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UVODNA RIJEC

Knjiga koju imate pred sobom, u osnovi, ,materijalizirala“ se tako da su autori
kao polaziSta za svako poglavlje i svaki primjer iz prakse imali dvije poznate
latinske maksime: 1. Fabula Docet! (Pouka jest.....) i 2. Extra muros et intra!
(Unutar i izvan zidina/tajno i javno). Prva nas je upudivala na to da pisemo
samo ono $to se moze smatrati poucnim/korisnim, odnosno, da tekst ne bude
samo jedan u nizu tekstova u kojima je teSko razaznati $to od ponudenoga
ima prakti¢nu vrijednost, a $to je redundantno. Druga, jo$ znakovitija, dvoja-
ko nas je usmjeravala - ovisno o posebnostima svakoga od nas. Neki od nas
tumacili su je otprilike kao ,,.....otkrijmo ljudima koji upravljaju obrazovnim/
odgojnim institucijama ono Sto inace moraju otkrivati sami, na tezi nacin....."
dok su drugi istu maksimu tumacili na nacin da ,,.....upravljanje obrazovnim/
odgojnim institucijama u suvremenim uvjetima znaci odmicanje od uvrijeze-
nog, i poznatog, utemeljenog uglavnom poucavanju i povezanim podrucjima
i ,zahvacanje“tema, iskustava ,,s druge strane“ - one marketinske, menadzer-
ske, raCunovodstvene, financijske, i pravne.....“

U skladu s prethodno navedenim, nadamo se da nitko od nas nije pogrijeSio
i napisao nesto $to nasi cijenjeni Citatelji nece smatrati korisnim, pouc¢nim i,
barem donekle, novim!

Poucavanje i odgajanje jest, u pravom smislu te rijeci - vodenje! Oni koji po-
ucavaju i odgajaju, voditelji su, koji u neprestanoj mijeni politickog, ekonom-
skog, drustvenogitehnoloskog okruzja, prema brojnim svjedocenjimaiz obra-
zovne prakse, koji trebaju pomoc i savjet kako to Ciniti (jo$) bolje i kvalitetnije.
Ravnatelji i ravnateljice su tu daim pomognu i savjetuju ih - profesionalno, ali
i ljudski. Pritom i sami trebaju savjet i pomo¢ koji se ¢esto odnose ne samo na
»strukovna“ pitanja poput odrzavanja nastave, odabir udzbenika ili vodenje
evidencija, nego i na organiziranje manifestacija, prikupljanje sredstava, mo-
tiviranje zaposlenih, snalazenje u pravnim propisima i mnogo drugih podruc-
ja koja se, ponekad, smatraju rezerviranima iskljucivo za poslovne subjekte u
profitnom sektoru, no, izuzetno su vazna i obrazovnim/odgojnim institucija-
ma, ¢ak i onda ako se ne radi o privatnim Skolama ili vrti¢cima, naravno!
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UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Teme/cjeline koje su ponudene u knjizi pomno su odabrane, kao i pojedin-
ci/timovi koji su na njima radili. Svako je poglavlje izdvojena/zasebna cjelina
koja se moze Citati i razumijevati izvan konteksta ostalih poglavlja, ali je, ujed-
no, dio mozaika koji je potpun tek kada se sva poglavlja povezuju i prozimaju.

Knjiga je strukturirana tako da sustavno obuhvati ne samo nacelna pitanja
razvoja drustva i uloge obrazovanja u njemu (no, i ta je problematika obra-
dena u prvom poglavlju), nego je, ponajprije, usmjerena razumijevanju ,,me-
nadZerske“ komponente upravljanja u obrazovnim/odgojnim institucijama. U
drugom poglavlju ponudena su opc¢a tumacenja upravljanja i odlucivanja, i to
kao uvod u detaljniju fokusiranu razradu specifi¢nosti konteksta u kojem dje-
luju obrazovne/odgojne institucije. Trec¢e poglavlje bavi se osnovnim elemen-
tima pravnog okvira - s osobitim naglaskom na kompetencije, ovlasti i kljuc-
ne dokumente. U ¢etvrtom poglavlju detaljno su obradeni dionici i procesi u
kontekstu rada obrazovnih/odgojnih institucija. Pritom treba izdvojiti organi-
zaciju rada, motiviranje i delegiranje kao teme kojima bi danasnji ucenici do-
dijelili oznaku catchy! Peto poglavlje obraduje marketinske aspekte djelova-
nja obrazovnih/odgojnih institucija - osmisljeno na nacin da su menadzeri u
takvim institucijama ciljna skupina koja bi marketing trebala provoditi u prak-
si. Financijski i racunovodstveni aspekti rada pomno su razradeni u Sestom
poglavlju. Projekti, taj Damoklov mac svih institucija u zemljama ¢lanicama
EU, razmatraju se u sedmom poglavlju, dok je upravljanje inkluzivnim razre-
dom, kao specifi¢na cjelinai nastavak sedmog poglavlja, razradeno u osmom.
Benchmarking, uvijek intrigantna tema, ¢esto pogresno etiketirana kao ,,Spi-
juniranje“ili ,kopiranje®, ponudena je u devetom poglavlju kao koristan izvor
ideja i inspiracije - bez nepotrebnog ,otkrivanja tople vode“ u situacijama
kada to nije nuzno. Mogu liitrebaju li ravnatelji biti poduzetni(ci)? Provjerite u
desetom poglavlju! Jedanaesto, zaklju¢no poglavlje povezuje upravljanje sa
specifi¢nostima ciljnih skupina kojima se usmjeravaju pojedine odluke, a to je
ujedno poglavlje u kojem se sublimira vaznost upravljanjaiodlucivanja za sve
dionike u obrazovnim/odgojnim institucijama.

Kao i svaka druga, ova knjiga dobra je samo ako citateljima pomogne, po-
takne ih na razmisljanje i usmjeri pozornost na klju¢ne izazove s kojima se
suocavaju. Nadamo se da smo, barem djelomicno, uspjeli napraviti dobru i
korisnu knjigu. Uostalom, prosudite sami!

U Zadru, Zagrebu i Splitu, rujan 2016. godine,

Urednici

10
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1. RAZVOJNE PERSPEKTIVE DRUSTVA | SKOLSTVO

Niksa Alfirevi¢, Renata Relja, Toni Popovié

1.1. Osnovne znacajke i razvojne perspektive suvremenog drustva

Razumijevanje covjekova polozaja u drustvu i povijesne uloge osnova je odgoj-
no-obrazovnih ideja. Skola se kurikularno mijenjala kroz vrijeme, ali ne i njena
temeljna zadada - reproduciranje onog sto je drustveno pozeljno. U skoli upo-
znajemo kulturne vrijednosti, norme, obicaje i uzore koje slijedimo jos$ od ranije
dobi, pripremamo se preuzimati uloge odraslih (radne, gradanske, obiteljske i
dr.), a viSe nego ikada prije njena je uloga i stvaranje te posredovanje novih zna-
nja zbog prilagodbe uvjetima globalizacije, demokratizacije i trzista, jacanja bla-
gostanja, ukidanja socijalnih nejednakosti itd. Skola je instrument modernizaci-
je, a modernizira se i sama, katkad sporije od drugih dijelova drustva Sto moze
usporavati ili kociti nove ideje i prakse.! Poput ovih pretezno funkcionalistickih
pogleda na obrazovanje, zastupljenih jos kod socioloskih klasika poput Durkhe-
ima i Parsonsa, glasoviti konfliktni teoreticari poput Marxa, Althussera i Bernsta-
ina vide ulogu obrazovanja u reprodukciji drustva. lako ne dijele entuzijazam
funkcionalista o jednakosti Sansi za sve polaznike, isti¢u da Skole posreduju vri-
jednosti grupa koje imaju bogatstvo i mo¢, pa djeca, koja im obiteljski pripadaju,
imaju vecu Sansu za obrazovne uspjehe i pozeljnije uloge u buduénosti.?

Isti¢uci uzajamnost pojedina¢nog djelovanja i drustvene strukture, ¢ak i poje-
dini konfliktni teoreticari kritiziraju klasni determinizam (premo¢) u razumije-
vanju obrazovanja. Collins tvrdi da zapravo razne skupine Zele steci kontrolu
nad obrazovnim sustavom, ne samo zbog tehnickih spoznaja, ve¢ i zbog le-
gitimacije odredenih vrijednosti, diskursa, estetskih ukusa, obrazaca pona-
Sanja itd. Odnos makro i mikro socioloSke razine naglasava i Archer u studiji

Cifri¢, 1. (2008): Skola izmedu tradicije i modernizacije, U: Pili¢, . (ur.). Obrazovanje u kon-
tekstu tranzicije, Bibilioteka Skolskog vjesnika, Split, str. 130-131.

Crespi, F. (2006): Sociologija kulture, Politicka kultura, nakladno-istrazivacki zavod, Zagreb,
str. 117-120.
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Drustveni korijeni obrazovnog sustava iz 1978. godine, tvrdeci da ,,djelovanje
pojedinca nije tek uvjetovano socijalnom strukturom, vec je Cesto i element
promjene (obrazovnog) sustava“.? Rasireno je stajaliSte da obrazovanje razvi-
ja ljudski kapital o kojem ovisi ostvarivanje razvojnih ciljeva neke zemlje. Kva-
liteta, inovativnost te iskoristivost znanja vazni su ¢imbenici drustvene pro-
mocije pojedinaca i pokazatelj kolektivne uspjeSnosti, na Sto ukazuju neke od
temeljnih koncepcija suvremenog drustva:*

1) Postindustrijsko drustvo: Koncept je osmislio Bell 1974. godine u djelu
The Coming of Postindustrial Society, ukazujuci na promjene u tehnoe-
konomskoj sferi koje se odrazavaju na cjelokupno drustvo. Jacanje se
gospodarstva zasniva na generiranju znanja, a inovacije utjecu i na sferu
kulture te politiku. Pritom se smanjuje masovna proizvodnja materijal-
nih dobara koju zamjenjuje specijalizirana potrosnja raznih usluga. Bell i
drugi autori istiCu vaznost obrazovanja kao resursa za regrutiranje klase
stru¢njaka u tehnic¢kim zanimanjima i profesionalaca s rastu¢om modi
na donoSenje odluka.

2) Informacijsko drustvo: Uz naglasavanje uloge znanja, mnogi autori
vide informacije kao osnovu nove ekonomije i drustva, omoguéenu
sinformacijskom superautocestom®, putem koje se odvijaju socijalne
interakcije i rad u cyberprostoru. Prema Castellsu, privreda je postala
globalna, a radne su organizacije povezane online mrezom. Racunalna
tehnologija potice fleksibilnost i brze promjene temeljem novih zna-
nja, a osnazuje i pojedince brojnim moguénostima informiranja i uce-
nja. Informiranost postaje vazna u toj mjeri da osnovu drustvene stra-
tifikacije, na svjetskoj razini, pocinje Ciniti razlika izmedu informacijski
bogatih i informacijski siromasnih.

3) Potrosacko drustvo: Masovno konzumiranje dobara i usluga distin-
ktivna je znacCajka modernog drustva, za razliku od svih drustava u
proslosti, na $to je narocito utjecao rast znanja, blagostanja i smanje-
nje broja sati koje provodimo radedi. Potro$nja utemeljena na ljudskim
zeljama i dokolica postaju vazni izvori identiteta te mogu odrazavati i
pripadnost drustvenoj grupi ili kategoriji, bas kao $to je nekada vrije-
dilo za rod ili rasu. Zivimo u vremenu komodifikacije ljudskih iskusta-

3 Ibid., str. 121-122.
4 Abercrombie; N.; Hill, S.; Turner, B. S. (2006): The Penguin Dictionary of Sociology, Penguin
Books Ltd., London.
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va i svakodnevnice, pri Cemu mnogi autori isticu kako potrosaci imaju
sve ve¢u mo¢ u odnosu na proizvodace, pa i pruzatelje profesionalnih
usluga poput lijecnika, odvjetnika ili sveuciliSnih nastavnika. Prema
takvom shvacanju, ekonomski poloZaj potrosac¢a nadomjesta snagu
politickih prava i obveza, tj. mo¢ potrosaca nadomjeSta moc¢ gradani-
na. Ipak, rasiren je skepticizam oko stvarne moci potrosaca, koji istice
da se radi tek o promociji konzumerizma, dok samo rijetki pojedinci
sudjeluju u luksuznoj potrosnji te znacajnije utje¢u na odlucivanje.

4) Drustvo znanja: U skladu s promisljanjima o informacijskom i postin-
dustrijskom drustvu, ekonomsku vrijednost ¢ini neopipljivi resurs -
znanje koje se ukljucuje u sve organizacijske aktivnosti. Istice se vaz-
nost njegova stvaranja i upotrebe, kao i cjelozivotnog obrazovanja
vedine stanovnisStva, zbog (odrzivog) drustvenog razvoja uz Sirenje
blagostanja. Podjela na socijalno ukljucene i isklju¢ene na temelju ob-
razovanja, rada i dohotka predstavlja izazov za takvo drustvo i treba
je ublazavati jer ljudi trebaju biti osposobljeni i motivirani za praktici-
ranje demokracije, ljudskih prava i razli¢itih (ne)profesionalnih uloga
(obiteljskih, ekoloskih, poslovnih, zdravstvenih, rekreativnih itd.). Pre-
ma kriti¢arima koncepta, znanje je sve vaznije, ali ekonomija znanja
egzistira usporedno s onom zasnovanoj na klasi¢noj proizvodniji, gdje
se snaga tvrtke temelji na modi u proslosti i trenutnom utjecaju na tr-
ZiStu, stoga je prijeporno isticati postojanje drustva koje se fundamen-
talno razlikuje od industrijskog drustva.

5) Drustvo rizika: Interes za proucavanje rizika proizasao je iz ekonomije
jer su odabiri uvijek neizvjesni zbog nesavrSenosti znanja o nekoj situa-
ciji. U sociologiju ga uvodi Beck za kojeg je modernisticka vjera u razum,
znanje i napredak bila temelj formiranja drustva rizika kao posljedice
znanstveno-tehni¢kog razvoja. U ranim industrijskim drustvima, rizici
su bili rjedi, uocljivi i mjerljivi, dok su sada svakodnevni, a nerijetko ih
postanemo svjesni tek u kriznim situacijama. Zbog umreZenosti na glo-
balnoj razini, Giddens naglasava da zivimo u ,,odbjeglom svijetu“ kojeg
odreduje povjerenje u osobe koje vjerojatno ne¢emo niti upoznati. Tako,
primjerice, vjerujemo sluzbama koje brinu o kvaliteti hranei Cistoci vode
ili ucinkovitosti bankarskog upravljanja novcem. Rizik, povjerenje i zna-
nje usko su povezani, a vjera u stru¢nost ,apstraktnih sustava“ preduvjet
je Zivljenja i u¢inkovitog suoc¢avanja s rizicima oko nas.

Spomenute perspektive isticu ulogu obrazovanja po odrzivosti - ne samo
ekolosku zastitom okolisa i ekonomsku ocuvanjem standarda Zivljenja, vec¢
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i socijalnu kao odrzivost drustva u cijelosti, koja promovira gradansku par-
ticipaciju, ostvarivanje potencijala, podjednak pristup temeljnim uslugama,
multikulturalnost, jednakost medu generacijama na nacin da buduce genera-
cije nece biti ugrozene aktivnostima postojece, rjeSavanje problema na razini
lokalne zajednice itd.> Pred obrazovanje i $kolu stavlja se zadatak smanjivanja
napetosti izmedu duhovnog i materijalnog, opceg i pojedina¢nog, globalnog
i lokalnog, kratkorocnih i dugorocnih ciljeva, tradicije i suvremenosti, konku-
rencije i jednakosti te povecanja i Sirenja znanja.®

lako je redovno (obvezno) Skolovanje tek jedna od obrazovnih formi, opéepri-
hvacena je njegova vaznost za daljnje meduodnose, suradnju i Zivot u zajed-
nici kroz odgoj i razvoj afirmativnih stavova prema ucenju i nuznim kompe-
tencijama. U tom smislu, i $kola se treba stalno modernizirati. Cesto prisutna
i danas, Skola, koja djeluje prema nacelima industrijskog drustva, temeljila
se na unificiranim programima koje su pripremali obrazovni autoriteti izvan
Skolskih pogona. Tijekom Skolovanja, u¢enike se pripremalo za relativno stal-
na i nepromjenjiva radna mjesta koja nisu trazila narocitu kreativnost, vec re-
petitivnost, marljivost, poslusnost i nekriticnost.” Ne iznenaduje Sto je nasta-
va desetlje¢ima podrazumijevala diktiranje koje su ucenici pomno zapisivali.
Od njih se trazilo da upamte sve Sto je receno i da Sto vjernije reproduciraju
usvojeno gradivo.® Za razliku od toga, danasnje se cjelokupno osoblje Sko-
la, od ravnatelja i nastavnika preko strucnih sluzbi do ucenika, treba uditi i
prilagodavati promjenjivoj te fleksibilnoj (Skolskoj) sredini, pri ¢emu je nuzno
razvijati klju¢ne kompetencije za uspjesno cjelozivotno ucenje poput:®

> Wills, P.; McKenzie, S.; Harris, R. (2009): Challenges in Adult and Vocational Education for So-
cial Sustainability, U: Wills, P.; McKenzie, S.; Harris, R. (ur.). Rethinking Work and Learning:
Adult and Vocational Education for Social Sustainability, Springer Netherlands, Rottedam,
Houten, str. 4-5.

Cifri¢, 1. (2008): Skola izmedu tradicije i modernizacije, U: Pili¢, S. (ur.). Obrazovanje u kon-
tekstu tranzicije, Biblioteka Skolskog vjesnika, Split, str. 141.

Bognar, B. (2003): Skola na prijelazu iz industrijskog u postindustrijsko drustvo, Metodicki
ogledi, 10(2), str. 9-24.

Matijevi¢, M. (2014): Ucitelji, nastavnici i pedagozi izmedu ciljeva i evaluacije u nastavi, Pe-
dagogijska istrazivanja, 11(1), str. 59-76.

European Comission (2006): Recommendation of the European Parliament and the Council
on Key Competences for Lifelong Learning, Official Journal of the European Union, 394(49),
str. 1-18. i Tot, D. (2010): Ucenicke kompetencije i suvremena nastava, Odgojne znanosti,
12(1), str. 65-78.
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1) Komunikacije na materinskom jeziku: Jasno izrazavanje pojmova, mi-
sli, osjecaja, stavova i Cinjenica u govoru i pismu. Isti¢e se vaznost Zelje
za kreativnom interakcijom te kritickim i konstruktivnim dijalogom uz
svijest o djelovanju jezika na druge i njegovoj upotrebi na socijalno od-
govoran nacin.

2) Komunikacije na stranom jeziku: Jednakih je znacajki kao komunika-
cija na materinskom jeziku. Istice se potreba neformalnog usvajanja
jezika uz uvazavanje kulturalnih razlika te interes za interkulturalnu
komunikaciju.

3) Matematicke kompetencije, kao i osnovne kompetencije u priro-
doslovlju i tehnologiji: KoriStenje matematickog misljenja u rjeSava-
nju dnevnih problema te primjena spoznaja i metodologije prirodnih
znanosti u objasnjavanju svijeta prirode, kao i razumijevanje promjena
izazvanih ljudskom djelatno$¢u uzisticanje pojedinacne odgovornosti,
sigurnosti i odrzivosti.

4) Digitalne kompetencije: KoriStenje informacijske tehnologije u radu i
slobodnom vremenu za pretragu, procjenjivanje, pohranjivanje, proi-
zvodnju, razmjenu i prezentiranje informacija.

5) Kompetencije ucenja (,,uciti kako uciti“): Prvenstveno se odnosi na
sposobnosti pokretanja procesa ucenja te kontinuiranoj i ustrajnoj or-
ganizaciji tog procesa. Navedeno ukljucuje upotrebu vremena i infor-
macija na ucinkovit nacin, bilo da se radi o individualnom procesu uce-
njaili o grupnom procesu ucenja. Trebaju biti jasne strategije vlastitog
ucenja (slabe i jake strane), kao i moguénosti traZenja savjeta i pomodi
za njihovo jadanje.

6) Drustvenih i gradanskih kompetencija: Demokratska participacija pu-
tem meduljudske i medukulturne suradnje. Podrazumijeva se svijest o
socioekonomskim i multikulturalnim dimenzijama europskih drustava,
informiranost o suvremenim dogadanjima, europskim integracijama i
strukturama Europske unije te uvazavanje svijesti o razli¢itosti.

7) Inicijativnosti i poduzetnosti: Kreativno pretvaranje ideja u djelova-
nje, preuzimanje rizika te sposobnost planiranja i vodenja projekata.
Bitna je procjena svojih jakih i slabih strana te odgovorna i temeljita
procjena i preuzimanje rizika.

8) Kulturalne svijesti i izrazavanja: Izrazavanje ideja, iskustava i emocija
kroz razlicite umjetnosti i medije, poput glazbe, plesa i kazalista, Sto
pridonosi jac¢anju svijesti o lokalnoj, nacionalnoj i europskoj kulturnoj
bastini te njihovu mjestu u svijetu.
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1.2. Analiza obrazovanja kao djelatnosti:
institucije, dionici i procesi

Porast broja ucenika razlicitih uzrasta, koje je trebalo poucavati raznim vje-
Stinama unutar rastuée specijalizacije rada, vodio je formalizaciji Skola jo$ od
pocetka industrijskog drustva te uvodenja stalnog i placenog radnog vreme-
na. Prema Weberu, obrazovanje je bilo neobvezno te dostupno tek rijetkima
u predindustrijskim drustvima i promicalo je humanisticke sadrzaje uz istica-
nje znacaja tradicije, dok od vremena modernosti obrazovne institucije teze
poucavanju koje promice racionalnost, usmjerenom na specijalisti¢ko-biro-
kratsko znanje.!® Danas se obrazovanje smatra egzistencijalnim preduvjetom
zbog ukljucivanja u svijet privrede, a kompeticija, edukacija i kompetencija
neke su od sredisnjih vrijednosti socijalizacije postindustrijskog drustva, dok
je ,obrazovanje radi obrazovanja“ skupa potreba manjeg broja ljudi za sa-
moispunjenjem. Shvatimo li birokraciju kao racionalno i efikasno postizanje
organizacijskih ciljeva, Skole odreduje njenih pet obiljezja koje prepoznaje
Weber za organizacije opéenito, a $to se oznac¢ava kao ,,birokratizacija Skola“:'*

1) Podjela rada: Razliciti nastavnici prenose sadrzaje zasebnih nastavnih
predmeta razli¢itim uzrastima, administracija okuplja razlicite profile
zanimanja, postoje razliCite stru¢ne sluzbe i ravnatelj koji upravlja Sko-
lom zajedno s drugim zaposlenicima i upravnim tijelima.

2) Hijerarhija autoriteta: Svi ¢lanovi $kole odgovaraju nekoj instanci. Na-
stavnici sunadlezni ucenicima, ravnatelji, njihovi zamjenici ili upravite-
lji odjela nastavnicima dok ravnatelji odgovaraju Skolskim odborimaiili
autoritetima poput Zupanijskih odjela za obrazovanje, drzavnih agen-
cijaili ministarstava.

3) Pisana pravila i procedure: Duznosti zaposlenika skole i u¢enika utvr-
dene su formalnim normama. Procedure mogu biti i disfunkcionalne
ako vode utrosku znatne koli¢ine radnog vremena ravnatelja, nastav-
nika i stru¢nih suradnika na administrativne obveze (popunjavanje i
transakcija obrazaca, sastanci i dr.) umjesto na komunikaciju s kolega-
ma i uCenicima, projektnirad ili pripremu predavanja.

10 Crespi, F. (2006): Sociologija kulture, Politi¢ka kultura, nakladno-istrazivacki zavod, Zagreb,
str. 117.
1 Schaffer, R. T. (2004): Sociology Matters, McGraw-Hill, New York, str. 191-192.
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4) Impersonalnost: Pretpostavlja se jednako tretiranje svih u skladu s
ulogama u skoli. lako je odredena univerzalnost odnosa bitna za stabil-
nost i koheziju, ne treba gubiti iz vida razlicitost osobnostii obrazovnih
potreba ucenika, kao i potrebe svih ¢lanova Skolskog kolektiva, Cije je
uvazavanje jedan od preduvjeta Skolske efikasnosti.

5) Zaposljavanje na temelju kvalifikacija: Odabir se nastavnika barem
nacelno zasniva na stru¢nim kompetencijama koje se dokazuju diplo-
mom te provjeravanju ispitima. lako mnogi ovaj posao drze polu-pro-
fesijom zbog niskih kriterija ulaza u struku i slabe autonomije rada na
razini Skole (iako poprilicne u razredu), nastavnici koji se isticu izvrsno-
$¢u mogu osigurati stalno zaposlenje i karijerno napredovanije.

Birokracija moze biti disfunkcionalna u organizacijskom djelovanju poput
dugotrajnih procedura, koje usporavaju postizanje ciljeva ili onemogucuju
njihovo pravovremeno ostvarivanje, te krutog hijerarhijskog vodstva, nedo-
voljno fleksibilnog u prilagodavanju promjenama. S druge strane, Skole imaju
veci broj znacajki koje ih odmicu od klasi¢nih birokratskih struktura, a neke
od njih mogu takoder biti nepovoljne za uspjesnost Skole. Prema Marchu i
Olsenu, Skole funkcioniraju u uvjetima ,,organizirane anarhije®, koja ima slje-
deda obiljezja:*

1) Raznovrsnost i nejasnoca ciljeva: Istodobno je mnogo ciljeva koji
mogu biti dvosmisleni i nejasno definirani. lako je pozeljno teziti ra-
znim ciljevima, s obzirom na mnostvo dionika Skole ¢ija ocekivanja
treba uzeti u obzir (roditelji, u¢enici, Sira zajednica i dr.), potrebno je
precizirati ciljeve poput ,razvoja odgovornih gradana“ ili ,,u¢inkovitog
koristenja slobodnog vremena“ te obrazovne standarde mjerene te-
stovima/ispitivanjima zbog procjene u kojoj su mjeri i ostvareni.

2) Nulto odbijanje pristupnika: Skole prihvacaju gotovo sve pristupnike
pa i mlade izlozene rizicnom ponasanju i migrante koji ne govore sluz-
benim jezikom ili ne pripadaju zapadnoj kulturi uopce. lako je ovakav
pristup vazan zbog demokratizacije drustva ,0dozdo* i razvoja drustva
znanja, pitanje je kako poucavati i motivirati ué¢enike s ponasanjem u
rasponu od suradnje do pasivnosti ili Cak otpora, tj. kako razviti kapa-
citete svih polaznika.

12 | arson, R. L. (2011): Changing Schools Inside Out, Rowman & Littlefield Education, Plymo-
uth, str. 70-80.
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3) Stalno mijenjanje polaznika: Svake godine Skolu napuste brojni uce-
nici koji su zavrsili program uz istodobno upisivanje novih. Ako samo
jedan od njih pripada kategoriji ucenika iz prethodne stavke, potrebno
jeizrazito zalaganje nastavnika u poticanju uspjeha takvog ucenika, ali
i ostalih. Stoga je nuzno razvijanje pozitivnih odnosa s ucenicima te
prilagodba nastavne dinamike i inovacija njihovim mogu¢nostima.

4) Fluidna participacija: Cak i ucenici, koji ostvaruju izvrsne rezultate,
vrlo razli¢ito sudjeluju u izvannastavnim aktivnostima. Oni imaju mno-
ge ciljeve i obveze u odnosu na hobije, roditelje, vrsnjake, Skolovanje i
dr., pa Skole ulazu znatne napore u aktiviranju onih sporadi¢no uklju-
¢enih. Brzina drustvenih promjena vodi Sirenju stava ,, Tu sam, naudi
me!“, §to je vrlo razlicito od razvijanja kompetencija cjelozivotnog uce-
nja koje traze ukljuCenost, a ne pasivnost. Sudjelovanje je razlicito i
medu zaposlenima u skoli. lako zalaganje nastavnika vodi sigurnosti
zaposlenja, predanost moze otezavati njihovo nerazlikovanje u pogle-
du zarade i mogucnosti napredovanja ili usavrSavanja, kao i ogranice-
na mogucnost sudjelovanja u donoSenju odluka izvan ucionice. Stoga,
ravnatelji i autoriteti izvan Skole trebaju pronalaziti nacine poticanja
nastavnika na sudjelovanje i zalaganje u (izvan)nastavnim aktivnosti-
ma zbog ostvarivanja odgojno-obrazovnih ciljeva Skole.

5) Upotreba tehnologije: Zastarijevanje uredaja sve je brze, a odrzavanje
sve skuplje, $to je jedan od razloga nedovoljnog koristenja tehnologija
u Skolama. lako se vecina proracuna koristi uglavnom na angaziranje
osoblja, ne treba zanemariti tehnolosku ekspanziju i informacijski ka-
rakter svakodnevnice. Ucenici koriste tehnologiju ucestalo izvan $ko-
le, pa ih treba upoznavati s moguénostima neskodljive i produktivne
upotrebe, za Sto treba educirati i nastavnike, a jedan od izvora nabave
tehnologije moZze biti suradnja sa sponzorima i zajednicom u realizaciji
razlicitih aktivnosti i projekata.

6) Visoka autonomija nastavnika, ali slaba umrezenost: Suradnicke su
inicijative u Skoli joS uvijek prije iznimka negoli uobicajen slucaj. Zbog
postivanja autonomije, senioriteta i preklapanja gustog rasporeda, na-
stavnici rijetko dijele ideje i materijale ili raspravljaju tijekom odmora,
Sto otezava uvodenjeiinstitucionalizaciju inovacija na razini skole kroz
umrezenost i konzistentni rad. lako ,labava povezanost® omogucuje
brzi odgovor na promjene u manjoj grupi (razredu), u¢inci mogu biti
neznatni ili Cak proturjecni na razini Skole. Potrebu funkcionalne inte-
gracije sustava koja uvazava odredenu autonomiju pojedinaca i uprav-
ljackih razina isticu i aktualni pristupi demokratskog vodenja.
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7) Kontrola rada izvan profesije: Gotovo svi smo se Skolovali pa mnogi
smatraju kako znaju dosta o poslovima nastavnika te nastoje utjecati
na njih. Ravnatelji Skola i nastavnici trebaju uvaZavati stavove rodite-
lja i zajednice s kojima provode razlicite aktivnosti, dok na odluciva-
nje u Skoli utjecu i tijela poput Skolskih odbora, u kojima sjede ljudi
koji se mogu smatrati ekspertima iako nisu imali izravne kontakte sa
Skolom vec¢ godinama. Neosporna je vaznost suradnje s dionicima, ali
je potrebno i informirano odlucivanje, tj. stalno usavrSavanje osoblja
Skole za kvalitetnu suradnju i meduljudske odnose, kao i poznavanje
tematike o kojoj se odlucuje od strane roditelja, udruga, tvrtki, akti-
vista, predstavnika javnog sektora i drugih ukljuéenih, pri ¢emu moze
pomodii edukacija koju provodi $kola sama.

Slika 1. Osnovni model funkcioniranja Skole

okolina/kontekst

ulazi ishodi

)
Skola - organizacija
i procesi

J

Izvor: Prilagodeno prema: Scheerens, J. (2013): What is effective schooling? A
review of current thought and practice, International Baccalaureate Organiza-
tion, Washington DC

Za uspjesno funkcioniranje Skole potrebno je umjesno kombiniranje birokrat-
skih znacajki, ali i motiviranje dionika na suradnju, bilo da je rije o pojedincima
ili grupama na koje rezultati Skole izravno ili neizravno utjecu. Unutarnje dioni-
ke Cini osoblje skole, koje moze biti nagradeno ili sankcionirano za ostvarene
rezultate, kao i ucenici, roditelji, odjeli lokalne i regionalne uprave odgovorni za
Skolstvo te relevantne drzavne institucije. Vanjske dionike ¢ine razli¢ite profe-
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sionalne udruge i druge neprofitne organizacije, tvrtke i ¢lanovi zajednice koji
nisu kontinuirano ili profesionalno ukljuceni u aktivnosti $kole, ali njihova su
prisutnost i interes legitimni jer se ishodi obrazovanja reflektiraju u zajednici.
Njihova prisutnost osigurava socijalnu kontrolu (nadzor) institucionalnog dje-
lovanja, tj. potice izvana uskladenost funkcioniranja Skole s potrebama zajedni-
ce, uz osiguravanije potrebnih resursa (materijalnih, intelektualnih i dr.).* Skola
treba razvijati lokalnu populaciju i drustvo uopée, ukljucujuci privredu, javni i
civilni sektor, obrazujuci radnu snagu i odgajajuc¢i demokratski odgovorne gra-
dane. Organizacijski procesi na razini Skole trebaju stoga prepoznavati i razvija-
ti resurse zaposlenika, ucenika te njihovih obitelji i drugih dionika. Djelovanje
Skole nije moguce odvoijiti od njene okoline pa ona treba razvijati svoju okolinu
ako se Zeli razvijati i sama. To je osnovna pretpostavka sagledavanja Skole kao
»otvorenog sustava“ (vidi sliku 1), pri ¢emu taj sustav ¢ine:*

1) obrazovna organizacija, tj. Skola sa strukturom podjele rada koja
usmjerava meduljudske odnose (birokratski ustroj)

2) ulazi (inputi), tj. resursi poput osposobljenosti nastavnika, predznanja
ucenika, zgrada i opreme, udzbenika, programa, roditeljske suradnje,
financijskih sredstava i dr.

