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Sustavno usavrSavanje ravnatelja

Agencija za odgoj i obrazovanje u suradnji s nizozemskom $kolom za $kolski menad-
zment, Nederlandse School voor Onderwijsmanagement, organizirala je 2007. godine
dvogodisnji seminar za ravnatelje predskolskih ustanova, osnovnih i srednjih 3kola s
ciliem profesionalizacije ravnateljskog posla kroz program usavrsavanja ravnatelja i
buducih ravnatelja. Program je uspjesno zavrsilo prvih dvadeset i Cetiri trenera koji su
stekli kompetencije za uspjeSnu primjenu ovog edukacijskog programa. Imajudi u vidu
¢injenicu da je temeljni oblik stru¢nog usavrsavanja ravnatelja u Hrvatskoj seminarski
oblik rada na lokalnoj i drzavnoj razini, obrazovanjem ove grupe ravnatelja i voditelja
zupanijskih stru¢nih vije¢a za buduce trenere i voditelje seminara, dobili smo u Hrvat-
skoj prvi put educiranu skupinu stru¢njaka koja nam garantira uspjesnu primjenu te-
orijskih i prakti¢nih znanja neophodnih u procesu stru¢nog usavriavanja ravnatelja i
osposobljavanja buducih ravnatelja. Jedan od prvih vidljivih rezultata seminara jest i
ova knjiga, zbornik teorijskih radova koji su napisali sami sudionici seminara. Radili su
u malim timovima, s jasno podijeljenim ulogama. Poglavlja knjige su zapravo teorijski
prikazi edukacijskih modula, pisani po zadanim parametrima, popularnim jezikom, bez
namjere dubljeg znanstvenog pristupa, od ravnatelja, za ravnatelje. lako svrha pisanja
ove knjige nije bila imati cjeloviti i potpuni teorijski pristup, koristena je brojna recen-
tna svjetska i domaca literatura. Upravo zato, smatram da ¢e ova knjiga, koja je sazetak
osnovnog teorijskog koncepta sustavnog usavrsavanja ravnatelja biti pravi poticaj rav-
nateljima u produbljivanju i prosirivanju svojih spoznaja, osobito onima koji tek razmi-
Sljaju zele li postati ravnatelji.

Vinko Filipovi¢, prof.
Ravnatelj Agencije za odgoj i obrazovanje




Kvalitetno ostvarenje vizije, misije i ciljeva skole

Cinjenica je da su odgojno-obrazovni djelatnici klju¢ni subjekti koji izravno utje¢u na
ostvarenje ciljeva odgojno obrazovne djelatnosti, kako na razini skole tako i na naci-
onalnoj razini. Ravnatelju skole je povjerena uloga vodenja, poticanja i usmjeravanja
njihovih aktivnosti, uskladivanje svih drugih Skolskih potencijala i odgovornost za od-
gojno obrazovne procese i rezultate.

Dakle, moZzemo konstatirati da je ravnatelj klju¢ni subjekt o ¢ijim sposobnostima i umi-
jecu ovisi proces razvoja i kvaliteta rada skole, $to se u konacnici reflektira kroz posti-
gnuca ucenika. Njegove kompetencije imaju presudni znacaj za kvalitetno ostvarenje
vizije, misije i ciljeva Skole, a time i cjelokupnog nacionalnog obrazovanja.

Uloga ravnatelja sve viSe dobiva na znacaju buduci Skole djeluju u sve sloZenijim drus-
tvenim uvjetima, koji sve izrazitije otezavaju ostvarivanje njenih temeljnih zadaca u po-
drudju odgoja i obrazovanja, te iziskuju trajno pronalaZenje rjeSenja za nove izazove.

Isto tako, posljednjih godina sve se vise naglasava vanjsko vrednovanje rezultata rada
skola pri ¢emu je primarno izrazena odgovornost ravnatelja za postignute rezultate.

Sukladno navedenom od ravnatelja suvremene skole o¢ekuje se uspjesno ostvarivanje
rukovodne funkcije uz sposobnost uspjesnog reagiranja na trajno promjenjive ciljeve i
zadace koji se pred skolu postavljaju. Kako bi ravnatelj stekao i trajno razvijao potrebne
kompetencije nuzno je buduce ravnatelje pripremiti kroz programe osposobljavanja
ravnatelja, te kontinuirano stru¢no usavrsavati tijekom obavljanja ravnateljskog posla.

U hrvatskom 3skolstvu neopravdano se kasni s uvodenjem obvezatnosti osposobljava-
nja ravnatelja (unatoc programu osposobljavanja koji je izraden prije nekoliko godina), a
redovito usavriavanje prvenstveno se temelji na entuzijazmu pojedinaca i odredenih
organizacija vezanih na skolski sustav.

Tako da e objavljivanje ovog priru¢nika popuniti ne samo prazninu koja postoji u ne-
dostatku strucne literature potrebne prije svega buducim i ravnateljima pocetnicima,
vec biti i dodatni poticaj za kvalitetnu pripremu izvedbe programa osposobljavanja
hrvatskih Skolskih ravnatelja.

Kvaliteta ovog zbornika radova ogleda se i u tome $to se on pored temeljnih teorijskih
prikaza, odlikuje i prakti¢nosc¢u i primjenjivoscu.

Isto tako, priru¢nik je i po sadrzaju i po modularnoj strukturi uskladen sa suvremenim
svjetskim tendencijama u podrucju osposobljavanja ravnatelja te vjerujem da ¢e biti
primjenjiv i koristan tijekom osposobljavanja bududih ravnatelja, ve¢ ¢e koristiti i svima
nama koji sa vise ili manje iskustva obavljamo poslove ravnatelja Skole.

Ivica Lovrié, prof.
Predsjednik Udruge hrvatskih srednjoskolskih ravnatelja
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Usmjeravanje i poticanje nastavhog procesa

Znacaj odgoja i obrazovanja za razvoj i napredak svakog drustva, a posebno drustva zna-
nja, primaran je za svaku zemlju koja svoju buducénost temelji na ovom nacelu.

Uz odgojno-obrazovne djelatnike, kao klju¢ne subjekte, koji ¢ine Siroku bazu drustva, rav-
natelji su vazni ¢imbenici ostvarenja boljih rezultata kao krajnjeg cilja.

Jedna od klju¢nih uloga ravnatelja je usmjeravanje i poticanje realizacije nastavnog
procesa. | zato je krajnje vrijeme da se ravnateljima odgojno-obrazovnih ustanova
dadu jasno odredene duznosti, precizne ovlasti i potrebita znanja.

Znamo da ravnatelj nije zanimanje, iako smatram da bi bilo bolje da je doslo do profesio-
nalizacije ravnateljskog poziva, ¢injenica je da ravnatelj ne moze djelovati bez odredenih
znanja i vjestina koje mu nisu trebale dok je radio u razredu.

Isto tako, ¢injenica je da se ravnatelji svakodnevno susrecu sa problemima koje &esto
nisu u mogucnosti rijesiti, razapeti izmedu pomirenja nepomirljivog, objasnjenja neo-
bjasnjivog i ¢injenja neizvodivog.

Uz to, treba odgovoriti novim izazovima globalnog odgojno obrazovnog procesa a da
ga nitko nije pripremao za to, strepeci nad svojom buducénoscu, jer o njegovoj sudbini
odlucuju drugi koji nemaju kompetencije da vrednuju i ocjenjuju njegov rad.

Ravnatelj je stalno u ulozi rukovoditelja i organizatora nastavnog procesa i zato je vaz-
no da bude osposobljen u podruc¢ju meduljudskih odnosa i rukovodenja. Komunika-
cijske vjestine i tehnike rjeSavanja konfliktnih situacija u svakodnevnom radu vazne su
sastavnice ravnateljskog poziva. Mora biti dobar motivator kako bi se stvorila pozitivna
radna klima kao preduvjet boljih rezultata.

Vazno podrucje rada svakog ravnatelja je pedagosko rukovodenje Skolskom ustano-
vom u sklopu kojeg je poznavanje i pracenje svih globalnih promjena u odgoju i obra-
zovanju.

Planiranje i programiranje uz vanjsko vrednovanje i samovrednovanje vazne su sastav-
nice razvojnog plana i napretka svake skolske ustanove.

Izuzetno vazno za stjecanje i razvijanje kompetencija je stalno i sustavno stru¢no ospo-
sobljavanje i usavrsavanje tijekom ravnateljskog posla.

Neopravdano je, da do sada nekoliko pokusaja izrade programa osposobljavanja ravnatelja,
nije uspjelo, i zato pozdravljam ovaj prirucnik koji ¢e popuniti ovu prazninu.
Ovo je jedan od boljih zbornika radova, jer se kroz modularni pristup mogu ostvariti prak-
ti¢ni i primjenjivi poslovi koji o¢ekuju ravnatelje u svakodnevnom radu.

Takoder je vazno da nisu zanemarena suvremena kretanja koja mogu biti od velike
koristi sadasnjim i posebno buducim ravnateljima.

Nikica Mihaljevi¢, prof.
Predsjednik HUROS-a







1. STRATESKI MENADZMENT U SKOLSTVU

Boris Vidovi¢, Vlade Matas i Marijan Puljiz

Jedno je jasno. Ako si i na pravom putu,
pregazit cete ako samo sjedis!

Sir Allen Sheppard
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1. STRATESKI MENADZMENT | LIDERSIP

1.1. Objasnjenje pojma strategija

Objasnjenje etimologije rijeci strategija/strateski moze bolje osvijetliti podrucje koje
razmatramo. Strategija dolazi od starogrcke rijeci strategos koja obuhvaca pojam stratos
(vojska) i ago (koji vodi), a u vrijeme atenske demokracije znacila je vojni zapovjednik.

Strategija uvijek obuhvaca cjelinu, a ne njezine dijelove. Ona ima tri oznake:

1. Dugorocno gledanje i planiranje je njezina glavna oznaka. Ukoliko gledamo i
planiramo kratkoroc¢no, to radije nazivamo taktikom, a ne strategijom.

2. Vaznost joj je druga oznaka. Ako Zurnost prevlada, onda opada vaznost. Vaznost
strategije je gledanje i misljenje unaprijed da bismo odredili kamo vodimo skolu.
Figurativno govoreci, moramo biti na kapetanskom mostu, a ne u strojarnici.

3. Visekomponentnost je tre¢a oznaka. U strategiji uvijek postoji vise od jednog
elementa. To je cjelina koja se sastoji od razli¢itih komplementarnih elemenata.
Princip supsidijarnosti je od presudne vaznosti. Elementi se moraju uklapati u
cjelinu (slusati je).

1.2. Kljuéni strateski pojmovi

Radi boljeg razumijevanja filozofije strateskog menadzmenta nuzno je dati pojasnjenje
klju¢nih strateskih pojmova.

Ciljevi (goals, objectives) su Zeljena stanja ili ishodi, ¢esto s viemenskom lentom ostva-
renja istih. Definiramo ih uz prioritetna podrudja te trebaju biti:

e koncizni, jasno iskazani, razumljivi, mjerljivi, specificni,

e usmijereni ka kvaliteti u¢enja, poboljSanju uspjeha,

e definirani uklju€ivanjem svih dionika (ucitelja, u¢enika, roditelja),

o tocCka za vrjednovanje i mjerenje napretka.

Strategije (strategies) (Strategies are means to ends) su sredstva i nacini postizanja
svrhe, vizije i ciljeva, jasan pravac prema kojemu se stremi, odredivanje putova i dono-
Senje odluka kako bi se stiglo na odredeno mjesto ili postigla odredena vrjednota (ad-
ded value) i zabiljezio stupanj uspjeha. Strategije su vise konkretne akcije i aktivnosti
od samih papirnatih, apstraktnih planova.

Taktika (tactics) su kraci, cesto mijenjani planovi za postojanje misije, vizije i ciljeva.

Stratesko misljenje (strategic thinking) je sposobnost razumijevanja sadasnjeg trenut-
ka u odnosu na prosle i buduce dogadaje; sinteticka sposobnost pronalazenja putova
prema zamisljenoj buducnosti; to je misljenje unaprijed, predvidanje.

Strateska svijest (strategic awareness) je spoznaja da strategije nisu fiksni i jednoznacni
planovi nego priviemene ceste, mostovi ili skele koje gradimo, rusimo i ponovo izgraduje-
mo anticipirajuci buduce relevantne ¢imbenike. Manevriranje za bolju poziciju prema tre-
nutnim dogadanjima je presudno. Mnogi je usporeduju kao partiju $ahaili igru karata.

Strateski menadZment (strategic management) je umijece i znanost u formuliranju,
implementiranju i vrjednovanju medufunkcionalnih odluka koje omogucuju skoli da
odredi svoj kurs u postizanju zadanih ciljeva. To je tehnika pomocu koje predvidamo
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buduénost kako bismo usmijerili i planirali ekonomicniji, djelotvorniji i u¢inkovitiji rad
skole. Engleski termin je 3 Es (tri slova e): economic (ekonomicno), efficient (djelo-
tvorno) i effective (u¢inkovito), odredila je EU kao normu svojim ¢lanicamal

Strateska promjena (strategic change) moze biti postupna — evolucijska ili dramati¢no
nagla - revolucionarna.

Sinergija (synergy) se koristi za postizanje dodatne edukativne vrijednosti.

1.3. Strateski menadzment

Kako Zivimo u kulturii civilizaciji koja poima vrijeme kao spiralno kretanje prema napretku,
koji se sve viSe ubrzava brzim razvojem znanosti i tehnologije, jedina nam je moguc¢nost
opstanka u svijetu, koji se brzo mijenja, da se oboruzamo strateskim planovima razvoja
skole kako ne bismo ostali na istom mjestu, $to znaci nazadovanje. Da nema turbulentnih
promjena u svijetu, ne bismo ni trebali izradivati strateske planove razvoja.

Strateski menadzment je tehnika kojom omogucéujemo napredak skole radi ostvarenja
zamisljene buduce Skole visoke kakvoce ucenja u kojoj ¢e ucenici postizati visoko postav-
ljene obrazovne ishode. Pri tome je bitno ukljuciti Sto vedi broj ucitelja, u¢enika, roditelja
i relevantnih ¢imbenika iz lokalne zajednice i mjerodavne uprave da sto vise sudjeluju u
raspravi kod donosenja strateSkoga plana razvoja. Rasprava i planiranje su vazniji od
samoga plana, koji ¢esto zna ostati mrtvo slovo na papiru, ako ne pobudi Zivo zanimanje
svih zainteresiranih skolskih ¢imbenika. Klju¢na je uloga ravnatelja da kao lider zain-
teresira sve sudionike, ispuni ih pozitivnom energijom i odlu¢no iskorijeni samo-
zadovoljstvo i ortodoksiju kada se pojave. Bitno je da zna potpaliti interes, ambiciju i
sigurnost ucitelja i u¢enika u vlastite potencijale da mogu dosti¢i novopostavljene ciljeve
i zadace. Timski rad i suradnicko ucenje su preduvjeti kod strateskoga menadzmenta.

To je niz procesa koje treba pravilno razumjeti, uvijek u novom kontekstu koji se stalno
mijenja. Zato se tesko da nauciti prema starijim teorijama spoznavanja i u¢enja: bihe-
viorizam, kognitivizam i konstruktivizam. Tek konektivisticka teorija spoznavanja tvrdi
da ucenje i znanje proizlaze iz razli¢itih disparatnih misljenja; da je povezivanje razlici-
tih polja, ideja i koncepata posebna spoznajna sposobnost iz koje proizlazi prakti¢na
sposobnost donosenja odluka kao dio spoznaje. | samo donosenje odluka je proces
ucenja. Tko ne donosi odluke, neke procese moze teze shvatiti, spoznati, nauciti.
Od najvece je vaznosti odluditi Sto uciti u svijetu u kojemu se danonoé¢no gene-
riraju ogromne informacije i znanja. Ono sto je u ovom trenutku toc¢an odgovor,
sutra moze biti pogrjesan. Danas znanje nije smjeSteno samo u glavama pojedina-
ca nego i u ogromnim bazama podataka koje su medusobno interaktivne i proizvode
nova znanja. Personal knowledge menagement ustupa mjesto organizational knowledge
management. Cijev koja prenosi znanje je vaznija od samog znanja. (Marshall McLuhan:
“The Medium is the Massage”).

Nasa sposobnost da nau¢imo $to ¢e nama sutra trebati je vaznija nego ono sto
danas znamo. Posto znanje stalno raste i mijenja se, pristup, konekcija onome sto
nam je potrebno vazniji nam je od onoga Sto sada znamo. Konektivisticko ucenje
implicira dizajniranje uvijek novog okruzenja za ucenje.

Klju¢ uspjeha strateskoga menadzmenta lezi u zajednickoj komunikaciji i zajednickom
radu kojim ¢emo ostvariti zamisljenu buducnost, pa onda strateski planovi nece ostati
samo zapisana rije¢ na papiru.
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1.4. Svrha strateskog menadzmenta

Strateski promatrati buduc¢nost neke Skole u prvom redu zahtijeva razmatranje ciljeva i
zadada iste. Cilj svakog strateskog razmisljanja je unaprjedenje, povecanje ucinkovito-
sti i osiguranje kakvoce rada radi dobrobiti u¢enika.

Harber & Davies (1997.) isticu Cinjenicu da se u nerazvijenim zemljama upotreblja-
va ista retorika, ali da u realnosti pojedinci ili vlade punim srcem prijece prihvacanje
ideala o poboljsanju.,Jedan od fatalnih nedostataka skolske ucinkovitosti i unaprjedenja
programa leZi u pretpostavci da bi svi- ucitelji, ravnatelji, vlade -Zarko Zeljeli skolsku ucin-
kovitost, ali da su gotovo sprijeceni u postizanju iste zbog nedostatka resursa i know-how.
Zbilja je u potpunosti druga.”

Ista pri¢a ima i ovakav scenarij. Ucitelji vise vremena provode dajuci privatne satove i
tako zaradujuci dodatni novac nego da unaprjeduju skolu. Vlade radije prihvacaju na-
laze o diferencijalnoj u¢inkovitosti $kola implicirajuci da su za sve krive pojedine Skole,
a ne sam sustav.

Da novac nije jedini i klju¢ni ¢imbenik u unaprjedenju rada skola, vidi se u primjeru Uje-
dinjenih Arapskih Emirata. U toj drzavi Citav obrazovni sustav je neucinkovit: bjezanje
iz Skole je veliko, ponavljanje razreda i nezavravanje Skola uobicajena je praksa. Shaw
etal. (1995.).

Dvije su se struje strateskog razmisljanja iskristalizirale i postale dominantne tako da
snazno utje¢u na mnoge zemlje:

e Porast autonomije Skola Sto u krajnjoj crti znaci da su takve Skole preuzele
obvezu ozbiljnog planiranja.

e Povecanje odgovornosti Skola u skladu s medunarodnim pokretom inspek-
cije (CERI, 1995.) s naglaskom na primjereni rad i redanje Skola po uspjehu
na tablicama, kao Sto se to radi u Engleskoj i Skotsko;.

Unato¢ medunarodnim trendovima da se $kole ohrabruju za preuzimanje planiranja
(Caldwell & Spikes (1992.), Reynolds (1992.) vidi vrlo mali u¢inak u obrazovnim isho-
dima kod ucenika, bez obzira na stvorenu klimu profesionalnog usavrsavanja ucitelja.

Ipak, danas svaka Skola koja drzi do svoga ugleda Zeli u¢enicima svake godine dati do-
datnu vrijednost kako bi ih bolje pripremila za Zivot.

1.5. Menadzment i lidersip

Engleska rije¢ management (rukovodenje) je nastala od latinskoga korijena manus
(ruka). Rijec se stolje¢ima koristila za upravljanje, rukovodenje, prvenstveno stvarima:
brodom, macem, skladistem itd. U novije vrijeme oznacava rukovodenje institucijama
i poslovima: npr. novcem (money managing) jer je novac stvar. U vojsci Ujedinjenoga
Kraljevstva se bila pocela koristiti sintagma rukovodenje mazgama (mule management).
Ubrzo je nastala i sintagma rukovodenje ljudima (men management). Izvorni smisao
se poceo gubiti jer ljudi nisu stvari. Dok se menadZzment uglavnom vise bavi neZzivom
materijom: materijalnim i financijskim resursima, strojevima, proizvodima, marketin-
gom, dotle se lidersip vise bavi duhovnom povezanoscu ljudi. Ljudima je prirodnije
da budu vodeni i motivirani nego rukovodeni. Za vodenje ljudi prikladnija je engleska
rije¢ leadership (vodstvo), koja je u staronorveskomu jeziku znacila voditi (lead) brod
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na moru ucrtavanjem staze ili kursa kojima brod plovi. Danas bi rekli da je to navigator,
za razliku od kormilara ili pilota. U vikinsko doba kormilar i navigator su bili u jednoj
osobi: kapetanu. Danas se ove dvije funkcije sve vise diferenciraju jer svaka ima svoje
posebnosti. Ipak, one se u mnogim podrucjima preklapaju i poistovjecuju kod mnogih
autora. MoZzemo pak reci da je u prenesenom znacenju kormilar (hands-on manager)
osoba koja vodi svakodnevne aktivnosti, dok je navigator (leader) osoba koja ima spo-
sobnost predvidanja i planiranja kursa za kretanje broda u zeljenom smjeru.

Lidersip je vjestina koja zahtijeva osmisljavanje buduc¢nosti i cesto se formulira u vi-
ziji prema kojoj svi u Skoli usmjeravaju svoj rad. Da bi Skola postala ucinkovitija, mora
imati vjest liderSip i kompetentan menadzment. LiderSip je ocigledno povezan s me-
nadzmentom, ali postoje i menadzeri koji nisu lideri. Opcenito govoreci, dobar je onaj
Skolski ravnatelj koji vise vodi, a manje upravlja.

MenadZment i lidersip
VISE VODI, MANJE RUKOVODI

1. Vodi 6. Energiziraj suradnike

2. Manje rukovodi 7. Suofdi se s realnoscu

3. lzrazi svoju viziju 8. U promjenama vidi prigode
4. Pojednostavni 9. Uzmi dobre ideje od svuda
5. Budi manje formalan 10. Prati procese i razmisljaj

GRADI USPJESNU SKOLU ~ OPTERETI UCITELJE

11. Oslobodi se birokracije 16. Ukljuci svakoga

12. Eliminiraj granice 17. Neka svi budu timski igraci

13. Vrjednote su najvaznije 18. Ugradi im pouzdanje

14. Kultiviraj voditelje 19. Neka poucavanje bude zabavno
15. Stvaraj kulturu uéenja 20. Sa svima dijeli odgovornosti

IZGRADI USPJESNU SKOLU |

21. Nastoj uvjek biti prvi ili drugi 24. Zivi brzo
22. Zivi kvalitetno 25. Ponasaj se skromno
23. Usredotoci se uvijek na inovacije 26. Dijeli uspjehe sa svima

|
Poucno je procitati i iskrice s bloga Brucea Lynna:
e Lideri optimiziraju uzlet; me- e Lideri pripremaju izvan granica;
nadzeri minimiziraju pad. Zajed- menadzeri fokusiraju izvedbu
no postizu vise. unutar granica. Zajedno izvode
e Lideri predoCavaju moguénosti; bolje.
menadzeri kalkuliraju s izgledi- e Lideri generiraju energiju; me-
ma. Zajedno stjeCu vise. nadzeri odrzavaju energiju. Za-

. — o jedno energi¢no djeluju vise.
e Lideru su fokusirani na ciljeve; Jedno energicno djeluju vise

menadzeri na kako. Zajedno e Lideri hvataju prigode; menadze-
rade vise. ri otklanjaju prijetnje. Zajedno

napreduju vise.
e




e Lideri su prvi na bojnom polju; e Lideri rade prave stvari; me-

menadzeri su zadniji koji ga nadzeri stvari na pravi nacin.
napustaju. Zajedno trijumfiraju Zajedno rade pravu stvar.
vise. e Lideri uvode promjene: me-

e Lideri povecavaju snage; me- nadzeri odrZzavaju konzisten-
nadZeri smanjuju slabosti. Za- tnost. Zajedno stalno naprjedu-
jedno razvijaju vise. ju.

e Lideri daju viziju; menadzeri e Razlika lidera/menadzera: Li-
daju izvr8enje. Zajedno postizu deri sade; menadzeri plijeve.
vie. Zajedno postizu veliku Zetvu.

Skolski ravnatelj je istodobno manager i leader. Uspjesan je samo onaj $kolski ravnatelj
koji je ujedno dobar leader i manager, dok samo dobar manager, a da ujedno nije i
dobar leader, ne moze biti uspjesan ravnatelj.

1.6. Obrazovni menadzment

Skolski menadzment se odvija u specifichom drustvenom, gospodarskom i obrazov-
nom kontekstu. Zbog gospodarskoga natjecanja zahtjevi prema skolama postaju iz
dana u dan sve veci. Vlade stezu ili popustaju kontrolu nad kurikulumom i njegovim
vrjednovanjem i inspekcijskim nadzorom, centraliziraju i decentraliziraju obrazovni su-
stav, dajuci Skoli vec¢u kontrolu nad resursima, uklju¢ujuci budzet, rukovodenje ucitelji-
ma, sve unutar okvira natjecanja izmedu institucija koje opisujemo kao ,kvazi-trziste”
Levacic (1995.).

Cesto spominjani $kolski menadzment u Hrvatskoj se poistovjecuje s ulogom $kolskoga
ravnatelja koji po zakonu ima dvojnu funkciju: skolskoga upravitelja i pedagoskoga
rukovoditelja. U zapadnim drzavama upravljanje i rukovodenje skolama izrazavaju se
trima izrazima: leadership, management i administration. Kako se sadrzaji i znacenja
ovih pojmova razli¢ito definiraju kod odredenih stru¢njaka ili skola menadZzmenta-li-
dersipa, dolazi do prelijevanja i proZimanja, a katkada i poistovje¢enja sadrzaja ovih
pojmova. Stoga ¢emo pokusati bolje rasvijetliti znacenje ovih rijeci i koncepata u razli-
Citim kontekstima.

Ukratko, hrvatski skolski ravnatelj bi odgovarao znacenju anglosaksonske rije¢i me-
nadzer (manager) i administrator, a pedagoski rukovoditelj znacenju rijeci lider (le-
ader: voditelj, voda). Ovo nije najtoc¢nije tumacenje jer se sadrzaji starih pojmova ne
mogu prenijeti u nove. Hrvatska mora prihvatiti terminologiju koja je uobicajena u
zapadnim zemljama, te istu ugraditi u svoje zakonodavstvo. Jedna napomena o poj-
mu $kolske administracije na Zapadu. Ravnatelj ima funkciju administratora koja ne
odgovara nasem razumijevanju ovoga pojma. U zapadnim Skolama ona oznacava onu
domenu ravnateljskih poslova o kojima ravnatelj odlucuje pisanim odlukama (o prima-
nju i otpustanju zaposlenika, o godisnjem zaduzenju nastavnika, o planiranju i trosenju
financijski sredstava itd.). Mnoge drzave daju ravnatelju razli¢ite ovlasti i odgovornosti
u ovom podru¢ju. Za uspjesno obavljanje ove funkcije skolski ravnatelj mora imati po-
sebna znanja iz prava i financija, jer zapadne $kole imaju vecu autonomiju u planiranju
kurikuluma i trosenja financijskih sredstava. Zato na mnogim zapadnim sveucilistima
nailazimo na studije za ravnatelje iz lidersipa, menadZmenta i administracije kao jednu
cjelinu znanja, vjestina i kompetencija koje su potrebne modernomu ravnatelju.
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Klju¢na je uloga ravnatelja da kao lider zainteresira sve sudionike i ispuni ih po-
zitivnom energijom. Bitno je da zna potpaliti interes, ambiciju i sigurnost ucitelja i
ucenika u vlastite potencijale da mogu dostignuti novopostavljene ciljeve i zadace.

Pri tome je bitno ukljuciti $to vedi broj ucitelja, u¢enika, roditelja i relevantnih ¢imbeni-
ka iz lokalne zajednice i mjerodavne uprave da $to vise sudjeluju u raspravi kod dono-
Senja strateskoga plana razvoja. Rasprava i planiranje su vazniji od samoga plana,
koji ¢esto zna ostati mrtvo slovo na papiru, ako ne pobudi Zivi zanimanje svih zaintere-
siranih Skolskih ¢imbenika.

Caldwell & Spinks (1992.) tvrde da je samorukovodenje (self-management), a Harris
(2008.) distribuirano vodstvo nazivaju globalnim mega-trendovima. Autonomne sko-
le su ucinkovitije i djelotvornije, ukoliko obrazovni menadzment zna iskoristi pruzene
prigode. U nekim drzavama obrazovne vlasti financiraju skole proporcionalno uspjehu
upisa u iste. lako postoji vanjsko vrjednovanje kakvoce rada Skole putem inspekcije,
kao npr. u Engleskoj i Welsu, najveci test uspjeha je regrutiranje ucenika - vise nego
obrazovni ishodi.

Strateski menadZment zahtijeva pregled citave Skole, ukljucujuci sve aktivnosti i pro-
sirenu satnicu. Definiranje svrhe je sredisnji aspekt menadZzmenta, a u obrazovanju se
ocekuje da bude fokusirano na ucenje. Stvaranjem samorukovodecih $kola otvara se
vedi prostor za vode da prihvate strateski pristup menadZzmentu.

Proaktivni pristup u menadZmentu zahtijeva gledanje u budu¢nost na dulji vremenski
period s jasnom vizijom buduénosti. Ako je menadZment reaktivan, tesko je prihvatiti
dugorocnu perspektivu.

Razlika strateSkog promisljanja od operativnog menadZmenta vidi se u:
Fokusu na dugorocno razdoblje.
Kreativnosti, inovativnosti i ukidanju zastarjele prakse.

Skeniranju vanjskog okruzenja.
Preglednom prihvacanju iz helikopterske perspektive.

O

1.7.Tri krugai tri razine

John Adair je uocio strukturu u svom skupno-funkcionalnom pristupu menadzmentu/
liderSipu koju je predocio pomocu tri kruga koji se dodiruju, a koje mozemo uociti u
svakoj ustanovi, instituciji, organizaciji, tvrtki, udruzi ili skupini. On je prvi uveo frazu
strateski lidersip ranih 70-ih godina prosloga stoljeca. Njegova tri kruga mozemo pro-
matrati kao santu leda: gornji krug: Zadatak je iznad vode i njega svaki posjetitelj neke
ustanove odmah uoci. Dva donja kruga: Pojedinac i Tim su ispod povrsine vode i ma-
nje su uocljiva, jer predstavljaju sloZzena ljudska bi¢a koja imaju individualne i socijalne
(skupne) karakteristike i potrebe i koji su stalno pod utjecajem razlicitih pritisaka. Kako
Pojedinac, lider s odredenom osobnoscu i karakternim crtama, moze poticati ili gusiti
timski rad ucitelja, krucijalno je odrzavanje kohezije tima/ skupine za uspjeh lidera i
svih ucitelja. Delegiranjem ovlasti odredenim ¢lanovima tima daju se krila motivacije
tako da svi mogu harmonizirati svoj individualni rad kao jedno veliko bice. Kohezija i
uravnoteZenost triju krugova stvara ekstra sinergiju, dodatnu vrijednost koja rezultira
visoko kvalitetnim obrazovnim ishodima.
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SEDAM FUNKCIJA STRATESKOGA
LIDERSIPA

davanje smjera skoli kao cjelini
izrada prave strategije
ostvarenje strategije
organiziranje i reorginiziranje
) s (balansiranje dijelovima cjeline)
._lﬁi H';ll‘l;L E"'“t{f}'?‘i:;-"é : e davanje korporativnoga duha
ety S igmmtiel SRR e suradnja s drugim institucijam i
Ll ' PIVECHN N drustvom kao cjelinom
e biranje danasnjih lidera i razvija-
nje buducih lidera

Paostizanje zajednickog
ZADATKA

U svijetu brzih promjena u znanosti, tehnologiji, proizvodnji i drzavnim zajednicama,
koje nase tromo oko i um ne mogu uvijek adekvatno pratiti kao kretanje prema napret-
ku u buducnosti, prisiljeni smo stalno donositi nove i nove strateske planove.

John Adair takoder nalazi u svim institucijama piramidalnu strukturu lidersipa i me-
nadzmenta koji ima tri razine. Lider tima fundamentalna je karika uspjesnog lidersipa/
menadzmenta. Decanus je u gr¢ko i rimsko doba bio voda deset vojnika. Danas se rije¢
dekan koristi u visokom 3skolstvu i u nekim crkvenim zajednicama kao voditelj. John
Adair voli citirati stih iz Euripida: , Ten soldiers wisely led will beat one hundred witho-
ut a head". (Deset vojnika mudro vodeni pobijedit ¢e stotinu vojnika bez glave/
vode). Engleska rije¢ glava (head) figurativno znaci voditelj, pa i skolski ravnatelj. Ocito
je uovom hijerarhijskom modelu da je glava na vrhu piramide i da - kao i kod Zivotinja
- uvijek ide prva, prije tijela.

John Adair posebno cijeni kakvo¢u dobroga lidera/menadzera koji ima prakti¢nu
mudrost i to onu koju je Aristotel rabio u rijeci phronesis (prudentia na latinskomu)
za razliku od sophia (mudrost) za kojom su tezZili stari filozofi. Usput receno, od rijeci
filia (ljubav) i sophia (mudrost) nastala je rije¢ mudroslovlje (filozofija).

Tri razine lidersipa

Glava uvijek ide prva: ona je lider tijela

Hijerarhija dolazi od sm Ova trorazinska
starogréke rijeci piramida lidersipa

hierus: sveto. tm moZe se uoditi u
Prvotno se rabila u svim ilustracijama,
erkvenoj hijerarhiji. organizacijama i

Jedan lider tvrtkama.

TIMSKI LIDERQIP
Lider tima od 5 do 20 ljudi s jasno
zadanim zadacama koje trebaju napraviti
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John Adair otkriva ili sam pridodaje sadrzaje rijeci phronesis kao $to su: inteligencija,
iskustvo i dobrota. Za sebi¢na i zla lidera (npr. Hitler) ne mozemo reci da je bio uspje-
$an i dobar lider.

Zbog znacaja klju¢noga atributa koje ima djelotvorni lider, pogledajmo kako suvre-
mena psihologija tumaci starogrcko znacenije rijeci phronesis. To je kristalizirana ko-
gnitivna sposobnost koja je urodena i razvija se u mladosti i smanjuje s godinama,
za razliku od fluidne inteligencije koja se uci i stje¢e godinama, a to je grcki pojam
phronesisa.

Stratesko posti

Misljenje+djelovanje+ucenje
M lovanierent STRATES

Stratesko
MISLJENJE

sinergije
« Zivi zivotom korisnika

DJELOVANJE:
e lzaberi
« Riskiraj
« Prodaj
+ lzracu

To je ste€ena inteligencija koja raste procesuiranjem kompleksnih informacija i uce-
njem novih vjestina, kao i sposobnosti usmenog i pisanog, komuniciranja s ljudima do
poznih godina Connelly et al. (2007.).

1.8. Klasi¢ne i suvremene strategije

Izrada klasi¢nih strategija prvo je nastala u hijerarhijskim zajednicama: Crkvi, vojsci,
kasnije u poduzetnistvu, bankarstvu, znanosti i drustvenim institucijama. Gotovo isto-
vjetne strukture i razine djelovanja strategija vrijedile su vise od dva milenija, dok se
nije uocilo da je svijet novim tehnologijama i globalizacijom ponovno postao ravan
pa da stari model izrade strategije u mnogim sferama Zivota vise ne daje optimalne
rezultate. Stoga, u posljednje vrijeme, nastaju novi, dinamicki modeli izrade strate-
gija. Vaznost strateskoga razmisljanja i donosenja strateskih planova u skolama je
odavno prepoznata vrijednost, usprkos tvrdnjama nekih stru¢njaka da $kolski menad-
zment i lidersip nemaju dovoljno slobodnoga prostora za djelovanje u skolama zbog
jakih centrifugalnih sila mjerodavnih ministarstava. Ipak, nedvojbeno je utvrdeno da su
sve Skolske reforme u svijetu, koje su donosene strategijama temeljenim na pristupu
odozgo-dolje (top-down) iz ministarstava, propale. Deregulacija, decentralizacija, veca
autonomija $kola, skola u funkciji razvoja lokalne zajednice — na koju snazno djeluju
civilni i privatni sektor — zahtijevaju izradu strategije odozdo prema gore (strategija
down - top). Isto ocigledno i mjerljivo doprinosi razvoju skola sto se ti¢e obrazovnih
ishoda.
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Stratesko planiranje u Skolama ne moze biti nametnuto izvana. Ono nastaje samo
ako pojedinci u Skoli (narocito ravnatelj) Zele - zbog razli¢itih motiva — strateski i kriticki
razmisljati kako bi unaprijedili svoj rad, uvodenjem inovacija radi osobnoga profesio-
nalnog razvoja svih ucitelja, koji je preduvjet da Skola postane opée mjesto ucenja
(ucitelja, ucenika, roditelja i drugih gradana), u kojemu ce ucenici pokazati bolje
obrazovne ishode. Ako samo ucenici uce, a ne njihovi ucitelji i roditelji, takva situacija
ne inspirira u¢enike na cjelozivotno ucenje.

Stari model izrade strategije

STRATESKA PIRAMIDA
FJQ = doin

¢ Ucinkovitost je
poznata
e Stabilno

VIZIJa okruzenje
Misija bl
Ciljevi
Aktivnosti
Taktika
Izvedbenl planow

= (.4-. — il e el e I

Novi model izrade strategije

T Strateska napetj}

Ucinkovitost y
je u novom,
nestabilnom petencijama

tabil kompetencij
:'ol('ruianluP

E rigode E
Pl A '

Nova strategua bazirana na modelu
razvoja novih prigoda

Con




Prigode - motor novog razvoja

Izbor izmedu pristupa strategije i prigoda

Uptitisae it ttipstp it

« Poznato okruzenje « Nepoznato okruzenje
» Stabilno okruzenje e Nestabilno okruzenje
eGradeci potojeéim sGradeci na novim
znanjima, vjestinama i znanjima, vjestinama i
kompetencijama kompetencijama
eCvrsta struktura i eTransformacija i razvoj
konsolidacija sPotrebna je promjena i
sPotrebna je stabilnost i prihvacanje
sigurnost nesigurnosti
sNedostatak eFleksibilnost, avanture
fleksibilnosti, avanture = trazenja novih oblika
trazenja novih oblika Skolovanja i brzina

skolovanja i brzine

Novi model strateskoga razmisljanja i planiranja koji miri oba suprotna pristupa u
strateSkomu odlucivanju ima najvece izglede za realan uspjeh. Mnogim je istraziva-
njima utvrdeno da skole koje su potpuno centralizirane ili potpuno decentralizirane ne
daju najbolje obrazovne ishode. Zlatna sredina pristupa nosi najvedi uspjeh.

Strateski menadzment i planiranje pomazu u fokusiranju promijenjenih nacina spo-
znavanja i u¢enja koje postaje vise autonomno, konstruktivisticko, kontekstualno, soci-
jalno, visefunkcionalno, u¢enje u zajednici i nadasve globalno.

Osim $to strateski menadzment kreira planove za oblikovanje buducnosti, koji tako-
der sluze kao nacrti za dnevne aktivnosti, on mora modi prigusiti i neocekivane udarce
neprevidljivih dogadaja i iste iskoristiti za postizanje svojih prednosti.

2. MISJA TVIZIJA

2.1. Misija

Misija (mission) poslanstvo, svrha rada i funkcija postojanja skole; povjereni zadatak
Skoli od drustva; njezine vrjednote, kultura, etos, karakter; smjer u kojem se Skola razvi-
ja. Dobra misija je kratka i koncizna; dovoljno uska da bolje omedi polje interesa. Pre-
siroke misije nisu prakti¢ne kod donosenja i izvrsenja temeljne strategije. Dobra misija
izrazava $to se treba i $to se ne treba raditi. Ona glasno i jasno govori i pokazuje smjer
u kojemu se $kola razvija; stvara entuzijazam za bududi razvoj. Mami osobni napor i
odanost svih dionika u skoli da daju sve od sebe. Sluzi da koncizno objasni sveukupne
ciljeve i filozofiju skole. Katkada se filozofija i vrjednote formuliraju posebnom izjavom.
U vedini slu¢ajeva misija $kole je kratka izjava koja se lako pamti. Cesto se brka s vizijom.
Misija je jedan od klju¢nih menadzerskih pojmova kojim posebno naglasavamo vrjed-
note koje $kola njeguje. Ona je mocan alat u prevodenju zamisljene idealne slike Skole
u zbilju. Everard i Morrris (1990.) smatraju misiju fundamentalnom: “Ona je pocetna
tocka u definiranju razloga postojanja organizacije. Zasto ona postoji? Koje je sredisnji
raison détre ili jezgrovite/temeljne misije.”
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Rijeci vizija, misija i svrhovitost Cesto se koriste kao istoznacnice, ¢ak i kada se njima de-
finiraju razli¢iti pojmovi. Polazna su tocka triju pojmova vrijednosti, koje su “po svojoj
prirodi apstraktne, neodredene i subjektivne”Kenny (1994.) ili se radi o “op¢im, apstrak-
tnim idejama koje usmjeravaju razmisljanje”Warnet (1994.). Tu je neodredenost i opce-
nitost potrebno prihvatiti kao neizbjezni dio ¢itave situacije. Sama se vizija definira na
sljedece nacine:
o kao futuristicki ideal, odnosno kako bi situacija donekle mogla/trebala izgle-
dati i kako bi odrazavala Zeljeno stanje za pojedinca, ustanovu ili drustvo u
Sirem smislu rijeci (Kenny, 1994.),
e kao usugladenost glede ciljeva (Staessens & Vandenberghe (1994.),
e kao zajedniCko shvacanje, zajedni¢ko donosenje odluka, zajedniCka pro-
cjena (Staessens & Vandenberghe (1994.).

lako se mnogi ne slazu sto bi sve trebala sadrzavati dobro formulirana misija West-Bur-
nham (1992.) drze da bi trebala ukljuciti ove elemente:

o Da karakterizira Skolu svojoj lokalnoj zajednici.

e Da daje osjecaj smjera i svrhe.

e Da sluzi kao kriterij kod donoSenja obrazovne politike.
e Da izgraduje Skolsku kulturu

e Da generira konzistenciju djelovanja.

e Da identificira dionike.

e Da sluzi za motivaciju i izazov.

~Pocetna tocka za stratesko planiranje i menadzment je misija. Ona definira svrhui utje-
lovljuje obrazovnu filozofiju i vrjednote. Referenta je tocka po kojoj donosimo odluke,
odredujemo implementaciju strategija i politika, sudimo ponasanje i vrjednujemo na$
rad. Informira nas i vodi nas strateski smjer” (Limb, 1992.).

Stott i Walker's (1992.) su analizirali misije mnogih 3kola i dosli do ovoga zakljucka:
,Jedinstvenost svake zajednice koja uci nije se iskazala putem misijske izjave... Cimbenici
okruZenja ukazivali su na potrebu da svaka skola bude razlicita i da naglasi svoje spefi¢ne
kompetencije. U procesu formuliranja misije, stoga, trebalo bi razmisliti kako Skola moze
ucinkovito diferencirati svoje propise”.

Ukratko: vrlo je tesko dobro formulirati kratku, specifi¢nu i pamtljivu misiju.

2.2. Vizija

Vizija (vision) slika je buduceg idealnog stanja s kolekcijom ocekivanih klju¢nih vrjed-
nota, ponasanja, znanja, vjestina i kompetencija; usuglasavanje ciljeva i zajednicko ra-
zumijevanje, zajedni¢ko odlucivanje, zajednicko vrjednovanje. Ona u biti izraZzava op-
timizam i budi entuzijazam; daje smisao i svrhu onome $to radimo. Ona uvijek sazima
zajedni¢ko dobro. Vizije komuniciraju ono $to nas ¢ini jedinstvenim i neponovljivim i
drugacijim od dugih. One nisu apstrakcije, nego Zivopisne mentalne slike pogleda u
buduc¢nost.

Karakteristike vizije: okrenuta dalekoj buduc¢nosti, kratka, jasna, snazna i zavodljiva,
opisuje stabilnu fazu, odreduje smjer (Sto raditi), moze je dijeliti viSe skola.
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Koristi od vizije: osnazivanje ucitelja, ucenika i roditelja, fokusiranje energije, podiza-
nje standarda izvrsnosti, davanje nade u budu¢nost, predanost radu, donosenje pozi-
tivnih promjena.

Dobar ravnatelj je onaj lider koji ima viziju razvoja skole i sposobnost istu jasno artiku-
lirati kratkim, ali snaznim slikama Zeljene buducnosti te animirati ucitelje da je prihvate
kao svoju zamisao. Ako su misije formulirane predugo i zvuce suho i dosadno, one ne
mogu nikoga inspirirati. Zato je od najvece vaznosti formulirati izazovnu viziju kojom
ravnatelj moZe uspjesno uvijeriti ucitelje, ucenike i roditelje da je vrijedno i korisno istu
ostvariti. Kada vecina prihvati misiju, ona postaje inspiracija i izazov da ucitelji postanu
kreativni i inovativni kako bi je $to bolje ostvarili. Vizija je pocetna tocka za stratesko
misljenje i planiranje. Ona je klju¢ni pokazatelj kod mjerenja napretka u ostvarenju ci-
ljeva koji proizlaze iz nje. Zelja za ostvarenjem vizije uvijek izaziva promjene i zahtijeva
ozbiljno promisljanje.

Kod promisljanja ovih pitanja javlja se veliki rizik kod avanture putovanja prema nepo-
znatoj viziji. LakSe se drzati poznatoga nego poceti istraZivati nepoznati teren.

Zato je vazna uloga ravnatelja kao lidera, da uvjeri ucitelje da prihvate rizik za intelek-
tualnu avanturu: prvo, da ucitelji po¢nu sebe mijenjati, $to je preduvjet bilo kakvih pro-
mjena u skoli. Nije dovoljno da ravnatelj samo jednom oslika viziju, koja zna brzo izbli-
jediti. Stoga je ravnatelj mora stalno ,zagrijavati’, provodedi dosta vremena s uciteljima
ocrtavajuci ponovno viziju, objasnjavajudi ciljeve i pokazujuci smjer razvoja skole.

Artikuliraj svoju viziju
“Lideri inspiriraju ljude s jasnim vizijama kako se
edukativni procesi mogu unaprijediti. Najbolji lideri
ne daju gotove korak - po - korak instruktivne
priruénike. Najbolji lideri su oni koji dolaze s novim
idejama i koji znaju artikulirati viziju koja inspirira
druge na djelovanje."”

Poruke » Kreiraj i oblikuj novu viziju
¢ Artikuliraj nekoliko jasnih
Jack Welcha rastezljivih ciljeva za svoju Skolu
e Osiguraj da imas najbolje ljude za
ostvarenje vizije.

Ravnateljska umjesnost se potvrduje time da zna objasniti uloge koje svaki pojedinac
ima u ostvarenju zajednicki donesene vizije koju pojedinci i skupine doZivljavaju kao
zadovoljavanje svojih kreativnih potreba. Skole koje nemaju viziju za buduéi razvoj
i volje za ciljanim promjenama, ne mogu biti mjesto planiranoga napretka i kva-
litetnoga rada.

Ravnatelji koji imaju dulji pogled u buduc¢nost, eksperimenti su pokazali, jasno se sjeca-
ju slika iz daljnje svoje povijesti. Oni koji mogu dozvati mentalne slike iz blize budu¢no-
sti, uglavnom se samo prisjecaju mentalnih slika iz svoje nedavne proslosti.

Strateski pristup menadzmentu zahtijeva izricit osjecaj za smjer i svrhu. Definiranje jasne
i inspirirajuce vizije, koja je u biti skup nada, snova i aspiracija kako bi trebala izgledati i
funkcionirati Nova skola u buduénosti, je najznacajnija menadzerska funkcija i alat.
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Foreman (1998) opisuje: ,Suvremena ortodoksija zahtijeva da lideri moraju posjedovati
osobne vizije svjetlije buducénosti za sebe i organizaciju koju ¢e biti u stanju komunicirati i de-
monstrirati s odlucnoscu, uvjerljivoscu i sviedocenjem... Bez vizije, nema jasnog smjera, kor-
porativnog gledanja unaprijed i odgovornosti. Vizija je razlikovno obiljeZje liderske uloge”

Vizija se referira na poZelino buduce stanje organizacije. Odnosi se na naumljene skolske
svrhe izraZene u vrjednotama i na razjasnjenju smjera po kojemu se skola kani razvijati.
Mora biti inspirativna, tako da dionici budu motivirani u zajedni¢kom radu s ponosom i
entuzijazmom. Blisko je povezana sa skolskim unaprjedenjem. Blum & Butler (1985.).

Slika koja bi mogla postati; ideal koji je jedinstven osobi i organizaciji i koji prepoznaje ne-
zadovoljstvo sa sadasnjoscu. Ona je katalizator akcije i reflektira temeljne vrjednote. Fore-
man (1998.).

Vizija je preferirana buducnost, poZeljno stanje. Ona je izraz optimizma usprkos birokrat-
skom okruzju i dokaz suprotstavljanja. Block (1987.).

Od kompetentnog ravnatelja se ocekuje da zna predvidjeti buduénost i formulirati vi-
ziju razvoja skole, sve u interesu poboljsanja procesa ucenja i poucavanja. Ravnateljevu
viziju trebala bi prihvatiti ve¢ina ucenika, ucitelja i roditelja kao svoju, kao i drugi skolski
¢imbenici. Razumljivo je da je formuliranje dobre vizije tezak posao. Glatter & Wein-
dling (1993.) raspravljajuci o istrazivanju o ucinkovitim Skolama, koje su napravili Bola
et al. (1993.) zauzimaju skepticki stav da ravnatelji mogu formulirati dobru viziju i da ¢e
istu prihvatiti svi sudionici u Skoli:,Svih dvanaest ravnatelja je kazalo da imaju viziju, ali u
vecini slu¢ajeva u njima su nedostajale specificne pojedinosti; teZilo se prikazati Siroke cilje-
ve britanskog skolstva... Za nekoliko njih se moglo reci da su uistinu inspirirajuci... nije bilo
dokaza da su ucitelji imali znacajniju ulogu u njihovom oblikovanju... ucitelji su uglavhom
bili prisiljeni ukljuciti se u viziju.

Mozda bismo mogli ustvrditi da sve osobe nisu sposobne predvidjeti budu¢nost, jer za
to treba imati urodenog dara (intuicija) i odredenog znanja kako zamisliti veliku sliku na
temelju trendova, obrazaca, povezanosti s mnogim izvorima znanja koji Sire horizonte,
da bi se sacinilo vise alternativnih scenarija kako ¢e izgledati bududa Skola. Intuiciju
mnogi dozivljavaju poput munje kada progledamo buduce dogadaje.

2.3. Gradnja vizije
Gradnja vizije je krucijalni pojam u obrazovnom menadzmentu i liderSipu. Beare et al.
(1993.) imaju lucidne opservacije, generalizacije i upute za generiranje vizije.

Termin vizija ... ne opisuje novi fenomen u liderSipu. Samo pridajemo oznaku raznolikim
snovima ili konstelaciji ciljeva ili scenarija koji se formiraju u duhu pojedinca od vremena
do vremena. Sto mi odista znamo je to da se ti snovi iz liderskih umova znaju transformirati
u njihovim organizacijama.

Beare vidi uporabu vizije kod izvanrednih lidera ovako:

e |zvanredni lideri imaju viziju za svoju organizaciju.
e Svi ¢lanovi organizacije moraju komunicirati o viziji da se osigura privrzenost.
o Komunikacija vizije zahtijeva smislenu komunikaciju.

S druge strane, Fullan (1992.), koji takoder naglasava vaznost gradnje vizije, smatra da
sama izrada moze biti problemati¢na:,Gradnja vizije... koja proZima organizaciju s vrjed-
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notama, svrhom i integritetom za i kako unaprijediti... njezinu formaciju, implementaci-
ju, oblikovanje i preoblikovanje, odredenim organizacijama je stalan proces... dok se svi
zbiljski slazu da je vizija krucijalna, praksa gradnje vizije nije dobro razumljiva,”

Beare et al. (1993.) nudi Sest uputa za generiranje vizije:

e Vizija Skolskog lidera uklju¢uje mentalnu sliku moguceg i pozeljnog budu-
¢eg stanja Skole.
e Vizija ¢e utjeloviti liderov vlastiti pogled to konstituira izvrsnost u Skoli.

e Vizija Skolskog lidera takoder ukljucuje mentalnu sliku moguéeg i pozZeljnog
stanja za Siru obrazovnu scenu i drustvo uopce.

e Vizija Skolskog lidera, takoder, ukljuCuje mentalnu sliku mogucéeg i pozelj-
nog procesa promjene pomocu koje ¢e preferirano buduce stanje biti ostva-
reno.

e Svaki aspekt vizije pojedine Skole odrazava razliCite pretpostavke, vrjed-
note i vjerovanja o stvarima kao $to su ljudski rod, svrha Skolovanja, uloga
vlade, obitelji i crkve u obrazovanju; pristupi pouavanju i uéenju; pristupi
menadzmentu promjena.

e Pojavit ¢e se konkurentske vizije o obrazovanju koje odrazavaju mnoge,
Cesto konfliktne razlike u pretpostavkama, vrjednotama i vjerovanjima.

Kod gradnije vizija ravnatelji bi trebali izbjegavati,,top-down” pristup kako bi ucitelji i ostali
dionici prigrlili njihove ideje. Na ovaj nacin vizije poti¢u entuzijazam kod ucitelja, u suprot-
nom se Cesto zna dogoditi da ih ucitelji i ostali dionici znaju odbaciti jer su im nametnute.

Foreman (1998.) ukazuje da ovo nije jednostavan razvoj: ,Vizije se ne mogu nametnuti ili
naloZiti odozgo. Kod gradnje vizije treba ukljuciti sve interese i aspiracije sviju dionika. Ali ov-
dje lezi problem: prevodenje osobnih snova koji animiraju i bude entuzijazam kod drugih koji
podrzavaju druge koji imaju svoje potrebe i vrijednosti. Za mnoge, ovo nije prirodna uloga”

Razliciti autori razlic¢ito nazivaju isti proces gradnje ili stvaranje vizije: svrhovitost, misija,
poziv, agenda, san, bastina ili kulturni menadzment. Zajednicki im je element poku-
$aj postizanja odredenog stupnja suglasnosti oko nacela ili temeljnih pretpostavki. Sen-
ge (1990.) navodi razli¢ite stupnjeve suglasnosti: od angaziranosti do ravnodusnosti.

Moguci stavovi prema viziji - Senge (1990.)

1. Angaziranost: Zeli je. Zeli da se ostvari. Stvara sve potrebne ,znakove” (struktu-
re),

2. Ukljucivanje: Zeli je. U¢init ¢e sve $to je potrebito u okviru,duha zakona’,

3. Istinsko pristajanje: Vidi prednosti vizije. Cini sve $to se od njega o&ekuje i vide od
toga. Slijedi,dosljednu primjenu zakona”.,Dobar je vojnik”

4, Formalno pristajanje: Uglavnom, vidi prednost vizije. Cini $to se od njega o¢ekuje
i nista vise. ,Relativno dobar vojnik’,

5. Uskogrudno pristajanje: Ne vidi prednost vizije. Ali ne Zeli izgubiti posao. Cini $to
se od njega ocekuje zbog toga $to se to mora, ali istovremeno daje do znanja da
u stvarnosti nije ,na palubi” (s nama),

6. Nepristajanje: Ne vidi prednosti vizije i ne Cini $to se od njega ocekuje. ,Necu to
raditi i ne moZete me na to natjerati’,

7. Apatija: Nije ni za, ni protiv vizije. Nema interesa. Nema energije. ,Zar nije ve¢ pet
sati?” (vrijeme za odmor uz ¢aj ili kavu).
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2.4, Kako ostvariti zajednicku viziju?

Odgovornost za izradu zajednicke vizije obi¢no je na ravnatelju. Kako vizija ne bi samo
ostala san o tome kako bi Skola mogla izgledati u buduénosti, ve¢ kako bi bila poveza-
na sa Sirom teznjom $to o tome misli lokalna zajednica i drustvo, stvaranje zajednicke
vizije moglo bi se staviti u vezu sa zadatkom vode da ocuva naslijede. De Pree (1999.)
razlikuje stratesko planiranje i naslijede. Naslijede je sloZeniji pojam, kojim se podra-
zumijeva oCuvanje vrjednota na kojima se temelji briga za zadace $kole, te ono pripa-
da iskljuc¢ivo najvisem ¢lanu skole: ravnatelju. Medutim, iako ravnatelj moze preuzeti
vodstvo u ovom procesu, jasno je kako ¢itavo osoblje mora svakodnevno sudjelovati
u preoblikovanju i prilagodbi vizije putem radnji koje utjelovljuju ili simboliziraju
zajednicke vrjednote. Staessens i Vandenberghe (1994.) opisali su ucitelje belgijske
osnovne $kole, koji su na pitanje o viziji $kole ne samo naveli jednake tri klju¢ne ideje,
vec su upotrijebili isti jezik kako bi opisali te ideje i kako bi potanko opisali nacine na
koje pretvaraju doti¢ne ideje u aktivnosti u sklopu nastave i u¢enja. U ovom je sluca-
ju vizija stvorena putem aktivnosti, a ne tijekom izvanrednih sastanaka, strateskim
planiranjem ili konzultacijama o dokumentima. Potpora aktivnostima bile su dnevne
neformalne rasprave o tome $to nastavnici ¢ine i zasto. Ravnatelj jedne skole u Engle-
skoj utvrdio je isti element - potrebu za dijalogom. Radedi u podcijenjenom dijelu
obrazovnog sustava, koji pati od nedostatka financijskih sredstava, “potrebno je pota-
knuti sam sebe na svjesno razmisljanje o tome Sto se mora uraditi. Neke stvari morate reci
sam sebi i drugima kako biste mogli svrhovito djelovati” Lumby (1999.). Umjesto putem
formalnoga postupka ili promisljeno (5to ima vrijednost formalnoga postupka), vizija
se moze stvoriti putem neprekidnog neformalnog dijaloga, kojim bi se poticalo ra-
zumijevanje i veca suglasnost. Prema Sengeovim rijecima, zahvaljujuci tim dnevnim
raspravama, ucitelji bi s razine postivanja mogli prijeci na razinu prihvacanja ili ¢ak, u
nekim sluc¢ajevima, anagaziranosti.

2.5. Skolski znak (school logo)

U gospodarstvu se takoder naziva branding, trademark - je slikovno utjelovljenje misije
i vizije Skole. Dokazano je, prema zadnjim empirijskim istrazivanjima, da ucenici koji ga
nose na kapama, majicama ili uniformama dijele vrjednote $kole i postizu bolje edu-
kativne ishode. Vojnicke ili vjerske Skole imaju u prosjeku vece obrazovne ishode, jer
ucenici imaju jedan strateski smjer za ostvarenje edukativnih vrjednota koje su inace
ispisane u izjavama o misiji i viziji Skole.

2.6. Skolska kultura

Sto je to $kolska kultura? Bon-ton koji se predaje ili ne predaje na satovima razrednika,
Skolska priredba ili nesto dublje i znacajnije? Kultura (pa i Skolska) su informacije koje se
alju i primaju o tome kakvo se ponasanje ocekuje od svih dionika u Skoli koji zajedno
provode dosta vremena ucedi i koji su stekli i formirali odredene ciljeve, vjerovanja,
rutine, potrebe i vrjednote. One dolaze iz mnogih izvora i mnoge su neverbalnog ka-
raktera. Osim u 3koli, kultura postoji u obiteljima, Sportskim klubovima, institucijama i
drzavama. Poruke govore $to se cijeni, $to je vazno, $to ljudi rade da bi se uklopili, da bi
bili prihvaceni i nagradeni. Poruke dolaze iz triju podrugja:
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e Ponasanja — Ponasanje drugih, narocito od onih koji figuriraju da su vazni,
e Simbola - Uocljivih dogadanja, artefakata i odluka kojima ljudi daju znacenje,

e Sustava - Mehanizmi za menadzment zadaca i ljudi kojima se kontrolira planira,
mjeri i nagraduje.

Buduci da su vrjednote snazno gorivo koje pokrece i motivira ucitelje, u¢enike i njihove
roditelje, a o kojima se mnogo i ne razmislja, zadaca je ravnatelja da snimi spektar vr-
jednota u skoli, izradi Plan kulturnoga razvoja i izgradi koherentan sustav za njegovu
implementaciju.

Treba ipak istaknuti da se vrjednote razlikuju od vizije. Prihva¢enu viziju ostvaruju uci-
telji pojedinacno i skupno, dok se vrjednote manifestiraju kao zajednicka slicna pona-
$anja, simboli i sustavi skupine, a ne kao skup pojedinaca.

Vrjednote daju osjecaj identiteta; vizija daje osjecaj svrhe. Zajedno su strasan par. Da
bi ucitelji i ravnatelj transformirali $kolu prema svojoj viziji, paralelno moraju mijenjati
sebe. Najvaznije je biti dosljedan u radu: ono o ¢emu pric¢as da i svojim ponasanjem
pokazujes. Englezi koriste izraz: Walk the talk. (Hodaj kako govoris).

Skolska kultura
Strategije za razvoj kulture J

p Naglasi buducnost, ne proslost

_. Naglasi mogucnosti, a ne zapreke

Dopri do uéenika i roditelja sa svim uciteljima i
“~ struénim suradnicima

b Podrzi preuzimanje rizika i sprijeci politicke protekcije

_ Nagradi skupne, ne individualne uspjehe, ali objavi
< jasne individualne odgovornesti i drzi heroje vidljima

p Potrazi alternative prije zavrietka rasprave

p Osiguraj visok stupanj slobode | povjerenja

. Podrzi raspravu prije konsenzusa

Vierovanja i vijednote za inovativnu Skolsku kulturu

» Postoji uvjek bolji nacin

» Nisi uvjek u pravu

« Priznanje da ne znas je znak jakosti a ne slabosti
» Greske su prigode za ucenje

# Upoznaj sebe kroz druge

s Balansiraj svoj Zivot sa svojojom profesijom

1. Znatizelja -
2. Teznja prema izvrsnosti

3. Otvorenost

4. Hrabrost

5. Kultura raznolikosti

6. Kulturni lidersip i menadzment
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Da bi napredovalii bili u trendu s vremenom moramo koristiti Skolske resurse na nacin
da prvo osmislimo i Skolsku misiju i viziju. To promisljanje daje nam uvid u vlastiti
napredak.

O’Neil (1994.) smatra da Skolska organizacijska kultura, koja se sastoji od vrjednota,
vjerovanja i normi pojedinaca, ima veliki utjecaj na rad 3kole: ,Vaznost razumijevanja
organizacijske kulture leZi u ideji da sluzbeno prihvacena sankcionirana podrucja organi-
zacijske aktivnosti (statuti, kodeksi ponasanja) prave samo maniju sliku onoga kako i zasto
organizacija funkcionira na nacin kako funkcionira. Obrazovni menadzeri, stoga, trebaju
analiticki okvir kako bi identificirali nedokumentirane, nesluzbene i neuhvatljive elemente
koji utjecu na nacin kako organizacija funkcionira”.

