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PREDGOVOR

Reformske politike europskih i izvaneuropskih zemalja su temeljem rezultata
nacionalnih i medunarodnih vrednovanja odgoja i obrazovanja uvidjele da su
ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova relevantna karika za unaprjedenje
kvalitete odgojno-obrazovnih ustanova i Skolskih postignuca ucenika. Stoga
profesionalizacija ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova postaje podrucje
zanimanija brojnih stru¢njaka i znanstvenika, kao i razlicitih znanstveno-istra-
zivackih instituta i visokoobrazovnih institucija. Traganje za najboljim mode-
lima upravljanja i vodenja pojacava se omogucavanjem mobilnosti znanstve-
nika, ucitelja, nastavnika, ravnatelja i drugih stru¢njaka iz podrucja odgoja i
obrazovanja u europskom prostoru.

Znanstveno-strucni tim projekta Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funk-
cija, noSen istrazivackim entuzijazmom u potrazi za djelotvornim uzorima
upravljanja i vodenja odgojno-obrazovnim ustanovama, obavio je studijske
posjete razli¢itim Skolama i odgojno-obrazovnim ustanovama u Londonu (Ve-
lika Britanija), Tampereu (Finska), BeCu (Austrija) i Berlinu (Njemacka). Osvje-
doceni u pristupe profesionalizacije ravnatelja kao menadzera ili upravitelja,
koja je nepotpuna bez vodenja i pra¢enja odgojno-obrazovnog procesa i cje-
lokupnog rada ustanove, projektni tim je studijske posjete zavrsio ohrabren
potvrdujuci pretpostavku da modeli upravljanja i vodenja odgojno-obrazov-
ne ustanove nisu i ne mogu biti jednostavni transplantanti. Pored sli¢nosti i
razlika ravnateljske pozicije i profesije u razli¢itim drustvenim okruzenjima,
primjedbi i kritika zakonskih reguliranja upravljanja i vodenja, usporedbe re-
formskih tendencija obrazovnih politika, te uo¢avanja posljedica centralizaci-
je i decentralizacije odgojno-obrazovnih ustanova, istrazivacki diskurs o rav-
nateljima, upravlja¢ima i voditeljima odgojno-obrazovnih ustanova odrazava
probleme s kojima se suocavaju i druge zemlje s jednakim ciljem - poboljsa-
njem kvalitete upravljanja i vodenja.

Kada smo se opredjeljivali za izbor prijevoda radova uklju¢enih u ovu publi-
kaciju bili smo duboko svjesni teskoée odabira. Pri tom zadatku vodili smo se
objektivnim ogranicenjima - zadanim opsegom priru¢nika i mogucnostima
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pokrivanja troskova ovoga izdanja, ali i dubokom svijes¢u da bi bilo preten-
ciozno i intelektualno neposteno tvrditi da e cjelovit raspon istrazivackih
problema stati u ovaj format. Prijevodi su odabrani temeljem dva presudna
kriterija: zemlje studijskog posjeta u kojima autori prevedenih priloga rade
kao strucnjaci u podrucju upravljanja i vodenja odgojno-obrazovnih usta-
nova bile su prvi kriterij; drugi kriterij bila je izdavacka recentnost, te izvor
objavljivanja.

lako knjiga ¢ini zbir znanstvenih radova, objavljena je kao svrsishodan priruc¢-
nik koji ¢e, vjerujemo, posluziti ravnateljima, sadasnjima i buducima, ucitelji-
ma i nastavnicima, studentima, poslijedoktorandima, istrazivacima, reforma-
torima odgoja i obrazovanja, kao i svima onima koje vodi intelektualni nemir,
profesionalna odgovornost i posvecenost unaprjedenju sustava odgoja i ob-
razovanja u Hrvatskoj.

Dijana Vican
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ZAHVALE

U ime projektnog tima i svoje osobno zahvaljujem se kolegici dr. sc. Dini
Mehmedbegovi¢ s Instituta za obrazovanje Sveucilista u Londonu (Institute
of Education, University College London) i umirovljenome kolegi prof. dr.
sc. Jukki Alavi s Instituta za upravljanje i vodenje u obrazovanju Sveucili-
$ta u Jyvaskylai u Finskoj (Institute of Educational Leadership, University of
Jyvaskyla, Finland) koji su cijelom projektnom timu kroz trodnevni program
usavrSavanja na Sveucilistu u Zadru omogucdili razvoj novih znanja o vodeéim
odgojno-obrazovnim sustavima u zemljama Europske Unije, Velikoj Britaniji i
Finskoj, a su nesebicno podijelilis nama svoje znanje i iskustvo, te time umno-
gome obogatili nasa nastojanja u povecanju kvalitete ravnateljske profesije u
Hrvatskoj. Zahvaljujemo im i na znanstvenim i struc¢nim prilozima koje smo
uvrstili u ovu knjigu.

Jednaku zahvalnost izrazavamo prof. dr. sc. Zdeslavu Hrepicu sa Sveucilista
Columbus iz Sjedinjenih Americkih Drzava (Columbus State University) koji
nam je uprili¢io bogato trodnevno stru¢no usavrsavanje na Sveucilistu u Za-
dru prenosenjem americkih iskustava, posebice prikazivanjem originalnih in-
tervjua s ameri¢kim ravnateljima, koji su nam proSirili saznanja u podrucju
upravljanja i vodenja odgojno-obrazovne ustanove, te su nas jos viSe inspiri-
rali u ustrajavanju na projektnim ciljevima visoke profesionalizacije ravnate-
lja odgojno-obrazovnih ustanova u Hrvatskoj.
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Kvaliteta odgojno-obrazovnih ustanova jest slozen konstrukt, jer su odgoj i
obrazovanje slozene djelatnostii procesi. Problematika ove knjige samo je dio
tematskog razmatranja iz obimnog podrucja upravljanja, vodenja i pracenja
sloZzenog procesa odgoja i obrazovanja u odgojno-obrazovnim ustanovama.
Autorski prilozi raspravljaju o razli¢itim segmentima upravljanja i vodenja od-
gojno-obrazovne ustanove. Medutim, upravljanje i vodenje nije odvojeno od
drugih sastavnica odgojno-obrazovnoga rada koji ustanove ostvaruju.

SadrzZaj priru¢nika ograni¢en na neke aktualne probleme upravljanja i vo-
denja istrazene u razli¢itim drustvenim okruzenjima i odgojno-obrazovnim
sustavima i prakti¢ne implikacije problema i bliskost s nasim odgojno-
obrazovnim realitetom ostavljamo Citateljima.

Evo nekoliko rijeci i o autorima prevedenih priloga.

Trevor Male je visi predavac i voditelj Centra za obrazovne studije na Sve-
ucilistu Hull u Velikoj Britaniji (Centre for Educational Studies, University of
Hull). Prije Cetrdesetgodisnje karijere u visokom obrazovanju radio je kao na-
stavnik, zatim i sluzbenik u odjelu za obrazovanje londonske op¢ine Harrow.
Njegovi posebni interesi i istrazivanja usmjereni su na podrucje upravljanja i
vodenja u odgoju i obrazovanju. Profesionalno iskustvo danas prenosi uslu-
gama savjetovanja razvoja i istrazivanja u obrazovanju.

loanna Palaiologou je psihologinja koja radi kao predavac i istrazivac¢ u Cen-
tru za obrazovne studije na Sveucilistu Hull u Velikoj Britaniji (Centre for Edu-
cational Studies, University of Hull). Trenutno je direktorica Servisa za obrazo-
vanje u Canterburyju (Canterbury Educational Services). Znanstvene interese
obogacuje praktic¢nim iskustvom radeci kao djecji psiholog. Njezino polje in-
teresa jest epistemicki pojam pedagogije.

11
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Stefan Brauckmann je znanstveni suradnik i profesor koji se bavi podruc-
jem upravljanja i vodenja u Skolama, razvojem Skola i osiguranjem kvalitete
u obrazovanju na Sveucilistu Alpe Adria u Klagenfurtu, Austrija (German Insti-
tute for International Educational Research, Center for Research on Educatio-
nal Governance, Berlin, Germany).

Petros Pashiardis je profesor i znanstvenik na Otvorenom sveucilistu u Cipru
(Open University of Cyprus). Autor je ili koautor preko 80 znanstvenih i struc-
nih radova od kojih se veliki dio odnosi na teme vodenja i upravljanja u odgoju
i obrazovanjuirada ravnatelja. Od 2004. do 2008. bio je predsjednik Savjeta za
upravljanje i administraciju u obrazovanju za zemlje Commonwealtha.

Ulf Leo zaposlen je na Odjelu za sociologiju prava pri Sveudilistu Lund u Sved-
skoj (Sociology of Law Department, Lund University). Podrucje rada ravnatelja
i njihove uloge u poboljSanju Skolskog sustava njegov su glavni profesionalni
interes, kao pedagoga i istrazivaca. Bavi se pitanjima standardizacije ravna-
teljske profesije i razvijanjem profesionalnih standarda u radu ravnatelja.

Michael Wilson zaposlen je na Fakultetu za obrazovanje u Leedsu u Velikoj Bri-
taniji (School of Education, University of Leeds), a njegov znanstveno-strucni
interes je proucavanje medunarodnih, komparativnih i interkulturnih odred-
nica vodenja i upravljanja u Skolama, kao i u podrucju visokog obrazovanja.
Na Sveucilistu u Leicesteru je angaziran kao savjetnik na poslijediplomskom
studiju Centra za vodenje i upravljanje u obrazovanju.

Michael Hanoman iza sebe ima 30 godina nastavnicke karijere i savjetnic-
kog iskustva kojim je doprinio poboljSanju vodenja brojnih Skola i njihovom
napredovanju do dobre ili izvrsne Skole. Tijekom svoga rada suradivao je sa
Skolama i lokalnom samoupravom kako bi unaprijedio postignuca uéenika
afri¢ckog, azijskog i drugog manjinskog porijekla, te im omogucio ostvarivanje
postizanje visih ciljeva kvalitete.

Dina Mehmedbegovic¢ zaposlena je na Institutu za obrazovanje SveuciliSta u
Londonu (Institute of Education, University College London). Svoje iskustvo peda-
goskog savjetnika za etniCke manjine i dvojezi¢nost, te svoj istrazivacki dis-
kurs usmijerila je na viSejeziCnost, manjinske jezike i interkulturno obrazova-
nje, povezujudi empiriju i teoriju u znanstvene rezultate primjenjive u praksi.

12
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Jukka Alava je profesor emeritus koji ima viSegodisnje iskustvo na mjestu
ravnatelja Instituta za vodenje i upravljanje u obrazovanju pri Sveucilistu
Jyvaskyla u Finskoj. Danas radi kao savjetnik brojnim organizacijama u Eu-
ropi i SAD-u. Osnivac je i savjetnik konzultantske organizacije Didactica Con-
sulting za koju je razvio nekoliko teorijskih okvira, instrumenata i tehnolo-
Skih inovacija.

13
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VODENJE USMJERENO NA UCENJE ILI PEDAGOSKO
VODENJE? ALTERNATIVNI PRISTUP VODENJA U ODGOJNO-
OBRAZOVNIM OKRUZENJIMA

Trevor Male i loanna Palaiologou

Uvod

Povijest vodenja u okvirima obrazovanja u kojem se teziste stavlja na uceni-
ka i ucenje dominira zapadnim kulturama, posebno u SAD-u; u tom smislu,
razvila su se dva gotovo identi¢na modela vodenja poznata kao ,instrukcijski
model“i,,model usmjeren na ucenje®. Ovaj rad istraZuje vaznost ovih modela
u kontekstu dvadeset i prvog stoljeca. U cilju stvaranja voditeljskih zajedni-
ca i prakse u obrazovnim okruzenjima, potrebno je preispitati pojam vodenja
usmjerenog na ucenje, s obzirom da je to ogranicen model usredotocen na
rezultate i ishode. Pojam pedagoskog vodenja (konstrukt koji stavlja stvara-
nje znanja i upravljanje ispred prijenosa znanja) nudi se kao alternativa jer se
¢ini da potpunije obuhvada izazove s kojima se u obrazovanju suocavaju oni
koji vode i upravljaju, pruzajuci vise holistiCki pristup u stvaranju i odrzavanju
ucinkovitih okruZenja za ucenje.

U radu ¢e se pokazati da epistema pedagogije poprima vec¢u vaznost za obra-
zovne voditelje u doba u kojem promicanje ucinkovitog ucenja ukljucuje vise
od pukog jamstva da je odnos izmedu nastavnika i u¢enika zadovoljavajuci
ili dobar. Vaznost odnosa s drugima, ucenicima, roditeljima, zajednicom i
vlascu, kao i izgradnja zajednice ucenja od veée su vaznosti nego ponasanja
zastupljena modelom vodenja usmjerenim na ucenje. Isti¢e se da bi se pristu-
pi vodenju temeljeni na ovim nacelima, u digitalnom okruzenju u¢enja u 21.
stoljecu, trebali razvijati putem stvaranja, a ne prijenosa znanja.

Rad je podijeljen u ¢etiri dijela. U prvom dijelu kratko objasnjenje povijesnog
razvoja u vodenju usmjerenom na ucenje daje temelj za drugi dio, u kojemu
se raspravlja o prednostima i ogranicenjima vodenja usmjerenog na ucenje.
Treci dio pokazuje da u obrazovnom vodeniju i upravljanju postoji potreba
pristupa pedagogiji kao epistemi, s implikacijama za pedagosko vodenje, o
Ccemu Ce se govoriti u zavrSnom dijelu.

15
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0d instrukcijskog vodenja do vodenja usmjerenog na ucenje

Interes za modele obrazovnog vodenja u kojima bi se povecala uloga ravnate-
lja mimo one administrativne, javio se iz istrazivanja provedenih u osnovnim
Skolama u SAD-u; one su bile ,nastavno ucinkovite (npr. Edmonds, 1979.).
Skole u SAD-u najvec¢im dijelom financira drzava, s manjim izravnim federal-
nim utjecajem. Skolski su sustavi obi¢no organizirani u ¢etvrtima koje vode
izravno izabrani odbori sluzbenih osoba kojima upravlja nadzornik. Nadzor-
nikov ured je obi¢no odgovoran za osiguravanje odgovarajuceg broja skolskih
mjesta za djecu iz Cetvrti, za definiranje kurikuluma, kao i za zaposljavanje i
rasporedivanje nastavnika. U takvom sustavu ravnatelji su rutinski upravitelji
Skolske zgrade koja im je dodijeljena. Oni su odgovorni za osiguravanje raspo-
reda sati za nastavnike i njihovu evaluaciju. Tradicionalno, ravnatelji su imali
malo izravnog utjecaja na kvalitetu poucavanja i u¢enja u razredu, bududi da
je to bilo unutar nadleznosti nadzornika.

Istrazivanja provedena u jako uspjesnim Skolama, medutim, otkrila su odre-
dena ponasanja ravnatelja koja su utjecala na kvalitetu nastavnikovog rada u
razredu. Ovi su ravnatelji Cesto bili opisivani kao ,,jaki vode upravljaci usmje-
reni na cilj“ i ,graditelji kulture“ koji su ¢esto ,,mijenjali lica svojih Skola,, i po-
drzavali ,,akademski pritisak koji je poticao visoka ocekivanja i standarde za
ucenike, kao i za nastavnike“ (Hallinger, 2005: 3). Pojam ,,akademskog priti-
ska“, koji je ponudio Hallinger, vaZan je u ovom radu jer se odnosi na pobolj-
Sanerazine dostignuda ucenika i nastavnika (osobito u odnosu naishode), $to
zahtijevaju obrazovni sustavi Sirom svijeta. Tako je stvorena uloga voditelja
nastave i u pocetnoj fazi promatrana kao jedinstvena nadleznost Skolskog
ravnatelja. Do sredine 1980-ih, tvrdi Hallinger, sve se americke ravnatelje po-
ticalo da preuzmu tu ulogu kako bi njihove Skole bile Sto ucinkovitije. Tako
je stvorena nova industrija obrazovanja s mnogim istrazivackim projektima
i doktorskim studijima koji su istrazivali ovu pojavu i promicali ovaj model
obrazovnog vodenja (vidi npr. Hallinger i Heck, 1996.).

Daljnje zanimanje za model instrukcijskog vodenja i njegov razvoj poticano
je kroz Skolsku ucinkovitost i poboljSanje programa, sto je bila karakteristika
1990-ih, kad su vlasti i Skolski sustavi trazili od ucenika visi Skolski uspjeh. Na
prijelazu stoljeéa, Hallinger podsjeéa, SAD su postale ,zaludene standardima
uspjesSnosti [. . .] i ravnatelji su se opet nasli u sredistu izmedu odgovornosti
i potrebe poboljSanja skola i od kojih se sve izraZenije ocekivalo da preuzmu
ulogu voditelja nastave“ (Hallinger, 2005: 2). Hallinger takoder sugerira da je

16
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ova zaludenost postala ,globalna ljubavna afera“, gdje mnoge zemlje slijede
sli¢ne obrazovne ciljeve i usvajaju slicne modele upravljanja.

Model instrukcijskog vodenja do tada je evoluirao u praksi kao kolektivan, a
ne viSe samo kao individualan, te je Cesto bio preimenovan u ,,vodenje usmje-
reno na ucenje“ili ,vodenje usmjereno na ucenika“ kao $to je to bilo meduna-
rodno prihvaéeno. Do pocetka dvadeset i prvog stoljeca postojala je zajednic¢-
ka jezgra ovih modela shvacanjem da izravan angazman formalnih voditelja
u ucenju manje pomaze u poboljSanju uspjeha ucenika nego Sto bi se to po-
stizalo indirektnim aktivnostima. Tri osnovna tipa djelovanja instrukcijskih
voditelja prepoznata su kao ,Definiranje misije Skole“, ,,Upravljanje nastav-
nim programom*“ i ,,Promicanje pozitivne radne atmosfere u Skoli“ (Hallinger
i Murphy, 1985.; Hallinger, 2001.). Ocekivalo se da ¢e takvo upravljacko pona-
$anje ne samo definirati oCekivanja i utjecati na motivaciju nastavnika nego i
uskladiti organizacijsku strukturu i dostupna sredstva u cilju boljeg postignu-
¢a ucenika. Kada je National College for School Leadership (Nacionalni za-
vod za vodenje Skola) u Engleskoj usvojio ovaj model, on je nazvan ,vodenje
usmjereno na ucenika“ i obuhvacao je upravljacko ponasanje modeliranja,
nadzora i dijaloga (Southworth, 2002).

Prednosti i nedostatci vodenja usmjerenog na ucenje

Model upravljanja usmjerenog na ucenje postao je Siroko prihvacen bududi
dajeiu SAD-uiEngleskojispunio teznju vlasti da podigne obrazovne standar-
de i poboljda rezultate u¢enika. Zeledi biti visoko ucinkovite u globaliziranoj
ekonomiji, obje zemlje su svjetonazorski i financijski uloZile u stvaranje okru-
Zenja gdje se od obrazovnih institucija zahtijevalo da poveéaju i angazman
i postignuca ucenika, te su se prosudivale na temelju rezultata u ovim kate-
gorijama. Skolski voditelji usmjereni na ucéenika teZili su stoga usredotoiti
se na ,akademski pritisak“ i ,izgradnju profesionalnih zajednica koje se vode
podatcima i koje drze sve pojedince odgovornima za poboljSanje uéenja i na-
stave“ (Mazzeo 2003: 2). Vodenje je u praksi obuhvacalo osiguravanje kadrov-
skih preduvjeta za provodenje nastavnog programa, osiguravanje nastavne
podrske, pracenje skolskih aktivnostii zastitu nastavnog osoblja od ometanja
u radu (Leith-Wood i sur., 2006.).

lako su se rezultati u standardnim testovima popravili kod onih ucenika u ¢i-

jim su se Skolama voditelji bavili takvim aktivnostima, posljedi¢no su dvije
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bitne Cinjenice sugerirale da model vodenja usmjerenog na ucenje u takvom
kontekstu treba dalje razvijati. Prva se odnosi na suzavanje kurikuluma, s ni-
zom popratnih posljedica; druga je da se uzlazna putanja ,,poboljSanja“ za-
ustavila i u nekim sluc¢ajevima pocela padati. Obje su posljedice dobro do-
kumentirane kroz razne kritike u literaturi koja se bavi pitanjem poboljsanja
Skola (vidi npr. Thrupp, 2001.) i signaliziraju potrebu da se ponovo razmotri
obrazac ponasanja koji trebaju imati voditelji odgojno-obrazovnog rada kako
se krecemo dalje u dvadeset i prvo stoljece.

U Sirem kontekstu obrazovanja izvan Skole vidjeli smo slican koncept ,,aka-
demskog pritiska“ s naglaskom na povecanje razine uspjeha, opet na Stetu
i kurikuluma i procesa ucenja. Primjerice, kurikulumi su ranijih godina bili
skloni fiksirati se na pristup prilagodbe $koli, Sto je suprotno cilju stvaranja
aktivnih ucenika koji su graditelji vlastite stvarnosti. Isto tako, svjedocili smo
Sirenju visokog obrazovanja potaknutog ,ekonomskim argumentima i nacio-
nalnom konkurentnos$c¢u u kontekstu globalizacije“ (Thomas, 2001: 42). Dru-
gim rijeCima, znanje je postalo formalizirano i nepokretno da bi se zadovoljila
potraznja potaknuta rezultatima, a ne liberalnim pristupom ucenju koji omo-
gucuje stvaranje, ispitivanje, dekonstrukciju i rekonstrukciju znanja.

Trend prema uzim kurikulumima i povecani naglasak na ishodima podudara
se s razdobljem u kojem digitalna pismenost postaje sve vaznija i gdje teh-
noloski napredak mijenja samu prirodu okruzenja za ucenje. UCenici su sve
viSe upoznati, na primjer, s nadolaze¢im Web 2.0 tehnologijama kao $to su
drustveni mediji, virtualni svjetovi i internetska telefonija, koje omogucuju vi-
Sestruke interakcije u procesu uéenjaiznad onih u tradicionalnom odnosu na-
stavnik-ucenik. Ove vrste tehnologija poticu razvoj suradnickih platformi na
kojima ucenici, nastavnici, roditelji, zajednica i vlast rade zajedno kao su-gra-
ditelji znanja s vizijom izgradnje zajednicu ucenja.

Mladi ljudi danas, stoga, ulaze u svijet odraslih koji se bitno razlikuje od onog
svijeta koji su vodile i kojim su upravljale prethodne generacije. Ovaj svijet bu-
ducnosti loSe je definiran: ritam znanstvenog i tehnoloskog napretka je takav
da u ovom trenutku njegov potencijal se moze samo procjenjivati. Definira-
nje kurikuluma za takav bududi Zivot je imaginarno; prema tome, naglasak
se treba staviti na samo ucenje, a ne na postignuée ucenika kao Zeljeniishod.
Ukratko, ,buduci kurikulum treba omoguciti i poticati [mlade] na ucenje, ra-
zumijevanje procesa ucenja i istrazivanje“ (West-Burnham i Coates, 2005.). To
je zato Sto deviza buduénosti lezi u sposobnosti da se apsorbira i poboljsa
okruZenje, te da mu se prilagodi - i omogudi ucenicima ulazak u svijet odra-
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slih; da bi to postigao uspjeSan ucenik mora postati aktivan ucenik. Ovakav
pristup je upravo propisani obrazac ponasanja za, na primjer, studente posli-
jediplomskih studija u Velikoj Britaniji, koje se obi¢no potice da kriticki ana-
liziraju trenutnu bazu znanja kako bi razjasnili svoje razumijevanje i, u nekim
slu¢ajevima, stvorili nova znanja. Ve¢ navedeni obrazac preispitivanja, dekon-
strukcije i rekonstrukcije znanja, posjeduje takvu kvalitetu i pristup je u¢enju
koji ukljucuje i ekonomske prerogative.

Sposobnost kontinuiranog ucenja nuzna je u okruzenju u kojem su ljudsko
znanje, masta i kreativnost klju¢ne sastavnice globalne ekonomije (Bottery,
2006.). Isto tako, postoji hitna potreba za stvaranjem drustvene mreze gdje se
naglasak stavlja na ljude koji rade zajedno da bi se postigli ciljevi koji se poje-
dinacno ne bi mogli postidi (Field, 2003.). Uspostava okruzenja za ucenje koje
uspjeSno podupire razvoj intelektualnog i drustvenog kapitala, kao bitnih sa-
stavnica ekonomije znanja, zahtijeva promjenu stila vodenja od vrha prema
dolje prema suradnji na vise razina (Stewart, 1998.). Za takav stil vodenja na-
stavnici su, ¢ini se, loSe osposobljeni, s obzirom na stupanj standardizacije i
nefleksibilnosti u obrazovanju, i stalne usmjerenosti na ,,akademski pritisak*.
Obrazovni lideri, sugerira Bottery (2006: 110), trebaju:

Prepoznati potrebu za epistemoloSkom provizornosc¢u - jest uvjet da
budu primjereno skromni glede vlastite sposobnosti da ,,znaju“ sve ko-
nacne odgovore, i da priznaju da i drugi imaju znacajan doprinos ovdje,
ni najmanje oni koji se inace opisuju kao ,klijenti®.

Ucenje je, dakle, sastavni dio buduceg blagostanja pojedinaca i njihovih na-
cionalnih gospodarstava. Ovakav stav pretpostavlja da bi se obrazovni su-
stavi trebali usmjeriti radije na proces nego na rezultate, viSe na ucenje nego
na znanje, te se usredotociti na razvijanje ucenika na nacin kako to zamislja
Hoffer (1976.):

U vrijeme promjena ucenici ¢e naslijediti zemlju, dok ¢e znalci biti za-
divljuju¢e opremljeni za svijet koji viSe ne postoji.

Obrazovna okruzenja koja potic¢u ucenje, a ne ,proizvod“ zahtijevaju, dakle,
model vodenja razli¢it od onih koji su opisani kao ,,usmjereni na ué¢enje“. Po-
nasanja vezana uz vodenje usmjereno na ucenje ¢esto su samo trazila stva-
ranje prostora za nastavnike da uspjesno djeluju, a ne da istrazuju i razvijaju
svoje pedagoske sposobnosti. Predlazemo alternativni pristup upravljanju
koji povecava okruzenje za ucenje posredstvom pedagogije.
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Pedagogija kao epistema za voditelje odgojno-obrazovnih ustanova

lako je vodenje usmjereno na ucenje prikazano kao kolektivni model vode-
nja koji naglasava potrebu kontinuiranog poboljSavanja, tvrdimo da je ovaj
model ogranicen i rascjepkan; StoviSe, ne uspijeva obuhvatiti ranije opisanu
promjenjivu prirodu obrazovanja. Smatramo da je pedagosko vodenje mno-
go blize suvremenoj prirodi obrazovanja.

Za pocetak, mnogobrojna literatura (Adair, 1983., 1984., 1988., Spencer, 1994,
Allen, 1995., Bailey, 2000., Arkin, 2004., Hartley, 2010.) sugerira da je kljucni
element obrazovnog vodenja i upravljanja vaznost odnosa s drugima, kao Sto
su ucenici, roditelji, zajednica, vlast te poucavanje i u€enje; na kraju, vaznost
izgradnje zajednice ucenja ili - kako ¢emo kasnije pokazati - pedagoskih zajed-
nica. Procjenjujemo da vodenje usmjereno na ucenje uvelike olakSava stvara-
nje okruZenja u kojem nastavnici mogu mnogo uspjesnije raditi s ucenicima.
Ovakva potpora vezana uz pojam ,akademskog pritiska“, potpomognuta je
sigurnim podatkovnim sustavima i kombinacijom kolektivnih voditeljskih
aktivnosti te dodjelom odgovarajucih sredstava. Ipak, nedostaju kljucni ele-
menti uspjeSnog obrazovnog vodenja.

U dvadeset i prvom stoljecu, uspostava ucinkovitog okruzenja za ucenje ne
tice se samo odnosa nastavnika s uc¢enicima nego i odnosa nastavnika s obi-
telji, politikom, reformama i nizom drugih ¢imbenika kao Sto su zdravstvo,
socijalni rad i lokalna, nacionalna i globalna pitanja. Ukratko, to je ekologija
zajednice. Po nasem misljenju, voditelji odgojno-obrazovnih ustanova treba-
ju se usmjeravati prema partnerskom radu koji ukljucuje vedi broj suradnika
nego Sto je to bio slu¢aj u modelu vodenja usmjerenom na ucenje. Timski rad i
sudjelovanje obitelji u odlucivanju postaju sve vazniji za upravljanje obrazova-
njem. Ucinkoviti okviri obrazovanja su oni koji su razvili produktivne i sinergij-
ske odnose izmedu ucenika, obitelji, tima i zajednice, jer su kontekst, mjesto
i kultura u kojoj ucenici Zive od posebne vaznosti. Prema tome, ti Cimbenici
imaju utjecaj na nastavu i na okruzenje za ucenje i u tom smislu, od obrazovne
uprave se trazi da se prihvati promjena, da razvije svoju viziju i novo iskustvo
ucenja. To ¢e zahtijevati pristup (kao $to jedan od nas tvrdi drugdje) koji se
temelji na dijeljenju znanja, iskustva i prakse, te pruzanju bezuvjetnog pristu-
pa stalno promjenjivim sredstvima za sve sudionike, kroz suradnju i u ozracju
otvorenosti i povjerenja (Palaiologou, 2011.).
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Drugim rije¢ima, poucavanje i ucenje se vise ne odvija u izolaciji ili iskljuci-
vo u obrazovnim zgradama; ono je postalo dio ekologije zajednice, s uceni-
cima, obitelji, zajednicom i vlasti u kojoj su svi partneri. Sve strane ukljucene
u poucavanje i ucenje trebale bi se jo$ viSe usmjeriti prema novom nacinu
razmi$ljanja koji zahtijeva njihovu medusobnu komunikaciju (Palaiologou,
2011.). Bitno je, dakle, unaprijediti nase razumijevanje onoga sto je ukljuceno
u poucavanije i u¢enje. SrediSnje mjesto u procesu ucenja i poucavanja zauzi-
ma komunikacija znanja.

Jednostavno, ali prevladavajuée objasnjenje znanja koje nam dolazi od soci-
okonstruktivista i kroz kognitivne objektive definira sposobnost ucenika da
razumije informaciju, da kriticki propitkuje objasnjenja i povezuje objasnje-
nja sa specificnim kontekstima (Bruner, 1976., 1991., 1996., 2006a., 2006b.,
Rogoff, 1990., 1998., Wood i Wood, 1996., Wood i sur., 1996.). Medutim, u zna-
nju se radi o davanju za pravo i vjerovanju (Bruce, 1991., Bonjour, 2009., Audi,
2011.). U obrazovaniju, dakle, sve ukljucene strane trebale bi se baviti temelj-
nim pitanjem $to se podrazumijeva kao znanje. Medutim, ovo je velika raspra-
va s filozofske, antropoloske, socioloske i obrazovne perspektive, no nije ono
¢ime se Zelimo baviti u ovom radu - iako nas zanima kako se znanje razvija i
gradi. Prema tome, nas je cilj usmjeren na podizanje svijesti i na sposobnosti
onih koji vode odgojno-obrazovne ustanove da uzmu u obzir bit znanja u svo-
jim politickim odlukama i ponasanjima.

SrediSnje mjesto u obrazovnim okruZenjima jest spoznaja da ne mozemo
unaprijed znati na koji nacin netko uci. Ipak unaprijed znamo da je potrebno
stvoriti okruzenje koje ¢ée omoguciti prepoznavanje i zastupljenost znanja i
koje nece biti skuceno unutar ogranicenih kognitivnih obrazaca koji tradici-
onalno dominiraju prirodom obrazovanja. Nadalje, obrazovanjem dominira
ono $to se smatra bitnim znanjem za ucenike s tom posljedicom da su eticke
i politi¢ke rasprave o tome $to ucenici trebaju ,,biti“, ukljucivale i to trebaju li
ucenici biti samostalni, konstruktivni ili u¢enici koji promisljaju. To je, sma-
tramo, politiziran pristup koji je imao utjecaj na strategije ucenja i poucava-
nja i koji je tezio reduciranju procesa na pronalazenje nacina kako je najbolje
prenijeti znanje ucenicima. U sadasnjem kontekstu tvrdimo da, narocito zbog
rastuce vaznosti digitalnih tehnologija, razmatranje strategija poucavanja
i u¢enja zahtijeva daljnje istraZivanje, te bi se time izravno trebali baviti oni
koji vode odgojno-obrazovne ustanove u svim okruzenjima. U pokusaju da se
ispita Sto se smatra znanjem, potrebno je razumijeti od ¢ega se sastoji znanje.
Audi (2011: 2) opisuje znanje kao ,,svojstvo opravdanosti“ i tvrdi da se znanje
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sastoji od opravdanih tvrdnji, gdje ucenici pokusavaju odgovoriti i objasniti
svijet pomocu pitanja. Takva pitanja ne trebaju samo biti opravdana osoba-
ma Cija situacija daje dobar razlog za vjerovanje u izreCeno znanje (situacijska
opravdanost), nego i za ucenika koji treba imati opravdanje da bi u to vjero-
vao (doksicka opravdanost). Dakle, drugi kljucni element u izgradnji znanja
jest doksicka opravdanost bududi da se ona bavi stvarnim vjerovanjima uce-
nika (Chisholm, 1982., Goldman, 1986., 2002., Audi, 2011.). Oba su obrazloze-
nja potrebna u izgradnji znanja. Bez vjerovanja ucenici neée imati ucinkovitu
osnovu za proces ucenja; bez situacijskog obrazlozenja, ucenici nisu u poziciji
postavljati pitanja o svijetu.

Opravdanost vjerovanja unaprijed pretpostavlja situacijsku opravdanost, ali
oboje je potrebno u izgradnji znanja. Kad ucenici pokusavaju razumjeti ,znati
sto“ i ,,znati kako®, oni stvaraju uvjete za izgradnju epistemickih lanaca, koji
pruzaju dubinsko razumijevanje situacije. Ovi epistemicki lanci zavrSavaju u
izravnom znanju. S ovog gledista, znanje se temelji na iskustvu ili na razu-
mu; znanje proizlazi izravno iz percepcije, pamdéenja, introspekcije ili smisla.
Stoga se smatra da je izgradnja znanja slozen, sinergijski meduodnos izmedu
konteksta, vjerovanja i kognitivnih procesa. Freire (1998: 93) upravo ovako ar-
tikulira taj proces:

U prvom trenutku, trenutku iskustva svakodnevnog Zivota, moje svje-
sno ja sebe izlaze ¢injenicama, djelima, a da se, pak, ne pita o njima,
ne trazedi njihove ,razloge postojanja“. Ponavljam, pored znanja ,za-
$to“, postoji i ,znanje“ koje je rezultat svih takvih ukljucenih datosti, te
se temelji na ¢istom iskustvu. U drugom trenutku, u kojem nasi umovi
rade epistemoloski, metodoloska strogost kojom se priblizavamo pred-
metu ,distancirajuci se“ od njega, to jest, objektivizirajuéi ga, nudi nam
drugu vrstu znanja, onog znanja Cija tocnost daje istrazivacu ili misle-
¢em subjektu granicu sigurnosti koja ne postoji u prvoj vrsti znanja, onu
zdravog razuma.

Mi smatramo da se voditelji odgojno-obrazovnih ustanova ne bi trebali baviti
samo onime Sto se podrazumijeva kao znanje, ve¢ i time kako se gradi znanje.
Voditeljima je bitno postaviti pitanje kako se gradi znanje. Postoji potreba za
epistemickim obrazloZenjem onoga Sto Cini znanje i kako se ono gradi. Prema
tome, znanje nije samo ogranic¢eno jednostavnoscu razvoja strategija pouca-
vanja i u¢enja. Pitanja oko onoga $to Cini znanje i kako ga je najbolje prenijeti
trebala bi biti glavna preokupacija u obrazovnom vodeniju i upravljanju.
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Umjesto da se bave razvojem poucavanja i u¢enja u obrazovanju kao glavnim
ciliem upravljanja usmjerenog na ucenje, voditelji se trebaju baviti razvojem
ove epistemicke djelatnosti, zvane pedagogija. Slozenost poucavanjai ucenja
je epistemicka; procesi uéenja, znanje i prijenos znanja pitanja su koja stva-
raju epistemicke lance produbljujuci nase razumijevanje. Stoga se tvrdi da je
pedagogija u biti prou¢avanje svih tih pitanjai time se s pravom moze smatra-
ti da je po prirodi epistemicna.

Kako bismo izrazili nase glediSte o pedagogiji te zasto vjerujemo da je episte-
ma smjeStena u obrazovnim okruzenjima tvrdimo da pedagogija kao episte-
ma poziva teorije da to objave. Pedagogija se bavi vjerovanjima i dijalogom,
kao i tijekom radnji i metoda ostvarenih u dnevnim interakcijama ucenika i
nastavnika u obrazovanim okruZenjima. Konac¢no, pedagogija kao epistema
je dinamicna. Ona se razvija kako se razvijaju epistemicki lanci, kako se razvi-
jaju vjerovanja, vrijednosti i etika, a - kao epistema - pedagogija ne moze biti
stati¢na. U prilog ovom gledistu, Leach i Moon (2008: 6) opisuju nestati¢nu
epistemicku prirodu pedagogije:

Pedagogija mora obuhvatiti sve sloZzene ¢imbenike koji utjecu na pro-
ces u€enja i poucavanja. Stoga je nas tematski raspon vrlo Sirok. U stva-
ranju i podrzavanju pedagoskih okvira nastavnici presudno odreduju
prirodu i kvalitetu ucenja. Pedagogija je viSe od hrpe tehnika i strate-
gija, vise od uredenja ucionice, formuliranja pitanja i razvijanja objas-
njenja. Ona prima informacije putem razuma, ucenja i ucenika, a vrste
znanja i ishodi se vrednuju.

Ve¢ smo spomenuli da izgradnja znanja nije ograni¢ena samo na kognitiv-
ne oblike obrazovanja: kognitivni procesi i dalje imaju kljucnu i istovremeno
kompleksnu ulogu u poucavanju i ucenju - i u razvoju strategija poucavanja
kako bi se razvilo u¢enikovo razumijevanje drustvenog okruzenja.

U tom smislu pedagogija se bavi poucavanjem i u¢enjem kao drustve-
nim procesom, a time i uCenje mora nadici karakteristike svakog poje-
dinog ucenika kako bi obuhvatilo sve utjecaje koji djeluju na ucenje u
njihovim drustvenim okvirima. Glediste drustva na ucenje priznaje da
ono traje u svakom aspektu naseg Zivota. Potrebno je Sire glediste na
ucenikovo putovanje kroz svijet, njegovo poimanje sebe, odakle je do-
$ao, kamo misli i¢i kakvom osobom Zeli postati (Leach i Moon, 2008: 7).
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SrediSnje mjesto u pedagogiji je znanje. Razvoj znanja neodvojiv je od eko-
logije zajednice i njezine kulture prakse, fizickog prostora, njezinih resursa i
globalnih i lokalnih pitanja. Epistemic¢ka priroda pedagogije nastoji uzeti u
obzir Sirok spektar sredstava, tehnologija, materijala, metoda i metodologija
koje pomazu nastavnicima dati smisao svijetu u kojem Zivimo, pod pretpo-
stavkom da Zelimo uspjesno priopciti ovaj svijet u¢enicima. Izgradnja znanja
lezi u sredisStu procesa ucenja; to bi trebao biti glavni cilj u obrazovanju.

Pedagogija, mozemo zakljuciti, bavi se i dubinski istrazuje nacine pomoc¢u ko-
jih ucenici razvijaju osjecaj za ono u $to vjeruju, izgraduju svoje vlastite iden-
titete ucenja i eksperimentiraju s onim Sto su u stanju postiéi. U tom smislu,
obrazovna okruzenja bi trebala stvoriti uvjete za: promisljanje i dijalog; pro-
duktivno kognitivni, intelektualni konflikt; ruenje tradicionalnih vrijednosti;
kritiku; istrazivanje i analizu. Na temelju tih nacela, dakle, glavni smjer djelo-
vanja pedagogije nije kako se dogada predaja informacije, vec se bavi razumi-
jevanjem navika koje se razvijaju medu ucenicima i kako oni razvijaju odnose
izmedu obrazovanja i povecanja znanja.