3) transformacijski procesi poucavanja i u¢enja kao osnova funkcionira-
nja Skole, koji je razlikuju od ostalih organizacija, kao i procesi zajed-
nicki svim organizacijama koji sluze kao potpora temeljnom procesu
(odlucivanje, upravljanje, komunikacija, usavrSavanje, napredovanje,
savjetovanje, nadzoridr.)

4) ishodi, tj. odgojna i obrazovna postignuca po zavrSetku programa -
vrijednosti, stavovi, znanja, psihomotorne vjestine i navike kao rezul-
tat djelovanja skole

5) okolina skole, koja moze biti neposrednai posredna (prvu ¢ine lokalno
demografsko, kulturno, ekonomsko i politicko okruzje, kao i zemljo-
pisna te ekoloska obiljezja okoline, a drugu obrazovni sustav zemlje,
obiljezja gospodarstva, politike i kulture, a sve ¢esSce i djelovanje me-
dunarodnih organizacija).

13 Brei¢ Kuljig, M.; Luni¢, A. (2016): The Democratic Context of School Governance: External and
Internal Stakeholders’ Perspectives, U: Alfirevi¢, N.; Burusi¢, J.; Pavicic, J.; Relja, R. (ur.). Sc-
hool Effectiveness and Educational Management, Towards a South-Eastern Europe Resear-
ch and Public Policy Agenda, Palgrave Macmillan, Rottedam, Houten, str. 125-144.

14 pastuovi¢, N. (2009): Kvaliteta hrvatskog obrazovanja, Napredak: ¢asopis za pedagogijsku
teoriju i praksu, 150 (3-4), str. 320-340.

20

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 20 10/10/16 20:07



1. RAZVOJNE PERSPEKTIVE DRUSTVA | SKOLSTVO

Skola transformacijskim procesima utjece na obrazovne ishode, temeljem
svog birokratskog ustroja i ulaza, djelujuéi u povratnoj sprezi s okolinom.
Utjecaj okoline isti¢u longitudinalne studije uspjeSnosti Skola u medunarod-
nom kontekstu. Ipak, treba razlikovati doprinos okoline ishodima ucenja i
ucincima obrazovanja, koji se nuzno ne preklapaju.”® Ulaganjem u obrazovne
inpute i ustroj Skola na temelju razli¢itih propisa (npr. vlada ili druge intere-
sne skupine), moze se utjecati na kvalitetu obrazovanja, pri cemu samo oma-
sovljavanje obrazovanja nuzno ne znadii kvalitetu. S druge strane, drustvena
korisnost obrazovanja je prijeporna ako najkvalitetniji obrazovni kadar napu-
Sta zemlju, a vecina ostalih nalazi posao van struke ili njihovi kapaciteti nisu
optimalno realizirani na radnom mjestu. To ukazuje na potrebu uskladivanja
prosvjetne politike s ostalim razvojnim sferama zbog jacanja kolektivnog i in-
dividualnog potencijala uz promociju svrhovitosti obrazovanja.

1.3. Ciljevi, vrijednosti i mjerenje uspjesnosti Skolstva

UspjeSnost se Skolstva pocela istrazivati od druge polovine 1970-ih, kao reak-
cija na sociolosku studiju Equality of Educational Opportunity iz 1966. godine,
u kojoj su Coleman i suradnici isticali da obiteljska pozadina i socijalni status
ucenika primarno utjeCu na obrazovne ishode, za razliku od neznatnog utje-
caja Skole.* Takva je vrsta edukacijskih istrazivanja prosla kroz nekoliko raz-
doblja, od dokazivanja znacaja organizacije i procesa u Skoli na rezultate ob-
razovanja i utvrdivanja karakteristika uspjeSne skole, do isticanja dinamicne
prirode uspjesnosti, uvazavajuéi promjenjivost njenih komponenti i ¢imbeni-
ka koji ih uvjetuju, a koji uz Skolu ukljucuju uzu i Siru okolinu Skole, kao i ulaze
(inpute) poput kognitivnih i emocionalnih znacajki ucenika, osposobljenosti
nastavnika itd. (vidjeti potpoglavlje 1.2.).}” Danas se isti¢e vaznost interdisci-
plinarnog proucavanja uspjesnosti $kola zbog preciziranja kauzalnih odnosa

15 bid.

16 Angus, L. (1993): The Sociology of School Effectiveness, British Journal of Sociology of Edu-
cation, 14(3), str. 333-345.

17 Burusi¢, J.; Babarovi¢, T.; Saki¢ Veli¢, M. (2016): School Effectiveness: An Overview of Con-
ceptual, Methodological and Empirical Foundations, U: Alfirevic, N.; Burusi¢, J.; Pavicic, J.;
Relja, R. (ur.). School Effectiveness and Educational Management, Towards a South-Eastern
Europe Research and Public Policy Agenda, Palgrave Macmillan, Rottedam, Houten, str.
5-26.
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- utvrduje se razina do koje Skola ostvaruje ciljeve u odnosu na druge Skole,
uzimajuci u obzir cimbenike na koje utjece Skola sama, kao i uvjete okruzenja.
Tako primjerice sociolozi obrazovanja razmatraju tipove vodstva, birokraciju
i klimu u Skoli te obiteljsku pozadinu uéenika, ekonomisti materijalna obiljez-
ja Skole, utroSak resursa i mjere obrazovne politike na (nad)nacionalnom ni-
vou, pedagozi specifi¢nosti kurikuluma, psiholozi kompetencije nastavnika,
upravljanje razredom i koli¢inu ucenja.*®

Nalazi studija o uspjesnosti Skolstva Cesto su usporedivi samo u nacionalnom
kontekstu, tj. definicija uspjesne Skole moze biti vrlo razli¢ita u pojedinim zemlja-
ma. Ipak, projekti poput PISA ili TIMMS ispitivanja omoguc¢uju medunarodnu us-
poredbu temeljem standardiziranih testova, pri Cemu se provjeravaju znanja iz
matematike, jezika i prirodoslovlja te njihova primjena u realnim situacijama.’
Do danas se vodi rasprava o tome $to ishodi obrazovanja trebaju biti. Mnogi auto-
ri kritiziraju jednodimenzionalni model provjere akademskih znanja, sugerirajuci
uvodenje viSestrukih kriterija poput razvoja socijalnih i umjetnickih vjestina uce-
nika, kao i evaluacije, sinteziranja i prijenosa znanja, dok se povremeno sugerira
i pracenje daljnjih uspjeha ucenika, kao $to su stopa upisa i zavrSavanje studija.?

Postignuda je potrebno razmatrati u odnosu na ¢imbenike koji ih poticu. U
protivnom je moguée olako okrivljavanje ucenika, Skole i roditelja za neuspjeh
ili usmjerenost iskljucivo na ostvarivanje trazenih ishoda, kao $to je donedav-
no bio slucaj u SAD-u sa zakonom No Child Left Behind, uz posljedi¢nu usredo-
toCenost na bolje ucenike, suzavanje kurikuluma i nastave za potrebe testova,
poticanje repetitivnog ucenja, napustanje profesije od strane nastavnika koji
nisu Zeljeli temeljiti rad s djecom na ucenju napamet, etiketiranje Skola kao

18 Scheerens, J. (2013): What is effective schooling? A review of current thought and practice,
International Baccalaureate Organization, Washington DC, str. 7. i Scheerens, J. (2000): Im-
proving School Effectivenes, UNESCO, Pariz, str. 52-54.

TIMMS (Third International Mathematics and Science Study) istrazuje nacionalna obrazovna
postignuca u matematici i prirodoslovlju na kraju srednjoskolskog obrazovanja, a PISA (Pro-
gramme for International Student Assessment) matematicku, Citalacku i prirodoslovnu pisme-
nost te njihovu primjenu medu petnaestogodi$njacima, tj. na kraju osnovnoskolskog obrazo-
vanja.

Burusi¢, J.; Babarovi¢, T.; Saki¢ Veli¢, M. (2016): School Effectiveness: An Overview of Con-
ceptual, Methodological and Empirical Foundations, U: Alfirevic, N.; Burusi¢, J.; Pavicic, J.;
Relja, R. (ur.). School Effectiveness and Educational Management, Towards a South-Eastern
Europe Research and Public Policy Agenda, Palgrave Macmillan, Rottedam, Houten, str.
5-26.
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neuspjesnih itd.** Zakon je ukazao na ono $to se smatralo znacajnim kod mje-
renja uspjesnosti Skola i uspostavio je sustav pozitivnih i negativnih sankcija
(nagrada i kazni), dok je zanemario utvrdivanje ¢imbenika na koje je potreb-
no djelovati radi poboljSanja obrazovnih ishoda, $to je takoder svrha tih mje-
renja. Na temelju prikupljenih rezultata, dionici trebaju prepoznati vaznost
uspjesSnosti Skolstva i ogranicenja trenutacnih koncepcija, pretvarajuéi Skole
u institucije koje ¢e djeci omoguciti znanja za rad i sudjelovanje u demokrat-
skom drustvu.?

Mnostvo je ¢imbenika na koje studije o uspjesnosti Skola upuéuju, pridajuci
im razli¢itu vaznost, kako na nivou razreda i $kole, tako i zajednice te narocito
obrazovnog sustava zemlje. Njihova meta-analiza ukazuje na sljedece ¢imbe-
nike uspjesnosti Skola kao vazne:?®

1) razvoj misije Skole u zajedniStvu njezinog osoblja (narocito ravnatelja i
nastavnika)

2) kultura postignuca, tj. postavljanje visokih ocekivanja uz vjerovanje
kako svi ucenici mogu uspjeti, a nastavnici im pritom trebaju pomoci

3) profesionalno usavrSavanje ravnatelja i nastavnika

4) sigurnost Skolskog okruzja, uz promicanje suradnje i uvazavanja medu
dionicima

5) financijska decentralizacija Skola i ulaganje resursa tamo gdje ostvaru-
ju najvedi ucinak

6) jasna oCekivanja oko poucavanja, uz planiranje dovoljnog vremena za
nastavu i uCenje

2L van Roekel, D. (2013): Muliple Indicators of School Effectiveness, NEA Policy Brief, Washin-
gton DC, dostupno na: http://www.nea.org/assets/docs/NEAPolicyBriefMultipleMeasures.
pdf, pregledano: 05.06.2016.

Angus, A. (2014): Revisiting the Sociology of School Effectiveness: Shaping Education Poli-
cy in Technical-Managerial Times, European Educational Research Association, Berlin, do-
stupno na: http://www.eeraecer.de/ecer-programmes/conference/19/contribution/32105/,
pregledano: 15.06.2016.

Burusi¢, J.; Babarovi¢, T.; Saki¢ Veli¢, M. (2016): School Effectiveness: An Overview of Con-
ceptual, Methodological and Empirical Foundations, U: Alfirevic, N.; Burusi¢, J.; Pavicic, J.;
Relja, R. (ur.). School Effectiveness and Educational Management, Towards a South-Eastern
Europe Research and Public Policy Agenda, Palgrave Macmillan, Rottedam, Houten, str.
5-26. 1 Scheerens, J. (2013): What is effective schooling? A review of current thought and pra-
ctice, International Baccalaureate Organization, Washington DC, str. 10-31.
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7) primjereni resursi poput opremljenih knjiznica ili kvalitetnih udzbeni-
ka, uskladeni sa Skolskim kurikulumom
8) Cesto utvrdivanje napretka ucenika zbog jacanja njihovih postignuca i
djelovanja skole
9) jacanje partnerstva izmedu roditelja i Skole, umreZavanje Skola i njiho-
va suradnja s lokalnom zajednicom
10) kohrenetnost mjera obrazovne politike i njihova provedba u praksi
11) uskladivanje ¢cimbenika uspjesnosti na nivou razreda, Skole te uze i Sire
zajednice.

Osim na izvrsnosti ucenika, uspjeSnost se Skole temelji i na smanjivanju razli-
ka u postignuc¢ima s obzirom na razliitu socioekonomsku pozadinu i iskustva,
$to ukazuje na prilagodavanje uvjeta za uéenje potrebama ucenika te optimal-
ni razvoj ljudskih potencijala. U nedavnom izvjeS¢u Why are Quality and Equ-
ity in Education Important: Supporting Disadvantaged Students and Schools iz
2012. godine, kombinaciju izvrsnosti i smanjivanja obrazovnih razlika zagovara
i OECD (Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj), ukazujuci na visoke per-
formanse skola koje pomiruju te pristupe. Posljedice su neuspjeha i odustaja-
nja od Skolovanja znatne jer zavrSavanje srednjoskolskog obrazovanja (ili vise
razine) omogucuje bolju zaposljivost te doprinosi formiranju zdravijih stilova
Zivljenja, odrzivosti ekonomije i demokrati¢nosti, uz manju ovisnost o javnim
potporama i ranjivost kod negativnih gospodarskih kretanja. Preporuke za po-
stizanje izvrsnosti uz smanjenje razlika u obrazovnim postignu¢ima ukljucuju:**

1) snizavanje stope ponavljanja razreda Cestim testiranjem znanja uz
spremnost nastavnika da odgovore obrazovnim potrebama ucenika,
kao i jaCanjem svijesti o troSkovima i nepovoljnim ucincima ponavlja-
nja na ucenike, njihove obitelji i zajednicu

2) odgadanje selekcije ucenika prema sposobnostima do srednjoskolskog
obrazovanja uz jaCanje sveobuhvatnog Skolovanja jer rano grupiranje
doprinosi nejednakosti bez poboljsanja prosje¢nih performansi u¢enika

2 Burusi¢, J.; Babarovi¢, T; Saki¢ Veli¢, M. (2016): School Effectiveness: An Overview of Conceptual,

Methodological and Empirical Foundations, U: Alfirevi¢, N.; Burusic, J.; Pavici¢, J.; Relja, R. (ur.).
School Effectiveness and Educational Management, Towards a South-Eastern Europe Research
and Public Policy Agenda, Palgrave Macmillan, Rottedam, Houten, str. 5-26. i OECD (2012): Equi-
ty and Quality in Education: Supporting Disadvantaged Students and Schools, OECD Publishing,
Pariz, dostupno na: http://dx.doi.org/10.1787/9789264130852-¢n, pregledano: 19.04. 2016.
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3) upravljanje odabirom Skole zbog sprjecavanja grupiranja ucenika pre-
ma socioekonomskoj pozadini i sposobnostima (omogucavanje izbora
ucenicima i roditeljima uz zadrzavanje raznolikosti polaznika u ucio-
nici, poticanje prihvaéanja ucenika u nepovoljnom polozaju od strane
uspjesnih skola, informiranje o moguénostima upisa itd.)

4) prilagodavanje financiranja potrebama ucenika i $kola uz osiguravanje
kvalitetnog obrazovanja, narocito za u¢enike u nepovoljnom socioeko-
nomskom polozaju te one s loSijim obrazovnim postignué¢ima, uzima-
judi o obzir kako su troSkovi njihova Skolovanja vedi

5) podrsku Skolama koje ukljucuju veci broj ucenika u nepovoljnom po-
loZaju (usavrSavanje nastavnika za rad u tim uvjetima, upoznavanje
ravnatelja i nastavnika o participativnim tipovima vodstva, jac¢anje po-
drzavajuce Skolske klime i okruzenja za ucenje, implementacija ucin-
kovitih strategija poduke, promicanje umrezavanja i suradnje s rodite-
ljima i zajednicom i dr.)

6) osmisljavanje i provodenje srednjoskolskih programa uz promicanje
njihova zavravanja (izmedu 10 i 30 posto ucenika ne stekne srednjos-
kolsku diplomu pa treba olaksati prijelaz medu razlic¢itim programima
uz zadrZzavanje kvalitete obrazovanja, povedati stopu zavrSavanja su-
stavom obrazovanja odraslih, savjetovati ucenike o skolovanju i ukaza-
ti na prednosti nastavljanja Skolovanja).

1.4, Drustvena odgovornost i uloga skola i drugih obrazovnih institucija

Svrha se obrazovanja trazi u pripremi za neizvjesne uvjete i promjene trzista,
uz porast konkurentnosti zajednice. lako liberalna paradigma obrazovanja
isti¢e nuznost standardizacije Skolovanja na temelju ishoda mjerenih ujed-
nacenim (kvantitativnim) pokazateljima, sve je vise neslaganja o takvom
obrazovanju kao faktoru ekonomske odrzivosti. Ujedno se zagovara Sirenje
blagostanja i jednakosti Sansi radi ja¢anja demokratskih i trzisnih kapaciteta.
Suradnja Skole te ostalih obrazovnih institucija sa zajednicom kroz razne ak-
tivnosti, programe i partnerstva ima dvojaku svrhu - pridonosi realizaciji cilje-
va organizacije jacajucdi ishode ucenika prakti¢nim radom, kao i kapacitiranju
zajednice odgovarajudi na njene potrebe, narocito usmjeravanjem djelovanja
prema osobama u nepovoljnom polozaju, socijalno iskljuenima ili onima u
riziku to postati (manjine, osobe s invaliditetom, siromasni i dr.).
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Skole pomazu roditeljima, primjerice, u ja¢anju kompetencija programima uce-
nja jezika, vjestina roditeljstva ili primjerene zdravstvene zastite, kao i psiholos-
kim savjetovanjem te informiranjem o pravima i uslugama za njih i uCenike.”
U tom procesu naglasak je na stvaranju partnerstva skole i roditelja u razli¢im
nastavnim i izvannastavnim aktivnostima. Neki od nacina za stvaranje partner-
stva su: angazman roditelja kao predavaca za teme koje su zanimljive ucenici-
ma i drugim zainteresiranim pojedincima, a za koje roditelji posjeduju kompe-
tencije, aktivna uloga roditelja u Skolskim tijelima kod donosenja vaznih odluka
(npr. Kurikulum, odluke o raspodjeli financijskih sredstava, sigurnost), aktivno
sudjelovanje zajednice putem volontiranja u razli¢itim aktivnostima vezanim za
stvaranje opcéeg dobra i sl. U ostvarenju partnerstva pocetnu inicijativu treba
imati Skola, uz preduvjet dostupnosti i stru¢nosti osoblja, spremnosti na su-
radnju i otvorenu komunikaciju te razvoja povjerenja medu roditeljima. Takva
partnerstva doprinose rezultatima ucenika te smanjivanju osipanja i izbjega-
vanja nastave jer roditelji predstavljaju uzore djeci pa njihova uklju¢enost vodi
identifikaciji u¢enika s ciljevima $kole, kao i zblizavanju s djecom u uvjetima sve
rjedeg zajedni¢kog vremena radi brojnih aktivnosti koje i jedni i drugi svakod-
nevno obavljaju. U praksi su zastupljena tri modela partnerstva roditelja i Skole
koja se preklapaju, s tim Sto je najpovoljnije razvijati ravnopravne odnose:?

1) model stru¢njaka - Skola preuzima nadzor i donosi odluke, pridajudi
malo paznje stavovima i osjecajima roditelja

2) model premjestanja - nastavnici prihvacaju roditelje kao izvor infor-
macija, pokusavajuci ih obrazovati za pristup djetetu, ali zadrzavaju
nadzor nad donoSenjem odluka

3) model korisnika - uvazava se pravo roditelja na izbor i odlucivanje o
odgoju i obrazovanju svog djeteta (osnova je postivanje i ravnoteza
meduodnosa pa je ovaj model najizgledniji za uspostavu uspjesnog
partnerstva).

Suradnja s roditeljima i ostalim dionicima najceSce pocinje jednostavnim pro-
jektima te aktivnostima, a mozZe se i Siriti. Osim uzajamnog povjerenja, vazna
je jasnoca i prihvatljivost ciljeva uklju¢enima, kao i o¢ekivanja jednih od dru-
gih. Moguce je dodatno osnaziti njihove kapacitete obrazujudiih o vjeStinama
suradnje i temama od zajednickog interesa. Svakako treba uspostaviti i for-

% Hall, T. (2001): Developing Community-Empowered Schools, NASSP Bulletin, 85(624), str. 82-84.
% Kosi¢, A. (2009): Roditelji i nastavnici - partneri u unapredivanju odgojno-obrazovnog proce-
sa u osnovnoj $koli, Zivot i $kola, 22(2), str. 227-234.
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malizirati procedure tijekom suradnje (sastanci, podjela rada, vodenjeidr.) te
upoznati vanjske dionike s pravilima obrazovne institucije.

UspjeSnom suradnjom sa zajednicom postize se ,civilna misija obrazovanja“,
kako isti¢e Boyer za sveucilista koja trebaju razvijati produktivne gradane te
brinuti o socijalnim, gradanskim i moralnim pitanjima.?” Ve¢ je pola stoljeca
u strucnoj literaturi poznat koncept ,uéenja zalaganjem u zajednici“ (eng.
service-learning), koje ukljucuje organizirane aktivnosti u zajednici temeljem
uocenih potreba, i dio je Skolskih kurikuluma. Vazno je uéenicima omoguditi
razne aktivnosti kako ne bi osjecali prisilu, $to moze biti nepovoljno za buduci
gradanski angazman (djelovanje tek u slu¢aju nuznosti ili osobne koristi), po-
ticati njihovo sudjelovanje te analizirati Sto je poduzeto (seminari, izlaganja,
raspraveisl.).”® Taj se koncept sve ¢e$¢e dovodi u vezu s ,drustvenim poduzet-
nistvom* (eng. social entrepreneurship), koje proizvode i usluge usmjerava na
uklanjanje socijalnih problema, zaposljava osobe u nepovoljnom polozaju,
djeluje po nacelu jedan ¢lan - jedan glas i dio ostvarenog profita ulaze u za-
jednicu, brinudi o njenoj integralnoj odrzivosti.” Takve aktivnosti postaju sve
zastupljenije od 1970-ih uslijed krize socijalne drzave utemeljene na opéim
uslugama kao neupitnim pravima gradana, fragmentiranja gradanskih prava
i tenzija medu pripadnicima razli¢itih skupina, gubitka povjerenja u politicke
elite i procesa globalizacije pri kojemu kontrola politike prelazi iz ruku gra-
dana u nevidljive i neshvatljive ruke globalnih institucija.* Ipak, drustveno je
poduzetnistvo nedovoljno povezano s ucenjem zalaganjem u zajednici, pa i
kod obrazovnih institucija Ciji rad ukljucuje obje vrste djelovanja, za $to po-
stoji solidna osnova jer oba koncepta promic¢u opée dobro zajednice teme-
liem osobne transformacije te drukcijeg pristupa ekonomiji, ali treba uskladiti

2T Hudson, E. (2013): Educating for Community Change: Higher Education’s Proposed Role in

Community Transformation through the Federal Promise Neighborhood Policy, Journal of
Higher Education Outreach and Engagement, 17(3), str. 109-138.
2 Henderson, A.; Brown, S. D.; Pancer, S. M.; Ellis-Hale, K. (2007): Mandated Community Ser-
vice in High School and Subsequent Civic Engagement: The Case of the ,Double Cohort® in
Ontario, Canada, Journal of Youth and Adolescence, 36(7), str. 849-860.
Popovi¢, T.; Relja, R.; Gutovi¢, T. (2016): Social Entrepreneurship as (In)visible Work and Busi-
ness, U: Masek Tonkovi¢, A. (ur.). 5""International Scientific Symposium Economy of Eastern
Croatia - Vision and Growth, SveuciliSte Josipa Jurja Strossmayera u Osijeku, Ekonomski fa-
kultet u Osijeku, str. 799-815.
Simlesa, D.; Pudak, J.; Majeti¢, F.; Busljeta Tonkovi¢, A. (2015): Preko granica. Drustvena eko-
nomija u Europi, Institut drustvenih znanosti Ivo Pilar, Zagreb.
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obrazovne potrebe s inovativnosc¢u, preuzimanjem rizika i netradicionalnim
privredivanjem (vidi tablicu 1).3

Tablica 1. Znacajke ucenja zalaganjem u zajednici i socijalnog poduzetnistva

Ucenje zalaganjem u zajednici Socijalno poduzetnistvo

lzvor obrazovni sektor (kasne 1960-e) neprofitni sektor (rane 1970-¢)

Odredenje obrazovanje inovacija
Kljucne partnerstvo sa zajednicom : .preu2|.rlj'1an1.e r|Z|ka. :
. komponente | pedagogija istvaranje novih proizvoda i usluga:
: : odrzivost :
] ; : sposobnost i kvalitete
. Kljucni . osnaZivanje zajedniceiucenika poduzetnika
¢ principi drustvena kritika i promjena kritika tradicionalnog

neprofitnog sektora

: refleksivnost i osobna transformacija : . . . S
E q . ¢ rjeSavanje socijalnih problema
¢ Vrijednosti suradnja : :

zadovoljavanje potreba zajednice netradicionalni pristup

Izvor: Prilagodeno prema: Lewellyn Jones, A.; Warner, B.; Kiser, P. M: (2010): Service-Learning
and Social Entrepreneurship: Finding the Common Ground, Partnerships: A Journal of Service
Learning and Civil Engagement, 1(2), str. 1-15.

Prethodne koncepte moguce je povezati s onim ,istrazivanja temeljena na po-
trebama zajednice“ (eng. community-based research), pri ¢emu se vaznost daje
i istrazivackim projektima, a promjene u zajednici uvode na temelju provede-
nih analiza i rezultata. Takvi projekti mogu biti samostalni nastavni predmeti/
kolegiji u programima obrazovnih institucija ili biti dio sadrzaja nekih od njih.
Doprinose razli¢itim potrebama zajednice, kao i vjeStinama ucenika/studenata
za buduce zaposlenje, iako su njihovi obrazovni ishodi znatno Siri te ukljucuju
(vrijedi i kod ucenja zalaganjem u zajednici i drustvenog poduzetnistva, iako su
takve aktivnosti mnogo raznovrsnije pa su razliciti i njihovi ucinci):

3L Lewellyn Jones, A.; Warner, B.; Kiser, P. M: (2010): Service-Learning and Social Entreprene-
urship: Finding the Common Ground, Partnerships, A Journal of Service Learning and Civil
Engagement, 1(2), str. 1-15.

32 Lichtenstein, G.; Thorme, T.; Cutforth, N.; Tombari, M. L. (2011): Development of a Natio-
nal Survey to Assess Student Learning Outcomes of Community-Based Research, Journal of
Higher Education and Engagement, 2(7), str. 7-34.
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1) akademske vjestine postavljanja istrazivackih pitanja, izbora metodo-
logije, prikupljanja podataka te izvjeStavanja

2) obrazovno iskustvo kojim se razvija interes i strast za istrazivacki pred-
met, usmjeravajuci daljnji struéni/profesionalni rad

3) gradanski angazman uz razvijenu empatiju za one u nepovoljnom po-
loZaju te svijest o vaznosti djelovanja na ublazavanju problema u za-
jednici i zadovoljavanju njenih potreba

4) strucne/profesionalne vjestine potrebne za obavljanje buduceg po-
sla, poput timskog rada, slusanja drugih, organiziranja sastanaka, rje-
Savanja konflikata, delegiranja zadataka

5) osobni razvoj, tj. samospoznaja uz promjene u promisljanju i djelova-
nju (npr. civilna participacija, promjena motiva djelovanja itd.).

1.5. Skolstvo: specifi¢nosti regionalnog, nacionalnog i lokalnog
konteksta

Globalizacija mijenja lice Skole. Ekonomska utrka na svjetskoj razini te prihva-
¢anje obrazovanja kao resursa inovativnosti i proizvodnje vodi postupnom
gubljenju lokalnih osobitosti Skola koje trebaju slijediti znanstveno-tehnicka
otkri¢a i usvajati najnovija znanja, Sto omogucuje konkurentnost na obrazov-
nom trziStu koje se pluraliziralo, financijski decentraliziralo i privatiziralo za-
dnjih godina.** TrziSno natjecanje vodi obrazovnim reformama koje smanjuju
ulaganja u javno obrazovanje, $to se opravdava reduciranjem (pre)visokih
davanja obrazovanju zbog rezanja troskova, njihove prenamjene i ucinkovi-
tosti drustvenog sustava. Prebacivanju odgovornosti za obrazovanje s javne
vlasti na Skole i pojedince - roditelje i (odrasle) ucenike, upravo idu u prilog
privatizacija i decentralizacija Skolstva, a javna se davanja Cesto rasporeduju
izvanjski odredenim i standardiziranim kriterijima uspjesnosti.*

Hargreaves i suradnici takve reforme smatraju ,,novom obrazovnom ortodok-
snoscu”, koja upucuje na sli¢na rjeSenja Sirom svijeta, zanemarujuci speci-
ficnosti lokalnog konteksta, koja se izvoze iz gospodarski razvijenijih krajeva
Europe i Azije u one slabije razvijene. Njihova je ucinkovitost sporna jer takva

33 Cifri¢, 1. (2008): Skola izmedu tradicije i modernizacije, U: Pili¢, S. (ur.). Obrazovanje u kon-
tekstu tranzicije, Bibilioteka Skolskog vjesnika, Split, str. 134.
34 Sahlberg, P. (2004): Teaching and Globalization, Managing Global Transitions, 2(1): 65-83.
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nastojanja ne vode smanjivanju razlika u obrazovnim postignuc¢ima ucenika.
Takoder, Siri se zabrinutost kako pretjerana standardizacija obrazovanja ne
vodi jaCanju kapaciteta demokratskog gradanstva i ekonomiji znanja koja
trazi kreativnost, a ne repetitivnost znanja. Nastavnici i ucenici brinu o po-
stignu¢ima na testovima, a ne razumijevanju gradiva, Sto zapravo osnazuje
obrazovna okolina.®

Stvaranje umrezenog svijeta putem informacijske tehnologije doprinijelo je
kretanju ljudi zbog posla, brojnih obveza, dokolice i Zivljenja, Sto trazi suzivot
pojedinaca raznih vjerskih uvjerenja, seksualnih usmjerenja, obicaja, obitelj-
skih praksi itd. Stovise, informacijska je tehnologija brzinom posredovanja
sadrzaja dovela do fragmentiranja identiteta u toj mjeri da ¢lanovi vecinske
kulture s nekog podrucja imaju bitno razli¢ita uvjerenja i obrasce ponasanja.
U tim uvjetima, socijalna je odrzivost jedino moguéa njegovanjem interkul-
turnog dijaloga te uvazavanje razliitih, pri c¢emu 3kola treba osnazivati takvu
»Simbiozofiju“ kao interkulturno osjetljiva institucija koja pozitivno vrednuje
razlike, dijalog i razmjenu pripadnika razli¢itih kultura, brinuéi o najboljim in-
teresima ucenika i pripremajuciih na suradnju u zajednici. Takva skola socija-
lizira ucenike putem dvaju osnovnih nacela:*

1) Uvazavanje tudih misljenja, perspektiva i iskustava: Uz priznavanje
razlika, potrebno je uvazavanje pregovaranjem o njima radi smislenog
dijeljenja razlika. Djeca stizu iz vrlo razlicitih obiteljskih i kulturalnih sre-
dina pa treba poticati iznoSenje njihovih iskustava te ukljucivati poznate
(domadce) im sadrzaje u nastavu i izvannastavne aktivnosti kako bi izbje-
gli deklarativni interkulturalizam, tj. njegov privid u Skolskoj sredini.

2) Rekonstrukcija znanja: Kriticko propitivanje znanja, informacija i
praksi koje nastavnici i u¢enici donose u skolu, kao i sadrzaja propisa-
nih kurikulumom. Time se ucenicima pokazuje da odmalena trebaju
sudjelovati u zajednici, vrednujudi i uvazavajuci potrebe drugih. Studi-
je unutar sociologije djetinjstva ukazuju na velike razlike medu djecom
koja, iako nisu posve fizicki, psihicki ili emocionalno zrela, nisu necije
vlasnistvo ili posve ovisni pojedinci. Jasno prisutni i danas, njihovo po-
dredivanje i kontrola trebaju imati mjeru uz uvazavanje djecjih glasova

35 |bid., str. 73.

3 Siranovi¢, A. (2012): Dijalog s u¢enicima: temeljna odrednica interkulturno osjetljive $kole, Pe-
dagogijska istrazivanja, 9(1-2), str. 191-203. i Mayall, B. (2001): The sociology of childhood in
relation to children’s rights, The International Journal of Children’s Rights, 8(3), str. 243-259.
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jer pretjerana zastita i izuzimanje od donosenja odluka vodi suZzavanju
iskustava iz kojih mogu uciti. UCenici sigurno nece biti jednako zain-
teresirani i sudjelovati u svakoj raspravi, ali to je posve drugacije od
sredine u kojoj ih se ne pita $to misle ili kako bi odlucili.
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PITANJA

1. Objasnite ulogu znanja unutar pet razvojnih koncepcija suvremenog
drustva.

2. Nabrojite i pojasnite klju¢ne kompetencije cjelozZivotnog uéenja.
3. Sto ukljuduje birokratizacija $kola?

4. Sto podrazumijeva organizirana anarhija i koje znacajke obuhvaca u $ko-
lama?

5. Nabrojite i pojasnite elemente Skole kao otvorenog sustava.
6. Nabrojite Cimbenike uspjesnosti Skola.

7. Zasto je vazno smanjivati razlike u obrazovnim postignu¢ima ucenika te
koje su preporuke za smanjivanje tih razlika i postizanje izvrsnosti?