Torrington & Weightman (1989.) pisu: ,Organizacijska kultura je karakteristicni duh i
vjerovanje odredene organizacije, pokazano, npr. u normama i vriednotama kojih se ljudi
opcenito drZe u svakodnevnom radu; priroda radnih odnosa trebala bi se razvijati, a odnosi
mijenjati. Norme su duboke, smatrane za gotovim pretpostavkama koje se uvijek i ne izricu,
ali se uvijek znaju i bez da se razumiju”.

Beare & all. (1989.): “Sve ve(li broj pisaca... je prihvatio termin ,kultura” kako bi oznacio
drustvenu i fenomenolosku jedinstvenost odredene organizacije u zajednici... mi smo javno
priznali javnosti da je jedinstvenost vrlina, da su vrjednote vazne i da se trebaju njegovati”.

O"Neil (1994.) fokusira svoje refleksije na ove elemente:

e Podijeljene vrjednote i vjerovanja izrazena u pisanoj formi.

e Heroji i heroine koji svojim uzornim ponasanjem i posebnim kvalitetama
pridonose organizaciji.

¢ Rituali koji omogucuju uciteljima da budu skupa i pojacaju temeljne vrjedno-
te.

e Slavlja koja veli¢aju takve vrjednote.

e Price koje komuniciraju i diseminiraju filozofiju i uspjeSnu praksu.

e Neformalna mreza kulturnih igraca koji sluze podrsci kulture od pritisaka za
promjene.

2.7. Organizacijska kultura i strateski menadzment

Kultura je nedvojbeno esencijalna komponenta uc¢inkovitog menadzmenta. Tony Bush
nalazi Cetiri podrucja gdje se kultura i strategija povezuju:

e Obje su poduprte vrjiednotama i vjerovanjima.

o Kaultura je vaZzna dimenzija konteksta unutar kojega strategija djeluje.

e Obje rade i razvijaju se preko vremenskih granica.

e Obje se odnose prema cijeloj organizaciji, ali tolerancija ili proslava subkul-
ture moze biti vrijedna karakteristika za strateSki menadzment, narocito u
velikim Skolama.

Bush takoder predlaZe da se uzme u obzir kultura kod donosenja Skolske strategije razvoja:

e Saldiranje i dijagnosticiranje kulture.

e Stvaranje nove ili modificiranje kulture kod iznoSenja vizije izrazene na ja-
sno artikuliran nacin.
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e Uzimati u obzir prevladavaju¢u kulturu kod formuliranja razvojne strategije,
ali traziti njezinu modifikaciju, ako je ista nekonzistentna s novim strateskim
ciljevima.

e Koristiti mo¢ vode za promjenu kulture.

3. MODEL STRATESKOGA MENDZMENTA (Morrison & Wilson)

Menadzerski posao je promjena. Ona je ono s ¢ime Zivimo. To je ono $to moramo stvo-
riti. Ako to ne moZemo napraviti nismo dobri za ovaj posao. Nas osnovni posao je imati
Zivaca nositi se s promjenom, promjenom i ponovo s promjenom. Sir Peter Parker

Najbolji nacin da predvidis budu¢nost je da je izmislis. John Scully, Apple Computers
Chairman

Sony ne sluzi trziSta; Sony stvara trziSta. Sony je svjetiljka koja osvjetljava put, uvijek u
potrazi za nepoznatim. Sony nikada ne slijedi stare putove da ne bi bio pregazen. Kroz
progres Sony sluZi Covjecanstvu.

anaiza  ohematski prikaz tijeka strateskog promis

janja

okolisa .
Strateski ~ ___ Strateski ntacii
pravac planovi pleme r:ja_
Organizacijska
— prociena  —
— lzvedba i evaluacija

Shematski prikaz tijeka strateskog promisljanja

3.1.Vanjska analiza

Najvaznija menadzerska tehnika je razumijeti realnu situaciju u kojoj djelujes. Sir Paul
Girolami

James Morrison & lan Wilson u ¢lanku: The Strategic Management Response to the
Challange of Global Change” tvrde da je klju¢na pretpostavka strateSkoga menadzmen-
ta da se planovi trebaju raditi na temelju onoga $to se dogadalo, sto se dogada i Sto
ce se dogadati izvan skole, s fokusom na prijetnje i prigode za Skolu. Vanjsko okruze-
nje ukljucuje drustvene, tehnoloske, gospodarske i politicke trendove i razvoje.

Dva su razloga zasto pocinjemo s vanjskom analizom. Prvo, ona ¢e imati implikacije
na organizacijske promjene i razvoj skole. Drugo, svi koji vode $kolu bit ¢e ukljuceni u
analizu kako bi se lak$e napravila prilagodba Skole prema vanjskim utjecajima.

Klju¢na je pretpostavka strateSkoga menadzmenta da se planovi trebaju raditi na te-
melju onoga $to se dogadalo, $to se dogada i $to ¢e se dogadati izvan $kole s fokusom
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na prijetnje i prigode za Skolu. Vanjsko okruzenje uklju¢uje drustvene, tehnoloske, gos-
podarske i politicke trendove i razvoje.

3.2. SWOT analiza

Da bi ocijenili kapacitet Skolskoga menadzmenta i liderSipa, ljudskih resursa, opreme,
tehnologije, novca i komunikacije, najprakti¢nije je koristiti SWOT analizu, analizu dio-
nika i diskrepancijsku analizu. Dobivena ocjena sluzi nam da odredimo cilj stratesko-
ga lidersipa/menadzmenta. Ukoliko ciljamo u najljepse vizije koje, objektivno, skola
ne moze ostvariti, izradujemo strateske planove koji ¢e ostati mrtvo slovo na papiru

SWOT analiza je alat za procjenu mogucnosti Skole. Koristi se za relativno brzo utvrdi-
vanje prednosti, nedostataka, mogucénosti i rizika koji prijete skoli. Cilj analize je dobra
preglednost nad procjenom cijele skupine. Zbroj prednosti i nedostataka daje sliku tre-
nutne situacije, dok razmisljanje o moguc¢nostimaii rizicima vise upucuje na buduénost.
Pritom se ono $to je pozitivno svjesno suocava s onim $to je negativno.

Formuliranje strategije N
= anali=a

UNUTARNJA VANJSKA
Gradimo na JAKOSTI Istrazimo PRIGODE
(strenghts) (opportunities)
« Koje su nase izvrsnosti? « Koji trendovi mogu utjecati na nas
« Koje su nase kijuéne rad?
kompetencije? « KHako mozemo istraZiti vanjske
« Koje su nase posebne promjene?
sposobnosti? + Kako preckrenuti probleme u
« Druge jakosti? prigode?

s« Druge prigode

obrnimo SLABOSTI Izbjegnimo PRIJETNJE

(weaknesses) (threats)
« Koje su nase slabe tocke? « 5 kojim poteskocama se
« Koje probleme imamo? suocavamo?
« Koju nuznu ekspertizu trebamo? « Sto bi nadi suparnici mogli
s Druge slabosti? napraviti?

« Sto moze &tetiti nasem radu?
s Druge prijetnje?

Stablo Skole
Od jakih korijenja do vrhunskih rezultata

A Daj vrhunsku vrijednost
“Dobici nisu odsjaj

A/rhunski gramzljivosti nego glas
o o " povjerenja drubtva da je
obrazovnig | ono Sto se nudi vrijedno”

Konasuke Matsushila

ishodi

Zivi svoju viziju
| “Vizija bez akcije je
sanjarenje”
| “Akcija bez vizije je noéna
mora"™

Japanska poslovica

Pojacaj svoje korijenje
“Kod svake tisuce
odsjedenih listova zla,

odsjede se jedan korijen”
Henry David Thoreau
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Nakon izrade SWOT analize mozemo koristiti sljedece alate ucinkovitoga planiranja ra-
zvoja: problemsko stablo, analiza ciljeva, definiranje logike intervencije, analiza pretpo-
stavki i rizika, identifikacija pokazatelja uspjeha, priprema rasporeda aktivnosti, izrada
plana troskova.

3.3. Ciljevi strateskoga menadzmenta i liderSipa

Buduci da se svjetska znanost, tehnologija i globalizacija razvijaju brze od nase per-
cepcije zamisljenoga kretanja prema buduénosti, ta spoznaja nas nagoni da strateske
planove donosimo uvijek nanovo.

Strateski lidersip daje viziju, pravac (tecaj), svrhu promjena i analizira kontekst.
Inicira misljenje “izvan kutije” kako bi osmislili buduénost. Strateski liderSip nije strate-
gija mikromenadZzmenta. On drzi kiSobran ispod kojeg su razli¢ite aktivnosti, taktike i
izvedbeni planovi s utkanim vrjednotama.

Ukratko, strateski menadzment/lidersip odgovara na pitanja:
1. Sto - dajudi viziju i smjer, stvarajuci kontekst za razvoj.
2. Kako - skicirajudi stazu (tecaj) koju ce svi slijediti kako bi dosegli zadane ciljeve.
3. Kada - u kojem vremenskom periodu.
4. Gdje - na kojem mjestu i prostoru.

Svaka 3kola trebala bi imati strategiju koju mora javno objaviti. Ako i nije objavljena,
iskusno oko moze odmah vidjeti radi li Skola prema nekoj strategiji razvoja ili pluta
besciljno jer nema nikakve strategije. Samo 3kole s dobro formuliranim i ostvarenim
strategijama mogu imati dobre obrazovne ishode.

Strateski menadzment ni u kojem slucaju ne zamjenjuje tradicionalni menadzment
kao Sto su: planiranje, izrada budzeta, monitoring, izvjes¢ivanje, vrjednovanje i kontro-
liranje. Stovide, ono ih integrira u Siri kontekst, uzimajuéi u obzir izvanjsko okruzenje,
unutarnje organizacijske mogucénosti i glavni, strateski kurs kretanja razvoja skole. Na-
ravno, strateski menadzment nije samo planiranje nego i postizanje zadanih ciljeva.

Strateski menadZment sluzi za izradu Plana razvoja Skole.

3.4. Razvojno planiranje

lako se razvojno planiranje ¢esto poistovjecuje s godisnjim planom razvoja, to su dva
razli¢ita procesa. Razvojno planiranje je kraci proces, obi¢no od jedne godine, pomocu
kojega mjerimo kako se strateski plan implementira. Hargreaves & Hopkins (1991.)
tvrde: “Razvojno planiranje je viSe nego razvojni plan — dokument: to je proces stva-
ranja plana i osiguranja da se isti ostvari. Plan je izjava o namjerama koje reflektiraju
Skolsku viziju buducénosti. Proces ukljucuje postizanje dogovora prema jasnim krugova
prioriteta za Skolu i poduzimanje akcije da se plan ostvari.”

Kada odluc¢imo zapoceti strateski planirati, nuzno nam je potreban neki od modela pla-
niranja koji ¢e nam omoguciti da lakSe anticipiramo buducnost, naravno, na temelju
analize sadasnjega stanja u Skoli:

e njezine kulture,
e smjera, misije i vizije,
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e jakostii slabosti, kako bismo definirali strateSka pitanja, ucrtali kurs razvoja
strateSke vizije i planova, definirali kako implementirati zamisljene planove
i iste znali vrjednovati.

Proces planiranja

Kurikulum
Interijer i oprema
Ozracje i kultura
Skolski okoli$

Socijalna skrb i prehrana
Profesionalni razvoj ucitelj
Edukacija roditelja
Pomoé roditelja i volontera
ICT i e-ucenje
Medunarodni projekti i

Cetiri pitanja uvijek moramo postaviti:
1. Gdje se sada nalazimo?
2. Kakve promjene trebamo napraviti?
3. Kako ¢emo rukovoditi ovim promjenama kroz vremenski period?
4. Kako ¢emo saznati je li na8 menadzment promjena bio uspjeSan?

Hargreaves & Hopkins (1991.) identificiraju Cetiri ekvivalentna procesa, posebno za
strateSko planiranje u $kolama koje primjenjuju planski proces:

e Zavrsni obracun (audit): Skola razmatra svoje jakosti i slabosti.
o Konstrukcija: razvojni prioriteti se selektiraju i pretvaraju u specificne ciljeve.
e Implementacija: planirani prioriteti i ciljevi se implementiraju.

e Evaluacija:

uspjeh implementacije se provjerava.

3.5.lzvedbeni planovi

Hargreaves & Hopkins (1991.) preporucuju da se svake godine od razvojnog plana
selektiraju prioriteti i za njih naprave detaljni izvedbeni planovi. Izvedbeni plan je radni
dokument koji opisuje i zbraja Sto se treba prioritetno napraviti za implementaciju i
evaluaciju. Ako je jedan prioritet skupa ciljeva, svaki cilj treba podijeliti u skupove zada-
taka za koje je odgovorna jedna osoba.

Dok se izvedbeni planovi lakSe daju evaluirati, evaluacija strateskog planiranja moze
biti problemati¢na jer Sirok vremenski okvir ¢ini detaljan monitoring teskim.

Evaluacija i monitoring nisu sinonimi Hardie (1998.). Monitoring se bavi procesima, dok
se evaluacija radi na kraju odredenog vremenskog perioda, obi¢no na kraju godine.
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3.6. Strateski smjer

Skola, kao i svaka druga ustanova, treba imati artikuliran strateski smjer djelovanja i
razvoja. Kako strateski menadZzment i stratesko planiranje ne bi ostali samo retoricka
aktivnost, nuzno je prvo snimiti vrjednote, radnu i pedagosku kulturu i aktivnosti koje
dionici ve¢ pokazuju, kako bi od njih - kao od polazne tocke - krenuli u odredivanju
novoga, boljega strateskoga smjera u kojemu $kola treba djelovati i razvijati se.

Strateski smjer se utvrduje misijom, vizijom i ciljevima Skole.

Nazalost, vecina skola, fakulteta i sveucilista u Hrvatskoj nemaju definiranu ni misiju niti
viziju. Razlozi ovome leze u povijesnom razvoju Hrvatske iz totalitarnoga u demokrat-
ski sustav koji jos nije zazivio u sferi Skolstva.

Sto bi to bila misija i ¢€emu sluzi? Misija (poslanje, povjereni zadatak) je izre¢en smi-
sao postojanja i rada Skole. U pluralnom drustvu ne mogu sve $kole biti jednoobrazne
jer svaka ima karakteristi¢ne vrjednote, radnu i pedagosku kulturu.

lako imamo misljenja, Holder (1966.), koji smatra da Skole mogu ucinkovito raditi bez
misije i vizije, ipak prevladava dominantno razmisljanje koje je formulirao Quong et
al. (1998.): ,Smatramo da se planiranje za skolsko unaprjedenje mora temeljiti na
pretpostavci da skole imaju razliéite vrjednote i da ove vrjednote moramo ucrtati
prije nego li utvrdimo strateski plan.” U vecini drzava se oCekuje, prvenstveno od rav-
natelja, da formuliraju, vode i ostvare misiju i viziju skole.

Treba napomenuti da se rijeci misija, vizija i ciljevi Cesto koriste kao sinonimi.

Cini se da se sve ove tri rije¢i usredoto¢uju na vrjednote koje su,po svojoj samoj prirodi,
apstraktne, neodredene i subjektivne” (Kenny 1994.), ili “vrlo apstraktne ideje koje usmje-
ravaju razmisljanje” (Warnet 1994.).

3.7. Strateski planovi

Cim se odluci u kojem ¢emo strateskomu pravcu usmijeriti rad i razvoj $kole i u kojem vre-
menskomu periodu, iz njih moramo izvudi strategije kako do tamo do¢i. Razvoj strategija i
taktike, koje Ce se pri tome koriste, su €etvrti korak u procesu strateskoga planiranja.

Stratesdki planovi se dokumentiraju posebnim poslovnim i razvojnim planovima koji
definiraju kako se suoditi i rijesiti kriticka pitanja. Kod donosenja ovih planova, koji u
principu traju od tri do pet godina, znaci manje od objavljene misije i vizije jer se mora-
ju stalno prilagodavati, potrebno je paziti da imaju ove karakteristike:
e kreativan, refleksivan input od svih sastavnica koje ¢ine Skolu, iznutra i izva-
na,
e dosljedan definiranom smjeru Skole, kako je to definirano u njezinoj misiji i
viziji,
¢ postaviti Skolu na nacin da ista moze kapitalizirati svoje jakosti i moguéno-
sti, a da ublazi udar slabosti i prijetnja.

3.8. Implementacija

Strateski menadZment je nesto vise od razvijanja strateskih planova. On ukljucuje ru-
kovodenje Skolom na strateski nacin. Ravnatelj mora iz dana u dan rukovoditi Skolom
na nacin kako bi ostvario donesene strateske planove.
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Implementacija strateskih planova zahtijeva razvoj i unaprjedenje organizacijskih
struktura, sustava i kulture, kao i alokaciju dovoljno resursa za prava mjesta.

Implementacija: izvrienje odredenih poslovnih, razvojnih i akcijskih planova je klju¢an
korak u procesu strateskoga menadzmenta. Bitno je od samoga pocetka ukljuciti poje-
dince i skupine koji ¢e pomocdi u ostvarenju strateskih planova.

Implementacija, takoder, zahtijeva i stalnu motivaciju svih sudionika, narocito onih koji
znacajno pridonose ostvarenju strateskih planova, te podrazumijeva da je njihov rad
zapazen i, po moguénosti, nagraden. Ovaj proces nije nesto ekstra. To je svakodnevni
posao skolskoga ravnatelja.

3.9. Evaluacija provedbe

Evaluacija provedbe je komparacija izmedu sadasnjih rezultata i onih zacrtanih da se
ostvare. Pomocu nje doznajemo ostvaruje li se strateski plan i postize li odgovarajuce
anticipirane rezultate ili ne. Ona prepoznaje i biljezi (snima) dodatnu vrijednost koja se
razvija kod u¢enika. Ona drzi faze planiranja i implementacije na niSanu menadzZmenta,
koji mora balansirati strategije, resurse i viemensku pravodobnost, kao jamstvo uspje-
ha u razli¢itim okolnostima.

Na ovom koraku ugradujemo sustav monitoringa; kako uspjesno $kola koristi svoje re-
surse, je li ili nije uspjeSna u postizanju pozeljnih rezultata, ostvaruju li se planirane
aktivnosti u pravom vremenskom periodu ili ne ostvaruju.

Sustav monitoringa i izvje$tavanja je stalan, s periodi¢nim veéim procjenama timova za
kvalitetu, obi¢no jednom godisnje.

Dvostruki dobitak evaluacijske provedbe sastoji se u tome da dionici diskutiraju stra-
teske planove i testiraju u realnom svijetu.

4. ANALIZA OKRUZENJA U KONTEKSTU
STRATESKOGA MENADZMENTA

Wayne Gretzky, poznati americki hokejas, jednom je izjavio: ,Sklizem tamo gdje ce
biti plocica Komponenta strateskoga planiranja: vanjska analiza ima zada¢u pogoditi
gdje ce biti plocica. Ova komponenta obuhvaca skeniranje okruZenja radi identifici-
ranja promjenjivih trendova i potencijalnih razvoja, monitoring specifi¢nih trendova i
obrazaca i predvidanje buducih smjerova promjena i potencijalnih razvoja. Sjedinjenje
unutarnje procjene Skolske misije, vizije, jakosti, slabosti i vanjske analize pomaze oni-
ma koji donose odluke u formuliranju strateskoga smjera i strateskih planova.

4.1. Skeniranje okruzenja i monitoring

Morrison, Renfro & Boucher (1984.) razlikuju pasivno i aktivno skeniranje. Pasivho
skeniranje je plitko ¢itanje novina kod kojega nema sustavnoga prikupljanja informa-
cija, kao kod industrijske Spijunaze (intelligence information), niti hvatanja ideja koje
bi mogle signalizirati promjene u makro okruzenju.
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Aktivno skeniranje Siri horizonte i usmjerava nasu paznju na resurse koji spajaju Siro-
ka podru¢ja drustvenih, tehnoloskih, gospodarstvenih i politi¢ckih podrucja, na lokal-
noj, drzavnoj i globalnoj razini. Kod aktivhoga je skeniranja nuzno ukljuciti informacije
resursa koje predstavljaju razli¢ite dimenzije istih kategorija.

Cilj skeniranja okruzenja je otkrivanje promjena koje mogu znacajnije utjecati kod do-
nosenja strateskih planova, pa njihovo rano otkrivanje daje moguénosti i prostora za
adaptiranje istih.

lako se monitoring i skeniranje koriste u istom smislu, ipak monitoring slijedi skeni-
ranje. Svakoj mogucoj promjeni ne dajemo istu vaznost. Biramo pojmove koji imaju
inkorporiranu strukturu interesantne buducnosti’ — vriemenski period u kojemu glavne
politicke opcije koje su sada prihvacene mogu imati znacajni utjecaj (Renfro & Morri-
son 1983.). Signali promjena identificirani kod skeniranja, ako ih interpretiramo da ima-
ju potencijalni utjecaj na skolu, moraju se podvrgnuti monitoringu. Cilj monitoringa
je prikupljanje dovoljno podataka da se otkriju prosli i buduc¢i smjerovi trendova koji
nam omogucuju procjenu snage indikatora mogudih dogadaja. Dakle, skeniranje nam
omogucava otkrivanje kritickih trendova i potencijalnih dogadaja, dok kod moni-
toringa koristimo deskriptore i indikatore trendova i potencijalnih dogadaja kao
klju¢ne rijeci u sustavhomu trazenju informacija o njima. Narocito su vrijedne informa-
cije koje nose predvidanja i moguce spekulacije o mogucim trendovima u skolama.

4.2, Predvidanja

Predvidanja o buducim trendovima koji se mogu pojaviti unutar jednog vremenskog
perioda (recimo unutar deset godina) su vrlo znacajna za menadzment i lidersSip. Tren-
dovi se daju predvidjeti matematicki i prosudbeno.

Visoki
utjecaj
Niska
nesigurnost

Visoki
utjecaj
Visoka
nesigurnost

Srednji
utjecaj
Srednja

nesigurnost

Nizak
utjecaj
Visoka
nesigurnost

Prosudbeno predvidanje zahtijeva od ¢lanova Tima za stratesko planiranje da Citaju
dobivene podatke iz faze monitoringa, koristeci zdravi razum za procjenu smijera, br-
zinu, djelokrug i intenzitet promjena u trendovima i dogadajima. Koliko ¢e vremena
trebati da se nova tehnologija u obrazovanju poc¢ne svakodnevno koristiti u $koli? Na
ovo pitanje moze se dati izravan odgovor ili se moze odgovoriti neizravno: izradom vise
scenarija za razlicite smjerove razvoja koji se fokusiraju na isti problem.
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4.3 Scenariji kao alati za predvidanje

Strateski planeri instinktivno se okrecu predvidanju buduénosti kao po¢etnom koraku.
Zasto? Zato Sto vjerujemo da ako trebamo donositi odluke o buduc¢nosti Skole, mora-
mo prvo saznati kako ¢e izgledati Skola u buduénosti. Na prvi pogled ovo izgleda logi¢-
no. Ipak, u zbilji mi zapitkujemo za nemoguce: sigurnost i predvidljivost u nesigurno-
mu svijetu. Sto je udaljeniji horizont predvidanja, to je moguénost predvidanja slabija.
Buduc¢nost je, u najdubljem smislu, nespoznatljiva. Ali nije sve nesigurno; neke stvari
su predvidljive. Upravo izmedu dva podrucja: onoga u kojemu se ne moze predvidjeti
budu¢nost i onoga u kojemu je predvidanje u manjoj mjeri moguce, moze se osmisliti
alternativni put u obliku scenarija.

4.4, Planiranje temeljeno na scenariju

Rije¢ scenarij dolazi iz svijeta kazalista i filma i odnosi se na kratki sinopsis radnje pred-
stave ili filma. U planiranomu kontekstu, scenariji se mogu opisati kao ,price o mogu-
¢im buducnostima na koje organizacije mogu naletite”. Scenariji su graficki i dinamicki,
otkrivaju i otvaraju buducnost. Oni su holisti¢ki i kombiniraju drustvene, tehnoloske,
gospodarstvene, okolisne i politicke trendove i dogadaje, kvantitativno i kvalitativno.
Oni fokusiraju nasu paznju na mozebitne dogadaje i diskontinuitete, stimuliraju¢i nas
da mislimo kreativno i produktivno o buduénosti.

4.5 Model SRI International

Jedan od nacina da dobijemo kvalitetne scenarije je da ih naru¢imo izraditi kod pozna-
tih planera koji znaju dobro predvidjeti buduénost. Oni nam mogu skicirati alternativ-
ne buduc¢nosti koje ¢emo razmotriti u planiranju. Jedini problem s ovim pristupom je
da oni koji odlucuju ne vjeruju drugim ljudima koji su ih osmislili.

Kako bi se rijeSio ovaj problem SRI International je razvio pristup koji spaja racionalnu
strukturu i intuiciju i oslanja se na one koji donose odluke da sami naprave scenarije.

1. korak: Organizacijske odluke. Proces zapocinje, ne opisom buduénosti, nego ra-
zjaSnjenjem strateskih odluka koje moramo donijeti, kao i scenarija koje mozemo ko-
ristiti. Odluka moze biti Siroka, kao i sama strateSka buducnost skole. Npr. koju viziju
Ce Skola slijediti? lli ho¢emo li koristiti e-ucenje da bi ucenici kod kuée bolje savladali
gradivo? Bez obzira koju ¢emo odluku donijeti, najvaznije je razjasniti “fokus odluke”.
To je proces koji ima dvostruko znacenje. U prvom redu, on nas podsjec¢a da scenariji
nisu svrha za sebe, nego samo sredstvo koje nam pomaze da donesemo bolje strateske
odluke. Drugo, fokus nam olaksava rjeSavanje problema kako ¢emo koristiti scenarije.
Bez njega, scenariji ¢e plutali u Sirokim generalizacijama o buduénosti i sve implikacije
za nasu konkretnu skolu bi bile izgubljene.

2. korak: Cimbenici kljuénih odluka. Razmisljajuci o strateskim odlukama koje mo-
ramo donijeti, u boljem smo poloZaju razmotriti ¢imbenike klju¢nih odluka. Najlakse
je predociti ove ¢imbenike kao ,glavne stvari koje bismo htjeli znati o buducnosti kako
bismo donijeli odluke". S pretpostavkom da ne mozemo spoznati buducnost, ipak po-
maze kod $kolskoga planiranja, ako imamo neke ,fiksirane podatke” o broju ucenika
za sljedecih nekoliko godina, ili priliv novcanih sredstava, ili stanje informacijske teh-
nologije u Skolama i drustvu. Razjasnjenje ¢imbenika klju¢nih odluka pomaze nam da
fokusiramo radne procese koji su nam od znacenja kod strateSkoga planiranja.
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3. korak: Drustvene silnice. Potrebno je identificirati i procijeniti klju¢ne silnice koje
oblikuju buduénost kroz ¢imbenike klju¢nih odluka. Ove silnice se dijele na dvije kate-
gorije: mikro silnice koje direktno utjecu na skolstvo, kao npr. promjena kompetencija
koje ucitelji trebaju imati, najavljene odluke Vlade o skolstvu: rad u jednoj smjeni, skola
otvorenih vrata, prehrana u skoli, moguca privatizacija skolstva. Makro silnice mogu
biti: promjena demografskog obrasca, gospodarski rast i distribucija dobiti, Sirenje in-
formacijske tehnologije. Sto bolje razumijemo viSestrukost i interakciju i nesigurnost
ovih silnica, to ce vise biti realisti¢cno nase stratesko planiranje jer ¢emo se pripremiti
za iznenadne promjene u trendovima koje drugi nece predvidjeti. Ove trendove, koji
bi mogli utjecati na skolstvo, trebamo sortirati i rangirati prema jakosti, kao i utvrditi
stupanj njihove nesigurnosti.

e visok utjecaj/ niska nesigurnost: relativna sigurnost u buducénosti koju
mozemo predvidjeti u strateSkom planiranju

¢ visok utjecaj/ visoka nesigurnost: potrebiti su razli¢iti scenariji buduéno-
sti koje moramo predvidjeti u strateSkomu planiranju

4. Korak: Logika scenarija: Ovaj korak je srce procesa koji gradi temeljnu strukturu
scenarija. Ako pogledamo silnice visok utjecaj/visoka nesigurnost, vjerojatno ¢emo
ih grupirati u dvije ili tri kriticke ,0si nesigurnosti*. Svaka od ovih osi predstavlja dvije
suprotne logike: razli¢ite poglede ili teorije ,nacina na koji bi svijet mogao funkcionira-
ti" u budué¢nosti. Npr. jedna os bi mogla postaviti alternativne poglede da ¢e ,skolstvo
nastaviti biti prvenstveno odgovornost javnog sektora” ili ,privatizacija skolstva ce se dra-
mati¢no povecati kada se uloga Vlade u drustvu smaniji”. Ovo su suprotnosti, ali uvijek
postoje srednje tocke. Bit kreiranja scenarija nije da predvide svaku mogucnost, nego
da prisile strateske planere da razmisle o mogucim razli¢itim drasti¢nim pojavama. Me-
duigra ovih osi i njihove alternativne logike nam mogu pomoc¢i da odaberemo 3 do 4
scenarija za koje vjerujemo da se mogu nositi s nesigurnostima u budu¢nosti.

5. korak: Scenariji: S ¢im ¢emo zavrsiti? Kako ¢e izgledati scenariji? Scenariji mogu ima-
ti razlicite oblike, ali ovo su najvaznije karakteristike:

¢ Prisilno poredana pri¢a. Scenariji nisu opis krajnjih toCaka (npr. kako ce
Skolstvo izgledati 20137?), nego su viSe naracije kako se buduci dogadaiji
mogu odvijati izmedu sada$njosti i buducénosti, s tim da je dinamika logike
scenarija ta koja nam pomaze da ba$ izaberemo taj scenarij. Poredana
pri¢a mora biti dramati¢na, neodoljiva, logi¢na i uvjerljiva.

e Visoko deskriptivni naslovi prenose bit o tome $to se dogada u svakomu
slu€aju. Kada se pri¢a procita, ljudi moraju zapamtiti naslov kao u¢ahurenje
scenarija.

¢ Tablica komparativnih deskripcija pomaze strateSkim planerima i onima koji
donose odluke da vide kako se scenariji razlikuju zbog razli¢itih dimenzija (Skol-
ska demografija, pristupno financiranje, partnerstvo s poduzetnistvom itd.)

6. korak: Strateske implikacije: Ovo je zavrini korak kada trebamo interpretirati sce-
narije povezujuci ih sa strateskim odlukama iz prvoga koraka. Ima vise nacina gledanja
na pitanje,strateskih implikacija”, ali najjednostavniji i najdirektniji pristup je odgovoriti
na dva pitanja:

1. Koja su glavne prigode i prijetnje koje svaki scenarij donosi skoli?
2. Koliko smo spremni (ili koliko mozemo biti) da uhvatimo prigode, a izbjegnemo
ili minimaliziramo prijetnje?

B




4.6. Kako mozemo koristiti scenarije?

Kao $to smo vec rekli, svaka institucija — pa onda i Skola - ima strategiju (iako ne uvijek
i jasno napisanu) pomocu koje pokusava ostvariti zamisljenu viziju bolje, ekonomic¢-
nije, djelotvornije i u¢inkovitije Skole Sto se ti¢e obrazovnih ishoda. Jednostavno rece-
no, strategija odgovora na upite: Sto, kako, kada i gdje provesti aktivnosti kako bi se
ostvario strateski plan ili planovi.

Najjednostavnije je kada ponudimo svima djelatnicima u skoli da u radionicama pro-
cijene koliko svaka strategija ,igra” ili odgovara njihovim potrebama. MoZzemo poceti
s procjenom prigoda i prijetnji skoli i onda dobivene procjene moZemo upotrijebiti
za novu procjenu novih krugova pitanja. Jesmo li zadovoljni pokretljivos¢u nase stra-
tegije, njezine fleksibilnosti da se nosi sa svim mogucim stanjima i prilikama? Ima li
prostora i mogu¢nosti da se poboljsa njezina pokretljivost? Imamo li pricuvne planove
ukoliko budemo prisiljeni napraviti zaokret i uzeti novi kurs, ako to bude potrebno?
Napominjemo da su Skole dosta tromi sustavi, kao veliki tankeri na moru, tako da je
nemoguce Ciniti nagle zaokrete, kao $to bi to katkada Zeljelo mjerodavno ministarstvo
i javnost.

KoriStenje scenarija stimulira nase istrazivanje strateskih opcija. Svaka vizija buduéno-
sti mora imati svoj scenarij kojim ¢emo izgraditi strategiju. Problem je u tome $to sa
sigurnos¢u ne mozemo predvidjeti kako ¢e to¢no buduénost izgledati i u kojemu ¢e se
smjeru razvijati. Medutim, mozemo istrazivati nove opcije, izradom vise scenarija. Pri
tome ne trebamo izradivati potpunu strategiju za svaki scenarij. Dovoljno je razmatrati
scenarije za buduénost postavljanjem pitanja: $to ukoliko? Cesto ¢emo naci nove op-
cije za vec prije promisljene scenarije, kao npr. rad skole u jednoj smjeni. MoZda se ova
pretpostavka nece u dogledno vrijeme ostvariti u svim skolama, ipak je neophodno na-
praviti poseban scenarij za svaku skolu, s tim da u kompleksnim uvjetima vise scenarija
e potpunije poduprijeti strateski plan razvoja pojedine 3kole.

Fundamentalni argument za stratesko planiranje pomocu scenarija lezi u ¢injenici da
Zivimo u svijetu rastuc¢ih promjena, diskontinuiteta i velike nesigurnosti koje zahtijeva-
ju diskontinuirajuce strategije, koje katkada traze radikalne promjene i rezove s pros-
los¢u. Snazna karakteristika scenarija je da se oni mogu rastegnuti izvan okvira nasega
uobicajenoga nacina misljenja o buduénosti i nasih strategija.

4.7. Umjesto zakljucka

Instrumenti za analizu okruzenja: skeniranje, monitoring, predvidanje i izrada sce-
narija koriste se u ovomu modelu predvidanja i Sirenja vizije, formulacije strateskoga
smjera i strateskoga planiranja, implementaciji ovih planova i evaluaciji implementi-
ranoga, sve u svrhu oblikovanja Nove hrvatske $kole buduénosti, koja ¢e odgovoriti
promjenjivim zahtjevima i potrebama ucenika u globalnomu svijetu u nastajanju, a u
svjetlu primjene nacionalnog obrazovnog kurikuluma.

Ova misija je moguéa samo ako smo uvijek na vrhu vala znanstvenih,
pedagoskih i digitalnih tehnologija!

Con




Literatura

Adair, John (2006.) Not Bosses But Leaders, London: Kogan Page

(
Adair, John (2005.) How to Grow Leadersaders, London: Kogan Page
Adair, John (2007.) Leadership for Innovation, London: Kogan Page

Adair, John (2007.) The Art of Creative Thinking, London: Kogan Page
Adair, John (2006.) Leadership and Motivation, London: Kogan Page

Bush, Tony & Coleman Marriane (2000.) Leadership and Strategic Management in Edu-
cation, EMDU, Univesity of Leicester

Caldwell, Brian & Spinks, Jim (2008.) Raising the Stakes: From Improvement to Transfor-
maton in the Reform Schools, London, Routledge

Caldwell, Brian (2006.) Re-imagining Educational Leadership,

Fidler, B. (1996.) Strategic Planning for School Improvement, London, Pitman
Freedman, L. Thomas (2007.) The World Is Flat,

Funda, Dragutin (2008.) Poptpuno upravljanje kvalitetom u obrazovanju, Kigen, Zagreb

Haberberg, Adrian & Rieple, Alison (2008.) Stratectig Management: Theory and Appli-
cation, Oxford University Press

Kouzes & Posner (2002.) Leadership & Challange, Josse-Bass

Morrison & Wilson (1996.) The Strategic Management Response to the Challenge of
Global Change, an article published in Bethesda, MD: The World Future Society

Northhouse, P. (2007.) Leadership, Theory and Practice, Sage, Thousand Oaks
Owen Joe (2005.) How to Lead, Pearson Education Limited

Sloane, Paul (2007.) The Innovative Leader, London Kogan PageStanici¢, S. (2006.)
Sloane, Paul (2007.), The Innovative Leader, Kogan Page

Smith, C,, Gidney, M., Barclay, N. and Rosenfeld, R. (2002.) ‘Dominant logics of strategy
in FE colleges; Research in Post-Compulsory Education, 7 (1).

Staessens, K. and Vandenberghe, R. (1994.) ‘Vision as a core component in school cultu-
re,
Journal of Curriculum Studies, 26: 187-200. Research in Post-Compulsory Education, 7

Thompson, John & Martin, Frank (2006.) Strategic Management: Awareness and Chan-
ge, Thomson

M




2.VODENJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA
(Educational Leadership)

Suzana Hitrec, Antonio Jurcev, Oleg Dakovic

1. UVOD . e e 43
2. TEORIJA | PRAKSA U HRVATSKOM SKOLSKOM SUSTAVU. . ......... 43
3. DEFINICIJA POJMA VOBDENJE (Leadership Defined). . ............... 45
4. VOBENJE ODGOJNO — OBRAZOVNE USTANOVE . . ................ 46
5. PRISTUP PREMA OSOBINAMA POJEDINCA (Trait Approach). . ... ..... 46
6. PRISTUP PREMA VJESTINAMA POJEDINCA (Skills Approach). . ... .... 50
7. PRISTUP PREMA PONASANJU POJEDINCA (Style Approach) . . . . . .. .. 52
8. PRISTUP PREMA SITUACIJI (Situational Approach). . ................ 55
9. TRANSFORMACIJSKO VOBENJE (Transformational Leadership). ... ... 57
10. TIMSKO VOBENUJE (Team Leadership) .. ......... ... .. ... .. .... 60
M. ZAKLJUCAK . .o 63

Literatura . . . . .. .. . 65






1.UVOD

Vodenje je tema o kojoj je napisano mnogo knjiga. Medutim, ono i dalje predstavlja
velik izazov prakti¢arima te istrazivacima koji Zele razumjeti taj proces.

Pojam vodenje definiran je tijekom godina istraZivanja na mnogo nacina i razli¢itim pri-
stupima, ali svi oni isticu da je vodenje proces utjecaja koji pomaze skupini pojedinaca
u postizanju zajednickog cilja. Bududi da su voda i ¢lanovi tima dio procesa vodenja,
bitno je usmjeriti paznju na promatranje njihova odnosa.

Radi jasnijeg razumijevanja pojmova vodenje i upravljanje (Leadership and Manage-
ment) valja naglasiti njihovu razliku. Vodenje je proces koji obuhvaca utjecaj, rad s ljudi-
ma i postizanje ciljeva, a primarna mu je funkcija primjenjiva i konstruktivna promjena.
Upravljanje, s druge strane, ponajprije Zeli osigurati stabilnost i red u organizacijama.
Usredotoceno je na strukturu, a vodenje na ideje.

Organizacije koje imaju snazno upravljanje i slabo vodenje postaju trome i birokrat-
ske, a organizacije koje imaju slabo upravljanje i snazno vodenje mogu biti u procesu
promjena bez jasnog cilja. Stoga su oba procesa potrebna za napredak organizacije, a
ukljucuju utjecaj pojedinaca na postizanje zajednickih ciljeva.

U sljede¢im poglavljima opisani su neki od osnovnih modela i pristupa procesu vode-
nja koji mogu do odredene razine objasniti proces vodenja i razlike izmedu navedenih
pristupa. Navedene pristupe vodenju treba shvatiti samo kao motivacijsku osnovu za
daljnje istrazivanje procesa vodenja, kao i svih potrebnih kompetencija koje bi jedan
voda trebao imati ili edukacijom usvojiti. U zavrsetku teksta navedena je literatura za
sve one koji Zele prosiriti spoznaje o vodenju.

Zbog malog broja istrazivanja procesa vodenja u hrvatskom obrazovnom sustavu,
tema vodenja obradena je u sljede¢im poglavljima kroz opéenit pristup koji je primje-
njiv za vise vrsta organizacija, uz navodenje pojedinih iskustava iz hrvatskog odgojno-
obrazovnog sustava. Velik dio teoretskog pristupa procesu vodenja preuzet je iz knjige
LLeadership, theory and practice” (Northhouse, P. (2007.) Sage, Thousand Oaks).

2. TEORIJA | PRAKSA U HRVATSKOM SKOLSKOM SUSTAVU

Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli, ravnatelji su poslo-
vodni i stru¢ni voditelji Skole. Oni vode $kolu, ali i preuzimaju ulogu vode kojem je za-
daca motivirati djelatnike Skole na postizanje sto boljih rezultata rada, poticati surad-
nju, izgraditi povjerenje i zajednicki duh te upravljati sukobima. Trebaju posjedovati
odredene vjestine i sposobnosti kako bi uspjesno vodili Skolske ustanove, biti sposobni
uocavati i analizirati odredene situacije u kojima su njihovi djelatnici te djelovati radi
poboljsanja rezultata rada. Ravnatelji takoder trebaju uociti potrebe svojih zaposlenika
te, ovisno o tome, prilagoditi svoj stil vodenja i aktivnosti.

Ravnateljski se posao sve ¢esce u odgojno-obrazovnim ustanovama brojnih zemalja
tumaci tako da drustvo postavlja klju¢nu osobu, ravnatelja, u poziciju vodenja (sluZenja
drugim ljudima) u organizacijama usmjerenim na ¢ovjeka. Uloga ravnatelja kao vode
odgojno-obrazovne ustanove dramati¢no se promijenila prelaskom usmjerenja s jed-
ne osobe koja sama brine o odgojno-obrazovnoj ustanovi na teZznju prema organiza-
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cijskoj kvaliteti podijeljenoj izmedu brojnih pojedinaca. Prema toj koncepciji ravnatelji
postaju odgovorni za dijeljenje vodenja” i delegiranje autoriteta, ali i za povecanje ka-
paciteta vodenja u ustanovi.

Ravnatelji bi lakse mogli ispuniti sve zahtjeve vodenja Skole u 21. stoljecu kada bi se
nacionalna politika nastavila razvijati u smjeru koji ojacava ravnateljske kompetencije.
Svim ravnateljima, pa tako i vrlo iskusnim, potrebni su odgovarajuci uvjeti za uspjesno
obavljanje svih ravnateljskih uloga. Ponajprije, neophodna je izgradnja profesionalnog
kapaciteta provedbom programa osposobljavanja i ciljanog usavrsavanja ravnatelja.
Tako bi ravnatelji hrvatskih odgojno-obrazovnih ustanova mogli sustavno upoznati
teorije vodenja, prepoznati svoj osobni stil vodenja te razviti stilove koji odgovaraju
uvjetima u kojima ustanova djeluje, kao i osobnosti samog ravnatelja.

Danasnje stanje hrvatskog skolstva zanimljivo je iz perspektive vodenja i ravnatelja koji
upravljaju skolama. Trenuta¢no ne postoji obvezno, sustavno, organizirano osposoblja-
vanje sa svrhom pripreme kandidata za ravnatelja, odnosno novoizabranog ravnate-
lja. Tome je suprotstavljena cinjenica da se velik broj ravnatelja u Republici Hrvatskoj
izabire unutar svojih skola u kojima su prethodno godinama radili. Njihove su kolege
upravo u njima prepoznali odredene kvalitete, karakteristike vode (leadera), koje ih isti-
¢u naspram ostalih djelatnika Skole. Upravo karakteristika prepoznatih voda i stjecanje
iskustva tijekom godina rada, uz razne oblike individualnog i skupnog usavrsavanja,
daje ravnateljima mogucénost osobnog razvoja i postizanja uspjeha u svojem poslu.

Vodenje bi trebalo biti posebno zanimljiva tema hrvatskim ravnateljima, kako radi sa-
moanalize vodenja odgojno-obrazovnih ustanova, tako i radi daljnjeg osobnog i pro-
fesionalnog razvoja.

Koje su to osobine i ponasanja po kojima se razlikuju potencijalni uspjesni ravnatelji?
Vrlo je vaZzna strastvena predanost i entuzijazam prema djeci i svojoj ustanovi. Nista
manje nije vazna upornost, predanost i asertivnost. Bez izrazito razvijenih interperso-
nalnih i komunikacijskih vjestina nemoguce je uspjeti. Potrebno je samopouzdanje i
vjera da je dobro ono sto rade, kao i jaka osobna filozofija. Takve osobe uocavaju i do-
bivaju povratne informacije od raznih izvora.

U mnogim su zemljama kod uspjesnih ravnatelja ustanovljena neka opca uvjerenja:
Svako je dijete (ucenik/ca) vazno. Svim ¢lanovima zajednice potrebna je podrska. Sva-
ko dijete moze uspjeti i svako dijete ima potencijal. Ravnatelj moze i treba uciniti nesto
$to ¢e znacajno poboljsati rad ustanove. Takvi su ravnatelji ponajprije usmjereni na do-
brobit i interese djece. Intuitivni su i predani poslu s izrazitom Zeljom za uspjehom.

Sto rade uspjesni ravnatelji?

Oni stvaraju osjecaj povjerenja te svojom vizijom i entuzijazmom omogucduju usmjera-
vanje procesa. PredodZbu uspjeSne ustanove artikuliraju koristenjem bezbrojnih mo-
gucdnosti, stvarajudi ozracje oCekivanja i uzbudenje vezano uz moguénost ispunjenja
ocekivanog.

Djelatnici se osjec¢aju osnazenima strukturiranom okolinom koja ih podrzava.

Njihova je energija usmjerena prema ucenicima i njihovim obiteljima. Ogranicenja i
izazove ne dozivljavaju kao zapreke. Djeluju osobnim primjerom kao uzori. Povezuju
ljude s ciljevima odgojno-obrazovne ustanove kada se oni postavljaju ili se mijenjaju.
Kad su ciljevi postignuti, oni se nadograduju.
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Takav nacin rada pomaze uspostavljanju kulture stalnog unaprjedivanja. Uspjesni rav-
natelji nisu nikad zadovoljni situacijom odrzavanja ,status quo” Oni omogucuju dje-
latnicima ostvarivanje ciljeva te ih na to neprestano poticu i ,guraju naprijed”. Ostaju
fokusirani i ne prihvacaju,,ne” kao odgovor.

3. DEFINICIJA POJMA VODENJE (LEADERSHIP DEFINED)

Postoji mnogo definicija pojma vodenije ili voda (Leadership/Leader), a kao najvaznije
mozemo istaknuti:

~Vodenje kao rukovodni proces predstavlja skup sloZzenih odnosa, procesa, utjecaja,
iniciranja, motiviranja i angazmana ljudi za realizaciju zadaca i ciljeva organizacije.” (M.
Jurina, 1994.)

,Vodstvo je jedna od interno orijentiranih akitvnosti menadzmenta koja se odnosi na
ljude i socijalne interakcije” (F. Bahtijarevi¢-Siber, 1991.).

~Vodstvo je proces socijalnog utjecaja u kom lider traZi voljnu participaciju subordi-
niranih u svrhu postizanja organizacijskih ciljeva.” (C.A. Schriesheim, J.M. Tolliver, O.C.
Behling, 1988.)

~Vodstvo se jos uvijek smatra jednim od najrasirenijih, a istovremeno najmanje shva-
¢enih fenomena, odnosno jednim od najtezih koncepata u studijima o menadzmentu.
Ono se lako prepoznaje, ali tesko definira.” (Costley, Todd, 1987.)

Koristedi iste pojmove Northhouse P. je izveo jednu od mogucih definicija vodenja.

Vodenje je proces gdje pojedinac utjece na skupinu pojedinaca radi postizanja zajednic-
kog cilja.

Definiranjem vodenja kao procesa istice se da nije rije¢ o osobini vode ve¢ o procesu
koji se odvija izmedu vode i skupine pojedinaca. Proces znaci da voda i skupina poje-
dinaca medusobno utjecu jedni na druge. To nije linearan, jednosmjeran proces, nego
interaktivan.

Definiranjem vodenja kao utjecaja naglasava se vaznost vode. Naime, vodenje kao pro-
ces ne postoji bez njegova utjecaja na pojedince skupine.

Definiranjem vodenja kao dogadaja koji se
javlja u skupinama upucuje se na to da bez
skupa pojedinaca koji imaju zajednicki za- i
datak ono ne postoji. Pritom moze biti rijec
o maloj skupini pojedinaca ili velikoj skupini |
koja obuhvaca cijelu organizaciju ili tvrtku.

Definiranjem vodenja kao dogadaja usmje-
renog na postizanje cilja istice se da skupina |
pojedinaca treba biti vodena kako bi ispunila §
odredenu zadacu ili postigla odredeni cilj. Voda
usmjerava svoju energiju ka pojedincima.




Pojam vodenja usko je povezan sa stilom upravljanja. Naime, on obuhvaca vodenje
ljudi, kao i planiranje, organiziranje i vrednovanje ostvarenih rezultata, te se moze de-
finirati kao poseban nacin ponasanja rukovoditelja u radnom procesu koji utje¢e na
rezultate rada u Skoli (Stanici¢, 1996.).

,Sef tjera na rad. Voditelj (leader) vodi.

Sef se oslanja na autoritet. Voditelj se oslanja na suradnju.

Sef govori:,Ja" Voditelj govori:,,Mi“.

Sef stvara strah. Voditelj stvara povjerenje.

Sef zna kako. Voditelj pokazuje kako.

Sef izaziva nezadovoljstvo. Voditelj udahnjuje polet.

Sef okrivljuje. Voditelj ispravlja pogreske.

Sef rad pretvara u tlaku. Voditelj rad pretvara u ne$to zanimljivo.

W. Glasser, Kvalitetna Skola

4.VOBENJE ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE

Vodenje odgojno—obrazovne ustanove moze se shvatiti kao proces utjecaja utemeljen
na jasnim vrijednostima i stavovima usmjeren na ostvarenje vizije.

Vodenje odgojno obrazovne ustanove ukljucuje predoc¢avanja cilja i zadaca zaposle-
nima, ukazivanje na moguca rjeenja i nacine ostvarenja, uskladivanje napora osoblja
na ostvarenju programskih zadaca, stvaranje klime suradnje, sigurnosti i unutarnjeg
sklada, poticanje na pojacanu aktivnost i kreativan pristup radu, razvoj komunikacije,
poticanje profesionalnog razvoja, predstavljanje interesa zaposlenih pred drugim su-
bjektima Zivota i rada Skole (Stanici¢, 2006.).

Na vodenje u skoli mogu utjecati razni ¢imbenci kao $to su: veli¢ina $kole (broj uc¢enika,
nastavnika, razrednih odjela); tip Skole ( po razini: osnovna, srednja — gimnazija, stru-
kovna, po osnivacu: javna/privatna); lokacija $kole (veliki gradovi, manji gradovi, sela,
otoci); socio—ekonomski faktori (razvijenost gospodarstva); nacin upravljanja i nadzo-
ra; ukljucenost roditelja u donosenje odluka u skoli; iskustvo i motiviranost nastavnika i
ostalih zaposlenika; skolska kultura (vrijednosti, vierovanja, obicaji i rituali Skole).

5. PRISTUP PREMA OSOBINAMA POJEDINCA (Trait Approach)

Pristup prema osobinama pojedinca bio je prvi sistematski pokusaj proucavanja vo-
denja. Na pocetku 20. stoljeca istrazivalo se $to odredene ljude ¢ini velikim vodama i
razvijene su prve teorije. Nazvane su ,rodeni vode” jer su se fokusirale na identifikaciju
urodenih kvaliteta i karakteristika velikih socijalnih, politi¢kih i vojnih voda, a vjerovalo
se da samo odredeni ljudi imaju takve osobine.

Medutim, sredinom 20. stoljeca pristup prema osobinama pojedinca upitan je jer se pocelo
smatrati da nema specifi¢nih osobina pojedinca koje jasno razdvajaju vode od nevoda u
razli¢itim situacijama. Naime, pojedine osobine vode u nekoj situaciji tog istog pojedin-
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ca mozda nece istaknuti kao vodu u drugoj situaciji.
BITNE OSOBINE POJEDINCA | Stoga se vodenje pocelo promatrati ponajprije kao

KAO VODE: odnos medu ljudima u raznim socijalnim situacijama,
o INTELIGENCLJA a ne kao kvaliteta pojedinca. Osobne kvalitete pojedi-
naca i dalje se smatraju vaznima, medutim, istraZivaci

* SAMOVPOUZDANJ E ih promatraju ovisno o zahtjevnosti situacije.
e ODLUCNOST prist bi odinca i d o ak
« CJELOVITOST ristup prema osobinama pojedinca i danas je ak-

» tualan. U pocecima istrazivanja isticale su se i usta-
¢ DRUSTVENOST novljavale kvalitete i posebitosti ,velikih ljudi’ a
zatim se paznja usmjerila na promatranje utjecaja
odredene situacije na vode. Medutim, zadnjih se godina u fokus promatranja vratilo
isticanje uloge osobina pojedinca kao vode u procesu vodenija, s posebnim naglaskom
na situacije i ponasanja.

Nakon stoljeca istrazivanja kako osobine pojedinca utje¢u na vodenje, stvorena je lista
osobina koje bi pojedinac trebao imati ili zelio razviti kako bi ga drugi dozZivjeli kao
vodu. Iz prosirene liste osobina, koje su rezultat rada niza istrazivaca, izdvojene su: inte-
ligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, cjelovitost, drustvenost.

Inteligencija

Inteligencija ili intelektualna sposobnost, kao osobina vode, pozitivno je vezana uz po-
jam vodenja. Razna istrazivanja potvrdila su da vode ¢esto imaju veci kvocijent inteli-
gencije od pojedinaca koji su nevode. Sposobnost verbalne komunikacije, mo¢ uvje-
ravanja i zakljucivanje, prema rezultatima raznih istraZivanja, upucuju na zakljucak da
te osobine ¢ine pojedinca boljim vodom. Medutim, istrazivanja su takoder potvrdila
da se intelektualne sposobnosti vode ne bi smjele previse razlikovati od intelektualnih
sposobnosti njegovih podredenih. Naime, kada se intelektualne sposobnosti znacajno
razlikuju, moguci su problemi u komunikaciji s podredenima, koji teSko mogu prihva-
titi ideje vode, sto moze biti kontraproduktivno. No, inteligencija ili intelektualna spo-
sobnost svakako pozitivno utjece na kapacitet pojedinca da bude uspjesan voda.

Samopouzdanje

Da bi pojedinac postao voda, treba biti i samopouzdan. Rijec je o sposobnosti pojedin-
ca da bude siguran u svoje vjestine i kompetencije, kao i 0 samopostovanju te uvjere-
nju da moZze uciniti mnogo kao pojedinac. Vodenje ukljucuje utjecaj na druge osobe
oko sebe, a samopouzdanje omogucuje vodi osjecaj sigurnosti da ¢e njegov utjecaj biti
ispravan i prikladan.

Odluénost

Ovu osobinu ima vecina voda. Odlu¢nost je zelja da se posao uspjedno izvrsi, a karak-
teriziraju je, izmedu ostalog, inicijativa, upornost, dosljednost, dominantnost i prodor-
nost. Odlu¢ni ljudi Zeljni su potvrdivanja, aktivni su i ustrajni u svladavanju zapreka
prilikom ostvarivanja cilja te dominantni u situacijama kad podredeni trebaju vodstvo.

Cjelovitost

Cjelovitost je osobina koja istice kvalitete iskrenosti, ¢estitosti i pouzdanosti kod voda.
Pojedinci koji iskazuju jasna nacela i preuzimaju odgovornost za svoje postupanje izra-
Zavaju osobinu cjelovitosti, nadahnjuju samopouzdanjem druge ljude oko sebe jer im
oni mogu vjerovati da ¢e uciniti upravo ono o ¢emu im govore. Takve su vode iznimno
pouzdane i vrijedne naseg povjerenja.
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Drustvenost

Drustvenost je zadnja od istaknutih osobina uspjesnih voda. Takve su vode sklone po-
ticanju i stvaranju ugodnog socijalnog okruZzja, pokazuju sklonost prijateljskim odno-
sima, otvorenosti, uljudnosti, takti¢nosti i diplomaciji. Osjetljivi su prema potrebama
drugih i pokazuju zanimanje za njihovu dobrobit. Imaju izrazenu socijalnu komponen-
tu i meduljudske vjestine te su sposobni stvoriti suradnicke odnose s njima podrede-
nim ljudima.

Tijekom 20. stoljeca istraZivaci su naveli mnogo vise osobina koje ¢ine dobre vode, ali je ustanov-
lieno da upravo tih pet osobina najvise utjece na kapacitet pojedinca da se istakne kao voda.

Uz istaknute osobine ravnatelj treba biti i komunikativan, povjerljiv, empati¢an, spo-
soban promijeniti duboko ukorijenjene stavove u izravnoj, osobnoj komunikaciji, kao i
shvatiti skupinu i njihove norme ponasanja (Webster, 1994.). Ravnateljima je potrebna
snalaZljivost, razumijevanje, upornost, poznavanje funkcioniranja sistema, unutarnja
snaga i hrabrost.

Trebaju se izrazavati tako da pokazuju razumijevanje Sirokog spektra ljudskog pona-
$anja, a od njih se ocekuje i postenje, otvorenost, predanost, pristojnost, odgovornost
i humor. Pozeljne su sljedece vrijednosti: integritet, socijalna pravednost, humanost,
postovanje, odanost.

Iskustva u SAD-u pokazala su Cetiri esencijalne kvalitete ravnatelja: shvacanje krize kao
normalne situacije i kompleksnosti kao zabave, neunistivi optimizam, neupitnu zalihu
intelektualne znatizelje te potpun izostanak paranoje i samosazaljenja.

Osobne kvalitete svakako utjecu na uspjesnost rada ravnatelja, a takoder valja naglasiti
da rad ravnatelja ne bi smio postati rutinski.

Emocionalna inteligencija

U zadnjih 15 godina istaknuo se jo$ jedan nacin procjenjivanja utjecaja osobina po-
jedinca na vodenje. Naime, od pocetka 90-ih godina proslog stolje¢a mnogo je istra-
zivaca proucavalo emocionalnu inteligenciju. Kao sto rijeci sugeriraju, emocionalnu
inteligenciju moZemo opisati pojmovima emocija i razmisljanja, te njihovim odnosom.
Inteligencija je sposobnost usvajanja informacija i koristenja istima u Zivotnim situa-
cijama, dok se emocionalna inteligencija moze definirati kao sposobnost opazanja te
izrazavanja emocija, donosenja odluka uz pomo¢ emocija, shvacdanja i prosudivanja
emocija te uspjeSnog upravljanja istima unutar nas i u odnosu s drugima.

Jos se uvijek raspravlja o utjecaju emocionalne inteligencije na uspjeh pojedinca u Zi-
votu, a osnovna pretpostavka sugerira da bi ljudi koji su usredotoceniji na svoje emoci-
je i njihov utjecaj na ostale trebali biti uspjesnije vode.

IstraZivanja utjecaja emocionalne inteligencije na vodenje nastavljaju se te se stoga
moze ocekivati jos vise spoznaja u buduénosti.

Kako funkcionira pristup prema osobinama pojedinca?

Ovaj pristup znacajno je drugaciji od svih pristupa objasnjenih u ostalim poglavljima
jer je usredotocen na vodu, a ne na podredene pojedince ili situacije u kojima se odvija
proces vodenja. To ¢ini ovaj pristup mnogo izravnijim od ostalih pristupa; svrha mu je
odredivanje osobina koje pojedinca ¢ine sposobnim vodom.

Pristup prema osobinama pojedinca ne postavlja niz hipoteza ili nacela o tome kakav
bi trebao biti voda u odredenim situacijama ili $to bi trebao uciniti. Kao najvazniji ¢im-
benik u procesu vodenja istaknuta je osobnost vode.
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Takoder, ovaj pristup sugerira da ¢e organizacije bolje raditi ako je uprava sastavljena od lju-
di koji imaju odreden profil voda pa su stoga, kako bi pronasle prave ljude za vodece pozi-
cije, mnoge od njih razvile instrumente za procjenu pojedinaca. Ova pretpostavka sugerira
da ce se odabirom pravih ljudi poboljSati organizacijska djelotvornost. Svaka organizacija
moze definirati osobine ili znacajke koje su vazne za pojedine rukovodece polozaje te in-
strumentima za procjenu odrediti odgovara li odredeni pojedinac njihovim potrebama.

Pristup prema osobinama pojedinca upotrebljava se i za podizanje svijesti i osobnog
razvoja. Analizom svojih osobina rukovodioci mogu uvidjeti svoje slabosti i prednosti,
kako ih ostali dozivljavaju te mogu li na temelju svojih kvaliteta napredovati u organi-
zaciji u kojoj rade. To pojedincima daje jasan pregled kakvi su kao vode i kako se ukla-
paju u organizacijsku hijerarhiju.

Prednosti
Pristup prema osobinama pojedinca ima nekoliko prednosti koje valja istaknuti.

Ovaj pristup intuitivno je privlaan. Slaze se s percepcijom ljudi, od kojih vecina vode
vidi kao istaknute pojedince s nizom posebnih osobina koje ih izdvajaju iz mase i ¢ine
drugacijima.

Iza ovog pristupa stoji stoljece istrazivackog rada. Upravo Citav niz provedenih istrazi-
vanja i velik broj dobivenih podataka daju posebnu vjerodostojnost ovoj teoriji.

Naglasava se komponenta vode u procesu vodenja. lako je vodenje sastavljeno od
vode, sljedbenika (podredenih) i situacije, pristup osobinama pojedinca usmjeren je
samo na vodu. Ta iskljuc¢ivost moze predstavljati potencijalnu opasnost, ali nas uvodi u
dublje razumijevanje povezanosti vode i njegove osobnosti s procesom vodenja.

Ovim se pristupom uspostavljaju odredene referentne tocke kako bismo znali Sto tre-
bamo promatrati i usavriavati ukoliko Zelimo biti voda. Na osnovi spoznaja do kojih se
doslo istrazivanjem ovog pristupa, organizacije i tvrtke mogu pomocu instrumenata
procjena odrediti prednosti i slabosti pojedinaca kao voda te pronadi nacine unaprje-
denja njihove djelotvornosti u vodenju.

Nedostaci
Uz navedene prednosti, pristup osobinama pojedinca ima i nekoliko nedostataka.

Ponajprije, rijec je o teznji sastavljanja konacne liste osobina vode. lako se tijekom za-
dnjih sto godina proveo velik broj istraZivanja, rezultati su ponekad bili dvosmisleni i
nejasni, a lista osobina postala je predugacka.

Svakako valja istaknuti i da pristup nije uzeo u obzir utjecaj situacija na proces vodenja.
Pojedinci koji se u nekoj situaciji istaknu kao vode ne moraju biti tako uspjesni kao
vode u nekoj drugoj situaciji. Dakle, situacija utjece na proces vodenja i tesko je odre-
diti univerzalnu grupu osobina pojedinca koja ce biti izolirana od konteksta procesa
vodenja.