Znanje je, kako smo vec rekli politizirano kroz etiku, sustav vrijednosti i uvje-
renja obrazovnog okruzenja i ekologije zajednice. To ima velike implikacije za
upravljanje u obrazovnim okruzenjima. Voditelji moraju prihvatiti ¢injenicu da
je pedagogija politizirana i to uzeti u obzir u svom djelovanju Bilo koja episte-
ma, ukljucujudi i pedagogiju, jest politizirana i stoga sadrzi potencijal za stvara-
nje sukoba u svakodnevnim uzajamnim djelovanjima. Vodenje usmjereno na
ucenje na taj je nacin ograniceno jer ne prepoznaje ovaj aspekt uloge voditelja u
odnosu na ekologiju zajednice kojoj Zele sluZiti. Vodenje se bavi vizijom, vrijed-
nostima, etikom, misijom i Sirenjem ideja za potrebe obrazovanja. S tim u vezi
pedagogija kao epistema tezi razvoju sinergija medu teorijama, nastavnicima,
ucenicima i okruzenjima, $to je razlog zasto voditelji trebaju teziti uskladivanju
svojeg djelovanja s kooperativnhom i interaktivnom prirodom pedagogije. Ove
se aktivnosti mogu razvijati kao dio zajednice za uéenjeiili - rekli bismo - kao dio
pedagoske zajednice u obrazovnim kontekstima.

S vremenom se pedagogija razvila u ekologiju zajednice; na isti nacin trebalo
bi se paralelno razvijati i vodenje. Shodno tome, vodenje usmjereno na uce-
nje izgleda staticno, i moze ograniciti svoju usmjerenost na ishode, a ne na
ukljucivanje cijelog procesa. Preispitujuci klasi¢ni rad Freirea (1972.), koji ko-
mentira razliku izmedu ,bankarskog“‘ obrazovanja i obrazovanja u kojem se
»postavljaju problemi, njegov rad ¢ini se relevantnijim nego ikad u ovoj pro-
blematici. Bankarsko obrazovanje gleda na ucenike kao na prazne bankovne
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racune koji Cekaju da im nastavnici pohrane znanje, kad su ucenici napunje-
ni, ciljevi su ispunjeni. Takva je percepcija posve suprotna prirodi pedagogi-
je. Nadalje, ona ne uspijeva poprimiti svoju epistemi¢ku prirodu. Cini se da
se upravljanje usmjereno na ucenje bavi ,bankarskim“ obrazovanjem, a ne
obrazovanjem u kojem se postavljaju problemi. Voditelji su pak odgovorni za
izgradnju pedagoskih zajednica.

Klju¢ni elementi u pedagoskim zajednicama su ljudi, kontekst i znanje. Pret-
postavlja se da pedagoska zajednica izgraduje pojedine osobe/ucenike, a ne
tezi vjeStinama; drugim rijeCima, ima za cilj otvoriti dijalog i usredotociti se
na funkcije, a ne naishode i rezultate (Palaiologou, 2011.). Voditelji ovdje teze
dubinskom razumijevanju ekologije zajednice i traze promjenu gdje, kada i
kako intervenirati u procesu ucenja na nacin koji je prirodan u¢enikovom mje-
stu. Konacno, kad govorimo o znanju teziste ne bi trebalo biti samo naonome
$to se smatra znanjem, nego i na tome kako se znanje gradi.

Implikacije i zakljucci

Prethodna rasprava o epistemickoj prirodi pedagogije ima brojne implikacije u
smislu preispitivanja modelai uloge voditelja u obrazovnom okruZzenju. Ono $to
tvrdimo jest da je pedagosko vodenje alternativni nacin gledanja na obrazovnu
upravu, tj. ono koji kolektivno i stoga optimalno ¢uva funkcije obrazovanja.

Zarazliku od stavljanja naglaska na vodenje usmjereno na ucenje, pedagosko
vodenje uvazava nastavnike kao intelektualce, i od voditelja zahtijeva da pri-
znaju slozenost interakcije izmedu teorije i prakse, uCenja i poucavanja. Pe-
dagosko upravljanje takoder treba uzeti u obzir bliske dnose izmedu ucenja,
ucenikova identiteta i ekologije u zajednici. Pedagosko vodenje odmice se od
usredotocenosti na ishode i rezultate, a bavi se razvojem pedagoskih nacina
djelovanja koji su od znacaja za sva ova okruzenja.

Pedagosko vodenje je, dakle, proces suradnje medu nastavnicima, uc¢enicima
i ostalim Clanovima zajednice. Ono se razvija tijekom vremena, nastoji izvu-
¢i najbolje od ucenika, suocava se s institucionalnim zaprekama kao Sto su
politika, rasa, spol ili klasa, te suraduje zajedno sa zajednicom u pokusaju da
doprinese povecanju znanja na kolektivnoj i individualnoj razini. Pedagosko
upravljanje ne bavi se samo ucenjem i uspjehom ucenika, ve¢ i spoznajom
o0 sebi, o timu i o zajednici. Pedagosko vodenje bavi se situacijskom opravda-
nos¢éu, koja proizlaze iz konteksta odredenog vremena da bi se razumio tijek
dogadanja i donosile odluke o buducim smjerovima. S druge strane, vodenje
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usmjereno na ucenje bavi se kvalitetom izrade kurikuluma i postignu¢ima nain-
dividualnoj kao i na kolektivnoj razini. Mi smatramo, medutim, da je potoniji cilj
ogranicen i ogranic¢avajuci unutar suvremenih obrazovnih okruzenja; to je dje-
lomican pristup koji u praksi razdvaja voditelje od prirode njihove uloge. Sma-
tramo da pedagosko vodenje prenosi svrhovitu ulogu, karakteriziranu vodeéim
ljudima, gdje oni koji su ukljuceni razvijaju povezanost i osjecaje odgovornosti
prema etici, vrijednosti i vjerovanjima u skladu s prihvac¢enim standardima. Re-
zultati se ogledaju u osobnom spoznavanju, koje djeluje zajedno s ekologijom
zajednice kako bi se potaklo razumijevanje znanja i pedagogije kao episteme.

Brojni kriticari tvrde (Bruner, 1996., Bernstein, 2000., Ball, 2003., Osgood,
2008.) da su obrazovni okviri postali toliko zaokupljeni izvedbom i birokrat-
skim zahtjevima obrazovanja kao institucije da smo zapostavili osobnu stra-
nu obrazovanja i pedagogije. Nazalost, moramo se sloziti s time. Nadalje,
tvrdimo da se epistemicka priroda pedagogije obi¢no zanemaruje u svakod-
nevnom ispunjavanju zahtijeva koji se ticu ishoda i rezultata - i to je mozda
danas najvedi izazov za pedagosko vodenije: stvoriti institucionalne strukture
i okvire koji bi odgovarali prirodi pedagogije te ostvariti beskrajan potencijal
koji pedagogija donosi obrazovanju.
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STUDIJA VALJANOSTI STILOVA VODENJA UNUTAR
TEORIJSKOG OKVIRA HOLISTICKOG VODENJA

Stefan Brauckmann i Petros Pashiardis

Sazetak

Svrha - Glavna svrha projekta ,Unaprjedenje vodenja za uspjeh ucenika“
(engl. Leadership Improvement for Student Achievement, LISA), kojega je
financirala Europska unija, bila je istraziti kako stilovi vodenja, formuli-
rani u okviru razvijenog dinamickog holisti¢kog vodenja, direktno ili indi-
rektno utjecu na uspjeh ucenika na niZoj razini srednjoskolskog obrazo-
vanja u sedam europskih zemalja. Ovaj clanak bavi se tom temom.

Plan/metodologija/pristup - Na metodoloskom planu u studiji se kom-
biniraju istraZivacke metode i suradnicko istraZivacko djelovanje elnika
skola i istrazivaca. Proveden je niz statistickih analiza da bi se prikupili
dokazi o tome podupiru li podatci projekta LISA inicijalno razvijen teorij-
ski okvir holistickog vodenja. Slijedom toga najprije se daju opisne sta-
tistike kako bi se upoznalo Citatelja s vrstom podataka koji su dobiveni
upitnikom za nastavnike. Nadalje, navedena su neka objasnjenja vezana
za metodologiju primijenjenu u analizi podataka, kao sto je nacin po-
stupanja zbog podataka koji nedostaju, eksploratorna i konfirmatorna
faktorska analiza, te strukturalno modeliranje (SEM); potom, opis glavnih
rezultata iznesen je kroz analize koje su provedene kako bi se iz relevan-
tnog stila vodenja predvidjela razina izvedbe skole, nakon cega slijede
usporedbe pojedinih zemalja i analize. Na kraju se daju temeljita disku-
sija i interpretacija glavnih rezultata, integrativne i konkluzivne naravi.

Rezultati - Kvantitativne analize koje proizlaze iz konfimatornih faktor-
skih analiza i strukturalnog modeliranja (SEM) identificirale su pet sta-
bilnih latentnih dimenzija prakticiranih stilova vodenja u sedam europ-
skih zemalja sudionica. Osim toga, rezultati logisticke regresijske analize
jasno su ukazali na komplementarne meduodnose glavnih istraZivackih
pitanja studije i elemenata analize, posebno s obzirom na utjecaj odrede-
nih posrednih varijabli na uspjeh ucenika.
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Izvornost/vrijednost - Ocekivani rezultati ovoga pristupa poglavito su
zamisljeni kao doprinos izgradnji hipotetskih i teoretskih ideja, kao i pro-
fesionalnom razvoju kako ravnatelja skola tako i istrazivaca. Takav ujed-
naceni doprinos voditelja skola i njihovih organizacija i istraZivaca mo-
gao bi vjerojatno biti model za buduce profesionalne razvojne programe
za obje skupine strucnjaka.

Kljucne rijeci: vodenje, ravnatelji, srednje Skole, ucenici

Uvod

Na pocetku dvadesetprvog stoljeca dozivljavamo brze promjene s razlici-
tim pomacima u svim podrucjima ljudskog rada. Tehnoloski, znanstveni i
ekonomski napredak, globalizacija i imigracijska kretanja samo su neka od
podrudja iz kojih proizlaze sloZzenost i nesigurnost u modernom svijetu. Ove
drustvene promjene neizbjezno su skolsko okruzenje ucinile dinamicnijim i
sloZenijim nego $to je ono bilo u proslosti (Crow, 2006.).

U ovom novom $kolskom okruzenju, u kojem se uocavaju razliciti pritisci i
vanjski izazovi, sve se viSe prepoznaje vaznost vodenja Skole u podupiranju
promjena i osiguravanju kvalitete obrazovanja. Zapravo, vodenje Skole su
brojni istrazivaci prepoznali kao klju¢ni element u ucinkovitosti Skolske orga-
nizacije (npr. Brauckmann i Pashiardis, 2009.; Marzano et al, 2005.; Kythreotis i
Pashiardis, 2006.; Kythreotis et al., 2010.). Kao rezultat toga razne su zaintere-
sirane strane proSirile svoja o¢ekivanja od ravnatelja $kola zahtijevajudi bolje
akademske rezultate i viSe standarde u izvedbi (Weindling i Dimmock, 2006.).
U ovom je kontekstu vazno preusmijeriti ulogu voditelja Skole i uociti koji obli-
ciili percepcije vodenja, ponasanja i djelovanja utjecu na glavnu svrhu misije
Skole, a to je osnazivanje ucenja kod ucenika.
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Vodenje skole i uspjeh ucenika

Istrazivaci na podrucju obrazovnog vodenja pokusali su utvrditi veze izmedu
obrazovnog vodenja i obrazovne ucinkovitosti. Ovaj fenomen uglavnom je
uvjetovan percepcijom da voditelji odgojno-obrazovnih ustanova, posebice
ravnatelji, utje¢u na ucinkovitost Skole. U svakom slucaju empirijski radovi
pokazuju da su i priroda i stupanj ravnateljevog utjecaja i dalje predmetom
rasprava (Pinter, 1988.; Van de Grift and Houtven, 1999.). Razlog tome je ¢i-
njenica da su prethodna istrazivanja o utjecaju vodenja Skole na obrazov-
no postignuée ucenika dosla do kontradiktornih rezultata. S jedne strane,
brojne su studije otkrile neke ucinke (Fuller, 1987.; Mortimore et al., 1988.;
Levine i Lezotte, 1990.; Reynolds i Cuttance, 1992.; Pashiardis, 1995., 1998.,
2004.). S druge strane, ostale studije nisu utvrdile nikakav statisticki znaca-
jan ucinak. Na primjer, Hallinger i Heck (1996., 1998.) prikazali su preko 40
studija o ulozi ravnatelja u Skolama, objavljenih izmedu 1980. i 1995. godi-
ne. Opdenita slika rezultata koja se dobiva iz ova dva prikaza ide u prilog
vjerovanju da ravnatelji vrSe mjerljivi, iako indirektni utjecaj na ucinkovitost
Skole i postignude ucenika.

Koji su razlozi zbog kojih se dolazi do ovih kontradiktornih rezultata? Cini
se da neki vazni konceptualni ili metodoloski ¢imbenici diferenciraju rezul-
tate razlicitih studija. Prvo, nema jedinstvene definicije pojma ravnateljskog
vodenja, Sto je Siroko prihvaceno (Hallinger i Heck, 1996., 1998., Witziers et
al, 2003.). Drugo, nema univerzalne paradigme ili teorije za ispitivanje orga-
nizacijskog ponasanja koja bi vrijedila u svim drustvenim ili organizacijskim
okruzenjima (Hallinger i Heck, 1996., 1998., Pashiardis et al., 2003.). Trece,
metodoloska pitanja i istrazivacki plan utje¢u na nalaze razlicitih studija. Na
primjer, koristenje longitudinalnih podataka omoguduje istrazivanje napre-
dovanja ucenika (Teddlie i Reynolds, 2000.). Nadalje, prisutnost ili odsutnost
kako valjanosti konstrukta tako i mogucnosti generaliziranja ili eksplicitnih
mjerenjaizvedbe Skole kao zavisne varijable mozZe dovesti do razlicitih otkrica
(Hallinger i Heck, 1996., 1998.). Povrh toga, prisutnost trece varijable moze
voditi do razlicitih rezultata od onih u istrazivanju kojem je ova varijabla od-
sutna (Hallinger i Heck, 1996., 1998., Witziers et al, 2003.). Konacno, koristenje
statistickih tehnika kao $to je model strukturnih jednadzbi i viSerazinska ana-
liza omogucuju ispitivanje slozenih odnosa izmedu ravnateljevog vodenja i
postignuéa ucenika (Teddlie and Reynolds, 2000.; Witziers et al., 2003.).
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Pregled literature o holistickom vodenju i Pashiardis-Brauckmannov
teorijski okvir holistickog vodenja

Na temelju postojece literature o vodenju Skole, moguce je razabrati brojne
prakse ili ponasanja u vodenju koja su smatrana kriti¢nima za direktno ili in-
direktno poboljSanje uéenickih ishoda.

Opca je svrha studije LISA (koju je financirala Europska Unija) istraziti kako
vodenije Skole, direktno ili indirektno, utjece na uspjeh ucenika na nizoj razini
srednjoskolskog obrazovanja. Za ovim se ciljem takoder ide kroz provodenje
europskog, komparativnog pristupa da bi se otkrile razlike u vodenju razli¢itih
obrazovnih sustava. U svakom slucaju, s obzirom na to da je nedostatak konzi-
stentnosti u nalazima o vodenju Skole u velikoj mjeri izazvan koristenjem razli¢i-
tih okvira i modela, odluceno je da se osmisli zajednicki okvir koji bi sluzio kako
referentna osnova za komparativni aspekt nasega projekta. U ovom projektu,
vodenje je tretirano kao viSerazinski konstrukt koji moze utjecati na varijable
Skole i u¢enika, ali je takoder moguée da na nju utjecu kontekstualne varijable.

Prvo, okvir ukljucuje pet domena ili stilova vodenja koje bi ravnatelji mogli pri-
mjenjivati u svom poslu. U nasem slucaju, stil vodenja definiran je kao ,,veza svih
onih ponasanja i praksi koje ravnatelji Skola koriste da bi utjecali na ponasanje
drugih“ (Pashiardis, 2004.). Dakle, u vodenju se moze razlikovati pet stilova:

(1) instruktivni ili poucavajudi stil;
(2) strukturni stil;

(3) participativni ili sudjelujuci stil;

(4) poduzetnickii

(5) stil razvoja osoblja.

Svaki stil vodenja sastoji se od specificnih ponasanja i praksi koje bi ravnate-
lji Skola mogli provoditi. Dublje i detaljnije istrazivanje ovih stilova vodenja
predstavljeno je u sljedeéim dijelovima ovoga rada.

U okviru se priznaje da voditelji Skole ne djeluju u vakuumu. Naprotiv, njihove
radnje uvelike ovise o njihovoj percepciji pojedina¢nog konteksta u kojem oni
rade - to znaci kako oni (voditelji Skole) tumace vanjsko okruzenje i pravni
okvir koji je vezan uz njihov posao. Kontekst, kako ga mi definiramo, podije-
lien je na dvije glavne razine:
1) varijable na razini sustava, koje ukljucuju obrasce centralizacije/
decentralizacije kao i modele evaluacije i rasporedivanja nadleznosti
u svakoj pojedinoj zemlji i
2) varijable na razini $kole, koje se sastoje od varijabli koje se odnose na
karakteristike Skole kao i na demografske podatke.
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Nadalje, zanima nas istraZziti kroz koje posredne varijable Skole voditelji Skole
utjecu na konacne Skolske ishode. Neke od najistaknutijih posrednih varijabli
ukljucuju:

* uredno okruZenje pogodno za ucenje;

e orijentaciju prema osobnom uspjehu;

* prakse evaluiranja i (davanja/primanja) povratne informacije;
e zadovoljstvo ucitelja poslom i njihova privrzenost skoli;

* interakcije ucitelj/ucenik;

* mogucnosti uenja za ucenike;

e eksplicitne strategije poducavanja i

e ukljucenost roditelja.

Za ove se varijable koje su prisutne na razini Skole pretpostavlja da su pod utje-
cajem stilova vodenja te da s druge strane utjecu na ishode Skole; to znaci, one
posreduju utjecaj stilova vodenja na ucenika jednako kao i ishode voditelja.

Na kraju, okvir detaljno predstavlja zavisne varijable u ovom istrazivackom
projektu. Ove varijable ukljucuju ishode i u¢enika i voditelja Skole. Vezano za
ishode ucenika, fokusirani smo na postignu¢a u temeljnim kompetencijama
kaoina stavove prema cjelozivotnom ucenju i gradanstvu (tj. prema ciljevima
Europske Unije i gradanskim vrijednostima kod ucenika). Onda, kao nuspro-
izvod ovog istrazivackog programa, zainteresirani smo za ishode voditelja
Skola koji sudjeluju u istrazivanju, za koje se smatra da proizlaze iz njihove
ukljucenosti u projekt kao istrazivaca. Fokus je posebno na unaprjedenju
istrazivacke sposobnosti voditelja, poboljSanju njihove samosvijesti, kao i na
njihovom stjecanju znanja i svijesti o razlicitim modelima vodenja i istrazivac-
kog djelovanja. Dalje, dajemo kratki opis svakog stila vodenja, kako je shva-
¢en unutar specifi¢cnog Pashiardis-Brauckmannovog okvira.

Instruktivni stil

Ovaj stil vodenjaizrazito je usredotocen na poboljSanje kvalitete poducavanja
i u¢enja. Prema Hallingeru (2005.), ravnatelji Skola vode kroz gradenje misije
ucenja i uskladivanje aktivnosti poducavanja i ucenja s definiranim svrhama.
Nadalje, voditelji razvijaju klimu visokih ocekivanja za poducavanje i uéenje
(Hallinger, 2005.; Nettles i Herrington, 2007.) i ukljucuju aktivnosti monito-
ringa i evaluiranja (Nettles i Herrington, 2007.; Waters et al., 2003.). Konacno,
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ucinkoviti voditelji Skole stalni su poticatelji inovacija u nastavi. Prema Waters
etal. (2003.) ,optimizacijska uloga“ primijenjena od strane voditelja Skola do-
prinosi poboljSanju postignuéa ucenika.

Strukturni stil

Strukturni stil vodenja odnosi se na aspekte upravljanja i koordiniranja u skoli.
Istrazivanje je pokazalo da ravnateljeva vizija pozitivno utjece na njihovo instruk-
tivno i strateSko ponasanje (Kruger et al., 2007.), glavne ciljeve i koristenje inova-
tivnih i profesionalnih nastavnih praksi (Barnett i McCormick, 2004.). Waters et al.
(2003.) u svojoj studiji takoder navode da se odgovornost uspostavljanja standar-
dnih postupaka i rutina u cilju osiguranja reda i discipline pozitivho povezuje s
poveéanjem uspjeha ucenika. Prema Pashiardisu (1998.), u¢inkoviti i strukturno
usmjereni voditelji u¢inkovito vode sve Skolske objekte i uspjeSno nadziru njihovo
odrzavanje kako bi osigurali ¢isto¢u, urednost i sigurnost zgrada i okolisa.

Participativni stil

Participativni stil prepoznaje da voditelji mogu organizirati svoje aktivnosti
upravljanja preko drugih na mnogo razlicitih nacina prema svojim vlastitim
sklonostima, tipu ljudi s kojima rade i kulturi organizacija u kojima rade (Pas-
hiardis et al., 2003.). Mnogi empirijski pokazatelji isticu vaznost specificnog
stila. Na primjer, Pashiardis (1995.) je utvrdio da ravnatelji osnovnih Skola na
Cipru smatraju svoju aktivnu ukljuenost u donoSenje odluka i team building
najvaznijim komponentama ucinkovitosti vodenja. Nadalje, Mulford i Silinis
(2003.) su u sklopu LOLSO projekta dosli do zakljucka da ucinkoviti skolski
ravnatelji promoviraju vodenje administrativnog tima i vodenje ucitelja, Sto
Ce se odraziti naishode ucenika kroz posredne ucinke organizacijskog ucenjai
rada nastavnika. Kao rezultat toga, ¢lanovi Skole postepeno se vise zauzimaju
za postizanje organizacijskih ciljeva (Leithwood et al., 2004.).
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Poduzetnicki stil

Poduzetnicki stil odnosi se na kreativno koristenje vanjskih mreza i resursa s
ciliem pomaganja implementacije misije Skole. Prvo, u¢inkoviti voditelji Skola
stvaraju partnerstva s roditeljima i Sirom zajednicom $kole. U Pashiardisovoj
studiji (1998.), ucinkoviti ravnatelji su stvorili pozitivnu klimu izmedu rodite-
lja i Skole koja je bila poticajna za ucenje. Ravnatelji su naglasili ¢injenicu da
su djeca popravila ponasanje u Skoli ¢im bi osjetila da njihovi roditelji imaju
blisku interakciju sa njihovim uciteljima i ravnateljem. Takoder, Dinhamova
(2005.) detaljna analiza slucaja srednjih Skola u Australiji otkrila je da je jed-
na od komponenti ucinkovitog vodenja osvijestenost o izvanjskome i uklju-
Cenost Sireg okruzenja Skole. Vanjsko okruZenje je ukljucivalo druge Skole i
sustave, zajednicu, drustvo, gospodarstvo i vladu. Vjerojatno je da ¢e i vanjske
¢e mreZe osigurati adekvatne resurse za Skolske aktivnosti. U meta-analizama
19 studija utvrdeno je da strateSko prikupljanje sredstava ima umjeren indi-
rektni utjecaj na ucenike (Robinson, 2007.).

Stil razvoja osoblja

Razvoj Skolskog osoblja predstavlja glavno podrucje kroz koje voditelji
Skola mogu utjecati na ishode koji se odnose na izvedbu skole. Youngs i
King (2002.) tvrde da je jedan od nacina na koji ,,ravnatelji oblikuju uvje-
te u Skoli i nastavne prakse je kroz njihova vjerovanja i radnje vezane za
profesionalni razvoj ucitelja“ (str. 644). S tim nastojanjem, oni osiguravaju
intelektualni poticajiindividualnu potporu osoblju jednako kao i odgova-
raju¢e modele dobre prakse (Leithwood, 1994.; Leithwood et al., 2006.). U
kvalitativnom istrazivanju u dvije flamanske osnovne $kole iz predgrada,
jedna je grupa ucitelja tvrdila da voditelj Skole stvara kulturu profesional-
nog razvoja ,davanjem relevantnih informacija, dopustanjem nastavnici-
ma da sudjeluju u stru¢nom usavrsavanju, kupovanjem relevantnih stru¢nih
casopisa, raspravljanjem o zanimljivim inovacijama na sastancima“ (Cle-
ment i Vandenberghe, 2001., str. 47).

Sustavnim pregledom literature na pocetku studije dosli smo do mjeSovi-
te istraZivacke metode. Cilj studije je, dakle, bio identificirati istrazivacke
metode koje mogu prenijeti i uklopiti ranije spomenuti Pashiardis-Brauck-
mannov teorijski okvir u istrazivacki plan. Na Slici 2 shematski su prikazani
kvantitativni i kvalitativni dijelovi istrazivanja ukljucujuci odabrane istrazi-
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vacCke instrumente i njihov slijed. Dalje se daje objasSnjenje procesa kojim
smo mislili integrirati razliCite izvore dokaza kako bismo dosli do odgovo-
ra na nasa srediSnja istrazivacka pitanja. Koristenjem jasnih kvantitativnih
(voditelji Skola i nastavnici) i kvalitativnih pokazatelja (samo voditelji $ko-
la) dobivenih od sudionika o njihovoj percepciji i iskustvu o prakticiranom
stilu vodenja, mogli smo paralelno provesti analize i eventualno dopustiti
suceljavanje, osporavanje i nadopunjavanje pokazatelja iz jednog izvora
percepcije (nastavnici) s onima iz drugog izvora (voditelji $kola). Sto se ti¢e
konteksta (decentralizacija, nadleznosti), analizirali smo, mutatis mutandis,
najprije odvojeno pokazatelje koji proizlaze iz podataka OECD-a, neovisno
od varijabli koje su uocili voditelji Skola, a onda smo takoder analizirali i uo-
¢enu razliku izmedu objektivnih OECD pokazatelja i samostalno iznesenih
pokazatelja. Onda smo, tek u kasnijoj fazi, objedinili rezultate svakog dijela
analize da bismo na kraju iznijeli rezultate analiza provedenih u pojedinac-
nim fazama istrazZivanja.

Analiza podataka i rezultati

Na osnovi prije spomenutog Pashiardis-Brauckmannovog holistickog okvira
vodenja primjenjen je niz statistickih analiza da bi se utvrdilo podrzavaju li
nasi podatci iz projekta LISA ovaj teorijski okvir. Prvo su predstavljene neke
deskriptivne statistike da bi se Citatelj upoznao s vrstom podataka koje smo
koristili, a dobiveni su od ucitelja koji su sudjelovali u ovom dijelu istraZivanja.
Nadalje, neka su objasnjenja predstavljena u skladu s metodologijom analize
podataka, kao Sto su nacin postupanja zbog podataka koji nedostaju i eksplo-
ratorna i konfirmatorna faktorska analiza. Zatim je predstavljen opis nasih
glavnih nalaza kroz analize koje smo proveli da bi se predvidjela postignuéa
Skola na osnovi relevantnog stila vodenja; na tom tragu proveli smo analize i
usporedbe medu razli¢itim zemljama i konacno, tu je diskusija i interpretacija
glavnih nalaza.

37

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 37 21/10/16 08:38



KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

kvantitativni pristup kvalitativni pristup
o IECTITN
Instrumenti: Instrumenti:
Upitnici za ispitivanje stilova Intervjui i analiza postojece
vodstva dokumentacije
Upitnici za ispitivanje Skolskih
sociodemografskih varijabli Ciljevi:
Ravnateljska samoprocjena stilova
Ciljevi: vodstva i kontekstualnih varijabli
validacija okvira s obzirom na opseg
vedstva
Nastavnicka procjena stilova
vodstva

Kontekstualni faktori zasnovani na
empirijskim podacima

Metodolo3ke komponente: Metodoloske komponente:

faktorska analiza ‘j INTEGRACUA <:| analiza sluésja i analize izmedu
strukturzlno modeliranje slucajeva

sekundarna analiza
podataka

zakljulci
strategije
postupci

Slika 2. Nacrt istraZivanja

Upitnik o stilovima vodenja

Deskriptivna statistika. U ovoj studiji sudjelovalo je 1287 ucitelja iz sedam ze-

malja:
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Velika Britanija (n = 264);

Norveska (n=112);

Njemacka (n=203);

Slovenija (n=174);

Madarska (n=198);

Italija (n =201) i

Nizozemska (n = 135) (vidi Tablicu 1).

Nastavnici su ispunjavali upitnik o stilovima vodenja koji je razvijen, voden i
vrednovan posebno za ovu studiju. Trebali su ocijeniti ravnatelja Skole u razli-
¢itim aspektima koristedi varijantu Likertove skale.
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U ukupnom uzorku bilo je 464 muskarca, 643 Zene, a 179 nije otkrilo svoj spol. Sto
se tice lokacije Skole, 578 ucitelja je radilo u seoskim Skolama, a 538 u gradskim.

Sto se tice staza u $koli u kojoj rade, 654 ucitelja (66.5 %) je imalo 10 ili manje
godina staza, 221 uciteljizmedu 11 20 godina (22.4 %), 88 ucitelja izmedu 21
i 30 godina staza (23.5 %), 22 ucitelja su imala preko 31 godinu staza, a 303
ucitelja (23.5 %) nisu navela tu informaciju.

Konacno, u vezi s uciteljskim iskustvom, 429 ucitelja (43.6 %) je imalo deset ili
manje godina iskustva, 267 ucitelja izmedu 11 20 godina (26.7 %), 189 ucite-
lja je imalo izmedu 21 i 30 godina iskustva u struci (19.1 %), 102 ucitelja (10.4
%) preko 31 godine, a 302 ucitelja (23.5 %) nije navelo tu informaciju. Napo-
sljetku, kad je u pitanju razina postignuca Skole, 467 (36.3 %) ucitelja radilo
je u Skolama sa slabim postignucima, dok je 820 (63.7 %) radilo u Skolama s
visokim postignucima.

Tablica 1. Uzorak uditelja po zemljama

Zemlja Ucestalost Postotak

Nizozemska 135 10,5

Ukupno 1,287 100,0

Postupanje zbog podataka koji nedostaju (engl. missing data). Za svako od 48
pitanja iz Upitnika o vodenju, izraCunali smo postotak podataka koji nedo-
staju. Proveli smo analizu da bismo utvrdili da li podatci nedostaju po slucaj-
nom izboru. Analiza je pokazala da podaci ne nedostaju po nekom sustavnom
obrascu. Kako bi maksimalno iskoristili dobivene podatke, pristupili smo po-
stupku umetanja srednje vrijednosti niza podataka umjesto onih koji nedo-
staju. Na ova nacin zamijenjeno je 2,63 % podataka.

39

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 39 21/10/16 08:38



KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

Eksploratorna faktorska analiza. Ispitanici su svoje slaganje s tvrdnjama u Upit-
niku o vodeniju izrazili na numerickoj skali od 1 do 5, pri ¢emu je vedi broj odgo-
varao vecem stupnju slaganja s tvrdnjom. Eksploratorna faktorska analiza (EFA)
izabrana je kao tehnika reduciranja podataka. Na taj nacin, 48 tvrdnji iz upitnika
faktorizirano je da bi se utvrdilo koje su tvrdnje medusobno povezane i da bi se
utvrdila unutarnja pouzdanost. Proces reduciranja podataka imao je dva krite-
rija. Prvi, Kaiserov kriterij prema kojem se zadrzavaju faktori s eigen-vrijednoscu
ve¢om od 1 (Child, 1990.). | drugi kriterij prema kojem su iz analize iskljuceni oni
faktori kojima je bila zasi¢ena samo jedana tvrdnja. Napravljena faktorska ana-
liza (metodom principal axis s varimax rotacijom), nakon pazljivog ispitivanja
scree-plota, rezultirala je pet faktorskim rjeSenjem koje je ukljucivalo 35 tvrdnji
s faktorskim zasi¢enjimaiznad 0.40. Ovih pet faktora objasnjavalo je 62.43 % va-
rijance. Bartlett test sfericiteta takoder je bio zadovoljavajuéi¥*(595) = 29; 255.9,
p <0,0001. Faktorska solucija prikazana je u Tablici 2.

Pet ekstahiranih faktora oznaceni su kao:

(1) instruktivni stil;

(2) participativni stil;
(3) stil razvoja osoblja;
(4) poduzetnicki stil i
(5) strukturni stil.

Prvi faktor, nazvan ,instruktivni stil“, obuhvaca Sest tvrdnji (s Cronbach alpha
koeficijentom od 0,85) koje predstavljaju postupke vodenja koji omogucavaju
postizanje nastavnih ciljeva (odnosno osiguravanje nastavnih sredstava, poti-
canje visih oblika poucavanja i u¢enja, promicanje implementacije i upotrebe
znanja u raznim oblicima, pradenje standarda poucavanja i u¢enja, pruzanje
konkretnih povratnih informacija osoblju, i koristenje podataka o vrednova-
nju kako bi se poboljsali zaposlenici). Drugi faktor, nazvan ,participativni stil“
obuhvaca osam tvrdniji (s Cronbach alpha koeficijentom od 0,92) koje pred-
stavljaju postupke vodenja koji promicu suradnju i zalaganje (tj. promicanje
otvorene komunikacije sa zaposlenicima, prepustanje nastavne autonomije
uciteljima, stvaranje zajednicke vizije napredovanja skole, aktivno ukljuciva-
nje zaposlenika u planiranjeiimplementaciju ove vizije, rjeSavanje problemau
suradniji s uciteljima, implementiranje participativnih procesa donosenja od-
luka, olakSavanje donosenja odluka konsenzusom, i raspravljanje o Skolskim
dogadanjima s uciteljima). Treci faktor, nazvan ,stil razvoja osoblja“ obuhva-
¢a sedam tvrdnji (s Cronbach alpha koeficijentom od 0,88) koje predstavljaju
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postupke vodenja koji promicu izobrazbu i razvoj ucitelja (odnosno priznavanje
izvrsnosti i postignuca, nagradivanje ucitelja za njihove posebne doprinose,
poticanje profesionalnog razvoja ucitelja, biljeZzenje izvanrednih postignuéa
ucitelja, pruzanje upucenih savjeta o rasporedu zaposlenika, njihovom premje-
Staju, zadrzavanju i otpustanju, pohvaljivanje ucitelja koji iznimno doprinose
Skolskim aktivnostima, informiranje ucitelja o moguénostima poboljSavanja
njihovih znanja i vjestina). Cetvrti faktor, nazvan ,poduzetnicki stil“ obuhvaca
osam tvrdniji (s Cronbach alpha koeficijentom od 0,92) koje predstavljaju po-
stupke vodenja koji promicu upletanje vanjskih faktora (tj. poticanje interakcije
izmedu Skole, zajednice i roditelja, promicanje suradnje s drugim organizacija-
ma i poslovnim subjektima, razmatranje Skolskih ciljeva s ulagacima, koristenje
prikladnih i u¢inkovitih tehnika za ukljucivanje zajednice i roditelja, promicanje
dvosmjerne komunikacije izmedu Skole i zajednice, projiciranje pozitivne slike
prema zajednici, gradenje povjerenja u lokalnoj zajednici, komuniciranje vizije
Skole vanjskoj zajednici). Peti faktor, nazvan ,strukturni stil“ obuhvaca Sest tvrd-
nji (s Cronbach koeficijentom od 0,89) koje predstavljaju postupke vodenja koji
promoviraju strukturu i implementaciju jasnih pravila (tj. osiguravanje jasnih
pravila o ulozi i aktivnostima zaposlenika, osiguravanje jasnih pravila u vezi s
radnim prioritetima, osiguravanje jasnih pravila ponasanja ucenika, osigurava-
nje da se Skolska pravila i posljedice njihova nepostivanja primjenjuju jednako
na sve ucenike, rad na postizanju atmosfere reda, i osiguravanje jasnoce u vezi
sa smjernicama razvoja i procedurama koje treba implementirati).

Tablica 2. Eksploratorna faktorska analiza upitnika o stilovima vodenja

Komponenta
: 1 2 3 4 . s :
i Participativna : Poduzetnicka : Razvoja osoblja : Instruktivna ;| Strukturna :
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Konfirmatorna faktorska analiza. Konfirmatorna faktorska analiza (CFA) na-
pravljena je koriStenjem strukturalnog modeliranja (SEM; EQS verzija 6.1).
Testirali smo model faktora drugog reda u kojem smo pretpostavili da je ra-
dijus vodenja faktor drugog reda indiciran s pet faktora prvog reda koji od-
govaraju stilovima vodenja ekstrahiranim u eksploratornoj faktorskoj analizi
(tj. instruktivni stil, participativni stil, stil razvoja osoblja, poduzetnicki stil i
strukturni stil).
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Pokazatelji za svaki od pet faktora bile su tvrdnje ekstrahirane iz eksplorator-
ne faktorske analize. Pridrzavali smo se sljededih kriterija u procjenjivanju po-
dudarnosti modela:

* komparativniindeks slaganja (CFI) i Tucker-Lewis index (NNFI) veci od 0.95;

e kvadratni korijen iz prosjec¢ne kvadrirane greske aproksimacije (RMSEA)
ispod 0.05i

* neznacajne y?vrijednosti.

Konacno, da bi se poboljsalo slaganje modela, dopusteno je da vise parame-
tara pogreske moze kovarirati.

Model je imao prihvatljivo slaganje s podatcima: y*(532, n = 1287) =2121,47,p
<0,001; CFI = 0,94; NNFI = 0,94; RMSEA = 0,049 (CI,90 = 0,047 do 0,051). Testira-
ni model je predstavljen na Slici 3.

Q3,Q5,Q6,Q8,Q9,Q10

-

Kl
: Q11,Q12,QI3,Q14,Q15,Q16,Q18,Q19

e e

Radijus vodenja
iupravljanja

*p<0.05

Slika 3. Modeli stilova vodenja
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Predvidanje razine postignuca $kole na osnovi stila vodenja. Multipla logisticka
regresija je koristena sa razinom postignuca Skole na osnovi ucenickog posti-
gnuda (Skole visokog/niskog postignuca onako kako o tome izvjeStavaju vodite-
lji Skola koji su sudjelovali u studiji) kao zavisnom varijablom i sa svakim od pet
stilova vodenja kao nezavisnim varijablama. Cilj je bio predvidjeti vjerojatnost
da ucitelj radi u Skoli visokog ili niskog ucinka s obzirom na njegovo/njezino
uvjerenje o stilu(ovima) vodenja u njegovoj/njezinoj skoli. Ova analiza ée poceti
istrazivati stupanj u kojem su stilovi vodenja povezani s uspjehom ucenika.

Model je bio znacajan prema Hosmer i Lemeshowom testu, x? (8, n=1, 287)=
21.56, p <0,001. Ovi su rezultati pokazali da svi osim jednog stila vodenja (t].
instruktivnog) znacajno predvidaju izglede nastavnika za rad u Skoli visoke/
niske razine ucinka (vidi Tablicu 3). Specifi¢no, za povecanje od jedne jedinice
rasta u participativnom i poduzetni¢kom stilu, izgledi da se bude u $koli viso-
ke razine ucinka (spram Skole niske razine ucinka) smanijili su se za faktor od
0.581 odnosno 0.484. Medutim, za svaku jedinicu rasta u stilu osobnog razvoja
i strukturnom stilu, izgledi da se bude u skoli visoke razine ucinka (spram sko-
le niske razine ucinka) povecali su se za faktor od 1.44 odnosno 2.006.

