i davale druge poticaje razvoju. 

3. Zaključci
Namjera je predstavljanja opisanih strategija istaknuti neke strategije kojima su pojedine škole u izazovnim okolnostima promovirale i inicirale promjenu kulture i klime škole kako bi se osigurali uvjeti za kvalitetnije učenje i poučavanje i profesionalni razvoj nastavnog i nenastavnog osoblja škole. Očito je da se ove strategije ne odnose samo na škole u izazovnim okolnostima. Predstavljene strategije identificirane su od strane škola kao one koje imaju pozitivnog učinka na poboljšanje kvalitete učenja i poučavanja te ih smatraju ključnim za stabilan napredak škole (Hopkins, 2001.)
Ipak, neizbježno je da mnoga pitanja unapređenje rada škola u izazovnim okolnostima ostaju neodgovorena ovim studijama i istraživanjima. Bilo bi zanimljivo znati kakve bi implikacije ove strategije imale na većem uzorku kao i odgovore na niz drugih pitanja koje proizlaze iz ovih studija.
Rezultati studija ukazuju da se škole u izazovnim okolnostima konstantno nose s različitim tenzijama i problemima koje proizlaze iz okruženje i izvan su dosega same škole što te izazove čini puno težima i većima. Ovi rezultati ne daju recepturu već ukazuju na potrebu korištenja različitih strategija i praćenja njihove učinkovitost. Odabir strategija ovisi o identificiranim specifičnostima okolnosti u kojima se škola nalazi kao i o stupnju razvoja pojedine škole. Ipak, poruka upućena od strane obrazovne politike i obrazovnih vlasti je da se sve škole, bez obzira na okolnosti, mogu i moraju mijenjati i poboljšavati, tj. osigurati kvalitetnu uslugu odgoja i obrazovanja za sve uenike. 
Nakon dobivenih prvih rezultata nacionalnih ispita u Hrvatskoj, utvrđeno je da postoje razlike među obrazovnim postignućima učenika u različitim županijama. Ti rezultati će svakako doprinijeti mogućnosti ciljanog usmjeravanja dodatnih mjera podrške školama čiji učenici postižu niže obrazovne rezultate. Time je otvoren prostor za dijalog temeljen na podacima, a ne osobnim procjenama kvalitete usluge odgoja i obrazovanja koje osiguravaju škole te preuzimanju odgovornosti svih dionika sustava u domeni njihova rada. Hrvatska je tek na početku preispitivanja kvalitete svog sustava što je po sebi veliki iskorak. Razvoj kulture vrednovanja, a ne traženja krivca ili prebacivanje odgovornosti dugoročan je i bolan proces, no vrijedan truda. Ipak, opetovano ističemo rezultate istraživanja u zemljama u kojima je vanjsko i unutarnje vrednovanje, visoki stupanj autonomije škole, odgovornost za unapređenje prisutno duže vrijeme koji jasno upućuju na potrebu uvođenja promjena u direktnom svakodnevnom radu s učenicima u učionici. Ukoliko se provedba  promjena definirana nacionalnim dokumentima svede na promjene dokumentacije na razini škole, to neće dovesti do pomaka u poboljšanju obrazovnih ishoda.

Da bi se ostvario značajni iskorak k boljim obrazovnim ishodima, reforme se moraju usmjeriti upravo na onaj segment koji je tradicionalno "crna kutija" u obrazovanju – izvođenje nastave. (Fullan, 2008.)
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