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Suvremeni trendovi u školskom menadžmentu
Uvod - terminologija
Školski menadžment je relativno novo stručno područje. Ne toliko kao praksa koliko kao znanost i teorija. 

Kao u svakom novom stručnom području, tako se u školskom menadžmentu javljaju nepreciznosti i nejasnoće. One su osobito vidljive u terminologiji. Prepliću se predodžbe i shvaćanja iz gospodarstva gdje se menadžment intenzivno razvija ne samo kao ekstenzivna praksa, nego i kao znanstveno područje. Nejasnoće dodatno potiče mehaničko preuzimanje pojmova iz drugih podneblja i govornih područja, gdje pojmovlje također nije sređeno. Možemo ipak reći kako većina europskih (pa i svjetskih) prosvjetnih pojmovnika svoja određenja u ovome području temelje na američkoj terminologiji prilagođavajući je svojim jezicima. 

Neujednačenost u sadržaju i širini područja što ga pokriva školski menadžment je velika. Većina je autora usmjerena školi i školstvu. Kao jedan od stručnjaka koji se bavi ovim stručnim područjem, skloniji sam širem imenovanju pa i nešto drukčijem imenovanju. 

Kad govorim o cjelokupnom stručnom području koristimo se sintagmom menadžment u obrazovanju. Pritom mislim na menadžment u cjelini djelatnosti odgoja i obrazovanja. Stoga menadžment u obrazovanju definiram kao koordinaciju ljudskih, fizičkih i financijskih potencijala u djelatnosti odgoja i obrazovanja radi postizanja ciljeva utvrđenih državnom, mjesnom i školskom prosvjetnom politikom, sustavskim zakonodavstvom te koncepcijama i projekcijama razvoja obrazovanja. Taj pojam uključuje upravljanje cjelokupnom djelatnošću odgoja i obrazovanja, rukovođenje prosvjetnim ustanovama, vođenje odgojno-obrazovnog i drugog osoblja u obrazovnim ustanovama, unutarnji razvoj te organizaciju radnog procesa u školi. Menadžment u obrazovanju je istodobno naziv za stručno područje, znanstvenu disciplinu, profesiju i funkciju. O menadžmentu u obrazovanju je moguće govoriti u širem smislu, kao o upravljanju i rukovođenju u cjelokupnoj obrazovnoj djelatnosti (obrazovnom menadžmentu), u užem smislu, kao o rukovođenju i vođenju u školi te o poslu  (ruko)voditelja odgojno-obrazovnih ustanova (školskom menadžmentu).
Vizualizacija takvog pojmovnog određenja moguća je predočavanjem sastavnica menadžmenta u obrazovanju
Insistiranje na terminološkim pitanjima prijeko je potrebno sve dok se ne ustali i standardizira upotreba ključnih pojmova. I u ovom smo stručnom području pod jakim utjecajem engleskog govornog područja, na kojem, usput rečeno, još uvijek nije usklađena terminologija; nije postignuto jednoznačno shvaćanje ključnih pojmova. Doslovno prenošenje termina i jaki utjecaj teorije i prakse menadžmenta u gospodarstvu, dodatno otežava situaciju, pa će još neko vrijeme predavanja o menadžmentu u obrazovanju u nas, trebati započeti upozorenjima na tu zbrku.  
Veće međunarodno usklađivanje u terminologiji očekuje se objavljivanjem utjecajnih djela kao što je  Encyclopedia of educational leadership and administration, 2006. u SAD-u. Takvi izvori standardiziraju i produbljuju temeljne pojmove što ih je ranije u svoj sadržaj vizionarski uvrstila The International Encyclopedia of Education, 1994. Ohrabruje činjenica da i manje države razvijaju menadžment u obrazovanju i publiciraju svoje pojmovnike. Npr. Organizácia a manažment školstva: Terminologický a výkladový slovník, 2004. u Slovačkoj.  