Moze se zakljuciti da pristup uzrokuje veliku subjektivnost u odredivanju osobina po-
jedinaca. Bududi da su opisi osobina pojedinaca toliko opsezni i Siroki, interpretacija
znacenja dobivenih podataka subjektivna je. To se posebno istice kod raznih testova za
samotestiranje, koji se mogu naci u knjigama za menadzere i rukovoditelje.

Smatra se da ovaj pristup nije koristan u treningu i usavrsavanju voda. Cak i ako moze-
mo definirati kona¢nu listu osobina pojedinca, ucenje novih osobina nije jednostavan
put jer pojedinci svoje osobine ne mijenjaju lako. Ovaj pristup vecinom stvara ¢vrste
psiholoske strukture, sto onemogucava vrijednosti ucenja i usavrsavanja voda.
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Primjena pristupa prema osobinama pojedinaca

Unatoc svim spomenutim nedostacima, pristup prema osobinama pojedinca daje nam
znacajne informacije o procesu vodenja i moze se upotrijebiti na svim razinama i u svim
tipovima organizacija ili tvrtki. lako ne pruza konacnu listu osobina pojedinaca, upucu-
je na to koje su osobine pozeljne ako netko zZeli svojim podredenima biti voda. Razni
osobni testovi i upitnici mogu nam otkriti imamo li vazne osobine vode, te mozemo
odrediti svoje prednosti i nedostatke.

Upravitelji mogu pomocu podataka dobivenih na osnovi ovog pristupa procijeniti
kako ojacati svoj poloZaj u organizaciji u kojoj rade; podaci ih upozoravaju na podrucja
u kojima trebaju vise usavrsavanja i treninga. Pocinju bolje razumjeti same sebe i naci-
ne utjecaja na zaposlenike u organizaciji ili tvrtki.

6. PRISTUP PREMA VJESTINAMA POJEDINCA (Skills Approach)

Poput pristupa prema osobinama pojedincai pristup
prema vjestinama pojedinca naglasava ulogu vode
u procesu vodenja. Medutim, dok pristup prema
osobinama pojedinca istice osobne, urodene karak-
teristike, pristup prema vjestinama pojedinca nagla-
Sava vjestine i sposobnosti, koje mogu biti naucene
i mogu se razvijati. lako je osobnost vazna u procesu
vodenja, ovaj pristup naglasava da su za djelotvorno
vodenje potrebne vjestine i sposobnosti.

U daljnjem tekstu razmatra se teorija ,Tri vjeStine”
koju je 1955. godine razvio Katz.

Teorija,Tri vjestine”

Katz u svojoj teoriji u potpunosti razdvaja vjestine
od osobina i kvaliteta vode. Vjestine predstavlja-
ju ono $to voda moze postici, a osobine pojedinca definiraju tko je voda. U ovom su
poglavlju vjestine vodenja definirane kao sposobnost upotrebe znanja i kompetencija
kako bi se postigao cilj.

Provodenjem niza istrazivanja Katz je postavio teoriju da efektivno upravljanje ovisi o
trima osnovnim osobnim vjestinama: tehnickoj, ljudskoj i pojmovno;j.

Tehnicke vjestine

Tehnicke su vjestine znanje i iskustvo u specifi¢noj vrsti posla. One su osobito vazne na nizoj
i srednjoj razini upravljacke strukture organizacije, te u samoj realizaciji rada organizacije.

Ljudske vjestine

Ljudske su vjestine znanje i sposobnost rada s ljudima. Rije¢ je o sposobnostima koje vodi
pomazu da uspjesno radi s nadredenima, kolegama u istom rangu i podredenima radi
postizanja postavljenih ciljeva. Biti voda s ljudskim vjestinama znadi biti osjetljiv prema
potrebama i motivaciji drugih te uvazavanju tudih potreba prilikom dono3enja odluka.

Pojmovne vjestine
Pojmovne vjestine podrazumijevaju sposobnost rada s idejama i konceptima. Voda koji
ima izgradene pojmovne vjestine uspjesno radi s apstraktnim i hipoteti¢kim pojmovi-
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ma. Pojmovne vjestine vrlo su bitne za stvaranje vizije i strateskog plana organizacije,
kao i shvacanja za $to se organizacija zalaze i ¢emu tezi.

Katz naglasava vaznost posjedovanja svih triju vjestina kada je rije¢ o vodama. Medu-
tim, ovisno o tome gdje se nalaze u upravljackoj strukturi, neke su vjestine vaznije od
ostalih. lako je ovu teoriju Katz predstavio sredinom 50-ih godina proslog stoljeca, tek
se pred kraj proslog stoljeca pocinje priznavati u istraZivanjima procesa vodenja.

U Novom Zelandu ravnatelji skola trebali bi imati sljedece karakteristike: znacajnost
djelovanja (poznati i prepoznatljivi u svojoj okolini); razvijene interpersonalne vjestine,
smisao za timski rad i suradnju s kolegama, ucenicima, roditeljima, skolskim odborom,
lokalnom zajednicom; sposobnost za razvijanje i artikuliranje vizije; znanje o kurikulu-
mu i primjerima dobre prakse; pozitivan stav prema edukacijskim analizama i evaluaci-
ji; razvijen osjecaj za razvoj (svih subjekata u skoli), kao i ambicije; izvrsno organiziranje
i koriStenje uspjesnih menadzerskih tehnika.

Kako funkcionira pristup prema vjestinama pojedinca?

Pristup prema vjestinama pojedinca vrlo je ocigledan jer opisuje proces vodenja iz per-
spektive vjestina pojedinca. Umjesto da propisuje nacine uspjesnog vodenja, on osigu-
rava strukturu za razumijevanje prirode djelotvornog procesa vodenja.

Teorija ,Tri vjestine” istiCe da vaznost pojedinih vjestina voda ovisi o mjestu vode u hijerar-
hijskoj strukturi organizacije. Upraviteljima na nizim stupnjevima upravljanja u organizaci-
jama najvaznije su tehnicke i ljudske vjestine. Kad takav upravitelj prede u srednju razinu
upravljanja u organizaciji, bitne su sve tri vjestine: tehnicka, ljudska i pojmovna. Na najvisim
razinama upravljanja upravitelji ponajprije trebaju imati ljudske i pojmovne vjestine.

Prednosti
Pristup prema vjestinama pojedinca pozitivno pridonosi nasem shvacéanju procesa vo-
denja radi vise razloga.

Usmjeren je na promatranje voda te isti¢e vaznost razvijanja pojedinih vjestina poje-
dinca. lako su prva istrazivanja temeljena na ovom pristupu isticala vaznost vjestina
pojedinca na svim razinama upravljanja, kasniji radovi postavili su upravo ucenje i usa-
vrdavanje vjestina u samo srediSte paznje.

Pristup je privla¢an jer opisuje proces vodenja kroz razne vjestine koje su dostupne
svakom, a mogu se nauciti, $to je suprotno pristupu prema osobinama pojedinca. Da-
kle, osobe mogu nauciti i razvijati vjestine i kompetencije tijekom rada. To je poput
bavljenja sportom-ljudi bez urodenih predispozicija mogu unaprijediti svoju igru vjez-
bom i pod stru¢nim vodstvom.

Pristupom se osigurava Sirok pogled na proces vodenja, koji ukljucuje niz kompeten-
cija pojedinca kao Sto su rjeSavanje problemskih situacija, vjestina socijalne procjene,
znanje, osobna obiljeZja, radno iskustvo i utjecaj odredenih situacija. Svaka od tih kom-
ponenti dalje se moze razloziti na vise svojih podkomponenti, a rezultat je slika procesa
vodenja koja obuhvaca mnostvo faktora. Zbog tako mnogo uklju¢enih varijabli pristup
prema vjestinama pojedinca moze dose¢i mnoge zamriene i zahtjevne elemente pro-
cesa vodenja, koji se ne mogu nadi u ostalim pristupima.

Pristup prema vjestinama pojedinca osigurava strukturu koja je u skladu s programima
vecine obrazovnih institucija za vode (leadership educational programs). Upravo ovaj
pristup osigurava strukturu koja pomaze izradi okvirnog programa za usavrsavanje i
obrazovanje pojedinaca kao buducih upravitelja, voda.
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Nedostaci

Sirina pristupa prema vjestinama pojedinca ponekad izlazi izvan granica samog pro-
cesa vodenja. Primjerice, uklju¢ivanjem motivacije, kritickog razmisljanja, osobnosti i
rjeSavanja sukoba ovaj pristup ne proucava iskljucivo proces vodenja pa stoga njegovi
modeli postaju opceniti i manje precizni u objasnjavanju samog procesa.

Pristup prema vjestinama pojedinca slabo predvida izlazne vrijednosti. Ne objasnjava
detaljno kako promjene u vjestini socijalne procjene i rjeSavanja problemskih situacija u
konacnici utje¢u na sam proces vodenja. Takoder, ovaj pristup isti¢e da su prije navedene
kompetencije pojedinaca medusobno zavisne, ali to gotovo uopce ne objadnjava.

Dakle, pristup moze biti pogredno protumacen jer ne objasnjava kako vjestine vode do
uspjesnog procesa vodenija.

Primjena pristupa prema vjestinama pojedinaca

Buduci da je ovaj pristup tek nedavno teoretski formuliran, nije se ¢esto primjenjivao.
Tako nema organiziranog treninga za ljude koji Zele nauciti vjestine vodenja upravo
na temelju ovog pristupa iako mnogi programi usavrsavanja i obrazovanja ukljucuju
ucenje vjestina.

Unatoc¢ nedostatku programa usavrsavanja i obrazovanja, pristup prema vjestinama po-
jedinaca nudi znacajne informacije o vodenju te se upravitelji u raznim organizacijama
njim mogu koristiti na svim razinama upravljanja. Ovaj pristup omogucava svakom poje-
dincu otkrivanje svojih prednostii nedostataka u odnosu na tehnicke, ljudske i pojmovne
vjestine pa upravitelji pomocu njega mogu dobiti dublji uvid u svoje kompetencije kao
vode i nauciti vise o podrucjima na kojima trebaju dodatno usavriavanje.

Pristup prema vjestinama pojedinca u buducnosti ¢e vjerojatno biti vazan za stvaranje
sveobuhvatnih programa za usavr$avanje i obrazovanje upravitelja kao voda.

7. PRISTUP PREMA PONASANJU POJEDINCA (STYLE APPROACH)

Pristup prema ponasanju pojedinca naglasava vladanje i postupanje vode. Razlicit je
od pristupa prema osobinama pojedinca, koji naglasava osobne karakteristike vode, i
pristupa prema vjestinama pojedinca, koji naglasava sposobnosti vode. Naime, usmje-
ren je na to $to vode rade i kako se ponasaju, te kakav im je stil vodenja.

Razna istrazivanja ovog pristupa ustanovila su da je vodenje sastavljeno od dviju op¢ih
vrsta ponasanja: ponasanja prema zadacima (task behaviors) i ponasanja prema me-
duljudskim odnosima (relationship behavior). Ponasanje prema zadacima omogucuje
¢lanovima tima lakse postizanje ciljeva, a ponasanje prema meduljudskim odnosima
pomaze podredenim ¢lanovima tima da se dobro osjecaju u odnosu prema samima
sebi, drugima te raznim situacijama. Osnovna je zadaca ovog pristupa odgovoriti kako
se vode koriste ovim dvjema vrstama ponasanja da bi utjecali na podredene u njihovim
nastojanjima da postignu zadani cilj.

Mnoge su studije istraZivale pristup prema ponasanju pojedinca. Prva istrazivanja pro-
vedena su sredinom 20. stoljeca u SAD-u na Sveucilistu u Ohiu na temelju rada Stogdilla,
koji je naglasio da osobne znacajke ne mogu biti temelj istrazivanja procesa vodenja.
U isto vrijeme, skupina istrazivaca sa Sveucilista u Michiganu provela je niz istrazivanja
o funkcioniranju vodenja u malim skupinama. Trecu skupinu istrazivanja, temeljenu na
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ovom pristupu, proveli su Blake i Mouton (1964., 1978.i 1985.), koji su ispitivali kako se
upravitelji koriste dvjema vrstama ponasanja u organizacijskim situacijama.

Istrazivanja na Sveudilistu u Ohiu, SAD

Bududi da se cinilo da istraZivanja pristupa prema osobinama pojedinca ne daju rezul-
tate, skupina istrazivaca na Sveucilistu u Ohiu analizirala je kako se pojedinci ponasaju
kad upravljaju skupinom ljudi ili organizacijom. Podredeni su ispunjavali upitnike o njiho-
vim nadredenima, upisivali su broj prepoznatih vrsta ponasanja njihovih voda skupina.
Izvorni upitnik sadrZavao je listu s vise od 1800 stavki koje su opisivale razli¢ite aspekte
ponasanja voda, a iz te dugacke liste izveden je upitnik sastavljen od 150 pitanja, nazvan
"Upitnik je opisivanje ponasanja voda” (Leader Behaviour Description Questionnaire —
LBDQ). Ispunilo ga je stotine ljudi koji su radili u obrazovaniju, vojsci i industriji, a rezultati
su pokazali da postoje specifi¢na ponasanja pojedinaca karakteristi¢na za vode.

Istrazivanja na Sveudilistu u Michiganu, SAD

Dok je skupina istrazivaca na Sveucilistu u Ohiu razvila upitnik LBDQ, istrazivaci na Sve-
ucilistu Michigan proucavali su ponasanja u procesu vodenja uz poseban naglasak na
utjecaj voda na male skupine. Program istrazivanja razlikovao je dvije vrste ponasa-
nja voda: ponasanje usmjereno prema zaposlenicima i ponasanje usmjereno prema
postignuc¢ima. Ponasanje usmjereno prema zaposlenicima odreduje vode koje svojim
podredenima pristupaju s istaknutim ljudskim odnosom te uzimaju u obzir sve osobi-
tosti i vrijednosti svakog zaposlenika posebice. Ponasanje usmjereno prema rezultati-
ma naglasava tehnicke aspekte posla pa se zaposlenici promatraju samo kao sredstvo
uspjesno obavljenog posla.

Blake i Mouton, Upraviteljska mreza

Upraviteljska mreZa jedan je od najpoznatijih modela upraviteljskog ponasanja. Pojavi-
la se ranih 60-ih godina proslog stolje¢a i doradivana je vise puta, a rasireno se upotre-
bljava za usavrsavanja i treninge upravitelja. Objasnjava kako vode mogu pomoci orga-
nizacijama u dostizanju svoje svrhe kroz dva ¢imbenika: brigu za postignuca i brigu za
ljude. Upraviteljska mreza spaja ova dva ¢imbenika preko dviju medusobno okomitih
osi, horizontalne i vertikalne, a nanosenjem rezultata za svaki ¢imbenik mozemo prika-
zati razlicite stilove vodenja.

Istrazivanje o uspjesnim ravnateljima

International Successful School Leadership Project (ISSLP) u Australiji jedinstveni je ce-
tverogodisnji ,multiperspektivni” istrazivalacki projekt kojemu je svrha identificiranje
kvaliteta, karakteristika i kompetencija uspjesnih ravnatelja osnovnih i srednjih skola
u razlic¢itim socioekonomskim okolnostima u osam zemalja sudionica (Australija, Kina,
Danska, Svedska, Norveska, Velika Britanija, Kanada, SAD), kao i odredivanje moguénosti
ustanovljavanja skupa op¢ih kvaliteta, karakteristika i kompetencija. Projekt je zapoceo
2001. i zavrsio 2006. godine. Rezultati studije slu¢aja pokazali su da uspjesni ravnatelji
imaju stalne tenzije (izmedu voditeljskog i menadzerskog pristupa) i dileme (razvoj ili
otpustanje djelatnika koji ne rade dobro), a valja istaknuti da su svi uvijek orijentirani na
ljude te da podrzavaju sljedece vrijednosti: osobna posvecenost i organizacijska posve-
¢enost viziji (predanost); integritet (dosljednost u svima aktivnostima); uvaZavanje situa-
cijskog konteksta, prilagodljivost, ravnoteza izmedu uklju¢ivanja suradnika i samostalnih
akcija; kontinuiran profesionalni razvoj svih djelatnika; refleksija i samorazvo;j.

Studije slucaja u navedenom projektu pokazale su da postoji znacajna povezanost izme-
du uspjesne skole i uspjesnog ravnatelja. Pozitivan utjecaj ravnatelja moze se vidjeti kroz
razna postignuca, a skolske zajednice u tim zemljama priznaju doprinos ravnatelja.
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Kako funkcionira pristup prema ponasanju pojedinca?

Nasuprot drugim pristupima koji se obraduju, ovaj pristup ne nudi procis¢enu teoriju
koja omogucava uredno organiziran niz uputa za uspjesno vodenje neke organizacije.
On ponajprije osigurava okvir za opcu procjenu procesa vodenja kao ponasanja u koje
su ugradene dvije dimenzije: zadaci i meduljudski odnosi. Pristup prema ponasanju
pojedinca ne govori kako se vode trebaju ponasati nego opisuje osnovne znacajke
njihova ponasanja. Ovaj stil podsje¢a vode da se njihovo djelovanje prema drugima
ocituje na razini postignuca i na razini odnosa. U nekim situacijama vode trebaju biti
usmjereniji prema zadacima, dok u drugima prema meduljudskim odnosima.

Prednosti
Ovaj pristup pozitivno pridonosi nasem shvacdanju procesa vodenja.

Predstavlja znacajan preokret u fokusu istraZivanja procesa vodenja. Naime, prije nego
$to je nastao, istrazivaci su proces vodenja promatrali iskljucivo kroz osobine li¢nosti.
Pristup prema ponasanju pojedinca $iri istrazivanja o procesu vodenja, Zariste paznje
vise nije na osobnim znacajkama vode, istraZzuju se ponasanja vode i Sto vode rade u
pojedinim situacijama.

Sirok opseg studija o pona3anju voda daje vjerodostojnost osnovnim postavkama
ovog pristupa.

Istrazivaci pristupa prema ponasanju pojedinaca ustvrdili su da se stilovi voda sastoje
od primarno dvaju ponasanja: zadataka i meduljudskih odnosa. Biti uspjeSan voda zna-
¢i uspostaviti uspjeSnu ravnotezu izmedu tih dvaju ponasanja, koja zajedno ¢ine jezgru
procesa vodenja.

Pristup je sastavljen od jo$ nedokazanih spoznaja, $to nam omogucava Siroku koncepcij-
sku mapu primjenjivu Sirom svijeta. Iz ovog pristupa vode mogu uciti o sebi i kako rade s
ostalima, te mogu odrediti kako unaprijediti svoja ponasanja da bi bili uspjesniji vode.

Nedostaci

Istrazivaci nisu primjereno pokazali kako su ponasanja voda povezana s konacnim is-
hodima, nisu mogli uspostaviti dosljednu vezu izmedu ponasanja na razini zadataka i
meduljudskih odnosa te ishoda kao $to su moral, posao, zadovoljstvo i u¢inkovitost.

Ovaj pristup nije uspio pronaci opdi stil vodenja koji bi mogao biti djelotvoran u vedini
situacija. Istrazivaci su se usmijerili na pronalazak op¢ih ponasanja u procesu vodenja,
koji ¢e dovesti do ucinkovitih ishoda. Zbog nedosljednih rezultata istraZivanja, istraZi-
vaci taj cilj nisu ispunili.

Pristup se temelji na tvrdnji da je najucinkovitiji stil vodenja upravo najvise-najvise:
najvise postignuca i najvise odnosa. Medutim, to ne mora biti tako u svim situacijama
jer neke zahtijevaju drugacija ponasanja u procesu vodenja. Stoga ostaje upitno je li
najvise-najvise najbolji stil vodenja.

Primjena pristupa prema ponasanju pojedinaca

Pristup prema ponasanju pojedinca moze se lako primijeniti u procesu vodenja. Na
svim razinama upravljanja organizacijama upravitelji su stalno uklju¢eni u ponasanja na
razini zadataka i meduljudskih odnosa. Procjenom svog osobnog stila upravitelj moze
odrediti kako promijeniti svoje ponasanje kako bi bio uspjesniji voda. Ovaj pristup kao
ogledalo omogucava upraviteljima da odgovore na pitanje: ,Kakav sam kao voda?”.

Mnogi programi za usavrsavanje i obrazovanje voda strukturirani su upravo prema
ovom pristupu. Polaznicima ovih programa omogucava se procjena svojih ponasanja i
unaprjedenje stilova vodenja.
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8. PRISTUP PREMA SITUACUJI (Situational Approach)

Pristup prema situaciji jedan je od najrasirenijih pristupa vodenju, a razvili su ga kasnih
60-ih godina Hersey i Blanchard na temelju 3-D teorije stilova upravljanja, koju je ra-
zvio Reddin. Ovaj pristup doradivan je i provjeravan vise puta te se ¢esto upotrebljava
u treningu i usavrsavanju upravitelja kao voda. Kako mu naziv govori, pristup prema
situaciji usmjeren je na vodenje u odredenim situacijama. Osnova je teorije da razli¢ite
situacije zahtijevaju razli¢ite vrste vodenja — dobar voda mora znati prilagoditi svoje
stavove zahtjevima odredene situacije.

Pristup prema situaciji naglasava da vodenje ukljucuje dva aspekta, upravljanje i po-
drzavanje, te da se svaki od njih treba odgovarajuce primijeniti u danoj situaciji. Da bi
upravitelj mogao ispravno postupiti u pojedinoj situaciji, mora dobro procijeniti svoje
podredene zaposlenike i odrediti koliko su sposobni i predani u izvrsavanju zadanih
zadataka. Zbog pretpostavke da se motivacija zaposlenika razlikuje tijekom vremena,
pristup prema situaciji predlaze da vode mijenjaju svoj pristup izmedu upravljanja i po-
drzavanja, ovisno o potrebama podredenih zaposlenika. Dakle, pristup prema situaciji
zahtijeva da vode prepoznaju potrebe svojih zaposlenika i prilagode stil vodenija.

Pristup prema situaciji moze se najbolje razumjeti ako se podijeli na dva dijela: uprav-
ljacki stil i razvijanje razine podredenih.

Upravljacki stil sastoji se od uzoraka ponasanja osobe koja utjece na ostale osobe te
uklju¢uje oba ponasanja: upravljanje i podrzavanje. Upravljacko ponasanje pomaze
¢lanovima tima kako bi postigli zadane ciljeve, i to pomocu davanja jasnih ciljeva, me-
toda evaluacije, postavljenih rokova i uputa kako se do cilja moze dodi. Upravljacko
ponasanje podrazumijeva jednostranu komunikaciju, upute o tome $to i kako treba
uciniti te tko je odgovoran za provedbu. Vodenje podrzavanjem pomaze ¢lanovima
skupine da se osjecaju bolje u odnosu prema sebi, kolegama i situaciji. Vodenje podr-
Zavanjem uklju¢uje dvosmjernu komunikaciju.

Razvijanje razine podredenih odreduje kompetenciju i privrzenost potrebnu da ispu-
ne zadane zadatke ili aktivnosti. Zaposlenici su na viSoj razvojnoj razini ako su zaintere-
sirani i sigurni u svoj posao.
Stilovi vodenja mogu se podijeliti u Cetiri kategorije ovisno o primjeni upravljackog
vodenja ili vodenja podrzavanjem. Cetiri stila vodenja prikazana su na grafikonu 1.
USMJERAVANIJE S1

e Fokus je komunikacije na postizanju CILJA

e Davanje uputa o tome $to i kako treba Ciniti da bi se postigao cilj

e Pazljivo nadgledanje i supervizija svih faza djelovanja
TRENIRANJE S2

e Fokus komunikacije i na postizanju CILJA i na nastojanju zadovoljenja so-
cioemocionalnih potreba zaposlenika

e Ohrabrivanje

e Produzetak stila S1 — ravnatelj donosi zavrSne odluke o tome Sto i kako
treba ispuniti cilj
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PODRZAVANJE S3

e Fokus komunikacije nije samo na postizanju cilja ve¢ podrzavanju razvoja
vjestina zaposlenika, koje su potrebne za ostvarenje zadace

e SluSanje, priznavanje, osiguravanje uvjeta, davanje povratne informacije

e Prepustanje kontrole zaposlenicima na podruc¢ju donosenja svakodnevnih
odluka i rjeSavanja problema

= 1 ILOVI VOB =ENJA

PODRZAVANJE TRENIRANJE

Viskoka razina podrske Viskoka razina podrike
Niska razina usmjeravanja Viskoka razina usmjeravanja

1) 52)

%) 1)

Niska razina podrske Niska razina podrike

Niska razina usmjeravanja Viskoka razina usmjeravanja

DELEGIRANJE USMJERAVANJE
B

DELEGIRANJE S4
e Manje se osiguravaju ulazni uvjeti i podrska, iskazano povjerenje u motiva-
Ciju i sposobnost zaposlenika
¢ Uklju€enost u planiranje, kontrolu detalja i objasnjavanje ciljeva
e Nakon dogovorenih ciljeva zaposlenici preuzimaju odgovornost za obavlja-
nje posla
e Prepustanje kontrole zaposlenicima i suzdrZzavanje od intervencije

Kako funkcionira pristup prema situaciji?

Pristup prema situaciji oznacava ideja da se zaposlenici mijenjaju tijekom rada, kako nji-
hove kompetencije tako i privrzenost izvrsavanju zadataka. Stoga vode trebaju procijeni-
ti na kojoj su razvojnoj razini njihovi zaposlenici i prema tome prilagoditi svoj stil.

Prednosti
Pristup prema situaciji ima nekoliko prednosti, posebno praktic¢arima.

Ocigledna je prednost $to se ovaj pristup vodenju ¢esto upotrebljava za usavrsavanje i
obrazovanje voda unutar organizacija.

Nasuprot nekim pristupima vodenju, pristup prema situaciji jednostavan je, intuitivan
i vrlo lako primjenjiv. Njegovi se principi mogu primijeniti u ¢itavom nizu drugih situa-
cija, uz organizacije i tvrtke.

U ovom pristupu propisana je vrijednost. Dok su mnoge druge teorije opsirne i nedore-
Cene, pristup prema situaciji to¢no propisuje sto bi trebali i Sto ne bi trebali raditi.

s



Naglasava se vaznost prilagodbe voda razinama i potrebama svojih podredenih. Oni
ne mogu upotrebljavati samo jedan stil vodenja; moraju biti spremni na prilagodava-
nje svojih stilova vodenja tijekom izvodenja istih zadataka.

Zadnja prednost podsjeca nas na to da svakom zaposleniku treba pristupati drugacije,
ovisno o zadacima, te mu pomoci da se osjeca sigurnije prilikom rada.

Nedostaci

Unatoc¢ cestom koristenju u treningu i usavrsavanju, pristup prema situaciji ima neka
ogranicenja. Prvo, provedeno je tek nekoliko istraZivanja koja bi potkrijepila i dokazala
sve pretpostavke i tvrdnje te je upitno daje li on uistinu toliko dobre rezultate.

Autori ovog pristupa nisu u potpunosti objasnili kako se predanost poslu povezuje s
kompetencijama zaposlenika i zatim zajedno razdvaja na Cetiri razine razvoja.

Prakticari pronalaze nedostatak u izostanku definicije prilagodava li voda svoj stil vode-
nja cijeloj skupini zaposlenika ili svakom od tih zaposlenika posebno. Potrebe i razine
razvoja zaposlenika unutar neke skupine ¢esto se mogu znatno razlikovati pa ¢e budu-
¢a istrazivanja morati odgovoriti kako voda moze istovremeno odgovoriti potrebama
svakog zaposlenika te skupine kao cjeline.

Valja istaknuti i nedostatak vezan uz upitnike koji analiziraju razli¢ite radne situacije i
odabiru najbolji stil vodenja za svaku situaciju. Naime, oni ponajprije opisuju stilove
vodenja vezane uz specifi¢tne parametre ovog pristupa (upravljanje, podrzavanje, dele-
giranje,...) prije nego ostalih ponasanja u procesu vodenja.

Primjena pristupa prema situaciji

Pristup se Cesto koristi jer ga je jednostavno shvatiti i primijeniti. Jasni principi pristupa
nama upravljanja. Pristup prema situaciji posebno je vazno primjenjivati u pocetnim
fazama projekata kada je vazno formiranje ideja, te u kasnijim fazama projekata kada
je vazna implementacija.

Radi Sirine ovog pristupa Cesto se upotrebljava u skoro svim vrstama organizacija, na
svim razinama, za gotovo sve vrste zadataka.

9. TRANSFORMACIJSKO VOBENUJE (Transformational Leadership)

Transformacijsko vodenje jedno je od trenutac¢no zastupljenijih pristupa vodenju,
a istrazuje se od pocetka 80-ih godina proslog stolje¢a. Ono je dio paradigme ,Novo
vodenje” (Bryman, 1992.) koja je usmjerenija na karizmatske i priviaéne elemente vo-
denja. Transformacijsko vodenje odgovara danasnjim radnim skupinama koje zele biti
inspirirane i osnazene za uspjeh u vremenima nesigurnosti.

Kako mu naziv govori, transformacijsko je vodenje proces koji mijenja ljude. Usredoto-
¢eno je na emocije, vrijednosti, etiku, standarde i dugorocne ciljeve. Ukljucuje procjenu
potreba podredenih zaposlenika i zadovoljavanje njihovih potreba, kao i izniman utje-
caj vode koji zaposlenike motivira na postizanje boljih rezultata od ocekivanih. Najce-
$¢e je rije¢ o karizmatskom i vizionarskom vodenju.

Transformacijsko vodenje usredotoceno je na poboljsanje rada zaposlenika i njihov
razvoj kako bi postigli svoj puni radni potencijal. Ljudi koji pokazuju transformacijsko
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vodenje Cesto imaju razvijene unutarnje vrijednosti i ideale te mogu motivirati svoje
zaposlenike na ponasanje koje podrzava opce dobro prije nego njihov osobni interes.

Transformacijsko i transakcijsko vodenje

Pojam transformacijskog vodenja postaje vazan objavom rada politickog sociologa Ja-
mesa MacGregora Burnsa (,Leadership’, 1978.), koji je vodenje razdvojio na dvije vrste:
transformacijsko i transakcijsko. Transakcijsko vodenje odnosi se na velik broj modela
vodenja koja se fokusiraju na razmjenu izmedu vode i njegovih zaposlenika. Politicari
koji pobjeduju na izborima na temelju obecanja ukidanja poreza primjer su transakcij-
skog vodenja. Takoder, upravitelji koji obecaju promaknuce ukoliko zaposlenici nad-
mase njihove zadane ciljeve primjer su transakcijskog vodenja.

Nasuprot transakcijskom vodenju, transformacijsko je vodenje proces u kojem je osoba
koja vodi povezana s ostalim ljudima tako da se povecava razina motivacije i mora-
la, kako kod vode tako i kod njegovih zaposlenika. Ovaj tip vode prepoznaje potre-
be svojih zaposlenika i motivira ih da postignu svoj potpuni potencijal. Dobar primjer
transformacijskog vode svakako je Mahatma Gandhi, koji je uzdigao ocekivanja i nade
milijuna ljudi te u tom procesu i sebe izgradio kao vodu.

Kako funkcionira transformacijsko vodenje?

Transformacijski pristup procesu vodenja siroko je postavljena perspektiva koja obu-
hvac¢a mnoge dimenzije procesa vodenja. On opisuje kako vode mogu zapoceti, razvi-
jati i postici znacajne promjene u organizaciji u kojoj rade.

Transformacijski voda osnazuje svoje zaposlenike kako bi se mijenjali. On pokusava
potaknuti pojedinca na izdizanje iznad osobnih interesa za dobrobit ostalih. Kako bi
postigao promjene, transformacijski voda postaje uzor svojim zaposlenicima. Ima ra-
zvijene moralne vrijednosti, izraZeno samopostovanje, sigurnost, artikuliranost i poka-
zuje da slijedi svoje ideale. Pozorno slusa svoje zaposlenike i uvazava njihova gledista,
pa se izmedu takvih voda i zaposlenika stvara suradnic¢ka atmosfera. Uobicajeno je da
transformacijski voda stvara viziju, koja izvire iz zajednickog interesa raznih pojedinaca
u organizaciji, a upravo je ona Zarisna tocka transformacijskog vodenja te daje vodi i
samoj organizaciji informaciju kamo se ide. Takoder daje smisao i objasnjava identitet
organizacije, pruza osjecaj identiteta unutar organizacije, kao i osjecaj da je njihov rad
koristan organizaciji.

Transformacijski vode moraju postaviti vrijednosti i norme organizacije. Zaposlenicima
mora biti jasno kakva je njihova uloga u organizaciji i kako oni sami pridonose postavljenim
ciljevima. Transformacijski su vode uspjesni u radu s ljudima, stvaraju povjerenje i njeguju
suradnju s ostalima. Oni ohrabruju svoje zaposlenike i raduju se njihovu uspjehu.

Prednosti
Transformacijski je pristup Siroko istrazen iz razlicitih perspektiva, ukljucujuci kvali-
tativne studije priznatih voda i dobro poznatih organlzacua Posljednjih se godina u
stru¢noj literaturi iz ovog podru¢ja objavio najvedi broj
stru¢nih tekstova upravo s podrugja transformacijskog
ili karizmatskog vodenja.

Transformacijsko vodenje ima intuitivhu privla¢nost.
Ljudi se vezu uz transformacijskog vodu jer im daje smi-
sao. Vecini je ugodna spoznaja da im netko pruza viziju
budu¢nosti.
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Transformacijski voda postupa prema vodenju kao prema procesu koji se zbiva izmedu
zaposlenika i vode. Zbog toga jer su oboje ukljuceni u proces, vodenje nije samo odgo-
vornost vode vec uzajamno djelovanje izmedu zaposlenika i vode.

Ovaj pristup osigurava Siri pogled na proces vodenja. Naime, mnogi su modeli vodenja,
poput transakcijskog vodenja, ponajprije usmjereni na nagrade i poticaje kojima vode
dolaze do postavljenog cilja. Medutim, transformacijsko vodenje u zariste promatranja
uklju€uje i uocavanje potreba podredenih zaposlenika.

Transformacijsko vodenje snazno naglasava potrebe, vrijednosti i moral zaposlenika.
Transformacijski voda motivira ljude kako bi usvojili vise standarde i moralne odgovor-
nosti. On ih nadahnjuje da dobrobit skupine ili organizacije stave ispred svog osobnog
interesa. Valja uociti da je upravo radi isticanja moralne dimenzije u procesu vodenja
ovaj pristup znatno drugaciji od svih ostalih pristupa.

Postoje znacajni dokazi da je transformacijsko vodenje uspjesan model vodenja. U stu-
dijama, intervjuima i promatranjima transformacijsko vodenje pokazalo se jako djelo-
tvornim u raznim situacijama.

Nedostaci

Cesto se uz transformacijsko vodenje veZe pojmovna nejasnoca. Buduci da pokriva 3i-
rok raspon pojmova, poput vizije, motivacije i izgradnje povjerenja, tesko je precizno
definirati parametre transformacijskog vodenja.

Kao nedostatak navode se nacini na koje se transformacijsko vodenje mjeri i procje-
njuje. Kriti¢ari isticu da mnogi promatrani parametri unutar transformacijskog vodenja
koreliraju jedni s drugima pa se ne mogu to¢no razdvojiti prilikom procjena. Takoder,
neki parametri koreliraju s parametrima iz drugih modela tako da se ne mogu smatrati
jedinstvenima za transformacijsko vodenje.

Neki kriticari prigovaraju da transformacijsko vodenje vise promatra proces vodenja
kroz osobine li¢nosti i predispozicije pojedinca nego kroz ponasanja u kojima ljudi
mogu uciti. Obrazovanje ljudi problemati¢no je ukoliko ih se u¢i kako promijeniti oso-
bine svoje li¢nosti.

Takoder, transformacijsko vodenje neki kriti¢ari smatraju elitistickim i nedemokratskim.
Transformacijski vode Cesto igraju vaznu ulogu u stvaranju promjena, postavljanju vi-
zija i zagovaranju novih pravaca razvoja. To ponekad u ljudima stvara osjecaj kako su
transformacijski vode iznad njih i njihovih potreba.

Transformacijsko vodenje lako moze biti koriSteno za krive svrhe. Ono je vezano za pro-
mjene ljudi i stvaranje vizija, ali tko moze odrediti koji su dobri razvojni putevi i nove
vizije za organizaciju? Sama dinamika odnosa izmedu voda i podredenih zaposlenika
nije u potpunosti objasnjena. Tijekom proslosti bilo je mnogo karizmatskih voda koji
su iskoristili navedene prednosti za negativne svrhe. Stoga je na pojedincima i organi-
zacijama teret svjesnosti svog utjecaja i smjera u kojem se krecu.

Primjena transformacijskog vodenja

Umjesto da bude model koji govori vodama sto trebaju raditi, transformacijsko vodenje
omogucava Sirok spektar uopcavanja koja isti¢u ono $to je vazno za vode u procesima
promjena. Za razliku od ostalih pristupa procesu vodenja, transformacijsko vodenje ne
daje jasan niz definiranih pretpostavki kako bi se vode trebale ponasati u odredenim si-
tuacijama da bi bili uspjesni. Transformacijsko vodenje pruza opcenit nacin razmisljanja
o procesu vodenja te naglasava ideale, inspiraciju, inovacije i brigu za pojedinca. Ono
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zahtijeva da vode budu svjesni kako njihovo ponasanje utjece na potrebe njihovih po-
dredenih zaposlenika i promjene unutar organizacije. Transformacijsko vodenje moze
se koristiti u selekciji, treningu i usavrsavanju unutar organizacija. Moze se koristiti i za
poboljsavanje rada skupina za donosenje odluka i razvoj timova. Jedan od istaknutih
aspekata transformacijskog vodenja proces je stvaranja vizija tijekom programa trenin-
ga. Tijekom takvih treninga vode opisuju njihovu percepciju buducnosti organizacije u
kojoj rade, $to im upravo pomaze u unaprjedenju transformacijskog stila vodenja.

10. TIMSKO VODENJE (Team Leadership)

Vodenje timova ili radnih skupina postalo je jedno od najpopularnijih i najbrze rastu-
¢ih podrugja istrazivanja procesa vodenja. Timovi i skupine sastavljene od neovisnih
pojedinaca, ali koji teze zajednickom cilju, moraju biti koordinirani i vodeni kroz razne
aktivnosti kako bi postigli zadano. Primjeri takvih timova i skupina timovi su za unapr-
jedenje kvalitete, projektni timovi, radne skupine i stalni odbori. IstraZivanja timskog
vodenja zapocela su 20-ih godina proslog stoljeca i provode se sve do danasnjih dana.

Model timskog vodenja isti¢e vodu kao najvaznijeg ¢imbenika uspjeSnosti tima te mu
pomaze ustanoviti probleme tima i onda odgovarajuce rijesiti problem. Uspjesno tim-
sko vodenje pocinje modelom situacije koji nije vezan samo za tim vec i za okruzenje te
organizacijske posebitosti. Voda razvija model problema tima i rjeSenja koja su moguca
u danom kontekstu, ovisno o okruZzju, raspolozivim resursima i organizacijskim ograni-
¢enjima. Kako bi dobar voda uspjesno reagirao na problem predviden modelom, mora
pokazati prilagodljivost u ponasanju i Sirok raspon postupanja i vjestina, a sve kako bi
zadovoljio razlicite potrebe ¢lanova tima. Vode imaju posebnu odgovornost za uspjes-
nost tima i izvrienje postavljenih zadataka. U tom se smislu ponasanje voda proma-
tra kao rjesavanje problema tima, gdje voda pokusava posti¢i zadane ciljeve tima kroz
analizu unutarnjih i vanjskih situacija, te nakon toga prikladnim ponasanjem osigurati
uspjesnost tima. Model timskog vodenja ukljucuje tri elementa: odluke vode, aktivno-
sti vode i ucinkovitost tima.

Odluke vode

Voda se prvo suocava s odlukom treba li nastaviti pratiti tim ili djelovati kako bi pomo-
gao timu. Kao voda trebali bi dijagnosticirati, analizirati, predvidjeti i pratiti probleme ili
hitno postupati kako bi rijesili problem. Voda se takoder moze usredotoditi na problem
unutar ili izvan grupe.

Zatim se suocava s odlukom treba li timu pomodi u pitanjima s podrucja odnosa ili
zadataka. Od ranih istrazivanja malih skupina fokus je bio na dvama kriti¢cnim elemen-
tima vodenja: zadacama i podrskama. Elementi vodenja koji ukljuc¢uju zadace jesu
donosenje odluka, rjesavanje problema, prilagodavanje promjenama, izrada planova
i postizanje ciljeva, a elementi su vodenja koji uklju¢uju podrsku razvijanje pozitivhog
ozracja, rjeSavanje osobnih problema, izgradnja povezanosti i zadovoljavanje potreba
¢lanova tima. Uspjesan voda stalno je usmjeren na oba elementa vodenja. Ukoliko je
tim dobro voden i ima izgradene, dobre odnose, utoliko ¢e ¢lanovi tima biti zajedno
ucinkoviti i uspjesno zavrsiti postavljeni zadatak.

Vazno je donosenje strateske odluke, pri ¢emu voda mora odluciti koju razinu timskog
procesa primijeniti. Mora uociti ima li sukoba medu ¢lanovima tima i na temelju toga
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djelovati kako bi se popravili medusobni odnosi. Potrebno je uociti jesu li postavljene
zadace i ciljevi jasni svim ¢lanovima tima te im pomodi kako bi se prilagodili vanjskim
uvjetima.

Aktivnosti vode
Sljededi element modela timskog vodenja navodi specifi¢cne funkcije vodenja: unutarnje
akcije vodenja bazirane na zadacima i odnosima te akcije bazirane na vanjskom okruzju.

Kako bi vode unaprijedili vodenje bazirano na zadacima, trebali bi postaviti jasne cilje-
ve, postaviti strukturu, nadzirati donosenje odluka, educirati ¢lanove timova za potreb-
ne vjestine i odrZavati standarde izvrsnosti.

Unaprjedivanje vodenja baziranog na odnosima ukljucuje poucavanje ¢lanova tima u
meduljudskim vjeStinama, zajednic¢ku suradnju, upravljanje sukobima, obuzdavanje
sukoba, izgradnju povjerenja i zajedni¢kog duha, ispunjavanje potreba ¢lanova tima i
postavljanje etickih normi i pravila.

Jedna od funkcija vodenja bazirana na unaprjedivanju odnosa tima s vanjskim okruz-
jem ukljuCuje: povezivanje i stvaranje suradnje s okruzjem, predstavljanje tima, osigu-
ravanje sredstava i podrske, zastitu ¢lanova tima od utjecaja okoline i dijeljenje vaznih
informacija iz okoline s ¢lanovima tima.

Ucinkovitost tima
Element modela timskog vodenja usredotocen je na ucinkovitost tima ili Zeljeni ishod
timskog rada. Dvije najvaznije funkcije uc¢inkovitosti tlma svakako su ostvarlvanje zada-
taka i razvoj tima. =

Vode trebaju stalno nadzirati stanje i ucinko-
vitost tima, a ako procijene da postoje odre-
dene slabosti u njegovu radu, vazno je primi-
jeniti odgovarajuce postupke i rijesiti proble-
me. Stalan nadzor ucinkovitosti tima vodama
pruza povratnu informaciju o stanju tima i
kako su pojedini postupci u proslosti utjecali =
na njegov rad. Informacije o u¢inkovitosti tima |
mogu se dobiti na razne nacine: neposrednim
opazajem, ispitivanjem, povratnim informacijama i indikatorima postignuca. Informa-
cije dobivene na taj nacin vodi mogu posluziti u donosenju buducih odluka.

Kako funkcionira model timskog vodenja?

Vode mogu upotrijebiti ovaj model kako bi im pomogao u donosenju odluka o trenu-
tacnom stanju njihova tima i specifi¢cnim aktivnostima koje su potrebne radi pobolj-
$avanja rada tima. Model naglasava da je uloga vode poduzimanje svih potrebnih ak-
tivnosti kako bi pomogao ucinkovitosti tima. Model takoder donosi spoznajnu mapu
kako bi se identificirale potrebe skupina i ponudila rjesenja oko poduzimanja odgova-
rajucih aktivnosti. Model pomaZze vodama da shvate svu sloZzenost skupina ljudi i nudi
prakti¢ne primjere temeljene na teoriji i istrazivanju. Model timskog vodenja vodama
pomaze u stalnom analiziranju i poboljsanju timskog rada. Uspjesan voda nikad se ne
opusta radi uspjeha iz proslosti ve¢ unaprjeduje timski rad za buduénost.

Prednosti

Prednost je ovog pristupa sto pruza odgovore na mnoga pitanja. Uc¢eci $to ¢ini uspje-
san tim i primjenjujudi te kriterije, vode mogu bolje nauciti kako voditi timove prema
najvisim razinama ucinkovitosti.
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Ovaj model pruza spoznajni vodi¢ koji pomaZze vodama u stvaranju i odrzavanju uspjes-
nog tima, posebno kad je ucinkovitost ispod standarda.

Uzimaju se u obzir uloge vode i zaposlenika u organizacijama. Model se ne fokusira
na poziciju modi vode tima ve¢ na kriti¢ne tocke vodenja, kao Sto su dijagnoza i akcije.
Svaki ¢lan tima mozZe preuzeti ulogu procjene trenuta¢ne ucinkovitost tima i odgovara-
juce djelovati. Najvaznije odgovornosti i uloge vode tima i dalje ostaju na osobi koja je
formalni voda, ali se mnoge odgovornosti mogu preraspodijeliti izmedu ¢lanova tima.

Ovaj pristup moze pomocdi u odabiru vode tima jer bi trebali izabrati onog tko je opa-
zajan, analiti¢can, koji dobro slusa i ima dobre dijagnosticke sposobnosti. Od vode se
takoder ocekuje Sirok raspon vjestina u poduzimanju aktivnosti, pregovaranja, rjeSava-
nja sukoba i problema.

Nedostaci
Pristup nije u potpunosti istrazen. Vecina prijasnjih istrazivanja manjih skupina nije uklju-
Civala stvarne situacije u kojima djeluju timovi, stoga su mnoga pitanja ostala otvorena.

lako je jedna od prednosti ovog modela $to uzima u obzir slozenu prirodu vodenja ti-
mova, upravo je ta sloZzenost i njegov najveci nedostatak. Naime, model je toliko slozen
da ne daje vodama timova jednostavne odgovore na teska pitanja. S toliko razgrana-
tom strukturom upravljanja u organizacijama ovako sloZen pristup vodenju mozda nije
prakti¢an za sve vedi broj voda timova.

Zbog slozenosti teorijski pristup ne daje izravne odgovore vodama kako reagirati u
specifi¢cnim situacijama (npr. ¢lan tima place ili vice na drugog ¢lana tima). Model bi
trebao biti prosiren kako bi identificirao vjestine i intervencije koje bi pomogle timu u
rjeSavanju problema i incidenata na dnevnoj osnovi.

Primjena modela timskog vodenja

Postoji mnogo nacina primjene modela timskog vodenja radi povecanja ucinkovitosti
tima. Model je koristan kad treba dati odgovor vodama trebaju li djelovati i kako dje-
lovati. Kada voda tima ustanovi kakva je aktivnost potrebna, sam izabire najprikladniju
vjestinu za odredenu situaciju.

Vazno je stalno pratiti rezultate poduzete aktivnosti i prilagoditi svoje djelovanje ovisno o
rezultatima. Ako rezultati rada tima ne zadovoljavaju, voda tima moZze donijeti stratesku
odluku da prati situaciju ili djeluje radi unaprjedivanja rada tima. Ako je akcija potrebna,
onda voda treba odluciti hoce li biti usmjerena prema unutarnjem funkcioniranju tima ili
prema vanjskoj okolini, ili mozda prema i jednom i drugom. Kada je sadrzaj akcije odre-
den, tada voda izabire najpogodniju vjestinu za upravo tu odredenu situaciju.

Promatranje rezultata intervencije mora se nastaviti te prilagoditi ako je potrebno.
Moze se provesti istrazivanje u vidu upitnika ili anketa kako bi se ustanovilo stanje tima.
Rezultati i povratna informacija upitnika pomazu vodi i ¢lanovima tima lakse ustanov-
ljavanje svojih prednosti i nedostataka. Vazno je da osim ¢lanova tima upitnik ili anketu
ispuni i voda tima jer usporedba rezultata vode i ¢lanova tima pomaze vodi u odrediva-
nju aspekata ucinkovitosti tima i vodenja koje treba unaprijediti.
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11. ZAKLJUCAK

U danasnjem slozenom drustvenom ustroju, dobro vodenje postaje temeljna kompo-
nenta uspjesne organizacije ili ustanove. lako se teoreticari i prakticari ve¢ dugo bave
objasnjenjem pojma vodenje, jos uvijek je otvoreno mnogo pitanja. Postoji mnogo op-
¢ih pristupa, teorija i modela od kojih svaki na svoj nacin pristupa procesu vodenja i
definira vodu i njegove karakteristike. Popularnost pojma vodenje u svijetu raste, te je
sve Cesca tema raznih seminara i skupova. Vodenje postaje privliacno sve ve¢em broju
rukovoditelja, direktora i upravitelja koji zele povecati uc¢inkovitost i zadovoljstvo svih
uklju¢enih u odredeni proces. Sve to otvara prostor za daljnja istraZivanja procesa vo-
denja, njegovih zakonitosti, korelacija i izlaznih rezultata.

Za samo vodenje obrazovnih ustanova mozemo zakljuciti da je slozen fenomen koji
podrazumijeva primjenu odredene vrste utjecaja i znanja na splet razlicitih ljudi, pro-
cesaisituacija. U hrvatskom obrazovnom sustavu funkciju upravitelja i vode obrazovne
ustanove preuzima ravnatelj. Pred njega su postavljeni mnogi izazovi koji podrazumije-
vaju stjecanje raznih kompetencija, od kojih su neke urodene a neke se moraju usvajati
kroz stalna stru¢na usavrsavanja.

Ravnatelj Skole svakodnevno se nalazi u brojnim ulogama, obnasa raznolike i svakim
danom sve zahtjevnije zadace. Svi subjekti uklju¢eni u odgojno-obrazovni proces i
Skolsku svakodnevicu traze da ih ravnatelj u potpunosti razumije i djeluje prema nji-
hovim ocekivanjima. Od ravnatelja se ocekuje rjesenje za sve prosle, sadasnje i buduce
probleme.

On ima profesionalnu ulogu vezanu uz upravljanje i rukovodenje. Treba inicirati i voditi
brigu o programu razvoja svoje $kole, povezivanju djelatnika i rada, motivirati, osigura-
vati stru¢nu i tehnicku pomoc i sredstva, povezivati $kolu sa svim vanjskim institucija-
ma, koordinirati, analizirati, istraZivati i evaluirati svoj rad i rad Skole.

Ostvarivanje svih tih zahtjevnih poslova i uloga odredeno je i kontekstom hrvatskog
sustava u kojem je posao ravnatelja jos uvijek funkcija. Kao posljedica svega navede-
nog ne postoji kriterij za izbor ravnatelja koji bi obuhvacao kvalitetu rada s jasnom stra-
tegijom razvoja i vizijom suvremene skole. Na taj nacin svaka Skola sama stvara samo
priblizno jasnu procjenu svojih potreba i prema tome odreduje “pozeljni tip ravnatelja”
| tada se vrlo lako mozZe izgubiti iz vida opdi cilj svake Skolske ustanove, ostvarenje kva-
litete odgoja i obrazovanja, jer se otvara prostor za nametanje pojedinacnih interesa
vezanih uz politiku i lokalne utjecaje. Kao rezultat ovakvog nacina izbora pojavljuje se
cijeli spektar hrvatskih ravnatelja koji se razlikuju po pristupu vodenju i po stilu uprav-
ljanja.

Istrazivanja su pokazala da je za uspjeSnost obavljanja ravnateljskog posla potrebno pet
klju¢nih kompetencija: osobna, stru¢na, razvojna, socijalna i akcijska. (Stanici¢, 2003.)

Kriteriji za,dobrog” ravnatelja subjektivni su. Ravnatelj nije i ne treba biti ekspert za sve,
ali treba biti ustrajan, odlu¢an, originalan, odgovoran, imati povjerenje u sebe, odvazan
u uvodenju inovacija, isijavati unutrasnju snagu, pobudivati osjecaj sigurnosti i odlu¢-
nosti, imati odlike karizmati¢ne li¢nosti. (Resman, 2001.)

Relativno je lako ravnateljima osvijestiti potrebu razvijanja poZeljnih osobina te primje-
nu voditeljskog pristupa. Nije tesko primiti informaciju i shvatiti ravnatelju da treba biti:
stru¢njak, upravitelj, trener suradnika, koordinator razvoja tima, odgovorna osoba, kro-
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titelj lavova, vuk predvodnik i namjestenik (Schulz von Thun, Ruppel, Stratmann, 2001.).
Medutim, puno je teze dosljedno i uvjerljivo ostvarivati sve navedene uloge. Ravnatelja
Cesto prozivaju nastavnici zbog blagosti prema ,problemati¢nim” ucenicima, roditelji
zbog nastavnika ,neradnika”, a u¢enici zbog strogosti prema njima. U slozenom tijeku
skolskog ritma treba poticati kreativnost, stititi osobnosti u¢enika te sva prava svih su-
bjekata, a istodobno uskladiti situaciju prema raznim obrascima i propisima.

No, vrijeme klasi¢nog vodenja i uloge ravnatelja svakako je proslo. Dobar ravnatelj vise
nije onaj koji se isti¢e svojim dobrim izvodenjem nastave. Nije mu vise dovoljno zna-
nje iz samo njegove maticne struke, odnosno temeljno obrazovanje. On danas rjesava
slozene probleme koji sli¢e problemima velikih tvrtki. Skola se mijenja, od ustanove za
ucenje ucenika u skolu koja uci (Resman, 2004.). Sukladno tome svaki ravnatelj treba
kontinuirano uciti i sustavno se razvijati u podrucju vodenja.

S obzirom na to da ravnatelj ne moze biti stru¢njak za sva podrudja, vrlo je vazno da u
vodenje skole ukljucuje i druge. Ukoliko ravnatelj ne komunicira na odgovarajuci nacin
sa svim svojim suradnicima, u¢enicima i roditeljima, te ne pridobiva ljude za provode-
nje misije i vizije, nijedan stil vodenja ne moze dati zeljeni rezultat.
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1. SKOLA KAO ORGANIZACIJA

Brojna su podrucja ucenja i rada u kojima se ogleda organizacija Skole. Ucinci Skolske
organizacije manifestiraju se kroz konac¢ne ishode uc¢enja i sveukupnu radnu efikasnost.
Pitanje kako organizirati skolu da bi se postigli zadovoljavajudi rezultati rada i ucenja te
kako bi se osigurao njen rast i razvoj u svim segmentima klju¢no je pitanje rada skole.

Skola kao organizacija mijenjala se tijekom povijesti, ovisno o drustveno-povijesnom
kontekstu te zadacama i ciljevima koje je trebala realizirati. Modeli organizacije primje-
njivani u razli¢itim segmentima drustvenog zivota prepoznatljivi su i u Skolskoj orga-
nizaciji. Teorijska istraZivanja o organizaciji rada i drustva, prije svega su povezana s
nastojanjem da se povecaju proizvodni ucinci u ljudskom drustvu. Teorija organizaci-
je svoj nastanak i razvoj uglavnom temelji na istraZivanju procesa rada u poduzec¢ima
a modeli tako nastalih ekonomskih teorija organizacije prenose se u druga podrug¢ja
ljudske djelatnosti — primjerice skolstvo.

1.1.Teorijska objasnjenja razvoja organizacije

Teorija organizacije nastala je u vrijeme nastojanja da se poveca efikasnost proizvodnje
u poduzec¢ima. FW. Taylor (1903.) uvodi pojam znanstvenog upravljanja u funkciji ucin-
kovite proizvodnje. Pitanja kojima su se bavili znanstvenici klasi¢ne teorije organizacije
uglavnom su vezana uz procese proizvodnje te medudjelovanja i u¢inke rada radnika
u izmijenjenim radnim uvjetima — a sve u svrhu povecanja profita. To su bila pitanja iz
vremena industrijskog rasta i poteskoca koje su proizlazile iz beskrajno ponavljaju¢eg
rada na traci.

Pitanja vezana uz motivaciju radnika, tijek proizvodnje, procese donosenja odluka i
konacno, uvijek nuznu maksimalizaciju profita ili outputa predstavljaju trajne istra-
Zivacke izazove teorije organizacije.

Razmatrajudi razli¢ite proizvodne situacije znanstvenici neoklasic¢ne teorije organi-
zacije utvrduju da ponasanje radnika pri radu ne ovisi samo o ekonomskim moti-
vima, vec i o odnosima koji vladaju u poduzecu, uvjetima rada, te emocijama kojima
je radnik izlozen.

Neoklasi¢na teorija unosi novi pogled na ¢ovjekovu ulogu u organizaciji - ne tretira
ga kao "homo oeconomicusa” nego kao kompleksnu li¢nost ¢ije ponasanje nije uvijek
predvidivo. Ova teorija ne odbacuje sasvim nacela klasi¢ne teorije i njezine metode,
ona ih humanizira dajuci im prihvatljivu formu.

Decentralizacijom organizacije mijenja se proces odlucivanja — stroge hijerarhijske
strukture zamjenjuju se manje hijerarhijskim timovima stru¢njaka koji medusobno ra-
zvijaju odnose suradnje i timskog rada, a proces odlucivanja sve vise prerasta u dogo-
varanje.

Suvremene teorije organizacije svoja prilagodena rjeSenja tretiraju kao privremena,
odnosno drze da ¢e novi tehnicki uvjeti zahtijevati nova rjeSenja za efikasnije vodenje.

Neprestane promjene koje se dogadaju u suvremenom svijetu drustvenih, gospodar-
skih i politickih odnosa, znanost o teoriji organizacije nastoji postaviti u razlic¢ite mo-
dele koji bi svojom strukturom i razli¢itim interakcijama trebali ponuditi uc¢inko-
vita rjeSenja za gomilu novih izazova i problema.
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Sistemska teorija organizaciju analizira u kontekstu odnosa sistema i podsistema,
opce meduzavisnosti dijelova i cjeline unutar sistema te u tom kontekstu i odnosa or-
ganizacije kao otvorenog sistema s okolinom.

Reinovacija pomocu reinZenjeringa predstavlja potpuni zaokret u oblikovanju or-
ganizacije poduzeca. Ona pretpostavlja definitivno napustanje nekih tradicionalnih
rjeSenja i njihovu potpunu zamjenu novim rjeSenjima prilagodenima novim uvjetima
poslovanja, paznja se usmjerava na proizvodno-poslovni proces u cjelini, a ne na dije-
love pojedinacno.

Virtualna organizacija nastaje posljednjih desetljeca u svim podru¢jima drustvenog
djelovanja. Globalna dominacija ICT-a stvorila je organizaciju proizvodnje koja se usu-
glasava, $to je vise moguce, sa zahtjevima kupaca. Kupci postaju “suproizvodaci” putem
elektronicki posredovane komunikacije i pracenja proizvodnje naru¢enog proizvoda.

Fraktalna organizacija predstavlja oblik proizvodne aktivnosti u kojoj pojedini samo-
stalni dijelovi tvornice, odnosno proizvodno-poslovni pogoni, koji imaju zaokruzene
programe djeluju gotovo sasvim samostalno - kao fraktali sto se u nekim gospodar-
skim i drustvenim djelatnostima pokazalo izuzetno uspjesno.

Mrezna organizacija ili heterarhijska struktura (kao suprotnost hijerarhiji) danas je je-
dan od megatrendova u svijetu organizacijske teorije. U posljednjih petnaest godina
razvio se niz novih organizacijskih struktura koje se (ovisno o autoru) nazivaju mrez-
nom organizacijom, organizacija ribarske mreze, umrezena organizacija, Spageti orga-
nizacija, unutarnja trzista, hollywood organizacija ili pak beskonacno plitka hijerarhija.
U vecini slucajeva radi se o jednom drugacijem pristupu organizaciji, ne vise po funk-
cijskom modelu u kojem se u organigrame upisuju radna mjesta, ve¢ po procesnom
modelu u kojem su bit procesi koji se odvijaju unutar organizacije, a ne tko ih obavlja.

Koncept umreZene organizacije opisuje strukturu ¢iji meduodnosi nisu striktno regulirani, ve¢
se aktiviraju tj. samostalno reguliraju u ovisnosti o situaciji. Jedina stvar koja ¢vorove tijekom
vremena uzdize odnosno spusta jest njihova vlastita sposobnost i prije svega znanje.

2. ORGANIZACIJA SKOLE

Teorija organizacije u posljednjih sto godina pokusava pronaci odgovore na pitanja
koja namece drustveno organiziranje aktivnosti vezanih uz materijalnu i svaku drugu
proizvodnju. Organizaciju rada $kole promatra se u tom kontekstu posljednjih nekoliko
desetljeca. Razlog je naravno isti kao i u slu¢aju uvodenja ,znanstvenog upravljanja u
funkciji uc¢inkovite proizvodnje” koje je prije vise od sto godina uveo F.W. Taylor kako bi
povecao profit poduzeca.

Analiziramo li $kolu u kontekstu teorija organizacije uocit ¢emo brojne sli¢nosti izmedu
skole i poduzeca. To su sli¢nosti koje se tiCu procesa, strukture i ciljeva njenog djelo-
vanja. Objasnjenja nastala u ekonomskoj sredini u velikom su dijelu prihvatljiva i za
razumijevanje strukturno-funkcionalnih odnosa u skoli.

Istrazivanje nacela organizacije, te informacija i komunikacija, studije vremena i pokre-
ta, te pracenje troskova i efikasnosti rada radnika, koje su zapoceli C. Babbage i H Poor
kako bi procijenili proizvodne gubitke i pronasli nacine porasta proizvodnog outputa
imale su svoj utjecaj i na organizaciju rada skole.
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Organizacijska efikasnost, kao mjera djelotvornosti postizanja ciljeva organizacije,
predstavlja mjerljivu veli¢inu postizanja ciljeva u poduzecu i u koli. U oba slucaja inpu-
tima se postizu odredeni outputi - razlika je samo u vrsti inputa i outputa.

Povecanje ,profita skole” postalo je izuzetno vazno u trenutku kad je odredena razi-
na masovnog $kolovanja postala gospodarska nuznost. ,Skolski profit” koji se mjeri
ucincima skolskog kurikuluma i brojem uspjesno osposobljenih uc¢enika, danas
je temelj za stvaranje svakog drugog profita — lokalnog, nacionalnog i globalnog.
Pitanja ucinkovitog obrazovanja postala su sustinska pitanja svakog drustvenog i gos-
podarskog rasta i razvoja. U tom kontekstu je i pitanje njegovog ucinkovitog organizi-
ranja klju¢no za postizanje zeljenih postignuca.

Drustvene zadace koje skola treba ispuniti odreduju i njenu organizacijsku strukturu.
Povijesno gledano skola se transformirala od jednostavne hijerarhijski definirane
institucije drustvenih odnosa u suvremenu umrezenu instituciju razlicitih odnosa
i razvojnih potencijala u svakom pogledu.