8. Objasnite modele partnerstava Skole i roditelja.

9. Pojasnite mogucnosti povezivanja ucenja zalaganjem u zajednici s drus-
tvenim poduzetnistvom.

10. Koji su obrazovniishodi istrazivanja temeljni na potrebama zajednice?

11. Objasnite nacela interkulturno osjetljive Skole.
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2. OSNOVE UPRAVLJANJAI ODLUCIVANJA:
IZDVOJENA PODRUCJA

Morana Fudurié, Nikola Draskovié

2.1. Menadzment

2.1.1. Uvod

Bez obzira je li rije¢ o profitnom ili neprofitnom sektoru, organizacije raspola-
Zu odredenim potencijalima i resursima. Medutim, njihovo stavljanje u funk-
ciju zahtjeva odredene vjeStine i znanja. Drugim rije¢ima, svakoj organizaciji
potreban je menadzment kako bi se ucinkovito iskoristili njeni potencijali i
resursi. Umjesto primarne brige o obrazovanju i odgoju ucenika, ravnatelj
ustanove mora, bez sumnje, biti i dobar menadzer.

MenadZment moZemo definirati kao postizanje organizacijskih ciljeva na efika-
san i efektivan nacin, pomodu planiranja, organiziranja, vodenja i kontroliranja
raspoloZivih resursa i potencijala, u uvjetima promjenjivog mikro i makro okru-
Zenja.’” Osobe koje se bave menadzmentom nazivamo menadzerima. Kao Sto
proizlazi iz navedene definicije, bitne znacajke menadzmenta su:

* Organizacijski ciljevi, zapravo, predstavljaju kvantificirani opis zelje-
nog stanja organizacije u nekom buduéem periodu. Npr. poveéanje
prihoda za 10% u narednoj godini, uz 15% rasta broja korisnika usluge.
Njihovim se ostvarenjem ili neostvarenjem ocjenjuje uspjesSnost me-
nadZmenta i menadzZera. Organizacija je ekonomski i socijalni sustav
trajne povezanosti i interakcije zaposlenika i radnih zadataka.

* Efikasnost se odnosi na odnosu uloZenog i ostvarenog, odnosno rijec¢
je o nastojanju da se sa Sto manje uloZenih resursa postigne Sto vise.
Efektivnost se odnosi na nastojanje da se s raspoloZivim resursima po-
stigne Sto viSe, odnosno rijeC je o usredotocenosti na povecanje pro-

37 prilagodeno prema: Daft, R.L. (2014): Management, 12th edition, Cengage Learning, Boston,
str. 5.
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duktivnosti. Drugim rije¢ima, efikasan menadzZer smanjuje troskove
dok efektivan menadzer povecava profit pove¢anjem produktivnosti.
Naravno, u praksi je potrebno postici balans izmedu efikasnosti i efek-
tivnosti, s obzirom na ogranicenost resursa.

* Planiranje, organiziranje, vodenje i kontroliranje predstavljaju te-
meljne menadzerske aktivnosti pomodu kojih se ostvaruju organiza-
cijski ciljevi. Te se aktivnosti odnose na resurse i potencijale s kojima
neka organizacija raspolaze. Dok se resursima, uglavnom, smatraju
raspoloziva financijska i materijalna sredstva s kojima organizacija
raspolaze, potencijalima se smatraju zaposlenici. Resursi su, po svojoj
prirodi, ograniceni i konacni, dok se zaposlenici razvijaju tijekom vre-
mena edukacijom i treninzima, ¢ime raste njihovo znanje i obucenost,
a samim time i njihova vrijednost za organizaciju.

e Mikro i makro okruzenje podrazumijeva dvije opce razine okruzenja
u kojem djeluje odredena organizacija. Mikro ili neposredno okruze-
nje odnosi se na klijente, konkurenciju, dobavljace i posrednike dok
se makro ili posredno okruZenje odnosi na snage kao Sto su gospodar-
stvo, demografska kretanja, politika, pravni okvir, tehnologija, kultura
i prirodni okoli$.® Bitno je napomenuti da svaki od elemenata okruze-
nja ima odredeni utjecaj na organizaciju, odnosno sam se menadzerski
proces vrsi u uvjetima dinami¢nog, promjenjivog i, nadasve, neizvje-
snog okruZenja, $to od menadzera zahtjeva stalnu prilagodbu i budno
pracenje procesa i dogadaja u okruzenju.

U kontekstu organizacije, zadatak je menadzmenta, u menadzerskom proce-
su, ostvariti organizacijske ciljeve. Medutim, menadzeri to ne mogu ostvariti
sami. |z tog se razloga, zaposlenici dijele u dvije skupine: oni koji upravljaju
ili rukovode, te oni koji izvrSavaju zadatke. Taj se princip lako moze ilustrirati
na primjeru funkcioniranja velikog orkestra. Da bi svi pojedinacni instrumenti
zvucali uskladeno, potrebno je stru¢no vodstvo u formi dirigenta koji nadzire
i usmjerava sve Clanove orkestra kako bi njihov zajedni¢ki napor rezultirao
uskladenom izvedbom neke kompozicije. Dirigent ne svira niti jedan instru-
ment u orkestru, on samo rukovodi orkestrom. Clanovi orkestra sviraju in-
strumente u skladu s naputcima dirigenta. lako uskladenosti kvaliteta svakog
orkestra u velikoj mjeri ovisi o pojedinac¢noj kvaliteti njegovih ¢lanova, odgo-

38 Previi¢, J. ur. (2011): Leksikon marketinga, Ekonomski fakultet - Zagreb, str. 496.
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vornost za loSu izvedbu snosi dirigent. Tako je u svakoj organizaciji. lzvrsite-
lji obavljaju zadatke u skladu s naputcima menadzera i o njihovu zalaganju i
kvaliteti rada ovisi postizanje organizacijskih ciljeva. No, u konacnici, ukoliko
organizacija ne funkcionira u skladu s ciljevima, utoliko je odgovornost na
menadzeru.

2.1.2. Menadzerski proces
Kao Sto je vec i spomenuto, menadzerski se proces sastoji od planiranja, or-

ganiziranja, vodenja i kontroliranja. Pri tome valja napomenuti da je rijec o
kontinuiranom procesu koji ne prestaje, kao Sto je vidljivo i na slici 2.

Slika 2: Menadzerske funkcije

=

kontrola planiranje
vodenje organiziranje

foman

Izvor: Prilagodeno prema: Buble, M. (2000):
Management. Ekonomski fakultet, Split

Pocetna je faza menadzerskog procesa planiranje. Planiranje se odnosi na
kreiranje i definiranje organizacijskih ciljeva uz neizbjezno uvazavanje okru-
Zenja u kojem organizacija djeluje. Bas na temelju ¢cimbenika iz okruzenja
postavljaju se ciljevi i donose odluke na koji nacin, kojim resursima i kakvim
aktivnostima ce se ciljevi ostvariti.* Planiranjem, zapravo, opisujemo neko
Zeljeno ili ciljano buduce stanje organizacije. Primjerice, poduze¢e moze pla-

3 prilagodeno prema: Bahtijarevi¢-Siber, F. (1999): Organizacijska teorija. Informator, Zagreb,
str. 231.
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nirati proizvodnju proizvoda A u narednoj godini u koli¢ini od 100.000 koma-
daili srednja Skola moze za sljedecu Skolsku godinu planirati upis 150 uéenika
u prvi razred.

Prilikom postavljanja ciljeva pozeljno je voditi se akronimom SMART (tablica
2). Dakle, ciljevi trebaju biti specifi¢ni, odnosno precizno definirani, mjerljivi,
ostvarivi i relevantni, uz definiranje odredenog vremenskog okvira unutar ko-
jeg se ocekuje njihovo ostvarenje.

Tablica 2: SMART ciljevi

Mora se precizno definirati Sto se i zasto zeli
i postici.

; : Ciljevi moraju biti kvantitativni, odnosno mora
M | measurable : mjerljivi  biti omoguceno mjerenje vrijednosti sadasnjegi :
: Zeljenog stanja nekog parametra. :

Ciljevi moraju biti ambiciozno postavljeni, ali i
i dostizni.

Cilj mora biti smislen, odnosno vazan za
i organizaciju ili za rjeSavanje nekog problema.

. remenski i Jasno se mora odrediti vremenski okvir unutar
T | time-bound : . N - "
:odredeni i kojeg se cilj treba ostvariti.

Izvor: Prilagodeno prema Previsic, J., Ozreti¢ Dosen, b. (2004) Marketing, Adverta, Zagreb

Druga je faza menadzZerskog procesa organiziranje. Kod organiziranja se mo-
raju uskladiti postojeci organizacijski resursi i prepoznati potencijali organi-
zacije kako bi konacan (zeljeni) rezultat bio optimalan.” U toj fazi, menadzer
mora angazirati resurse i potencijale s kojima organizacija raspolaze da se na
efikasan i efektivan nacin ostvare planirani ciljevi. Primjerice, poduzece koje
je planiralo proizvesti 100.000 komada proizvoda A, u fazi se organizacije mo-
raju donijeti odluke vezane uz, na primjer, strojeve, sirovine, repromaterijal,
energiju i radnike koji ¢e biti angazirani kako bi se proizvela planirana kolici-

40 prilagodeno prema: Zugaj, M.; Sehanovi¢, J.; Cingula, M. (2004): Organizacija, 2. izdanje,
TIVA, Varazdin, str. 7.
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na. Srednja Skola, koja planira upisati 150 ucenika u prvi razred, mora za pro-
vodenje nastave osigurati potreban broj ucionica, opreme te nastavnika.

Vodenje se moze definirati kao proces u kojem pojedinac svojim aktivnostima i
stavovima utjece na grupu (viSe pojedinaca) sa svrhom ostvarenja zajednickog,
unaprijed definiranog, cilja.** Bivsi americki predsjednik i general, Dwight D. Ei-
senhower, definirao je vodenje kao umjetnost utjecanja da netko drugi napravi
ono $to Zelite da bude napravljeno zato jer sam to Zeli.*? Upravo iz razloga Sto se
vodenje odnosi na ljude, odnosno potencijale u organizaciji, ono spada u najza-
htjevnije i najslozenije menadzerske aktivnosti. Motiviranje i usmjeravanje zapo-
slenih te razvijanje njihovih potencijala zahtjeva znacajan angazman menadZera,
ali Citav niz znanja i vjestina, poput poznavanja psihologije, komunikacijskih vje-
Stina, vjestina vodenja timova, razvijene empatije i dr. Da bi poduzeée proizvelo
100.000 komada proizvoda A u ogranicenom vremenu, osim podjele zaduzenja,
menadZer mora i motivirati te nagraditi izvrsitelje kako bi proizvod bio adekvatne
kvalitete, kako bi produktivnost bila dovoljno visoka, te kako bi se ukupna koli-
cina proizvela na vrijeme. Zadovoljan radnik je, bez sumnije, i puno produktivniji
i korisniji za poduzece. Ucinkovito srednjoskolsko obrazovanje te zadovoljstvo
ucenika sa svojim nastavnicima, zasigurno je jedan od ciljeva koji se moze oce-
kivati u kontekstu naseg drugog prakticnog primjera. Da bi nastavnici pridonijeli
tim ciljevima, menadZment ih mora u odredenoj mjeri usmjeravati, ali i motivirati
kako bi sa Sto viSe entuzijazma i angaziranosti obavljali svoje radne zadatke.

Kontrola je nuzna u menadzerskom procesu kako bi se ustanovilo ostvaruju li
se planirani ciljevi te daju li mjere koje se provode s ciljem unapredenja pro-
cesa rezultat. Drugim rijeCima, kontrola kao jedna od klju¢nih faza menadzer-
skog procesa podrazumijeva nadzor nad aktivnostima i procesima organiza-
cije. Svrha je kontrole kontinuirana provjera je li organizacija na pravom putu
kako bi mogla ostvariti postavljene ciljeve.*® Na temelju provedene kontrole
menadzer je u mogucénosti korigirati pojedine faze procesa, kako bi se osigu-
ralo ispunjenje planiranih ciljeva, ali i promijeniti planove ako se pokaZe da
su ciljevi preambiciozni, odnosno, neostvarivi u zadanom vremenskom okviru.

4l Barabas-Sersi¢, S. i dr. (2009): Ravnatelj $kole - upravljanje - vodenje: zbornik radova, Agen-

cija za odgoj i obrazovanje, Zagreb, str. 45.

Leadership is the art of getting someone else to do something you want done because he
wants to do it.

Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004): MenadZment: Teorija menadZmenta i veliko empi-
rijsko istrazivanje u Hrvatskoj, Masmedia, Zagreb, str. 78.
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Kontrola se mora obavljati kontinuirano, a ne samo na kraju procesa. Na pri-
mjeru proizvodnje 100.000 komada proizvoda A mozemo govoriti o vise razlici-
tih kontrola. Ukoliko je, primjerice, za proizvodnju 100.000 komada proizvoda
A potrebno deset radnih dana, utoliko je ocito da dnevna proizvodnja mora
iznositi 10.000 komada te da na dnevnoj razini treba kontrolirati produktivnost,
odnosno ostvarenje plana. Nadalje, zasigurno je potrebna i kontrola kvalitete
proizvoda, $to se mozZe ostvariti kontroliranjem razlicitih parametara proizvo-
da (npr. dimenzije, tezina, funkcionalnost i dr.), pri cemu se proizvodi koji ne
zadovoljavaju odmah odvajaju vec u procesu proizvodnje. U kontekstu drugog
primjera, kontrola je neSto kompleksnija i mozda ju je teze provoditi. Zadovolj-
stvo ucenika srednjoskolskim obrazovanjem moze se mjeriti pomocu anketnih
upitnika, no ta se aktivnost najcescée provodi na kraju Skolske godine pa je onda
vec prekasno da se uvode neke promjene. Drugi bi nacin kontrole mogao uklju-
Civati otvaranje posebne e-mail adrese na koju ucenici mogu kroz godinu slati
svoje komentare i prijedloge za poboljSanje ucinkovitosti nastave.

2.1.3. Menadzer i odlucivanje

Donosenje odluka spada u svakodnevnu aktivnost menadzera. Ovisno o sloZzeno-
sti problema koji se rjeSava te mogucih posljedica, razlikujemo programirane ili
rutinske te neprogramiraneili nerutinske odluke. Programirane se odluke odnose
na rjeSavanje rutinskih problema u situacijama koje se ponavljaju.** Primjerice, u
situaciji kada u uredu ponestane papira nastaje problem koji se rjeSava rutinski,
odnosno programiranom se odlukom naruci odredena koli¢ina papira. Progra-
mirane su odluke one koje se donose u situacijama koje nisu redovne i koje se
ne ponavljaju, pri ¢emu ne postoje poznati postupci i modeli donosenja odluka.*”
Primjerice, kad neka edukacijska ustanova odluCuje o izgradnji dodatnih ucioni-
ca zbog moguceg povecanja broja uéenika u bliZzoj buduc¢nosti, rijec je o potpuno
novoj situaciji, pri cemu se donosi neprogramirana odluka.

Uz razli¢ite se razine menadzmenta vezu i razlicite razine odgovornosti, te time i
vrste odluka s kojima se susrecu (slika 3). Institucijske ili strateSke odluke od naj-
veceg su znacaja za organizaciju te je za njihovo donosenje odgovoran vrhovni
menadzment. Srednji menadzment donosi odluke nizeg reda, odnosno organi-

4 Sikavica, P.idr. (2014): Poslovno odlucivanje, Skolska knjiga, Zagreb, str. 58.
4 Ibid.
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zacijske ili takticke odluke, koje sluze da se preko njih realiziraju strateske odluke.
Operativne odluke su odluke najnizeg reda i ticu se svakodnevnih aktivnosti.

Slika 3: Vrste odluka i razine menadZmenta

Institucijske
odluke

Strategija
Odnosi izmedu
organizacije i okruzenja

Vrhovni

Organizacijske Diferencijacija

Srednji

odluke . Integracija
menadZment

Operativne - . . Svakodnevne

odluke NizZa razina menadzmenta aktivnosti

Izvor: prilagodeno prema: Sikavica, P.; Bahtijarevi¢-Siber, F. (2004) MenadZment:
TeorijamenadZmenta i veliko empirijsko istrazivanje u Hrvatskoj, Masmedia d.o.o, Zagreb

S obzirom da jerijec o rjeSavanju rutinskih problema, uglavnom je rijec o pro-
gramiranim odlukama koje mogu donositi najnize razine menadZmenta, ali i
izvrsitelji ako raspolazu adekvatnim uputama. Uglavnom, najvise razine me-
nadzmenta daleko su viSe usredotocene na nerutinske odluke dok kod najni-
Zih razina dominiraju rutinske odluke (slika 4).

Slika 4: Odnos rutinskih i nerutinskih odluka u organizaciji

Rutinske odluke

Izvor: Sikavica, P.; Bahtijarevic-
Siber, F. (2004) Menadzment: Teorija
Nerutinske odluke menadZmenta i veliko empirijsko
istrazivanje u Hrvatskoj, Masmedia
d.o.o, Zagreb, str. 225.

NajniZa razina Srednja razina Najvisa razina
menadZmenta menadZmenta menadZmenta
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2.1.4. Menadzerski stilovi

Velik dio vremena menadzZeri posvecuju vodenju i motiviranju zaposlenika te
interakciji s njima, pri ¢emu do izrazaja dolaze i neke osobne karakteristike,
odnosno stilovi vodenja. Generalno gledajuci, mozemo razlikovati dva osnov-
na i oprecna stila vodenja - autokratski i demokratski.

Autokratski stil karakterizira postojanje strogo formalnog sustava naredivanja
odozgo prema dolje, pri ¢emu je sva vlast u rukama jedne osobe. Zadatci se
moraju obavljati prema preciznim naputcima, pri ¢emu je, ¢esto, uspostavljen
i sustav nagradivanja i kazni. Autokratski stil ne pridaje paznju razmisljanjima i
sugestijama podredenih zaposlenika, te se moze pokazati u¢inkovitim u vrlo ma-
lim organizacijama. Medutim, autokratski stil ima i niz negativnih ucinaka, poput
obeshrabrivanja inicijativa i samostalnosti, degradiranja znadaja srednjeg me-
nadZmenta te negativnog ucinka na samopouzdanje i zadovoljstvo zaposlenika.*

Kod demokratskog ili participativnog stila menadzeri u odlucivanje ukljucuju
i druge zaposlenike iako na kraju mogu i sami donijeti konacnu odluku.*” De-
mokratski se stil odlucivanja bazira na timskom radu i, nacelno, podrazumi-
jeva vecu razinu zadovoljstva te motiviranosti zaposlenika. lako sudjelovanje
zaposlenika u odlucivanju moze imati izrazito pozitivan utjecaj, to moze biti i
vremenski zahtjevno te vrlo naporno za menadzera, osobito kada u odluciva-
nju sudjeluje velik broj zaposlenika s razli¢itim stavovima.

Naravno, postoje i drugi stilovi vodenja koji kombiniraju karakteristike au-
tokratskog i demokratskog stila, a mozemo i spomenuti tzv. slobodan stil ili
laissez-faire koji podrazumijeva isklju¢enost menadzera pri odlucivanjuiili nje-
govo vrlo ograniceno pruzanje uputa. Kod slobodnog stila zaposlenici sami
donose odluke, pri ¢emu imaju maksimalnu slobodu. Primjena je ovog stila
dosta ograni¢ena u gospodarstvu, no dosta je zastupljena na visokoskolskim
ustanovama i u sredinama gdje se nastoji potaknuti individualna kreativnost.

S obzirom da svaki od opisanih menadzerskih stilova ima prednostii nedosta-
taka, ne mozemo govoriti o optimalnom stilu, vec je ispravnije rec¢i da svaki
od stilova moze pokazati dobre rezultate u odredenom kontekstu, odnosno

6 Pprilagodeno prema: Khan, M.S. i dr. (2015): The Styles of Leadership: A Critical Review, Pu-
blic Policy and Administration Research, Vol. 5, No. 3, str. 87-92.

4T Chambers Clark, C. (2009): Creative Nursing Leadership and Management, Jones and Bar-
tlett Publishers, Sudbury, str. 8.
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situaciji, pa tako govorimo o kontingencijskom stilu, odnosno prilagodavanju
stila vodenija situaciji.®® Primjerice, autokratski stil je, zapravo, poZeljan kod
novih zaposlenika koji jo$ nisu upoznati s procesima unutar organizacije i ko-
jima je potrebno intenzivno vodenje. Povremeno uvodenje autokratskog stila
pozeljno jeiu situaciji kad se menadzeri ne mogu dogovoriti oko neke odluke.
U takvim situacijama ocekuje se da ¢e hijerarhijski najvisi menadzer ,presjeci“
te donijeti odluku. Medutim, u vecini vremena, glavni menadZer mora nizem
menadzmentu osigurati sudjelovanje u odlucivanju kroz delegiranje ovlasti i
konzultiranje oko optimalnog rjeSenja. Na taj se nacin stvara i odrzava pozi-
tivna organizacijska kultura sto uvelike doprinosi zadovoljstvu zaposlenika.

2.1.5. Osobine dobrog menadzera

Dobar menadzer nije nuzno samo dobar zapovjednik, ve¢ je dobar voda koji
nadahnjuje i motivira zaposlenike koji ga zbog njegovih osobina i karizme po-
Stuju i slijede.* Dobar menadzer daje priliku drugima, delegira svoje ovlasti i
otvoren je za sugestije drugih. On je dobar komunikator. Pazljivo kritizira, ali
i dijeli pohvale za dobre ideje i dobre rezultate. Nadalje, dobar se menadzer
trudi razumjeti druge te svoj pristup i stil vodenja prilagodava situaciji i oso-
binama zaposlenika, nastojedi pri tome iz njih ,izvuci“ ono najbolje te ih mo-
tivirati da se i sami dalje razvijaju. Za dobrog je menadzera karakteristicno da
osluskuje okolinu, da djeluje proaktivno, te da upravlja situacijom, odnosno
da ne dozvoljava da situacija upravlja njime.

Naravno, ne postoji idealan menadzZer jer svatko od nas ima dobre strane i
snage, ali uvijek se mogu nadi i odredene mane i nedostatci. Dobar je me-
nadzer svjestan svojih slabosti i sve Cini kako bi ih kompenzirao, odnosno
umanjio njihov utjecaj. Tu, prije svega, pomaze stvaranje multidisciplinarnih
timova, ciji ¢lanovi djeluju kao savjetnici menadzeru prilikom donosenja od-
luka. Dobar ¢e menadzer uvijek pitati za savjet i cijenit ¢e drugacije misljenje
o nekom problemu jer druga osoba moze pruziti drugu perspektivu, odno-
sno problemu pristupiti s neke druge strane. Kad su, primjerice, upitali bivseg
predsjednika SAD-a Billa Clintona slaZu li se njegovi savjetnici uvijek s njim, on
je odgovorio da ne jer mu ne trebaju savjetnici koji misle isto kao on.

8 Prilagodeno prema: Pavici¢, J.; Alfirevi¢, N.; Aleksi¢, Lj. (2006): Marketing i menadzment u
kulturi i umjetnosti, Masmedia, Zagreb, str. 125.

49 Prilagodeno prema: Daft, R.L. (2012): New Era of Management, 10th ed, South-Western/Cen-
gage Learning, str. 451.
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lako postoje teorije koje tvrde da se veliki vode radaju i da je rije o urodenim oso-
binama, potrebno je naglasiti da dobar menadzer nije samo dobar voda. On mora
posjedovati i odredena znanja o poslovanju, vodenju organizacije, sustavu izvje-
Stavanja i mjerenju ucinkovitosti, relevantnom zakonodavstvu i sl. Dakle, nuzna
je i naobrazba koja mora biti kombinacija formalne, neformalne i informativne.
Formalna se naobrazba dobiva skolskim i visokoskolskim sustavom, pri ¢emu
obrazovni programi mogu biti ili viSe naklonjeni teoretskim ili prakti¢nim znanji-
ma. Medutim, iz viSe razloga, dobivanjem visokoskolske titule ne zavrSava proces
naobrazbe. Kao prvo, u sustavu se formalne naobrazbe ne dobiju sva potrebna
znanja za obavljanje vrlo specifi¢nih radnih zadataka unutar neke organizacije. Iz
tog razloga, potrebno je i dodatno, neformalno obrazovanje u obliku seminara,
obuka, tecaja, treninga te drugih obrazovnih programa koje i same organizaci-
je Cesto organiziraju za svoje zaposlenike. Nadalje, okruzenje u kojem djelujemo
mijenja se izrazito brzo te i to zahtjeva kontinuirano savladavanje novih znanja i
tehnika, Sto nas dovodi do potrebe za cjelozZivotnim obrazovanjem. Dobar se me-
nadzZer mora i kontinuirano informirati o stvarima iz uzeg i Sireg djelokruga, kako
bi mogao proaktivno djelovati i upravljati situacijom. Menadzerske aktivnosti i
procesi u odgojno-obrazovnim ustanovama, posebice u kontekstu upravljanja
ljudskim potencijalima detaljnije ¢e biti obradeni u poglavlju 4.

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

* Alfirevi¢, N.; Pavicic, J.; Kutlesa, M.; Matkovic, J. (2010): Osnove strateskog
marketinga i menadZmenta u osnovnim i srednjim Skolama, Alfa, Zagreb.

* Certo,S.C.;Certo,ST. (2009): Moderni menadZment, 10. izdanje, Mate, Zagreb.
* Heller, R., ur. (2003): Priru¢nik za menadzere, Profil International, Zagreb.
* Northouse, P. G. (2010): Vodstvo, 4. izdanje, Mate, Zagreb.

PITANJA

Koje ¢imbenike podrazumijeva mikro, a koje makro okruzenje?
0Od kojih se faza sastoji menadzerski proces?

Ako se vodimo akronimom SMART, kakvi moraju biti ciljevi?

Koja je razlika izmedu programiranih i neprogramiranih odluka?
Koja je razlika izmedu autokratskog i demokratskog stila vodenja?
Koje su najvaznije osobine dobrog menadZera?
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2.2. Marketing
2.2.1. Uvod

U svakodnevnom se zivotu marketing Cesto povezuje i izjednacava s oglasa-
vanjem i promocijom. S jedne je strane to i logi¢no jer smo tom dijelu marke-
tinga najvise izloZeni, i to na svakodnevnoj bazi. Marketing je, medutim, puno
viSe od toga. Ako ste, primjerice, ikada razgovarali s potencijalnim i postoje-
¢im kupcima kako bi znali kakav proizvod ili uslugu ponuditi, takoder ste se
bavili marketingom.

Definicija i pogled na marketing s vi.emenom se mijenjala, kako se mijenjala i
njegova vaznost i uloga u organizacijama. 50-ih i 60-ih godina u fokusu je mar-
ketinga bila razmjena, odnosno niz transakcija, prodaja i profit. S druge stra-
ne, danas je u fokusu marketinga izgradnja dugoro¢nih odnosa s potrosacima
te razvoj i upravljanje strateSkim savezima s partnerima.>*® Ono Sto svakako
mozemo reci jest da je u srzi marketinga trziSte (uocite marketing, eng. market
=trziste). Tko su sudionici na trziStu, odnosno, nasi potrosaci? Koje su njihove
osobine? Sto Zele? Gdje to Zele kupiti? Koliko Zele platiti? Kako komunicirati s
njima? Tko im jo$ nudi iste ili slicne proizvode? 1z navedenih pitanja proizlazi
i definicija marketinga. Marketing je, dakle, set aktivnosti, institucija i procesa
usmjerenih prema stvaranju, komunikaciji, isporuci i razmjeni vrijednosti za
potrosace, klijente, partnere te drustvo u cjelini.*

Marketing se kao proces sastoji od skupine aktivnosti koje omogucuju razvoj
onih proizvoda ili usluga potrebnih potrosacima. Dakle, prvo je potrebno zna-
ti kakvo je stanje na trziStu, odnosno, istraziti trziSne prilike, potom identifici-
rati one skupine potro$aca kojima ce proizvod biti namijenjen te oblikovati i
implementirati marketinsku strategiju (ukljucujudii sve detalje vezane uz pro-
izvod, njegovu cijenu, distribuciju i promociju).®* Kada govorimo o marketin-
gu kao procesu, bitno je naglasiti da postoji odredena logika i sljedivost medu
fazama, te da se ni u kojem slucaju ne preporucuje ,preskakati“ faze procesa,
jer to moze dovesti do pogresnih zakljucaka, te loSih strateskih i taktickih od-
luka koje ¢e puno vise opteretiti organizaciju nego pomodi u njenom daljnjem

0" Prema: Webster Jr, F. E. (1992): The changing role of marketing in the corporation, Journal

of Marketing, 56, 1-17.

Prilagodeno prema: American Marketing Association, “About AMA: Definition of Marketing,”
dostupno na: https://www.ama.org/AboutAMA/Pages/Definition-of-Marketing.aspx, pregle-
dano: 10.06.2016.

Prema: Boone, L. E.; Kurtz, D. L. (2013): Contemporary marketing, Cengage learning, str. 34-39.
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rastu i razvoju. Isto tako, vazno je napomenuti da, dok s jedne strane mi nasim
potrosacima isporucujemo odredene proizvode, usluge i vrijednosti, jednako
tako od potro$aca dobivamo povratne informacije vazne za razvoj strategije
marketinga u idu¢em razdoblju (slika 5).

Slika 5: Proces marketinga

analiza trzisnih istrazivanje i oblikovanje planiranje implementacija
- izbor ciljnih * marketinske * marketinskog * ik
prilika tr3idta strategije e i kontrola

Izvor: Prilagodeno prema: Boone, L. E.; Kurtz, D. L. (2013): Contemporary marketing, Cengage
learning, str. 37-39.

U nastavku poglavlja ukratko ¢emo se osvrnuti na svaku od navedenih faza, s
posebnim naglaskom na analizu trzisnih prilika: segmentaciju, targetiranje i
pozicioniranje te planiranje marketinskog miksa.

2.2.2. Istrazivanje trzista i ponasanje potrosaca

Kao $to smo ranije naveli, istrazivanje trzista jedna je od pocetnih faza pro-
cesa marketinga. Razlog je jednostavan - da bismo mogli donijeti bilo kakvu
marketinsku (pa i poslovnu odluku), potrebne su nam pravovremene, tocne
i Sto konkretnije informacije. Sukladno tome, istrazivanje trzista predstavlja
sunaprijed osmisljeni (planirani) proces prikupljanja i analiziranja podataka,
u svrhu pronalazenja informacija bitnih za donosenje (marketinskih) odluka
o upravljanju marketingom®.* Cijeli se istrazivacki proces sastoji od nekoliko
faza prikazanih na slici 6.%

Slika 6: Proces istrazivanja trzista

odredivanje

. ’ . odredivanje
definiranje izvora odredivanje analiza i sastavljanje
i datak : vrste uzorka
problema i podataka metoda i - o interpretacija izvjestaja
o N i prikupljanje
ciljeva ivrste formulara
podataka

istrazivanja

Izvor: Prilagodeno prema: Marusic¢, M; VraneSevic, T. (2001): Istrazivanje trzista, Adeco, Zagreb, str. 78.

53 Previsi¢, J.; Dogen, B. 0. (2007): Osnove marketinga, Adverta, Zagreb, str. 75.
54 Prilagodeno prema: Marusic, M; Vranesevic, T. (2001): Istrazivanje trziSta, Adeco, Zagreb str. 78.
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Definiranje problemai ciljeva istrazivanja pocetna je, i zbog toga i najkriticni-
ja faza istrazivanja trzista.*® Pogresno definiran problem i ciljevi vode prema
loSe provedenom, i na kraju krajeva, nekorisnom istrazivanju ¢ime se nepo-
trebno trosi vrijeme, novac i ostali resursi organizacije. Prilikom definiranja
problema i ciljeva istrazivanja vazno je razlikovati upravljacki od istrazivac-
kog problema. Ne treba misliti da su upravljacki i istrazivacki problemi uvi-
jek vrlo slozeni. MoZe se raditi o prili¢cno banalnim problemima poput odluke
o radnom vremenu knjiznice ili odluke o destinaciji maturalnog putovanja.
Slozeniji problemi mogu biti, primjerice, otkrivanje razloga smanjenog broja
prijava za upis u odredenu Skolu ili program. U tablici 3 stoga, moZemo vidjeti
konkretan primjer poslovnog (upravljackog) problema, te kako se navedeni
moze preformulirati u istrazivacki problem.

Tablica 3: Poslovni i istrazivacki problem

Poslovni (upravljacki) problem Istrazivacki problem

Povecati broj prijava za upis u IstrazitiimidZ i reputaciju strukovnih srednjih Skola
i strukovne srednje Skole. i usegmentu ucenika 8. razreda i njihovih roditelja

Odrediti radno vrijeme i usluge Utvrditi profil korisnika knjiznice, njihove
 knjiznice. : potrebe i stavove.

Izvor: prilagodeno prema: Churchill, G. A.; lacobucci, D. (2006): Marketing research:
methodological foundations, New York: Dryden Press, str. 63.