Kad se govori o trendovima u školskom menadžmentu (pritom više mislimo na rukovođenje i vođenje u obrazovanju), onda je o tim trendovima moguće govoriti na razini teorije i u praksi. 
Odnos Teorije i prakse menadžmenta u obrazovanju
U području obrazovnog menadžmenta i vođenja, kao uostalom i u drugim područjima, između teorije i prakse postoji veliki nesklad, nepovjerenje i međusobno nepoznavanje. Praktičari su, na jednoj strani neskloni analizirati i prihvaćati teorijske pristupe, a teoretičari se dvoje oko toga koliko je teorija uopće moguća u području upravljanja i rukovođenja. Različito imenovanje istih pristupa ili isto imenovanje različitih pristupa doprinosi konfuziji. Stanje se pokušava objasniti činjenicom da su pogledi, pristupi i modeli preuzeti iz brojnih disciplina. Vrijeme je međutim, da se u interesu daljnjeg razvoja ovog stručnog područja, diferenciraju određene kategorije pojmova i pojasne pristupi da bi se time omogućile prihvatljive i upotrebljive sistematizacije. Za sada teorija i praksa menadžmenta i vođenja u obrazovanju, djeluju podijeljeno i poprilično udaljeno.

 „Svrha svih znanosti je razumjeti svijet u kojem živimo i radimo. Znanstvenici opisuju ono što vide, otkrivaju pravilnosti i formuliraju teorije (Babbie, 1990.). Znanost o organizacijama pokušava opisati i objasniti pravilnosti u ponašanju pojedinaca i grupa unutar organizacije. Znanstvenici koji proučavaju organizacije traže osnovne principe koji daju sveopće shvaćanje strukture i dinamike života organizacije (Miner, 2000.).“ (Hoy, W.K. i Miskel, C.G. 2008. str. 4. i d.)
Temeljni cilj znanosti je pronaći opća obrazloženja koja se zovu teorije. Teorija je skup međusobno povezanih koncepcija, tvrdnji i generalizacija (uopćenja) koja sustavno opisuju i objašnjavaju pravilnosti u ponašanju obrazovnih organizacija.

Teorija u obrazovnom menadžmentu ima istu ulogu kao i teorija u drugim, pa i prirodnim znanostima (fizici, kemiji, biologiji). Ona daje opća objašnjenja i usmjerava istraživanja. Teorije su po prirodi opće i apstraktne; one nisu isključivo točne ili netočne već korisne ili beskorisne. Korisne su ako stvaraju točna predviđanja o događajima i pomažu nam da shvatimo i utječemo na ponašanje.
Prave organizacije su mnogo složenije od ovih predočavanja; naše konceptualne okosnice su pojednostavljene organizacije koje naglašavaju neke značajke, a zanemaruju druge. Prema tome one iskrivljuju stvarnost. Problem je u tome što mi na mnogim područjima ne možemo bez teorija vodstva (implicitne, ako ne i eksplicitne teorije), isto kao što putnik ne može savladati nepoznati teren bez karte. (Hoy, W.K. i Miskel, C.G. 2008. str. 5.)
Teorija je izravno povezana s praksom na makar tri načina. Prvi, teorija oblikuje referentna polazišta za praktičare. Druga, teorija omogućava opću analizu praktičnog djelovanja. I treći, teorija usmjerava donošenje odluka. (Isto, str. 6.)
Teorija daje praktičarima analitičke alate i okvir mogućih polazišta potrebnih za poboljšanje i izoštravanje analiza njihovih problema (Dewey, 1933.). Tako opremljeni, rukovoditelji mogu razvijati alternativna rješenja pragmatičkih problema. Pogrešno je, naime, vjerovati da bilo koja teorija društvenih znanosti može dati konačne programe i trenutna rješenja. Teorija izravno ne proizvodi trenutna rješenja za praktične probleme. (Isto, str. 6.)
Zadnjih se godina prepoznaje trend zaoštravanja rasprava u teoriji menadžmenta i vodstva u obrazovanju i pojavljuje se sve više analitičkih istraživanja i radova. Svim je tim radovima zajedničko isticanje potrebe da se analiziraju i preispitaju teorijska polazišta i dosadašnja postignuća u ovom području. Naslovi su tih studija obično: „Što doista znamo o menadžmentu i vodstvu u obrazovanju“, „Na putu redefiniranja menadžmenta i vodstva u obrazovanju“ i sl. 
Rasprave, sada već jasno profiliranih stručnjaka menadžmenta i vodstva u obrazovanju, idu u više smjerova. Zamjetno je, međutim, okupljanje stručnih snaga oko: (re)definiranja menadžmenta i vodstva u obrazovanju, strukturiranja modela obrazovnog menadžmenta i vođenja te njihova teorijskog utemeljenja, kompetencijskih standarda za rukovoditelje te profesionalizacije rada školskih ravnatelja. 