Zahtjevi koji se postavljaju skoli, u smislu socijalizacijske izgradnje i osposobljenosti svih
¢lanova zajednice za drustveno koristan rad, mijenjaju organizaciju skole kojom se nastoji
maksimalizirati efikasnost u¢enja. Ucenje i odnos prema uéenju, njegovim sadrzajima i me-
todama koje ce se koristiti za njegovo usvajanje temeljni je izazov $kolske organizacije.

Organizaciju Skole mozemo analizirati iz razli¢itih perspektiva:

e u drustveno povijesnom kontekstu organizaciju $kole promatramo u skladu
s njenim prostorno-vremenskim i kulturoloSkim odredenjem,

e obzirom na politiCke zahtjeve socijalne sredine u kojoj Skola djeluje,

e obzirom na Skolski kurikulum, organizaciju Skole povezujemo s ciljevima,
procesima i ishodima njegove realizacije,

e obzirom na materijalni i financijski status Skole i njene poslovne mogucnosti,
e 0obzirom na njene razvojne potencijale.

3. DRUSTVENO-POVIJESNI KONTEKST ORGANIZACIJE SKOLE

Skola je drustvena institucija koja je tijekom cijele svoje povijesti imala zadatak reali-
zirati drustveno ucenje. Drustveno-povijesni kontekst u svakom pogledu odreduje te-
meljne uvjete organizacije Skole i postavlja odredene zahtjeve koje ona kao drustvena
institucija treba ispuniti.

Od prvih institucija Skola pa do danas mijenjali su se njeni oblici organizacija, metode
rada, ciljevi i vizije. Ipak, ono $to je kontinuitet $kole jest to da je ona oduvijek pred-
stavljala organizaciju u¢enja. H. Fend (1981.) odreduje Skolu kao ,instituciju drustveno
zasnovane i kontrolirane socijalizacije”. Skolu moZemo definirati kao organizirani i kroz
povijest razli¢ito standardizirani i izvodeni, sustav ucenja.

Drustveno-povijesni kontekst odreduje $kolu u smislu temeljnih drustvenih vrijedno-
sti i ciljeva obrazovanja, u smislu razumijevanja drustvenih odnosa i socijalizacijskih
potreba koje iz njih proizlaze. Organizacija skole je tijekom svoga razvoja odrazavala
karakter drustvenih obrazaca i vrlina svoje sredine. Prostorno vremensko i kulturolosko
odredenje razvoja skole vazno je za razumijevanje njene drustvene uloge.
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Razlicite kulture razvijale su i razli¢ite sustave skola koje su tijekom duge povijesti ko-
munikacijskog i prostornog izolacionizma odraZavale razli¢ita poimanja drustveno po-
zeljnih vrijednosti, normi, znanja i postignuca. Razli¢ita drustva razlicito su socijalizirala
svoje mlade narastaje sve do trenutka kulturno — ekonomskog i politickog umrezava-
nja svijeta druge polovice XX. stoljeca.

Theodor Litt (prema Klaus Jirgen Tillmann, 1994.) u svojim teorijskim objasnjenjima
skole navodi dva suprotstavljena misljenja. S jedne strane skola je ,ovisna varijabla”
nasuprot drustvu, kulturi i Zivotu pa se stoga treba prestati dijeliti od Zivota, ¢ak Stovise
Zivot joj treba propisati djelovanje”. S druge strane Litt Skolu promatra kao ,rodno mje-
sto novog, boljeg svijeta pa se stoga treba odvojiti od onoga sto se sada zbiva; treba se
izgraditi mjesto za Zivot mladih u kojem se razvijaju sile novog oblikovanja.”

Ovo suprotstavljeno razmisljanje o mjestu i ulozi $kole u drustvu aktualizira vje¢na pita-
nja drustveneiosobne slobode i odgovornostiinaravno individualne i drustvene ospo-
sobljenosti za njihovo zivljenje. Povijesni razvoj $kole i njezin suvremeni oblik upucuju
na zakljuc¢ak da institucijom Skole ipak dominira drustveno nametnuti oblik ucenja.
Ekonomske potrebe drustvenog rasta i razvoja oplemenjene tradicionalnim kulturnim
normama i vrijednostima i danas sustinski odreduju $kolu i njenu organizaciju.

Preraspodjela javnog novca kojim se financira javno obrazovanje od $kole zahtijeva
ucinkovitu organiziranost drustveno korisnog ucenja koje ¢e kao input biti sutra ugra-
deno u neki proizvod gospodarskog rasta i razvoja buducnosti. Pitanje slobode uéenja
razli¢itih sadrZaja u institucionalnoj skoli je ograni¢eno koli¢inom drustvene koristi.

U danasnje vrijeme, kad je svijet postao istinsko globalno selo premrezeno komunikacijskim
vezama koje ponistavaju prostorno-vremenske, kulturno-povijesne i gospodarsko-politic-
ke razlicitosti, Skole organiziraju drustveno uéenje prema lokalno-globalnim principima.

Novi principi organizacije Skole pocivaju na globalizacijskim zahtjevima za ucinkovitim
pedagoskim standardima, koji omogucuju cjelozZivotno ucenje. Tradicionalnim vrijed-
nosnim sustavima, koji su do jucer odrzavali razlicite obrasce Zivotnih sredina, sve vise
namece globalno prihvatljiv standard obrazovanja

Suvremena $kola, da bi odgovorila zahtjevima koji se pred nju postavljaju, svojom or-
ganizacijom treba slijediti svjetsku mrezu kulturnih, politickih i gospodarskih odnosa.

Pedagoski standard i organizaciju suvremene 3kole jo$ uvijek propisuju lokalne vlasti,
no pri tome treba imati u vidu sve vedi utjecaj medunarodnog okruzenja i ukupnih
globalnih razvojnih zahtjeva koji se pred skolu postavljaju.

Ucinkovitost obrazovanja, prema zahtjevima suvremene gospodarske mreze, svodi
se na razvijanje svijesti o korisnim uc¢incima znanja, koje vise ne moze biti gene-
racijski prenijeto, ali za njega moze i treba biti pobuden interes. Kako bi se ti uinci
postigli, stvara se motivirajuce ozracje za sve vidove multikulturnog suradivanja u pro-
cesu obrazovanja, predmetno podijeljena akademska znanja povezuju se u razli¢itim
kombinacijama interdisciplinarno organizirane nastave, a $kola postaje organizacijsko
¢voriste Siroko umrezenog obrazovnog sustava.
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4. POLITICKI UTJECAJI NA ORGANIZACIJU SKOLE

Temeljni principi organizacije $kole propisani su drustveno-politickim interesima i cilje-
vima. Ti interesi i ciljevi u XXI. stolje¢u svakako prelaze granice nacionalnih drzava. lako
je Skola nacionalna institucija treba prihvatiti ¢injenicu da drustvo znanja pretpostavlja
promicanje suzivota i zajednistva razli¢itosti na globalnoj razini na kojoj ¢e se pojedini
nacionalni identiteti realizirati na temelju prednosti svojih posebnosti i spremnosti da
aktivno doprinose svjetskom zajednistvu. U tom kontekstu svaka drzava svoj obrazovni
sustav podrzava i razvojno mijenja. Nacionalni interesi i ciljevi ugraduju se u specifi¢cno-
sti organizacijske strukture i nacionalnog kurikuluma dok se s druge strane na meduna-
rodnoj i globalnoj razini nastoje uskladiti zajednicki obrazovni interesi.

Obrazovanje je zbog svoje vaznosti za rast sveopce gospodarske konkurentnosti u sa-
mom sredistu politickog odlucivanja. Pitanje je, medutim, kako i koliko je moguce utje-
cati na organizaciju i procese unutar skolskog sustava? Moze li se politickom odlukom,
bez obzira koliko ona bila utemeljena na modi, promijeniti jedan od drustveno najtro-
mijih sustava? Koliko je vremena potrebno da bi se postigli odredeni ,vidljivi” ucinci?
Tko su nositelji promjena u obrazovanju? Kakav je oblik organizacije ucinkovit?

Struktura obrazovnih sustava toliko je slozena i drustveno sveobuhvatna da je gotovo
nemoguce izvesti bilo kakvu promjenu bez zajedni¢kog slaganja izmedu nositelja poli-
ticke vlasti i obrazovanja. Donosenjem administrativnih odluka unutar obrazovnog su-
stava moguce je mijenjati organizacijsku strukturu i formalne odnose, propisati nastav-
ne sadrzaje i odrediti financijska sredstva, ali administrativnim odlukama nije moguce
promijeniti svijest o Skoli, odrediti njenu viziju i misiju, motivirati u¢enike i nastavnike,
harmonizirati odnose i procese prema zajedni¢kom cilju kroz pojedina¢no djelovanje.
Ove softverske ucinke, o kojima ovisi stvarna kvaliteta rada skole ne moze postici ni
jedno politicko odlucivanje, ni jedna hijerarhijski odredena Skolska ovlast.

Pravi pozitivni ucinci procesa ucenja i organizacije skole mogudi su jedino kontinuira-
nim razvojnim djelovanjem na sustav u cjelini i na sve njegove dijelove. Pozitivni ucinci
organizacije u XXI. stolje¢u moguci su samo zajednickim konsenzusnim odlucivanjem,
kojim se odabiru ona djelovanja i aktivnosti, koje mogu biti prepoznate kao opdi inte-
res u kojemu se ostvaruje i svaki identitet pojedinacno. U tom kontekstu Peter Senge
govori o pet temeljnih disciplina koje slijede smisao organizacije; sistemsko misljenje,
zajednic¢ko ucenje, prihvacanje zajednicke vizije, zajednickih vrijednosnih modela i
obrazaca osobnog identiteta.

Nasilje politickog i svakog drugog hijerarhijskog odlucivanja u XXI. stoljecu je sasvim
neprihvatljivo. Ono u sebi nosi toliko skrivenog otpora da je u svijetu opce informa-
cijsko-komunikacijske povezanosti i brzine promjena potpuno neodrzivo. Kao $to je
stroga hijerarhijska struktura odlucivanja u poduzec¢ima davno prevladana mreznom
poslovnom organizacijom i $kola mora postati prostor prilagodbe i promjena u surad-
ni¢kim i harmoniziranim odnosima.

Danasnje politicko odlucivanje o obrazovanju i utjecaji koje ono ima na $kolu kao uce-
¢u organizaciju sve je vise trazenje zajednic¢kog puta do pozeljnih ucinaka, a sve manje
hijerarhijski nametnuta odluka. Naravno, ne treba gubiti iz vida ¢injenicu da su hijerar-
hijsko odlucivanje i nametnuta politicka mo¢ jo$ uvijek dominantni u onim politickim
sustavima koji svoj demokratski obrazac jos uvijek traze. To su sustavi u kojima se svrha
obrazovanja, skolski kurikulum, oblik organizacije skole i financiranje sustava vrsi kon-
trolirano iz jednog centra u kojem je koncentrirana drustvena moc.
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Utjecaj politickog odlucivanja i nositelja politicke modi na strukturu i organizaciju skole
ovisi o kulturno-povijesnom i socijalno-gospodarskom kontekstu. Sto je drustvo razvi-
jenije razina nacionalnog konsenzusa je visa, a hijerarhijsko odlucivanje rjede. Demo-
kratski politicki odnosi u suvremenom drustvu poticu mreznu nehijerarhijsku strukturu
organizacije i zajedni¢ko odlucivanje utemeljeno na ekspertnim analizama i preporu-
kama stru¢njaka.

5. ORGANIZACIJA SKOLSKOG KURIKULUMA

Svrha skole je odredena drustvenim potrebama opceg rasta i razvoja svih drustvenih
segmenata. Do druge polovice XX. stoljeca prevladavao je stav da se generacijskim
prenosenjem svjetskog znanja osiguravaju njegovi drustveno pozitivni ucinci. U tom
kontekstu razlicite Skole trebale su osigurati prijenos razli¢itih razina znanja sve do nje-
govih krajnjih granica - a sve to zato $to se vjerovalo da ¢e pojedinci koji ovladaju tim
znanjem biti nositelji drustvenog napretka.

Suvremeni rast i razvoj ljudskog znanja do nesagledivih razmjera vraca nas na Sokrato-
vu misao - Pravi smisao ucenja je potpaljivanje plamena, a ne punjenje praznih posu-
da. Govoreci jezikom danasnjih obrazovnih trendova to znaci uciti kako uciti i nauciti
stalno/cijelozivotno uciti. Pojam ucenja za ucenje trebao bi zauvijek zamijeniti pojam
zavrsenosti obrazovanja/ucenja.

Organizacija kurikuluma suvremene 3kole predstavlja svojevrsnu dramu potrebnih
promjena i sukoba koje one u sebi nose. Nova uloga skole pretpostavlja promjenu svih
mogucih odnosa i procesa koje ona podrazumijeva, a sve to u cilju efikasnog ucenja
koje treba biti takvo, da svojom procesnom trajno3¢u omoguci op¢i drustveni i gospo-
darski rast i razvoj.

S obzirom na sveopce drustveno ucenje koje je okosnica suvremenog svijeta, skola
je postala samo jedno od ucecih ¢vorista globalne ucece mreze. Gospodarstvo koje
je od svojih pogona formiralo u¢ece organizacije, od skole ocekuje kompetencijske i
motivacijske ishode. Odredena razina znanja i vjestina primjerena kvalifikacijskoj razini
samo je jedna strana zahtjeva. Druga strana je ona koja se odnosi na motivaciju — po-
budenost interesa za novo i drugacije, kontinuirano razmisljanje o moguénostima, o
informaciji — kombinaciji i rekombinaciji, o kreaciji novog, drugacijeg, uspjesnijeg.

Temeljna gospodarska pitanja Sto, kako i za koga proizvoditi gotovo da su ista ona koja
postavljamo u svakom kurikulumu - $to, kako i s kojim uc¢inkom/ishodom uciti/pouca-
vati.

U postmodernistickom svijetu dekonstrukcije postoje¢ih konceptualnih okvira, skol-
ski se ciljevi visezna¢no propituju. Kritika upuéena modernistickom shvaéanju prema
kojemu ,pojedinac gradi svoj identitet na brizi o sebi, odbacujudi istine Sto proizlaze
iz humanistickih znanosti, promovirajuci tako sebi¢nu autonomnost” (Foucault, 1980.)
promovira nove putove rekonceptualizacije odgojne teorije i prakse.

Humanisticki pristup i harmonizacija odnosa u zajednici, tolerancija, prihvacanje i umre-
zavanje razli¢itosti na lokalnoj i globalnoj razini - promisljanje i prihva¢anje zemaljskog
identiteta u holistickom pristupu suodnosa - vrijednosna su orijentacija ucenja.
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Organizacija Skolskog kurikuluma trebala bi, prema suvremenim znanstvenim spozna-
jama i socijalno-gospodarskim zahtjevima, obuhvatiti one nastavne sadrzaje i meto-
dicke pristupe ucenju koji osiguravaju maksimalne ishode procesa ucenja potrebne za
sveopdi razvoj pojedinca i zajednice.

Specifi¢ni uvjeti rada skole uvjetuju nacin organizacije procesa ucenja i realizaciju ku-
rikuluma. Organizacija procesa ucenja i svih drugih pratecih procesa vezanih za Skol-
ski kurikulum pretpostavljaju ,postupke stavljanja u funkciju organizacijske strukture i
usmjeravanja ponasanja ljudi prema Zeljenim ciljevima.” (Pastuovi¢, 1999.)

Realizacija $kolskog kurikuluma zahtijeva ucinkovitu organizaciju koja se manifestira kroz:
o definirane opce i specificne ciljeve ucenja;
e motivaciju i pozitivho ozracje tijekom procesa rada i ucenja;
e razumijevanje, prihvacanje i koristenje razliitih potencijala svih ukljucenih
u proces ucenja;
e prostorno-vremensku uskladenost ciljanih aktivnosti;

e postizanje oCekivanih rezultata procesa uc€enja koji se stalno prate mjerlji-
vim pokazateljima.

Strukturno-funkcionalni odnosi medu pojedinim elementima procesa (u¢enja) koji se izgra-
duje i usmjerava trebali bi biti maksimalno prilagodeni potrebama cilja koji se ostvaruje.

Realizacija kurikuluma Skole i postizanje Zeljenih ucinaka tijekom procesa uéenja pret-
postavlja suglasje oko ciljeva ucenja, ugradivanje tih ciljeva u sadrZaje ucenja, osvje-
Stavanje vrijednosti koje proizlaze iz ciljeva ucenja te primjenu onih metoda rada/
ucenja koje odgovaraju specifi¢cnim potrebama ucenika.

Jasna slika o ciljevima ucenja prvi je uvjet uspjesnosti njegovog procesa i krajnjih isho-
da. Skolski kurikulumi bi trebali biti tako organizirani da slijede jasnu viziju i holisti¢ki
pogled na smisao ucenja. Razli¢ite znanstvene discipline trebale bi se povezivati kroz
interdisciplinarne teme kako bi se prevladali problemi podijeljenosti i zamagljivanja
svrhe i upotrebljivosti razli¢itih znanja.

Ucinkovita organizacija je ona koja uspijeva osigurati suradnju medu svima koji su
ukljuceni u proces uc¢enja/poucavanja, dakle i medu nastavnim osobljem i medu uce-
nicima.

Motivacija za ucenje reflektira se kao rezultat unutrasnjih i vanjskih faktora. Poticajna
atmosfera za ucenje djelovat ¢e na aktivaciju unutrasnjih i vanjskih potreba za uce-
njem. U organizacijskom smislu to znaci stvaranje suradnickih odnosa, poticanje tim-
skog rada, zajednicko rjeSavanje problema, aktivno ukljucivanje svih dionika procesa u
prosudbu postignuca, vrednovanje i dodjeljivanje priznanja svima za specifi¢cne dopri-
nose zajedni¢kom cilju.

Pozitivno ozracje u Skoli od velike je vaZnosti za sve procese vezane uz stvaranje, ra-
zvoj i realizaciju Skolskog kurikuluma. Pozitivho ozra¢je u Skoli stvara prije svega dobra
unutradnja organizacija Skole. Razumijevanje i prihvacanje vrijednosti razli¢itih osob-
nosti svih koji su ukljuceni u proces realizacije kurikuluma prvi je korak u stvaranju po-
ticajne atmosfere ucenja.

Razli¢iti modeli organizacije $kole razli¢ito ¢e se odraziti na ucinke vezane uz skolsku
atmosferu i realizaciju skolskog kurikuluma. Hijerarhijska struktura organizacije ogra-
ni¢avat ce razli¢ite mogu¢nosti individualnog doprinosa pozitivnim u¢incima ucenja.
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Nametnuta jednoobraznost procesa poucavanja (CeS¢e nego ucenja) manifestirat ¢e
Skolu kao zatvorenu hijerarhijsko-administrativnu organizaciju.

S druge strane organizira li se $kola kao suradnicka sredina priznatih i cijenjenih, razli-
¢itih potencijala svih pojedinaca u procesu ucenja, otvara se moguc¢nost rasta i razvoja
beskrajnih kreativnih mogucnosti ljudskog kapitala.

Ucinkovita organizacija rada Skole pretpostavlja prostorno-vremensku uskladenost svih
aktivnosti. Pretpostavka za to je optimalno planiranje radnih aktivnosti, pracenje njihove
realizacije i spremnost na promjene kako bi se pozitivho djelovalo na svaku nezZeljenu
pojavu. Pragenje i kontinuirano vrednovanje svih planiranih aktivnost vezanih za Skolski
kurikulum, potrebno je i kao poticaj za postupna postignuca tijekom procesa njegove
realizacije i kao sumativno vrednovanje ostvarenja godisnjih i visegodisnjih ciljeva.

6. ORGANIZACIJA MATERIJALNIH | FINANCIJSKIH RESURSA SKOLE

Materijalni uvjeti rada Skole imaju veliko znacenje za kvalitetu i u¢inke procesa rada i uce-
nja. Upravljanje materijalnim resursima prije svega znaci njihovo ucinkovito koristenje,
odrzavanje i obnavljanje, a sve to u skladu s potrebama 3Skole. Naravno, kad je rije¢ o
drzavnim Skolama treba imati u vidu ¢injenicu da temeljne materijalne uvjete osigurava
drzava ili lokalna zajednica, ovisno o strukturi i nacinu funkcioniranja politickog sustava.

Bududi da je svjetski trend poticanje razvoja autonomije $kole i njezinog samostalnijeg
umrezavanja u sustav Sirih drustvenih i gospodarskih odnosa, demokratski sustavi na-
stoje Skolama osigurati odredena materijalna i financijska sredstva za njihovo temeljno
funkcioniranje i potaknuti ih na $to samostalnije djelovanje i u smislu financijskog po-
slovanja i razvoja materijalnih uvjeta rada skole.

Financiranje rada skole u europskim drZzavama potice se osim iz drzavnih proracunskih
sredstava i kroz razli¢ite oblike financiranja domacih i medunarodnih projekata. Tim
oblikom postiZe se vise zeljenih uc¢inaka; povezivanje Skole i njenog kurikuluma s inte-
resima Sire drustvene zajednice i gospodarstva, umreZavanje obrazovnih ciljeva Skole
na lokalnoj i medunarodnoj suradnji, kulturna suradnja i u¢enje kroz razlicite aktivno-
sti, projektno orijentirano trosenje resursa, razvoj kvalitete procesa ucenja i ukupnih
postignuca skole.

Organizacija financijskog poslovanja skole temelji se, prije svega, na njenim zacrtanim
ciljevima i poziciji koju $kola ima u odnosu na lokalnu/drzavnu strukturu politickih od-
nosa. Ovisno opoziciji skole s obzirom na lokalnu/drzavnu upravu, $kola ce s vise ili
manije slobode djelovati na svoje materijalno i financijsko poslovanje. Ta razina slobode
odlucivanja o financijama snazno odreduje ucinke ukupnog rada skole.

7. FINANCIJSKI 1ZVORI SKOLSKIH PRIHODA

Skola koja je u moguénosti vise koristiti razli¢ite izvore financiranja, i slobodno njima
raspolagati, imat ¢e vise moguénosti za razvoj svojim potencijala, ali ¢e isto tako i imati
vecu odgovornost za svoja postignuca. U ogranicenim mogucénostima raspolaganja fi-
nancijskim sredstvima skola ima i znatno manje mogucnosti razvoja svojih potencijala
ali isto tako je i njena odgovornost za razvoj ogranicena.
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Struktura Skolskog proracuna u svakom slucaju odrazava cjelokupni rad Skole. Prora-
cunski primitci i izdatci svojom veli¢cinom pokazuju financijsku snagu skole, a svojom
strukturom djelokrug rada skole, njezine prioritete i postignuca.

Primitci u Skolskom prora¢unu mogu biti razliciti:
e iz drzavnog i lokalnog proracuna,
e od Skolarina polaznika,
e od donacija drugih institucija,
e 0d vlastite zarade,
e iz medunarodnih izvora.

Primitci skola od drzavne i/ili lokalne zajednice najcesce su administrativno definirani
tako da skola na njih malo moze utjecati. Naj¢esce se na taj nacin financiraju place za-
poslenika u cjelini ili u dijelu, temeljne materijalne potrebe skole, izdatci za odrZavanje
zgrade, grijanje, energija,osnovna nastavna sredstva itd.. Koli¢ina sredstava koja se na
ovaj nacin rasporeduju skoli najcesce (u vecini europskih drzava) ovisi o broju ucenika,
o broju programa/zanimanija, o broju zaposlenika. U nekim se drzavama nastoji stimu-
lirati u¢inkovitost na taj nacin $to se od strane drzave 3kola financira prema broju uce-
nika koji su uspjesno zavrsili odredeni program $kolovanja, a ne prema broju upisanih
ucenika (napr. Danska).

Skolarine polaznika pokazatelj su trzi$ne uspje$nosti rada skole. Prihod koji 3kola moze
na ovaj nacin ostvariti pokazuje razinu uspje$nosti njenih obrazovnih programa. Sko-
le koje uspijevaju realizirati svoj ciljeve kroz prihode od vlastite obrazovne djelatnosti
izuzetno su uspjesne, njihova postignuca zapravo su izloZzena kontinuiranoj evaluaciji
stalno rastucih zahtjeva trzista.

Financijski prihodi od donacija razli¢itih institucija i dobrocinitelja naj¢esée su namije-
njeni posebnim troskovima koje skola namjerava financirati. Buduci da se uglavnom ta-
kvi prihodi ne mogu smatrati ni trajnim ni dovoljnim, njihovo znacenje treba razumijeti,
prije svega, u odnosima koje skola ima ili izgraduje s donatorima. Uglavnom se radi o
razli¢itim oblicima razvijanja odnosa suradnje, koji ¢e se koristiti za neke druge buduce
projekte ili odnosima u kojima donatori zahvaljuju Skoli za neka prosla postignuca.

Prihodi skole od vlastite zarade mogu biti vrlo razli¢iti i po svojoj koli¢ini i po nac¢inu na
koji se prihodi ostvaruju. Naj¢esce ostvarivani vlastiti prihodi su od skolarina i u¢enickih
uradaka koje Skole u odredenim okolnostima nude na trZistu. Ipak ne treba zaboraviti
da svaka Skola raspolaze izuzetno velikim i razli¢itim ljudskim potencijalima (visoko-
kvalificirano nastavno osoblje), te da danas postoje brojne mogucnosti njihovog ak-
tiviranja u svrhu razvoja Skole, ali isto tako i povecanja njenog prihoda. Ako Skola nije
ograni¢ena administrativnim uvjetima ($to se u danasnjim uvjetima, u svakom pogledu
nastoji prevladati) prihod $kole moguce je povecavati na lokalnoj i globalnoj razini,
samostalnim radom i aktivnim uklju¢ivanjem u podizanje obrazovne razine ili sudjelo-
vanjem u realizaciji razlic¢itih gospodarskih djelatnosti.

Financiranje Skole iz medunarodnih izvora najcesce se realizira uklju¢ivanjem Skole u
razli¢cite medunarodne projekte, za koje su sredstva osigurana iz proracuna razlicitih
medunarodnih subjekata. Posebne pogodnosti za europske skole su projekti koje EU
financira u interesu povezivanja $kola i programa te mobilnosti u¢enika i nastavnika:
Leonardo da Vinci, Comenius, Gruntdvig. Takoder postoji niz programa koje financiraju
razli¢ite vladine i nevladine organizacije koji takoder mogu imati znacajan utjecaj na
Skolski proracun i ukupna postignuca skole.
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8. FINANCIJSKI RASHODI | ORGANIZACIJA SKOLE

Realizacija raspodjele financijskih sredstava skole pokazuje strukturu i organizaciju
Skole, odraZzava njezinu vrijednosnu orijentaciju, podrucja rada i odnos prema razvoju.

Place zaposlenih naj¢esce su najvecda stavka u financijskom prora¢unu skole. Nacin
obracuna plac¢a zaposlenika pokazuje model evaluacije rada skole. Jednake place za
jednaki broj sati rada najjednostavniji su i najmanje motiviraju¢i model financiranja. To
je model koji ne motivira postignuca u radu pa su ona i znatno rjeda nego u Skolama
koje model financiranja plac¢a definiraju postignu¢ima i rezultatima rada.

Financijska sredstva utroSena na organiziranje razlicitih oblika uc¢enja koji $kolu
transformiraju u istinsku uc¢eéu organizaciju obogacuju 3kolski kurikulum i utjecu
na njen razvoj. Spretnim organizacijskim modelom raspodjele financijskih sredstava
na procese ucenja unutar skole moguce je posti¢i nekoliko ucinaka. Koristedi vlastite
resurse znanja skola moze organizirati njihovu diseminaciju unutar kolektiva i na taj
nacin podizati razinu profesionalne osposobljenosti svojih zaposlenika i istovremeno
dodatno financirati rad svojih zaposlenika.

Odnos financijskih prihoda i rashoda vezanih za procese ucenja i stjecanja razlicitih
kompetencija predstavlja najkreativniji dio skolskog proracuna. Ako je skola u mogu¢-
nosti (s obzirom na svoj pravni status i administrativne odredbe) dobrom organizaci-
jom razlicitih oblika u¢enja moguce je ostvarivati dvostruku korist.

Vazna stavka u Skolskom proracunu odnosi se i na troSkove promocije i marketinga.
Bez obzira na unutradnju kvalitetu rada Skola u svakom slucaju treba aktivno djelovati i
u svome okruzenju kako bi prezentirala vlastita postignuca i tako osigurala svoje poslo-
vanje u budu¢nosti. TrZisna orijentacija Zivota i rada u suvremenom drustvu i od skole
trazi brojne aktivnosti koje su odredene potrebama drustvene sredine u kojoj skola radi
ili Zeli raditi/djelovati.

U umrezenom drustvu informacija, znanja,mogucnosti i potreba skola je u poziciji da
definira svoje ciljeve i odreduje svoje granice djelovanja u lokalno/globalnom smislu.
Kad je rije¢ o modelima financijskih prihoda i rashoda, treba imati u vidu da oni nikad
do sada nisu bili toliko povezani s globalnim trzisnim potrebama i mogucnostima skole
da na njih odgovori na fleksibilan i u¢inkovit nacin.

9. ORGANIZACIJA SKOLE I NJENI RAZVOJNI POTENCIJALI

Promjene u sustavima suvremenog $kolstva dogadaju se kontinuirano. Danas gotovo
da i nema obrazovnog sustava u svijetu u kojemu se ne provodi ili je u pripremi neki
oblik obrazovne reforme. Potrebe za promjenama u skolskim sustavima proizlaze iz
¢injenice da je danas u sustav formalnog obrazovanja ukljucena jedna petina svjetskog
stanovnistva te da se proracunski rashodi za obrazovanje penju i do 25% drzavnog
proracuna (Pastuovi¢,1999.).

Pitanja vezana uz obrazovanje postala su sredisnja politi¢cka pitanja. O obrazovnim ra-
zvojnim mogucnostima, ograni¢enjima i poteskocama raspravlja se na svim instituci-
onalnim i izvaninstitucionalnim razinama. Odluke vezane za obrazovanje posljednjih
desetljeca Cesto prelaze nacionalne granice. Zbog sveopce vaznosti i masovnosti obra-
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zovanja,sve je izrazitiji trend globalizacije obrazovnih politika $to rezultira globalizaci-
jom obrazovnih promjena.” (Pastuovi¢, 1999.)

Usmjerenost na promjene i razvoj postaje klju¢no usmjerenje u svim 3kolama koje
kvalitetom promjena nastoje odgovoriti na izazove XXI. stolje¢a. Uspjesna organizacija
Skole pretpostavlja brigu za razvoj obrazovnog procesa, maksimalizaciju njegovih po-
zitivnih ucinaka i sveopce povezivanje skole s lokalnim i globalnim okruzenjem.

Razvojna orijentacija Skole pretpostavlja organizaciju fleksibilne mreze meduljudskih
odnosa koji su ujedinjeni u procesu ucenja. Principi u¢enja trebali bi se temeljiti na
razli¢itim metodama i sadrzajima kojima se maksimalno moze obuhvatiti i potaknu-
ti razvoj specifi¢nih potencijala svake osobe. Skola, ¢ija je organizacija usmjerena na
razvoj, svoj kurikulum sastavlja tako da svim sudionicima procesa ucenja omogucuje
promisljanje svjetskog znanja, prepoznavanje njegove upotrebljivosti u stvarnom zivo-
tu i sve to u kontekstu etickih vrijednosti ljudskog roda.

10. ISKUSTVA | PRIMJERI USPJESNIH ORGANIZACIJA

10.1. Umrezavanje skole i gospodarstva

Fishnet: Primjer ovakve organizacije nalazimo na kanadskom fakultetu Centennial
College ¢ija je uprava pri izgradnji najveceg interaktivnog multimedijalnog centra za
treninge uspostavila partnerstvo s razlic¢itim IT i drugim kompanijama. Na taj nacin za-
jednicki centar postao je infrastruktura ribarske mreze, jer svaka od strana ga ima pravo
koristiti u svoje svrhe, $to u analogiji s mrezom u biti predstavlja podizanje odnosno
spustanje ¢vorova. Naime, u centru se odvijaju razliciti projekti u kojima sudjeluju timo-
vi iz razlic¢itih kompanija pri ¢emu se tako stvaraju i brisu razne hijerarhije.

13 projekata CARDS 2002. u RH primjeri su koristenja nepovratnih sredstava EU za
razvoj strukovnog $kolstva. Skole koje su koristile ova sredstva same su izradile prijed-
loge projekata u vrijednosti od 100 000 do 300 000 eura. Temeljno pravilo bilo je da
sredstva zajednicki koristi viSe pravnih osoba — organizacija koje su se trebale medu-
sobno povezati. Koristenjem ovih sredstava sve su Skole unaprijedile svoj rad, osobito u
onim podrucjima rada i u¢enja za koja se realizirao projekt. Realizacijom ovih projekata
osobito se doprinijelo; razvoju suradnje izmedu Skola i drugih organizacija, suradniji
medu nastavnim osobljem, projektnom ucenju, razmjeni iskustava izmedu hrvatskih i
europskih skola koje su se projektima povezale, povecana je motivacija za timski rad i
razvijanje poticajnijih metoda ucenja/poucavanja.

Skills & Work projekt koji uspjesno razvio suradnju izmedu dviju Skola (Hotelijersko-
turisticka Skola iz Hrvatske, a druga Coleg Liandrillo iz Velike Britanije) hotela u Velikoj
Britaniji i Zagrebu, a namjera mu je osnaziti u¢enje onih vjestina kojima se povecava-
ju profesionalne kompetencije za rad u sektoru turizma i ugostiteljstva. Zajednic¢kim
aktivnostima obiju $kola organizirano je ucenje u obje zemlje (razmjena nastavnika),
pripremljen je priru¢nik za nastavnike koji ce se koristiti za ucenje i ovladavanje pro-
fesionalnim vjestinama, a ucenici su dio prakti¢ne nastave odradili u hotelima Velike
Britanije. Osim financijske koristi ovim je projektom potaknut razvoj skolskog kuriku-
luma i suradnje medu nastavnicima, te oja¢ana suradnja izmedu Skole i gospodarskih
subjekata.
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10.2. Interdisciplinarna nastava

Jedan od nacina motiviranja nastavnika razli¢itih predmeta na timski rad i suradnju u
procesu ucenja/poucavanja je organizacija interdisciplinarne nastave. Organizacijom
ovoga oblika u¢enja doprinosi se suradnji medu nastavnicima, holistickom razumijeva-
nju znanja i njegovoj multifunkcionalnosti kod u¢enika. Ovakvim oblikom organizacije
ucenja doprinosi se i jatanju pozitivhog ozraéja i motivaciji. Organizacija ovakvog obli-
ka ucenja provodi se kroz eksperimentalni projekt CLIL ( Content language integrated
learning) u Hotelijersko-turisti¢koj skoli u Zagrebu. Ovim se na¢inom rada povezuje
ucenje stranih jezika i nekoliko drugih predmeta — uc¢enje nastavnih sadrzaja kroz stra-
ne jezike. U ovom nacinu organizacije u¢enja $kola postaje u¢eca organizacija jer svi
uce od svih.

10.3. Ucenje tolerancije i prihvacanja

Upravna i birotehnicka skola u Zagrebu jednom godisnje organizira dan zamijenjenih
uloga; ucenici postaju profesori, profesori postaju ucenici. Taj dan sve redovite poslove
u Skoli obavljaju osobe koje se uobicajeno nalaze u drugoj poziciji. Na taj nacin odvija
se ucenje ,kako hodati u tudim cipelama’, razvijaju se odnosi medusobne suradnje,
razumijevanja i prihvacanja.

GORE: Flik u svojoj knjizi "Ameba koncept” opisuje nacin funkcioniranja kompanije W.
L. Gore & Associates ¢iji osnivac Bill Gore istice tri kriticna faktora uspjeha, a to su (1)
motivacija; (2) inovacija i (3) kvaliteta. Korporacija danas ima preko 6000 zaposlenih i
oko 45 organizacijskih jedinica Sirom svijeta, te ima godisnji prihod od preko milijardu
dolara. Imaju jako Siroku paletu proizvoda koji se proizvode u razli¢itim postrojenjima,
a sezu od odjece (GORE-TEX), prijenosnih kabela, dijelova mikroprocesora preko indu-
strijskih filtera i Zica za gitare sve do zamjenskih materijala za tkivo u medicini i konca
za njegu zuba. Bill Gore otkrio je da polimerski materijal nije bio dovoljno iskoristen na
trzistu te je na tome bazirao citavu proizvodnju. Cilj tvrtke glasi “dobro zaraditi i dobro
se zabaviti” (engl.”to make money and have fun”) ¢ime se potic¢e motivacija zaposlenih.
Naime svaki zaposleni ima slobodu pokretanja novog projekta ukoliko uo¢i neki novi
segment trzista i oko sebe smije okupiti druge zaposlene radi realizacije. Time se poti-
e orijentacija na proces i stvaraju tzv. prirodni vode, u ¢emu moZemo uociti koncept
amebe. Svaki zaposlenik ima jednu vrstu mentora. To je naj¢esce neki stariji zaposlenik
koji se brine o tome da se novak ne upusti u previse projekata odjednom te da ga uputi
i savjetuje u radu (tzv. 1 na 1 koncept). Struktura svakog postrojenja je u obliku mreze
koja sluzi za ocjenjivanje zaposlenih od strane drugih zaposlenih, te se na taj nacin
odreduju place za pojedina razdoblja. Svako je postrojenje ograni¢eno na 150 zapo-
slenih i samo u iznimnim slu¢ajevima smije dose¢i 200. Ako postrojenje preraste taj
broj otvara se drugo, za isto podrucje, ¢ime se stvaraju klasteri postrojenja na jednom
podrugju. Struktura unutar timova usporeduje se s tronoznim stolcem pri ¢emu uspjeh
projekta ovisi o tri komponente koje tako ¢ine tri noge na kojima je pri¢vri¢eno sjedi-
Ste. Sjediste predstavlja zadovoljstvo potrosaca, a osovine koje spajaju noge stolca su
struénjaci unutar tima za konkretni proizvod koji se proizvodi.
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11. ZAKLJUCAK

Razumijemo li organizaciju rada Skole u kontekstu drustveno-ekonomskih i vrijed-
nosno domisljenih ciljeva, jasno je da razvoj organizacije ucenja i rada Skole prati sva
dogadanja i promjene koje nastaju u ekonomskoj i politickoj sferi drustvenog Zivota.
Pitanja vizije, ciljeva, rasta i razvoja skolskog kurikuluma i cjelokupne organizacije skole
uvijek su nastavak tih istih pitanja u ostalim segmentima drustvenog Zivota. Mozda
bismo ipak trebali osvijestiti ¢injenicu nesigurne buducnosti 21. stoljeca zbog koje bi
Skola kao organizacija trebala promijeniti svoju konstrukciju, postati manje ovisna o
nametnutom, vise orijentirana ka istrazivackom, ali kontinuirano moralno propitiva-
nom djelovanju — a sve to u ime ¢uda ucenja koje se zove otkrivanje, prihvacanje i eticki
propitano mijenjanje svijeta i ¢ovjeka.
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4. KULTURA USTANOVE

Inga Seme-Stojnovi¢, Sandra Pokos

Not everything that counts can be measured,
and not everything that can be measured, counts.

Sve sto je bitno nije uvijek mjerljivo,
kao sto sve mjerljivo nije uvijek bitno.
Albert Einstein
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1.UVOD

Kultura odgojno-obrazovne ustanove postoji otkad postoje ustanove, no stolje¢ima se
0 njoj nije govorilo, bila je pedagoski zanemarivana.

U posljednje vrijeme se u nasoj pedagoskoj javnosti sve ¢eSce pojavljuju izrazi kao:
Skolski etos, Skolska klima, Skolsko ozracje, identitet Skole, Skolski duh, eti¢ki okolis $ko-

le, Skolski ambijent... Prisutna je velika terminoloska razli¢itost, a ¢esto je povezana s
razli¢itim sadrZajem pojma kulture odgojno-obrazovne ustanove.

Kulturu ustanove teoreticari tijesno povezuju s uspjeSnoscu skola. Klimu neki autori
povezuju s uspjesnoscu, a kulturu s vrijednostima.

Kultura je skup dojmova i spoznaja koje sluZze zadovoljavanju tjelesnih i psiholoskih
potreba i koje daju pecat medusobnim odnosima skupine.

Odnosi se na cjelokupno drustveno naslijede neke grupe ljudi, tj. na nauc¢ene obrasce
misljenja, osje¢anja i djelovanja neke grupe, zajednice ili drustva, kao i na izraze tih
obrazaca u materijalnim objektima.

Kultura se razvija u svakoj zajednici, tamo gdje vise ljudi provodi neko vrijeme zajedno
dijeledi iste ciljeve, vjerovanja, rituale, rutine, potrebe i vrijednosti.

Svaka je ustanova osobita i razli¢ita od drugih, bas kao i svako dijete koje je polazi.
Svaka ustanova je Ziva, jedinstvena i posebna kao osobnost, te predstavlja neponovljiv
uzorak u pogledu:

o etniCnosti, vrednota, iskustava, Zelja, energije,
e drustveno-ekonomskih situacija,

e geografskih lokacija,

o tradicije,

e voda,

e rituala,

e Kkurikuluma,

e znanja djelatnika i dr.

Kultura Skole je ukupnost vrijednosti, vjerovanja i mentalnih mapa svih ¢lanova Sko-
le. To je konsenzus o onome $to je vazno u $koli. Kultura obuhvaca ocekivanja svih
¢lanova skole. Kultura predstavlja nacin kako se radi u Skoli.

(Richardson, 2001, 23)

2. KULTURA ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE

Kultura je zajednicka nekom narodu ili naciji, pa postaje nacionalna kultura, kad se
javlja u tvrtkama-nazivamo je korporativna kultura, kad se javlja u udrugama ili klu-
bovima-postaje, npr. Sportska kultura, a kad je promatramo u odgojno-obrazovnim
ustanovama, vrti¢ima, Skolama... nazivamo je: kultura skole.

lako ima razli¢itosti u semantici i tumacenju klju¢nih pojmova, ozra¢je, klima i kultura
imaju neke zajednicke karakteristike, sve se odnose na to kako zaposlenici dozivljavaju

okolinu u kojoj rade.
T




U novijoj literaturi prevladava termin kultura skole, a mnogi teoreticari s podrucja me-
nadzmenta usmijerili su se na proucavanje tog koncepta.

Kultura skole je:

e duboko prozimajuci obrazac normi, vrijednosti, vjerovanja, obicaja, simbo-
la, ceremonija, rituala i pri¢a uspostavljenih tijekom odredenog razdoblja
(Deal i Peterson, 1999.), nesto $to organizacija ima, sto lako oblikujemo, pri
tom voda ima glavnu mo¢. (Torrington i Weightman, 1989.),

e satkana od vjerovanja pomoc¢u kojih njeni ¢lanovi interpretiraju svoje isku-
stvo i usmjeravaju svoje djelovanje. Svaka organizacija je jedinstvena po
tome (Geertzevi,1993.),

e ‘ljepilo’ (ili konfiguracijsko nacelo) koje posebne kulture (kulture nastavnika,
ucenika, voditelja, roditelja itd.) drzi na okupu i objedinjuje ih u jedinstveni
kulturni sklop ustanove (Stoll, i Fink, 2000.),

e prevladavajudi ili karakteristiCni ton, duh ili osje¢aj koji objedinjuje niz aspe-
kata institucionalnog zivota (Mclaughlin, 2005.),

e skup srediSnjih vrijednosti koje promie ustanova, a koje zadiru duboko u
temelje njenog zivota i rada (Eisner, 1994.),

e gibljivi mozaik, a Cine je: artefakti, te izrazene i temeljne vrednote (Hargre-
aves, 1994.),

e kolektivni mentalni program (Hofstede).

Andrilovi¢ i Cudina (1985.) definiraju klimu kao rezultat u¢iteljeve ¢este uporabe odre-
denih postupaka, ali i odnosa sa samim ucenikom. Domovic (2003.) govori o $kolskom
duhu, kulturi, etosu koji se odnosi na dojam o opc¢oj atmosferi u skoli.

Neki autori povezuju etos i skriveni kurikulum. Skriveni kurikulum snazno utjece ne
djecje aktivnosti, ponasanje $to proizlazi iz njihove procjene kojim oblikom ponasanja
e postici odobravanje i/ili privuci pozornost. Taj pozeljni oblik ponasanja poklapa se s
pojmom skolskog etosa.

Stoll i Fink (2000.) kulturu tumace kao socijalno ljepilo koje drZi organizaciju skupa.
Schein tvrdi da je kultura dublja razina temeljnih postavki i uvjerenja koje dijele ¢la-
novi neke organizacije. Capra (1986.) kaze da kao $to u svakom spektru razliciti traci
pokazuju beskonacne sjene i prijelaze koji postupno nestaju jedni u drugima, tako i sve
dimenzije kulture utjecu jedna na druge. Drugim rije¢ima, ne moze se mijenjati jedan
dio konteksta, a da ostali dijelovi ostaju isti.

Novi prostorni ili drugi materijalni uvjeti neminovno ce se odraziti na cjelinu.

U novije vrijeme se na kulturu gleda multidimenzionalno i holisti¢ki, a neki je autori
nazivaju kontekstom u kojem se odvija rad ustanove i koji djeluje na uspjesnost ostva-
rivanja misije.

3. CIMBENICI KULTURE USTANOVE

Kultura odgojno-obrazovne ustanove skup je implicitnih ili eksplicitnih stavova i vje-
rovanja glavnih odgojno-obrazovnih ¢imbenika o misiji, viziji i ciljevima ustanove, koji
odreduju njihove uloge, a time i ponasanje svih djelatnika u ustanovi. (Vidi sliku 1.)
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Glavni ¢imbenici su:
o djelatnici koji u toj ustanovi odgajaju i poducavaju,
e djeca, ucenici koji u njoj uce,
o djelatnici kojima je povjereno neposredno vodenje i administriranje ustanove,

¢ djelatnici koji imaju pravo nadzora nad djelatnoS¢éu ustanove zato Sto su
osobno zainteresirani za njen rad (roditelji),

e djelatnici koji imaju duznost nadzora nad djelatnoS¢u ustanove, jer im je
drustvo povjerilo tu ulogu (lokalne i srediSnje vlasti, odnosno njihova poseb-
na tijela).

MZ

Ravnatelj

Skolski odbor

Vijece roditelja

Strucne i tehnicke sluzbe
Nastavnicko vijece

Strucna vijeca: hrvatski, povijest, matematika,...

Razredni odjeli: I, II, I, ..., VIl razredi

Slika 1. Piramida meduodnosa ¢imbenika koji ¢ine kulturu ustanove (3kole) s obzirom na
posebnost poloZaja prema vaznosti i utjecaju (rangu).

Kultura Skole predstavlja ukupnost Skolskih nacela koja su usvojena od svih ¢lanova
i koja se prenose novim ¢lanovima.

Britton, 2002

4. TEMELJNE VRIJEDNOSTI USTANOVE

Kulturu ustanove ¢ine implicitna ili eksplicitna vjerovanja svih djelatnika o svrsi i zada-
¢ama ustanove. Prema nasim iskustvima, u svakoj ustanovi, sukladno pojedinim stru-
kama, podrucjima rada ili profesionalnim ulogama, tezi se: postivanju ljudskih prava,
ucinkovitosti, transparentnosti, povjerenju i povjerljivosti, stru¢nosti, kvaliteti, kompe-
tentnosti, postupanju u dobroj volji, neovisnosti, savjesnosti i sigurnosti.
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Slika 2 . Piramida vrijednosti

Primjer: Razmislite koje su vrijednosti i nacela vasem misljenju temeljni. Rasporedite ih
i upisite u piramidu, zatim usporedite s piramidom opcevazecih temeljnih vrijednosti i
nacela prema R. Kidder 2007.

Slika 3 . Piramida opcevazecih temeljnih vrijednosti i nacela.

Na ovaj se nacin mogu identificirati temeljne vrijednosti i iS¢itati moralni kodeks svake
ustanove $to je ujedno i polaziste za promjene ukoliko su potrebne.
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5. UTJECAJI NA KULTURU USTANOVE

5.1. Kontekst

U suvremenoj pedagoskoj literaturi, eminentni autori koriste termin kontekst, sinonim
za kulturu ustanove u ucecoj organizaciji i Cesto navode tri dimenzije:

e Prostorno materijalna organizacija prostora morala bi poticati na u¢enje
konstrukcijom i sukonstrukcijom znanja. Prostor je treci ucitelj (odgojitelj),
(Malaguzzi prema Perovi¢-Soc¢o, 2006.).

e Vremenska dimenzija konteksta govori da se u€enje ne odvija pravocrt-
no, vec¢ fleksibilno uz procesuiranje informacija.

¢ Interpersonalna dimenzija konteksta (Petrovi¢c-Soco, 2006.).

Iz naseq iskustva zaklju¢ujemo da kontekst kulture odgojno-obrazovne ustanove po-
drazumijeva sljedece: shvacdanja i vjerovanja glavnih ¢imbenika odgojno-obrazovnog
rada su pod utjecajem drustveno-moralnih i formalno-pravnih normi, te njihovih osob-
nih iskustava, planova i o¢ekivanja; shvacanja i vjerovanja se opazaju kao obrasci ponasa-
nja koji ¢ine mrezu meduljudskih odnosa unutar ustanove i odreduju njen odnos prema
siroj zajednici; najvazniji dijelovi kulture su oni koji su zajednicki svim ¢imbenicima, jer se
s vremenom opceprihvacena ponasanja ustaljuju i prelaze u obicaje, a obicaji u tradiciju,
koja odreduje sadasnjost i buduénost odgojno-obrazovne ustanove.

Materijalni, socijalni i kulturni
aspekti kulture skole

UCENICI RODITELJI
o e
NASTAVA
e ' MEN mws
KULTURASKOL
OKRUZENJ
ENJE .~ UVJERENJA
NACELA

STRUKA ™

e KOLE-G-E"

Slika 4. Materijalni, socijalni i kulturni aspekti kulture $kole

Primjer—materijalni aspekt kulture skole

Promatramo zgradu ustanove i odredujemo: vanjski dojam, pa prvi dojam kad ude-

mo u tu okolinu, pa prevladavajuéi dojam za vrijeme boravka u zgradi.
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Promatramo: osvjetljenje, boje, namjestaj, opremljenost, iskoristenost prostora, arhi-
tektonske osobitosti, kako prostor djeluje na nasa osjetila, funkcionalnost objekata u
prostoru i koji su to, ima li dekorativnih elemenata, koji su i kakvi? Opazamo urednost,
cistocu, red, estetiku, funkcionalnost... Procjenjujemo: Je li Skolsko ozra¢je ugodno i
poticajno? Kakva je kultura ove ustanove?

5.2. Odrednice kulture ustanove

Kultura ustanove se uspostavlja i razvija kroz odnose medu ¢imbenicima, pa kazemo
da je konstruktivna. Ukoliko postoje jasna misija, vizija i ciljevi ustanove, kultura usta-
nove je znacajno sredstvo povezivanja svih njenih ¢imbenika i kazemo da je koheziv-
na. Promatranjem kako kultura ustanove odreduje ponasanje, a time uspjeh odnosno
neuspjeh svih njenih ¢imbenika, uo¢avamo njenu formativnost. U svim primjerima
koje smo promatrali u praksi, kultura ustanove je uvijek bila dinami¢na, stoga mozemo
zakljuciti da je karakterizira stalna promjenjivost. Odrednice kulture ustanove su : kon-
struktivnost, kohezivnost, formativnost i promjenjivost.

5.3. Dimenzije kulture ustanove

Proucavajudi brojnu stranu literaturu, uocili smo da su prisutne velike razlike po pita-
nju dimenzija kulture odgojno-obrazovne ustanove koje proizlaze iz razli¢itih pogleda
na sastavne dijelove kulture i vaznosti koju ti dijelovi imaju. No, bez obzira na razlike,
vecina autora se slaze s podjelom koju navode Terrence Deal i Kent Peterson (1999. i
2002.).

Deal i Peterson navode sljedece dimenzije kulture ustanove:

e stavovii vjerovanja (skup pretpostavki koje skolski Cimbenici imaju o svrsi,
temeljnim zadacama i ucinkovitosti Skole, te moguénostima njene promjene
oCituju se u iskazima kao S$to su: ,Obrazovanje je troSak, a ne investicija;
Ucitelj raspolaze znanjima koja treba prenijeti u¢enicima; Sposobnost uce-
nja je velikim dijelom urodena; Disciplina je najvaZnija pretpostavka skol-
skog uspjeha; Skolska administracija je koCnica svim promjenama...” i sl.,

e kulturne norme (pisana i nepisana pravila koja odreduju Sto je prihvatljivo,
uobicajeno ili oGekivano ponasanje)

e neposredni odnosi medu €imbenicima (verbalna i neverbalna komunika-
cija u razli¢itim situacijama i na razli¢itim razinama).

Edgar Schein navodi tri dimenzije kulture ustanove koje su medusobno ovisne i svojim
interakcijama doprinose posebnosti svake ustanove. (Vidi sliku 4.) To su:

¢ vidljiva organizacija Skole, pedagoSka dokumentacija i sveukupnost od-
gojno-obazovnih procesa u ustanovi,

¢ sveukupnost strategija, glavnih ciljeva, pedagogije, filozofije odgoja i na-
obrazbe, stil vodenja ravnatelja,

e sva podsvjesna vjerovanja, misli i osjecaji svih djelatnika.
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Edgar Schein navodi tri dimenzije
kulture ustanove

Artifacts

Vidljiva organizacija skole,
pedagoska organizacija i
sveukupnost procesa

Podsvjesna vjerovanja,
misli i osjecaji

Slika 4. Dimenzije kulture po Edgaru Scheinu

5.4 Tipologije kulture ustanove

Usporedivanje kultura razlic¢itih skola i vrtica dovelo je do moguénosti odredivanja ra-
zlicitih tipova ustanova. Uzimajuci u obzir stupanj kontrole i usmjerenost na zadatak,
te stupanj kohezije i odrzanja pozitivnih meduljudskih odnosa, Hargreaves (1995.).
navodi ekspresivnu i instrumentalnu domenu kulture ustanove koja je idealna kad su
snage drustvene kohezije i drustvene kontrole u ravnotezi.( Vidi sliku 5.)

Instrumentaln domena - drustvena kontrola

visoka niska

Ekspresina domena - crustvena oned

ka

Kontrolirana ~ Kolaboracionisticka
£ Tradicionalsicka  Anemicna
c

VISO

Slika 5. Kultura Skole prema Davidu Hargreavesu (1995.)
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Louise Stoll i Dean Fink, (1996.12002.) su istraZivali kako na kulturu Skole utjece zahtjev za
ucinkovitoscu koji Skolu tjera na brze promjene. U svojoj usporedbi prikazuju ucinkovite i
neucinkovite, te napredujuce i nazadujuce tipove kulture ustanove. Razlikuju dinami¢nu
skolu koja poti¢e napredak ucenika, kruzecu skolu koja samo ostavlja dojam ucinkovito-
sti, lutajucu skolu koja se zbog inertnosti sporo mijenja, napinjucu skolu koja je neucinko-
vita zbog niske razine vjestina i znanja glavnih ¢imbenika, te utopljenicku skolu gdje vaze
norme koje poticu izolaciju, a neuspjeh se svaljuje na roditelje i djecu.( Vidi sliku 6.)

napredujuca  nazadujuca
dinami¢éna kruzeca

lutajuca

Vi

neucinkovita  ucinkovita

napinjuca utopljenicka

Slika 6. Kultura skole prema Louise Stoll i Dean Finku (1996. i 2002.)

Deal i Peterson (1999.) jednostavno dijele kulturu ustanove na pozitivnu i negativnu,
ovisno o tome u kojoj mjeri djelatnici ostvaruju svoju misiju, viziju i temeljne ciljeve,
a ponajprije obrazovne ciljeve svih ¢imbenika. Pozitivna kultura je tonicka, vitalna,
dinamicka i optimistic¢ka. Svi djelatnici te ustanove poslove i probleme rjesavaju u di-
jalogu i interakciji. Nasuprot tome, negativna kultura je toksi¢ka. U takvom kolektivu
nedostaje energije, prevladava pesimizam i pasivnost. U takvoj se 3koli razvija kultura
sutnje, antagonizma, neprimjerene komunikacije i konformizma. (Vidi sliku 7.)

tonicka toksicka
ili il
pozitivha negativna

Slika 7. Kultura skole prema Deal i Petersenu (1992., 2002.)
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6. PROMJENA KULTURE USTANOVE

Odgojno-obrazovne ustanove ne postaju dobre odjednom. Bududi da se radi o dina-
mi¢nom procesu, ¢ak i kad se postigne zadovoljavajuca razina kvalitete kulture ustano-
ve, valja je njegovati, paziti i dalje razvijati, jer u protivnom brzo moze do¢i do negativ-
ne promjene njene ucinkovitosti.

Po vlastitom iskustvu u odgojno-obrazovnom sustavu, smatramo da je vodenje klju¢na
pokretacka snaga promjene kulture ustanove, jer lideri imaju veliku moguénost utjeca-
ja na druge. Dobro pripremljen ravnatelj inspirira i vodi ¢lanove ustanove u sinergiju.

6.1. Uloga ravnatelja
Uspjesni ravnatelji imaju holisti¢ki pogled na $kolu kao ustanovu koja uci (“...U novije
vrijeme na kulturu skole se gleda multidimenzionalno i holisticki...” (Brunner, 2000.).

e Takvi ravnatelji imaju Siru perspektivu i bolje razumijevanje odnosa unutar
Skole, uvazavaju socijalnu strukturu i osobitosti obitelji u€enika, uvazavaju
kulturu i obi¢aje svog podrucja (lokalne zajednice, Cetvrti, ulice...);

e Oni ujedinjuju znanje i iskustvo, dobro su pripremljeni za vodenje ucece
organizacije;
e Oni su uravnotezeni i mirni, dostojanstveni i profesionalnog izgleda;

e Oni vode ustanovu i delegiraju, odrzavaju postignute standarde i kvalitetu
Skole.

e Oni se dobro osjec¢aju u drustvenoj zajednici, uskladuju Sire djelovanje Sko-
le s potrebama lokalne zajednice.

Prema tome, suvereni ravnatelji mogu utjecati na promjenu stavova, vrijednosti i vjero-
vanja neophodnih za promicanje poticajne kulture $kole; uravnotezene i stabilne od-
gojno-obrazovne okoline.

6.2. Nacela promjene
Kako bi se sto ucinkovitije provela promjena postojece kulture ustanove, uputno je
primjenjivati sljedeca nacela :
e priznanje postojecih slabosti i utvrdivanje njihovih uzroka,
e zajednicko planiranje i provodenje promjena,
¢ informiranje o pozitivnim praksama i u€inkovitim strategijama promjene,
e odredivanje jasne vizije ustanove, svrhe ili cilja promjene,
o kriticko osvjestavanje postojecih stavova i njihova promjena,
e potiskivanje starih i uvodenje novih kulturnih normi,
e uvodenije strategije ‘malih koraka’,
e KkoriStenje poticajnih simbola, sloganai sl.,
¢ slavljenje individualnog i kolektivhog uspjeha,

e usmjeravanje na permanentno stjecanje odgovarajucih vjestina i kompe-
tencija uz koristenje internih i eksternih resursa,
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¢ uvodenje sustava individualne i kolektivne odgovornosti te suradni¢kog od-
lu€ivanja i nadzora,

e postivanje nacela transparentnosti i javnosti.

6. 3. Stratesko planiranje promjene kulture ustanove

Ako ne zna$ kamo ides, bilo koji put odvest ¢e te tamo.

Proces strateskog planiranja zahtijeva biranje grupe strategija koje ¢e omogucditi promje-
nu kulture ustanove. Tijek izrade strategije za promjenu kulture ustanove obuhvaca:
Dono3enje vizije, misije i glavnih ciljeva.

Analizu i identifikaciju prilika i prijetnji u vanjskoj okolini.

Analizu unutrasnjeg ozracja ustanove kako bi se uocile snage i slabosti.

Izbor strategija koje izgraduju snage ustanove i nadomjestaju njene slabosti -kako
bi se izvuklo najbolje iz mogucnosti i izaslo na kraj sa mogudim prijetnjama.

Implementaciju (primjenu) strategija.
6. Pracenje, vrednovanje i samovrednovanje.
7. Reviziju procesa i postavljanje novih ciljeva ukoliko je potrebno.

Analiza ) Analiza

H N =

v

prilika / ozracja:

prijetnji ——, snage /
: ~ slabosti
Vliz!j:a,. dhs \ Izbor
misijai | 1 | 4  strategija
ciljevi % i primjena

g

o 5 )

Pracenje i
vrednovanje

Revizija

Slika 8. Prikaz procesa strateskog planiranja promjene kulture ustanove
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Pitanjima i odgovorima je moguce strateski voditi svoj kolektiv do promjene. Iz svog
iskustva navodimo dinamic¢an model vodenja promjena:

1. Vizijai ciljevi - Kamo Zelimo do¢i?

Analiza stanja — Gdje smo sada?

Izrada strategije — Kako postici pozeljne ciljeve polazedi od postojeceg stanja?
Provodenje strategije — Kako provesti planirano?

Evaluacija, izvjeStavanje - Jesmo li ostvarili ciljeve?

6. Revizija - Kako dalje?

vk wn

Primjenom ovog modela vodenja promjena, odgojno-obrazovna ustanova postupno po-
staje sve bolja. Imamo li jasnu viziju i ukoliko smo operativno postavili ciljeve na osnovu
autenti¢nog stanja u kojem se upravo sada nalazi ustanova, nije teSko zajednicki izraditi
strategiju koja ¢e nam olaksati vodenje na putu promjene kulture nase ustanove.

Human Synergistics International navodi sljedec¢i model procesa promjena:

Model '
FAZA MJERENJA promjena

:

| FAZA STRATEGIJE | AKCIJE

Human Synergistics International
Slika 9. Model procesa promjena prema Human Synergistics International

U primjeni ovog modela procesa promjena na vodenje promjena kulture ustanove,
dosli smo do sljedecih spoznaja:

1. Zeljena kultura pretpostavlja odredivanje zajedni¢kih vrijednosti, pretpostavki i
normi ponasanja. Definiraju se ocekivanja i poticaji cijeloj ustanovi da bi se maksimi-
zirala njena efektivnost. Ovo istrazivanje postaje temelj za razvoj organizacije i omo-
gucuje analizu razlika izmedu Zeljene i postojece kulture. Tipi¢ni Zeljeni profil kulture
trebao bi biti onaj u kojem svi ¢lanovi nastoje koristiti konstruktivne stilove ponasanja,
a ciji su ishodi: teZnja za izvrsnoscu, postavljanje visokih standarda odgojno-obrazovnog
rada, postavljanje i prihvacanje zadataka koji su izazovni i razvojni, poticanje i podrZava-
nje drugih, odrzavanje osobnog integriteta svakog ¢lana ustanove.

