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1. SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT:
UVODNIK

Niksa Alfirevic . Sveuciliste u Splitu

Josip Burusié :Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar
Jurica Pavici¢ Sveuciliste u Zagrebu

Renata Relja i Sveuciliste u Splitu

Ova knjiga daje uvid u specifi¢nu ulogu i djelovanje Skolskih ravnatelja, koji
drze stozerni polozaj u obrazovnom menadzmentu u sSkolama. Oni bi istovre-
meno trebaliispunjavati zahtjeve lokalnih zajednica i opée obrazovne politike,
pridrzavajudi se racionalnog koriStenja $kolskih resursa te ispunjavajuci svoju
ulogu vode. Sve pobrojano traZi od ravnatelja uravnoteZeni pristup zahtjevi-
ma razli¢itih dionika, zadrzavajuci pritom mogucnost ugradnje suvremenih
upravljackih alata i pristupa, kako bi mogli djelovati u okruzju posebnih eko-
nomskih datosti.

Dostupna je Siroka lepeza tekstova u postojecoj literaturi koja se odnosi na
pojedine aspekte Skolskog menadZmenta, vodenja i upravljanja te na osta-
le relevantne obrazovne teme. Unato¢ tome, bilo nam je tesko ponuditi jez-
grovit rad koji predstavlja praktican pregled tema o Skolskoj ucinkovitosti i
upravljanju obrazovanjem, a koji bi u isto vrijeme obuhvatio specifi¢ne vidove
obrazovnih sustava u jugoistocnoj Europi. Iz tog razloga, istrazivacki tim, koji
djeluje u hrvatskom Znanstvenom centru izvrsnosti za Skolsku efektivnost i
menadZment, odlucio je izraditi takvu knjigu, imajudi prije svega u vidu potre-
be raznolikih grupa potencijalnih Citatelja. Nastojali smo obratiti pozornost
na potrebeiinterese aktera iz jugoistocne Europe, ali i pruziti inspirativno $ti-
Vo za sve one koje zanima obrazovni menadZzment i pitanje Skolske ucinkovi-
tosti iz jedne malo drukcije perspektive.

Knjiga pocinje uopcéenim pregledom pojma Skolske ucinkovitosti, autora Jo-
sipa BURUSICA, Tonija BABAROVICA i Marije SAKIC VELIC i u kojem je izlozen
osnovni pregled istraZivanja povijesnog razvoja skolske ucinkovitosti, opisani
najvazniji metodolo$ki pristupi i napredci u suvremenom istrazivanju skolske
ucinkovitosti te prikazana najvaznija otkrica empirijskih istrazivanja Skolske
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SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

ucinkovitosti u jugoistocnoj Europi, s posebnim naglaskom na istrazivanja
provedena u hrvatskom osnovnoskolskom obrazovanju. Kako bi obradili
temeljna nacela odnosa ravnatelja prema dionicima, Jurica PAVICIC, Niksa
ALFIREVIC, Goran VLASIC, Zoran KRUPKA i Bozena KRCE MIOCIC raspravljaju
0 suvremenoj javnoj i neprofitnoj marketinskoj teoriji, ugradenoj u Skolsko
okruzenje. Doprinos Sanje STANIC, Darka HRENA i Ivanke BUZOV usmijeren je
na komunikacijske i upravljacke prakse prema lokalnim zajednicama i njiho-
vim subjektima, ali i prema drustvenim subjektima u Sirem smislu.

Drugi dio knjige nudi ,,unutarnji“ uvid u Skole i usredotocen je na upravljac-
ke i voditeljske obrasce djelovanja ravnatelja. O njima se piSe u poglavlju o
menadZmentu u obrazovanju autora Dijane VICAN, NikSe ALFIREVICA i Renate
RELJA, kao i u prilogu o obrazovnim liderima, autora Dijane VICAN, Renate RE-
LJA i Tonija POPOVICA. Dodatna motrista nude dvije skupine autora. Ina REIC
ERCEGOVAC, Morana KOLUDROVIC i Andreja BUBIC raspravljaju o obrazovnim
i administrativnim oblicima upravljanja $kolama, s naglaskom prvenstveno
na Skolske odbore i njihove odnose s ravnateljima. Raspravu o demokraciji
u upravljanju $kolama, iz perspektive dionika, donose Marita BRCIC KULJIS i
Anita LUNIC.

Zavrsno poglavlje bavi se prakti¢nim izazovima marketinskih i obrazovno-me-
nadzerskih/liderskih nacina djelovanja, kao i smjernicama istrazivanja, koje
su zamisljene kao nacin izrade i provedbe inovativnih politika i pristupa obra-
zovnom menadZmentu u jugoisto¢noj Europi i izvan nje.

Nadamo se da cete uzivati ¢itajudi ovu knjigu koliko smo i mi uzivali uredujuci
je. Slobodno nam proslijedite svoje komentare i povratne informacije.’

Niksa Alfirevi¢, Josip Burusié, Jurica Pavicic¢ i Renata Relja

1 Molimo pisite odgovaraju¢em uredniku na: Niksa Alfirevic, Ekonomski fakultet Split, Cvite Fi-
skovica 5, 21000 Split, Hrvatska, e-mail: nalf@efst.hr
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2. SKOLSKA UCINKOVITOST: PREGLED KONCEPTUALNIH,

METODOLOSKIH | EMPIRIJSKIH TEMELJA

Josip Burusi¢ Institut drustvenih znanosti lvo Pilar, Hrvatska
Toni Babarovi¢ . Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar, Hrvatska
Marija Saki¢ Veli¢  : Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar, Hrvatska
SaZetak

Ovo poglavlje nudi pregled konceptualnih, metodoloskih i glavnih empi-
rijskih temelja za istrazivanje Skolske ucinkovitosti. Danas se koriste razli-
¢iti, ali medusobno izmjenjivi termini za ucinkovitost, kao sto su ,Skolska
ucinkovitost™ i obrazovna ucinkovitost®, sto se prije svega odnosi na vise-
slojnu cjelinu u kojoj svojstva na razini sustava, skole i ucionice oblikuju
integrirane modele Skolske ucinkovitosti.

Prvi dio ovog poglavija pruza objasnjenje pojmova obrazovne kvalite-
te, ucinkovitosti i djelotvornosti, s prikazom glavnih rezultata u pogledu
skolske i obrazovne ucinkovitosti i k tomu nudi osnovni pregled povije-
snog razvoja ovog podrucja istrazivanja. Drugi dio prikazuje najvaznije
metodoloske pristupe i dostignuca priistraZivanju Skolske ucinkovitosti u
polju operacionalizacije konstrukta, odabira kriterija, analize podataka
i nacrta istrazivanja. Konacno, posljednji dio ovog poglavija daje uvid u
neke rezultate empirijskih istraZivanja skolske ucinkovitosti u jugoistoc-
noj Europi, s posebnim naglaskom na nasa vlastita sveobuhvatna em-
pirijska istrazivanja provedena u hrvatskom sustavu osnovnoskolskog
obrazovanja.
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U literaturi usmjerenoj na teorijska razmatranja i istrazivanja u obrazovanju,
susre¢emo se sa razli¢itim gledistima na koncepte kvalitete, ucinkovitosti
(eng. effectivness) i djelotvornosti (eng. efficiency) obrazovanja, kao i s razlici-
tim shvacanjima njihova znacenja (npr. Barnett, 1992, Carmichael, 2002). Po-
red odredenja pojedinih koncepata koji zajednicki ukazuju na uspjeSnost ob-
razovanja, daljnja vazna pitanja ti¢u se mogucénosti njihova mjerenja i odabira
prikladnog metodolo$kog pristupa u mjerenju, kao i nacina i razine iskaziva-
nja pojedinih pokazatelja uspje$nosti. U zavrSnom dijelu poglavlja prikazat
¢emo rezultate empirijskih istrazivanja u podrucju obrazovne ucinkovitosti,
posebice onih provedenih u jugoistocnoj Europi i hrvatskom sustavu osnov-
noskolskog obrazovanja.

1. Konceptualni temelji: Sto su kvaliteta, uéinkovitost i djelotvornost
obrazovanja?

Tesko je pronadi jedinstvenu definiciju obrazovne kvalitete (eng. educational
quality), koja bi odgovarala razli¢itim okruzenjima i okolnostima, te vrijedno-
stima, Zeljama i ciljevima svih aktera ukljucenih u obrazovanje (Adams, 1993;
Bramley 1995; ChapmaniAdams, 2002; Harvey i Green 1993; Scheerens, 2004;
UNICEF 2000; Williams, 2001 ). Ako krenemo od op¢éenite definicije, kvaliteta
u obrazovanju odnosi se na zadovoljavanje i postizanje Zeljenih standarda i
ciljeva, ili kako isticu Cremmers i Scheerens (1994), kvaliteta se odnosi na one
karakteristike i cimbenike djelovanja Skole kao cjeline koji doprinose objas-
njenju razlika u ishodima izmedu ucenika u razlic¢itim razredima, skolama i
obrazovnim sustavima. Medutim, iako isticu konacni cilj, ovakve definicije ne
pruzaju jasnu sliku o tome koje su to karakteristike koje rezultiraju kvalitet-
nom Skolom i obrazovanjem, odnosno $to sve kvaliteta podrazumijeva.

Stoga su mnogi autori nastojali identificirati i poblize opisati obiljezja obra-
zovne kvalitete i dati preciznije definicije. Vlasceanu, Grunber i Parlea (2007)
odreduju kvalitetu u obrazovanju kao visedimenzionalan, viSerazinski i dina-
mican koncept koji se odnosi na kontekstualne postavke obrazovanja, mi-
siju i ciljeve ustanove te specifi¢ne standarde obrazovnog sustava. Hawes i
Stephens (1990) shvacaju kvalitetu kao ishod triju nastojanja, a to su uspjeh
u ostvarivanju vlastitih ciljeva, primjerenost ljudskim i okolinskim uvjetima te
“svojevrsnu nadgradnju”, koja se ocituje u istrazivanju novih ideja, teznji za
izvrsnoséu te poticanju kreativnosti. Adams (1993) smatra kako se obrazov-

10

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 10

13/10/16 18:45



2. SKOLSKA UCINKOVITOST: PREGLED KONCEPTUALNIH, METODOLOSKIH | EMPIRIJSKIH TEMELJA

noj kvaliteti moze pristupiti iz razlicitih perspektiva, promatrajuci aspekte i
ciljeve obrazovanja. Kvaliteta tako moze poprimiti razlic¢ita znadenja ovisno
o tome jesmo li usmjereni na razlicite sastavnice i sudionike obrazovanja,
njihove interese, ishode, proces obrazovanja ili pak nastojimo obuhvatiti sva
poznata obrazovna obiljeZja. S ovakvim objasnjenjem kvalitete obrazovanja
slaze se i Scheerens (2004), povezujuci navedene aspekte obrazovne kvalitete
u konceptualni okvir Skolske ucinkovitosti, kao produktivni sustav u kojem se
dostupni materijalni i ljudski potencijal pretvara u obrazovne ishode, proma-
trajuci pritom procese u odredenim kontekstualnim uvjetima. Primjer sveo-
buhvatnijeg i cjelovitijeg pristupa obrazovnoj kvaliteti nastoji se postic¢i unu-
tar UNICEF-a (2000), gdje se naglasak stavlja na sloZzenost obrazovanja i istice
potreba zauzimanja Siroke i cjelovite perspektive kvalitete koja mora obuhva-
c¢ati ucenike, kontekst, procese, okolinu te ishode, kao medusobno poveza-
ne dimenzije koje djeluju jedna na drugu. Dakle, iako se definicije obrazovne
kvalitete ponekad razlikuju, autori se slaZzu da je u definiranju kvalitete obra-
zovanja vazno promatrati sve aspekte obrazovanja, pa se kvaliteta odnosi na
dostupnost financijskih sredstava, stru¢nosti obrazovnih djelatnika, osobine
samih ucenika, procese u poucavanju i ocjenjivanju i naposljetku razlicite is-
hode koji obuhvacaju znanja, vjestine, stavove i ponasanja.

Premda se koncepti obrazovne kvalitete i obrazovne ucinkovitosti (eng. edu-
cational effectivness) Cesto koriste kao sinonimi (Adams 1993; Chapman i
Adams, 2003; Ridell, 2000; Sammons i sur., 1995), oni su medusobno razliciti.
Obrazovnu ucinkovitost moZzemo definirati kao stupanj u kojem obrazovni su-
stav te njegovi dijelovi i dionici postizu Zeljene ciljeve i ostvaruju Zeljene ucin-
ke. Kako se u kontekstu obrazovnih sustava ciljevi i u¢inci iskazuju kao posti-
gnuca, ucinkovitijim smatramo onaj obrazovni sustav koji doprinosi boljim
ucenickim postignu¢ima u odnosu na neki drugi obrazovni sustav (Sammons,
2007; Schereens i sur., 2007; Vlaseceanu i Grunberg, 2007). Unutar jednog
obrazovnog sustava, termin Skolska ucinkovitost koristi se kako bi se opisale
razlike medu Skolama (Goldstain, 1997), te je ucinkovitija ona skola koja u ve-
¢oj mjeri pridonosi postignudu vlastitih ucenika (Bezirtzoglou, 2004). Istrazi-
vanja su se uglavnom usmjeravala na prepoznavanje ¢imbenika koji odreduju
obrazovnu ucinkovitost (Chapman, 1979; Edmonds, 1979; 1979a; Klitgaard i
Hall, 1975; Purkey i Smith, 1983; Ridell, 2008; Sammons, 1995; Towsend, 1997)
te razvoj modela Skolske ucinkovitosti (npr. Creemers i Kyriakides, 2006; Cree-
mers i Shereens, 1989, 1994; Shereens, 2004, 2007).

11
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Ipak, postoji drustveno osjetljiva dilema s kojom se susrecu istrazivaci obra-
zovne ucinkovitosti. Svodi se na pitanje treba li u obrazovanju teZiti izvrsnosti
ili je cilj obrazovanja smanjivanje obrazovnih nejednakosti i ostvarenja obra-
zovne jednakosti (eng. educational equity). Potonja ideja promovira socijalnu
pravdu u smjeru smanjivanja razlika u obrazovnom postignucu izmedu ucenika
razlicitog socioekonomskog statusa ili ucenika razli¢itih sposobnosti. Danas se
u istraZivanjima ucinkovitosti obrazovanja kombiniraju oba pristupa. Pokaza-
lo se da povoljna obiljezja Skola mogu najvise doprinijeti poboljSanju uspjeha
ucenika u nepovoljnijem polozaju (npr. Kyrikaides, 2004; Scheerens i Bosker,
1997). Time dolazi do opceg porasta obrazovne uspjesnosti svih ucenika u $koli,
posebice onih u nepovoljnijem polozaju, ¢ime se ostvaruje izvrsnost, ali i sma-
njuju razlike medu ucenicima, sto dovodi do povecanja obrazovne jednakosti.

Zasto su kvaliteta i jednakost u obrazovanju vazni i kako se mogu postiéi?

OECD (2012) je nedavno je objavio izvjestaj pod naslovom pravednost i
© kvaliteta u obrazovanju: Potpora ucenicima s poteskocama i skola. Ista- :
knuto je u izvje$cu da Skolski neuspjeh moze imati cjeloZivotne negativne
© ucinke kako na pojedinca tako i na drustvo i to treba sprijeciti osigurava- :
njem kvalitete i pravednosti u obrazovanju. :

Na pocetku izvje$ca se navodi da su ,najucinkovitiji obrazovni sustavi oni
koji kombiniraju pravednost s kvalitetom.” (OECD, 2012, str. 3). U pravednim
: obrazovnim sustavima svi studenti mogu posti¢i potrebna znanja i vjestine, :
bez obzira na njihove osobno i drustveno porijeklo (npr. studenti razlicitog
: socioekonomskog porijekla ne razlikuju se u dosizanju znanja i vjestina).

Nekoliko preporuka o tome kako bi se osigurala kvaliteta i pravednost pre-
: veniraju Skolski neuspjeh i promicu zavrsetak srednjoskolskog obrazovanja:

* Stupanj ponavljanja treba smanjiti;

* Odabiri pracenje studenata treba odgoditi do srednjoskolskog
obrazovanja;

* |zbor Skola treba biti kontroliran da bi se sprijecilo povedanje neje-
dnakosti; :

e Strategije financiranja trebaju se uzeti u obzir i prilagoditi ih potreba- :
ma Skole i ucenika; :
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* Srednjoskolska usmjerenja (npr. gimnazijska i strukovna) trebala bi se
osmisliti na nacin da podrzavaju zavrsetak ove razine obrazovanja;

» Skole s visokim brojem ucenika s poteskoc¢ama trebale bi dobivati
sredstva potpore.

Izvor: OECD (2012). Equity and Quality in Education: Supporting Disadvantaged Students
i and Schools. OECD Publishing. http://dx.doi.org/10.1787/9789264130852-en :

Dio autora snaZzan naglasak stavlja na nacin postizanja ucinkovitosti, $to nas
vodi trecem vaznom konceptu - obrazovnoj djelotvornosti (eng. educational
efficiency), koja se moze definirati kao mogucnost kvalitetne izvedbe ili po-
stizanja maksimalnih rezultata s utroSenim minimalnim sredstvima, trudom
ili vi.iemenom (Hawes i Stephens, 1990; Wideman, 2003; Windhman, 1990).
Promatrajuci obrazovnu djelotvornost u odnosu na obrazovnu ucinkovitost,
mozemo zakljuciti da djelotvornost podrazumijeva ucinkovitost uz dodatni
zahtjev da je ista postignuta s minimalnim mogudim troskovima (Creemers i
Scheerens, 1989; Scheerens i sur, 2007). Obrazovni sustav je djelotvoran kad
se obrazovni ishodi postiZzu uz ulaganje manje sredstava i truda, ali i kad se
ostvaruju maksimalni ishodi u odnosu na ulozena sredstva.

2. Metodoloski temelji: Kako istrazivati ucinkovitost obrazovanja?

IstraZivanja ucinkovitosti obrazovanja (eng. Educational Effectiveness Resear-
ch - EER) predstavljaju nadredeni pojam koji povezuje niz istrazivackih pristu-
pa u razli¢itim podrucjima obrazovanja, kojima je zajednicki cilj istraziti i utvr-
diti koja obiljezja poucavanja, kurikuluma i okoline u kojoj se odvija obrazovni
proces, na nivou razreda, skole ili Sire zajednice, mogu izravno ili neizravno
objasniti razlike u obrazovnim ishodima ucenika (Creemers, Kyriakides i Sam-
mons, 2010). Takva istrazivanja nastoje dati odgovore na pitanja poput: Sto
¢ini dobru $kolu? Sto ¢ini uspjes$nog ucitelja? Sto trebamo uciniti da imamo
vie izvrsnih Skola?

13
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Koje su kljucne karakteristike koje skole ¢ine uéinkovitima?

© Postoje razliciti modeli Skolske ucinkovitosti usmjereni na objasnjavanje i
. odredivanje Sto Cini Skolama ucinkovitima. Opcenito, predlozeno je neko-
¢ liko korelata ucinkovitih skola (Kirk i Jones, 2004; Lezotte, 1991): :

* Jasna misija Skole razvijena u dogovoru izmedu ravnatelja i nastav-
nika.

* Visoka ocekivanja Skolskih zaposlenika koji dijele uvjerenje da
ucenici mogu uspjeti i da im nastavnici mogu pomodi da uspiju.

* Ucinkoviti voditelji nastave koji u¢vrséuju skolsku misiju i viziju.

* Ucenicima su osigurane moguénosti i vrijeme za ucenje, a nastav-
nici imaju jasna ocekivanja u pogledu onoga Sto poducavati, kao i
dovoljno vremena za poduku.

* Skolsko okruzenje je sigurno i uredno i potice suradnju i postova-
nje.

* Njeguju se pozitivni odnosi $kola-obitelj i potice se sudjelovanje
roditelja u radu $kole.

* Napredak ucenika se ucestalo prati, a rezultati se koriste za pobolj-
Sanje ucinka.

Izvori: Lezotte, L. (1991). Correlates of effectives schools: The first and second generation. :
i Okemos, MI: Effective Schools Products, Ltd.; Kirk, D. J., Jones, T. L. (2004). Effective :
i Schools. Pearson Assessment Report. :

2.1. Povijest istrazivanja ucinkovitosti obrazovanja

Vedina autora pocetak istrazivanja ucinkovitosti obrazovanja pronalazi u re-
akciji istrazivaca na nalaze fundamentalnih istraZzivanja o jednakostima obra-
zovnih moguénosti Colemanaisur. (1966) te Jencksai sur. (1972). Ovisu autori
razli¢itim pristupima, sociologijskim i psihologijskim, dosli do jedinstvenog i
empirijski vrlo snazno utemeljenog zakljucka - razlike u $kolskom postignucu
ucenika mogu se u najvecoj mjeri objasniti njihovim sposobnostima i socijal-
nim statusom, dok je uloga $kola u objasnjenju obrazovnog postignuda zane-
mariva. Takvi nalazi izazvali su burnu reakciju te potaknuli razvoj istrazivanja
ucinkovitostiobrazovanja. Prva empirijska istrazivanja o ucinkovitosti obrazo-
vanja datiraju s kraja sedamdesetih godina kada su Edmonds (1979) te Rutter
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i sur. (1979) dokazali da postoji odredeni efekt Skola i $kolskog okruZenja na
obrazovne ishode ucenika. Uskoro su se pocela pojavljivati brojna istrazivanja
provedena slicnom metodologijom te se tijekom osamdesetih godina proslog
stoljec¢a uspostavlja znanstvena grana koja se bavi istrazivanjem ucinkovito-
sti obrazovanja (Kyriakides, 2006). Vecina pregleda istrazivanja ucinkovitosti
obrazovanja navodi nekoliko kronoloskih faza njihova razvoja (npr. Reynolds
i sur., 2011; Creemers i sur. 2010; Creemers i Kyriakides, 2007; Reynolsd i sur.
2000). Kroz te faze moze se jasno pratiti promjena sredisnjih istrazivackih pi-
tanja koja su se postavljala u pojedinom vremenskom razdoblju, kao i razvoj
teorijskih koncepata i metodologije unutar ovog podrudja.

Prva faza obuhvada razdoblje pocetka 1980-ih, a glavni im je cilj bio pokaza-
ti i dokazati da razlicita obiljezja ucitelja i Skolskog okruZenja imaju odrede-
ni utjecaj na obrazovne ishode ucenika. Istrazivanja unutar ove rane faze su
uglavnom pokazala i dokazala koliko je za u¢enicko postignuce vazno da ima-
ju ucinkovite ucitelje i Skolsko okruzenje, a taj je utjecaj poglavito bio vidljiv
kod odredenih grupa ucenika koji su pocetno bili u nepovoljnijem polozaju
(npr. socioekonomski zapostavljenih grupa ili etni¢kih manjina).

Druga faza istrazivanja datira s kraja 1980-ih i ranih 1990-ih godina kada su
istrazivanja ucinkovitosti obrazovanja bila uglavnom usmjerena na utvrdiva-
nje korelata obrazovne ucinkovitosti i povoljnih ucenickih obrazovnih isho-
da. U ovoj se fazi pocinju koristiti viSerazinske i hijerarhijske metode analize
podataka (Goldstein, 1995), kojima istrazivaci uspijevaju dokazati postojanje
ucinaka Skola, stabilnost takvih ucinaka tijekom vremena te konzistentnost
takvih ucinaka na razlicite mjere ucenickih obrazovnih ishoda. Kona¢ni ishod
ove faze istrazivanja bio je svojevrsni popis obiljezja ucitelja i Skola za koje je
pokazano da imaju pozitivan ucinak na obrazovno postignuce ucenika (npr.
Levin i Lezotte, 1990; Scheerens i Bosker, 1997).

Treca faza odvija se tijekom 1990-ih i prvih godina novog stoljeda, a karakteri-
zira je razvoj nekoliko modela ucinkovitosti obrazovanja (npr. Creemers, 1994;
Scheerens, 1992) te njihova snazna empirijska provjera. Ovim modelima po-
kusalo se objasniti zasto i kako odredeni faktori koji djeluju na razlic¢itim hi-
jerarhijskim razinama - na razini ucenika, ucitelja, razreda i $kola - utjecu na
ucenicke obrazovne ishode. Eksplicitni i jasno postavljeni modeli ucinkovi-
tosti obrazovanja poti¢u znacajnu internacionalizaciju istrazivanja u smjeru
utvrdivanja kroskulturalne stabilnosti postavljenih modela. S druge strane,
prakticari pocinju uvidati njihovu primjenjivost, te se time stvaraju jale po-
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veznice izmedu teorijskih istrazivanja i njihove prakti¢ne primjene (Raynolds,
Hopkins i Stroll, 1993).

Cetvrta faza zapocinje pocetkom novog stoljeca i traje do danas. Tijekom nje
istraZivanja ucinkovitosti obrazovanja usmjeravaju su na izucavanje njezine
dinamicke prirode. Dakle, faktori koji utjecu na obrazovno postignuce uce-
nika ne promatraju se vise kao inherentna, stabilna i nepromjenjiva obiljeZja
Skole ili ucitelja. Pocinje se uvazavati Cinjenica da obiljezja variraju tijekom
vremena, da se njihov utjecaj moze mijenjati ovisno o kriterijskoj mjeri uce-
nickog postignuda, te da mogu imati razlicite ucinke kod razlicitih grupa uce-
nika. Takav pristup dovodi do razvoja i primjene novih metodolo$ko-statistic-
kih pristupa i pojave novih modela poput dinamickog modela ucinkovitosti
obrazovanja (Creemers i Kyriakides, 2007).

. Ukratko:
. Kako su se istraZivanja uéinkovitosti obrazovanja viemenom mijenjala?

* Prvafaza (1980.): Pokusaji dokazivanja da nastavnici i $kole imaju
odredene ucinke na postignuca ucenika.

* Druga faza (1990.): Pokusaji utvrdivanja korelata $kolske ucinkovi-
tosti i kataloga obiljezja ucinkovitih $kola.

* Treca faza (2000.): Pokusaji razdvajanja modela Skolske ucinko-
vitosti koji obuhvacaju ¢cimbenike na razini u¢enika, nastavnika,
nastave i Skole.

 Cetvrta faza (suvremena): Pokusaji istrazivanja dinamicne priro-
de Skolske ucinkovitosti koji uzimaju u obzir promjenjive prirode
njezinih sastavnica.

PredloZena literatura: Creemers et al. 2010. godine; Creemers i Kyriakides,
: 2006; Reynolds i suradnici., 2000; Reynolds i sur. 2014.
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2.2. Odredenje kriterija uc¢inkovitosti obrazovanja

Klju¢no pitanje u mjerenju ucinkovitosti obrazovanja, na koje jos uvijek nema
jedinstvenog odgovora, jest koji je najbolji kriterij obrazovne ucinkovitosti,
odnosno koji su obrazovni ishodi ucenika dobre mjere ucinkovitosti $kola ili
ucitelja. Tijekom povijesnih razvojnih faza istrazivanja ucinkovitosti obrazo-
vanja u fokusu istrazivackog interesa bili su razli¢iti kriteriji. U ranijim istra-
Zivanjima uglavnom su koristene mjere frekvencija, poput broja ucenika koji
su nastavili obrazovanje u srednjim Skolama ili fakultetima, ucestalosti po-
navljanja razreda ili broja djece koja su bila upuéena u programe za uéenike s
posebnim potrebama. Kasnije je utvrdeno da te mjere znatno ovise o drugim
vanjskim faktorima, a ne samo o osobinama ucitelja ili $kola, pa ih se napusta.
Postupno su uvodene druge mjere, poput uspjeha u skolskim predmetima i to
ponajprije u matematici i materinskom jeziku. Daljnji napredak u mjerenju
ucinkovitosti u¢injen je uvodenjem kontrolnih mjera, kao $to su ranije znanje
ucenika ili socioekonomski status njihovih obitelji. Danas vecina istraZzivanja
kao mjeru ucinkovitosti obrazovanja koristi standardizirane objektivne testo-
ve ucenickog postignuda iz pojedinih nastavnih sadrzaja. Te objektivne mjere
Skolskog znanja najcesce su razvijene i primijenjene na nacionalnoj razini ili
razvijene kroz velike medunarodne projekte (npr. PISA, TIMMS).

Ipak, sve je vise kritika da su istrazivanja ucinkovitosti obrazovanja preusko
usmjerena na mjerenje Skolskog znanja, pa mnogi istrazivaci s pravom po-
stavljaju pitanje je li usvajanje predmetnih znanja najvazniji cilj obrazovanja,
i pogotovo, je li to najvazniji cilj javnog Skolstva (npr. Sosniak, 1994). U danas-
njem postmodernistickom drustvu Skole moraju biti usmjerene na prenose-
nje drustvenih vrijednosti, razvoj socijalnih i umjetnickih vjestina, a posebno
razvoju sposobnosti transfera, vrednovanja i sinteze znanja te metakognitiv-
nih vjestina. Zato je bududi izazov istraZivanja ucinkovitosti obrazovanja ra-
zviti pouzdane i valjane mjere drugacijih obrazovnih ishoda, osim usko kogni-
tivnih, te koristiti viSestrane kriterije obrazovne ucinkovitosti.

2.3. Pristupi operacionalizaciji uéinkovitosti obrazovanja

Pod operacionalizacijom ucinkovitosti obrazovanja podrazumijeva se kako
najbolje izmjeriti ucinke obiljezja ucitelja i Skola na obrazovna postignuca
ucenika. Dobra operacionalizacija ucinkovitosti je metodolo$ki izazov svakog
istrazivanja u ovom podrucju, a o uspje$nosti operacionalizacije ovisi snaga
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njegovih zakljucaka i doseg izvedenih znanstvenih spoznaja. Ogranicenja
istrazivackih nacrta uvijek su prisutna, bilo zbog organizacijskih, materijalnih
ili tehni¢kih uvjeta, pa operacionalizacija ucinkovitosti nije uvijek optimalna,
vec je prigodna i ovisi o danim uvjetima. Osim toga, pristupi operacionalizaciji
obrazovne ucinkovitosti mijenjali su se i razvijali tijekom vremena, tako da
suvremenija istrazivanja, upotrebom naprednih metodolosko-statistickih pri-
stupa uspijevaju prevladati neka od ogranicenja ranijih. Opéu podjelu opera-
cionalnih definicija obrazovne ucinkovitosti dali su Scheerens i Bosker (1997),
a svodi se na Cetiri osnovna pristupa.

Prvi pristup temelji se na mjerama ,,sirovih® efekata ucitelja i Skola (eng. Raw
Teachers or School Effects). Koriste se ,,0bi¢ni“ prosjecni rezultati Skolskog
uspjeha ucenika pojedinih razreda ili Skola kao mjere ucinkovitosti obrazov-
ne sredine. Ovakav pristup moguce je koristiti iskljucivo ukoliko postoji odre-
dena kriterijska ili referenta mjera uspjesnosti s kojom se dobiveni prosjeci
mogu usporedivati. Dakle, ako postoji jasno postavljen standard postignuca,
primjerice na nacionalnoj ili regionalnoj razini, moguce je procijeniti je li pro-
sjecan uspjeh nekog razredaili Skole iznad ili ispod tog standarda.

U drugom se pristupu koristi takozvani nepredvideni dio obrazovnog posti-
gnuca kao osnova za utvrdivanje ucinkovitosti ucitelja i $kola (eng. Teacher
and School Effects Based on Unpredicted Achievement). |deja ovakve opera-
cionalizacije je u tome da je prava mjera ucinkovitosti obrazovne okoline
upravo onaj dio varijabiliteta uceni¢kog uspjeha koji nije objasnjen drugim
faktorima, doli onima vezanim uz ucitelje i Skole. Tako se u ovom pristupu
najprije formira regresijski model u kojem se u predvidanju Skolskog uspjeha
koristi $to viSe mjera pozadinskih obiljezja ucenika, poput socioekonomskog
statusa, stavova, motivacije, dobi, spola ili etniciteta. Onaj dio varijabiliteta
Skolskog uspjeha ucenika koji ostane nepredviden na osnovi koristenih pre-
diktorskih obiljeZja (tj. rezidualni dio varijance) postaje ,,procis¢éena“ mjera
Skolskog uspjeha za koju se smatra da bi trebala biti pod utjecajem obiljezja
ucitelja i Skola. Osnovna premisa na kojoj pociva ovaj pristup je Cinjenica da
se Skole i razredi razlikuju po razlicitim obiljezjima ucenika koja utjecu na nje-
gov Skolski uspjeh. Zato ucinak tih varijabli treba parcijalizirati (tj. ukloniti) iz
mjera ucenickog Skolskog uspjeha da bi se moglo jasnije zakljucivati o obra-
zovnim ucincima ucitelja i Skola.

Tredi pristup osniva se na mjerenju pomaka u nau¢enom tijekom vremena i
ucinku obiljezja ucitelja i Skola na taj pomak (eng. Teacher and School Effects
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Based on Learning Gain). Razlika izmedu uspjeha ucenika izmjerenog u prvoj
i drugoj vremenskoj tocki postaje mjera uceni¢kog napretka, te time kriterij
za utvrdivanje ucinkovitosti obrazovanja. Drugim rijecima, ucinak uditelja i
Skola se transformira i operacionalizira kao ucinak ucitelja i $kola u zadanom
vremenskom periodu. Izracunata mjera napretka (npr. tijekom jedne Skolske
godine) individualizirana je za svakog ucenika te je time iskljucena pocetna
neujednacenost medu ucenicima u predznanju. Prilikom primjene ovog pri-
stupa treba biti svjestan da se doneseni zakljucci odnose samo na parcijalni
ucinak obrazovne okoline na ucenicki uspjeh, odnosno da je zakljucak vezan
iskljucivo uz promatrani vremenski period. Posto ucenici pohadaju obrazovne
ustanove tijekom duljeg vremenskog perioda, o op¢im ili potpunim ucincima
$kolaili ucitelja na obrazovno postignuce moguce je zakljuciti tek obuhvatom
cijelog obrazovnog ciklusa. Nadalje, posto se radi o dinamickom procesu, ali i
procesu koji je kumulativan, trebalo bi provoditi mjerenja u sto vise sukcesiv-
nih vremenskih tocaka.

Cetvrti pristup operacionalizaciji u¢inkovitosti obrazovanja kombinira pred-
nosti drugog i treceg pristupa. KoriStena mjera ucenickog postignuda najprije
je korigirana s obzirom na raniji ucenicki uspjeh (npr. rezultat u prvom mjere-
nju na pocetku Skolske godine) te zatim jo$ jednom korigirana s obzirom na
pozadinske varijable vezane uz uéenika koje mogu utjecati na njegovo posti-
gnuce (npr. SES obitelji, spol). Kao kriterijska mjera obrazovne ucinkovitosti
koristi se onaj dio varijabiliteta uceni¢kog uspjeha koji se odnosi na mjereni
pomak u postignucu u promatranom vremenu i to samo njegov rezidualni
dio, odnosno napredak u znanju procis¢en od utjecaja pozadinskih varijabli
(eng. Teacher and School Effects Based on Unpredicted Learning Gain). Danas
se takve procis¢ene mjere uceni¢kog napretka u istraZivanjima obrazovne
ucinkovitosti nazivaju mjerama ,,dodane vrijednosti“ (eng. Value-added me-
asures). Njima se utvrduje koja je dodana vrijednost obrazovne okoline na
uspjeh ucenika u odnosu na njegovu pocetnu razinu znanja i njegove predis-
pozicije (Hill, 1995).
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© Ukratko:
Kako mjerimo uéinkovitost skole?
Mogudi pristupi:

*  Grubi nastavnicki i skolski ucinci: izracunati prosjecne rezultate
ucenika u razredu ili Skoli i usporediti ih s postoje¢im standardom i
postignudima.

* Nastavnickii skolski uc¢inci temeljeni na nepredvidljivim postignu-
¢ima: oblikovati model regresije, koji ukljucuje pozadinske karak-
teristike i upotrijebiti preostalu neobjasnjivu varijancu (rezidualni
rezultat) kao mjeru Skolskog uspjeha.

* Nastavnicki i Skolski uc¢inci temeljeni na ishodima ucenja: izracu-
nati razliku izmedu postignuca uéenika u dvije tocke u vremenu i
koristiti ga kao mjeru postignuda.

* Nastavnickii Skolski uc¢inci temeljeni na nepredvidljivim ishodima
ucenja: stvoriti regresijski model koji kontrolira ucinak pozadinskih
karakteristika u¢enika na postignuca i usporediti razlike rezidual-
nih rezultata u postignuéima u dvije tocke u vremenu

PredloZena literatura: Scheerens i Bosker (1997)

2.4. Suvremeni metodoloski pristupniistrazivanjuucinkovitosti obrazovanja

U zadnijih tridesetak godina, istrazivanja u¢inkovitosti obrazovanja znatno su na-
predovala u pogledu nacrta, metoda uzorkovanja i statistickih metoda. Takav
metodoloski napredak omogucdio je tocniju procjenu ucinka obiljezja uditelja i
$kola na postignuce ucenika. Danas se svi istrazivaci ucinkovitosti obrazovanja
susrecu s dva metodoloska imperativa: prikupljanje longitudinalnih podataka i
prepoznavanje hijerarhijske organizacije podataka (Creemers i Kyriakides, 2007).

U istrazivanjima ucinkovitosti obrazovanja podatci o obiljeZjima Skola priku-
pljeni su na jednoj, podatci o obiljeZjima ucitelja na drugoj, a podatci o uceni¢-
kom uspjehu na tredojrazini. Dakle, prisutna je viSerazinska, hijerarhijska struk-
tura prikupljenih podataka, jer su svi ucenici jednog razreda poucavani od istog
ucitelja, a svi su ucenici, a i ucitelji jedne Skole izlozZeni istoj Skolskoj okolini te
dijele ista obiljeZja Skola. Opisana viserazinska organizacija podataka uzrokuje
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nekoliko specificnih problema kod njihove statisticke analize. Ucenici koji dje-
luju unutar hijerarhijski organiziranih jedinica po svojim su osobinama medu-
sobno znatno sli¢niji nego li su to slucajno odabrani ucenici iz razli¢itih skupina.
Primjerice, uCenici nekog razrednog odjela petog razreda medusobno su mno-
go sli¢niji nego sluc¢ajno odabrani ucenici petih razreda na razini grada, Zupanije
ili drzave. Razlog tome je $to ucenici tog konkretnog petog razreda nisu slucajno
odabrani iz cjelokupne populacije i upisani slucajno bas u taj razred. Oni potje-
Cu iz istih, geografski odredenih jedinica, odnosno iste regije, grada ili kvarta, i
po tome su mnogo homogeniji po nizu varijabli, primjerice socioekonomskom
statusu, etni¢koj pripadnosti, obiteljskom nasljedu ili pripadnosti odredenoj
religiji, nego ucenici petih razreda u cijeloj promatranoj populaciji. Nadalje,
ucenici tog konkretnog razrednog odjela dijele zajednic¢ku $kolsku okolinu, iste
ucitelje, razred ili $kolu, sa svim njihovim fizickim i organizacijskim obiljezjima.
To rezultira sli¢nim iskustvima i dovodi vremenom do dodatne homogenizacije.