Od menadžmenta prema vodstvu (vođenju)
U obrazovanju se menadžment javlja znatno kasnije nego u gospodarstvu, pa i kasnije nego u nekim drugim područjima. Razlog je ponajprije u društvenom položaju obrazovanja. Obrazovanje je kao djelatnost do nedavno bilo centralizirano upravljano u većini država. Uloga rukovodilaca je bila transfer odluka donesenih na razini središnje državne politike. Decentralizacijom i većom autonomijom odlučivanja, veća se odgovornost prenosi na niže razine odlučivanja. Od rukovoditelja se traži da samostalno donosi odluke u interesu škole i učenika i da se pobrine za kvalitetno ostvarivanje tih odluka. Potencira se važnost dobrog rukovođenja. 
Suvremeno shvaćanje dobrog rukovođenja u prvi plan ističe skrb za ljudski potencijal, jer je ljudski potencijal ono specifično što pridonosi kvaliteti postignuća u svim područjima ljudskog rada pa i u obrazovanju. Takav razvoj stvari odredio je i poželjan profil dobrog rukovoditelja. On bi trebao više biti lider nego menadžer. U čemu je razlika između menadžmenta i vodstva (vođenja), odnosno menadžera i lidera?   
Menadžment i vodstvo često se u kolokvijalnom govoru, a nerijetko i u stručnoj literaturi koriste kao sinonimi. U novije vrijeme, međutim, specijalistička literatura ističe sve jasniju razliku. Kao temeljni kriterij u njihovu razgraničenju nameće se odnos prema ljudima i njihovim vrijednostima. Menadžment se, uglavnom, vezuje uz pojave organizacijskog života kao što su planiranje, analiziranje, organiziranje, financiranje, nadzor i sl., dok se vodstvo/vođenje vezuje uz ljude, njihovo ponašanje, stil rada, komuniciranje, motiviranje i sl. 

U isticanju razlike između menadžera i lidera obično se navodi da „menadžer održava sustave, oslanja se na kontrolu, promatra stvari kratkoročno, prihvaća status quo; vođa motivira, potiče, daje energiju, promatra stvari dugoročno i ima viziju, izaziva i mijenja status quo.“… „Menadžment se provodi nad stvarima, vođenje nad ljudima. Funkcija je menadžmenta zapovijedati i kontrolirati, a vođenja objašnjavati smjer promjena i pridobiti članove organizacije za sudjelovanje u procesu promjena (Middlehurst i Elton, 1992.). Vođenje znači postojanje prosvijećene vizije o tome što institucija jest i što može postati, ali i sposobnost navođenja drugih da prihvate tu viziju“ (Green, 1988.). (Kovač, 2004. str. 75.)