2. Uzroci su prethodnici kulture organizacije koja uci i njima se ¢lanovi okre¢u da bi

utvrdili nepisana pravila. Mnogi autori tvrde da su stavovi i vjerovanja klju¢ni ¢imbenik
u procesu promjene kulture ustanove, stoga treba punu pozornost obratiti na :
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a) Viziju, misiju, ciljeve i odgojno-obrazovnu filozofiju ustanove;

To je mjera u kojoj je ustanova uspjesno definirala svoj identitet i vrijednosti svojim
¢lanovima. Ukljucuje artikuliranje vizije i misije, te usmjeravanje na ciljeve odgojno-
obrazovnog rada.

b) Organizaciju i strukturu;

Predvida nacine na koje se ljudi, uloge i aktivnosti organiziraju i ureduju da bi se po-
stigla sto bolja organizacija rada, a ukljucuju razlicite razine i raspodjelu odgovornosti,
delegiranje i uklju¢enost svih dionika skole.

c) Sustave;

To su medusobno povezani skupovi postupaka i protokola koje ustanova koristi pro-
vodedi odgojno-obrazovni rad i rjeSavajuci probleme koji nastaju. Sustavi ukljucuju
¢imbenike kao $to su selekcija ucitelja, nastavnika i profesora, zaposljavanje, stru¢no
usavriavanje i razvoj, medusobno uvazavanje, podrzavanje i postovanje, kao i postav-
ljanje strateskih ciljeva.

d) Tehnologiju;

Metode rada i tehnologija ukljucuju suvremenost, stru¢nost, kreativnost i autonomiju
ucitelja i nastavnika, integrirani i cjeloviti pristup u¢enicima i gradivu, raznovrsnost vje-
stina, informaticku pismenost, ocjenjivanje.

e) Vjestine i kvalitetu;

Ravnatelj obra¢a pozornost na vjestine i kvalitetu koju pokazuju ¢lanovi organizacije
- narocito oni na vodecim pozicijama. Ova mjera ukljucuje konstruktivnu, dvosmjernu
komunikaciju (na svim relacijama), izvore i distribuciju mo¢i, te stil i kvalitetu vodenja.

3. Postojeca kultura koja je trenutno prisutna u organizaciji predstavlja norme pona-
$anja i oCekivanja koja odreduju nacin na koji svi zaposleni pristupaju poslu i odnose
se jedni prema drugima. Ona oslikava vjerovanja svih dionika skole u ponasanje koje
je od njih “o¢ekivano”i koje ¢e im omoguciti “uklapanje”i“prezivljavanje” u organizaciji.
To su ponasanja koja svi doZivljavaju kao nacine na koje mogu zadovoljiti zahtjeve koje
ustanova stavlja pred njih. Vazno je utvrditi poticajnu mjeru koja promice prikladne
vrste ponasanja od ¢lanova u organizaciji.

Rezultati istrazivanja kulture ustanova ukazuju da vecina ustanova nesvjesno potice kulture
u kojima se ljudi ponasaju na pasivno/obrambene i agresivno/obrambene nacine, poput:

Nikada ne budite onaj koga krive za problem.
Odluke prenosite na ljude na viSim pozicijama.
Koristite politiku da steknete utjecaj u Skoli i drustvu.
Ugodite ljudima na pozicijama s autoritetom.

1. Rezultati tj. ishodi kulture organizacije mogu se procjenjivati na razli¢itim razinama:

Pojedinacni rezultati se usmjeravaju na stupanj u kojem ustanova ima pozitivan utjecaj
na osobnost i stavove njenih ¢lanova. Pozitivni rezultati sadrze: jasno¢u uloga, moti-
vaciju, zadovoljstvo i namjeru da se ostane u kolektivu, dok negativni ishodi uklju¢uju
konflikt uloga, stres i neucinkovitost odgojno-obrazovnog rada.
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Grupni rezultati se usmjeravaju na stupanj integracije i koordinacije rada nastavnika
i uspjeha razreda. Ukljucuju timski rad u razredu, timski rad nastavnika istih razreda,
koordinaciju nekoliko razrednih odjela i cijele Skole.

Rezultati organizacije koja uci se usmjeravaju na efektivnost organizacije u Sirem okru-
zenju. To ukljucuje kvalitetu organizacije rada skole i prilagodljivost lokalnoj zajednici.
2, Pokretacke snage promjena

Ishodi kulture postaju predmet promjena. Kad se ishodi usporede s temeljima zeljene
kulture iz baze podataka, od kojih smo krenuli u analizu, onda postaje jasno koji su
konkretni utjecaji na kulturu Skole i $to se obavezno mora mijenjati.

Tt

U ovom je procesu potrebno uvesti nove obrasce ponasanja koji vode promjenii osigu-
ravaju izgradnju pozitivne kulture.

PoZeljne norme ponasanja, prema Patersonu, Purkeyu, Parkeru, Stolu i Finku su: kri-
ticko postavljanje pitanja, eksperimentiranje, istrazivanje i vrednovanje, kontinuirano i
postupno napredovanje, op¢eprihvacena vizija, visoka o¢ekivanja, sudjelovanje svih u
odlucivanju, otvorenost i povjerenje, mirno rjeSavanje sukoba, uvazavanje i ohrabriva-
nje razlicitosti, kolegijalnost, opustenost, humori sl.

3. Ciljevi promjene kulture ustanove

Kad smo ustanovili razlike izmedu Zeljene i postojece kulture organizacije, slijedi ana-
liza koja omogucuje detaljno planiranje s ciljem utvrdivanja normi ponasanja koje ne-
maju dovoljno konstruktivnog ili imaju previse obrambenog utjecaja, $sto upucuje na
to koje norme ponasanja treba vise poticati da bi se krenulo k Zeljenoj kulturi. Kad se
ciljevi promjene kulture utvrde, sljedeci korak je definiranje onoga sto se treba uciniti
kako bi ta promjena nastala.

4, Poluge promjena

Rezultati analize razlika izmedu postojece i pozeljne kulture $kole ukazuju na ono $to
je “iznad” i “ispod” granice pozeljnog. Nepozeljne razlike ukazuju na primarne poluge
promjena. “Gurnemo” li ove poluge, norme ponasanja ¢e se promijeniti. Promijenite
neku sastavnicu kulture i njeni ishodi ¢e se promijeniti.

| Ne moze se mijenjati jedan dio konteksta, a da drugi dijelovi ostaju isti (Capra, 1986.). |
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Istrazivanja su pokazala da je najutjecajnija poluga promjene vodenje: kako ravnatelj, a
zatim voditelji i nastavnici predvode, rukovode, kako se ponasaju, motiviraju li, podrza-
vaju i olaksavaju napore drugih ljudi... tako provodimo promjene.

5.Vrednovanje

Kada se jednom nesto istrazi i na osnovi toga donese strategija djelovanja, te poduzme
odredene korake, treba valorizirati napredak na putu do cilja.

Potrebno je ponovno provesti ispitivanje kulture organizacije nakon godinu dana, da
bi se mogao ocijeniti utjecaj primijenjenih mjera.

Iskustva mnogih skola i vrti¢a jasno pokazuju da se kultura moze promijeniti.

Ta se promjena ponajvise odrazava u poboljsanom ucinku odgojno-obrazovnog rada

ustanove.
UTVRDIVANJE AKCIJA
PROVODENJE
STRATEGIJE besd e hes
RAZVOJA

LA

UTVRDBIVANJE GALORIZACIJA I

TRENUTNOG PROCJENA UTJECAJA
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7. ZAKLJUCAK

Unatoc razli¢itim nazivima autorima je zajednic¢ko slaganje oko ¢injenice da se to $to
je neosvijeSteno projicira u ozracju ustanove. To kako ce se osoba osjecati, kako ¢e do-
Zivjeti sebe, druge i svijet i kako ¢e tumaciti situaciju zavisi od kulture ustanove, men-
talnih modela osoba. Ono $to se obi¢no podrazumijeva pod ,kulturom ustanove” u
literaturi se kod razlicitih autora moze nadi kao: ,implicitna pedagogija” (Pesi¢, 1998.);
.folk pedagogija” (Brunner, 2000.); mentalni modeli (Senge, 2002.) i dr. prema Petrovi¢
Soco, 2007.

Razlike u kulturi pojedine ustanove obi¢no su vidljive na prvi doticaj s njima. Tako npr.
zatvor, samostan, vojarna odisu razli¢itim kulturama.

Sve realnosti zivljenja u ustanovi su meduovisne, holisti¢ki djeluju na dijete i velikim
dijelom odreduju kvalitetu njegova svakodnevnog iskustva.

Kulturu u skoli éine ljudi i njihovi postupci.

Odgojno-obrazovna praksa rezultat je stanovite kombinacije uditeljeve vrijednosne
orijentacije, znanja i njegove akcije. Izgradivanje novih vrijednosti znaci mijenjanje po-
stojece kulture (prema Petrovi¢-Soco, 2007.).

Ukoliko nismo zadovoljni kulturom svoje odgojno obrazovne ustanove, moguce je
strateski isplanirati i zatim provesti promjenu.

U odgojno-obrazovnim ustanovama treba neprestano voditi brigu o svim dimenzija-
ma kulture ustanove. Dozivljaj smisla odgovornosti i uspjesnosti zaposlenika na rad-
nom mjestu sastavni je dio Skolske kulture i moze biti veliki izvor motiviranosti za rad
$to doprinosi kvaliteti rada Skole.
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1. UPRAVLJANJE FINANCUAMA U
ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA

Primarni zadatak u skoli briga je za obrazovanje i odgoj u¢enika. Donedavno se sposob-
nost vodenja obrazovne ustanove smatralo karakteristicnim umije¢em za koje znanja
o financijama i menadZzmentu nisu potrebna. No svakako, sve vise na strateskom nivou
financija, a posebno upravljanje financijama, usko je vezano s obrazovnim i odgojnim
ciljevima skole. Ujedno postaje jasno da o skolskim financijama ne mogu brinuti cisto
financijski stru¢njaci. Od ravnatelja, kao skolskog menadzera, zahtijeva se da do odre-
dene razine posjeduje vjestinu i znanje prevodenja obrazovne politike u financijske
planove ili barem za procjenu izvjestaja koje dobiva od financijskih stru¢njaka.

Osnovni preduvjet kvalitetnog upravljanja financijama je spoznavanje vaznosti dono-
Senja politike Skole koja ¢e rezultirati pozitivnim financijskim ucincima, pri ¢emu je ne-
ophodno savladati vjestine koristenja i razvijanja financijskih pojmova.
Pritom je ravnatelju, kao skolskom financijskom menadzeru, cilj:
e shvatiti komponente financijskih poslova u Skolama,
e moci povezati misiju i ciljeve Skola s elementima financijskih aspekata,
e moci izabrati i/ili razviti sustav prora¢una financijskog menadzmenta Skole,
e znati kako koristiti i primijeniti financijski sustav u Skoli,
e imati uvid u odnos izmedu donoSenja politika i koristenja novca,
e imati uvid u uvjete u organizaciji i kulturi Skole radi ucinkovitog koristenja
sustava upravljanja financijama,
e moci povezati brigu o kvaliteti s drugim elementima obrazovnog menad-
Zmenta,

e moci primijeniti umije¢a poducavanja na podrucje upravljanja financijama.

1.1. Ravnatelj ustanove - financijski menadzer u Republici Hrvatskoj

Upravljanje financijama u obrazovnom sustavu Republike Hrvatske najc¢esce je vezano
uz nelagodu i probleme. Razlozi za takve osjecaje su objektivni i subjektivni. Objektivni
- osnivac i drzava nikada nemaju dovoljno materijalnih sredstava za potrebe obrazov-
nog sustava. Subjektivni — ravnatelji se primarno nisu, do stupanja na svoju duznost,
formalno osposobljavali i obucavali za financijsko upravljanje Skolom.

Obrazovni je sustav u Republici Hrvatskoj danas — predskolski, osnovnoskolski i sred-
njoskolski — decentraliziran prvenstveno u upravljanju i obvezama, ali nije postignuta
financijska decentralizacija.

Ne postoji jedinstveno rjesenje financiranja potreba sustava, vec¢ su razli¢ita rjeSenja
ovisna o osnivacima, regijama, pa naposljetku i o Skolama.

Osnivaci su dje¢jih vrti¢a i nekih osnovnih skola op¢ine i gradovi s vrlo razli¢itim mo-
gucnostima pracenja potreba sustava. Osnivaci su srednjih i nekih osnovnih skola Zu-
panije.

Znacajne su razlicitosti u financiranju i izmedu vrsta skola: osnovne, srednje — gimnazije,
strukovne. Financiranje zaposlenika i kapitalnih ulaganja iz drzavne je riznice. Financi-
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ranje materijalnih troSkova provodi se iz decentraliziranih sredstava koja se osiguravaju
po kriteriju broja ucenika, ali ne i po velicini prostora u kojima se realizira nastava.

Modeli se razlikuju od osnivac¢a do osnivaca - u nekih je osniva¢a maksimalna centrali-
zacija decentraliziranih sredstava (osnivac placa svaku, pa i najmanju fakturu), dok se u
nekim jedinicama lokalne samouprave masa sredstava za potrebe skola u potpunosti do-
znacuje skoli koja, sukladno financijskom planu, vrsi daljnju raspodjelu. U oba je slucaja
vrlo razli¢ita uloga ravnatelja - od ravnatelja koordinatora” do ravnatelja,menadzera”

Razli¢ite su pozicije ustanova i s obzirom na mogucnosti i interes osnivaca za ulaga-
njem vlastitih ,izvornih” proracunskih sredstava u obrazovni sustav. Time su ucenici u
Repubilici Hrvatskoj u nejednakom pocetnom poloZaju.

Razlicitost se ocituje i u ¢injenici da neke od ustanova, zbog svojih prostornih uvje-
ta, imaju moguénost ostvarivanja prihoda na trzistu — prvenstveno 3kole koje imaju
sportske dvorane, kuhinje, Skolske radionice, visak prostora za cjelozZivotno obrazova-
nje odraslih.

Razli¢itost je i u stavovima osnivaca vezano uz tako ostvareni prihod - neki osnivaci
traZe upladivanje tako ostvarenog viska prihoda na rac¢un osnivaca, za razliku od nekih
osnivaca koji sve ostavljaju Skolama na koriStenje uz obvezatno izvjeStavanje o utrose-
nim sredstvima.

Partnerstvo s lokalnom zajednicom jos je jedna od moguc¢nosti poboljsavanja financij-
skog stanja u ustanovi — donacije, opremanije, prilozi roditelja za poviseni standard. No,
i to se vrlo razlikuje u pojedinim dijelovima Republike Hrvatske.

Vrlo su vazan faktor cjelokupnog skolskog sustava radnici — odgajatelji, ucitelji, nastav-
nici. Kvalitetan bismo rad svi Zeljeli i adekvatno honorirati, no, i u tom je segmentu
premalo autonomije Skolskog menadZmenta. Sustav nagradivanja iznadprosje¢nih
radnika danas nije rijeSen na nacin da ravnatelj moze stimulirati najbolje.

Nagrade ne moraju biti samo materijalne, iako su one naj¢esce jedine pozeljne, pa se
tako kao dobar poticaj u provodenju odredenih projekata ponekad pokaze :
e uvazavanje osobnosti svakog pojedinca u projektu,
e osigurano osobno zadovoljstvo rezultatom projekta,
javna pohvala i priznanje,
ugodno i prijateljski uredeno radno okruzenje,
omogucavanje neformalnog druzenja tijekom projekta,
primjena kreativhoga timskog rada.

Vecom autonomijom $kola i odgovornoscu za uspjeh ucenika bit ¢e moguce razvijati i
razli¢ite sustave nagradivanja zaposlenih.

Sve navedeno oslikava realnost upravljanja financijama u obrazovnim ustanovama -
vrlo sloZeno, vrlo neizvjesno, uvijek na rubu izdrzljivosti... Ravnatelj u ulozi financijskog
voditelja ustanove precesto mora biti ¢arobnjak da bi sustav funkcionirao.

Sve veca proracunska ogranicenja utjeCu na pocetak procesa uvodenja trzisnih kriterija
ponasanja i u javni sektor (obrazovanje). Skole, kao neprofitne (netrzisne) organizacije,
u praksi djeluju kao ustanove u cijem se funkcioniranju kombiniraju ,trzisni” i ,netrzis-
ni” kriteriji. Drzava u svoje projekte ukljucuje i subjekte privatnog sektora, poduzetnike,
koristeci njihova stecena znanja.
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2. FINANCIRANJE, FINANCIJSKO UPRAVLJANJE | KONTROLA
U OSNOVNIM I SREDNJIM SKOLAMA REPUBLIKE HRVATSKE

2.1. Izvori financiranja

Financiranje osnovnih i srednjih $kola uredeno je odredbama Zakona o odgoju i obra-
zovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Zakona o financiranju jedinica lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave te godisnjim uredbama Vlade Republike Hrvatske o nacinu
izra¢una potpore izravnanja za decentralizirane funkcije jedinica lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave.

Sredstva za financiranje javnih potreba u djelatnosti osnovnog i srednjeg obrazovanja
osiguravaju se:

e drzavnim proracunom,

e proracunima jedinica lokalne i podruéne (regionalne) samouprave,

e sredstvima osnivaca kada je osnivac druga fizicka ili pravna osoba,

e prihodima koji se ostvaruju obavljanjem vlastite djelatnosti i drugim namjen-

skim prihodima,

e uplatama roditelja za posebne usluge i aktivnosti Skole,

e donacijama i drugim izvorima u skladu sa zakonom.
Drzavnim proracunom osiguravaju se sredstva za financiranje skolskih ustanova ciji je osni-
vac Republika Hrvatska ili jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave i to za:

e place i naknade placa s doprinosima na place,

e ostala materijalna prava radnika ugovorena kolektivhim ugovorima,

e prijevoz radnika na posao i s posla u osnovnim Skolama,

e prijevoz u€enika srednjih Skola,

e stru¢no osposobljavanje i usavrsavanje.

U proracunu Zupanije, odnosno Grada Zagreba osiguravaju se sredstva za:
e prijevoz ucenika osnovnih Skola,
e nabavu Skolske opreme, nastavnih sredstava i pomagala,
e materijalne i financijske rashode Skola koji obuhvaéaju i rashode tekuceg i
investicijskog odrzavanja,
e prijevoz radnika srednje Skole,

e potpore za sufinanciranje smjestaja i prehrane u¢enika u ucenic¢kim domo-
vima,

e kapitalnu izgradnju Skolskog prostora.

Opcina, grad ili Zupanija mogu utvrditi i Sire potrebe u osnovnom, odnosno srednjem
Skolstvu (sufinanciranje programa privatnog skolstva, sufinanciranje prehrane u¢enika
osnovne 3kole, produzeni ili cjelodnevni boravak u¢enika osnovne 3kole, razni progra-
mi od zajedni¢kog interesa), ali za financiranje tih programa sredstva trebaju osigurati
u svojem proracunu.
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2.2. Financijsko planiranje

Financijsko planiranje odgovornost je i zadaca ravnatelja $kole. Skola, kao proracun-
ski korisnik drzavnog proracuna, izraduje prijedlog financijskog plana na osnovi uputa
za izradu prijedloga drzavnog proracuna, koje dobiva od upravnog tijela za financije
jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave. Uputama se predlaze visina fi-
nancijskog plana (limiti) po proracunskim korisnicima koja sadrzi visinu financijskog
plana za prethodnu i tekucu proracunsku godinu te prijedlog visine financijskog plana
za sljedecu prorac¢unsku godinu i za sljedece dvije. Financijski plan skole, na prijedlog
ravnatelja,donosi Skolski odbor.

Prijedlog financijskog plana skole sadrzi:
e prihode i primitke iskazane po vrstama,

e rashode i izdatke predvidene za trogodiSnje razdoblje, razvrstane prema
proracunskim klasifikacijama,

e obrazlozenje prijedloga financijskog plana.

Nakon utvrdivanja limita i dostave uputa proces pripreme proracuna kre¢e u obratnom
smjeru,od dna prema vrhu”. Prorac¢unski korisnici izraduju svoje prijedloge financijskih
planova unutar kojih odlucuju o raspodjeli dodijeljenih sredstava na svoje programe.

2.3. Financijska kontrola

Nadzor i kontrolu financijskog poslovanja skole obavlja Ministarstvo znanosti, obra-
zovanja i $porta. Ono obavlja nadzor i kontrolu namjenskog trosenja sredstava koja se
skolama osiguravaju iz drzavnog proracuna, a nadzor i kontrolu namjenskog trosenja
sredstava, koja se osiguravaju iz prorac¢una jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) sa-
mouprave i iz drugih izvora, obavlja osnivac. Ravnatelji kola, uz stru¢nu potporu vo-
ditelja racunovodstva, u tu svrhu izraduju polugodisnja i godisnja financijska izvjesca
i dostavljaju ih Ministarstvu znanosti, obrazovanja i Sporta, nadleznoj jedinici lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave te, prema zahtjevu, Drzavnom uredu za reviziju.

Prema Zakonu o prora¢unu Ministarstvo financija obavlja proracunski nadzor skole kao
proracunskog korisnika drzavnog prorac¢una. U tu svrhu ustrojen je Sektor za prora-
¢unski nadzor. To je sustav kontrole materijalno-financijskog poslovanja prora¢unskog
korisnika drzavnog prorac¢una. On obuhvaca nadzor prorac¢unskih, financijskih i ostalih
poslovnih dokumenata skole. Obavlja ga inspektor proracunskog nadzora za tekucu
fiskalnu godinu, a moze se obavljati i za protekla razdoblja.

Sektor za prorac¢unski nadzor utvrduje zakonitost, svrhovitost i pravodobnost koriste-
nja proracunskih sredstava, provjerava pravilnost primjene zakona te na temelju zako-
na donesenih propisa i akata s ciljem poduzimanja korektivnih radnji radi zaustavljanja
nepravilnosti i prijevara, pogre$nog upravljanja, te odredivanja mjera radi otklanjanja
Stetnih posljedica na proracun.

Prema Zakonu o drzavnoj reviziji Drzavni ured za reviziju provodi reviziju financijskih
izvjeStaja i poslovanja Skole. Drzavni ured za reviziju ustrojen je kao jedinstvena institu-
cija koja ima Sredisnji ured u Zagrebu i 20 podrucnih ureda smjeStenih u Zupanijskim
sredistima. U SrediSnjem uredu su ustrojeni odjeli prema vrstama revidiranih subjekata
te odjeli za pravne, kadrovske i racunovodstvene poslove te odjel za unutarnju revizi-
ju.
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Revizija se provodi da bi se:

e provjerilo istinitost i vierodostojnost financijskih izvjeStaja za revidirano raz-
doblje,

e provjerilo namjensko ostvarenje i troSenje prihoda, primitaka, rashoda i iz-
dataka, kako je dredeno financijskim planom,

o ispitale financijske i druge transakcije u smislu ucinkovitosti i svrsishodnog
troSenja sredstava,

e ispitala primjena zakonskih i drugih propisa vezanih uz organizaciju i finan-
cijsko- raCunovodstveno poslovanje.

Revizijskim postupcima obuhvaceno je cjelokupno poslovanje skole.

2.4, Ovlasti ravnatelja i financijsko upravljanje skole
Ravnatelj je poslovodni i stru¢ni voditelj Skole. Predstavlja skolu i zastupa je.

Ravnatelj organizira te vodi rad i poslovanje ustanove, poduzima sve pravne radnje u
ime i za racun ustanove, zastupa ustanovu u svim postupcima pred sudovima, uprav-
nim i drugim drzavnim tijelima te pravnim osobama s javnim ovlastima.

Ravnatelj je odgovoran za zakonitost rada i stru¢ni rad skole skolskom odboru koji
upravlja $kolom te osnivacu. Osniva¢ odreduje ovlasti ravnatelja u raspolaganju imovi-
nom. Ravnatelj, odnosno ustanova, ne moze bez suglasnosti osnivaca steci, opteretiti
ili otuditi nekretninu ili drugu svoju imovinu ¢ija je vrijednost veca od vrijednosti utvr-
dene aktom o osnivanju ili statutom ustanove.

Imovinu skole ¢ine:

e sredstva za rad pribavljena od osnivaca,

e sredstva steCena pruzanjem usluga,

e sredstva pribavljena od drugih izvora.
Ograni¢enje u raspolaganju imovinom uvijek je vezano za vrijednost imovine. Osnivac
moze odrediti visoku vrijednost imovine s kojom ustanova, odnosno ravnatelj, moze
raspolagati pa on prakti¢no nece imati ogranic¢enje u raspolaganju imovinom, odnosno
nisku vrijednost kojom ustanova (ravnatelj) moze raspolagati, te ¢e za svako raspolaga-

nje imovinom trebati traziti suglasnost osnivaca. Tu se radi o ograni¢avanju poslovne
sposobnosti ustanove, a ne pravne sposobnosti.

Prema ¢lanku 1. Zakona o ustanovama skola se ne moZe osnovati za obavljanje dje-
latnosti radi stjecanja dobiti. Medutim, Skola u svom poslovanju moze ostvariti dobit.
Tada se ta dobit treba uporabiti za obavljanje i razvoj djelatnosti u skladu sa zakonom,
aktom o osnivanju i statutom ustanove.

2.5. Zakoni i pravilnici kojima je uredeno financijsko poslovanje skola
Zakoni i propisi koji normativno reguliraju podrucje i djelokrug financijskog poslovanja
skole jesu:

e Zakon o proracunu (NN, 96/03),

e Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (NN, 87/08),

e Zakon o ustanovama (NN, 76/93, 29/97, 47/99),
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e Zakon o javnoj nabavi (NN, 117/01, 197/03, 92/05, 18/06, 13/08, 14/08),
e Zakon o placama u javnim sluzbama (NN, 27/01),

e Kolektivni ugovori za sluzbenike i namjestenike u javnim sluzbama (NN,
84/07, 11/08, 80/02, 174/04, 94/05, 28/06),

e Uredba o nazivima radnih mjesta i koeficijentima slozenosti poslova u jav-
nim sluzbama (NN, 38/01, 112/01, 62/02, 156/02, 162/03, 39/05, 82/05,
133/05, 30/06, 118/06, 22/07),

¢ Pravilnik o unutarnjoj reviziji proracunskih korisnika (NN, 150/05),
e Pravilnik o proracunskom racunovodstvu i racunskom planu (NN, 27/05),

¢ Pravilnik o financijskom izvjeSc¢ivanju u proracunskom racunovodstvu (NN,
27/05, 2/07),

e drugi zakoni i propisi.

3. NOVI JAVNI MENADZMENT (NJM) (New Public Management)

Novi javni menadzment suvremeni je koncept upravljanja u javhom sektoru pa tako i
u obrazovnim ustanovama. Temeljna mu je odrednica implementacija trzisnih modela
u javni sektor.

Prema konceptu NJM financiranje se vrsi s obzirom na ostvarene rezultate, a ne samo
s obzirom na inpute potrebne za ostvarenje istih. Uloga drzave, kao direktnog ponu-
daca usluga, u znatnoj je mjeri reducirana. Poslovi ugovaranja usluga razdvajaju se od
poslova izvrsenja usluga.
Dugoroc¢nost reformskih procesa rezultira sljedec¢im posljedicama:
e standardizirana struktura podataka — evidentiranje i ujednacena procedura
izvjeStavanja,
e alokacija odgovornosti na izravne nositelje poslova u sustavu — nastavnici i
ucenici,
e olakSani nadzor nad upravljanjem resursima koji su inace ograniceni,
e ujednacena i standardizirana baza podataka i izrada financijskih izvjeSca.

Koncept NJM implicira usmjeravanje funkcija javnhog menadZzmenta na:
1. maksimiziranje u¢inaka u upravljanju ogranic¢enim resursima,

2. ostvarivanje zadanih ciljeva s na¢elom minimiziranja troskova i time smanjenja
proracunskih opterecenja.

Klju¢ni je pojam u razumijevanju koncepta NJM transparentnost. Transparentnost po-
drazumijeva preglednost i neposrednu raspolozivost informacija u svrhu donosenja
optimalnih odluka te provedbe analize i nadzora javne potro3nje. Glavni je cilj transpa-
rentnosti asignirati odgovornosti za ostvarene rezultate direktno u bazu, a informacije
o poslovanju uciniti dostupne javnosti.

3.1. Koncept financijskog upravljanja

Financijsko upravljanje vazna je sastavnica novog javnog menadZzmenta. Ono se sastoji
od: upravljanja resursima, upravljanja troskovima i upravljanja rezultatima.
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U javnom sektoru predstavlja skup aktivnosti:
e odgovornost za viSegodiSnje programiranje financijskog plana,
e koordinacija sufinanciranja projekata,
e predvidanje izdataka,
e oOsiguravanje pravovremenog placanja,
e pravovremeno izvjeSéivanje o izdacima,
e preuzimanje za neopravdane troSkove.

Uz upravljanje u javhom sektoru ¢esto se vezuju pojmovi:
e neracionalnost,
e neucinkovitost,
e nerazvidnost.

Percepcija je javnosti vrlo negativna te se aktivnosti u javnom sektoru uglavnom ocje-
njuju preskupim, a javni menadzment neuspjesnim u zadovoljavanju javnih potreba.
Zbog svega toga veliki je znacaj uvodenja novog javnhog menadzmenta, iako je njego-
vo uvodenje dugorocan, sloZzen i nuzan proces.

U mnogim je drzavama svijeta zapoceo proces uvodenja novog javnog menadZmenta.
Velika Britanija, Novi Zeland i Australija referentni su primjeri drzava s visokim stup-
njem dovrsenosti reformi javnog sektora. 1. Pallot, J. (1996.): Innovations in national
government accounting and budgeting in New Zealand. Research in Governmental and
Nonprofit Accounting, 9, str. 323.-348., Simpkins K. (1998.).

2. Budgeting and accounting issues — New Zealand, Presentation to the International Fede-
ration of Accountants Public Sector Committee, Executive forum, Washington.

3. ABS: Implementation of acrrual accounting in australian government finance statistics
and the national accounts, Australian Bureau of Statistics (ABS), Australia, OECD Meeting
of National accounts experts, Paris, 8 — 11 October 2002.

4. Changes to accrual accounting in central government (with particular regard to the
experiences of the United Kingdom), Norway.

Za razliku od njih Kanada, Argentina, Singapur, Danska, Finska, Svedska, Francuska,
Spanjolska i Nizozemska primjeri su drzava u kojima je reforma javnog sektora u tijeku.
(Caridad M. (2005.): The system and the use of accural accounting in the local authorities
of the United Kingdom, Sweden and Spain, 28th Annual Congress of the European Accoun-
ting Association, Gotheborg, May 18 - 20, 2005.).

Na primjeru Novog Zelanda, kao referentnom primjeru drzave s gotovo dovrsenom
reformom javnog sektora, (Pallot, J. (1996.): Innovations in national government accoun-
ting and budgeting in New Zealand. Research in Governmental and Nonprofit Accounting,
9, str. 323.-348., Simpkins K. (1998.): Budgeting and accounting issues — New Zealand, Pre-
sentation to the International Federation of Accountants Public Sector Committee, Executi-
ve forum, Washington) vidljivi su pozitivni rezultati u upravljanju financijama:

e ucinkovito financijsko upravljanje u javnom sektoru (posebno dugotrajnom
imovinom i troSkovima) moguce je u situaciji kada drzavna riznica samo
izdaje niz uputa i preporuka,

e primjenom uputa veca i direktna je odgovornost proracunskih korisnika pre-
ma krajnjim korisnicima usluga javnog sektora,
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e javni menadzment prestaje biti samo u funkciji administracije, ve¢ je i u
funkciji u€inkovitog upravljanja s ciljem boljeg poslovanja,

e generirana je cjelovita informacijska baza koja sluzi kao podloga za uc&inko-
vito upravljanje u javhom sektoru.

Na temelju iskustava tih zemalja isti¢u se faktori za uspjeh u provedbi reformi teme-
lijenih na konceptu NJM:

1. transparentnost i jasnoca upravljanja,
2. svijest o potrebi uvodenja trzisne valorizacije u¢inkovitosti javnog menadZmenta,

3. dodatna edukacija za racunovodstvena znanja neracunovodstvenom (obrazov-
nom) dijelu javnog menadZmenta,

4. ucestala horizontalna i vertikalna suradnja tijela javne vlasti s menadZzmentom
javnih ustanova.

Dobro financijsko upravljanje podrazumijeva korisni¢ku usmjerenost, efikasnost, ra-
zvidnost i upravljanje javnim poslovima u najboljem javnom interesu. Razvidnost obu-
hvaca pitanje jasnoce, dostupnosti i cjelovitosti informacija korisnicima.

3.2. Reforma financijskog upravljanja

Reforma podrazumijeva upravljanje nacelom dobrog gospodarenja. Dobro gospoda-
renje karakterizira upravljanje koje se temelji prioritetno na stru¢nim, a nikako na poli-
tickim nacelima. Njime je osigurana dugoroc¢na konzistentnost i ostvarenje planiranih
ciljeva gospodarskog razvoja.

Jos se i danas kod financijskog upravljanja usporeduju planirani i realizirani dijelovi
financijskog plana, umjesto da se mjeri u€¢inkovitost ostvarenih rezultata poslovanja
usporedbom koristi i troskova. Informacija je najvazniji resurs u procesu financijskog
upravljanja.

Reforma drzavnog racunovodstvenog informacijskog sustava ishodiste je reforme fi-
nancijskog upravljanja. U provedbi reformi isti¢e se postupnost, dugoro¢nost i dosljed-
nost. Kod reforme je najbitnije postojeci evidencijski informacijski sustav transformi-
rati u svrsishodniji upravljacki informacijski sustav. Na taj se nac¢in uvode trzisni kriteriji
ponasanja i mjerenja uc¢inkovitosti u javnom sektoru, a za sve to potrebna su nova racu-
novodstvena znanja, kao i povecani broj financijskih djelatnika. Time se mijenja i uloga
javnog menadzmenta koji postaje odgovoran za organizirano i u¢inkovito djelovanje u
podrudju upravljanja resursima i poslovanje sektora opce drzave.

Kontrolne se funkcije usmjeravaju na maksimiziranje uc¢inaka pri upravljanju ograni-
¢enim resursima uz minimiziranje troskova i time na smanjenje proracunskih opte-
recenja.

Glavne odrednice reformskih procesa financijskog upravljanja

1. Modificiranje uloge drzave - drzava se tretira kao poslovni subjekt koji kontinui-
rano i u¢inkovito posluje.

2. Primjena prakse dobrog gospodarenja — koriStenje outsourcinga za usluge u
javnom sektoru (dobar je primjer koriStenje vanjskih usluga zastite i odrzavanja
objekata obrazovnih ustanova).
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3. Osnivanje novih, neovisnih, specijaliziranih agencija - kao institucija podrske u
poticanju efikasnijeg upravljanja koja se temelji na procjeni ucinaka i profesio-
nalizaciji poslova.

4. Reformiranje drzavnog ra¢unovodstvenog informacijskog sustava - izvjestaji se
kreiraju prema nastanku dogadaja, uz vec¢u odgovornost racunovodstvenih dje-
latnika pri financijskom upravljanju u ustanovi.

Korelacija: javni sektor < poduzetnistvo

Referentni primjeri drzava u kojima je reforma financijskog upravljanja u velikoj mjeri do-
vréena sugeriraju uvodenje normi ponasanja iz poduzetnickog sektora u javni sektor
i to prvenstveno kod financiranja investicija u infrastrukturu, u organizacijskom preustro-
ju djelatnosti javnog sektora i u vlasnickom preustroju djelatnosti javnog sektora.

Suradnja javnog i poduzetni¢kog sektora poZeljna je zbog vece ucinkovitosti i manjih
troskova za postizanje pozitivnih ucinaka.

Financijska kontrola u javhom sektoru ne smije se vise poistovjecivati sa financijskom
administracijom kojoj je glavna zadada kontrola trosenja ogranicenih proracunskih sred-
stava.

3.3. Razine financijskog upravljanja

Zadatak vodstva Skole (menadZzmenta) je da uvjeri sve u potrebu promjene stavova
prema financijskom menadzmentu. Radnici Skole moraju postati svjesni da je osvje-
Stavanje po pitanju financijskih pitanja od vitalne vaznosti za funkcioniranje skola kao
obrazovnih institucija.

Obrazovne ustanove ne smiju upasti u zamku koja je moguca ako vece pridavanje pa-
znje financijskim pitanjima dovede u dominantnu poziciju financijsko upravljanje sko-
lom. Financijski menadzment svakako je vazno sredstvo postizanja kvalitete po pitanju
brige o obrazovanju, ali ne i najvaznije sredstvo.
Financijski planovi znac¢ajno utjecu i na oblikovanje $kolskih prioriteta i ciljeva te je pri-
likom dono3enja financijskih planova potrebno uvaziti procedure s jasnim zadacima i
ciljevima.
Cjelokupno financijsko planiranje temeljeno je na tri razlicite razine financijskog uprav-
ljanja:

1. strateski financijski menadzment - odreduje ciljeve i politiku,

2. strukturalni financijski menadzment - planira aktivnosti i organizira ih,

3. operativni menadzment — provodi i kontrolira cijeli proces financijskog menad-
Zmenta.

3.3.1. Strateski financijski menadZment

Financijska situacija u Skolama danas ovisi prvenstveno o skolskom menadzmentu (ko-
jeg najcesce utjelovljuje sam ravnatelj) i kriterijima sastavljanja proracuna koje propi-
suje vlast (drzava i osnivac).

Neke prepoznatljive karakteristike danasnjeg $kolskog menadzmenta:
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nepostojanje izric¢ito formuliranih financijskih ciljeva,
planiranje iskljucivo za jednu fiskalnu godinu,

u $koli je organizacijska struktura troma i nefleksibilna,
evaluacija se rijetko provodi,

organizacijsko nejedinstvo u skoli, razlic¢iti kulturni elementi i stihijski pristup
inovacijama.

Neke prepoznatljive karakteristike danasnjeg nacina financiranja u skolama:
1. financiranje $kola svodi se na sustav naknade izdataka,

2. zbog osjec¢aja nemodi prisutna je pasivnost skolskog menadzmenta kod financij-
skog planiranja,

3. financiranje nije u kontinuitetu kroz vise od jedne financijske godine,
4. evaluacija se rijetko provodi od strane revizora ili inspektora.
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Ako nam je cilj uspostava novog javhog menadZzmenta (koji predstavlja,punovrijedan
financijski sustav“) moramo zadovoljiti sljedece preduvjete:

1. Autonomija $kola u kreiranju financijske politike.
2. Aktivno poslovno - ekonomsko ponasanje u skolama
- pronalaziti mjere koje vode vecoj uCinkovitosti Skole.
3. Kontinuitet financijskog misljenja
- izbjegavati financijsko planiranje isklju€ivo na jednu Skolsku godinu.
4. Uspostaviti vezu izmedu ucinkovitosti Skole i financijske politike Skole
- obvezno provjeravati duljinu Skolovanja za upisane ucenike.
5. Prosirivati financijske moguc¢nosti

- uz dosadasnju isklju€ivu orijentaciju na troSkovnu stranu u Skolama, otvoriti
mogucnost utjecaja i na prihodovnu stranu preko npr. ugovornog obrazo-
vanja,

- ugovorno obrazovanje trebalo bi zamijeniti redovno obrazovanje i osigurati
opstojnost Skola,

- danasnji ,obrambeni“ pogled na troSenje dostupnih resursa u Skolama po-
trebno je zamijeniti napadackim i kreativnim pogledom financijskog menad-
Zmenta.

6. Opceprihvacenost financijskog planiranja u skolama

- Skolski menadzment uz troSkovne elemente obavezno kontinuirano evaluira
i produktivnost Skole.

7. Formiranje nositelja financijskog upravljanja u $kolama

- kao temelja Skolske ucinkovitosti i produktivnosti.
Glavni ciljevi $kole trebaju sadrzavati uvjete koji doprinose postizanju primarnog cilja,
a to su: obrazovni, promotivni, financijski, komunalni, drustveni i politi¢ki. Skola se ne
smije zatvoriti u samo obrazovne i drustvene ciljeve, ve¢ mora brinuti i o zadovoljava-
nju ostalih glavnih ciljeva.
Financijski ciljevi Skolske organizacije moraju proizlaziti iz primarnog cilja skole - bri-
ge za obrazovanje.
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Strateski financijski menadzment prevodi sve aktivnosti koje se u skoli provode u broj-
cane vrijednosti. Kontinuitet je jedan od glavnih ciljeva kod financijskog planiranja.

3.3.2. Strukturalni financijski menadZzment
Ovu razinu financijskog upravljanja karakterizira planiranje i organizacija.

U obrazovnim ustanovama uglavnom su dostupni konkretni podaci za jednu $kolsku
godinu pa jednostavno mozemo isplanirati tocniji kratkoro¢ni plan, kao i prorac¢un za
jednu godinu. Ustanove sastavljaju bilance koje daju sliku o prihodima i obvezama u
kojima se prikazuju rezerve, dugovanja i deprecijacije.

Proracun stvara osnovu za distribuciju financijskih resursa prema raznim dijelovima
Skolske organizacije.
Strukturalno financijski menadZment ¢ine visi i nizi menadzZment te kontrolori.

U sljede¢em koraku strukturalni financijski menadZzment organizira prakti¢nu proved-
bu administrativnog procesa koja se ocituje u raspodjeli poslova na razlicite razine ovi-
sno o specifitnim znanjima pojedinaca.

Razlikujemo sljedece organizacijske razine:

a) strateSko-strukturalne (menadZment i administracija)

- odreduje ciljeve, utvrdivanje politike, procedura donoSenja proracuna, finan-
cijska organizacija, evaluacija, kontakti sa donatorima,

a) strukturalno-operativne (kontrolori, administratori, nadzornici prora¢una)

- obrada proracuna, administrativna organizacija, koordinacija i kontrola pro-
racuna,

b) operativne (administrativho-pomocno osoblje)

- obrada financijskih podataka, unoSenje podataka, financijske transakcije,
kompjuterski menadzment.

c) vanjske (vanjski financijski menadzment)
- financijski konzultanti ili financijski biroi.

3.3.3. Operativni financijski menadzment

Osnovna zadaca operativnog financijskog menadzmenta je provodenje zamisli strates-
kog menadzmenta.

Na ovoj su razini najvise prisutni neformalni procesi koji mogu stimulirati, ali i uspora-
vati procese.
Primjeri neformalnih procesa:

e nacin komunikacije i prijenosa informacija,

o Kkoristeni stil vodenja,

e motivacija osoblja,

e materijalna naknada za osoblje,

¢ videnje financijske problematike u ,obrazovno obojanoj organizaciji“.

Nakon provodenija slijedi kontrola, a nju provode nadzornici (revizori ili kontrolori).
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Rezultati kontrole ovise o:

a) dodijeljenom zadatku - ciljevi kontrole moraju biti precizno postavljeni, odli¢can
rezultat kontrole moze biti i posljedica suZzenog prora¢una (nemogucnost da
vlastita inicijativa doprinese jo3 boljem rezultatu),

b) slobodi u radu - vazna je dvosmjerna komunikacija te dostupnost svim podaci-
ma u svakom trenutku,

¢) organizaciji radnog okruzenja — nuzno je koristiti automatsku obradu podataka,

d) obrazovnim potencijalima osoblja,

e) osobnim karakteristikama pojedinaca.
Neuspjesan financijski menadZzment ne ostvaruje zadane financijske ciljeve. Mogudi
razlozi neuspjeha su neto¢no formulirana financijska politika, neucinkovita financijska
politika, neuspjesna operativna aktivnost — lose planiranje, losa organizacija, lo$§ me-
nadZzment, neucinkovita provjera.

Imenovanje odgovorne osobe u financijskom menadzmentu vrlo je vazan korak, ¢ime
administracija preuzima srediSnju ulogu. Nakon ispitivanja rezultata imenovana odgo-
vorna osoba preuzima inicijativu u ispravljanju ciljeva, politika ili planiranja koje pred-
laze vode¢em menadzmentu.

Najcesce je pitanje koje se postavlja na koji nacin uspostaviti ravnotezu izmedu prio-
riteta politike i moguceg manjka novca.

4, REFORMA FINANCIJSKOG MENADZMENTA

Reforma je financijskog upravljanja prije svega reforma financijskog menadzZmenta,
a odnosi se na:

1. upravljanje poslovanjem,

2. upravljanje prora¢unskim procesima,

3. pruzanje cjelovitih i relevantnih podataka korisnicima informacija.
Temeljna odrednica reforme financijskog upravijanja u tome je da sustav financij-
skog upravljanja prerasta od jednostavnog ,administrativnog” upravljanja prema

sloZzenijem ,,suvremenom” sustavu financijskog upravljanja s naglaskom na upravlja-
nje rezultatima poslovanja.

Kod upravljanja resursima (proracunskim sredstvima) srediste interesa u financijskom
upravljanju pomice se s inputa na outpute (To je tzv. koncept,Resource accouting and
budgeting”).

Koncept,Resource accouting and budgeting” rezultira:

1. azurnijim i znacajnijim informacijama za izra¢un troskova uporabe resursa u po-
jedinim aktivnostima, na temelju kojih se odlucuje o mjesavini resursa potrebnih
za generiranje odredene kolic¢ine outputa,

2. kvalitetnijom odlukom o tekucim i kapitalnim izdacima,

3. usporedbom cijena usluga drzavnih poduzeca s cijenama istih usluga od privat-
nog sektora.
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Efikasno djelovanje menadZmenta karakterizirano je racionalnim upravljanjem tros-
kovima.

Financijsko upravljanje kao nacin kontrole pojedinih aktivnosti treba stvoriti pretpo-
stavke za kontrolu javnih financija, realokaciju i prenamjenu resursa te povecanje uci-
naka uporabe ogranicenih resursa.

Vjerodostojno upravijanje rezultatima poslovanja i procjena ucinaka financijskog
upravljanja moguce je jedino suceljavanjem ukupnih prihoda s ukupnim rashodima u
odredenom obrac¢unskom razdoblju.

Niti jedan ucinak sam za sebe nije dostatan za pouzdano donosenje zaklju¢aka o
uspjesnosti financijskog upravljanja.

5. ZAKLJUCAK

Na temelju provedene analize iskustava pojedinih razvijenih zemalja neosporno je da
se u sklopu reformskih procesa u javnom sektoru drZi vaznim razumijevanje i prihvaca-
nje nacela razvidnosti, postupnosti, dugorocnosti i standardiziranosti, a posljedic-
no tome i nacela medunarodne usporedivosti.

Bitna je pretpostavka uspjesnosti reforme financijskog upravljanja izgradnja primje-
renog ra¢unovodstveno — informacijskog sustava kao upravljackog sustava podrske
novom javnom menadZmentu.

Vrlo je kompleksno kratkoro¢no pratiti i vrednovati promjene na nacionalnoj razini.

Vecina zemalja pribjegava praksi vrednovanja promjena u odnosu na zemlje koje se
drze referentnih primjera.

Analogno tome, kod kratkoro¢nog prac¢enja promjena u upravljanju financijama, po-
Zeljno je u praksi vrednovati obrazovne ustanove (Skole, dje¢je vrtice) medusobnom
usporedbom sa sli¢cnim profilom obrazovnih ustanova, a tek potom vrednovati promje-
ne u upravljanju financijama na nacionalnoj razini.
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1. ZASTO UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA U SKOLI?

U danasnje se vrijeme za ostvarivanje neke djelatnosti postavljaju brojni uvjeti (mate-
rijalni i nematerijalni). Ne umanjujudi bitnost materijalnih, u novije je vrijeme sve izgra-
denija svijest o vaznosti upravo ljudskih potencijala (resursa), pa je to postala primarna
zadaca svih organizacija koje pozorno i brizljivo rade na planiranju svoje budu¢nosti.

Danas o upravljanju ljudskim potencijalima mozemo govoriti kao o bitnoj funkciji
upravljanja, posebnoj sluzbi u poduzedima, ali i kao znanstvenoj disciplini koja je na-
stala nakon nekoliko desetlje¢a intenzivnog razvoja.

Kako je menadZzment ljudskog potencijala utkan u u sve djelatnosti, posve je razumlji-
vo, U svjetlu sveopcih promjena, da ni $kolstvo ne moZe ostati po strani u prihvacanju i
primjeni postavki ove discipline.

Razumljiva je, stoga, sve izrazenija svijest o nuznosti brige za one koji u Skolama provo-
de nacionalne obrazovne ciljeve, u prvom redu ucitelje i stru¢ne suradnike, a u posljed-
nje vrijeme i ravnatelje $kola.

2. DEFINICIJA POJMA UPRAVLJANJE LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Temeljne odrednice ovog pojma su:
e Ljudski potencijali,
e Upravljanje ljudskim potencijalima.

Ljudski potencijali su ukupna znanja, vjestine, sposobnosti, kreativne moguénosti,
motivacija i odanost kojom raspolaze neka organizacija.

Upravljanje Iljudskim potencijalima predstavlja niz medupovezanih aktivnosti i za-
daca menadZmenta i organizacije usmjerenih na osiguravanje odgovarajuceg broja i
strukture zaposlenih, njihovih znanja, vjestina, interesa, motivacije i oblika ponasanja
potrebnih za ostvarivanje aktualnih, razvojnih i strategijskih ciljeva organizacije.

Upravljanje Iljudskim potencijalima, kao poslovna funkcija, objedinjuje poslove i za-
dace vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge aktivnosti osigu-

ravanja i razvoja zaposlenih.
VIZIJA TREBE ZA
MISIJA LJUDSKIM
RATEGIJA POTENCIJALIMA

- znanja i vjestine
- sposobnosti
- motivacija
SPJESNOST o
UPRAVLJANJA  FUNKCIJA LJ
KOMPANLE LJUDSKIM . analiza i dizajn poslova
-proizvednost paTENCIJALIMA - planiranie LJP

- kvaliteta Pl
- fleksibilnost EshesEnialishon

- zadovoljstvo potrodaca
- profitabilnost

ustanove

- prociena uspjesnosti
- nagradivanje i motivacija
- obrazovanje | razvoj
- radni i sacijalni odnosi

USPJESNOST LJP
- proizvodnost
- apsentizam
- flukiuacija
- fleksibilnost

- kreativnost

Mr. sc. Marija Kalini¢, Zagreb, 27. studenog 2007.
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Iz gore navedenog vidljive su temeljne postavke procesa upravljanja ljudskim poten-

cijalima:

e definiranje vizije i misije (odredivanje strategije, uvjeta, ciljeva, planiranje,

programiranje),

¢ definiranje kompetencija potrebnih za ostvarenje vizije i misije (odredivanje

znanja, vjestina i sposobnosti buduc¢ih zaposlenika),

e analiza poslova, planiranje ljudskih potencijala, njihova selekcija, zadrzava-

nje, osobni i profesionalni razvoj, nagradivanje i motivacija,
e pokazatelji uspjeSnosti zaposlenika,

e pokazatelji uspjeSnosti organizacije i procjena ostvarenosti planiranih cilje-

va (vizije i misije).

ZNACAJKE | KADROVSKA FUNKCIJA | LoMEC IIDSKIR
Poslovna Ljudi — sredstvo; proizvodni | ,. . . -
filozofija faktor Ljudi — kapital; razvojni resurs
Pristup Tehnicko-administrativni Razvojno — dinamicki
Menadzerska | Sredstvo za postizanje . ..
filozofija cilieva Temeljna strategijska prednost
Poslovni TroSak koji treba Najrentabilnija investicija u
pristup minimizirati razvoj
Priroda Parcijalna, funkcijska HolistiCka, integrativna
djelatnosti ’ ’
Nacin Standardiziran, s .
dielovanja kolektiviziran Raznovrstan, individualiziran
Orijentacija Kratkoro€na Dugoro¢na
Teziste Evidentiranje, planiranje, Strategijski MLJP, pribavljanje
aktivnosti programiranje, kontrola | izbor, razvoj i obrazovanje,
’ motiviranje
Mijesto Co . Menadzeri i jedinica (odjel)
aktivnosti Kadrovska jedinica (odjel) ljudskih potencijala
Odgovornost | Minimiziranje troSkova Menadzment
Maksimiziranje potencijala u
Cilievi njihove uporabe; povecanje
) ukupne organizacijske
uspjesnosti i fleksibilnosti.
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3. LJUDSKI POTENCIJAL U HRVATSKOM SKOLSTVU

Ljudski se potencijal u Skolstvu sagledava kroz kvantitativne i kvalitativne pokazatelje.
Kvantitativni pokazuju koliki je taj potencijal, koliki je njegov broj, u kojim su ustanova-
ma zaposleni, kakve su im kvalifikacije, starosna dob, radno iskustvo i sl.

Kvalitativni pokazatelji govore o kvaliteti znanja, vjeStinama, sposobnostima, kreativ-
nosti, motivaciji za rad, spremnosti za usavrsavanje i profesionalni razvoj i sl.

Ljudske potencijale u skolstvu mozemo promatrati kroz dvije temeljne grupacije: onu
koja neposredno-pedagoskim radom ostvaruje nacionalne ciljeve odgoja i obrazova-
nja i drugu koja

osiguravanjem pretpostavki za ostvarivanje tih ciljeva (stru¢no-razvojnih, zakonodav-
nih, upravnih, financijskih i sl.) pomaze prvo;j.

U osnovnim i srednjim Skolama Republike Hrvatske ukupno je 57.511 zaposlenika.
Od tog broja 40.846 je ucitelja i nastavnika. Ravnatelja i voditelja 1.243, stru¢nih su-
radnika (i drugih nenastavnickih profila) 2.503, tajnika i administartora 2.853 te 10.066
osoba na poslovima tehnickog odrzavanja (Koristena baza podataka Ministarstva obra-
zovanja i Sporta iz 2003. godine, vise u S. Stani¢i¢: MenadZment u obrazovanju, Vlastita
naklada, Rijeka, 2006.).

Trziste rada

Analiza podataka o mogucnosti zaposljavanja i odredivanja politike upisnih kvota na
visoka ucilista za obrazovanje kadrova u obrazovnom sustavu upucuje na neke tren-
dove koji mogu biti korisni u vodenju skrbi o ljudskim potencijalima u obrazovanju
(Stanici¢, 2006.):

e Opcenito je potraznja za profesijama iz podrucja obrazovanja povecana od
2001. godine i otada je potraznja relativno stabilna za sve profile.

e Po broju nezaposlenih i dalje je najviSe odgajatelja predSkolske djece i uci-
telja razredne nastave.

e Najvedi je nesrazmjer ponude i potraznje kod profesora stranih jezika, ma-
tematike, fizike, kemije i informatike.

o Najteze se zapoSljavaju profesori filozofije, sociologije i tjelesnog.

e Relativno je velik broj nezaposlenih psihologa i pedagoga.

o Raste potreba za bibliotekarima (uvjetovana otvaranjem gradskih i Skolskih
knjiznica).

e Ostali mogu pronaci posao pod uvjetom da su spremni prihvatiti posao
izvan mjesta boravka.

U nekim od navedenih djelatnosti, poglavito u dijelu deficitarnih zanimanja, trend je
prisutan ve¢ dugi niz godina.
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4. CILJEVI I FUNKCIJE UPRAVLJANJA LJUDSKIM POTENCIJALIMA

Osigurati kvalitetne ljude, obrazovati ih, motivirati i profesionalno razvijati kako bi prido-
nijeli kvaliteti ostvarivanja obrazovnih ciljeva, klju¢na je funkcija menadZmenta ljudskih
potencijala u obrazovanju. (Bahtijarevi¢-Siber, F. Management ljudskih potencijala. Za-
greb: Golden marketing.1999.).

Menadzment ljudskih potencijala u obrazovanju ima gospodarske, socijelne i razvojne
ciljeve (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.).

Gospodarski ciljevi:
a) osiguranje odgovarajuceg broja ljudi,
b) ljudi moraju imati trazene kompetencije,
¢) moraju biti postavljeni na prava radna mjesta,

d) njihova znanja i sposobnosti moraju na pravi nacin biti stavljene u funkciju kako
bi skola kvalitetnije ostvarila svoju misiju.

Socijalni ciljevi: odnose se na poboljsanje socijalnog i ekonomskog polozaja zaposle-
nih u skolstvu, zadovoljavanje njihovih potreba, interesa i ocekivanja, razvoj njihova
osobnog i stru¢nog potencijala, te ukupno unapredivanje razine kvalitete njihova zi-
vota i rada.

Razvojni ciljevi: odnose se na prihvacanje promjena kao podrazumijevanog nacina
Zivota i rada u suvremenom drustvu, te stvaranja takvog radnog i profesionalnog po-
tencijala koji je fleksibilan i prilagodljiv promjenama u obrazovnim ustanovama.

Temeljne funkcije upravljanja ljudskim potencijalima u Skolstvu su (S. Stanici¢, 2006.):

e Strategijski menadzZment potencijala (utvrdivanje dugoro¢nih ciljeva i vizije
razvoja nacionalnog obrazovanja te ljudskog potencijala potrebnog za nji-
hovo ostavrenje);

¢ Planiranje potrebnog broja i strukture zaposlenih (planiranje strukture i po-
trebnog broja ljudi u Skolstvu, imajuci u vidu ciljeve i zadace koje Skolstvo
mora ostvariti);

e Analiziranje i oblikovanje poslova i radnih mjesta (da bi se ostvarili zadaci
obrazovne djelatnosti u cjelini, kao i zadaci obrazovnih ustanova-utvrditi
kakve sve poslove treba realizirati i na temelju tih poslova sistematizirati
radna mjesta);

e Pribavljanje, izbor, uvodenje i rasporedivanje osoblja (kako posti¢i da na
radna mjesta kandidiraju kvalitetni stru€njaci, kakve kriterije primjenjivati u
njihovu izboru, kako ih racionalno uvesti u rad i angazirati na odgovaraju¢im
radnim mjestima?);

e Pracenje, motiviranje, ocjenjivanje i nagradivanje uspjesSnosti u radu (razra-
diti sustav pracenja i poticanja, kriterije za vrednovanje postignuca i s tim
povezano nagradivanje za ostvarene rezultate);

e Obrazovanije i razvoj zaposlenih (kako posti¢i da zaposleni u Skolstvu dobi-
ju obrazovanje u skladu sa zahtjevima $to im se postavljaju i zadacima Sto
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ih trebaju ostvariti; kako rijeSiti njihovo trajno usavrSavanje i profesionalni
razvoj?);

e Stvaranje odgovarajucée klime i kulture u obrazovnim ustanovama (sustav-
no stvaranje materijalnih, socijalnih i drugih uvjeta Sto ¢e poticajno djelovati
na ljude da ostvaruju ciljeve obrazovnih ustanova u kojima rade);

e Socijalna i zdravstvena zastita i druge usluge zaposlenima (osigurati soci-
jalnu i zdravstvenu sigurnost zaposlenih, pomoc¢i zaposlenima u zadovolja-
vanju njihovih osobnih potreba da bi predanije radili za svoju ustanovu);

e Radni odnosi (reguliranje radnih odnosa koji omogucuju da zaposleni u
Skolstvu poticajno ostvaruju svoje radne obveze, a istodobno imaju odrede-
nu razinu stabilnosti i sigurnosti na radnom mjestu).

Za uspjesno ispunjavanje ciljeva i funkcija ljudskog potencijala u skolstvu nuzno je
shvacdanje njegove vaznosti i spoznaja da je kvalitetan ljudski potencijal osnovna pret-
postavka za kvalitetniji rad obrazovnih ustanova.

Brojna su istrazivanja o vaznosti ljudskog potencijala Ciji rezultati pokazuju razlike iz-
medu ustanova koje su uspjesne i koje skrbe o ljudima, od onih neuspjesnih koje to ne
¢ine (Bahtijarevi¢-Siber, 1999.;16).

Osnovne znacajke skrbi o ljudskom potencijalu u odgojno-obrazovnim
ustanovama

UspjeSne odgojno-obrazovne

Neuspjesne odgojno-obrazovne ustanove
ustanove

Iskazuju stvarni interes za zaposlene

R . Zaposlene ne smatraju vaznima i ne
kao najvrijedniju imovinu;

pokazuju interes za njih;
Omogucuju i poticu sustavno
osposobljavanje, stru¢no usavrsavanje
i napredovanje zaposlenih;

Ne ulazu u ljude i ne skrbe o njihovu
stru¢nom usavrsavanju;

Nemaju primjeren sustav profesionalnog

Primjenjuju razraden program napredovanja zaposlenih;

nagradivanja za najbolja postignuca;

Zaposlenici ¢esto izostaju s posla i traze

Zaposlenici rijetko izostaju s posla ili zaposlenie u drugoj ustanovi:

napustaju radna mjesta;

Vodenje zaposlenika je autokratsko,

Rukovoditelj zaposlenima sustavno rigidno i nefleksibilno;

pruza podrsku u radu;

Sustav internih komunikacija je

Potice se sudjelovanje zaposlenih u . e
nedovoljno razvijen i opcenito slab.

svim vidovima Zivota i rada ustanove.
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5. PODRUCJA RADA KOJIMA RAVNATELJ UPRAVLJA LJUDSKIM

POTENCUALIMA

Za uspjesno ostvarivanje misije, ciljeva i zadaca u obrazovnoj ustanovi nuzna je briga
ravnatelja za ljude koji ¢e ih provesti, a moze se prikazati kroz Cetiri osnovna podrugja
rada (Buch, T. i Middlewood, D. Leading and Managing People in Education. London,

SAGE Publications, 2005.):

1. planiranje potreba,
pribavljanje i selekcija,

motiviranje i nagradivanje,

H> woN

obrazovanje i razvoj zaposle-
nih.

Planiranje potreba

Upravljanje ljudskim potencijalima je vazno

» U dobrim vremenima
« da bismo zaposlili najbolje
- da bismo ih zadrzali u organizaciji
« omogucdili im profesionalni razvoj
« UloSim vremenima
» da bismo sa zadovoljnim
zaposlenicima postigli vise

U centraliziranom obrazovnom sustavu, kakav je nas donedavno bio, ravnatelji nisu
imali posebnih briga niti zahtjeva oko planiranja potreba. One su najcesce bile uvje-
tovane iskljucivo brojem ucenika, odnosno razrednih odjela i ishodenjem suglasnosti

resornog ministarstva.

Decentarlizacijom sustava i sve ve¢com autonomijom Skole u planiranju skolskog kuri-
kuluma, kao i Skolskih razvojnih ciljeva, ravnateljima se otvaraju moguénosti planiranja
kadra koji je potreban da bi se ostvarile njegove i vizije njegovog tima o razvoju skole.

Potrebno je dugoro¢no planiranje utemeljeno na propitivanju trenutac¢ne pozicije
skole i cilja kojemu tezi. Nuzno je utvrditi unutarnje i vanjske potencijale i obrazovnoj
ustanovi osigurati i pribaviti stru¢ne i kompetentne kadrove (kod nas je to otezano
deficitom pojedinih nastavnih podrugja).

Prilikom planiranja potreba valjalo bi obratiti pozornost na sljedece:

e Razmislite o svojoj Skoli:

e poznajete li svoje ljude

e 3to su njihove potrebe
e Kakvu Skolu imate?

s

e Gdje zelite da je ona za 3 (5,7) godina?
 Sto éete uginiti da tamo stigne?
e Kako ih nagradujete?

e Jesu li oni kod vas zbog novca?