Nakon uspjesno identificiranog poslovnog, te definiranog istrazivackog pro-
blema, potrebno je odrediti koja e se vrsta podataka i istrazivanja koristi-
ti kako bi samo istrazivanje i proveli. Izvori se podataka dijele na primarne
i sekundarne, pri ¢emu primarni podatci predstavljaju one podatke koji se
prikupljaju po prvi puta i odgovaraju to¢no onom istrazivackom problemu
kojeg smo definirali. S druge strane, sekundarni podatci predstavljaju sve one
izvore podataka koji su veé prikupljeni u ranijim istrazivanjima i za neke druge
svrhe, ali nam mogu koristiti i za nase vlastite potrebe. To su primjerice razli-

5 Prema: Vrane$evi¢, T. (2014): Trzidna istraZivanja u poslovnom upravljanju, Accent, Zagreb,
str. 118.
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Cita istrazivanja i analize instituta, ministarstava i drzavnih agencija i zavoda,
prethodna znanstvena istrazivanja, studije slucajeva i sl.%

Sada kada znamo koju vrstu podataka ¢emo koristiti, trebamo definirati i vr-
stu istraZivanja. Nacelno postoje tri osnovne vrste istrazivanja: izvidajna (ek-
sploratorna), opisna (deskriptivna) i uzro¢na (kauzalna).* Izvidajna istraziva-
nja koristimo kada Zelimo shvatiti samu srz istrazivackog problema, odnosno
kada nismo to¢no sigurni zasto se nesto dogada ili kako nesto funkcionira.
Dakle, izvidajno istrazivanje provodili bismo, primjerice, kada bismo htjeli
saznati zasto ucenici upisuju bas nasu Skolu. S druge strane, opisna istrazi-
vanja za cilj imaju opisati odredenu skupinu potrosaca, odnosno korisnika.
Dakle, nastavno na prethodni primjer, opisno istrazivanje bismo provodili
kada bismo htjeli saznati koji, odnosno kakvi ucenici upisuju nasu skolu (iz
kojih Skola dolaze, kakva im je razina predznanja i sl.).%® Isto tako, u primjeru
drugog istrazivackog problema navedenog u tablici 3, istrazivanje stavova i
profila korisnika knjiznice idealan je primjer opisnog istrazivanja. Naposljet-
ku, uzro¢na istrazivanja sluze kako bismo utvrdili uzroc¢no posljedi¢ne veze
izmedu odredenih pojava, odnosno varijabli. Primjerice, kako koristenje su-
vremene informacijske tehnologije u Skoli utjece na zadovoljstvo i percepciju
Skole od strane ucenika i roditelja? Takva su istrazivanja za Skole , medutim,
prilicno rijetka.

Prije nego li krenemo s prikupljanjem podataka, moramo donijeti jo$ nekoliko
odluka, konkretno: kako ¢emo i s kojim instrumentom prikupiti podatke? te na
kakvom uzorku ispitanika? Prvo se pitanje odnosi na na¢in komunikacije s ispi-
tanicima - dakle - telefonski, poStom, mailom, ili osobno. Drugo se pitanje veze
uz vrstu istraZivanja koju smo odabrali. Ako smo, primjerice, odlucili provesti
izvidajno istrazivanje kako bismo rijesili prvi upravljacki/istrazivacki problem iz
tablice 3, instrument istrazivanja bit ¢e podsjetnik za dubinski intervju ili pod-
sjetnik za fokus grupu, koji se sastoji od 5-10 Sire definiranih pitanja za raspravu
s ispitanikom. S druge strane, ako smo odludili provoditi opisno istrazivanje,
koristit ¢emo anketni upitnik koji ¢e (najcesce) sadrzavati unaprijed ponudene
odgovore. Treée pitanje - koji uzorak odabrati? - znacajno ovisi i o resursima
koje imate na raspolaganju. Uzorke dijelimo na slucajne i namjerne, pri Cemu je

%6 prema: Marusi¢, M.; Vranesevi¢, T. (2001): Istrazivanje trzista, Adeco, Zagreb, str. 82.

57 Marusi¢, M.; Vrane$evi¢, T. (2001): IstraZivanje trista, Adeco, Zagreb, str. 83.

%8 Pprilagodeno prema: Vogt, W. (2007): Quantitative research methods for professionals, Pear-
son education, NY, str. 15.
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osnovna razlika ta da za slucajne uzorke uvijek mozemo izraCunati vjerojatnost
da pojedini ¢lan populacije bude izabran u uzorak dok s namjernim uzorcima to
nije slucaj.® Konkretno, populacija mogu biti svi ucenici 8. razreda u Republici
Hrvatskoj. Ako koristimo slucajni uzorak, to bi znacilo da imamo pristup cjelovi-
toj bazi svih ucenika 8. razreda, te da nam racunalo nasumice generira kontakte
ucenika kojeg ¢éemo ispitivati za potrebe naseg istrazivanja (naravno uz dozvolu
roditelja). S druge strane, ogranic¢imo li se na ucenike 8. razreda osnovnih skola
u Gradu Zagrebu, i istraZivanje provedemo na ucenicima koji se tog trena nadu
ispred Skole, koristimo namjerni uzorak.

Nakon $to smo precizirali izvore podataka, vrstu istraZzivanja, metode i instru-
mente prikupljanja, te nacin uzorkovanja, krecemo s prikupljanjem podataka.
Nakon toga slijedi analiza i interpretacija te pisanje zavrSnog izvjestaja. Tije-
kom cijelog procesa planiranja i provodenja istrazivanja vazno je napomenuti
da postoji logicki slijed faza, no ne postoji ,hajbolja“ vrsta istrazivanja, niti
»najbolji“ uzorak. Sve ovisi o tome kako se definira istrazivacki problem i $to
se zeli saznati. Dakle, vodite racuna o tome da proces istrazivanja provedete
maksimalno korektno, vodedi brigu o vasim potrebama, ali i mogucnostima.
Detaljnije informacije o istrazivanju trzista i konkretnim primjerima za odgoj-
no-obrazovne ustanove dostupne su u poglavlju 5 ove knjige.

2.2.3. Segmentacija, targetiranje i pozicioniranje

Svaka organizacija ima neko svoje trziSte koje se sastoji od pojedinaca i/ili or-
ganizacija koje se razlikuju u svojim osnovnim karakteristikama, Zeljama i po-
trebama, te nacinu na koji donose odluke. U tom kontekstu, ,trziste“ za sko-
le predstavljaju primarno potencijalni i postojeci ucenici, njihovi roditelji, ali i
neke skupine - poput tijela lokalne uprave i samouprave, raznih udruga, mini-
starstava, medija i sl. Sve se te skupine medusobno razlikuju ne samo jedna od
druge, vec i unutar samih skupina postoje odredene razlike. Primjerice, nacin
razmisljanja i potrebe ucenika 8. razreda bitno su drugaciji od u¢enika 4. razre-
da srednje Skole. Upravo nam tu proces segmentacije, targetiranja i pozicionira-
nja (skra¢eno STP) moze pomoci kako bismo adekvatno identificirali segmente,
odabrali one koji su nam najvazniji, te definirali svoju poziciju (slika 7).

%9 Tkalac Ver¢i¢, A.; Sinci¢ Cori¢, D.; Poloski Voki¢, N. (2010): Priru¢nik za metodologiju istraZi-
vackog rada, MEP, Zagreb, str.
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Slika 7: Koraci STP procesa

SEGMENTACIJA TARGETIRANJE POZICIONIRANJE

« identificirati kriterije « procijeniti atraktivnost/ « razviti poziciju u svijesti
segmentacije potencijal segmenta ciljnog segmenta

« razviti profile « odabrati ciljne « razviti marketinski miks
segmenata segmente za svaki ciljani segment

Izvor: prilagodeno prema: Kotler, P.; Armstrong, G. (2010): Principles of marketing, Pearson
education, NY, str. 239.

Segmentacija predstavlja podjelu trzista na homogene segmente prema una-
prijed definiranim kriterijima.® Ti kriteriji mogu biti geografski (kontinenti, re-
gije, drzave, Zupanije, op¢ine, gradovi i sl.), demografski (dob, spol, zanimanje,
primanja, razina obrazovanja i sl.), psihografski (drustveni stalez, Zivotni stil,
osobnost) i bihevioralni (stav prema proizvodu, ucestalost koristenja, nacin
koritenja i sl.).* Pritom valja naglasiti da se odabiru oni kriteriji segmentacije
koji najviSe imaju smisla s obzirom na ponudu organizacije. Isto tako, moze se
primijetiti da se za segmentaciju temeljem geografskih i demografskih kriterija
mogu koristiti sekundarni podatci (primjerice podatci Drzavnog zavoda za sta-
tistiku) dok se za segmentaciju temeljem psihografskih i bihevioralnih kriterija
preporuca koristenje istrazivanja trziSta, obzirom da ti podatci uglavnom nisu
dostupni u sekundarnim izvorima. Nakon identificiranih kriterija i podjele trzi-
$ta u segmente temeljem istih, potrebno je razviti profil svakog segmenta, od-
nosno, opisati svaki segment temeljem kriterija koje smo odabrali (slika 8).

Slika 8: Identificirani segmenti

| Izvor:http://www.thecleverstuff.

RRRRRRRRRR  Lohonceizvrsscarmcs.

N & e Illustration-31.jpg, preuzeto:
W* T 11.06.2016.

60 Kotler, P., & Armstrong, G. (2010). Principles of marketing. Pearson education, NY, str. 239.
51 Ibid.
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Drugi je korak targetiranje, odnosno, odabir pojedinih segmenata koje je
organizacija odlucila opsluzivati.®? Odluka o tome koje ¢e se segmente op-
sluzivati temelji se na procjeni potencijala, odnosno atraktivnosti pojedinih
segmenata. Atraktivnost se, odnosno potencijal pojedinog segmenta, moze
utvrditi, primjerice, veli¢inom segmenta, njegovom profitabilnosti, dostupno-
sti i mogucnosti organizacije da svojom ponudom odgovori na Zelje i potrebe
tog segmenta.®

Nakon targetiranja, odnosno odabira klju¢nih segmenata koje smo odlucili
opsluzivati, slijedi pozicioniranje. Pozicioniranje predstavlja “proces osmi-
Sljavanja ponude i imidza organizacije koji ¢e imati jedinstvenu poziciju u
svijesti ciljnog trzista“.** S obzirom na veliku konkurenciju i Sirok raspon istih
ili slicnih proizvoda kao i usluga dostupnih potrosacima, osnovni cilj pozicio-
niranja jest da stvori odredene asocijacije s proizvodom u svijesti potrosaca
temeljem kojih ce se taj proizvod smatrati drugacijim od ostalih.®®* Vazno je
naglasiti da ovdje govorimo o pozicioniranju marke/proizvoda, no postoji i
stratesko (trziSno) pozicioniranje koje se odnosi na konkurentsku poziciju or-
ganizacije u odnosu na njezine konkurente, pri Cemu organizacija trazi nacine
iskoriStavanja resursa svojstvenih toj organizaciji kako bi izgradila jedinstve-
nu poziciju na trzistu.%

Kada govorimo o pozicioniranju marke/proizvoda, pozicionirati se moze te-
meljem: (1) specifi¢nih atributa, (2) apstraktnih atributa, (3) direktnih (funkci-
onalnih) koristi, (4) indirektnih (iskustvenih, simbolickih) koristi ili (5) surogat
pozicioniranje.®” U tablici 4 navodimo nekoliko primjera za svaku strategiju.
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Fuchs, C.; Diamantopoulos, A. (2010): Evaluating the effectiveness of brand-positioning stra-
tegies from a consumer perspective, European Journal of Marketing, 44(11/12), 1763-1786.
Prilagodeno prema: Morgan, R.E.; Strong, C.; McGuinness, T. (2003): Product-market positio-
ning and prospector strategy, European Journal of Marketing, Vol. 37, No. 10, str. 1409-39.
Fuchs, C., ; Diamantopoulos, A. (2010): Evaluating the effectiveness of brand-positioning stra-
tegies from a consumer perspective, European Journal of Marketing, 44(11/12), 1763-1786.
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Tablica 4: Strategije pozicioniranja

Strategija pozicioniranja Primjer

pozicioniranje temeljem specifi¢nih broj cilindara, konjska snaga, trajanje
 atributa . baterije

: pozicioniranje temeljem apstraktnih : kvaliteta, stil, dizajn, inovativnost,
i atributa { suvremenost

: pozicioniranje temeljem direktnih  trajnost, lakoca koristenja, ekonomi¢nost
i (funkcionalnih) koristi  (uSteda troskova), udobnost
- Koristenje odredenog proizvoda pozitivno
i . utjece na status potrosaca u drustvu.
: pozicioniranje temeljem indirektnih | Potrosac je cijenjen i primijecen jer koristi
i (iskustvenih, simbolickih) koristi - odredenu marku/proizvod. Koristenjem
: - proizvoda dolazi se do iskustvenih koristi -
. npr. iskustvo voznje.
: - Temelji se na tipu korisnika: ,,za muskarce, a
 surogat pozicioniranje  ne za djecake* (Schweppes) ili zivotnom stilu:
: : ,Made for real, real life“ (Campbell soup).

Izvor: Prilagodeno prema: Fuchs, C.; Diamantopoulos, A. (2010): Evaluating the effectiveness
of brand-positioning strategies from a consumer perspective, European Journal of Marketing,
44(11/12), 1763-1786.

Odabir Ce strategije ovisiti o eksternim Cimbenicima (primjerice konkuren-
ciji), ali i internim ¢imbenicima (primjerice ciljevima organizacije, karakteri-
stikama proizvoda/marke i sl.). Naravno, ne postoji “najbolja” strategija, vec
odabiremo onu koja najvise odgovara nasim ciljevima, karakteristikama pro-
izvoda, obiljezjima ciljne skupine i sl. Detaljnije o tome kako provoditi proces
segmentacije, targetiranja i pozicioniranja bit ce rijeci u poglavlju 5.

2.2.4. Marketinski miks

Marketinski je miks jedan od temeljnih koncepata marketinga. Temelji se na
4 elementa koja se smatraju klju¢nima za postizanje ciljeva poduzeca, ali i za-
dovoljavanja Zelja i potreba potrosaca. Ti su elementi : proizvod, cijena distri-

52

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 52 10/10/16 20:07



2. OSNOVE UPRAVLJANJA | ODLUCIVANJA: IZDVOJENA PODRUCJA

bucija i promocija.®® Sam pojam potjece iz engleskog govornog podrucja te se
Cesto u literaturi spominje i kao 4P (eng. product, price, place, promotion).*® S
vremenom se u literaturi pojavio i pojam 4C (eng. customer solution, customer
cost, convenience, communication), pa se tako kaze da 4P predstavlja pogled
na marketinski miks iz perspektive organizacije dok 4C predstavlja pogled na
marketinski miks iz perspektive potrosaca.” Ipak, 4P je i dalje dominantna
sintagma u marketinskoj literaturi, pa ¢emo ju koristiti u ostatku poglavlja.

Proizvod u kontekstu marketinskog miksa ne mora nuzno biti opipljivi pro-
izvod poput stolice ili automobila. Kada govorimo o proizvodu, govorimo o
svemu Sto neka organizacija (ili pojedinac) nudi na trziStu kako bi zadovoljio
Zelje i potrebe potrosaca. To su dakle i usluge (obrazovanje), ideje (borba
protiv pusenja), iskustva (npr. Disney World), dogadaji (npr. Indirekt festival),
osobe (npr. politicari ili pjevaci), mjesta (npr. Istra), imovina (npr. nekretnine),
organizacije (npr. Ekonomski fakultet Zagreb) ili informacije (npr. ovaj udzbe-
nik).” Ono $to se moze primijetiti je da rijetko kada pojedini proizvod moze-
mo smijestiti u samo jednu od tih kategorija jer se oni medusobno ispreplicu.
Primjerice, ako kupite neki opipljivi proizvod poput namjestaja, postoji i Citav
niz dodatnih usluga koje se veZu uz njega, poput usluge dostave ili montaze.
Ekonomski se fakultet moze promatrati kao proizvod (organizacija) koji nudi
odredenu uslugu (obrazovanje), ali i iskustvo (iskustvo studiranja). Svaki pro-
izvod ima neke svoje karakteristike, koje se ¢esto nazivaju njegovim trziSnim
obiljezjima (raznovrsnost, kvaliteta, dizajn, marka, ambalaza i oznacavanje,
jamstvaigarancijeisl.)’”. Sve navedeno predstavlja klju¢ne odluke koje netko
tko upravlja proizvodom ili miksom proizvoda treba donositi. Te odluke ovise
o nizu internih i eksternih ¢imbenika koje smo spominjali ranije u poglavlju.

lako mozemo redi da je proizvod temelj marketinskog miksa (bez proizvoda
ne bismo imali ¢emu odrediti cijenu, nacin distribucije ili na¢in promocije),
preostala tri elementa marketinskog miksa igraju podjednako vaznu ulogu u
uspjesSnosti poduzeda na trzistu. Tako kada govorimo o odlukama koje se tic¢u
cijene, govorimo o rasponu cijena, popustima i sl. Prilikom odredivanja cijene
vodimo se razinom troskova, marketinskim ciljevima koje smo postavili, eko-

8 Pprevisi¢, J.; Dogen, B. 0. (2007): Osnove marketinga, Adverta, Zagreb, str. 20-21.

89 Kotler, P. (2003): Marketing Management, 11th ed., Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ., str. 16.
0 Ibid.

™ Ibid.

2 Previi¢, J.;Doden, . 0. (2007): Osnove marketinga, Adverta, Zagreb, str. 21; 159-163.
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nomijom obujma, ali i time kako konkurencija definira svoje cijene, kakva je
potraznja na trzistu te kako nasi potrosaci percipiraju nas proizvod odnosno,
vrijednost koju im pruzamo.”™ Kombinacija svih tih ¢imbenika naposljetku ¢e
utjecati na to koliku i kakvu ¢emo prodajnu cijenu definirati.

Odluke o distribuciji ukljucuju odluke o tome kako proizvode uciniti dostupni-
ma potrosacima, odnosno, gdje ce ih potrosaci moci kupiti i na koji ¢e nacin
(kojim kanalima) ti proizvodi do¢i do potrosaca. U tom kontekstu, marketins-
ki ili distribucijski kanal predstavlja sve one nezavisne organizacije temeljem
Cijeg posrednistva Ce proizvod postati dostupan potrosacu.™ Spomenute od-
luke ukljucuju odluke o duzini i kompleksnosti distribucijskog kanala. Primje-
rice, hoce li se proizvod isporucivati direktno potrosacu ili putem posredni-
ka? Ako se odluc¢imo za posrednika - koliko posrednika ¢emo imati u kanalu
i kako ih odabrati? Naravno - vedi broj posrednika implicira i veée trosSkove i
vecu kompleksnost kanala, ali i potencijalnu ve¢u dostupnost samog proizvo-
da. Kada govorimo o dostupnosti proizvoda, uz njega se nuzno veze i inten-
zitet distribucije.”™ Ekskluzivna distribucija, primjerice, znaci da ¢e proizvod
biti dostupan preko svega nekoliko posrednika koji imaju ekskluzivno pravo
distribucije tog posrednika. Druga krajnost je intenzivna distribucija pri cemu
imamo izrazito velik broj posrednika jer zelimo na$ proizvod uciniti izrazito
dostupnim potrosacima na gotovo svakom koraku (npr. Zvakaée su gume tipi-
¢an primjer proizvoda koji ima distribuciju visokog intenziteta).

Naposljetku, promocija, odnosno promocijski miks za cilj ima prenijeti poru-
ku od organizacije do potroSaca koriStenjem razli¢itih aktivnosti i alata. Dva
temeljna cilja promocije su komunikacija (informiranje, podsjeéanje ili nago-
varanje potrosaca da kupe odredeni proizvod) ili prodaja. Odluke o promocij-
skom miksu, odnose se na to koje elemente promotivnog miksa koristiti, koje
medije koristiti kako bi prenijeli poruku, kako formulirati poruku koristenjem
verbalnih i neverbalnih elemenata, kako mjeriti u¢inkovitost promotivnih ak-
tivnosti i sl. U oblikovanju promotivnog miksa organizacije se mogu koristiti
oglasavanjem, odnosima s javnos¢u, unapredenjem prodaje, osobnom pro-
dajom, direktnim marketingom i digitalnim marketingom.™

3 Pavici¢, J.; Gnjidi¢, V.; Dragkovi¢, N. (2014): Osnove strateskog marketinga, Skolska knjiga/
Institut za inovacije, Zagreb, str.
Kotler, P.; Armstrong, G. (2015): Principles of marketing, Pearson Education, NY, str. 400.
75 i
Ibid.
Kesi¢, T. (2003): Integrirana marketinska komunikacija, Opinio, Zagreb, str. 33-37.
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Prilikom donosenja odluke o elementima marketinskog miksa i njihovog obli-
kovanja, valja imati na umu Zelje i potrebe potro$aca s jedne strane, ali i ciljeve
i resurse koje organizacija ima na raspolaganju s druge strane. Pritom valja na-
glasiti da svi elementi marketinskog miksa moraju biti dobro uskladeni kako bi
se postigao optimalan ucinak. Lush je dobar primjer uskladenosti elemenata
marketinskog miksa. Taj proizvodac kozmetike svoj proizvod definira kao zeleni
proizvod namijenjen primarno Zenama koje brinu za sebe, ali i za okolis. Njihovi
su proizvodi ru¢no radeni od 100% prirodnih sastojaka uz minimalno koriste-
nje ambalaze. Ako ambalaza i postoji, onda je napravljena od recikliranog ma-
terijala, te se potroSace potice na donosenje prazne ambalaZe u trgovinu radi
daljnje reciklaze. Sukladno tome, cijena proizvoda nesto je visa od konkurent-
skih, dijelom zbog troskova, a dijelom i zbog toga Sto se i cijenom komunicira
njegova kvaliteta. Lush koristi ekskluzivnu distribuciju jer su njihovi proizvodi
dostupni iskljucivo na Lush prodajnim mjestima na svega nekoliko lokacija u
gradu. Sukladno cijeloj svojoj filozofiji, Lush je prilagodio i nacin komunikaci-
je s potencijalnim i postojeé¢im potrosac¢ima, pa se dominantno koristi direktni
marketing - Lush svakog kvartala svojim vjernim potrosacima dostavlja svoj ¢a-
sopis i katalog tiskan na recikliranom papiru. Slican pristup imaju i kada govo-
rimo o aktivnostima unapredenja prodaje, pa tako svaki potrosac koji donese 5
praznih ambalaza dobiva 1 Lush masku besplatno. Obzirom da potrosac¢ mora
osobno donijeti ambalazu na jedno od prodajnih mjesta, potice ga se da pored
dobivenog poklona, kupi jos neki proizvod.

Da zakljuc¢imo - kada razmisljate o marketinskom miksu, razmisljajte o tome
kako ispricati jednu cjelovitu i zaokruzenu pricu koja svim svojim elementima
konzistentno povezuje proizvod, cijenu, distribuciju i promociju na nacin koji
zadovoljava vase potrebe i potrebe potrosaca. Detaljnije o klju¢nim odlukama
koje je potrebno donijeti u kontekstu upravljanja elementima marketinskog
miksa mozete vidjeti u poglavlju 5.

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA
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PITANJA

Objasnite zasto je definiranje problema najkriti¢nija faza istrazivanja?
Kako biste procijenili kvalitetu nekog istraziva¢kog projekta?
Je li proces STP-a potreban svim organizacijama?

Objasnite vaznost uskladivanja svih elemenata marketinskog miksa.

o N

Koji sve ¢imbenici mogu utjecati na oblikovanje elemenata marketinskog
miksa?

2.3. Odnosi s javnoséu
2.3.1. Uvod

Odnosi s javnosSc¢u i njima cesto povezivani publicitet i korporativna komuni-
kacija u sebi sadrzi elemente promocije koji su marketinskim stru¢njacima
vrlo zanimljivi i korisni. Medutim, polozaj i uloga odnosa s javnos¢u u marke-
tinskom, odnosno promotivnom miksu nije uvijek bila jasna. Cesto se odnosi
s javnoscu nisu smatrali integralnim dijelom promotivnog miksa, posljedicno
marketinskog miksa, ponajprije zbog tadasnje transakcijske prirode marke-
tinga. S obzirom na navedeno, odnosi s javnos¢u definiraju se kao ,funkcija
upravljanja koja procjenjuje javne stavove, identificira strategije i postupke
pojedinaca ili organizacije s obzirom na javni interes te planira i provodi pro-
gram za stjecanje javnog razumijevanja i prihva¢anja“.’” Obzirom da se od-
nosi s javnoscu definiraju kao funkcija upravljanja, iz te definicije proizlaze i
temeljne znacajke, odnosno funkcije odnosa s javnosc¢u:™

" Cutlip, S. M.; Center, A. H.; Broom, G. M. (2003): Odnosi s javno$cu, Mate, str. 4.
™ public Relations Society of America, dostupno na: https://www.prsa.org/aboutprsa/publi-
crelationsdefined/#.V4ol-LNEmhc, pregledano: 20.6.2016.
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* Predvidanje, analiziranje i interpretiranje javnog mnijenja, stavova i pi-
tanja koja bi mogla imati pozitivan ili negativan utjecaj na poslovanje i
planove organizacije.

e Savjetovanje upravljanja na svim razinama organizacije s obzirom na
politiku, smjerove djelovanja i komunikacije, uzimajudi u obzir javne
posljedice te drustvenu i gradansku odgovornost organizacije.

* Kontinuirano istrazivanje, provodenje i ocjenjivanje programa za dje-
lovanje i komunikaciju kako bi se postiglo informirano razumijevanje
javnosti potrebno za postizanje ciljeva organizacije. To moze ukljuciva-
ti marketing, prikupljanje sredstava, odnose sa zaposlenicima, lokal-
nom zajednicom ili drzanim institucijama te razne druge programe.

* Planiranje i provodenje nastojanja organizacije da utjece na ili mijenja
javnu politiku. Postavljanje ciljeva, planiranje, budzetiranje, zaposlja-
vanje i obuku osoblja - ukratko, upravljanje resursima potrebnim za
upravljanje gore navedenim funkcijama i aktivnostima.

Razvojem marketinga odnosa, dolazi do sve vece integracije odnosa s javno-
$¢u i marketinga,”™ pa odnosi s javnos¢u poprimaju znatno Siru (i marketinski
orijentiranu) perspektivu, te se usmjeravaju prema promociji organizacije kao
i njenih proizvoda.®® U tom kontekstu, ako govorimo o aktivnostima odnosa
s javnosc¢u koje sluze kao potpora marketinskim aktivnostima, govorimo o
marketingu odnosa s javnosc¢u (eng. marketing public relations - MPR).2* Kao
takvi, odnosi s javnos¢u imaju sljedece funkcije:®?

79

80

81

82

* podizanje uzbudenja na trzistu prije lansiranja oglasivacke kampanje

* stvaranje oglasivackih novosti ¢ak i kada ne postoje novosti vezane uz
proizvod

* poboljSanje povrata na investiciju

* uvodenje proizvoda uz minimalnu oglasivacku kampanju

* pruzZanje dodane vrijednosti putem usluga potrosacu

Do toga dijelom dolazi i zbog pojave marketinga odnosa (eng. Relationship marketing) i nje-
gova usvajanja od strane brojnih organizacija. Obzirom da su odnosi s razli¢itim skupinama
dionika u srzi odnosa s javnoscu, sve je manje rasprava o tome mogu li se odnosi s javnos¢u
smatrati dijelom marketinga. Vise o marketingu odnosa mozete procitati u poglavlju 5.
Belch, G. E.; Belch, M. A. (2003): Advertising and promotion: An integrated marketing com-
munications perspective, The McGraw- Hill, NY, str. 544 - 545.

Harris, T. L. (1993): How MPR adds value to integrated marketing communications. Public
Relations Quarterly, 38(2), 13.

Ibid.
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* izgradnja lojalnosti

e pruzanje informacija liderima misljenja

* zalaganje za proizvod organizacije i pruzanje razloga za kupovinu proi-
zvoda.

Prema svemu sudeci, odnosi s javnos¢u imaju mnogo prednosti temeljem kojih
se veliki broj organizacija odlucuje za ukljuc¢ivanje aktivnosti odnosa s javno-
$¢u u svoje strategije i planove. Medutim, kako bismo donijeli finalnu odluku
o tome koristiti li odnose s javnoscu ili ne, bitno je razluditi njihove prednosti i
nedostatke, pritom imajuci na umu da na odnose s javnos¢u u ovom kontekstu
usporedujemo s ostalim elementima promotivnog miksa (tablica 5).

Tablica 5: Prednosti i nedostatci odnosa s javnoscu

PREDNOSTI NEDOSTATCI

: Troskovno efikasan nacin dosezanija trzista. : Manja kontrola medija.

: Teze je povezati i uskladiti slogane
i i ostale elemente oglasivacke
- kampanje.

To je vrlo usmjeren nacin dosezanja ciljnog :
: trziSnog segmenta.

: Koristi potporu nezavisnih osoba i - Medijski prostor i vrijeme nije
i struénjaka. { zagarantirano.

: Osigurava kredibilitet organizaciji, ‘ Nema standardiziranih mjera
- proizvodu i/ili marki . - ucinkovitosti.

: Podrzava oglasivaku kampanju cineci
_poruke vjerodostojnijima.
: Pomaze izbjeci zatrpanost (zagusivanje)
gnporukom

;HSmanJUJe otpor potrosaca prema
. prodajnim naporima.

- Pozitivno utjece na povrat na investiciju
! (eng. return on investment - ROI).

- Moze stvoriti utjecaj medu liderima

_miSljenjaitrendseterima.

Moze poboljsati medijsku ukljucenost

potrosata.

Prilagodeno prema: Kesi¢, T. (2003): Integrirana marketinska komunikacija, Opinio, Zagreb;
Harris, T. L. (1993): How MPR adds value to integrated marketing communications, Public
Relations Quarterly, 38(2), 13. i Weiner, M. (2005): Marketing PR Revolution, Communication
World, 22(1), 20-25.
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Iz navedenog mozemo doc¢i do generalnog zakljucka da odnosi s javnosc¢u
sluze kao izrazito dobar sustav podrske ostalim promotivnim i marketinskim
aktivnostima, poput oglasavanja i prodaje, jer na neki nacin pomazu u ubla-
Zavanju njihovih nedostataka. Primjerice, svi smo svjesni da je medijski pro-
stor danas prilicno zagusen oglaSivackim porukama, pa tako kombiniranje
oglasavanja i odnosa s javno$cu osigurava izbjegavanje te zagusenosti i vecu
zamijecenost poruke. S druge strane, mediji neée uvijek prenijeti poruke koje
nastojite plasirati putem aktivnosti odnosa s javnoséu, ali ¢e uvijek objaviti
oglas koji je placen i namijenjen objavi u to¢no definiranom terminu. U tom
kontekstu, jedan od najvedih izazova s kojim se susrecu stru¢njaci za odnose
s javnoséu je kako definirati poruku na nacin da bude zanimljiva ne samo cilj-
nom segmentu, ve¢ i dovoljno zanimljiva medijima za objavu.

2.3.2. Proces odnosa s javnosc¢u

Vec iz same definicije odnosa s javnos¢u moglo se zakljuciti da su odnosi s
javnoséu proces koji se sastoji od nekoliko faza. Cilj je ovog poglavlja upra-
vo predstaviti te faze i ukratko opisati klju¢ne aktivnosti unutar svake od njih
(slika 9).

Slika 9: Proces i faze odnosa s javnoséu

Prikupljanje Planiranje i Akcijai
podata aj -} programjiranje -> komJunikacija -} m
« utvrdivanje « razrada « razrada « definiranje

cinjenica strategija i konkretnih indikatora

« provodenje programa akcija i taktika uspjesnosti
formalnog « procjena
istrazivanja uspjesnosti

« definiranje
specificnog
problema

\ 7 \ 7 - /  —

Prilagodeno prema: Center, A.H.; Jackson, P. (2003): Public relations practices:
managerial case stuies and problems, Prentice Hall, NJ, str. 339-429.
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Prva se faza odnosi na prikupljanje podataka koje ukljucuje utvrdivanje inje-
nica i provodenje (po potrebi i formalnog) istrazivanja kako bi se preciznije
definirao problem u odnosima s javnosc¢u®. Pojednostavljeno receno, osnov-
na svrha te faze jest utvrditi kakvo je postojece stanje, odnosno ,startna po-
zicija“ s koje kre¢emo i u okviru koje odgovaramo na pitanje ,,Sto se trenutno
dogada unutar i izvan nase organizacije?“. Naj¢esce se prvo kreée sa situa-
cijskom analizom koja sadrzi sve pozadinske informacije potrebne da bi se
adekvatno definirao i opisao problem.®* Navedena analiza ukljucuje analizu
unutarnjih i vanjskih ¢imbenika. Unutarnji se ¢imbenici odnose na organiza-
cijske politike, procedura i djelatnosti vezane uz problemsku situaciju, kao i
detaljnu reviziju dosadasnje komunikacije organizacije. Vanjski se ¢imbenici
najcesée odnose na analizu ,nositelja interesa®, primjerice - medija i njihovih
predstavnika, pri ¢emu je bitno naglasiti da se nositelji interesa (dakle svi oni
koji dijele odredeni problem ili interes s organizacijom) ne moraju nuzno poi-
stovjecivati s ciljnim javnostima o kojima Ce rijeci biti neSto kasnije.