Uspješno vođenje samo je jedno od brojnih umijeća kojima dobar menadžer treba raspolagati. Za menadžere je karakteristično da slijede propise i poslovnu politiku nadređenih, dok vođe (lideri) slijede osobnu intuiciju i potiču inovacije. Dok su menadžeri racionalni, lideri su emocionalni. Menadžeri su skloni tradicionalnim rješenjima, lideri zaziru od njih. Dok menadžer vlada ljudima tražeći poslušnost, lidera ljudi slijede temeljem osobnog izbora. Menadžer koristi formalne procedure i racionalne metode, dok vođa pokreće emocije i raspiruje strasti. (Fenton, 1990. str. 113.)

Poznati teoretičar obrazovnog menadžmenta i vodstva/vođenja, Tony Bush, tvrdi da nema općeprihvaćene definicije menadžmenta (posebno ne u obrazovanju), jer se njegov razvoj ostvaruje u različitim znanstvenim područjima (sociologiji, politologiji, ekonomiji i općem menadžmentu), pa je stoga razumljivo da se kao važni, ističu njegovi različiti aspekti. Po njemu je menadžment u obrazovanju posebno orijentiran na utvrđivanje svrhe i ciljeva. Vođenje (leadership), međutim, karakterizira: utjecaj na ljude da ih se potakne na aktivnost, njihovo povezivanje oko ključnih vrijednosti i pridobivanje za ostvarenje vizije. (Buch, 2003.)

Menadžment i vodstvo se razlikuju, ali su oboje važni. Izazovi kojima su izložene moderne organizacije podrazumijevaju punu realnost menadžmenta, kao i predanost mudrom vođenju prema privlačnoj viziji. (Bolman i Deal, 1997. str. 13.) 

Rasprave o razlici između menadžmenta i vodstva/vođenja zaokupile su i još uvijek zaokupljaju teoretičare organizacija. Jedni tvrde da su menadžment i vođenje neodvojivi, drugi da se radi o dvjema neovisnim, ali komplementarnim koncepcijama, dok treći smatraju da je vođenje tek jedno od područja menadžmenta. Ipak prevladava stav o prebacivanju težišta na vodstvo. Takav razvoj je posve je u skladu s naravi odgojno-obrazovne djelatnosti. 
Transformacija menadžmenta u vodstvo započeta još 90-tih godina prošlog stoljeća, vidljiva je u brojnim novim studijama. Prije 20-tak godina govorilo se i pisao o menadžmentu u obrazovanju, proteklih desetak godina govorilo se o menadžmentu i vodstvu u obrazovanju, a danas sve više o vodstvu – vođenju u obrazovanju.
Modeli menadžmenta i vodstva u obrazovanju

Obrazovna je realnost vrlo složena, a njezino pojednostavljivanje nosi sa sobom stanovita ograničenja uvida. Jedna od karakteristika teorija jest upravo apstrahiranje nekih elemenata stvarnosti da bi modelima mogle jednostavnije prikazati njezinu složenost. Pojednostavljivanje realnosti, razumljivo, ne vodi nužno umanjivanju disperzije shvaćanja o njezinim problemima i pojavama. Uvid u teorije i modele obrazovnog menadžmenta pokazuje kako nema jedinstva u pogledima na funkcioniranje obrazovnih ustanova i njihov menadžment. Različitost konteksta uvjetuje različita viđenja i različite modele utemeljene na njima. Dok su jedni modeli prikladni za neke kontekste, drugi su primjerniji za druge. Mada se neki modeli u stvarnosti susreću češće od drugih, zapravo se najčešće u određenom kontekstu može prepoznati više različitih modela obrazovnog menadžmenta. 

Suvremeni autori najčešće se vezuju na Cuthbertove, Bolmanove i Dealove te Morganove pristupe teorijama obrazovnog menadžmenta i vođenja. Cuthbert XE "Cuthbert, R."  (1984.) sažima modele u pet grupa i to kao analitičko racionalne, pragmatično racionalne, političke, modele što ističu dvoznačnost te fenomenološke i interakcijske. Kao kriterije za oblikovanje uzima razine dogovora među zaposlenima o njihovim ciljevima, načine kojima se ocjenjuje učinkovitost i koncepcije strukture ustanove/organizacije. Bolman XE "Bolman, L.G."  i Deal XE "Deal, T.E."  (1997.) daje četiri pogleda ili okvira: strukturalan, ljudski resurs, politički i simbolički. Morgan XE "Morgan, G." 