Pribavljanje i selekcija

Jedno od klju¢nih i najodgovornijih podrucja
rada ravnatelja. Moralo bi rezultirati zaposljava-
njem kadrova s odgovaraju¢im znanjem, spo-
sobnostima, vjeStinama i odlikama koje su nuz-
ne za ostvarenje pedagoskih zadaca i ostalih
planiranih ciljeva.

Prikupljanje podataka:

«  Osnovni podaci
«  Profesionalni podaci
Instrumenti za selekciju i izbor

+ Molba Postavlja se pitanje $to nakon prijave zaintere-
- Zivotopis siranih kandidata? Na koji nacin provesti selek-
. Testovi ciju (za radna mjesta za koja se javio velik broj
+  Prakticnirad zainteresiranih, odnosno za ona kod kojih goto-
+  Ocjene kolega vo da nemamo moguénost biranja-deficitarni
« Intervju kadrovi)?

«  Preporuke

. Zdravstveni pregled Kako popraviti mogudilos izbor?

Jedan od ucinkovitijih instrumenata selekcije
(poglavito kod veceg broja prijavljenih kandi-
data) je intervju. Za njegovu uspjeSnu provedbu valja razmisliti:

Prije intervjua:

e (Odgovara li kandidat barem u Sirem smislu.

e Jesam li se dobro pripremio/pripremila za razgovor.

e |mam li dovoljno vremena za razgovor.

e Hoce li me netko za vrijeme razgovora prekidati.
Tijekom intervjua:

e Postavljam li otvorena pitanja.

e Govori li kandidat barem 70% vremena.

¢ |mam li doista sve informacije, potrebne za dobru odluku.

e Jesam li dobro opisao/opisala radno mjesto.

¢ Ima li kandidat mogucnost za postavljanje pitanja.
Na kraju intervjua:

e Je li doista najbolji kandidat predlozen za izbor.

e Jesam li pitao/pitala za reference.

e Jesmo li odgovorili svim kandidatima.
Motiviranje i nagradivanje

Motivacijom nazivamo procese koji utje¢u na razinu, smjer i trajanje napora ulozenog
na poslu.
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Klju¢nauloga u ostvarivanju vizije
razvoja $kole jest i razumijevanje
motiviraju¢ih faktora. Motivirati
mogu i zanimljiviji i izazovniji rad
u Skoli, veca sloboda u odluciva-
nju o metodama i oblicima rada,
osjecaj odgovornosti za izvrienje
zadatka, povratna informacija o
postignucima.

Kod nas jo$ uvijek nisu stvoreni
uvjeti i mehanizmi za materijalno
nagradivanje najboljih pa se pri-
mjenjuju drugi oblici namateri-
jalog poticanja u obliku pohvala,
priznanja, upucivanja na kreativ-

MOTIVACIJA ZA POSAO
STO JA ULAZEM U POSAO?

« vrijeme, napor, sposobnost, odanost,
toleranciju, fleksibilnost, integritet, predanost,
pouzdanost, dusu i srce, osobnu Zrtvu...

STO DOBIVAM OD MOG POSLA?

» placa, bonus, pohvala, povlastice, sigurnost,
priznanje, interes, razvoj, status, promaknuce,
odgovornost, zadovoljstvo...

LJUDI POSTAJU DEMOTIVIRANI, SMANJUJU
ULAGAN.E I/ILI TRAZE
PROMJENU/POBOLJSANJE UVIJEK KADA
OSJETE DA NJIHOVA ULAGANJA NISU
PRIMJERENO NAGRABDENA.

ne radionice i stru¢na usavrsavanjai sl.

Zasto motivirati?

¢ Ucinkovita organizacija morala bi imati visoka oCekivanja od zaposlenih.

e UloZeni trud treba voditi do zadovoljstva u radu.

e Ravnatelj mora znati odgovorom poticati zaposlene, kako bi si oni mogli

zadavati specifine, realne ciljeve za vecu vlastitu u€inkovitost.

e Ravnatelj mora davati povratne informacije o tome kako rade.

Kako motivirati?

e Uzmite u obzir individualne razlike.

e Stavite prave ljude na pravo mjesto.

e Postavite ciljeve.
e [ndividualizirajte nagrade.

e Poverzite nagradu s u€inkom.

e Provijerite vlada li u sustavu jednakost.

¢ Ne ignorirajte novac.

Sadrzajne teorije motivacije usmjerene su prvenstveno na fizioloske i psiholoske po-
trebe pojedinca. Zadaca je voditelja stvoriti takvu radnu okolinu u kojoj e te potrebe
biti zadovoljene.

(Maslowljeva teorija potreba, ERG teorija, McClellandova teorija, Herzbergova teorija).
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Teorija X TeorijayY

Uprava \ T f

Osoblje
Autoritaran, represivan Oslobadajuca i razvojna.
stil. Jaka kontrola, nema Kontrola, postignuca i
razvoja. Producira stalna usavrsavanja
ograni¢enu depresivnu ostvarena ohrabrivanjem
711*\ i davanjem odgovornosti.
Osoblje Uprava

X teorija: ljudi nasljedno ne vole posao, vecina ljudi nije ambiciozna, ne voli odgovor-
nost, stalno ih moramo usmjeravati, nema smisla za kreativnost i rjeSavanje problema,
motivacija se javlja samo na razini zadovoljavanja bioloskih potreba, ljude moramo
nadzirati da bi postigli cilj.

Y teorija: rad je prirodan kao i igra, ako za to postoje uvjeti, nadziranje je nevazno, kre-
ativnost i sposobnost rjeSavanja problema je prisutna kod vecine ljudi, motivacija se
javlja na razini bioloskih potreba i potreba za sigurnoscu, ali i na svim ostalim razinama,
ljudi mogu sami usmjeravati svoj rad jer su kreativni.

FAKTORI MOTIVIRANJA
FAKTOR AKCLJA
samoostvarenje Poticati zaposlenike na prihvacanje izazova
priznanje re¢i zaposlenicima koliko dobro rade
kolegijalno postovanje Javno slaviti uspjehe pojedinaca
specijalizacija Ohrabriti razvoj u specijalnim podrucjima
kompetencija Osigurati trening za razvoj klju¢nih vjestina
postignuce Dogovoriti realne ciljeve
autonomija Dozvoliti zaposlenicima planiranje rada
samopouzdanje Osigurati uvjete za dobro obavljanje zadac¢a
samopostovanje Povecati moguénost samopriznavanja svojih
postignuca
¢lanstvo Osigurati da svi zaposlenici osjete zajednicki
identitet suradnika
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Procesne teorije pokusavaju shvatiti misaone procese koji utje¢u na ponasanje ljudi
na poslu. Objasnjavaju kako potrebe navode osobu da se ponasa na odredeni nacin
ovisno o nagradama i radnim mogucnostima koje su joj dostupne. (Teorija jednakosti,
Teorija ocekivanja).

+ Motivacija je ono zbog ¢ega ljudi s odredenim sposobnostima i znanjem
djeluju.

« Ljudi su puno bolje motivirani za ostvarivanje ciljeva u ¢ijem su planiranju i
sami sudjelovali.

« Menadzer koristi motivaciju kao kormilo za usmjeravanje covjekove aktivnosti
u Zeljenom smjeru.

« Namjera motiviranja ljudi je upravo tako politicka aktivnost kao $to je namjera
manipuliranja njima.

« Znatno teze je motivirati kolege ili nadredene nego podredene.

Obrazovanje i razvoj zaposlenika

Najsigurniji i najbolji put ka vi$oj razini kvalitete rada u 3koli jest obrazovanje i profesi-
onalni razvoj zaposlenih. To je trajan proces i integralni dio programa Skole koji prido-
nosi kompetenciji pojedinaca i radnih timova u $koli za uspjesnije ostvarenje njezinih
ciljeva i zadaca.

Ravnatelj je, kao voditelj $kole i aktivnosti u njoj, klju¢ni nositelj skrbi za obrazovanje i
profesionalni razvoj zaposlenih u skoli. On ima ulogu usmjeravanja napora boljoj pro-
fesionalnosti i obrazovnim praksama.

Op(i principi profesionalnog razvoja:
e Jasni ciljevi.
¢ Precizna identifikacija obrazovnih potreba ucitelja i potreba organizacije.
e Zapoceti iz uciteljeva stvarnog znanja i potreba.
e Ponuditi visoko kvalitetan trening, kojemu je podloga praksa.
e Precizna evaluacija.

e Precizno izraCunata cijena i garancija da ¢emo za uloZena sredstva dobiti
kvalitetu.

e Potpora nadredenih kod aktivnosti koje slijede obrazovanju ili treningu, tako
da je to dio stalnog razvoja karijere.
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MODEL PROGRAMA ZA OSOBNI |
PROFESIONALNI RAZVOJ ZAPOSLENIH

NACRT RAZVOJA DUGOROCNI
SKOLE CILJEVI SKOLE
' \ 4
KRATKOROCNI
CILJEVI SKOLE

OCJENA POTREBA PO
IZOBRAZBIDABISE <—

I
I
I
I
I
I DOSEGLI CILJEVI A
I

P-M=E=200-27T

(3-4) CILJEVI ZA OSOBNI |
PROFESIONALNI RAZVOJ
POJEDINCA ILI SKUPINE ZA

OCJENA SLIJEDECE TRI GODINE

RASPOLOZIVIH — 3

SREBSIAN OBLIKOVANJE AN
PROGRAMA

M-EW=r POPAN-

PROVEDBA (2-3) GODINE

\

EVALUACIJA — e

Ciljevi osobnog i profesionalnog razvoja:

Ostvariti promjene od gore.

Uvesti promjene kako bi rijeSili specifiCan Skolski problem.
Promijeniti specificno ponasanje ucitelja.

Rijesiti problem individualnog ucitelja kod pou€avanja.
Napredovanje ucitelja.

Osjetiti ve¢u vaznost i poStovanje na radnom mijestu.

Omoguciti uciteljima da svoj posao obavljaju kvalitetno, da za to dobiju po-
zitivnu povratnu informaciju koja je vazna za zadovoljstvo u radu i motivaci-
ju.

Pripremiti zaposlene da oCekuju promjene i da ¢e znati na njih reagirati.
Zaposlenici trebaju slobodno i dobrovoljno dati doprinos razvoju Skole.
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+ Profesionalni razvoj bi u idealnom slu¢aju morao znaciti planiran, kontinuiran
proces utvrdivanja i analiziranja postojecih i bududih potreba pojedinaca i
institucija.

Billings, 1977.

- Profesionalni razvoj je svjestan pristup institucije osposobljavanju zaposlenih
kako bi bolje izvrsavali specificne poslove svog posla, posebno u vezi s

poucavanjem.
Matheson, 1981.

+ Profesionalni razvoj je trajan proces i integralni dio programa Skole koji
pridonosi kompetenciji pojedinaca i radnih timova u 3koli za uspjesnije

ostvarenje njezinih ciljeva i zadaca.
Stanici¢, 2006.

6. ULOGA | KOMPETENCIJE RAVNATELJA

Kompetencije su kombinacija znanja, vjestina, stavova i individualnih karakteristika
koje osoba koristi na poslu u skladu sa zahtjevima. Ravnateljima su one nuzne kako bi
uspjesno ostvario svoje rukovodne funkcije u oba podru¢ja rada skole: pedagoskom i
administrativnom.

Na temelju analize kompetencijskih profila i standarda ravnatelja u drugim drzavama
kao i uvidom u Skolsku praksu Stanici¢ (2006.) zaklju¢uje da je uspjesnost ravnatelja
odredena s pet klju¢nih kompetencija: osobnom, razvojnom, stru¢nom, socijalnom i
akcijskom.

Osobna kompetencija: karakteristi¢cna znacajka dozZivljavanja, ponasanja i reagiranja
ravnatelja (iskrenost, dosljednost, komunikativnost, pristupacnost, povjerenje i sl.),

Razvojna kompetencija: omogucava ravnatelju uspjesno vodenje stru¢no-pedagos-
kog razvoja i poslovanja Skole (jasnoca vizije razvoja Skole, uvodenje inovacija u peda-
goski rad, primjenu informaticke tehnologije i sl.),

Struéna kompetencija: ukljucuje pedagoska, didaktic¢ka i druga stru¢na znanja potreb-
na za optimalno vodenje odgojno-obrazovnog procesa (poznavanje programa didak-
tickih nacela rada, poznavanje planiranja i programiranja, razumijevanje organizacije
pedagoskog rada, znanje vrednovanja postignucéa nastavnika i sl.),

Socijalna kompetencija: odnosi se na znanja i sposobnosti ravnatelja u podru¢ju me-
duljudskih odnosa (poznavanje zakonitosti ljudskih odnosa, umijece motiviranja zapo-
slenih, sudjelovanje u rjesavanju sukoba, umije¢e demokratskog vodenjai sl.),

Akcijska kompetencija: ponajprije se odnosi na prakti¢no djelovanje (aktivnosti) rav-
natelja u Skoli i njezinu okruzenju (otvorenost u radu s nastavnicima i suradnicima, slu-
sanje i savjetodavno pomaganje u radu, stvaranje uvjeta i otklanjanje prepreka, istica-
nje rezultata vrijednih pojedinacai sl.).
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Zadace ravnatelja:

e Dobro vodenje osigurava preklapanje ciljeva organizacije i zaposlenika.

e Svaki ravnatelj mora utvrditi domet Skolske politike.

e Treba postati svjestan moguénosti i prostora za razvoj Skole.

e Ravnatelj mora prosiriti svoj ,paket kvaliteta i sposobnosti kao vode.

e Ravnatelj mora istraziti implikacije subjekata na formiranje i provodenje od-
govarajuce politike upravljanja ljudskim resursima.

e Ravnatelj treba identificirati potrebe treninga i obrazovanja i osigurati njiho-
vo provodenje u programe za timove ucitelja i nastavnog osoblja.

KOMPETENCIJE RAVNATELJA

Moguc¢nost
ucenja

Vaznost

VISOKA Posebna  Niska
znanja i vjestine

Posrednicke vjestine

Norme, vrijednosti, eticki i

moralni standardi

Pogled na sebe, motivi i uvjerenja

NISKA

7. STVARANJE TIMA

VISOKA

Tim se moze definirati kao manja grupa ljudi s komplementarnim znanjima i vjestina-
ma, koji rade zajedno kako bi ostvarili cilj za koji se smatraju zajednicki odgovornima.

Katzenbach, J. i Smith, D. 1993.

Tim je skupina u kojoj pojedinci imaju zajednicki cilj kojeg ostvare iskljucivo zato sto
se njihova profesionalna osposobljenost, vjestine i druge osobine uskladuju s drugim

¢lanovima.

Znanja i vjestine
e tehni¢ka znanja
e vjestine rjeSavanja problema i
donos$enja odluka
¢ vjestine u meduljudskim odnosima.

Honey, 1988.

Svaki tim je skupina, svaka skupina
nije tim.

Tim se ne dogodi sam od sebe, tim je
potreba.
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Faze u procesu formiranja timova:

1.

Pocetno stanje — skupina odabranih ljudi,prvi put” skupa - (FORMING) - Tim je
skupina individua;

Unutarnje napetosti, kada se ¢lanovi bore za uloge u timu - (STORMING) - Tim je
grupa;

3. Tim pocinje djelovati zajedno - (NORMING) - Tim je tim;

4.

Ucinkovit rad: visoki stupanj povjerenja i pomoci - (PERFORMING) - Tim je neza-
visan tim.

Timske uloge

(Sri¢a, V. Inventivni menadzer, Croman, MEP Consult, Zagreb 1995.):

1

2.

. Organizator je osoba koja ima smisla za dobru organizaciju posla i ljudi;

Predsjedavajuci zna voditi rad tima, prepoznaje individualne kvalitete, umije
dodijeliti odgovarajuce uloge i dobro usmjeravati rad;

Ekspert je najstrucniji u problemu na kojem treba raditi;

4. Vanjski autoritet zna rjeSenja do kojih su dosli pojedinci ili timovi radeci na sli¢-

nom problemu u nekoj drugoj sredini;

. Lider se namece kao voda, voli akciju, pokrece ¢lanove i voli ih vidjeti kao svoje
sljedbenike;

Kriticar je osoba koja stalno ocjenjuje tudi rad, negira i kritizira, voli igrati ulogu
Jvrazjeg odvjetnika”;

Kreativac uvijek ima originalne ideje o problemima sto se rjesavaju;

8. Birokrat naglasava vaznost pridrzavanja postojecih pravila, norma, vazecih pro-

9.

1

1

pisa i protuslovi odstupanju od njih;

Klimavac disciplinirano i pedantno izvriava sve to je dogovoreno i slaZe se sa
svim prijedlozima;

0. Drustveni tip je osoba koja ima naglasen osjecaj za potrebe drugih, lako komu-
nicira, stvara prijateljsku atmosferu, amortizira sukobe u timu;

1. Finalizator je temeljita i pedantna osoba koja brine da se dogovoreno ostvari.

Meredith Belbin (Priru¢nik za menadzere (ur. R. Heller), Profil International, Zagreb,
2003.) razlikuje sljedece uloge:

e

Oblikovatelj prepoznaje realnost, dobar je organizator, tezi prakti¢nim rjesenji-
ma, dovodi stvari u red i dosljedan je;

Koordinator prati pomake tima prema ostvarenju cilja, otkriva prednosti i sla-
bosti njegova rada, brine o tome kako ¢e svaki ¢lan tima najbolje iskoristiti svoje
potencijale, samopouzdan je i dobar voditelj;

Izazivac ima pokretacku silu kojom je sposoban kod ¢lanova eliminirati neucin-
kovitost, samozadovoljstvo, i sl.. Nestrpljiv je i sklon izazovima;

Inovator koji je poticajan, mastovit i kreativan u traganju za idejama i putovima prema

rjeSenjima;




o Istrazivac resursa istrazuje i izvjeStava o idejama i izvorima $to bi mogli biti kori-
sni timu za ostvarenje zadatka, ekstrovertiran je i komunikativan;

e Ocjenjivac analizira probleme, vrednuje ideje i prijedloge kako bi pridonio do-
nosenju kvalitetnijih odluka, trezven je, izbirljiv i dobar procjenjivag¢;

e Timski radnik njeguje duh timskog rada, podrzava ¢lanove u njihovim nastoja-
njima, ublazava nesporazume i pomaze u poboljsanju komunikacije, ugodan je
i diplomatski blag;

o Dovrsitelj savjesno i strpljivo istrazuje i ukazuje na pogreske i propuste u radu
tima, uredan je u izvrSavanju obveza i tocan u njihovu privodenju karaju;

e Specijalist raspolaze rijetkim znanjima i vjestinama, predano i samostalno pro-
nalazi ideje.

Neuspjesan tim:

e Nizak moral tima.

e Neadekvatne intelektualne sposobnosti.

e Nepovoljne osobine li¢nosti.

e Nejasne uloge.

e NeravnoteZa uloga.

e Zaslijepljenostili tzv. grupno misljenje.
Karakteristike uspjesnog tima:

e Jasni opdii specifi¢ni ciljevi.

e Uspjesan voditelj.

e Pojedinacna i zajedni¢ka odgovornost.

e Postivanje razlika.

e Otvorena komunikacija.

e Efikasno donosenje odluka.

e Medusobno povjerenje.

e Konstruktivno rjesavanje konflikata.

8. DELEGIRANJE

Delegiranje je odluka koje ¢ete zadatke i komu predati, a koje zadrzati za sebe vodedi
racuna o tomu da je ono vise od prebacivanja zadatka, jer njime istovremeno trazite od
¢lana tima da preuzme izvodenje zadatka i ovlas¢ujete ga da djeluje u vase ime, ali vi i
dalje zadrzavate odgovornost.

4 stupnja dubine delegiranja:
e Zaposlenik izvjeStava o Cinjenicama, nadredeni donosi odluke.

e Zaposlenik predlaze mjeru, nadredeni donosi odluku.
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e Zaposlenik provodi mjeru i izvjeStava nadredenog.
e Zaposlenik provodi mjeru bez obveze izvjestavanja nadredenog.
Problemi delegiranja:

e Delegiranje je izostalo (bojite se neuspjeha podredenih, vjerujete da vi mozete
zadatak obaviti brze i bolje, bojite se da ¢e to drugi shvatiti kao prebacivanje
tereta na druge osobe i zamjerit ¢e vam).

e Delegirali ste pogresan zadatak (pretezak za vas, Zelite se osloboditi odgovorno-
sti, niste u potpunosti sagledali sposobnost koja je potrebna i sposobnost poje-
dinca).

e Uplicete se/podredeni prekoracuje ovlasti (dvosmjerni problem s cestim uzro-
kom-niste uspostavili ¢vrstu strukturu s jasnim ograni¢enjima delegiranja).

STO MENADZERI NE ZELE PRIZNATI

U stvari, uspjeSno delegiranje povecava vas autoritet
jer vam ostavlja vise vremena da se bavite stvarima
na kojima je baziran stvarni, a ne formalni autoritet.

To ¢e smanjiti moj autoritet,
a izgubit ¢u cjelovit nadzor.

Bojim se da ¢e me smatrati
suviSnim ne budemli stalno
’zatrpan” poslom.

Ovo samo ukazuje na nedostatak samopuozdanja,
ali i na krive vrijednosti i atmosferu organizacije.

Nisam siguran Sto je moj
posao i moja odgovornost, | U ovom slucaju se i vas sef ponasa neadekvatno, a
pa onda ne mogu uspjesno | vasa komunikacija s njim je losa.

ni delegirati.

Bojim se da ce podredeni
posao obaviti bolje od | U¢inak menadzera cijeni se prvenstveno po ucinku
mene pa ¢e se tako pokazati | njegovih ljudi. Ako su zaposleni uspjesni i vi ste.

moja nesposobnost.

Ocito se niste pripremili za svoj posao i bjezite od
odgovornosti. Bavljenje ovim poslovima smanjuje
vas$ autoritet; ni po ¢emu se ne razlikujete od ljudi
kojima rukovodite.

Osjecam se sigurnijim kad
radimjednostavne, rutinske
i poznate poslove.

10 savjeta za delegiranje:
1. Vjerujte svom osoblju.
Izbjegavajte zahtjeve za perfekcionizmom.
Pruzite $to djelotvornije upute za obavljanje zadataka.
Prepoznajte u drugima talent i sposobnost za dovriavanje projekata.

Spoznajte vase prave interese.

o Uk wN

Smatrajte delegiranje nac¢inom za ucenje novih vjestina.
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7. Podupirite proces.

8. Pohvalite napore vasih zaposlenika.

9. lzbjegavajte krizni menadzment.

10.1zbjegavajte opre¢no delegiranje
Aktivnosti koje treba delegirati:

e Zadace koje se svakodnevno ponavljaju - rutinske zadace.

e Nevazne odluke koje se ¢esto pojavljuju.

e Zadaci koji nadredenom oduzimaju puno vremena.

e Zadaci za koje su zaposlenici vise kvalificirani nego nadredeni.
Na sto treba obratiti pozornost kod donosenja odluke komu delegirati:

e Jednostavne zadatke moze svatko preuzeti.

e Neki zadaci zahtijevaju posebne sposobnosti.

e Razvijaju li se zadacima nove sposobnosti.

e Hocete li time ustedjeti vrijeme

o Kolika je financijska vrijednost posla

9. ZAKLJUCAK

Sve je izraZzenija svijest i potreba za $to ucinkovitijim koristenjem ljudskih potencijala
unutar svih djelatnosti pa tako i one Skolske. Upravljanje ljudskim potencijalima objedi-
njuje poslove i zadace vezane uz ljude, njihovo pribavljanje, izbor, obrazovanje i druge
aktivnosti osiguravanja i razvoja zaposlenih.

U hrvatskom skolstvu te potencijale promatramo kroz dvije temeljne grupacije: onu
koja neposredno-pedagoskim radom ostvaruje nacionalne odgojno-obrazovne ciljeve
i onu koja osiguravanjem pretpostavki za ostvarivanje tih ciljeva (stru¢no-razvojnih,
zakonodavnih, upravnih, finacijskih i ostalih) pomaze prvo;j.

MenadZment ljudskih potancijala u obrazovanju ima gospodarske, socijalne i razvojne
ciljeve, a ostvaruje se kroz temeljne funkcije upravljanja tim potencijalima.

Velika je uloga ravnatelja u planiranju potreba $kole, pronalazenju kvalitetnih ljudi, nje-
gova briga o njihovom osobnom i profesionalnom razvoju i napretku, ali i o njihovom
zadovoljstvu unutar Skole u kojoj rade.

Da bi se postigli Zeljeni rezultati nuzno je znati organizirati i motivirati svakog pojedin-
ca, razumijevati potrebe i njihova ponasanja i inspirirati ¢lanove tima i poticati njihov
osobni i profesionalni razvoj.

Velika je uloga ravnatelja i u poznavanju i razumijevanju motivacijskih faktora i teorija.
Kod nas jos uvijek, nazalost, nisu stvoreni uvjeti i mehanizmi za materijalno nagradiva-
nje najboljih pa ravnatelji primjenjuju druge oblike nematerijalnog poticanja, naj¢esce
u obliku pohvala, priznanja, upucivanja na kreativne radionice i sli¢no.
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U cilju poboljsanja kvalitete rada u skoli nuzno je obrazovanje i profesionalni razvoj
zaposlenih. Ravnatelj je, svakako, klju¢ni nositelj i tih aktivnosti u provedbi kojih mora
voditi racuna o principima i ciljevima osobnog i profesionalnog razvoja.

Da bi uspjesno objedinio obje sastavnice svoga rada (pedagosku i administrativnu),
ravnatelj mora zadovoljavati kompetencijske profile i standarde.

Vise nego ikada, danas je nuzno timsko funkcioniranje $to od ravnatelja trazi umijece
oblikovanja tima i spremnost na delegiranje odredenih zadaca pojedincima ili ¢Citavom
timu.

Obzirom na ¢injenicu da su u hrvatskom skolstvu pojedina zanimanja deficitarna, sve je
ozbiljniji problem pred ravnateljima upravo selekcija kvalitetnih i najboljih kadrova pa
je to Cesto zapreka za podizanje razine kvalitete odgojno-obrazovnog procesa u nasim
Skolama. Jedno od rjeSenja svakako je i bolji status ucitelja u drustvu, ali i ostvarivanje
boljih materijalnih i stru¢nih uvjeta za nihov rad.
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1.UVOD

Proces globalizacije i individualizacije, u procesu stalnih inovacija, ¢ini sustav obrazova-
nja u Republici Hrvatskoj klju¢nim elementom u razvoja drustva. Potreba za usvajanjem
novih znanja, vjestina i stavova, odnosno potreba za brzom diseminacijom, definira
promjene sustava obrazovanja vrlo vaznim drustvenim zadatkom. Upravljanje promje-
nama zahtijeva niz"dobro” odradenih koraka: analiziranje, planiranje, implementiranje
i, najvaznije, angaziranje ljudi.

Suvremeno doba odlikuje poduzetnistvo, u njemu su inovacije normalne, stabilne i kontinu-
irane pojave. Shodno tome, znanje postaje osnovni resurs razvoja svakog drustva i njegovih
konkurentskih sposobnosti u buducoj globalno ekonomiji zasnovanoj na informacijama.

Proces promjena zahtijeva pracenje, vrednovanje i stalni rad na promjenama, da bismo
sustav obrazovanja definirali $to fleksibilnijim i spremnijim za buduénost. Promjene
moraju biti realne, ostvarive i mjerljive.

Promjene se odvijaju u:
1. organizacijskoj kulturi,
2. znanosti, informacijskoj i tehnoloskoj primjeni,
3. ljudskim resursima.

Brze promjene i potreba za adekvatnim rjeSenjima predstavljaju preduvjet za funkci-
oniranje danasnjeg sustava obrazovanja RH. Svjedoci smo niza promjena u nekoliko
proteklih godina u obrazovnom sustavu. Teskoce koje se pojavljuju njihovom imple-
mentacijom u sustav ¢esto su odraz nepripremljenosti, nedovoljnih konzultacija s ti-
movima koji promjenu trebaju provesti, izostajanja motivacije za svakog pojedinca te
malih materijalnih ulaganja, a velikih zahtjeva u sustavu.

2. ORGANIZACIJSKA KULTURA

Definiranje misije, vizije i strateskih namjera s ciljem poboljsanja kvaltete sustava obra-
zovanja osnovna je zadaca. Inspiriranje, informiranje, motiviranje treba biti neposred-
no, ukljucivati sve radnike te time prenijeti odgovornost na sve dionike obrazovanja.
Stalno pracenje navodi na potrebu prilagodavanja i implementiranja znanja, vjestina
i stavova na sve radnike. Potreba rada na sebi, stru¢no usavrsavanje, postaje obveza
koja je imperativ i predvida vrlo Siroke mogucénosti s ciljem interdisciplinarnosti sva-
kog u sustavu obrazovanja. Uvodenje aktivnih metoda i traZzenje nacina vece i bolje
motivacije kod nastavnika, u¢enika i ostalih njegovih dionika preduvjet je poboljsanja
obrazovnog sustava. Osposobljavanje se narocito odnosi na osobe koje rukovode jer
one moraju postati nositelji novih ideja, vizija te poticatelji rada na kvaliteti sustava
obrazovanja. Veca sloboda i financijska moguénost motivacija su koja bi inicirala po-
¢etnu inerciju ka kvaliteti.

Osobe koje rukovode sustavom obrazovanja trebaju traZiti i poticati sve elemente koji bi mo-
gli kao rezultat dati: kvalitetnu klimu u skoli i interdisciplinarni pristup svakom predmetu unu-
tar pojedinih predmetnih kurikuluma. Te osobe moraju raditi na svojoj komunikaciji i vlastitim
primjerom poticati povjerenje i u¢inkovitu suradnju unutar svih dionika obrazovanja.
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3. INFORMACIJSKE | TEHNOLOSKE PROMJENE

Brz razvoj tehnologije i njene primjene u sustavu obrazovanja uvjetuju obrazovanje
ucenika za budu¢nost te za primjenu novog. Ove promjene su stalne i trajne pa se
moze sa sigurnos¢u govoriti o cjeloZivotnom obrazovanja iz ovog podrugja. Posebno
je bitno raditi na kreativhom stvaranju novih alata i programa, koji bi Informacijsko
komunikacijsku tehnologiju (engl. ICT) priblizili svim predmetima. Rad na softveru i
novim strategijama poucavanija je sloZen i zahtjevan posao koji od sustava obrazovanja
zahtijeva stalan rad i doradu, prilagodavanja i usavrsavnja.

Sve tehnoloske novosti zahtijevaju i promjene etickih nacela rada na ICT-u, zbog potre-
be da se i tu radi na kvaliteti sustava obrazovanja.

Suvremene tehnologije temelje se na znanosti i inventivnosti, pa postoji preklapanje s
podrucjem znanosti. Pri tome pod okrilje tehnike spadaju izravno primjenjiva prakti¢na
znanja. Pojedine vise kategorije znanja podjednako pripadaju znanosti i tehnici i osno-
ve su za transfer znanja iz znanosti u tehniku ili tehnologiju. Znanjem i inventivnos¢u
dolazi se do tehnoloskih inovacija, odnosno novih ili inoviranih postupaka koji su po-
kretacka snaga tehnoloskog razvoja. Kada je rije¢ o znanjima i vjestinama iz podrucja
tehnike, tehnologije, ICT itd., neophodno je ljude-kadrove na to posebno pripremiti
(primijeceno je da je anksioznost kod ljudi u odgojno obrazovnom-procesu vrlo visoka,
$to otezava pristup neophodnoj tehnici). Neophodna edukacija trebala bi na vise razi-
ne podici osobine li¢nosti:

e emocionalnu stabilnost,

e strpljivost,

e radoznalost,

e upornost,

e drustvenost,

e savjesnost,

e poduzetnost.
Sve te osobine nalaze se u nekom obliku kao kompetencije u¢enika u kurikularnom
pristupu skoli.

Pracenje i razvoj ICT zahtijeva i poznavanje niza drugih komponenti: drugih jezika, ...
$to pred korisnika stavlja zahtjev za jezicnom edukacijom u odredenoj struci s odrede-
nom metodi¢kom strategijom.

Razradu uvodenja promjena u uporabi Informacijsko komunikacijske tehnologije mo-
zete nadi u posebnom poglavlju teksta.

4. LJUDSKI RESURSI

Promjene u/na ljudskim resursima zahtijevaju najvise paznje i podlozne su rizicima i
otporima.
Otpori nastaju zbog:

e navika pojedinca,

e osjecaja nesigurnosti,
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e gubitka beneficija (ovlasti i sloboda — samovrednovanje i vanjsko vrednovanje),

e nerazumijevanja promjena u cijelosti (organizacijskih, ICT, ..),

e straha od nepoznatog,

e zasto? kad je do sada sve izgledalo u redu!

e potrebe promjene ponasanja radnika.
Svi se ovi uzroci otpora moraju svladati tehnikama koje nisu agresivne i koje omogu-
¢avaju pojedincu da nade, ovisno o svojim moguénostima, svoju sigurnost. Mogu se
koristiti:

e ukljucivanje u sve novo,

e dobra komunikacija s ciliem izbjegavanja nesuglasica i neizvjesnosti,

e olakSavanje i potpora (uvijek sam tu da ti pomognem),

e struna edukacija, permanentna edukacija, osposobljavanje i usavrSavanije,

e pregovori s onima koji Stite prava radnika,

o iskljucivanje, otkazi za one kod kojih se ne vide pozitivhi pomaci.

Ciljevi promjena u obrazovanju:
e dati svoj doprinos ekonomskom progresu (rast druStvenog proizvoda,
e zaposlenosti, zivotnog standarda i sl.);
e imati odgovorno ponasanje u odnosu na nacela i norme gradanskog i
e demokratskog drustva;

e biti spremni za cjelozivotno uc€enje, kako bismo se prilagodavali promjena-
ma na

o trziStu rada;

e visoka prolaznost uCenika i studenata uz ostvarivanje kvaliteta znanja;
e obvezno srednje obrazovanje;

e povecanje broja uenika i studenata koji ¢e steci, zadrzati, razumjeti i
e Koristiti steCena znanja i gradanske vrijednosti;

e zadovoljni i motivirani nastavnici i svi dionici obrazovanja.

Kako postici navedeno:

a) Visoku kvalitetu u¢enja i poucavanja?
e primjenom suvremenih nastavnih metoda,
e primjerenim uvjetima rada,
e kvalitetom nastavnika,
e adekvatno organiziranim i opremljenim Skolama,
e pristupom ranom odgoju i obrazovaniju,
e aktivnom ulogom roditelja i svih dionika obrazovanja,
e suradnjom s lokalnom zajednicom.

b) ViSe standarde rada i u¢enja?
e kvalitetnim pedagoskim standardima i njihovom primjenom (kO, k1, k2, k3),
e jasno definiranim nastavnim standardima,

e



e modularno postavljenim sustavom plana i programa za svaki nastavni pred-
met,

e kvalitethom demokratizacijom i decentralizacijom sustava,
e radom na sebi — samovrednovanje; timski rad — vanjsko vrednovanje,
e partnerstvom Skole, zajednice i drustva.

Primjena sustava kvalitete

Da bi se osigurala potrebna kvaliteta obrazovanja, nuzno je teziti inoviranju ciljeva,
programa, kvalitetnijoj pripremi nastavnika, primjeni u¢inkovite obrazovne tehnologi-
je (povoljniji prostorni, materijalno-tehnicki i socijalni nivo skole).

Neophodan uvjet za postizanje kvalitete u obrazovanju je i mijenjanje stila u radu za-
poslenih. Potrebno je uspostaviti mehanizme za procjenu i usavrsavanje kvalitete na-
stavnog procesa i upravljanja skolama.

Skola suvremenog tipa mora imati sva obiljezja modernog obrazovno-informativnog
centra sa svim sadrZajima potrebnim za ucinkovit strucni i inventivni rad ucenika i na-
stavnika. Danas je kod nas vec¢ definiran sustav:

e Za vanjsko vrednovanje — nacionalni ispiti i drzavna matura.
e Za unutarnje vrednovanje — samovrednovanje.
Vanjsko vrednovanje i samovrednovanje predstavljaju veliku novinu i doprinose veli-

kim pomacima u sustavu obrazovanja, kako za ucenike tako za nastavnike i sve dionike
obrazovanja.

Da bi sustav kvalitete postigao svoj cilj i, zapravo, pokazao promjene, tj. poboljsanje
kvalitete sustava obrazovanja, neophodno je pracenje i poticanje, trazenje nacina za
motivaciju sustava.

Zato je neophodno definirati nacin financiranja obrazovanja, kako bi se podrzala po-
stojanost kvalitete i kontinuirani razvoj.

5. UPRAVLJANJE PROMJENAMA

Glavni cilj upravijanja promjenama je osigurati pozitivne ljudske reakcije na pro-
mjene u smislu njihove implementacije u skladu s postavljenim ciljevima.

... Sve na svijetu samo mijena jest
M. Drzic¢

C. Darwin

Opseg promjena u sustavu informacija za pojedine dionike je vrlo teZak. Pracenje po-
treba i stalne izmjene (neusustavljene) ¢esto dovode do visokorizi¢nih pojava—otpora
kod sudionika u sustavu.
Potrebno je sve promjene vrlo studiozno obraditi:

e pocetno ili incijalno istrazivanje stanja danas,

¢ rad na analizi i usporedbi stanja i potreba,

¢ oblikovanje strategija (uzimajuci u obzir posebnosti pojedinih uvjeta Skola),
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e osmisljena prezentacija (s grupom Skola),
e prezentacija ili test-period za cijelu populaciju.

Nedorecenosti, nejasnoce, razlicitosti, itd. ... dovode do visokog stupnja rizika, koji u
konacnici moze djelovati destruktivno na sustav.

Ravnatelj po svojoj funkciji prenosi sve promjene prema bazi u kojoj se nalaze svi dio-
nici sustava obrazovanija, te stoga ¢esto koristi razne nacine i modele kojima bi radnike
Skole motivirao za usvajanje promjena.
Najcesce sve promjene idu preko:

e Vvizija,

® misija,

o strategija,

e planova; programa; kurikularnih prikaza,

e projekata; akcija,

e struénog usavrsSavanja,

e odluka; akcija.

"Top down” model osigurava protok informacija od rukovodecih struktura do svakog
radnika.

Unosenje promjena “"down top” metodom moguce je, ali je znatno teze provodivo (iz
niza razloga).

Motivirati ljude je vrlo vaZzan posao. Motivacija je proces usmjeren cilju. Motivacija je
vrlo sloZen i dinamican koncept, temeljen kod svakog pojedinog zaposlenika na potre-
bama, teZnjama, skolnostima i vrijednostima. Glasser, autor “teorije izbora’, navodi da
su potrebe urodene i identi¢ne za sve ljude, a Zelje se razlikuju.

~Razuman se Covjek prilagodava svijetu; nerazuman pak ustrajno pokusava svijet prilago-
diti sebi. Zato sav napredak ovisi o nerazumnom covjeku” (G. B. Show)

Promjenama mozemo pristupiti s razli¢itim pogledima:
a)

e stvarnost, svakodnevica,

e mogu biti bolne,

e pristup im je relativan,

e vecinu promjena ne mozemo kontrolirati,

e upravljanju promjenama mozemo se uciti;
b) mogu biti

e 0sobne,

e grupne (kolektivne),

e organizacijske;
¢) mogu se provoditi

e uz utjecaj tranzicije,

e uz utjecaj globalizacije;
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d)

e potaknute "odozgo” — od nadredenih

e potaknute vlastitom inicijativom pojedinca.
Svim pristupima zajednicko je to da promjene izazivaju:

e oftpor,

e nepozeljne fluktuacije medu radnicima,

e promjenu vjerojatnosti uspjeha (+/-),

e izdvajanje pogreSaka, manjkavosti,

¢ Dbolje u€inke rada,

e povecanje kompetencija i odgovornosti kod svih radnika.
Premda su promjene potrebne i neophodne, svjedoci smo da nam statistike kazuju da

70% promjena ne uspijeva. To nas navodi da se upravljanju promjenama treba posveti-
ti viSe paznje s ciljem kako bi se postotak uspjeha povecao.

6. MODELI ZA UVODBENJE ,UPRAVLJANJA PROMJENAMA"

Koraci za uspjeSnu promjenu (J. Kotteru):
e Modeli za hrabar skok prema naprijed u svijet promjena.
e Moze ih biti vise. Mogu se kombinirati kombinacije i teorijski obrazlagati.

e Osnovno pitanje je: kako prenijeti poruku svojim suradnicima da se po-
nasanje ljudi zaista promijeni u duhu sa zeljenom promjenom?

7.CBAM - MODEL

The Concerns Based Adoption model - opisuje kako se ljudi uklju¢uju u u¢enje o no-
vom (inovacijama) i procesu promjena i kako s vremenom mozemo doprinijeti novom
pristupu promjenama.

Karakteristika ovog modela je da postoji niz koraka koje izvodimo uz mogucnost po-
vratka “korak unatrag’, ako iz bilo kojih razloga nismo zadovoljni realizacijom.

RAZMATRANJE - postoji li nesto bolje?
A drugi...

DOGOVOR - argumenti za dionike. 3
POSLJEDICE - koji su rizici, kako, gdje, 3

ODLUKA - to je pravilo za SVE.

OSOBNOST - $to je moj osobni plan? ;

INFORMACIJE - kako ja to meram?

SVIJEST - 5to sve treba promijeniti? 3
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Tijek ovog procesa (preko kaskada ili stepenica) daje doista niz moguénosti, kako za
ravnatelja tako i za svakog dionika uklju¢enog u proces upravljanja promjenama:

e osvijestiti i osmisliti opravdanost promjene,

e oblikovati informacije za okolinu primjerene potrebama,

o uklopiti potrebno u svoja nastojanja i poslove,

e donoSenje odluke,

e pracenje posljedica, dogovora i razmatranja.
Taj ili takav tijek imale su promjene: uvodenje NI (nacinalnih ispita), samovrednovanja
i DM (drzavna matura), te danas NOK (nacionalni okvirni kurikulum). No, zbog niskog
praga svijesti o potrebi da doslovno SVATKO odradi svoj posao, sve se svelo na nekolici-
nu Skola. Takav pristup ili prihvacanje takvog pristupa narusava provodenje promjena

jer jednostavno nedostaje puni model, pa su rezultati i onih koji su ih realizirali takoder,
nazalost, upitni.

8. A. KOTTEROV MODEL - MODEL 8 KORAKA

»Stalna samo mijena jest”
(Heraklit)

Zivimo u vrijeme promjena. Klju¢ne rije¢i bussines, vrijeme, konkurencija, promjena
izgovore se gotovo svakog dana nebrojeno puta. Kako upravljati, prihvatiti i usvojiti
promjene koje su tu pored nas? Znamo da se promjena mora dogoditi, ali ne znamo
kako to ciniti. Odakle poceti? Koga ukljuciti? Kakav ishod ili rezultat ocekivati?

Mnogi u rukovodenju i upravljanju promjena slijede gurua menadZmenta John Kotte-
ra. Kotter je uveo model od osam korak. Upravljanje promjenama je proces u njegovoj
knjizi iz 1995.“Vodeca promjena”. Pogledajmo i analizirajmo korake modela.

Prvi korak: Kreirajte zurno

Kotter sugerira da za uspjesne promjene 75% tvrtki smatra da uprava treba “kupiti pro-
mjene”. Drugim rije¢ima, morate zaista raditi na prvom koraku, potrositi vrijeme, ener-
giju, znanje da biste osvijestili hitnosti promjene. Informiranje, prezentiranje, analiza,
razgovori, sve je to sloZzen posao neophodan u prvom koraku. Dakako, moramo odgo-
vorit na pitanja: gdje su rizici i gdje se moze razviti otpor?

Drugi korak: Izgradi snaznu koaliciju

Uvjeriti ljude da je promjena neophodna. To Cesto trazi snaznu potporu rukovodstvu i
vidljiv oslonac klju¢nih ljudi unutar vase organizacije. Upravljanje promjenom zahtije-
va vodenje.

Voditi promjene znaci morati okupiti tim, utjecajne ljude, ¢ija moc dolazi iz razlicitih izvora,
ukljucujuci sve one dionike koji mogu imati vaznost, stru¢nost i potrebne kompetencije.

Sto mozete udiniti?
Pitajte za emocionalnu privrzenost ljudi u kolektivu.
Radite na team buildingu unutar svojega kolektiva.

Provjerite svoj tim: identificirajte slabe strane (rizici), dobre strane, aktivne, voljne, zali-
he snaga unutar svojega kolektiva.

s




Tredi korak: Stvaranje vizije promjena.

Vizija, samo jasna vizija pomoci ¢e svima unutar kolektiva da razumiju potrebu i promje-
nu. Kad ljudi na sebi vide koja je korist od promjene, onda ce je puno lakse prihvatiti.

Cetvrti korak: Komunicirajte na temu

Razgovarajte o viziji, misiji i strategiji promjene. Sto vise konstruktivnih razgovora, bo-
lieg razumijevanja, bit ¢e bolji ucinci i veca vrijednost kako promjene, tako i odnosa
unutar kolektiva.

Peti korak: ukloniti rizike

Rizici su neizbjezni. Sto mozete udiniti:
e reorganizirati posao,
e nova organizacija i opis posla kako biste osigurali sklad,
e prepoznati i nagraditi ljude zasluzne za promjenu,

e prepoznajte ljude koji su bili otpor promjenama, i pomozite im da vide $to je
potrebno,

e poduzmite mjere za brzo uklanjanje prepreka (ljudskih ili na drugi nacin).
Sesti korak: Napravite kratkoroéne promjene k “pobjedi”

Nista vise ne potice nego uspjeh. Omogucite sudionicima osjecaj pobjede u ranim eta-
pama promjene. U kratkom vremenu (to bi mogao biti mjesec ili godina dana, ovisno
o vrsti promjene), Zelite imati rezultate koje moZe vidjeti vase osoblje. Bez toga kritike
i negativni mislioci mogu samo usporiti vas napredak. Napravite kratkoroc¢ne ciljeve, a
ne samo jedan dugoro¢ni. Svaki kratkorocni cilj bit ¢e lakSe ostvariv i time ce svatko tko
sudjeluje biti bliZi osjecaju pobjede, a to je najbolji motiv.

Sedmi korak: Graditi na promjeni

Manje pobjede ili male “pobjede” daju zbrojeno bolje rezultate nego svaka za sebe od-
vojeno. Dakle, male promjene i male pobjede motiviraju i otvaraju nove potrebe za
promjenom. Mala promjena = velika promjena.

Osmi korak: Ponovna promjena stvara kulturu promjena

Na klimi promjena se mora stalno raditi, to je kontinuiran proces, koji, ako se osmisli,
doprinosi pozitivnoj klimi u organizaciji i podizanju kvalitete rada.

3
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9. MODEL “MOST”

Model “most” premoscuje upravljanje promjena, kako sama rije¢ kaze, koriste¢i men-
torstvo i upravljanje vodenjem. Uloga vodenja u procesu promjena vrlo je vazna.

Most — skrb, svijest i informacije uz osobni plan “provode promjene”.

Razvoj upravljanja i mentoriranja, demokratizacija i trening, implemetiranje i promjena
plana koristenja u konacnici daju povratne informacije koje osiguravaju implentiranje
promjena u zivot i rad. Kontrolirano mentorstvo, kriticko pra¢enje promjena, suocava-
nje sa stresom, ali u konacnici to moze biti inoviranje ili prihva¢anje promjena.

Pozitivho

| Pu]vjerenje
Povjerljivost

10. MODEL “PET BOJA”"

e Zasniva se na pet boja, svakoj boji pridruzeno je znacenje podrzano isku-
stvom i istraZivanjem

e Zuta, plava, crvena, zelena i bijela
ZUTI koncept

¢ Nesto se mijenja kad:

- mocan vidi “zajednicki” interes

- te stvori izvodivo rieSenje

- uz konacan ishod ” svi smo mi pobjednici”’, win — win.
PLAVI koncept
¢ Nesto se mijenja kad:

- razmislimo, uskladimoi ...
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- racionalno sagledamo

- i u konacCnici imamo osjecaj: to je najbolje rieSenje.
CRVENI koncept
¢ Nesto se mijenja kad:

- stimuliramo pojedince na pravi nacin

- stvaramo klimu brzih promjena

- u konacnici imamo rjeSenje koje najbolje “odgovara”.
ZELENI koncept
e Nesto se mijenja kad:

- kolektiv postane uceci tim

- proces ucenja ojaca kolektiv

- u konacnici imamo pojedince koji razvijaju sami sebe (rad na sebi).
BLJELI koncept
¢ Nesto se mijenja kad:

- stvorite klimu spontane evolucije

- dinamicni proces

- u konacnici imate proces koji oslobada energiju.

11. INFORMACISKO KOMUNIKACIJSKA
TEHNOLOGIJA U OBRAZOVANJU

ICT (Information and Communication Technology) u obrazovanju znaci “implementa-
ciju komunikacijske tehnologije i tehnologije za obradu informacija u kurikulum skol-
stva”. Izraz ICT je u obrazovanje prvi uveo Stevenson u svom izvjesc¢u iz 1997.

Promjena pristupa poucavanju zapocela je u svijetu 98./99. s osmisljenom upotrebom
tehnoloskih dostignuca. ICT daje opce smjernice, no razvijaju se i posebni pogledi pre-
ma ICT-u za profesore jezika, matematike, prirodnih znanosti, drustvenih znanosti i na
probleme koji mogu nastati zbog tehnologije.

Predstavljen je danski projekt certificiranog obrazovanja Skolskih nastavnika pod na-
zivom “Pedagogical ICT licence” za metodicku primjenu ICT-a, kroz koji je ve¢ proslo
45.000 danskih nastavnika, a cijeli je program prenesen i prilagoden kulturi i Skolskom
sustavu u Norveskoj. No, ono $to su naglasili autori u svijetu jest podrska institucija i
ministarstava, dakle podrska na nacionalnoj razini koja je doprinijela uspjehu oba po-
duhvata.

Uz uvodenje ICT-a neophodno je prac¢enje primjene i evaluacija rezultata. Takav pristup
u potpunosti zadovoljava potrebe znanstvenog istrazivanja u obrazovanju.

S izvedenim projekata obrazovanja nastavnika i nenastavnog osoblja, mnogo se govo-
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rilo i o razmjeni znanja, kroz konkretne primjere razmjene materijala. Nove “burze zna-
nja” trebale bi biti mjesto razmjene kvalitetnih digitalnih materijala, Ciju bi vrijednost
odredivali autori sami, a sama burza bi nudila materijale potencijalnim zainteresiranim
kupcima (Grégoire Besnier, BIT, Austria “EducaNext: Brokering elLearning Resources
between Higher Education and the Corporate World").

Mnogi od sudionika iz zemalja s podrucja EU jos se uvijek nalaze pred sli¢cnim problemi-
ma kao i Hrvatska i posjecuju ovakva dogadanja u potrazi za “receptima’, sugestijama
i vrijednim tudim primjerima koji bi se mogli implementirati u vlastitoj zemlji. Ono u
¢emu se svi slazu jest da tako Zeljenog gotovog recepta nema, ali da je moguca prila-
godba onih ostvarenih potrebama drugih obrazovnih sustava.

Takav pristup obrazovanju daje stanovite slobode skoli u vlastitom kreiranju programa,
tj. kurikularni obrazovni sustav.

Kurikularni pristup obrazovanju zasniva se na planu i programu sastavljenom od dijela
koji definira ministarstvo (core curriculum) i od dijela koji kreira sama $kola, potaknuta
interesom djece i potrebama lokalne zajednice (school base curriculum). Odnos izme-
du ta dva dijela je 70% CC prema 30% SBC.

Informacijski sustav obrazovanja nasao se pred velikim zahvatom. Obrazovati sve svoje
djelatnike za koristenje racunala i njegovu primjenu u svom radu.

Velikim dijelom sustav ¢ine ucitelji (nastavnici, profesori), ali i ravnatelji, tajnici, admi-
nistratori, blagajnici, racunovode, itd.. Svi se oni sada nalaze pred permanentnim obra-
zovanjem.

Za nastavnike napomenimo da tema pod naslovom “ICT u obrazovanju”ima za cilj pre-
zentirati i animirati nastavnike za rad i nauciti ih odredena znanja i vjestine.

Za ostale strukture u skoli potrebno je pokazati korisnost racunala u njihovom poslu.

Za sve djelatnike bitno je razbiti strah od novog, strah od tehnologije. Uostalom, svi
se mi ne¢ega bojimo. Cesto se pitamo dokle ¢emo moc¢i pratiti sve novosti koje nam
donosi informatika. Odgovor nije bas lagan. Sve dok budemo radili i pratili sve novosti.
Postujuci da je mladost mlad duh, a ne malo godina, prihvatimo se novoga.

11.1. Obrazovna tehnologija

Kroz povijest mozemo promatrati promjene sredstava koja se koriste u obrazovanju.
Ona mijenjaju svoj oblik i namjenu. Tezimo zornim sredstvima ili onim sredstvima koja
su u stanju aktivirati, kako percepciju ucenika, tako i svjesni misaoni proces. Percepcija
nije obi¢no “gledanje” nego aktivno uocavanje, povezivanje, kompariranje, generalizi-
ranje, itd.. Odabrati najadekvatnije obrazovno sredstvo isto je toliko vazno, kao $to je
vazno pravilno odmijeriti opseg i dubinu gradiva i metodu kojom ¢emo ucenika upo-
znati s tim gradivom.

Svako obrazovno sredstvo mora biti takvo da podize kvalitetu nastave u kojoj se koristi.
Pravilno koristena nastavna sredstva povecavaju pozitivne ucinke obrazovanja i dopri-
nose kvaliteti obrazovanja uopce.

Nove tehnologije, prvenstveno informaticke, nude velike mogucnosti u obrazovanju.
Racunala su relativno jeftina, a time i dostupna ve¢em broju ucenika.

Racunalo mozemo koristiti u svim metodama rada te u razli¢itim tipovima sati.
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11.2. Oblici primjene racunala u nastavi

11.2.1. Simulacija

Racunalo nam omogucuje koristenje simulacija u nastavi. Simulacija (lat. simulatio) je
imitiranje, oponasanje. Racunalom simuliramo ponasanje realnog sustava. Simuliranje
je proces izrade modela koji zamjenjuje realni sustav u procesu obrazovanja. Vecina
sredstava obrazovne tehnologije daje nam stati¢ne simulacije koje ne zadovoljavaju
nacelo zornosti. Filmske tehnike su prve omogucile dinamicke modele. Tijek izvodenja
kod filmskih tehnika ovisan je iskljuc¢ivo o autoru i nije ga moguce mijenjati. Film ide
svojim tijekom, mozemo ga zaustaviti pa nastaviti, no sadrzaj ima unaprijed definiran
redoslijed. Ra¢unalo nam omogucava zeljeni tijek i redoslijed izlaganja. Simulacijom
moZemo prezentirati niz realnih modela, narocito onih koji nisu realno dostupni uceni-
ku (nuklearni reaktor, rad srca...).

Simulacija racunalom omoguc¢ava nam i kreiranje edukativnih igara koje ucenika edu-
ciraju na najprihvatljiviji nacin, kroz igru. Na primjer, u€enje pisanja stranog jezika kroz
igru“vjesala” To je jednostavna simulacija igre. Vrlo ¢esto koristimo na ra¢unalu simula-
ciju igara, na primjer slaganje pasijansa.

11.2.2. Prezentacije

Racunalom najcesce izvodimo prezentacije. Prezentacije obi¢no radimo sami ili kori-
stimo gotove koje dobijemo na CD-u. Izvode se nekim od programa za prezentaciju:
Power Point, Vewlet...

To su programski alati koji omogucéavaju realizaciju nekog zamisljenog scenarija kojim
nastavu kvalitetno poboljsavamo. S obzirom na to da kod nas, zapravo, nema velikog
izbora obrazovnih sadrzaja na trzistu, ocekuje se da svaki nastavnik moze neke jed-
nostavnije zahvate uciniti sam ili s u¢enicima suradnicama. Pohvalni su pokusaji da se
prezentira Skola, aktivnosti Skole i kreiraju prezentacije za natjecanja. Tako nastanu vrlo
dobri radovi, koji, nazalost, ne dodu u vecinu skola, no predstavljaju vrijedno iskustvo
za ucenike i ucitelje koji ih kreiraju.

Moguce je za prezentaciju koristiti i gotove multimedijske sadrZaje pohranjene na CD romu ili
sadrzaje koji se nalaze na web stranicama interneta. Takvi su sadrZaji obi¢no na stranom jeziku.

11.2.3. Testiranje

Racunala nam omogucuju i provjere znanja kroz razne vrste testova, kvizova ili krizaljki.
Takav vid ispitivanja je objektivan, primjeren svakom uceniku (jer vrijeme rada ovisi o
vjestini samog ucenika), zabavan (nesto novo u nastavi) i, dakako, primjenjiv u svim
predmetima. Danas mozemo koristiti i ispitivanje koriste¢i web i u¢enje na udaljenost.
Takvi pozitivni primjeri postoje, no nisu masovno prisutni u skolama.

Racunalom mozemo olaksati i statistiku i istrazivanja u sustavu obrazovanja.

Sve navedeno treba biti motiv uciteljima da koriste ra¢unalo u nastavi. Takvim pristu-
pom u nasem bi se obrazovnom sustavu mogla napraviti baza nastavnog gradiva koja
bi u informacijskom sustavu obrazovanja cinila bazu sustava. Informacijski sustav obra-
zovanja omogucio bi vodoranu i okomitu povezanost svih subjekata u sustavu.

11.2.4. Obradivanje podataka Skole

Svi ostali djelatnici, koji ne spadaju u nastavni kadar, imaju pred sobom razne zadatke cija
bi realizacija s ra¢cunalom bila puno laksa. Danas je u praksi nekoliko programa e-Matica,
Vetis... Svi programi i baze podataka predstavljaju nove zadatke u naSem obrazovanju.
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11.3. Primjena racunala u nastavi

1.3.1. Obrada novog gradiva

Formalan pristup obradi novog gradiva nije prilagoden potrebama ucenika. Takva na-
stava u kojoj ucitelj iznosi ¢injenice, a ucenici (ovisno o svojim sposobnostima) slusa-
ju, ne potice aktivnost. Ucenik je pasivan i proces zapamcivanja je puno slabiji. Proces
mozemo osvjeziti nekom “zivom " situacijom. Gotovo se svaki sadrzaj moze upotpuniti
nekom prezentacijom. Prezentacija moze biti prikaz dijela filma ili neka osmisljena izra-
dena racunalna prezentacija. Nacelo zornosti ¢e doprinijeti da ¢e uéenici puno bolje
upamtiti sliku nego sam tekst. Opéepoznato je iz psihologije da ¢emo upamtiti samo
15% onoga $to ¢ujemo, 60 %, onoga $to je kao demonstracija bilo pred nama dok ¢emo

upamtiti 90% onoga $to sami istrazujemo ili radimo.

1.3.2.Vjezbanje i ponavljanje

Sat uvjezbavanja i ponavljanja nekim je u¢enicima neophodan, dok je nekima suvisan.
Kako zadovoljiti sve interese? Dakako, racunalom. Primjereno postavljeni zadaci, uz
mogucnost izbora (tezih ili laksih), motivirat ¢e ucenike da rade. Svaki ¢e u¢enik prema
svojim sposbnosti napraviti. To nije individualizacija, no to je pravi put koji osigurava
svakom uceniku svoje mjesto u razredu.

Ako smo izabrali, recimo grupni rad, tada ¢e ucenici s ve¢im znanjem i vjeStinom puno
pomodi slabijima i time razvijati svoju empatiju (osjecaj za drugog i okolinu).

Zadaci za vjezbu i ponavljanje ne moraju biti nista posebno. Niz zadataka s uputama pre-
zentiran svim ucenicima. Svaka grupa ili pojedinac samostalno radi te nakon rada izlaze.

11.3.3. Testiranje usvojenog znanja

nosti. Potrebno je da uc¢enici usmeno odgovaraju, jer ih na taj nacin i u¢imo smisleno i
argumentirano govoriti. No, u slu¢aju raznovrsnih provjera mozemo se posluZiti i racu-
nalom. Nedvojbeno je da sastaviti test na racunalu nije jednostavna stvar. Racunalo je
tu vrlo strogo i formalno. Sve mora biti jednoznacno i strogo determinirano.

Vjerujem da se pri ispitivanju mozemo katkad i poigrati. Na primjer kviz. Kvizovi znanja
su vrlo jedostavni i mogu, kako zabaviti, tako i pokazati znanje i srec¢u ucenika koji je

izabrao pravo pitanje i znao odgovor. Ne budimo 3krti, ocijenimo ucenike koji su se tu
pokazali. Napomenimo da je lijepa ocjena najbolji motiv za ucenje.

11.4. E - obrazovanje

Reci mi - zaboravit ¢u!
Pokazi mi — mozZda ¢u zapamtiti?
Zaposli me - razumjet ¢u!
Konfucije

Edukativni materijal oblikovan i priredenje za u¢enje na udaljenost, obi¢no na webu,
ima vaznu karakteristiku: individualan pristup. Korisnik uci koliko Zeli, napreduje po
osobnim moguc¢nostima, vraca se na prethodno i u potpunosti samostalno radi. Da-
kako, mentor ili profesor je u kontinuitetu prisutan u sustavu te s vremena na vrijeme
prati potrebe ucenika, daje sugestije i procjenjuje kvalitetu uradenih materijala.
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11.4.1. Sto je e-obrazovanje (e-uéenje)?

Svaka rasprava o tome naglasava i razmatra njegovu
vaznost za globalnu ekonomiju znanja, koliko ¢e promi-
jeniti poucavanje i ucenje te kako se svi trebamo uklju-
&iti u taj proces ili ¢emo zaostati za drugima. Cesto je
rije¢ o podupiranju i uveli¢avanju tehnicke komponente
e-ucenja kao spasa za buduénost obrazovanja.

Cvrsto smo uvjereni da e-u¢enje (e-obrazovanje) ima
eamins mnoge prednosti te da, ovisno o kontekstu, moze biti

vrlo korisno. No, ne vjerujemo da je ono carobni lijek,
niti da je neizbjezno. Mislimo da mu je nuzno pristupiti
kriticki te, ako ga odlu¢imo prihvatiti, moramo jasno razumjeti sto ono jest i koje su
implikacije njegovog prihvacanja.

Ima puno definicija e-u¢enja, a mozemo ih svesti na dvije kategorije:
e U jednoj se naglasava tehnolo3ki aspekt,
e au drugoj je naglasak na obrazovnom procesu pomoc¢u suvremene tehnologije.

E-ucenje ima svoj razvoj i govorimo o razli¢itim inacicama: e-
learning 1.0, e-learning 1.3, e-learning 2.0 (danasnja koja se —
razvija).