Kako bi se adekvatno obradili hijerarhijski organizirani podatci i izveli tocni za-
kljucci razvijeni su adekvatni statisticki postupci koji ukljucuju varijable razli-
citih razina u jedinstvenu statisti¢cku analizu, bez gubitka informacija o origi-
nalnoj razini mjerenja pojedinog svojstva. Te se analize nazivaju viSerazinskim
analizama (eng. Multilevel Analysis; Hox, 2010), viSerazinskim modeliranjem
(eng. Multilevel Modeling; Luyten i Sammons, 2010), modelima slucajnih koefici-
jenata (eng. Random Coeffitients Models; de Leeuw i Kreft, 1986) ili hijerarhijskim
linearnim modeliranjem (eng. Hierarhical Linear Modeling - HLM; Raudenbush i
Bryk, 2002). Takvi postupci pruzaju odgovor na viserazinske probleme, odno-
sno podrazumijevaju utvrdivanje odnosa medu varijablama koje su mjerene na
razli¢itim hijerarhijskim razinama. Primjerice, u istrazivanjima ucinkovitosti ob-
razovanja kljucno je pitanje kako niz varijabli mjerenih na individualnom (npr.
SES-obitelji, spol ucenika, ranija razina znanja) i grupnom nivou (npr. staz uci-
telja, velicina razreda, opremljenost skole) utjecu na jednu kriterijsku varijablu
na individualnom nivou (npr. znanje ucenika). Viserazinskim analizama moze
se utvrditi izravan utjecaj varijabli mjerenih na razli¢itim nivoima na kriterijsku
mjeru, ali se i dodatno moZe utvrditi postaje li neka varijabla s grupnog nivoa
moderator odnosa prediktora i kriterija mjerenih na individualnom nivou.

Drugi izazov u istrazivanjima ucinkovitosti obrazovanja, koji se odnosi na di-
namicku prirodu ucinaka ucitelja i $kola, rjeSava se primjenom longitudinal-
nih nacrta istrazivanja, koji ukljucuju vise opazanja ili mjerenja istih entiteta
(npr. u¢enika) u vise vremenskih tocaka. Prilikom formiranja longitudinalnih
nacrta treba obratiti pozornost na to¢no odredenje pojma viSekratnih mje-
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renja. Primjerice, Zelimo izmjeriti Skolski uspjeh ucenika, operacionaliziran
Skolskim ocjenama, na kraju Sestog i osmog razreda osnovne $kole, a istrazi-
vanje provedemo samo na kraju osmog razreda i tada ucenike pitamo koje su
Skolske ocjene imali na kraju Sestog razreda. Takav se nacrt, u kojem nemamo
provedena dva mjerenja u dvije vremenske tocke, naziva retrospektivnim lon-
gitudinalnim nacrtom i njime se nacelno, zbog same prirode prvog mjerenja,
dobivaju podatci nesto niZe razine kvalitete od onog kojeg nazivamo pros-
pektivnim longitudinalnim nacrtom (Gustafsson, 2010). U prospektivnhom
longitudinalnom nacrtu podatci bi se prikupili od istih ucenika i u Sestomiu
osmom razredu. Dvije su jasne prednosti prospektivnog nad retrospektivnim
nacrtom. Prvo, prikupljeni podatci ne baziraju se na sjecanju i samoiskazu
ucenika, koje je podlozno gresci. Drugo, tijekom vremena dolazi do odredene
promjene u uzorku ucenika koju nije moguce lako prepoznati. Naime, neki
ucenici koji su zahvaceni mjerenjem u osmom razredu mozda u Sestom razre-
du nisu dijelili istu obrazovnu okolinu kao ostali, odnosno moZzda su se dose-
lili naknadno u tu skolu, mijenjali razred, preskocili razred (tj. akcelerirali) ili
ponavljali razred u tom periodu.

Dodatni problem longitudinalnih nacrta vezuje se uz entitete, odnosno jedin-
ke cija se obiljeZja opetovano mjere. Kao sto je ve¢ napomenuto, jedno od
obiljeZja istrazivanja ucinkovitosti obrazovanja je to da postoje razlicite razine
podataka koji su na odredeni nacin ugnijezdeni jedni u druge. Najce$¢i pri-
stup u longitudinalnim istraZivanjima je da se tijekom vremena prati uspjeh
ucenika, kao entiteta najniZe razine, te da se u istim vremenskim tockama pri-
kupljaju podatci o obiljezjima njihovih ucitelja, odnosno $kola. Takvi se nacrti
nazivaju ,panel dizajnima“. No, ponekad je interes istrazivaca usmjeren na
drugu razinu podataka, primjerice na Skole. Istrazivacko pitanje koje se moze
postaviti jest u kojoj je mjeri obrazovno postignuce pojedinih $kola stabilno i
konzistentno tijekom vremena te se moze promatrati postignuce osmih razre-
daistih Skola kroz nekoliko godina. Medutim, treba biti svjestan da su podatci
svake godine prikupljeni na drugim ucenicima. Dakle, Skole su iste tijekom
istrazivanja, ali se ucenici osmih razreda kroz generacije mijenjaju. Jos$ jedan
Cest primjer istrazivanja u kojima su jedinice na makrorazini stabilne, ali se
jedinice mikrorazine mijenjaju, predstavljaju medunarodna istrazivanja obra-
zovnog uspjeha poput PIRLS-a, PISA-e ili TIMMS-a. U takvim se medunarod-
nim studijama istrazivanja provode svakih nekoliko godina u istim zemljama,
a svaki se puta iz populacije $kola ili u¢enika neke zemlje izvlace uzorci na
kojima se primjenjuju standardizirani testovi znanja. Dakle, istrazivacki nacrti
su longitudinalni na razini obrazovnih sistema, ali nisu na razini u¢enika. Pr-
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venstvena im je svrha utvrdivanje trenda u razini obrazovnih postignuca kod
onih zemalja koje sudjeluju redovito u takvim projektima.

Kako bismo trebali istraZivati skolsku ucinkovitost danas i ubuduce?
Savjeti za dobra istraZivanja:

* Imajte na umu da ucenici budu uklopljeni u nastavu, da je nastava
uklopljena s ucenicima i tako dalje: podatci trebaju biti hijerarhij-
ski organizirani, tako da je potrebno koristiti viSerazinske i hijerar-
hijske metode analize podataka.

* Imajte na umu da se ucenici, nastavnici, Skole, politike i tako dalje :
vremenom mijenjaju: ucinci su dinami¢ni, tako da je longitudinalni :
nacrt istrazivanja u prednosti. :

3. Empirijski temelji: Sto pokazuju istraZzivanja uéinkovitosti obrazovanja
u Hrvatskoj?

Kako bi se dosegla zeljena kvaliteta i uCinkovitost obrazovanja, vedina razvijenih
zemalja okrenula se istrazivanjima, temeljeci svoje politike i postupanja na nji-
hovim ishodima. Pristupi i vrste istraZzivanja mogu biti raznovrsni, ali predstav-
liaju nezaobilazni put u dobivanju nepristrane potvrde u kojoj mjeri obrazovni
sustav i njegovi dijelovi udovoljavaju postavljenim standardima i o¢ekivanjima.

U Republici Hrvatskoj svecbuhvatna empirijska istraZivanja uspjesnosti skola
i u¢enika u okviru paradigme kvalitete i u¢inkovitosti obrazovanja, provedena
u kontekstu vanjskog vrednovanja obrazovanja, uglavnom su novijeg datu-
ma. Ovdje ¢emo prikazati osnovne nalaze iz opseznog istrazivanja provede-
nog u sve 844 osnovne $kole u Republici Hrvatskoj, u kojem je sudjelovalo oko
94000 ucenika Cetvrtog i osmog razreda, a u kojem su kao kriterijska mjera
koristeni objektivni testovi znanja iz vecine skolskih predmeta (Babarovic,
Burusi¢ i Saki¢, 2009; Burusi¢, Babarovi¢ i Sakic, 2009). U tom su istrazZivanju
utvrdene osnovne odrednice $kolskog postignuca ucenika i $kola, koje mogu
posluziti kao smjernica u odgovaranju na vazna pitanja o tome $to se moze
poduzeti kako bi se povecala kvaliteta obrazovanja.
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Prvo pitanje kojim smo se u istrazivanju bavili odnosilo se na utvrdivanje
odrednica obrazovnih postignuca ucenika na kraju osnovnoskolskog obrazo-
vanja, odnosno utvrdivanje u kojoj se mjeri na temelju niza obiljeZja ucenika,
njegove okoline, ucitelja, nastavnog procesa, Skole i ravnatelja moZe predvi-
djeti obrazovno postignuce ucenika (Babarovi¢ i sur., 2009). Pokazalo se da
se najveci dio varijance obrazovnih ishoda ucenika u pojedinim predmetima,
priblizno 5% do 16% varijance, ovisno o predmetu, moZe objasniti obiljezjima
samih ucenika, pri ¢emu su se znacajnim prediktorima pokazali spol ucenika,
obrazovanje njihovih roditelja i struktura ucenikove obitelji. Obiljezja ucitelja
i nastave objasnjavaju vrlo malo varijance u obrazovnim ishodima ucenika u
pojedinim predmetima, manje od ili najvise 1%. Slican udio varijance posti-
gnuca u pojedinim predmetima, manje od 1%, objasnjavaju i obiljezja skola i
ravnatelja. Opcenito se moze zakljuciti da su se u ovom istrazivanju najvazni-
jim odrednicama obrazovnih postignuéa uéenika pokazala njihova individu-
alna obiljezja, dok je doprinos uditelja, nastave, Skole i ravnatelja obrazovnim
postignu¢ima ucenika znatno manji. Dodatna objasnjenja vaznosti individu-
alnih osobina uéenika i obiljeZja njihovih obitelji u objasnjenju razlika u obra-
zovnim postignucima tijekom osnovnoskolskog obrazovanja daju istrazivanja
Burusiéa, Babaroviéai Seri¢ (2012) te Burusic¢a, Babarovi¢a i Markovica (2010).

Drugo pitanje bilo je utvrditi odrednice uspjesnosti osnovnih Skola u Republici
Hrvatskoj, pri cemu su kao prediktori uspjesnosti razmatrane razlicite skupine
obiljezja skola - velicina razreda, statusna obiljezja Skole, obiljeZja rukovodenija,
obiljezja i uvjeti programa i nastave te pokazatelji $kolske klime (Burusi¢ i sur.,
2008.; Burusic i sur., 2009.). Pokazalo se da vecina obiljezja koja se odnose na
statusna obiljezja Skole, programa i nastave pridonose objasnjenju uspjesnosti
$kola, pri ¢emu najvecdu prediktivnu snagu imaju obiljeZja povezana s temeljnim
administrativnim i statusnim odrednicama rada Skole, koja odrazavaju temeljne
uvjete i znacdajke ustrojstva i djelovanja skole. Takav nalaz upuduje na potesko-
¢e s kojima se hrvatski osnovnoskolski sustav suocava, odnosno na jo$ uvijek
nerazrijeSena temeljna pitanja ujednacenosti osnovnih $kola u dostupnosti
materijalnih i ljudskih resursa, koja dovode do nejednakosti u postignuc¢ima. U
prilog postojanju problema nejednakosti u obrazovanju u hrvatskim osnovnim
Skolama govore i nalazi istraZivanja koje je pokazalo da postoje znacajne razlike
u obrazovnim postignu¢ima $kola u urbanim i ruralnim dijelovima zemlje, pri
¢emu su Skole u socioekonomski razvijenijim podrucjima bitno uspjesnije od
$kola u slabije razvijenim podrucjima (Burusi¢, Saki¢, Babarovic i Devi¢, 2013).
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Skolska ucinkovitost u nekim drugim zemljama jugoistoéne Europe

Primjer iz Albanije:

. Primjer iz Bosne i Hercegovine:

Primjer iz Srbije:

|Adobe PDF PrintEngine I1prije|om zatisak .indd 25

Nekoliko studija provedenih u zemljama jugoistocne Europe upuduju
na zakljucke sli¢ne onima iz istrazivanja provedenih u Hrvatskoj. Prvo,
: pravednost u obrazovanju nije jo$ u potpunosti osigurana, a kao drugo, :
pitanje je koliko su Skole ucinkovite su u promicanju Skolskog uspjeha i
. prevenciji skolskog neuspjeha kod svih ucenika. :

: Analiza PISA 2000-2012 rezultata za Albaniju pokazuje da postoje znacaj- :
. ne nejednakosti u rezultatima izmedu ucenika razli¢itog socioekonom-
. skog statusa, zemljopisnog polozaja i spola (Gortazar, Kutner i Inoue, :
2014). Osim toga, ucenici u Albaniji obi¢no ne postizu dobre rezultate u
: usporedbi sa standardima OECD-a. :

: Agencija za predskolsko, osnovno i srednje obrazovanje (2015) analizira-
la je podatke iz istrazivanja provedenih na ucenicima osnovnih skola u
© Bosni i Hercegovini - TIMMS 2007. i APOSO 2010. i 2012. Njihovi su rezulta-
ti opcenito pokazali da svojstva ucenika imaju najjaci utjecaj na njihova
© postignucéa dok su svojstava na razini ucionice slabijeg ucinka, a ucinci
varijabli na razini skole nisu znacajni. ‘

Teodorovi¢ (2011, 2012) izvjeStava o rezultatima istraZivanja pri kojima su
© ispitivala svojstva ucenika, nastave i $kole u odnosu na postignuca uceni- :
ka iz matematike i srpskog jezika u osnovnim Skolama u Srbiji. Rezultati
: su pokazali da su pozadinska ucenic¢ka svojstva vazna odrednica njihovih :
postignuda. Varijable na razini udionice slabo su povezane s postignudi-
: ma ucenika, a varijable na razini $kole nisu se pokazale vaznima za posti-
- gnuca uenika. :
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Empirijska istrazivanja poput upravo opisanih, koja se oslanjaju na kon-

ceptualne i metodoloSke temelje proizisle iz paradigme kvalitete i ucinkovi-
tosti obrazovanja, pruzaju realnu sliku stanja u obrazovnom sustavu pojedine
drzave. Takoder, omoguduju identificiranje slabih tocaka i pomno planiranje
obrazovnih politika te aktivnosti i intervencija u obrazovnoj praksi. Vjeruje-
mo da bi se takvim intervencijama moglo svim ucenicima osigurati jednake
mogucnosti za kvalitetnije obrazovanje i ostvarenje njihovih potencijala na
osobnu i drustvenu dobrobit.
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Jurica Pavici¢ : Sveuciliste u Zagrebu
Niksa Alfirevi¢ . Sveuciliste u Splitu
Goran Vlasic¢ : Sveuciliste u Zagrebu
Zoran Krupka . Sveudilidte u Zagrebu
BozZena Krce Mioci¢ : Sveuciliste u Zadru
Sazetak

U ovom poglaviju, autori naglasavaju potrebu da se skole i njihovi ra-
vnatelji usredotoce na potrebe svojih ucenika i drugih relevantnih dioni-
ka. Ovakav stav takoder podrazumijeva fleksibilan pristup i upravljanje
obrazovnim sustavima umjesto birokratske dosljednosti koja trenutno
prevladava u obrazovanju jugoistocne Europe. Skolama i njihovim rav-
nateljima savjetuje se da prepoznaju prirodu marketinske orijentacije i
primijene dvostranu integraciju strategija, vodenih zahtjevima trzista
(koje podrazumijevaju prilagodavanje obrazovnom okruZenju) i strategi-
ja utjecanja na trziste (koje podrazumijevaju aktivno istraZivanje cilinog
trzZista, s utjecajem na trZisne strukture i upravljanje odnosima medu re-
levantnim dionicimay).
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Danasnji ravnatelji $kola sebe uglavnom ne dozZivljavaju kao neku vrstu Ro-
bina Hooda? ili kao nositelje novih tumacdenja ili primjene marksisticke ideo-
logije drustvenih klasa® - promotora klasne pokretljivosti potaknute obrazo-
vanjem. Isto tako, ne treba im uvijek gradanska hrabrost po modelu Noama
Chomskog kojom bi se usprotivili ili premostili krute politi¢cke, ekonomske,
drustvene i tehnoloske poteskode unutar obrazovne industrije i drustva uop-
ce. Ipak, moraju biti dovoljno suvereni, mudri, odvazni i ocbrazovani kako bi
vodili i unaprjedivali institucije koje bi u najmanju ruku mogle biti shvacene
kao ,apstraktni modeli izgradeni radi tumacenja odredenih odabranih apstrak-
tnih odnosa medu pojedincima“ (Popper, 1957). U danasnje vrijeme, ravnatelji
se ne mogu baviti samo pedagos$kim/skolastickim sastavnicama obrazovnog
procesa, ve¢ moraju razumijeti Siri kontekst i upravljati ulogom skola u takvim
izazovnim meduovisnim okruzenjima (Larusdottir, 2014). Usredotocenost na
standardizirano Sirenje znanja bez stalnog propitkivanja postojecih obrazaca,
ukazuje na c¢vrstu pretpostavku: da su trenutni principi obrazovnih sustava
optimalni i time uzeti kao dogmatski.

Uporabom suvremenih menadzerskih/marketinskih alata i tehnika razvijenih
kako u profitnom tako i u neprofitnom sektoru - dostupnih putem brojnih
udzbenika, novina, studijskih programa, tecajeva, seminara i (drugih) inter-
netskih izvora, Skolski ravnatelji bi se mogli viSe usredotoditi na svoju glav-
nu misiju - koristenje obrazovanja za sustavno stvaranje novih vrijednosti za
lokalne zajednice i drustvo u cijelosti. Nazalost, ravnatelji se ponekad biraju
po principu pogodnosti, Sto podrazumijeva slabo ili nikakvo iskustvo ili ne-
dostatak suvremenog poslovnog obrazovanja. Kod biranja ravnatelja, princip
strucnosti se ¢esto ignorira: vrsni struénjaci u matematici, zemljopisu ili jezi-
ku, koji imaju veliku sposobnost razvijanja mladih talenata uludo se ,trose”
na uloge menadZera koje im prisilno namecu. Na taj nacin, skole: (a) gube
stru¢njaka u pojedinim poljima; (b) dobivaju ravnatelja bez dostatnog me-
nadZerskog znanja i vjestina. Kao rezultat, $kole Cesto vode strucnjaci iz ra-

2 U smislu omogucavanija kvalitetnog obrazovanja ne samo za ¢lanove bogatih i mo¢nih obi-

telji, nego za sve - “kradom” od bogatih da bi se pruzila potpora “siromasnim ljudima” - u
skladu s tradicionalnom dobro poznatom reputacijom popularnog nacionalnog heroja Ro-
bina Hooda.

U smislu suocavanja s konfliktima izmedu drustvenih klasa - napetostima koje postoje u
svakom drustvu, koje dovode do radikalnih drustvenih i ekonomskih promjena (vidi Komu-
nisticki manifest, npr. izdanje iz 1998.) i svu ostalu literaturu o drustvenim antagonizmima
te, u mnogim slucajevima, viSe-manje nasilnim drustvenim borbama)
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znih obrazovnih podrudja, pri ¢emu se paznja fokusira na skolski kurikulum i
Sirenje sadrZaja, bez proaktivnih pristupa usmjerenih na druge potencijalne
prostore za stvaranje novih vrijednosti.

lako i ravnatelji i nastavnici marketinske principe cesto negativno percipiraju
kao ,pogodnije za pohlepno drustvo kojemu je samo novac na pameti“ (vidi
Oplatka, 2006), dobrobiti primjene tih principa u skolskom kontekstu ¢ine ih
vaznim saveznicima ravnatelja pri stvaranju vrijednosti. Stav voden trzistem,
u danom ili stvorenom kontekstu, s moguc¢im komponentama vodenja trzi-
$ta, logi¢na je opcija iz razloga odgovornosti - ne samo prema njihovim ude-
nicima i zaposlenicima, ve¢ i prema buduénosti drustva uopée. Skolski bi rav-
natelji trebali biti suvereni vode u svim kljucnim komponentama svoga posla,
pri tome jasno imajudi na umu:

a) stvaranje vrijednosti kroz kurikulum i postupke Sirenja znanja; te
b) razvijanje pogodnosti za stvaranje vrijednosti kroz interakciju s drugim
relevantnim dionicima

Vedina skolskih ravnatelja diljem svijeta posvedeni su i marljivi pojedinci, koji
se nose s brojnim (unutarnjim i vanjskim/trzisnim) izazovima, koji pripadaju
razli¢itim ciljnim skupinama koje imaju razlic¢ita, a ponekad i sasvim suprot-
na ocekivanja. Ucenici (trenutni i potencijalni), sveucilista i tvrtke (kao ciljni
korisnici ucenic¢kih znanja/vjestina kao klju¢nog Skolskog proizvoda), rodi-
telji/obitelji i lokalna zajednica (sudionici u stvaranju neovisnih mladih poje-
dinaca), lokalna/opcinska/drzavna tijela (koja utjecu na tradicionalne PEST*
elemente) - svi su oni uvezani u ‘snop’ dionika.

Stoga, kljuc¢na podrudja donosenja odluka za Skolske ravnatelje trebala bi
proizlaziti iz (barem) sljedeceg popisa izazova:®

* QOdredivanje sadasnjih/buducih Zelja u skladu s (novo)stvorenim ,kate-
gorijama Zelja“ odabranih ,trziSnih“ segmenata - ¢vrsto povezanih s mi-
sijom i vizijom Skole,

* Odredivanje moguceg podudaranja izmedu ponude i potreba/Zelja
svakog segmenta,

Politi¢ka, Ekonomska, Socijalna, Tehnoloska meduovisna okruzenja

Prilagodeno prema: (O’Shaughnessy & O’Shaughnessy, 2002.). Ovaj originalni tekst pruza
dragocjen uvid u kategorije relevantne za razmatranje marketinga unutar suvremenih po-
trosackih drustava.
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* Suradnja sa svim relevantnim dionicima kako bi se priskrbili resursi i
osigurala provedba strategija stvaranja vrijednosti,

* Informiranje i uvjeravanje dionika da suraduju sa skolom i zahtijevaju/
koriste njenu dostupnu ponudu.

Skole se ne prihvacaju vise kao jedina drustveno odrziva opcija za osobni rast
i razvoj. Pojedinci i institucije sve vise dovode u pitanje ulogu cjelokupnog
obrazovnog sustava:

* Masovni online tecajevi otvorenog pristupa (MOOC) nude alternativu
stradicionalnim® obrazovnim paradigmama;

* Brojne organizacije sve viSe nude prilagodene obrazovne programe
usmjerene k maksimiziranju vrijednosti za precizno odredene ciljne
segmente;

*  Tvrtke sve ¢eSce organiziraju vlastite in-house obrazovne programe za
razvoj zaposlenika (koji nisu ograniceni samo na visokoobrazovane
djelatnike, ved se sve viSe organiziraju i za one s razli¢itim razinama
formalnog obrazovanja i obrazovnih profila);

[

* Neki pozivaju i na potpuno odbacivanje obrazovnog sustava (npr. su-
osnivac PayPal-a Peter Thiel ponudio je revolucionarne stipendije za
pojedince koji se odluce za nepohadanje formalnih obrazovnih progra-
ma, vec za ucenje kroz sudjelovanje u raznim aktivnostima koje poticu
stvaranje znanja i vjestina)®

Ovakav razvoj situacije stvara nove izazove za formalne obrazovne sustave
koji ove izazove trebaju shvatiti kao prilike (a ne prijetnje) i postati konkuren-
tni (Bauch 2000). Formalni obrazovni sustavi trebaju se pobrinuti da neki od
najvecih talenata ne prekinu $kolovanje bilo zbog sadrZaja, bilo zbog struk-
ture obrazovnog procesa, kao Sto bi trebali i istrazivati nacine da ,,prosjecni®
uceniciioni ,neprilagodeni napreduju u $kolskim sustavima. Konkurentnost
u tom kontekstu znaci da bi formalni obrazovni sustav trebao stvoriti u¢inko-
vite i djelotvorne nacdine usmjeravanja sposobnosti pojedinaca omogucujuci
stvaranje bududih Nikola Tesli i Leonarda da Vincija koji mogu napredovati u
takvom sustavu i mijenjati svijet. U isto vrijeme, Skole trebaju ispunjavati svo-

5 Zavie informacija vidi: http://thielfellowship.org/ (Studeni, 2015.)
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ju drustvenu obvezu i pobrinuti se da se vrhunski talenti ne izgube u drustve-
no zapostavljenim zajednicama (Bauch, 2000).

U ovakvom se kontekstu savjetuje Skolama da svojim najvisSim upravljackim
timovima omoguce stjecanje sofisticiranih poslovnih znanja, Sto ¢e im osi-
gurati visokokvalitetno vodenje koje ¢e biti u mogudnosti stvarati vrijedno-
sti unutar sustava. O konceptu trzi$ta unutar obrazovnog sustava odavno se
raspravlja iz razlicitih perspektiva (Foskett, 2012): (a) filozofska domena pri-
rode i svrhe obrazovanja (Jonathan, 1990), (b) politicke domene vlada i jav-
nog financiranja (Raffe & Spours, 2007), (c) domena vodenja i upravljanja u
obrazovnim organizacijama (Foskett, 1998), i (d) odabira obrazovanja i kari-
jere kod pojedinaca/obitelji (Forsey, Davies & Walford, 2008; Foskett & Hem-
sley-Brown, 2001; Fuller, Heath & Johnston, 2011).

Kljucni aspekt, koji je pokazao vidljivi utjecaj na uspjeh organizacije, trzisna
je orijentiranost (Kumar, Jones, Vankatesan & Leone, 2011), koja predstavlja
provedbu marketinga kao filozofije u praksu i stavlja sve relevantne ciljne sku-
pine/dionike u srediste svake aktivnosti.

1. Marketinska orijentacija - definicija i kontekst

Marketinski koncept definira se kao ,korporativno stanje uma koje inzistira
na integraciji i koordinaciji svih marketinskih funkcija, koje se zatim stapaju s
ostalim korporativnim funkcijama da bi se proizveli maksimalni dalekosezni
korporativni profiti“ (Felton, 1959). Kasnije se vaznost marketinskog koncep-
ta prepoznala i kod neprofitnih organizacija, (Lazer, 1969; Kotler & Zaltman,
1971) koje svoj uspjeh ne mjere u smislu profita. | dok je marketinski koncept
i njegova vaznost prepoznata jo$ od sredine 20. stoljeda, a brojni su dali svoj
doprinos u cilju definiranja mjerljivosti ovog koncepta, marketinska je litera-
tura uglavnom prihvatila dva glavna pristupa, oba razvijena 1990. godine.

: Marketinska orijentacija (proceduralna perspektiva) - proces stvaranja, $i- :
: renjaireagiranja na trzisne informacije (informacije vezane uz trziste), unu-
: tar organizacije. :

35

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 35

13/10/16 18:45



SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

Kohli i Jaworski (1990) uoblicili su procesnu perspektivu trziSne orijentacije,
koja obuhvada stvaranje i Sirenje trziSnog obavjestavanja unutar organizacije te
reagiranje na primljene i obradene informacije. S druge strane, Narver i Slater
(1990) zamislili su kulturalnu perspektivu trzisne orijentacije, definirajuci je kao
granicu do kojeg je organizacija usmjerena na svoje korisnike i konkurente te
koliko ukljuduje sve svoje zaposlenike kako bi sto bolje sluzili trzistima.

Marketinska orijentacija (kulturalna perspektiva) - raspon organizacijske
usmjerenosti na korisnike i konkurente, ukljucujuci i poticaje zaposlenici-
: ma kako bi djelovali u najboljem interesu korisnika. :

| dok marketinska orijentacija pokazuje pozitivan utjecaj na rezultate (Jawor-
ski & Kohli, 1993), njezina provedba u velikoj mjeri ovisi o najviSem poslov-
nom vodstvu organizacije (Kohli & Jaworski, 1990). U skolskom kontekstu, to
znaci snazno oslanjanje na ravnatelje kao pokretace provedbe marketinske
orijentacije u Skolama. Osim toga, iako oba kljucna pristupa marketinskoj
orijentaciji zahtijevaju uzimanje u obzir brojnih dionika tijekom prikupljanja,
Sirenja i odgovaranja na informacije o trzZiStu, ovo se Cesto pogre$no smatra
kao fokusiranje na samo jednu skupinu dionika: korisnike.

2. Razvoj koncepta marketinske orijentacije - povijesni i suvremeni izazovi

Otkad je uobli¢en pojam marketinSke orijentacije i njegovo mjerenje, ¢ime
se isticu potrosaci kao odrzivi izvor prednosti nad konkurencijom (Kumar, et
al. 2011.), tvrtke sve ¢esce potrosace vide kao ,kraljeve” te afirmiraju njihov
sredi$nji poloZaj kao svoju glavnu vrijednost. Marketinska orijentacija, zami-
$ljena kao filozofijaanalize trzista, Sirenja tog znanja i prilagodavanja promje-
nama na trzistu (Jaworski, Kohli & Sahay, 2000), postala je i ostala jedna od
sredi$njih tema u marketingu. Marketinska literatura uglavnom je usvojila
stav da korisnici znaju sto zele, a tvrtke bi trebale razumijeti sklonosti korisni-
ka i prilagoditi im se (vidi Ajzen 1991; Leonard & Rayport, 1997; Kotler & Arm-
strong, 2009; Kumar et al. 2011; Toubia, Johnson, Evgeniou & DelQuie, 2012).

Ovo usko shvacanje pojma marketinga, dovelo je tvrtke do toga da se na tr-
Zistu bore sa smanjivanjem profita zadovoljavanjem postojecih ocekivanja
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potrosaca. (Kim & Mauborgne, 1999). Christensen and Bower (1996) prozvali
su marketinsku orijentaciju klju¢nim izvorom propasti tvrtki na duge staze jer
tako postaju vodene postojedim potrebama potrosaca, unatoc inovacijama.
Narver, Slater i MacLachlan (2004) potvrdile su ideju da konkurentnost samo
u aspektima koje trziste cijeni nije dovoljno za uspjeh tvrtke, a joS manje za
uspjeh inovativnih ponuda.

Marketinska literatura osvrnula se na ovu kritiku na dva istaknuta nacina: (a)
Narver i suradnici (2004) isticu razliku izmedu uzvratne marketinske orijenta-
cije koja reagira na iskazane potrebe, i one proaktivne, upuéene prema laten-
tnim potrebama potrosaca (operacionalizirane kao spremnost tvrtke da istra-
Zi neizreCene potrebe potrosaca); dok (b) Jaworski i ostali (2000) predlazu da,
osim ,,otkrivanja, razumijevanja i reagiranja na percepcije i ponasanje dionika
unutar odredene trzisSne strukture® (str. 47) (tj. da budu vodeni trzistem), tvrt-
ke mogu koristiti i strategije vodenja trzi$ta te upravljati trZiSnim strukturama
i sklonostima ukljucenih. Ovi autori naglasavaju da marketinska orijentacija
obuhvaca kako iskazane tako i skrivene potrebe korisnika, $to je posebno bit-
no u obrazovnom kontekstu. On treba ispuniti trenutna ocekivanja razlicitih
dionika, stvarajudi u isto vrijeme programe/rjeSenja koji bi trebali zadovoljiti
buduce (skrivene) potreba dionika. Marketinska orijentacija omogucava tvrt-
kama ravnotezu izmedu iskoristavanja i istrazivanja (Atuahene-Gima, 2005),
obuhvacajuci bavljenje postojec¢im i latentnim sklonostima korisnika, kao i
djelovanje na okruzenje i mijenjanje sklonosti korisnika (tj. strategija vodenja
trzista) (Jaworski et al., 2000).

U Skolskom kontekstu, strategije vodenja trZista i strategije vodene trzistem
odrazavaju razli¢ite poglede na trziste. U pristupu vodenom trziStem, Skole i
(i njihovi najvisi upravljacki timovi sastavljeni od ravnatelja i skolskih odbora)
smatraju trziste (tj. obrazovni kontekst) egzogenim u odnosu na $kolska nasto-
janja. U tom slucaju, $kola se smatra kao zasebna jedinica koja reagira/prila-
godava se zahtjevima i okolnostima na trZistu, bez mnogo utjecaja na njegovo
okruzenje. S druge strane, pristup vodenja trzista podrazumijeva aktivnu ulogu
Skole u (pre)oblikovanju svog okruzenja, zbog cega se ovaj pristup smatra, ba-
rem djelomic¢no, endogenim u odnosu na Skolska nastojanja. Kako Carpenter i
Nakamoto isticu (1994 str 172): “[vodenje trzista je] drukgiji nacin natjecanja u
kojem se brendovi nadmedu u borbi za sklonosti potrosaca umjesto da na njih
samo reagiraju. Konkurentnost u takvom svijetu postaje borba za definiranjem
sklonosti potrosaca, a pobjednik stjece strahovito vrijedan dobitak - pogodan,
asimetri¢an sustav sklonosti - koji donosi trajnu... prednost.”
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- [zazovi marketinske orijentacije u obrazovanju - postoji moguénost da po-
. jam ,obrazovnog trzi$ta” ne bude prihvacen od strane $kolskih dionika :
pa cak niti sluzbeno prihvacéen; ucenici i njihovi roditelji (kao ‘korisnici’)
- mozda nisu svjesni vlastitih najboljih interesa; moguce je da ¢e ravnatelji :
i Skolsko osoblje smatrati ,marketinsku orijentaciju” zastrasivanjem ili ¢e
- se mozda opirati bilo kakvim ‘marketindkim’ naporima, smatrajuéi ih ne- :
primjenjivima u obrazovanju. A

Implementacija marketin$ke orijentacije u obrazovnisektor, slicno kao i u zdrav-
stveni sektor sama po sebi ukljucuje dodatne izazove. U takvim granama, iako
je bitno voditi raduna o potrebama korisnika i na njih reagirati, od skola i bolni-
ca (tj. ucitelja i lije¢nika) istovremeno se ocekuje i da budu strucnjaci koji znaju
koja je najbolja dostupna opcija za njihove korisnike (tj. u¢enike i pacijente). U
tim granama, provedba trziSne orijentacije stvara nove izazove jer organizacije
ne mogu jednostavno odgovarati na potrebe korisnika (ili drugih dionika), koji
nisu u stanju prepoznati sve dostupne alternative i njihove mogude pozitivne/
negativne utjecaje, ve¢ moraju provoditi sofisticiranije strategije. U kontekstu
obrazovne industrije, to podrazumijeva istovremeno:

* vodenje ra¢una o potrebama ucenika - kada se u ,,nebitnim*“ podruc-
jima odluka temelji na Zeljama ucenika i njihovih roditelja (npr. nacin
prenosenja sadrzaja, lokacija itd.)

* prepoznavanje i provedbu optimalnog rjeSenja balansirajuci izmedu
njihovih trenutnih i bududih potreba/problema - kada bi skole (uklju-
Cujudi ucitelje, ravnatelje, Skolske odbore, itd.) trebale zadrzati svoj au-
toritet pri donosenju odluka u klju¢nim podrudjima obrazovnog proce-
sa (npr. ocekivane kvalifikacije i nastavni plan i program koji osigurava
takve kvalifikacije, itd.)

3. Upravljanje marketinskom orijentacijom u skolama

Kako je prethodno opisano, provedba marketin$ke orijentacije u Skolama po-
drazumijeva brojne izazove. Ta provedba mijenja uglavhom dobro utvrdeni
status quo u kojem svi dionici imaju jasno definirane, a ponekad i ,usancene”
uloge. lako bi neki mogli re¢i da nema nikakve pojedinacne ni organizacijske
koristi od mijenjanja Skolskog konteksta, provodenjem marketinske orijen-
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tacije Skole mogu postati potpora drustvenim promjenama, a mozda i imati
brojne pozitivne utjecaje na lokalne (i Sire) zajednice.

Da bismo se znali nositi s ovim izazovima ili da ih bar ublazimo, predlazemo po-
stupak, zajedno s prakticnom kontrolnom listom, koji ravnateljima moze pomodi
u prilagodbi i primjeni koncepta marketinske orijentacije na Skolsko okruzenje.

Situacijska (PEST, SWOT) i analiza dionika - sustavni pristup(i) analizi Skol-
: skih okruzenja i/ili dioni¢kih skupina te njihovih potreba/sklonosti. Stvara
se sustav trziSnog obavjestavanja, na temelju rezultata takvih analiza.

Slika 3.1. Proces implementacije marketinske orijentacije

Analiza
okruzenja
(PEST)

Strukturirana .

implementacijai Analiza

evaluacija marketinske konktvjrentnosu
orijentacije skole

Dvostrana integracija Identifikacija dionika i
strategija vodenja trzista »,optimalnih® kratkoro¢nih
i vodenih trzistem dugorocnih ishoda
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3.1. Analiza okruzenja - PEST

Prvi korak u ugradnji marketinske analize u Skole obuhvaca prepoznavanje
klju¢nih karakteristika okruzenja koje odreduju kontekst skolskih aktivnosti.
lako se PEST analiza uglavnom izvodi samo u okruZenju organizacije, bilo bi
pozeljno prouciti viSestruke kontekste kako bi se utvrdile sli¢nosti i razlike
koje bi mogle olak$ati odredivanje referentnih mjerila kroz kontekste i odabir
najboljih postupaka (i njihovih inherentnih principa).

Ukoliko se usredotoce samo na jedan kontekst (npr. jugoisto¢ne Europe), Skole
bi mogle primijetiti nedostupnost alternativa ve¢ postojecim uzorcima, dono-
seci stoga predvidljive odluke i smanjujuci konkurentnost sustava. Na primjer,
dok je u razlicitim kontekstima izbor osnovne skole odreden lokacijom stano-
vanja ucenikove obitelji, uloga Skole u istom kontekstu nije jednaka. Kao rezul-
tat takve raspodjele ucenika u osnovne $kole na bazi prebivalista, u jugoistoc-
noj Europi (i drugim europskim kontekstima), obitelji ne uocavaju postojanje
izbora, a za Skole se pretpostavlja da su homogene (jednako rasporedena do-
stupnostikvaliteta obrazovanja). Takav stav dovodi do raznih vidova nekompe-
titivnosti osnovnih skola. U istom kontekstu, u europskoj obitelji lokacija doma
odreduje izhor Skole, dok u SAD-u/UK-u lokacija zeljene $kole odreduje izbor lo-
kacije obiteljskog doma. Kao posljedica toga, u SAD-u konkurentnost osnovnih
$kola dovodi do mobilnosti posla/Zivota i pobuduje konkurentnost u drugim
sektorima (npr. cijene na trzistu nekretnina).

Analiziranjem posebnosti razli¢itih okruzenja, skole su izlozene mnostvu do-
stupnih alternativa koje im omogudavaju bolje formiranje njihovih strateskih
opcija. U tim analizama, klju¢no je odrediti skrivene razlike u okruzenjima
koje poticu razlicite strateSke izbore $kola (i drugih dionika). To omogucava
daljnje analize opcija vodenja trzista koje ne prihvadaju kontekst takav kakav
je, nego se trude promijeniti ga.

Dijagnosticiranje okruzenja relativno je zahtjevna zadada za neprofitno usmje-
rene ravnatelje bez poslovnog obrazovanja posebno ako upravljaju javnim sSko-
lama - obrazovnim institucijama koje se smatraju manje potaknute pravilima
trzista. Medutim, znanja/vjestine ravnatelja, njihov zdrav razum i ostali relevan-
tni izvori za postavljanje dijagnoze trebali bi se ukljuditi u: (a) promatranje i (b)
predvidanje problema povezanih s kulturom, ekonomijom, vlaséu, opéom vanj-
skom analizom, scenarijima i tehnologijom (vidi Aaker, 2001).