 XE "Morgan, C." 

 XE "Morgan, A.W."  (1997.) nudi metafore organizacija. Imenuje ih kao: strojne, organske, misaone, kulturne, političke, i sl. 

Skloni smo integraciji njihovih pogleda koju je ostvario engleski teoretičar menadžmenta i vodstva u obrazovanju, Tony Bush u svojoj poznatoj studiji Theories of Educational Leadership and Management (2003.). U razlikovanju teorija i modela autor polazi od cilja, strukture, okoline i vođenja u obrazovnim organizacijama. Modeli preferirani u pojedinim ustanovama razlikuju se po tome koliko ističu važnost XE "obrazovni menadžment:teorije i modeli općenito"  organizacijskih ciljeva, nasuprot individualnim ciljevima zaposlenih. Naglasak na strukturi unutar obrazovnih organizacija ukazuje na shvaćanje i prihvaćanje pojedinaca kroz njihove uloge. Odnos između ustanove i njezine okoline prepoznaje se kroz intenzitet i vrsnoću suradnje. Organizacije se razlikuju i po strategijama vođenja. Buch je uspostavio klasifikaciju od šest modela menadžmenta u organizacijama odgoja i obrazovanja: formalni, kolegijalni, politički, subjektivni, dvoznačni i kulturološki.

Te je modele povezao uz odgovarajuće modele vođenja: menadžerski, participativni, transformacijski, interpersonalni, transakcijski, postmoderni, kontigencijski, moralni i instrukcijski. (Buch, T. 2003. str. 33.).

Modeli obrazovnog menadžmenta i vodstva su različiti koncepcijski pristupi što svaki za sebe gotovo nikada ne „pokrivaju“ stvarnost pojedinih obrazovnih praksa, pa se u određenim situacijama može prepoznati i više njih – u različitim omjerima. Zastupljenost pojedinih modela u obrazovnim ustanovama ovisi o njihovoj veličini, organizacijskoj strukturi, vremenu što se može posvetiti menadžmentu, pribavljivosti resursa i okruženju ustanove. (Buch, 2003. str. 189. i d.) 
Ako želimo ukazati na trendove, onda je potrebno istaći da se danas osobito favoriziraju transformacijsko i podijeljeno vođenje. 

Kompetencijski standardi za ravnatelje
Da bi ravnatelj uspješno ostvario svoju rukovodnu ulogu na širokom području operativnih zadaća, potrebne su mu odgovarajuće kompetencije.

Kompetencije kojima ravnatelj treba raspolagati u nekim se državama imenuju kao standardi za ravnatelje, kompetencijski standardi ili kompetencijski profil XE "kompetencije ravnatelja:pojam"  ravnatelja. One uključuju bogati inventar znanja, sposobnosti, vještina, odlika, stavova, vrednota,… koje svaki ravnatelj treba imati da bi uspješno ostvario ciljeve, zadaće i program škole. 
Standardi uglavnom nastaju kao rezultat analize ciljeva prosvjetne politike, na jednoj strani, i empirijskim istraživanjem ravnatelja u funkciji ostvarivanja tih ciljeva u školskoj praksi, na drugoj strani. Okvirno se utvrđuju na nacionalnoj razini i predstavljaju osnovu za izbor, osposobljavanje, praćenje i (samo)vrednovanje ravnatelja.