U klasi¢noj nastavi postoji poznat obrazovni trokut “UCITELJ -
UCENIK - OBRAZOVNI SADRZAJ”. U njoj u¢enik ne moze djelo-
vati na promjenu nastavnika. —_—

Medutim, pojavom rac¢unala u nastavnom procesu, dogada se u.ﬂ
da nastavnik mora dozZivjeti sljedece promjene:

e povecati IKT vjestine,
e savladati razumijevanje online procesa poucavanja i u€enja,
e razviti online komunikacijske vjestine,

e razviti menadZerske vjestine i drugo.

Istrazivanja pokazuju da tehnicke vjestine nece biti prioritet, ve¢ razumijevanje on-
line poucavanja.

Za potpunije razumijevanje e-ucenja valja sagledati njegovu povijesnu pojavu i razvoj
prikazom e-learning kontinuuma. U njemu se na jednom kraju nalazi klasi¢na nastava,
a na drugom potpuno online u¢enje.
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Ué&enje na daljinu
Vazno je prihvatiti da e-obrazovanje (e-learning) nije u¢enje na daljinu!

e Ucenje na daljinu nije nuzno e-uCenje (iako sve rjede). Primjerice dopisno
ucenje klasitchom postom gdje nastavnik Salje tekstove a uCenik povratne
informacije ili rjieSenja testova.

e Povijesno postoji pet generacija obrazovanja na daljinu

generacija primjena tehnologije vrsta komunikacije

prva dostava tiskanih materijala postom jednosmjerna

druaa audio kazete, radio, telefon (audio jednosmjernai

9 tehnologija) dvosmjerna

treca video kazete, film, televizija, (video jednosmjerna i
tehnologija) dvosmjerna

Cetvrta rac¢unalom potpomognuto ucenje jednosmjerna
e-learning (e-ucenje), web, video jednosmjernai

peta A . .
konferencije, video streaming dvosmjerna

Obrazovanje na daljinu je bilo ¢esto nuznost (velike udaljenosti u¢enika od ustanove koja
obrazuje, otoci i sli¢no), a provjera znanja se ¢esto organizirala periodi¢kim dolaskom
ucenika u samu Skolu ili u kontroliranu prostoriju (prisutan kontrolor nenastavnik)

Zasto nastava pomocu IKT, koja ne tezi daljnjem unaprjedenju nije dovoljna?

Pracenje powerpoint prezentacije, neinteraktivhog sadrzaja web stranice ili pregle-
davanje cd-a i dalje u¢enika moze ostaviti pasivnim.

Zaklju¢ujemo da je online obrazovanje presjek nekih oblika e-uc¢enja i nekih oblika uce-
nja na daljinu. Stoga, moramo teziti uvodenju i ostvarivanju sustava e-obrazovanja.
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Online

obrazovanje

11.4.2. Nastava u e-obrazovanju

Postoje osnovni oblici i odredene pretpostavke za uspjesnu nastavu tijekom e-obrazo-
vanja. Pri tome je vazno odluciti se koje ¢emo teorije u€enja uvazavati i kakvi su stilovi
ucenja polaznika e-obrazovanja. Idealno bi bilo zadovoljiti sve teorije i stilove ucenja.
Cesto se e-obrazovanje organizira u mjesovitom obliku, a jo3 uvijek manje u ¢istom
online obliku, bez Zive “face to face” interakcije. Tada mozemo primijeniti dva osnovna
modela.

Slijedni model:

°

pocetni dogadaj (“Kick off”),
inicijalna obrazovna aktivnost,
provjera,

druga obrazovna aktivnost,
provjera,

konacna provjera,

povratna informacija i zakljucak.

(proces se po potrebi i ponavlja)

Modularni model:

jedan osnovni pristup,

dodatni materijali dopunjavaju osnovni pristup i najéeSc¢e su izborni (neob-
vezni),

nije odreden redoslijed (sami odredujemo) poucavanja materijala,

svi u€enici ne moraju u isto vrijeme zavrsiti program,

osobito je pogodan motiviranom uceniku (polazniku), najéeS¢e upoznatom
(ekspertu) s predmetom,

pogodan pri prelasku s “f2f” oblika prema online e-ucenju.

Za ucenje su vazne i teorije ucenja. Ovdje ¢emo samo naglasiti jednu teoriju za koju
smatramo da ima velik utjecaj u e-obrazovanju.
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Konstruktivisticki pristup ucenju

Okrece nastavni proces naglavacke jer je u suprotnosti poruke tradicionalne nastave:
“evo vam znanja koja cete primjenjivati u praksi kad zavrsite s u¢enjem”. Poruka kon-
struktivisticke nastave je:“evo vam zadatak, prakti¢ni problem, a vi sami usvojite znanja
potrebna da ga rijesite”. U¢enik je u centru ucenja za razlliku od tradicionalne nastave.

Tradicionalna nastava Suvremena nastava
‘ Nast
avnik
Knjiga | U& Inter
jiga | Uczmk__ -
. CENTRU
Raé = knji
unalo Druge Znica
skole

Po Wiliamu Glasseru uspjesnost u¢enja ovisi o izboru i kombinaciji tehnika ucenja.

Ono §to procitamo 10 %
Ono $to Cujemo 20 %
Ono $to vidimo 30 %
Ono $to procitamo, ujemo i vidimo 50 %
Ono §to primijenimo 70 %
Diskusija 80 %
Ono §to druge u¢imo 95 %

E-ucenje koristimo za postizanje vece uspjesnosti u¢enja. Najvise u¢imo onda kad uci-
mo druge. Kod diskusija (online forumi) tijekom e-obrazovanja se upravo to postize.
E-ucenje trebamo iskoristiti u tom smislu zajednice koja uci. Ovdje se mora uzeti u obzir
i pojava raznih socijalnih mreza (web 2.0 i razvoj web 3.0).

Motivacija
Lap Inter Motivacija ucenika kod ucenja je najvazniji faktor
t°p net uspjesnosti. Cinjenica pojave djece koje je Mark
Mobi Face Prensky nazvao “digitalnim urodenicima” (“Digital

tel Ucenik book Natives”), naviklim uporabi digitalnih tehnologija
u | " (YouTube, Wikipedia, Facebook, Smartphone, Inter-

CENTRU net, Socijalne mreZe, e-learning, m-learning), name-
E ~ Wiki ¢e imperativ promjene nacina kako ih u¢imo i $to pri
.l - You pedia tome rabimo. Ucenik je u tradicionalnoj nastavi su-
Iearnlng ' dionik procesa s nastavnikom i njegovom informa-
Tube cijom u sredini. Suvremena nastava stavlja ucenika i
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njegovu aktivnost u sredinu i pri tome uporabom IKT istrazuje mnostvo izvora znanja.

Suvremeno drustvo znanja trazi odredene vjestine kao to su:
e komunikacijske vjestine,
e sposobnost samostalnog ucenja i u€enja u suradnji,

e rad utimu,

e prilagodljivost novim okolnostima,
e sposobnost promisljanja,
e pretrazivanje i vrednovanje informacija.

11.4.3.Tehnologija i e-obrazovanje

Tehnologija i e-obrazovanje su vazne promjene. Danas se govori o online tehnologija-
ma koje su se pokazale kao najuspjesnije za postizanje visokog organizacijskog stupnja
e-obrazovanja. Najvaznija je tehnologija sustava za upravljanje u¢enjem (engl. Lear-
ning Management System — LMS). Poznati su: WebCT, Moodle, Elsy, Merlin i drugi.

OBLIK

OPIS

TEHNOLOGIJA

Klasiéna “face
to face” (f2f)
nastava

Nastava pomo-
Cu IKT

Mjesovito e-
obrazovanje
(“blended”)

Predavacka nastava u
ucionici

Poboljsanje klasi¢ne
nastave pomocu IK
tehnologije

Dio nastave se izvodi
“f2f" a dio uporabom
online tehnologija

Koristi se samo za pripremu nastave

Prezentacije, prijenosni multimedijski
nosaci digitalnih podataka (CD, DVD
i drugo), mrezna mjesta (web), online
testiranje, e-posta, online forumi.

Sustavi za upravljanje u¢enjem
(Learning Management System -
LMS), video konferencije.

Online e-obra-
zovanje

Nastava se izvodi is-
kljucivo IKT-om i to
online (Internet). Nema
“f2f" nastave uopce

Tecajevi se dostavljaju Internetom
(mrezna mjesta, video konferencijski)
na 3 klju¢na nacina:

« web kao sredstvo informiranja

« pojedine nastavne aktivnosti na
webu

» nastava putem weba

E-ucenje aktivira i u¢enike koji su po sposobnostima savladavanja gradiva ispod prosje-
ka jer im dozvoljava napredovanje kroz gradivo prilagodenim tempom. Ali svatko mora
savladati predvideno i iznad i ispodprosjecni. Upravo za ostvarivanje ovoga su vazni
LMS-ovi. Zahvaljuju¢i tome moZemo govoriti o prednostima ovakvog nacina obrazo-

vanja.




Prednosti e-obrazovanja
o fleksibilnost, neovisnost o vremenu i mjestu,
e osobni tempo i nacin u¢enja,
e mogucnost trenutacnog izbivanja s nastave,
e dostupnost sadrzaja (24 sata) online,
e uporaba interaktivnih sadrzaja, razli¢itih medija,
e pojaCana komunikacija izmedu ucenika, nastavnika i sadrZaja,
e pogodno za cjelozivotno obrazovanje,
o djeljivost sadrzaja izmedu razli€itih sustava.
Naravno, postoje i nedostaci ovakvog nacina ucenja. Te nedostatke bi trebali ublaziti

novi nastavnici, e-learning tutori (mentori), svojim poznavanjem metodickih zakona u
e-obrazovanju.

Nedostaci e-obrazovanja:
e izoliranost i nedostatak osobnog kontakta medu sudionicima (Cisti online),
e potrebna velika samodisciplina,
e potrebna visoka motiviranost u¢enika,
e visok postotak odustajanja polaznika (kad je neobvezna edukacija),
e tehnoloSki problemi uporabom IKT-a.

Potpuna online nastava

Ona je treci oblik e-u¢enja. Sve se odvija 100% putem Interneta. Pri tome se rabe LMS.
Ove online aktivnosti se moraju unaprijed detaljno planirati. Za razliku od klasi¢ne na-
stave u kojoj se ponekad moze prilagoditi i u hodu rjesavati nastala situacija, online
zahtijeva visok stupanj planiranja jer svaka promjena dodatno zbunjuje polaznika.
Posebnosti potpune online nastave:

e U potpunosti se organizira pomocu IKT,

e sviresursi se nalaze na Internetu,

e potrebni su sadrzaji, alati za odvijanje procesa ucenja,alati za evaluaciju
polaznika,

e odvija se naj¢eS¢e pomocu LMS-a.

Kako god organiziramo e-obrazovanje postoje odredeni organizacijski zahtjevi. Obic-
no govorimo, osim o sustavima za upravljanje u¢enjem, i o e-tecajevima.

11.4.4. Zahtjevi za provodenje e-tecajeva

Kako bi najkrace odgovorili $to je e-tecaj u sklopu e-obrazovanja, nabrojimo neke znacajke:

o teCaj koji je organiziran pretezno pomoc¢u IKT (informacijsko-komunikacij-
ske tehnologije),

¢ ima to¢no predvidene zadace polaznika,
e ima toan vremenik zadaca,
e ima evaluaciju polaznika raznim metodama i alatima,
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e voden je e-tutorom koji trazi komunikaciju.
e Zaprovodenje e-teCajeva i organizaciju e-obrazovanja postoje klju¢ni struc-
njaci:
e e-learning manager (procjenjuju i upravljaju uvodenjem),
e e-learning course designer (dizajniraju tehnolosko-stru¢na rjesenja),
e e-learning tutor (vode skupine polaznika kroz tecaj),
e Ostali
- struénjaci za teme/predmete (nastavnici autori stru¢nih tekstova),
- timovi za podrsku (u€enicki timovi, graficari i sli¢no),
- razni savjetnici i drugi.
Tehnicka podloga za organizaciju e-ucenja?
e Dizajniranje online te€aja
- ustanova koja ¢e postaviti teCaj na svoje posluzitelje (server),
- LMS (Learning Management System),
= modul za pracenje u€enika,
= modul za administriranje,
= modul za upravljanje sadrzajem,
= modul za suradnju,
- administratori i tehni€ari koji odrzavaju LMS i teCajeve.
e Zaizrada materijala u te€aju potrebni su
- alati za obradu multimedije,
- stru€njaci za pisanje tekstualnih sadrzaja,
- dozvole za uporabu gotovih autorskih materijala.
e Web tehnologije (web 2.0, 3.0, ...)

Skole su zaglavile u 20. stolje¢u, a ucenici pohrlili u 21. stoljece. Kako da skole uhvate
korak s uc¢enicima i pruZe im odgovarajuce obrazovanje?

Marc Prensky

Mozda odgovor na to pitanje lezi u e-obrazovanju!

11.4.5. Upravljanje i planiranje uvodenja e-obrazovanja

Za ozbiljno uvodenje e-obrazovanja u $kolski A FAZE PRIHVAGCANJA TEHNOLOGIJE
sustav potrebno je svakako studiozno ispitati | 444 %

uvjete u kojima se nalazi nas postojedi sustav,
tehnolosku spremnost u odnosu na svijet i
druge vazne ¢imbenike. Brzo uvodenje je ne-
moguce, a oprezno i postupno pozeljno.

U Hrvatskoj nastavnici navode neke od uzroka
koji usporavaju uvodenje e-obrazovanja:

1. Nedostatak vizije.

Inuvaw‘ri
2. Rukovodstvo i nastavnici uglavhom ne -

poznaju problematiku e-obrazovanja. >

0 %
e

Tehnoloskijileri




Na razini skole nije definiran plan uvodenja e-obrazovanja.
Nastavnici nemaju volje promijeniti nacin poucavanja.

o v kAW

nog rada.

N

8. Povecavaju se troSkovi nastavnog procesa.

Nastavnici nemaju obvezu primijeniti suvremeno poucavanje.
Priprema za poucavanje e-obrazovanja u tijeku uvodenja zahtijeva dosta dodat-

Neophodnost tehnicke podrske koja nije uvijek dovoljno kvalitetna i dostupna.

9. Nastavnici ne raspolazu potrebnim znanjem i vjestinama koristenja ra¢unalnih

tehnologija.

10.Nastavnici se pribojavaju da ¢e njihov autoritet u o¢ima ucenika biti srusen ako

slabije znaju koristiti informaticku tehnologiju od ucenika.

11.Za primjenu e-obrazovanja neophodan je tim stru¢njaka, a takvih stru¢njaka ri-

jetko ima dovoljno.

Spremnost
/zu E-learning h

Financiranje Stratesko

planiranje
E-leaming
menadzment
Podrika Organizacijski
uéenicima | modeli I
Pristupi Pridobivanje

razvoju r podrike I

Prikaz ciklusa planiranja i upravljanja e-u¢enjem

Kad govorimo o razini ustanove moramo voditi ratuna o:
o strateSkom planiranju e-learninga,
e organizacijskoj kulturi.
Na razini programa brinemo o:
e modelima razvoja programa i teCajeva,
e iniciranju i planiranju e-projekata,
e podrsci polaznicima i nastavnicima.
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Na razini ustanove i programa brinemo o:
e organizaciji i upravljanju e-learningom,
e strategijama financiranja,
e osiguravanju kvalitete.

Vizija i strateSko planiranje uvodenja e-obrazovanja

VaZnije od svih strategija je izrada valjane vizije. TeSko je prepoznati i izraditi viziju vlastite
buduénosti.No ona je vazna koliko i cilj. Ona omogucava zaposlenicima da razumiju puninu
mogucnosti koju pruza tehnologija za popravljanje uvjeta i rezultata ucenja i poucavanja.

Vizija se definira kao skupina konkretnih scenarija koji to¢no opisuju ono $to bismo
zeljeli raditi u buducnosti, kako ¢e se u budué¢nosti predavati jedan predmet i sli¢no.
Vazno je da se kroz raspravu dode do scenarija koji su prihvaceni, a ne nametnuti. Ra-
sprava o tehnologiji mora imati sredisnje mjesto u izradi vizije jer ona moze promijeniti
sustinu nastave i uenja.

Tehnologija je samo sredstvo, a ciljevi su vazni. Tehologija moZe samo pomodi pri ostva-
rivanju ciljeva, na osnovi strateskog planiranja koje vodi ra¢una o nastavnim ciljevima
i misiji ustanove.

Strateskim planiranjem se mora utvrditi gdje je mjesto izrade vizije. Ono je dobro po-
znata upravljacka metoda. Ipak vecina se takvog planiranja u obrazovnim ustanovama
bavi samo infrastrukturom (mreza, SW, HW). Malo njih se bavi strateskim planiranjem
kako ce se tehnologija uklopiti u nastavu i u¢enje. Takvo planiranje se moze raditi na
razini ¢itave ustanove ili na razini odjela. Ipak najbolje je da to bude uskladeno.

Uobicajeni elementi strateskih planova:

e MISIJA — Cime se ustanova bavi, za koga i kako.

PRIKAZ OKRUZENJA — §to se zbiva u svijetu oko nas, kako to moze djelo-
vati na nas (naziva se i “tekuca stvarnost”).

e VIZIJA — Cesto se brka s misijom, a ovdje se koristi u specific(nom smislu,
kao konkretan opis situacije “Sto bi bilo kad bi bilo” (bez vremenskog ogra-
ni¢enja).

e CILJEVI - $to se Zeli postici u sljedecih nekoliko godina, opisano mijerljivo.
Postizanje tih ciljeva bi nas pribliZilo situaciji opisanoj u viziji.

e STRATEGIJE — aktivnosti koje vode postizanju cilja (provedbeni plan).

e PRACENJE — postupci mjerenja postignu¢a i prilagodavanja strategija tije-
kom provedbe plana da bi se utvrdilo do koje mjere se postiZu ciljevi.

Vrlo je bitno izraditi detaljnu viziju nastave i u¢enja, posebno na razini odjela, bez obzi-
ra na to kako ce se izradivati ostali segmenti strateSkog plana.

Ogledni strateski plan

Uzoran strateski plan uporabe tehnologije:

e plan unaprjedenja tehnologije mora se razviti u okviru Sireg plana nastave i
ucenja,
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e trebao bi obuhvatiti tehnolosku infrastrukturu i nastavu podrzanu tehnologi-
jom,

e plan treba biti konkretan, s detaljno razradenom vizijom, ciljevima za djelova-
nje u sljedecih 3-5 godina, imati razradene postupke ili strategije provedbe,
mjerljive ili lako prepoznatljive izlazne rezultate, sve to jasno navedeno.

U odnosu na mogu¢ utjecaj na koristenje tehnologije u nastavi, plan ustanove trebao bi:
e jasno utvrditi krug u¢enika/studenata kojima ¢e sluziti,
¢ voditi racuna o dostupnosti tehnologije glavnim ciljnim skupinama,
e odrediti Zeli li se djelovati lokalno ili globalno,

e odrediti odnos zastupljenosti nastave tehnologijom prema klasi¢noj (ucionica),
tj. koliko jedne koliko druge nastave Zelimo imati.

Plan ¢e biti dobar onoliko koliko je dobra vizija koja mu je podloga. Cesto uprava i na-
stavnici, ak svojom inventivhosc¢u uporabe tehnologije, Zele i jako su motivirani uvesti
tehnologiju, ali im NEDOSTAJE STRATESKA VIZIJA! Nedostaje im svijest o tome kako
implementirati tehnologiju 3to efikasnije i privuci nove ciljne skupine. U tom dijelu
najvrjedniji moze biti dobro voden postupak izrade vizije i to je ujedno poseban
izazov za upravu sveucilista.

Zainteresiraj me ili ¢u umrijeti od dosade.
Marc Prensky

11.5. Prednost koristenja racunala u nastavi

11.5.1. Prednost koristenja racunala u nastavi

Racunalo kao najsuvremenije obrazovno sredstvo ima svoje mjesto u skoli. Iz niza pri-
mjera u praksi vidimo da ucenici ¢esto hoce napraviti i vise ako mi to znamo dobro
“spakirati”. Recimo, imamo ucenika koji ne voli matematiku, a voli racunala. Njemu
damo zadatak da nesto priredi na racunalu. Vjerujte, naucit ce to jako dobro. Tako smo
dobili i dobro i korisno. Tako se u¢enika usmjerava na aktivnost.

Osnovni je cilj aktivho ucenje, ucenje istrazivanjem, ucenje na projektima. Profesor
(ucitelj) postaje moderator, mentor.
Funkcije mentora su:

¢ ucitelj mijenja svoju ulogu u skoli,

o ucitelj je organizator,

e motivira za kreativnu nastavu,

e koristi nove metode.

Nastava treba biti:
e Kkreativna,
e motivacijska,
¢ interdisciplinarna,
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e aktivna,

¢ s kvalitethom komunikacijom,
e otvorena,

e za cjeloZivotno obrazovanje.

Nastavne metode koje su primjerene za te vidove nastave su:
e projekti,
e skupni radovi,
e diskusije,
e aktivno ucenje,
e debate,
¢ rad na tekstu,
e transdisciplinarne,
e igranje uloga,
e TV talk show.

U svakoj od navedenih metoda mozemo koristiti racunalo.

11.5.2. Interdisciplinarnost i korelacija

Oba se pojma danas Cesto koriste uz obrazovanje. Povezati sadrZaje predmeta i nadi
zajednicke tocke. Time se pomaze uceniku da spoji i uvidi gdje i kada u realnom svijetu
koristimo nauceno. Ra¢unalo nam to omogucava. Pretrazujuci po Internetu neki pojam
dobijemo sve moguce veze Zeljenog pojma s ostalim podrucjima.

Koriste¢i metodu oluje mozgova Cesto dobijemo veze koje nismo ni zamislili. Igrajuci
se s projektima naisli smo na pojam koji mozemo vezati s gotovo svim predmetima u
skoli. Poigrajte se pojmom: jabuka.

11.5.3. Gotovi materijali za racunala

Enciklopedije, atlasi, povijesni periodi, matematika, itd.. Svi ti gotovi materijali nisu
jednako primjenjivi u svim razredima, ali sve se to da prilagoditi. Na Zalost, moraju se
kupiti. Nasi obrazovni programi nisu identic¢ni ni s europskim niti s ameri¢kim obrazov-
nim programima. To donekle stvara probleme, tj. otezeva cjelovito koristenje gotovih
materijala. U sustavu Skolstva moZzemo donekle zanemariti Sirinu, a zornosti radi poka-
zazimo to $to nam je dostupno. Postoje enciklopedije koje imaju doista puno sadrzaja,
koje samo moramo odabrati i uklopiti u svoje predavanije.

11.5.4. Samostalno kreiranje materijala

Kreiranje samostalnih materijala moguce je ve¢ nakon 3to se odslusa, na primjer Power
Point, program za prezentacije. U¢itelj i u¢enici vrlo jednostavno kreiraju pratece prezen-
tacije za potrebe pojedinih predmeta. Vidljivo je u praksi da ucenici vrlo rado sudjeluju u
takvom poslu jer im to pokazuje koliko su vazni i bitni. To povecava motivaciju i usmjera-
va ucenike k radu. Ucenik uz znanje bitno razvija i vjestine rada s tehnologijom.

U vlastitim prezentacijama mozemo koristi sve materijale: pisane, slikovne, zvuéne. Svi
se ti materijali uz skener, digitalnu kameru i mikrofon mogu ugraditi u prezentaciju.
Moguce je, dakako, koristiti i sve ono $to o nasoj temi nademo na Internetu.
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Ovo je dakle beskona¢no more moguénosti. Prst u moru veze nas s cijelim svijetom, stara je
poslovica. Tim prije prst u moru informacija veze nas sa svim ljudima dobre volje na svijetu.

11.5.5. Prednosti u informacijskom sustavu obrazovanja

Hocu li znati navesti sve prednosti ili ¢u Stogod zaboraviti? Prednosti IS u obrazovanju:
e pracenje ucenika tijekom Skolovanja,
e doprinos za ucenike koji zele vise,
e suradnja s visokoSkolskim ustanovama (baze znanja po strukama),
e suradnja u cijeloj vertikali obrazovanja,
e smanjenje nekih administrativnih poslova,
e veca povezanost medu Skolama,
e mogucnost napredovanja zainteresiranim nastavnicima (mr.,...),
e osiguravanje kvalitetnih metodickih kolegija,
o |aksi dolazak do racunalnih programa (studenti rade—ucenici testiraju i koriste),
¢ studenti pedagoske grupe suradnici u Skolama,
¢ u Skole samo educirani kadar, baze zavrSenih studenata,
e omogucavanje daljnjeg Skolavanja najboljim uéenicima,
e razvoj nasSe programske podrSke u suradnji zainteresiranog nastavnika iz
Skole i s fakulteta (asistenti...).

12. ZAKLJUCAK

Upravljanje promjenama nije zadatak ne-
kog drugog, nego nas samih!! Zaposlenici

¥ hd
FRG“ATRAC UCESN'K se razli¢cito odnose prema promjenama-
pogledaj grafikon.

Opiranje, strah od novog nije nastao sada.
To je nesto 5to je povijesno poznato. Stoga

pozitivan >

=N AN

= HEZA'HTER treba raditi i traziti modele, nacine, primje-
= C|H|K re koji ¢e biti motiv, podrska i zalog ukljuci-
[ vanju svih nas i nasih radnika u UPRAVLJA-
3 ESRAH NJE PROMJENAMA.
E ~
mala T Zelim i Vama puno uspjeha u radu.
olika .
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1.UVOD

SloZimo li se da je svrha svake organizacije, drzavne ili privatne, proizvesti kvalitetan pro-
izvod ili izvrsiti kvalitetnu uslugu, slijedi da i radnici moraju kvalitetno obavljati posao, a
posao je odgovornih osoba pobrinuti se da to bude tako.

William Glasser, Kvalitetna $kola

Pojam kvalitete ima izvor u latinskoj rijeci qualitas (svojstvo, vrsnoca, kakvoca, odlika,
znacajka, sposobnost). U najopcenitijem smislu, kvaliteta je svojstvo ili osobina koja
oznacava odredeni predmet ili pojavu i razlikuje ih od ostalih predmeta ili pojava.

Kvaliteta je “integralni dio ljudske spoznaje koja se krec¢e po beskonacnoj spirali napret-
ka... nikada ne dosezuci granicu” (Injac,1999., str. 99). Nema ljudske djelatnosti koja pi-
tanju kvalitete ne posvecuje pozornost. Kvaliteta je stupanj izvrsnosti koji organizacija
moze postici uisporucivanju proizvoda ili usluga svojim korisnicima. Prema Avelini“kvali-
teta je razina zadovoljenja potreba i zahtjeva potrosaca, odnosno uskladenost s njihovim
sve vecim zahtjevima i ocekivanjima”. Cilj je pribliziti uslugu razini ocekivanja korisnika.

Kvaliteta je, u uvjetima jake konkurencije i sve vecih zahtjeva potrosaca, postala te-
meljni ¢cimbenik opstanka na trzistu, unosnosti i razvoja, ne samo pojedinih djelatnosti
i organizacija vec i cjelokupnog gospodarstva zemlje. Kvaliteta je postala neophodan
uvjet opstanka u sve ostrijim uvjetima svjetskog trzista.

Nema djelatnosti u drustvu koja ne teZi kvaliteti. Tako na internetskim stranicama nalazi-
mo programe za: poboljsanje kvalitete zdravstvene zastite, poslovnog procesa, kvalitete
Zivota, uvjeta rada medicinskog osobilja, reklamira se knjiga “Kako se dobro posvadati”jer
je to prirucnik za poboljsanje kvalitete Zivljenja, partnerskih i obiteljskih odnosa.

Ima i smije$na strana kvalitete:

ONA SAMO ZNA KAK NA PRIMJER, OVAJ

i SASTANAK JE LOSE
= | VODEN ZATO $TO

NEMATE PROCES

(Tovas sTansTA ) |3 ¥ : - | {TRAJALA SI DUZE | |
|OCIGLEONO NEMA | {# [\ mam posapuse S8 NEGO TIHOMIR

PROCES ZA |

ODLUKU KOG

5

[ — -
TKO JE ZATO DA

|
JE SE RIJESIMO? |

"OLAKSAVAC". /T
RV

W e e e |

W £ S0

www.kvaliteta.net

Razli¢iti su pokazatelji kvalitete u profitnim i neprofitnim organizacijama. Peters, T. i Ro-
bert H. Waterman, R.H. ml. navode osam obiljezja izvrsnosti u profitnim organizacijama
po kojima se razlikuju organizacije jedna od druge: usmjerenost na akciju, potpuna
orijentacija na bliskost s kupcima, autonomija i poduzetnistvo, produktivnost pomocu
ljudi, zajednicke vrijednosti-jaka kultura, raditi ono u ¢emu ste najbolji, jednostavna
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struktura- mala uprava i optimalan odnos centralizacije i decentralizacije. Neki od njih
mogui se u cijelosti prenijeti i na neprofitne organizacije kao na primjer: usmjerenost na
ljude, zajednicke vrijednosti - jaka kultura.

Norme za upravljanje kvalitetom pojavile su se kao nuznost u pokusaju uskladivanja
ove problematike. Norme za upravljanje kvalitetom su elementi, naputci, preporuke
koje vrijede za sustav upravljanja kvalitetom pod kojom podrazumijevamo ustrojstvo,
postupke, procese i druga potrebna sredstva za primjenu upravljanja kvalitetom. Naj-
poznatije su Norme ISO koje iz profitnog podrucja postupno prelaze i na neprofitno
pa ve¢ imamo certificiranje ucitelja prema ISO standardima u nevladinoj udruzi “Korak
po korak”, Pomorska Skola u Splitu usvojila je standarde I1SO 9002. Jo$ su poznate i vrlo
znacajne norme HACCP, ISO 22000 i IFS u sustavu upravljanja sigurno$¢u hrane. Sustav
niza norma ISO 9000 definira kvalitetu kao ukupnost osobina i znacajki proizvoda na
kojima se temelji njihova sposobnost da zadovolje izri¢ite zahtjeve.

U neprofitnim organizacijama uobicajeno je koristenje indikatora kvalitete i standarda
za usporedbu i poboljSanje procesa, npr. indikatori kvalitete rada $kole ili indikatori
kvalitete nastave.

2. POVIJESNI PRIKAZ POTPUNOG UPRAVLJANJA KVALITETOM

Pocetak razvoja kontrole kvalitete pocinje 1910. godine, kad je kompanija Ford uve-
la u praksu proizvodnje automobilske industrije nacela organizacije Taylora. Funkcija
kontrole bila je u tome $to je postupak odvajanja losih od dobrih proizvoda postao
samostalan, odnosno odvojio se od funkcije proizvodnje.

Povijesni prikaz kvalitete moZemo prikazati etapama razvoja unutarnje kontrole kvalitete:

1. predindustrijska kontrola - do industrijske revolucije: temeljna znacajka
unutarnje kontrole kvalitete odlikuje se izravnim i stalnim uvidom vlasnika proi-
zvodnje u sve etape nastanka proizvoda .

2. organizacija od industrijske revolucije do 1914. god.: razvojem industrijskog
poduzeca prestaje izravna kontrola kvalitete proizvoda od strane vlasnika i pre-
lazi u nadleznost posebno specijaliziranog radnika - kontrolora.

3. organizacija od 1914. do 1940. god.: temeljna je znacajka pojava samostalne
skupine za obavljanje poslova kvalitete.

4. organizacija od 1940. do 1955.god.: odjel kontrole kvalitete ne penje se vise
samo po vertikali (hijerarhiji), ve¢ pocinje obuhvacati i aktivnosti koje nisu samo
izravna proizvodnja (ulazna, meduetapa, zavrina kontrola, mjerenje, statisticka
obrada podataka, servis).

5. organizacija od 1955. do 1987.god.. temeljna znacajka unutarnje kontrole
kvalitete je njezin rast po hijerarhiji poduzeca do razine druge linije uprave i Sire-
nje na razne odjele (nabava, prodajaisl.)

6. organizacija od 1987. do danas: pojavom niza normi ISO 9000 unutarnja kon-
trola kvalitete prerasta u objedinjavajudi sustav za osiguranje i upravljanje kva-

litetom. Voditelj odjela za kvalitetu prerasta u menadzera kvalitete i postaje sa-
vjetnik uprave u svim znadajnim pitanjima za sustav kvalitete.
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Na temelju postojecih trendova, sljedeca etapa u razvoju upravljanja kvalitetom je potpu-
no upravljanje kvalitetom (Total Quality Management - TQM) to se temelji na koncep-
tu stalnog unapredivanja i poboljsanja procesa, na trajnoj kvaliteti i timskome radu.

KUCA KVALITETE

STANDARDI

TQM je krov kuce, a standardi su njezini temelji

3. KVALITETA KAO STRATESKI CILJ OBRAZOVANJA

Hrvatski dokument “Plan razvoja sustava odgoja i obrazovanja 2005. — 2010. god. stra-
teski je razvojni dokument, a cilj je usmjeravanje cjelokupne politike prema unapredi-
vanju odgoja i obrazovanja kao sustava koji povezuje zakonske, kadrovske, materijalne,
znanstvene i stru¢ne pretpostavke.

Prema Planu posebna prioritetna podruc¢ja ukljucuju:

e poboljSanje upravljanja odgojno-obrazovnim ustanovama i uvodenje susta-
va pracenja i vanjskog vrednovanja odgojno-obrazovne djelatnosti;

e inovativne pristupe u odgojnom i obrazovnom procesu i uskladivanje s pro-
gramima Europske Unije na svim razinama.

Plan razvoja oslanja se i na nacela Lisabonske deklaracije kojom se na obrazovanje i
stru¢no usavrsavanje do 2010. poziva sve zemlje ¢lanice na osuvremnjavanje obrazov-
nih sustava, kako bi Europska unija postala najkonkurentnija i najdinamicnija, na zna-
nju utemeljena ekonomija.

Za hrvatski je odgojno-obrazovni sustav od iznimne vaznosti da se temelji na 4 prioriteta:
1. poboljSavanje kvalitete i u¢inkovitosti odgoja i obrazovanja,

2. poticanje trajnog profesionalnog usavrsavanja odgojno-obrazovnih i drugih za-
poslenika u obrazovanju,

3. razvoj strategija upravljanja odgojno-obrazovnim sustavom i njegova ucinkovi-
tost,

4. odgoj i obrazovanje za drustvenu povezanost, gospodarski rast i razvoj.
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Poboljsanje kvalitete i u¢inkovitosti odgoja i obrazovanja ukljucuje:

1.

unapredenje kvalitete u¢enja i poucavanja u vrti¢ima, osnovnim i srednjim sko-
lama kao temelj cjeloZivotnog ucenja,

uspostavljanje sustava vanjskog vrednovanja normiranim postupcima kako bi
se razvijala, nadzirala i poboljsala u¢inkovitost pracenja postignute razine znanja
i umijeca, cjelokupnog pracenja rada ustanova i rada odgojno-obrazovnih rad-
nika,

unapredenje upravljanja odgojno-obrazovnim ustanovama povecanjem uprav-
ljackih sposobnosti ravnatelja,

4. do 2010. razviti i primijeniti nacionalnu strategiju i sustav za rukovodenje od-

gojno-obrazovnim ustanovama. Do te godine treba postic¢i da 10 % ravnatelja
u dje¢jim vrti¢cima, 50% ravnatelja u osnovnim skolama i 75% ravnatelja u sred-
njim Skolama ima zavrSen minimalni stupanj osposobljenosti za rukovodenje
odgojno-obrazovnom ustanovom.

Razvoj strategije upravljanja odgojno-obrazovnim sustavom i njegova ucinkovitost
ukljucuju:

1.

potrebno je razvijati funkciju odgojno-obrazovnog nadzora (stru¢no-pedagos-
kog, upravnog i inspekcijskog) kako bi se osiguralo postivanje obrazovnog zako-
nodavstva i obrazovnih standarda,

utvrditi pokazatelje za pracenje i poboljsanje kvalitete izvedbe odgojno-obra-
zovnog sustava te cjelokupne djelatnosti razvoja skolstva,

razviti sustav vanjskog vrednovanja obrazovnih procesa i ishoda kako bi se osi-
gurala ispravna primjena zakonodavstva u obrazovanju, potaknuo razvoj te po-
boljsala kvaliteta ucenja,

u hrvatski odgojno-obrazovni sustav uvodi se vanjsko vrednovanje i ocjenjiva-
nje $kolskih i u¢enickih dostignuca i to:

a) Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja — djeluje od 2005. god.

a) drzavna matura pocinje se provoditi u $k. 2009./ 2010. god.

4. SKRB O KVALITETI NA RAZINI SKOLE

“Dobra skola”

B R

Ucenici zele ic¢i u dobru Skolu

Ucitelji i uciteljice zele raditi u dobroj Skoli

Ravnateljice i ravnatelji Zele voditi dobru Skolu

Organi drzavne uprave Zele u svojoj sredini imati dobru skolu
Porezni obveznici za svoj novac zele imati dobru Skolu.

Walter Suter, Regierungsrat




Sto je dobra $kola, kako to znamo i $to mozemo uciniti za njeno poboljsanje?

Stoll'i Fink (str. 69.) u “Mijenjajmo nase Skole” kazu: “Unapredenje kvalitete Skole je, ili
bi trebala biti, zadaca svake skole. Skole se poboljsavaju ili pogorsavaju. One ne mogu
stajati na mjestu jer im se kontekst stalno mijenja”

Poboljsanje kvalitete skola je “sustavna i trajna djelatnost kojoj je cilj promjena uvjeta
ucenja i drugih internih uvjeta u jednoj ili vise Skola, a krajnji je cilj djelotvornije posti-
zanje obrazovnih ciljeva” (van Velzen i sur. 1985. str. 48).

Razlozi za skrb o kvaliteti skole nalaze se u smanjenoj sredisnjoj kontroli nacionalne
vlasti (tzv. decentralizacija sustava) i, s tim u vezi, prebacivanje odgovornosti na lokalnu
razinu i razinu skola.

Karstanje P. citira West-Burnhama (1997.) koji iznosi Cetiri zahtjeva za skrb o kvaliteti:
moralni imperativ- $kole moraju u¢enicima nuditi najbolje; ekoloski imperativ-drustve-
ne organizacije postavljaju pred $kole zahtjeve; imperativ opstanka-3kole e se zatvo-
riti ukoliko ne uspiju privuci dovoljno ucenika i imperativ odgovornosti-skole su odgo-
vorne prema tijelima koja ih financiraju.

Da bismo dosli do spoznaje o tome koliko je dobra neka skola moramo sakupiti infor-
macije. Prema P. Karstanje potrebne su nam informacije o:

e Primarnom procesu: kvaliteti pou¢avanja i u€enja.
e Organizaciji i kulturi Skole.

e Ljudskim resursima.

o Materijalnim uvjetima, sredstvima i resursima.

e Vanjskim izvorima.

e (Odnosima i procesima.

e DonoSenju odluka.

Procjenjivanje i vrednovanje su bitni dijelovi procesa osiguravanja kvalitete.

1. KORAK
Usmjerenost
na -
procjenjivanje /
5. KORAK « 2. KORAK
Tumacenje Izbor
podatakai~ PREDMET =~ Metoda

procjene

intervencija PROCJENE -

4. KORAK 3. KORAK

Sakupljanje U:::‘:?;;:a:f
analiza | pryuplianje
podatka y hodsiaka 4
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Proces procjenjivanja mozemo prikazati u pet koraka: Modificirano prema: URL: https://
www.ffst.hr/~batarelo/ucitelji-andragogija/prezentacije/VIll_procjenjivanje.pdf

Procedura procjenjivanja krec¢e od odluke ili usmjerenosti na procjenjivanje, a zavrsava
tumacenjem podataka i intervencija.

Do informacija tj. podataka o kvaliteti $kole dolazimo na temelju vanjskog vrednova-
nja, samoprocjenjivanja i samovrednovanja.

4.1.Vanjsko vrednovanje

Vanjsko vrednovanje provodi se u drzavama Europske unije od devedesetih godina
proslog stoljeca i stalno se usavrSava. U Hrvatskoj Nacionalni centar za vanjsko vred-
novanje obrazovanja (2006.g), pomocu ispita temeljenih na nacionalnim standardima,
stvara pretpostavke za unapredenje sustava obrazovanja i pokrece proces samovred-
novanja u hrvatskim skolama. Nacionalni ispiti su:

e Standardizirani postupci kojima se provjerava koliko su ucenici sposobni
koristiti znanja i vjestine iz pojedinih predmeta.

e Temeljeni su na vaze¢im nastavnim programima.

e Omogucuju valjano, pouzdano i objektivno pracenje ucinkovitosti rada Sko-
le i nastavnika.

e Provode se tijekom osnovnoskolskog i srednjoskolskog obrazovanja pod
jednakim i usporedivim uvjetima.

e Objasnjavaju uzroke uspjeha ili neuspjeha u odgojno-obrazovnim postignu-
¢ima.
e Primjenjuju se i drugi instrumenti kojima se utvrduje kvaliteta komunikacije

nastavnika i u€enika, Skolsko ozracje, sociodemografska obiljezja, motiva-
cija u€enika i uc€itelja, razina osposobljenosti nastavnika.

U procesu vanjskog vrednovanja vrednuje se rad ucenika, ucitelja i nastavnika i poka-
zatelji su kvantitativne i kvalitativne naravi. Uz to svi dionici u odgojno-obrazovnom
procesu daju znacajne informacije o svim znacajkama rada skole putem upitnika. Vanj-
sko vrednovanje ima: formativnu ulogu (podrska razvoju projekata); vrednovanje pro-
cesa (osigurava da ¢e se drugi put uspjesnije raditi) i napredak (mjeri konacan rezultat
ili utjecaj projekta). Tako dobiveni pokazatelji utje¢u na razvoj motivacije ucitelja za
unapredivanje svoga rada.

PISA projekt (Programme for International Student Assessment) ili Program za me-
dunarodnu procjenu ucenika, pod pokroviteljstvom je Organizacije za ekonomsku su-
radnju i razvoj (OECD). Provodi se od 2000. god. i u njemu sudjeluje vise od 60 zemalja.
Glavno PISA istrazivanje provest ¢e se u nasoj zemlji 2009. god.
Obiljezja PISA projekta su:

¢ to je najvece medunarodno obrazovno istrazivanje,

e procjenjuje se znanje ucenika u dobi od oko 15 god.starosti,

e procjenjuje se pripremljenost u¢enika za zreli Zivot,

e ispituju se postignu¢a ucenika iz Citalacke, matematicke i prirodoslovne pi-

smenosti,
e u svakoj zemlji sudjeluje izmedu 4 500 i 10 000 u€enika.
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Provedba PISA projekta vaZzna je jer se rezultati procjene mogu koristiti za postizanje
sljedecih ciljeva:

o steci uvid u to koliko su ucenici u Republici Hrvatskoj spremni za ucenje na-
kon zavrSetka Skolovanja,

o koristiti dobivene pokazatelje kako bi Skole, obrazovni sustavi i vlade mogle
utvrditi koja podrucja se trebaju unaprijediti tijekom vremena,

e omoguciti medunarodne usporedbe postignu¢a u€enika i obrazovnih okruze-
nja izmedu razli€itih zemalja.
Svi podaci prikupljeni u PISA projektu strogo su povjerljivi. Niti u jednom objavljenom iz-
vjescu o programu procjene nece biti objavljen identitet niti jednog pojedinca ili skole.

( Mocé Vanjsko vrednovanje Dijalog

Kontrola Samovrednovanje Razvoj
Odgovornost Unutraénjg Povjerenje
vrednovanje

Vazno je istaknuti kako unutrasnje i vanjsko vrednovanje trebaju biti u suglasju jer se
radi o istom cilju, iskazivanju rezultata (ishoda), bilo ukupnih rezultata skole ili pojedi-
nacnih programa (na primjer, ishodi u nastavi). Ipak, unutrasnje vrednovanje rastere-
¢eno je prizvuka vanjske kontrole i prihvatljivije je za skolu u kojoj se djelatnici lakse
suocavaju s rezultatima vrednovanja, znajudi da su instrumenti primijenjeni u proce-
duri vrednovanija proizasli iz interesa za spoznajom osobne vrijednosti ulozenog truda.
S tim u svezi je jo$ korisnije za djelatnike pristupanje i osposobljavanje za samovred-
novanje jer se u toj orijentaciji i sami nalaze u svim koracima karakteristi¢nim za vred-
novanje (izbor ciljeva, podrucja vrednovanja, izbor ili izrada instrumenata, statistickih
obrazaca najprimjerenijih svrsi vrednovanja i sl.).

“Kvalitetan rad ne moZe se ocjenjivati ili vrednovati strojno. Kad je rijec o kvaliteti, to nije
moguce. Uz to, ljudima je gotovo nemoguce nesto ucinitiili vidjeti ne ocijene li sami pribliz-
no toc¢no kakvocu videnog ili u¢injenog...”

William Glasser, Kvalitetna Skola

4.2. Samovrednovanje rada

Samovrednovanje rada skole smatra se najucinkovitijim pristupom za unapredivanje
kvalitete njenog rada. U postupku samovrednovanja skole koriste i rezultate vanjskog
vrednovanja 3to bitno utje¢e na objektivnost ocjenjivanja. Skolama se omogucava, u
skladu sa specifi¢cnim uvjetima, da same oblikuju vlastiti razvoj. U procesu samovred-
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novanja sudjeluju svi dionici: u€enici, ucitelji, roditelji, ravnatelj i stru¢na sluzba te lokal-
na zajednica . Oni u zajednistvu trebaju naci odgovore na pitanja: Koliko je dobra nasa
Skola? Kako to znamo? Sto moZemo uciniti da budemo jos bolji?

Samovrednovanje rada $kole poteklo je od 15 europskih zemalja na osnovi zajednickog
dokumenta Becke deklaracije (iz 1998. godine) i preporuka Europskog parlamenta Vije-
¢a Europe o suradnji na unapredivanju kvalitete obrazovanja u Europi (2001. godine).

Za provodenje postupka samovrednovanja u nasoj zemlji metodologiju je prilagodio
nasim uvjetima dr. sc. Petar Bezinovi¢ iz Instituta za drustvena istrazivanja. Pilot istrazi-
vanje provedeno je 2003./2004. skolske godine u tri osnovne i tri srednje $kole u Rijeci
i 2007. do 2008. u 20 srednjih $kola, te u 2008./2009. u 72 srednje i 20 osnovnih $kola iz
cijele Hrvatske.

Ciljevi samovrednovanja:

e Razrada strategija, metoda i postupaka za ostvarivanje dogovorenih kratko-
ro¢nih i dugoro¢nih ciljeva koji se prikazuju u Skolskom razvojnom planu.

e Pracenje ostvarivanja i vrednovanja provedbe i u€inaka razvojnog plana.

e Pobolj8anje Skolskog ozradja, kvalitete nastave i komunikacije.

e Jacanje zajednistva i motivacije svih dionika.

e Podizanje razine samostalnosti i odgovornosti ucitelja za kvalitetu rada Skole.

Metodologija samovrednovanja:

¢ Na razini Skole ravnatelj imenuje Tim za kvalitetu.

e Primjenjuju se upitnici za nastavnike, ucenike i roditelje; u suradnju sa Sko-
lom uklju€uje se kritiCki prijatel;.

e Provodi se samoanaliza u koju se uklju€uju rezultati vanjskog vrednovanja
postignuéa u€enika, analiza upitnika za ucitelje, u€enike i roditelje.

e Popunjava se upitnik za ravnatelja i Clanove Tima za kvalitetu.

e Rezultati se saZimaju i postaju temelj za izradu razvojnog plana Skole.

¢ Provodi se SWOT analiza kako bi se zajedno definirale jake i slabe strane,
moguce opasnosti i prepreke za rad Skole.

e |zraduje se razvojni plan Skole na temelju priroritetnih ciljeva.
e Razvojni plan se provodi i njegovo provodenje prati i vrednuje.

e Po zavrdetku ciklusa i analize ostvarenog plana definiraju se novi razvojni
ciljevi.

Vrlo znacajnu ulogu u navedenom procesu ima kriticki prijatelj Skole, a njihovu izo-
brazbu u okviru Pilot projekta “Mreza podrske za samovrednovanje $kola” proveo je
Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje u 2007./2008. $k.godini. Voditelj projekta bio
je dr. sc. Petar Bezinovic. Kriticki prijatelj je nezavisni promatrac koji dobronamjerno i
poticajno vodi ¢lanove Tima za kvalitetu uvidanju vlastitih snaga i nedostataka kako bi
odredili prioritete i kroz razvojni plan ih proveli.
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Primjer dobre prakse:

U OS Frana Galovi¢a u Zagrebu, u okviru pilot projekta “Samovrednovanje osnovnih
skola” 2007./ 2008. provedeni su svi postupci i procedure predvideni projektom. Vodi-
telj projekta dr. sc. Petar Bezinovic.

SWOT analiza provedena je na razini Tima za kvalitetu, Uciteljskog vijeca i sastanku
Vijeca roditelja: Svaki sudionik prvo je pojedinaéno popunio list za SWOT analizu, a
zatim su sudionici sjeli u skupine po Sest, razmijenili iskustva i ideje te ideje sazeli u sku-
pnu tablicu. Nakon ove etape uslijedila je rasprava u plenumu i definiranje prioritetnih
razvojnih ciljeva. Uz ove podatke, putem upitnika, prikupljena su i misljenja ucenika,
roditelja i ucitelja. Tim za kvalitetu objedinio je sve prikupljene podatke i analize te
putem oluje ideja razradio mogucnosti unapredivanja rada u dijelu razvojnog plana
koji je definiran kao prvenstven. Prvi zadatak od veée vaznosti formuliran je kao una-
predivanje kulture ponasanja ucenika i postivanje pravila. U sljede¢im etapama rada na
projektu i uz potporu kriticke prijateljice definirana su i razradena jo$ dva prvenstvena
podrudja, koja su uocena kao manjkava, a to su unapredivanje suradnje s roditeljima i
poboljsanje suradnje s lokalnom zajednicom. U tijeku je provedba razvojnih programa.
Po zavrsetku projektnog ciklusa $kole u projektu napravile su projektna izvijes¢a koja
Ce biti tiskana u obliku manje knjige i sluziti za Sirenje ideje svim drugim Skolama koje
zapocinju samovrednovanje prema odredbi novog Zakona o odgoju i obrazovanju.

4.3. Metode, tehnike i postupci za prikupljanje informacija

Misija
Cilj
Informacija = Problem
l DJelovanJe
Postojeca
sﬂuacua
\Kontrola kvalltete PObOU anje kvalltete/

Briga o kvaliteti

Razvijeni informacijski sustav prikupljanja podataka o kvaliteti rada $kole u svim od-
sje¢cima ima za cilj utvrdivanje razlike izmedu vizijom postavljenih zadac¢a Skole i po-
stojeceg stanja kako bi se ono unaprijedilo.

Proces prikupljanja podataka o neslaganju izmedu Zeljene i postojece situacije naziva
se kontrola kvalitete. Informacije koje prikupimo u tom procesu vode do identificiranja
problema, a problemi upucuju na djelovanje (akcije) kojima bi se postojeca situacija
dovela blize Zeljenoj. Ovaj proces se naziva unaprjedenje kvalitete.
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Za potrebe prikupljanja informacija o radu skole mogu se upotrijebiti mnoge metode,
tehnike, alati i postupci. Uvjet primjene svake tehnike jest pokretanje postupka rjesa-
vanja problema (engl, problem - solving process) koji ima Sest faza:

1. Definiranje problema: utvrduje se postojanje problema i daje opis situacije ili
simptomi nepozeljnih ishoda koji su odstupanje izmedu zZeljene i stvarne situa-
cije. Vrlo je pogodna tehnika diskrepancijske analize.

2. Analiza problema: daljnje istraZivanje problema. Razmatraju se ¢injenice i stati-
sticki pokazatelji i mogudi trendovi razvoja ako se ne promijeni postojeca situ-
acija. Cinjenice se povezuju s problemom i traze se uzroci. Tehnika riblje kosti
moze pomoci u ovoj fazi kao i koristenje podataka iz upitnika, individualnih in-
tervjua, grupnih sastanaka tzv. Fokus grupaii sl.

3. Potraga za mogudim rjeSenjima: zamisljaju se rjeSenja na alternativan nacin.
Predvidaju se ucinci. Pogodne tehnike slobodnih asocijacija i popis karakteri-
stika, liste provjere i istraZivanja; dijagram riblje kosti (jer po redu slaze i mapira
moguce uzroke). Prikladne tehnike mozgovne oluje i zapisivanje ideja, lateral-
nog razmisljanja, igara te delfi metoda.

4. lzbor rjeSenja i planiranje: usporeduju se i prosuduju razli¢ite mogucénosti i do-
nosi odluka o izboru najbolje nakon ¢ega se planira provedba.

5. Provedba rjesenja: pocetak provedbe u kojem se definiraju zadaci i odgovornosti,
biljeze se iskustva i ishodi. Vazna je dobra organizacija i koordinacija provedbe.

6. Evaluacija rjeenja: postavlja se pitanje je li i u kojoj mjeri problem rijeSen? Uko-
liko nije vra¢amo proces na tocku 3.

SWOT analiza: SWOT analiza 3koli i ravnatelju omogucava dobivanje vaznih informa-
cija o sebi samima i okolini u kojoj djeluju sa svrhom utvrdivanja strategijskih prilika i
prijetnji u okolini i vlastitih strategijskih snaga i slabosti. Temelji se na pretpostavci da
¢e organizacija postici najvedi strategijski uspjeh uvecavanjem vlastitih snaga i prilika
u okolini uz istodobno umanjivanje prijetnji i slabosti, odnosno najboljom upotrebom
unutarnjih snaga u koristenju prilika u okolini. Prednosti (engl.Strenghts) su neke pozi-
tivne unutarnje okolnosti i razlikovna svojstva organizacije koja joj osiguravaju konku-
rentsku prednost. To je sve ono $to organizacija radi posebno dobro i u ¢emu je bolja
od drugih. To moze biti jako stru¢an voditelj, motivirani i sposobni ucitelji, specifi¢ni
programi, na primjer, rad s darovitim ucenicima, dobar ugled u zajednici, posebna or-
ganizacijska kultura i odnos prema promjenama, visoka postignu¢a ucenika na vanj-
skom vrednovanju, posebni, partnerski odnosi s roditeljima i lokalnom zajednicom,
najbolja uporaba suvremenih tehnologija itd. Sve to, uz mnostvo drugih ¢initelja, moze
skoli osigurati konkurentsku prednost.

Nedostaci, slabosti (engl. Weaknesses) su unutarnja svojstva organizacije koja smanju-
ju njezinu uspjesnost i prilike u konkurentskoj utakmici. To mogu biti losi ravnatelji i
nemotivirani ucitelji, nedostatak vizije i okrenutost prema unutra te bavljenje sadas-
njim problemima, negativan odnos prema promjenama, birokratska kultura, nedosta-
tak potrebnih znanja, kvalitetnih ljudi ili drugih izvora podrske, zastarjela tehnologija,
slab ugled u zajednici i ¢itav niz drugih cinitelja. Ukratko,nepostojanje svega onoga
navedenog kao potencijalna prednost. Mogucnosti (engl. Opportunities) su svi oni sa-
dasnji ili bududi uvjeti i promjene u organizacijskoj okolini koje ona moze iskoristiti za
poboljsanje svoje uspjesnosti i konkurentske prednosti sada ili/i u buducnosti. Opa-
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snosti (engl. Threats) su ona sadasnja ili buduca svojstva i uvjeti okoline koji imaju ili ¢e
u buduénosti imati negativan utjecaj na organizaciju.

Diskrepancijska analiza prikazuje nesklad izmedu Zeljenog stanja u buduc¢nosti i
trenutnog stanja. Cilj je utvrditi zadace kojima se, srednjoro¢no gledano, taj nesklad
uklanja.

Procjena zastupljenosti se kvantitativno utvrduje skalom (potpuno se ostvaruje, ¢esto,
Cesce, rijetko, gotovo se ne ostvaruje). Pojedinacno se procjenjuje trenutna situacija i
planovi (nacela) za buduc¢nost. Slijedi usporedba vlastite procjene s ostalim procjena-
ma i obrazlaganje. Zajednicka slika pokazuje diskrepanciju izmedu trenutne situacije
i Zeljenog stanja u buducnosti. Nakon rasprave o odstupanjima definiraju se podru¢ja
i teme na kojima treba srednjoroc¢no raditi kao i mogucnost drugacijeg usmjeravanja
ciljeva. Uz teme se mogu izraditi katalozi mjera kako bi se potakla i ubrzala provedba.

NACELO 1 timski rad nam je vaZan
NACELO 2 pazimo na dobro ponasnje
NACELO 3 = vaZno nam je struéno
usavrsavanje nasih ucitelja/ nastavnika
NACELO 4 = trudimo se biti aktivni u
Skolskim prvenstvima

NACELO 5 = vaZni su nam oblici nastave
usmijerene spram ucenika

5W tehnika, prevedeno na hrvatski jezik 5 zasto. Pitanje “zasto?” postavlja se pet puta.
Primjer: Zasto neki ucenici izostaju s nastave? Odgovori: Zato $to se boje odgovaranja?
Zasto se boje odgovaranja? Jer nisu naucili. Zasto nisu naucili? Jer nisu stigli. Zasto nisu
stigli? Imaju previse izvanskolskih obaveza. Zasto imaju previse izvanskolskih obave-
za... Ova tehnika moze dovesti i do vise mogucih odgovora.

5H tehnika inacica je 5H tehnike. Postavlja se pet puta pitanje “ kako"?

Tehnika riblje kosti: problem se analizira pomocu broja mogucih uzroka. Dijagram
prikazuje rjesavanje istog problema izostajanja s nastave, samo na drugaciji nacin.

Okolnosti Djelovanje skole Skolska pravila
- asobni krug \ bjekti - pravila za
- krug prijatelja | izostajanje
- sankcije

Mogucdi uzroci prvo su klasificirani u glavne skupine (npr.: pozadina uc¢enika, okolnosti,
Skolska pravila, osoblje, nastavni sati, domaca zadaca, ozracje u 3koli), zatim je svaka
glavna skupina podijeljena na zavisne &¢imbenike. Cimbenici vaZni za pitanje izostaja-
nja izolirani ovom metodom mogu se nakon toga procijeniti u sljedecoj fazi.

Mozgovna oluja, (engl. Brainstorming) je naziv tehnike vodenja skupnog intervjua
¢iji je cilj iznadi rjeSenje spontanim idejama, mislima i asocijacijama sudionika. Proces
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traje ograniceno vrijeme (od 20 do 45 minuta) u skupini od 10 do 15 sudionika. Pravil-
no voden sastanak moze kao rezultat davati bogatstvo ideja. Tijekom izlaganja ideje
se ne vrednuju. Poticu se $to kreativnije i nekonvencinalnije ideje i neustaljeni obrasci
razmisljanja. Metoda se koristi u planiranju promjena i prognoziranju buducih ishoda.
Mozgovna oluja je lateralan proces razmisljanja. Na kraju procesa ideje se sazimaju i
oblikuje se rjesenje problema koje je proizvod skupine. Skupna aktivnost moze biti vrlo
ucinkovita jer koristi iskustva i kreativnost svih ¢lanova.

Uvjeti za dobru mozgovnu oluju:
1. Jasno definirati problem i cijelo vrijeme zadrzati motriSte na njemu.

2. Potaknuti odusevljenje i nekritican odnos medu ¢lanovima grupe te ozracje igre
(zabave).

3. Imenovati jednu osobu za zapisivanje ideja.

4. Pozeljno je da sudionici skupine budu iz razli¢itih podrucja djelovanja na primjer,
ucitelji, roditelji, vanjski ¢lanovi iz lokalne zajednice.

Analiza “Polja silnica” je vrsta upitnika kojim se ispituje $to pomaze ili odmaze uceni-
cima u nekom procesu. Primjer silnice koje pomaZzu (ne pomazu) u uéenju:

Ime Razred ........... nadnevak.......ereeennee

Sto me potice u uéenju: Sto me ometa u uéenju:

Sto jo$ Zelim napomenuti:

Pitanja postavljena u ovom upitniku uglavnom se odnose na ucenje tijekom nastav-
nog sata i koriste ucitelju kao povratna informacija kod uvodenja novih oblika rada
usmjerenih na u¢enika. Odgovori upucuju na to u ¢emu ucenici postizu uspjeh i gdje
su poteskoce. Ucitelj mozZe na temelju tih zapaZanja preoblikovati nastavnu metodu i
uskladiti je s potrebama ucenika.

Evaluacijska
meta

Nije zadovoljan

Vrlo zado
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Ova evaluacijska meta moze se dati ucenicima ili roditeljima za osobno vrednovanje.
Medutim, dodatno se moZe na zid objesiti i veliki plakat s ovakvom metom na kojoj ¢e
se vrednovati samoljepljivim to¢kicama a rezultati se mogu raspraviti u skupinama ili
plenumu, nakon cega slijedi planiranje izmjena.

Primjer zadatka: Na sljedec¢oj meti vrednuj odgovarajuce pitanje o $koli/nastavi. Sto je
krizi¢ stavljen blize meti to je pozitivnije vrednovanje odredenog podrucja. Jako se lako
dobiva slika zadovoljstva radom.

Foto evaluacija: ucenici na osnovi fotografske dokumentacije prikazuju trenutnu si-
tuaciju svog radnog mjesta, $kole. Ova se tehnika provodi tako da razred ili skupina
ucenika dobiva zadatak fotografirati mjesta u Skoli na kojima se osjecaju ugodno i na
kojima se tako ne osjecaju. Mogu se takoder fotografirati i razne socijalne situacije u
skoli npr. ophodenje u¢enika na odmoru i dolazak i odlazak iz $kole. U¢enici raspravlja-
ju o svojim stavovima i nakon toga fotografiraju. Slijedi izrada plakata s fotografijama i
uceni¢kim komentarima. Plakati se mogu koristiti u razli¢ite svrhe na primjer, prikazati
organima odlucivanja. Iz rasprave o rezultatima Cesto proizlaze planovi za promjene
kao uredenje Skolskog igralista i drugih prostora u Skoli. Vazno: upozoriti sve djelatnike
u $koli da se provodi fotoevaluacija.

Pareto analiza: pociva na hipotezi 80/20, $to znaci da je 80% problema uzrokovano s
20% uzrocnih ¢imbenika. Tehnikom mozgovne oluje ili “riblje kosti” mogu se relativno
lako imenovati uzroci problema. Vazno je raditi na 20% uzroka problema jer ako se radi
na 80% manje vaznih uzroka problemi ¢e ostati nerijeseni.

4.4, Kriteriji i pokazatelji kvalitete rada skole

Uz poznavanje metoda, tehnika i postupaka prikupljanja podataka potrebnih za dobi-
vanje prave slike o tome kakva je nasa skola, jako je vazno poznavanje kriterija i primje-
na pokazatelja kvalitete rada Skole. Pokazatelji kvalitete su mjerljivi, objektivni, broj¢ani
pokazatelji djelotvornosti klju¢nih ¢imbenika sustava. Oni nam pokazuju u kojoj mjeri
sustav zadovoljava potrebe i o¢ekivanja korisnika.