Dostupni su razni suvremeni menadzerski alati za obje ranije spomenute na-
mjene. Jedan od tih alata je PEST analiza - koja se Cesto koristii vrlo je popu-
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larna i lako dostupna putem sekundarnih akademskih i neakademskih izvora.
Njene kategorije: politi¢cka, ekonomska, socijalna i tehnoloska Cetiri su zajed-
ni¢ka nazivnika za klasifikaciju svih relevantnih elemenata okruzenja u tran-
sparentnu, lako razumljivu i standardiziranu cjelinu. Nadalje, koriStenje PEST
analize u tranzicijskom i relativno turbulentnom drustvenom i politickom
okruzenju u podrudjima kao sto je jugoistocna Europa (SEE), moglo bi imati
dodatne koristi zbog lako dostupnih primjera dobre prakse (benchmarking)
iz raznih mjesnih/regionalnih/medunarodnih poslovnih i neposlovnih okru-
Zenja (slicne skole, druge obrazovne institucije, tvrtke, vladine agencije, itd.).
Stoga, tehnika za provedbu PEST analize u Skolama postojiito u ,,priru¢nom*
formatu. ,Skolska procedura“ za provedbu PEST analize mogao bi biti fleksi-
bilan sustav od Sest koraka (Slika 1.1.) - niz koraka koji je prepoznat i koristi
se u brojnim organizacijama diljem svijeta, kao i u institucijama iz jugoistocne
Europe (vidi: Langer, Alfirevic i Pavicic, 2005: str. 157-160):

1. Postizanje suglasnosti o potrebi provodenja PEST analize (ravnatelj,
skolski odbor, vanjski savjetnici),

2. Utvrdivanje potencijalnih sudionika i djelokruga provedbe PEST anali-
ze (ravnatelj, odabrani ucitelji, odabrani ¢lanovi Skolskog odbora, oda-
brani ucenici, vanjski savjetnici),

3. Odabirvoditelja tima/projekta PEST analize,

4. Prikupljanje sekundarnih (postojeéi dokumenti, izvijesca, ¢lanci, knji-
ge, itd.) i primarnih podataka (rezultati obavljenih anketa, fokusnih
skupina, intervjua, itd.) bitnih za Skolsko okruZenje - organiziranih u
Cetiri glavne skupine elemenata: P-E-S-T,

5. Odabir, analiza i interpretacija prikupljenih podataka koji se ti¢u sSkole
i njenih dionika (priprema procis¢enog izvje$ca),

6. lzvjeStavanje ravnatelja i/ili Skolskog odbora,

7. Primjena rezultata PEST analize unutar op¢ih i/ili posebnih skolskih
strategija

3.2. Analiza konkurentnosti skole - SWOT

Jos popularnija i Siroko primijenjena i prihvadena situacijska analiza koja se
provodi u brojnim poslovnim i neposlovnim okruzenjima je - SWOT analiza
(engleski akronim za: snage, slabosti, mogucnosti i prijetnje). Koristeci opcu i
Cesto koristenu logi¢nu uputu: analiziraj sebe - analiziraj svoje okruZenje - pro-
nadi podudarnost..., ova situacijska analiza obuhvada prepoznavanje i slaga-
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nje relevantnih elemenata unutarnjeg i vanjskog okruzenja skole (elemenata
koji se mogu i ne mogu kontrolirati).

Nazalost, imanentne prednosti ove analize (niski troskovi i jednostavnost) mo-
gli bi biti tezak teret pri pokusaju da je izvrsitelji i klju¢ni Skolski dionici i druge
institucije ozbiljno shvate (vidi primjere iz jugoistocne Europe u Pavicic, 2003).

Slijed koraka provodenja SWOT analize u praksi je prili¢no slican onome pre-
poru¢enom za PEST analizu (Langer et al., 2005: str. 164):

1. Postizanje suglasnosti o potrebi provodenja SWOT analize (ravnatelj,
skolski odbor, vanjski savjetnici),

2. Utvrdivanje potencijalnih sudionika i djelokruga provedbe SWOT ana-
lize (ravnatelj, odabrani ucitelji, odabrani ¢lanovi $kolskog odbora,
odabrani ucenici, vanjski savjetnici),

3. Odabir timskog moderatora SWOT analize i organizatora sastanaka sa
sudionicima,

4. Kolektivna rasprava o SWOT elementima iizrada SWOT matrice u skla-
du sa zajedni¢kim dogovorom svih sudionika,

5. lzrada kona¢ne SWOT matrice s popisom elemenata kategoriziranih
kao snage, slabosti, mogucnosti i prijetnje. Moderator bi trebao izlozZiti
sugestije/preporuke o svakom od relevantnih elemenata,

6. lzvjeStavanje ravnatelja i/ili Skolskog odbora,

7. Primjena rezultata SWOT analize na opée i/ili posebne Skolske strategije.

3.3. Identifikacija dionika i njihovih potreba

Kako bi bile u stanju upravljati trzistima, skole (i ravnatelji/Skolski odbori) tre-
baju provoditi opseznu analizu dionika i njihovih ciljeva/potrebai/ocekivanja,
kako iskazanih tako i latentnih. Ako ih ispravno prepoznaju, $kole mogu spojiti
razlicite dionike i i raditi na postizanju istih ciljeva za razlicite skupine dionika.

Prva skupina dionika je ona koja odreduje ulazne elemente u obrazovnom pro-
cesu: (a) pravni kontekst (pravila i kurikulum), i (b) dostupnost financiranja sko-
la. Ovi dionici u prvom redu ukljuc¢uju mjesne, regionalne i drzavne vlasti bududi
da su uglavnom oni klju¢ni donositelji pravnih i financijskih odluka za Skole.
Medutim, pojavom globalizacije, Skole se sve ¢e$ée suocavaju s globalnom kon-
kurencijom gdje programi trebaju biti globalno konkurentni i prepoznati. Osim
toga, uloga ravnatelja sve rjede podrazumijeva puko trosenje drzavnog novca.
On ili ona postaju sve viSe preuzimaju odgovornost za traZenje sredstava iz za-
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klada, tvrtki, bogatih bivsih u¢enika i drugih izvora prihoda koji bi trebali pove-
cati konkurentnost skole. Ravnatelji koji ne uspijevaju stvoriti sredstva za Skolu
smatraju se loSim u obavljanju svoga posla. Njihov posao podrazumijeva pro-
nalaZenje nacina kojima bi postigli vise od ocekivanog minimuma (na primjer
osnivanje $kolskog financijskog fonda kako bi se osigurale dodatne mogucnosti
financiranja skolskih aktivnosti). Moze se reéi da ¢e samo Skole s proaktivnim
ravnateljima biti u mogucnosti stvoriti nove prilike za rast, iznad minimuma ko-
jegfinancira vlada, omogudivsi tako izdvajanje od ostalih i razvitak Skole.

Druga skupina dionika su korisnici obrazovnih usluga. Ovi dionici ukljucuju
ucenike. Skole trebaju razlikovati u¢enike koji trenutno pohadaju $kolu i one
koje skola zeli privudi. U prvom slucaju, skola treba uloziti napore kako bi se
izvuklo najbolje iz trenutnih intelektualnih i drustvenih (i ostalih) potencijala
ucenika. Ti korisnici imaju koristi od steCenog znanja i razvijenih vjestina kroz
obrazovni proces, $to dovodi do njihovog osobnog razvoja. S druge strane,
Skole trebaju aktivno raditi na privlacenju ucenika s najvise potencijala, tj. tre-
baju imati jasno definirane pristupe privla¢enja vrhunskih mladih talenata.
Kad Skola uspije privudi vedu ,kvalitetu® ucenika, potencijal za njihov daljnji
razvoj (i posljedicni uspjeh) znacajno je povecan. Nadalje, privlacenje vrhun-
skih talenata moze stvoriti pozitivni krug u kojem talenti privlace vrhunske
ucitelje, koji privlace vrhunske talente; takav krug moze obuhvatiti i privlace-
nje najboljih partnera za Skole, vise financiranja, ve¢e mogudénosti ucenja za
ucenike, itd. Prema tome, $to se tice ucenika, Skole bi trebale u isto vrijeme
izvlaciti maksimum iz svojih postojecih ucenika, i strateski privlaciti vrhunske
talente kao svoje budude ucenike. Takav dvostruki pristup zahtijeva dva od-
vojena povjerenstva/pojedinca koji osmisljavaju i provode strategije kako bi
se dostigla oba cilja.

Treda su skupina dionika izravni korisnici ishoda obrazovnog procesa (mladih
talenata). Ovi dionici u prvom redu ukljucuju obrazovne institucije u kojima
¢e ucenici nastaviti svoje obrazovanje (npr. srednje skole i fakulteti) i tvrtke
koje su u stalnoj potrazi za vrhunskim talentima u vlastitim (i drugim) zajed-
nicama. Poslovni modeli obaju dionika uvelike ovise o kvaliteti ucenika, koja
je vaZan sastojak njihovog uspjeha. Stoga, kod ovih dionika Skole igraju dvo-
struku ulogu: (a) razvijanje potencijala mladih talenata, i (b) odabir/rangira-
nje ucenika u skladu s njihovim mogucénostima. Kako bi ostvarili ovaj cilj, osim
predavanja i ocjenjivanja znanja ucenika (tj. onoga Sto uce), skole bi trebale
kontinuirano ocjenjivati/pratiti kognitivni razvoj ucenika i druge indikatore
ucenja (kvantitativno i kvalitativno).
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Cetvrta skupina dionika su neizravni korisnici ishoda obrazovnog procesa.
Oni obuhvacaju obitelj i zajednicu. lako se od $kola oCekuje da poticu i osigu-
raju maksimalni osobni razvoj uéenika, njihovi roditelji i obitelji imaju svoja
ocekivanja od $kola. Osim osiguravanja maksimalnog osobnog rasta, Skole
bi trebale osigurati sigurno okruzenje i povecati vjerojatnost profesionalnog
uspjeha ucenika tj. moguénost da postanu neovisan i produktivan dio drus-
tva. U mnogim sludajevima, posebno u jugoistocnoj Europi, gdje su roditelji
naviknuti imati manje izbora u pogledu Skolovanja svoga djeteta, $kole pred-
stavljaju pouzdan izvor informacija za donosenje utemeljenih (ili eksternih)
odluka o izboru obrazovanja za svoju djecu. Uloga $kola smanjuje roditeljski
rizik pri donosenju odluka za svoju djecu i omogucava donoSenje odluka u
situacijama u kojima roditelji nisu dovoljno sposobni uciniti to sami.

Drustvo u cjelini vazan je dionik iz nekoliko razloga. Prvo, skole koje su pre-
poznate kao najbolje privuéi ¢e vrhunske talente (i njihove obitelji) u lokalne
zajednice, Sto ¢e vjerojatno potaknuti njihov napredak i razvoj. Drugo, kako
je ranije opisano, kvaliteta $kola moze snazno utjecati na cijene nekretnina
u zajednici povecavajuci tako bogatstvo svojih ¢lanova (tj. kuéevlasnika). Po-
vecanjem pozeljnosti Skole, lokalne zajednice mogu povecati poreze ostvaru-
juci na taj nacin vece prihode za lokalne proracune, sto dovodi do povecanja
kvalitete Zivota u tim zajednicama. Dobre se Skole takoder brinu da svakom
mladom pojedincu budu izazov te da njegov/njezin potencijal za profesio-
nalni uspjeh bude do kraja iskoristen, $to u konacnici povecava vjerojatnost
da Ce ti pojedinci imati bolje place (tj. placati veée poreze), bolje poslove (t].
mogucnost donosenja odluka), odlucivati se za ostanak u takvoj zajednici sa
svojim obiteljima/djecom, itd.

3.4. Dvostruka integracija strategija vodenih trzistem i strategija
vodenja trzista

U interakciji s gore navedenim dionicima, Skole ne mogu samo ispunjavati
ocekivanja svakog dionika (biti vodene trzistem), nego trebaju upravljati i
aktivno oblikovati njihova ocekivanja (voditi trziste). Bududi da svaki dionik
moZe imati vlastiti kratkorocni interes koji moZze biti u nesuglasju s interesi-
ma zajednice, pa cak i s dugoro¢nim interesima samih dionika, Skole trebaju
obavljati vaznu ulogu drusStvenog korektiva osiguravajuci dugotrajni napre-
dak pojedinaca, organizacija i zajednica. Takvo balansiranje izmedu ispunja-
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vanja kratkoroc¢nih ciljeva te osiguravanja dugorocnih dobrobiti, zahtijeva
dvostruku organizaciju (March, 1991). Organizacija takve vrste podrazumijeva
istovremeni rad dviju skupina: (a) jedna je zaduzena za provedbu tj. optimiza-
ciju utvrdenih skolskih aktivnosti koje se obavljaju u okviru postojeceg susta-
va, i (b) jedna skupina je zaduZena za istrazivanje tj. razvoj novih spoznaja o
interesima $kola i dionika koji mogu dovesti u pitanje postojedi sustav i pred-
loziti poboljsanja.

24

JYodenje trzista™ - proaktivni pristup marketin§koj orijentaciji, sto znaci
. da organizacija aktivno istrazuje svoje mogucnosti na ciljanom trzistu, :
: utjece na trziSne strukture i upravlja odnosima s relevantnim dionicima. ~ :

Prema tome, Skole bi trebale aktivno prepoznavati i procjenjivati relativnu vaz-
nost ocekivanja razlicitih skupina dionika kako bi odredile prioritete za njihovu
provedbu. Neka ocekivanja (npr. zakoni) moraju se izricito ispunjavati, dok se
o drugima (npr. nacin predavanja) moze odlucivati pojedinacno u svakoj $koli.

Cak ni vrlo dinamican pristup odredivanju prioriteta i provedbi rjesenja u skla-
du s ocekivanjima dionika, nece nuzno dovesti do dugorocnog uspjeha neke
Skole. Da bi to postigla, Skola treba imati aktivnu ulogu u poticanju svojih dio-
nika (kroz njihove veze) da predvode promjene i stvaraju sustavne promjene u
obrazovanju. Te aktivnosti mogu ukljucivati: (a) promjenu intenziteta ukljuce-
nosti dionika u rad skole (npr. poticanje pojedinaca/tvrtki/vlade da preuzmu
aktivniju/pasivniju ulogu u obrazovnom sustavu); (b) promjenu uloge i inten-
ziteta ukljucenosti $kola s razli¢itim dionicima (npr. uloga Skole u obiteljima,
zajednici, itd.); i (c) promjena kratkorocnih i dugorocnih ocekivanja od razlicitih
skupina dionika (npr. poticanje odgode kratkorocnih ciljeva kako bi se pota-
knuo ciklus reformi u kojem je Skola glavni pokretac promjene).

3.5. Strukturna provedba i evaluacija marketinske orijentacije

Nakon Sto Skola ustanovi strategije i strukture za dvostruku integraciju strate-
gija vodenih trzitem i strategija vodenja trzista, slijedi provedba. Buduci da
se Skole i njeni dionici prirodno ispreplidu, iz njihove meduovisnosti proizlazi
nekoliko izazova:
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Geografska meduovisnost. Ona podrazumijeva globalnu konkurenci-
ju izmedu razlicitih obrazovnih sustava i Skola u potrazi za vrhunskim
talentima i kroz priznavanje svojih rezultata. Programi koje Skole nude
trebaju biti globalno konkurentni osigurati konkurentnost uc¢enika na
globalnoj razini. Stoga, $kole se trebaju pobrinuti da njihovi programi/
pristupi budu u isto vrijeme usporedivi s drugima, ali i da budu poje-
dinac¢no uocljivi na globalnom planu. Geografska meduovisnost moze
samo dobivati na vaznosti s razvojem globalnih interaktivnih tehnolo-
gija koje dodatno pojadavaju konkurenciju.

Meduovisnost platformi. S neprestanim razvojem obrazovnih platfor-
mi , obrazovanje postaje neodvojivo od platformi prijenosa znanja.
Obrazovni pristup zahtijeva da se ,moderne tehnologije” ukljuce u
obrazovne procese, a nastavnici (i sadrzaj koji pruzaju) natjecu se sa
sadrzajem globalno dostupnim preko brojnih obrazovnih (pa cak i ne-
obrazovnih, npr. Google, YouTube) platformi.

Vremenska meduovisnost. Skole trebaju neprestano mijenjati sebe i
svoje programe. Jedna je od glavnih poteskoca $to $kole u isto vrijeme
moraju razvijati sposobnosti ucenika u danasnjem svijetu, ali i predvi-
djeti i osmisliti programe koji razvijaju sposobnosti za kojima ce vjero-
jatno biti velika potraznja u buducnosti. Prema tome, programi trebaju
biti podlozniji promjenama dopustajuci odstupanja koja ce osigurati
fleksibilnost u prilagodbi i stvaranju potraznje za ucinkom $kole (za
ucenicima s visoko razvijenim sposobnostima i moguénostima).
Meduovisnost dionika. Bududi da Skole predstavljaju vazan aspekt svake
zajednice, obitelji i pojedinca, neminovno je da se protokom vremena
Skole i njihova okruzenja zajednicki razvijaju. Svaka odluka skole utjece
na njeno okruzenje, koje pak opet utjece na skolu. Isto tako, svaka pro-
mjena u Skolskom okruzenju ima utjecaj na skolu, koja onda utjede na
samo okruZenje. Kao subjekti neodvojivi od svog okruzenja, ravnatelji
trebaju biti u stanju shvatiti Siri pojam zajednickog razvitka Skole i okoli-
ne, koji ima znacajne kako kratkoro¢ne tako i dugorocne ucinke.

Da bismo mogli upravljati ovim meduovisnim procesima, potrebno je razviti
dvostruku organizaciju drzedi u ravnoteZi sukobljene ciljeve iskoriStavanja i
istrazivanja. Dio skole voden trzistem treba kontinuirano: (a) analizirati svoje
trziste i sve dionike; (b) odredivati prioritete medu dionicima i njihovim oceki-
vanjima; (c) pronalaziti nova rjesenja za ispunjavanje ocekivanja dionika; (d)
birati najbolja rjesenja; (e) odrediti implementacijski tim, resurse i vremenski
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plan aktivnosti; (f) izvrsiti provedbu. U isto vrijeme, dio Skole koji vodi trziste
treba kontinuirano propitkivati postojece dogme: (a) utvrdivanjem svih sa-
dasnjih i potencijalnih dionika; (b) utvrdivanjem funkcije korisnosti razlicitih
dioni¢kih grupa i njihovih meduzavisnosti; (c) utvrdivanjem razlicitih (neoci-
tih) elemenata njihovih funkcija korisnosti i mehanizama koji dovode do re-
zultata; (d) odabirom najboljih rjeSenja; (e) definiranjem implementacijskog
tima, resursa i vremenskog plana aktivnosti; (f) provedbom. Preporucljivo je
da ova dva time rade odvojeno i budu povezana samo jednom sponom - Skol-
skim ravnateljem (vidi Tushman, 2014).

4. Marketinska orijentacija u kontekstu jugoistoc¢ne Europe

Jedan od klju¢nih problema vezanih za provedbu marketinske orijentacije u
jugoistocnoj Europi dolazi od percepcije da je uvodenje ,,ekonomskih princi-
pa“ (i svega ostalog povezanog s poslovnim pristupom) u $kole nesto negativ-
no - pa ¢ak i oznaceno kao ,,ekonomski ekstremizam koji zadire u obrazova-
nje“ (Magyari-Beck, 2003: str. 69). Cesto se tvrdi da se problemi u obrazovanju
(s obzirom na veliki drustveni utjecaj) ne mogu najbolje rijesiti ,oslanjanjem
na ekonomiju® (Magyari-Beck, 2003: str. 70).

Zbog dugih razdoblja stabilnosti obrazovnih sustava i blagih reformi, vecina
promjena u jugoisto¢noj Europi zahtijevat ¢e dugo razdoblje inkubacije kako
bi svi dionici prihvatili novi strateski pristup Skola i aktivniju ulogu u uprav-
ljanju odnosima izmedu dionika (Karstanje & Webber, 2008). Medutim, vidlji-
va je sve veda vaznost konkurentnosti $kola, prvenstveno na srednjoskolskoj
razini, gdje se konkurentnost uglavnom poticala uvodenjem standardizirane
evaluacije ucenika nakon zavrsetka srednje $kole (Logaj & Trnavcevic, 2006).
Takvi testovi pruzali su objektivne informacije o ,kvaliteti Skolskih ishoda® Sto
je dovelo do toga da se neke Skole smatraju boljima od drugih.

Izazovi marketinske orijentacije u obrazovnim sustavima jugoistocne Eu-
© rope - obrazovne reforme ¢esto zanemaruju obrazovne aspekte koji nisu
izravno vezani za kurikulum i ishode ucenja. Birokratska dosljednost jos
- uvijek prevladava u obrazovnim sustavima gdje ne postoji drustveni kon-
senzus o ulozi trzista u obrazovanju. :

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 47

13/10/16 18:45



SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

lako je takav uvod u konkurentnost vrlo znacajan, mnoge reforme u jugo-
isto¢noj Europi usmjerene su prema kurikulumu i ishodima ucenja (Brejc &
Poli¢nik, 2012), zanemarujuci druge vazne aspekte promjene obrazovnog su-
stava, kao Sto su strukturalne i kulturne promjene, koje e vjerojatno da e
potaknuti inovacije u nacinu upravljanja Skolama. Osim toga, iako roditelji
uglavnom pridaju jednaku vaznost akademskim vrijednostima i onima koje
stavljaju dijete u srediste pozornosti, Skole u jugoistocnoj Europi snazno su
usmjerene na akademske vrijednosti zanemarujudi (Cesto iz financijskih ra-
zloga) vrijednosti usmjerene na dijete.

S obzirom na gore spomenute izazove, sljedede aktivnosti mogu potaknuti
opsezniju procjenu konkurentnosti Skola i njihove uloge u spajanju interesa
razli¢itih dionika:

* Upravljanje: ,Dualnost” najvisih upravljackih skolskih timova.

Bududi da su ravnatelji prirodno zainteresirani ,,biti vode profesionalnog rad-
nog okuZenja u vezi sa $kolovanjem, poducavanjem i uc¢enjem. (Larusdottir,
2014), da bi se potakla implementacija trZiSne orijentacije u $kolama jugoisto¢-
ne Europe, mozda bi bilo poZeljno organizirati najviSe upraviteljske Skolske ti-
move kroz dvije uloge: (a) ravnatelj, zaduZen za akademsku i Skolsku vrsnodu;
(b) menadzer, zaduzen za upravljanje i promoviranje skole - definirajuci stra-
tegije i osiguravajuci sredstva za izvrSenje strategija. Te uloge mogu izvrSavati
dvije osobe ili pojedinac s odgovarajuéim sposobnostima za obje uloge.

¢ Kultura: Organizacijska kulturna promjena.

| dok ravnatelji i ucitelji imaju sklonost sebe prvenstveno promatrati kao obra-
zovne stru¢njake i Cesto smatraju negativnim uvodenje marketinskih principa
(Oplatka, 2006), od izuzetne je vaznosti promijeniti takav obicaj i stvoriti kulturu u
kojoj $kola nije samo Siritelj znanja koje prati standardizirani kurikulum, ve¢ jako
sposobna organizacija sa snaznim utjecajem na zZivot i uspjeh razli¢itih dionika.
Vazan je element uvodenje ,,timova za vodenje trzista“ koji trebaju biti usmjere-
ni na aktivne interakcije s dionicima kako bi oblikovali njihova ocekivanja u cilju
sveceg dobra“. Uvodenije takve kulture vjerojatno ¢e potaknuti aktivnosti koje ¢e
potaknuti ciklus osiguravanja povratne koristi za Skolu i sve njezine dionike.

* Odgovornost: trZziSna spram birokratske odgovornosti.

Bududi da se jugoistocna Europa sve vise okrece trzisnoj ekonomiji, bit ¢e
vazno uvesti nebirokratske indikatore odgovornosti u Skole, koji ¢e omoguci-
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ti ucenicima i njihovim obiteljima da donose informiranije odluke (vidi Garn,
2001). Odmakom od formalnih birokratskih mjera Skolske ucinkovitosti po-
vedat ¢e vaznost trziSnog vrjednovanja $kola (putem raznih dionika). Takva
promjena uskladit ¢e ciljeve Skole s onima zainteresiranih dionika - i jos jace
potaknuti Zeljenu organizacijsku kulturu.

Vazno je napomenuti da primjenu ovih nacela u cilju poticanja trZiSne orijen-
tacije u skolama ne treba tumaciti kao ,smanjenje kvalitete obrazovanja“ u
korist ,ostalih znacajnih ciljeva®. Ti ciljevi nisi u konfliktu. Ustvari, vierojatno
je da ce provedba trZiSne orijentacije potaknuti Siri utjecaj skola uvodenjem
njihove uloge kao vaznog drustvenog mosta izmedu i unutar drustvenih sku-
pina, dionika, razdoblja, itd.

5. Zavr$ne napomene

Literatura o marketinskoj orijentaciji (Narver & Slater, 1990) pokazuje da njena
provedba ima vrlo znacajan i pozitivan linearni utjecaj na ucinkovitost orga-
nizacije u slucaju diferenciranih proizvoda/usluga. Dok je u nekim zemljama
(npr. SAD) Skole moguce smatrati diferenciranima, u drugima (npr. Hrvatska)
Skole se uglavnom smatra kao pruZatelje generickih usluga (tj. nediferenci-
ranima). U tom kontekstu, literatura (Narver & Slater, 1990) pokazuje odnos
u obliku slova U izmedu trziSne orijentacije i organizacijske izvedbe, $to po-
kazuje da skole trebaju ili u potpunosti prihvatiti marketinsku orijentaciju ili
je uopce ne provoditi. Srednja razina provedbe dovodi do najgorih rezultata.
Neprovodenje marketinSke orijentacije dovest ¢e do toga da Skole provode
unaprijed zadane aktivnosti, prethodno definirane odgovarajucim propisima,
i na taj nacin ne ,trosedi” resurse na ,nepotrebno” razumijevanje i interakciju
sa svojom okolinom u svoj njenoj slozenosti, kao sto je slucaj sa $kolama koje
bi provodile ,srednju® razinu marketinske orijentacije. Medutim, one Skole
koje u potpunosti provode koncept marketinske orijentacije vjerojatno ¢e biti
nagradene u smislu kratkoroc¢nih i dugoroc¢nih rezultata.

U mnogim, ako ne i u vecini Skola diljem svijeta, infrastruktura/sredstva za pra-
vilnu provedbu marketinske orijentacije mogu biti nedostatna, sto potice razne
improvizacije. Medutim, ¢ak i ako provedba marketinske orijentacije slijedi odre-
dene ,gerilske” obrasce i precace (Levinson, Adkins, & Forbes, 2010), ti bi precaci
trebali pratiti odredeni slijed planiranja-implementacije-kontrole, kao sto je slu-
¢aj s bilo kojim drugim subjektom u profitnom ili neprofitnom sektoru. Naravno,
ponekad zamislima o trZiSnoj orijentaciji moze nedostajati ,,opipljivosti® u vidu
rezultata njezine provedbe u institucijama kao sto su $kole, osobito one javne.
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Uspjesna ugradnja marketinske orijentacije u skolu donosi korist ne samo Sko-
lama i njihovim lokalnim dionicima, vec i slici cijelog obrazovnog sektora. Ako
uzmemo u obzir neke od nedavnih bestselera o obrazovanju, kao sto je Najpa-
metnija djeca na svijetu Amande Ripley, u kojoj su skolski ravnatelji prepoznati
kao jedan o kljucnih elemenata svake obrazovne slagalice, znaci da sami rav-
natelji trebaju pronaci jedinstvene nacine za provedbu trZiSne orijentacije i su-
djelovati u privlacenju pozornosti Siroke javnosti kako bi poboljsali obrazovnu
industriju koja se neprestano mijenja u svim odgovarajucim vidovima. Kao sto
je rekao John F. Kennedy: ,,Stvari se ne dogadaju. Mi ¢inimo da se one dogode.”
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Ivanka Buzov : Sveuciliste u Splitu
SaZetak

Skole, kao dio lokalne zajednice, imaju sredisnje mjesto u komunikaciji
medu dionicima u procesu obrazovanja. Dionici obrazovnog procesa svi
su oni koji imaju udjela u skoli i kod ucenika, koji mogu pridonijeti sma-
njenju problema i povecanju rezultata dijeleéi pri tome osobni, profesi-
onalni, gradanski ili financijski interes ili brigu. Kako bi se komunikacija
unaprijedila i u¢inila jasnijom, nuzno je da joj dionici svjesno pristupaju
uzimajuciu obzir njena temeljna nacela. U radu se autori fokusiraju na di-
onike u obrazovanju i komunikacijski proces, s naglaskom na konkretan
problem zdravlja Skolske djece i mladih. Komunikacija na poboliSanju
zdravlja, posebice prevencije pretilosti, uzima se kao primjer drustveno
vaznog problema, koji ukijucuje dionike u i izvan skole.
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Uvod

Upravo se ova obedavajuda i pozeljna sklonost djece za Zivot moze jedino
ostvariti u poticajnom okruZenju koje, izmedu ostalog, treba razvijati upuce-
noscéu skole i obitelji prema zajednici. Potreba za djelovanjem skole u vlasti-
tom okruZenju razvija se kreiranjem aktivnosti kroz skolske kurikulume koji, u
pravilu, izraZzavaju potrebe nastavnika i djece za odredenom komunikacijom,
kako unutar Skole tako i prema lokalnoj zajednici, a utemeljene na vlastitim
kompetencijama (nastavnici i uprava skole) kao i na procjenama ucenickih
kompetencija te o¢ekivanim obrazovnim postignu¢ima. Time se takoder na-
glasava kako se radi o podrzavanju procesa promjena u pristupu obrazovanju
i o¢ekivanjima glede karaktera njegove ucinkovitosti o odgovoru na pitanje -
moze li formalno obrazovanje doprinijeti razvijanju sklonosti za Zivot. Drugim
rijecima, osim matrice ucenja okrenutog stjecanju znanja iz odredenih pred-
metnih podrudja, vrlo je vazno razvijati dimenzije (karakteristike) $kolskog
kurikuluma koje pripremaju ucenike za Zivot izvan ucionice. Na ovaj se nacin
doprinosi jednom od osnovnih videnja kurikuluma, a to je njegov kapacitet
za prepoznavanje odredene Skole ili njezinog smjera rada. U tom smislu i na-
stavni proces utemeljen na kurikulumu polazi od stru¢nog upravljanja i ruko-
vodenja Skolom pa se govori kako se Skolskim kurikulumom planira suZivot
ucenika, ucitelja, roditelja, Skolske uprave i lokalne zajednice (Topolovcan,
2011:33). Tako kurikulumi postaju podrudja razvijanja suradnje i partnerstva.
Odvijanje ovog suZivota u procesu odgoja i obrazovanjai na razini upravljanja
skolom podrazumijeva, prije svega, prepoznavanje i razvoj ljudskih resursa
unutar $kole i ucenickih obitelji te lokalnih dionika. Razvoj skolskog kurikulu-
ma polazi, u stvari, od ,situacijske analize” ucenickih potreba i potreba skole
i lokalne zajednice kako bi u konacnici rezultirao raznovrsnim iskustvima uce-
nja i poucavanja i mogucnostima za sve ucenike (Puzi¢, 2015:73)

Znacaj kurikuluma kao i njegovo razvijanje jo$ jednom potvrduje i davno sta-

jaliste Johna Deweya koji je na proces odgoja i obrazovanja gledao iz obje
perspektive - djeteta i kurikuluma (Dewey, 2009). Zbog toga se i ocekuje da se
unutar ovog vaznog Skolskog dokumenta iscitavaju dionici suradnje i partner-
stva, karakter i razine njihovih komunikacija, i prioritetna podrucja djelovanja
karakteristi¢na za odredenu $kolu.

Odnosi izmedu obitelji, odnosno roditelja, i Skole ili izmedu obitelji i ucitelja
vec su tradicionalno ugradeni u odgojno obrazovni proces Skole pa se u pra-
vom smislu rijeci moze govoriti o partnerskim odnosima. Za razliku od njih
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prepoznaje se razvijanje ili izgradnja odnosa koji se Sire u lokalnu zajednicu,
u pocetku vise karakterizirani kao suradnicki odnosi, koji zbog znadaja u od-
nosu na zajednicke ciljeve u svezi sa obrazovanjem i socijalizacijom mladih
prerastaju u partnerske. Zbog toga je suradnja $kola, obitelji i zajednice nuz-
na ukoliko se Zeli umanijiti probleme i poboljsati rezultate (Adelman, Taylor,
2008:7).

Identifikacija glavnih dionika u zajednici koji izgraduju suradnju sa Skolama,
odnosno njihovo mapiranje je stoga nezaobilazna pocetna toc¢ka razmatranja
ove teme. Pritom se naglasavaju postignuca Sirenja tradicionalne suradnje
Skola-roditelj, a u vezi s izgradnjom, u pravom smislu rijeci, Skola utemelje-
nih u zajednici (comumunity-based schools). Kako je za kvalitetnu suradnju i
izgradnju partnerskog odnosa, osim medusobnog uvazavanja i postovanja te
ravnopravnosti i odgovornosti, vrlo vazna i kvaliteta njihove komunikacije, u
tom pravcu ce se usmijeriti i dio ove rasprave. Osim toga, posebice se bavi-
mo jednim od novijih izazova za razvijanje suradnje skole i lokalnih dionika
u Hrvatskoj, a odnosi se na sve naglasenije potrebe za direktnom suradnjom
izmedu Skola i strucnih institucija, i to u vezi s jednim specificnim ciljem - po-
stizanja zdravlje djece. U tom smislu se strategija razvijanja upravljanja $ko-
lom upravo pomice prema uvazenom i u praksi potvrdenom, konceptu skole
usmjerene prema zajednici (community-focused schools). Taj koncept podra-
Zumijeva prepoznavanje i uvaZzavanje ¢imbenika izvan skole koji itekako utje-
¢u na dobrobit djece i mladih, njihovu sposobnost ucenja te postizanja skol-
ske ucinkovitosti (Information sheet, Community Focused Schools, 2010)

1. Mapiranje dionika i njihovo umrezavanje

Osim, kako je vec naglaseno, izgradene suradnje izmedu obitelji i Skole, pre-
poruke tekude politike u Hrvatskoj sugeriraju stalno osnazivanje suradnicke
dimenzije u obrazovanju, o ¢emu govore i nalazi brojnih istrazivanja, koji
ostvarenu suradnju skola i vanjskih dionika najcesce isti¢u kao vazan ¢imbe-
nik povecanja ucinkovitosti $kole (Kovac, Buchberger, 2013).

Dionicima se podrazumijevaju svi oni koji imaju udjela u procesu obrazovanja
i socijalizacije te koji mogu pridonijeti postizanju dobrobiti i uspjesnosti Skole
i ucenika. Uobicajeni akteri ovog procesa su ucitelji i u€enici, osoblje $kole,
roditelji i obitelji, clanovi zajednice, lokalni poslodavci, izabrani predstavnici,
¢lanovi $kolskih odbora, gradskih tijela i politicki predstavnici. Uz navedene,
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dionicima se podrazumijevaju i kolektivni entiteti, kao $to su lokalne tvrtke,
razli¢ite organizacije, lobisti¢ke skupine, odbori, mediji, kulturne institucije i
struc¢ne organizacije (The Glossary of Education Reform).

U ovako Siroko postavljenjem moguénostima, u kontekstu Hrvatske, moze se
govoriti o suradnji s obiteljima, lokalnom samoupravom, stru¢nim institucija-
ma iz podrudja brige o djeci i mladima, nevladinim organizacijama, instituci-
jama visokog obrazovanja iz podrucja odgoja i obrazovanija, itd. Kad se govori
o komunikaciji kao preduvjetu razvijanja suradnje, moZe se, uvjetno uzevsi,
razlikovati dvije razine komunikacijskih sustava. Prva je unutarnja razina i
odnosi se na odnose ucenik-nastavnik, ucenik-ucenik, nastavnik-nastavnik te
sve odnose koje ukljucuju nastavnike, ucenike i ostale aktere (npr. upravu,
administraciju, stru¢ne sluzbe, usluzne djelatnosti, itd.) ukljuc¢ene u funkcio-
niranje pojedinacne skole kao organizmickog sustava.

: Opcenito, dionicima se smatraju oni koji imaju udjela po pitanju skole i :
ucenika, koji mogu doprinijeti smanjenju problema i poboljSavanju rezul-
© tata, dijeleci uisto vrijeme svoje osobne, stru¢ne, gradanske ili financijske :
interese i brige (The Glossary of Education Reform). :

Druga razina predstavlja pogled izvana, gdje moZemo istrazivati koji dionici
su privlacni $koli (ili je Skola privla¢na njima) i zbog kojih ciljeva. Tako se, pri-
mjerice, pojavljuju oni koji su vezani za brigu o optimalnom pristupu djece
i mladih obrazovnim resursima (npr. izabrani predstavnici, izdavacke kuce,
knjiznice, itd.), razvijanje postojecih nastavnih programa za Zivot u zajednici
(npr. lokalna samouprava, nevladine udruge, itd.), smanjenje utjecaja socioe-
konomskih ¢cimbenika na sSkolsko postignuce (npr. stru¢na udruzenja, gradska
tijela, itd.), brigu o mentalnom i fizickom zdravlju ucenika (npr. javnozdrav-
stvene ustanove), ukljucivanje skole u razvojne projekte zajednice (npr. druge
skole, lokalni poslodavci, itd.). Lista ide dalje i, ustvari, nema kraja.

U situacijama koje se odnose na rad sa zlostavljanom djecom pokazala se
ucinkovitost ciljano izgradene suradnje lokalnih dionika i Skola, tijekom Domo-
vinskog rata u Hrvatskoj, upravo integracijom razli¢itih razina djelovanja koje
ukljucuju pojedinca, obitelj i zajednicu i razlicite skupine pomagaca kao $to su
$kola, centar za socijalnu skrb i nevladine udruge. Kako $kole i vladine orga-
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nizacije trebaju duze vrijeme za oblikovanje programa za zlostavljanu djecu i
njihove obitelji, suradnja s nevladinim udrugama na programima podrske je, u
pravilu, neizbjezna (Delale, Druzi¢, 2002). Isto se dogada i s programima obrazo-
vanja za djecu s posebnim potrebama, tj. s inkluzivnim obrazovanjem, kada se
razli¢iti dionici u suradnji sa Skolama i roditeljima ukljucuju u dizajniranje mje-
ra i principa Skolovanja djece s posebnim potrebama (Smjernice za Skolovanje
djece s posebnim potrebama, 2013). Specifi¢ni programi obrazovanja za okolis,
demokraciju, multikulturalnost, itd. takoder se razvijaju i provode izgradnjom
ovakvih partnerstva. Specificni programi za demokraciju, multikulturalnost,
itd. takoder se razvijaju i provode izgradnjom ovakvih partnerstva (Puzi¢, Mati¢,
2015). Medutim, prema rezultatima istrazivanja skolskog kuriukulamu u Hrvat-
skoj, u njima nedostaje tragova programa koji bi ocitovali prisutnost prethodne
»Situacijske analize® potreba lokalne zajednice (Puzic, 2015:83).

Ne ulazedi ovom prilikom u temu o svim specifi¢nostima u odnosu na navedena
podrucja suradnje, usmjerit cemo se na komunikaciju kao kljuc¢ni proces u svim
opisanim odnosima, njihovim dijelovima kao i Siroj strukturi koje su dio. Pritom
valja naglasiti da je sredi$nje mjesto u arhitekturi izgradnje suradnickih odnosa
Skole i zajednice svakako ono unutar skole, jer se tu i stvaraju temelji, i to ini-
cijativama ciji bi cilj trebao biti usmjeren na jacanje suradni¢kog kapaciteta i
kolegijalne radne kulture nastavnika (Kovac, Buchberger, 2013:525).

2. Komunikacija - uvijeki svuda

Svi dijelovi organizma cine krug.
Tako je svaki dio istovremeno pocetak i kraj.
Hipokrat

Proces komunikacije vezivno je tkivo svih odnosa te je toliko sveprisutan da
mu se rijetko posvecuje paznja i uzima vrijeme kako bi ga se razumjelo i na taj
nacin unaprijedilo.

Upravo u komunikacijskom procesu ¢esto leZze osnove uspjeha ili neuspje-
ha zajednic¢kog djelovanja, razvoja suradnje ili funkcioniranja partnerskih
: odnosa. :
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Osim u krugovima komunikacijskih stru¢njaka i psihoterapeuta te izuzev u
situacijama kad su odnosi poremedeni i nalaze se u krizi, uloga komunika-
cijskog procesa najcesce se previda i uzima kao nesto Sto se podrazumijeva.
Ipak, radi se o procesu koji valja razumjeti kako bi se u njemu svjesno sudjelo-
valo i tako gradilo odnose koji doista, a ne samo deklarativno, promicu ostva-
rivanje zajednickih ciljeva kroz jasnocu, medusobno postovanje i uvazavanje.