Objavljeno je i više studija koje su analizirale sadržaje nekih poznatijih standarda. Jedno od novijih istraživanja proveo je Australski institut za obrazovanje i vodstvo u svom projektu Standards for School Leadership (2006.). U analizu su uključeni nacionalni standardi za ravnatelje Zapadne Australije (Performance Standards for School Leaders - Department of Education, Leadership Centre; Murdoch University and Edith Cowan University), Engleske (National Standards for Headteachers  - National College for School Leadership, NCSL), Nizozemske (Professional Standard for Educational Leaders in Primary Education - Dutch Principal Academy, DPA), Škotske (The Standard for Headship - Scottish Executive) i SAD-a (Standards for School Leaders - Council of Chief State School Officers Interstate School Leaders Licensure Consortium, ISLLC).

Zaključak je te analize kako su standardi neizbježni put želi li se povećati efikasnost pripreme ravnatelja za funkcije što ga očekuju. Njime se utvrđuje sadržaj i smjer njegova profesionalnog razvoja. Ne samo što se standardima određuje što bi ravnatelj trebao znati i biti u stanju izvesti, nego kako se to njegovo znanje može pouzdano utvrditi. Nadalje, dobri su standardi utemeljeni na prihvatljivim konceptima vodstva, orijentirati na aktivnosti koje jamče višu razinu kakvoće poučavanja i postignuća učenika, tj. razvojno su orijentirani. Gotovo svaka država koja važnim drži obrazovanje i njegovu izvedbu u obrazovnim ustanovama, razvija kompetencijske standarde za ravnatelje, kao i za učitelje.
Najstariji i najpoznatiji standardi za rukovoditelje obrazovnih ustanova su američki Interstate School Leaders Licensure Consortium, ISLLC. Oni uključuju šest područja - standarda. 1. Ravnatelj je voditelj odgojno-obrazovnog procesa koji se zalaže za uspjeh svih učenika poticanjem razvoja te usklađivanjem, usmjeravanjem i provođenjem zajedničke vizije učenja što je podržava školska zajednica. 2. Ravnatelj je voditelj odgojno-obrazovnog procesa koji se zalaže za uspjeh svih učenika stvaranjem, podržavanjem i njegovanjem takve školske kulture i programa što unapređuju učenje učenika i profesionalni razvoj školskog osoblja. 3. Ravnatelj je voditelj odgojno-obrazovnog procesa koji se zalaže za uspjeh svih učenika rukovođenjem organizacijom, njezinim funkcioniranjem i resursima koji jamče pouzdan, uspješan i učinkovit ambijent za učenje. 4. Ravnatelj je voditelj odgojno-obrazovnog procesa koji se zalaže za uspjeh svih učenika suradnjom s roditeljima i društvenom zajednicom, uvažavanjem različitih interesa i potreba. 5. Ravnatelj je voditelj odgojno-obrazovnog procesa koji se zalaže za uspjeh svih učenika, a djeluje pouzdano, iskreno i etično. Svaki od ovih standarda je razrađen tako da su specificirana znanja, uvjerenja i ponašanja kojima se dokazuje njegovo ispunjavanje. Ovaj kompetencijski standard je prihvatila i Nacionalna udruga ravnatelja osnovnih škola SAD-a (National Association of Elementary School Principals - NAESP), a primjenjuje se u 24 savezne države. U osposobljavanje ravnatelja prema ovom standardu uključene su brojne institucije. (Interstate School Leaders Licensure Consortium – ISLLC. 1996. str. 10. i d.) 