Nadalje, analiza ANOVA koriStena je za svaki od pet stilova vodenja kao zavi-
sne varijable te kategori¢ku varijablu koja uklju¢uje novake /pocetnike/ (0-5
godina uciteljskog iskustva), ponesto iskusne (6-15 godina), iskusne (16-29
godina) i vrlo iskusne ucitelje (30-43 godine) kao nezavisnu varijablu. Ova
analiza nije pokazala nikakve znacajne efekte.

Usporedbe medu zemljama. Faktorski bodovi izracunati su na temelju pro-
sjeka na tvrdnjama koje su cinile svaki faktor (stil vodenja). Ovi rezultati su
uneseni u analizu varijance (ANOVA) kao zavisne varijable dok je nezavisna
varijabla bila zemlja (UK, Norveska, Njemacka, Slovenija, Madarska, Italija i
Nizozemska). Ova je analiza imala za cilj usporedivanje relativnih razina sva-
kog stila vodenja u sedam zemalja i istrazivanje mogucih slicnosti i razlika.
Ova je analiza pokazala znacajan efekt zemlje za svih pet stilova vodenja (sve
p <0.001). Vidi Tablicu 4 za viSe detalja. Naknadnim post hoc testovima istra-
Zen je efekt zemlje za svaki stil. NiZze su raspravljene samo znacajne razlike
(sve p<0.05).

U pogledu instruktivnog stila, usporedivanje u parovima je pokazalo da se
Madarska, UK i Slovenija nisu medusobno razlikovale jedna od druge i imale
su znacajno vedi rezultat od Njemacke, Norveske, Italije i Nizozemske (ove se
zemlje takoder nisu medusobno razlikovale) (vidi Sliku 4).
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Tablica 3. Rezultati analize logisticke regresije

B . SE

z Sig. | exp(B)
i Korak 1 :

Instruktivni stil -0.029

Napomena: #Varijable u prvom koraku: Instruktivni stil, Participativni stil, Stil razvoja osoblja,
Poduzetnicki stil, Strukturni stil

Tablica 4. Srednja vrijednost i standardna devijacija za po zemljama

_ Stil Zemlja n { Arit.sredina SD
‘Instruktivni i UK 264 {38127 i 0.62611
e . B DO
R e R S
S B e i
B e e o
o e e S
N g e oy
i { Ukupno i 1287 3.5921 i 0.75104
'Participativni | UK . 264 34620 © 0.70277
T e e i
Rl e B S
i B B o
B e B o
Italija 201 3.5239 0.86433
| Nizozemska L1135 35233 | 0.65096
' Ukupno . 1287 ¢ 35697 ¢ 081171
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 Nizozemska 135 | 34317 | 058272

: : Ukupno . 1287 . 35687 | 0.77132

é.ﬁc.).au;é‘t‘r‘{igl.(.i """""" LUK 264 i 37615 i 0.58375

e i ST B Rt
S s SRR S
S e B e
. o Rt o
s RO R
e e e T S

:  Ukupno . 1287 :  3.8039 | 0.67207

SStrukturni | UK 264 i 36075 | 0.74328

T e S e
T FREIe B i
S o Fea R
T o e e
e FRpia SO
e e s Tt Bttt
: Ukupno {1287 | 3.6825 | 0.79087

Sto se ti¢e participativnog stila (vidi Sliku 5), usporedivanje u parovima poka-
zalo je da Njemacka ima niZi rezultat od ostalih zemalja. Slovenija i Madarska
imale su viSe rezultate od ostalih zemalja i nisu se medusobno razlikovale.
Ujedinjeno Kraljevstvo je imalo nizi rezultat od Slovenije i Madarske, ali nije
bilo znacajno razli¢ito od Norveske, Italije i Nizozemske (ove tri zemlje nisu se
medusobno razlikovale). Norveska nije bila razlicita od svih ostalih zemalja
osim Njemacke.
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Stil poucavanja po zemljama
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Slika 4. Instruktivni stil po zemljama

U pogledu stila razvoja osoblja (Slika 6), usporedivanje u parovima pokazalo
je da je Madarska imala visi rezultat od ostalih zemalja, ali nije bila razlicita
od Slovenije. Slovenija je takoder imala visi rezultat od vecine zemalja, ali nije
bila razli¢ita od Madarske i Ujedinjenog Kraljevstva. Italija, Norveska, Njemac-
ka i Nizozemska nisu se razlikovale jedna od druge.

Sudjelujuéi stil po zemljama
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Slika 5. Participativni stil po zemljama
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Stil osobnog razvoja po zemljama

4
3,9
3,8
3,7
3,6
3.5
3,4
33
3,2
3,1
3
2,9
g > > @ @ >
2 & S 8 &> &
S & ¥ o X &
® ¢ o° ® ¢
< \‘\ §\<\«
Slika 6. Stil razvoja osoblja po zemljama
Poduzetnicki stil po zemljama
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Slika 7. Poduzetnicki stil po zemljama
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Strukturni stil po zemljama
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Slika 8. Strukturni stil po zemljama

Nadalje, usporedivanje u parovima je pokazalo da je Madarska imala visi
rezultat od ostalih zemalja u poduzetnickom stilu, ali nije se razlikovala od
Slovenije. Slovenija je takoder imala visi rezultat od vecine zemalja ali se nije
razlikovala od Madarske, Italije i UK. Norveska je imala nizi rezultat od vedine
zemalja ali se takoder nije razlikovala od Njemacke i Nizozemske. Njemacka,
Norveska i Nizozemska se nisu medusobno razlikovale (vidi Sliku 7).

Vezano za strukturni stil (vidi Sliku 8), usporedivanje u parovima je pokazalo
da je Madarska imala visi rezultat od ostalih zemalja, ali nije bila razlicita od
Slovenije. Slovenija je takoder imala visi rezultat od vecdine zemalja, ali se nije
razlikovala od Madarske, Norveske i Italije. UK, Norveska i Nizozemska se nisu
medusobno razlikovale. Njemacka je imala najnizi rezultat od svih zemalja.

Slika 9 pokazuje stilove vodenja po zemljama.

Rasprava

Vec prezentirane analize bacile su malo svjetla na odredeni broj pitanja veza-
nih uz sadasnji projekt. Najprije, s metodoloskog stajalista vazno je zabiljeziti
da je pocetni Pashiardis-Brauckmannov teorijski okvir bio snazno poduprt

eksploratornom i konfirmatornom faktorskom analizom koje su uslijedile.
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Jos specificnije, pocetnih pet faktora (instruktivni stil, participativni stil, stil
razvoja osoblja, poduzetnicki stil, strukturni stil) zadrzani su u eksploratornoj
faktorskoj analizi, potvrdujudi time konstruktnu valjanost modela. Dodatno,
model je postao jos$ vise parsimoni¢an zadrzavajuéi 35 od 48 tvrdnji ukljuce-
nih u Upitnik stilova vodenja. Pouzdanost (Cronbachov alpha koeficijent) pri-
padajucih tvrdnji svakog faktora bila je posebno visoka, s 0.85 kao najnizom
vrijedno$c¢u. Konfirmatorna faktorska analiza indicira prihvatljivo slaganje
ovog modela s podatcima (y2 (532, n=1287) = 2121,47, p < 0,001; CFl = 0,94;
NNFI = 0,94; RMSEA = 0,049, CI.90 = 0,047 do 0,051), Sto direktno potvrduje
nas hipoteticki teorijski model stilova vodenja, time potvrdujudi vrijednost
Pashiardis-Brauckmannovih okvira vodenja unutar sedam europskih zemalja
koje su sudjelovale u projektu.

4,1

39
38
3,7
3,6
35
34
33

32

Instruktivni Participativni Stil osobnog razvoja Poduzetnicki Struktumi
UK N Orveska we N jer acka Slovenija
e Ma darska — |t alija Nizozemska

Slika 9. Stilovi vodenja po zemljama

Daljnje su analize provedene u cilju utvrdivanja povezanosti izmedu stilova
vodenja i demografskih Skolskih varijabli. Provedena je multipla logisticka
regresija da bi se saznalo mogu li pet stilova vodenja predvidjeti stupanj uce-
nickog postignudéa kao sto je indicirano rezultatima Skolskog postignuca na
europskoj razini. Nasi su rezultati pokazali da svi osim jednog stila vodenja (t].
instruktivnog) predvidaju izglede nastavnika za rad u Skoli s boljim ili loSijim
rezultatima. Moguce objasnjenje zasto instruktivni stil vodenja nije povezan s
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razinom uspjeha Skole moglo bi biti u tome $to se poucavajuée ponasanje pri
vodenju smatra samorazumljivim nacinom ponasanja Skolskog ravnatelja.
Zapravo, takav nacin ponasanja je u srzi onoga $to bi Skola trebala biti i stoga
se vjerojatno implicira da je prisutan pod bilo kojim uvjetima. Cinjenica da
se poucavajuci stil smatra temeljem Skolskog vodenja u svih sedam zemalja
dodatno je potkrijepljena dokazima prikupljenima kroz intervjue sa Skolskim
voditeljima. Npr. oni iz Ujedinjenog Kraljevstva spomenuli su da koriste sta-
tisticke analize ucenickih rezultata svake godine radi postavljanja ciljeva za
unaprjedenje i monitoring poucavanja i u¢enja kroz promatranje nastave u
cijeloj Skoli. Sli¢no, Skolski voditelji iz Madarske i Nizozemske spomenuli su,
kad je rijeC o stimuliranju inovacija u poucavanju, da:

»---ucenicko znanje doneseno iz vanjske okoline koristi se i povezuje s
onim $to se dogada u u¢ionicama*. Stovise, ,ostvarena je veza izmedu
edukacije u $koli i razvoja izvan $kole (posebno drugi skolski sektori)*.

Sli¢ni su komentari dosli i iz ostalih zemalja. 1z navedenog se moze zakljuciti
da je instruktivni stil vodenja vidljiv kroz Skole koje su sudjelovale u projektu.

Dodatno, otkriveno je da strukturni stil predvida s ve¢om sigurnoscu od dru-
gih stilova radi li nastavnik u Skoli s visokim rezultatima. Zapravo, za jednu
jedinicu poveéanja u strukturnom stilu, izgledi za rad u vrhunskoj Skoli pove-
¢avaju se faktorom od 2,006. To ukazuje na to da osiguranje jasnih pravila i
postupaka kao i rad u povoljnoj radnoj atmosferi imaju znacenje u kontekstu
europskih skola. Ovaj je zaklju¢ak dodatno potkrijepljen onim $to su Skolski
voditelji rekli tijekom intervjua. Npr. vecina je voditelja rekla da postoji jasna
vizija za njihovu $kolu (osim voditelja iz Slovenije koji su rekli da je vizija ,ma-
glovita“). Nadalje, voditelji iz Italije, Njemacke, Nizozemske, Norveske i Slove-
nije spomenuli su da se u globalu drze pravila i regulative Skola i Ministarstva
kad se radi o dono3enju i pracenju jasnih pravila; istovremeno, naglasili su da
se sva pravila ne primjenjuju na svakoga na jednak nacin i da to uvijek ovisi o
situaciji i specificnim okolnostima, tako dolazedi do situacijskog strukturnog
stila vodenja. Npr., Skolski voditelj iz Njemacke je rekao:

...Skola je uvela skolski ugovor kojega potpisuju roditelji i uCenici koji
su novi u $koli. Skolski ugovor daje jasna pravila o kuénom redu (uklju-
cujucii nac¢in ponasanja). Ovaj se ugovor obnavlja svake dvije godine.
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Iz gore navedenih komentara skolskih voditelja izgleda da u zemljama koje
su sudjelovale u istrazivanju postoji personalizirano nametanje univerzalnih
pravila i regulativa. Istovremeno, Skolski voditelji, kroz njihove odgovore, po-
kazuju odredeno rizicno ponasanje kod primjene pravila. Npr. Skolski voditelj
iz Madarske je rekao da kreativno koristi relevantne zakone i pravila i da ih
»ako ne pomazu u edukaciji, koristi oskudno®. Sli¢no, skolski voditelj iz Nizo-
zemske spomenuo je da se:

...Skola drzi vladinih pravila, ali bez oklijevanja zaobilazi pravila kad to
zahtijevaju potrebe ucenika ili Skole; Pravila Ministarstva prilagodavaju
se situaciji u Skoli.

Au Sloveniji savjet Skolskog voditelja je ,,da se ne prigovara Ministarstvu, nego
pokusa na pametan nacin izbjedi konflikt“.

Slijedi stil razvoja osoblja s jos uvijek visokim stupnjem predvidanja vrhun-
skih ucinaka. Posebno, za jednu jedinicu povecanja u Stilu razvoja osoblja
vjerojatnost toga da je nastavnik u boljoj Skoli povecdava se za faktor 1,44. To
znaci da su nagradivanje nastavnika i pruzanje mogucnosti za njihov osobni
razvoj snazno povezani s boljim ucenickim ishodima. Dakle, moze se tvrditi
da je Stil razvoja osoblja vazan za Skolske ravnatelje u europskim zemljama
koje su sudjelovale u projektu u cjelini i da bi bilo korisno voditi Skole na taj
nacin, dakle, osiguravajuéi mogucnosti usavrSavanja nastavnika, poveéava-
judi osjecaj vlastite ucinkovitosti kod nastavnika i pronalazedi nacina za pri-
znavanje i nagradivanje ucitelja. Ovi su rezultati sukladni s onim $to je re¢eno
tijekom intervjua. Npr. s obzirom na profesionalne potrebe nastavnika, skol-
ski voditelj iz Ujedinjenog Kraljevstva je spomenuo da:

...postoji granica na pola puta uciteljeve skale placa (prag) koja se je-
dino moze prijeci ako ucitelji mogu pruziti pouzdane dokaze da to rade
(profesionalno usavrsavanje). Nudimo i podupiremo niz nacina profe-
sionalnog usavrSavanja, uklju¢ujuci i financiranu potporu za stjecanje
diplomske razine u poucavanju i u¢enju. Nudimo jednotjedne tecaje-
ve profesionalnog usavrSavanja u samoj skoli s unaprijed odredenim
programom dogadanja i temama u kojima ucitelji mogu sudjelovati -
oni biraju teme u skladu sa svojim prepoznatim potrebama, kroz svoje
upravljanje godisnjim ucincima.
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Sli¢no tome, Skolski voditelj iz Njemacke je rekao da:

...pravo mjesto za osobne povratne informacije je rasprava nastavnog
osoblja (3to vide kao teret, kako vide svoj posao u buducnosti), koja
rezultira komponentama za profesionalno usavrsavanje.

I konaéno, Skolski voditelj iz Italije ukazao je na to kako oni iniciraju profesio-
nalni razvoj:

...dobivajudi savjete od najboljih i najaktivnijih nastavnika kako bi znali
gdje ima potrebe za profesionalnim razvojem i da bi se djelovalo u tom
smjeru.

S druge strane, otkriveno je da participativni i poduzetnicki stil predvidaju na
negativan nacin izglede nastavnika da radi u visoko ucinkovitoj skoli. Zapra-
Vo, za povecanje od jedne jedinice u participativnom i poduzetnickom stilu
izgledi da se bude u dobroj skoli smanjuju se za 0.581 i 0.484. Stoga, Cini se
da prakse vodenja koje promicu suradnju i zalaganje (participativni stil) kao
i ukljucivanje vanjskih faktora (poduzetnicki stil) nisu na pozitivan nacin po-
vezane s visokim ucenickim ishodima. Jedno od mogucih objasnjenja je da je
vjerojatnije pronaci participativne i poduzetnicke Skolske voditelje u Skolama
s loSijim uspjehom, sugerirajudi da postoji veca potreba za koriStenje ovih sti-
lova u slucajevima kad treba podidi rezultate. Na odredeni nacin, Skole koje
vec postizu visoke uspjehe ne moraju pokazivati ova dva stila, barem ne u ve-
¢oj mjeri. Dalje se mozZe raspravljati o tome da negativnost povezana s parti-
cipativnim stilom ima veze s Cinjenicom da se citava Skola uzima kao jedinica
za analizu. Pri tome mislimo da tjerati cijelu Skolu da sudjeluje u svemu i sva-
¢emu samo da bi unaprijedila demokratski proces ne mora biti tako produk-
tivno. Npr. u Norveskoj, participativni stil se viSe koristi na razini malih grupa
nego na onoj cijele Skole; kao $to je Skolski voditelj iz Norveske spomenuo:

...liderski timovi koji se sastoje od tri nastavnika imaju sastanke s no-
siteljima predmeta svaki tjedan; rezultati liderskih timova prenose se
razrednim grupama i rasprava je smislena.

Nadalje, u Nizozemskoj Skolska voditeljica je elokventno rekla da ,tim odre-
duje smjer, a odjeli sadrzaj*“.

Nasa se analiza takoder fokusirala usporedbe izmedu zemalja da bi se prepo-
znala relativna razina svakog pojedinog stila vodenja u svih 7 zemalja. Jedan
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od glavnih zabiljezenih trendova je da madarski i slovenski ravnatelji imaju
najvise rezultate u svim stilovima vodenja. Zapravo, nisu nadene znacajne ra-
zlike izmedu ovih dviju zemalja s obzirom na svaki pojedini stil. Istovremeno,
treba spomenuti da takoder nema znacajnijih razlika izmedu UK i prije spo-
menutih zemalja s obzirom na instruktivni stil, Sto indicira da je naglasak na
tom stilu visok i u Ujedinjenom Kraljevstvu.

S druge strane, zanimljivo je spomenuti da su rezultati vodenja u Njemac-
koj najnizi s obzirom na participativni i strukturni stil. Ako se nizak rezultat
u participativnom stilu i mogao ocekivati, cudno je ustanoviti da njemacki
ravnatelji imaju nizak rezultat u strukturnim aspektima vodenja. To se moze
interpretirati na sljedeci nacin: ako pretpostavimo da su dojmovi i standar-
di njemackih ucitelja o tome Sto znaci imati strukturni stil daleko zahtjevniji
nego oni drugih europskih ucitelja, tada ucitelji u naSem uzorku nisu zadovolj-
ni s razmjerom do kojega se strukturni stil koristi u njemackim Skolama koje
su sudjelovale u nasem istrazivanju. Tako, npr. uspjesni voditelj koji koristi
strukturni stil u Madarskoj ne bi bio tako uspjeSan da on/ona radi u njemackoj
Skoli. Jos jednom, nasa interpretacija naglasava ¢injenicu da je vodenje Sko-
lom vrlo kontekstualno i kulturalno u svojoj prirodi.

Zavrsne primjedbe

Zaklju¢no, mogu se primijetiti neki ociti obrasci s obzirom na stilove vodenja
koje koriste Skolski voditelji u Europi koji su sudjelovali u nasem istrazivanju.
Prvo, u vecini europskih zemalja poduzetnicki je stil ostvario najvisi rezultat.
To znaci da se poduzetnicko ponasanje ravnatelja moze smatrati europskom
dimenzijom uspjeSnog Skolskog vodenja. Zatim, participativni stil vodenja u
vecini se zemalja mozZe povezati s losijim Skolama. To ukazuje na to daje, na eu-
ropskoj razini, ovaj stil prisutan tamo gdje su prepoznati losiji ishodi. lako bi bilo
lako zakljuciti da je ovaj stil uzrok ili posljedica loSih ishoda, takav se zakljucak
ne moze izvudi. Potrebno je viSe istrazivanja da bi se poceli otkrivati sloZzeni od-
nosi izmedu svakog stila vodenja i u¢enickih postignuca. Trenutni niz rezultata
je prvi korak u tom pravcu.

Umijesto zakljucka, ono $to postaje sve ocitije je da ne postoji najbolji koktel
stilova vodenja za sve Skolske voditelje. Vodenje Skole je visoko kontekstualizi-
rano ne samo na razini sustava, nego takoder (i osobito) na $kolskoj razini. To je,
samo po sebi, vazan rezultat ovog istrazivanja. Skolski voditelj treba mudro sa-

54

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 54 21/10/16 08:38



STUDIJA VALJANOSTI STILOVA VODENJA UNUTAR TEORIJSKOG OKVIRA HOLISTICKOG VODENJA

gledavati Sto zahtijeva njegovo/njezino skolsko okruzenje i djelovati sukladno
tome. S obzirom na to je li Skola u ruralnom ili urbanom podrucju i ima li dobre
ili loSije uCinke, potrebna je razli¢ita mjeSavina svih pet stilova. To uistinu ovisi
o situaciji, a nasa je studija pokazala prihvacenu pretpostavku da, s obzirom
na vodenje, jednoobrazni pristup ne funkcionira (i vjerojatno ne bi ni trebao).
Ostaje jos vidjeti ho¢emo liikad pronadi formulu najbolje mjesavine stilovaili ¢e
to ostati tajni recept za svakog ravnatelja koji treba biti svjestan svih potrebnih
sastojaka, ali ¢e u konacnici rezultat biti jedinstven i samo njegov/njezin. Dakle,
moze se zakljuciti da je koncept vodenja kompleksna mjesavina svih pet stilova
istrazivanih u nasoj studiji, ali zbroj stilova ne Cini bit vodenja kao konstrukta.
Nasuprot tome, izgleda da je pojam vodenja (barem za nasu studiju) viSe od
zbroja sastavnih dijelova i da treba nastaviti istrazivanje imajudi to na umu.
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PROFESIONALNE NORME | USMJERAVANJE PEDAGOSKOG
VODENJA SKOLSKIH RAVNATELJA

Ulf Leo

SazZetak

Cilj - cilj ovog rada je prepoznavanje i analiza profesionalnih normi ve-
zanih za razvoj skolstva s posebnim naglaskom na pedagosko vodenje
ravnatelja skolskih ustanova.

Struktura/metodologija/pristup - koriStena je normativna perspektiva
kako bi se utvrdile poveznice izmedu pravnih okvira, profesionalnih nor-
mi i prakticnog djelovanja. Rezultati se temelje na odgovorima 974 skol-
skih ravnatelja dobivenih preko web upitnika. Struktura rada i rezultati
istraZivanja organizirani su oko tri pitanja kako bi se otkrile profesionalne
norme: sto su prioriteti ravnatelja kao pedagoskih voditelja, izvor vanj-
skih pritisaka na ravnatelje, s kime ravnatelji razgovaraju o problemima
vezanima za pedagosko vodenje.

Rezultati istraZivanja - Najociglednije profesionalne norme identificira-
ne u ovom istraZivanju su: ravnatelji bi trebali sudjelovati u nastavnim
procesima i procesima stjecanja znanja te ukljuciti nastavnike u razvoj
kvalitete, poboljsati kvalitetu formativnog vrednovanja, ukljuciti se u pro-
fesionalna usavrsavanja ucitelja, te razviti unutarnju organizaciju svoje
ustanove s ciljem promicanja ucenja.

Znanstveno-strucni doprinos - Normativna perspektiva i rezultati ovog
istrazivanja mogu Koristiti ravnatelji, predavacdi i istraZivaci u razlicitim
okruZenjima koji zahtijevaju pedagosko vodenje.

Izazovi za ravnatelje ukljucuju osvjescivanje profesionalnih normi koje ih
usmjeravaju u radu te premoscivanje jaza izmedu poZeljnih normi i prak-
ticnog djelovanja. Alternativne inicijative i profesionalne norme postaju
vidljive kroz dijalog koji proizlazi iz pitanja o tome sto ravnatelji Cine, kako
to Cine i zasto cine to sto Cine. Na taj se nacin jaca profesija i pojedinac.
Kljucne rijeci - vanjska ocekivanja, pedagosko vodenje, profesionalne
norme, skolski ravnatelji

Tip rada - istrazivacki
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Cilj ovog istrazivanja je prepoznavanje i analiza profesionalnih normivezanih za
razvoj Skolstva s posebnom usmjerenoséu na ravnateljevo pedagosko vodenje.
Normativna perspektiva koristena je kako bi se identificirale poveznice izmedu
pravnih i stru¢nih okvira te prakti¢nog djelovanja. Veci broj istrazivaca nagla-
Sava ulogu ravnatelja u razvoju obrazovanja i nastavi (Leithwood i Day, 2008.;
Pashiardis, 2014.; Pont et al., 2008.). IstraZivanje je usmjereno na pedagosko vo-
denje ravnatelja. Radi se o konceptu koji se koristi u kontekstu razvoja Skolstva,
posebice u nordijskim zemljama. Tijekom zadnjih nekoliko desetlje¢a Skolski
ravnatelji u Svedskoj, kao i u mnogim drugim zemljama, imaju ve¢u odgovor-
nost. U Svedskoj je obrazovanje decentralizirano, a veéina odgovornosti leZi u
rukama lokalnih tijela vlasti. Ve¢i dio budzeta za obrazovanje financira se iz lo-
kalnih poreza, a gotovo polovica opcinskog budzeta trosi se na obrazovanje.
Istovremeno, provodi se nekoliko nacionalnih reformi s ciljem postizanja boljih
rezultata, koje ukljucuju novi zakon o obrazovanju, novi kurikulum, novi sustav
ocjenjivanja i uvodenje certifikata za ucitelje. IstraZivanja pokazuju snazna vanj-
ska ocekivanja od Skolskog ravnatelja, koja dolaze od razli¢itih cimbenika: uci-
telja, ucenika, roditelja, savjetnika, politicara, medijaidr. (Leo, 2013.). Jedan od
izazova s kojim se susrecu ravnatelji Skolskih ustanova je povezivanje visokih
ocekivanja od Skola, koja namecu nacionalni pravilnici sa zahtjevima prema
lokalnim tijelima vlasti. Odgovornost ravnatelja je postala jedno od sredisnjih
pitanja obrazovne reforme u Svedskoj, kao i u mnogim drugim zemljama. Na-
mece se pitanje o ulozi koju odgovornost ima u ravnateljskom upravljanju i vo-
denju, u odnosu prema pravnim i stru¢nim okvirima te onome $to ravnatelji
rade kao pedagoske vode. Svedski ravnatelji u Zakonu o obrazovanju 2010:800
(Swedish Code of Statues, 2010.) pronalaze novo potencijalno moéno sredstvo
kao potporu za njihovo prakti¢no djelovanje:

Upravljanje u obrazovanju

Skolski ravnatelji i predskolski voditelji

* Obrazovni program Skole [predskolske ustanove] trebao bi voditi i ko-
ordinirati ravnatelj Skole [ravnatelj predskole]. Oni ¢e posebice raditi
na razvoju obrazovanja [...]

* Ravnatelj Skola i predskolske ustanove sam odlucuju o organizaciji
ustanove koju vodi [...]
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| jedan i drugi dio se izravno i neizravno dotic¢u razvoja obrazovanja. Ravna-
teljima je dana moguénost odlucivanja o unutrasnjoj organizaciji ustanove
ukljucujudi i raspodjelu duznosti. Obje aktivnosti mogu osnaziti vodenje Sko-
le, ali mogu dovesti i do tenzija izmedu razliCitih interesnih grupa, lokalnih i
nacionalnih, kad je rije¢ o nacinima upravljanja Skolom. Jedan segment novih
pravilnika u Svedskoj je i uvodenje obveznog osposobljavanja i usavr$avanja
za nove ravnatelje. Prema Zakonu o obrazovanju 2010:800 (Poglavlje 2, § 12)
osposobljavanje i usavrSavanje bi trebalo zapoceti odmah nakon $to ravnatelj
preuzme novu funkciju, a zavrSavalo bi u roku od ¢etiri godine. IstraZivanje
obuhvaca ravnatelje koji su bili upisaniiili su zavrsili drzavno osposobljavanjei
usavrsavanje u akademskoj godini 2012./2103. Rad se temelji na odgovorima
1300 Skolskih ravnatelja. Rad je takoder inspiriran realnim i prakti¢nim pro-
blemima (Pawson, 2006.) te je organiziran u skladu sa stvarnim potrebama
ravnatelja. Teorije o pedagoskom vodenju i norme sluze kao polazne tocke
nakon kojih su opisane metode i izvori prikupljenih podataka. Zatim slijede
rezultati i analiza. U predstavljanju rezultata testirano je teoretsko polazi-
Ste zajedno s prakti¢nim dijelom dobivenim u prikupljenim podacima. Osim
toga, uvedene su nove prakticne teorije povezane s analizom i interpretacijom
podataka, ovisno o rezultatima istrazivanja. Zaklju¢ak sazima neke ovdasnje
primjere profesionalnih normi koje usmjeravanju pedagosko vodenje.

Pedagosko vodenje

Osnovno pitanje u razvoju Skolstva jeste kako uvesti promjene koje ce rezulti-
rati boljim rezultatima ucenika, povecati njihov socijalni razvoj i podiéi razinu
uljudnog ponasanja u Skolama. Sergiovanni (1998.) smatra da pedagosko vo-
denje mora biti u srediStu pozornosti:

Omoguditi pedagosko vodenje koje ulaze u izgradnju kapaciteta razvo-
jem socijalnogiSkolskog kapitala za ucenike i intelektualce, te stru¢nog
kapitala za ucitelje. Podupirati ovo vodenje stavljanjem kapitala na ras-
polaganje za poticanje ucenja i razvoja ucenika, napredovanje uciteljai
djelotvoran rad u ucionici (str. 38.).

Pedagosko vodenje stvara dodane vrijednosti razvojem razlicitih oblika ljud-
skog kapitala. Radi se o razvoju drustvenog kapitala stvaranjem briznih za-
jednica. Drustveni kapital je potreban u poticanju ucenja: u vremenu kada
nedostaje drustvenog kapitala, uCenici mogu razviti norme i podgrupe koje
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djeluju protiv $kolske ucinkovitosti. Skolski kapital se razvija kada su nastavai
ucenje osnova za donosenje Skolskih odluka o organizaciji, osoblju, vremenu,
novcu i ostalim elementima. Pedagoski voditelji razvijaju intelektualni kapital
u svojim Skolama kada stvaraju istrazivacke zajednice, dok se struc¢ni kapital
ostvaruje kroz reciproCne odgovornosti koje donose dodatne vrijednosti za
ucitelje i ucenike (Sergiovanni, 1998.).

U Svedskoj je Skolsko povjerenstvo 1946. godine (Sluzbena izvje$c¢a Svedske vla-
de, 1948.) utvrdilo kao najvazniji zadatak ravnatelja vodenje pedagoskog rada
te usmjeravanje i motiviranje ucitelja u razvijanju skolstva u skladu s procesom
demokratizacije drustva. Medutim, utvrdeno je da pojedini ucitelji imaju pravo
sami osmisliti nastavu u svojim ucionicama. Time je, naravno, stavljeno pred
ravnateljei ucitelje nekoliko izazova. Rasprava o tome $to je zapravo pedagosko
vodenije jos je uvijek aktualna, a ponudenih definicija je nekoliko. Vecina se de-
finicija nadovezuje na transformacijsko i instrukcijsko vodenje. U istrazivanjima
o vodenju Skolskih ustanova termini transformacijsko vodenje i instrukcijsko vo-
denje koriste se u kontekstu istrazivanja napretka i uspjeSnosti ravnatelja. Tran-
sformacijsko vodenje koncentrira se na razvoj Skole ukljucujudi tako izgradnju
vizije, postavljanje ciljeva, pruzanje intelektualnog poticaja i individualne po-
drske, predstavljanje konkretnih primjera ucinkovitosti, odredivanje visokih
ocekivanja, stvaranje kulture razvoja i uskladivanje razli¢itih utjecaja prilikom
donosenja odluka (Leithwood et al., 2002.). Instrukcijsko vodenje sli¢no je tran-
sformacijskom vodenju, ali s ve¢im naglaskom na ono Sto se dogada u ucio-
nici. Voditelj blisko suraduje s uciteljima i u¢enicima u raspravama i evaluaciji
nastave Stitet¢i pritom vrijeme nastave i osiguravanje okruzenja primjerenoga
za uspjesSno ucenje (Hallinger, 2005.). Uspjesni ravnatelji istovremeno primje-
njuju transformacijsko i instrukcijsko vodenje, a Day i Leithwood (2007.) upuéuju
na Cetiri elementa uspjesnosti navedena u Medunarodnom projektu uspjesnih
Skolskih ravnatelja (The International Successful School Principal Project): defini-
ranje vizije, vrijednosti i smjera kretanja, poboljSanje uvjeta za ucenje i nastavu,
restrukturiranje ustanove, mijenjanje uloga i odgovornosti te pojacavanje na-
stave i procesa ucenja.

Termin pedagosko vodenje koristi se u istrazivanju i izvjeS¢u Svedske vlade
kada se govori o ravnatelju Skole. Uloga ravnatelja u unaprjedenju uvjeta sko-
le moZe se povezati s pedagoskim vodenjem koje se Cesto opisuje iz holisticke
perspektive,u kojoj se pedagosko vodenje sastoji od vodenja i razvojnog pro-
cesa. Postavlja se pitanje tko polaZe pravo natumacenje pedagoskog vodenja.
Jelito Skolska uprava, istrazivaciili sami ravnatelji? Lokalnoiili kroz sindikate?
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Nacionalna agencija za obrazovanje (National Agency for Education) ponudi-
la je definiciju koju koristi prosvjetna inspekcija (2010.,2012.) prilikom revizije
kvalitete ravnateljskog upravljanja. Definicija Skolskih upravnih tijela jasno se
nadovezuje na nacionalne ciljeve i rezultate te se odnosi na ravnatelja i sve
zaposlenike u ustanovi koji posjeduju znanja i razumiju spregu izmedu rada
i rezultata. Ucenje i razvoj ucenika nalaze se u sredistu pedagoskog vodenija.

Prosvjetna je inspekcija na temelju revizije kvalitete podcrtala nekoliko sla-
bih tocaka i podrucja potencijalnog razvoja pedagoskog vodenja u Skolama.
Zakljuceno je, nakon druge revizije, da 20 posto ravnatelja treba sustavno
pojacati pedagosko vodenje (Schools Inspectorate, 2012., str. 1.). Svedsko
udruzenje Skolskih ravnatelja i upravitelja obrazovanja (Swedish Association
of School Principals and Directors of Education) ustvrdilo je da nije posteno
vrednovati ravnatelje, a pritom ne uzeti u obzir lokalne uvjete. Udruzenje je
postavilo sljedede pitanje: imaju li ravnatelji osoblje i resurse potrebne da bi
uopce bili u mogucnosti prakticirati vodenje prema nacionalnim standardi-
ma i pravilnicima? Udruzenje je odgovorilo s definicijom pedagoskog vodenja
prema kojoj su preduvijeti kljucni.

Tornsén i Arlestig (2014.) su razradili svedski model pedagoskog vodenja koji
se temelji na nacionalnom kurikulumu, njihovim istrazivanjima i obiljezjima
uspjesnih ravnatelja definiranima unutar Medunarodnog projekta uspjesnih
Skolskih ravnatelja (International Successful School Principal Project) (Day
i Leithwood, 2007.) Zakljucili su da se pedagosko vodenje moze sazeti u tri
glavne aktivnosti: stvaranje uvjeta za ucenje i nastavu, usmjeravanje ucenja
i nastave te povezivanje svakodnevnih nastavnih djelatnosti i u¢enja s orga-
nizacijskim ciljevima i rezultatima. Tri su aktivnosti povezane s upravljanjem
ciljevima, procesima i rezultatima. Aktivnosti utjecu jedna na drugu i oblikuju
jednu cjelinu za vodenje. Tornsén i Arlestig iznose konkretne primjere o tome
Sto sve pedagosko vodenje moze ukljucivati. Usmjerenost prema ciljevima
podrazumijeva pedagoske upravitelje i voditelje koji stvaraju uvjete za uéenje
i nastavu bazirajudi se pritom na program skole i zeljene nacine stjecanja zna-
nja. U tom modelu ravnatelj ima posebne ciljeve i viziju Skole, visoka oceki-
vanja od ucenika i uCitelja. Ravnatelji rade na razvoju unutrasnje organizacije
Skole. Procesna orijentacija podrazumijeva pedagoske voditelje koji usmje-
ravaju ucenje i nastavu kroz posjete ucionicama, promatranje i povratne in-
formacije ili rasprave o predavackim metodama, didaktici i odnosima medu
njima. Orijentacija prema rezultatu podrazumijeva pedagoske voditelje koji
povezuju Skolu i rezultate u¢enika sa svakodnevnim zadacima ucenja i nasta-
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ve. Ravnatelji moraju analizirati rezultate, prouciti objasnjenja za te rezultate
te raditi na poboljsanju. S ovakvim gledistima na pedagos$ko vodenje ovaj rad
istrazuje prioritete koje ravnatelji imaju prilikom vodenja skolskih ustanova.
Mozda ¢e se prilikom istrazivanja otkriti uzorak ponasanja koji bi uputio na
neke profesionalne norme.

Normativna perspektiva

Norme imaju vaznu ulogu u interakciji ljudi. One smanjuju nesigurnost u po-
nasanju u raznim situacijama, odreduju standarde i prikladno ponasanje.
Razliciti ljudi unutar jedne ustanove (primjerice studenti, ucitelji i ravnatelji)
imaju razli¢ita oCekivanja (Giddens, 1989.).

Jedna od funkcija normi je smanjenje kompleksnosti, ali se u isto vrijeme po-
nekad nademo u situacijama u kojima suprotstavljene norme odreduju nase
ponasanje. Sto nas to usmjerava da slijedimo jednu umjesto druge norme?
Prema Elsteru (1992.) bitni su osobni interesi i instrumentalna racionalnost;
$to se to¢no dogada prilikom aktiviranja normi vrlo je kompleksno pitanje.
Dodatni element koji pridonosi poteSko¢ama u istrazivanju normi je taj da lju-
di nisu svjesni vlastitog prac¢enja normi jer su iste internalizirane. Rommetveit
(1955.) opisuje internalizaciju normi kao suptilnu promjenu koja se dogada
kada se stalni drustveni pritisak postepeno razumije kao osobna duznost.
Radi se o aspektu socijalizacije (str. 56). U ovom istrazivanju socijalizacija se
takoder razumije kao proces stru¢nog usavrsavanja u kojem ravnatelji odre-
duju nove norme u skladu s promjenama u obrazovnom sustavu. Bitno je pri-
tom naglasiti da snazni normativni sustavi mogu poticati ili usporiti razvoj i
promjene (Elster, 1992.). MoZe se redi da bi ravnatelji istovremeno trebali sli-
jediti norme, ali i pokretati promjene, utvrdivati nove norme kako bi razvili
vlastite Skole.

Koncept norme koristi se na nekoliko nacina. U ovom istraZivanju koristen
je koncept norme koji proizlazi iz osnove sociologije prava prema kojemu su
norme drustveno proizvedene upute za ponasanje. Norme otkrivaju nacine
na koje pojedinac razumije ocekivanja vezana za vlastito ponasanje (Hydén i
Svensson, 2008.).

Norme su upute za ponasanje, imperativi, one odreduju ponasanje, to je nji-
hova osnovna osobina. Iz normativne perspektive koristene u ovom istrazi-
vanju, pravni okviri navedeni u nacionalnim pravilnicima su imperativi koji bi
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trebali inicirati razne aktivnosti, a uzorak slicnih aktivnosti upu¢uje na posto-
janje profesionalnih normi.

Norme na koje upucuje sociologija prava jesu one koje se odvijaju u drustve-
nom kontekstu. One se neprestano proizvode, drustvene su poveznice s drus-
tvenim ucinkom te se prenose unutar drustvene zajednice (Wickenberg, 1999.).
Upute za ponasanje se moraju prenositi i Siriti unutar drustvene zajednice kako
bi ostvarile svoje sustinsko obiljezje. U ovom istrazivanju naglasak je stavljen na
profesionalne norme koje usmjeravaju ravnateljevo pedagosko vodenje u Skol-
skim ustanovama. Profesionalne norme se stvaraju unutar stru¢nog sustava.
Stru¢ne norme uditelja se proizvode kroz programe usavrSavanja za ucitelje, u
tekstovima namijenjenim uciteljima, kroz susrete s drugim uciteljima, i tako da-
lije. Norme za ravnatelje se stvaraju na sli¢an nacin, kroz usavrSavanje, pracenje
i razgovore vodene s drugim ravnateljima (Lio, 2013.).