Watzlawick, Beavin Bavelasi Jackson (2011:29), nastavljajucirad G. Batesona
(Bateson, 2000), navode osnovna svojstva komunikacije od kojih se ovdje opi-
suju tri najvaznija u kontekstu komunikacije dionika u obrazovnom procesu.
Prvo svojstvo koje navode jest da nije mogude ne komunicirati. Uzmemo li u
obzir da ponasanje nema svoju suprotnost, tj. osoba se uvijek nekako ponasa,
te da svako ponasanje nosi odredeno znacenije, slijedi da je komunikacija nei-
zbjeZna u svakoj situaciji u kojoj su najmanje dvije osobe svjesne jedna druge.

Tako mozemo zamisliti dvije osobe koje se, zbog nedavnog sukoba, medu-
sobno izbjegavaju i ne razgovaraju. Ipak, ustvrditi da ne komuniciraju, bilo bi
posve pogresno. U ovom slucaju obje komuniciraju poruku da ne Zele biti u
fizi¢koj blizini. Uz to, prenose i primaju niz drugih poruka koje ovise o speci-
ficnostima situacije. Ovdje valja istaknuti i to da se komunikacija odvija bez
obzira na to jesu li je akteri svjesni te da nije nuzno da ono Sto osoba odasilje
i Sto druga osoba primi bude ista poruka. Tako, u gornjem zamisljenom slu-
¢aju, jedna od osoba svojim izbjegavanjem moZe porudivati “bojim se udi s
tobom u novi sukob”, dok druga isto to ponasanje moZe razumjeti kao ,,ne
postujem te“,

Svijest o neizbjeznosti komunikacije moze u velikoj mjeri promijeniti nacine
. ponasanja svih dionika u obrazovnom procesu. :

Tek kad osoba, ili organizacija, prihvati ¢injenicu da uvijek Salje neku poruku
bez obzira na to ima li takvu namjeru ili ne, moze zastati i odluciti koju poru-
ku Zeli poslati te provjeriti je li druga strana razumjela poruku onako kako je
odaslana. Sljedece je klju¢no svojstvo komunikacije to da se ona odvija na
dvije razine - razini sadrzaja i razini odnosa. Sadrzaj se odnosi na Cinjenice, na
ono $to je moguce objektivno sagledati - izrecene rijeci, napisan tekstisl. S
druge strane, na razini odnosa komuniciraju se poruke koje sluze za kvalifika-
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ciju sadrzaja tj. govore nam kako sadrzaj treba shvatiti. Generalno govoredi,
vecina nesporazuma, sukoba i problema koji se daju izbjedi ima svoju osnovu
u komunikaciji na razini odnosa. Kako navodi Shulz Von Thun (2006), na razini
odnosa prenose se poruke o tome kako posiljatelj vidi sebe, kako vidi drugu
osobu, kako vidi odnos te svoju i primateljevu ulogu u odnosu, sto Zeli, $to ne
Zeli itd. Sve te informacije gotovo iskljucivo se prenose neverbalnim ili para-
verbalnim znakovima istovremeno sa “stvarnim” sadrzajem poruke.

Komunikacija na razini odnosa u pravilu se odvija na nesvjesnoj raziniii rijetke
su situacije kad se ti znakovi Salju namjerno i svjesno. Dapace, u vecini “zdra-
vih” odnosa te informacije uglavnom mirno teku u pozadini. S druge strane
“nezdrave” odnose tipi¢no karakteriziraju poteskoée upravo na razini odno-
sa. Tako se nerijetko dogada da sadrZajni aspekt komunikacije postane irele-
vantan i sluzi samo kao poligon za skrivene borbe povezane s odnosima. Kad
pojedinci i organizacije prepoznaju da se komunikacija odvija na ove dvije
razine, lakSe Ce i brze prepoznati gdje je stvarni izvor eventualnih problema
u suradnickim i partnerskim odnosima. Stovise, svakodnevnoj komunikaciji
poput one izmedu ravnatelja i nastavnika ili nastavnika i ucenika, svjesnost o
ovom nacelu omoguduje stvaranje klime povjerenja i postovanja, $to su, kako
je vec navedeno, neizbjezne sastavnice ucinkovite suradnje i partnerstva.

Trece temeljno svojstvo komunikacije odnosi se na interakciju osoba ukljuce-
nih u komunikacijski proces i ¢injenicu da su uzrocii posljedice u njemu uvijek
arbitrarno odredeni, ovisno o tome gdje se postavi ishodisna tocka. Tako se,
primjerice, moze ustvrditi da je jedna osoba u skupini dominantna jer se po-
nasa najedan nacin, a druga submisivna jer se ponasa na drugi. Ipak, ponovni
pogled na takav raspored uloga moZe dovesti do pitanja gdje su njihovi izvori,
u dominantnom ponasanju jedne ili submisivnom ponasanju druge osobe,
kao i do pitanja bi li te kategorije uopce bile moguce jedna bez druge. Ovo
svojstvo naziva se punktuacija i u osnovi se odnosi na ¢injenicu da arbitrarno
odredeno ishodisno mjesto odreduje interpretaciju komunikacijske razmje-
ne i tako, organizirajudi ponasanje, usmjerava citavu interakciju. Nesuglasje
o tome gdje je ishodiste slijeda dogadaja u korijenu je brojnih poteskoda u
odnosima. Tako se, primjerice, nastavnik moZe osjecati neugodno zbog do-
Zivljaja da ga roditelji djeteta napadaju i zbog toga izbjegavati razgovor kroz
povlacenje i rigidno drzanje vlastite pozicije. Roditelji, s druge strane, mogu
dozivljavati da je nastavnik nedostupan i ne Zeli ih saslusati, te intenziviraju
pritisak. Posljedi¢no, nastavnik se jos vise povlaci, roditelji vrse jos vedi priti-
sak i stvara se zatvoreni krug u kojemu se intenzivira obostrano neucinkovi-
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to ponasanje. Valja primijetiti da u ovakvom slucaju nastavnik i roditelji vide
sasvim razlicite sekvence interakcije. Dok nastavnik vidi: ,oni me napadaju,
zato ih izbjegavam®, roditelji vide ,,on nas izbjegava, zato ga napadamo®. Ta-
kva razmjena mozZe, teoretski, te¢i u nedogled, no ces¢i je slucaj da eskalira i
zavrsi u obostranom optuZzivanju i osudivanju. Razumijevanje i svjesnost ovo-
ga nacela omogucuje zauzimanje tude perspektive i otvaranje moguénosti za
medusobno razumijevanje i prihvacanje. Takoder, shvadajudi da je, ¢ak i na
metakomunikacijskoj razini uzaludno traziti ishodisnu to¢ku sekvence doga-
daja, akteri se mogu usmjeriti na sadasnji trenutak i, umjesto gubljenja ener-
gije i vremena na pitanja o tome zasto je situacija takva kakva jest, usmjeriti
paznju na pitanje kakvu situaciju akteri zele stvoriti sada.

Imajudi u vidu ova svojstva komunikacije, dionici obrazovnog sustava trebaju
razviti odnose i komunikacijske kanale koji ¢e promovirati medusobnu podrs-
ku i povjerenje. Na taj nacin drustvene akcije poput promoviranja zdravijeg
nacina Zivota imaju mogucnost biti viSe od formalnog procesa. Upravo pro-
moviranje zdravlja djece, specificno prevencija pretilosti, moze posluziti kao
primjer drustveno vaznog problema koji ukljucuje dionike u i izvan Skole.

3. Povezanost skole i zajednice - zdravlje djece kao rezultat udruzenih
hapora

Skole se smatraju vaznim dijelom lokalnih zajednica, ali ¢esto su ,,otoci, bez
mostova s ,mati¢nom zemljom®. Obitelji Zive u susjedstvima, uglavnom ne-
dovoljno povezani jedni s drugima ili sa Skolama svoje djece. Ipak, uzevsi u
obzir da se komunikacija nuzno odvija ¢im su osobe ili drugi drustveni entiteti
svjesni medusobnog postojanja, oni nuzno utjecu jedni na druge, dobro il
loSe, namjernoiili ne.

Jedan od neizostavnih ciljeva koji prelazi granice Skole i proteze se od poje-
dina¢nog doma do Sireg drustvenog sustava je zdravlje djece. Zastita zdravlja
djece vazan je drustveni cilj Cije postizanje zahtijeva komunikaciju i suradnju
svih ukljucenih dionika, a to je istaknuto i na 15. simpoziju pedijatara RH, odr-
Zanom 2014. Pozitivni pomak krivulje zdravlja kod djece i mladih postize se
angazmanom roditelja kao uzora i potpore, uz strucne preporuke i vodenje
zdravstvenih djelatnika te uz neizostavnu potporu skole (Pintar, 2014:225).
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4. Zdravlje skolske djece - stanje i problemi

Tijekom zadnjeg desetljeca u Hrvatskoj su sve ucestaliji glasovi o jav-
nozdravstvenim problemima djece i mladih. Lije¢nici evidentiraju ranije
spolno sazrijevanje, nezdrave stilove Zivota, nepravilnu prehranu i preko-
mjernu tjelesnu tezinu, tjelesnu neaktivnost, zloupotrebe sredstava ovisno-
sti, kao i razli¢ite oblike poremecaja ponasanja te sve vedi broj zanemari-
vane i zlostavljane djece (Dabo, Tomac, Mrakovcic, 2007). Zdravlje skolske
djece kontinuirano se potvrduje kao rastudi problem koji zahtijeva stru¢nu
obradu i rjeSenja. Podatci o stanju zdravlja mladih, ukazuju na trendove ra-
sta postojecih zdravstvenih problema i pojavu novih.

Urgentan je problem prekomjerna teZina Skolske djece. Hrvatska zauzima
sedmo mjesto u Europi po stopi djece s prekomjernom tezinom. Prema
podatcima Hrvatskog zavoda za javno zdravstvo, Cetvrtina djece Skolske
dobiima prekomjernu tezinu, a desetina ih je pretilo. Podatci pokazuju da
se mladi nepravilno hrane, primjerice, tek nesto vise od polovice ih doru¢-
kuje preko tjedna, a izmedu dvije trecine i tri Cetvrtine ih ne jede dovoljno
voca i povréa. Tjelesnom aktivnoséu u trajanju od najmanje sat vremena
svakog se dana bavi tek svaki treci djecak i svaka peta djevojcica (Mrvos,
Pavié, 2015). Pretilost utjece na kvalitetu djetinjstva, te u odrasloj dobi, u
koju se najcesce prenosi, predstavlja ozbiljan zdravstveni i drustveni pro-
blem. Stanje zdravljai problemi djece i mladih u Hrvatskoj se redovito pra-
te, te predocuju u stru¢noj i znanstvenoj literaturi, a ¢esto su prezentirani i
putem medija. Stoga obrada problema, kao i informiranost kompetentnih
institucija, dionika i Sire javnosti nije upitna. Napose navedeno vrijedi za
problem pretilosti na kojega se, s obzirom na porast ucestalosti i ozbilj-
nost posljedica, kontinuirano upozorava, te se nalazu nuzne i hitne inter-
vencije i mjere. Upozorenja na ozbiljnost ovog problema u Hrvatskoj nisu
novijeg datuma i mogu se u literaturi pronadi unatrag vise od desetljeca,
uz predvidanja pogorsanja stanja. Zadate su nuzne smjernice i aktivnosti
na podrudju sprecavanja i lije¢enja na individualnoj i op<¢oj razini. Uslijed
zabrinjavajudih podataka, pocinju se provoditi programi prevencije o pra-
vilnim prehrambenim navikama i vaznosti redovite tjelovjezbe, ogranice-
nog teritorijalnog dosega.
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. O problemu pretilosti u Hrvatskoj malo je poznato iz percepcije same
djece, obitelji ili Skole, $to se postavlja kao istrazivacka potreba i izazov.
: Osvjetljavanje problema na razini svih dionika moglo bi pridonijeti pobolj- :
$anju stanja. 5

Vedina ciljanih intervencija usmjerena je na informiranje i edukaciju usredo-
tocujudi se uglavnom na sadrzajne aspekte komunikacije. dok se uglavnom
ne poklanja paznja razini odnosa na kojoj se komunikacija takoder nepre-
stano odvija. S druge strane, reklamna industrija koja promovira potrosnju
nezdravih prehrambenih proizvoda, ciljajudi upravo na djecu, sustavno se
koristi upravo emocionalnim aspektima komunikacije povezujuci proizvode s
psiholoskim potrebama. Zbog toga je od presudne vaznosti kod stvaranja in-
tervencija u javnome zdravstvu uzimati u obzir sve razine na kojima se poruka
prenosi (npr. Simson et al., 2008; DeBar et al., 2009).

Potvrdeno je da programi prevencije pretilosti, ali i cijelog spektra poreme-
¢aja hranjenja, iziskuju multidisciplinarni, ujednaceni pristup obitelji, svih
razina obrazovnog i zdravstvenog sustava, s naglaskom na promociju i usva-
janje zdravih prehrambenih navika i opcenito zdravog nacina Zivota (Brali¢,
Javancevic¢, Predavec, Grguric, 2010:40). Kontinuirana komunikacija ukljuce-
nih aktera, od pojedinca do Sire drustvene zajednice te njihova suradnja do
postizanja rezultata, pridonijela bi pobolj$anju stanja. IstraZivanjima je vec
pokazano da su skole vrlo vazne priimplementiranju prevencije pretilosti dje-
ce jer su to mjesta gdje su okupljena sva djeca. Razliciti dionici smatraju Skolu
mjestom provedivosti i prihvacenosti programa prevencije pretilosti (Bucher
Della Torre, Akre, Suris, 2010). Upravo su $kole mjesta gdje se, putem razvija-
nja kvalitetnih odnosa, moZe stvoriti sredina u kojoj djeca mogu zadovoljiti
svoje psiholoSke potrebe (Glasser, 1998), te na tim temeljima graditi klimu
povjerenja u kojoj ¢e biti moguce prenijeti djeci kvalitetne poruke o njihovu
zdravlju, te ih zastititi od toksicnih ucinaka laznih slika o Zivotu i vrijednosti-
ma kojima su izloZzeni putem medija.
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5. Dionici u okruzenju - hrvatski slu¢aj promjena u zdravstvenoj brizi za
djecu i mladez

Unato¢ nepovoljnom drustvenom i politickom polozaju, razvoj zdravstvene
zastite mladih u Hrvatskoj pratio je pocetke ove aktivnosti u Europi. Primje-
rice, prvi $kolski lije¢nik imenovan je u Svedskoj 1840, a u Hrvatskoj 1893.
godine. Hrvatska je slijedila prve europske ideje o Skolskoj higijeni. Aktiv-
nost dr. Andrije Stampara 1923., na razvoju javnozdravstvene djelatnosti
dovodi do razvoja sustavne zdravstvene zastite Skolske djece i mladih. Po-
Cetak 20. stoljeca donosi osnivanje prvih $kolskih poliklinika koje provode i
lijecenje bolesne djece. Paralelno se osnivaju i zubne poliklinike. Kontinui-
tet je prekinut Il. svjetskim ratom, medutim, od 1951. slijede godine razvo-
ja Skolske medicine, te se do 1998. osnivaju jedinice za zdravstvenu zastitu
ucenika s integriranim modelom zdravstvene zastite (Lanci¢, 2009:238). Se-
damdesete i osamdesete godine proslog stoljeca bile su s aspekta organi-
zacije Skolske medicine jedinstvene. U domovima zdravlja organizirani su
dispanzeri za Skolsku medicinu u kojima su radili $kolski timovi, u pravilu sa-
stavljeni od specijalista Skolske medicine ili lije¢nika sa zavrsenim poslijedi-
plomskim studijem iz $kolske medicine, jedna visa medicinska sestra, jedna
medicinska sestra srednje stru¢ne spreme, uz pruzanje usluge psihologa i/
ili defektologa. Model integrirane zdravstvene zastite bio je temelj takve or-
ganizacije. Nacelo nadleznosti osigurano je tako sto je jedan Skolski tim bio
odgovoran za preventivnu i kurativnu zdravstvenu zastitu ucenika pojedinih
osnovnih isrednjih Skola. Ovakav model zdravstvene zastite omogucavao je
kontinuirano pracenje ucenika od pocetka $kolovanja, osiguravao je dobari
cjelovit uvid u zdravstveno stanje ucenika i omogucavao integrirani pristup
u zdravstvenoj zastiti (Juresa, 2007).

Promjenama pocetkom 1990-ih godina, nastaje organizacijski ,nered” i
dolazi do osjetnog pada preventivnih aktivnosti (Lanci¢, 2009:238). Ostalo
je nerijeSeno pitanje ugovaranja preventivne zdravstvene zastite ucenika i
studenta. Princip slobodnog izbora lijecnika (bez dvojbe jedno od temeljnih
ljudskih prava), u uvjetima borbe za ,,glavarine®, doveo je lijecnike u primar-
noj zdravstvenoj zastiti u konkurentske odnose (u nacelu pozitivne) i ,,bor-
be“ za pacijente. Time mjere preventivne zdravstvene zastite ucenika nisu
dosezale stru¢nu razinu. Od 1998., odlukom o provedbi preventivno-od-
gojnih mjera zdravstvene zastite u osnovnim i srednjim Skolama, izdvajaju
se sluzbe za $kolsku i sveuciliSnu medicinu iz domova zdravlja i prelaze u
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zavode za javno zdravstvo, ¢ime je doslo do razdvajanja kurativne zdrav-
stvene zastite Skolske djece i mladih koju obavljaju izabrani doktori medi-
cine (roditelji su mogli izabrati za lijecenje svog djeteta izmedu obiteljskog
lijecnika, specijalista Skolske medicine koji je ostao u kurativi ili pedijatra) i
preventivne zdravstvene zastite, koja je ostala u nadleznosti timova $kolske
medicine. Zanimljivo je da je probno istrazivanje provedeno 2005., sedam
godina nakon novoga ustroja zdravstvene zastite Skolske djece, kojim su
obuhvacdeni svi specijalisti $kolske medicine s iskustvom rada u integriranoj
zastiti, pokazalo da je vedina istrazivanjem obuhvadenih specijalista u ku-
rativi nezadovoljna ustrojem, dok tako misli vise od polovine specijalista u
preventivi, $to je ukazalo da ustroj zdravstvene zastite ucenika i studenata,
podijeljen na preventivnu i kurativnu zastitu, ne pruza ucinkovitiju zastitu
populaciji (Dzepina, Cavlek, Danié-Koji¢, 2011).

Skolska medicina, danas u sustavu javnog zdravstva, provodi preventivne,
specifi¢ne i zdravstveno odgojne mjere zdravstvene zastite Skolske djece,
mladihiredovnih studenata. Svaka osnovnaisrednja sSkola te fakultet imaju
nadlezni $kolski tim - u pravilu specijalista $kolske medicine i medicinsku
sestru vise ili srednje strucne spreme (Juresa, 2007). Novije vrijeme dono-
si promjenu morbiditeta kod djece i mladih. Umjesto ranijeg sprecavanja i
suzbijanja zaraznih bolesti i neishranjenosti u fokusu danasnjih specijalista
Skolske medicine, dolaze bolesti vezane uz rizicno ponasanje (ranije stupa-
nje u spolne odnose, vedi broj partnera, konzumacija legalnih i nelegalnih
droga), kroni¢ne bolesti, nesrece. Turbulentno vrijeme rata i poraca, tran-
zicijske promjene i recesija utjecali su na opc¢a drustvena zbivanja i obitelj-
sku dinamiku. Intenzivne promjene odrazile su se i na mentalno zdravlje.
Raste agresivnost i nasilje medu djecom, depresije, samoubojstva i pore-
mecaji ponasanja. Sve veci zahtjevi Skole i drustva pred mladima negativno
se odrazavaju na njihovo zdravlje. Navedeni zdravstveni problemi traze nov
pristup njihovu rjeSavanju. Polivalentna savjetovalista “otvorenih vrata”
u kojima osim Skolskih lijecnika rade i druge zdravstvene i nezdravstvene
struke pokazala su se najucinkovitijim modelom rjeSavanja suvremenih
problema mladih (Lanci¢, 2009:240).
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Zakljucak

Stvaranje poticajnog okruzenja za obrazovanje djece podrazumijeva, pri-
je svega, razvijanje Skolskog kurikuluma koji ¢e izraZavati dobru unutrasnju
komunikaciju kao osnovu kreiranja aktivnosti okrenutih zajednici, a u svr-
hu zadovoljavanja specifi¢nih potreba ucenika i nastavnika za ucinkovitijim
obrazovanjem i za zZivot ucenika izvan ucionice. U tom se smislu specifi¢cnost
Skolskih kurikuluma odreduje i u odnosu na identificirane dionike u zajednici
koji razvijaju suradnju sa Skolama, kao i na razine komunikacije unutar skole
i s dionicima s obzirom na probleme i pitanja koja ih programski povezuju
sa Skolama. Tako se razvijaju poZeljne Skole utemeljene u zajednici te se osi-
gurava odrzivost obrazovnih programa. Jedan od novijih izazova za ovakvu
suradnju odnosi se na sve naglaseniju potrebu za suradnjom $kola i stru¢nih
institucija te nevladinih organizacija u cilju zdravlja djece. VaZnost komuni-
kacije medu dionicima u zdravlju djece i mladih potvrdena je ranijim istrazi-
vanjima. Ohrabrujudi je napredak u pogledu sofisticiranosti nadina po kojem
se sastavljaju, distribuiraju i ocjenjuju Skolski zdravstveni programi. Takoder,
studije ukazuju na dobra iskustva, ali i daljnju suradnju izmedu zdravstvenog
i obrazovnog sektora u planiranju zdravlja djece, posebice kada je rijec o arti-
kulaciji programa (Leger, 2000:728).

Razvoj zdravstvene zastite djece i mladih u Hrvatskoj od svojih pocetaka do
danasimao jeisticilj - o¢uvanje i unapredenje zdravlja djece i mladezi, a time
i odrasle populacije (Dabo, Tomac, Mrakovci¢, 2007). Od svog utemeljenja,
pocetkom 20. stoljeca, Skolska medicina mijenjala je sadrzaj, organizaciju i
metode rada, no unatoc ucinjenim naporima, problem zdravlja djece i mladih
opstaje kao individualni i drustveni problem. Uvazavajuci dosadasnje napore
uloZene u organiziranje i Sirenje dosega zdravstvene zastite djece i mladih u
Hrvatskoj, ali imajudi u vidu znacaj problematike, trebamo se zapitati o mo-
guénostima traZenja poboljSanja putem djelotvornije komunikacije i blize
suradnje svih ukljuéenih, tj. sudionika, obitelji, Skole i zdravstvenog sustava.
Skola je idealno okruzje za provodenje zdravstvenih programa medu djecom i
adolescentima. Isto je potvrdeno i Dubrovackom deklaracijom o zdravstvenoj
zastiti Skolske djece i mladih u Europi iz 2005., koja zahtijeva davanje najviseg
politickog prioriteta $kolskoj medicini (Lanci¢,2009:240).
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Obrazovni menadzment/administracija (OM/A) je zasebno i primjenjivo
polje, koje se bavi specificnim pitanjima upravljanja obrazovnom usta-
novom. Bududéi da se bavi realizacijom obrazovnih ciljeva, nuzno je nje-
govo funkcioniranje unutar granica koje je postavila obrazovna politika
te da ispunjava zahtjeve ,obrazovnog trzista“ (eksplicitno ili implicitno).
Ovo se polje cesto shvaca u smislu obrazovnog vodenja, premda klasicne
teorije upravljanja povlace jasnu crtu izmedu pojmova menadzmenta i
vodenja. S paradigmatske tocke gledista, OM/A se tice aktivnosti i ulo-
ge ravnatelja, kao i njihovog utjecaja na ‘prilagodbu’ koju postize Skola i
njena okolina. lako ovo polje ima prepoznatljive anglosaksonske korijene
prepoznate su i jegionalne baze znanja“ te prakse u nastajanju. NaZa-
lost, to nije slucaj u jugoistocnoj Europi.
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1. Polje obrazovnog menadzmenta i njegovo podrijetlo

MenadzZment kao praksa star je kao i ljudsko drustvo bududi da se tice koor-
dinacije pojedinac¢nih napora usmjerenih prema zajednickom cilju. DoSao je
do izraZaja uspostavom modernog drustva (Buble, 2011/2015). Daljnju preo-
brazbu menadzmenta u 20. stoljecu opisao je Drucker (1989/2011) u smislu
primjene znanja na proces rada i pojavu intelektualnih poslova® Time se
prosirilo prakticiranje menadzmenta u drustvu i ucinilo ga je pitanjem moder-
nog Zivota, npr. jhovih drustvenih funkcija“ (Drucker i Maciariello, 1973/2008,
21), omogudujudi ljudima unutar razlicitih vrsta organizacija postizanje viso-
kih rezultata. Isto vrijedi i za obrazovni menadzment (OM), koji je usredotocen
na obrazovanje, tj. na $kole. Ovo polje objedinjuje teoriju i praksu poslovnog
menadZmenta, psihologiju i politicke/upravne studije. Buduci da je iznimno
primjenjivo, jako se ¢esto nalazilo na meti kritika zbog instrumentalistickog
pristupa, tj. nedostatka fundamentalnih drustvenih teorija, kao i zbog nepo-
vezanosti s pedagoskim praksama (Fitz, 1999).

: Obrazovni menadZment/administracija - zasebno i primjenjivo polje, koje :
¢ se bavi specifi¢nim pitanjima upravljanja obrazovnom ustanovom; odno-
© sise na realizaciju obrazovnih ciljeva. :

Diferencijacija obrazovnog menadZmenta i obrazovne politike ,,visoke razine“
od iznimne je pomo¢i buduci da obrazovni menadZeri mogu rjieSavati (i rjesa-
vaju) stvarne probleme bez mnogo vike (ni za $to). S druge strane, tehnicistic-
ka/primjenjiva priroda polja je ujedno i njegovo prokletstvo buduci da omo-
guduje ravnateljima okretanje glave od pitanja na razini obrazovnog sustava
i fokusiranje na usko definirana pitanja ucinkovitosti vlastite skole (Glatter,
1987). Dileme izmedu centralizacije i uvodenja trzisnih principa (roditeljskog
izbora Skole) u obrazovanju, kao i (sporna) potreba za transferom ,,najboljih
menadzerskih praksi® takoder se ponekad razmatraju u ovom kontekstu te
se, takoder ponekad, kritiziraju kao neprikladne (Glatter, 1999).

Od pocetka 20. stoljeca na ameri¢kim se sveucilistima osnivaju katedre obra-
zovne administracije. Ostali znakovi nastajanja novog polja bili su osnivanje
strucnih udruga sveuciliSnih profesora i istrazivaca u SAD-u, kao $to su Na-
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tional Council of Professors of Educational Administration (NCPEA) 1947.7
(za opseznu povijest vijeéa vidi: Campbell, 1981) te University Council for
Educational Administration (nadalje UCEA)®1954. godine.

Ravnatelji u SAD-u ved gotovo 100 godina rade na prepoznavanju svojeg zani-
manja, Sto potvrduju profesionalne udruge National Association of Elementary
School Principals (NAESP), osnovana 1921., te National Association of Secondary
School Principals (NASSP), osnovana 1916.°

Kao dokaz o utemeljenju novog polja mogu posluZiti specijalizirane akademske
publikacije, koje uklju¢uju prvu Siroko prepoznatu urednicku knjigu Administra-
tive Behavior in Education iz 1957. (Campbell, 1981) te osnivanje znanstvenog
Casopisa Educational Administration Quarterly (u daljnjem tekstu EAQ) od stra-
ne UCEA 1965. godine. Znanstveni ¢asopisi u prvenstveno primjenjivim polji-
ma, kao $to je to slucaj s obrazovnim menadzmentom, viseglave su nemani,
na prokrustovski nacin razapeta izmedu neposredne potrebe za prakticnim
rieSenjima i Zelje za razvojem fundamentalne teorije. Ovaj je sraz primjetan jo$
od osnivanja EAQ-a i UCEA, npr. prilikom obradanja predsjedni$tva na sastan-
ku UCEA 1978. (Hoy, 1978) ili prilikom samokritike urednika EAQ-a (Campbell,
1979). Obje se spomenute samoanalize usredotocCuju na potrebu izrade teorije
i jacanje znanstvenih temelja polja kod unutarnjih dionika (istrazivaca, profe-
sora) kao i kod vanjskih (prakticara, subjekata javne politike, itd.) Nasiroko se
raspravljalo o konstantnom preispitivanju buducnosti EAQ-a i njegovom utjeca-
ju na polje (Pounder i Johnson, 2007.), sto pokazuje da obrazovno upravljanje/
menadzment tek idu prema zreloj fazi svojega razvoja.

Najvaznije teme istraZzivanja objavljenih u EAQ su one o ulozi i ponasanju pro-
fesora i ravnatelja, napretku i ucinkovitosti skola, kao i teme o razli¢itim or-
ganizacijskim rjeSenjima (barem s obzirom na citiranost; vidjeti: Haas et al.,
2007). Teme radova objavljenih u ovom casopisu (1979-2003) ukljucivale su:
razli¢ite teme iz organizacijske teorije i teorije menadzmenta primjenjene u
obrazovnom kontekstu (27,8% objavljenog sadrZaja), analizu samoga polja,
tj. osnove profesije, istraZivanja, pripremne programe, itd. (21,2% studija) te
razli¢ite obrazovne teme (8,4% studija) ukljucujuéi kurikulum/nastavu, ucin-
kovitost $kole te nastavni menadZzment (Murphy, Vriesenga i Storey, 2007).

Udruga je jos aktivna i njihovu je web stranicu moguce pregledati putem sljededée poveznice:
http://ncpeaprofessor.org.

Pogledati web stranicu http://www.ucea.org/

Pogledati web stranicu http://www.naesp.org/ and http://www.nassp.org/.

71

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 71

13/10/16 18:45



SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

Do diversifikacije ‘amerikaniziranog’ polja doslo je Sezdesetih godina 20.st.
kada je u Londonu osnovano British Educational Administration Society (pre-
teda suvremenog The British Educational Leadership Management and Ad-
ministration Society - u daljnjem tekstu BELMAS) 1971. godine. Njihov znan-
stveni casopis Educational Management & Administration (preimenovan
2002. u Educational Management Administration & Leadership - u daljnjem
tekstu EMAL) razvio se iz biltena drustva te pokriva velik raspon tema, koje
ukljucuju tehnike obrazovnog menadzmenta i razvojna pitanja (za povijesni
pregled vidjeti radove osnivac¢kog urednistva i kriticki osvrt EMA/EMAL-a u:
Hughes, 1997; Strain, 1997).

Druga znacajna publikacija za polje obrazovnog menadzmenta, a ujedno
i prva objavljena, australski je Journal of Educational Administration (JEA),
kojeg danas izdaje Emerald Group Publishing (dok ASQ i EMAL izdaje Sage).
Prvo je izdanje objavljeno 1963. na Sveucilistu New England s ciljem analizi-
ranja interakcije i sinergije administrativnog procesa i procesa poducdavanja u
obrazovnom kontekstu, a najvaznije teme bile su one vezane uz razvoj polja,
organizacijske strukture, upravu, obrazovno rukovodstvo, itd. (Ross Thomas,
2012). Njegova znanstvena baza i naslijede, smatra Oplatka (2012), ¢ak bi se
mogli generalizirati kako bi postali sastavnim dijelovima polja te kako bi uklju-
civali empirijsku, prakti¢nu, evaluacijsku dimenziju (poput one koja se razvija
kroz obrazovno-evaluacijsku praksu), osposobljavanje ravnatelja, rukovod-
stvo skole te dimenziju kriticke teorije. Cak je iz analize objavljenih studija u
najvaznijim ¢asopisima te iz njihove raznovrsnosti lako vidljiva fragmentacija
polja. Ovo se jos vise odnosi na profesore u obrazovnom menadzmentu, teme
njihovih disertacija te njihove preferirane publikacije. Obrazovni menadZment
josjeidanasiznimno interdisciplinarno i primjenjivo polje, dobro povezano s
javnim agencijama i drugim vrstama obrazovnih uprava (Oplatka, 2010).

Regionalni razvoj u jugoistocnoj Europi (SEE) temeljen je na naslijedu cen-
traliziranog socijalistickog sustava, gdje je uloga ravnatelja bila ogranicena
na provodenje odluka bivSe jugoslavenske federacije i njenih federalnih cje-
lina (Sento¢nik i Rupar, 2009). Cini se kako je razvoj suvremenog upravljanja
Skolama unutar postsocijalistickog konteksta osjetljiv na kontekst (Magno,
2009.), Sto zahtijeva razvijanje relevantne ,regionalne znanstvene baze®.
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2. Upravljanje, menadZment i vodenje obrazovnog sustava:
zbunjujuce prakse

Teorija generickog menadzmenta bavi se uspjesnim doprinosom pojedinaca
organizaciji i odgovornostima menadzZera koji nastoje osigurati funkcional-
nost organizacije. Menadzeri rade s ljudima i na njihovom razvoju kako bi osi-
gurali njihov doprinos organizaciji (Drucker i Maciariello, 1973/2008). Poslovni
menadZment, posebno njegova strateska grana, smatra da klju¢ organizacij-
skog uspjeha lezi u pronalaZzenju uspjes$ne prilagodbe unutar organizacijskog
okruzenja (Venkatraman i Camillus, 1984). Ovo podrucje menadzerskog istra-
Zivanja odraZava se u jednoj od najpopularnijih definicija obrazovnog uprav-
ljanja/administracije (u daljnjem tekstu OM/A) prihvacenoj i u uglednom udz-
beniku (Bush, 2007a). U ovom se kontekstu OM/A bavi unutarnjim aspektima
funkcioniranja obrazovne institucije kako bi se postigla uspjesna prilagodba
u odnosu na dionike u okruzenju, tj. zajednicu, upravna tijela, itd. Ovakva se
definicija odli¢no uklapa u doktrinu generickog menadzmenta, koja je pota-
knula brojne rasprave o kompatibilnosti menadzerskog procesa u razli¢itim
sektorima (poslovnom, javnom i neprofitnom), kao i u specificnim drustve-
nim snagama, koje oblikuju menadzersku stvarnost (Murray, 1975; Fottler,
1981). Bushev popularni uvodni tekst (2007a) o OM/A uvodi (gotovo) iste one
pojmove koji su izloZeni u sli¢nim tekstovima o poslovnom menadzmentu (vi-
djeti npr. Robbins i Coulter, 2013; Daft, 2015): hijerarhiji i autoritetima unutar
organizacijske strukture, Skolama (u smislu organizacijske teorije) kao o otvo-
renim sustavima, racionalnosti menadzerskih radnji usmjerenih na ciljeve,
itd. Vecina ovih principa/konstrukata povezana je s potrebom osiguravanja
glatkog funkcioniranja $kola (obrazovnih institucija) u datom okruzenju te s
postizanjem ciljeva, koje u pravilu postavljaju vanjska upravna tijela.

Drugi termin koji se Cesto susrece u literaturi je obrazovno vodenje. Prema
Dembowskom (2012.), osnovna razlika izmedu menadzmenta i vodenja vezana
je za inherentnu sposobnost voditelja da dovode u pitanje odrzivost postoje-
e prilagodbe okruzenju te da uvode potrebne promjene u funkcioniranje su-
stava. On menadZment vezuje uz ,tvrde vjestine®, tj. strukture, planove, alate
i pristupe koji su potrebni kako bi se ,,rukovalo® organizacijskim procesima
u skladu s prethodno definiranim planovima i kako bi se ucinkovito postigli
potrebni ciljevi. S druge strane, postoje i ,meke vjestine®, koje se vezuju uz mo-
tiviranje, utjecanje i vodenje ljudi prema zajednic¢kim ciljevima. Vode trebaju
imati viziju buducnosti te pritom uzeti u obzir zahtjeve okruzenja, kao i orga-
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nizacijske promjene koje su potrebne kako bi se nosilo s izazovima te koje e
omoguciti ostvarenje organizacijske vizije.

Cini se kako se ¢itavo OM/A polje skoro pokusalo ,preimenovati“ odnoseci
se prema tome kao prema obrazovnom vodenju (Bush, 2008), sto je ponov-
no moguce objasniti analiziranjem sadrZaja u znanstvenim c¢asopisima (Ross
Thomas, 2012,17) ili cak uocavanjem jednostavnog umetka ,,vodenje“ u nazive
OM/Ainstitucija, casopisa, itd. (kao Sto je slucaj sa BELMAS ili sa EMAL u UK-u).
Put kistrazivanjima i primjeni vodenja u ovom polju bio je toliko znacajan da
se koncept obrazovne administracije (koji se jos odraZzava u nazivu casopisa
AEQ) poceo smatrati zastarjelim, dok obrazovno vodenje i menadzment posta-
ju poZzeljniji naziv unutar polja (Hallinger i Chen, 2014) - bas kao sto je slucaj
s menadZmentom osoblja spram menadzmenta ljudskih resursa. Takoder je
potrebno napomenuti kako ,proliferacija“ pojma vodenje moze postati kon-
traproduktivna, te se poceti primjenjivati za ,sve i nista“ te se Koristiti kao
genericki odgovor na nedostatke na razini politike (Oplatka, 2007).

: Obrazovno vodenje - upravljacka funkcija ¢iji je zadatak osiguravanje do- :
brovoljnog sudjelovanja u postizanju organizacijskih ciljeva u obrazov-
: nom okruzenju. Medutim, pojam se ¢esto koristi kao sinonim za obrazovni :
- menadZment (administraciju). :

Dakle, kako bi se izbjegao fundamentalni nesporazum, bitno je spomenuti
kako se u vecini tekstova o (poslovnom) menadzmentu (usporediti: Robbins
and Coulter, 2013; Daft, 2015), vodenje smatra dijelom upravljackog proce-
sa. Nacelo se sastoji u zamjeni principa zapovijedi i nadzora kod zaposlenika,
koji se prakticirao kroz industrijsko doba principom utjecanja na vrijednosti,
stavove i misljenje zaposlenika... te, naposlijetku, utjecanjem na samo pona-
$anje zaposlenika kako bi se osiguralo dobrovoljno sudjelovanje u postizanju
organizacijskih ciljeva. Ovo jasno ilustrira citat iz integrativne definicije vode-
nja koju predlazu Winston i Patterson (2006,7): ,Voda je jedna ili vise osoba
koja odabire, oprema i obucava te utjece na pojedinca ili na vise sliedbenika
koji raspolazu razli¢itim talentima, sposobnostima i vjestinama te ih fokusira
na misiju i ciljeve organizacije utjecuci na dobrovoljno i entuzijasticno ulaganje
dusevne, emocionalne i fizicke energiju na zajednicki, koordinirani trud s ciliem
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ostvarenja misije i ciljeva organizacije. (...)“ Razvile su se brojne druge dimen-
zije obrazovnog vodenja (o njima ce biti viSe govora u pojedinim poglavljima
ovog izdanja). Ipak, u vedini slucajeva, cak i jednostavna definicija vodenja
kao oblika humanistickog menadZmenta naspram tradicionalnom struktu-
ralisticko racionalnom pristupu ,zapovijedi i kontrole” (Dembowski, 2012.)
moze biti teoretski dostatna osnova za ravnatelja u praksi.

Ravnatelji mozda nede biti u moguénosti prepoznati svoj posao kao ,,me-
nadzZerski“ s obzirom na vlastitu obrazovnu i profesionalnu podlogu, premda
¢e se njihova dnevna rutina uklapati u teoretske karakteristike menadzerskog
posla. Za uglednog teoreticara menadzmenta Druckera (Drucker i Maciariello,
1973/2008), menadZment se svodi na praksu, Sto menadZere ¢ini odgovornima
za posao koji obavljaju ¢lanovi organizacije te za njihove rezultate. Ovo se po-
stiZze postavljanjem ciljeva, organizacijom rada, motivacijom/komunikacijom,
mjerenjem ucinkovitosti i razvojem ljudi (ukljucujudi vlastiti razvoj). Ove je
radnje mogude opisati kao genericke, tj. primjenjive na sve vrste organizacija i
organizacijskih okruZenja, te se Cesto nazivaju menadzerskim zadacima/funk-
cijama. Fundamentalni uvodni tekstovi ih opisuju s obzirom na ciklus plani-
ranja, organizacije, vodenja i nadzora (Robbins i Coulter, 2013; Daft, 2015) uz
organizaciju ¢cimbenika oznacnih ,tvrdima“ te glavnih ,mekih® ¢imbenika pri
implementaciji prethodno zadanih planova.