Na važnost pojedinih kompetencija ravnatelja upućuju i analize njihovih najčešćih pogrešaka. Istraživanja pokazuju da se ravnatelji najčešće razrješuju zbog grešaka u području međuljudskih odnosa. Tu spadaju karakteristična ponašanja koja se odnose na nepovjerenje prema ljudima, površnost (nemarnost) u odnosima, nedostatak pozitivnog ozračja, izbjegavanje kontakata sa zaposlenima, držanje na distanci, nedostatak prisnosti u komunikaciji, neomogućavanje zaposlenima sudjelovanja u odlučivanju, neprakticiranje pohvaljivanja za dobar rad i sl. Druga najčešća pogreška ravnatelja ulazi u kategoriju slabih vještine komunikacije. Kao ilustracija ovakvog ponašanja navodi se nepažljivo slušanje sugovornika, koje zaposleni tumače kao nebrigu za njihove probleme i nebrigu za školu. Ukratko, radi se o nesposobnosti ravnatelja da komunicira na takav način kojim se izgrađuje pozitivno ozračje i pozitivni odnosi s nastavnicima, učenicima, roditeljima i dr. 
Imajući to u vidu danas se izuzetna pozornost posvećuje razvoju socijalne kompetencije ravnatelja (komunikaciji, stilovima vođenja, motiviranju zaposlenih, prezentaciji postignuća i sl.).
Profesionalizacija ravnatelja
Centralizirano upravljanje školstvom afirmiralo je kriterij poslušnosti i odanosti ravnatelja nadređenoj birokraciji kao mjeru njihove vrsnoće. U ravnateljevoj su praksi dominirali organizacijski i upravni poslovi, a djelovanje mu je bilo izrazito zakonski regulirano, što je kao posljedicu proizvelo pretjerano administriranje i formaliziranje života i rada škole. Udaljavanje ravnatelja od nastavnog i drugog stručnog rada, u korist predanog izvršavanja naredbi „odozgo“, također je posljedica birokratizacije školstva. Danas je stanje značajno drugačije, a postoje naznake o približavanju kraja razdoblja u kojem su ravnatelji svoju funkciju ostvarivali kao činovnici. Oni, doduše, u nas nisu profesija, ali u suvremenim uvjetima dobivaju sve veće obveze i odgovornosti što podrazumijevaju profesionalno djelovanje. 

Brojnost, slojevitost i razina kompetencija što ih suvremeni ravnatelj XE "profesionalizacija ravnatelja:pristupi"  treba imati da bi uspješno ostvario svoju zahtjevnu ulogu, može se steći odgovarajućim oblicima osposobljavanja -  prije imenovanja na funkciju i stručnim usavršavanjem - nakon toga. Najvažnije odrednice osposobljavanja i usavršavanja ravnatelja odnose se na sadržaj (što treba naučiti), način ostvarivanja osposobljavanja (kako ostvariti) i populaciju na koju se osposobljavanje odnosi (koga uključiti). 

Sadržaji što ih ravnatelji trebaju naučiti tijekom procesa osposobljavanja, determinirani su pogledom na njihovu ključnu ulogu. U većini europskih država na ravnatelje se gleda kao na transformacijske rukovoditelje koji razvoj svoje škole ostvaruju: izgradnjom školske vizije, utvrđivanjem ciljeva škole, podržavanjem traganja za boljim rješenjima, pružanjem potpore kreativnim suradnicima, oblikovanjem i afirmiranjem dobre pedagoške prakse, stvaranjem klime visokih očekivanja, oblikovanjem produktivne školske kulture i poticanjem zaposlenih da sudjeluju u odlučivanju o radu i razvoju škole. (Leithwood XE "Leithwood, K." , A. K. 1994.)

Iz takvog pogleda na ulogu ravnatelja izvedeni su temeljni programski sadržaji njegova osposobljavanja. Tako u Nizozemskoj naglasak stavljaju na one sadržaje što ravnatelja osposobljavaju za menadžera ljudskih potencijala i refleksivnog praktičara. U Belgiji ravnatelja nastoje osposobiti za timski rad, kreativni pristup unapređivanju pedagoškog rada i uspješno rješavanje sukoba itd. 