Vanjska ocekivanja i drustveni pritisak igraju vaznu ulogu u prihvacanju nor-
mi. Na primjer, u odabiru prihvadenog i kulturno pozeljnog ponasanja kolek-
tivna ocekivanja utjeCu na pojedince (Durkheim, 1895./1982.; Rommetve-
it, 1955.). Prema teoriji planiranog ponasanja snaga normi moze se mjeriti
istrazivanjem dozivljenog drustvenog pritiska na pojedinca (Ajzen i Fishbein,
1980.; Ajzen, 1991.). Metode i pitanja u ovom su istraZivanju osmisljena prema
tri aspekta kroz koja se identificiraju norme: saznati $to ravnatelji ¢ine, odakle
dolaze vanjska ocekivanja te s kim sve ravnatelji komuniciraju kao pedagoski
voditelji.

Metode i izvori podataka

Upitnik je mreznim putem poslan na adrese 4071 ravnatelja Skolskih usta-
nova, koji su tada bili upisani ili su tek zavrsili ,Nacionalni program osposo-
bljavanja za ravnatelje Skola“ (National School Leadership Training Program).
Odgovorilo je 57 % ispitanika. Radi se o relativno visokom postotku s obzirom
da upitnik nije primilo viSe od 600 ravnatelja, najvjerojatnije zbog promjene
radnog mjesta. Upitnik se sastojao od 37 pitanja na koje je odgovorilo 1940
Skolskih ravnatelja i ravnatelja predskolskih ustanova. Odgovori su obradeni i
kodirani programom za statisticku analizu SPSS. Ovaj rad se temelji na odgo-
vorima 974 ravnatelja osnovnih i viSih srednjih Skola na tri pitanja postavljena
s ciljem odredivanja norme za pedagosko vodenje, a to su:

65

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 65 21/10/16 08:38



KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

1) Do koje mjere pravilnici izrazavaju ocekivanja po kojima biste trebali
biti pedagoski voditelji? Ljestvica je obuhvacala raspon od 1 (vrlo niska
ocekivanja) do 6 (vrlo visoka ocekivanja).

2) Pedagosko vodenje moze se definirati na nekoliko nacina. Molimo vas
da navedete tri zadatka kojima Cete se posebno posvetiti kao pedagos-
ki voditelji kroz sljedeéu Skolsku godinu.

3) Koliko ste Cesto u posljednjih godinu dana komunicirali sa sudionicima
(u€enicima, uciteljima, ostalim osobljem, roditeljima, Skolskim ravna-
teljimaikolegama iz vase Skole, ravnateljima i kolegama iz drugih Skol-
skih ustanova, skolskim odborom, savjetnicima) o temama vezanima
za vase pedagosko vodenje?

Ocekivanja o uspostavi normi

Zakon o obrazovanju i kurikulum namecu ocekivanja i ukljucuju pravne okvire
koji odreduju Sto bi ravnatelji trebali raditi kao upravitelji i voditelji Skolskih
ustanova. Op¢i savjet iz Nacionalne agencije za obrazovanje i izvjestaji pro-
svjetne inspekcije stvaraju vanjski pritisak jer Cesto odreduju Sto bi ravnatelji
trebali raditi kao pedagoski voditelji. Istovremeno, svoja ocekivanja imaju i
ucenici, ucitelji, savjetnici, roditelji, ostalih voditelji, politicari, mediji i drugi.

Tablica 1. pokazuje distribuciju odgovora na pitanje: Kako doZivljavate oce-
kivanja od ostalih sudionika i pravilnika dostupnih u nastavku, prema kojima
biste vi kao ravnatelj trebali biti pedagoski voditelj? Rezultat 1 odgovara vrlo
niskoj razini ocekivanja, a rezultat 6 vrlo visokoj razini ocekivanja. Tablica je
sastavljena od viSih prema nizim rezultatima, s najvisim prosjekom na vrhu.

Rezultati pokazuju da su ravnatelji opéenito izloZeni velikom pritisku i ocekiva-
njima koja dolaze iz razli¢itih smjerova. Vazno je pitanje radi li se o vrlo sli¢nim
pritiscima iz svih smjerova ili dolazi do ukrstanja pritisaka zbog razli¢itih vrsta
pritisaka koje namece drzava, skolski odbori, nadzorna tijela, osoblje i drugi.

Jedan od razloga zbog kojih su ravnatelji u fokusu raznih nacionalnih inicijativa
jeistrazivanje koje ukazuje na vaznost voditelja Skolskih ustanova pri Skolskom
poboljsanju i boljim uspjesima ucenika (Leithwood i Day, 2008.; Johansson,
2011.). Istrazivanje takoder pokazuje da su ravnatelji vazna karika u lancu izme-
du drzave, lokalnih Skolskih tijela, politi¢ara i ucitelja. Ravnatelji su posveceni
ciljevima i zahtjevima koje namece drzava te su u isto vrijeme izloZeni niskim
zahtjevima lokalnih Skolskih tijela, odbora i vlasnika Skolskih ustanova. Stoga
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postoji mogucnost nastanka nejasne situacije u upravljanju ve¢im nizom $kol-
skih ustanova. Postoji potreba da se jasno odrede prava i odgovornosti ucitelja,
ravnatelja i ostalih u Skolskom sustavu (Nihlfors i Johansson, 2013.).

Jedna od posljedica nejasno¢a mogu biti proturje¢na ocekivanja koja se na-
mecu ravnateljima. Postoje razli¢ita o¢ekivanja koja dolaze iz razli¢itih smje-
rova o duznostima i prioritetima ravnatelja kao pedagoskih voditelja.

Juridifikacija, odgovornost i pedagosko vodenje

Ravnatelji su izloZzeni snaznom pritisku ocekivanja koje namece Zakon o
obrazovanju, prosvjetna inspekcija i Nacionalna agencija za obrazovanje, sto
upuduje na to da se drzavno upravljanje Skolama doima snaznim te da pravni
okviri iz Zakona o obrazovanju i druge regulacije imaju snazan utjecaj na rav-
natelje u procesima vezanima za vodenje, ucenje i nastavu. Pravna regulacija
Skolskih ustanova se povecala tijekom prvog desetljeca 21. stoljeca. Nekoli-
ko je primjera juridifikacije obrazovnog sustava. Pojam juridifikacija koristi se
kada sve viSe i viSe podrucja Zivota postaje pravno regulirano u drustvu, kada
se mo¢ u drustvu prebacuje u ruke odvjetnika ili kada se drustveni problemi
definiraju kao pravni problemi (Brannstorm, 2009.).

Tablica 1. Vanjska ocekivanja i pedagosko vodenje ravnatelja

(n=974) Prosjek (1-6)

: 1 Kurikulum 5.6

.......... zzakonoobrazovanju55
.......... 3Proswetnamspekcua55
.......... 4 NauonalnaagencuazaObrazovanje55
.......... 5UC,te|J,53
.......... 6 Nadzomat”ela51
.......... 7V[ada/poht'cannanac'onalnojraz|n|50
.......... 8|_okaln,pra\,||n,c,49
.......... 9odgovom|odbor,|,v|Jece48
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10 Ravnatelji/kolege iz iste Skole/podrucja 4.8
......... 11R0d|te|J|45
......... 12Ravnate|J|/kO[ege|Zdrug|hskola43
......... 1305ta|0050blje39
......... 14ucemc|37

Primjer povecane juridifikacije je prosvjetna inspekcija osnovana 2008. godine,
koja zaposljava veliki broj pravnika. Prosvjetna inspekcija je preuzela drzavni nad-
zor nad Skolama od Nacionalne agencije za obrazovanje. U Zakonu o obrazovanju
2010:800 prosirene su pravne regulative u nekoliko podrucja. Rasvjetljena je i rav-
nateljeva odgovornost s dodanim odredbama. Uvedene su, takoder, mogucnosti
ulaganja Zalbi na odredene odluke Zalbenom odboru za obrazovanje za skrbnike
i u¢enike. Zalbeni odbor za obrazovanje je tijelo sli¢no sudu, opunomocéeno reagi-
rati na zalbe na odredene odluke vezane za Skolski sustav. Primjeri odluka na koje
je moguce uloziti Zalbu su ravnateljske odluke o popravnim programima i premje-
Stanjima djce i u¢enika s sposebnim potrebama te individualiziranim obrazovnim
pristupima. Time je omogucena pravna ekspanzija ili juridifikacija s kojom pravo
ulazi u vide podrucja nego prije. Zalbeni odbor za obrazovanje koncentrira se na
pravne aspekte naspram obrazovnih i ekonomskih. Ako je odgovor problema u
Skoli juridifikacija, postoji moguénost da ée i rjeSenje biti juridifikacija. Ravnatelji
bi trebali biti u moguénosti prednost dati Cinjenu pravih, a ne pravnih stvari.

Ravnatelji koji su sudjelovali u istrazivanju upisani su ili su zavrsili nacionalni pro-
gram usavrsavanja za ravnatelje. Ovaj je program obvezan za nove ravnatelje, a
bit ¢e i dio nacionalnog upravljanja Skolama. Legislativa Skolstva i uloga praktici-
ranja upravljacke funkcije jedan je od tri predmeta koji takoder pridonosi juridifi-
kaciji osposobljavanja ravnatelja.

Jedna od posljedica juridifikacije Skola jeste ta da se smanjuje profesionalna
autonomija ucitelja i ravnatelja. Osnovna ideja povecane pravne regulacije je,
naravno, vodena Zeljom za boljim obrazovanjem ucenika; prava svakog ucenika
trebala bi biti u sredistu, a sve bi se navedeno trebalo povezati s lokalnim razvo-
jem Skolstva kroz decentralizaciju sustava. Ravnatelji bi trebali biti svjesni nacina
na koje juridifikacija utjece na njihovo pedagosko vodenje: je li dovoljno slijepo
slijediti pravila i norme? Koje je norme za pedagosko vodenje potrebno slijediti?
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U Zakonu o obrazovanju i kurikulumu mnogo je pravnih uputa i normi koje
govore $to bi ravnatelji trebali raditi. Rezultat ovog istrazivanja pokazuje da je
drZzava uspjela nametnuti pritisak i o¢ekivanja o ispunjenju i implementaciji
vladinih dokumenata. Ravnatelji e, primjerice, voditi, koordinirati i raditi na
razvoju obrazovanja (Zakon o obrazovanju 2010:800, Poglavlje 2, § 9). Prema
Kurikulumu za primarno obrazovanje 2011. i Kurikulumu za vise srednje Sko-
le 2011., ravnatelji ée kao pedagoski voditelji i upravitelji, pratiti, vrednovati
i razvijati obrazovanje u skladu s nacionalnim ciljevima. Ove pravne norme
nisu jasno definirane s posebnim ciljem. Moraju se interpretirati lokalno te po
mogucnosti pretvoriti u stru¢ne standarde i zatim provoditi.

Zajedno s ocekivanjima koje je odredila nacionalna politika i nacionalni auto-
riteti i juridifikacija slijede zahtjeve za odgovornoséu. Odgovornost podrazu-
mijeva opravdanost inicijativa, a posebice rezultate inicijativa (Maller, 2009.).
Odgovornost je takoder vazan element struc¢nosti, a ravnatelji moraju odgo-
varati ne samo na pitanje kako se nesto dogodilo, ve¢ na koji nacin i zasto. Ri-
zik veée odgovornosti je veca nesigurnost prilikom reagiranja u novonastalim
situacijama. Ovdje se otkriva potrebna za posebnim stru¢nim standardima
koji podupiru Skolsko vodstvo.

Zahtjev za ve¢om odgovornos$¢u moze, takoder, dovesti do tenzija izmedu
razlicitih razina Skolskog sustava, posebno ako se odgovornost i obrazovni
autoriteti ne slazu oko upravljanjainacina vodenja Skolskih ustanova. Ravna-
telji imaju pravo osmisliti organizaciju svojih Skola prema Zakonu o obrazova-
nju. No, imaju li istovremeno moc i sredstva provesti promjene koje smatraju
nuznima, sredstva koja im osiguravaju lokalna vlast i nadzorna tijela?

Prema Elmoru (2005.) $kolski voditelji formiraju ideju odgovornosti uz pomoc
tri sredstva: osobnog uvjerenja o tome Sto mogu i Sto bi trebali Ciniti; osobne
odgovornosti, kolektivnih nacela i vrijednosti koje karakteriziraju ustanovu u
kojoj osoba radi; kolektivnih ocekivanja i formalnih mehanizama prema koji-
ma se vrednuju uitelji. Skole su mnogo ucinkovitije kada su kolektivna oceki-
vanja podjednako vazna svima, a ustanovu ne Cini samo skupina pojedinaca.
Skolski voditelji igraju vaznu ulogu u uspostavljanju ravnoteze izmedu pojedi-
nacne odgovornosti i kolektivnih ocekivanja i nacela. Elmorovo (2005.) istra-
Zivanje takoder pokazuje kako mnoge $kole ne znaju kako bi pojedinci trebali
reagirati na povecane zahtjeve odgovornosti. Uskladivanje individualnih vri-
jednosti s kolektivnim ocekivanjima, uz proces nametanja vece odgovornosti,
rezultira unutarnjom odgovornoscu. Kako se razvija unutarnja odgovornost,
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Skole postaju uspjesnije ustanove, umjesto skupine pojedinaca (Elmore,
2005., str. 136). Maller (2009.) ukazuje na rizike koje poveéana odgovornost
nosi sa sobom. Kada su razine odredbi i standardizacije visoke, lokalni kon-
tekst moze se u potpunosti izgubiti. Nije dovoljno samo utvrditi pravilnik o
odgovornosti ako se on ne poveze s razvojem Skola (Moller, 2009.). Jedan od
nacina na koji se ravnatelji mogu svakodnevno nositi s odgovornos$cu uklju-
Cuje nekoliko pitanja: gdje smo sada s razvojem Skole? Gdje idemo? Koje su,
na koncu, moje odgovornosti kao pedagoskog voditelja?

Istrazivanja pokazuju da su o¢ekivanja nadzornih tijela i odbora manja u us-
poredbi s ocekivanjima drzave, ali da su jo$ uvijek relativno snazna (Tablica
1). U istrazivanju odnosa nacionalnih pravilnika i lokalnih okruzenja Nihlfors
i Johansson (2013.) primjecuju da je zadaca Skola jasno sadrzana u pravnim
okvirima i odredbama te da ih ravnatelji shvacaju kao opise radnog mjesta;
manji broj ravnatelja opise svog posla dobiva od nadzornih tijela ili Skolskog
odbora, Sto upucuje na to da ravnatelji vjeruju kako imaju vecu neovisnost
spram nadzornih tijela i Skolskih odbora. Ravnatelji glavnu ulogu nadzornih
tijela vide u pruzanju potpore i koordinacije kada je to potrebno. Ravnatelji
smatraju da su upute koje izdaju nacionalna instance jasne, dok su upute lo-
kalnih instanci, odbora i nadzornih tijela ¢esto nejasne i nepotpune (Nihlfors
i Johansson 2013.).

Ocekivanja ucitelja su takoder velika (Tablica 1.). Jedna od mogucih posljedi-
ca je korisno prepoznavanje izvora ocekivanja koje uvelike utjece na daljnje
postupke. Ocekivanja ucenika su relativno slabija u usporedbi s drugim va-
rijablama istrazivanja. Time se naslucuje kako su potrebe osoblja vaznije od
potreba ucenika.

Veliki je problem u Svedskom skolstvu danas to Sto je uspjeh ucenika u kon-
stantnom padu (Nacionalna agencija za obrazovanje, 2013.). Primjetna je te-
Znja povezivanja odgovornog vodenja i pedagoskog vodenja. S jedne strane,
izgleda da je problem u implementaciji; samo kada bi ravnatelji ¢inili ono Sto
im nalaze nacionalni pravilnik i slijedili pravila, rezultati bi se poboljsali. S
druge strane, vazno je potraziti lokalna rjeSenja i djelovati u skladu s okru-
Zenjem. Prema ovom pristupu ravnatelji moraju biti nositelji promjena. Vrlo
vjerojatno je potrebna kombinacija razli¢itih pristupa; ravnatelji istovreme-
no trebaju slijediti pravila i biti nositelji promjena koje ta pravila mijenjaju ili
uspostavljaju nova. Dakle, kojim aktivnostima ravnatelji daju prednost kada
prakticiraju pedagosko vodenje?
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Prioriteti ravnatelja u pedagoskom vodenju

Norme su, kao Sto je vec re¢eno, upute za djelovanje i izraz onoga $to bismo
trebali Ciniti. Zadatak u istrazivanju profesionalnih normi ravnatelja je saznati
Sto oni zapravo Cine postavljanjem pitanja: Pedagosko vodenje se definira na
razne nacine. Navedite tri zadatka kojima cete dati prioritet pri pedagoskom
vodenju u sljedecoj akademskog godini?

Pitanje ne nudi odgovor na to $to ravnatelji zapravo Cine, ve¢ pokusava po-
nuditi sliku djelovanja koju ravnatelji smatraju pozeljnom i vaznom u peda-
goskom vodenju. Rezultati su organizirani prema vrsti Skole; ravnatelji osnov-
nih i srednjih Skola stavljeni su u istu skupinu. Za svaku skupinu pribrojene
su odredene rijeci i skupine rijeci. Tim je postupkom pruzen uvid u prioritete
koje ravnatelji smatraju bitnima u vlastitom pedagoskom vodenju. Kategorije
predstavljene u Tablici 2. takoder otkrivaju strucni jezik koji su ravnatelji kori-
stili u svojim odgovorima. Kategorije otkrivaju uzorke ponasanja te pokazuju
da mnogi ravnatelji smatraju prioritetima iste stvari u svom pedagoskom vo-
denju. Ovo je jedan nacin odredivanja profesionalnih normi.

Tri najveée kategorije u analizi odgovora ravnatelja su: prisutnost, posjete
ucionicama, upoznatost s nacinima na koje se odvija uéenje i predavanje,
razvoj kvalitete, pracenje razine kvalitete, analiza i procjena rezultata, vred-
novanje ucenika, ukljucujuci formativno vrednovanje i ocjenjivanje. Konac-
ni poredak varira u odnosu na vrstu skole koju ravnatelj vodi.

Ravnatelji bi trebali biti u kontaktu s uciteljima i uCenicima te posjecivati
ucionice. To je jasna profesionalna norma. Nekoliko ravnatelja koristi ter-
min promatranje poticuci time razmisljanja o moci rijeci. Podrazumijeva li
pozeljna prisutnost zapravo samo povremene posjete ili je dio pedagoskog
vodenja i sustavnog rada na kvaliteti gdje je izravna suradnja s u€enicima i
uciteljima najbitnija?
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Tablica 2. Prioriteti ravnatelja u pedagoskom vodenju

Osnovne skole, : Vise srednje Skole
razrediod 1.do 9. :

(n=603) (n=371)
Rang n Rang n
Prisutnost (posjetie u¢ionicama, 1 168

pracenje, prisutnost na nastavi)

Razvoj kvalitete (sustavni razvoj : :
kvalitete, pracenje, analizaievalu- | 2 149
acija rezultata) : '

i Vrednovanje ucenika (formativno

: L 3 125 ¢ 2 106
¢ vrednovanje i ocjenjivanje)
Razgovor s uciteljima (pedagoske 4 7204 53
rasprave, pohvale)
Strucni razvoj ucitelja (razvoj kom- 5 61 6 33

petencija, zajednicko ucenje)

Razvoj organizacije (razvoj un- : :
utrasnje organizacije u svrhu . 6 61 : 8 27

promicanja stjecanja znanja)
Podrska ucenicima s posebnim 7 47 5 34
potrebama ;
Sudjelovanje ucenika : 8 46 7 21
Unaprjedenje okoline za ucenje P9 33 i 9 21
ch>_den_Je u ucionicama (poticanje 10 2 11 1
ucitelja kao voditelja)
Vrijednosti (rad na osnovnim vrijed- 11 21 ¢ 10 15

nostima demokratskog drustva)

Vazedi pravilnici ne nalaZzu ravnateljima izravno posjete ucionicama, ali ta se
odgovornost naglasila u Zakonu o obrazovanju i kurikulumu. Jasna su oce-
kivanja prema kojima ravnatelji vode razvoj. Cini se kako je porasla potreba
blizeg kontakta s procesom stjecanja znanja i nastavom u ucionici porasla.
Ovo moze biti razlog zasto je prisutnost bitna kategorija u ovom istrazivanju.

Ranija istrazivanja pokazuju da se radi o normi koja ¢esto ne vodi ka praktic-
nom djelovanju (Arlestig, 2008.; Leo, 2010.). Jedan od razloga je taj $to ravna-
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telji vjeruju kako nemaju na raspolaganju dovoljno vremena ni moguénosti
jer su prisiljeni odrediti prioritete. Drugi razlozi ukljucuju nerazumijevanje
potrebe. Ravnatelji ne razumiju zasto bi se trebali baviti nastavnim procesom
niti na koji nacin se uopée vodi pracenje (Leo, 2010.). Procjena kvalitete ravna-
telja koju je izradila prosvjetna inspekcija pokazuje da vecina ravnatelja nije
u izravnom dodiru s nastavom i radom ucitelja u ucionici. Posjete ravnatelja,
prema uciteljima koji su bili dio ispitivanja, ¢esto su ostvarene na inicijativu
samih ucitelja, i to kada se pojavio problem s disciplinom, a ravnatelj je bio
potreban kao autoritet. Ucitelji takoder primjecuju neplanirane posjete rav-
natelja u svrhu provjere ucitelja, ali ovi posjeti se ne smatraju dijelom peda-
goskog vodenja. Mozemo zakljuciti da postoji veliki jaz izmedu normi i prak-
ticnog djelovanja. Ravnatelji vjeruju da bi trebali biti povezani s nastavom, ali
vecina njih vrlo rijetko posjecuje ucionice u kojima se nastava odvija. Najvecda
ocekivanja dolaze od samih ravnatelja. Zele imati uvide u nastavu i uéenje te
Zele udi u ucionice, prostore u kojem rade ucitelji.

Skolski ravnatelji, od osnovne do vise srednje $kole, navode kako im je prio-
ritet razvoj kvalitete. Rijeci u ovoj kategoriji povezane su sa sustavnim radom
na kvaliteti, analizi i pracenju rezultata. Cini se da su nacionalni zahtjevi ve-
zani za kvalitetu vodeni ciljevima i rezultatima imali ucinka, bar u utvrdivanju
profesionalnih normi prema kojima bi jamstvo o sustavnoj kvaliteti trebalo
biti prioritet u pedagoskom vodenju. Ve¢ 1997. godine odreden je prvi pra-
vilnik o usmjeravanju razvoja skola. Jedan od razloga pravne regulative bio
je izvjestaj Nacionalne agencija za obrazovanje u kojem su naglaseni ponav-
lijeni neuspjesi na podrucju pracenja i evaluacije Skola u lokalnom kontekstu
u decentraliziranom sustavu Skolstva. Danas, Zakon o obrazovanju regulira
sustavni rad na kvaliteti poboljSan s op¢im savjetom Nacionalne agencije o
obrazovanju (2013.). Medutim, prosvjetna inspekcija ukazuje u svojim izvje-
$¢ima na postojanje nedostataka u radu na kvaliteti u ispitanim $kolama. Od-
govornosti ravnatelja su jasno definirane. Time se osigurava planiranje rada
na kvaliteti i pradenju te integracija rada u razvoju Skole uz sudjelovanje ucite-
lja, ostalog osoblja i u¢enika (Zakon o obrazovanju 2010:800, Poglavlje 4, § 4).
Rezultati nekoliko inspekcija sugeriraju da sustavni rad na kvaliteti mnogim
ravnateljima nije postao integralni dio pedagoskog vodenja.

Reguliranje rada na kvaliteti mnogi stru¢njaci smatraju birokratizacijom, a ne
razvojem. Rad na kvaliteti se shvaca kao nametnuti rad koji oduzima vrijeme
nastavi. Ucitelji i ravnatelji se Zele prvo posvetiti svakodnevnim problemima
(Scherp, 2011.; Hdkansson, 2013.). Nacionalna su tijela provela mnogo vreme-
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na i ulozila mnogo truda kako bi objasnila zasto bi se Skole trebale posvetiti osi-
guravanju kvalitete. Nekoliko je dobrih primjera koji ilustriraju kako zadrzati lo-
kalnu perspektivu razvoja. U uspjesnim Skolama uloga ravnatelja u upravljanju
kvalitetom je presudna za uspjeh uéenika (Arlestig, 2011.). Ravnateljevo znanje
o metodama i namjerama koje stoje u pravilnicima igra vaznu ulogu.

Zasto ravnatelji u ovom istraZzivanju daju prioritet radu na kvaliteti? Mozda
je razlog u Cinjenici da Zele postupati po naputcima nacionalnog pravilnika.
Mozda je rad na kvaliteti postao dio razvoja Skolstva na svakodnevnoj bazi.
Vjerojatno se radi o kombinaciji oba razloga. U ovom slucaju nove profesio-
nalne norme su pod utjecajem vazedih pravilnika i lokalnih razvojnih potreba.
Ponovno vidimo jaz izmedu normi koje nalazu ravnateljima vodenje sustav-
nog rada na kvaliteti u Skolama i prakticnog djelovanja. Rezultati ove studije
pokazuju da ravnatelji zele dati prednost radu na kvaliteti, ali istrazivanja i iz-
vjestaji otkrivaju da se radi o podrucju koje je potrebno unaprijediti, posebice
kada se radi o analizi rezultata u Skolama.

Treéa kategorija u tablici sadrzZi rijeci vezane za ocjenjivanje ucenika kao $to
su: rangiranje i ocjenjivanje, formativno ocjenjivanje i vrednovanje ucenja. Te
su rijec¢i povezane s prethodnom kategorijom rada na kvaliteti, ali su istovre-
meno predstavljale jasnu skupinu te su stavljene u posebnu kategoriju. Kon-
cepti ocjenjivanja i vrednovanja koriste se zajedno u otvorenim odgovorima
upitnika. Odraz je to uvodenja novog sustava ocjenjivanja i uvodenja ocjena
za nize razrede, koje se sada koriste od 6. razreda. Zanimljivo je da su koncep-
ti formativnog ocjenjivanja i vrednovanja ucenja vise koristeni. Formativno
ocjenjivanje i vrednovanje ucenja nerijetko se koriste naizmjeni¢no. Ravnate-
lji i ucitelji diljem zemlje razvijaju metode za formativno ocjenjivanje i vredo-
vanje ucenja pod utjecajem tekstova Blacka i Williama (1998. a, b) i Williama
(2011.). Black i William predstavili su ,,dokazane primjere“ koji ilustriraju ne-
koliko ¢imbenika uspjesnog formativnog ocjenjivanja. Jedan uoceni ¢imbe-
nik jeste taj da se formativno ocjenjivanje u svrhu uspjesnosti treba povezati s
prakti¢nim radom u ucionici, time se zahtijeva temeljna reorganizacija aktiv-
nosti u ucionici.

Sustina ocjenjivanja ucenja je poboljsati u¢enikov angazman u ucenju. Ovo
istrazivanje pokazuje da to ravnatelji uzimaju kao vrlo vazan zadatak u svom
pedagoskom vodenju. Medutim, razne skupine imaju posebne interese u
vrednovanju ucenic¢kog znanja. Istovremeno postoje administrativne i obra-
zovne potrebe koje zahtijevaju od ravnatelja pracenje i vrednovanje uceniko-
vog rada, a dolaze od nacionalnih i lokalnih Skolskih instanci. U isto vrijeme
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postoji potreba za praéenjem i vrednovanjem u Skolama na bazi sumativnog i
formativnog ocjenjivanja ucenika koju provode ucitelji (Lundahl, 2011.). Lun-
dahl smatra da ravnatelji moraju biti u mogucnosti uspostaviti ravnotezu iz-
medu administrativnih i obrazovnih potreba - ocjenjivanja ucenja i ocjenjiva-
nja za ucenje. PoCetak uspjeha je nauciti ravnatelje kako ocjenjivati: koristiti
samoocjenjivanje kako bi se vidjelo gdje je Skola u odnosu na ciljeve i viziju
Skole. Na taj nacin ravnatelji mogu biti prisutni, vidjeti iskustva u nastavi, a
povecani zahtjevi za spsoobnostima ocjenjivanja takoder bi bili izraz pove-
¢ane odgovornosti u odgovornom vodenju. Nije dovoljno samo odgovoriti na
pitanje Sto se dogodilo, vec i na pitanja kako i zasto se to dogodilo.

Vecina kategorija u Tablici 2. lako se mogu povezati s osnovnim praksama
pedagoskog vodenja (Sergiovanni, 1998.; Térnsén i Arlestig, 2014.). Istraziva-
njem je utvrdeno da ravnatelji zele dati prioritet razvoju ucitelja kroz dijaloge
i zajednic¢ko ucenje s kolegama. Zele razviti svoje ustanove poti¢uéi stjeca-
nje znanja. Osim toga, postoji jaka volja za ulaskom u nastavni proces kroz
posjete ucionicama te zasudjelovanjem u formativnom ocjenjivanju uéeniko-
vog stjecanja znanja. Sustavni razvoj kvalitete, kako je reguliran u Zakonu o
obrazovanju, i opce smjernice mogu se koristiti kao kiSobran koji pokriva sve
odgovornosti jednog ravnatelja na polju razvoja kvalitete i pracenja kvalitete.

Komunikacija kojom se uspostavljaju i reproduciraju profesionalne norme

Komunikacija je vazna u utvrdivanju i prosirivanju normi. Gledamo, slusamo i
¢itamo postupke drugih i to utjece na nase ponasanje. Jedno pitanje u istrazi-
vanju dotice se osoba s kojima ravnatelji razgovaraju o problemima vezanima
za pedagosko vodenje i pitanjem koliko ¢esto razgovaraju s viSim instancama.
Rezultati pokazuju da je vecina ravnatelja u mogucnosti uspostavitii Siriti spe-
cifi¢ne profesionalne norme ako se jednom tjedno sastaju s drugim ravnate-
liima i ako raspravljaju o temama vezanima za pedagosko vodenje. Medutim,
jedan od deset ravnatelja vrlo rijetko ili gotovo nikad nije razgovarao s drugim
ravnateljima o problemima vezanima za pedagosko vodenje. Vecina se razgo-
vora odvijala, kao $to je za ocekivati, s uciteljima. Visoka su ocekivanja koja
nalazu ravnateljima aktivnost u raznim diskusijama. Rezultati pokazuju da je
komunikacija u Skoli veliki izazov te da medu ravnateljima postoji odredena
neosvijestenost o obiljezjima kvalitetne komunikacije (Térnsén, 2009.). Pre-
ma Arlestigu (2008.) komunikacijska sljepoca organizacija ometa razgovore u
kojima sudjeluju ravnatelji.
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MoZda postoji potreba da se Skolski ravnatelji ukljuce u stru¢no-razvojne zajed-
nice (Bredeson, 2003.). U ovom istrazivanju prepoznate su profesionalne norme
pedagoskog vodenija, kao i jaz izmedu normi i prakti¢nog djelovanja. Smatram
da je glavni problem u utvrdivanju i Sirenju posebnih profesionalnih normi koje
usmjeravaju ravnateljevo vodenje nepostojanje posebnih mjesta u kojima bi
se ravnatelji susretali i razgovarali o problemima vezanima za njihovu ulogu
u unaprjedenju ustanova. Struéne razvojne zajednice ucitelja formiraju se di-
liem zemlje kako bi se radilo na prakti¢noj nastavi u uc¢ionicama i poboljsalo
ucenikovo ucenje. Postoji potreba da i ravnatelji osnuju slicne zajednice zbog
vrlo sli¢nih potreba. Kada se ravnatelji susretnu s drugim ravnateljima, mogu
se utvrditi i prosiriti posebne profesionalne norme koje podupiru pedagosko
vodenje. Cesta pitanja u potencijalnim zajednicama ravnatelja, koja proizlaze
iz ovog istraZivanja, mogla bi biti sljedeca: koja je moja uloga kao pedagoskog
voditelja, kako trebam raditi kao voditelj i zasto. Sva ta pitanja nadovezuju se
na prisutnost u ucionicama, sustavni rad na kvaliteti, vrednovanje ucenika i dr.

Rasprava i zaklju¢ne napomene

Normativna perspektiva i rezultati ovog istrazivanja na raspolaganju su ravnate-
ljima, nastavnicima i istraziva¢ima kako bi mogli razmisliti o znacenjima pozelj-
nog pedagoskog vodenja u raznim okruZenjima. U ovom istraZivanju ravnatelji su
pokazali da zZele dati prioritet stvaranju uvjeta za stjecanje znanja i poucavanje,
voditi uCenje i poucavanje te povezivati svakodnevne obveze poucavanjaiucenja
s organizacijskim ciljevima i rezultatima (Térnsén i Arlestig, 2014.). Ravnatelji su
vodeni odredenim profesionalnim normama pedagoskog vodenja. U ovom istra-
Zivanju nalazimo sljedece tvrdnje prema kojima bi ravnateljai trebali:

* biti prisutni i povezani s nastavnim procesima i procesom stjecanja
znanja;

* ukljuciti ucitelje i ostale u razvoj kvalitete;

* poboljsati razvoj formativnog ocjenjivanja i vrednovanja uéenja;

e ukljuciti u razvoj ucitelja kroz pedagoske rasprave, ucenje u paru
i tako daljei

* razvijati unutarnju organizaciju Skole s ciljem unaprjedivanja
stjecanja znanja.

Prema rezultatima istrazivanja, trenutne profesionalne norme koje usmjera-
vaju pedagosko vodenje ravnatelja viSe su usmjerene na razvoj Skolskog, nego
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drustvenog kapitala (Sergiovanni, 1998.). Jedno obrazloZenje mozZe se prona-
¢i u raspravama; drustvenim, politickim raspravama koje komuniciraju mediji
sa posebnim naglaskom na poboljSanje Skolskih rezultata ucenika. Snazna
poveznica izmedu pedagoskog vodenja i demokratizacije, koja se temelji na
spisima Skolskog odbora iz 1946. godine, nije toliko evidentna u materijalima.
Skolski kapital razvija se kada su poucavanje i u¢enje temelji za sve $kolske
odluke vezane za organizaciju. Upravo su taj aspekt ravnatelji naglasili kroz
ovo istrazivanje. Rizik koji se pojavljuje u Svedskoj i u drugim zemljama mogla
bi biti snazna usmjerenost na Skolski kapital, pa odgovornost moze dovesti
do zanemarivanja socijalne pravde, prava ucenika i aktivnog sudjelovanja.
Zato je kljucno pitanjeiizazov za ravnatelje, nastavnike i istrazivace kako isto-
vremeno razviti Skolski i drustveni kapital.

Ravnatelji su, prema ovom istrazivanju, ukljucili nastavno osoblje u sustav-
ni rad o kvaliteti. Na taj nacin bi se mogao razviti intelektualni kapital Skole,
¢inedi od Skole istrazivacku zajednicu. Ukljucivanje ucitelja je prvi korak, no
mozda nije dovoljan. Nekoliko provjera kvalitete, koje je provela prosvjetna
inspekcija, ukazuje na nedostatno sudjelovanje ucenika i roditelja u sustav-
nom radu na kvaliteti. Jedan od nacina na koji ravnatelji mogu nauciti, razu-
mjeti i razviti intelektualni kapital Skole je upoznavanje s nastavnim procesi-
ma. Dakako, profesionalna norma, to jest zelja ravnatelja da bude povezan s
uciteljima i ucenicima bila je jaka, a problem s ovom normom je da se rijetko
prakti¢no primjenjuje. Ravnatelji se moraju zapitati o svojim prioritetima kao
upravitelji i voditelji.

Danas ravnatelji ulazu mnogo truda u razvoj formativnog ocjenjivanja u Skola-
ma. Njihova strategija jeste ta da uzajamne odgovornosti ucitelja i ucenika mogu
stvoriti profesionalni kapital. Koncept formativnog ocjenjivanja daje mogucnost
za otvaranje poprista rasprava u kojima bi se ravnatelji mogli pribliziti nastavnim
procesima u svojim Skolama, te na taj nacin ojacati pedagosko vodenje.

Pedagosko vodenje, takoder, treba imati svoje mjesto u lancu upravljanja u
smislu povezivanja odgovornosti i autoriteta. Na taj nacin se nacionalna oce-
kivanja mogu povezati s oCekivanjima lokalnih vlasti, povjerenstava, odbora,
nadzora i ucitelja. 1z perspektive vodenja, moguce je to sagledati kao peda-
gosko vodenje u kojem odgovornost postaje integralni dio. Tada bi se stvorili
uvjeti za razvoj pedagoskog vodenja u kojem se pravni okviri i juridifikacija
koriste kao pomoc.

Ovo je istrazivanje prepoznalo odreden jaz izmedu normi i prakse kao kljucni
problem. Norme su ,iza“ svake prakse, a u ovom slucaju postoje odredene

7
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norme koje rijetko dovode do prakticnog djelovanja ravnatelja. Prvi izazov za
ravnatelje je prepoznati norme koje bi trebale voditi njihov rad. Drugi je iza-
zov premostiti jaz izmedu poZeljnih normi i prakticnog rada. Jedan od nacina
na koji se taj jaz moze premostiti jeste jacanje komunikacijske dimenzije pri
uspostavljanju normi formiranjem razvojnih ravnateljskih zajednica. Kroz ra-
sprave koje proizlaze iz pitanja Sto ravnatelji ¢ine, kako to Cine i zasto, opcije
rada i profesionalne norme mogu postati vidljive, a na ovaj nacin se pojaca-
va profesija i osoba. Na kraju, ovo se istrazivanje usmjerilo na prepoznavanje
normi, a ne na pronalazak nositelja promjene ili krsitelja normi koji su potreb-
ni kako bi se pronasli novi putevi u razvoju Skolstva. Jedno obiljezje pedagos-
kog vodenija je slijedenje normi u potrazi za najboljom verzijom prakti¢nog
djelovanja. Drugo je biti nositeljem promjena u potrazi za novim praksama i
voditi razvoj Skole prema novom smjeru jacajuci istovremeno drustveni i Skol-
ski kapital za ucenike te strucni i intelektualni kapital za ucitelje.
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KRITICKO PROMISLJANJE AU]’ENTICNOG VODENJAI
PROFESIONALNOG RAZVOJA SKOLSKIH RAVNATELJA S
GLEDISTA ETICKIH VRLINA

Michael Wilson

Sazetak

Autenti¢no vodenje je bilo predmetom suvremenih empirijskih istraZiva-
nja niza disciplina drustvenih znanosti, koje su bile zainteresirane za po-
vezivanje vodenja s upravljanjem ljudskim resursima i organizacijskom
ucinkovitos¢u. Osim toga, cilj ovog istraZivanja temelji se na filozofskim
osnovama autenticnog vodenja i njegovoj primjeni u upravljackoj praksi
te kontinuiranom profesionalnom razvoju. Naglasak je stavljen na do-
prinos etickog djelovanja kroz prepoznavanje klju¢nih moralnih i inte-
lektualnih vrlina koje su povezane s vjerodostojnos¢u i nacinom na koji
one pruZaju eticki okvir za djelovanje u kontekstu skolskog upravljanja.
U zakljucku su navedeni prijedlozi za buduca istraZivanja temeljena na
interdisciplinarnim i medunarodnim komparativnim studijama, posebice
u okruZenjima koja nisu dijelom zapadnog drustva i kulture, kako bi se
produbilo i prosirilo nase razumijevanje autenticnog etickog upravljanja
i njegovih utjecaja.