Duga je tradicija isticanja u prvi plan menadzerskih funkcija kao ,jedinog pra-
vog nacina“ pri razmatranju menadzZerskog posla (Carrol i Gillen, 1987). Pre-
dodZba o generickoj i uredenoj prirodi menadZzmenta, koju je mogude svesti
na planiranje-primjenu-nadzor, ima dugu tradiciju jos$ od H. Fayola. Ovaj fran-
cuski inZzenjer iz 19. stoljeca pravi je ,,otac menadzmenta®, dok njegove ideje
o strukturalisticko racionalnoj paradigmi potrebnojza upravljanje modernom
organizacijom jo$ uvijek predstavljaju jezgru ,tradicionalnog® menadzerskog
promisljanja. Planiranje i postavljanje ciljeva (prévoyance) racionalni su te-
melji za organizaciju (tj. pribavljanje potrebnih resursa za implementaciju
plana), usmjeravanje i nadzor (commander/diriger) operativnih radnji i kon-
trolu izvedbe (Wren i Bedeian, 2009).

MenadZzerske uloge (prakse) - stvarne menadzerske aktivnosti koje obavljaju
ravnatelji Skola, a koje se ¢esto poimaju u smislu interpersonalne i informa-
© cijske uloge te uloge donositelja odluka (kao $to je to opisao H. Mintzberg).
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lako je koristan u akademske svrhe, funkcionalni pristup nije u potpunosti od
pomoci kada se uzmu u obzir slozenost posla i zgusnuti raspored. H. Mintzberg
(1975) pisao je o neorganiziranoj, iscrpljujucoj i na aktivnosti orjentiranoj pri-
rodi menadzerskog posla, koji ne ostavlja previSe prostora za sistemati¢na raz-
matranja. Suoceni s brzim tempom svojeg radnog okruZenja, menadzeri kom-
biniraju razli¢ite uloge (one usmjerene na djelovanje te one ceremonijalne) te
preferiraju brzu i neformalnu komunikaciju, koja im omogucuje preuzimanje (i
zadrZavanje) kontrole. Moguce je prepoznati odredeni red unutar taksonomije
triju razlicitih uloga (interpersonalne, informativne i uloge donositelja odluka),
koje se ,slobodno” kombiniraju i povezuju u menadzerskoj praksi ovisno o tipu
menadzerske pozicije i razini unutar hijerarhije. Cini se kako autori udzbenika
prihvadaju ovaj okvir bez ustruc¢avanja te ga Cesto koriste kao sekundarno sred-
stvo pri opisivanju prirode menadzZerskog posla (Carrol i Gillen, 1987).

Postoje razlicite konceptualizacije posla ravnatelja, koje koriste bilo jedan po-
jam, bilo kombinaciju pojmova preuzetih iz poslovnog menadZzmenta. U svom
konceptualnom radu Lunenberg (2010) se osvrée na ,.funkcije vodenja“ (umjesto
na menadzerske), administrativne uloge (tj. Mintzbergov okvir), menadzerske
vjestine i okvire opsega zadataka. Ranih osamdesetih Martin i Willower (1981) su
proveli studiju o ravnateljima srednjih Skola, a godinu kasnije Kmetz i Willower
(1982) provode sli¢nu studiju o ravnateljima osnovnih skola - obje temeljene na
Mintzbergovoj metodologiji (1970) strukturiranog promatranja i njegovom okvi-
ru uloga. U oba je slucaja menadzerski posao ravnatelja empirijski potvrden kao
iscrpljujudi te se za njega karakteristicnim pokazao velik broj kontakata, preferi-
ranje verbalnog kontakta i slicnih prekida/intervencija, $to je karakteristi¢no i za
posao menadZera u tvrtkama. Ove inicijalne studije su bile prilicno jednostavne,
buduci da nisu uzele u obzir niti rezultate rada, niti potencijalne varijable kao $to
su to npr. osobne znacajke ili znacajke okruzenja. Kasnija studija koju su proveli
Martinko i Gardner (1990) pokusala je ispraviti ove nedostatke, te je rezultirala
slicnim zakljuécima potvrdujudi na taj nacin valjanost Mintzbergovih rezultata.
Ovi su autori takoder dosli do zakljucaka o povezanosti menadzerskog ponasa-
nja i kontingencijskih varijabli, no nisu bili u mogucnosti potvrditi vezu izmedu
menadzerskih obrazacaiizvdedbe. Ipak, ovaj niz istrazivanja pokazao se plodnim
tlom za studije unutar (pod)polja obrazovnog vodenja i Skolske ucinkovitosti (o
¢emu se raspravlja u drugim poglavljima ovogizdanja).

Neki davni radovi (iz danasnje perspektive), kao Sto su to na primjer studija
koju su proveli Treider i Leithwood (1988) i u kojoj su uveli posrednike izmedu
ponasanja ravnatelja te rezultata u ucionici i na razini $kole, pokazali su se
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iznimno korisnima. Isto vrijedi i za opseZzan model kojeg su prije 25 godina
predloZzili Leithwood, Begley i Cousins (1990), a koji je povezao sve faktore koji
mogu utjecati na praksu ravnatelja, na ucinak zaposlenika te ishode ucenja.

Neke suvremene studije koristile su sofisticiranije metode pri analizi ponekad
zbunjujuce prakse ravnatelja. Spillane i Hunt (2010) koristili su pristup kom-
binirane metode (kvalitativne i kvantitativne) kako bi odredili ravnateljske
arhetipove (ukljucujuéi ,administrativne tipove®, ,,vatrogasne tipove® i ,usa-
mljene kauboje®). Nadalje, porastao je broj medunarodnih studija o ishodima
ucenja i njihovim potencijalnim izvorima. lako se Cini da se ovo obilje literatu-
re ne bavi mnogo ulogom ravnatelja u $kolskom okruzenju, poglavlje izvjesca
istraZivackog projekta TALIS 2013 (OECD, 2014) pruza medunarodnu uspored-
bu demografskih i profesionalnih karakteristika ravnatelja, kao i detalje ve-
zane uz njihove radne aktivnosti. Prosje¢an radni dan ravnatelja sastoji se od
41% vremena utroSenog na zadatke vezane uz administraciju i vodenje, 21%
otpada na vrijeme utro$eno na kurikulum i aktivnosti vezane uz poducavanje,
15% na interakciju s ucenicima, 11% na interakciju s roditeljima/skrbnicima,
7% na zadatke vezane uz lokalnu zajednicu te 4% na sve ostale aktivnosti.*°

Spomenute studije jako su korisne za razumijevanje onog Sto ravnatelji rade,
no mozda nede biti toliko korisne u normativnom pogledu, npr. nece biti ko-
risne pri savjetovanju o tom $to bi ravnatelji trebali raditi kako bi se ostvarili
obrazovni ciljevi. Nadalje, vedina ovih studija proistjece iz modela temeljenih
na poslovanju umjesto da se odnose na specificno okruzenje obrazovnih or-
ganizacija. Zbog toga bi bilo korisno odijeliti obrazovno okruzenje i uz nje-
ga vezane aktivnosti ravnatelja. Jako je teSko u potpunosti izbje¢i metafore
poslovnog menadzmenta, koje dovode do generic¢koj prikaza organizacijskog
okruzenja (usp. Robbins i Coulter, 2013.; Daft, 2015.):

* vanjsko ,makro okruZenje®, tj. opce odrednice drustvenog konteksta
(Cesto koncipirane u smislu politickih, ekonomskih, drustvenih i teh-
nickih snaga),

* vanjsko jmikro okruZenje®, koje se sastoji od neposrednih dionika orga-
nizacije, te

* unutarnje okruZenje, koje obuhvada organizacijske resurse i osnovne
operativne procese.

1% Neobradeni statisti¢ki podatci s medunarodnom usporedbom aktivnosti unutar radnog
dana ravnatelja dostupni su preko OECD koda na: http://dx.doi.org/10.1787/888933041231
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Iz ovog je razloga moguce povudi paralelu izmedu analize generickog okruZe-
nja organizacije te Foskettove i Lumbyjeve dimenzije strategija/resursa razvo-
ja (2003), vodenja procesa ucenja (unutar internog Skolskog okruzenja) kojeg
prate upravljanje odnosa s ljudima i lokalnom zajednicom (tj. akterima unutar
vanjskog mikro okruZenja). Ponovno se aktivira pitanje nepovezanosti OM/A i
razine obrazovne politike (Glatter, 1987), a Sto se odrazava na aktivnosti koje
se odvijaju unutar vanjskog makro okruZenja. Ove tri razine menadzerske ak-
tivnosti mogle bi posluZiti kao idealna polazna tocka za razvoj dobrih praksi
te, potencijalno, ¢ak i normativnih smjernica/standarda za menadzerski ra-
zvoj ravnatelja. Ovo nije u potpunosti nov koncept buducida su ga prethodno
primjenili autori istrazivanja PISA-e (Programme for International Student As-
sessment), kojim su pokusali otkriti veze izmedu obrazovnih resursa, politike,
prakse te ishoda kod ucenika (OECD, 2013), iako je javna percepcija ove studi-
je moZda ogranicena na razinu rang listi i medunarodnih usporedbi.

3. Teorijska dungla unutar pristupa menadzmentu

Kao $to smo prethodno spomenuli, studije i interpretacije menadzerskih praksi
mogu biti prijeporno podrucje. Ni teorija menadZmenta nije puno transparen-
tnije pitanje. Prije vise od pedeset godina, H. Koontz (1961) je svoj osvrt na pri-
mjenjive teorije nazvao ,dzunglateorije menadZmenta“. Identificirao je nekoliko
valova u razvoju teorije menadZmenta, pocevsi s onima H. Fayola i FW.Taylora,
ameri¢kog inZenjera koji je bio poznat po svojem znanstvenom menadZmentu
i naporima da analizira tradicionalne politike rada, alate i procese u potrazi za
nacinima pomocdi radnoj klasi. Naspram konvencionalnih nacina organizacije
rada, Taylor je trazio ucinkovit nacdin organizacije uvodenjem najsuvremenije
tehnologije i motiviranjem zaposlenika na ulaganje napora koristenjem poti-
cajnog sustava placanja, koji je osmisljen kako bi se maksimalizirali fizicki na-
pori. Taylora i njegove pristase Cesto se kritiziralo i ,,optuZivalo’“za pretjerano
birokratski, tehnicki te ¢ak nehuman pristup menadzmentu (Spender i Kijne,
1966). Sljedeca $kola menadzmenta, nazvana skolom Jjudskog ponasanja“(ko-
ja se takoder poistovjecuje s odnosima prema ljudima ili vodenjem) ¢ak i danas
postavlja jednu od osnovnih dihotomija izmedu ,tradicionalnog spram suvre-
menog®, ,tvrdih i mekih ¢imbenika®, ,,menadZzmenta i rukovodstva® u teoriji
menadzmenta. Ova je Skola osnovana s namjerom provodenja analize interper-
sonalnih odnosa i dinamika kao determinanti ponasanja i ucinkovitosti unutar
organizacije (Koontz, 1961), no rezultat je nadiSao namjeru. Temeljena na ideji
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o ljudima kao o l[judskim resursima, koji imaju veliku i neiskoristenu motivaciju/
nadahnude i kreativnost, ova dihotomija se moze poblize pojasniti kao izvor su-
vremene prakse upravljanja ljudskim resursima (iako bi ovakvo pojednostavlja-
nje trebalo biti uzeto cum grano salis - vidjeti npr. Guest, 1987).

Neki opce prihvadeni uvodi u povijest OM/A-a takoder pokusavaju prikazati
oshovni razvoj generickog polja menadZmenta, te ga povezati s relevantnim te-
orijama i studijama u srodnim podrudjima ukljucujuci sociologiju, javnu upra-
vu, neprofitnimenadzment, itd. Campbell (1987) tako prati teorijski razvoj OM/A
udaljavajuci se od dihotomije znanstvenog menadZzmenta i ljudskih odnosa/
demokratske uprave prema birokratskom modelu organizacija koji predlaze
May Weber, a o kojem raspravlja americka sociolo$ka Skola strukturalistickog
funkcionalizma. Ova se rasprava dalje razvija kroz teoriju generickih otvorenih
sustava te, naposljetku, kroz neka pitanja specifi¢na za obrazovanje. Ovo je tipi-
¢an pristup orijentiran na primjenu, kojeg je osporavao Tony Bush (2007b, 391).
JAutorov je pogled jasan i dosljedan te se formirao vise od 20 godina. | dok obra-
zovanje moZe uciti od drugih podrudja, vodenje i menadzment u obrazovanju tre-
baju se iskljucivo baviti syrhom i ciljevima obrazovanja. Ove svrhe i ciljevi pruzaju
kljucne smjernice potpore skolskom menadzmentu. Ako ova veza izmedu svrhe |
menadzZmenta nije jasna i bliska, tada postoji opasnost od ,,menadzerizma‘“{(...)"

Modeli obrazovnog menadzmenta - konceptualizacija obrazovne organi-
: zacijeivarijable relevantne za menadZment/vodenje takve organizacije. :

U skladu s ranijim apelom za povezivanjem administrativnih/menadzerskih
stilova i fundamentalnih (ili barem suportivnih) obrazovnih teorija (Newton,
1980), Bush (2007a) otkriva niz modela obrazovnog menadZzmenta i vodenja
(potoniji nije obuhvacen ovim poglavljem). Bush (op.cit.) je istaknuo sljedece
modele OM/A:

* Formalni modeli, obuhvacaju sve strukturalno-racionalne pristupe i
vidljivo isticu pojam formaliziranih i hijerarhijskih odnosa u poslu pod
pretpostavkom da ce racionalan menadzerski proces dovesti do reali-
zacije ucinkovitosti Skole (i/ili drugih ciljeva). Ovaj strogo pozitivisticki
pristup ima mnogo prakti¢nih nedosljednosti, koje proistjecu iz sloze-
nosti obrazovnog okruZenja, poveéanog profesionalizma Skolskog ka-
dra i brojnosti obrazovnih ciljeva.
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0d akademskih modela se oCekuje da ublaze neke od strukturalisticko
racionalnih OM/A pojmova, buduci da je proces akademskih rasprava
odozdo prema gore i stvaranja konsenzusa izgleda od pomoci kod slo-
Zenih i raznolikih okruzenja i ciljeva. Oni su takoder prilicno ucinkovi-
ti unutar manjih skupina (slucaj tipi¢nih $kola), koje uglavnom dijele
svoje vrijednosti, kao i slicnu razinu profesionalizma. Na odredeni je
nacin ovaj model normativan, bududi da se ¢vrsto zalaze za prevlast
demokraticnog menadzmenta i vodenja nad birokratskom, struktu-
ralistickom paradigmom. Stovise, implicitna varijabla kod postizanja
Skolskih ciljeva, koja ne mora biti ovisna o modelu, povezana je s po-
drskom i stavom ravnatelja koji je odgovoran za upravno tijelo Skole.
Politicki modeli opcenito gledaju na organizacije u smislu interesa i pre-
govarackih procesa pojedinaca i skupina, koji dovode do ishoda temelje-
nih na mo¢i i pregovarackim sposobnostima aktera. Politicka dimenzija
uprave dobro je utemeljena ¢injenica unutar istraZivanja drugih sektora,
posebice kada se razmatraju neformalne mreze (Krackhardt, 1990) i for-
mulacije strategija (Pettigrew, 1977). SloZeno i dvosmisleno obrazovno
okruzenje, u zavisnosti o javnoj politici i njenoj primjeni, pruza odredenu
podrsku ovoj dimenziji analize OM/A procesa.

Subjektivni modeli temeljeni na konstruktivistickom pogledu unutar
drustvenih znanosti razumijevaju organizacije s obzirom na subjektiv-
ne interpretacije dionika kroz njihove drustvene interakcije. Na ovaj se
nacin organizacije liSavaju svoje institucionalne dimenzije i interpreti-
raju se s obzirom na pojedinacna znacenja, vjerovanja i kulturnu poza-
dinu. Bez obzira na to sto netko mislio o ovakvom postmodernistickom
pristupu, obrazovne institucije mogu se usporediti s (a mnoge od njih
cak i pripadaju) neprofitnim organizacijama, ¢ija je ucinkovitost drus-
tveno konstruirana u skladu s interpretacijama njenih dionika (Her-
man i Renz, 1997). Rezultati detaljnog istraZivanja ucinkovitosti nepro-
fitnog sektora pokazuju kako su rad i dostignuda tih organizacija toliko
kompleksni da svaki od dionika obi¢no promatra samo mali djelié vece
slike, te ga interpretira sukladno svojim stajali$tima i interesima. Ipak,
postoje menadZerske prakse koje se Cine Siroko prihvadenima i koje
vecina dionika smatra uc¢inkovitima (Herman i Renz, 1998; 1999; 2008).
Ova usporedba ozbiljno narusava relativiziraju¢e argumente, koje bi
postmodernisticki mislioci mogli primijeniti na OM/A polje.

Modeli orijentirani na nejasnoce naglasavaju nesigurnost okruzenjai pro-
blema koje doZivljavaju institucije i njihovi menadzeri kad se nadu u ne-
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stabilnom okruzeniju. Protok ciljeva i pridruzenih menadzerskih procesa
vodi do fragmentiranih struktura i neprestano promjenjivih obrazaca
organizacijskih poteza. Inspiracija za ovaj OM/A model jasno proistje-
e iz radova Cohena, Marcha i Olsena (1972) i teorije donosenja odluka
nazvanoj ,kanta smeca“ te Weickovog (1976.) pojma ,,labavo uparenih®
organizacijskih pristupa koji se primjenjuju u obrazovanju. Obrazovno se
okruzenje Cini idealnim za primjenu ovakvih teorija zahvaljujudi svojoj
sloZenosti i relativnoj neovisnosti o organizacijskim akterima. Prednost
ovakvog modela moze biti iznimna sposobnost prilagodbe s obzirom
na nedostatak srediSnjeg organizacijskog nadzora. Ipak, smatra se kako
stvarna primjena modela, uzevsi u obzir krajnju decentralizaciju, moze
biti ogranicena te da je potrebna kombinacija razlicitih modela kako bi
se uspjesno opisala obrazovna organizacija (Ellstrom, 1983). Odredena
razina strukturalne povezanosti takoder je potrebna, kako s teoretske
(Tyler, 1987) tako i s prakti¢ne tocke gledista primjene javnih (obrazov-
nih) politika, o ¢emu raspravlja Lutz (1982.) na primjeru viSeg obrazova-
nja, a $to je primjenjivo na svim obrazovnim razinama.

Kulturalni modeli fokusiraju se na pojam organizacijske kulture, koji
predstavlja dublju, ishodisnu ideologiju neke organizacije, a koja se sa-
stoji od vrijednosti, vierovanja, ocekivanja i sl., kao i njihovo drustveno
predstavaljanje kroz pri¢e, materijalne artefakte, rituale (Hoy, 1990).
Kultura skole vodi do uspostavljanja normi, koje upravljaju ponasanjem
zaposlenika, premda razlicite podskupine (kao sto su to ucitelji, admini-
strativno osoblje, Skolski menadzeri, vanjski dionici ukljuceni u rad sko-
le...) s razlicitim subkulturama mogu takoder postojati. | dok zajednicka
organizacijska ideologija moZe biti ¢vrsto uporiste za ravnateljsko vode-
nje, potencijalni bi problemi mogli biti uoceni kod pokusaja postizanja
dominacije nametanjem homogenosti unutar neke organizacije.

4. Prema globalnoj i lokalnoj sintezi

Raspravljalo se o nizu razlicitih tradicija u literaturi kao (barem dijelom) re-
levantnima za razumijevanje i promicanje menadzerskih kompetencija rav-
natelja. Cini se kako je veca koli¢ina literature vezane uz iskustva proistekla
iz generickih neprofitnih organizacija najvise zanemarena (vidjeti npr. Anhe-
ier, 2005). Ona moze pruziti zanimljiv uvid, bududi da neprofitne organizacije
funkcioniraju u jako sli¢nim, kompleksnim okruzenjima koja obiluju dionici-

81

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 81

13/10/16 18:45



SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

ma, koji bi mogli imati razlic¢ita ili cak suprotstavljena obiljezja i ocekivanja od
organizacije. Analiza generickog poslovnog menadzmenta ipak utjeCe na spe-
cificne, primijenjene kontekste unutar kojih se razvijaju pojedine discipline.
Ovo vrijedi i za OM/A, koji se bori za vlastito, pravo mjesto u areni obrazovnih
istrazivanja i znanosti, ali ipak treba biti prakti¢no relevantan za ocitu svrhu
razvijanja uspjesnih sSkolskih voditelja.

Medunarodni kontekst ovog polja prica je za sebe bududi da anglosaksonski
korijeni jo$ uvijek dominiraju fundamentalnim aspektima OM/A-a. Cak i uz sve
velike stru¢ne ¢asopise i forume, koji pruzaju opsezan prostor za raspravu o
globalnim iskustvima, primjenjiva, globalna baza znanja je jo$ uvijek neujed-
nacena. U sludaju Azije, na primjer, pozitivni primjeri su Hong Kong i Izrael,
dok brojne studije pokazuju kako literatura u Kini (Hallinger i Chen, 2014)
ostaje ,zaklju¢ana® prema medunarodnoj stru¢noj javnosti.

Autori ovog poglavlja nisu mogli identificirati sistemati¢an pokret u jugoistoc-
noj Europi koji bi mogao biti opisan kao ,regionalna baza znanja“ OM/A-a.
Zajedno s drugim pojedincima koji su sastavni dio hrvatske Agencije za odgoj
i obrazovanje (AZOO)!, Nacionalnog centra za vanjsko vrednovanje obrazo-
vanja (NCWO)*? te Znanstvenog centra izvrsnosti za Skolsku efektvnost i me-
nadZment?®3, autori ovogizdanja proveli su nizempirijskih istrazivanja i izradili
niz prakticnih priru¢nika u nekoliko posljednjih godina. Nacionalni program
za pripremu ravnatelja jo$ uvijek nije izraden, iako konzorcij predvoden Sve-
uciliStem u Zadru i financiran od strane Europskog socijalnog fonda trenutno
radi na ovom zadatku.

U Sloveniji, gdje je Nacionalna $kola za menadZzment u obrazovanju osnovana*
1995, situacija je ponesto bolja s obzirom na pokrivenost teorijom i pripremu
ravnatelja,. Ona sudjeluje u nizu aktivnosti, koje ukljucuju stru¢na dogadanja,
izdaje specijalizirani ¢asopis na engleskom?®, itd. Neke europske organizacije za
obuku su aktivne u regiji, a primjer dobre prakse za pripremu rukovodstva je
Bugarska, o cemu ima govora i u literaturi (Karstanje i Webber, 2008).

1 vidjeti: http://www.azoo.hr (veéina sadrZaja je na hrvatskom jeziku).

12 Vidjeti: http://www.ncvvo.hr/drzavnamatura/c/portal/layout?p | id=PUB.1001.23
(dostupne su za preuzimanje neke studije na engleskom jeziku).

13 vidjeti: http://zci-sem.eu

14 vidjeti: http://en.solazaravnatelje.si

15 Casopis Leadership in Education ima djelomi¢no otvoren pristup.
Vidjeti: http://en.solazaravnatelje.si/publishing/leadership/leadership-31/.
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Na temelju dodatne literature i internetskih pretrazivanja, moguce je pronaci
vedi broj studija i mreznih stranica nacionalnih udruzenja ravnatelja, iako je
poznavanje lokalnih jezika od presudne vaznosti pri ovome poslu. Vecina in-
formacija je djelomicna i takoder zahtjeva razumijevanje lokalnog drustvenog i
politickog konteksta. Zemlje koje su se vec pocele integrirati u globalnu zajed-
nicu OM/A istrazivaca i prakti¢ara, kao Sto su to Slovenija i Hrvatska, trebale bi
pokusati razvijati Sire regionalne inicijative. Nadalje, od iznimne bi vaznosti za
autore i prakticare obrazovne uprave/menadzmenta/vodenja u ovoj regiji, ali i
izvan nje, bilo preuzeti aktivniju ulogu u vecim ¢asopisima, konferencijamai do-
gadanjima, koji bi mogli pomodi transferu najboljih globalnih i lokalnih praksi.
Autori se nadaju kako je ovo izdanje jedan korak u tom smjeru.
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6. LIDERSKA ULOGA RAVNATELJA U OBRAZOVANJU

Dijana Vican Sveucilise u Zadru

Renata Relja . Filozofski fakultet, Sveuciliste u Splitu
Toni Popovi¢ - Filozofski fakultet, Sveuciliste u Splitu
SaZetak

Decentralizacija obrazovnog sustava, ocitovana vecom autonomijom
skola o sadrZajima i nacinima poucavanja, sve je ¢eséa praksa razvije-
nih zemalja poput SAD-a, Ujedinjenog Kraljevstva, Svedske ili Australije.
Ona se znacajnije promislja u zemljama jugoistocne Europe po napu-
stanju socijalistickog uredenja krajem proslog stoljeca. Vece mogucosti
odlucivanja traZe i vecu odgovornost. Usavrsavanje ravnatelja uglavnom
je obvezno u tim zemljama, iako se istice neuskladenost edukacije s po-
trebama modernog vodstva, kao i znacaj uvodenja licence za ravnatelje
zbog odabira kandidata koji Ce poticati nastavnike na predanost u radu.
Uocava se ucinkovitost vodstva koje skrbi o potrebama nastavnika, omo-
gucavajuéiim sudjelovanje u odlucivanju. Pokazuje se kako nastavnici u
zemljama jugoistocne Europe manje sudjeluju u vodenju skole u odnosu
na razvijenije zemlje, a imaju i manje mogucnosti strucnog razvoja kako
bina njega spremno odgovorili.
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1. Pretpostavke i ogranicenja vodenja kao ¢imbenika ucinkovitosti
skole

Vodenje postaje sve potrebniji element organizacijskog upravljanja, odrede-
no stvaranjem vizija, kreativnoséu i usmjerenoséu na promjene. Podrazumije-
va utjecaj na druge radi ostvarivanja ciljeva. Kako se odvija medu ljudima, ak-
tivan je proces s vrlo razlicitim ucincima (Daft, 2008, 489). U kontekstu skola,
to znaci da njihovu uspjesnost ne postizu niti nastavnici niti ravnatelji sami,
ve¢ nastavnici i ravnatelji koji djeluju skladno (Schmidt-Davies & Bottoms,
2011, 2). Ucinkoviti ravnatelji znaju motivirati zaposlene i Ciniti ih privrzenima
Skolskim ciljevima, poboljsavajudi tako njihov radni ucinak. S druge strane,
neucinkovitost vodenja stvara nejasnoce te vodi narusavanju meduljudskih
odnosa i organizacijskom opadanju (Robbins, 2013).

Posljednja tri desetljeca pojacava se vaznost rasprave o vodstvu u $kolama. Na-
glasava se neprimjerenost birokratskog vodenja s krutom hijerarhijom ,,odoz-
go prema dolje”, centraliziranom odlukama javne vlasti izvan $kole naustrb
kvalitete poucavanja i ucenja (Elmore 2000, Muijs & Harris, 2003; Harris, 2005;
Bush 2008; Lous, Leithwood, Wahlstrom & Anderson 2010). Za razliku, istice se
vaznost demokratskih oblika vodstva pri kojima ravnatelji pridaju znacaj oso-
blju kao suradnicima, uvazavajudi njihova znanja, misljenja i potrebe pri odre-
divanju ciljeva $kole, odabiru i usavrsavanju zaposlenih, pribavljanju sredstava
te oblikovanju nastavnog plana i programa, metoda poucavanja i nacina vred-
novanja ucenja (Currie & Locket, 2007). lako svrhovito vodenje nije moguce
odvojiti od sociokulturnog konteksta, pri ¢emu studije izvan zapadnjackog ci-
vilizacijskog miljea ukazuju na stilove vodstva razli¢ite od suradnic¢kog kao ¢im-
benike Skolske ucinkovitosti, poput autoritarnog i kolektivisti¢ckog koji ne poti-
¢u individualnu inicijativu (Al-Saffran, Brown & Wiseman, 2014, Lai, Luen, Chai
& Ling, 2014), ocito je da brze drustvene promjene traze inovativnost te pravo-
vremenost odgoja i obrazovanja (Fullan, 2001). Primjer su $kole u Republici Hr-
vatskoj Cije osoblje ¢eSce sudjeluje u donosenju odluka, a ucenici postizu bolje
rezultate u odnosu na ostale zemlje bivse Jugoslavije u citanju, matematici i
znanosti prema PISA rezultatima iz 2006., 2009. i 2012. godine (osim Slovenije)
(OECD, 2007, 2010 & 2014). To se moze povezati s opcenitim ispunjavanjem za-
htjeva koje se trazilo od Hrvatske za pristupanje Europskoj uniji, sto je vodilo i
modernizaciji te demokratizaciji $kolstva zadnjih godina (Andevski, Arsenijevi¢
& Spaji¢, 2015). lako studije pokazuju osrednje rezultate hrvatskih ravnatelja
u promicanju demokratskog vodenja (Baranovi¢, Dominovi¢ & Stirbi¢, 2006;

20

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 90

13/10/16 18:45



6. VODITELJSKA ULOGA RAYNATELJA U OBRAZOVANJU

Matijevi¢ Simi¢, 2011), ono je slabije zastupljeno primjerice u Republici Srbiji
te Bosni i Hercegovini (CPG, 2009; Josanov-Vrgovi¢, 2014), a hrvatski obrazovni
sustav upravo se nalazi na pocetku reforme koja bi trebala ic¢i u smjeru ja¢anja
kompetencija ravnatelja u decentraliziranom sustavu $kolstva.

Znacaj vodenja potvrduju recentne obrazovne politike, prakse i istraZivanja.
Strategije brojnih drzava isti¢u potrebu njegove fleksibilnosti, dok su Sjedinjene
Americke Drzave oti$le i dalje usvojivsi 2002. godine zakon No Child Left Behind,
koji propisuje pravnu odgovornost za ravnatelje ¢iji ucenici ne postizu ocekiva-
ne rezultate (ogranic¢enje nadleznosti upravljanja $kolom ili raskidanje radnog
odnosa), a postoji i mogucnost ukidanja Skole (Van Roekel, 2008). Posljednja
dva desetljeca razvijaju se institucije koje licenciraju ravnatelje i provode nji-
hovo stru¢no usavrsavanje (npr. National College for School Leadership u Ujedi-
njenom Kraljevstvu, Center for Educational Management Research u Norveskoj,
Interstate School Leaders Licensure Consortium u SAD-u i dr.). Sve viSe ¢lanica
Europske unije propisuje usavrsavanje ravnatelja prije ili nakon imenovanija, a
rijetke su one u kojim za njihovo imenovanje nije potrebno iskustvo u sustavu
odgoja i obrazovanja (Nizozemska, Belgija - Zajednica njemackog govornog po-
drudja i Flamanska zajednica, Latvija i Svedska) (EACEA, 2013).

Sto se tice jugoistocne Europe, znakovito je $to obrazovne politike ¢lanica EU
prepoznaju znacaj usavrsavanja i licenciranja ravnatelja, a prethodno isku-
stvo kandidata u odgojno-obrazovnim poslovima je propisano u svim ze-
mljama. Licenciranje i usavrSavanje ravnatelja su obveza u ltaliji i Sloveniji, a
Rumunijska je 2012. godine uvela propise o usavrsavanju. U Bugarskoj ne po-
stoje takvi propisi, ali se razmatra pokretanje mentorskog programa za novo-
izabrane ravnatelje (SABER, 2013). Namjeru stru¢nog razvoja tog zanimanja
pokazuje i novi studijski program Master of Educational Managemet, kojeg je
pokrenuo European Polytechnical University, a nastava ¢e krenuti krajem 2016.
godine. U Hrvatskoj usavrsavanje i licenciranje jos nisu obvezujudi, ali ih pred-
vida Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, usvojena 2014. godine. To
je znacajno jer istraZzivanja hrvatskih osnovnih skola pokazuju da ravnatelji
koji koriste razne pristupe usavrsavanja (radionice, predavanja, seminare ili
konzultacije o upravljanju, administraciji, proracunu, kurikulumu, nastavi,
projektima itd.) postizu vedi uspjeh u ispunjavanju potreba dionika skola koje
predvode (osoblje, ucenici, roditelji, poslodavci, lokalne vlasti, ministarstva i
dr.) (Alfirevié, Pavici¢, Mihanovic¢ & Relja, 2010). Profesionalizaciju ravnatelja
sve ¢esce razmatraju i drzave kandidatkinje EU, a konkretne pomake ucinile
su primjerice Albanija i Srbija kod kojih su usavrsavanje i licenciranje obvezni,
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iako se isti¢e neuskladenost programa sa zahtjevima modernog vodstva (Te-
rek, Nikoli¢, Gligorovic, Glusac & Tasi¢, 2015; Nathanailli, 2015).

. Nacionalna skola za obrazovanje voditelja

: Nakon raspada Jugoslavije pocetkom 1990-ih i pokretanja obrazovnih re- :
formi koje su ukljucile promjene u trajanju programa osnovnih i srednjih
: $kola te sadrzajima njihovih kurikuluma, slovensko je Ministarstvo obra- :
zovanja pokrenulo Skolu za ravnatelje 1995. godine. Ona izvodi licencira-
© nje i program mentoriranja ravnatelja, kao i godi$nje stru¢ne konferen- :
© cije namijenjene njihovu educiranju. Ova ustanova bila je jedna od prvih
te vrste, izuzmemo li SAD u kojem je osposobljavanje za vodenje Skola
© vec bilo razvijeno. Njezin je cilj priprema ravnatelja za uspje$no vodstvo :
. u decentraliziranom sustavu $kolstva, pri ¢emu raste autonomija $kola
© u odabiru sadrZaja i nacina poucavanja, pribavljanju sredstava te izboru :
osoblja. Dosad je $kola izvodila programe uglavnom za ravnatelje. Stoga,
. predlaZe se davanje znacaja i vodenju od strane nastavnika, bilo njihovim :
ukljucivanjem u edukativne programe ili kroz vedu zastupljenost tema pe-
: dagoskog vodenja u obrazovanju ravnatelja u odnosu na problematiku :
upravljanja resursima ili zakonodavstva.

Sentoc¢nik (2012)

Sve su ¢esca istrazivanja provedena na uzorcima ravnatelja, nastavnika i uce-
nika u brojnim zemljama koja sugeriraju da vodstvo usmjereno na misljenja
i stavove edukatora pojacava obrazovnu uspjesnost polaznika (Anderson,
2008; Yavuz, 2008; Simkin, Charner & Suss, 2010; Adeyemi, 2011; Josanov-Vr-
govi¢ & Pavlovi¢, 2014, Terek & sur. 2015 itd.). StoviSe, Louis i sur. (2010) tvrde
kako je vodstvo najznacajniji faktor uspjesnosti Skole poslije kvalitetnog po-
ucavanja. lako je ta kvaliteta uvjetovana viSestrukim ¢imbenicima, ravnatelji
ih svojom inicijativom mogu koherentno objediniti. Branch, Hanusek & Rifkin
(2013) preciziraju da uspjesni ravnatelji utjecu na povecanje vremena koje
ucenici provode u radu, ¢ak od dva do sedam mjeseci u Skolskoj godini, dok
Waters, Marzano & Mcnutly (2003) tvrde kako uspjesni ravnatelji poboljsavaju
rezultate ucenika u standardiziranim testovima za 10%, takoder za trajanja
tek jedne Skolske godine.

92

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 92

13/10/16 18:45



6. VODITELJSKA ULOGA RAYNATELJA U OBRAZOVANJU

Sto ¢ini uspjesno vodstvo? Nastavljanjem na izvje$ée The Wallece Foundation
(SAD) iz 2012. godine, Mendels (2012) isti¢e nuznost uspostave vizije obra-
zovnih postignuca utemeljenu na visokim standardima. U tu svrhu, vodstvo
nije moguce odvoijiti od ucinkovitosti svakodnevnog menadzmenta i admi-
nistracije, tj. primjerenog upravljanja ljudima, podacima i procesima u svrhu
organizacijske stabilnosti, reda i uspjeSnog rjeSavanja problema (Daft, 2008).
Uvazavanje suradnika i komuniciranje vode ucinkovitosti, za razliku od demo-
tiviranosti zaposlenih pri krutom hijerarhijskom vodstvu, sto potvrduju izjave
ravnatelja unutar istraZivanja provedenih u SAD-u po kojima nastavnici razvi-
jaju vrlo kreativne ideje ako su upoznati s resursima i potice ih se razmisljanju
i rjieSavanju problema. Na taj nacin jaCa povjerenje, uvazavanje i u¢inkovitost
u Skoli (Reitzug, West & Angel, 2008). U suprotnom, prevladava nizak moral i
neraspolozZenje - nastavnici se smatraju mucenicima u beznadnim prilikama,
a rasprave se svode na jednoli¢ne razgovore o problemati¢nim ucenicima te
ostalim problemima upravljanja (Marshall, 2003).

Pretpostavke uspjesnog vodstva Skole

v' razumijevanje, odgovor i utjecaj na sire politicko, ekonomsko,
pravno i kulturno okruzenje;

v' suradnja s obiteljima i zajednicom radi prepoznavanja i zadovo-
ljavanja njihovih razlicitih potreba i interesa koristenjem resursa
zajednice;

v" uspostava modernih i sigurnih skolskih objekata opremljenih od-

govarajucom tehnologijom;

pravedne naknade i beneficije za nastavno i nenastavno osoblje;

vrednovanje poucavanja i u¢enja kao sredisnjih aktivnosti skole;

promicanje suradnje medu nastavnicima uz osiguravanje dostat-
nog radnog vremena i sredstava za njihovo usavrSavanje vezano za
rezultate obrazovanja;

v' podjela ovlasti i odgovornosti za ucinkovitost djelovanja potica-
njem i ovlasc¢ivanjem zaposlenika za takvu ulogu.