Načini realizacije osposobljavanja ravnatelja također se vrlo raznoliki. Većina europskih država ima organizirano osposobljavanje ravnatelja na fakultetima kao poslijediplomske studije, ali se u mnogima realiziraju i razni oblici osposobljavanja u neposrednom školskom okruženju. Osim što se na tom poslu povezuju sveučilišta (npr. u Nizozemskoj), povezuju se i države ili institucije različitih država (npr. Mađarska i Nizozemska, odnosno Šola za ravnatelje u Sloveniji i Sveučilište u Manchesteru itd.).

Jedna od poznatijih studija o obrazovanju i usavršavanja ravnatelja u funkciji njihove profesionalizacije nastala je u okviru Europske mreže za unapređivanje istraživanja i razvoj obrazovnog menadžmenta (European Network for Improving Research and Development in Educational Management - ENIRDEM). (Verbiest XE "Verbiest, E." , E. 2001.) 

U okviru tog istraživanja analizirani su programi za obrazovanje i usavršavanje XE "profesionalizacija ravnatelja u Europi:nazivi programa"  ravnatelja što ih ostvaruje 15 ustanova u 12 država članica EU. Iskustava europskih država u profesionalizaciji ravnatelja pokazuju da sve države intenzivno rade na osposobljavanju ravnatelja, ali sukladno svojim pogledima i tradiciji. Pritom je moguće uočiti kako se u mnogima od njih provode se sustavna teorijska i empirijska istraživanja, te s njima u skladu oblikuje i unapređuje praksa rukovođenja u školama. 
To smo istraživanje koristili u oblikovanju prijedloga našeg Programa stručnog osposobljavanja ravnatelja. Program je verificiran na Konferenciji u Zagrebu i dobio je pozitivne recenzije. Nakon toga nismo se organizirali, nego smo se opredijelili za uvoz znanja u ovom području. 

Mi smo među zadnjim državama u Europi koje na planu profesionalizacije ravnatelja nemaju ozakonjenu koncepciju i ne uključuju se dovoljno u međunarodne aktivnosti u ovom stručnom području. (Koren XE "Koren, A." , A. 2005.) 

Kad se ima u vidu razvoj menadžmenta i vodstva u obrazovanju onda je dobro imati u vidu izvore što nam stoje na raspolaganju. Jednu od vodećih uloga u svijetu preuzeo je Nacionalni koledž za vođenje škola (National College for School Leadership - NCSL). Na stranicama te institucije može se naći obilje materijala nastalih istraživanjima danas najuglednijih stručnjaka u ovom području. 
Važno je ukazati i na vrlo obuhvatno UNESCO-vo istraživanje provedeno u više od 20 država sa svih kontinenata pod naslovom „Unapređivanje vođenja škola“. 
Zaključak
Postoje brojni dokazi da menadžment i vodstvo bitno utječu na vrsnoću odgojno-obrazovnog procesa i njegove rezultate, odnosno na rad učitelja i postignuća učenika (Hallinger i Heck, 1997.; Leithwood, 1994.; Leithwood i Jantzi, 1999.). Iz toga slijedi logičan zahtjev za intenzivnom profesionalizacijom rukovoditelja. Ona je za ravnatelje ostvariva osposobljavanjem prije preuzimanja rukovodnih funkcija. To je moguće u okviru visokog školstva tijekom dodiplomskog studija za sve profesije u obrazovanju iz kojih dolaze potencijalni rukovoditelji, a što za svoje buduće učitelje predviđa i Europska Unija (Key Competencies, 2002.),  kao i na specijalističkim, stručnim i znanstvenim poslijediplomskim studijima. Istodobno ravnateljima, nakon preuzimanja rukovoditeljskih funkcija, treba ponuditi efikasniji sustav stručnog usavršavanja unutar odgovarajućih institucija podrške. Situacija u području menadžmenta i vodstva u obrazovanju u nas je dvojaka. Istražujemo, analiziramo, projektiramo i pripremamo pretpostavke za razvoj, ali se implementacija ostvaruje tempom koji nam povećava zaostatak za europskim državama, pa i onima iz našeg neposrednog okruženja.     
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