U prvoj fazi, a posebno kada govorimo o analizi vanjskih ¢imbenika, istraziva-
njeigra vaznu ulogu. Pritom se najcesce radi o istrazivanju stavova i percepci-
ja razlicitih javnosti o organizaciji, pogotovo zato jer se ti podatci kasnije ko-
riste kao temelj za planiranje buducih aktivnosti odnosa s javnoscu u drugoj
fazi. Razlozi za provodenje takvih istrazivanja ukljucuju:®

* osiguravanje inputa u procesu planiranja

* podatci dobiveniistrazivanjem predstavljaju rani sustav upozorenja
* osiguravanje interne potpore uprave

* povecavanje ucinkovitosti komunikacije.

Druga faza ukljucuje planiranje i programiranje, odnosno, definiranje specific-
nih ciljeva, ciljnih javnosti i planiranje provedbe programa.®Jedan od temelj-
nih ciljeva odnosa s javnos¢u jest osiguravanje pozitivnog imidza i reputacije
organizacije, no to nije jedini cilj. Op¢enito gledano, temeljni cilj odnosa s jav-
nos¢u jest identifikacija i transformacija negativnih u pozitivne situacije (pri-

8 Cutlip, S. M.; Center, A. H.; Broom, G. M. (2003): Odnosi s javno$cu, Mate, str. 347.

84 |1
Ibid.

8 Belch, G. E.; Belch, M. A. (2003): Advertising and promotion: An integrated marketing com-
munications perspective, The McGraw- Hill, NY, str. 547.

8 Cutlip, S. M.; Center, A. H.; Broom, G. M. (2003): Odnosi s javno$¢u, Mate, Zagreb, str. 369.
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mjerice, pretvaranje neprijateljstva u sklonost ili predrasuda u prihvacanje).®”
Ipak, prilikom razrade plana odnosa s javnoscu ciljeve je potrebno dodatno
specificirati pa tako cilj moze biti primjerice ,,poboljSanje imidza skole“ili ,,po-
ticanje zanimanja javnosti za Skolu“. Pritom je vazno naglasiti da ciljevi koje
postavimo nisu trajni, ve¢ se mijenjaju ovisno o promjenama te internom i
eksternom okruZenju organizacije, a ovise i 0 samim karakteristikama organi-
zacije, ali i specifi¢nostima ciljne javnosti kojoj se obracamo.

Ve¢ smo u nekoliko navrata spominjali da razlicite ciljne javnosti (ili ciljne
skupine) imaju razliCite Zelje i potrebe, te sukladno tome, i razlicito reagiraju
na odredene sadrzaje i poruke. Kada govorimo o ciljnim javnostima u kon-
tekstu odnosa s javnoséu, razlikujemo unutarnju i vanjsku javnost. Unutarnju
javnost Cine svi zaposlenici (i volonteri) neke organizacije, vlasnici, ¢lanovi
uprave, dobavljaci i postojeci potrosaci.® U kontekstu Skole, dakle, unutarnja
su javnost svo nastavno i nenastavno osoblje, ravnatelj, uCenici, roditelji i lokalna
uprava. Vanjsku javnost, pak, ¢ine sve one skupine koje nisu usko povezane s or-
ganizacijom, ali su od znacaja za njeno djelovanje. To mogu biti primjerice, medi-
ji, strukovne organizacije, obrazovne ustanove, vlada i razlicite financijske grupe.
U kontekstu Skole, mediji postaju sve vaznija eksterna javnost, kao i primjerice
vlada (Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta) i razne poslovne te strukovne
organizacije (primjerice Udruga hrvatskih srednjoskolskih ravnatelja). Potencijal-
nih je ciljnih javnosti mnogo i vrlo su razlicite te je teSko komunicirati (sa) svima
njima istovremeno, posebno ako organizacija ima financijska ili druga ogranice-
nja. Stoga se preporuca fokusirati na nekoliko ciljnih javnosti koje organizacija u
tom trenutku (s obzirom na ishod situacijske analize i vlastite ciljeve) ocijeni kao
najvaznijima ili najkriticnijima.

Treda faza ukljucuje detaljnu razradu akcija i komunikaciju, Sto podrazumijeva
odabir konkretnih medija i alata kojima se Zeljena poruka zeli prenijeti do oda-
branih ciljnih javnosti. Za zaposlenike, ti alati mogu ukljucivati interne casopi-
se, newsletter, vlastitu radiopostaju ili televiziju, sastanke, seminare i prigodne
sastanke, direktnu postu,® te u posljednje vrijeme sve popularnije blogove ili
video blogove, interne grupe na drustvenim mrezama ili intranet (npr. IBM je
razvio vlastiti intranet pod nazivom W3, koji koriStenjem raznih alata omogu-

87 Kesi¢, T. (2003): Integrirana marketinka komunikacija, Opinio, Zagreb, str. 445.

8 Belch, G. E.; Belch, M. A. (2003): Advertising and promotion: An integrated marketing com-
munications perspective, The McGraw- Hill, NY, str. 548-550.

89 Kesi¢, T. (2003) Integrirana marketinéka komunikacija, Opinio, Zagreb, str. 446-447.
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¢ava, olaksava i potice komunikaciju te razmjenu informacija i znanja za preko
470000 zaposlenika, pri ¢cemu je dio sustava otvoren prema dobavljacima, par-
tnerima i potroSacima).®® Ostali su alati dominantno usmjereni eksternoj jav-
nosti te ukljucuju primjerice objave za medije, konferencije za tisak, intervjue
i ekskluzivne vijesti, advertoriale i sl. Za svaki od navedenih alata potrebno je
odabrati najpogodniji medij - racunajte da sve vijesti i informacije koje dola-
ze od strane vase organizacije, a usmjerene su prema eksternoj javnosti nece
nuzno biti apsolutno prihvacene. Stoga je bitno optimizirati napore i budzet
kako bi se ostvarili maksimalni rezultati. U tom kontekstu, internet i drustveni
mediji znacajno olak3avaju posao organizacijama jer predstavljaju relativno
jeftin i lako dostupan medij koji, posebice danas, osigurava velik doseg.**

Posljednja je faza u procesu planiranja odnosa s javnos¢u procjena, odnosno
evaluacija ucinkovitosti plana i svih provedenih aktivnosti. Navedeno je vazno
provoditi iz nekoliko razloga: provjerom ucinkovitosti opravdava se koristenje
financijskih i drugih resursa za navedenu svrhu, ali se isto tako detaljnom anali-
zom i revizijom postignutih rezultata i uinaka moze optimizirati strategija i tak-
tika odnosa s javnosc¢u u iduéem periodu. Jednostavnije reCeno - mjerenjem
ucinkovitosti plana odnosa s javnoséu, dobre stvari mozemo u idu¢em periodu
raditi josS bolje, a loSe stvari mozemo popraviti. Neke od mjera ukljucuju:®

* osobno promatranje i reakciju

* usporedivanje rezultata s postavljenim ciljevima
e timski pristup

e upravljanje temeljeno na ciljevima

* istrazivanjajavnog mnijenja, stavova i percepcija
* interneieksterne revizije

* analizu sadrZaja medija.*®

% Forbes: dostupno na: http://www.forbes.com/sites/stevenrosenbaum/2012/04/10/ibm-com-

munication-and-curation-go-hand-in-hand/#2b8896a61ebf, pregledano: 10.6.2016.

Vidjeti i u: Meerman Scott, D. (2009): The new rules of marketing and PR: how to use social
media, blogs, news releases, online video, and viral marketing to reach buyers directly, John
Wiley & Sons.

Prilagodeno prema: Belch, G. E.;Belch, M. A. (2003): Advertising and promotion: An integra-
ted marketing communications perspective, The McGraw- Hill., NY, str. 555-556 i Weiner, M.
(2005): Marketing PR Revolution, Communication World, 22(1), 20-25.

Navedeno uklju¢uje analizu svih medija koji su prenijeli poruke vezane uz nasu organizaciju.
Gleda se koliko je vremena/prostora posveceno nasoj organizaciji, ali i je li ton poruke bio
pozitivan ili negativan i sl. Ta se analiza moze provoditi interno, a nerijetko ju provode za to
specijalizirane “pressclipping” agencije.
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Naravno, organizacije mogu koristiti bilo kakvu kombinaciju tih mjera, pritom vo-
deci racuna o postavljenim ciljevima. Prisjetimo li se primjera ciljeva na pocetku
ovog poglavlja, ako je jedan od ciljeva odnosa s javnosc¢u Skole bio ,poboljsanje
imidza Skole“, tada je nuzno kao mjeru koristiti istrazivanje javnog mnijenja kako
bismo utvrdili postoje li pozitivni pomaci u odnosu na pocetno stanje - u suprot-
nom ne¢emo modi procijeniti je li plan odnosa s javnos¢u polucio Zeljeni rezultat.

Da zaklju¢imo, odnosi s javnoséu dio su promotivnog miksa te se kao takvi
sve CeSce koriste u spletu s oglasavanjem, unapredenjem prodaje, direktnom
komunikacijom i sl. Razvojem marketinga polozaj i uloga odnosa s javnoscu
se mijenja, a pojavom novih medija javljaju se i novi alati i taktike koji su na
raspolaganju organizacijama. Ovisno o postoje¢em stanju, vlastitim mogu¢-
nostima i ciljevima, organizacija ¢e definirati svoj plan odnosa s javnoscu koji
se treba uklopiti u marketinske, ali i poslovne ciljeve organizacije.

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

* Gregory,A.(2006): Odnosisjavnosc¢u: Planiranjeiupravljanje kampanjama,
HUOQJ, Zagreb.

* Oliver, S. (2007): Public Relations Strategy, Konan Page, London.

* Ries, A,; Ries, L. (2002): The Fall of Advertising and the Rise of PR, Harper
Collins.

* vanRuler, B.;Verci¢, A. T.; Vercic, D. (2010): Mjerenje i evaluacija u odnosima
s javnoscu, Biblioteka PRint, HUOJ, Zagreb.

e Verci¢, D.; Zavrl, F.; Rijavec, P.,; Tkalac Vercic, A.; Laco, K. (2004): Odnosi s
medijima, Masmedia, Zagreb.

* Windal, S.; Signitzer, B.; Olson, J.T. (2008): Using communication Theory:
An Introduction to Planned Communication, Sage Publications, London.

PITANJA

1. U kojoj mjeri odnosi s internim javnostima utjecu na poslovanje organizacije?

2. Koje prednosti pruzaju internet i drustveni mediji u razvoju odnosa s
unutarnjom i vanjskom javnosti?

3. Postoji li neka ciljna javnost koja bi trebala biti apsolutni imperativ za sve
organizacije? Obrazlozite svoj odgovor.
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4. Koje organizacije koriste odnose s javnoS¢u kao dominantan oblik
komunikacije? Smatrate li da su odnosi s javnos¢u prikladniji za odredeni
tip organizacije? ObrazlozZite svoj odgovor.

5. Koji nacin mjerenja ucinkovitosti odnosa s javnos¢u smatrate najboljim?

2.4. Financije i raCunovodstvo
2.4.1. Uvod

Jedno od bitnih menadzerskih znanja s kojima moraju raspolagati ravnatelji
Skola jest poznavanje temeljnih postulata financija i racunovodstva. Naime,
poznato je da su sredstva u proracunima lokalnih samouprava vrlo limitirana
i da se kod nas za Skolstvo izdvaja premalo novaca. Kad se napravi usporedba
s drugim clanicama EU, Hrvatska je, nazalost, na zacelju po ulaganju u ob-
razovanje prema kriteriju postotka nacionalnog BDP-a, iako je evidentno da
se zemlje koje najviSe ulazu u obrazovanje najbrze izvlace iz perioda recesi-
je.* Dakle, ravnatelji moraju, kako se kolokvijalno kaze, svaku kunu viSe puta
okrenuti prije no Sto ju odluce utrositi. Uz to, postoji i obaveza podnosenja
periodickih financijskih izvjestaja osnivacima ustanova. Svi ti izazovi i formal-
ni zahtjevi od ravnatelja zahtijevaju potrebna znanja i vjestine za financijsko
upravljanje Skolom.

Financiranje osnovnih i srednjih Skola u Republici Hrvatskoj regulirano je
odredbama Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli* te
Zakona o financiranju jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samoupra-
ve.% Uz to, Vlada Republike Hrvatske svake godine donosi uredbe o nacinu
izraCuna potpore izravnanja za decentralizirane funkcije jedinica lokalne i
podruéne (regionalne) samouprave, gdje se sredstva rasporeduju po Zupa-
nijama. Pri tome su obuhvaéeni, odnosno priznaju se izdatci za materijalne

9 Jari¢ Dauenhauer, N. (2012): Hrvatska po izdvajanju za znanost na zacelju Europe! Jutar-
nji list, dostupno na: http://www.tportal.hr/scitech/znanost/214787/Hrvatska-po-izdvaja-
nju-za-znanost-na-zacelju-Europe.html, pregledano: 25.6.2016.

9 Prociécenitekst zakona dostupan je na: http://www.zakon.hr/z/317/Zakon-o-odgoju-i-obra-
zovanju-u-osnovnoj-i-srednjoj-Skoli, pregledano: 28.6.2016.

% Procisceni tekst zakona dostupan je na: http://www.zakon.hr/z/411/Zakon-o-financira-
nju-jedinica-lokalne-i-podrucne-(regionalne)-samouprave, pregledano: 28.6.2016.
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i financijske rashode, rashodi za materijal i dijelove za tekuce i investicijsko
odrzavanje, usluge tekuceg i investicijskog odrzavanja, te rashodi za naba-
vu proizvedene dugotrajne imovine i dodatna ulaganja na nefinancijskoj
imovini.’” U praksi, doznake sredstava za rashode poslovanja izvrSavaju se
na temelju mjesecnog izvjeStaja ustanove o stvarno nastalim rashodima po-
slovanja za protekli mjesec, koji potpisuju odgovorne osobe - ra¢unovoda i
ravnatelj, a doznake sredstava za nabavu proizvedene dugotrajne imovine i
dodatna ulaganja na nefinancijskoj imovini izvrS§avaju se na temelju doku-
mentacije o provedenom postupku u skladu sa zakonom te na temelju ovje-
renih racuna o nabavi robe i/ili ovjerenih privremenih ili okoncanih situaci-
ja za izvrSene radove koji su dospjeli ili dospijevaju na plac¢anje u mjesecu.*
U nacelu, centralna drzava osigurava osnovni standard funkcioniranja osnov-
nog i srednjeg obrazovanja, no institucije joS mogu racunati i na sredstva lo-
kalne i podrucne (regionalne) samouprave, sredstvima osnivaca, prihodima
od vlastite djelatnosti, uplatama roditelja za dodatne usluge i aktivnosti, te
donacijama. U principu, $to su mogucnosti, odnosno proracuni opéina, gra-
dova ili Zupanija izdasniji, mogu se ocekivati i dodatna sredstva pomocu kojih
se mogu financirati Sire potrebe (npr. produzeni ili cjelodnevni boravak uce-
nika osnovne $kole, dodatni edukativni i sportski sadrzaji, sufinanciranje pre-
hrane ucenikaisl.).

2.4.2. Financijsko planiranje i kontrola

Jedno od osnovnih zaduzenja ravnatelja jest financijsko planiranje. Financij-
sko planiranje bavi se odredivanjem bududih nov¢anih tokova i financijskih
izvora, te, na temelju tih podataka i financijskih politika, izradom planskih
financijskih izvjeStaja.”® S obzirom da su odgojno obrazovne institucije u pra-
vilu proracunski korisnici, svoj financijski plan moraju izraditi sukladno upu-

" Vlada RH (2016): Odluka o kriterijima i mjerilima za utvrdivanje bilanénih prava za financi-
ranje minimalnog financijskog standarda javnih potreba osnovnog skolstva u 2016. godi-
ni. Dostupno na: https://vlada.gov.hr/UserDocsimages//Sjednice/2016/13%20sjednica%20
Vlade//13%20-%204.2.pdf, pregledano: 28.6.2016.

Vlada RH (2016) Uredba o nacinu izracuna iznosa pomodi izravnanja za decentralizirane
funkcije jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave za 2016. godinu, ¢l. 11. Do-
stupno na: https://vlada.gov.hr/UserDocsimages//Sjednice/2016/13%20sjednica%?20Vla-
de//13%20-%204.1.pdf, pregledano: 28.6.2016.

9 Brigham, E. F. i Ehrhardt, M. C. (2014) Financial Management: Theory and Practice, 14th ed.

South-Western, Mason, str. XXII.
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tama upravnog tijela za financije jedinice lokalne i podrucne (regionalne) sa-
mouprave. Te se upute prvenstveno ticu visine financijskog plana, a Sto je u
korelaciji s odlukom o doznakama centralne drzave Zupanijama.

Sukladno €l. 29. Zakona o proracunu,'® financijski plan sadrzi:

e prihodei primitke iskazane po vrstama

* rashodeiizdatke predvidene za trogodiSnje razdoblje, razvrstane pre-
ma proracunskim klasifikacijama

* obrazloZenje prijedloga financijskog plana (uklju¢uje sazetak djelokru-
ga rada, obrazloZene razvojne programe, uskladene ciljeve, strategiju i
programe s dokumentima dugorocnog razvoja i dr.).

Na prijedlog ravnatelja, Skolski odbor donosi financijski plan svake Skole. Da-
kle, ravnatelj izraduje plan zajedno s racunovodom te ga daje predstavnic-
kom tijelu proracunskog korisnika, odnosno Skolskom odboru na razmatra-
nje i usvajanje. Ovjeru financijskog plana vrsi predsjednik Skolskog odbora.
Sukladno Zakonu o proracunu (Cl. 13.i 95.), ravnatelj kao odgovorna osoba
proracunskog korisnika odgovorna je za zakonito i pravilno:

* planiranjeiizvrSavanje financijskog plana

* prikupljanje prihodai primitaka iz svoje nadleZnosti i njihovo uplaciva-
nje u proracun

* preuzimanje obveza, verifikaciju obveza, izdavanje naloga za placanje
na teret proracunskih sredstava

* raspolaganje proracunskim sredstvima na ucinkovit, ekonomican i za-
konit nacin.

Sam postupak planiranja zapocinje definiranjem ukupnog iznosa plana, na-
kon Cega se ta sredstva rasporeduju po razli¢itim stavkama, odnosno pro-
gramima. U nacelu, raspodjela uvijek zapocinje odredivanjem sredstava
potrebnih za tzv. hladni pogon, odnosno troskove zaposlenog osoblja (od-
gojnoobrazovno, administrativno i tehnicko) i osiguranje uvjeta rada. To je,
najcesce, i najvisa stavka u financijskom planu. Nakon toga, preostala se sred-
stva rasporeduju na ostale stavke prema realnim moguénostima i potreba-
ma. Prilikom procjena potreba po razlicitim programima kao referenca moze
posluziti i realizacija pojedinih stavaka u prethodnom razdoblju. Nazalost,

100 progisceni tekst zakona dostupan je na: http://www.zakon.hr/z/283/Zakon-o-prorac¢unu,
pregledano: 28.6.2016.
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potrebe Cesto znacajno premasuju mogucnosti, odnosno raspoloziva sred-
stva, zbog Cega ravnatelji moraju pokazati i znacajan kreativni kapacitet za
privlacenje sredstava i iz drugih izvora. U situacijama kad ustanova primi na-
mjenska sredstva za realizaciju odredenog programa, ta je sredstva na razini
godine potrebno namjenski utrositi. Naravno, kratkoro¢no se sredstva iz te
doznake mogu djelomicno iskoristiti i za odrzavanje financijske stabilnosti,
no na kraju perioda za koji se izraduje financijski izvjestaj ta sredstva moraju
biti utroSena u skladu s njihovom namjenom.

Financijska se kontrola provodi na vise razina. U tu se svrhu, izraduju polugo-
disnjaigodisnjaizvjeSca koja se dostavljaju nadleznim institucijama. Tehnicki
gledajuci, ravnatelj u suradnji s voditeljem racunovodstva priprema financij-
ska izvjesca te ih daje Skolskom odboru na usvajanje. Nakon toga, prihvaceno
izvjeSée ide na usvajanje osnivacu, pri Cemu se nadzire i kontrolira namjen-
sko trosenje sredstava osiguranih iz proracuna lokalne i podrucne (regional-
ne) samouprave. S druge strane, Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta,
odnosno posebno ustrojen Sektor za proracunski nadzor, obavlja nadzor i
kontrolu namjenskog troSenja sredstava koja se ustanovama osiguravaju iz
drzavnog proracuna. U tu se svrhu, financijska izvjesc¢a Salju Ministarstvu te
Drzavnom uredu za reviziju ako je uputio zahtjev za dostavom izvjesca.

Reviziju financijskih izvjestaja i poslovanja provodi Drzavni ured za reviziju.
U postupku revizije ispituju se Skolski financijski izvjestaji, podatci o poslo-
vanju, poslovne knjige, ali i drugi relevantni dokumenti. Cilj je revizije dobiti
relevantno i objektivno misljenje o financijskom poslovanju i ekonomskom
polozaju ustanove.®* Sukladno ¢l. 7. Zakona o Drzavnom uredu za reviziju,'
revizija podrazumijeva sljedece aktivnosti:

* ispitivanje svih relevantnih dokumenata (izvjeSéa, sustava kontrole,
postupaka) i procesa (unutarnja kontrola i revizija) kako bi se utvrdila
istinitost financijskih i racunovodstvenih izvjes¢a

* uvtrdivanje zakonitosti koriStenja sredstava ispitivanjem financijskih
transakcija

* (pr)ocjena uspjesnosti u obavljanju djelatnosti (ekonomi¢nost i dje-
lotvornost); ucinkovitosti ostvarenja postavljenih ciljeva organizacija
(ukupno poslovanje, financijski ciljevi, programski ciljevi itd.).

101 Filipovié, I. (2009): Revizija, Sinergija nakladnistvo, Zagreb, str. 11.
102 Narodne novine, 80/11.
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2.4.3. Ovlasti ravnatelja i koncept financijskog upravljanja

Kad bi se napravila analogija s gospodarstvom, pozicija bi ravnatelja bila jed-
naka predsjedniku uprave. Uglavnom, rijec je o vrlo kompleksnoj poziciji koja
povlaciivelike ovlasti, ali isto tako i veliku odgovornost. Sukladno zakonskim
odredbama, ravnatelj predstavlja i zastupa Skolu. Nadalje, odgovoran je za
organizaciju i provedbu aktivnosti unutar institucije, predlaze godisnji plan,
program rada, financijski plan te polugodisnji i godisnji obra¢un. Odgovoran
je i za zakonitost i stru¢nost poslovanja ustanove te je obavezan suradivati
s osniva¢em. Medutim, bez suglasnosti osnivaca, ravnatelj, tj. odgojno-obra-
zovna ustanova ne moze samostalno raspolagati imovinom (ukljucujudi i
nekretninu) koja ima vrijednost ve¢u od one definirane statutom ili aktom
0 osnivanju ustanove. Bitno je napomenuti da je Zakonom o ustanovama®®
odredeno da se Skola ne mozZe osnovati za obavljanje djelatnosti radi stjeca-
nja dobiti, no Skola moze u svom poslovanju ostvariti dobit, koja bi se trebala
utrositi na redovnu djelatnost i razvoj ustanove. Mogli bismo reci, primarni cilj
Skole nije ostvarivanje dobiti, no dobit je pozeljno ostvarivati kako bi se ista
mogla uloZiti u poboljSanje same ustanove.

Uvrijezeno je misljenje da je privatni sektor ucinkovitiji od javnog, odnosno da
je njegovo poslovanje racionalnije. Javni se sektor smatra neracionalnim i tro-
mim. Iz tog razloga, prisutna je tendencija da se u javni sektor implementiraju
neki od poslovnih modela koji su se pokazali uspjesnim u privatnom sektoru.
Na taj bi se nacin, u Skolama trebao razvijati koncept tzv. novog javhog me-
nadZmenta, $to je, zapravo, zajednicki naziv za niz reformi javnog sektora koje
se provode u vise zemalja, s ciliem modernizacije javnog sektora.’® Prema
tom konceptu, financiranje se ustanove vrsi s obzirom na ostvarene rezultate
prijasnjeg razdoblja, a ne samo s obzirom na realne potrebe. Time se potice
maksimiziranje ucinaka u upravljanju ograni¢enim resursima, ali i ostvarenje
ciljeva s minimalnim troskovima i sa Sto manjim optere¢enjem proracuna.
Naravno, pri tome vrlo vaznu ulogu ima financijsko upravljanje.

Financijsko se upravljanje kao izraz, ali i koncept u profitnom sektoru koristi
ve¢ dugo, a odnosi se na cjelovito upravljanje financijskim tj. novéanim sred-

103 pro¢isceni tekst zakona dostupan je na: http://www.zakon.hr/z/313/Zakon-o-ustanovama,
pregledano: 28.6.2016.

104 perko-Separovi¢, . (2006): Izazovi javnog menadZmenta, dileme javne uprave, Golden mar-
keting-Tehnicka knjiga, Zagreb, str. 73.
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stvima. Taj proces ukljucuje upravljanje prikupljanjem sredstava (vlastitih i
tudih), kontrolu tijeka novcanih sredstava, upravljanje raspodjelom dobiti,
procjena i odabir mogucnosti za investiranje itd.** U kontekstu odgojno-obra-
zovne ustanove, financijsko se upravljanje prvenstveno odnosi na upravljanje
resursima, troSkovima i rezultatima. Dakle, zadada je ravnatelja, kao najod-
govornije osobe za financijsko upravljanje, upravljanje ustanovom nacelom
dobrog gospodarenja, Sto prvenstveno podrazumijeva vodenje stru¢nim, a ni-
posto politi¢kim kriterijima. Nadalje, uvodenjem koncepta financijskog uprav-
ljanja naglasak bi trebao biti na mjerenju ucinkovitosti, odnosno usporedba
utroSenih sredstava i pridobivenih koristi, umjesto pukog usporedivanja realizi-
ranih i planskih vrijednosti u stavkama financijskog plana. Koncept financijskog
upravljanja podrazumijeva ¢itav niz reformi: %

e promjena uloge drzave - od centraliziranog pristupa u kojem je drza-
va vrh upravljacke piramide do statusa drzave kao poslovnog subjekta
koji djeluje na principima ucinkovitosti i odrzivosti

* primjena prakse dobrog gospodarenja - npr. koriStenje outsourcinga za
usluge u javnom sektoru (o outsourcingu ¢e biti vise rijeci u nastavku)

* osnivanje novih, neovisnih, specijaliziranih agencija - kao institucija
podrske u poticanju efikasnijeg upravljanja koja se temelji na procjeni
ucinaka i profesionalizaciji poslova

* reformiranje drzavnog racunovodstvenog informacijskog sustava - iz-
vjestaji se kreiraju prema nastanku dogadaja, uz ve¢u odgovornost ra-
cunovodstvenih djelatnika pri financijskom upravljanju u ustanovi.

2.4.4. Racunovodstvo

S obzirom da su proracunski korisnici, Skolske su ustanove obveznici prora-
¢unskog ra¢unovodstva, Sto je pravno regulirano Zakonom o prorac¢unu'® te
Pravilnikom o proracunskom racunovodstvu i racunskom planu.’® Zakonom

195 Rocco, F. i dr., (ur.) (1993): Rje¢nik marketinga, Masmedia, Zagreb, str. 119.

106 Barabas-Sersi¢, S. i dr. (2009): Ravnatelj $kole - upravljanje - vodenje: zbornik radova,
Agencija za odgoj i obrazovanje, Zagreb, str. 112-113.

107 pro¢isceni tekst zakona dostupan je na: http://www.zakon.hr/z/283/Zakon-o-proraunu,
pregledano: 28.6.2016.

108 pro¢igéeni urednicki tekst dostupan je na: http://www.propisi.hr/print.php?id=313, pregle-
dano: 28.6.2016.
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je definirano da proracunski korisnici vode knjigovodstvo po nacelu dvojnog
knjigovodstva, odnosno na nacin da se svaki zapis biljezi na dva konta. Pri-
mjerice, prilikom primitaka novcanih sredstava biljezi se primitak, ali se bilje-
Ziiobaveza prema onome od koga je primljen. S druge strane, kad se biljezi iz-
datak, biljezi se i smanjenje obveze prema onome kome je taj izdatak upucen.
Dakle, rije¢ je o uspostavi novc¢ane ravnoteze medu podatcima o primitcima i
izdatcima, odnosno obvezama.

U svakodnevnom se govoru i medijima ¢esto zamjecuje koriStenje termina
racunovodstvo i knjigovodstvo kao istoznacnica. Knjigovodstvom naziva-
mo tehnicki postupak knjizenja ili biljezenja odredenih poslovnih dogadaja
ili transakcija na temelju valjanih dokumenata, odnosno na vjerodostojnim,
istinitim, urednim i prethodno kontroliranim knjigovodstvenim ispravama.
Zahvaljujudi izmjenama Zakona i digitalizaciji, priznaje se i racun u elektro-
nickom obliku. Knjizenje se obavlja na konta defnirana Ra¢unskim planom,
sastavnim dijelom Pravilnika o proracunskom racunovodstvu i racunskom
planu. Stoga je sasvim jasno kako je ra¢unovodstvo znatno Siri pojam od knji-
govodstva. Racunovodstvo ukljucuje biljezenje, razvrstavanje te sumiranje
transakcija i dogadaja. Vazno je napomenuti kako se rac¢unovodstvo odvija
u nov€anim jedinicama koje trebaju biti barem jednim dijelom financijskog
karaktera, te da je dobivene rezultate potrebno i protumaciti.'®

Prema Zakonu, proracunski korisnici moraju voditi sljedece poslovne knjige:

* dnevnik - u kojem se kronoloski unose promjene u poslovanju

* glavna knjiga - sustavna je knjigovodstvena evidencija poslovnih pro-
mjena i transakcija nastalih na imovini, obvezama, vlastitim izvorima
te prihodima i rashodima

e pomocne knjige - skup analitickih knjigovodstvenih evidencija, stavki
koje su u glavnoj knjizi iskazane sinteticki. Sadrzava i dodatne pomo¢-
ne evidencije sa svrhom kontrole poslovanja.

Poslovne se knjige otvaraju na pocetku prora¢unske godine ili danom osni-
vanja. Proracunska je godina jednaka kalendarskoj godini, odnosno zapoci-
nje 1. sijeCnja, a zavrSava 31. prosinca. Kad se pocetkom godine otvara nova
glavna knjiga, pocetna stanja moraju biti jednaka zavr$nim stanjima glavne
knjige iz prethodne godine. Krajem se godine poslovne knjige zakljucuju te se

199 Cashin, J. i dr. (1996): Financijsko raéunovodstvo I, Faber & Zgombi¢ plus, Zagreb, str. 19.
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pohranjuju u arhiv gdje se dnevnik i glavna knjiga Cuvaju najmanje jedanaest
godina, a pomoéne knjige najmanje sedam godina.

Nadalje, proracunski korisnici duzni su voditi analiticko, odnosno detaljno
knjigovodstvo sljededih stavki: dugotrajne nefinancijske imovine, kratkotraj-
ne nefinancijske imovine te financijske imovine i obveza.

Zakonom je definirana i duznost popisa imovine i obveza. Popis je obavezan
na pocetku poslovanja te na kraju svake poslovne godine, a provodi ga povje-
renstvo za popis kojeg odreduje ravnatelj s ciljem uvtrdivanja uskladenosti
stvarnog i knjiznog stanja.

Da zaklju¢imo, poznavanje osnova financija i raunovodstva jedno je od
bitnih menadzerskih znanja s kojima moraju raspolagati ravnatelji odgoj-
no-obrazovnih ustanova. U ovom smo poglavlju predstavili osnovne koncep-
te i odgovornosti, a detaljnije o racunovodstvenim procesima i izvjeStavanju,
upravljanju troskovima i ostalim ra¢unovodstvenim i financijskim obavezama
mozete procitati u poglavlju 6.

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

* Belak, V. (ur.) (2012): Osnove suvremenog racunovodstva, Belax Excellens,
Zagreb.

e Crikveni Filipovi¢, T. (2016): Hrvatski racunovodstveni sustav, RRiF-plus,
Zagreb.

e Jakir-Bajo, I.; Bi¢ani¢, N.; Karaci¢, M. (2015): Prora¢unsko racunovodstvo -
Primjena Racunskog planas primjerimaknjizenja, 2.izmijenjenoidopunjeno
izdanje, TEB-poslovno savjetovanje, Zagreb.

* Van Horne, J. C.; Wahchowicz, J. M. (2007): Osnove financijskog me-
nadZmenta, 13. izdanje, Mate, Zagreb.

PITANJA ZA RASPRAVU

1. Koji je zakonski okvir financiranja osnovnih i srednjih Skola u Republici
Hrvatskoj?

2. Koja je osnovna zadaca financijskog planiranja?
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Koje su osnovne aktivnosti revizije?

3

4. Koje su temeljne znacajke financijskog upravljanja?

5. Koje su temeljne razlike izmedu racunovodstva i knjigovodstva?
6

Navedite i opisSite osnovne poslovne knjige koje, sukladno Zakonu, mo-
raju voditi proracunski korisnici.