Kljucne rijeci: autenti¢no upravljanje i vodenje; razvoj skolskih ravnate-
lja; primjenjene eticke vrline; moralne i intelektualne vrline; interdiscipli-
narna i medunarodna komparativna istraZivanja
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Uvod

lako pojam autenti¢nosti datira barem iz vremena anticke Grcke, koncept
autenti¢nog upravljanja i vodenja je relativno nov (Terry, 1993.). Posebno je
povezan za upravljacku etiku, kojoj se pridavalo malo pozornosti unutar rele-
vantnih tradicionalnih upravljackih teorija bez obzira na to Sto uloga organi-
zacijskih voditelja sadrzi posebne eticke implikacije za razliku od vecine uloga
u javnom Zivotu. Vodama se povjerava mo¢ koja sa sobom nosi moralnu za-
dacu sluzenja interesima njihovih sljedbenika, ukljucujudi i ljude koje mozda
osobno ne poznaju, posebice unutar vecih organizacija. Vodenje i upravljanje
sa sobom nosi i odgovornost da se vode pobrinu za to da drugi prepoznaju
obvezu sluzenja interesima organizacije i njezinih dionika (Ciulla, 2005.,1).
Osim toga, eticko vodenje i upravljanje rezultira dobrim smislom za poslo-
vanje, bududi da se vrline vodenja, kao $to su predanost, tehnicka stru¢nost
te radinost vrlo brzo mogu pretvoriti u neucinkovite i postati manama kao
$to su arogancija, neosjetljivost i nepovjerljivost. Prema rijeCima Mendonca i
Kanungo (2007, 6), ,postoji apsolutna i hitna potreba za moralnim vodstvom
unutar organizacija“ kako bi se nadisla minimalisticka koncepcija etic¢ke svije-
sti i korporativne odgovornosti koju zastupa Milton Friedman (1970.) u svojoj
neslavnojizrecida je jedina odgovornost poslovanja poveéanje profita ,dokle
god ono ostaje unutar granica igre, Sto bi znacilo otvorenu i slobodnu kon-
kurentnost bez prijevare ili pronevjere®. Eti¢ko vodstvo jedne organizacije ne
smije se nikad zadovoljiti zato Sto/ako ne ¢ini zlo dok istodobno ne Cini dobro.

lako eticko upravljanje i vodenje ima poseban znadaj u obrazovanju i drugim
javnim sluzbama vezanima uz brigu i skrb, kao $to su medicina (Gardiner,
2003.) i bolnicka skrb (Darbyshire, 1993.; Bradshaw, 1999.), dolazi i do ponov-
nog javljanja etickog zanimanja u pravnoj praksi (Economides i Rogers, 2009.)
te rukovodenju i menadZzementu u poslovnim organizacijama (Hooker, 2004.),
posebice u svjetlu brojnih javnih poslovnih skandala i zabiljezenih izdaja jav-
nog povjerenja u korporativhom sektoru.

U Skolama su eticki izazovi rezultat vecih pritisaka javne odgovornosti pri is-
punjavanju oCekivanih ciljeva; ocekivanja veée razine demokrati¢nosti unutar
Skolske uprave; marketizacije javnih sluzbi i povecane konkurentnosti; oce-
kivanja marketinskih pristupa organizacijskome vodenju te demokratskih
trendova koji su doveli do vece eticke i kulturne raznolikosti u Skolama. Ova
sturbulentna vremena“ (Shapiro i Gross, 2012.) dovela su do ,.etickih tenzija“
(Langlois i Lapointe, 2007.; Starratt, 2012. a), ,sukoba, konfuzija i proturje¢no-
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sti“ (Dempster et al., 2004.) kod Skolskog upravljanja i vodenja, koje se redo-
vito suocava sa situacijama koje karakteriziraju dvosmislenosti i teSki moralni
izbori, Sto Shapiro i Stefkovich (2011.) opisuju kao ,paradoksalne dileme*,
posebice onda kada se osobne i profesionalne vrijednosti razilaze kod prona-
laZenja rjeSenja za takve probleme (Norberg i Johansson, 2007.; Larusdottir,
2007.). Vaznost vrijednosno usmjerenih perspektiva skolskog upravljanja i vo-
denja ponovno privlaci pozornost, posebice iz autenticno eticke perspektive.

Cilj ovoga rada je kriticki ispitati koncept autenti¢nog upravljanja i vodenja
te njegove implikacije kroz ponovno preispitivanje filozofskih temelja etike
opisane pod zajednickim nazivom autenti¢nog upravljanja i vodenja. Pokazu-
je se da paradigma temeljena na neoaristotelovskim etickim vrlinama pruza
odgovarajuci temelj ne samo kao obuhvatan teoretski model za dublje razu-
mijevanje vrijednosti, moralnih izbora i dilema ravnatelja, ve¢ i kao okvir za
smjerove djelovanja.

Studija se sastoji od Cetiri osnovna dijela. Na temelju dostupne literature
najprije se razmatra koncept autenticnog upravljanjai vodenja. Drugi dio je
sumjeren na perspektivu etickih vrlina kako bi se razumjele one temeljne vr-
line koje bi trebale biti esencijalne za autenti¢no upravljanje i vodenje. U tre-
¢em dijelu se razmatra kako nacela etickih vrlina mogu biti primjenjena kod
sparadoksalnih dilema“ s kojima se Skolski ravnatelji susreéu, dok se u Cetvr-
tom dijelu razmatraju implikacije pri kontinuiranom profesionalnom razvoju.
Rad zavrSava prijedlozima za daljnja istraZivanja.

Koncept autenti¢nog upravljanja i vodenja

Rije¢ ,,autenticno“ potjece iz starogrckog authentikos i authentés, dok dru-
gi termin dolazi od prefiksa auto (sam) i sufiksa hentés (vrsitelj) te oznacuje
onoga koji djeluje neovisno. Sama etimologija ukazuje na Zelju da se bude
iskrenim i vjernim vlastitim vjerovanjima, posebice kod osiguravanja toga da
rijei i nacela budu sukladni djelovanju. Tako definirana autenti¢nost ne im-
plicira nuzno eticke ili moralne konotacije. Shamir i Eilam (2005.) smatraju
kako voda moze biti ,vjeran sebi, a da nuzno nema visoku razinu moralnog
razvoja. Naravno da je sukladno ovoj minimalisti¢koj koncepciji moguce da
voda bude ,,autenti¢an® u smislu da bude ,vjeran sebi“ i dosljedan u svojem
djelovanju i poslu odajudi u isto vrijeme narcisizam ili druge disfunkcionalne
osobne odlike (Walumbwa et al., 2008., 94).
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Nadilaze¢i minimalisticku definiciju autenti¢nosti, vedina opisa autenti¢nog
vode naglasava i elaborira njegove eticke i drustvene konotacije. Bill George
(2003., 12) navodi:

Autenti¢ni vode iskreno Zele sluziti drugima kroz svoje vodenje. Oni su vise
zainteresirani za ovlaséivanje ljudi koje vode da donose promjene, negoli za
samu moc¢, novac ili vlastiti prestiz. Vode ih kvalitete srca, strasti i suosjecaja,
kao i kvalitete uma.

George nastavlja prepoznajuci vaznost ukljucenosti vode u organizacijsku za-
jednicu kroz ,izgradnju trajnih veza s ljudima... koji ga [vodu] prate jer znaju
gdje se nalaze“ (George, 2003., 12). Vrijednosti vode je potrebno dijeliti i ra-
zumjeti; mudri izbori su potrebni kako kolektivno tako i individualno (Terry,
1993.). Iz perspektive zajednice, drustvene ustanove igraju kljuc¢nu ulogu u
formiranju vrijednosti te stvaranju drustvenih i profesionalnih identiteta.
Charles Taylor (1991.) to naglasava u svojoj raspravi o ,;slabosti modernog
vremena“, navodedi kako realisti¢no i autenti¢no razumijevanje sebe mora
biti usadeno u drustveno podrijetlo pojedinca, okruzenje, kulturu i utjecaj
veza, ukljucujudi one s obitelji, prijateljima i kolegama na poslu.

SredisSnjost etike i smisla za kolektivne teznje se jednako odraZavaju u obra-
zovnoj literaturi o autenti¢cnom Skolskom upravljanju i vodenju (Bhindi i Du-
ignan, 1997.). Robert Starratt (2004., 3) je prepoznao autenti¢nost kao jednu
od tri ,temeljne vrline“ etickog vodstva, zajedno s odgovornoscu i prisutnoscu.
Autenti¢ni vode djeluju u skladu sa svojim osobnim vrijednostima i uvjere-
njima, zasluZujuci time posStovanje, povjerenje i kredibilitet iz razloga Sto su
vjerni svojim vjerovanjima. Na Skolskog se vodu stoga gleda kao na moral-
nog nositelja ¢ijim prioritetima i radom ,upravljaju vrijednosti“ (Day et al.,
2000.), koji su ,informirani o vrijednostima“ (Bergley, 2003.) u trajnoj potrazi
za samopoznavanjem (Begley, 200.6; Branson, 2007.). Prema rije¢ima Philipa
Woodsa (2007.,295) autenti¢ni vode nadilaze ,unutarnje-orijentiran individu-
alizam“ samoevaluacije i samopouzdanje, sto je takoder vezano uz smisao za
kulturnu ukorijenjenost i zastupanje zajednickih vrijednosti. Zauzimajuci ovaj
Siri, holisticki pogled, konceptualizirao je autenti¢no upravljanje i vodenje u
tri medusobno povezane dimenzije vrijednosti kod djelovanja: osobna auten-
ticnost (biti vjeran sebi i povecati moguénosti kako bi se steklo znanje o sebi
i osobnom razvoju), idealna autenticnost (teznja profesionalnim idealima te
potpuni potencijal osobe u ulozi eti¢nog vode) te drustvena autenticnost, koja
podrzumijeva vjernost oCekivanjima, vrijednostima i vjerovanjima drustvene
zajednice i Sire drustvene zajednice kojoj Skola sluzi.
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Perspektiva etickih vrlina

Eticka vrlina je grana moralne filozofije, koja vuce korijene iz anticke filozofije
Platonai Aristotela. Ona naglasava vaznost izvrsnosti karaktera (arete) moral-
noga sredstva kao klju¢nog ¢imbenika pri etickom donosenju odluka i isprav-
nih moralnih prosudbi koje poti¢e eudaimonia (ljudski napredak). Izvrsnost u
aretaickom smislu nije op¢i koncept, ve¢ koncept koji je direktno povezan s
ergonom (funkcijom uloge), u ovom sluc¢aju ulogom obrazovnog vode. Druga
klju¢na crta eti¢ke vrline jeste ta da je je ona kontektualizirana, a u neo-aristo-
telovskom smislu onaj koji posjeduje vrline je ,onaj koji vidi ili primjecuje sto
je dobroiili ispravno uciniti u bilo kojoj situaciji“ (Slote, 1997. a, 240).

Etika vrlina se razlikuje od dviju drugih vodecih konkurentskih zapadnih filo-
zofija deontologije i konsekvencijalizma. 1z deontoloske perspektive, moralna
vrijednost bilo kojeg Cina ocjenjuje se na osnovi duznosti jedinke da djeluje u
skladu s prethodno definiranim moralnim pravilima i obvezama. Klju¢no na-
Celo je nacelo ,jednakog postivanja“, a koje je usadeno u Zlatno pravilo: da
ljude treba tretirati kao ,,cilj“ s vlastitim pravima, a ne kao ,sredstva za dola-
zak docilja“ te daih je sukladno tome potrebno postivati kao slobodne, racio-
nalne moralne osobe. Osnova za moralnu evaluaciju u konsekvencijalizmu se
razlikuje po tom Sto se temelji na evaluaciji ishoda - opsegu unutar kojeg se
rezultati bilo koje radnje slazu s utilitarnim principima ,maksimalizacije kori-
sti“. Drugim rijecima, ono $to dovodi do najboljih ukupnih rezultata smatra se
moralno daleko ispravnijim od samoga cina: cilj opravdava sredstvo.

Razlicite revizije i reinterpretacije svih triju vodecih eti¢kih teorija su suzile
primjeceni raskorak medu njima. Vrline se ne zanemaruju u deontoloskoj i kon-
sekvencijalisti¢koj etici (Steutel i Carr, 1999.). Shodno tome, deontoloski i kon-
sekvencijalisti¢ki pojam morala se nuzno ne zanemaruju zbog etike vrlina (Hur-
sthouse, 1996.), koja smatra da moralni nositelji trebaju uzeti u obzir moralne
kodove i vjerojatne posljedice njihovih radnji prilikom svojeg eti¢ckog donosenja
odluka. Skolski vode, na primjer, pri razmatranju moralnih radniji trebaju uzeti u
obzir profesionalne kodove ili prakse te zakonodavstvo o ljudskim pravima, ne
samo zato Sto su to uvjeti prilikom zaposljavanja, ve¢ zato $to oni, usprkos njiho-
vim ogranicenjima kod ,,mudrog procjenjivanja pojedinosti“, mogu pruziti kori-
sne heuristicke tehnike za eticko prosudivanje (Sherman, 1999., 39).

Ipak, etika vrlina na osobit nacin pridonosi eti¢koj teoriji i moralnim prosudi-
vanjima (Oakley, 1996.). Klju¢na razlika u naglasavanju perspektive eti¢kih vr-
lina jeste ta da se ,deontoloske prosudbeiiskazi smatraju ... posljednjim deriva-
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tima sekundarnih ili svodljivima na aretai¢ke“ (Steutel i Carr, 1999., 8-9). Drugim
rije¢ima, aretaicke prosudbe, koje se temelje na izvrsnosti karaktera, smatraju
se primarnima. S te tocke gledista, oni oblikuju ne samo osnovu za moralne ko-
dove, ved i za njihovu reinterpretaciju i reviziju u svijetlu promjenjivih okolnosti
te napredovanju eti¢kih znanja i razumijevanja. Medutim, za znacajne potes-
koce pri suocavanju s etikom vrlina je zaduZen relativizam i nedosljednost mo-
ralnih ocjena kod odsutnosti moralnih pravila ili kodova koji pruzaju potrebni
okvir za smjernice djelovanja. Odgovarajuci na to pitanje, isti je filozof, ukljucu-
juci Nussbauma (1993.), naveo kako postoje univerzalne, nerelativne vrline koje
prelaze kulturoloske granice, a Deklaracija UN-a o ljudskim pravima je posluzila
kao ocit primjer. Ipak, postoje drugi filozofi, ukljucujuéi MacIntyrea (1981.), koji
priznaju znacaj kulturalnog pluralizma i realnosti razlicitih koncepcija vrlina te
onog $to sacinjava dobar Zivot (eudaimonia). Takve razlike u interpretaciji unu-
tar okvira etickih vrlina postavljaju eticke izbore i dileme kojima se trebaju po-
zabaviti moralni nositelji ukljucujuci Skolske ravnatelje.

Moguce je primijetiti kako postoje paralele medu pojmovima autenti¢nog uprav-
ljanja i vodenja i etike vrlina, iako je prije objave Carrovog i Steuelovog (1999.) ka-
pitalnog djela, koje se prvenstveno fokusiralo na pitanja vezana uz moralni razvoj
djeteta, moralna etika jedva usla u podrucje obrazovne literature.

Sve brojnija literatura o etickom i autenticnom upravljanju i vodenju nije
generalno uspjela pruziti eksplicitno odredenje za etiku vrlina. Nedvojbeno,
Maxcy (2002., 68-69) je iznimka u pruzanju eksplicitne veze medu rukovod-
stvenom funkcijom ,kreativnog dizajna ukorijenjenog u vrijednostima“ i ari-
stotelovim konceptima poiesis i techne, zajedno s kratkom raspravom o tri od
Cetiri kardinalne vrline, tj. hrabrosti, umjerenosti i razboritosti. Ostali autori
pruzaju implicitnu vezu s etikom vrlina u svojoj raspravi o vrlinama upravljanja
i vodenja. Woods (2007., 295), na primjer, navodi da se koncept autenti¢nog
upravljanja i vodenja , pojavljuje kako bi postavio pitanja koja su esencijalna
za ponasanje i karakter pojedinog vode®, smjestajuci time koncept duboko
unutar paradigme etike vrlina, priznajudi istovremeno vaznost drustvenog
konteksta i aspiracijskih ideala koji nadilaze strogo individualna razmatranja.
| ovdje postoji implicitna poveznica s etikom vrlina, ¢ime se rjeSava moralna
dilema i odabir pravog tijeka radnji ovisno o razumijevanju drustvenog kon-
teksta znajudi ,Sto je potrebno napraviti u specifi¢nim okolnostima uzevsi u
obzir sve ljudske kompleksnosti“ (Haldane, 1999., 156). Starratt (2004., 7) je
identificirao tri klju¢ne etike u kontekstu Skolskog upravljanja i vodenja, etiku
pravde, kritike i brige, koje su ukorijenjene u ,,osnovnim pretpostavkama o na-
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¢inu na koji bi drustva i organizacije trebali biti uredeni“. Njima se pridodaju
stemeljne vrline“ odgovornosti, autenti¢nosti i prisutnosti, koje su ,,potrebne
kako bi se unijela energija u rad skola, a time i u rad voda u Skolama“ (9), ¢ime
se postavlja pitanje moralnih radnji i primjene etickih principa u svakodnev-
noj rukovodedoj praksi kroz pet razina donosenja zakona o onom $to je mogu-
¢e konceptualizirati kao okvir primjenjenih etickih vrlina.

Shapiro i Stefkovich (2005.) sli¢no grade svoj ,pristup viSestuke paradigme*
na etikama pravde, kritike i brige. Ipak, oni su dodali ¢etvrtu etiku - struku.
Ovo pruza primjer jos jednog kljucnog elementa u okviru etika vrlina, ergo-
na (funkcija uloge), koji je esencijalan za razumijevanje izvrsnosti u njegovom
iznimno kontekstualno specificnom i aretaickom smislu, tj. onom o ispunjava-
nju ocekivanja pripisane uloge ili funkcije unutar drustva; u ovom slu¢aju ulo-
ge iznimno osposobljenog i vjeStog strucnjaka. Christopher Branson (2010.)
je dodao i petu komponentu ovome modelu, a to je etika ,,osobnog moralnog
integriteta®, koja implicitno stavlja naglasak etike vrlina na mudrost moralno-
ga nositelja isti¢uci da voda ,jos mora donijeti moralnu odluku medu svim al-
ternativnim opcijama koje pruza svaka od razlicitih etickih perspektiva“ (2). U
posljednjem izdanju njihove knjige, Shapiro i Stefkovich (2011.) priznaju ovu
petu dimenziju te je definiraju kao ,individualni profesionalni kod“.

Teoreticari razli¢itih podrucja i profesija su predlagali citav niz univerzal-
nih vrlina koje bi trebale biti dijelom profesionalne etike. Burns (1978.), na
primjer, navodi modalne vrijednosti i vrline, ukljucujudi iskrenost, poStenje
i obveze Casti. Takoder se ocekuje od profesionalaca koji nose veliku razinu
odgovornosti da budu ,pametni, obrazovani i u¢inkoviti“ (Bradshaw, 1999.).
Oni takoder zahtijevaju ustrajnost u teznji za profesionalnom izvrsnoscu (May,
1994.), marljivost i osjecaj za duZnost i integritet (Bradshaw, 1999.). Nadalje,
profesionalci trebaju imati osjeéaj za pravdu, ,kako bi prepoznali $to kome
pripada“; hrabrost ,kako bi preuzeli sve moguce opasne rizike na koje naidu“
(Maclntyre, 1981.); te vrlinu poniznosti, ,koja obuhvaéa pozrtvovnu sluzbu“
(Bradshaw, 1999.) i koja je ,,esencijalna za profesionalnu obnovu“ kroz prepo-
znavanje potrebe za refleksijom, osobnim razvojem i cjeloZivotnim ucenjem
(May, 1994.). Ovako Sirok raspon vrlina za koje se smatra da sacinjavaju osno-
vu profesionalne etike je korisno sredstvo pri konceptualizaciji etike Skolskog
ravnatelja, no potreban je i ostrija usredotocenost na one vrijednosti i vrline
koje su specifi¢ne za zanimanje Skolskog ravnatelja.

O vrlinama i vrijednostima koje su klju¢ne za autenti¢no Skolsko upravljanjei
vodenje sada se podrobnije raspravlja unutar okvira etike primjenjenih vrlina.
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Primjenjena etika vrlina i smjernice djelovanja u kontekstu Skolskog
rukovodstva

Primjenjujuci aristotelovski okvir (Nicomachean Ethics, Knjiga 6, poglavlje 1)
(Aristotel, 1966.) kod ,,paradoksalnih dilema*“, specificne vrline Skolskog rav-
natelja je moguce kategorizirati kao moralne ili kao intelektualne. Moze se
reci kako se ove vrline na poseban nacin kombiniraju kako bi se postigla vrli-
na profesije. Svaka se kategorija, dakle, ispituje uz implikaciju na djelovanje
autenti¢nog upravlja i vodenja u Skolskom kontekstu.

Moralne vrline

Moralne vrline su karakterne odlike koje su potrebne da bi se ispravno djelova-
lo. One su dosljedne eudaimonii te osiguravaju da odabrani tijek radnji ne bude
prikladan samo kod danih okolnosti, ve¢ i da bude motiviran uz najiskrenije i
dobre namjere (arete-ankrateia razlikovanje). Ovo razlikovanje je jasno defi-
nirao Branson (2010., 2): ,,Moralni se integritet sastoji u instinktivnhom i konzi-
stentnom vrSenju onog $to je ispravno za dobro drugih u odsutnosti poticaja i
sankcija“. U kontekstu Skolskog upravljanja i vodenja ,iskren pogled na najbo-
lje interese ucenika se javlja kao glavni utjecaj na glavne rukovodece prakse“
(Stefkovich i Begley, 2007., 205). Ipak, Skolski ravnatelji trebaju imati na umu
najbolji interes i drugih sudionika, posebice Skolskog osoblja. Te je interese mo-
guce konceptualizirati s obzirom na: prava sigurnosti, promoviranje odgovor-
nosti kod ostvarenja ovih prava te kreiranje ozra¢ja uzajamnog postivanja. Moze
se reci da Cetiri klju¢ne moralne vrline povezane uz upravljanje i vodenje imaju
poseban znadaj za o¢uvanje i poticanje najboljih interesa drugih: pravo (dikaio-
syne), briga (agape), harmonija ili sklad (homonoia) te hrabrost (andreia), iako
svaka od njih pretpostavlja niz drugih usko povezanih vrlina.

Pravda, kako je definira Starratt (1994., 51) ,trazi da zahtjevi institucije sluze
zajednickom dobru i pravima pojedinaca unutar Skole“. Za Kohlberga (1981.)
pravda se ne svodi samo na promoviranje pravicnosti i jednakih mogucnosti,
nego je ona vezana i za obrazovanje djece na nacin koji osigurava da osobe
koje izlaze iz nasih Skola doprinose stvaranju pravednoga drustva. Procedu-
ralna pravda, medutim, usmjerena je na rukovodece procese i odluke koje se
smatraju pravednima. Ona ovisi o dva osnovna faktora: prvo, kvaliteti dono-
Senja odluka koje je potrebno smatrati neutralnima, konzistentinima i nepri-
stranima; i drugo, kvaliteti medusobnog odnosa koji osigurava da se prema
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svakome odnosi s dostojanstvom i da svatko ima pravo glasa (Tyler, 2005.).
Medutim, provodenje pravde za sve postavlja dileme za Skolske ravnatelje.
Nije uvijek lako sluziti individualnim interesima i interesima Sire Skolske za-
jednice, primjerice, u slu¢aju odluka vezanih uziskljué¢enjaiz Skole ili u slu¢aju
ucenika koji ozbiljno narusavaju red, koji iz konsekvencijalistiCke perspektive
mogu posluziti najboljim interesima vecine ucenika, ali mogu i kompromiti-
rati prava druge djece. Sli¢no tome, napori uloZeni u osiguravanje pravde za
dijete koje se nade u sukobu s nastavnikom mogu potkopati moral zaposleni-
ka, narusiti kolegijalnost i atmosferu profesionalnog povjerenja. Brigu, vrlinu
agape, je moguce najjednostavnije definirati kao ljubav prema drugim ljud-
skim bi¢ima u platonskomiili krS¢anskom smislu. Ona obuhvaca Sirok spektar
vrlina vezanih uz druge, ukljucujuéi brigu, zabrinutost i povezanost (Roland
Martin, 2008.). Naglasak na primarnu etiku brige se uglavhom povezivao s
feministickim autorima (npr. Noddings, 2002.; Gilligan, 1982.) naglasavajuci
ogranicenja onog Sto su smatrali patrijarhalnim konceptom pravde. Vrlina
brige nadilazi vrlinu pravde kroz dobronamjernost i suosjecanje, posebice
kod podrske slabijim uéenicima i onima u nepovoljnom poloZaju ili kod po-
drske kolegama koji se suocCavaju s potesSko¢ama. Ima puno toga zajednickog
s Starrattovim konceptom vrline prisutnosti (Starratt, 2004.; Starratt, 2012. b),
koji moze biti ,afirmativan“ (kod prepoznavanja i slavljenja uspjeha), ,kri-
ticki“ (pri ohrabrivanju osobnih refleksija, ali je uvijek temeljen na podrsci i
suosjecaju kroz dijalog); te ,,omogucavajuci“ (pri poticanju inicijative i novih
pristupa u atmosferi recipro¢ne podrske i nastojanja). Pod pritiskom posti-
zanja ciljeva i natjecanja, brojni Skolski ravnatelji ¢e se susresti s dilemama
pri ostvarivanju ciljeva kako bi se poboljsala organizacijska izvedba, Stiteci u
isto vrijeme interese najslabijih ucenika koji najvjerojatnije nece doprinijeti
zajednickom uspjehu Skole u smislu primjerenog ponasanja, ocjena vanjske
evaluacije ili rezultata dodane vrijednosti. Vrlina brige takoder ima potencijal
naci se u srazu s vrlinom pravde, posebice kada pravda zahtjeva kaznu ili cen-
zuru pojedinca u obrani interesa Sire Skolske zajednice.

Harmonija (homonoia) je kao vrlina dobila malo pozornosti u raspravama o
autenti¢nom upravljanju i vodenju, usprkos tome $to pruza osnovu za zajed-
nicku viziju, jedinstvenost cilja i suradnje u rjeSavanju problema. U kontekstu
zapadnjackih ideala vodenija, to je vrlina srodna Burnsovom konceptu tran-
sformacijskog vodenja (Burns, 1978.) te obuhvaca podrsku pri zajednickim
vrijednostima i brigama, prvenstveno, ne kroz neosobne ugovorne obveze,
vec kroz osjecaj pripadnosti i istinske obveze da se sluzi interesima moralne
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zajednice. Vrlina harmonije ovisi o barem jos dvije druge vrline etickoga vod-
stva. Prva je njeznost ili dobar temperament (praotes), esencijalna za promovira-
nje dobrih osjecaja i samopostovanja kod drugih. Druga je plemenitost ili veliko-
dusnost (eleutheriotes) kod poticanja izgradnje povjerenja kod drugih. Od vode
to zahtijeva stvaranje atmosfere povjerenja kroz prepoznavanje truda i postignu-
¢a, prikladno delegiranje i sudjelovanje. Vrlina harmonije ima posebnu vaznost
za ravnatelje u kulturno razli¢itim okruzenjima. Raznolikost i razlike je potrebno
postovati, slaviti te iznad svega prilagodavati im se kroz konfiguraciju vrijednosti.
Eticki izazovi s kojima se vode susre¢u u ovakvim razlicitim okruzenjima, gdje se
mogucnost za nesporazum i sukob ne nalazi duboko ispod povrsine, mogu biti
zastraSujuci. Od pojedinaca se zahtijeva da razmisljaju izvan vlastitih predodrede-
nih svjetonazora, da gledaju ,.izvan kulture“ (Walker i Chen, 2007.). U prakticnom
pogledu to takoder zahtijeva autenti¢ne strategije Skolskog upravljanja i vodenja,
koje su osjetljive na kulturu, posebice pri odabiru prikladnih metoda proucavanija
i pruzanju najboljih prilika za u¢enje za studente.

Hrabrost (andreia) moralne naravi je potrebna kada Skolski ravnatelj treba
donijeti teSke odluke, posebice onda kada postoji sukob vrijednosti ili intere-
sa sudionika ili kada postoji potreba da se pokaZe pravedno ogorcenje pred
nepravdom. Radi se o pitanju osobne kvalitete koja je potrebna za ucinkovi-
tu primjenu drugih moralnih vrlina. Prema Maxcyjevim rije¢ima (2002., 69) to
nije samo pitanje ,znanja o etikama i vrlinama te mogucnosti vrsenja etickih
radniji, ve¢ i volje za njihovim provodenjem*. Skolski ravnatelj ¢e se suociti s
unutarnjim dilemama i izazovima unutar Skole kao organizacije, gdje ¢e, na
primjer, trebati poduzeti odredene radnje prema kolegama cija je ucinkovi-
tost pala ispod razine prihvatljivosti. Postoje i vanjske dileme i izazovi, koji
se postavljaju pred Skolske ravnatelje i gdje oni moraju zauzeti moralan stav
prema vanjskim zahtjevima od Skolskog osoblja, a koji ukljucuju osobni rizik
te izazivaju vise vlasti. NoSenje s takvim izazovima i inzistiranje na ispravnoj
odluci zahtijeva osobnu odluénost i primjenu moralne hrabrosti.

Intelektualne vrline: oblici phronesisa

U kontekstu aristotelovske etike, klju¢na intelektualna vrlina je vrlina praktic-
ne mudrosti (phronesis) (Noel, 1999.), koja je esencijalna za rjeSavanje sloze-
nih dilema koje smo ve¢ naveli. O primjenama intelektualnih vrlina raspravlja
se unutar okvira koji se temelji na tri oblika phronesisa: kao o racionalnoj spo-
sobnosti, postavljenoj percepciji te mudrosti u drustvenoj interakciji.
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Phronesis je racionalna sposobnost u procesu logickoga rasudivanja i prosu-
divanje kod osjetljivih dilema te kod rjeSavanja slozenih problema. Ona zahti-
jeva tri intelektualne kvalitete ili vrline. Prva je jasan fokus - ,mapiranje“ pro-
blema kroz artikulaciju tenzija i konfliktnih zahtjeva, koji ¢ine krajeve moralne
dileme. Druga je kritika, tj. volja za postavljanjem temeljnih (¢esto neugodnih)
pitanja o trenutnoj unutarnjoj organizacijskoj praksi te o vanjskim zahtjevi-
ma, oCekivanjima i samom nadzornom okviru. U interesu pravde, eticki je za-
htjev dovoditi u pitanje etiku onih na vlasti te izazivati pretpostavke koje se
uzimaju zdravo za gotovo prevladavanjem opasnosti ,,grupnog razmisljanja“
ili kolektivne nerazumnosti. Vrlina mane podrazumijeva iznimnu osjetljivost
na slu¢ajeve drustvene nepravde, ukljucujudi one koji proistjecu iz sustavnih
neuspjeha unutar same organizacije ili onih koji proizlaze iz duboko ukorije-
njenih nejednakosti unutar drustva kao cjeline, bilo da se radi o drustvenim
klasama, spolu, etnic¢koj pripadnosti ili bilo kojem drugom obliku izravne ili
neizravne diskriminacije. Eticki odgovor mozZe zahtijevati uvodenje i sustav-
no upravljanje promjenama unutar organizacije. Isto tako, od Skolske politi-
ke mozZe se zahtijevati da izide u susret skupinama u nepovoljnom polozaju
kako bi prebrodile drustvene prepreke, kao i vanjski pritisci (na primjer, kroz
odredivanje prioriteta), kako bi se zastitila dobrobit i interesi onih koji rade
unutar organizacije. Treca vezana vrlina je procjena djelovanja kroz primjenu
racionalnih standarda pri ocjeni i promisljanju o u¢injenome (Schon, 1983). U
sluc¢aju uspjesnih ishoda ta promisljanja pruzaju moralnu potvrdu. U slucaju
neuspjesnih ishoda od moralnog se nositelja trazi da postavi pitanja ,,zasto?“
i ,kako je u buducnosti moguce bolje djelovati?“

Phronesis kao situacijska percepcija je kvaliteta rasudivanja koja obuhvaéa
vrline razboritosti, shvacanja i fleksibilnosti u odnosu na potrebe i zahtjeve u
bilo kojoj situaciji. Moralni kodovi i op¢i principi su, nedvojbeno, od pomodi u
istrazivanju spektra mogucih djelovanja kao i pri razmatranju vjerojatnih po-
sljedica razlicitih alternativa. Ipak, ni deontoloska ni konsekvencijalna rasudi-
vanja vjerojatno nece pruziti odgovarajuce smjernice djelovanja u rjeSavanju
specifi¢nih dilema u jedinstvenim i iznimno sloZzenim situacijama, ¢ak i kada
omogucuju primjenu klauzule izuzetka deontoloskih pravila prvog ili drugog
reda. Odlucujuci odabiri u slozenim situacijama zahtjevaju aretaicke prosud-
be definirane prakticnom mudrosc¢u i smjernicama kroz razmatranje ocekiva-
nog odgovora idealnog moralnog nositelja (phronimos). U prakticnom smislu,
sloZeni problemi i dileme cesto se ¢ine nerjeSivima jer se konceptualiziraju
u odnosu na prava suprotstavljanja, pretpostavljaju neuskladenosti razlicitih
koncepata i imaju tendenciju apstraktnosti ¢ime se depersonalizira i dekon-
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tekstualizira priroda dileme Sto rezultira idejom o smanjenoj vjerojatnosti re-
zultata. Bolje rjeSenje je trazenje mogucnosti koje ublazavaju ogranicenja uz
mogucnost kliZzenja izmedu polova dilema bez kompromitiranja integriteta
temeljnih vrijednostii etickih principa. Od Skolskog vode to zahtijeva da uzme
u obzir ¢itav niz mogucih korisnih cimbenika za odredeni problem prije dono-
Senja sudova, dok ¢e kvaliteta ovisiti o vrlinama integriteta (uzimajuci u obzir
to¢nu informiranost o svim perspektivama i moguéim kutevima problema) te
kreativnosti (razmisljajuci o inovativnim rjeSenjima iznad granica apstraktnih
principa). Jasno, do ovakvih je uvida moguée do¢i jedino putem drustvene
interakcije, razmjenom ideja i razmjenom znanja.

Phonesis kao mudrost u socijalnoj interakciji je sposobnost za racionalno pro-
misljanje kroz vrline dijaloga, ukljucujuci pojednostavljivanje i ojacavanje,
postivanje i poniznost. Ova je perspektiva u potpunosti dosljedna ,,drustve-
noj autenti¢nosti“ koju je opisao Woods (2007.). Pojednostavljivanje zahtjeva
kreativnost u pronalazenju nacina nosenja sa slozenim problemima i dilema-
ma kako bi se prepreke integrirale kroz razmjenu ideja. Pojednostavljivanje,
dakle, zahtijeva opredjeljenje na otvorenost i otkrivanje informacija, ne samo
da bi se osiguralo da sva nali¢ja problema budu iznesena pred zainteresirane
strane, nego da bi se pruzio nacin za javnu provjeru vjerovanja pojedinaca,
percepcija i predloZenih situacija. Takva otvorenost i otkrivanje iznijet ¢e na
povrSinu prakti¢na ogranicenja, kao Sto su vremenska ogranicenja, resursi i
sposobnosti osoblja kojemu je povjereno rjeSavanje problema. Bez preda-
nosti to¢nim informacijama, predloZena rjeSenja e se vjerojatno tumaciti
kao idealisticka ili neprimjenjiva. Nadalje, da bi kriticki dijalog ove vrste uzeo
maha, potrebna je otvorenost i sloboda izrazavanja koja opovrgava hijerarhij-
sku strukturu moci u vedini Skola. Kolegijalna predanost zajednickim rjesenji-
ma, kao i zajednickoj viziji bitan je aspekt autenti¢cnog upravljanja i vodenja
iz dva razloga. Prvo, ona generira osjecaj zajednickog vlasnistva i predanosti
rjeSavanju problema; drugo, ukljucivanje veceg broja gledista pospjesuje vje-
rojatnost inovativnih uvida te povec¢ava broj mogudih rjesenja.

Implikacije razvoja autenti¢no-etickog upravljanja i vodenja

Znacajan doprinos etike vrlina nasem razumijevanju moralnog procesa je
klju¢ni element koji pociva na mudrosti i izvrsnosti karaktera moralnog no-
sitelja. On sa sobom nosi predanost upravljanja i vodenja osobnom razvoju
i teznjama koje Woods (2007.) opisuje kao ,idealnu autenti¢nost“: ,odanost
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kroz praksu do ideala ljudskog potencijala“. Prema tome, autenti¢ni Skolski
ravnatelji ne gube iz vida vlastite potrebe za ucenjem te izbjegavaju ono $to
Slote (1997. b) opisuje kao ,asimetriju ja-ostali“ moralne duznosti. Drugim
rijeCima, mora postojati ravnoteza izmedu vrlina usmjerenih na sebe i onih
usmjerenih na druge. Vrline usmjerene na sebe se fokusiraju na osobni razvoj
voda i moralnih nositelja te su ukorijenjene u konceptu promisljenog prakti-
Cara, koji ocjenjuje vlastitu profesionalnu praksu i konstantno tezi izvrsnosti
(Schon, 1983.). No, samopoboljSanje kroz odanost ucenju iz razmatranja vla-
stitog iskustva moze biti potpomognuto praksom informiranih istrazivanja,
odgovarajuceg obrazovanja i kontinuiranog profesionalnog razvoja.

Usprkos slozenim etickim dilemama s kojima se susrec¢u ravnatelji $kola,
istrazivanje koje su proveli Dempster i Berry (2003.) je pokazalo kako je samo
28% ispitanih ravnatelja proslo nekakav oblik formalnog obrazovanja za etic-
ko donoSenje odluka zbog percipirane pristranosti prema ,,sustavno usmje-
renim“ osposobljavanjima, ukljucujuci upravljanje promjenama i restruktu-
riranje sustava, koji zahtjevaju da ,ravnatelji budu ucinkoviti i djelotvorni u
primjeni vladinih prioriteta i vrijednosti, sustavnih planova i ciljeva“ (569).
Gotovo desetljece kasnije, finsko istrazivanje o radu Skolskih ravnatelja i kon-
tinuiranom obrazovanju, provedeno u 17 zemalja Sjeverne Amerike, Europe,
Azije i Australije, pokazalo je slicne rezultate (Taipale, 2012.). Posljednji okvir
kompetencija koji je temelj Nacionalnim profesionalnim kvalifikacijama u up-
ravi (NPQH) u Engleskoj i Walesu (NCSL 2013) navodi, na primjer, popis od 16
kompetencija unutar tri kategorije strateskog upravljanja i vodenja, obrazovne
izvrsnostiiorganizacijskog menadZmenta. Samo su tri od 16 kompetencija im-
plicitno povezane s etikom vodenja: izdrZljivost i emocionalna zrelost kod pro-
moviranja ,kulture visokog povjerenja“; upravljanje meduljudskim odnosima
kod razumijevanja ponasanja i emocija pri ,komunikaciji i radu s drugima*“; te
razvoj drugih ,kako bi radili Sto je moguce najbolje®.

U pravilu, aluzija na profesionalnu etiku je umotana u birokratski jezik, a vri-
jednosti upravljanja i vodenja su u skladu s politikom implementacije dok
Svedski obrazovni sustav pruza primjer jedne takve deontoloske pozicije za-
htjevajuci osposobljavanje radi podizanja svijesti ravnatelja o demokrati¢kim
nacelima i pravima djece koju zakondavstvo jamci (Taipale, 2012., 32). Ured
za obrazovanje u Hong Kongu je jedno od nekoliko tijela koje je uvelo dis-
kretnu komponentu etickog obrazovanja za buduce ravnatelje Skola. Medu-
tim, komponenta ,,etickog vodenja u Skolskom menadZzmentu® je samo jedna
od 24 komponente programa za upravljanje i vodenje, koja se sastoji od Sest
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osnovnih rukovodedih podrucja (Ng, 2013., 280). Njegova evaluacija progra-
ma pokazuje da su sudionici obrazovanja dali najnizu ocjenu kompetencija
etickom upravljanju i vodenju unutar kategorije ,strateSke uprave i politike
zastite okolisa“ sugerirajuci potrebu za daljnjim poboljSanjima u ovom po-

sebnom podrucju osposobljavanja (Ng, 2013., 282).