ASANAN

Van Roekel (2008)
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Rezultati spomenutih istrazivanja sugeriraju vaznost vodstva po ucinkovitost
Skola, kao i to da se decentralizirano vodstvo ne podrazumijeva u danasnjem
obrazovanju. Maxfield & Flumerfelt (2009) isticu kako Skole trebaju napusti-
ti tradicionalne (stratificirane) oblike vodenja koji ukljucuju temeljnu razliku
izmedu nastavnika kao pruzatelja usluga te ravnatelja i $kolske administraci-
je kao voditelja. Primjerice, ameri¢ko drustvo jos uvijek ne pridaje dovoljnu
vaznost podrsci, prilikama i edukaciji nastavnika za preuzimanje vise razine
samostalnosti u izvrSavanju profesionalnih obveza. Unatoc sve CeS¢em istica-
nju prednosti ukljucivanja suradnika u odlucivanje, u britanskome drustvu ta-
koder prevladava videnje ravnatelja kao ,iznimnoga covjeka“, ,heroja“, koje
se promice unutar popularne kulture Sirom svijeta (Muijs & Harris, 2003, 437).
Ne ¢udi $to je takvo poimanje ravnatelja prisutno stoga u drzavama jugoistoc-
ne Europe koje su mahom pripadale socijalistickim uredenjima s planskom
priviedom u drugoj polovini 20. stoljeca (zemlje bivse Jugoslavije, Albanija,
Bugarska, Moldavija i Rumunjska), pa se njihov $kolski sustav razvijao na uni-
formnoj razini cjelokupne zemlje. S otvaranjem ovih drzava trzistu koje je na-
stupilo krajem prosloga stoljeda te njihovim pridruZivanjem Europskoj uniji
(osim Moldavije, koja nije ¢lanica te Albanije i zemalja nekadasnje Jugoslavi-
je, koje su drzave kandidati ili drzave potencijalni kandidati - Crna Gora, Ma-
kedonija, Srbija, Bosna i Hercegovina te Kosovo), mozZe se ocekivati sve veéa
fleksibilnost njihova obrazovnog sustava zbog potrebe vede odgovornosti
samih $kola za uspje$no poslovanje. Radi promicanja suradnje ravnatelja, na-
stavnika i ostalog struc¢nog osoblja za osobni i organizacijski razvoj uskladiva-
njem diferentnih ciljeva, potrebno je izbjedi nedostatke ,,labavo povezanih or-
ganizacija“, kako Skole u Hrvatskoj oznac¢avaju Baranovi¢, Dominovic¢ & Stirbi¢
(2006), Sto podrazumijeva da ravnatelji omogudéavaju nastavnicima odredenu
autonomiju u izvedbi nastavnih predmeta, dok je moguc¢nost utjecaja na od-
luke na razini Skole centralizirana kod ravnatelja, a kultura rasprave o radu
opcenito nije razvijena. Takva je situacija izraZenija primjerice u Albaniji gdje
nastavnici rijetko pokazuju interes za problematiku skole u cjelini, pri cemu
se razvija ,model izoliranih nastavnika®, usredotocenih iskljucivo na ucioni-
cu, uz nedostajanje (ne)formalnih mreza vodstva te suradnje s drugim $kola-
ma i zajednicom (Nathanailli, 2015, 202). Ravnatelji u Srbiji takoder isti¢u da
nastavnici nerado prihvacaju timski rad te angazman izvan ucionice koji nije
jasno odreden opisom njihova posla (Sevkusi¢, Radisi¢, Teodorovié, Malinié,
Stankovic¢ & DZinovic, 2014).
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Takvo opredjeljenje pojasnjava teorija kontingencije, prema kojoj je stil vod-
stva u znatnoj mjeri odreden utjecajem okruzenja, tj. situacije u kojoj se skole
nalaze (Amstrong, 2009, 5-6). Dok su mnogi ravnatelji svjesni znacaja Sirenja
inicijative i liderske prakse medu osobljem na svim razinama skole, svejedno
ne mogu usustaviti takva nastojanja zbog zaokupljenosti raznim poslovima.
NaglaSavaju se prevelika ocekivanja od ravnatelja - uspostava Skolskih ciljeva
te nastavnog plana i programa, strucne procjene, odnosi s javnoscu i surad-
nja sa zajednicom, rukovodenje budzetom, upravljanje Skolskim objektima
te uskladivanje rada s obrazovnim politikama i zakonskim obvezama (Dar-
ling-Hammond, LaPointe, Meyerson, Orr & Cohen, 2007, 10-11). Ravnatelji
Cesto postupaju rutinski, stoga, neovisno o studijama, mnogi niti ne priznaju
korisnost demokratskog vodenja buduci da su se obrazovali u duhu proslih
vremena. Ipak, kao $to je moguce razvijati njihova znanja, moZe se jacati i
njihove socijalne vjeStine poput suradnosti, otvorenosti i odmjerenosti, sto
je vazno kod motiviranja nastavnika za poboljSanje radnih ucinaka, s obzi-
rom da je prema Fiederovoj teoriji vodstva moderna skola okruZenje u kojem
su zadaci donekle odredeni i predvidljivi, a autoritet ravnatelja nije zasno-
van samo na formalnoj poziciji, ve¢ i znanjima te povjerenju i postivanju od
strane zaposlenih. U takvim okruzenjima, vodstvo koji prepoznaje potrebe
drugih (people-oriented leadership) ostvaruje znatno veée ucinke od onoga,
usmjerenog na zadatke, tj. pretezno jednosmjerno dodjeljivanje, tj. pretezno
jednosmjernom dodjeljivanju aktivnosti te njihovog rasporeda i rokova (Am-
strong, 2009). Pritom, nuZno je osvjestavati ovu problematiku veé na razini
nacionalnih obrazovnih strategija, uz prestrukturiranje aktivnosti ravnatelja.

Preoptereéenost ravnatelja administrativnim obvezama istie i Stanici¢
(2006), pri cemu ravnateljima hrvatskih $kola ostaje tek 20% radnog vremena
za stru¢no-pedagoske zadace, dok ostatak troSe na administrativne poslove
koji ¢esto imaju slab utjecaj na ucinkovitost Skola. Isti autor istice i shodnu
prezastupljenost upravno-administrativne infrastrukture, koja skolama sluzi
kao podrska, u odnosu na stru¢no-pedagosku i istrazivacku koja obuhvaca
samo 15% ukupnog opsega (ministarstva, agencije, Zupanijski i gradski odbo-
ri za Skolstvo, istrazivacki instituti, udruge itd.), a vaznost (re)definiranja uloge
ravnatelja promice i obrazovna reforma RH (Strategija obrazovanja, znanosti
i tehnologije, 2014). Gotovo identi¢nu preopterecenost ravnatelja administra-
cijom pokazuju i studije u Grékoj, Bugarskoj, Srbiji i Sloveniji (Sentocnik, 2012;
Parvanova, 2013; Gkolia & Belias, 2014; Terek & sur., 2015).
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Sporom mijenjanju trendova pripomazu obrazovne politike opéenito na ra-
zini drZava, koje ¢vrsto odreduju kriterije prema kojima skole trebaju djelo-
vati, ne ostavljajuci dovoljno mjesta kreativnosti i inicijativi. Donositelji od-
luka uvazavaju studije nominalno, ali naglasavaju da bi one ¢esto trebale biti
provedene na ve¢im uzorcima sudionika, prakticiraju¢i kompariranje drzava
zbog sigurnosti o vodstvu kao moderirajucoj varijabli uspje$nosti Skole, pri-
mjerenoj drustvenom okruzenju. Neki autori sugeriraju i tezu o nespremnosti
politike za suodavanje s istraZivanjima koja bi mogla pokazati njezine manj-
kavosti (Foskett, Lumby & Fidler, 2005). Stoga, (moZda) tek predstoji izraze-
nije upucivanje skole i njene okoline na demokratsko upravljanje sustavom
obrazovanja, pri Cemu dionici trebaju biti osvije$teni o moguénostima i pred-
nostima vodenja usmjerenog potrebama ucenika. Iskustva samih $kola su
nezaobilazna u donoSenju kvalitetnih odluka, a polaziste mogu biti ravnate-
lji i nastavno te nenastavno osoblje koji ve¢ djeluju na ovaj nacin, uspjeSno
se prilagodavajuci (nad)nacionalnim, regionalnim i lokalnim smjernicama,
ne gubedi iz vida uéenike svojih $kola. Takve smjernice podrzavaju ,lokalna
rieSenja lokalnih problema“ i pozitivno utjecu na rezultate Skolovanja (Whal-
strom, 2008, 594).

2. Prema integraciji demokratskih stilova vodenja

Vise je stilova demokratskog vodenja, a njihove se razlike ponekad temelje
tek na davanju vaznosti pojedinim aktivnostima u odnosu na druge, dok
ponekad uopde nije jasno po ¢emu se odredeni modeli razlikuju. Kako bilo,
uvijek je rijec o stilovima koji preferiraju ,,vodstvo mnogih, a ne nekih®, gdje
$to netko ¢ini drugima nije predeterminirano poloZajem u hijerarhiji jer vod-
stvo proizlazi iz meduodnosa umreZenih pojedinaca, a olituje se prije kao flu-
idni proces negoli djelovanje povezano s formalnim poloZajima u organizaciji
(Harris, 2004, 13-14).

Kao jedan od odgovora na stilove vodenja u Skolama koji strogo pripisuju
pravila i zahtijevaju striktno pridrzavanje od strane sljedbenika, sredinom
1980-ih godina pocinje se razvijati teorijski model i praksa transformacijskog
vodstva koje povezuje individualne potrebe s grupnim ocekivanjima i uloga-
ma (Bidwell, 2001). Brojne studije pokazuju utjecaj transformacijskog vodstva
na ustrajanje i bolje uc¢inke nastavnika - u gospodarski razvijenijim zemljama
Zapada, aliizemljama jugoistocne Europe (Avolio, 1994; Marks & Printy, 2003,;
Leithwood, Steinbach & Jantzi, 2006; Peko, Mlinarevi¢ & Gajger, 2009; Porter,
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Polikoff, Goldring, Murphy, Elliot & May, 2010; Matijevi¢ Simi¢, 2011; Andev-
ski, Arsenijevi¢ & Spaji¢, 2012; Josanov-Vrgovic¢ & Pavlovi¢, 2014). Dok je kod
centraliziranog vodstva motivacija kontrolirana vanjskim utjecajima - nagra-
dama za pridrzavanje eksterno odredenih pravila, procedura i obveza, tran-
sformacijsko vodstvo povezuje rad sa Zeljama i teznjama ukljucenih, cija je
motivacija autonomna i intrinzicna, tj. proizlazi iz interesa za radni proces, a
manje za njegove ishode poput plade, ugleda ili poznanstava (Kark & Van Dijk,
2007). Takva motivacija jaCa emocionalnu (afektivnu) privrZzenost, tj. poistovje-
¢ivanje zaposlenih s organizacijom u kojoj rade, internaliziranjem njezinih vri-
jednostii pravila ponasanja (McShane & Von Glinow, 2010). To podrazumijeva
volju za ulaganje dodatnog vremena i napora, Sto ima narocitu vaznost pri
reformiranju ili uvodenju novih programa.

Znacajke transformacijskog vodstva

1. idealizirani utjecqj - sljedbenici se poistovjecuju s vodama i zele ih
oponasati, a vode imaju visoke standarde eti¢nosti te postavljaju
izazovne ciljeve;

2. inspirativna motivacija - vode jacaju timski duh u ostvarivanju
organizacijskih ciljeva, prenoseci na druge visoka ocekivanja i pre-
danost u ostvarivanju zajednic¢ke misije;

3. intelektualna stimulacija - propitkivanje vrijednosti i uvjerenja
(osobnih iinstitucionalnih), inicijativa, kreativnost i teznja promjeni;

4. individualizirani pristup - vode nastoje uvazavati razlike i potrebe,
stvarajuci poticajno okruZje za razvoj punih potencijala svih uklju-
cenih. :

Northouse (2010)

Autonomna motivacija vodi promisljanju i fleksibilnosti za razliku od rigidnog
djelovanja pri motiviranju na temelju radnih ishoda. Pritom, ne smije se zane-
mariti da veca samostalnost ukljucuje i ve¢u odgovornost. Prema situacijskoj
teoriji vodenja (situational theory of leadership), samo oni zaposlenici koji po-
kazuju Zelju i trazene sposobnosti mogu uspje$no voditi (Daft, 2008, 498). Isto
vrijedi za ravnatelje. Razumljivo je Sto studije beogradskog Institua za istraziva-
nje obrazovanja napominju da ravnateljima i nastavnicima u Srbiji treba pru-
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Ziti vecu slobodu odlucivanja, ali tek nakon stjecanja potrebnih kompetencija
(predlaZze se mentoriranje od strane ravnatelja koje ¢e novoizabrani kandidati
naslijediti, uskladivanje licenciranja s potrebama $kola, moguénost obavljanja
funkcije dulje od dva mandata, tj. osam godina, itd.) (Sevkusic & sur. 2014).

Eksterna se motivacija dovodi u vezu s manjim zadovoljstvom nastavnika po-
slom, stresom i izgaranjem na poslu, loSim angazmanom te ¢eS¢om promje-
nom radne sredine (Helsing, 2007). Osiguravanje relativno primjerene i stalne
materijalne kompenzacije nedvojbeno je vazan motivator, narocito u zemljama
s visokom nezaposlenosti, $to je uglavnom sludaj u jugoisto¢noj Europi. Tako
istrazivanja nastavnika u Bosni i Hercegovini, Hrvatskoj te Srbiji pokazuju po-
prilicno zadovoljstvo poslom zbog njegove sigurnosti pored uocenih manjka-
vosti upravljanja (Peko, Mlinarevi¢ & Gajger, 2009; CPG, 2010; Josanov-Vrgovié
i Pavlovi¢, 2014). Rezultati istrazivackog projekta TALIS (Teaching and Learning
International Survey) iz 2013. godine potvrduju da nastavnici u zemljama ju-
goisto¢ne Europe (Srbija, Bugarska, Hrvatska i Rumunjska) provode vrlo malo
vremena sudjelujudi u upravljanju skolom - u prosjeku manje od jednog sata
tjedno, dok je prosjek za Singapur pet sati, Australiju i Japan po tri sata, Juznu
Koreju i Ujedinjeno Kraljevstvo po dva sata, a SAD sat i po (OECD, 2014).

Predanost radu postize se poistovjecivanjem s njime. Studije isticu da posao
nastavnika moze biti vrlo zamoran i stresan zbog njihove nedostatne educi-
ranosti, kritike javnosti, prevelikog broja ucenika, njihovih razli¢itih potreba,
rasirenosti problemati¢nog ponasanja adolescenata, visine placde, brojnosti
ucenika s posebnim potrebama te razlicitih zahtjeva roditelja (Bryne, 1999;
Dick & Wagner, 2001; Jenkins & Calhoun, 2006; Kvesi¢; Zeni¢ Sekuli¢ & Kvesic,
2010). Uloga je vodstva u stvaranju uvjeta rada koji motiviranost nastavnika
nece svoditi na procjenu financijske koristi od rada te rizika od njegova na-
pustanja, pri cemu narocitu vaznost imaju i Sire obrazovne reforme. Uz spo-
menute studije, primjenjivost i koristi transformacijskog vodstva na prostoru
jugoistocne Europe pokazuje istrazivanje Terak i sur. (2015) medu osnovnim
Skolama u Srbiji, kojim se isti¢e da ono unapreduje komunikaciju unutar $ko-
le i zadovoljstvo zaposlenika zajednickim stvaranjem vizija i ciljeva, intelek-
tualnom stimulacijom te pravednijim nagradivanjem zaposlenih. Do sli¢nih
spoznaja dosli su Gkolia i Belias (2014) istrazujuci osnovne i srednje skole u
Grckoj, tvrdedi kako transformacijsko vodstvo pobolj§ava komunikaciju izme-
du ravnatelja, nastavnika i u¢enika, te povecava zadovoljstvo i ocekivanja na-
stavnika. Pored opdeg jac¢anja zaokupljenosti nastavnika poslom, intrinzi¢no
motiviranje napose je znacajno u prosperitetnim zemljama poput SAD-a, gdje
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otprilike 50% nastavnika napusta struku tijekom prvih pet godina poucava-
nja, $to ponajprije pogada siromasnije i manje uspjesne $kole, koje angaziraju
pritom nestruc¢ne i neiskusne nastavnike (Ingersoll, 2001).

Uslijed usmijeravanja paznje na nastavni proces, $to povremeno nedostaje
transformacijskom vodstvu jer vodi racuna o cjelokupnom djelovanju skole, od
sredine 1990-ih pojacana se paznja pridaje dijeljenom instrukcijskom vodstvu,
gdje se $kola shvaca kao sredina u kojoj svi uce (Blase & Blase, 1999). Naspram
koncepcije tradicionalnog instrukcijskog vodstva, ravnatelj ne bi trebao biti
nadzornik rada nastavnika koji procjenjuje njihovu ucinkovitost temeljem in-
stitucionaliziranih inspekcija i testova, vec facilitator njihova stru¢nog razvoja
(Marks & Printy, 2003). On moze doprinositi pritom izravno i neizravno. lzrav-
no, primjerice, sudjelujudi u koncipiranju nastavnog plana i programa, dolas-
cima na nastavu uz ocitovanja o radu nastavnika koji se nec¢e dozivljavati kao
napadi, ve¢ kao sugestije za unapredenje poudavanja, prisustvujuci radionica-
ma namijenjenim stjecanju znanja i vjeStina koje nedostaju u skoli, odrzavajudi
povremena ogledna predavanja te posjecujudi s nastavnicima druge Skole radi
razmjene iskustava ili zajednickih projekata. Pozitivan se utjecaj ovih praksi
ogleda kroz izjave osam stotina intervjuiranih americkih nastavnika, koji isticu
da ih takvo ponasanje ravnatelja poti¢e na razmisljanje $to mogu unaprijediti,
razvijajudi pritom njihovu samouvjerenost zbog dodijeljene im paznje i korisnih
informacija (Blase & Blase, 1999).

lako i druge studije potvrduju vaznost izravnog utjecaja ravnatelja na udin-
kovitost u¢enja i poucavanja (Louis, Leithwood, Wallstrom & Anderson, 2010;
The Wallece Foundation, 2012 & 2013 itd.), pojedini autori isticu da je neizra-
van utjecaj ravnatelja po ucinkovitost Skole i vedi, stvaranjem uvjeta u kojima
nastavnici mogu unaprijediti nastavu i ishode ucenja medusobno suradu-
judi. To ukljucuje raspon od rutinskog provodenja administrativnih poslova
i uspjesnog pribavljanja sredstava do zaposljavanja uspjesnih nastavnika i
njihova svrsishodnog rasporedivanja po razredima, osnivanja radnih skupina
koje ¢e odlucivati o nastavi i poticanja stru¢nog usavrsavanja. Horng i Loeb
(2010) naglasavaju da ravnatelji u velikim Skolama nemaju dovoljno vreme-
na, a niti znanja da bi sugerirali svakom zaposleniku Sto treba raditi. Njihovo
istrazivanje na uzorku od 1900 ravnatelja te 32 000 nastavnika u SAD-u poka-
zalo je vedu ucinkovitost ravnatelja koji su dobri menadzeri. Prema tim po-
datcima, ravnatelji provode samo petinu radnog vremena u menadzerskim
aktivnostima, a cak tredinu baveci se dokumentima, $to nije povezano s ve-
¢om ucinkovitosti Skole.
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U zemljama jugoistoc¢ne Europe praksa je formiranje odbora za upravljanje Sko-
lomu ¢ijemradu sudjeluju razni dionici radi uskladivanja njihovih potreba - uce-
nici, roditelji i predstavnici lokalne zajednice, pored ravnatelja i osoblja Skole.
Ipak, ovi odbori pokazuju razli¢ite manjkavosti koje onemoguduju ostvarivanje
njihovih potencijala, poput nejasnih kriterija izbora ¢lanova, njihove needucira-
nosti, netransparentnosti u radu, nepostojanja vanjskog sustava vrednovanja
itd. Potrebno je unaprijediti njihovo djelovanije u cilju raspodjele potencijalno
klju¢nih odgovornosti. Tako u Bosni i Hercegovini ovi odbori imenuju ravnate-
lie, koji nemaju obvezu usavrsavati se, a nije propisano ni njihovo licenciranje.
Stoga, odabir kompetentnih kandidata iskljucivo je u njihovoj nadleznosti.

Marks i Printy (2003) isticu korisnost istovremenoga prakticiranja dijeljenog
instrukcijskog vodstva sa Sirim menadzZerskim ovlastima transformiranoga
vodstva buduci da izgradnja kompetencija nastavnika i ucenika zahtijeva kva-
litetu cjelokupnih organizacijskih kapaciteta. ,Buduci da su te dimenzije vode-
nja analiticki odvojene, one se mogu proZimati u praksi kao njihov integrirani
oblik (Marks i Printy, 2003, 377). Dijeljeno instrukcijsko vodstvo ucinkovito tek
ako ravnatelj obavlja sve poslove kako treba (Grissom & Loeb, 2009), $to sugeri-
ra i studija o prisutnosti nastavnog vodenja u novozelandskim iznadprosjecno
i ispodprosjecno uspjesnim srednjim skolama (Bendikson, Robinson & Hattie,
2012). Integrirani model transformacijskog i dijeljenog instrukcijskog vodstva
pomiruje sukob uloga ravnatelja kao menadzera i edukatora. Kao $to su prije-
porne odluke o Skolama koje se donose bez njihova sudjelovanja, jednako su
prijeporne one pri kojima ravnatelji djeluju zanemarujudi neku od tih uloga.

3. Prema odrzivosti skolske ucinkovitosti

Voditi Skolu strateski ukljucuje znanje o smjeru kojim se ide, uzrocima i aktiv-
nostima koje treba poduzeti. Bez obzira radi li se o pitanjima zaposlenika ili
sluzbenim dokumentima, uspjesne strategije usmjeravaju djelovanje prema
dostiznim ciljevima cije ostvarenje trazi ravnotezu dnevnih aktivnosti i dugo-
rocnih planova. Izrazito usmjeravanje na djelovanje kao ,,ulaganje u budud-
nost, bez pazljivog postupanja u sadasnjosti, uzrokovat ce krize koje mogu
onemoguditi provedbu strategije. Podjednako, inzistiranje na izvrSavanju
uobicajenih praksi moze rezultirati zanemarivanjem ili ¢ak odustajanjem od
dugoroc¢nih postignuc¢a (Davies & Davies, 2006). Kako sugerira jedan od ravna-
telja u studiji koju je proveo Davies (2007), potrebno je imati ,,pragma-utopij-
skistav” (pragmatopian), odnosno biti ¢vrsto na zemlji da bi sve funkcioniralo
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dobro (pragmatist), ali istovremeno s glavom u oblacima razmatrati sutras-
njicu (utopist). Pritom, stratesko vodstvo nije novost, ve¢ klju¢na sastavnica
takvih aktivnosti u svrhu njihove dugorocne odrzivosti.

Odrzivost je povezana s demokratskim vodenjem jer podrazumijeva kulturu posti-
gnuca koja skrbi o potrebama drugih. Takve Skole razvijaju kapacitete ne Stetei
¢lanovima ili Siroj zajednici, ve¢ se uspjeSno prilagodavaju izazovima jacajudi
postojece resurse i odgovorno djelujuci uz postivanje drugih (Stefkovich & Be-
gley, 2007). lako ravnatelji i dalje imaju legitimnu ulogu poticanja ideja i odluka
u skoli, sve su svjesniji da vodenje nije zero-sum situacija, gdje jedni dobivaju,
a drugi gube, ved zaposlenici trebaju razumijeti rad Skole i, u slu¢aju strateskog
vodstva, odlucivati o pitanjima, koja se ti¢u neprimjerenosti sadasnjeg nacina
rada u buducnosti. lako pojedinacne aktivnosti slabo pridonose ucinkovitosti,
Skolske se aktivnosti razvijaju njihovom integracijom (The Wallece Foundation,
2012). Stvaranje Sirokih mreza suradnika, ¢ak i na svjetskoj razini, te izvedbu i
koordiniranje mnogobrojnih aktivnosti omogucuje informacijska tehnologija,
pa je vazno da ravnatelji prepoznaju njene mogucnosti. Programi stru¢nog usa-
vrSavanja trebaju ukljuciti znanja o tome jer se pokazuje da ravnatelji nemaju
samopouzdanja u koristenju tehnologije (Stuart, Mills & Remus, 2009). Njihov
se rad na racunalu temelji na obradi teksta, slanju elektronskih poruka i pretra-
Zivanju sadrzaja online, dok znatno rjede ukljucuje rukovanje bazama podataka
i proracunskim tablicama (Schiller, 2003). Strateski odrzivo vodenje zahtijeva
najkvalitetnije raspoloZive ljude za obavljanje poslova, $to se oznacava kao task
culture (Hammerslay-Fletcher & Brudrett, 2008), a njegova se provedba takoder
zasnhiva na (Davies, 2003: 303-304):

1) osjecaju nezadovoljstva ilizabrinutosti trenutnim stanjem sto vodi kre-
ativnim rjeSenjima za postizanje ciljeva i suocavanjem s postoje¢om
realnosdu;

2) odredenju pravog trenutaka za promjenu - poZeljna su odgovarajuéa
organizacijska sredstva i podrska okoline, narocito pri uvodenju pro-
mjena usmjerenih provedbi aktivnosti koje donose kvalitetne rezultate
jer su bile potaknute na pravi nacin;

3) preciziranju odnosa ciljevai aktivnosti kao i razradi mjernih instrumen-
ta postignuca kroz Siroku komunikaciju - uspje$na se strategija temelji
na podjeli njenog znacenja medu svima na koje e utjecati;

4) prilagodbi strateSkog pristupa postojecoj situaciji - ¢e$ce se radi o ra-
zradenim planovima, ali povremeno ga odreduju i novonastale okol-
nosti koje zahtijevaju relativno brz odgovor.
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Profesionalizacija ravnatelja kao dio strateske reforme hrvatskog
. Skolstva

Za odrzivo djelovanje Skola, nuzna je strateska decentralizacija sustava
: obrazovanja, za koju ravnatelje treba pripremiti. Republika Hrvatska se :
nalazina pocetku ovakve reforme, a slicne se politike zagovaraju u ostalim
: zemljama jugoistocne Europe. StrateSke dokumente treba prilagodavati :
. mogucénostima provedbe, $to pokazuje niska pocetna razina licenciranja
ravnatelja u Hrvatskoj provedena 2008./2009. godine, unato¢ osmisljenim
. edukativnim programima te odrZzanim eksperimentalnim radionicama.
Zbog nejasnih kriterija imenovanja, licenciranja i edukacije ravnatelja te
° neuskladenog djelovanja raznih dionika, Strategija obrazovanja, znano-
sti i tehnologije (2014) isti¢e potrebu daljnje profesionalizacije ravnatelja,
© pored obuhvatne kurikularne reforme prema kojoj bi $kole imale autono-
miju u oblikovanju sadrzaja poucavanja u skladu s unaprijed definiranim
© ishodima ucenja i standardima zanimanja, podizanja kvalitete rada i ugle- :
da nastavnika, razvoja sustava podrske djeci i u¢enicima te drugih mjera.
. Predlaze se: 5

1. definirati ulogu ravnatelja, tj. izraditi dokumente koji reguliraju
njihov rad;

2. izraditi standarde kompetencija za ravnatelje;

3. stvoriti zakonske pretpostavke za institucionalizaciju obrazovanja
ravnatelja;

4. osmisliti edukativne programe za ravnatelje te akreditirati organi-
zacije koje ¢e ih provoditi,

5. razviti sustav licenciranja i vrednovanja rada ravnatelja.

Kako bi strateski odrZivo vodstvo bilo eticno, ono treba skrbiti ponajprije o naj-
boljim interesima ucenika. Nuzan je jednakopravan i brizan tretman svih po-
jedinaca, ¢ime im se Salje poruka da tako trebaju postupati prema ostalima.
To ukljuduje i komuniciranje potreba s u¢enicima jer oni mogu najvise izgubiti
zbog neodgovarajuceg vodenja Skole. Naime, potreban je odgoj i obrazovanje
za uspjesno sudjelovanje u obitelji, zajednici i drustvu, $to naglasava i Kon-
vencija o pravima djeteta (UN) iz 1989. godine, koju su prihvatile gotovo sve
drzave svijeta (Stefkovich & Begley, 2007, 212-216). Pritom je nuZno razvijati
slozena znanja te mudrost kod ucenika za informirano odlucivanje u Zivotu
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(Davies, 2007). Unato¢ njihovoj koristi u razvoju discipline i konciznosti kod
ucenika, standardizirani testovi ¢esto ne postiZu takve ciljeve, pa ih pojedine
$kole nadopunjuju u svojim programima, kako se navodi u izjavi ravnateljice
studiji Reitzug i sur., 2008) koja naglasava da cilj treba biti obrazovanje pola-
znika za njihov kvalitetan Zivot i veée zadovoljstvo u demokratskom drustvu.
To znadi razvijati zajednicu koja uci, u kojoj ¢e zaposlenici Skole, zajedno s
ucenicima i roditeljima, analizirati kurikulum, udzbenike i metode poucava-
nja, gledajuci Sto mogu nadodati, a Sto izostaviti u skladu s propisima.

Kako se moze vidjeti iz ovog rada, danasnji ravnatelji imaju nekoliko opcija:
razviti vodstvo sami ili uz nekolicinu suradnika, pustiti ga stihiji ili planirati i
promicati demokratsko vodenje unutar skole (Moller & Pankake, 2006). lako
bilo koja od odluka ne ovisi samo o njima, trebaju imati na umu da ucenici
kvalitetom naucenog unaprjeduju Skolu, kao i sebe same, $to je vazno radi
privlacenja bududih polaznika. Pristajanjem na odluke izvana bez promislja-
nja o poboljSanjima od strane Skolskih zaposlenika, neée dovesti do jacanja
Skolskih postignuda. To zahtijeva zainteresiranost osoblja i u¢enika te njihov
aktivan odnos, kreativnost i dijalog s okruZenjem (Smith, 2008).
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Andreja Bubi¢ - Sveucilite u Splitu
Sazetak

Prihvacanjem demokratskog uredenja 80-tih i 90-tih godina 20. stoljeca ze-
mlje jugoistocne Europe pocele su napustati dugu tradiciju centraliziranog
sustava skolstvam, pa je pitanje decentralizacije postalo jedno od vaznih
pitanja vecine obrazovnih politika zemalja regije. U praksi, decentralizaci-
ja jos uvijek nije potpuno zaZivjela, sto se posebno odnosi na financijsku
decentralizaciju i neke aspekte upravljanja. U upravijackom smislu, sve
zemlje regije su od 2000-tih godina uvele skolske odbore kao upravljacko
tijelo Skole koje je, u suradnji s ravnateljem, odgovorno za funkcioniranje
Skole. Skolski odbori ukljucuju predstavnike svih dionika odgojno-obrazov-
nog sustava - predstavnike nastavnika, zaposlenika, roditelja te lokalne
zajednice, s tim Sto postoje razlike u relativnom udjelu ovih predstavnika
u Skolskim odborima u razlicitim zemljama. Ipak, u vecini je zemalja regije
uloga skolskih odbora nedovoljno jasno definirana, pa iako su prema va-
Ze¢im dokumentima i propisima Skolski odbori odgovorni za upravljanje
i razvoj Skola, u praksi je njihova uloga Cesto nejasna, a oni neucinkoviti.
Tome doprinose i drustveno-politicki utjecdji s jedne strane, ali i nedostat-
ne kompetencije ¢lanova skolskih odbora s druge. Tako neki autoriisticu da
ucinkovitost rada Skolskog odbora prvenstveno ovisi o neovisnosti njegovih
c¢lanova o bilo kakvim politickim i drugim interesnim ¢imbenicima te o pe-
dagoskim i upravijackim kompetencijama ¢lanova.

Pregledom dostupne literature, moguce je zakljuéiti da su glavni nedo-
statci Skolskih odbora u zemljama regije nejasno definiranje ciljeva nji-
hovog rada, nepostojanje jasnih kriterija za izbor ¢lanova, nedostatne
kompetencije Clanova, netransparentnost rada odbora, nepostojanje
sustavnog pracenja kvalitete rada skolskih odbora te nepostojanje vanj-
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skog vrednovanja njihova rada. Stoga je za poboljSanje kvalitete rada
skolskih odbora i njihovu ucinkovitost potrebno ojacati kompetencije ¢la-
nova odbora, kako u strucno-pedagoskom podrucju tako i u procesima
odlucivanja, zatim jasnije definirati uloge i ovlasti clanova, osigurati ak-
tivnu ukljucenost svih clanova skolskih odbora u njegov rad, razvitinacine
intenziviranja sudjelovanja roditelja u Skolskim odborima, osigurati bolju
suradnju ¢lanova skolskih odbora s drugim dionicima Skole te definirati,
izraditi i implementirati sustav (samo)vrednovanja skolskih odbora.

Uvod

Ucinkovitost i kvaliteta odgojno - obrazovnih sustava posljednjih je desetlje-
¢a postala iznimno aktualna tema. Drustvene promjene uvjetovane globaliza-
cijom i informatizacijom drustva te novim gospodarskim okruzjem znacajno
su utjecale na preispitivanje ucinkovitosti nastavnog procesa i izazvale svo-
jevrstan sukob obrazovnih paradigmi. Taj se paradigmatski sukob na razini
osmisljavanja kurikuluma i preispitivanja kvalitete znanja i vjestina koje uce-
nici trebaju tijekom obrazovanja steci prvo odrazio na novo promisljanje, a
potom i organiziranje nastavnog procesa. Umjesto tradicionalne paradigme
usmjerene na memoriranje i reproduciranje sadrzaja propisanih kurikulu-
mom, zaZivjela je inovativno - kreativna i sukonstruktivisti¢cka paradigma od-
goja i obrazovanja koja je promovirala nastavu usmjerenu na uéenika umje-
sto nastave usmjerene na nastavnikovo poucavanje programom propisanih
sadrzaja (Brooks & Brooks, 1999; Tan, 2009; Pivac, 2009; McKenzie & Santiago,
2005). Takoder, prihvacen je kompetencijski pristup ucenju i poucavanju te se
aktualizirala vaznost kvalitete nastavnog ozracja koje karakterizira demokrat-
sko vodenje iskazano kroz odgovornost i aktivnost svih sudionika nastavnog
procesa. Uz poimanje nastavnika kao moderatora i refleksivno akcijskog prak-
ticara i poimanje ucenika kao aktivnog, a ne pasivnog sudionika nastavnog
procesa, prihvaéena je i uloga roditelja kao vaznih dionika koji mogu dopri-
nijeti kvalitetnom skolskom radu (Common European Principles for Teacher
competences and Qualifications, 2010; Initial Teacher Education: Criteria and
Guidelines for Programme Providers, 2011; Donnell & Harper, 2005; Ostorga,
2006). 1z navedenoga, moguce je uociti da su se pozitivne znacajne promjene
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dogodile na razini organizacije nastavnog procesa. Unato¢ ovom napretku,
u novije vrijeme prepoznato je da pozitivne promjene u ucionici nisu dovolj-
ne za ostvarivanje kvalitete cjelokupnog djelovanja, kako nastavnog proce-
sa, tako i $kole kao organizacije koja promovira sukonstruktivisticki pristup.
Stoga se u teorijskom i prakti¢cnom smislu sve vise promislja o kvaliteti Skole
kao podupiruce zajednice $to je uz definiranje nove uloge nastavnika, ucenika
i roditelja intenziviralo preispitivanje uloge, kako ravnatelja, tako i Skolskih
odbora. U¢inkovitim $kolama su prepoznate upravo one Skole koje, uz dobro
Skolsko ozradje i okruZje, nastavu usmjerenu na aktivno ucenje i kompetencij-
ski pristup, ukljucivanje roditelja u rad skole, karakterizira i u¢inkovito uprav-
lianje skolom (Mitchell & Tucker, 1992; Melvin, Saskatchewan & Thompson,
2004; Salazar, 2013). Ipak, dok je na razini organizacije nastavnog procesa u
vecini obrazovnih sustava mogude uopditi pokazatelje kvalitete nastavnog
procesa te definirati ucinkovite strategije ucenja i poucavanja kao i definira-
ti kvalitetu podrzavajuéeg i demokratskog ozradja i okruZja, upravljanje Sko-
lom predstavlja mnogo sloZeniju problematiku. Naime, upravljanje Skolom je
u mnogo vecoj mjeri od didakti¢kog strukturiranja rada u ucionici povezano
sa sociopolitickim, drustvenim, povijesnim i ideoloskim utjecajima drustva i
Skolskog sustava u kojem djeluje ¢emu u prilog govori i Cinjenica da danas
postoji nekoliko stotina definicija upravljanja skolom (Land, 2002; Williams
- Boyd, 2002; Lutz & Gresson, 1980). Slijedom navedenog, postoji i vise mo-
dela upravljanja skolom. To su primjerice model upravljanja putem zajedni-
ce, koji naglasava razvoj zajednice kroz partnerstvo izmedu $kola i obitelji u
odredenoj zajednici, zatim poslovni model koji promatra Skole kao poslovne
organizacije i naglasava vaznost Skolske ucinkovitosti i produktivnosti. Napo-
sljetku, model nadzora od strane voditelja i dionika koji zagovara postojanje
dva odvojena dijela upravljanja koji ukljucuju voditeljski tim odgovoran Siroj
skupini dionika (Ranson & Crouch, 2009; McCrone, Southcott & George, 2011).
Svaki model ima svoje znanstveno, drustveno i obrazovno uporiste. Unatoc
medusobnim razlikama, navedenim modelima upravljanja skolom je zajed-
nicko to da prepoznaju skolske odbore i ravnatelja kao bitne ¢cimbenike koji
mogu doprinijeti akademskim postignuc¢ima uéenika i boljem djelovanju $ko-
le zato Sto jacaju ucinkovito upravljanje, promicu demokratsko sudjelovanje i
uspostavljaju odnos izmedu skola i zajednice (OECD, 2008; Smoley, 1999; Sa-
lazar, 2013; Williams - Boyd, 2002). Ipak, za primjenu odredenog modela Cini
se najvaznijim da svaka zemlja, uvazavajudi svoje sociopoliti¢ke, gospodarske
i povijesne utjecaje, primjenjuje modele ucdinkovitog upravljanja Skolom koji
najvise odgovaraju njezinim specifi¢nim potrebama.
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VaZnost ovog nacela najbolje je uodljiva na primjeru decentralizacije Skolstva.
Naime, posljednjih nekoliko desetljeca sustav obrazovanja bio je Sirom svijeta
podvrgnut liberalizaciji (Hill, 2006; Fredriksson, 2009; Larusdottir, 2014), $to je
velikim dijelom utjecalo na decentralizaciju Skolstva. S jedne strane, neke su
zemlje decentralizaciju Skolstva shvatile kao financijsku autonomiju od nad-
leZznog ministarstva, neke kao vecu autonomnost u smislu upravljanja skolom
odnosno donosenja odluka, dok su neke drzave prihvatile oba nacina decen-
tralizacije skole.

Prihvadanjem demokratskog uredenja 80-tih i 90-tih godina 20. stoljeca
- zemlje jugoisto¢ne Europe pokusavaju napustiti dugu tradiciju centralizi- :
© ranogsustava skolstva. Znacajan se pomak dogada u smislu decentraliza- :
- cije upravljanja $kolom gdje vazne odluke donosi lokalna zajednica te rav- :
© nateljiiSkolski odbori pojedinih $kola, a ne nadlezno ministarstvo. Pitanje
. decentralizacije postaje pitanje vecine obrazovnih politika i direktno je :
© povezano sa sukontruktivistickom paradigmom, dobrobiti dionika $kole
- te akademskim postignu¢ima ucenika. Decentralizacija $kolstva u zemlja- :
© majugoisto¢ne Europe zapocela je tek 2000-tih god., a rije¢ je uglavhomo :
- horizontalnoj decentralizaciji. Stvarna decentralizacija vezuje se i uz onu
© financijsku koja se u vecini zemalja regije odnosi na osiguravanje dodat- :
nih izvora financiranja, materijalno odrzavanje $kola te prijevoz ucenika.
© Ipak, u nekim zemljama regije, primjerice Bugarskoj, $kola i ravnatelj kao :
- upravljacko tijelo $kole, odlu¢uje ¢ak i o primanjima nastavnika. :

Neovisno o modelu dencentralizacije Skolstva, ono je doprinijelo intenzivira-
nju uloge Skolskih odbora u upravljanju Skolom. Decentralizacijom Skolstva
u upravljackom smislu se moze smanijiti tromost Skola u odnosu na sve vece
drustvene i gospodarske promjene s jedne strane te s druge strane Skolama
omoguciti zadovoljavanje specificnih potreba njezinih dionika i uvazavanje
drustvenih, gospodarskih, lokalnih i osobnih potreba dionika $kole $to dugo-
ro¢no doprinosi kvaliteti $kole i akademskim postignu¢ima ucenika. Stovise,
decentralizacija Skolstva, u smislu preuzimanja odgovornosti i postizanja au-
tonomije, vazna je za ,,sposobnost stvaranja visoko ucinkovite skole“ (Identi-
fying the impact of educational decentralization on the quality of education,
2007). Ipak, ranije provedena istrazivanja upucuju na razlic¢itu (ne)ucinkovitost
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obrazovnih politika u primjeni decentralizacije Skolstva iako je ona pod utje-
cajem globalizacije unatrag zadnjih 30-tak godina sve prihvacenija kao oblik
upravljanja (Daun, 2007; McCrone i sur., 2011; Galiani i sur., 2008). Neovisno o
razli¢itim ishodima decentralizacije $kolstva, ona je intenzivirala ulogu $kol-
skih odbora u upravljanju Skolom, o kojoj e biti viSe rijeci u idu¢em poglavlju.
U smislu decentralizacije Skolstva, Republika Hrvatska ima visedesetljetno na-
slijede centraliziranog sustava, slicno ostalim zemljama jugoistocne Europe.
Naime, pod utjecajem tadasnjeg drustvenog uredenja, resorno je ministarstvo
donosilo sve vazne odluke o radu i djelovanju Skola, te se u takvoj zatvorenosti
sustava uopce nije razmatrala razli¢itost $kola kao ni uloga Skolskih odbora
niti ostalih vanjskih dionika $kole. Sve su $kole radile po istom planu i progra-
mu bez uvazavanja specificnosti okruzenja u kojem pojedina Skola djeluje.
Prelaskom na demokratsko pluralisticko drustveno uredenje 90-tih godina
proslog stoljeda, sustav Skolstva u Republici Hrvatskoj nasao se pred znacaj-
nim reformama od kojih se jedna odnosila i na smanjivanje centraliziranosti
Skolskog sustava. Medutim, to se pitanje intenziviralo tek zatvaranjem pre-
govarackog poglavlja o obrazovanju prilikom pristupnih pregovora s EU, a u
prakticnom smislu, stvarne su promjene tek u povojima. O relevantnim poka-
zateljima upravljanja Skolom jos uvijek nema sustavnijih rezultata istrazivanja
jeroninisu ni bili od interesa Sire javnostiiznanosti. Stoga Republika Hrvatska,
unatoc dobroj zakonskoj regulativi o ulozi $kolskih odbora i dionika $kole, tek
mora pronaci modele implementiranja promjena u Skolski sustav kao i osnaZzi-
ti ulogu i znacaj Skolskih odbora u upravljanju $kolom.