2.5. Upravljanje projektima i posebnim manifestacijama
2.5.1. Uvod

Danas gotovo da i ne postoji organizacija koja u vecoj ili manjoj mjeri ne funk-
cionira na principima projektnog menadzmenta. Obnova knjiznice, uvodenje
novog obrazovnog programa, organizacija humanitarnog koncerta ili pak ma-
turalnog putovanja - sve se navedeno moZze smatrati projektima. Projektom
se, dakle, u najSirem smislu, moze smatrati svaki pothvat ogranicenog tra-
janja kojim se Zeli ostvariti odredeni cilj.'** Neke od osnovnih karakteristika
projekta su:**

* projekt je vremenski ograni¢ena aktivnost

* glavnirezultat projekta je jedinstven (proizvod, usluga, proces itd.)

e projekti se ne ponavljaju viSe puta, svaki je jednokratan

* projekt je fokusiran na ostvarenje prethodno definiranog cilja

e u projekt su ukljuceni razli¢iti organizacijski resursi i potencijali

* projekt ima vlastiti definirani proracun

e aktivnosti se projekta odvijaju po unaprijed definiranom rasporedu

* rezultatisu projekta prezentacija sposobnosti ¢lanova projektnog tima
e projekti su foksirani na kvalitetu izvedbe i ostvarenje postavljenog cilja.

Potrebno je naglasiti jednu od klju¢nih specifi¢nosti projekta, a to je projek-
tna jedinstvenost. Bez obzira koliko puta se neki postavljeni cilj pokusava
ostvariti projektnim pristupom, on se nikad neée ponoviti na identi¢an nacin,
s istim aktivnostima, rezultatima, prorac¢unom, i okruZzenjem. S jedne strane,
to znaci da se sudjelovanjem u planiranju i izvedbi nekog projekta stjece ne-

10 Heerkens, G. (2002): Project management, McGraw-Hill, NY, str. 10.
11 Omazi¢, M. A,; Baljkas, S. (2005): Projektni menadZment, Sinergija, Zagreb.
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procjenjivo iskustvo dok s druge strane, treba biti svjestan da svaki projekt,
upravo zbog svoje jedinstvenosti i karakteristika, sa sobom nosi odredenu
dozu nesigurnosti i rizika.'?

Sukladno navedenom, projekti postaju sve kompleksniji jer:**3

* gotovo su sve jednostavne ideje vec iscrpljene

e okruzenje i poslovni procesi u kojem se danas djeluje vrlo je komplek-
sno, a sve viSe organizacija fokusira se na klju¢nu djelatnost pri ¢emu
popratne aktivnosti ugovorno prepustaju partnerima

* znanje i vjeStine ljudskih resursa dominantan su faktor poslovnog
uspjeha

* tehnologija je u fazi razvoja u kojoj su promjene brze i radikalne

* sveorganizacije su orijentirane na opstanak, a kriza, konkurencija i do-
stupnost informacija poticu visoku razinu orijentiranosti na korisnika.

S obzirom na izazove s kojima se susre¢u organizacije, a koje u svom radu
potiCu projektni pristup, upravljanje se namece kao determinanta uspjeha.
Upravo iz toga proizlazi i definicija projektnog menadzmenta kao proce-
sa ,planiranja, pracenja i kontrole svih aspekata projekta te motivacija svih
uklju¢enih u provedbu projekta s ciljem ostvarenja ciljeva projekta u zada-
nom vremenu, prema zadanim troskovima i zadovoljavajucoj kvaliteti®.'**
Projektni menadzment, dakle, predstavlja primjenu odredenih znanja, vjesti-
na, alata i tehnika kako bi se ostvarili ciljevi zadani projektom. 1z navedenog
se vidi da se uspjeh samog projekta ¢esto promatra prizmom ,Zeljeznog tro-
kuta“, odnosno - odnosa izmedu troskova, vremena i kvalitete (slika 10). Pri-
mjerice, Skolska predstava u koju su uloZzena minimalna sredstva i minimalno
vrijeme, nece biti zadovoljavajuce kvalitete.

12 Heerkens, G. (2002): Project management, McGraw-Hill, NY, str. 11.

13 Omazi¢, M. A.; Baljkas, S. (2005): Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb.

14 Atkinson, R. (1999): Project management: cost, time and quality, two best guesses and a
phenomenon, it’s time to accept other success criteria, International Journal of Project Ma-
nagement, 17(6), str. 337.
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Slika 10: ,,Zeljezni trokut“ projektnog menadZmenta

TROSAK

KVALITETA VRIJEME

Izvor: Atkinson, R. (1999): Project management: cost, time and quality, two
best guesses and a phenomenon, its time to accept other success criteria,
International Journal of Project Management, 17(6), str. 337.

Neki od osnovnih principa uspjesnog projektnog menadZmenta su:

1. Definirati poslove ¢im detaljnije.

2. Napraviti strukturu rasc¢lanjenih poslova.

3. Racionalno i efikasno raspolagati ljudskim resursima (prava osoba na
pravom mjestu u pravo vrijeme).

4. Pazljivo procijeniti tri kljuCna aspekta: vrijeme, troskove i ljudske resurse.

5. Definirati i primjenjivati procedure i kriterije za upravljanje promjena-
ma klju¢nih parametara projekta.

6. Uspostaviti jasne kriterije prihvaéanja projektnih rezultata.

Posebne manifestacije predstavljaju vrstu planiranog javnog dogadanja koje
se odvija u realnom vremenu pred publikom.!** Glavni razlozi organizacije ta-
kvih manifestacija su:*®

* upoznavanje okruZenja s organizacijom, njenom misijom i ponudom
* stvaranje zajedniStva

* iskazivanje zahvale i paznje potroSac¢ima, partnerima, sponzorima, do-
natorima i ostalim suradnicima

15 pavi¢i¢, J. (2003): Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia, Zagreb, str. 237.
18 prilagodeno prema: Pavici¢, J. (2003): Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Ma-
smedia, Zagreb, str. 237.
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e prikupljanje sredstava
* razvoj osnova za druge oblike prikupljanja sredstava.

MoZemo primijetiti da se, s obzirom na svoje karakteristike i ciljeve, i posebne
manifestacije mogu smatrati projektima kojima se treba uspjeSno upravljati.
Posebne manifestacije mogu biti:*”

* festivalii posebne manifestacije

* sastanci, simpoziji i konferencije

* trgovacki sajmovii prodajne izlozbe
e korporativna dogadanja.

Odabir vrste manifestacije ovisi o nekoliko internih i eksternih faktora. To su
primjerice, ciljevi i svrha manifestacije, dostupni resursi, tradicija u organi-
zaciji, organizacijske vrijednosti, imidz i politika, ali i lokalni obicaji, prigodni
datumi i broj potencijalnih sudionika.

Svi projekti prolaze odredene faze pri Cemu se na svaku fazu gleda s aspekta
njenog vremenskog trajanja s jedne strane, i uloZenih resursa (novaca, truda,
znanja) s druge strane, $to je detaljnije pojasnjeno u 7. poglavlju ove knjige.

2.5.2. Uloga projektnog menadzera

Uloga se projektnog menadzera moze promatrati iz nekoliko razlicitih aspe-
kata - odgovornosti koje ima, izazova s kojima se susreée te znanja i vjestina
koje su mu potrebne da bi uspjesno upravljao projektom i projektnim timom.

Projektni menadZer ima odgovornost prema projektu, organizaciji/klijentu,
projektnom timu, ali i osobnu odgovornost prema samome sebi.'*® Naravno,
svaka od navedenih odgovornosti ima malo drugaciji fokus, $to doprinosi ra-
znovrsnosti funkcije projektnog menadzera. Primjerice, odgovornost prema
projektu ukljucuje odgovornost za funkcionalnost, izvedivost i uspjesnu im-
plementaciju projekta. Odgovornost prema organizaciji/klijentu znaci da je
potrebno voditi racuna o koristi koju organizacija ima od provodenja projek-
ta, ali i usvajanju osnovnih nacela poslovanja i funkcioniranja te organizacije

17 Getz, D. (2016): Event studies: Theory, research and policy for planned events. Routledge,
NY, str. 19.
18 Heerkens, G. (2002): Project management, McGraw-Hill, NY, str. 30-31.
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(to se posebno odnosi na situacije u kojima je organizacija i provedba projek-
ta povjerena osobi izvan organizacije). U tom je kontekstu, takoder, vazno osi-
gurati protok informacija, ne samo unutar projektnog tima, vec i prema osta-
lim ¢lanovima i strukturama unutar organizacije. Clanovima tima, pak, osim
nuznih informacija treba osigurati i pravovremeni feedback vezan uz njihov
rad, ali i motivirati ih dai dalje aktivno sudjeluju u projektnim aktivnostima te
im osigurati adekvatno priznanje (i naknadu) za ulozeni rad i trud.

Iz navedenih odgovornosti proizlaze i neki od najvedih izazova s kojima se su-
sre¢u projektni menadzeri:**

* zamka odgovornosti i autoriteta
* nametanje nerealnih ciljeva

e zamka dvostruke odgovornosti
* sigurnostvs. nesigurnost.

0Od navedenih izazova, posebno isti¢emo zamku dvostruke odgovornosti koja
postaje posebno uodljiva u situacijama kada funkcija projektnog menadzera
nije primarna funkcija koji osoba (zaposlenik ili volonter) obavlja. Primjerice,
voditelj projekta organizacije humanitarnog koncerta skole primarno je pro-
fesor glazbene kulture, voditelj projekta za razmjenu ucenika i profesora je
Skolski pedagog i sl. U tom kontekstu bitno je dobro razluciti svoje odgovor-
nosti i poziciju koju imate u organizaciji s obzirom na svaku odgovornost, od-
nosno funkciju koju obavljate. Dobre organizacijske i komunikacijske vjestine
u tom kontekstu igraju klju¢nu ulogu.

Organizacijske i komunikacijske vjestine upravo su prve koje padaju na pamet
kada govorimo o projektnim menadzerima. Naposljetku - njihova je temeljna
zadaca voditi brigu o organizaciji projekta i komunikaciji teupravljanju ¢la-
novima projektnog tima. Cesto se vjestine koje bi projektni menadzer trebao
imati dijele u tri skupine:*?°

1. interpersonalne i bihevioralne vjestine
2. konceptualne i organizacijske vjestine
3. tehnicke vjestine.

19 Heerkens, G. (2002): Project management, McGraw-Hill, NY, str. 32-36.
120 E|-sabaa, S. (2001): The skills and career path of an effective project manager, International
journal of project management, 19(1), 1-7.
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Interpersonalne i bihevioralne vjestine primarno se odnose na komunikacijske
vjestine i vjestine upravljanja ljudskim potencijalima unutar tima. Ove vjestine
omogucuju projektnom menadzeru da ucinkovito djeluje kao ¢lan tima, te potice
medusobnu suradnjuiizgradnju odnosa ¢lanova tima. To postize identificiranjem
i razumijevanjem stavova i ponasanja ¢lanova tima, svojih nadredenih i podrede-
nih te prilagodavanjem svojeg ponasanja i nacina komunikacije. Konceptualne i
organizacijske se vjestine odnose na razumijevanje i sagledavanje projekta u cje-
lini, kao i njegovih sastavnih dijelova, te sustinsko razumijevanije klju¢nih procesa
i njihove organizacije. Tehnicke vjestine ukljucuju znanje iz posebnih podrucja
definiranih projektom, analitickih metoda, taktika i alata specifi¢nih za odredenu
disciplinu (npr. glazbena umjetnost, pedagogija, likovna umjetnostisl.).

Valja istaknuti da je svaki projektni menadzZer i svojevrstan voda - on vodi svoj
tim i upravlja projektom.*® Naravno, ne postoji idealan projektni menadzer.
Odnosno, najispravnije bi bilo reci da je idealan projektni menadzer onaj koji
je posvecen projektu, posjeduje neke osnovne vjestine, ali je isto tako svje-
stan potrebe za kontinuiranom i sustavnom edukacijom te unapredenjem
postojecih znanja i vjestina.
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121 0sobine vode i menadzera detaljnije su obradene u poglavlju 2.1.
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PITANJA ZA RASPRAVU

1. O ¢emu ovisi uspjesnost projekta?
2. Komentirajte ulogu projektnog menadzera?

3. Nakoji nacin multidisciplinarnost ¢lanova projektnog tima moze pomodiu
osiguravanju uspjesnosti projekta? Koji su rizici tog pristupa?

4. Koje su vjestine projektnom menadzeru najpotrebnije? Zasto?

5. Smatrate li da bi sve organizacije trebale funkcionirati na projektnoj
osnovi?

2.6. Upravljanje outsourcingom
2.6.1. Uvod

Outsourcing je dosta Cest termin u poslovnoj javnosti, ali i u medijima, naroci-
to nakon najava Vlade RH u 2014. godini da ¢e se zbog racionalizacije troskova
u javnom sektoru prepustiti privatnim tvrtkama neke od nestrateskih djelat-
nosti, poput CiS¢enja, odrzavanja te pripreme hrane i pica. lzvorno, outsour-
cing engleska je rije¢ koja se potpuno udomacila u domacoj javnosti, usprkos
prijedlozima za koristenjem hrvatske terminologije (npr. izdvajanje djelatno-
sti, eksternalizacija aktivnosti, isposlovljavanje, isposljavanje, otposljavanje
ili rasposljavanje).!?2

Outsourcing je postupak izdvajanja nekog poslovnog procesaiili dijela procesa
te njegovog prepustanja na upravljanje nekom vanjskom partneru.!* Samim
postupkom, upravljanje odredenim procesom ili dijelom procesa prebacuje
se na drugu organizaciju. Glavni razlog za odabir strategije outsourcinga je
u nastojanju da organizacija poboljsa vlastitu ucinkovitost, odnosno smanji
troSkove te se jos$ viSe usredotocli na svoju temeljnu djelatnost ili core busi-
ness. Primjerice, velika poduzeca imaju sluzbu knjigovodstva koja se bavi

122 Kovaci¢, M. (2014): Pokusaji doskakanja nekim barbarizmima, Jezik: ¢asopis za kulturu hr-
vatskoga knjizevnog jezika, Vol.61 No. 4-5, str. 159-165.

123 prilagodeno prema: Drljaca, M. (2010): Outsourcing kao poslovna strategija, Zbornik rado-
va 11. medunarodnog simpozija o kvaliteti: Kvaliteta, konkurentnost i odrzivost, Hrvatsko
drustvo menadzera kvalitete i Oskar, Zagreb, Sv. Martin na Muri, 2010, str. 53-64.
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knjizenjem poslovnih dogadaja te zaprimanjem i izdavanjem faktura. Mala
poduzeca, u pravilu, koriste usluge knjigovodstvenih servisa, odnosno podu-
zeca koja su specijalizirana za knjigovodstvene usluge. Naime, kod malog se
poduzeca dnevno dogodi mali broj poslovnih dogadaja koje treba proknjiziti i
kad bi to isto poduzece zaposlilo racunovodu, ta osoba ne bi bila u potpunosti
iskoristena, odnosno njezin bi se angazman sveo tek na sat ili dva dnevno.
Iz tog razloga, malom se poduzecu isplati outsourcati odjel knjigovodstva te
specijaliziranom poduzecu placati naknadu. Kod velikog poduzeda, situacija
je obrnuta. Velik broj poslovnih dogadaja na dnevnoj razini pridonosi znatno
vecoj potrebi za knjigovodstvom. Stoga se isplati zaposliti jednu osobu ili vise
za poslove vodenja poslovnih knjiga. Naknada koja bi se trebala pladati spe-
cijaliziranom poduzecu bila bi znatno visa od troskova koje poduzece ima sa
zaposljavanjem vlastitog racunovode.S obzirom na kompleksnost i trajanje,
outsourcing se moze podijeliti u tri glavne skupine:***

» Strateski outsourcing - javlja se kada organizacija u potpunosti pre-
pusta partneru na trzistu cijele procese, uz zadrzavanje nadzora i
kontrole.

e Takticki ili djelomicni outsourcing - podrazumijeva izdvajanje i pre-
pustanje trzistu jednog dijela jednog poslovnog procesa.

* Ciljani outsourcing - dogada se kad se prilikom pokretanja projekata
na trzistu unajmljuju struc¢njaci iz odredenog podrucja ili visokospe-
cijalizirane tvrtke kako bi odradile odredeni dio posla.

2.6.2. Pozitivni i negativni ucinci outsourcinga

Odluka o izdvajanju neke djelatnosti spada u slozene, strateske odluke za or-
ganizaciju. Naravno, odluka se o outsourcingu donosi zbog njegovih potenci-
jalnih pozitivnih uc¢inaka, no potrebno je sagledati i, eventualne, negativne
posljedice izdvajanja neke djelatnosti.

124 prilagodeno prema: Bendor-Samuel, P. (2000): Turning Lead into Gold: The Demystification
of Outsourcing, Executive Excellence Publishing, South Provo, str. 22.
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Medu najvaznije pozitivne ucinke outsourcinga mozemo ukljuciti sljedece:

* Smanjenje troSkova poslovanja - ukoliko neka djelatnost previse ,ko-
$ta“ organizaciju, a pri tome premalo doprinosi, utoliko se najvjero-
jatnije njenim izdvajanjem mogu ostvariti odredene ustede, narocito
u situacijama kada je potreba za nekim procesom ili uslugom kratko-
trajna. Ako se na trzistu moze pronaci tvrtka koja ¢ée uz manje trosko-
ve odraditi odredeni dio posla, nema sumnje da je outsourcing dobra
odluka. Primjerice, izdvajanjem radno intenzivnih aktivnosti, odno-
sno procesa u kojima je troSak radne snage znacajna stavka, mogu se
ostvariti znacajne ustede ako se Citav proces prebaci u regiju ili zemlju
gdje je troSak radne snage nizi, $to je u zadnjih desetak godina vrlo uce-
stala poslovna strategija. Nadalje, ukoliko se izdvoji neki odjel, utoliko
je manja potreba za infrastrukturom (npr. uredske prostorije, racunala
i sl.), Cime se isto doprinosi smanjenju troskova.

* Povecanje ukupne ucinkovitosti poduzeca - izdvajanjem djelatnosti
koja nije od strateSkog znacaja za organizaciju, odnosno odjela ¢iji su
zaposlenici nedovoljno optereceni radnim zadatcima, moze se pove-
¢ati ukupna ucinkovitost organizacije jer se oslobadaju resursi koji se
josS u vecoj mjeri mogu koristiti za primarnu djelatnost.

* Veca usredotocenost na temeljnu djelatnost - izdvajanjem sporedne
djelatnosti ili procesa, doprinosi vecoj usredotoCenosti menadZzmenta
na temeljnu djelatnost, odnosno rastereduje se menadzerska struktu-
ra briga o djelatnosti koja nije od primarnog interesa za organizaciju.

* Smanjenje broja zaposlenih - izdvajanjem nekog procesa nestaje, naj-
CeSce, i potreba za odredenim brojem zaposlenika, ¢ime se smanjuje
potreba za dodatnim zaposljavanjem. Kod nekih se organizacija pro-
duktivnost po zaposlenom koristi kao pokazatelj uspjesnosti poslova-
nja. Reduciranjem broja zaposlenih ili uklanjanjem potrebe za dodat-
nim zaposljavanjem, uz istu razinu outputa, podize se produktivnost
po zaposlenom.

* Brzo podizanje kompetencija organizacije - angaZiranjem vanjskog
partnera koji posjeduje odredena specijalisticka znanja podize se uku-
pna kompetencija organizacije. Primjerice, organizacija Zeli nabaviti
nekakav moderan stroj, no nitko od zaposlenika ne posjeduje potreb-
na znanja za instalaciju i rad s novom tehnologijom. U tom slucaju, or-
ganizaciji Ce se vise isplatiti izdvojiti projekt uvodenja nove tehnologije
(tzv. ciljani outsourcing), nego investirati vrijeme i novac u edukaciju i
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obuku vlastitih zaposlenika. Dok ce stru¢njaci partnerske tvrtke, koju
pruzaju uslugu, obavljati instalaciju nove tehnologije, zaposlenici se
organizacije mogu upoznati s novitetima te obucditi za daljnji rad.

e ViSakvaliteta usluge - iz razloga $to na trzistu uvijek ima vise ponudaca
odredene usluge, postojanje konkurencije, najcesée, pozitivno utjece
na kvalitetu. Naime, tvrtke medusobno konkuriraju te svaka nastoji
ponuditi bolju kvalitetu, kako bi se izborila za dobivanje nekog posla. S
druge strane, unutar organizacije ne postoji ta konkurentska borba, te
se moze dogoditi da kvaliteta odredene usluge bude nesto niZa, od one
koja bi se mogla dobiti na trzistu.

Outsorcing moze imati i odredene negativne posljedice, a medu njima treba
izdvojiti sljedece:

* Otpustanje viska radnika - ukoliko se organizacija odluci za kupnju
odredene usluge na trziStu, umjesto da se oslanja na vlastite zapo-
slenike, utoliko moZe dodi do pojave viska radnika Sto najcesée zavrsi
njihovim otpustanjem. Dok otpustanje u privatnom sektoru, najcesce,
prolazi bez znadajnijeg publiciteta, ve¢ i sama najava moguénosti ot-
pustanja viska radnika u javhom sektoru moze izazvati vrlo burne re-
akcije.

e Skriveni troskovi - dok u pocetku outsourcing moze donijeti organi-
zaciji smanjenje troskova, nakon nekog vremena moze doci do rasta
trziSnih cijena odredenih usluga, Sto moze rezultirati i porastom tros-
kova outsourcanog procesa.

* Qutsourcing zbog outsourcinga - ponekad se organizacije odlucuju za
outsourcing odredenog procesa iz razloga $to imaju dobro iskustvo s
proslim outsourcingom ili zbog sugestije konzultanata, Sto moze rezul-
tirati kombinacijom pozitivnih i negativnih ucinaka. Primjerice, zadnjih
je godina vrlo popularno outsourcati zastitarsku sluzbu. S obzirom da
je rije¢ o usluzi koja je potrebna 24 sata dnevno, sedam dana u tjed-
nu, postavlja se pitanje zasto organizacija ne zadrzi vlastite portire, ve¢
umjesto njih angazira zastitarsku sluzbu. Naime, i zastitari i vlastiti por-
tiri imaju otprilike ista primanja, no zastitarska tvrtka pored izravnog
troSka zaposlenih naplacuje i razliku kako bi ostvarila profit. Dakle, u
svakom slucaju to predstavlja visi troSak za organizaciju. Nadalje, u
proizvodnim poduzecima na portirska su se mjesta tradicionalno ras-
poredivali stariji radnici koji zbog zdravstvenih razloga vise nisu mogli
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obavljati fizicki zahtjevne poslove. Izdvajanjem te uvodenjem zastitar-
ske sluzbe ta je moguénost ukinuta, te ti radnici cesto zavrse na dugo-
trajnim bolovanjimaili, joS i nepovoljnije, dobiju otkaz ugovora o radu.

* Rizik pada kvalitete usluge - iako se organizacije ¢esto odlucuju za out-
sourcing oCekujuci porast kvalitete usluge, u stvarnosti moze doci i do
suprotnog ucinka. Primjerice, zbog velikog broja klijenata, outsourcing
partner moze kasniti s isporukom proizvoda ili usluge.

* Negativan uc¢inak na domace gospodarstvo - u slu¢aju medunarod-
nog izdvajanja proizvodne funkcije, moze do¢i do znacajnijeg pada
zaposlenosti o domicilnoj drzavi, $to u kra¢em i srednjem roku moze
imati negativne uc¢inke na domace gospodarstvo, a to narocito dolazi
do izrazaja u vrijeme recesije i moze imati i politicku konotaciju. Pri-
mjerice, vec se niz godina vrsi pritisak u medijima na americku tvrtku
Apple da proizvodnju svojih uredaja prebaci u SAD. Medutim, to e se
teSko modi realizirati s obzirom da je vec¢ina dobavljaca komponenti,
koje koristi Apple, locirana izvan SAD-a (uglavnom u Kini te u okolnim
zemljama), a i to bi znacajno povecalo trosak proizvodnje.’®

Da zakljucimo, outsourcing moze imati niz dobrih posljedica, ali ne smiju se
zanemariti i potencijalni negativni ucinci na samu organizaciju, a u odrede-
nim slucajevima i na gospodarska kretanja u blizem okruzenju. Dakle, odluka
o outsourcingu mora biti dobro promisljena te se u obzir moraju uzeti i mogu-
Ce posljedice, o cemu ce jos biti rijeci u nastavku.

2.6.3. Faze provodenja outsourcinga

Odluka o izdvajanju odredenog poslovnog procesa spada u strateSke od-
luke za svaku organizaciju, bilo da je rije¢ o privatnom ili javnom sektoru.
Outsourcing moze, ako je odabran adekvatan proslovni proces, rezultirati
pozitivnim ucincima za organizaciju, no, u slucaju da je loSe proveden, moze
uzrokovati viSe Stete nego koristi. Provodenje outsourcinga u organizaciji,
mozemo promatrati kroz odredeni skup aktivnosti koje se poduzimaju, od-
nosno faze (slika 11).

125 | eswing, K. (2016) There’s no way Donald Trump’s plan to build iPhones in the US would
actually work. Business Insider, dostupno na: http://www.businessinsider.com/why-do-
nald-trumps-plan-to-build-iphones-in-us-wont-work-2016-3, pregledano 24.6.2016.
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Slika 11: Faze provodenja outsourcinga
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Izvor: prilagodeno prema: Pavi¢, M. (2009): Uloga outsourcinga u povecanju
konkurentnosti velikih hrvatskih poduze¢a na medunarodnom trzistu, Poslo-
vnaizvrsnost, Vol. 3 No. 2, str. 41-57.

Sam proces outsourcinga zapocinje utvrdivanjem potreba organizacije za out-
sourcingom. Ta faza zahtjeva opseznu tehnolosku i financijsku analizu orga-
nizacije te njenih procesa i sudionika procesa kao i razlucivanje temeljnih i
sporednih djelatnosti. Takvo dubinsko snimanje moze provoditi sama orga-
nizacija ili se posao moze prepustiti nekoj tvrtki specijaliziranoj za poslovno
savjetovanje. Rezultat je ove faze odluka o izdvajanju nekog specifi¢nog pro-
cesa, uz temeljito analizirane pozitivne i negativne posljedice takve odluke.
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Nakon Sto se odredi koji ¢e proces izdvojiti, organizacija pristupa odabiru izvr-
Sitelja ili partnera za outsourcing. Pri tome se, prethodno definirajuci kriterije
za odabir, analizira ponuda na trzistu te evaluiraju ponude potencijalnih par-
tnera. Faza zavrSava odabirom partnera. Taj se proces moze provesti i na dru-
gaciji nacin. Zaposlenicima koji su prije donoSenja odluke o outsourcingu bili
angazirani na procesu ili djelatnosti koja se namjerava izdvojiti moZe se pred-
loZiti da sami osnuju poduzece, te da tom novonastalom poduzedéu nastave
pruzati uslugu organizaciji u kojoj su do nedavno bili zaposleni. Naravno, od
njih se oCekuje da neiskoristeni kapacitet ponude na trzistu.

Sljedeca je faza procesa outsourcinga pregovaranje i ugovaranje. U postupku
pregovaranja dogovaraju se s buduéim partnerom uvjeti suradnje te cijena. U
situaciji kada organizacija izdvaja neki odjel te sklapa suradnju s partnerom,
koji je preuzeo bivSe zaposlenike, uobicajeno je ispregovarati da im se ne mi-
jenjaju uvjeti, poput iznosa osobnog dohotka, odredeno razdoblje. Time se
sam proces provodi maksimalno bezbolno za bivse zaposlenike organizacije
koji su zbog outsourcinga morali promijeniti poslodavca.

Nakon sklapanja ugovora slijedi faza implementacije, odnosno prijenosa poslov-
nog procesa na outsourcing partnera. Pri tome je bitno da se proces obavlja u
skladu s terminskim planom, uz minimalan utjecaj na ostale poslovne procese.

Kad outsourcing zazivi, potrebno je odrzavati u¢inkovitu komunikaciju s out-
sourcing partnerom kako bi se upravljalo medusobnim odnosima, odnosno
nepovoljnim situacijama, koje mogu zadesiti dvije organizacije, koje suradu-
ju, poput nesporazuma i konflikata. Naravno, dobra je komunikacija i predu-
vjet uspjesne suradnje i proaktivnog pristupanja problemima, odnosno ucin-
kovitog preveniranja problema i konflikata izmedu partnera.

Kako bi suradnja organizacije i outsourcing partnera bila kvalitetna, tako je
potrebno odrediti i odredene pokazatelje kvalitete suradnje. Njihovom konti-
nuiranom kontrolom odreduje se razina kvalitete te potreba za eventualnim
korektivnim radnjama kako bi se uklonili uoceni nedostatci.

2.6.4. Outsourcing u javnom sektoru

Kao $to je vec i spomenuto, prije nekoliko godina bilo je pokuSaja uvodenja
outsourcinga u javni sektor. Medutim, vec je sama najava zazvonila na uzbunu
kod granskih sindikata, dio medija o tome je dosta negativno pisao, a poceli
su se prikupljatii potpisi za raspisivanje referenduma pomocu kojeg bi se spri-
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jecila namjera Vlade RH. Medutim, ako se outsourcing planira i oblikuje prema
potrebama i stvarnoj situaciji u svakoj pojedinoj organizaciji, onda pozitivni
ucinci ne bi smjeli izostati. S druge strane, uvodenje outsourcinga u Citav su-
stav na temelju politicke odluke, koje podrazumijeva provedbu istog modela
za sve organizacije, bez obzira na njihovu veli¢inu i stupanj opterecenja po-
slovnog procesa koji je odabran za izdvajanje, moze poluciti vrlo neujednace-
ne rezultate.

Outsourcing u javnom sektoru moze donijeti ustede i povecéanje ucinkovito-
sti, no kljucno je pitanje kako ga provesti, a da pri tome dominiraju pozitivni
ucinci i da ga podrzavaju svi dionici. Dok bi se zakonodavna i izvrSna vlast na
makro razini trebale pobrinuti oko pravnog okvira i definiranja modela, na
mikro je razini potrebna sustavna analiza stanja u svakoj pojedinoj organi-
zaciji te, na temelju nalaza odrediti za svaku pojedinacnu organizaciju ima li
potencijala za uStedu i povecanje ucinkovitosti izdvajanjem neke djelatnosti.
Naime, u nekim vecim organizacijama, poput velikih bolnickih centara, moze
postojati kontinuirana potreba za uslugama cis¢enja te izdvajanje sluzbe,
koja se bavi time, no ne bi nuzno donijelo nikakve ustede. S druge pak strane,
u nekoj manjoj bolnici mozda ima potrebe tek za 5 sati usluga CiScenja, Sto
dovodi do toga da su zaposleni na toj djelatnosti nedovoljno optereceni po-
slom. U takvom bi slucaju outsourcing imao smisla, jer bi organizacija imala
troSak sa samo 5 sati CiS¢enja dnevno, umjesto da ima zaposlenike na punom
radnom vremenu. Naravno, u sluéaju izdvajanja bilo bi potrebno s vanjskim
partnerom ugovoriti uvjete prema kojima bi bivsi zaposlenici zadrzali odrede-
na prava i odredenu razinu zastite.

Outsourcing, kao recentan i vrlo rasprostranjen trend u gospodarstvu, moze
imati i pozitivne ucinke u javhom sektoru. Pri tome, model izdvajanja i pod-
rucje koje bi obuhvatio moraju biti temeljito analizirani te prilagodeni speci-
ficnostima odredene organizacije. Naravno, pri tome valja voditi racuna i o
dionicima samog procesa, pocevsi od menadzmenta i zaposlenika, ali i sindi-
kata, s obzirom na njihovu snagu, interese i utjecaj u javnom sektoru.
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Martina Levacié

3.1. Kljucne institucije i izvori korisnih informacija

Vaznost obrazovanja odrazava se u cinjenici da je u Ustavu Republike Hr-
vatske!® u ¢l. 66. navedeno: ,,Obrazovanje je u Republici Hrvatskoj svakome
dostupno, pod jednakim uvjetima, u skladu s njegovim sposobnostima. Ob-
vezno obrazovanje je besplatno u skladu sa zakonom.“ Obrazovanje je u Hr-
vatskoj ustrojeno na Cetiri osnovne razine:

- predskolski odgoj

- osnovno obrazovanje
- srednje obrazovanjei
- visoko obrazovanije.

Temeljni zakoni koji reguliraju djelatnost odgoja i obrazovanja jesu: Zakon o
predskolskom odgoju i obrazovanju (Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13)
i Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (Narodne novine br.
87/08, 86/09, 92/10, 105/10,90/11, 5/12,16/12,86/12,126/12,94/13, 152/14).

Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju djecje vrtice definira kao javne
ustanove koje djelatnost predskolskog odgoja obavljaju kao javnu sluzbu.*¥
U istom Zakonu'®, navedeno je pravo i obveza tijela jedinica lokalne (podruc-
ne) i regionalne samouprave te Grada Zagreba, koje odlucuju o potrebama i
interesima gradana na svom podrucju za organiziranjem i ostvarivanjem pro-
grama predskolskog odgoja te radi zadovoljavanja tih potreba osnivaju djecje

126 ystav Republike Hrvatske, Narodne novine 56/90, 135/97, 8/98, 113/00, 124/00, 28/01,
41/01,55/01, 76/10, 85/10, 05/14.