Medutim, istrazivanja provedena u Finskoj i Hong Kongu bila su ogranicena
na osposobljavanje koje je prethodilo obavljanju posla i uvodu u posao no-
vih ravnatelja te onih koji to Zele postati. Potrebe za profesionalnim razvojem
iskusnih i dugorocnih Skolskih ravnatelja su dosta razlicite (Dempster, Alen i
Gatehouse, 2009.; Cardno i Youngs, 2013.). Cardno i Youngs (2013., 259) su na
temelju svoje evaluacije Programa za razvoj iskusnih ravnatelja na Novom Ze-
landu zakljucili da ,iskusni i dugovje¢ni ravnatelji trebaju usmjeriti pozornost
na osobne i relacijske koje ¢e im pomoci da se nose sa slozenosc¢u i koje e im
sluziti tijekom duze sluzbe“. Prema tome, ravnatelji koji su dulje vrijeme na
funkciji te imaju vece iskustvo, nastoje voditi vece i kompleksnije Skole te se
suocavati s izazovima koji se definiraju kao ,paradoksalne dileme*.

lako je potrebno provesti jos istrazivanja, pokazalo se da se odgovarajuce ob-
razovanje i podrska trebaju usredotociti na rjeSavanje problema i razvijanje
postojede razboritosti povezane s moralnim i intelektualnim vrlinama. U¢in-
kovito eti¢ko obrazovanje, iako ograniceno, povezano je s:

* osobnim ucenjem uz potporu mentora (Cardno i Youngs, 2013.)

* razvojem samosvijesti i svijesti o drugima kroz ,,duboko strukturirano
samopromisljanje“ o osobnim zivotnim pri¢ama kako bi se razumjelo i
upravljalo slozenim problemima i odnosima (Branson, 2007.,2010.)

* sudjelovanjem u rjeSavanju problema temeljenom na studiji slucaja
(Shapiro i Hassinger, 2007.)

* postivanju i odvajanju ogromnih rezervi znanja prakti¢ara (¢esto Sutlji-
vog) kako bi se pojednostavnila razmjena znanja i umrezavanje medu
ravnateljima (Branson, 2007.).

Ovakvo autenti¢no ucenje kao nacin pojednostavljivanja autenti¢nog uprav-
ljanja i vodenja zahtijeva moguénosti sudjelovanja u Siroj zajednici profesi-
onalne prakse. Dualnost ,,sudjelovanja-reifikacije“ Etiennea Wengera (1998.)
pruza nam uvid u moguci nacin vodenja procesa. S druge strane, reifikacija
putem financiranih programa etickog obrazovanja moze pruziti strukturu
i znacenje kroz prikladnu i sazetu reprezentaciju etickih izazova s kojima se
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Skolski ravnatelji susre¢u, posebice kada se temelji na prethodnim pregovori-
ma. S druge strane, ¢in sudjelovanja moze potaknuti pojedince da ulazu u sam
proces ucenja kroz mogucnost iznoSenja ,,paradoksalnih dilema“ iz vlastitog
iskustva tijekom rasprava, doprinoseci na taj nacin grupnom ucenju i dijeljenju
najbolje prakse. Ideja profesionalnih zajednica u praksi moze se prosiriti izvan
same profesije, pa je moguce ukljuiti partnere u viSem obrazovanju kroz savje-
tovanje, osposobljavanje osmisljeno po mjeri te druge oblike potpore.

Uspjesni ishodi ¢e ovisiti o postizanju optimalne ravnoteze izmedu reifikaci-
je i sudjelovanja, gdje obje predstavljaju formalnu i neformalnu komponen-
tu profesionalnog ucenja. Dempster i Berry (2003.) predlazu dvojak pristup
kroz kombinaciju ,suradnje u ucenju formalnih etika“, prosirujuci formalno
obrazovanje Skolskih ravnatelja u podrucju eticke teorije i njihovih primjena u
donosenju odluka te ,suradnje u ucenju neformalnih etika“, koja se temelji na
uzajamnoj podrsci kolega kroz mreze koje Skolskim ravnateljima pruzaju pri-
like za raspravu o rjeSenjima etickih dilema s kojima se susrecu te da se utjeSe
¢injenicom da je teSke probleme mogudée podijeliti, a ne rjeSavati samostalno
i odvojeno od drugih.

Zakljucak

U svojoj ranoj fazi autenti¢no upravljanje i vodenje su razvijali autori koji su
se uglavnom oslanjali na osobno iskustvo i anegdotska svjedocanstva. Njihov
je rad u velikoj mjeri bio preskriptivan i nedovoljno potkrijepljen dokazima
empirijskih istrazivanja. Pionirski rad Avolia i Garnera (2005.) i njihovih surad-
nika (Walumbwa et al., 2008.) postavio je autenti¢no upravljanje i vodenje na
¢vrdcu teorijsku podlogu, $to je dovelo do niza znacajnih istraZivackih pro-
jekata te nacrta i Sirenja Upitnika o autenticnom upravljanju i vodenju kao
sredstva evaluacije rada rukovodstva te drzanja voda ,eti¢ki odgovornima“
(Walumbwa et al., 2008., 90). Ipak, prema njihovom vlastitom priznanju, to
su samo zacetci istraZivanja i ostalo je jo$ puno toga za napraviti kako bi se
uspostavila Cvrsta teorijska osnova eti¢kog rukovodstva u opcem, a napose u
autenti¢nom upravljanju i vodenju.

Mogude je predloziti tri potencijalno plodonosna podrucja za bududa istra-
Zivanja. Prvi je fokus na procesu autenti¢nog upravljanja i vodenja i istrazi-
vanju nacina na koji Skolski ravnatelji razvijaju razumijevanje autenti¢nosti
unutar Sireg okvira rukovodecih etika i kako oni pretvaraju svoje razumijeva-
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nje, vrijednosti i nacela u djelo. Primjena teorijskih razmatranja Margaret Ar-
cher (2003.) ponudila je okvir za istrazivanje povezanosti izmedu strukture i
djelovanje iz perspektive upravljanja i vodenja: kako struktura moze poticati
ili, suprotno tome, ogranicavati Skolske ravnatelje kao moralne nositelje, koji
kroz proces ,,promisljenog posredovanja“ i ,unutarnjeg razgovora“ artikulira-
ju svoje brige (strasti), planiraju svoje projekte (planirane korake djelovanja)
i uvode ih u praksu (prenose rijeci u djelo) - modus vivendi onog $to se moze
uciniti i Sto se Cini u danom kontekstu. Kvalitativne metode temeljene na zi-
votnim pri¢ama nude sredstva za istrazivanje ovih pitanja dublje i rasvjetlja-
vaju ono sto autenti¢ni skolski ravnatelji zapravo rade prilikom prenosenja
svojih vrijednosti i nacela u djelo.

Sljedeca se preporuka viSe odnosi na istrazivanje medunarodnog kompara-
tivnog obrazovnog upravljanja i vodenja. Otpoceo je niz empirijskih studija
s ciljem odgovora na pitanja vezana uz eticko upravljanje i vodenje unutar
Sireg spektra narodnosti i kulturnih okruZenja (npr. Walker, 2002.; Langlois i
Lapointe, 2007.; Norberg i Johansson, 2007.; Larusdottir, 2007.), no potrebno
je poduzeti viSe. Procjenjuje se kako je 98% teorije o upravljanju i vodenju
napisano u SAD-u (Walumbwa et al., 2008., 91), Sto dovodi do ozbiljne zabri-
nutosti o pretpostavkama pogresnog univerzalizma i potrebe da se uskladi
generalizacija teorije i rezultata empirijskih istrazivanja na kultroloski razlici-
tim podrucjima, posebice u drustvima i obrazovnim sustavima u kontekstima
izvan Zapada. Konfucionizam je, na primjer, jako povezan s etikom vrlina. Po-
stoje paralele i slicnosti s Aristotelovim etikama kod nekih od glavnih identi-
ficiranih vrlina, no iz ontoloSke perspektive jednakost znaéenja nije moguce
uzeti zdravo za gotovo. Postoje jos ocitije razlike; na primjer, kod veceg zna-
Cenja pridodanog he (harmoniji) u kolektivisti¢koj kulturi koja jaci naglasak
stavlja na kvalitetu odnosa. Slicno tome, u drustvima koja je oblikovao kon-
fucionizam, veci je naglasak stavljen na xin (povjerenje), koje, iako je u zapad-
nim drustvenim znanostima i literaturi o organizacijskim istrazivanjima cesto
istrazivano, dobilo je relativno malo pozornosti u zapadnim etikama vrlina. Ta
»zaboravljena vrlina“ potaknula je Nancy Potter (2002.) da napiSe prvu zna-
¢ajnu raspravu na tu temu iz perspektive etike vrlina.

Treéa se preporuka vise odnosi na interdisciplinarna istrazivanja unutar pro-
fesionalne i upravljacke etike. Veé smo se referirali na rastuci interes istraziva-
¢a u podrucju profesionalne etike u nizu klju¢nih profesionalnih podrucja, uk-
ljucujuci medicinu, bolni¢ku skrb, pravo i poslovanje, zajedno s implikacijama
za obrazovanje i kontinuirani profesionalni razvoj. Ipak, dostupna je literatura
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prvenstveno usmjerena na obrazovanje prije stupanja u sluzbu, posebice na
preddiplomskoj razini, ¢ime je ogranicena vrijednost programu tecaja i pe-
dagoskim pristupima za iskusne stru¢njake, kao Sto su, na primjer, ravnate-
lji s duljim stazem. Zato je osnovan Centar za interdisciplinarnu primjenjenu
etiku za izvrsnost u poducavanju i uéenju pri SveuciliStu u Leedsu, a njegov
nedavno pokrenuti magisterij iz primjenjene profesionalne etike daje izvrsnu
mogucnost za interdisciplinarno ucenje. Okupljeni su iskusni ravnatelji i pola-
znici programa iz cijelog svijeta, te iz razli¢itih podrucja kao $to su poslovanije,
zanimanja iz javnog i privatnog sektora, ¢Cime je pruzena prilika za umrezava-
nje i medusobni razvoj bez obzira na profesionalne i drzavne granice.

U globaliziranome svijetu, interdisciplinarna i medunarodna komparativna
istrazivanja o autenticnom upravljanju i vodenju i njegovim temeljima etic-
kih vrlina pruzaju nam mogucnost konstruktivnog dijaloga medu kulturama.
Uvidi koji su izvedeni iz takvog dijaloga trebali bi biti korisni za informiranja
strategija politike pri profesionalnom ucenju i razvoju, kao i direktnoj podrs-
ci Skolskim ravnateljima u njihovim naporima da postignu ono $to Walker i
Chen (2007.) opisuju kao ,,autenti¢no medukulturalno upravljanje i vodenje
koje karakterizira empatija uskladena s razli¢itos¢u i medukulturalnim razu-
mijavanjem. Ta buduca pitanja mogu produbiti razumijevanje procesa auten-
ticnog upravljanja i vodenja te prosiriti razumijevanje iz interdisciplinarne i
medunarodne komparativne perspektive.

Rad je napisan s ciljem da doprinese dubljem teorijskom razumijevanju au-
tenticno-eticnog upravljanja i vodenja i njegovog unaprijedenja kroz konti-
nuiran profesionalni razvoj Skolskih ravnatelja. Postignut je cilj postavljanja
etike vrlina u srediste tog sloZzenog procesa na temelju filozofskih rasudivanja
i dostupnih empirijskih dokaza.
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Mike Hanoman i Dina Mehmedbegovic*

Zahvale

Htjeli bismo zahvaliti svim ucenicima i suradnicima koji su bili ukljuceni
u projekt, posebno ucenicima za iskrene rasprave. Voditelji su, bez oklije-
vanja, poklonili svoje dragocjeno vrijeme i zelimo im svima najiskrenije
zahvaliti.

Posebna zahvala Sue Smearton-Russel za nase duge telefonske rasprave
o tome kako pristupiti dijalogu s ucenicima. Takoder, ucenicima sociolo-
gije, koji su proveli puno vremena u otkrivanju drustvenih problema tije-
kom rasprava u fokus skupinama.

Voditelji:
Akousua Bambara, John Bayley, Abdul Kalam Azad, Ekow Armah, Dina
Mehmedbegovic, Debbie Gooden-Mitchell, lan Lewis i Denise Oliver-Morgan.

)

Posebno smo zahvalni Lyndi Haddock i Leori Cruddas (autoricama Girls
Voices) za njihovu pomo¢ i podrsku u provjeravanju, uredivanju i ispitiva-
nju projektnog materijala.

Fotografije: Chris Pierre, Pimlico Skola

Dizajn: Clym Sutcliffe, Communications, Grad Westminster

Ovaj rad predstavlja izvje$¢e o projektu provedenome u Skoli Pimlico, kao rezultat projek-
tne suradnje Skolske i znanstvene ustanove, a nositelji projekta, ujedno i autori izvjes¢a bili
su zamjenik ravnatelja $kole Mike Hanoman i znanstvenica s Instituta za obrazovanje dr. sc.
Dina Mehmedbegovi¢, koordinatorica za postignucéa nacionalnih manjina (srednje skole) u
Gradu Westminsteru.
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1. Uvod

Pimlico je popularna, multietnicka, mjeSovita gradska srednja Skola koju po-
hadaju ucenici i ucenice od 11 do 18 godina, razlicitih nacionalnosti i vjerois-
povijesti. Trenutno su upisana 1343 ucenika, od kojih 175 ucenika pohada je-
dan od zadnja dva razreda. Djecaka je znacajno viSe nego djevojcica s omjerom
792 naprema 551. Glavne etnicke skupine su bijelci, crnci africkog i karipskog
te azijskog i bengalskog podrijetla. Vise od trecine ucenika koristi engleski kao

drugi jezik dok su 52 ucenika u ranijim stadijima ucenja engleskog jezika.
U Skolu su trenutno upisane 152 izbjeglice i azilanti. UCenici dolaze
iz razlicitih okruzenja, od povlastenih do onih nepovoljnih.

Cjelokupni socio-ekonomski uvjeti su ispodprosjecni, s
vecim brojem ucenika koji koriste besplatne Skolske
obroke u odnosu na nacionalni prosjek. Uspjeh uceni-
ka prilikom upisa u skolu varira od iznadprosjec¢nog
do ispodprosjecnog, a u zadnjih pet godina op¢ih
uspjeh pri upisu u Skolu bilo je ispodprosjecan.
Udio ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim po-
trebama, ukljucujuci one koji su dobili statement?,
je iznad prosjeka. Svake godine Skola nudi 24 mje-
sta na posebnom glazbenom progamu za darovite
ucenike.

Svake godine skola analizira ispitne rezultate ucenika
u svim klju¢nim fazama da bi otkrila postizu li u¢enici
svoj maksimum te da bi rijeSili pitanje onih koji su neu-
spjesni. Skola je razvila vrlo dobru bazu podataka koja joj
omogucava praéenje uspjesnosti razli¢itih skupina ucenika te po-

maze u ispunjavanju individualnih potreba ucenika iz razlicitih predme-
ta. Skola je u moguénosti prikazati podatke o uspjehu u¢enika koji pripadaju
razli¢itim etnickim skupinama kao i u¢enika s posebnim potrebama. Rezultati
istrazivanja pokazuju da ucenici Ciji prvi jezik nije engleski, imaju jednaka ili
veca postignuca od ostalih ucenika. Mnogi od njih postizu dobre rezultate na
maturi i u svom prvom jeziku, kao Sto je portugalski ili arapski.

2 Sluzbeni dokument koji se izdaje za djecu s posebnim potrebama, kojima se pomo¢ ne
moze pruziti unutar vlastite Skole (napomena prevoditelja)
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Skolska analiza ispitnih rezultata pokazuje da da bijelo-
pute djevojcice u Ujedinjenom Kraljevstvu imaju bolje
rezultate od bijeloputih djecaka te da crnoputi djeca-
ci karipskog i africkog te djecaci bengalskog podri-
jetla ve¢ godinama ne postizu iste rezultate kao nji-
hovi vrdnjaci. Akcijski plan za poboljSanje rezultata
ucenika uzima u obzir sve podatke o napretku razlici-
tih skupina ucenika i pojedinaca. Tamo gdje pojedinci
ili skupine ucenika ne postizu onoliko koliko bi mogli,
provodi se program potpore.

Mnoge tendencije nezadovoljavajuceg uspjeha u Pimlico Skoli izraz su nacio-
nalnih tendencija, posebno u pogledu postignuca djecaka iz odredenih ma-
njinskih etnickih skupina. Izvjes¢e OFSTED-a iz 1999. otkrilo je da ,na razini
srednje Skole podatci pokazuju da crnoputi ucenici karipskog podrijetla ne
ostvaruju zadovoljavajuce rezultate“. U nekim slucajevima oni su skupina s
najnizim rezultatima na ispitima mature. OFSTED je 2000. godine izdao zabri-
njavajuce priopcenje u kojem se navodi: ,,africko-karipski i pakistanski uceni-
ci imali su najmanje koristi od podizanja razine uceni¢kog uspjeha: jaz izme-
du njih i njihovih bjeloputih vrsnjaka vedi je sad nego prije deset godina“. U
novije vrijeme, DFES je 2003. godine utvrdio da je zabiljezeno razmjerno vise
ucenika crnackog, pakistanskog i bengalskog podrijetla s posebnim obrazov-
nim potrebama u usporedbi s u¢enicima bjelac¢kog, kineskog i indijskog po-
drijetla. Crnoputi ucenici karipskog podrijetla imaju tri puta vise Sanse za is-
kljucenje iz Skole od bijeloputih u¢enika. Razmjerno je vise ucenika karipskog
i opcenito ucenika crnackog podrijetla u ucenickim centrima za reintegraciju
(PRU) u usporedbi s udjelom istih u¢enika u obi¢nim skolama*.

Gilborn i Mirza (2000.), medutim, snazno upozoravaju na oprez pri koristenju
pojma ,nezadovoljavajuéeg uspjeha“istvaranju potencijalno negativnog ste-
reotipa povezanog s pretpostavkom da nitko od ucenika iz odredenih manjin-
skih etni¢kih skupina ne postiZze oCekivane rezultate. Oni tvrde da ,razlike u
prosjecnim uspjesima izmedu drustvenih skupina pozivaju na zabrinutost, ali
i da, same po sebi, ne pokazuju nista o moguénostima tih skupina. Razlozi
njihovog relativnog ‘neuspjeha’ su visestruki, a obrasci nejednakosti nisu ne-
promjenjivi“ (Gilborn i Mirza, 2000., str. 7). Oni navode dokaze iz OFSTED-ovog
izvjeStaja koji pokazuju da bilo koja skupina, na primjer africko-karipski uce-
nici, Ciji je uspjeh nisko rangiran na nacionalnoj razini moze zapravo ostvari-
vati relativno dobre rezultate u pojedinim Skolama. Oni isticu i da ,razlika u

105

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 105 21/10/16 08:38



KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

uspjesima medu skupinama moze biti dio nuzne analize nejednakosti u obra-
zovnim ishodima“ (Gilborn i Mirza, 2000., str. 7).

Polaziste za rjeSavanje razlike u ucenickim uspjesima je zato u Pimlico Skoli
ugradeno u obvezu: da se svim ucenicima Skole pruze jednake mogucnosti za
stjecanje ishoda ucenja. Nakon istrage smrti Stephena Lawrencea te objave
Pravilnika ponasanja na duznosti radi promicanja rasne jednakosti od strane
Povjerenstva za rasnu jednakost, prihvaéena je obveza da Skole prate svoje
strategije i postupke, odnosno utjecaj tih strategija i postupaka na postignuéa
pojedinaca i ucenickih skupina.

Pravilnik ponasanja na duznosti nudi Skolama smjernice za procjenu utjecaja
vlastitih strategija u obliku niza pitanja:

© Pomaze li $kola svim svojim ucenicima da postignu najvise sto mogu i do-
biju najvise iz ponudenog prema njihovim individiualnim potrebama?

® Koje skupine ucenika ne postizu najvise sto mogu? Zasto ne postizu?

© Osigurava li Skola da strategije, ukljucujudi strategiju rasne jednakosti,
koje nemaju nepovoljni utjecaj na uéenika, roditelje i nastavnike nekih
rasnih skupina?

® Kako Skola objasnjava razlike? Jesu li takva objasnjenja opravdana?
Mogu li biti opravdana i za rasno netipicne grupe, kao sto su poteskoce
u engleskom jeziku?

© Cilja li svaka relevantna strategija na rjeSavanje razlika u uceni¢kim
uspjesima (ili mogudih razlika) izmedu rasnih skupina? Vode li ciljevi
strategija do postupaka kojima bi se rijeSile utvrdene razlike?

® Sto skola ¢ini da bi podigla standard i promicala jednakost mogu¢no-
sti za ucenike koji ne postiZzu ocekivane rezultate i koji mozda trebaju
dodatnu potporu?

@ Sto 3kola ¢ini da bi pripremila ucenika za Zivot u multietnickom drus-
tvu, promicala rasnu jednakost i sklad, sprijecila ili borila se protiv ra-
sizma?

® Proizlazi li ijedan postupak iz ciljeva politike individualnog pristupa i
srodnih strategija?

© Jesu li postupci prikladni i u¢inkoviti? Ima li ikakvih neocekivanih re-
zultata? Ako je tako, kako se s njima postupa?

©® Ukljucuje li svaka relevantna strategija ciljeve za promicanje rasne
jednakosti i sklada, prevenciju i suprotstavljanje rasnoj diskriminaciji,
bavljenje razlikama (ili moguéim razlikama) izmedu rasnih skupina?

106

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 106 21/10/16 08:38



JEDNAKOST NA DJELU: PIMLICO NACIN

@ Vode li strateski ciljevi do ucinkovitog djelovanja?
® Kakve promjene Skola treba napraviti u provedbi odgovarajuéih politika,
njihovih teznji te ostalih srodnih ciljeva i strategija? (CRE, 2001, str. 36-37)

Upravo je u kontekstu naSeg zalaganja za razumijevanje razlika u uspjehu
ucenika kao pitanja jednakih mogucénosti ili jednakosti, Skolski odbor (Senior
Leadership Team and Governing Body) zaduZio radnu skupinu za rasnu

jednakost da se pozabavi nekim od ovih pitanja.

Radna skupina za rasnu jednakost osnovana je kao rezultat
Zakona o rasnim odnosima iz 2000., koji obvezuje Skole
na oblikovanje i provedbu politike rasne jednakosti. Cil]
je uklanjanje nezakonite rasne diskriminacije, promi-
canje jednakih $ansi i dobrih odnosa medu ljudima
razli¢itih rasnih skupina. Skola je uspjesno oblikovala
strategiju koja ukljucuje sve ¢lanove Skolske zajednice
(roditelje, skrbnike, ravnatelje, ucitelje, ucenike, i zapo-
slenike lokalnih vlasti). Kao dio samoevaluacije Skole,
ova se strategija sustavno nadzire.

Nakon oblikovanja strategije, Skolski odbor je zakljucio da
je skupina bila toliko uspjesna, a njen rad toliko vazan da se tre-

ba nastaviti sastajati dva do tri puta tijekom polugodista kako bi sagledala
probleme istaknute u strategiji. U fokus su stavljene strategije za poboljSanje
uspjeha crnoputih djecaka karipskog i africkog podrijetla te dje¢aka bengal-
skog podrijetla.

Clanovi radne skupine za rasnu jednakost zakljuéili su da je najbolje poceti
pronalaskom primjera dobre prakse. OFSTED (2002.) je prepoznao Winch-
more Skolu kao jedan od primjera dobre prakse u srednjim Skolama po pita-
nju uspjeha crnoputih ucenika karipskog podrijetla. Stoga smo pozvali Le-
sleya Mansbridgea, ravnatelja Winchmore $kole (londonska op¢ina Enfield)
da nam kaze nekoliko rijeci o strategijama koje je sSkola koristila da bi po-
boljsala rezultate crnoputih djecaka karipskog podrijetla. Dje¢aci u Winch-
more Skoli postizali su 1999. godine 20% slabije rezultate na maturi od dje-
vojcica. Crnoputi afri¢ko-karipski djecaci nisu ostvarivali svoje moguénosti
u svoj puni potencijal u Winchmoreu: rezultati iz partnerskih osnovnih sSkola
jasno su pokazivali da ti djecaci mogu imati visok uspjeh. Udio iskljucenja
djece iz Winchmorea bio je vrlo visok i nerazmjerno je sadrzavao velik broj
crnoputih ucenika. Glavna zadac¢a novog ravnatelja bila je rjeSavanje neza-

107

Kvaliteta 0-o ustanova ispravljeno.indd 107 21/10/16 08:38



KVALITETA ODGOJNO-OBRAZOVNIH USTANOVA

dovoljavajuéih uspjeha i smanjenje brojaisklju¢enih iz $kole. Skola je narucila
istrazivanje koje je proveo tim savjetnika iz vise agencija, ukljucujuéi ucenike,
Skolskog psihologa te osoblje Sluzbe za savjetovanje djece i obitelji kako bi
ispitali Sto se dogada u Skoli. Tim je preporucio razlicite nacine za smanjenje
nezadovoljavajudih rezultata kod djecaka, te dao konkretne prijedloge o tome
kako poduprijeti crnopute ucenike u ostvarenju svog potpunog potencijala.
Poucavanje i ucenje postavljeni su u srediste cijelog pristupa. Prije se nagla-
sak nije stavljao na nagradivanje uspjeha i dobrog ponasanja te na isticanje
pozitivnih strana Skole. Ova promjena bila je klju¢na za rjeSavanje nezadovo-
ljavajuéih rezultata i problemati¢nog ponasanja. Skola je takoder dobro pro-
ucila nastavni plan i program te radila na tome da ga ucini Sto relevantnijim.
Na nezadovoljavajuce rezultate i problemati¢no ponasanje pocelo se gledati
kao na simptome, a ne kao na nesto Sto je urodeno pojedinim skupinama
ucenika. Savjetovanje s u¢enicima bilo je klju¢no za ovu strategiju. Jasna je
bila poruka crnoputih ucenika africkog podrijetla koji su rekli da kad dodu u
srednju Skolu da se osjecaju kao ,,prazni listovi“ ili kao potencijalni problemi,
dok su u osnovnoj skoli bili prepoznati, a njihova ostvarenja priznata. Ravna-
telj je shvatio da se ovakvi rasni problemi moraju hitno rijesiti te da se o njima
treba otvoreno razgovarati s nastavnicima, uCenicima i njihovim obiteljima.

Nasa radna skupina za rasnu jednakost uzela je u obzir mnoge od strategija
Lesleya Mansbridgea. Znali smo da neki odjeli u Pimlico Skoli ve¢ provode
strategije kako bi rijesili razlike u ucenickim uspjesima. Medutim, shvatili
smo da je to vazno sagledati kao problem cijele Skole, istraziti moguce ra-
zloge tih razlika i poduzeti ucinkovite korake. Mogli smo pogledati stanje
na nacionalnoj razini i izabrati dobre postupke i strategije, ali tako bismo
samo stvarali umjetna rjeSenja koja nisu konkretna i nemaju stvarne veze sa
Skolom i njenom zajednicom. Imali smo osjecaj da zajednica mora preuzeti
stvar u svoje ruke ako Zelimo uspjesSno provesti promjenu. Htjeli smo vidjeti
promjene u ponasanju i kulturi te dovesti Skolu u 21. stoljece, gdje se razli-
ke u jeziku, kulturi i stavovima prihvacaju i slave, a svi ucenici postizu ono
najbolje Sto mogu. Htjeli smo zapoceti postavljanjem zajednice u srediSte
stvaranja te promjene. Stoga smo pozvali roditelje da se prikljuce radnoj
skupini za rasnu jednakost. Nas najnoviji OFSTED-ov izvjeStaj (oZujak, 2003.)
prepoznao je ucinkovitost ucinjenog: ,,Roditelji koji su prihvatili ovu priliku
[da se prikljuc¢e Radnoj skupini za rasnu jednakost], postali su aktivno uklju-
¢eni u rad Skole. Jedan ili dvoje roditelja se od tada prikljucilo Skolskom
odboru u kojem su roditelji prilicno zastupljeni. Radna skupina se pokazala
ucinkovitim tijelom.
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2. NACRT ISTRAZIVANJA

Zadaca Radne skupine za rasnu jednakost bila je proucavanje razlika u uce-
ni¢kim uspjesima te relativno nezadovoljavajudi rezultati crnoputih afri¢kih i
crnoputih karipskih i bengalskih u¢enika. Uzevsi u obzir ono $to smo naucili
od Lesleya Mansbridgea o vaznosti uceni¢kog sudjelovanja, ali i iz vlastitog
iskustva, postavljanjem zajednice i ucenika u centar promjene, utvrdili smo
da bi nam kvalitativan proces istraZivanja dao jasnu sliku razloga relativnih
razlika u uCenickim uspjesima. Imajuci na umu sudionicki proces istrazivanja,
zapoceli smo idejom da okupimo ucenike koji se pripremaju za polaganje is-
pita A-razine iz sociologije te da pomognu radnoj skupini za rasnu jednakost
u sastavljanju upitnika. Ispitane su socijalne i demografske varijable ucenika
13. godine ucenja koristeci postupak istrazivanja fokus skupine umjesto kla-
si¢nog upitnika.

Na sastanku Radne skupine za rasnu jednakost i vanjskog savjetnika za ob-
razovanje razmatrao se nacrt upitnika. Pitanja su bila podijeljena u sljedece
kategorije:

Svijest o sebi
Teznje/Ambicije/Ocekivanja
Sudjelovanje u skoli
Prepreke u ucenju

Potpora

Rasno uznemiravanje.

Q00000C

Skupina je raspravljala je li to najbolji nacin motiviranja uéenika da izraze
svoje misljenje. Izrazili su zabrinutost o mogucem sudjelovanju ucenika ciji
rezultati su loSiji od rezultata njihovih vrdnjaka i koji esto imaju poteskoca
s pismenim zadatcima. Postojala je i zabrinutost da bi pitanja mogla navodi-
ti na odgovor. Na temelju tih argumenata protiv koristenja upitnika, odlucili
smo se za koriStenje grupa za raspravu iz sljedecih razloga:

* Otklanja se mogucnost da pisani tekst bude prepreka za sudjelovanje i
samoizrazavanje

e Ucenici se Cesto osjecaju samouvjereniji i motiviraniji za istraZivanje
problema u skupini sa svojim vr§njacima

* Grupna aktivnost viSe zaokuplja paznju, potic¢e na suradnju i nudi vise
mogucnosti za ucenje.
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Medutim, zeljeli smo iskazati duzno posStovanje prema vremenu i energiji
utrosenoj u sastavljanje upitnika, pa smo se slozili da Sest kategorija, odno-
sno fokusnih toc¢aka koriStenih za grupiranje pitanja, ostanu u fokusu grupne
rasprave.

Reprezentativnost u smislu vodenja fokus skupina bila je glavni problem. Bili
smo svjesni da su nacionalnost, socio-ekonomski polozaj, pro-
fesija, funkcija i interesi mogudi izvori pristranosti (Co-
hen i Manion, 1994.). Odrzana je temeljita rasprava
o utjecaju koji bi ovi cimbenici mogli imati na gru-
% pnu dinamiku. Prilikom odabira voditelja fokus
skupina, osjecali smo da su ¢lanovi skupine za
rasnu jednakost raznoliki i adekvatno izabra-
ni. Tako je odluceno da ce vodenje grupnih
rasprava ostati u nadleznosti osam ¢lanova
skupina koje imaju razli¢ite funkcije. Takoder
smo mislili da je vazno razmotriti hoce li ,sva-
kodnevna“ uloga voditelja imati utjecaj na uce-
nike uzrokujuci time jos jedan oblik pristranosti.
Hoce li ucenici biti skloni govoriti ono Sto misle da
Zelimo Cuti? Iz tog razloga nijedan ucitelj nije vodio
fokus skupine. Ne tvrdimo da se na ovaj nacin potpuno
uklanja pristranost izmedu voditelja i ispitanika, nego da smo

vodili ra¢una o tom pitanju s ciljem smanjenja pristranosti.

Svaki voditelj dobio je pisane smjernice predloZene rasprave. Smjernice su
prikazane u Dodatku. Smjernice su navodile klju¢ne probleme oko kojih se
rasprava trebala odvijati, kao i biljeSke koje su isticale klju¢na otkrica istra-
Zivanja koja bi se mogla koristiti za poticanje i produbljivanje rasprave. Pri-
znajemo da postoji inherentna pristranost u prepoznavanju i odabiru klju¢nih
rezultata istrazivanja. Medutim, prednost koristenja istrazivanja za poticanje
i produbljivanje rasprave je u tome $to ona nastoji speijciti vodtelje da unose
svoje vlastite misli i ideje u raspravu. Osim toga, voditelji nisu mogli pretpo-
staviti da su ucenici upoznati sa Sirom slikom o obiljezjima uspjeha. PaZljivo
dijeljenje ovih rezultata istrazivanja s uCenicima utjecalo je na njihovo podi-
zanje svijesti i samopouzdanje.

Na sudjelovanje u fokus skupini bili su pozvani svi bengalski ucenici, crnoputi
ucenici africkog i karipskog podrijetla 10., 11., 12. i 13. godine ucenja. U fokus
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skupine je bilo uklju¢eno sedam voditelja. Sedamnaest skupina sa Sest do
osam ucenika po skupini nalazilo se po jedan sat u razdoblju od dva tjedna.
Da bi se olakSala rasprava oko opceg znanja o kulturnom podrijetlu, skupine
su sastavljene prema etnickom podrijetlu u skupinu crnopute karipske djece,
crnopute africke djece i bengalske skupine. Ukupno su bila intervjuirana 102
ucenika kroz fokus skupine.

Svi nastavnici bili su redovito obavjeStavani o projektu i proceduri te o svakom
zakazanom izostanku ucenika koji su sudjelovali u fokus skupinama tijekom
dana. Skupne rasprave odrzavale su se u isto vrijeme kad i nastava ¢ime se
osiguralo da svi ucenici imaju priliku sudjelovati. ,Peer debriefing“
strategija putem kritickog ispitivanja kolega i sastanaka timo-
va za vodenje sustavno se koristila da bi se osigurala vje-
rodostojnost i omogudilo svima uklju¢enima da postanu
~ . stinski sudionici ovog projekta.

Kao dio nacrta istrazivanja, mogudi tehnicki problem
uzrokovan snimanjem razgovora htjeli smo rijeSiti
uposljavanjem asistenta za svaku skupinu, ¢ija bi
zadaca bila vodenje biljezaka koje bi se koristile kao
zapisnik o raspravi. Medutim, zbog organizacijskih
poteskoda, to nije ucinjeno. Voditelji su tako morali
sami pisati biljeSke. Svjesni smo da su neki podatci
zbog toga vjerojatno i neizbjezno izgubljeni.

Smjernice Britanskog drustva za obrazovna istrazi-
vanja isti¢u niz opcih i posebnih tocaka bitnih za nas
rad. Pobrinuli smo se da ispunimo svoje eticke obveze i
da informiramo ucenike o cilju i koristi istrazivanja, dobije-
mo njihovo dopustenje da ih intervjuiramo, snimamo grupne
rasprave te da im zajamc¢imo anonimnost.

Osim etickih pitanja povezanih s nasim opredjeljenjem da ucenici sudjeluju
u procesu, htjeli smo se pobrinuti da nase istrazivanje ne bude samo istrazi-
vanje na ucenicima, nego da bude istrazZivanje ,,s“ njima i ,,za“ njih (Graddol,
Maybin i Stierer, 1994.). Namjera nam je bila usmjeriti se iskljucivo na ucenike
(zbog Cega istrazivanje i jest s njima), ali nas primarni cilj je koriStenje rezul-
tata za bolje razumijevanje i potporu skupinama ucenika. Pricajuci o proble-
mima koji su potakli ovo istrazivanje kao i o zaklju¢cima istrazivanja, Sirena
je osvijestenost medu ucenicima; ukljucujuci ih u proces Sirenja informacija,
dajemo im aktivnu ulogu u procesu preobrazbe.
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3. REZULTATI ISTRAZIVANJA

Projekt i rezultati projekta odrazavaju sliku koja je na nacionalnoj razini
visestruko dokumentirana, a u isto vrijeme otkrivaju obiljezja koja su je-
dinstvena za Skolu Pimlico. Zbog velikog broja ucenika koji su sudjelovali
u projektu, prikupljena je znacajna koli¢ina podataka. Ono $to slijedi su
tocke koje su se iskristalizirale u procesu analize podataka. Dvije skupi-
ne se u mnogocemu razlikuju po pitanju vlastitog okruzenja,
drustvenih uvjeta i kulturnih ocCekivanja. Medutim, kad
se radi o pitanjima koja su specifi¢na za skolovanje
u Pimlicu, njihovi stavovi su isti. To znaci da su, na
primjer, pitanja koja imaju veze sa Skolskom zgra-
dom, okolisem, Skolskom uniformom i hranom
od sli¢ne vaznosti za sve ulenike.

podataka, navedenima u Cohen i Manion (1997.,
str. 293-294). Analizirani podatci su predstavljeni
u prvom redu kao obiljezja prema kojima se sku-
pine razlikuju, a zatim i obiljezja koja su zajednicka
objema skupinama. Svaki dio analiziranih podataka po-
pracen je preporukom istrazivackog tima koja Ce sluziti kao
prijedlog voditeljskom timu.

Naposljetku, Zelimo naglasiti da je ovo istrazivanje temeljeno na nacelima
kvalitativnog istrazivanja.
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Bengalski djecaci

Stavovi

Bengalski djecaci opéenito su imali pozitivniji stav o Skoli. Imali su osjecaj da
e, ako budu dobri prema uciteljima, dobiti isto zauzvrat. Bili su otvoreni i
samouvjereni tijekom rasprava, Zeljni iskazivanja svojih stavova. Bengalski
djecaci misle da socioekonomski problemi kod kuce onemogucavaju njihovo
uéenje; usmjerenost prema obitelji njima je prioritet.

Preporuka:

Ista kao i preporuka za sljedeci odlomak.

Znacaj obitelji

Bengalski djecaci Cesto su isticali vaznost i utjecaj obitelji na vlastito Skolova-
nje. Kao klju¢ni ¢imbenik skupina je istaknula potporu i poticaj roditelja i sta-
rije brace da budu vrijedni u Skoli kao kljucni faktor. Zapazili su da su indijska
djeca jako dobra u Skoli, a vjeruje se da su vrlo uspjesni bas zato $to ih njihovi
roditelji uvijek ohrabruju. lako bengalskim dje¢acima nismo pokazali njihovu
statistiku o Indijcima, sami su ocijenili njihov uspjeh kao jedan medu najbo-
ljima u Britaniji. Ova usporedba ima jos vecu vaznost jer su te dvije skupine
etnicki vrlo povezane.

Preporuka:

Ovi ucenici isticu da su roditelji najutjecajnije osobe
u njihovom okruzenju. Prema tome, treba posto-
jati visa razina interakcije izmedu Skole i doma.
Prije svega, roditelji trebaju imati sve potrebne
informacije i moraju razumjeti Skolski sustav te

»Zavrsit ceS u
restoranu ako se
ne budes dovoljno

y ol
¢imbenike uspjeha. Cinjenica da vedina ucenika LS
koji su sudjelovali u projektu, nisu znali koje se Ucenik skole
ocjene ocekuju od njih, pokazuje ocitu potrebu za Pimlico

poboljSanjem komunikacije. Osim toga, Skola treba
rijesiti probleme koje obitelji smatraju vaznima, kao sto
je briga o jeziku, o ¢emu ¢e govora biti u posebnom poglavlju.
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Ako je znanje bitno posjedovati, bitno ga je i Siriti

Nacin na koji su bengalski djecaci reagirali nakon Sto su na uvid dobili na-
cionalnu statistiku o postignuc¢ima razlicitih skupina, potvrdio je iskustva is-
pitivaca u Skoli Winchmore. Prije svega, ucenici nisu imali Siru sliku o tome
kakvi su njihovi rezultati u usporedbi s rezultatima ostalih skupina. Jaz izme-
du uspjeha bijelopute i bengalske djece, kojega je svjestan svaki zaposlenik u
obrazovanju, bio je otkri¢e za bengalske ucenike. Njihovi odgovori odavali su
da oni osjecaju da imaju pravo znati te Cinjenice. Postavljali su pitanja poput:
Zasto nam ovo nitko ne govori? Zasto to nitko ne govori nasim roditeljima?