1. Ulogai djelovanje skolskih odbora: razlicite perspektive

Vecina obrazovnih politika danas poima skolske odbore kao klju¢ne dionike
$kole koji mogu doprinijeti akademskim postignué¢ima ucenika i koji mogu
doprinijeti ucinkovitosti Skole. Na primjeru Republike Hrvatske, uodljivo je
da je Skolski odbor odgovoran za razvoj obrazovne ustanove (Burcar, 2007) i
upravljanje Skolom (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli,
Narodne novine br. 87, 2008, ¢lanak 118), odnosno za niz izrazito vaznih se-
gmenata rada Skole koji, medu ostalim, ukljucuju imenovanje ravnatelja kao
i donosenje niza relevantnih dokumenata poput statuta, skolskog kurikulu-
ma, godi$njeg i financijskog plana rada, ku¢nog reda $kole i drugo. Pritom
se u Hrvatskoj odbori sastoje od 7 ¢lanova koji predstavljaju razli¢ite dionike
obrazovnog procesa u $koli, od kojih dva dolaze iz reda ucitelja, nastavnika i
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strucnih suradnika, jedan iz radni¢kog vijeca te reda roditelja, dok tri predlaze
lokalna i drZzavna uprava (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli, 2011). Medutim, unato¢ dobroj zakonskoj regulativi o ulozi $kolskih od-
bora u upravljanju skolom, do sada ne postoje sustavniji rezultati istrazivanja
o radu skolskih odbora u Republici Hrvatskoj, kao ni o kompetencijama ¢la-
nova Skolskih odbora. Slicno tome, ne postoje ni pokazatelji o doprinosu rada
Skolskih odbora u pobolj$sanju ucinkovitosti Skole. Republika Hrvatska pritom
ima dugu tradiciju centraliziranog sustava Skolstva gdje je sve vazne odluke o
radu $kola na drZzavnoj razini donosilo nadlezno ministarstvo, dok je tradicio-
nalno na razini Skole vedinu odluka donosio ravnatel].

Kljucne znacajke djelovanja skolskih odbora u zemljama jugoistocne
° Europe: :

* Skolski odbori postoje u gotovo svim zemljama regije

* Skolski odbori su prema vazeéim propisima suodgovorni za uprav-
ljanje Skolom i razvoj Skole

* Ciljevidjelovanja i uloge $kolskih odbora nisu dovoljno jasno defi-
nirani

 Clanovi $kolskih odbora u gotovo svim zemljama regije ukljucuju
predstavnike roditelja, Skolskih djelatnika i lokalne zajednice

* U nekim zemljama regije roditeljski predstavnici su jednako zastu-
plieni u odborima, kao i predstavnici ostalih dionika

Svjetska iskustva takoder upuduju na vaznu ulogu $kolskih odbora u sustavu
odgoja i obrazovanja, unatoc¢ postojanju razlika u njihovoj strukturi i organi-
zaciji u razlicitim drzavama. Na primjer, i u drugim drzavama Europske unije
Skolski odbori imaju vaznu ulogu u upravljanju $kolom (Corner, 2015). Naime,
osim §to su odgovorni za implementaciju obrazovno relevantne legislative,
$kolski odbori u velikom broju drzava mogu utjecati na metode poucavanja,
odabir udzbenika, a ponegdje ¢ak i sami kurikulum (Corner, 2015). Nadalje,
u Sjedinjenim Americkim drzavama $kolski su odbori tradicionalno upravlja-
li javnim obrazovnim sustavom (Land, 2002). Najc¢esce sastavljeni od pet do
sedam, a u nekim slucajevima i viSe ¢lanova volontera, njihova je uloga u ve-
likoj mjeri ovisila o veli¢ini Skola i opc¢ina u kojima su se skole nalazile (Hess,
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2002; Land, 2002; Robinson & Bickers, 1990). Pritom se uloga Skolskih odbora
tijekom vremena mijenjala, Sto dijelom odraZava i promjenu u glavnim iza-
zovima s kojima se oni susrecu, a koji u novije vrijeme ukljuéuju osigurava-
nje donacija S$kolama, povezivanje sa zajednicom, koja ¢esto podcjenjuje rad
javnih Skola, kao i no$enje sa sve raznolikijom ucenickom populacijom i sve
slozZenijim problemima s kojima se ucenici suocavaju (Carol i sur., 1986; Land,
2002; Olson & Bradley, 1992). Dakako, uz te novije izazove, $kolski odbori tre-
baju uspje$no obavljati i svoja tradicionalna zaduZenja i poslove, pri cemu
je tesko izdvojiti koja su od tih zaduZenja najvaznija za rad Skole. Na primjer,
neki stru¢njaci smatraju da medu njima treba izdvojiti odgovornost biranja i
pracenja rada ravnatelja, odnosno osiguravanje uspjesnog vodenja Skole (Ca-
rolisur., 1986; Goodman, Fulbright & Zimmerman, 1997). S druge strane, neki
autori navode da je briga o uéenicima kljuc¢an dio zaduzenja skolskih odbo-
ra (Land, 2002). Bez obzira na neslaganja o vaznosti pojedinih poslova, treba
istaknuti kako ¢lanovi $kolskih odbora u velikom broju drzava imaju visoki
stupanj zaduZenja i odgovornosti te je stoga vazno sagledati njihov mogudi
utjecaj na ukupno djelovanje skola.

Opcenito, na vaznost Skolskih odbora unutar odgojno-obrazovnog sustava
upucuje ¢injenica da se oni smatraju jednim od klju¢nih cinitelja koji doprino-
se Skolskoj ucinkovitosti jer u¢vrséuju ucinkovito upravljanje, promoviraju de-
mokratsko sudjelovanje i omogucuju izgradnju veza izmedu Skola i zajednice
(OECD, 2008). Stoga ne cudi da neki autori navode kako ukljucenost Skolskih
odbora u odlucivanje o $kolama predstavlja jednu od karakteristika kvalitet-
ne Skole (Brighouse & Woods, 2000, Juki¢ & Krznari¢, 2010). Medutim, pritom
treba naglasiti da taj zakljucak, dakako, ovisi o ucinkovitosti i kvaliteti rada
Skolskih odbora. Utom kontekstu prethodna istrazivanja pokazuju kako je ne-
kolicina osobina odbora vazna za njihov ucinkovit rad. Medu njima, najcesce
se spominje primarna usmjerenost odbora prema obrazovnim politikama te
ucenicima i njihovim postignu¢ima, odrzavanje dobrih odnosa s vlastodrs-
cima i relevantnim agencijama, ucinkovito vodenje, kao i kontinuirano usa-
vrSavanje i samoprocjenjivanje rada ¢lanova odbora (Land, 2002). lako neki
autori pritom smatraju da kvalitetu rada ¢lanova odbora moZe smanijiti njiho-
vo pretjerano opteredivanje administrativnim poslovima, drugi navode kako
takvi poslovi predstavljaju sastavni dio rada Skolskih odbora, te se stoga i oni
trebaju ucinkovito integrirati s ostalim zaduzenjima ¢lanova odbora (Carol i
sur., 1986; Danzberger i sur., 1987).
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Nadalje, iako su skolski odbori ponekad bili smatrani preprekama obrazovnih
reformi (Danzbergerisur., 1987; Danzberger, 1994; Johnson, 1988; Kirst, 1994)
i dionicima obrazovnog sustava cija je vaznost prenaglasena (Corner, 2015),
vazno je istaknuti da gradani, roditelji i predstavnici lokalnih zajednica ¢esto
podrzavaju rad skolskih odbora koji ukljucuju njihove predstavnike (Carolisur.,
1986; Land, 2002). To ne ¢udi ako se u obzir uzme cinjenica da neka istrazivanja
pokazuju kako Skole s ucinkovitijim upravljac¢kim tijelima i Skolskim odborima
imaju uspjesnije ucenike, koji postizu bolja akademska postignuda, rjede napu-
staju Skole te u vecoj mjeri nastavljaju obrazovanje na fakultetima (Goodman i
sur., 1997; Goodman i Zimmerman, 2000). Pritom, rad skolskih odbora u takvim
Skolama karakterizira visok stupanj timskog rada, dobra komunikacija medu
¢lanovima i ravnateljem, suradnja sa svim relevantnim dionicima Skolskog Zivo-
ta, decentralizirano upravljanje te Cesti sastanci i kontinuitet u radu (Anderson,
1992; Goodman i sur., 1997; lowa Association of School Boards, 2000). Nadalje,
ucinkovite $kolske odbore karakterizira i to Sto njihovi ¢lanovi ozbiljno shvacaju
svoje uloge i Cinjenicu da u Skoli predstavljaju kolektivne vrijednosti i interese
zajednice iz koje dolaze (Carol i sur., 1986; Danzberger, 1992, 1994; Danzberger
& Usdan, 1994; McGonagill, 1987). Stoga oni vrlo cesto teZe nadilazenju osobnih
interesa u svrhu postizanja konsenzusa s ostalim relevantnim dionicima (Carol i
sur., 1986; McGonagill, 1987). Unatoc odgovornosti i sloZzenim zaduzZenjima koja
su pred njih postavljena, takvi ¢lanovi su takoder usmjerenii stalnom stru¢nom
usavr$avanju u cilju pobolj$anja vlastitog rada u odborima (Carol i sur., 1986).
VaZnost takvog stava i usmjerenosti ¢lanova i odbora pokazuje ¢injenica da se
¢lanove u nekim drzavama i formalno potice na stalno profesionalno usavrsa-
vanje (Gemberling, Smith & Villani, 2000). Takve preporuke ne ¢ude kada se u
obzir uzme ranije opisana vazna uloga i potencijalni utjecaj $kolskih odbora na
rad $kole i postignuca ucenika.

2. Uloga i kompetentnost clanova skolskih odbora

U prethodnom dijelu poglavlja opisana su naj¢esc¢a zaduzenja Skolskih odbora,
kao i njihova vaznost u kontekstu cjelokupnog obrazovnog sustava, pri ¢emu
se nije posebno isticao znacaj razlicitih ¢lanova tih odbora. Postojeca literatura
o ulogama, zadacama, kompetencijama i ucinkovitosti pojedinih ¢lanova skol-
skih odbora vrlo je skromna. Takoder, nedostaje istrazivackih podataka o tome
kakva je percepcija ¢lanova Skolskih odbora o njihovim zadacama i kompeten-
cijama za njihovo uspjesno obavljanje. Na primjeru Republike Hrvatske, gdje
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su ¢lanovi Skolskih odbora i uditelji/nastavnici, i roditelji, i vanjski dionici oda-
brani od strane lokalne i regionalne samouprave, nema podataka o njihovim
stru¢nim i drugim kompetencijama za obavljanje uloge ¢lana Skolskog odbora,
a nema ni istrazivanja koja su se bavila ovom problematikom. To zapravo izne-
naduje s obzirom da se radi o ¢lanovima tijela koje upravlja Skolom i ima niz
vrlo vaznih zadaca za uspjesno vodenje Skole. Uvid u ulogu, strukturu i podruc-
je rada skolskih odbora pruza informacije o svrsi odbora i sastavu ¢lanova te
aktivnostima kojima se bave, no nedostaje odgovor na pitanje koliko uspjesno
Skolski odbor ostvaruje svoju temeljnu ulogu i koliki je njihov stvarni doprinos
razvoju $kole kao organizacije (Kovac, Stanici¢ & Buchberger, 2014, 400). Tome
svakako doprinosi i ¢injenica da ne postoje indikatori uspjesnosti, kac ni meha-
nizmi (samo)vrednovanja rada ¢lanova skolskih odbora.

Glavni nedostatci Skolskih odbora u zemljama jugoisto¢ne Europe

* Nejasno definiranje ciljeva rada skolskih odbora

* Nepostojanje jasnih kriterija za izbor ¢lanova

* Nedostatne kompetencije ¢lanova Skolskih odbora

* Netransparentnost rada Skolskih odbora

* Nepostojanje sustavnog pracenja kvalitete rada Skolskih odbora
* Nepostojanje vanjskog vrednovanja rada Skolskih odbora

Kovac, Rafajac, Buchberger i Mocibob (2014) na temelju rezultata istrazivanja
koje se bavilo percepcijom uditelja i nastavnika o obrazovnim politikama na-
vode da uditelji i nastavnici u hrvatskim Skolama stupanj svog sudjelovanja u
donosenju klju¢nih odluka obrazovne politike procjenjuju razmjerno niskim
te da je potrebno stvoriti bolje pretpostavke za jac¢anje njihovih uloga u odlu-
¢ivanju ved na razini S$kola, $to je moguce upravo ostvariti kroz njihovo djelo-
vanje u Skolskom odboru. Autori zakljucuju kako osnazeni ucitelji i nastavnici
mogu osigurati donosenje primjerenijih odluka usmjerenih na unapredivanje
Skolskih i nastavnih postignuda. Pa ipak, kada je rijec o uciteljima/nastavni-
cima ili stru¢nim suradnicima koji se u skolski odbor biraju glasovima uditelj-
skih/nastavnickihiradnickih vijeca, za pretpostaviti je da posjeduju odredena
znanja izdomene $kolskog zakonodavstva i drugih dokumenata koji se odno-
se na rad Skole bududi da ta znanja stjecu jo$ tijekom inicijalnog obrazova-
nja ili kasnije, tijekom radnog iskustva u Skoli. Medutim, pitanje je koliko su
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roditelji i predstavnici osnivaca upoznati sa zakonskom regulativom koja se
odnosi na skolstvo i nizom drugih dokumenata vaznih za uspjeSan rad skole.
Pitanje je i kakve su njihove kompetencije za aktivno i korisno sudjelovanje u
raspravama i donosenju zakljucaka o svim vaznim temama o kojima Skolski od-
bor odlucuje, a ticu se imenovanja ravnatelja, donosenja niza relevantnih doku-
menata poput statuta, $kolskog kurikuluma, godisnjegifinancijskog plana rada
idrugih. Ideja o vanjskim dionicima kao ¢lanovima skolskih odbora koje imenu-
je lokalna i regionalna samouprava kao osnivac osnovnih i srednjih Skola treba-
la je posluziti osiguranju nepristranih ¢lanova odbora, koji nisu zaposlenici Sko-
le pa bi kao takvi mogli sudjelovati u radu Skole i procesima odludivanja u Skoli
s ciljem vece ucinkovitosti i kvalitete rada. Medutim, praksa je pokazala kako ti
¢lanovi odbora zapravo osiguravaju neformalno politicko utjecanje unutar sko-
la o ¢emu govori i Rado (2010). Jedini zakonski uvjet koji bi trebali ispunjavati ti
¢lanovi su minimalno prvostupanjsko obrazovanje (bilo kojeg podrucja), odno-
sno zavrsen najmanje preddiplomski sveucilisni studij ili stru¢ni studij na kojem
se stjeCe najmanje 180 ECTS bodova. Podrucje rada, iskustvo u upravljackim
tijelima, poznavanje odgojno-obrazovne prakse, poznavanje zakonske regula-
tive koja se odnosi na rad Skola kao ni druga potrebna znanja i kompetencije
nisu propisane niti jednim aktom niti su formalno uklju¢ene pri procesu odabira
¢lanova skolskih odbora. To svakako dovodi u pitanje njihove kompetencije, a
potom i kompetencije Skolskih odbora kao upravljackih tijela o ¢emu govore i
strani autori (Danzberger, Kirst & Usdan, 1992; Wyk, 2007; Kolb & Strauss, 1999).
Americka iskustva govore da se u vecini drzava ¢lanovi skolskih odbora biraju
na izborima, na nacin slican izborima za lokalnu i regionalnu vlast, dok ih u 3%
slucajeva direktno imenuje gradsko vijece ili sam gradonacelnik (Kolb & Strau-
ss, 1999). Pri tome ne postoje gotovo nikakve potrebne kvalifikacije za ¢lanove
Skolskih odbora, izuzev minimalnih u svega nekoliko americkih drzava.

Kada je rije¢ o roditeljima, ¢lanovima Skolskih odbora, u Republici Hrvatskoj
njih biraju Vijeca roditelja - savjetodavna tijela svake Skole koja se sastoje od
jednog roditelja iz svakog razrednog odjeljenja Skole. Buduci da Vijece rodite-
lja takoder daje misljenje o Skolskom kurikulumu, godisnjem radnom planu
Skole i drugim pitanjima, jasno je da roditelji sudjeluju na izravan (Skolski od-
bor) ili neizravan (vijece roditelja) nacin u upravljanju skolom. Ranija su istra-
Zivanja ukazala na op<u veliku dobrobit aktivne uklju¢enosti roditelja u zivot
i rad $kole, neovisno o upravljackom djelovanju, pri ¢emu su utvrdeni brojni
pozitivni ucinci koje partnerstvo roditelja i Skole ima na razvoj i postignuca
ucenika (Epstein, 2001; Novick, 1999, Epstein and Sheldon, 2002). Istrazivanja
koja su se bavila ulogom roditelja u Skolskim odborima u Republici Hrvatskoj
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vrlo su rijetka, s izuzetkom istrazivanja Pahié, Miljevi¢-Ridicki i Vizek Vidovic¢
(2010), koje je pokazalo da se obje skupine roditelja, onih koji sudjeluju u radu
Skolskih odbora i onih iz opce populacije roditelja, smatraju jednako kompe-
tentnima i stru¢nima za donosenje odluka u procesu upravljanja $kolom, s
tom razlikom da roditelji koji zaista sudjeluju u radu Skolskih odbora, za razli-
ku od ostalih, to smatraju korisnijim za svoju djecu.

U europskim je zemljama uloga roditelja u upravljackim tijelima Skole razli¢i-
to uredena, ali je u vedini prepoznata kao vazna i korisna. Prema Education,
Audiovisual and Culture Executive Agency of the European Comission (2012)
sve su europske zemlje osim Svedske, Cipra ugradile propise koji osiguravaju
i promicu aktivnu ulogu roditelja u upravljanju Skolom. Nadalje, u gotovo svim
zemljama sluzbeni propisi i preporuke omoguduju sudjelovanje roditelja na ra-
zini Skole i gotovo u dvije tred¢ine zemalja takoder i na razini razreda. (EACEA,
2012). Kao ¢lanovi $kolskih tijela upravljanja, roditelji u Irskoj, Portugalu i Hr-
vatkoj sudjeluju u zaposljavanju novih nastavnika, dok u Sloveniji mogu tako-
der utjecati i na njihovo otpustanje. Izgleda da su Francuska i Slovenija zemlje
u kojima roditelji opéenito imaju najutjecajniju ulogu. Sluzbeni propisi u ovim
zemljama naginju roditeljima dodjeljivati ulogu u odludivanju ne samo u onim
podrucjima koja su obi¢no u domeni skolskih tijela upravljanja, vec i u onim
podrucjima koja su rezervirana za vise razine uprave (EACEA, 2012). U nekim eu-
ropskim zemljama postoje nacionalni programi namijenjeni promicanju uklju-
¢ivanja roditelja u Skolskim aktivnostima i upravljanju kroz ciljano obucavanje.
IstraZivanje koje je proveo Hoffman (1995) ukazuje na beskorisnost ukljucivanja
roditelja u upravljacka tijela Skole, ukazujudi da su skolski odbori koji ukljucuju
roditelje ucinkovitiji u onom dijelu upravljanja koje se tice akademskih posti-
gnuda. Shatkin i Gershberg (2007) naglasavaju vaznost ukljucivanja roditelja u
proces donosenja odluka u Skolama, obrazovanje roditelja za tu svrhu, kao i
uloge ravnatelja u olak$avanju roditeljskog ukljucivanja. Uloga ravnatelja Cini
se vrlo vaznom kad se radi o ukljucivanju roditelja u proces odlucivanja u sko-
lama. Ravnatelji iz jugoistocne Europe misle da roditelji igraju znacajnu ulogu
u ocjeni rada nastavnika dok, s druge strane, uloga roditelja u zaposljavanju
nastavnika drzi se malo ili nikako relevantnom (Pop, Powell, Miljevi¢ & Crighton,
2009). Ravnatelji opéenito smatraju da je veca ukljucenost roditelja pozitivho
povezana s ishodima ucenja i s pozitivnom radnom atmosferom, sto je najma-
nje prisutno u Moldaviji i Rumunjskoj i u vecoj mjeri u drugim zemljama regije
(Pop et al., 2009). Autori istrazivanja zakljucuju da postoji o€iti jaz izmedu mi-
Sljenja ravnatelja o vaznosti ukljucivanja roditelja u upravljanje Skolom s jedne
straneinapora koji se Cine da bise ohrabrilo ukljucivalo roditelja s druge strane.
Iskustva iz Juzne Afrike pokazuju da unatoc< Cinjenici da roditelji imaju vecinu u
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upravljackim tijelima Skole, u stvarnosti imaju malo utjecaja na rad Skole zbog
nekoliko faktora - nedostatka znanja o zada¢ama i ulozi $kolskog menadzmen-
ta, ali i zbog nedovoljno razvijenih sposobnosti i vje$tina nuznih za ucinkovito
sudjelovanije u upravljanju skolom (Wyk, 2007).

lako su svjetska iskustva vrlo razli¢ita i pitanje je koliko ih je moguce komparirati
s, primjerice, hrvatskim, Kovac, Stanici¢ i Buchenberg (2014) navode da vecina
zemalja izvjeStava o relativno slaboj i uglavno savjetodavnoj ulozi Skolskih od-
bora u kojima sudjeluju ravnatelji, predstavnici ucitelja i nastavnika, roditelja,
¢lanova Sire zajednice i lokalne samouprave. S obzirom na nedostatna znanja
i vjestine Clanova odbora, autori iz razlicitih zemalja navode sli¢an problem u
radu $kolskih odbora (Danzberger i sur. 1992; Wyk, 2007), $to bi se moglo rijesiti
edukacijom i usavrS§avanjem ¢lanova skolskih odbora s ciliem povecanja ucin-
kovitosti, kako individualne u radu odbora, tako i odbora u cjelini (Danzberger,
1992; Danzberger, Kirst & Usdan, 1993; Goodman i Zimmerman, 2000).

Smjernice za poboljsanje uloge skolskih odbora u zemljama
jugoistoéne Europe:

* Jacanje kompetencija ¢lanova Skolskih odbora

* Jacanje znanja i vjestina ¢lanova odbora potrebnih za procese
odlucivanja

* Jacanje interesa za ¢lanstvo u skolskim odborima

* Jasnije definiranje uloge i ovlasti ¢lanova

* Osiguravanje aktivne ukljucenosti svih ¢lanova Skolskih odbora u
njegov rad

* Razvijanje nacina intenziviranja sudjelovanja roditelja u Skolskim
odborima

* Bolja suradnja ¢lanova skolskih odbora s dionicima Skole

* Definiranje sustava (samo)vrednovanja skolskih odbora

lako neki autori navode da ne postoje podatci o tome koliko su ucinkoviti
razliciti programi obuke/usavrSavanja za ¢lanove Skolskih odbora (Schmidt,
1992), noviji podatci (Adamson, 2011) ukazuju na odredenu ucinkovitost obu-
ke za ¢lanove Skolskih odbora, pri ¢emu je utvrdena znacdajna povezanost iz-
medu treninga i percepcije vlastite uspje$nosti ¢lanova Skolskih odbora na
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Sest dimenzija upravljackih i organizacijskih kompetencija - kontekstualnoj,
edukacijskoj, interpersonalnoj, analitickoj, politickoj i strateskoj. Podataka o
tome koliko su edukacija i obuka doprinijeli stvarnom poboljsanju rada i ucin-
kovitosti Skole uglavnom nema.

3. Zakljuéak

Posljednjih tridesetak godina znacajne su se promjene dogodile na planu vo-
denja razreda, ali ne i na planu vodenja skole. Suvremeni teoreticari isti¢u da
je za ucinkovitost Skole nuzno sagledati Siri okvir kvalitete skole od samog
razrednog okruZja. lako svi odgojno - obrazovni sustavi prihvadaju i promovi-
raju inovativnu i kreativno - humanisti¢ku paradigmu u realizaciji nastavnog
procesa, te iste obrazovne politike pri organizaciji vodenja Skole trebaju imati
na umu povijesna, kulturoloska, drustvena, gospodarska i sociopoliticka na-
slijeda zemlje u kojoj djeluju. To znadi da je prihvatljivo imati mnogo definicija
upravljanja i viSe modela istoga. Bit je u tome da svaki Skolski sustav na hu-
manisti¢ckim i demokratskim nacelima izgradi sebi specifican model upravlja-
nja Skolom. Nadalje, valja izgradivati i kontinuirano preispitivati u¢inkovitost
rada Skolskog odbora za iji je uspjesan rad klju¢na kompetentnost clanova i
to u podrudju zakonsko-pravne regulative koja se odnosi na skolstvo, ali, moz-
da jo$ vaznije, u podrudju pedagoske teorije i prakse. Medutim, gotovo da i
nema primjera sustavnijeg osposobljavanja ¢lanova Skolskih odbora s obzi-
rom na upravljanje Skolom. Dokle je god to tako, tesko je ocekivati znacajnije
promjene u upravljackom i kvalitativnom smislu.
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SaZetak

Autori raspravijaju o ulozi dionika u obrazovnim sustavima u Hrvatskoj,
Srbiji i Bosni i Hercegovini. Uzevsi u obzir bitnu razliku izmedu demokrat-
skog obrazovanja i obrazovanja za demokraciju, kao i ulogu obrazovanja
u formiranju politickih gradana u demokratskom drustvu, autori analizi-
raju aktualne tendencije, probleme i nuzne promjene u institucionalnom,
javnom i stru¢nom pristupu obrazovanju. U jugoistocnoj Europi, uocena
je potreba uspostave pravnog okvira, ponajprije pod utjecajem Europske
unije, koji omogucava razvoj demokratskog oblika upravljanja skolom.
Medutim, skole i ravnatelji jos uvijek nisu prepoznali znacaj i ulogu dioni-
ka, koji su kljucni u procesu decentralizacije i demokratizacije kako obra-
zovnog sustava tako i samog drustva.
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Uvod

Zemlje jugoistocne Europe prihvatile su liberalno-demokratski oblik vlada-
vine krajem 20. stolje¢a. Pored drugih formalnih elemenata (viSestranacja,
predstavnicke demokracija, itd.) liberalno demokratska forma vlasti takoder
ukljucuje elemente zasnovane na vrijednostima poput postivanja osnovnih
ljudskih prava i sloboda, postovanja razli¢itosti i prilika za izgradnju nasih zi-
vota po nasem vlastitom poimanju dobroga. U skladu s takim pravima i mo-
guénostima potrebno je oblikovati i njegovati demokratski sustav obrazova-
nja, kako u teoriji tako i u praksi. Sustav obrazovanja treba demokratizirati u
punom smislu te rijeci, a obrazovanje mora biti osjetljivo i odgovorno prema
zajednici u cjelini. (Ranson, Martin i Nixon, 1997).

Kako je demokracija tip drustva u kojem Zivimo, tako je nasa zelja i duznost
razvijati demokratske obrasce ponasanja i organizirati demokratske institu-
cije. Prvo se posebno odnosi na obrazovne institucije, bududi da uspjeh ili
cak prezivljavanje u pojedinim drustvima zahtijeva, kao Wringe primjecuje,
odredene vjestine, osobine i stavove koji se mogu razvijati kroz obrazovanje
(Wringe, 2012, 3). Drugo, obrazovni sustav nalikuje politickim strukturama i
obrazovanje je opcenito prilagodeno pojedinim oblicima upravljanja ili ure-
denja. Stoga, demokratski duh treba promicati demokraciju, bududi da onaj
oligarhijski tezi promicanju oligarhija (Aristotel, 1932, 1137a, 635).

Ta Aristotelova ideja jos uvijek vrijedi i danas. Nema demokratskog gradani-
na bez demokratskog obrazovanja jer se ne rada kao gradanin, nego to po-
staje. U tom smislu, kad se govori o demokratskom drustvu, pretpostavka je
da ¢e obrazovanje biti u skladu s demokratskim nacelima. To sugerira da je
upravljanje skolom usmjerenc na vrijednosti ljudskih prava, kao i na praksu
ukljucivanja svih zainteresiranih strana u procesu donosenja odluka, kao sto
Backman i Trafford navode (Backman i Trafford, 2006, 9). Dakle, moZemo ra-
zlikovati obrazovanje za demokraciju i demokratsko obrazovanje, $to znacida
demokratsko nacelo treba biti vidljivo ne samo na sadrzajnoj razini u susta-
vu obrazovanja nego i unutar institucionalnih odnosa i procesa. Ovu svijest o
potrebi da je u obrazovni proces nuzno ukljuditi viSe nego samo ekonomske
kriterije (posljedi¢no i dionike iz javnog i privatnog sektora, koji ¢e se kasnije
zaposliti obrazovane gradane), istaknuo je ve¢ i Dewey. On je naglasio da se
gradani trebaju osjedati kreatorima sustava vrijednosti u vlastitom drustvu,
$to je posebno naglaseno u pokretu Besplatna Skola (Free School movement)
zapocetom 1960. godine. Pored alternativnog nastavnog programa, ovaj po-
kret takoder naglasava participativnhu demokraciju (vidi: Altenbaugh, 1999,
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145). Participativna demokracija naglasava potrebu da se razvije gradanska
kultura koja ¢e podrzavati kreativne pojedince, spremne sudjelovati u javnom
Zivotu i sposobne ostvariti svoj kreativni potencijal u demokratskom drustvu,
gdje se demokracija radije promatra kao nacin Zivljenja nego kao formalna vr-
sta upravljanja. (Dewey, 2001, 91). Njegove rijeci ukazuju da obrazovne insti-
tucije u demokratskom drustvu, pa tako i obrazovni sadrzaj i procesi, nisu i ne
mogu biti iskljuceni i odvojeni od zajednice, koja je opravdano zainteresirana
i Zeli biti ukljucena u zbivanja u sustavu obrazovanja.

Kakvo ¢e nam biti drustvo u bududnosti, uvelike ovisi o tome kakvo nam je
obrazovanje u sadasnjosti. Stoga se s pravom moze reci da je Citavo drustvo
odgovorno za obrazovne procese i obrazovne sadrZaje, kao i da je drustvo re-
zultat upravo obrazovnih praksi. Ondje gdje je demokracija samo cilj, ali ne
i nacin realizacije obrazovanja, ne moZemo govoriti o potpunom demokrat-
skom obrazovaniju. 1z tog razloga analiziramo perspektive vanjskih i unutar-
njih dionika u demokratskom okruzenju upravljanja $kolom u zemljama jugo-
istoc¢ne Europe, posebice Hrvatskoj, Bosni i Hercegovini i Srbiji.

1. Demokratsko okruzenje skolskog upravljanja

Kada govorimo o upravljanju u Skolskom sustavu ,valja imati u vidu sadrzaj-
nu razliku izmedu ,upravljanja®“ (governance) i ,vodenja“ (management) u
Skolama. Ovdje se mozemo pozvati na Gabora Halasza koji navodi da su ta
dva aspekta vodenja Skole iako tijesno povezana, znacajno razli¢ita u nacinu
provodenja i realizacije upravljanja. Dok se pojam ,,upravljanje“ upotrebljava
da bi se naglasila otvorenost $kola i odgojno-obrazovnih sustava, pojam ,,vo-
denje” upotrebljava se da bi se istaknule tehnicke i instrumentalne dimenzije
upravljanja. Kada govorimo o odgojno-obrazovnim sustavima, radije upotre-
bljavamo naziv ,upravljanje“ dok u govoru o Skolama kao organizacijskim
jedinicama cCe$ce upotrebljavamo naziv ,,rukovodenje. Medutim, bududi da
Skole postaju sve otvorenije ustanove, duboko usadene u lokalna socioeko-
nomska okruzenja koja obiljeZzavaju specifi¢ne slozene potrebe i interesi, i na
njihovoj razini tezimo ,,upravljanju®.®

% Halasz, G. (2003). “Governing School and Education Systems in the Area of Diversity” Rad
pripremljen za: 21st Session of the Standing Conference of European Ministers of Education
on “Intercultural education”” Intercultural education: managing diversity, strengthening de-
mocracy (2003).
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Osim spomenute podredenosti specifichostima socioekonomskog okruzenja,
Skolsko upravljanje moZze biti regulirano na razlicite nacine, pri cemu ovisi o
zakonodavstvu odredene drzave, stupnju decentralizacije i stupnju demo-
kratizacije drustva. Medutim, klju¢no je u Skolskom upravljanju da je i ono
(upravljanje) samo po sebi, direktno ili indirektno, obrazovni proces. Stoga je
jasno da se u demokratskim drustvima mozZe i treba zagovarati demokratski
pristup u upravljanju Skolom. Prema J. Deweyu, mi se nikada ne obrazujemo
direktno, nego uvijek kroz koriStenje sredstava okoline: bilo da dopustimo
okolini da odradi svoj posao bilo da oblikujemo okolinu za odredenu svrhu.
Skole pritom ostaju tipi¢ne institucije koje putem svog definiranog okruzenja
oblikuju mentalne i moralne dispozicije svojih ¢lanova (Dewey, 2001, 23). S
obzirom na to, mozemo razlikovati obrazovanje za demokraciju (education for
democracy) kao Cinjeni¢no znanje and demokratsko obrazovanje (democratic
education) kao prakti¢no stjecanje vjestina za zivot u demokratskom drustvu.
Obrazovanje za demokraciju uci o demokraciji, demokratskim vrijednostima,
ljudskim pravima i slobodama, kritickom razmisljanju, itd. Dobar primjer isto-
ga je program Education for Democratic Citizenship Vijeca Europe, Ciji je cilj
osnaziti u¢enike da se aktivno ukljuce u demokratski Zivot primjenom i obra-
nom demokratskih prava i odgovornosti radi promicanja i zastite vladavine
prava i demokracije u cjelini.

S druge strane, demokratsko obrazovanje je obrazovni ideal u kojem de-
mokracija nije samo cilj, nego i nacin poudavanja. Ona koristi demokratske
prakse, demokratske procedure i pravila u upravljanju skolom da bi se uce-
nici upoznali s konkretnim nacinom provedbe demokracije. Ta dva elementa
medusobno su uvjetovani. Prvi obogaduje teorijsko znanje o demokratskim
vrijednostima, dok nas drugi uci kako koristiti demokraciju u praksi. Ideja de-
mokratskog gradanstva pociva na ideji ukljudivosti naspram iskljucivosti, su-
djelovanja spram marginalizacije, kulture i vrijednosti naspram jednostavnih
procedura te aktivhog sudjelovanja svih gradana.

Skolsko upravljanje je samo po sebi, direktno ili indirektno, obrazovni
proces. Demokratsko upravljanje Skola stoga treba ukljucivati oba vida
. demokratizacije: obrazovanje za demokraciju i demokratsko obrazovanje. :
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Amy Gutmann (1999) smatra da je dogovorno-participativha demokracija
komplementarna demokratskom obrazovanju, pa samim time i demokrat-
skim upravljanjem u $kolskim ustanovama. Dogovorno-participativna demo-
kracija pociva na ideji reciprociteta izmedu slobodnih i jednakih individua. Na
individualnoj razini to se odnosi na paZljivo razmatranje u procesu odluciva-
nja, a na institucionalnoj razini znadi razmatranje i raspravu argumenata pro
et contra od strane nadleznog zakonodavnog tijela (Gutmann, 1999, 52). Bac-
kman and Trafford navode nekoliko elemenata u procesu obrazovanja koji se
poboljSavaju u ozrac¢ju demokratski organiziranih Skola. To su: osiguravanje
discipline (odnosno razvoj odgovornosti ucenika) na alternativan, pozitivan
nacin (razvoj odgovornosti zbog danog povjerenja, a ne prijetnji sankcijama),
unaprjedivanje ucenja Sirim izborom metoda i nacina ucenja/ispitivanja, re-
duciranje konflikata inace prisutnih u autoritarnom okruzenju (odnosi moci),
veca kompetitivnost Skole te osiguravanje stabilnost demokracije u drustvu.
Demokratsko upravljanje $kolom osigurava trajnu demokraciju u buduénosti
jer djeca ne razvijaju pozeljne oblike ponasanja iz naucenih sadrzaja, nego ga
oblikuju po uzoru na ono iskustvo. Tako se djeca koja sudjeluju u demokrat-
skom obrazovanju, a ne samo u obrazovanju za demokraciju, ve¢ odgajaju za
aktivne punopravne gradane. (Usp. Backman and Trafford, 2006, 12). Osim
ucenja sudjelovanja u politickom i drustvenom Zivotu, demokratsko upravlja-
nje zahtjeva i ucenje postivanja ljudskih prava, ¢ime se smanjuje mogucénost
socijalno neprihvatljivog ponasanja i razvoj autoritarnih obrazaca ponasanja.

Ova ideja polazi od pretpostavke da obrazovanje mora biti javno dobro i kao
takvo na korist ¢itavoj zajednici. To je klju¢ni razlog zasto su obrazovanje i
obrazovne institucije u sredistu interesa zajednice i s njom u uskoj sprezi.

2. Decentralizirani centralizam

Drzave jugoisto¢ne Europe imaju dugu tradiciju centraliziranog sustava Skol-
stva. Demokratske promjene koje su se dogodile pocetkom 1990-ih trebale su
se pokazati i u obrazovnom sustavu kroz decentralizaciju, no istrazivanja po-
kazuju kako su promjene izuzetno spore. Pod utjecajem Europske unije done-
seni su zakonski okviri koji promicu decentralizaciju i autonomiju Skola, ali jo$
uvijek nije jasno tko je odgovoran za pojedine aspekte upravljanja Skolama.

2001. godine u Srbiji su zapocele reforme na nacelima decentralizacije, demo-
kratizacije i profesionalizacije obrazovnog sistema.
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. Reforme su zamisljene tako da niZe razine obrazovnog sustava dobiju vise :
odgovornosti i autonomije. Sada s jedne strane Skole imaju vise moguc-
: nosti, ali i odgovornosti da se prilagode modernim trendovima na svoj na- :
¢in, a s druge strane, njihova sloboda djelovanja ogranicena je strogo pro-
: pisanim standardima, zakonima, propisima i pravilnicima. Ta se situacija :
s pravom moZe nazvati decentralizirani centralizam (Rakovié, 2012, 27).