127 7akon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13, €l. 1.

128 |bid., ¢l. 2.
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vrti¢e. Na taj nacin ovlasti brige o zadovoljenju potreba stanovnistva za preds-
kolskim odjelom spustena je s razina drzave na lokalnu upravu i samoupravu.

Zakonom o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli odredeno je da
su javne ustanove koje obavljaju djelatnost odgoja i obrazovanja: osnovne
Skole, srednje Skole, ucenicki domovi i druge javne ustanove.'® Djelatnost se
osnovnog i srednjeg obrazovanja obavlja kao javna sluzba, a pravo na upis u
prvi razred srednje Skole imaju svi ucenici pod jednakim uvjetima, ali u skla-
du s brojem upisnih mjesta utvrdenih odlukom o upisu koju za svaku Skolsku
godinu donosi ministar nadlezan za obrazovanje. Prijave i upis kandidata u
prve razrede srednjih Skola provode se Nacionalnim informacijskim sustavom
prijava i upisa u srednje Skole.**® Srednje obrazovanje pocinje upisom u sred-
nju Skolu, a srednjim obrazovanjem ucenik stjece znanje i sposobnosti za rad
i nastavak obrazovanja.®*!

Srednjoskolske se ustanove dijele na: gimnazije, strukovne i umjetnicke Sko-
le.’*> Gimnazije pripremaju ucenike za nastavak obrazovanja, strukovne Skole
ih osposobljavaju za ukljucivanje na trziste rada, a ujedno pruzaju i mogucnost
nastavka Skolovanja, dok umjetnicke Skole omoguduju stjecanje znanja, razvoj
vjestina, sposobnosti i kreativnosti u razli¢itim umjetnickim podrucjima.

Zavrsetak srednjoskolskog obrazovanja za uéenike gimnazija je obvezno pola-
ganje drzavne mature dok ucenici strukovnih i umjetnickih Skola polazu drzav-
nu maturu samo ako namjeravaju upisati studije na visokim ucilistima. Drzav-
na se matura definira kao “skup ispita kojima se provjerava i vrednuje znanje,
vjestine i sposobnosti ucenika koje su stekli tijekom obrazovanja u osnovnoj i
srednjoj Skoli prema propisanim nastavnim planovima i programima.”***

Korisne se informacije o osnovnim odrednicama djelovanja $kola u Hrvatskoj
mogu pronaci u sljede¢cim dokumentima i zakonima:

129 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine br. 87/08, 86/09,

92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢l. 1.

Mrezna stranica Nacionalnoga informacijskog sustava prijava i upisa u srednje Skole, do-
stupno na: https://www.upisi.hr/upisi/, pregledano: 2. 8. 2016.

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Narodne novine br. 87/08, 86/09,
92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢l 12.

132 \bid.,, ¢l. 11.

Vodicu kroz sustav obrazovanja u Republici Hrvatskoj, Ministarstvo znanosti, obrazovanja
i sporta Republike Hrvatske, dostupno na: http://public.mzos.hr/fgs.axd?id=24228, pregle-
dano: 3.9.2016.
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* Vodicu kroz sustav obrazovanja u Republici Hrvatskoj***

* Drzavnom pedagoskom standardu osnovnoskolskog sustava odgoja i
obrazovanja*®

* Drzavnom pedagoskom standardu srednjoskolskog sustava odgoja i
obrazovanja®**

e Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije®*

e Zakonu o odgoju i obrazovanju'®®

e Zakonu o predskolskom odgoju i obrazovanju.**

Kljucne institucije nadlezne za djelatnost odgoja i obrazovanja u Republici
Hrvatskoj sastavnice su Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta kao i nad-
leznih tijela jedinica podrucne (regionalne) samouprave (Zupanije) odnosno
tijela lokalne uprave (opcine i gradovi).

U skladu s Uredbom o unutarnjem ustroju Ministarstva znanosti, obrazovanja i
sporta* u njegovom su sastavu ustrojene kao organizacijske jedinice: Uprava za
odgoj i obrazovanje i Uprava za visoko obrazovanje. Navedene uprave obavljaju
upravne i stru¢ne poslove vezane uz provodenje zakona i drugih propisa iz po-
drucja odgoja i obrazovanja odnosno visokog obrazovanja. Istom se uredbom
i unutar spomenutih uprava ustrojavaju sektori, sluzbe i odjeli. Tako je unutar
Uprave za visoko obrazovanje ustrojen Sektor za poslovanje visokih ucilista i
studentski standard te Sektor za kvalitetu visokog obrazovanja, medunarodnu
suradnju i europske poslove. Istovremeno je unutar Uprave za odgoj i obrazova-
nje ustrojen Sektor za predskolski odgoj i osnovnoskolski odgoj i obrazovanje te
Sektor za srednjoskolski odgoj i obrazovanje. Upravo su navedeni sektori kljuc-
ni za neometano funkcioniranje sustava odgoja i obrazovanja. Dodatno, bave se

B34 |bid.

135 Drzavni pedago$ki standard osnovnosgkolskog sustava odgoja i obrazovanja, Narodne novi-
ne br. 63/08 i broj 90/10.

Drzavni pedagoski standard srednjoskolskog sustava odgoja i obrazovanja, Narodne novi-
ne br. 63/08. i broj 90/10.

Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, Narodne novine br. 124/2014.

138 7akon o odgoju i obrazovaniju, Narodne novine br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5,12,
16/12, 86/12,126/12, 94/13, 152/14.

Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13.
Uredba o unutarnjem ustroju Ministarstva znanosti obrazovanja i sporta, Narodne novine,
br.28/12,40/13,123/13i 17/15.
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i unaprjedivanjem rada, programa, izradivanjem strateSkih dokumenata, uskla-
divanjem s medunarodnim smjernicama i zahtjevimai sl.

Unutarnjim ustrojstvom podrucne (regionalne) i lokalne samouprave osniva-
ju se odjelii/ili odsjeci vezani za odgoj i obrazovanje koji obavljaju poslove po-
put koordinacije u postupcima imenovanja skolskih odbora, poslove vezane
uz upis ucenika u prve razrede srednjih Skola itd.

3.1.1. Osnivanje i prestanak rada odgojno obrazovne ustanove

Svaka organizacija ima svoj zivotni ciklus koji zapocinje aktom osnivanja, a
zavrSava prestankom rada same organizacije. Zakonom je odredeno da se
Skolska ustanova osniva aktom o osnivanju sukladno odredbama Zakona o
odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli i odredbama Zakona o usta-
novama.'* Zakonodavac propisuje tko moze osnovati ustanovu ovisno o razi-
ni obrazovanja koju ¢e ta ustanova obavljati.

Osnivaci osnovne Skole mogu biti:

+ Republika Hrvatska

+ jedinica lokalne samouprave

+ jedinica podrucne (regionalne) samouprave
+ druga pravna ili fizicka osoba.

Osnivaci srednje Skole i u¢enickog doma mogu biti:

+ Republika Hrvatska
+ jedinica podrucne (regionalne) samouprave
+ druga pravnaili fizicka osoba.**?

Djecje vrti¢e mogu osnovati:

1. Republika Hrvatska

2. jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave
3. vjerske zajednice

4. druge pravneifizicke osobe.'®

141 7akon o ustanovama, Narodne novine 76/93, 29/97, 47/99, 35/08, ¢l. 3.
142 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine br.152/14, ¢l. 90.
143 7akon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine 10/97, 107/07, 94/13, ¢l. 7.
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Iz navedene je regulative vidljivo da postoji razlika u zakonskim odredbama
kojima se odreduje tko moze biti osnivac. Republika Hrvatska, jedinice po-
dru¢ne samouprave i druge pravne i fizicke osobe mogu osnovati odgojno
obrazovne ustanove od predskolske do srednjoskolske razine. Razlika se oci-
tuje u tome Sto djecje vrtice i osnovne Skole mogu osnovati i jedinice lokalne
samouprave (opcine i gradovi) dok oni ne mogu biti osnivaci srednjih Skola i
ucenickih domova. Razlog za navedeno vidljiv je iz Zakona o odgoju i obrazo-
vanju** kojim je odredeno kako se djelatnost srednjeg odgoja i obrazovanja
obavlja kao javna sluzba.

Za funkcioniranje cjelovitog razvoja obrazovnog sustava u Republici Hrvatskoj,
iznimno je vazan i Drzavni pedagoski standard koji Zakon definira kao: ,veliCi-
nu mati¢nih i podrucnih Skola te materijalni, kadrovski, zdravstveni, tehnicki,
informaticki i drugi uvjeti za optimalno ostvarivanje nacionalnog kurikuluma i
nastavnih planova i programa, radi osiguravanja jednakih uvjeta poucavanja i
ucenja te cjelovitog razvoja obrazovnog sustava u Republici Hrvatskoj.“!*

Bitno je naglasiti da je prije osnivanja Skolske ustanove potrebno pribaviti po-
zitivno misljenje Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta o opravdanosti
osnivanja Skolske ustanove.

3.1.2. Ustrojstvo odgojno obrazovne ustanove

Skola, kao i svaka druga organizacija, ima organizacijsku strukturu koja
ukljucuje dvije sluzbe: stru¢no-pedagosku i administrativno-tehnicku sluzbu.

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli u ¢lanku 118. pro-
pisuje da Skolom upravlja Skolski odbor te navodi osnovne zadace Skolskog
odbora. Skolski je odbor kolegijalno tijelo koje ima sedam ¢lanova, od kojih
jednog Clana bira i razrjeSuje radnicko vijeée, a ako radnicko vijece nije ute-
meljeno, imenuju ga i opozivaju radnici neposrednim i tajnim glasovanjem,
na nacin propisan Zakonom o radu za izbor radnic¢kog vijeéa koje ima samo
jednog ¢lana, a ostalih Sest ¢lanova imenuje i razrjeSava:

144 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine br.152/14, ¢l. 3.
145 Drzavni pedago$ki standard osnovnogkolskog sustava odgoja i obrazovanja, Narodne novi-
ne br. 63/08. i broj 90/10, ¢l. 5.
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+ uciteljsko, nastavnicko, odnosno odgajateljsko vijece (dva ¢lana iz
reda ucitelja, nastavnika i strué¢nih suradnika)

+ vijeée roditelja jednog Clana iz reda roditelja koji nije radnik Skole

+ osnivac tri clana samostalno.'*

Clanovi se $kolskog odbora biraju na mandat od cetiri godine i mogu biti
ponovnoimenovani,amandatimteceoddanakonstituiranjaskolskogodbora.
Zakonom je predvideno i da mandat, ¢lanu Skolskog odbora iz reda roditelja,
prestaje najkasnije u roku od 60 dana od dana kada je prestalo Skolovanje
ucenika (njegovog djeteta) u skoli. Sto se tice pravovaljanosti odluka $kolskog
odbora, one su pravovaljane ako za njih glasuje veéina od ukupnog broja
¢lanova, a $to se tice konstituiranja, Skolski se odbor moze konstituirati ako
je imenovana vedina ¢lanova Skolskog odbora.*” Nacin predlaganja ¢lanova
Skolskog odbora, uvjetiirazlozi za razrjeSenje ¢lanova Skolskog odbora, odno-
sno raspustanje $kolskog odbora poblize se ureduju statutom $kole. Skolski
odbor donosi odluke vezane uz financije, kadrovske resurse, u¢enje, odabir
nastavnog materijala, a znacaj Skolskog odbora odrazava se u Cinjenici da
imenuje i razrjeSuje ravnatelja te daje prethodnu suglasnost u vezi sa zasniva-
njem radnog odnosa svih djelatnika u Skolskoj ustanovi.

Djecjim vrticem upravlja upravno vijece koje ima od 5 do 7 ¢lanova, a najma-
nje polovicu ¢lanova upravnog vijeca imenuje osnivac iz reda javnih radnika,
jednog ¢lana biraju roditelji djece korisnika usluga, a ostali ¢lanovi upravnog
vijeca biraju se tajnim glasovanjem iz reda odgojitelja i stru¢nih suradnika
djecjeg vrti¢a. Mandat ¢lanova stru¢nog vijeca traje Cetiri godine, a prava
Clanova upravnog vijeca utvrdena su Zakonom o ustanovama i Zakonom o
predskolskom odgoju i obrazovanju.*® Te se odredbe ne odnose na djecje vr-
ti¢e kojima je osnivac vjerska zajednica, odnosno druga fizicka i pravna oso-
ba. U statutu djecjeg vrti¢a definirano je podrucje djelovanja i odgovornosti
upravnog vije¢a. Tako upravno vijece na prijedlog ravnatelja donosi akte (uz
prethodnu suglasnost gradskog vijeéa), pravilnike, godisnji plan i program,
kurikulum, plan nabave, odlucuje (uz suglasnost gradskog vijeca) o stjecanju,
opterecivanju ili otudivanju nekretnina, pokretne i druge imovine, predlaze

146 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine br.152/14, €l. 119.
147 iy x
Ibid., ¢l. 120.
148 7akon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13, ¢l.
34.1i35.
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gradskom vijecu - promjene djelatnosti, predlaze gradonacelniku imenova-
nje i razrjeSenje ravnatelja, podnosi gradonacelniku izvjeS¢e o radu, razmatra
predstavke i prijedloge o pitanjima vaznim za rad djecjeg vrtica, predlaze rav-
natelju mjere, smjernice.'*

3.2. Ovlasti, odgovornosti i djelokrug rada ravnatelja/ice

Ravnatelj je voditelj odgojno obrazovne ustanove cije je djelovanje propisano
zakonskim aktima. Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Sko-
li definira ravnatelja kao poslovodnog i stru¢nog voditelja Skolske ustanove.
Osim toga, odgovoran je za zakonitost rada i stru¢ni rad Skolske ustanove.*®
Isti zakon daje u nadleznosti ravnatelja davanje prijedloga Skolskom odboru i
to akata koji se odnose na financijsko poslovanje, zasnivanje i prestanak rad-
nih odnosa, vodenje sjednica.

Da bi ravnatelj bioimenovan na tu funkciju, mora zadovoljiti sljedece kriterije:

« imati zavrsen sveuciliSni diplomski studij, integrirani preddiplomski i
diplomski sveuciliSni studij za uditelje, strucni Cetverogodisnji studij
za ucitelje kojim se stjeCe 240 ECTS bodova, diplomski specijalisticki
strucni studij ili ¢etverogodisnji dodiplomski struéni studij kojim je ste-
Cena visoka strucna sprema u skladu s ranijim propisima

« ispunjavati uvjete za ucitelja, nastavnika i stru¢nog suradnika u Skol-
skoj ustanovi u kojoj se natjece za ravnatelja

+ imati najmanje osam godina staza osiguranja u Skolskim ustanovama
u sustavu obrazovanja ili u tijelima nadleznim za obrazovanje, od Cega
najmanje pet godina na odgojno-obrazovnim poslovima u Skolskim
ustanovama

« imatilicencu za ravnatelja.’!

lako je Zakonom predvideno da ravnatelj moze biti osoba koja, izmedu osta-
lih uvjeta, ima i licencu za ravnatelja, u praksi nije potrebno ispunjavati taj
uvjet, odnosno uvjeti za stjecanje licence nigdje nisu propisani i Ministarstvo

149 primjer statuta dje¢jeg vrti¢a “Grigor Vitez”, Zagreb, dostupno na: http://www.vrtic-grigora-
viteza.zagreb.hr/UserDocsimages/Statut.doc, pregledano: 11.8.2016.

150" 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine br.152/14, €l. 125.

11 1bid., €l. 126.1 126a
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znanosti, obrazovanja i sporta, svake godine donosi odluku kojom odgada
primjenu odnosno definiranje Sto bi licenca obuhvadala i znacila te nacine
njezinog stjecanja.

Ravnatelja se bira javnim glasovanjem na sjednici Skolskog odbora te se ime-
nuje na pet godina. Tu odluku donosi Skolski odbor, uz prethodnu suglasnost
nadleznog ministra.’** Osoba imenovana za ravnatelja u Skolskoj ustanovi
sklapa sa Skolskim odborom ugovor o radu na rok od pet godina u punom
radnom vremenu. Ako ima ugovor o radu na neodredeno vrijeme za poslove
ucitelja, nastavnika odnosno stru¢nog suradnika u Skolskoj ustanovi, na nje-
gov Ce zahtjev ugovor o radu mirovati do prestanka mandata, a najdulje za
vrijeme trajanja dvaju uzastopnih mandata. Osoba koja je bila ravnatelj ima
se pravo vratiti na rad u Skolsku ustanovu u kojoj je prethodno radila. Na te
se poslove ima pravo vratiti u roku od trideset dana od prestanka obavljanja
ravnateljskih poslova, u protivhom joj prestaje radni odnos.*** To predstavlja
jedno od ogranicenja poslova ravnatelja jer nakon dvaju uzastopnih mandata
ravnatelj mora donijeti odluku Zeli li i dalje ostati ravnatelj koji nakon pre-
stanka ravnateljskog posla u treéem i sljede¢im mandatima nema mogucnost
povratka na rad na svoje radno mjesto u odgojno obrazovnoj ustanovi.

Zakonom je predvideno i da se ravnatelja moze razrijesiti i prije isteka man-
data u slucaju ako se utvrdi da su se stekli uvjeti za razrjeSenje, propisani Za-
konom o ustanovama To se dogada kada ravnatelj krSi obveze iz ugovora ili
zanemaruje obveze poslovodnog i stru¢nog voditelja Skolske ustanove, ali i
u slu¢aju podnosenja prijedloga prosvjetnog inspektora (koji o prijedlogu za
razrjeSenje izvjeScuje ministra).’® Sam nacin postupka razrjesenja poblize se
ureduju statutom Skole.

Ravnatelj je u vrti¢u poslovodni i stru¢ni voditelj dje¢jeg vrti¢a koji predstavlja
i zastupa vrti¢. U nadleznosti je ravnatelja predlaganje godisnjeg plana i pro-
grama rada, briga o provodenju odluka upravnog vijeca, odgojiteljskog vijeéa
i drugih tijela te obavljanje drugih poslova utvrdenih aktom o osnivanju i sta-
tutom.’> Ravnatelja imenuje i razrjeSuje osnivac djecjeg vrtica na prijedlog
upravnog vijeca djecjeg vrtica osim kada je osnivac Republika Hrvatska kada
ga imenuje i razrjeSava ministar nadlezan za obrazovanje.

152 \bid., ¢l. 127.
153 bid., ¢l. 127.
154 1bid., ¢l. 130.
155 7akon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13, ¢l. 36.
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Isti Zakon propisuje uvjete koje mora ispuniti osoba da bi postala ravnatelj:

* mora ispuniti uvjete za odgojitelja ili stru¢nog suradnika te imati naj-
manje 5 godina radnog staza u djelatnosti predskolskog odgoja.'*®

Ravnatelj se predskolske ustanove bira na temelju javnog natjecaja koji ras-
pisuje upravno vijece djecjeg vrti¢a u skladu sa zakonom i statutom, a ime-
nuje ga i razrjeSava osnivac djecjeg vrti¢a na prijedlog upravnog vije¢a, osim
u slucajevima kada je osnivac¢ Republika Hrvatska te ga imenuje i razrjeSava
ministar prosvjete i sporta.’>”

Ravnatelj djecjeg vrti¢a se imenuje na Cetiri godine te izabrana osoba moze po-
novno biti imenovana na isto mjesto.*® Ukoliko se praksa imenovanja ravnate-
lja djecjeg vrtica usporedi s praksom imenovanja ravnatelja ostalih obrazovnih
ustanova, utoliko je vidljivo kako ne postoji ogranicenje broja mandata na na-
vedenoj funkciji. Takva praksa ima pozitivne strane u tome $to ravnatelj moze
planirati rad i razvoj ustanove na dulje vremensko razdoblje te uskladiti svoje
djelovanje sa strateSkim planiranjem ustanove bez da je opterecen s vlastitim
trajanjem mandata. S druge strane, postoji mogucnost zlouporabe polozaja ili
(ne)svjesnog necinjenja zbog neograni¢ene mogucnosti trajanja mandata.

3.3. Ovlasti, odgovornosti i djelokrug rada strucnih tijela

Zakonodavac je propisao strucna tijela Skole: razredno i uciteljsko, odnosno na-
stavnicko vijece, a ucenickog doma odgajateljsko vijece. UCiteljsko, nastavnic-
ko, odnosno odgajateljsko vijeée Cine svi uditelji, nastavnici i stru¢ni suradnici
Skolske ustanove. Razredno vijece Cine ucitelji, odnosno nastavnici koji izvode
nastavu u razrednom odjelu.’ Nadleznost se nastavni¢kog vije¢a poblize odre-
duje statutom Skole, a uobicajno je nadlezno za donoSenje odredenih pitanja
koja se ti¢u nastavka Skolovanja ili promjene programa kao i za izricanje opo-
mene pred iskljucenje. Takoder, u slucaju da se ucenika oslobada od odredenih
Skolskih aktivnosti zbog njegova zdravlja, odluku donosi nastavnicko vijece na
prijedlog lijecnika primarne zdravstvene zastite. Razredna se vije¢a bave pita-
njima ocjenjivanja, utvrdivanja opceg uspjeha, izricanja pisanih pohvala.

156 \bid., ¢l. 37.
157 \bid., ¢l. 37.
158 bid., ¢l. 37.
159 1bid., 124.
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Strucno tijelo djecjeg vrtica je odgojiteljsko vijece i Cine ga svi odgojitelji,
strucni suradnici i zdravstveni radnici koji ostvaruju program predskolskog
odgoja u dje¢jem vrti¢u. Ono sudjeluje u utvrdivanju godisnjeg plana i pro-
grama rada, ocjenjuje stru¢ne, pedagoske rezultate, prati ostvarivanje mjerai
programa zdravstvene zastite.'®

Osim ovih tijela koje Cine zaposlenici, Skola ima i vijece ucenika i roditelja.
Radi ostvarivanja interesa ucenika i povezivanja Skola s drustvenom sredi-
nom, u Skolama se ustrojava vijeée roditelja. Bitno je naglasiti da je predstav-
nik vije¢a roditelja ¢lan Skolskog odbora, te samom tom ¢injenicom odlucuje
i donosi odluke koje su vazne za funkcioniranje Skole.

Vijece roditelja ,,daje misljenje o prijedlogu Skolskog kurikuluma, godisnjeg
planaiprograma rada, raspravlja o izvjeS¢ima ravnatelja o realizaciji Skolskog
kurikuluma, godiSnjeg planai programa rada Skole, razmatra prituzbe rodite-
lja u svezi s odgojno-obrazovnim radom, predlaZze mjere za unapredenje obra-
zovnog rada, predlaze svog ¢lana skolskog odbora te obavlja i druge poslove
u skladu sa statutom Skole.“¢!

Vijece ucenika sastavljeno je od predstavnika ucenika svakog razrednog odje-
la, ali oni nemaju pravo odlucivanja, ve¢ se ukljucuju u rad onih tijela Skole
kada se odlucuje o pravima i obvezama ucenika.’®* Uspostavljanjem vijeca
ucenika vidljivo je da se ucenicima zeli dati do znanja koliko je njihovo mi-
Sljenje vazno, a ujedno imaju priliku ostvariti bolju suradnju s tijelima koja
donose odluke vazne za funkcioniranje skole.

Osim ovih vijeca koja predstavljaju korisnike i pruzatelje usluga u Skolama,
iznimno vaznu ulogu ¢ini i nadzor. Nadzor u Skolstvu provodi se u nekoliko
podrucja: kao upravni, inspekcijski, strucni i financijski nadzor.

Inspekcijski nadzor je u nadleznosti Uprave za inspekcijske poslove Mini-
starstva znanosti, obrazovanja i sporta, dok je stru¢no-pedagoski nadzor u
nadleznosti Agencije za odgoj i obrazovanje. Prosvjetna inspekcija provodi
inspekcijski nadzor u predskolskim ustanovama, osnovnim i srednjim Skola-
ma i uceni¢kim domovima i njen zadatak je nadzirati zakonitost rada.'*® In-
spekcijski nadzor odnosi se na primjenu zakona i drugih propisa kojima se

160
1
1
1

Zakon o predskolskom odgoju i obrazovanju, Narodne novine br. 10/97, 107/07, 94/13, ¢l. 39.
1 . v
Ibid., ¢l. 137.
2 bid., ¢l. 71.
% Zakon o prosvjetnoj inspekciji, Narodne novine, br. 61/11 i 16/12.
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ureduje ustroj i nacin rada ustanova predskolskog odgoja i Skolskog sustava,
zasnivanje i prestanak radnog odnosa te ostvarivanje prava i obveza iz radnog
odnosa, rjeSavanje o pravima i pravnim interesima ucenika i njihovih roditelja
te ostvarivanje javnosti rada tih ustanova.'®

Prosvjetna inspekcija moze narediti poduzimanje odredenih mjera - zabraniti
odgojno-obrazovni rad, razrijesiti clana Skolskog odbora, predlozZiti razrjese-
nje ravnatelja, izre¢i nov¢anu kaznu, podnijeti prekrsajnu prijavu i u konacnici
moze podnijeti i kaznenu prijavu.

U Skolama se provodi i stru¢no-pedagoski nadzor i njime se predlazu mjere za
unapredivanje rada Skolske ustanove, planiranje i organizaciju. Predmet stru¢-
no-pedagoskog rada je Skolski kurikulum, godi$nji plan i program rada ravnate-
lja, planovi i programi rada razrednika, organizacija rada, organizacija dezursta-
va, ustroj razrednih odjela, radno vrijeme, termini za primanje stranaka, termini
informacija za roditelje, kriteriji praéenja, ocjenjivanja, vrednovanja i pedagos-
ka dokumentacija. Bitno je naglasiti da je stru¢no-pedagoski nadzor savjeto-
davnog i instruktivnog karaktera, te se nakon uvida sastavlja izvjeSce i u njemu
se daju savijeti, i cilj je unapredivanje odgojno-obrazovnog rada. Stru¢no-peda-
goski nadzor moZze se pokrenuti na zahtjev Prosvjetne inspekcije, Ministarstva,
pravobraniteljice za djecu i odlukom ravnatelja Agencije za odgoj i obrazovanje.

U okviru inspekcijskog nadzora predvideno je, izmedu ostalog, i da ¢e inspek-
tor narediti ponistenje ocjene ako nade da su u postupku povrijedeni propisi
ili da zaklju¢na ocjena nije utemeljena na podatcima o pracenju i ocjenjivanju
uspjeha u tijeku nastave ili ako poniStenje ocjene predlozZi stru¢no-pedagoski
nadzornik ili druga osoba ovlastena za stru¢no-pedagoski nadzor.

Stru¢no-pedagoski nadzor, u roku od 15 dana od dana zavrSetka nadzora,
izvjeSée dostavlja Prosvjetnoj inspekciji. Prosvjetni inspektor rjeSenje s na-
redbom, odnosno zabranom, moze donijeti ako je stru¢no-pedagoski nadzor
predlozio naredbu, odnosno zabranu.

Najcesci propusti kod zasnivanja radnog odnosa su da osoba nema potrebnu
vrstu spreme, nema stupanj spreme i da je nepotrebno zasnivanje radnog od-
nosa na odredeno vrijeme.

Nadzor u djecjim vrti¢cima provodi se temeljem odredaba Zakona o predskol-
skom odgoju i obrazovanju i propisa donesenih temeljem tog Zakona, a nad-
zor obavlja ministarstvo nadlezno za obrazovanje.

164 bid., ¢l. 3.
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Uz inspekcijski nadzor, koji obavlja Prosvjetna inspekcija u skladu s posebnim
zakonom, u djecjim vrti¢ima obavlja se i zdravstveno-inspekcijski nadzor i taj
nadzor je u nadleznosti ministarstva nadleznog za zdravstvo.

Pored zdravstveno-inspekcijskog nadzora, u vrti¢cima se obavlja i sanitarni in-
spekcijski nadzor koji, takoder, obavlja ministarstvo nadlezno za zdravstvo.

U Zakonu o odgoju i obrazovanju odredeno je da ako nadlezno tijelo utvrdi
da djecdji vrti¢ ne ispunjava zakonom propisane uvjete, odreduje rok u kojem
je djecji vrti¢ duzan otkloniti utvrdene nedostatke, a ako ih ne ukloni u roku,
nadlezno tijelo drzavne uprave donijet ¢e akt o zabrani rada tog vrti¢a. Odre-
deno jei pitanje troskova u tom slucaju, a snosi ih vrti¢ kojem je zabranjen rad
i njegov osnivac, odnosno vlasnik.

3.4. Klju¢ni dokumenti: nastanak, kolanje, pohrana

U Republici Hrvatskoj na snazi je, jo$ od 1988. godine, Uredba o uredskom
poslovanju (Narodne novine, br. 7/09), kojom se ureduje uredsko poslovanje
u tijelima drzavne uprave, a prema Zakonu o ustanovama, kao opéem zako-
nu, ustanova je pravna osoba koja se osniva za obavljanje djelatnosti odgoja
i obrazovanja, znanosti, kulture, informiranja, sporta, tjelesne kulture, skrbi
o djeci, zdravstva, socijalne skrbi, skrbi o invalidima i drugih djelatnosti, pod
uvjetom da se ne osniva za obavljanje djelatnosti radi stjecanja dobiti, stoga
se i u ovim tijelima uredsko poslovanje odvija u skladu s odredbama Uredbe
o uredskom poslovanju.

Uredsko poslovanje obavlja se u pisarnici, a pismena i druge poSsiljke (nov¢a-
na pisma, pakete, brzojave i drugo) prima ovlasteni sluzbenik pisarnice.
Uredbom su propisane broj¢ane oznake stvaratelja i primatelja pismena. U

urudzbeni zapisnik upisuju se pismena neupravnog postupka i on se vodi po su-
stavu brojc¢anih oznaka, odnosno klasifikacijskih oznaka i urudzbenih brojeva.

Klasifikacijska oznaka odreduje se prema sadrzaju predmeta, vremenu na-
stanka predmeta, prema obliku i rednom broju predmeta.

Brojcana oznaka odreduje se prema predmetu, vremenu nastanka predmeta,
prema obliku i rednom broju predmeta.

Vrijeme nastanka predmeta odreduje se prema godini u kojoj je predmet na-
stao, odnosno godini u kojoj je primljen ili izraden prvi pisani vlastiti akt nad-
leZnog tijela u tom predmetu, a oznacava se s posljednje dvije znamenke u
kojoj je predmet nastao (npr. 16 za predmet koji je nastao u 2016. godini).
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Prema obliku, predmet se dalje oznacava prema broju dosjea i rednom broju
predmeta. Broj dosjea odreduje se s 01, ako nije predvideno viSe dosjea za
jedan predmet istog sadrzaja koji ¢ine jednu cjelinu unutar iste djelatnosti.
Tako se, na primjer, za predmete koji se odnose na sadrzaj srednjeg Skolstva
-602-03, mogu otvoriti dosjei za svjedodzbe (01), upise (2), ispise (3), za uvje-
renje o sluzbenim evidencijama (4) itd.

Redni broj pojedinog predmeta odreduje se prema redoslijedu upisa predme-
ta unutar istog sadrzaja, i u srednjem Skolstvu tako imamo primjer — KLASA:
602/03/16-01-1 —i znaci da je to klasifikacijska oznaka neupravnog predmeta
iz podrucja srednjeg Skolstva koji je nastao u 2016. godini (16), unutar dosjea
i rednog broja predmeta (01/1).

Urudzbeni broj sastoji se od broj¢ane oznake stvaratelja pismena, brojcane
oznake nastanka pismena te rednog broja pismena unutar predmeta.

Svjedodzbe, rjeSenja i svaki drugi upravni akt u predmetu mora imati pravil-
no odreden urudzbeni broj (URBROJ). Tim brojem odreduje se stvaratelj akta
ili primatelj pojedinih akata. Oznaka stvaratelja akata sastoji se od broj¢ane
oznake ustrojstvene jedinice u kojoj je rasporedena sluzbena osoba kao stva-
ratelj ili primatelj pojedinih akata istog predmeta te rednog broja referenta.
Broj¢ana oznaka svakoj pojedinoj ustanovi (ustanove predskolskog odgoja,
osnovnog obrazovanja, srednjeg obrazovanja, visokog obrazovanja te znan-
stveni instituti) dodjeljuje se u skladu s propisima o uredskom poslovanju, a
brojcane oznake unutar Skole i broj¢ane oznake sluzbenih osoba kao stvara-
teljai primatelja akata odreduju se prema redoslijedu ustrojstvenih jedinica i
radnih mjesta utvrdenih Pravilnikom o sistematizaciji radnih mjesta.

Oznaka primatelja akata istog predmeta odreduje se prema pravilima ured-
skog poslovanja, a za akte koje ustanova primi od ucenika ili roditelja stavlja
se jedinstvena broj¢ana oznaka - 15.

U nastavku urudzbenog broja, iza broj¢ane oznake stvaratelja ili primatelja
akta, odreduje se godina nastanka akta te redni broj akta istog predmeta.

Godina nastanka svakog akta odreduje se prema godini u kojoj je taj akt stvar-
no nastao ili je primljen, a redni broj akata u istom predmetu mijenja se pre-
ma redoslijedu pisanih radnji, odnosno redoslijedu akata u tom predmetu.