»Statistike se trebaju iznijeti.
Potrebno nam je redi sto se
dogada ako ne uspijemo. Treba
nam se kazati da ¢emo zavrsiti na
ulici. Nemojte nam davati previse
opcija i odstupnica. Trebamo
promijeniti svoj odnos prema
radu. Ljudi misle da je u redu
Sto ¢e, ako ne produ testove na
maturi, postati frizeri ili

b4 1~ (13
D Slne: »Umjesto spolnog odgoja

Ucenik skole Pimlico trebalo bi postojati
obrazovanje o padanju na

ispitima. Ponavljajte nam sto
znaci nas neuspjeh.

Ucenik skole Pimlico

Preporuka:

Ovo je jedno kompleksno pitanje, pa ne Zelimo negativno utjecati na ucenike
i roditelje iznosedi statisticke podatke za ovu skupinu, koji se mogu Ciniti be-
znadni. S druge strane, ignoriranje problema koji su od posebne vaznosti za
sebe samoga, ne sluzi nikome na korist.
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U trazenju ravnoteze izmedu podjele ¢esto neprijatnih saznanja s ucenicima i
obiteljima (premda ih dijelimo u cilju motivacije i poboljSanja), a da ne bismo
negativno utjecali na ovu skupinu ucenika, pomaze skretanje paznje na to sto
su ucenici rekli o nuznosti da ih se jasno i iskreno obavijesti o neuspjehu.

Odrzavanje prvog jezika

Kada je bilo postavljeno pitanje vaz-

»ROditelji bi bili jako nosti prvog jezika, ucenici su izrazili

razoCarani da padnem razne stavove. Neki ucenici misle

bengalski.“ da nisu postigli dobre rezultate jer -

imamo dva jezika. Neki ucenici bili su

Ucenik skole Pimlico svjesni kognitivnih prednosti dvoje-
zi¢nosti:

- Ne mislim da je ucenje dva jezika
problem. Procitao sam u znanstve-
nom Casopisu da to razvija mozak.

»Ja sam mislio da je

bengalski nebitan, L
li uzeo sam oa kao - njihovim je roditeljima bilo jako
Aililz : g o vazno da djeca pricaju bengalski i
predmet jer su moji odrzavaju svoju kulturu;
T <
roditelji tako htjeli. - ponekad ucenje bengalskog nije

Ucenik skole Pimlico njihov vlastiti izbor;
- osvijestili su podcijenjenjeni sta-
tus svog jezika.

Svi ucenici bili su jasni oko sljedeceg:

»Roditelji se osjecaju

kao <.:I.a im je.sustav ,Roditeljima je
promijenio djecu ako vazno odriavati
im materinski jezik nasljede.
oslabi.“
Ucenik skole Pimlico
Ucenik skole Pimlico
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Preporuka:
Sami ucenici su imali puno prijedloga u ovom dijelu:

Trebao bi postojati kao predmet na 7. godini. Ma-
turalni ispit nije dovoljan. Trebao bi postojati kao
predmet i u osnovnoj skoli.

Da postoje satovi bengalskog u skoli od
7. godine, roditelji bi bili voljniji slati
djecu u skolu i ne bi ih vodili na tako
duge praznike.

Znacajan broj istraZivanja prove-
denih na razli¢itim kontinentima
i s razli¢itim jezi¢nim skupinama
pokazao je da djeca koju se potice na
uravnotezeni dvojezi¢ni razvoj (odnosno
na to da znaju Citati, pisati i uciti na oba je-
zika), imaju povecéane kognitivne sposob-
nosti, te bolji op¢i uspjeh tijekom obra-
»Ne vidim vrijednost zovanja (J. Cummins, 2000., Jezik, mo¢ i
bengalskog. Poslodavci pedagogija).'Jedan od ucenika ékcile Pimli-
trae francuskiidruge <0 Procita0 e to u nanstvenom Casopise
. S ali i ucitelji, roditelji i ucCenici imali bi kori-
europske jezike. To je sti od razumijevanja prednosti odrzavanja
gubljenje vremena.“ i razvijanja dvojezi¢nosti. Skole, roditelji i
zajednice trebaju suradivati kako bi se osigu-

Ucenik skole Pimlico P
rali uvjeti za ucenje bengalskog kao nastavnog

»Bengalski cijene
samo oni ljudi
koji ga govore.

,Ne mislimo da se
cijeni to Sto govorimo
dva jezika - to je jako
Ucenik skole Pimlico uobicajeno.”

Ucenik skole Pimlico
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predmeta, te kao jezika koji ima vrijedan status ne samo medu govornicima
bengalskog. Osim toga, prvi jezik igra vaznu ulogu u odredivanju identiteta
osobe unutar obitelji i zajednice.

Crnoputi ucenici africkog podrijetla
Stavovi

Crnoputi djecaci s Kariba s povjerenjem su sudjelovali u razgovoru sa svim
asistentima. Ti su ucenici osjecali da zaposlenici u Skoli nedovoljno razumiju
njihovu kulturu, posebno karipsku kulturu, nac¢ine govora crnoputih djecaka i
njihovo ponasanje prema odraslima. Njihovo ponasanje Cesto se tumaci kao
opasno i agresivno. Djecaci su sami tvrdili da njihov odnos prema zaposleni-
cima nije bio znak nepostovanja, ali se Cesto tumacio kao takav, nakon Cega
bi uslijedile konfliktne situacije. Svi su oni vjerovali da ¢e nastavnikovo jasnije
razumijevanje kultura i stavova kao i svih onih koji su zaposleni u $koli, stvoriti
bolji odnos i radnu okolinu. Takoder, isticali su da prisustvo crnoputog oso-
blja u Skolama nije bilo dovoljno znacajno i to je bio problem kojem su nagla-
Seno pridavali paznju:

»Samo je jedan
crnoputi nastavnik
u Pimlico skoli.”

Ucenik skole Pimlico
,Nas nastavnik
»Ne, troje ih je, iz matematike
a razrednik je razumije; on je iz
napola Indijac.” Juzne Afrike.“
Ucenik skole Pimlico Ucenik skole Pimlico
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Preporuka:

lako postoje odredeni standardi prihvatljivog ponasanja u Skoli, bilo bi korisno da
su zaposlenicima ponudene i dodatne moguénosti koje bi podigle njihovu kultur-
nu osvijeStenost. Biti pripremljen na susret s manje poznatima i manje prihvatlji-
vim vrstama ponasanja znaci biti bolje osposobljen za profesionalno djelovanje
u odredenoj situaciji. S druge strane, trud bi trebao biti ulozen u rad s ucenicima
sciljem da ih se Sto vise osvijesti da su razli¢ita ponasanja realnost i da su ona pri-
kladna u razli¢itim okolnostima. Program mentorstva, kojega provodi organizaci-
ja 100 Black Men imao je veliki uspjeh u mentorstvu crnoputih djecaka i podizanju
njihove svijesti o posljedicama koje mogu imati odredena ponasanja. Rezultat je
bio taj da se njihov odnos s uiteljima znacajno poboljsao.

Znacajni drugi

Cini se da su ucenici crnackog podrijetla
osjetljiviji na pritisak vrSnjaka nego uce- 052 [Ang

nici iz BangladeSa koji su vise pod Jako S_e trudis biti kao

utjecajem svojih roditelja i obite- drugi. Ponekad, ako

lji. U njihovom slucaju pritisak si dobar u necemu,
vrsnjaka ne ide u korist njiho- moras$ se spustiti na

vog lﬂspjeha. Ucenlc! crnackog njihovu razinu. Mora$
podrijetla razgovaraju o tome

kako ucenje nije ,jn”, te izostaju sé rugatl.”
iz Skolskih klubova jer su ih drugi
ismijavali i nazivali raznim imenima.
Pritisak kolega svakodnevno sprjecava
njihov uspjeh jer moraju biti videni kao je-
dan od “djecaka” koji radi i govori ono Sto
se od njega ocekuje.

Ucéenik skole Pimlico

“Mi smo dobri u
sportu, trebamo
pomoc da to
iskoristimo.”

Ucenik skole Pimlico
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Preporuka:

Ucenici su vrlo dobro reagirali na vanjske govornike koji su bili pozvani da
razgovaraju s uCenicima koji su bili dovedeni do vrhunca sukoba izmedu ove
dvije etnicke skupine. Ovim putem se moze istraZiti i kako se nositi s pritiskom
vrinjaka te mijenjati stavove prema ucenju.

Uspjeh

Jedna karakteristika je bila vrlo specifi¢na za ovu skupinu: oni su svjesni svo-
jih sposobnosti i potencijala kada su u pitanju sport, umjetnost i glazba. Po-
nose se time i tvrde da je to jedna stvar u kojoj su ucenici crnackog podrijetla
uspjesniji od bijelih. Nismo imali pristup takvoj statistici koja bi bila korisna
u ovom slucaju. Medutim, promicanje slike crnoputih ucenika kao uspjesnih
u sportu moze se promatrati kao jos jedan nacin stereotipizacije i ne pomaze
im usmjeriti ih na njihov Skolski uspjeh. Naprotiv, ovi u¢enici govore: ,Podrzite
nas da uspijemo u sportu. To je ono u cemu smo dobri. Trebamo bolje sportske
objekte - nema travnjaka za ragbi.”

Preporuka:

Uspjeh u sportu ¢e se odraziti na uspjeh u drugim predmetima. Vjestine, spo-
sobnostii uspjeh u Skoliiizvan Skole trebaju se prepoznati, slaviti i podrzavati
- §to ¢e imati pozitivan utjecaj na samopostovanje, motivaciju te cjelokupni
uspjeh i stavove.

Odrzavanje prvog jezika

Ucenici crnackog podrijetla pridaju vrlo

malu vrijednost svom prvom jeziku.

. . Suprotno od bengalskih djecaka,
»Mi smo dobri u oni ni u jednom trenutku nisu
svemu prakticnom  spomenuli stavove koje njihovi
i kreativhom.” roditelji imaju za odrzavanjem
prvog jezika. Jedan djecak je re-

Ucenik skole Pimlico kao: ,Zelim pisati ispite na portu-

galskom. Nisam znao da mogu pola-
gati maturalni ispit iz portugalskog.”
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Preporuka:
Vrlo jednostavan nacin podrzavanja uéenika u odr-
»Jezicl k0je mi Zavanju prvog jezika je pozitivno komuniciranje
govorimo nisu i vjeStina poznavanja drugih jezika. Ucenike je

potrebni svugdje ” potrebno poticati da piSu ispite mature iz svog
’ materinjeg jezika i pruzati im informacije kako

Ucenik skole Pimlico upisati i gdje pronaéi pomoc u pripremi za ispit.

»Zelim pisati ispite na
portugalskom. Nisam
znao da mogu polagati
maturalni ispit iz
portugalskog.”

Ucenik skole Pimlico

Koji su problemi zajedni¢ki objema grupama?

Obje skupine ucenika izradile su jako slican popis ka-
rakteristika dobrog nastavnika i obje skupine bi Ze-
liele da se naprave znacajna pobolj$anja u pogledu

njihove okoline, samih Skolskih zgrada, Skolskih
' uniformi kao i hrane.

Sto ¢ini dobrog ucitelja?
Nastavnici pokazuju da postuju ucenike tako Sto:

¢ izgledaju primjereno odjeveni tijekom nastave

* komuniciraju s u¢enicima kao s odraslima

* primjenjuju razlicite nacine rada i pronalaze nacine
kako bi ukljucili sve ucenike.

Kvaliteta 0-0 ustanova ispravljeno.indd 120

21/10/16 08:38



JEDNAKOST NA DJELU: PIMLICO NACIN

Popis koji je sakupljen ovim istrazivanjem jako je dugacak i ukljucuje niz zna-
¢ajnih obiljezja koji sacinjavaju jako dobro utemeljena nacela dobre prakse,
kao Sto su:

* imati nastavno osoblje s trajnim ili dugo-
roCnim ugovorima je prioritet u pogledu
osiguravanja dosljednosti u poucava-
nju, ucenju i disciplini

* imati nastavno osoblje koje odraza-
va stavove Skole i dobar su uzor uce-
nicima

* viSe nastavni¢ke podrske na nastav-
nom satu

* jasne granicei pravila.

Ovi ucenici trenutno osjeéaju nedostatak:

* paznje od nastavnika

* osjecaja nastavnikove brige za njihov uspjeh

* vremena da ih se saslusa te dokaza da se ¢uju i uvazavaju njihova
misljenja.

Preporuka:

Cini se da je vrlo sloZeno pitanje nastavnog osoblja te-
3 - ‘,'N melj svakog aspekta u osiguravanju ne samo visoke,
. vecizadovoljavajuce kvalitete u pou¢avaniju i uéenju.
TeSkoce pri trajnom zaposljavanju osoblja i osoblja
etnic¢kih manjina vrlo su dobro poznate svakom rav-
natelju i tijelima lokalnog obrazovanja. Pad intere-
sa kod nastavnika su ucenici prepoznali, Sto ima
jako negativan utjecaj na njihovu motiviranost.
Jedna Skola ne moze rijesiti vrlo slozena socijalna,
ekonomska i profesionalna pitanja koja su stvorila
ovu krizu unutar nastavnicke profesije, ali moze infor-
mirati nastavni kadar putem sastanaka te priru¢nika da
izjave poput:
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,Ja cu biti placen i ako ti ne poloZis maturu® -

imaju negativnu pedagosku vrijednost. Najbolje je izbjegavati ih. Negativan
stav nastavnika prema ucenicima i negativnha komunikacija izmedu Skole i
doma (pisma i telefonski pozivi) gradi animozitet koji se onda odrazava na
sljedecem nastavnom satu. Istovremeno, pozitivan stav i ponasanje nastav-
nog osoblja i pozitivna komunikacija imaju pozitivhe i dugoro¢ne ucinke na to
kako se ucenici ponasaju i rade na nastavi. Nagrade, pohvale i pozitivan stav
povecavaju uspjeh ucenika u Skoli.

Nastava

Opcenito, ucenici smatraju da nastava nije dovoljno strukturirana i dinamic-
na, samim time ni poticajna. Zamjenska nastava Cesto je bila izgovor za lose
ponasanje i nestrukturirana predavanja. Dobra nastava bila je ona u kojoj su
ucenici znali granice, u kojoj su pravila ponasanja redovito postavljana i u ko-
joj su pravila, nagrade i kazne strogo ali pravedno primjenjivane. Vise vreme-
na je na nastavi trebalo posvetiti podrsci ucenicima. Najbolja nastava je bila
ona na kojoj je uenicima omogucena interakcija. Na takvoj nastavi postavlja-
la su se otvorena pitanja i svi su ucenici imali priliku odgovoriti.

Preporuka:

U ovom slucaju ucenici su jasno istaknuli vrstu uc¢enja i poucavanja koju cije-
ne: najbolja nastava je dobro pripremljena, raznovrsna,

strukturirana i ukljuCujuca. Raspored sjedenja tako-

der je sredstvo u prevenciji sukoba.

»Dva tjedna o mjesecu
crnacke povijesti i Sest
tjedana o Hitleru.“

Nastavni plan

Odabir znanja i vjestina koja biramo ostvariti
s obzirom na to da je nastavni plan i program
jedno od najslozenijih i najosjetljivih pitanja, Ucenik skole Pimlico
izbor ciljeva, odnosno ishoda ucenja je vazan

od nacionalne razine do pojedinca. Ono sto uci-

mo nece utjecati samo na nasu trenutnu situaciju,

nego i na nase buduce stavove i percepcije o nama i o
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,»,Glazbeni ispiti
nikada nisu o glazbi
koja nas zanima
i koju poznajemo
jako dobro. Uéenik skole Pimlico

»Uvijek je o ropstvu, o
tome kako bijeli ljudi
loSe tretiraju crne.

Ucenik skole Pimlico

» 10 je odradeno 5

(mjesec crnacke povijesti), »Sto je sa azijskom i
ali trebalo nam je vise . ostalim kulturama?

Trebao bi postojati

Ucenik skole Pimlico . . .
multikulturalni mjesec.”

Ucenik skole Pimlico

drugima. Nastavni plan i program je bilo prvo pitanje koje su uéenici postavili

na prvom sastanku. Radne skupine rasne jednakosti u svibnju 2003. i tijekom

istrazivanja isticali su zabrinutost da nastavni plan i program u velikoj mjeri
ne odrazavaju kulturnu raznolikost Skolske zajednice.

Preporuka:

Izrada nastavnog plana i programa za svako predmet-
no podrucje koje odrazava Skolsku raznolikost pro-
ces je koji zahtjeva vrijeme i trud. Medutim, ve¢ ima-
mo primjere dobre prakse u ovoj $koli. Na primjer,
odjel povijesti je to postigao modulom indijske po-
vijesti. Ostali odjeli spomenuti u izvjeS¢u Ureda za
standarde u obrazovanju su: umjetnost, drama, en-
gleski i suvremeni strani jezici. Odjele treba podrzavati
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u tome da im se omogudi dodatni raspored i savjetodavna podrska kako bi
sudjelovali u procesu.

,Ja zelim biti

voditelj ljudskih »Ja zelim
resursa.” igrati ragbi za
Ucenik skole Pimlico Englesku.

Ucenik skole Pimlico

Teznje

Skoro svi intervjuirani ucenici imali su visoku teZnju za nastavkom svog obra-
zovanja i postati profesionalci, a u nekim slucajevima imali su i vrlo specifi¢nu
viziju onoga Sto Zele biti. Jedina razlika izmedu dviju skupina bila je ta Sto su
djecaci crnackog podrijetla s Kariba Cesto kao svoj cilj spominjali pretencio-
zne sportske karijere, $to nije bio slucaj s djecacima iz Bangladesa, koji su vise
razmisljali kroz prizmu tradicionalnih profesija. Ucenici su bili svjesni podruc-
ja svojih dostignuca i podrucja koja moraju poboljsati.

Preporuka:

Ucenici su pokazali da imaju visoka vlastita ocekivanja. Ucitelji mogu podu-
prijeti u¢enike tako da da svoj rad usmjere prema svojim visokim ocekivanji-
ma na nacin da koriste priliku i daju im do znanja da oni takoder imaju
visoka ocekivanja od njih.

Zgrada

Ponovno pitanje koje nije lako rijesiti, a imati drugu zgradu nije opcija.
Medutim, ovi ucenici su ukazali na pitanja koja se mogu rijesiti i to ce
poboljsati stanje:

e Temperatura
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Pr‘ila‘godavz{pj.em grijanja zimi'i‘ za‘stora ljeti mo- i je prevruée ili
gli bi smanijiti razinu frustracija i samo s tim
osnovnim, ali utjecajnim elementima u bilo

je prehladno. Kako

kojem okruzenju omoguditi vise energije za mozemo uciti ako
njihovo uéenje. je prehladno?“
Ucenik skole Pimlico

Osjecaj sigurnosti

Mnogi su ucenici komentirali ogradu koja je nedavno

postavljena. Osjecaju se mnogo sigurnije i manje

izlozeni napadu uljeza. Drugi pozitivan utjecaj je Mogu li sobe biti
da su neki prestali ,markirati“ jer je za to sada S .

2 R svjeze obojene, a
potrebno mnogo viSe truda. Imati policajca na Lo
licu mjesta ¢ini se da je pozitivno, a to je takoder prozori biti Cisti?“
promijenilo i negativnu percepciju za koju su cr-
noputi djecaci s Kariba priznali da je imaju prema
policajcima.

Ucenik skole Pimlico

Skolska odora

Ucenicima se svida imati Skolsku odoru, ali im se ne svida sadasnja odora.
Misljenja su da nije dovoljno elegantna i ne uzivaju niti se osjecaju ponosno
nosedi je.

Preporuka:

Posto se ovo Cini vrlo vaznim pitanjem za ucenike, vrijedilo bi savjetovati se s
uéenicima o tome. Mozda razmisliti o organiziranju natjecanja i dati ucenici-
ma da glasaju za najpozeljniji stil i boju Skolske uniforme.

Hrana
Ucenici smatraju hranu neprivlacnom.

Ponovno bi bilo dobro savjetovati se s u¢enicima o drugim rjeSenjima te iskoristiti
priliku i pronaci nacine za podizanje svijesti o zdravim prehrambenim navikama.
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Zaklju¢ne napomene

Izvje$ée ne bi trebalo biti zavr§eno bez priznavanja postignuéa koje Pimlico
ve¢ ima u svojoj evidenciji. Prema izvje$¢u Ureda za standarde u obrazovanju
iz 2003., ucenici ove skole su:

... artikuliranih stavova i sasvim sposobni za Zivot i rad u
razli¢itim kulturama drustva.

»Skola je ...roditelji su izrazili osobito zadovoljstvo... kako
multikulturalna i $kola ucinkovito pomaze ucenicima da postanu
ne osjecas se kao odrasli i odgovorni ¢lanovi multietnicke i multi-

manjina « kulturalne zajednice u kojoj Zive.

lako su multikulturalne manjine ve¢ prepoznale
Ucenik skole Pimlico snagu ove kole, kroz istrazivanje su ucenici istaknuli
svoju Zelju da Pimlico veli¢a i iskoristi svoju raznovr-
snost u svakom vidu svog rada: nastavnom planu i pro-
gramu, komunikaciji, nastavnom osoblju, priznavanju i podr-
Zavanju prvog jezika, pa ¢ak i hrani.

Naknadni komentar na interpretaciju podataka

Izvje$ée je predstavljeno ucenicima radi njihovog odobrenja prije distribucije
podataka. Ovdje su komentari nekih ucenika nastali kao povratna informacija
nakon izlaganja:

»Moramo dodati da svi ucimo
drugacije. Ne mogu sjediti i Citati
dugo vremena. Kada smo ucili
o planetima na Prirodoslovlju,
napravili smo igrokazi ja se i dalje
sjecam Sto smo tada ucili. Kad
ponavljam za ispit, izaberem pjesmu
za slusanje i sve Sto ucim pjevam s
tom pjesmom. Na taj nacin se mogu

sjetiti svega Sto sam procitao.“ Ucenik iz Bangladesa,
11. godina ucenja

»Djecaci iz Bangladesa
trebaju mentora iz
Bangladesa, kao Sto crnoputi
djecaci imaju svog mentora.“

Napredan crnoputi djecak,

maturant
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4. SLJEDECI KORACI

Vjerujemo da su rezultati ovog istrazivanja vrlo vazni. Projekt je prvenstveno
proveden da bismo saznali kako mozemo zajednickim radom podici uspjeh
djecaka iz Bangladesa i africkih djecaka s Kariba u Pimlico. Medutim, vjeruje-
mo da problemi identificirani u Pimlicu imaju Siri znacaj i da ce biti zanimljivi
i drugim Skolama u Westminsteru kao i nacionalnim Skolama.

Izrada projekta u Skoli prvi je prioritet. Siroka distribucija rezultata medu
Skolama je sastavni dio samoga projekta i povratne informacije primljene u
svakoj fazi unutradnje distribucije ¢e nas izvijestiti o sljedecem koraku u ra-
zvoju strategije. Ucenici koji su bili sudionici istrazivanja igrat ¢e vaznu ulogu
u unutrasnjoj distribuciji. Popodnevne uloge ¢e biti zamijenjene i ucenici ¢e
prezentirati svoja zapazanja i prijedloge nastavnicima i ostalom osoblju. Na-
damo se da ¢emo, nudeci ucenicima priliku da budu stru¢njaci i nastavnici,
potaknuti ih da doZive entuzijazam sudjelovanja u ova-
kvom istrazivanju. Ocekujemo da ¢e ucitelji cijeniti
ucenicku predanost i dobro obratiti pozornost
na njihova misljenja.

Sluzbenici Lokalne agencije za obrazova-
nje priznali su da se ova studija ,hrve“s
pitanjima od znacaja za sve Skole pod
nadzorom Lokalne agencije za obra-
zovanjeito Cakiizvan Westminstera.
Koristena metoda istrazivanja uklju-
Cila je sve ¢lanove Skolske zajednice,
ukljuéujuci ucenike, nastavnike, ro-
ditelje, ravnatelje, predstavnike zajed-
nice, vanjske savjetnike i to je ucinilo
ovaj projekt osobito uzbudljivim. Kon-
ferencija ce distribuirati rad nasiroko po

svim Skolama u Westminsteru i, ako bude
dovoljno prostora, i delegatima iz ostalih Skola
izvan njene nadleznosti. Konferencija ¢e osoblju i
ucenicima dati priliku podijeliti inovacije, entuzijazam i

spoznaje, $to je i obiljeZilo ovaj projekt. Uvjereni smo da ¢e i druge Skole modi
uciti iz saznanja ucenika Pimlica.
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5.DODATAK

BiljeSke za voditelje

PredlozZeni oblik rasprave:

Zelite li osposobiti u¢enike za uspjeh?

Sto usmjerava njihov uspjeh?

Sto im pomaze u uspjehu?

Rasprava se ne bi trebala muciti s proslos¢u ve¢ usmijeriti na...
....Kamo zelimo i¢i?

....i Kako ¢emo tamo stici?

U koja podruc¢jim Zivota pojedinci ostvaruju uspjeh i zasto?

(Moze biti nogomet, glazba, voznja skutera, pomaganje u kuci ili bilo
Sto pojedinac osjeca da je naucio i moZe uspjesno primijeniti)

Zasto su to naucili i zasto su uspjesni u tim podrucjima?

(moze biti jer to kontroliraju, ili to netko organizira na poseban nacinili
zbog motivacije, npr. placanja)

Koliko dobro radis i mozes li raditi?

Postavimo okruzenje u Skoli u kojemu je to moguce postici.

Stavovi za pokretanje ili proSirenje rasprave:

128

Istraziti njihove teznje, kakve rezultate ¢e dobiti, gdje ¢e i¢i nakon Skole
Pimlico, Sto bi mogli raditi za deset godina

U jednom velikom urbanom podrucju afri¢ki uéenici s Kariba ulaze u
obvezno Skolovanje kao skupina s najviSim uspjehom, ali odlaze s naj-
manjom vjerojatnosc¢u da ¢e poloziti pet ispita na maturi

Uspjeh ucenika iz Banglade$a i dalje zaostaje za prosjekom bijelaca na
nacionalnoj razini

U 34 podrucja (42%) niti jedna kategorija ucenika crnackog podrijetla
ne postize rezultate bijeloputih ucenika

Te¢nost engleskog jezika utjece na uspjeh nekih manjinskih u¢enika
Ponekad ucitelji i roditelji oekuju premalo od mlade osobe

Skolski uspjeh ¢e odrediti uspjeh uéenika u kasnijem Zivotu - utjecat ¢e
na to hode li ucenici i¢i na fakultet, dobiti posao i doprinositi drustvu
RjeSenje o duljinii periodu Skolovanja u Ujedinjenom Kraljevstvu moze
utjecati na ucinak
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» Skole i ucitelji zele vidjeti uspjeh svojih uéenika u¢enjem iz vlastitog
iskustva.
Koje ciljeve i metode mozete predlozZiti za vlastite radionice vezane uz
uspjeh ucenika?
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KVALITETA NIJE SleJ(vZAJNA: ODREDNICE KVALITETE NA
PRIMJERU VISOKOSKOLSKOG INSTITUTA U FINSKOJ

Jukka Alava

Sazetak

U ovom clanku istraZzujemo temelj, razvoj i rast male organizacijske jedi-
nice viseg obrazovanja u Finskoj, a to je Institut za vodenje i upravljanje u
obrazovanju pri Sveucilistu Jyviskyld. Kako bismo razumjeli velik interes
za sadasnje programe na Institutu, ukratko ¢emo predstaviti i povijesni
razvoj. U clanku takoder navodimo da se cilj programa za skolsko vode-
nje - kao i obrazovanje nastavnika - radikalno promijenio iz ,sredstva i
tehnika” u novu paradigmu stvaranja buducnosti. U ¢lanku isticemo i da
kvaliteta u viSem obrazovanju nije slucajna; nije ni laka niti se moZe brzo
postici. Rezultati ovog istrazivanja jesu prijedlozi proizisli iz opisivanja
stvarnih dogadaja iz razvoja Instituta te iz teorija primijenjenih u analizi.
Ovo su glavna pitanja i kategorije koje predlazemo kao ¢imbenike kva-
litete i uspjesnosti viseg programa osposobljavanja za vodenje i uprav-
ljanje u obrazovanju (op. prev.: ,deset C-a” na engleskom): potrebe kori-
snika, drzava, fakultet i sveuciliste, kohorta, kultura, predanost, nastavni
plan, kontinuitet, suradnicko vodenje te kumulativno vodenje. U ovome
radu opisujemo povijesni razvoj Instituta te kljucne dogadaje povezuje-
mo s teorijskim raspravama, obrazlazuci prijedloge koje treba slijediti.

Kljucne rijeci: suradnja, zajednica, kontinuitet, kultura, kumulativno vodenje
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Uvod

Na pocetku ¢lanka pratimo glavne dogadaje u razvoju Instituta za vode-
nje i upravljanje u obrazovanju pri Sveucilistu Jyvaskyla u Finskoj, koji je
od pruzatelja samo jednog programa s naglaskom na pripremu za ravna-
telja prerastao u institut koji obuhvaca sve razine programa - od pripreme
za ravnatelja do medunarodnoga programa za magisterij, doktorski studij,
istrazivatkog umrezavanja te snaznog polozaja u medunarodnoj suradnji i
izvozu obrazovanja. Ovaj razvoj djelomic¢no je opisan u narativnom obliku
pod podnaslovom Praksa. Teoretski, u ovom radu analiziramo razvoj pitanja
kvalitete u odnosu naInstitut u raspravama o paradigmi obrazovanja za Skol-
sko vodenje (npr. Campbell, Cunningham, Nystrand i Usdan, 1987.; Murphy,
1992., 1993.; Bjork i Ginsberg, 1995.), o kohortama (npr. Browne-Ferrigno,
Barnett i Muth, 2003.; Barnett, Basom, Yerkes i Norris, 2000.), o zajednica-
ma za ucenje (npr. Lawrence, 2002.; Eteldpelto, Littleton, Lahti i Wirtanen,
2006.) te o pitanjima zajednic¢kog, podijeljenog i uciteljskog vodenja (npr.
Duke, 2004., Harris, 2003., Lambert, 2003., Murphy, 2005., Ruiley, McBeath,
Silins i Mulford, 2004., 2003., Timperley, 2005.).

Osim toga, analiziramo razvoj Instituta sluzedi se okvirom strateskih kom-
ponenti za Zive organizacije koje je osmislila Maula (2006.). Deset kompo-
nenti u okviru su: 1. Identitet, 2. Percepcija okoline, 3. Strategija, 4. Znanje
(razlike), 5. Grani¢ni elementi, 6. Interaktivni proces (vanjsko strukturalno i
drustveno spajanje), 7. Okidaci, 8. Eksperimentiranje, 9. Unutarnji standardi,
procesi i komunikacija, 10. Informacije i komunikacija.

Tvrdnje u ovom ¢lanku takoder se temelje na prvome istrazivanju o razvo-
ju Instituta za vodenje i upravljanje u obrazovanju na Sveucilistu Jyvaskyla
(Alava, 2007.), koji je potom dozivio daljnji razvoj do 2013. godine. U tom
istrazivanju naveli smo glavna pitanja i kategorije koje predlazemo kao ¢im-
benike kvalitete i uspjeSnosti viSeg programa osposobljavanja za vodenje i
upravljanje u obrazovanju: potrebe korisnika, fakultet i sveuciliste, drzava,
kohorta, kultura, predanost, nastavni plan, kontinuitet, suradni¢ko vode-
nje te kumulativno vodenje. Ovih deset C-a* prilikom istrazivanja oznaceno

3 10 C-ova oznacava deset termina koji na engleskom jeziku pocinju sa slovom ,,c% a to su: Cu-

stomer needs, Country, College and university, Cohort, Culture, Commitment, Curriculum,
Continuation, Collaborative leadership, and Cumulative leadership.
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je slovom C u zagradama. Autor je profesor emeritus i direktor navedeno-
ga Instituta.*

U nastavku éemo najprije raspravljati o procijenjenoj i priznatoj kvaliteti Insti-
tuta, a potom opisati povijesni razvoj Instituta te klju¢ne dogadaje povezati s
teorijskim raspravama, obrazlazuci prijedloge koje treba slijediti.

Procjena kvalitete

Clanak govori o kvaliteti visoko$kolskog instituta. Stoga najprije moramo ra-
spraviti o tome Sto kvaliteta jest i kako smo je ostvarili na ovome Institutu.
Izmedu razlic¢itih instrumenata i pristupa za procjenu kvalitete primjenjuju se
povratne informacije korisnika, izvjeS¢a o procjeni kvalitete, samoprocjena
uz evaluaciju vodenja sveuciliSta, evaluacija vanjskih izvora financiranja te
priznanje predsjednice sveuciliSta. U prvih 6 - 8 godina rada Instituta obrazo-
vanje za Skolsko vodenje odnosilo se na oko 80 % rada Instituta. Stoga su po-
vratne informacije korisnika klju¢ne za procjenu kvalitete. Od samoga pocet-
ka u svim programima primjenjivali smo instrument sveobuhvatnih povratnih
informacija korisnika. Usmjerili smo se na kvalitetu nastavnika, primjenjivost
tema i predavanja, pedagoske aranZmane i materijale. Sva navedena izvjeséa
ukljucili smo u izvjeS¢a o samoprocjeni unutar Instituta te u programe osigu-
ranja kvalitete unutar sveucilista. Osim nekoliko iznimki, povratne informaci-
je bile su dobre iliizvanredne (3,5 - 4,5 na ljestvici od 1 - 5). Mozemo redi da je
prvi pozitivan ugled Instituta izgraden na izvrsnosti programa i osposobljava-
nja. To je dovelo do stanja u kojem su svi programi (pripremni pocetni progra-
mi ili napredni programi u podrucju vodenja i upravljanja) bili popunjeni bez
pretjerane promidzbe. To treba istaknuti, jer je rije¢ o programima za koje se
placa znacajna naknada, a u Finskoj su, inace, studiji besplatni.

4 Rad je napisao bivsi direktor Instituta. Stoga je po prirodi vrlo subjektivan. Pozitivna strana ¢&i-

njenice da je pisac direktor, naravno, lezi u tome da su mu podaci lako dostupni i da raspolaze
iskustvom iz prve ruke jer je sudjelovao u dogadajima. Postoji znacajan rizik od pristranosti, po-
gotovo stoga $to navedeni dogadaji i rezultati imaju pozitivan razvojni put. Kako bi se poveca-
la vjerodostojnost, prvi rad, odnosno srz rezultata, prosao je interni pregled nekoliko studena-
ta, savjetnika (u ulozi savjetnika bili su bivsi studenti, a sada ravnatelji) i studenata doktorskog
studija pri Institutu. Time je potvrdena vjerodostojnost navedenih prijedloga, no i dalje postoje
odredene opasnosti od subjektivnosti, jer svi oni koji su pregledali rad pripadaju mrezi Instituta.
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Institut je osnovala predsjednica sveuciliSta, najprije privremeno, na raz-
doblje od pet godina. Na kraju tog razdoblja provedena je samoprocjena svih
aktivnosti u Institutu. 1zvjeS¢e je zatim ocijenilo rukovodstvo sveucilista, a po-
tom je predsjednica sveucilista odredila novo razdoblje od pet godina. Procje-
na je izvrSena tri puta, a treci put Institut je 1. sijeCnja 2012. godine odlukom
sveuciliSnoga senata dobio trajni status. Izmedu tih samoprocjena Institut je,
u sklopu Pedagoskog fakulteta, sudjelovao u evaluaciji osiguranja kvalitete
na razini sveucilista.

Tijekom tog razdoblja direktor Instituta bio je imenovan na mjesto predsjed-
nika odbora za obrazovanje odraslih na sveucilistu, odgovoran za koordinaci-
ju svih aktivnosti promidzbe za otvoreno sveuciliste, nastavak obrazovanja,
programe MBA te kratke tecCajeve. Godine 2004. Ministarstvo obrazovanja
Sveucilistu Jyvaskyla dodijelilo je status visokokvalitetne ustanove za obra-
zovanje odraslih. Status je obnovljen 2006. godine. Ta nagrada rezultat je in-
tenzivnog procesa evaluacije i ostre konkurencije, a odigrala je ulogu prilikom
utvrdivanja financiranja sveuciliSta za 2007. - 2009. g. na temelju rezultata.
Kao posljedicu navedenih evaluacija, predsjednica sveucilista je tri puta Insti-
tutu dodijelila nagradu za kvalitetu u podrucju obrazovanja odraslih. Nagrada
je, takoder, sadrzavala i znatan iznos novca namijenjenog daljnjem razvoju
Instituta. Dio tih sredstava upotrijebili smo za razvoj programa za pohadanje
nastave putem interneta, o kojemu ¢emo kasnije kazati viSe. Godine 2006.
sveuciliste je Ministarstvu obrazovanja poslalo prijedlog za dodatno financi-
ranje odredenih programa magisterija, izmedu ostalog i za magisterij iz vo-
denja i upravljanja u obrazovanju, osmisljen na Institutu. Inicijative su prosle
intenzivnu evaluaciju kvalitete u ministarstvu i program je prihvacen. Znacilo
je to da je program dobio vazan status: uvrsten je u zakonodavstvo sluzbenih
programa za magisterij. Osim toga, dobio je inicijalna sredstva za cetiri go-
dine. U vezi s tim programom za magisterij, Institut se prijavio i za dodatna
sredstva iz fondova EU-a kako bi stvorio mogucnost prijave putem interneta.
Sredstva za tu svrhu triput su odobrena.

Znacajna koli¢ina sredstava za kvalitetu dodijeljena su u obliku stipendija
studentima doktorskog studija kako bi im pomogla da sudjeluju u meduna-
rodnim seminarima i kongresima te kako bi na Institut pozivali inozemne pre-
davace. Godine 2005. jedanaest studenata dobilo je stipendiju za putovanje u
SAD, a 2006. godine studenti su sudjelovali na kongresima u Norveskoj i Kini.
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Kontekst - izgradnja nacije u Finskoj

Teorija i kontekst. Razvoj 1980-ih i 1990-ih godina u Finskoj moze se uspre-
diti s razvojem u mnogim drugim drZzavama. Kao $to je naveo Joseph Murp-
hy (1993., 8), Skolski ravnatelji zamoljeni su da restrukturiraju skolstvo kako
bi pripremili u¢enike za post-znanstveno ili dijalekticko razdoblje u Skolskoj
upravi. To znaci da nam je potrebna drugacija vrsta vodenja i upravljanja od
one koju vidamo u mnogim Skolama i drugaciji model obrazovanja za vode-
nje i upravljanje od onoga koji nalazimo u vecini programa za pripremu. Osim
toga, vazno je imati na umu kako Campbell, Cunningham, Nystrand i Usdan
(1987.) tvrde da obrazovna uprava spada u primijenjeno, a ne akademsko
podrudje. Zato treba biti od vitalne vaznosti, ne samo proSirivanjem znanja,
nego i poboljSavanjem prakse. Kao sto su to ucinile Sjedinjene Americke Drza-
ve i Finska je trebala promjenu paradigme pripreme za vodenje i upravljanje
obrazovanjem (Bjork i Ginsberg, 1995., 21).