Podrugje-kriterij: KURIKULUM

a) struktura: opseg, uskladenost, integriranje, prozimanje, skolski raspored, mogu¢-
nost izbora ucenika,

b) predmet i programi: opseg, uskladenost, izbor sadrzaja, integriranje sadrzaja,
kontinuitet, napredak, podrska i savjetovanje nastavnika.

Podru¢je-kriterij: POSTIGNUCA

e sveukupna kvaliteta Skolskih postignuca: napredak Skole u podizanju posti-
gnuca, napredak ucenika u u€enju, postignuc¢a u¢enika s obzirom na drzav-
nu razinu, povezanost s ostalim indikatorima kvalitete.

Podru¢je-kriterij: UCENJE | POUCAVANJE
e nastavnikovo planiranje rada: planiranje programa rada,

e proces poucavanja: opseg i prikladnost postupaka, medudjelovanje nastav-
nik — u€enik, jasnoca i svrhovitost ispitivanja,

o iskustvo u€enja sa stajalista u€enika: stupanj poticanja i motiviranja uceni-
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ka, tempo ucenja, osobna odgovornost, samostalno sudjelovanje, ucenic-
kao medudjelovanje,

e zadovoljavanje potreba ucenika: izbor zadataka, aktivnosti i izvora, briga
za ucCenike razli€itih sposobnosti i sklonosti; prepoznavanje pojedinacnih
potreba ucenika,

e procjenjivanje (ocjenjivanje): metode procjenjivanja/ocjenjivanja, procjen;i-
vanje kao odrednica poucavanja, upotreba podataka procjene, koriStenje
ocjena,

e izvjeSc¢ivanje o napredovanju u€enika: procedure izvjeséivanja, podaci koji
se daju roditeljima o napredovanju, otvorenost Skole na misljenja i upite
roditelja o napredovanju njihova djeteta.

Podruéje-kriterij: PODRSKA UCENICIMA

e duhovna, emocionalna skrb: postupci za osiguravanje dobrobiti i zastite
ucenika, zadovoljavanje emocionalnih, fizi¢kih i druStvenih potreba svakog
ucenika,

e osobni i drustveni razvoj: planirani postupci za promicanje osobnog i drus-
tvenog razvoja, napredak u€enika u razvoju pozitivnih stavova i usvajanja
socijalnih vjestina, doprinos izvanskolskih aktivnosti,

e kurikularno vodstvo: podrska pri izvoru predmeta, profesionalno usmjerava-
nje i orijentacija, ispravnost i vjerodostojnost informacija i savjeta,

e motrenje napretka i postignuca: proces pracenja, profili napretka i razvoja
ucCenika, uporabljivost dobivenih podataka,

e podrska u€enju: programi podrSke za uc€enje, napredovanje i postignuca
ucenika, primjena programa podrske pri u¢enju,

e primjena zakona koji se odnose na Skolovanje u€enika s posebnim potreba-
ma: poznavanje i razumijevanje zakona i pravilnika, njihova primjena.

Podruéje-kriterij: SKOLSKO OZRACJE

e ozracje i odnosi: osjecaj pripadnosti Skoli, radna etika u€enika i svih djelat-
nika, odnosi izmedu u€enika i svih zaposlenih, ponasanje i disciplina uceni-
ka,

e ocCekivanja i promicanje postignu¢a: oCekivanja ucenika i svih djelatnika,
slavljenje postignuca i uspjeha,

e jednakost i pravednost: osjecaj jednakosti i pravednosti, ravnopravnost,

e partnerstvo s roditeljima: poticanje roditelja na uklju€ivanje u proces ucenja
i Zivot Skole, postupci za komuniciranje s roditeljima, obavijeStenost rodite-
lja o radu Skole, uloga Skole u lokalnoj zajednici.

Podrucje-kriterij: IZVORI
e smjestaj i opremljenost: dostatnost, opseg, prikladnost,

e pribavljanje sredstava: dostatnost dostupnih sredstava, nacini prikupljanja
sredstava,
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e organizacija i uporaba izvora i prostora: organizacija, uporaba, izlaganje i
prikazivanje zanimljivih elemenata,

e zaposlenici: iskustvo, kvalifikacije, stru¢nost,

o djelotvornost i iskoriStenost zaposlenika: djelotvornost nastavnika i timski
rad, udruzivanje nastavnika radi podrSke ucenicima, djelotvornost i iskori-
Stenost pomocénog osoblja,

e vrednovanje i razvoj zaposlenika: povezanost vrednovanja i samovredno-
vanja, postupci za vrednovanje zaposlenika, profesionalni razvoj,

e upravljanje nov€anim sredstvima: razumijevanje sustava financiranja skola,
nacini upravljanja Skolskim proracunom, koristenje nov€anih sredstava za
podrSku razvojnom planu Skole te za unaprjedivanje u€enja i pou€avanja.

Podruéje-kriterij: MENADZMENT, RUKOVODPENJE | OSIGURAVANJE KVALITETE

o ciljevi i politika Skole: jasnoca i prikladnost cilja, djelotvornost postupaka za
oblikovanje politike Skole,

e samovrednovanje: procesi samovrednovanja, prac¢enje i vrednovanje od
strane iskusnijih zaposlenika i vanjskih suradnika, izvjeS¢ivanje o standar-
dima i kvaliteti,

e planiranje unaprjedivanje kvalitete: razvojni plan, planiranje akcija, utjecaj
planiranja,

e rukovodenije: kvaliteta rukovodenja, profesionalna kompetentnost i preda-
nost, odnosi s ljudima i razvoj timskog rada.

4.5, Planiranje i provodenje promjena te osiguravanje kvalitete

Procjenom ucinkovitosti, na temelju kvantitativnih i kvalitativnih pokazatalja dobive-
nih vanjskim vrednovanjem, samoprocjenjivanjem i samovrednovanjem, uporabom
razli¢itih metoda, oblika i tehnika te pokazatelja kvalitete, za pojedinacna podrudja
mozemo uciniti prikladan plan promjena u podruéju unaprjedenja kvalitete. U nasoj
Skolskoj praksi taj plan nazivamo razvojni plan i u njemu trebaju biti imenovani ovi ele-
menti: prvenstveno podrucje, ciljevi, metode i aktivnosti za ostvarivanje ciljeva, nuzni
financijski izvori, organizacijski, ljudski, viemenski okvir (stvarna procjena potrebnog
vremena), nadleZne osobe (tko preuzima odgovornost) i mjerljivi pokazatelji ostvariva-
nja ciljeva (pokazatelji kvalitete).

¢ |Institucijski sustav za unaprjedenje kvalitete u Skoli ¢ine ravnatelj i Tim za
kvalitetu koji u suradni¢kom ozracju sudjeluje u svim odsjecima planiranja,
pracenja i vrednovanja izvrSenja razvojnog plana Skole. Pri tome se kori-
sti takoder evaluacijski i samoevaluacijski postupak radi analize kvalitete
procesa. U tim za kvalitetu aktivho se ukljuCuje kritiCki prijatelj Skole, ka-
snije i predstavnici roditelja, stariji u€enici i predstavnici lokalne zajednice
kako bi se proces samovrednovanja i unaprjedivanja kvalitete sagledao s
raznih stajalista tj. dionika u procesu. U realizaciji projekta unaprjedivanja
rada Skole korisna je i suradnja s drugim Skolama i institucijama podrske.
lako je sav rad na unaprjedenju kvalitete namijenjen prvenstveno podrsci
uCenicima, njihovom u€enju i razvoju u Skoli putem unaprjedenja kvalitete
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nastave, kvalitete zivotnog prostora Skola/ razred, kvalitete suradnje s rodi-
teljima u€enika, ozracja ucenja u Skoli “Skola koja uci”, povezanosti Skole s
lokalnom zajednicom i njen utjecaj na razvoj u€enika, te poboljSanje kvalite-
te menadzmenta i stru€¢ne osposobljenosti ucitelja (profesionalizacija), jako
je znacajno Sto se kroz taj proces odvija Sirenje ideje o kulturi kvalitete kroz
razvoj osobne odgovornosti svakog sudionika (u€enika, ucitelja, roditelja,
ravnatelja i ostalog Skolskog osoblja). Dolazi do medupovezanosti kvalitete
i medusobnog utjecaja.

e Tim za kvalitetu treba imati uvid u: potrebe Skole (Skole se razlikuju i svaka
Skola je “pri¢a za sebe”), ozracje i odnose, vrstu dostupnih podataka, sto
ljudi vide kao prednosti i nedostatke, mogucénosti i prepreke, usmjerenost
osoblja Skole na promjene, postojanje neformalnih lidera u Skoli i njihove
uloge u promjenama.

e Za osiguravanje kvalitete promjena u Skoli vazna su najmanije tri elementa:
Skolski menadzment koji je ukljuen i sposoban upravljati procesima brige o
kvaliteti; Siroko prihvacen plan brige o kvaliteti i “usidrenost” brige o kvaliteti
u zivotu Skole. Ta usidrenost postize se: organiziranjem skupine motivatora;
redovitim izradivanjem izvjeS¢a o napredovanju i obavjescivanjem sudioni-
ka na razne nacine kako bi se potakla motivacija i unaprijedili procesi.

4.6. Kvaliteta ucenja i poucavanja
4.6.1.Suradnicko ucenje - pristup ucinkovitom razvijanju ucenickih kompetencija

Suradnic¢ko ucenje dogada se u medudjelovanju, kad ucenici i u¢enice rade primje-
rene zajednicke zadatke. MoZe ukljucivati: razgovor u paru o sadrzaju spomenutom
u predavaniju, oblikovanje pitanja, sazimanje predavanja, pripremu nacina rjeSavanja
zajedni¢kog zadatka, medusobno poucavanje novog gradiva.

Pojam suradni¢ko ucenje javio se najprije kod americkih autora kao pandan natjeca-
teljskom ucenju. Na to su utjecala istrazivanja Lewina o kompetitivnim i kooperativ-
nim odnosima u grupnoj dinamici. U suradnickom su u¢enju svi ucenici jednako vazni i
ucenje im predstavlja zadovoljstvo. Ovim oblikom rada poti¢emo ucenike na suradnju
i pruzanje pomodi i izvan ucionice u svakodnevnom Zivotu.

Memorandum Europske komisije o cjelozivotnom obrazovanju definira nove osnovne
vjestine koje su potrebne za aktivno sudjelovanje u drustvu, a to su:

e znati uditi,

e vjesto komunicirati,

e biti prilagodljivi,

e znati kreativno misliti,

e znati rjeSavati probleme,

e znati postavljati ciljeve i biti motiviran za njihovo ostvarivanje,

e znati raditi u timu.
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Uvjeti za suradnic¢ko uéenje su: poticajno ozra¢je (prihvacenost, povjerenje, sigurnost,
ohrabrenje), jasni ciljevi, raspored sjedenja koji omoguc¢ava komunikaciju, poticajan
izgled Skolskog prostora, dostatnost vremena za rjeSavanje zadatka, dostupnost po-
trebnih materijala, sredstava i pomagala.

Aktivnim i suradnic¢kim u¢enjem povecava se djelotvornost u¢enja (usvojenost nastav-
nih sadrzaja) na 70 do 90% .

Nacini stvaranja skupina i raspodjela uloga su:
o Nastavnik sastavlja skupine prema osobnim kriterijima.
e Ucenici stvaraju skupine prema osobnim sklonostima.
e Grupe se stvaraju prema nacelu slu¢ajnosti.

e Optimalna veli€ina skupine 4 do 6 ucenika, u po€etku sa stalnom izmjenom
Clanova, a zatim 6 do 8 tjedana sa stalnim sastavom; ukoliko dode do “pa-
ralize grupe” treba napraviti izmjenu.

Raspodjela uloga mora biti jasna: potrebno je pomno utvrditi tko je za $to nadlezan
tako da nitko nije preoptereéen i da svatko ima osjecaj da je potreban skupinii da snosi
odgovornost. Razli¢ite su uloge u skupini:

o Voditelj razgovora: daje rije¢, pravi sazetke.

e Kontrolor: pazi na to da se slijede utvrdeni radni koraci.
e Promatrac vodi racuna da se svi pridrzavaju pravila.

e MjeraC vremena: Gleda na sat i pridrzava se vremena.
e Glasnogovornik: Iznosi rezultate.

Osnovna nacela suradnickog ucenja prema L. Bruningu i T. Saum,2008.(objavljeno u
knjizi “Suradnickim uc¢enjem do uspjesne nastave”): autori izlazu da suradni¢ko ucenje
pociva na temeljnom nacelu RAZMISLI, RAZMIJENI, PREZENTIRAJ. To nacelo kombini-
ra individualno ucenje i skupno ucenje i potice aktiviranje svih ucenika. Iz osnovnog
nacela slijede ostala nacela prema tablici, sa svim daljnjim posljedicama za proces spo-
Znavanja:

E\laéela suradnickog uc':enjaj

Toje/ Toje * \Toje

Individulano
vrijeme

. sljanja
Potice * el \
Potig Potice

Svatko moze Lséﬁﬁ:':ﬁ l blokade u
sudjelovati b rElZI"I"IIElJElr‘I}IJ
T— Poti Potice b oo

nutarnje . olji doprinos
akivirane ] (o) — (i)

Navedeni autori smatraju da se u¢enje prema ovim nacelima, s dobro razradenim po-
stupcima i strategijama skupinskog i individualnog rada, mogu dobro uklopiti u frona-
talni nastavni oblik rada prema prijedlogu:

OSObna razmjena
odgovornost

To znaci da ‘

Sprecava

e




5. KVALITETNO NASTAVNO PREDAVANJE - prijedlog

Osigurati paZnju i jasnocu i aktivirati
preduvjete za stjecanje znanja

Nastavno predavanje 1 (10 min)
Q Razmisliti - razmijeniti - prezentirati

Nastavno predavanje 2 (10 min)

A/

Razmisliti - razmijeniti - prezentirati

v

Nastavno predavanje 3 (10 min)

' Sazetak i pogled
Razmisliti - razmijeniti - prezentirati

Od suradnickih strategija uz zajednicko vjezbanje, ispitivanje, medusobno objasnjava-
nje koriste se i: oluja ideja, puzzle grupe, rallye grupe, natjecanje grupa, projekt grupe.
Zadaci za suradnicko uc¢enje mogu biti: zadaci za kontrolu i savjetovanje, sloZeni i teski
zadaci, kompleksni zadaci, zadaci mozgovne oluje, zadaci koji poti¢u natjecanje, slaga-
liceiigre s podijeljenim ulogama.

Iznimno vaZan dio procesa u suradnickom ucenju je vrednovanje i procjenjivanje svo-
ga i tudeg rada, za $to autori predlazu niz nacina u samom tijeku u¢enja i po zavrsetku
skupinskog rada. Vrednovanje rada:

Pravila — plakat na vidnom mjestu u ucionici.

Samoprocjena ucenika: ucenici analiziraju svoje ponaSanje i interakcije u
skupini.

Procjena ostalih ¢lanova grupe.
Procjena uditelja.
List za vrednovanje i uz ucenike ispunjava i nastavnik.

Iz svega navedenog mogu se saZeti prednosti suradni¢kog u¢enja u odnosu na druge
oblike ucenja:

e

postize se misaona aktivnost kod svih sudionika, bolji uspjeh i produljeno
pamcenje,

aktivno ucenje pokrece obje polutke mozga,
proces ucenja uvazava i aktivira visestruke inteligencije,




o CeSCe razmisljanje viSeg reda, dublje razumijevanje i kriticko misljenje,

e ucCenici dozivljavaju skupnu pripadnost,

e zadovoljavaju znatizelju i osnovne potrebe za komunikacijom i suradnjom,
e veca motiviranost za bolje u€enje i ocjene,

e tolerantniji odnos s vrSnjacima,

e sposobnost da se situacija vidi “tudim ocima”,

e razvijenije socijalne vjestine, ukljuujuéi nenasilnu komunikaciju,

¢ bolje psiholosko zdravlje i pozitivna slika o sebi.

4.6.2. Uloga ravnatelja u unapredivanju kvalitete nastave

Uciti znaci otkrivati ono sto vec znate.
Raditi znaci pokazivati da to znate.
Poducavati znaci podsjecati druge da to znaju
jednako kao i vi.

Richard Bach

Kvalitetna nastava je najsnazniji pokretac promjena i sredisnja aktivnost u svakoj sko-
li. Buduci da je uloga ravnatelja osiguravanje kvalitete u¢enja i poucavanja u $koli, iz
toga slijedi njegova obveza pracenja i vrednovanja nastavnog procesa.

Ravnateljev uvid u nastavu ima za cilj procjenjivanje ucinkovitosti (s raspravom o rezul-
tatima), prenosenje iskustava i utjecaj na nastavu putem izrade plana za poboljsanje
nastave.

Pracenje nastave moze biti nestrukturirano i strukturirano. U nestrukturiranom prace-
nju nema predvidenih ocekivanja, biljezimo upadljive detalje, biljeZimo ideje o mogu-
¢em daljnjem pracenju. Ono nam pomaze u otkrivanju problema i predvidanju nacina
i tehnika daljnjeg pracenja.

Nastavnici i ucenici ¢ine zajednicu ucenja te je stoga predmet pracenja i aktivnost
ucitelja i aktivnost u¢enika u nastavnom procesu te ostali ¢initelji koji odreduju tijek i
ishod poucavanija.

U strukturiranom pracenju nastave predmet pracenja moze biti:
e pona$anje nastavnika
e ponasanje ucenika
e nastavna dinamika
e ostvarivanje ciljeva
e KkoriStenje medija
e primjena metoda
e primjerenost sadrzaja
e socijalni i radni oblici i dr.

e uvodenje novina u radu
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Strategije pra¢enja
e Dogovoriti prikladno vrijeme za obje strane. Nastavnik bi trebao odluciti o
najprikladnijem vremenu za posjet nastavi.

e Potrebno je ostvariti dobar odnos u komunikaciji s nastavnikom, a trebalo bi
mu olaksSati posao i potaknuti ga da daje najbolje od sebe.

e Cilj i prirodu rasprave koja slijedi superviziju potrebno je jasno istaknuti.

Opseg pracenja: razredni stupanj, znacajne osobine i pozadina u¢enika, podrucje kuri-
kuluma obuhvaceno nastavnim sadrzajem (nastavnom jedinicom) i prethodno u¢enje
bitno za ciljeve, odnos odabrane teme s prethodnom i onom koja slijedi,osobite na-
stavne metode i materijali primjene, metode kojima se procjenjuje doseg ucenja.

Kako bi ispravno planirao posjet nastavi, ravnatelj bi trebao biti informiran o stanju
ucenja i poducavanja, medu ostalim i o sposobnostima ucenika. Da bi pracenje nastave
bilo poticajno i korisno, treba ostaviti dovoljan prostor medudjelovanja i savjetovanja
koji ne mora biti popracen Cestim posjetima, ali je vaZzno povremenost posjeta povezati
u cjelovitu sliku.

U tijeku vijecanja ili razgovora o nastavi i ravnatelj i ucitelj mogu poticati pitanja za
raspravu.Vazno je da kao rezultat vije¢anja ucitelj osvijesti elemente pracenja koji traze
njegovu punu pozornost u planu unaprjedivanja.

Sto je dobra ili kvalitetna nastava ?

Iskustvenim putem doslo se do pokazatelja kvalitete nastave koji ravnateljima mogu
posluziti kao glavni orijentir u prac¢enju nastave. Prema H. Meyeru tih deset pokazatelja
kvalitete nastave su:

1. Jasno strukturiranje nastave

Jasnoda: procesa, ciljeva, sadrzaja, uloga; dogovor o pravilima, ritualima i slobo-
dama.

2. Visok udio stvarnog vremena ucenja

Izbor dobre organizacije vremena: to¢nosti, podjela organizacijskih poslova, ri-
tmiziranje dnevnog tijeka.

3. Poticajno ozracje za ucenje

Uzajamno postivanje, pridrzavanje pravila, preuzimanje odgovornosti, praved-
nosti i skrbi.

4. Jasnoca sadrzaja

Razumljivost postavljenih zadataka, pouzdanost tematskog hoda, jasnoca i ob-
vezatnost oCekivanih rezultata.

5. Uspostavljanje smisla komunikacijom

Sudjelovanja u planiranju, kultura razgovora, rasprava o smislu, dnevnik ucenja,
povratne informacije ucenika.

6. Raznolikost metoda

Bogatstvo tehnika izvodenja, raznolikost obrazaca djelovanja, razli¢itost oblika
nastave, uravnotezenost velikih metodickih oblika.

7. Individualno poticanje

B R




Sloboda strpljivosti i viemena, unutrasnje diferencijacije i integracije, analize in-
dividualnih postignuca u uc¢enju, uskladenih planova poticanja, posebnosti po-
ticanja iz rizicnih skupina.

8. Inteligentno vjezbanje
Osvjescivanje strategija u¢enja, primjerenih zadataka za vjezbu, ciljanje pomoci
“za uvjezbavanje poticajnih” okvirnih uvjeta.

9. Jasnoca ocekivanih postignuca

Nastavne ponude utemeljene na smjernicama i obrazovnim standardima, prila-
godavanja sposobnostima ucenika, neprestanost poticajnih povratnih obavije-
sti o napretku ucenja.

10.Pripremljena okolina
Red, funkcionalna oprema i uporabljiva pomagala za ucenje.

U procjenu kvalitete nastave vazno je sjediniti misljenje uc¢enika u vidu samoprocjene
o osobnom sudjelovanju u nastavnom procesu i procjene kvalitete izvedbe ucitelja ili
kvalitete nastave u skoli, u cjelini.

Na temelju pracenja nastave i zajedni¢ckog promisljanja ucitelj izraduje osobni plan
unaprjedenja kvalitete nastave. Ukoliko se na razini skole, u procesu samovrednovanja
rada skole, ustanovi da je unaprjedivanje nastave prioritetno podrucje za unaprjediva-
nje izraduje se projekt unaprjedivanja kvalitete nastave na razini skole.

5. UTJECAJ NEKIH ELEMENATA SUSTAVA
| NEKIH PROCESA NA KVALITETU U SKOLI

Kvaliteta rada u Skoli ovisi o razli¢itim ¢imbenicima: vodstvu, uciteljima, opremljenosti,
organizaciji, nastavnoj tehnologiji, nastavnim metodama i postupcima, financijamaii sl..

Primjer istrazivanja

Na stru¢nom skupu u Sibeniku 2005. godine ravnatelji osnovnih $kola ispunili su anket-
ni upitnik o stavovima i misljenjima ravnatelja prema odgovornosti za kvalitetu u skoli.
Upitnik je sastavljen od 17 izjavnih rec¢enica u afirmativnom obliku. Ponudeni odgovori
na pitanja u rasponu su od potpunog potvrdivanja do potpunog negiranja izjavama;
potpuno se slazem (5), slazem se (4), donekle se slazem (3), ne slazem se (29), uopce se
ne slazem (1). Sudjelovalo je 89 ravnatelja.

Tablica 1. Rezultati ankete o stavovima i misljenjima ravnatelja osnovnih Skola

3o, | TVRONE SREDINA
1. Kvaliteta Skole najvise ovisi o radu ucitelja 4,27
2. Kvaliteta Skole najvise ovisi o radu ravnatelja 4,07
3. Kvaliteta $kole najvise ovisi o radu SO 2,31
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4, Kvaliteta nastave najvise ovisi o radu ucitelja 4,65

5. Kvaliteta nastave najvise ovisi o radu ravnatelja 3,61

6. Kvaliteta nastave najvise ovisi o radu SO 1,82

7 Kvaliteta Skole najvise ovisi o njezinom uredenju i 347

) opremljenosti !

8. Kvaliteta nastave najvise ovisi o uredenju i opremljenosti skole 3,66
Kvaliteta nastave najvise ovisi o nacinima, metodama i

o. . " 4,37
postupcima tijekom nastave

10. | Kvaliteta Skole najvise ovisi o nacinu vodenja Skole 3,97

11. | Poslovi ucitelja/ str.suradnika istovjetni su poslovima ravnatelja 2,17

12 Svaki kvalitetan ucitelj/ str.suradnik moze biti kvalitetan 285

* | ravnatelj !

13. | Funkcija ravnatelja je stru¢na funkcija 4,16

14. | Funkcija SO je stru¢na funkcija 2,24
Na natjecajima za ravnatelja zahtijevaju se stru¢ne

15. s 3,47
kompetencije

16. | Ravnatelji se biraju na temelju stru¢nih kompetencija 3,25

17. | Ravnatelji se biraju na temelju preciznih kriterija 2,79

Izvor: mr. sc. Zeljko Burcar “Stru¢no usavriavanje ucitelja u funkciji podizanja kvalitete

odgojno obrazovnog procesa’, Bjelovarski ucitelj 10 (1-2), Bjelovar 2005.

ZAKLJUCAK

Iz prethodnog istraZivanja o stavovima i misljenima RAVNATELJA o kvaliteti u osnovnoj
skoli proizlazi da je najznacajniji ¢cimbenik kvalitete Skole ucitelj, zatim rad ravnatelja,

nacin vodenja $kole, opremljenost i uredenje te na kraju skolski odbor.

Ispitanici se slazu da : funkcija ravnatelja je stru¢na nasuprot funkciji skolskog odbora
koji ih bira; poslovi ucitelja/ stru¢nog suradnika nisu istovjetni poslovima ravnatelja;
donekle se slazu da svaki ucitelj/ stru¢ni suradnik moze biti kvalitetan ravnatelj; da se
na natjecajima ravnatelji trebaju birati na temelju preciznih kriterija i stru¢nih kompe-
tencija.

Elementi kvalitete za nastavnika iz motrista uc¢enika:

kvalitetno teorijsko znanje i metodi¢ka osposobljenost,
spremnost pomodi,

prilagodljivost,
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e objektivnost kod ocjenjivanja,

e unoSenje novosti u nastavu,

e aktivno uklju€ivanje u€enika u nastavni proces,
e Siroka opca kultura,

e Kkreativnost u izboru metoda poucavanja,

e snazna volja, strpljenje i upornost.

6. SKOLSKI MENADZMENT | POTPUNO UPRAVLJANJE KVALITETOM

Skolski menadzment “podrazumijeva uskladivanje cjelokupne djelatnosti odgoja i
obrazovanja sa svrhom da djelatnost optimalno ostvari svoju ulogu u drustvu, odno-
sno da se uspostavi bolji odnos ulaganja u obrazovanje, uc¢inkovitosti rada i rezultata
koji se njime postizu” (Funda, 2007., str. 293).

Svrha je upravljanja u obrazovanju da se osigura provodenje odluka drZzavne politike
u toj djelatnosti kreirane na razini vlade i ministarstava. Operativho se provodi preko
raznih drzavnih i lokalnih upravnih tijela te tijela obrazovne ustanove (Skolski odbor).
Uloga svih tijela definirana je zakonima i provedbenim propisima, a svodi se na odlu-
¢ivanje o strateskim, financijskim, kadrovskim, programskim pitanjima odgoja i obra-
zovanja.

Skolski menadzment je pojam koji objedinjuje upravljanje i rukovodenje na svim razi-
nama odgojno-obrazovnog procesa. Stanici¢ (v. 2006., str, 23-27) kao sastavnicu me-
nadzmenta u obrazovanju, uz upravljanje i rukovodenje, dodaje i tre¢i element, vode-
nje ljudskog potencijala u skoli.

Ravnatelj je ovlastenaiodgovorna osoba za funkcioniranje cjelokupnog odgojno- obra-
zovnog rada u 3koli, koja po namijenjenoj mu ulozi sudjeluje i u razvojno-pedagoskoj
djelatnosti Skole. Uloga ravnatelja je stvaranje ozra¢ja za promjene, povezivanje s ko-
lektivom, poticanje timskoga rada i zajedni¢koga rjeSavanja problema. Ravnatelj mora
pokazati jasno namjere, ciljeve, zadace te prioritete Skole, istaknuti doprinose i zasluge
¢lanova kolektiva, ukljuciti lokalnu zajednicu u rad i Zivot Skole, suradivati s ¢lanovima
kolektiva u planiranju, podijeliti zadovoljstvo i zahvalnost s drugima, nagradivati na-
pore ucitelja i u¢enika, nazociti proslavama, provoditi vrednovanje i samovrednovanje
rada ravnatelja, te vrednovanje i samovrednovanje rada skole.

Kompetencije kojima ravnatelj treba raspolagati imenuju se kao standardi za ravnate-
lje, a uklju¢uju bogat popis znanja, sposobnosti, vjestina, odlika, stavova, vrednota koje
svaki ravnatelj treba imati da bi uspjesSno ostvario ciljeve, zadace i program skole.

Standardi nastaju kao rezultat analize ciljeva prosvjetne politike i iskustvenim istraziva-
njem ravnatelja u funkciji ostvarivanja tih ciljeva u skolskoj praksi. Okvirno se utvrduju
na nacionalnoj razini i predstavljaju osnovu za izbor, osposobljavanje, prac¢enje i vred-
novanje ravnatelja. Najstariji standardi su americki Interstate School leaders Licensure
Consortium. Prema Britanskom nacionalnom standardu za ravnatelje (UK 2004.), uloga
ravnatelja pokriva sljedec¢a podrug¢ja:
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. oblikovanje budu¢nosti,

. upravljanje u¢enjem i poucavanjem,

1
2
3. razvijanje sebe i drugih,
4. vodenje organizacije,

5

. osiguravanje odgovornosti,
6. jacanje zajednice.

Na vaznost pojedinih kompetencija ravnatelja upucuju i analize njihovih najéescih po-
gresaka. Ravnatelji se najcesce razrjeSuju zbog gresaka u podrucju meduljudskih od-
nosa. Tu spadaju karakteristicna ponasanja koja se odnose na nepovjerenje prema lju-
dima, povrsnost (nemarnost) u odnosima, nedostatak pozitivnhog ozracja, izbjegavanje
kontakta sa zaposlenicima, drzanje na odstojanju, nedostatak prisnosti u komunikaciji,
onemogucavanje zaposlenicima sudjelovanja u odlucivanju, nepoticanje i nepohvalji-
vanjeisl.

Druga pogreska ulazi u kategoriju slabih vjestina komunikacije-nepazljivo slusanje
koje zaposleni tumace kao nebrigu za njihove probleme i nebrigu za skolu.

Imajudi to u vidu danas se pozornost posvecuje razvoju socijalne kompetencije ravna-
telja: komunikaciji, stilovima vodenja, motiviranju zaposlenih, prezentaciji postignuca.

7. ZAKLJUCAK

Cilj je svake organizacije postizanje uspjeha u poslovanju. Taj se uspjeh iskazuje u kva-
liteti, a ona je subjektivna kategorija i podloZna je promjenama. Unaprjedenje kvalitete
skole je zadaca svake $kole jer je to sustavna i trajna djelatnost kojoj je cilj promjena
uvjeta ucenja i drugih unutarnjih uvjeta.

Procjenjivanje i vrednovanje bitni su dijelovi procesa osiguravanja kvalitete. Da bismo
dosli do spoznaje o tome koliko je dobra neka skola, moramo sakupiti informacije o:
kvaliteti poucavanja i ucenja, organizaciji i kulturi Skole, ljudskim izvorima, vanjskim
uvjetima, odnosima i procesima, donosenju odluka.

Vanjsko vrednovanje provodi se u Republici Hrvatskoj pomocu nacionalnih ispita ute-
meljenih na nacionalnim standardima u osnovnim i srednjim skolama. Na taj se nacin
stvaraju pretpostavke za unaprjedenje sustava obrazovanja i pokreée proces samo-
vrednovanja. Drzavna matura uvodi se u srednjim $kolama od $k. 2009./ 2010. god.
PISA projekt — procjenjivanje se provodi u srednjim Skolama i vazno je jer se stjece uvid
koliko su ucenici u Republici Hrvatskoj spremni za u¢enje nakon zavrietka skolovanja.

Samovrednovanje rada skole najucinkovitiji je pristup za unaprjedivanje kvalitete rada
skole, a koriste se rezultati vanjskog vrednovanja $to utjece na objektivnost ocjenjiva-
nja. U procesu sudjeluju svi dionici: u¢enici, ucitelji, roditelji, ravnatelj, stru¢na sluzba te
lokalna zajednica.

Za potrebe prikupljanja informacija o radu skole mogu se upotrijebiti mnoge metode,
tehnike, alati i postupci, a sam postupak rjeSavanja problema ima 6 faza: definiranje
problema, analiza problema, potraga za mogucim rjeSenjima, izbor rjesenja i planira-
nje, provedba rjesenja i evaluacija rjeSenja.
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SWOT analiza omogucava dobivanje vaznih informacija o samoj skoli i okolini u kojoj
djeluje sa svrhom utvrdivanja strategijskih prilika i prijetnji u okolini i vlastitih snaga i
slabosti.

Diskrepancijska analiza pokazuje raskorak izmedu Zeljenog stanja (vizije i misije Skole) i
trenutnog stanja, a cilj je utvrditi zadace kojima se taj raskorak premoscuje.

Za postizanje $to boljeg ulaganja u obrazovanje i rezultata rada Skolski menadzment,
na Celu sa ravnateljem, koristi tehnike i metode poslovnog upravljanja primjenjujudi
ih na odgojno—obrazovni sustav. Posebno je vazno osposobljavanje ravnatelja za su-
stavno poboljsanje kvalitete rada skole. Cilj osposobljavanja je osvijestiti ravnateljima
postojanje unutarnjih uvjeta za poboljsanje kvalitete, dati im sredstva za razvoj i una-
prjedenje kvalitete i omoguciti im koristenje informacija dobivenih pra¢enjem u svrhu
razvoja skole, a da pri tom slijepo ne slijede informacije dobivene izvana.

Iznimno je vazna i uloga ravnatelja u procesu pracenja i unaprjedivanja nastavnog pro-
cesa kao temeljnog procesa u skoli.

Suradnic¢ko ucenje i timski rad, na razini razreda i kao princip uc¢enja svih dionika u skoli,
je najefikasniji nac¢in ucenja koji ima brojne prednosti u odnosu na druge nacine ucenja
i poucavanja. Suradnicko ucenje ima dalekoseZne posljedice na razvoj socijalnih vjesti-
na i kvalitetu znanja ucenika i ucitelja.

Za poboljsanje kvalitete rada skole potrebno je: dobro vodenje skole, potencijal inova-
cija, kultura organizacije koja udi, vizija i poStovanje.

U kulturi organizacije koja uci svi dionici su uklju¢eni u proces poboljsavanja kvalite-
te, usmjereni su i posveceni zajednickim ciljevima (viziji i misiji), upregnuti su u sve
¢imbenike organizacije i donose odluke o svim vaznim procesima. Prema Bezinovi¢, P.
odrednice kulture kvalitete su:

Svi zajedno, a ne svatko za sebe.

Nema nadredenih i podredenih, a ne sef zna najbolje.

Otvorena i postena komunikacija, a ne ograni¢ena i tajnovita komunikacija.

Svima dostupne informacije, a ne informacije dostupne samo nekima.
Usredotocenost na procese, a ne kontrola individualnog rada.

Iskustvo kroz u¢enje- nema uspjeha ili neuspjeha, a ne uspjeh je sve, nema tolerancije
neuspjeha.

Skolom u kojoj se stalno pobolj$ava kvaliteta treba upravljati ravnatelj koji je: vrhunski
profesionalac, oblikuje buduénost, vodi skolu u drustvo znanja, fleksibilan, komunikati-
van, zna rjeSavati konflikte, zna se nositi sa stresom i trajno (cjelozivotno) se usavrsava.

Potpuno upravljanje kvalitetom poslovna je filozofija kojoj je u sredistu usavrsavanje
kvalitete cijeloga poslovnog sustava. TQM je sustav upravljanja usmjeren na stalno
unaprjedivanje rada kako bi se izgradila visoka razina zadovoljstva zaposlenika i uce-
nika. TQM - pristup kvaliteti u obrazovanju podrazumijeva ne samo ostvarenje vrhun-
ske kvalitete u odgojno-obrazovnom radu, ve¢ djelovanje na sve ¢imbenike odgojno
- obrazovnog procesa: organizaciju, rukovodenje, meduljudske odnose, materijalne i
ljudske resurse i dr. Na taj nacin kvaliteta poprima obiljeZje potpunosti.

Potpunim upravljanjem kvalitetom ostvaruju se ciljevi i zadace odgoja i obrazovanja.
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Bez poznavanja snage rijeci nemoguce je poznavati covjeka

Konfucije

Komunikacija je jedan od najvaznijih alata kojim ravnatelji
mogu utjecati na uspjeh svog rada. Ona dotice svako po-
dru¢je posla u skoli ukljucujudi interakciju s u¢enicima, ro-
diteljima, kolegama, nadredenima...Dobra komunikacija
pridonosi ozracju i stilu vodenja u kojem se ljudi osjec¢aju
ugodno i motivirani su za rad. Svako poboljsanje komuni-
kacije znaci ujedno i moguénost poboljsanja meduljudskih
odnosa. Losa komunikacija uzrok je mnogih problema. Ko-
munikacija kao izmjena ideja i informacija od jedne osobe
do druge ukljucuje posiljaoca i primaoca ideje.

Komuniciranje je sveprisutno i neizbjezno, ¢ak i onda kad se
suti. | sami znamo da je Sutnja ponekad glasnija od izgovorenih rijeci.

Evo primjera iz svakodnevne Skolske prakse: Ucenik je naglo popustio u ucenju, tih
je i pasivan. Svojom Sutnjom taj nam ucenik 3alje poruku koja je glasnija od bezbroj
izgovorenih rijeci. Pazljivim koriStenjem komunikacijskih vjestina moZzemo posti¢i da
razumijemo Sto taj ucenik osjeca i nacin kako da mu pomognemo.

Komunikacija je temeljna i univerzalna aktivnost ljudi. Svakim svojim ¢inom covjek
odasilje neku poruku, ¢ak i bez svog znanja ili namjere.

Poruke koje saljemo ne prenosimo samo rijeCima, vec¢ i pokretima, mimikom, odje¢om,
organizacijom vremena, pa ¢ak i mirisima. Razni oblici neverbalne komunikacije cesto
su izvan nase svjesne kontrole, te mogu znatno utjecati na nasu vjerodostojnost.

| Nije moguce ne komunicirati.

2. KOMUNIKACIJSKA RAZMJENA

Klju¢ kvalitetne komunikacije je razmjena informacija i ideja u kojoj nije aktivan samo posi-
ljatelj koji daje poruku. Naprotiv, sve stranke sudjeluju kako bi se izvrsilo davanje i primanje
informacija. Za vrijeme prijenosa poruke djeluju dva elementa: sadrzaj i kontekst.

Sadrzaj su aktualne rijedi ili simboli poruke koje nazivamo j e zi k o m —izgovorene ili
napisane rijec¢i kombinirane u recenice koje imaju gramaticki i semanticki smisao. Svi
mi koristimo i interpretiramo rijeci razli¢ito, tako da i jednostavna poruka moze biti
pogredno shvacena. Tako npr. rije¢ «par» moze biti shvacena kao “dva’, “dvoje/dvije” ili
“nekoliko”.

Kontekst je situacija u kojoj se poruka prenosi, kao i na¢in na koji se prenosi. Naziva se
iparajezikom-neverbalni elementi u govoru kao $to su ton glasa, pogled, govor
tijela, geste, izraz lica, osobni prostor, emocije koje se mogu detektirati (ljutnja, strah,
nesigurnost, samopouzdanje, itd. ). Parajezik ili kontekst ¢esto je uzrok da se poruka
pogresno razumije jer vjerujemo da vidimo vise nego $to cujemo.
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2.1. Upravljanje procesom

Svaka komunikacijska razmjena pocinje od sadrzaja, odnosno fokusiranja na sadrzaj
tijekom komunikacije. Sadrzaj se prenosi u vremenskom procesu u kojem se razvija
interakcija izmedu sugovornika. Prijenos sadrzaja pretpostavlja stvaranje znacenja na
temelju istih elemenata komunikacije.

Tako ¢e npr. slusanje iste glazbe kod razlicitih ljudi proizvesti sasvim razli¢ite dozivljaje
i asocijacije. Jednako kao 5to se glazba dozivljava na razli¢it nacin, tako se i ista poruka
moze shvatiti potpuno razli¢ito. Ravnatelji koji upravljaju samim procesom komunika-
cije lakse ¢e izbjeci “Sumove” i nesporazume.

Kako to da s nekom osobom zacas postizemo dobru komunikaciju, a s drugom tesko i s
naporom? Razlog lezi u procesu razmjene sadrzaja. Sudionici stvaraju znacenje poruke
na temelju vlastitog osjecaja, koji se bazira na osobnim interesima i potrebama. Osjecaj
unutar komunikacije nije vidljiv, vec je skriven.

PROCES - (vrijeme)

SADRZAJ

INTERAKCIJA

OSJECAJI — interesi,
potrebe

Sadrzaj komuniciranja uklju¢uje proces u kojem komunikanti ¢esto ne primjecuju si-
gnale koji upozoravaju, tzv. “warning signals”. Stoga je vazno nauciti upravljati samim
procesom iimati ga pod kontrolom. Cim primjetite odredene blokade u interakciji, na-
pravite odredene promjene. Na primjer, mozete uskladiti razinu komunikacije, tako da
“Da, ali..." postane“Da, i..."

Klju¢na vjestina u svakodnevnom poslu ravnatelja je davanje i primanje povratne in-
formacije i to s ciljem da motivira zaposlenike, a i roditelje, te da uspjesno delegira i
upravlja radnim zadacima. Ponasanje ravnatelja u komunikaciji trebalo bi biti asertiv-
no, s ciljem da pojac¢a medusobnu suradnju.

Svrha asertivnog ponasanja u procesu komunikacije je da ravnatelj zastupa i ostvari
zadani cilj na neagresivan nacin i ne na stetu drugih osoba. Asertivnim ponasanjem
vodimo rac¢una o osjecajima i interesima drugih, ali i o svojim potrebama. Takvim pona-
$anjem teZimo da dobijemo potpunu sliku o osobi, 5to je ono sto je ¢ini uspjeSnom i sto
je motivira za rad. Asertivnos¢u ¢emo uskladivati razine komunikacije i u situacijama
kad nam se netko suprotstavlja, pa i kad gubi kontrolu nad svojim ponasanjem.

Asertivni postupak sastoji se od tri temeljna plana akcije:

¢ Potvrdite Sto se reklo pokazujuci razumijevanje izreCene poruke ili jednostav-
no ponovite re€eno (Sto je pristojan nacin da se kaze “Razumio sam te.”).

e |zrazite jasno i sazeto svoje stanoviste, a po mogucénosti potkrijepite ga
argumentima.

e Jasno izlozite Sto Zelite da se sljedeée dogodi, tj. nastavite obrazlagati svoj stav.
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Da, ali... - preoblikovatiu-Da, i ...

Cilj nam je da suradujemo iako imamo razli¢ito misljenje. Pritom uvijek morate biti svje-
sni da zaposlenici, koji se s vama ne slazu, mogu biti u pravu. Ako dogadaji to i potvrde,
priznajte im to sa zahvalnos¢u.

3. SLUSANJE

Razlog zbog kojega imamo dva uha a samo jedna usta je da bismo dvostruko vise slusali
nego pricali.

Latinska poslovica

Polovica komunikacijske aktivnosti sastoji se od primanja usmenih poruka - slusanja.
Slusanje moze biti aktivno i pasivno. Pri pasivnom slusanju gotovo da i nema motiva-
cije da ¢ujemo 3to nam se govori. Slusamo povrino. Na primjer slusamo sugovornika
zato jer smo pristojni, no u stvari ga ne ¢ujemo. Dok on govori mi smo zaokupljeni raz-
misljanjem o sebi, o tome $to ¢emo reci, o tome sto nam se dogodilo.

Kao slusaci miimamo protok od oko 500 rijec¢i u minuti dok je normalan tempo govora
oko 125 do 150 rijec¢i u minuti. To ostavlja dosta prostora da se narusi komunikacija ili
da sluac odluta mislima. Tako nam se dogada da jedan dio naseg mozga prati izgovo-
reno, dok, istovremeno, razmisljamo o sasvim drugim stvarima.

Trokut opasnosti u komunikaciji
Da, ali ...

Da, da ... lja... Isto kaoija...

“Da, ali ...” - predstavlja opasnost jer zapravo kazemo NE

“Da, da...” = “Znam to ve¢, pa te ne slusam.”

“] ja. Isto kao i ja.” - znaci da misli sugovornika ne prate poruku, ve¢ su negdje
drugdje.
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LOSE SLUSANJE:

1. Pseudoslusanje - Slusatelj pokazuje svojim reakcijama da slusa sugovornika,
no misli su mu negdje drugdje.

2. Selektivno slusanje - Slusatelj slusa samo dio informacija, obi¢no samo ono $to
ga zanima.

3. Otimanje rijeci — Slusac Zeli sam 3to vise govoriti, te jedva ¢eka priliku da sam
govori.

4. Doslovno slusanje — Slusaju se samo verbalne poruke bez primanja neverbalnih
signala. Govornik kaze da je «ideja odli¢na» no pritom mimikom pokazuje obrnu-
to. Slusac to ne primjecuje, pa je za njega smisao poruke suprotan od onog sto je
govornik mislio.

5. Slusanje iz zasjede - Slusac slusa sugovornika da bi ga napao kad god mu se
ucini da se njegove rije¢i mogu dovesti u pitanje.

6. Obrambeno slusanje — Slusac¢ tumaci izjave govornika kao napad, te reagira
defenzivno ¢ime onemogucuje normalni protok informacija.

3.1. Aktivno slusanje

Ako zaista slusamo sugovornika pokusat ¢emo ga u potpunosti shvatiti. Ne¢emo ga
pratiti tek toliko da bismo mu oteli rijec ili napali, nego ¢e nase slusanje biti senzitivno,
defenzivno i dobronamjerno. Aktivno ¢emo reagirati kako bismo sebi, a i sugovorniku,
razjasnili primljene poruke.

Prilikom aktivnog slusanja slusatelj ¢uje poruku, namjera mu je da shvati njeno znace-
nje, te provjerava svoje razumijevanje nudedi povratnu informaciju.

Iziskustva znamo da su poruke koje ¢ujemo ponekad neprecizne i nejasne, a da govor-
nik toga nije ni svjestan.

Aktivno slusanje zahtijeva napor i koncentraciju. Jedna od osnovnih tehnika aktivhog
slusanja je postavljanje pitanja i potpitanja, bilo izravno ili neizravno. Ve¢ sama namjera
da postavlja pitanja slusa¢a navodi na pozorno slusanje.

Roditelj koji nam kaze da je njegovo dijete xnemoguce», ocito se neprecizno izrazio, te
mu pitanjima i potpitanjima mozemo pomodi da razjasni vlastitu misao. Pritom mora-
mo biti vrlo oprezni i procijeniti koju ¢emo vrstu (pot)pitanja primijeniti. Kod osjetljivih
tema izravnim pitanjima mozemo izazvati negativne reakcije, pa ¢ak i prekid komuni-
kacije. Neizravnim pitanjima, a to je prvenstveno parafraziranjem i rezimiranjem, od-
nosno sazimanjem izjave sugovornika, ponovit ¢emo vlastitim izricajem intelektualni i
emocionalni sadrzaj sugovornikove izjave. Ukoliko govornik drzi da je smisao njegove
izjave drugaciji, bit ¢e potaknut da pojasni vlastitu misao.

3.2. Rezimiranje/sazimanje

Jedan od osnovnih alata vrsne komunikacije i aktivhog slusanja je sazimanje ili parafra-
ziranje sadrzaja govornikovih izjava.

Glavnu temu i osjecaje koje je govornik «pokazao» ili rekao ponavljamo obojenu vlasti-
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tim izricajem odnosno parafraziramo. Neki primjeri: «Znaci zadovoljan si $to si Ivicinim
roditeljima rekao da...» « Koliko ja vidim, ti kaZes da...")

e Sazimanjem ponavljamo svojim vlastitim rijeCima sadrzaj govornikove izja-
ve, Cime zapravo provjeravamo koliko smo shvatili govornikovo izlaganje.
Nase rijeCi pritom odraZavaju razumijevanje misli i ideja, ali i emocija su-
govornika. Re€enica » Jesam li pravilno razumio da ste rekli...?» ukljuCuje
podjednako verbalnu kao i neverbalnu komponentu: razumijevanje izgovo-
renog kao i razumijevanje osjecaja partnera.

e Ukoliko smisao svog izlaganja govornik vidi drugacije, bit ¢e potaknut da to
ispravi, a slaze li se, potvrdit ¢e tumacenje sluSaca.

e PojasSnjava se tema izlaganja.
e SaZimanjem pokazujete da cijenite svog sugovornika.
e Smanjuju se moguca napetost ukoliko u pri¢i ima previSe emocija.

e Sadrzaj razgovora postaje jasan za onog koji parafrazira ili Cak za oba su-
govornika.

¢ | ne manje vazno: Prilikom vaseg rezimiranja govornik moze dobiti poticaj
za proSirenje svog izlaganja, npr. neku novu ideju, koju ¢e prilagoditi osnov-
noj informaciji.
VAZNO: Tehniku rezimiranja treba primijeniti u sloZzenim problemskim situacijama, kad
zelimo jasno utvrditi Sto govornik osjeca i zeli re¢i. U jednostavnim situacijama tu teh-
niku treba izbjegavati. Upita li nas tko: «Koliko je sati?» bilo bi zaista bespredmetno da
odgovorimo: «Koliko vidim, ti zeli§ znati u kojem smo dijelu dana....« umjesto da damo
informaciju: «Sad je deset sati.» Za primjenu te tehnike potrebno je prili¢cno vremena,
pa ukoliko ga nemamo, bolje je i ne pokusavati.

3.3. Postavljanje pitanja

Postoje dva nacina postavljanja pitanja. Jedan je nacin postavljanje zatvorenih pitanja
na koja ¢emo dobiti jednostavne odgovore poput da, ne, mozda i drugi je postavljanje
otvorenih pitanja u kojima razgovor prenosimo na sugovornika kako bismo dobili pot-
puniju informaciju.

Na primjer vodite razgovor s razrednikom otprilike ovako:
e |vane, jeste li unijeli podatke o svojim u€enicima u e-matice?
e Jesam.
e Svi su podaci uneseni?
e Skoro svi.
e Jo$ nesto nedostaje?
e Da.
e Hocete li zavrsiti na vrijeme?
e Pa, valjda.
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Prije nego Sto iskocite iz vlastite koZe, razmislite jesu li vasa pitanja pomogla tijeku
razmjene informacija. Isti tijek pitanja u otvorenoj formi bio bi: Koje ste podatke dosad
unijeli u e-matice?, Sto jos niste zavrsili?, Koji podaci nedostaju?, Kada Cete zavrsiti? Sad
pokusajte na ta pitanja odgovoriti sa dai ne.

Postavljanje otvorenih pitanja je krajnje jednostavno. Prvo sami sebi odredite cilj koji
zelite postici postavljanjem pitanja, a onda zapocnite recenice upitnim rije¢ima:

STO- KOJI - KADA —— ZASTO- GDJE - KAKO

Pustite sugovornika da govoril

Naravno da konverzacija podrazumijeva vise od same razmjene informacija. Do prave
cete informacije doc¢i mozda tek kad zadobijete punu pozornost i povjerenje sugovor-
nika. Da bi vam Ivan dao kompletnu informaciju trebate pokazati svoj interes i pokazati
da vam je stalo do ishoda komunikacije. Budite svjesni, prisutni i reagirajte iz iskrenih
osjecaja Sto automatski znaci i (samo)postovanje. Razgovarajte o njegovom pogledu na
temu razgovora, npr. kako bi on rijesio nastalu situaciju, je li se vec¢ prije sreo s tim pro-
blemom i sl. Ne samo da ¢emo dobiti potpuniju informaciju, ve¢ ¢emo dobiti i jasniju
sliku o sugovorniku.

Iskoristite Sutnju! Premalo je koristimo u medusobnoj komunikaciji. Tako je ponekad
dovoljno da postavimo pitanje na koje ¢e sugovornik odgovoriti, a mi njegovu izjavu
smijeSkom potvrdimo i zasutimo. U takvoj situaciji sugovornik ¢e se osjetiti pozvanim
da nastavi govoriti o temi s viSe detalja, jednostavno zato da bi ispunio tiinu.

3.4. Kratke preporuke za poboljsanje komunikacije

Oni koji znaju govoriti, govore kratko.
Dostojevski

e Posvetite viSe vremena slusanju nego pri¢anju. (Odlucite slusati)

e Dajte si VREMENA da sasluSate, osjetite Sto se dogada, razjasnite sliku i
oblikujete odgovor.

e Ne zavrSavaijte tude recenice.

¢ Ne odgovarajte na pitanja protupitanjem.

e Budite svjesni predrasuda. Svi ih imamo i trebamo ih kontrolirati.

¢ Ne dopustite da vam misli odlutaju dok drugi govore. (Pokazite interes.)
e Pustite sugovornika/sugovornike da govore. Ne dominirajte razgovorom.

e Budite empati¢ni. (Nastojte vidjeti stvari iz perspektive te druge osobe, iz
“njenih cipela” umjesto da pokuSavate “popraviti stvari i rijeSiti problem”. )

e Odgovorite kad drugi zavrSe govoriti. Ne upadaijte u rijec.
e Slusajte otvorenog uma. («open-minded»)
e Pruzite povratnu informaciju. (Povratna informacija nije prerusena kritika.)

e Rezimirajte/sazmite ono Sto ste Culi.(«Ako sam vas dobro razumio, vi kaze-
te da...»)
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o Pitajte (Uvijek pitajte ako mislite da niste dobro razumijeli.)

e |zbjegavajte ometajuce faktore (listanje papira, rad na raunalu, telefonira-
nje...)

o Ne Saljite mijeSane poruke. («Nije mi nista.»)

e Sutnjaje korisna — i Cesto podcijenjena. (Koristite je za dobivanje dodatnih
informacija. Sutnja sugovornika ¢esto zbunjuje i kako bi ispunio tiSinu —go-
vori.)

e Ne dopustite stresu da govori umjesto vas. Ako ste jako uznemireni ne mo-
Zete dobro komunicirati.

o Ne sakrivajte se iza sms-ova i mailova. Dobra komunikacija zahtijeva puno
viSe od onoga $to mozemo izraziti sms-om ili mailom. Sms mozemo krivo
protumaditi jer ne vidimo osobu i ne Cujemo glas.

4. ZAPREKE U KOMUNIKACUI

Razumijem bijes u vasim rije¢ima, ali ne i rijeci.
(William Shakespeare, Othello)

Zapreke u komunikaciji mogu biti mnogobrojne, od fizi¢kih do psiholoskih.
e Kulturne razlike (etnicke, vjerske, zemljopisne)

Nasa kultura, porijeklo i sustav vrijednosti mogu biti korisni ukoliko nam omogucuju
da svojim iskustvom shvatimo nesto novo. U suprotnom, izmijenit ¢e smisao poruke i
ometati komunikacijski proces.

e Buka izvana — buka iznutra

Buka onemogucava neometan razgovor. Sugovornici trebaju imati sposobnost kon-
centracije da bi uspjeSno razmijenili poruku.

e Socijalni i obrazovni status

e Razlika u dobi i spolu (poznavanje pojmova, upotreba zargona, formalni i
neformalni jezicni izrazi)

¢ Neuskladenost verbalnih i neverbalnih poruka (Sto i kako je re¢eno)
e Nastup osoba u komunikaciji

Fokusiranje na sebe i svoje izlaganje, umjesto na podjednaku zastupljenost svih su-
govornika, ¢esto dovodi do zbrke i konflikta. Razlog tom ponasanju moze biti obrana
(osje¢amo da nas se napada), superiornost (drzimo da znamo vise od drugog) i ego
(smatramo da smo centar aktivnosti).

e Percepcija druge osobe

Na primjer pozorno slusamo nama nadredenu osobu, a povrsno, ili uopce ne slusamo,
nama podredenu osobu.

e Poruka
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U poruci se fokusiramo na razini ¢injenica umjesto na cjelokupnu ideju. Tako npr. na
semantickoj razini do¢i ¢e do ometanja prijenosa poruke ukoliko neku rije¢ sugovornik
upotrijebi u drugom kontekstu nego $to smo mi navikli.

e Stresiumor
Kod osobe pod stresom mijenja se sadrzaj poruke.
e Okolina

Razmjestaj namjestaja, svjetlo, tijesan prostor, prisutnost drugih osoba... mogu biti
uzrok prepreka u komunikaciji.

Smisao neke poruke za posiljatelja i primatelja moze biti potpuno razlicit.

4.1. Iritantna ponasanja u komunikaciji
Prema istrazivanju Gallupovog instituta iritantna ponasanja u razgovoru su:
e Upadanije u rije€ — 88%
e Psovanje — 84%
e Mumljanje i tiho govorenje — 80%
e Monoton i dosadan glas — 73%
e Postapalice( hm, ovoga, ovaj...) — 69%
¢ Slaba gramatika ili krivi izgovor — 63%

e Piskutavi glasovi —61%
e Razli¢it naglasak ili dijalekt — 24%

5. RJESAVANJE KONFLIKTA U KOMUNIKACIJI

Ne govori zlo, ne slusaj zlo, ne vidi zlo.
Tri mudra majmuna iz japanske legende

Konflikti su sastavni dio ljudske svakodnevnice. Razliciti sustav vrijednosti, osobnosti,
iskustva, pogledii sl. uzrokuju razli¢ito videnje odredene situacije. Konflikt nije moguce
izbjedi iz jednostavnog razloga $to smo svi mi razliciti.

U Skolskom okruzju isprepli¢u se razli¢ite interesne grupe - ucitelji, ucenici, roditelji,
drzavne i Zupanijske ustanove, lokalna zajednica... Ravnatelji imaju vise uloga istovre-
meno: primiti i prenijeti informaciju, donijeti odluku, delegirati zadatke, planirati, savje-
tovati, motivirati, rjeSavati probleme i... sukobe. Gotovo da nema osobe koja tijekom
svog profesionalnog osobnog iskustva nije bila u nekoj konfliktnoj situaciji

Tradicionalno glediste drzi da je sukob $tetan i da narusava meduljudske odnose. Inte-
rakcijsko glediste drzi da sukob moZe imati i korisne efekte. Na primjer, razli¢ite ideje, u
konacnici, mogu proizvesti dobre rezultate.

No, nerazrijesen konflikt moZze dovesti do opasnih posljedica, pa ¢ak i do prekida svake ko-
munikacije, a time i do prekida odnosa i ugrozavanja neophodne suradnje u skoli. Konflikt
je najcesce reakcija na neku frustraciju, tj. mogucnost osobe da postigne neki svoj cilj.
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Za rjesavanje konflikata na komunikacijskom nivou moramo se pridrzavati nekih
osnovnih pravila.

Trebamo otkriti uzrok sukoba, identificirati ga i definirati, te nikako ne bjezati od njega,
odnosno «gurati ga pod tepih». Potiskivanje problema ne samo da sukob nece ukloniti
nego moze eskalirati u posljedice koje nikako ne pogoduju radu i klimi u skoli. Mozda
poruka nije bila razumljiva, zato $to je:

e nejasno prenijeta

e previSe je informacija

e premalo je informacija

® ne poznajemo sugovornika

¢ jedan (ili oba) sugovornika su dekoncentrirana, neslusanje
e namjerna dezinformacija

e komunikacija je ometena, buka

e preSucuju se neke informacije, zataskavanje

5.1. Znaci neverbalnog govora u konfliktu

Znaci neverbalne komunikacije dobar su pokazatelj osobe u konfliktu, a uoceni na vri-
jeme mogu sugovorniku dati uvid u viSeslojnost iskaza. Neverbalni govor je taj kroz
koji se prenose poruke kojih nismo svjesni, kao $to su neizrazene misli i osjecaji. No,
pritom je vazno da se neverbalni govor ne tumaci odvojeno od verbalnog. Elementi
neverbalnog govora, kao npr. pokret ruku ili pomak o¢iju, ne moraju znaciti ono $to mu
pripisujete. Ne tumacite sugovorniku njegov neverbalni govor jer ga mozete iritirati
uvjeravajuci ga da misli ono 3to vi mislite.

Svaku gestu i promjenu mimike potrebno je usporediti sa svim ostalim elementima ne-
verbalnog, kao i verbalnog govora. Tako, npr. elementi situacije, kao $to su sjecanje, slu-
¢ajne misli, asocijacije, te i nelagoda, ako je osoba svjesna da sve to promatrate (nelagoda
koju ¢ete povecati brzopletim tumacenjem), mogu utjecati na neverbalni govor.

5.2. Komuniciranje u cilju rjeSavanja sukoba

Dobar odnos medu sugovornicima moze se ostvariti:
e aktivnim sluSanjem i prihvac¢anjem izlaganja druge strane,
e susprezanjem od emocionalnog reagiranja,
e analizom — usporedivanjem argumenata za i protiv,
e aktivnim odnosom, bez povlacenja, a u cilju izgradivanja suradnje,

e sigurnim nastupom koji se ogleda u drzanju tijela, gledanjem sugovornika u
oCi i odmjerenim kretanjem u prostoru,

e jasnim, konciznim i preciznim iskazivanjem vlastitog stava,
e postovanjem tudeg misljenja i ideja,

e motivirano$¢u da se dode do zajednickog stava,

e ina kraju: postizanjem dogovora ili kompromisa.
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6. ZAKLJUCAK

Komunikacijske vjestine su iznimno vazne u ljudskim odnosima jer nepazljivom komu-
nikacijom mozemo stvoriti brojne nesporazume i probleme. No, s druge strane, mo-
Zzemo poboljsati meduljudske odnose, Zeledi prije svega da istinski razumijemo drugu
osobu. No tu moramo biti oprezni da svrha upotrebe komunikacijskih vjestina ne po-
stane alat za manipulaciju, kojim ¢e druga osoba uciniti ono $to mi Zelimo, a da prije
toga nije ni upoznata s nasim namjerama. Koristenje komunikacijskih vjestina u svrhu
upravljanja drugima implicira stav nepostivanja druge osobe i polazi od neiskrenog
odnosa prema drugima. Pravilo je da ako se u nekoj komunikaciji osjecate suptilno
izmanipulirani ¢ak i ako ne znate na koji nacin — prilicno je vjerojatno da i jeste. Tehnike
koje pruzaju moguénost manipulacije koristit ¢e osobe koje sebe dovoljno ne cijene, a
vezano je za nesvjesno vjerovanje da ne mozemo dobiti postovanje ako smo iskreni i
ako pokazemo kakvi stvarno jesmo i $to osje¢amo. Signale manipulacije naj¢esce pri-
mamo nesvjesno, poput, npr. neuskladenosti mimike lica i govora.

Zbog toga upotrebu komunikacijskih vjestina trebamo prvenstveno koristiti kako bi-
smo svim sudionicima u razgovoru, ukljucujuci i nas same, pomogli da svjesno razu-
mijemo sebe i druge. Pritom trebamo biti dobronamjerni i iskreni, jer zelja za manipu-
lacijom drugih ima i svoj kontraefekt, a to je da podrazumijeva i manipulaciju samim
sobom, i to onim najiskrenijim dijelovima sebe.
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