Istrazivanje o percepciji nastavnika i ravnatelja o autonomiji skole | suradnji
s vanjskim dionicima u Srbiji*” provedeno je 2011 godine na 109 ispitanika (i
10 ravnatelja u posebnoj fokus grupi). Vecina ispitanika smatra da je vodenje
Skole, unato¢ naporima da se osigura autonomija, i dalje centralizirano zbog
zakonskih okvira, propisa i standarda donesenih od strane nadleznog Mini-
starstva. Nastavnici ne sudjeluju u procesima donosenja odluka, a sebe doZiv-
ljavaju iskljucivo kao zaposlenike, a ne kao partnere skole (Rakovic, 2012, 15).

Situacija nije bitno drugadija ni u Hrvatskoj. Analiza kojuje provela Organiza-
tion for economic cooperation and development (OECD) iz 2003. predstavila je
hrvatski Skolski sustav kao centraliziran u podrudju financiranja, upravljanja,
odredivanja i primjene kurikuluma, dok je decentraliziran u podrucju evaluacije
kvalitete rada (OECD, 2003). Zakonske promjene u hrvatskom skolstvu isle su u
smjeru uskladivanja hrvatskog Skolskog sustava sa Skolskim sustavima zemalja
Europske Unije. U skladu s tim Zakon o odgoju i obrazovanju (2008; ¢lanak 4)
isti¢e da se obrazovanje u $kolskoj ustanovi temelji na decentralizaciji u smislu
povecanja ovlastenja i odgovornosti na lokalnoj i regionalnoj razini.

Znacajni iskorak u Hrvatskoj se dogodio 2011. usvajanjem Nacionalnog
- okvirnog kurikuluma, koji zagovara demokrati¢nost i samostalnost $kola
. te pedagoski i Skolski pluralizam.

17 Rakovi¢, Jelena (2012). ,,Autonomija Zkole i saradnja s roditeljima i lokalnom zajednicom®.
U: Nastavnici u Srbiji: stavovi o profesiji i o reformama u obrazovanju, ur. Natasa Pantié & Ja-
sminka Ceki¢ Markovié. Beograd. Centar za obrazovne politike
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Pod pedagoskim pluralizmom podrazumijeva se uvodenje raznovrsnih izvor-
nih koncepcija reformne pedagogije u organizaciju nastavnog programa
(Montessori, Steiner, Freinet i drugi), a Skolski pluralizam se odnosi na politic-
ka i organizacijska rjeSenja u sustavu obrazovanja koja pridonose prodemo-
kratskim promjenama (Krbec, 1999, 269).

Pod utjecajem Europske unije, resorno je Ministarstvo krenulo s pokusajima iz-
mjene u nacinu vodenja skola s ciliem unapredenja kvalitete. OECD je dao upu-
te da kvaliteta Skole u vecoj mjeri postaje ovisna o upravi, osobito o ravnatelju,
njegovoj osposobljenosti za organizaciju rada Skole (menadZment), njegovu
stru¢no-pedagoskom vodenju, znacajkama njegove osobnosti te drugim po-
tencijalima. Promjene su trebale obuhvadati i nacin izbora ravnatelja, njihovo
osposobljavanje, usavrsavanje i vrednovanje rada. Medutim promjene se doga-
daju vrlo sporo, a rezultati provedenih istrazivanja su zabrinjavajudi.

Rezultati empirijskih istrazivanja® o povezanost varijabli vodenja sSkole, opce
organizacijske ucinkovitosti Skole, $kolskog okruzenja itd. pokazali su da rav-
natelji nisu u znacajnijoj mjeri spremni na distribuciju svojih ovlasti s ucitelji-
ma. lako u Skolama postoje Skolski odbori, izbor ravnatelja i dalje se smatra
politickim pitanjem. Razlog se mozda krije u tome $to ¢lanove Skolskih odbo-
ra, medu ostalima, imenuju politicke stranke. Takve tendencije nisu zadovo-
ljavajuée u takozvanom ,drustvu znanja“ gdje se od Skola ocekuje provedba
promjena, poticanje razvoja, pokazivanje znanja i otvaranje perspektiva za
promjenu (Peko et al, 2009, 79).

Sto se ti¢e Bosne i Hercegovine, situacija je vrlo specifi¢na. Osim vlade na dr-
Zavnoj razini, postoji i druga razina vlada koju cine dva entiteta: Federacija
BiH (dalje podijeljena na 10 kantona od kojih svaki ima svoju vladu) i Republi-
ka Srpska, svaka sa svojim zakonima. A tu je i medunarodno nadziran Distrikt
Bréko. U Bosni i Hercegovini primarno obrazovanje je u nadleznosti opcina,
dok je ono viSe u nadleznosti pojedinog kantona, Distrikta Brcko ili Republike
Srpske. Zbog slozene administrativne situacije, postoji 13 razli¢itih ministar-
stava obrazovanja: jedno u Republici Srpskoj, jedno u Federaciji BiH, po jedno
u svakom od kantona te funkcionalni ekvivalent ministarstvu obrazovanja:

18 A.Peko, V. Mlinarevi¢ i V. Gajger: ,,U¢inkovitost vodenja u osnovnim $kolama“. Odgojne zna-
nosti, vol. 11, br. 2, 2009, str. 67-84. Empirijsko je istrazivanje provedeno na uzorku od 265
ispitanika: 85 stru¢nih suradnika - pedagoga i 180ucitelja iz 48 osnovnih $kola na podrudju
isto¢ne Hrvatske.
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Odjel za obrazovanje u Distriktu Brcko. Svako ministarstvo, osim Federacije
BiH, ima svoj Zakon o osnovnom obrazovanju pored kojeg postoji i drzavni
Okvirni zakon o osnovnom i srednjem obrazovanju u Bosni i Hercegovini koji
pruza nacela za kohezivniji sistem obrazovanja. Na drZzavnoj razini, za obra-
zovanje je odgovorno Ministarstvo civilnih poslova. Ako se gleda formalno,
mozZe se reci da je sustav obrazovanja u Bosni i Hercegovini izuzetno de-
centraliziran, ali ako se gleda sadrzajno, onda nije previse toga napravljeno
po pitanju autonomije Skola. Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj
(2003) pripremila je izvjestaj o obrazovnim politikama u BiH. Kao kljucni
problemi navode se nedostatak kompetencija za vodenje, nedostatak mo-
tivacije iz samog sustava, velika politizacija obrazovnih pitanja te zbunju-
juca i kompleksna pravna slika koja onemogucava formiranje zajednickih
standarda u sustavu obrazovanja (OECD 2003, str.121). lako je u tom smjeru
osnovana i zajednicka Agencija (2000. Agencija za standarde i ocjenjivanje
pa 2007. Agencija za obrazovanje) na razini cijele BiH, jo$ uvijek nisu razvi-
jeni mehanizmi pracenja i unaprjedivanja kvalitete nastave. Jedini pomak
je konacno usvajanje Akcionog plana 2015. godine.’® Ovaj okvir bi mogao
biti poletak uspostavljanja standarda obrazovanja i zanimanja, kvalifikacija
i certificiranja pruzatelja usluga obrazovanja. Postojanje obrazovnih stan-
darda predstavlja preduvjet za sve ucinkovite intervencije usmjerene na po-
boljSanje kvalitete ishoda obrazovanja.?®

Sve promjene koje se ticu sustava demokratskog vodenja (decentralizaci-
ja, autonomija, demokratizacija, participacija) provode se pod pritiskom
: Europske unije, odnosno jo$ nisu potreba drustva, iako su definirana kao

liberalno-demokratska.

19 Akcioni plan za izradu i provodenije kvalifikacijskog okvira u Bosni i Hercegovini za period
2014-2020. godine: http://mcp.gov.ba/org_jedinice/sektor_obrazovanje/aktuelnosti/defau-
lt.aspx?id=5251&langTag=bs-BA

20 http://www.cpu.org.ba/media/8348/CPU-Osnovno-obrazovanje-u-Bosni-i-Hercegovini-k-
valitet-kreativnost-inovativhost.pdf Centar za politike i upravljanje, Osnovno obrazovanje u
Bosni i Hercegovini - kvalitet, kreativnost i inovativnost? Sarajevo, 2010. godina
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Ono sto jos vise zabrinjava je Cinjenica da ispitanici smatraju kako nisu do-
voljno pripremljeni u obrazovnom sistemu za provodenje novina radi brzeg
ukljucivanja u europske i svjetske trendove (Rakovic, 2011).

3. Pozicija dionika

Nema vise mjesta za akademske kule od bjelokosti: Skola mora imati sluha za
interese zajednice, u najSirem smislu lokalnog stanovnista, ukljucujuci ucenike i
njihove roditelje, ali takoder i poslodavce u trgovini i industriji, ostale javne agen-
cije, volonterska tijela i politicke radnike unutar zajednice” (Watts, 2003, 155).

English navodi kako je demokratsko upravljanje obiljeZeno unaprjedenjem
skola tako sto ucitelji i ucenici postaju sudionici u zajednickom cilju (demo-
kratska pedagogija); oni osnazuju organizacijske resurse kroz zajednicke
napore uz pomo¢ zajednice (pedagos$ko vodenje) pri ¢emu Celnici promicu
naizgled kontradiktorne ciljeve demokracije i osobne odgovornosti (demo-
kratska odgovornost) (English, 2006, 100).

Demokratsko upravljanje skolom tj. participativho vodenje Skole podrazu-
mijeva sudionistvo stalno ili privremeno zainteresiranih stranaka. Opdenito
gledano, dionici su pojedinci ili grupe koje su osobno ili skupno zainteresirani
za aktivnosti odredene institucije/organizacije zato Sto ih se odluke, rezultati
ili ciljevi direktno ili indirektno ticu. Iz tog je razloga njihov teznja za sudjelo-
vanjem u procesima dono$enja odluka legitimna. U smislu dionika, samo ako
se uzmu u obzir njihove specifi¢ne potrebe i interesi u strateskoj upravljackoj
politici, osiguran je zajednicki uspjeh. (Freeman, 1984, VI.).

Bududi da skole zauzimaju srediS$nje mjesto u zajednici bavedi se najosjetljivijim
vidom njenog odrzavanja, pojavljuje se veliki broj zainteresiranih dionika koji bi
Zeljeli kontrolirati, nadgledati i utjecati na unutarnje procese. ,, Uvidjeli smo da se
zajednica ili drustvena skupina odrZava kroz neprestano samoobnavljanje i da se
takvo obnavljanje dogada putem obrazovnog rasta maloljetnih ¢lanova skupine.
Uz pomoc¢ raznih agencija, namjenskih i nenamjenskih, drustvo transformira neu-
pucena i naizgled strana bic¢a u robusne upravitelje vlastitih sredstava i ideala. Ob-
razovanje je stoga poticajni, odgojni i kultivirajuci proces.” (Dewey, 2001, 14).

Popis dionika tesko je odrediti, a u sustavu obrazovanja odnosi se na sve one
koji su ukljuceni u dobrobit Skole i u¢enika, uklju¢ujuéi administraciju, ucite-
lie, ¢lanove osoblja, roditelje, obitelj, ¢lanove zajednice, vodede lokalne poslo-
davce te izabrane predstavnike vlasti (¢lanove $kolskog odbora i gradskog vije-
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¢a te drZzavne predstavnike). Dionici mogu biti i kolektivi kao $to su organizacije,
udruge, profesionalna udruzenja, udruzenja nastavnika, skolski odbori, kultur-
ne institucije itd. (English, 2006,166). Svi oni imaju osobni, profesionalni, drus-
tveni ili financijski interes ili cilj, a razlozi zainteresiranosti variraju od stru¢nih
i profesionalnih do roditeljskih, politickih, kulturnih, ekonomskih i religijskih.

Vizija obrazovnih institucija u demokratski organiziranom upravljanju nuzno
treba ukljucivati nade, Zelje i ocekivanja svih ¢lanova zajednice, odnosno po-
drzavati nastojanja svih dionika (Duignan, 2007, 21). U tom procesu bitan je
koncept ,glasa“ (voice) - da se u procesu rasprave i donosenja odluka, poseb-
no na lokalnoj razini, ukljuci sto vedi broj stavova, vrijednosti, misljenja, vjero-
vanja i kulturnih perspektiva (Mann and Briller, 2005, 120). U nekim se sluca-
jevima postojanje suradnje konstatira vec prilikom realizacije neformalnog,
neplaniranog ili nestrukturiranog odnosa s odredenim dionikom. S druge
strane, o suradnji je mogude govoriti tek kada se zadovolje neke pretpostav-
ke (suradnic¢kog) odnosa. Suradnja se odreduje kao meduodnos vise dionika
motiviranih zajednickim ciljevimaiili realizacijom odredene aktivnosti. Pritom
su ciljevi i aktivnosti medusobno korisni i precizno sadrzajno definirani, uz
jasno utemeljenu strukturiranu povezanost te jasno utvrdene i prihvacene
uzajamne obaveze i odgovornosti (Connors, 2011).

Fullan (2011) propitkuje u kojoj su mjeri dosadasnje reforme bile zamisljene
odrzivima na razini cijelog (obrazovnog) sustava i kao njegovu klju¢nu dimen-
ziju istice odrZivost stupnja do kojeg su tijekom reforme bile povezane uloge
klju¢nih dionika na svim trima temeljnim razinama (Skole, jedinice lokalne
samouprave i drzava). Pri tome ne treba zanemariti ni obrazovni potencijal
koji Skole imaju u odgoju ostatka zajednice, primjerice putem roditeljskih sa-
stanaka i mehanizama ukljucivanja roditelja u odgoj djece. U takvim se okol-
nostima, formiraju i odgajaju i roditelji i djeca, dakle direktno citava zajednica.
U skladu s tim, moZemo razlikovati, iako se u nekim segmentima preklapaju,
vanjske i unutarnje dionike.

3.1. Unutarnji dionici

Kada je rije€ o obrazovnim institucijama, unutarnji dionici su oni koji su profe-
sionalno ukljuceni i odgovorni za njihovo napredovanje te mogu biti kaZnjeni
ilinagradeni s obzirom na ishod. Tu spadaju ravnatelji, nastavnici, Skolski od-
bori, stru¢ne sluzbe, administracija te nadlezne lokalne i drzavne institucije.
U posebnom smislu pod unutarnje dionike ukljucujemo i ucenike i roditelje.
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Sredi$nje mjesto u izgradnji profesionalnih suradnickih zajednica pripada za-
sigurno uditeljima i nastavnicima. Oni su direktno zainteresirani sudionici, i
profesionalno i osobno, $to pretpostavlja njegovanje kulture suradnje i ko-
municiranja medu samim uciteljima i nastavnicima, te usvajanje zajednickog
stava o kvaliteti u¢enja i nastave kao temeljnim okosnicama rada skole. Na taj
se nacin obrazovni sustavi Stite od vanjskih zahtjeva, te se razvija povjerenje
u profesionalizam ucitelja/nastavnika, odnosno u uciteljsku/nastavnicku pro-
fesiju. U demokratskom upravljanju, uciteljima je osigurana ravnopravnost u
procesima odlucivanja. Sve to snazno utjece na njihovo samopouzdanje i mo-
tivaciju. Oni prepoznaju nasusnu potrebu za dobrim ravnateljima i posveceni
su kreativnoj nastavi, istrazivackom ucenju i, iznad svega, uspjehu svojih uce-
nika (Fullan, 2010, 98). Medutim, uciteljeva paznja mora jednako biti usmjere-
naina roditelje (i obratno). Ovaj novi odnos temelj je novog profesionalizma
i otvara prostor za kulturu suradnje (Bauch and Goldring, 1998, 29).

Medutim, unutar Skole, najznadajniju ulogu u osnaZivanju suradnic¢ke dimenzije
ipak imaju ravnatelji. Oni izravno pojacavaju uvjerenje i odgovornost svojih za-
poslenika radi djelovanja u pravcu inovacije i razvoja kako obrazovnog procesa
tako i stru¢ne osposobljenosti. (Harris, 2004,16-17). Kao odgovorne osobe, ima-
ju zadnju rije¢ u procesima dono$enja odluka, ali pritom moraju pomiriti au-
toritarnost s demokratskim upravljanjem Vecina vanjskih dionika upravo zato
stav o kvaliteti Skole stvara upravo kroz percepciju ravnatelja, $to moze utjecati
na njihovu spremnost u uspostavljanju suradnickog odnosa sa Skolom. Takva
pozicija ravnateljima omogucava povezivanje i umrezavanje unutarnjih i vanj-
skih dionika, koji se smatraju vaznim vidom osiguravanja ukupnog boljeg obra-
zovnog okruZenja i rezultata. Suradnja Celnika Skole s nastavnicima, u¢enicima,
roditeljima i zajednicom u cjelini, kao i suradnja roditelja i zajednice su, osim
stru¢nih osobina nastavnog osoblja i klime stavljanja uéenika u srediste ucenja,
kljucni ¢cimbenici stvaranja kvalitativnih razlika (Fullan, 2010, 101).

3.2. Vanjski dionici

Pod vanjskim dionicima podrazumijevaju se oni koji naj¢e$ce nisu kontinu-
irano i profesionalno ukljuceni u sustav $kolskog upravljanja, ali su njihova
prisutnosti i zanimanje opravdani bududi da je rijec o sustavu ciji se rezultati
direktno odraZzavaju na zajednicu. Njihovo sudjelovanje je opravdano jer se na
taj nacin vrsidrustvena kontrola funkcioniranja institucije, a ujedno je korisno
jer poticu instituciju da se poboljSai reagira na stvarne potrebe drustva (Ama-
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ral and Magalhaes, 2002). Tu spadaju ucenici, roditelji, strucna i profesionalna
udruZenja, udruge civilnog drustva, kulturne, religijske i sportske udruge te
svi ostali zainteresirani ¢lanovi zajednice koji pokazuju opravdan interes za
sudjelovanjem u odlucivanju oko unutarnjih $kolskih pitanja.

Promicudi svoje stavove i vrijednosti, vanjski dionici poti¢u preoblikovanje
obrazovnog procesa prema otvorenosti i ukljucivanju. U tom smislu, obrazo-
vanje usmjereno prema razlic¢itostima ne proizlazi samo iz naseg opredjelje-
nja za ljudska prava, mir i demokratske vrijednosti nego i iz drustvenih potre-
ba i radi postizanja Zeljenih ciljeva (Halasz, 2003).

4.Dioniciizemljejugoisto¢ne Europe-Hrvatska, Srbija,BosnaiHercegovina

lako su Europska komisija (2007) i Europsko vijece (2009) sinergiju izmedu
razli¢itih sektora obrazovanja te suradnju ucitelja i nastavnika, roditelja, ali
i Sire zajednice, proglasili jednim od oblika podrske ostvarenju kvalitete ob-
razovanja i mehanizmom za unaprjedivanje nacionalnih obrazovnih sustava,
u podrudju jugoistocne Europe u praksi se malo toga promijenilo. Republika
Hrvatska svojim Nacionalnim okvirnim kurikulumom (2011; 16) zagovara de-
centralizaciju i demokratizaciju sustava $kolstva u cilju Sirenja odgovornosti
na sve sudionike i korisnike obrazovanja - roditelje, u¢enike, ¢lanove lokal-
ne i regionalne zajednice, socijalne partnere i druge. Na taj se nacin po prvi
put zakonski regulira mogucnost otvaranja skola vanjskim dionicima. Samo
donosenje Zakona otvara prostor i za uspostavljanje pedagoskog pluralizma
jer se po prvi put pruzila mogucnost da ucenik, odnosno roditelj, sam bira
osnovnu skolu za razliku od dotadasnje prakse upisivanja skole prema mjestu
stanovanja. Slicna se promjena dogodila i u Skolama za nacionalne manjine,
ali i s alternativnim i medunarodnim programima $kola.

lako se istraZzivanje Ispitivanje nastavnickih kompetencija i uloga u kreiranju
i provedbi obrazovnih politika (2012)?* prvenstveno usmijerilo na suradnju iz-

2LV, Kovag, . Buchberger: Suradnja $kola i vanjskih dionika. Sociologija i prostor, 51 (2013) 197 (3):
523-545.U ovom istrazivanju sudjelovale su tri skupine sudionika koje su procjenjivale obiljezja
suradnje izmedu $kola i vanjskih dionika. Istrazivanje je ukljudilo 624 sudionika istrazivanja -
od toga 396 uditelja osnovnih i nastavnika srednjih $kola7, 116 nastavnika i suradnika na sveu-
¢ilistima koji sudjeluju u izvodenju programa studija uciteljskog i nastavni¢kog smjera i 112
donositelja odluka na razli¢itim lokacijama i razinama dono$enja odluka.
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medu nastavnika osnovnih i srednjih $kola, nastavnika i suradnika na sveuci-
listima koji sudjeluju u izvodenju programa studija uciteljskog i nastavnickog
smjera, dobiveni rezultati ukazuju i na suradnju s drugim vanjskim dionicima.
Kao primjeri dobre suradnje navode se aktivnosti koje su usmjerene na korist
ucenika (stjecanje Zivotnih vjestina i kompetencija, jacanje brige za ucenike,
Sirenje pozZeljnih obrazaca ponasanja) te one usmjerene na skolu (jacanje ko-
munikacije i umreZavanja, jaCanje veze s trziStem rada, pruzanje financijske
potpore Skolama, poticanje besplatnih programa, aktivnosti predstavnika lo-
kalne zajednice, radionice i projekti).

Sto se tice sudjelovanja roditelja, ispitanici navode kako roditelji sudjeluju
preko Skolskih odbora i savjeta roditelja. Medutim, nastavnici ih doZivljavaju
vie kao kriticare, nego kao partnere.

lako se suradnja zahtijeva deklarativno, naj¢esée realnih preduvijeta za
njezino ostvarenje nema (financijskih, komunikacijskih ili, primjerice,
kroz priznavanje u sustavu napredovanja).

Sli¢ni su rezultati dobiveniiu Srbiji* uistrazivanju koje je pokazalo da nastav-
nici prepoznaju znacaj suradnje s lokalnom zajednicom u ostvarivanju rekre-
ativnih, kulturnih, drustvenih i zdravstvenih elemenata obrazovnog rada, u
suradnji s lokalnim institucijama, roditeljima i lokalnom samoupravom. Pu-
tem ovih tipova suradnje, autonomija nastavnika omogucena je ¢injenicom
da dobivaju pomoc u radu i mogucnost izbora nacina obavljanja rada.

22 gli¢ni rezultati su i oéekivani s obzirom na malu razliku u koeficijentu korelacije: dok
je korelacija izmedu sudjelovanja dionika u Skoli i koordinacije u¢enja 0, 25 u Hrvat-
skoj, u Srbiji je 0,26. TALIS 2013 Results: An International Perspective on Teaching and
Learning, OECD 2014, http://www.cecd.org/edu/school/talis-excel-figures-and-tables.

htm#Chapter3
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Nastavnici smatraju da njihova autonomija moze biti ogranic¢ena:

* utjecajem lokalne zajednice u slucajevima kad je suradnja s lokal- :
nim institucijama spora, neucinkovita i optere¢ena administracijom,

* kad roditelji koriste svoj polozaj u drustvu da bi narusili autoritet ~ :
nastavnika,

* kad lokalna samouprava u suradnji s roditeljima moZe nadglasati
predstavnike nastavnika u skolskom odboru i

* kad se raspodjela financijskih sredstava i zaposljavanje profesional-
nog kadra vrSe po neformalnim kriterijima politicke podobnosti.

U istraZivanju® koje je provedeno u Bosni i Hercegovini pokusalo se odgovoriti
postoji li organizirana suradnja izmedu roditelja i Skole te kako ona utjece na
zadovoljstvo djeteta i roditelja Skolom. Rezultati su pokazali da se suradnja naj-
CeSde zasniva na grupnim i individualnim sastancima organiziranim od strane
Skole, a roditelji smatraju da uopce nisu ukljuceni u procese donosenja odluka,
iako bi trebali biti. Odredeni dio roditelja je spreman i smatra da trebaju pomoci
Skoli kroz oblike volontiranja. Ispitanici smatraju kako bi se situacija popravila
ukoliko bi bili redovno informirani o radu Vijeda roditelja, aktivnostima u skoli,
razvojnim planovima Skole, projektima u koje je Skola ukljucenai o dugorocnim
ciljevima skole. Sli¢na situacija je i s odnosom $kola prema drustvu kao opéem
dioniku, posebno prema trzistu rada. lako je decentralizirani sustav obrazova-
nja uveden radi povecanja socijalne kohezije medu etni¢kim grupama i institu-
cijama, prema istraZivanju o odgovornosti ravnatelja srednjih Skola i njihovog
videnja uloge $kolskih odbora u drustvenoj koheziji, rezultati su pokazali da
ravnatelji nisu aktivno ukljuceni u dogovorni proces promicanja politike i prak-
se drustvene kohezije, dok sami ravnatelji sebe vide kao neovisne donositelje
odluka (Komatsu, 2012, IV; Komatsu, 2012, 156). Problem je nejasnoca u kojim
vidovima odlucivanja ravnatelj treba konzultirati dionike, a u kojima on sam,
najcesce radi efikasnosti, donosi odluke.

U Bosni i Hercegovini, kao izuzetno podijeljenom drustvu, jos uvijek nije pre-
poznata drustvena uloga (vanjskih) dionika u procesu kohezije i svih implika-

% QObrazovanje u Bosni i Hercegovini: Cemu u¢imo djecu (2007). Program podrike
obrazovanju. Sarajevo: Open Society Fond Bosnia and Herzegovina.
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cija koje bi sa sobom donijelo demokratsko obrazovanje tj. otvorenost $kola
drustvu u cjelini.

Kao sto je navedeno u Reviews of National Policies for Education, postoje
mnogi problemi i prepreke u upravljanju $kolom i obrazovanjem, kako na ra-
zini malih administrativnih jedinica koje nemaju dovoljno kapaciteta tako i
na razini ministara obrazovanja kojima nedostaju upravljacke i administra-
tivne sposobnosti. Tesko je uciti na razlicitim razinama, a opca pretjeranost
legislative i politizacije ne pomaZe u ukljucivanju zainteresiranih dionika u
procese odlucivanja. Osim toga, princip odludivanja ,od vrha prema dolje®,
nedostatak upravljackih informacija, nedostatak veze izmedu obrazovanja i
gospodarskog oporavka, i sveopci nedostatak svijesti o potrebi provodenja
promjena prije svega, medu najvecim su problemima obrazovnog sustava s
kojima se Bosni i Hercegovina suodava, prema OECD-u.**

Zakljucak

Uloga vanjskih i unutarnjih dionika u drzavama jugoistocne Europe jo$ uvi-
jek nije prepoznata kao bitan element decentralizacije i demokratizacije kako
obrazovnih sustava tako i samog drustva. Kao odlican primjer moZe se nave-
sti poku$aj implementacije Zdravstvenog odgoja (spolnog odgoja) u hrvatske
Skole kao medupredmetne teme. Prilikom pokusaja implementacije doslo je
do uklju¢ivanja udruge roditelja koji su navedeni prijedlog smatrali previse
radikalnim i progresivnim. Medutim oni taj problem nisu rjesavali kao dionici,
nego su koristili politicke pozicije da bi promovirali svoje stavove. Rezultat je
bio taj da se implementacija nije provela, a rasprave su posljedi¢no dovele do
referenduma i izmijene definicije obitelji u Ustavu Republike Hrvatske.

Sli¢no jeiskustvo bilois uvodenjem Gradanskog odgoja i obrazovanja (GOO) kao
nastavnog predmeta u cilju stjecanja gradanskih kompetencije u, drustvenoj,
zakonskoj, politickoj, kulturnoj, gospodarskoj i ekoloskoj dimenziji.>®* Nakon ek-
sperimentalnog perioda, GOO je zavrsio u sferi tzv. Programa medupredmetnih
i interdisciplinarnih sadrzaja. Prema Istrazivanju politicke pismenosti ucenika

2 Reviews of National Policies for Education, OECD, 2003. 120 - 123.

2 Kurikulum Gradanskog odgoja i obrazovanja, MZOS i Agencija za odgoj i obrazovanje, Re-
publika Hrvatska, kolovoz 2012. Kurikulum dostupan na: http://goo.hr/wp-content/uplo-
ads/2014/04/Kurikulum_gradanskog odgoja_i_obrazovanja-1.pdf

141

IAdobe PDF PrintEngine It prijelom za tisak .indd 141

13/10/16 18:45



SKOLSKA UCINKOVITOST | OBRAZOVNI MENADZMENT: USUSRET SMJERNICAMA ISTRAZIVANJA | JAVNE POLITIKE U JUGOISTOCNOJ EUROPI

zavrsnih razreda srednjih Skola u Hrvatskoj, stupanj politicke i gradanske pisme-
nosti nije u skladu s onom koja bi bila oc¢ekivana u demokratskom $kolskom
okruZenju (Bagic i Gvozdanovic 2015, 51). Stoga, osim §to su napravljeni odre-
deni pomaci u smjeru razvoja obrazovanja za demokraciju, potrebno se usmje-
riti i na razvoj ,demokratskog ozradja“, odnosno demokratskog obrazovanja.

lako prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli*® :
¢ nastavnici i institucije imaju mogucénost predlaganja alternativnog sadr-
: Zaja i metoda poucavanja, $to otvara mogucénost implementacije oblika :
- demokratskog obrazovanja, u praksi takvi primjeri nisu ¢esti. Razloge za

manjak inicijative moZzemo potraZiti u samim uvjetima rada nastavnika i

ravnatelja: prema istrazivanju radnih uvjeta ucitelja i ravnatelja Skola TA-

LIS* koje je ukljucilo 199 ravnatelja iz 200 Skola i 3675 nastavnika/ucitelja, :
: metode poducavanja su zastarjele, nastavnici rade vise od prosjecnog na-
: stavnika u zemljama OECD-a, odnos s u¢enicima je 103, a ravnatelji, koji bi :
trebali poticati promjene, nisu dovoljno dobro osposobljeni.?®

Opdenito, rezultati istrazivanja dijelom podupiru trendove i potrebe politike
jacanja sljedecih suradnickih dimenzija $kola i $kolskih djelatnika: suradnju
s vanjskim dionicima; suradnju percipiranu kao pozeljnu djelatnost usmjere-
nu na realizaciju relevantnih Skolskih ciljeva; i Zelje za povecanjem opsega i
kvalitete suradnje. No, uocava se da unutar obrazovnog sustava postoje di-
onici koji nisu uzajamno prepoznali svoj suradnicki potencijal. Posljedi¢no,
premda su ovi rezultati prilicno zastarjeli, ve¢ina problema na koje ukazuju
i danas su prisutni, pa preporuke nastale na osnovu spomenutih istrazivanja
jos uvijek vaze kao relevantne smjernice.

2 7akon o osnovno$kolskom i srednjoskolskom obrazovanju (proglasen 30. 12. 2014) Repu-
blika Hrvatska. Narodne novine br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12,
126/12,94/13, 152/14.

27 Teaching and Learning International Survey. Rezultati dostupni na: http://www.ocecd.org/
edu/school/talis.htm

2 Tehnicki izvjestaji s kompletnom bazom podataka glede odnosa nastavnik-uéenik, nastav-
ne prakse i sudjelovanja medu dionicima objavljen na: http://stats.cecd.org/Index.aspx?da-
tasetcode=talis_2013%20 (15.11.2015.)
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Ova knjiga jedna je od aktivnosti hrvatskog Znanstvenog centra izvrsnosti
za Skolsku efektivnost i menadZment, istrazivacke institucije, usmjerene
na pobolj$anje obrazovnog istrazivanja, posebno u kontekstu Skolske ucin-
kovitosti te menadZmenta u obrazovanju i Skolama. Opca je misija Centra
znacajan doprinos na polju Skolske ucinkovitosti i istrazivanja mehaniza-
ma upravljanja, kako bi se steklo potrebno znanje u ovom podrudju istra-
Zivanja te poboljsala kvaliteta obrazovnog istrazivanja. To je razlog zasto se
visoka razina vaznosti pridaje pojmu obrazovne efektivnosti, koji se moze
definirati kao stupanj do kojeg obrazovni sustav i njegove sastavnice/akte-
ri postizu zeljene ciljeve i rezultate, tj. pretvaraju obrazovne ciljeve (ciljane
ishode ucenja) u stvarnost. IstraZzivanje ucinkovitosti obrazovanja povezano
je s generickim pojmom menadZmenta, definiranog u smislu onoga $to me-
nadzeri ¢ine da bi postigli organizacijske ciljeve, kako se njihove duznosti
razlikuju od duZnosti drugih organizacijskih subjekata, koje obrasce pona-
$anja koriste i kako kontroliraju ostale subjekte i njihove ucinke (Mintzberg,
1973/1980 i Tsoukas, 1994).

Bududida bolje upravljanje dovodi do boljih rezultata organizacija, isto vrijedi
i za Skole i druge obrazovne institucije, ciji se ucinak vrednuje postizanjem
planiranih obrazovnih ishoda (Sammons et al, 1995;. Schereens et al, 1992).
Istovremeno, javni interesi (ili interesi drugih dionika koji osiguravaju vedinu
sredstava) trebaju biti zasticeni putem odgovarajucih upravljackih mehani-
zama, koji osiguravaju da ponasanje menadzera bude usmjereno prema na-
vedenom (obrazovnom) cilju. Tradicionalno, upravljanje stavlja menadzere u
odnos upravitelj-izvrsitelj (Eisenhardt, 1989), iako je u neprofitnom sektoru
njegova primjenjivost ograni¢ena zbog mnostva dionika i njihovog shvada-
nja organizacijskih ciljeva (Herman & Renz 1997). U javnom sektoru, pitanje
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upravljanja obi¢no se vrti oko izbora javnih politika, kao i oko (ne)formalnih
utjecaja izvrsenih na sastav te (ne)formalne ovlasti skolskih odbora,? ali uk-
ljucuje i ostale varijable, kao $to su privatno/javno vlasnistvo i izbor Skole,
kompleksnost politickog okruzenja i njegov utjecaj na funkcioniranje Skole,
itd. (Chubb & Moe, 1998; Hoffmann & Hoffmann, 2001).

Opisane teme nisu velika novost. Istrazivanje skolske ucinkovitosti nastalo
je 1970-ih godina u SAD-u i Ujedinjenom Kraljevstvu (Reynolds, 1997). Nakon
toga, razvilo se u tri djelomiéno razli¢ita smjera, odnosno: proucavanje znan-
stvenih svojstava utjecaja skola, istrazivanje efektivnih Skola usmjereno na ka-
rakteristike ucinkovitih skola, i istrazivanje unaprjedenja skola usmjereno na
odredene modele ucinkovitih skola (Teddlie and Reynolds, 2001; Townsend,
2001). Istovremeno, istrazivanje ucinkovitosti ucitelja takoder je zapocelo i
napredovalo, stavljajudi naglasak na pojedince umjesto na Skole kao kolekti-
ve (Muijs and Reynolds, 2001), dok je istraZivanje Skolskog menadzmenta i vo-
denja posveceno skolskim menadzerima i voditeljima, najcesce ravnateljima
(Edmonds, 1979; Marzano et al., 2005).

Medutim, postoji vise nedostataka u trenutnom stadiju istrazivanja, ukljucujuci:

* nedostatak viSerazinskog teorijskog okvira (modela) u ispitivanju
ucinkovitosti obrazovanja i varijabli koje bi na njega mogle utjecati na
razini Skole i na razini nacionalnog obrazovnog sustava,

* nedostatak longitudinalnih istrazivanja, bududi da su postojeca is-
trazivanja uglavnom transverzalna, a obrazovni ishodi (npr. postig-
nuéa ucenika i $kola) slabo su operacionalizirani. Cesto, jedini rezultat
koji se mjeri je postignuce ucenika na testovima znanja iz pojedinih
predmeta kurikuluma,

* nedostatak napredne metodologije, narocito viSerazinskih modela i
metoda analize podataka, ukljucujuci rijetko koristenje kvazi-eksper-
imentalnih istrazivanja ucinaka promjena na razini programa, Skole i
poucavanja s ciljem povecanja ucinkovitosti obrazovanja

* nedostatak istrazivanja glede uspostavljanja odnosa izmedu Skolskog
menadZmenta/upravljackih praksii pristupa usmjerenih na postizanje
obrazovne ucinkovitosti.

2 National School Boards Association: School Boards Circa 2010: Governance in the Accounta-
bility Era, http://www.nsba.org/Board-Leadership/Surveys/gm-node/364162.aspx
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Prema tome, bududa istrazivanja, temeljena na analizi moderne teorije koja
je provedena u ovoj knjizi, trebala bi se fokusirati na ostvarivanje sljedecih
ciljeva:

* odredivanje $kolskih cimbenika i karakteristika Skolskog menadzmen-
ta te upravljackih praksi koje se odnose na povedanje ucinkovitosti
Skolai pozitivnih ishoda ucenja,

* razvoj modela i konkretnih smjernica za promjene u Skolskom me-
nadZmentu i upravljanju koje bi trebale povecati ucinkovitost skola i
poboljsati ishode ucenja,

* empirijsko testiranje modela $kolskog menadzmenta i upravljanja te
ucinaka njihovih promjena na ucinkovitost $kola i ishoda ucenja,

* razvojobrazovnih preporuka i akcijskih planova za pobolj$anje voden-
ja i ucinkovitosti osnovnih i srednjih skola.

Bududa empirijska istrazivanja trebaju biti temeljena na dinamickom mo-
delu koji su razvili Creemers i Kyriakides (2006). Taj model bavi se ishodima
ucenja na Cetiri razlicite razine (ucenik, razred, skola i sustav) te stavlja na-
glasak na uloge dvaju glavnih aktera (tj. ucitelja i ucenika). Prethodna istra-
Zivanja, posebice studije koje su testirale Creemersov model (odnosno de
Jong et al., 2004; Kyriakides et al., 2000; Kyriakides, 2005), pokazala su da
utjecaji na postignuca ucenika doista imaju vise razina. Medutim, istraZiva-
nje ovog Centra usmjerit ¢e se na odabrane faktore na razini §kole (teme-
liene na stanju ucenja i poucavanja te obrazovnom okruzenju u skoli), kao i
na faktore na razini sustava (temeljene na utjecaju obrazovnih politika na
nacionalnoj/regionalnoj razini). Ocekuje se da c¢e obje skupine faktora imati
utjecaj na ucenicka postignuda, ali i da ce proizvesti neke neizravne ucinke
(vidi Sliku 9.1.).
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FOKUS PREDLOZENOG ISTRAZIVANJA

~

] Faktori na razini sustava
P A
ﬂ Faktori na razini $kole R POSTIGNUCA
_ ¢ Kognitivna
i B ' "1+ Afektivna
S,, [—’ e Psihomotoriéka
Faktori na razini razreda . .
Novo znanje
Y

Faktori na razini uéenika

Slika 9.1. Model istrazivanja (prilagodeno iz Creemers i Kyriakides, 2008)

Prethodno uoceni odnosi ukljucuju utjecaj faktora na razini sustava na fakto-
re na razini $kole, putem nacionalnih obrazovnih politika vezanih za poucava-
nje i obrazovno okruzenje u skoli (s posebnim propisima koji se ticu skolskih
rasporeda, dugoro¢nog i kratkoro¢nog planiranja, osiguravanja kvalitete po-
ucavanja kroz odgovarajuce mehanizme evaluacije te suodavanje s ucenickim
izostancima i odustajanjem od skole). Potencijalni novi znanstveni doprinosi
podrazumijevaju odredivanje i empirijsko testiranje:

* potencijalnogutjecaja nacionalnih politika vezanih za skolski menadz-
ment i upravljanje na faktore ucinkovitosti na razini skole (vidi ispreki-
danu liniju A prikazanu na Slici 9.1.)

* potencijalnog utjecaja menadZzmenta i upravljackih praksi i pristupa
na razini Skole na faktore obrazovne ucinkovitosti na razini razreda
(vidi isprekidanu liniju B prikazanu na Slici 9.1.)

Sirenje i implementacija rezultata koji se ocekuju od buducih istrazivanja,
otvaraju mnoge mogucnosti za umrezavanje i medunarodnu suradnju, ali i za
privlacenje mladih istrazivaca, koji bi mogli biti zainteresirani za multidiscipli-
narna obrazovna istraZivanja te stvaranje ,,regionalne baze znanja“ bitne za
jugoistocnu Europu i slicnha posttranzicijska podrudja.
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