Samo nekoliko desetlje¢a nakon Drugog svjetskog rata Finska je dozivjela
promjenu iz siromasne poljodjeljske zemlje u konkurentnu drzavu u global-
noj areni. Izgradnja obrazovnog sustava u toj zemlji odigrala je klju¢nu ulogu.
Ne smijemo zaboraviti da je u Finskoj obrazovanje imalo posebno vaznu ulo-
gu. Nakon Drugog svjetskog rata mnogi klju¢ni ¢imbenici za izgradnju nacije
povezivali su se s obrazovanjem (uspostava osnovnoskolskog obrazovanja
diljem zemlje, razvoj strukovnog obrazovanja, organiziranje obrazovanja na-
stavnika na sveucili$noj razini, Sirenje mreze sveucilista, uspostava veleuci-
lista i tercijarnih organizacija (Alava, 2016.). Buduci da je Finska zauzela vrlo
pozitivan stav prema obrazovanju, radno mjesto ucitelja bilo je jedno od naj-
traZzenijih medu studentima, a obrazovanje je bilo pozitivno predstavljano u
medijima. Zato mozemo tvrditi da je Finska, kao drzava (C - country) imala
povoljan kontekst za uspostavljanje obrazovanja za ravnatelja.

Pocetak - razumijevanje potreba korisnika

Kako se drustvo razvijalo, promijenila se uloga Skolovanja, obrazovna uprava
promijenila se od okomitoga sustava u visoko delegiranu upravu, a naravno,
uloge i duznosti Skolskih ravnatelja dramati¢no su se promijenile (Alava, Hal-
ttunen i Risku, 2012.). Kao $to su to ucinile mnoge druge zemlje, i Finska je
trebala promjenu paradigme pripreme za vodenje i upravljanje obrazovanjem
(Bjork i Ginsberg, 1995., 21).
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Praksa. Tijekom prvog programa u podrucju vodenja i upravljanja 1996. godine
pokrenula se Siroka rasprava izmedu nekoliko dionika na temu potreba korisnika
(C - customer needs) - nove uloge Skolskih ravnatelja. Prema prijedlogu Sveu-
Cilista Jyvaskyla, pravilo o pripremi za ravnatelja na sveucilistu u trajanju od 15
tjedana (sada 25 ECTS-a) upisano je u zakon kao mogucnost za ispitivanje obra-
zovne uprave. Osim toga, nacionalni savjetodavni odbor obrazovanja za Skolsko
vodenje osnovan je pri Pedagoskom fakultetu i predstavlja sve klju¢ne dionike u
tom podrucju. Postojala je izrazena potreba za novim pristupom pitanju kvalifi-
kacije za ravnatelja, a 1. sijeCnja 1999. godine predsjednica Sveucilista Jyvaskyla
dr. Aino Sallinen utemeljila je Institut za vodenje i upravljanje u obrazovanju kako
bi nastavilai ojacala rad zapocet 1996. godine. Zato se moze primijetiti da Institut
ima snaznu percepciju okoline (2) u okviru koji je osmislila Maula (2006, 83) i da je
odredio svoj cilj u buducnosti. Drugo, u skladu s teorijom strateskih komponenti,
Institut je imao jasne strateske planove (3) za buduénost, uskladene sa strategi-
jom obrazovanja odraslih na sveucilistu. Institut je donio prve strateske odluke
na samome pocetku, a prvi sveobuhvatni strateski plan 2002. godine, nakon ¢ega
je uslijedila izmijenjena verzija 2006. godine. Strategija Instituta nikad nije pred-
stavljala strategiju rasta, ¢ak i kad je s 2,5 Covjeka 1999. godine dosla do 13 ljudi
2013. godine. Najvaznije tocke razvoja bile su kvaliteta i unutarnja sinergija. Ovo
zadnje je znacilo da ljudi na Institutu ne rade prema precizno i usko odredenom
popisu zadataka, ve¢ prema Sirokom i fleksibilnom, usto sudjelujuéi u raznim ak-
tivnostima (obrazovanje, istrazivanje, ¢lanci, medunarodni zadaci itd.). Opcenito,
uzmemo li u obzir razvoj Finske nakon Drugog svjetskog rata, zemlja je zavrsila
posljednju fazu izgradnje. Stoga su se uloge ucitelja, obrazovanja ucitelja, rav-
natelja i programa za obrazovanje ravnatelja sve vise mijenjale i okretale prema
kreiranju buducnosti. Usto, program Instituta je najvazniji naglasak stavljao na
usmjerenost prema buduénosti.

Prijedlog 1.1. Temelj kvalitetnog programa viSeg obrazovanja (za Skolske rav-
natelje) jasna je i snazna potreba korisnika.

Prijedlog 1.2. Promjene u drustvima glavni su uzrok promjena u obrazovnim
ustanovama, kao i u obrazovanju za vodenje i upravljanje Skolom.

Strateska uskladenost
Praksa. Predsjednica Sveucilista Jyvaskyla oduvijek je podrzavala razvoj pro-
grama za obrazovanje ravnatelja. Predsjednica je dodijelila dodatna sredstva

Institutu kako bi se osigurala medunarodna suradnja, koja je bila jedan od
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glavnih strateskih ciljeva sveucilista. Ujedno je bila i klju¢na osoba u pregovo-
rima za osiguravanje sredstava za medunarodne programe, koji su pokrenuti
2007. godine. Godine 2006. Ministarstvo obrazovanja odobrilo je trogodisnje
financiranje sveucilista i Instituta kako bi se napravio program za meduna-
rodni magistarski studij i medunarodni doktorski studij. Izrada programa za
pohadanje nastave na Institutu putem interneta potpuno je bila u skladu sa
strategijom sveuciliSta, a to je povecanje izvoza obrazovanja. Direktor Insti-
tuta u vezi s tim nekoliko je puta posjetio Kinu, Cile i Juznoafri¢ku Republiku
kako bi uspostavio novi oblik povezanosti izmedu tih zemalja. Jedna od vaz-
nih posljedica posjeta Kini bilo je osnivanje Centra za obrazovanje i suradnju s
uciteljima iz Sangaja pri Sveucilistu Jyvaskyld 2015. godine.

Teorija strateSke komponente Zive organizacije koju je predstavila Maula
(2006.; 83) u prvom elementu navodi da organizaciji treba identitet (1), $to
znacdi da organizacija - koju shva¢amo kao sustav - zadrzava integritet svoje
»strukture” i moze se razlikovati od pozadine drugih jedinica. Institut za vo-
denje i upravljanje u obrazovanju, osnovan na opisani nacin, u Finskoj je izni-
mno prepoznat medu svim ostalim ustanovama koje omogucuju obrazovanje
za vodenje i upravljanje Skolom. Priznanje Ministarstva obrazovanja, ruko-
vodstva sveucilista i izvora vanjskog financiranja (socijalnih fondova EU) mo-
Zemo smatrati glavnim okidacem (7), kao $to je objasnjeno u teoriji strateskih
komponenti (Maula, 2006., 83). Institut je ujedno pokrenuo i razvojni projekt
usmjeren na izgradnju virtualne aplikacije, programa MEd, koja se temelji na
programu magisterija. Ove eksperimente (8) mozemo promatrati, Sto se na-
vodi u teoriji strateskih komponenti, kao glavne elemente u kreiranju novog
znanja putem iskustava u¢enja medunarodnih partnera.

Prijedlog 2.1. Sto je dru$tvena klima za obrazovanje u zemlji povoljnija, veca je
vjerojatnost za dobre obrazovne rezultate.

Prijedlog 2.2. Sto bolje obrazovne rezultate zemlja dobiva, veca je vjerojatnost
da ¢e program privuci inozemne nastavnike.

Uloga sveucilista

Praksa. Kad je 1999. godine Institut osnovan, u Finskoj je bilo 20 sveucilista
i 29 veleucilista. Poprili¢an broj za zemlju s nesto vise od pet milijuna ljudi.
(Godine 2014. postoji 15 sveuciliSta jer su se neka spojila.) Dakle, Zelite li os-

novati Institut, izbor je velik. Sveuciliste Jyvaskyla bilo je ocigledan izbor. Na
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tom sveuciliStu krajem 19. stoljeca osnovana je prva uciteljska akademija u
Finskoj, tu je jedini drzavni istrazivacki Institut za obrazovanje s drzavnim taj-
nistvom za obrazovnu procjenu, vise od polovine svih studenata dobiju neku
vrstu uciteljske kvalifikacije i nalazi se u gradu u kojem je osnovana prva sred-
nja Skola u Finskoj. Naravno, uz opsezan izbor obrazovanija, bio je to dobar
izbor za osnivanje Instituta za vodenje i upravljanje u obrazovanju u Finskoj.

Na tom sveuciliStu mozete pronaci profesore i stru¢njake iz svih podrucja ob-
razovanja, od obrazovanja djece s posebnim potrebama, psihologije i uprav-
ljanja do obrazovanja za predskolski odgoj i obrazovanja nastavnika i Skolskih
savjetnika. Kad god je potrebno, imamo strucnjake koji mogu sudjelovati u
programima na Institutu. Osim toga, pri ruci su nam rezultati nedavnih istra-
Zivanja o obrazovanju i izvjeS¢a o evaluaciji. To je sveuciliSte provelo i PISA
istrazivanje u Finskoj pa ima uvid u sve podatke i rezultate istrazivanja.

U danasnje vrijeme sveuciliSta su ujedno i organizacije kojima se upravlja. De-
kani i predsjednici sveuciliSta imaju prave ovlasti za odlucivanje o pitanjima
koja utjeCu na razvoj sveucilista. Predsjednica Sveucilista Jyvaskyla oduvijek je
podrzavala razvoj programa za obrazovanje ravnatelja i 1999. godine upotrije-
bila je svoje ovlasti kako bi osnovala Institut za vodenje i upravljanje u obrazo-
vanju u Finskoj. Otad je jednom godisnje dolazila na simpozij koji je organizirao
Institut ili je posjetila jedan od njegovih programa. Ujedno je bila i klju¢na oso-
ba u pregovorima za osiguravanje sredstava za medunarodne programe, koji su
pokrenuti 2007. godine, a 2012. Institutu je dodijelila stalan status.

Prijedlog 3.1. Sto su odjel, nastavni kadar i sveudiliste sveobuhvatniji u po-
drucju obrazovanja te u obrazovnoj upravi i rukovodenju, to ¢e i programi za
vodenije i upravljanje u obrazovanju biti sveobuhvatniji.

Prijedlog 3.2. Sto su strategije Instituta uskladenije sa strategijama sveudili-
Sta, veca je vjerojatnost da ¢e mu se osigurati dostatna sredstva.

0d studenata do nastavnika

Teorija. Kohorte moZzemo predstaviti kao sve prisutniji model u sastavljanju
programa za vodenje i upravljanje u obrazovanju. U pregledu nekoliko istra-
Zivanja Browne-Ferrigno, Barnett i Muth (2003., 3-8) zakljucili su da kohorte
okupljene oko istih ciljeva donose brojne prednosti. Na primjer, struktura ko-
horti ima potencijal za jacanje integracije nastavnog plana, timskog ucenja i
rasporedivanja kolegija. Takoder, njihovi ¢lanovi mogu bolje uditi, a to uklju-
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Cuje njihove akademske sposobnosti i sposobnosti razmisljanja, meduljud-
ske odnose, profesionalno umrezavanje i ustrajnost u zavretku programa.

Prema Barnettu, Basomu, Yerkesu i Norrisu (2000.), kohorte pruzaju podrsku
i njeguju osjecaj zajedniStva medu studentima i profesorima, koji pozitivno
utjece na akademski uspjeh, predanost, ustrajnost i refleksivno misljenje, koji
mogu utjecati na to kako ¢e akteri primijeniti vodenje u skolskom okruzenju.
Usto, McCarthy (1999., 51) tvrdi da su kohorte sredstvo za stvaranje i razvoj za-
jednica ljudi koji uce. Skupina studenata sa zajednickim ciljevima ne tvori au-
tomatski zajednicu. Kao Sto tvrdi Lawrence (2002., 86-88), zajednice se stvara-
ju postupno, s namjerom. Clanovi zajednice moraju se medusobno upoznatii
razviti poStovanje za snage, slabosti, sli¢nosti i razli¢itosti onog drugog. Ben-
tley, Zhao, Reames i Reed (2004., 40) tvrde da se filozofija kohorti umnogome
razlikuje od tradicionalne fakultetske nastave. Uloga pojedinog Clana unutar
kohorte ne odreduje se prema tome je li netko student, nastavnik, trener,
mentor itd. Umjesto toga, svaki Clan igra te uloge i jo§ mnoge druge. Kad je
predanost velika i cijeni se doprinos svih ¢lanova, zajednice mogu sudjelovati
u kreiranju znanja, donositi djelotvorne odluke te utjecati na promjene. Etela-
pelto, Littleton, Lahti i Wirtanen (2006.) u svome istrazivanju o tome kako su
studenti dozivjeli sudjelovanje u zajednici za intenzivho dugoroéno ucenje
utvrdili su da je glavna karakteristika okruzenja intenzivnog ucenja u grupi
vrinjaka bio osjeéaj sigurnosti.

IstraZivanja pokazuju da kohorte osiguravaju kontinuitet i podrsku za studente
koji su uklju¢eni u dugorocna terenska iskustva i da se sve vise primjenjuju u
obrazovnim programima (Bjork, 2003.). Kontinuitet je klju¢ni faktor, ne samo u
pripremama za vodenje i upravljanje, nego i u razvoju obrazovnih organizacija.
U svojoj longitudinalnoj studiji slu¢aja Okruga Jessamine, Bjork (2000.) je za-
klju¢io da vodenje usmjereno prema stvaranju i odrZzavanju zajednica ucenika
karakteriziraju i konstantnost i promjena.

Praksa. Programi na Institutu temelje se na jasnim i odredenim potrebama
korisnika. Neki nastavnici Zele postati ravnatelji Skola i pohadaju program pri-
preme na finskom jeziku, a viSi ravnatelji pohadaju opsezan teoretski program
pod nazivom ,Napredni program u podrucju vodenja i upravljanja”, kreiran na
sveucilistu i temeljen na istrazivanju. Vecina studenata doktorskog studija ne
usmjerava se prema istrazivanju u akademskoj zajednici, ve¢ se vraca u svoje
Skole. Ondje postaju snazni vode koji uvode promjene u obrazovni sektor. U
svakom slucaju, studentiimaju jasan cilj i potrebu za uklju¢ivanje u programe.
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Nadalje, za program pripreme za ravnatelja, kao i za napredni program u po-
drucju vodenja i upravljanja za ravnatelje, koji nosi 35 ECTS-a, postoji $kola-
rina. Studenti je moraju platiti da bi pohadali programe. To je u suprotnosti s
vecinom programa viseg obrazovanja u Finskoj, za koje se Skolarina ne placa.
Razlog lezi u tome $to ovi programi nisu izravno povezani ni s jednim progra-
mom za stjecanje diplome, pa se smatraju nastavkom Skolovanja uz novc¢anu
naknadu. Svi programi koji zavrSavaju diplomom besplatni su. Dakle, studen-
ti koji pohadaju ove programe zapravo su klijenti koji pladaju, $to Institutu
donosi dodatnu obvezu.

Svi ranije spomenuti programi zapocinju u odredeno vrijeme godine, a nastav-
ni plan vrlo je detaljno organiziran. Pedagosko rjeSenje programa temelji se na
pedagogiji za odrasle, nastavi s pomocu vise metoda, koja ukljucuje seminare
na kampusu, individualni rad i sluzenje platformama za e-uéenje. Ista kohorta
studenata stalno je zajedno, od jedne i pol do dvije godine. Kohorta koja je po-
hadala prvi program doktorskog studija zajedno je provela gotovo osam godi-
na, a danas deset ¢lanova te kohorte ima doktorsku titulu. Svakoga ljeta bivsi
studenti drze seminar na kampusu. Seminar privlaci velik broj studenata. To
znaci da studenti unutar programa tvore kohorte koje se razvijaju usporedno s
odvijanjem programa te ostaju u kontaktu po zavrsetku programa.

U svim naprednim programima u podrucju vodenja i upravljanja 50 - 60 %
upisanih studenata vec je pohadalo program pripreme na Institutu. Stoga se
mnogi medusobno poznaju pa se nove kohorte vrlo lako formiraju. Pedagos-
ko rjeSenje u programu ukljucivalo je i poducavanje te intenzivan rad u malim
skupinama, Sto je dodatno osnazilo osjeéaj solidarnosti medu grupama i unu-
tar cijele kohorte.

Prvi program doktorskog studija zapoceo je u jesen 2002. godine s 12 stude-
nata. Sedmoro je prethodno pohadalo napredni program u podrucju vodenja
i upravljanja, a ¢etvoro je pohadalo prvi program pripreme. Studenti u obje
doktorske kohorte bili su ravnatelji Skola sa znacajnim iskustvom. Neki stu-
denti doktorskog studija od pocetka su bili ukljuceni u rad Instituta, pa su sto-
ga bili vrlo vazni za stvaranje kulture u Institutu. Istodobno su od studenata
postali vazni honorarni suradnici Instituta, s viSe razlicitih uloga u odrzavanju
nastave i poducavanju. Usporedno sa stvaranjem nacina rada i kulture, razvili
su zajednicki skup vrijednosti, kulturu i zajednicko shvacdanje obrazovanja za
Skolsko vodenje. Jasno, trebalo je proci nekoliko godina, ali ne i desetljeéa, da
bi Institut izgradio nacin rada i stekao kvalitetu o kojoj smo govorili. Kvaliteta
ni u kom smislu nije dosla slucajno.
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MoZemo prepoznati mnoge pozitivne razvojne faze u Institutu, ali nije uvijek
bilo lako. Jednu od najkriti¢nijih faza mozda bismo mogli smjestiti u razdoblje
1999. - 2000. Prvi napredni program u podrucju vodenja i upravljanja bio je
pokrenut kao odgovor na zahtjeve studenata, s namjerom sastavljanja novog
programa koji bi slijedio nakon programa pripreme. Prvi direktor Instituta oti-
$ao je u mirovinu, a nazalost, tadasnji nastavni kadar na fakultetu nije mogao
osigurati potrebno teorijsko znanje. Pilot-programu prijetila je kriza. Dekan
fakulteta preuzeo je odgovornost i zaposlio novog direktora - pisca ovog ¢lan-
ka. Nakon nekoliko razgovora sa studentima predstavljen je novi nastavni
plan i kriza je rijeSena. Jedinstvenost kohorte nikad nije bila jaca. Osjetili su
da stvaraju nesto novo na podrucju osposobljavanja za vodenje i upravljanje
u obrazovanju u Finskoj.

Godine 2003. u program pripreme uveden je sustav praktikuma i suradnickih
Skola, s ravnateljima na mjestu mentora. Svaki student pet puta godisnje tre-
bao je posjetiti suradnicku Skolu, a nakon toga sa savjetnikom razgovarati o
odredenoj temi koju je izabrao za taj posjet. Vecina savjetnika bili su studenti
u programu doktorskog studija. Godine 2004. Institut je imao 15 savjetnika i
100 suradnickih Skola; nastavni kadar sastojao se samo od troje ljudi, direk-
tora, koordinatora programa i tajnika odjela. Sustav mentora i poducavanja
nastavio se tijekom godina. Do danasnjeg dana 50 je ljudi radilo na mjestu
savjetnika, a priblizno 100 na mjestu mentora.

Osim toga, program doktorskog studija na Institutu provodi se na nacin koji
se razlikuje od tradicionalng finskog odjela. Konstrukcija se temeljila na ko-
hortama - iz 2002. i 2004. godine - koje su se Sest godina redovito sastajale
od osam do deset puta godisnje. Uz prezentaciju redovnih studenata, svaki
put dodavalo se i teorijsko ucenje. Na svakom seminaru predstavio bi se izbor
¢lanaka vaznih za obrazovnu upravu, teoriju vodenja ili teoriju organizacije.
O ¢lancima bi se raspravljalo i povezivalo ih se s pitanjima iz prakse. Teme
su sezale izvan redovnih tema kolegija koje su studenti slusali, pa su znacaj-
no pridonosile Sirenju njihova znanja. Bududi da nekoliko studenata radi na
vaznim polozajima predavaca i savjetnika na programima Instituta, redovito
su raspravljali o obrazovanju za Skolsko vodenje kako bi poboljsali kvalitetu
honorarnih nastavnika.

Naravno, u programu su sudjelovali i profesori i predavadi s drugih fakulteta
na sveucilistu, no najvazniji su bili ,ljudi s Instituta”. Uz rastu¢u mrezu ljudi
koji su najprije studirali u programima, a zatim radili u razlicitim ulogama sa-
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vjetnika, mentora i predavaca, nastala je iznenadujuce snazna organizacijska
kultura. Do 2013. godine gotovo 1000 ljudi pohadalo je program pripreme,
200 je pohadalo napredni program, 24 je pohadalo doktorski program, a 150
ih je bilo u medunarodnom magistarskom programu.

Specifi¢nost kulture i vrijednosti u mrezama Instituta jest predanost. Moze-
mo je vidjeti u spremnosti ljudi da sudjeluju u razlic¢itim zadacima u Institu-
tu, iako svi obavljaju stalni posao ravnatelja i Skolskih rukovoditelja diljem
zemlje. Kad god smo im se obratili i zamolili da predsjedaju simpozijem ili
odrze predavanje o iskustvima za vrijeme svog Skolovanja, dosli su - bez
iznimke. RijeC je o odanosti i povjerenju. U timu je dosegnut vazan element,
a to je ,psiholoska sigurnost”. Ona ukljucuje, ali i nadilazi, meduljudsko po-
vjerenje; opisuje timsku klimu koju krasi povjerenje i uzajamno postovanje,
okruzZenje u kojem ljudi osje¢aju da mogu biti ono Sto jesu (Holbeche, 2006).
Ljudi nisu sudjelovali zbog skromne naknade koju su primali od sveucili-
Sta. Sudjelovali su zbog predanosti, zelje da se ukljuce u sustav i da stvara-
ju ravnatelje koji ée uvesti promjene u obrazovni sustav Finske. Mnogi ljudi
naglasavali su i proces osobnoga rasta, koji su mogli zahvaliti sudionicima i
predanosti (C - commitment). MoZzemo reéi da medu svim kohortama vlada
snazan osjecaj zajednice. Institut se pokazao kao mjesto za zajednicu ljudi
koji u¢e. Kohorte i svi ostali ukljuceni u mrezu stvorili su kulturu predanosti,
koja je zatim bila glavni razlog za nastavak. Kontinuitet je bio glavni ¢imbe-
nik u izgradnji dosljednosti, ujednacenosti i visoke kvalitete).

U svom radu u zajednicama, doktorske kohorte i skupina savjetnika prelazile
su granice Instituta. Bududi da imaju stalna radna mjesta u svojim Skolama di-
liem zemlje, svaki dan slusaju rasprave u $kolama i u svojim zajednicama, pa
tako ispunjavaju granicni element (5) teorije strateSkih komponenti (Maula,
2006.). Nacin rada na doktorskim seminarima takoder je donekle neobican.

Uz uobicajeno prezentiranje svoga rada, studenti doktorskog studija citali
su brojne istraZivacke ¢lanke, razgovarali o svom utjecaju na praksu vodenja
Skole, a bili su i glavni pokretaci rasprava o obrazovanju za sSkolsko vodenje
i njegovu razvoju. Takvu raspravu mozemo opisati kao stvaranje, stjecanje i
transformaciju znanja (4) u teoriji strateskih komponenti, koji nam pruzaju
novu platformu ne samo za akademske rasprave, nego i za razvoj cjelokupnog
obrazovnog sektora u zemlji. Na Institutu ne postoji grupa za menadzment, ali
gotovo svakog tjedna studenti doktorskog studija, savjetnici ili kohorte oku-
pljaju se i dogovaraju buduce planove. Svi oni donose vazne strateske odlu-
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ke za Institut i mozemo redi da je svaki sastanak na Institutu ravan sastanku
vrhovnog menadZzmenta. ViSestrana uloga studenata doktorskog studija kao
savjetnika i predavaca takoder je vazan element za podizanje njihove motiva-
cije i sposobnosti da nauce vise. Jedan od lokalnih ravnatelja, koji je sudjelo-
vao u prvom programu za pripremu ravnatelja, danas samostalno vodi cijelu
proceduru praktikuma i savjetuje sve ostale savjetnike u njihovu radu. Njihov
honorarni rad u programu predstavlja napredak u karijeri, koji nije uobica-
jen za Skolske ravnatelje. Ovakve procedure odnose se iskljucivo na Institut te
¢ine njegove interne standarde, procese i komunikaciju (9).

IstraZivanja i najbolja praksa pokazuju da kohorte osiguravaju kontinuitet i po-
drsku za studente koji su ukljuceni u dugoro¢na terenska iskustva i da se sve vise
primjenjuju u programima obrazovne uprave (Bjork, 2003.). Kontinuitet je kljuc-
ni faktor, ne samo u pripremama za vodenje i upravljanje, nego i u razvoju obra-
zovnih organizacija. Kao $to Senge (1999., 2000.) primjecuje, obrasci utjecaja
ravnatelja Skola u obrazovnoj organizaciji dinamicni su i viSedimenzionalni.
Medutim, da bi se promjena odrZala, moraju biti uporni odnosno konstantni
tijekom duljeg razdoblja. U svojoj longitudinalnoj studiji slu¢aja Okruga Je-
ssamine, Bjork (2000.) je zakljucio da vodenje usmjereno prema stvaranju i
odrZavanju zajednica ucenika karakteriziraju i konstantnost i promjena.

Prijedlog 4.1. Provedba obrazovanja za Skolsko vodenje u kohortama pozitiv-
no Ce utjecati na akademski uspjeh.

Prijedlog 4.2. Upotreba kohorti kao nacina poucavanja i bivsih studenata kao
nastavnog kadra stvorit ¢e zajednicku kulturu predavanja i ucenja.

Prijedlog 4.3. Ukljucivanje svih honorarnih nastavnika, predavaca i savjetnika
u kreiranje nastavnog plana povecat ¢e predanost programu.

Prijedlog 4.4. Sudjelovanje savjetnika i predavaca u doktorskom programu za
vodenje i upravljanje u obrazovanju povecava kvalitetu nastavnog kadra i is-
hoda ucenja studenata koji pohadaju programe.

Prijedlog 4.5 Kontinuitet i zajednicke vrijednosti u pozitivnoj su sprezi sa stva-
ranjem zajednice ljudi koji uée, a Cine je nastavnici, predavaci i savjetnici koji
rade u programu.
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Poucavanje i ucenje

Teorija. Bilo je mnogo rasprave oko integriranja akademskih i prakti¢nih pi-
tanja u programe za obrazovnu upravu. Prestine (1992.) tvrdi da bi sveucili-
Sta trebala primijeniti nastavne strategije u Cijem je sredistu student i koje su
usmjerene na povecéanu relevantnost programa kako bi se dokinulo ,izolira-
no, pasivno i sterilno stjecanje znanja”. Bjork (2003.) tvrdi da ¢e smjestanje
stjecanja stru¢nog znanja u radni kontekst zahtijevati temeljnu izmjenu struk-
ture programa za stru¢nu pripremu, organizacije studenata te slijeda ucenja,
kao i metoda poucavanja nastavnika i mentora. Proucavajudi razlicita istrazi-
vanja o praksama ucenja odraslih, Bjork (2003.) navodi da bi, u cilju stjecanja
maksimalnog prijenosa znanja, programi osim uobicajene teorije, prakse i
demonstracijskih nacina predavanja i uenja trebali sadrzavati opsezne po-
vratne informacije i mentorske elemente.

Praksa. Nastavni plan programa za pripremu ravnatelja prilicno je praktican
i usmjeren na rad. Nastavni plan naprednog programa u podrucju vodenja i
upravljanja je drugaciji. Napredniji je, sadrzi viSe teorije te ukljucuje medu-
narodnu literaturu i istrazivanja kao studijski materijal. Sudionici u napred-
nom programu u podrucju vodenja i upravljanja iskusni su stru¢njaci u tom
podrudju. Objedinjavanje teorije s praksom pokazalo se vrlo korisnim. Tako
nastavni pristup nije bio uobicajeno akademsko predavanje, ve¢ kombinacija
teorije i prakse, upotreba nacela ucenja odraslih te primjena vise metoda. Na-
stavni programi modula planirani su tako da po zavrSetku programa studenti
imaju pravo upisati doktorski program, a polovica zaradenih bodova priznaje
se u progamu doktorskog studija (od 2006. godine priznaje se 100 % bodova).

Pokretacka sila u planiranju nastavnog plana bilo je uCenje - a ne poucavanje.
U skladu s tom paradigmom sve predavace i savjetnike poticemo da ne ulije-
vaju svoje znanje u glave studenata, ve¢ da im budu vodi¢i pri razmisljanju.
Paradigma izvire iz Cinjenice da su sudionici u naprednom programu u po-
drucju vodenja i upravljanja iskusni stru¢njaci u tom podrucju. Objedinjava-
nje teorije s praksom pokazalo se vrlo korisnim. Tako nastavni pristup nije bio
uobicajeno akademsko predavanje, ve¢ kombinacija teorije i prakse, upotre-
ba nacela ucenja odraslih te primjena vise metoda.

Kao $to je prije spomenuto, 2003. godine u program za pripremu uveden je
sustav terenskog praktikuma. Uklju¢ivao je posjete suradnic¢kim Skolama i
razgovore sa savjetnikom o odredenoj temi odabranoj za taj posjet. Vecina sa-
vjetnika bili su studenti u programu doktorskog studija, koji su takoder radili i
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kao predavaci u programu. Praktikum studentima pruza sjajnu priliku za uvid
u praksu vodenja $kole iz prve ruke, u svakodnevnom zivotu, kao i moguénost
za razgovor o videnim dogadajima s iskusnim savjetnikom. Bududi da studen-
ti doktorskog studija imaju znacdajnu ulogu u programu kao savjetnici i pre-
davaci, oni omogucuju i interaktivni proces sa snaznim vanjskim drustvenim
spajanjem) (6), kako se navodi u teoriji. Kako je velika mreza ljudi uklju¢ena u
rad Instituta, velik je i broj rasprava iznutra i izvana.

Prijedlog 5.1. Primjena nacela ucenja odraslih u kojima se teorija, praksa i de-
monstracija integriraju s povratnim informacijama i savjetovanjem, u¢enjem
i povec¢anjem prijenosa znanja.

Prijedlog 5.2. Uvodenje sustava suradnickih Skola, mentorstva i terenskog
praktikuma povecava poznavanje prakse vodenja Skole.

Prijedlog 5.3. Studenati doktorskog studija rade kao honorarni nastavnici, Sto
operacionalizira ideju programa ,,akademskog” vodenja.

Uloga vodenja

Teorija. Sve veci broj istrazivanja i publikacija pokazuje vaznost preispitivanja
vodenjaiupravljanja od strane jedne osobe u korist zajedniStva i podijeljenog
vodenja. Murphy (2005.) je ponudio dobar zakljucak rasprava u obrazovnim
organizacijama. Na temelju velikog broja pregleda studija iz podrudja vode-
nja i upravljanja u obrazovanju tvrdi kako danas znamo da je za visoku spo-
sobnost vodenja potrebno potpuno sudjelovanje nastavnika u vodenju. Ta-
koder, tvrdi da sadasnji napori za redefiniranje vodenja i upravljanja potjecu
iz ideje dijeljenja, u spoznaji da vodenje prozima organizaciju, a ne leZi u po-
jedinim osobama ili na sluzbenim polozajima vlasti. U tom smislu, jezgra za-
jedni¢kog vodenja i upravljanja nalazi se u organizacijskoj kvaliteti; po prirodi
je interaktivna i ima relacijski oblik. Takva vrsta vodenja i upravljanja nije uo-
blicena u pojedine uloge, vec izvire iz odnosa koji postoji medu pripadaju¢im
ulogama (Murphy, 2005., 15-16). Isto misljenje dijele Riley i Macbeth (2003.,
181), koji navode da je zajedni¢ko vodenje paradigma vodenja i upravljanja
suvremenom Skolom - tu ulogu ne moze obavljati jedan odvaZan pojedinac.
Oni tvrde da su dobri Skolski ravnatelji oni ljudi koji znaju u najvecoj moguéoj
mjeri osnaziti razlicite sposobnosti vodenja kod drugih, $to im omogucduje vo-
denje i upravljanje unutar svojih podrucja stru¢nosti. Oni, kao i Duke (2004.,
187), tvrde kako je malo vjerojatno da ¢e se ambiciozni ciljevi u obrazovanju
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ostvariti ako vodenje i upravljanje ne izvire iz razlicitih razina u organizaci-
ji. Pojam zajednickog i podijeljenog vodenja i upravljanja usko je povezan sa
sposobnoscu vodstva nastavnika, koja se, prema Harrisu (2003., 316), odnosi
na vodstvo od strane nastavnika, bez obzira na njegov polozaj iliimenovanje.

Praksa. Radno mjesto direktora na Institutu ima znacajne ovlasti nad dnev-
nim aktivnostima i planovima za bududnost. Upravna struktura Instituta
izgleda ovako: u prvih 4 - 5 godina postojao je sluzbeni nadzorni tim kojim je
predsjedao dekan fakulteta te pregovaracko tijelo koje su tvorili dionici. Posli-
je je uloga odjela ojacana, pa nije bilo potrebe za nadzornim odborima. Osim
toga, direktor odgovara izravno predsjednici sveucilista, jer je Institut osno-
van prema odluci predsjednice.

Kao $to mozemo vidjeti iz spomenutog, mozemo tvrditi da Institut za vode-
nje i upravljanje u obrazovanju zapravo uopce nije organizacija, ve¢ kultura.
Funkcionira potpuno drugacije od uobicajenog odjela na sveucilistu. Plan
djelovanja i planovi za buduénost sastavljaju se na raznim sastancima, a ne
samo u sluzbenoj nadzornoj skupini; na sastancima sa savjetnicima, na semi-
narima za studente doktorskog studija, u timu za planiranje simpozija, itd. Na
taj nacin ukljucuje se veéina aktivnih ljudi - ne samo zato da odrze predavanje
ili rade kao savjetnici - oni su ukljuceni i u proces planiranja svih aktivnosti
Instituta. Mogli bismo reci da je svaki sastanak na Institutu ravan sastanku
menadzmenta. Taj novi pristup ocigledno je bio motivirajudi ¢imbenik za lju-
de koji rade na Institutu. To je ujedno i najvazniji ¢imbenik u izgradnji kulture
suradnje na Institutu, kao Sto je opisano ranije (C). Primjenjujudi opisane su-
stave, ljudi i kohorte na Institutu uspostavili su Sustave informacija i komuni-
kacije (10) opisane u Maulinu okviru (Maula, 2006.).

Proucimo li vodenje i upravljanje na Institutu, isprva bismo mogli tvrditi da
je je ono Siroko podijeljeno medu klju¢nim ljudima koji rade na Institutu - ali
oni nisu nastavni kadar sveucilista. Zato pojam podijeljenog vodenja i uprav-
ljanja mozZda nije odgovarajuci. Temperley (2005., 410) tvrdi da podijeljeno
vodenje i upravljanje podrazumijeva propusne granice izmedu voda i sljedbe-
nika, pri ¢emu su sljedbenici vazan sastavni dio aktivnosti vodenja, kao $to je
slu¢aj u Institutu. Ovdje je ipak rije¢ o posebnom predmetu istrazivanja, jer se
bavi honorarnim nastavnicima, koji u svojoj struci rade na mjestu ravnatelja
i posjeduju znacajan talent i umijece vodenja i upravljanja. Lambert (2003.,
424) navodi da koncept vodenja i upravljanja u obliku Siroko inkluzivne kultu-
re, kao u ovom slucaju, izaziva drugacije reakcije: vidim sebe kao sudionika u
ovom procesu ucenja s kolegama. S godinama pojam vodenja i upravljanja u
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Institutu raste, kumulira se. Dvoje istrazivaca i jedan direktor programa bili su
ravnatelji, a zatim su doktorirali u doktorskom programu Instituta. Objedini-
mo li spomenute rasprave o kulturi suradnje i zajednickoj odgovornosti, kao
i 0 kvalitetama vodenja i upravljanja koje posjeduju angazirani suradnici, uz
stalni porast suradnicke mreze, zakljucujemo da je kumulativno vodenje (C -
cumulative leadership) srz fenomena vodenja i upravljanja u Institutu.

Prijedlog 6.1. U visoko umrezenoj organizaciji kultura je mnogo utjecajnija od
strukture.

Prijedlog 6.2 Suradni¢ko vodenje poveéava motivaciju, predanost i inovativ-
nost.

Prijedlog 6.3. Suradnicko vodenje u pozitivnoj je sprezi sa stvaranjem zajedni-
ce ljudi koji uce, a ¢ine je nastavnici, predavaci i savjetnici koji rade u progra-
mu.

Prijedlog 6.4. U slucaju da se zajednica ljudi koji u¢e proSiri osobama s izraze-
nom sposobnoséu vodenja, pojam vodenja i upravljanja raste i kumulira se.

Zakljucak

Istrazivanje pokazuje da put prema kvaliteti nije sluCajan niti se moze brzo
postici. U istrazivanju smo istaknuli da postoji nekoliko vaznih ¢cimbenika koji
promicu kvalitetu. Vec¢ina cimbenika odnosi se na prirodu organizacije - kul-
turu, suradnju i razvoj zajednice ljudi koji u€e. Jedan od najvaznijih cimbenika
bio je i kontinuitet u vizijama i vrijednostima Instituta, a sve su stvorene uz
snazan angazman dionika i studenata. Vazan ¢imbenik u kontinuitetu bio je
razvoj studenata od sudionika u prvom programu za pripremu ravnatelja do
honorarne suradnje s Institutom i stjecanja doktorata u doktorskom progra-
mu za vodenje i upravljanje u obrazovanju. Takoder, Institut je ispunio svih
deset tocaka u Maulinu (2006.) okviru zivih organizacija, pa mozemo tvrditi da
kvalitetne organizacije za vise obrazovanje djeluju kao Zive organizacije.

lako vidimo da je kvaliteta Instituta visoka, ne postoji jamstvo dugorocnosti
kvalitete. Pred Institutom i sveuciliStem stoje mnogi izazovi u bliskoj budu¢-
nosti. Od sveuciliSta se stalno zahtijeva produktivnost, koja u mnogim sluca-
jevima u pitanje dovodi kvalitetu. Od sveuciliSta se sve viSe trazi da razvija i
utjece na drustvo. lako je obrazovanje u tome kljuéni faktor, usmjerenost na
srednjoskolsko obrazovanje mozda nije dovoljno. Osim toga, domaca i inoze-
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mna konkurencija sve je snaznija. Zeli li odrzati razinu kvalitete, Institut mora
prosiriti svoj spektar djelovanja na cijelo obrazovno podrucje, primjerice, na
posao upravitelja. Drugi ¢imbenik bio bi daljnje jacanje medunarodnih kon-
takata i suradnje.

Ovo istrazivanje, kao i ranija istrazivanja (Alava, 2007.) pokazalo je da po-
stoji deset C-a koji su predstavljali klju¢ne tocke kvalitete u sluéaju Insti-
tuta: potrebe korisnika, fakultet i sveuciliste, drzava, kohorta, kultura,
predanost, nastavni plan, kontinuitet, suradni¢ko vodenje te kumulativno
vodenje. lako je ovo studija slucaja i rezultati se odnose samo na ovu or-
ganizaciju, mozemo tvrditi da su rezultati vazni za sve akademske jedinice
i odjele. Naravno, treba ih detaljno analizirati, jer se odnose iskljucivo na
jednu organizaciju i jedan kontekst. Mogu posluziti kao korisne smjernice u
bilo kojoj obrazovnoj organizaciji, poput Skola. Neki su izravno povezani s
modelom Sirokog pedagoskog vodenja, koje su istrazivali Alava, Halttunen
i Risku (2012). U svojoj meta-studiji 30 doktorskih disertacija u Finskoj na
temu vodenja i upravljanja u obrazovanju otkrili su da pedagosko vodenje
treba shvatiti u Sirem smislu nego prije. Tvrde da se sastoji od Cetiri procesa
i tri kvalitete vodenja. Procesi, koje svaki ravnatelj Skole treba primjenjivati,
jesu procesiizrade nastavnog plana, razvoja Skolske kulture, izrade strategi-
je i preciziranja Skolske misije u skladu s potrebama korisnika. Tri kvalitete
Cine suradnicko vodenje, uvodenje promjena i upravljanje njima te vodenje
u vrijednostima.
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