Npr. URBROJ: 2137-49 (broj srednje Skole - stvaratelj akta), 16 (godina nastan-
ka), 01 (redni broj pismena unutar predmeta).
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STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Prva ekonomska skola u Zagrebu'*®

U Statutu Prve ekonomske $kole navedeno je da su radnici Skole osobe koje
imaju zasnovan radni odnos u Skoli, a koje sudjeluju u odgojno-obrazovnom
radu s u¢enicima, kao i druge osobe potrebne za rad Skole. Odgojno-obrazov-
ni rad u Skoli obavljaju nastavnici i stru¢ni suradnici.

Radni odnos zasniva se ugovorom o radu na temelju natjecaja, a potrebu za-
posljavanja novog radnika utvrduje ravnatelj Franjo Rep, dipl. oec. Prije nego
Sto se raspiSe natjecaj, ravnatelj prijavljuje potrebu za zaposljavanjem radni-
ka Gradskom uredu za obrazovanje, kulturu i sport Grada Zagreba. Tek nakon
primitka obavijesti Gradskog ureda da u evidenciji nema osobe za zaposlja-
vanje prema prijavljenoj potrebi ili pisanog ocitovanja ravnatelja o razlozima
neprimanja upuéene osobe, objavit ¢e se natjecaj.

Gradski ured vodi evidenciju o radnicima za kojima je prestala potreba u pu-
nom ili u dijelu radnog vremena, te im u skladu s njihovom kvalifikacijom
predlaze zasnivanje radnog odnosa sa Skolskom ustanovom koja je prijavila
odgovarajucu potrebu. Bitno je naglasiti da ravnatelj nema zakonske obveze
primiti u radni odnos bas te radnike.

No, prije objavljivanja natjecaja potrebno je ishoditi i suglasnost za zaposlja-
vanje od Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta prilikom svakog upra-
Znjenog mjesta. To je, primjerice, odlazak radnika u mirovinu, poveéanje
satnice i slicno, a suglasnost je potrebno zatraziti uvijek kada se radi o raspi-
sivanju natjecaja za radna mjesta na kojima ce biti sklopljen ugovor o radu na
neodredeno vrijeme.

Kod zaposljavanja radnika na odredeno vrijeme nije potrebno traziti sugla-
snost Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta. To je u slucaju porodiljnog
dopusta, bolovanja, neplac¢enog dopusta itd.

Osobe koje zasnivaju radni odnos sa Skolom, uz opce uvjete koji su propisani
op¢im propisima o radu, moraju ispunjavati i posebne uvjete za zasnivanje
radnog odnosa.

Tako je odredbama Pravilnika o radu (u daljnjem tekstu Pravilnik) Prve eko-
nomske Skole propisano koji su posebni uvjeti za zasnivanje radnog odnosa

165 studija slu¢aja napravljena je na temelju dubinskog intervjua s ravnateljem Prve ekonom-
ske Skole gosp. Franjom Repom i Majom Leko, tajnicom Skole, u kolovozu 2016. godine.
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za pojedina radna mjesta, pa su tako Pravilnikom definirani posebni uvjeti za
osobe koje sudjeluju u odgojno-obrazovnom radu s uéenicima, za osobe koje
obavljaju poslove nastavnika predmetne nastave, poslove suradnika u nasta-
vi kao i poslove stru¢nog suradnika u srednjoj Skoli. Nadalje, navodi se i tko
moze izvoditi nastavu Vjeronauka. Takoder, odredeni su posebni uvjeti i za
osobe koje obavljaju administrativno-tehni¢ke poslove.

Odgojno-obrazovni rad u Skoli obavljaju nastavnici i struéni suradnici, a radni
odnosi u Skoli uredeni su spomenutim Pravilnikom o radu.

Specifi¢nost u zaposljavanju radnika Skole, u odnosu na zaposljavanje u ve-
¢ini drugih javnih sluzbi i djelatnosti, je u Cinjenici da se potreba i prestanak
potrebe za radnikom prijavljuje uredu drzavne uprave, odnosno gradskom
uredu, i Hrvatskom zavodu za zaposljavanje.

Ured drzavne uprave, odnosno gradski ured, vodi evidenciju o radnicima za
kojima je prestala potreba u punomiili u dijelu radnog vremena, te im u skla-
du s njihovom kvalifikacijom predlaze zasnivanje radnog odnosa sa Skolskim
ustanovama koje su prijavile odgovarajuéu potrebu. Radnik koji je upisan u
evidenciji, briSe se iz evidencije ako zasnuje radni odnos ili odbije zasnovati
radni odnos, najkasnije istekom otkaznog roka. Bitno je da Skolska ustanova
moZze popuniti radno mjesto na prije naveden nacin, tek nakon Sto ju je ured
drzavne uprave, odnosno gradski ured, obavijestio da u evidenciji nema od-
govarajuce osobe odnosno nakon Sto se ustanova istom tijelu pisano ocitova-
la o razlozima zbog kojih nije primljena upucena osoba.

Postoje iznimke o zasnivanju radnog odnosa ugovorom o radu i bez natjecaja,
i to u sljedecim slucajevima:

- Na odredeno vrijeme, kada obavljanje poslova ne trpi odgodu, do za-
snivanja radnog odnosa na temelju natjecaja ili na drugi propisani na-
¢in, ali ne dulje od 60 dana.

- Sosobom kojoj je ugovor o radu na neodredeno vrijeme otkazan zbog
gospodarskih, tehnickih ili organizacijskih razloga i koja se nalazi u evi-
denciji ureda drzavne uprave, odnosno gradskog ureda.

- Do punogradnog vremena s radnikom koji u $kolskoj ustanovi ima za-
snovan radni odnos na neodredeno nepuno radno vrijeme.

- Natemelju sporazuma skolskih ustanova u kojima su radnici u radnom
odnosu na neodredeno vrijeme ako Zele zamijeniti mjesto rada zbog
udaljenosti mjesta rada od mjesta stanovanja.

- Sosobom koja se zaposljava na radnom mjestu vjeroucitelja.
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Iznimka je, takoder, i slucaj zasnivanja radnog odnosa na odredeno vrijeme i
bez natjecaja i u slu¢aju kada je zbog obavljanja poslova koji ne trpe odgodu,
potrebno zaposliti osobu na vrijeme do 15 dana, o ¢emu odluduje ravnatelj
samostalno - prakti¢no u slucaju kradeg bolovanja radnika.

Ukoliko se radnik koji je na bolovanju 15 dana, ne vrati protekom tih 15 dana,
odnosno produzi bolovanje, ravnatelj je duzan sklopiti ugovor o radu sa za-
mjenom, najdulje do 60 dana, ali tada je potrebna suglasnost Skolskog odbo-
ra. Ako se bude radilo o bolovanju duzem od 60 dana, ravnatel] je, po isteku
tih 60 dana, obvezan raspisati natjecaj za zaposljavanje uz prethodnu sugla-
snost gradskog ureda.

U praksi je sporno tumacenje $to ulazi u tih 60 dana uz prethodnu suglasnost
Skolskog odbora. Jedno je tumacenje da u tih 60 dana ulazi i onih 15 ,ravna-
teljevih“ dana, dok neki tumace da se ra¢una po principu 15 + 60. S obzirom
da zakonom nije jasno definirano, Prva ekonomska Skola primjenjuje princip
15+ 60.

Bitno je naglasiti da ako se na natjecaj ne javi osoba koja ispunjava naprijed
navedene uvjete, natjecaj ¢e se ponoviti u roku od pet mjeseci, a do zasniva-
nja radnog odnosa na osnovi ponovljenoga natjecaja, radni se odnos moze
zasnovati s osobom koja ne ispunjava propisane uvjete.

Skolska ustanova moze, na prijedlog osnivaca, a uz suglasnost Ministarstva,
angazirati i druge odgojno-obrazovne radnike za ispunjavanje posebnih
potreba u odgojno-obrazovnom i nastavnom radu te specifi¢nih uvjeta u
Skolskoj ustanovi.

Posebne potrebe u odgojno-obrazovnom radu odnose se na rad s ucenicima
s teSko¢ama, rad s darovitim ucenicima, rad s ucenicima koji su pripadnici
nacionalnih manjina.

U slucaju potrebe za angaziranjem pomocnika u nastavi uceniku s teskoca-
ma, Prva ekonomska Skola upuéuje zahtjev Gradskom uredu za obrazovanje,
kulturu i sport s potrebnim preslikama medicinske dokumentacije ucenika.

Ako Gradski ured ocijeni zahtjev pozitivnim, upuéuje Ministarstvu znanosti,
obrazovanja i sporta zahtjev za izdavanjem suglasnosti za angaziranje po-
mocnika u nastavi. Po primitku suglasnosti, Skola angazira pomoc¢nika i s
njim sklapa ugovor (u Prvoj ekonomskoj Skoli imaju sklopljen ugovor o dje-
lu). Uglavnom, cijeli postupak obavlja Gradski ured za obrazovanje, kulturu
i sport.
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Tijekom mjeseca svibnja ili lipnja Ministarstvo znanosti, obrazovanja i sporta
objavljuje Javni poziv osnivac¢ima osnovnih i srednjih skola za osiguravanjem
novcanih sredstava za angaziranje pomocnika u nastavi. U praksi se objavlju-
jeiistitakav poziv udrugama koje pruzaju mogucénost angaziranja pomocnika
u nastavi.

PITANJA

1. Kako je organizirano obrazovanje u Republici Hrvatskoj?

2. Tko moze osnovati odgojno-obrazovne ustanove u Hrvatskoj?
3. Kakav je ustroj Skole, a kakav djecjih vrti¢a?
4

. Koje uvjete mora zadovoljiti osoba da bi postala ravnatelj Skole/djecjeg
vrti¢a?

“

Koje su ovlasti ravnatelja u vodenju Skole?

6. Navedite strucna tijela u Skolama i djecjim vrti¢ima i objasnite njihovo
djelovanje.

7. Tko i kako radi nadzor u Skolama?
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Niksa Alfirevié, Zeljana Podrug, Ivana Ban, Tea Gutovi¢

4.1. Uloga kljucnih dionika u djelovanju skole

Skola djeluje i pod utjecajem drustvenog, politickog, gospodarskog i
kulturnog konteksta. Kako bi mogla kao organizacija drustveno odgovorno
poslovati, tako je potrebna svijest o unutarnjim i vanjskim dionicima koji utje-
¢u na njeno djelovanje. Dionici (eng. stakeholders) su bilo koja grupa unutar
ili izvan odredene organizacije koja ima utjecaj na rad i poslovanje te organiza-
cije. Svaki od njih ima razli¢itu razinu odgovornosti i interes u organizaciji, ali
je nuzna njihova medusobna uspjesSna suradnja kako bi se ostvario poslovni
uspjeh organizacije. Uz navedeni pojam stakeholder u kontekstu neprofitnog
sektora drustvenih djelatnosti, pa tako i obrazovanja, u istom se smislu koristi
i naziv constituency.*¢

Drustveno odgovorne organizacije, Sto bi svakako $kola trebala biti, posebnu
paznju pridaju efektima svog djelovanja na vanjske dionike. To djelovanje mo-
Zemo sazeti u Cetiri osnovne odgovornosti hijerarhijski prikazane na slici 12."
Dionici djeluju na rad Skole, ali i Skola svojim poslovanjem i odgojno-obrazov-
nim procesom djeluje na svoje dionike. Poslovanje je uspjesnije $to se vise
slazu ciljevi, kako unutarnjih tako i vanjskih dionika Skole, s ciljevima postav-
ljenim u njenom strateSkom i razvojnom planu. Problemi u poslovanju nasta-
ju kada dionici stvaraju vlastita promisljanja o uspjeSnom radu $kole, a uku-
pna procjena uspjesnosti ne ovisi o sposobnosti djelotvornog uskladivanja
razlicitih, ponekad suprotstavljenih interesa.®

166 Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Kutlesa, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strateSkog marketinga i me-
nadzmenta u osnovnim i srednjim $kolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 19 /Daft, R.L. (2009): Ma-
nagement, 9.izdanje. South Western Cengage Learning, str. 139-140.

167 Daft, R.L. (2009): Management, 9.izdanje. South Western Cengage Learning, 139-142.

168 Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Kutle$a, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strate$kog marketinga i me-
nadzmenta u osnovnim i srednjim Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 20.

109

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 109 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Slika 12. Elementi drustveno odgovornog poslovanja
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ODGOVORNOST

Izvor: Prilagodeno prema: Daft, R.L. (2009): Management, 9.izdanje. South
Western Cengage Learning, str. 142.

Visoko je na ljestvici odgovornosti eticka odgovornost, odnosno posten tre-
tman svih sudionika u drustvu na koje djelovanje skole ima odredeni utjecaj, Sto
im daje (moralno) pravo na odredenu razinu sudjelovanja u djelovanju i uprav-
ljanju Skolom. Dakle, eticko ponasanje nuzno je prema svim Skolskim dioni-
cima prikazanim na tzv. mapi dionika (eng. stakeholder map) (vidi sliku 13).1%°

169 Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Kutle$a, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strate$kog marketinga i me-
nadzmenta u osnovnim i srednjim Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 19.
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Slika 13. Mapa dionika osnovne i srednje Skole
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Izvor: Prilagodeno prema: Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Kutlesa, M.; Matkovi¢, J.
(2010): Osnove strateSkog marketinga i menadzmenta u osnovnim i srednjim
Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 19.

Skolski je sustav u Republici Hrvatskoj pod nadleznosti Ministarstva znanosti,
obrazovanja i sporta, a djelovanje mu je u vecini odredeno Zakonom o odgoju i
obrazovanju u osnovnim i srednjim Skolama kojim su propisane uloge, nadlez-
nosti i obveze unutarnjih dionika skole. Uz nadlezno Ministarstvo, u Hrvatskoj
kao vanjski dionik u djelovanju Skola djeluje i nekolicina institucija: Agencija
za odgoj i obrazovanje, Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja,
Agencija za obrazovanje odraslih, Agencija za strukovno obrazovanje, Agencija
za mobilnost i programe Europske unije, te Uprava za inspekcijske poslove kao
nadlezno tijelo u zakonskom poslovanju Skole.'™ Uz navedene, kao vanjski di-
onici djeluju i fizicki i pravni donatori, Sira javnost i drustvena zajednica, mediji
te ostale neprofitne organizacije koje svojim djelovanjem utjecu na rad Skole.

110 Alfirevig, N.; Pavicié, J.; Kutle$a, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strate$kog marketinga i me-
nadzmenta u osnovnim i srednjim Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 11-12.
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UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Vanjski dionici tako konstruiraju kontekst poslovnog i odgojno-obrazovnog dje-
lovanja Skole u postojecem drustveno-kulturnom kontekstu.

Nadalje, u djelovanju Skole u tom kontekstu znacajnu ulogu ¢ine pojedinci i
grupe zaposleni u skoli. Njihovo su djelovanje, funkcije i sadrzaj radnog mjesta
opisani u Zakonu o odgoju i obrazovanju. Kao glavni unutarnji dionici istic¢u se
Skolskiodbor, te zaposleniciu Skolamainjihove organizacije. Odabiri zaposlja-
vanje Skolskog osoblja klju¢an je korak u uspjesnom skolskom menadzmentu.
Pojedinci bi svakako trebali biti stru¢ni i kvalificirani za svoje radno mjesto, ali
seisvojom osobnostiilicnosti uklapati u Skolu, njene ciljeve i principe rada.*

Zaposlenici u Skolama ¢ine viSe radnih grupa - predmetni aktivi ucite-
lja, razredna vijeéa, timovi za kvalitetu, projektne skupine, povjerenstva
za pripravnike, razredno vijeée, Skolski odbor i sl. Uz Skolski odbor, u Sko-
li djeluju i razredno i uciteljsko, tj. nastavnicko vijece, ¢inedi strucne ti-
move specijalizirane za rad, upravljanje i donoSenje odluka o jedinicama
svoga interesa, odnosno razredima, nastavnicima, uciteljima.'> Naravno,
svaka od navedenih radnih grupa ne mora ciniti tim i samim time ne mora
timski djelovati. Vazno je naglasiti kako je tim skupina ljudi koja dijeli cilje-
ve, nacine postizanja ciljeva te suradnju pri njihovom ostvarivanju (vidi sli-
ku 14). Timski je rad u Skoli pozeljan iz sljedecih stru¢nih i ljudskih razloga:'™

* uvodenje inovacija

e povedanje kreativnosti

* ucinkovitost rjeSavanja odgojno-obrazovnih problema

e oblikovanje adekvatnog okruzenja za djelovanje nadahnute
odgojne zajednice

* dijeljenje osjecaja

* medusobno uvazanje

e postovanje

* suradnja.

1L Fidler, B.; Atton, T. (1999): Poorly Performing Staff in Schools and How to Manage Them. Ro-
utledge, London, New York, str. 8-9.

Vise u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (NN 87/08), ¢l. 124.

Matas, V. (2015a): Timski rad. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 2-7, dostupno na:: http://
www.azoo.hr/images/AZOO/Ravnatelji/RM/Timski_rad_- Vlade_Matas_- 2015.pdf, pregleda-
no: 12.3.2016.
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4. MENADZERSKE AKTIVNOSTI | PROCESI U SKOLI

Slika 14. Timski rad u Skolama

grupa TIM

suradnika cilj rezultat suradnika

podrudja
timskog rada

PROCES

Izvor: Prilagodeno prema: Matas, V. (2015a): Timski rad, Agencija za odgoj i
obrazovanje, str. 9.

Cesto se istice kako je temelj dobrog upravljanja neke organizacije formalna
struktura. Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju za osnovne i srednje Skole,
hrvatskim Skolama upravlja Skolski odbor. Njegove glavne aktivnosti su:*™

imenovanje i razrjeSenje ranvatelja

davanje prethodne suglasnosti u poslovima zasnivanja radnog odnosa
donoSenje statuta i ostalih op¢ih akata (na prijedlog ravnatelja)
donosenje Skolskog kurikuluma (na prijedlog uciteljskog/nastavnic-
kog/odgajateljskog vijeca i ravnatelja)

donoSenje godisnjeg plana i programa rada (na prijedlog ravnatelja)
nadzor izvrSavanja plana i programa rada

donosenje financijskog plana, polugodisnjeg i godisnjeg obracuna (na
prijedlog ravnatelja)

donosenje odluka o zahtjevima radnika za zastitu prava iz radnog odnosa
predlaganje promjene djelatnosti (prema osnivacu) i donoSenje drugih
odluka vezanih uz osnivacka prava

davanje prijedloga i misljenja o pitanjima vaznim za rad i sigurnost u
Skolskoj ustanovi (osnivacu i ravnatelju) te donoSenje odluka i obavlja-
nje drugih poslova utvrdenih zakonom, aktom o osnivanju i statutom.

174 Vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), ¢l. 118.
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UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Uz Skolski odbor, Skolom upravlja i ravnatelj kao strucni i poslovni voditelj
Skole (vise o njegovim ulogama i zadatcima vidi u poglavljima 4.3.14.4.).

Ucenici su vrlo specifi¢na vrsta dionika. Oni su pod utjecajem djelovanja svih
ostalih dionika Skole, a istovremeno bi njihovi interesi upravo trebali biti nit
vodilja u konstrukciji tih djelovanja. Odgojno-obrazovni interes djece-uéenika
i njihova sveopca dobrobit trebala bi se prozimati ciljevima i radnim skupina-
ma, te menadzmentom i vanjskim dionicima Skole, ali i druStvom opéenito.*”
Prava ucenika u hrvatskim odgojno-obrazovnim institucijama propisana su
Zakonom.'”® Neka od temeljnih prava ucenika su:'"" pravo o obavijeStenosti
(vezano za sve $to se na njega odnosi), pravo na savjet i pomoc (u najboljem
interesu ucenika), pravo na uvazavanje misljenja, pravo na pomoc¢ (od dru-
gih ucenika i ucitelja), pravo na prituzbu (svim razinama upravljanja u skoli),
pravo na sudjelovanje u radu ucenickog vijeéa; pravo na davanje prijedloga
poboljsanja (odgojno-obrazovnog procesa i rada).

Svakako je vazno istaknuti i roditelje ucenika koji, iako nisu direktan dio
organizacije, ¢esto se ukljucuju u njen rad i od velikog im je interesa njena
uspjeSnost. Ukljuc¢ivanjem roditelja u rad Skole, sudjelovanjem u radu Skol-
skog odboraiili sli¢cno, direktno se zastupaju interesi djece kao jednih od kljuc-
nih aktera u Skolskom poslovanju. Predstavnik roditelja direktno zastupa
vecinske stavove roditelja koji najbolje poznaju potrebe svoje djece, preno-
si donesene zakljucke drugim roditeljima i s njima pronalazi zajednicki stav
prema politikama Skole, i zapravo predstavlja klju¢nu kariku u cjelovitom
odgojno-obrazovnom procesu pojedinca, oblikuje vezu izmedu Skole i kuce.
Sukladno, u Skolama djeluje vijece roditelja koje ,,daje misljenje o prijedlogu
Skolskog kurikuluma, godisnjeg plana i programa rada, raspravlja o izvjesci-
ma ravnatelja o realizaciji Skolskog kurikuluma, godisSnjeg plana i programa
rada Skole, razmatra prituzbe roditelja u svezi s odgojno-obrazovnim radom,
predlaze mjere za unapredenje obrazovnog rada, predlaze svog ¢lana Skol-
skog odbora te obavlja i druge poslove u skladu sa statutom Skole“!™,

75 Fidler, B.; Atton, T. (1999): Poorly Performing Staff in Schools and How to Manage Them. Ro-
utledge, London, New York, str. 4.

176 vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), ¢l. 61.
17 Vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), ¢l. 61.
178 vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), ¢1.137, st. 4.
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4. MENADZERSKE AKTIVNOSTI | PROCESI U SKOLI

4.2. Strategija i izrada razvojnog plana skole

Ignoranti quem portum petat, nullus suus ventus est.
(Lucius Annaeus Seneca)

Onome koji ne zna u koju luku plovi nijedan vjetar nije povoljan.
(Lucius Annaeus Seneca)

Skolske su aktivnosti rezultat odluka menadzmenta $kole, te bi trebale biti
usmjerene prema ostvarivanju ciljeva Skolske organizacije. Postavlja se pita-
nje koji su to ciljevi neke organizacije, tko ih i kako odreduje, te kako se odre-
duje postizanje uspjeha organizacije.

Strategija je fundamentalna pretpostavka u uspjehu organizacije i to je razlog
zbog kojeg ona ima znacajno mjesto u razradi menadzerskih aktivnosti i pro-
cesa u Skoli.

Strategija'™ kao pojam oznacava:

a) okvir poslovnih aktivnosti organizacije

b) odredivanje dugoro¢nih ciljeva i zadataka organizacije

¢) usmjeravanje tih aktivnosti prema planiranom koristenju vlastitih re-
sursa na najucinkovitiji nacin.

Pojednostavljeno receno, strateSko planiranje unutar neke organizacije pola-
zi od utvrdivanja gdje se neka organizacija nalazi u odnosu na svoju okolinu,
a preko formuliranja cilja, gdje ta organizacija zeli biti, dolazi do plana aktiv-
nosti koje im pomazu kako to postidi.

Identitet se organizacije ogleda u misiji i viziji organizacije, te je stoga osnov-
no polaziste svake organizacije identificirati, tj. odraditi svoju misiju i viziju.

Misija je organizacije osnovna svrha postojanja organizacije, tj. ono $to orga-
nizacija zeli posti¢i. Tom se formulacijom jasno istice razlog svog postojanja
i glavno podrucje djelovanja, daje se uvid u vrijednosti kojima se ona vodi u
svojim aktivnostima, upozorava na korisnike usluga ili proizvoda organizacije.

179 Buble, M. i dr. (2005) Strate$ki menadZment. Sinergija nakladnitvo d.o.o., Zagreb, str. 3.
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UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Nasuprot misiji, vizija organizacije je nacrt buducnosti koja se Zeli ostvariti, a
ukljucuje razmatranje nacina na koji ¢e se ostvariti taj zacrtani plan.

Usvajanjem misije i vizije, organizacija je spremna za izradu strategije Skole.

Strategijom Skole treba upravljati grupa zaposlenika koji su u Skoli odgovorni
za izbor, definiranje, implementaciju i kontrolu strateskih odluka. lako bi u
realizaciji Skolskog strateSkog menadzmenta trebali biti ukljuceni svi zaposle-
nici i dionici Skole, ipak su nositelji tog procesa u najvecoj mjeri Skolski odbor
(koji zastupaju osnivace skole, zaposlenike i roditelje polaznika Skole), ravna-
telj i odabrani tim za izradu strateSkog razvojnog plana skole.

Pored strategije Skole, menadZzment Skole mora imati jasan uvid u interakciju
Skolske organizacije s okolinom u kojoj se nalazi, ali i na analizu vlastite orga-
nizacije. To se podjednako odnosi i na utvrdivanje prilika i prijetnji u eksternoj
okolini, te na snage i slabosti u internoj okolini.

U te se svrhe koriste PEST i SWOT analiza, pri kojima je svaka od navedenih
analiza specifi¢na i sagledava razli¢ite okolnosti u odnosu na organizaciju.

PEST analiza (vidi tablicu 6) se uglavnom koristi za analizu eksternog okru-
Zenja. Kratica PEST dolazi od pocetnih slova engleskih rijeci: Political, Eco-
nomic, Social, Technological. Sukladno tome, organizacija analizira politicko,
ekonomsko, drustveno i tehnolosko okruzenje u kojima se organizacija nala-
zi. Na temelju analiziranih podataka menadzment organizacije, u ovom slu-
Caju Skole, donosi odluke o svojim buducim aktivnostima. Promatrajudi sve
moguce Cimbenike eksternog okruzenja organizacije, te njihovom detaljnom
analizom, utvrduje se koji od tih mogucih ¢imbenika zaista i konkretno djeluju
na organizaciju, te se redovito rangiraju prema vaznosti i snazi utjecaja.
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Tablica 6. PEST analiza organizacije

4. MENADZERSKE AKTIVNOSTI | PROCESI U SKOLI

| POLITIEKI &imbenici:

zakoni vazni za djelatnost skole
propisi vazni za financiranje Skole

politicke okolnosti (lokalne i drzavne,

u susjednim zemljama)
mogucnost pristupa specijaliziranim

izvorima financiranja (npr. fondovima

EU-a...)
sindikati
lobisticke/grupe za pritisak

. EKONOMSKI &imbenici:

opca stopa nezaposlenosti

stopa nezaposlenosti u djelatnosti
dostupnost kredita i prihvatljivost
kreditnih uvjeta

proracunski visak i manjak

opce stanje gospodarstva
specifi¢ni trendovi i djelatnosti
inflacija

. DRUSTVENI éimbenici:

promjene u strukturi stanovnistva
(dobnoj, spolno;j...)

razina obrazovanosti stanovnistva
navike pri koristenju relevantnih
usluga

religijska kultura

tradicionalne drustvene vrijednosti
drustvena raslojenost

nacini provodenja slobodnog
vremena

tabu teme u drustvu

. DRUSTVENI éimbenici:

dostupnost suvremene
komunikacijske infrastrukture i
tehnologije

razvoj tehnologije bitne za djelovanje

organizacije

snizavanje troskova poslovanja
primjenom novih tehnologija
uporaba novih izvora energije
zajednicka istrazivanja/ulaganja u
tehnoloski razvoj

poboljSana dostupnost i korisnost
usluga korisnicima kao rezultat
tehnoloskog napretka...

Izvor: Pavicic, J.; Alfirevi¢, N.; Aleksic, Lj. (2006): Marketing i menadzment u kulturi i umjetnosti,
Masmedia, Zagreb, str. 25.

Poslije razrade aspekata analize eksterne okoline organizacije, potrebno je dati
odgovor na pitanje koliko je sigurno ostvarenje planiranih aktivnosti (projeka-
ta) uzimajudi u obzir interne ¢imbenike, tj. svojstva i sposobnosti organizacije.

Za analizu internih ¢imbenika uglavnom se koristi SWOT analiza (kratica en-
gleskih rijeci: Strenghts, Weeknes, Opportunities, Threats) kao analiza snaga,
slabosti, moguénosti i prijetnji (vidi tablicu 7). Informacije proizasle tom stra-
teSkom analizom temelj su za formuliranje strategije i provodenje strateskog
izbora onih aktivnosti ¢ijom ¢emo operacionalizacijom dodi do zeljenog cilja.
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UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Rasclanjivanjem internih snaga i slabosti organizacije i promatrajuci njihovu
interakciju s vanjskim prilikama i prijetnjama moZemo dobiti smjernice za
unaprjedenje i daljnji razvoj organizacije.

Kvalitetna SWOT analiza mora imati sljedeée karakteristike: jasnocu, saZetost,
preglednost, usporedivost, argumentiranost, te mora imati relevantnost poka-
zatelja i prikaz prioriteta. Pritom je vazno napomenuti da tom analizom uglav-
nom dolazimo do zakljucka kako mozemo utjecati samo na ¢imbenike unutar
organizacije, dok je ¢imbenike vanjske okoline uglavnom tesko mijenjati.

Tablica 7. Primjer SWOT analize organizacije

| SNAGE: . SLABOSTI:

* loSa organizacijska struktura

* kvalitetno vodstvo organizacije i
: previse djelatnika za opseg poslova

njegove liderske kvalitete Pe

 » iskusni i obrazovani djelatnici
. » dobra lokacija organizacije

: « osigurani dugoro¢ni izvori

i financiranja djelatnosti

i  prepoznatljivost za korisnike

kojima se organizacija bavi

derutni i zapusteni prostori u kojima
radi

nezadovoljstvo i nemotiviranost
djelatnika za rad

* neodgovarajuca primjena
¢ marketinskih aktivnosti

: PRILIKE . PRIJETNJE

: « promjena zakonskih propisa Pe

i vezanih uzfinanciranje neprofitnih

i organizacija :

i » poboljsavanje ukupne ekonomske Qe

:  situacije u okruzenju

: e povecanje interesa javnosti i medija i ®

i zapodrucje djelovanja organizacije

i * mogucnost pristupa fondovima EU-ai : ®

. novim izvorima financiranja Qe

:  ponuda srodnih organizacija :

i zasudjelovanje u partnerskim
programima Pe

nenaklonjenost lokalnih, Zupanijskih

ili drzavnih institucija i pojedinaca u
njima 5
negativan imidz donatora/sponzoras :
kojima organizacija suraduje :
nepovoljne demografske promjene u
okruzenju

pojava konkurentskih organizacija
promjene zakonskih propisa koje
ugrozavaju dugorocan razvoj i
opstanak organizacije :
pogorsanje Zivotnog standarda ciljnih
skupina/korisnika organizacije :

Izvor: Prilagodeno prema: Pavici¢, J.; Alfirevié¢, N.; Aleksic, Lj. (2006): Marketing i menadZzment u
kulturi i umjetnosti, Masmedia, Zagreb, str. 35.
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4. MENADZERSKE AKTIVNOSTI | PROCESI U SKOLI

U poslovnom smislu, strategija bi trebala biti definirana prema sljede¢im
smjernicama:

- prema potrebnom stupnju prednosti pred konkurencijom

- prema potrebnim resursima za uspjeh

- prema definiranim ¢imbenicima koji odreduju strateSku prednost
u razli¢itim uvjetima

- prema analizi konkurenata

- prema odabiru strateskih ciljeva.

Upravo bi odabir strateskih ciljeva trebao dati konkretan nacrt Zeljenog sta-
nja organizacije u budué¢nosti. Ciljevi su, dakle, Zeljeni rezultati koji se nalaze
u raskoraku izmedu postojeceg stanja organizacije, koji je opisan rezultatima
analize, te onakvog stanja kakvog organizacija zeli postici. Prilikom izrazava-
nja strateskih ciljeva potrebno je jasno formulirati zeljeni ishod, i to najkori-
snije preko ciljnih vrijednosti prikazanih kvantitativnim iskazom. Tako bi se
sve aktivnosti, projekti i programi mogli prikazati broj¢anim vrijednostima u
svom sada mjerljivom ucinku.

Strateski bi ciljevi trebali nuzno biti vezani uz odredene aktivnosti, te mora-
ju biti realisti¢no planirani tako da vrijednosti ostvarenja ciljeva ne budu ni
prenisko niti previsoko postavljeni. Takvo je planiranje ciljeva osobito vazno
za motivaciju nositelja provedbe tih ciljeva jer lako postizanje ciljeva nije mo-
tivirajuce, ali niti previsoko postavljeni ciljevi ne mogu pozitivno utjecati na
motivaciju, iz razloga Sto ostavljaju dojam neostvarivosti.

Ciljevi bi trebali imati i vremenska ogranicenja sukladno planovima organiza-
cije, te bi razumnim upravljanjem ciljevima trebalo odrediti izvrSavanje Cetiri
do Sest ciljeva po godini, kako bi se zadrZala ucinkovitost u provodenju aktiv-
nosti organizacije.

Vaznost postavljanja ciljeva ima velikog utjecaja i na motivaciju zaposlenika,
a na temelju tih spoznaja P.F.Drucker, teoreti¢ar menadZmenta, formulirao je
i metodu upravljanja pomocu ciljeva (eng. Management by Objectives).** U
svom je radu Drucker teSko¢e u menadZzmentu pronasao u skretanju paznje
menadzera na probleme iz vlastita podrucja rada, umjesto da se fokusiraju
na uspjesnost cijele organizacije. Naravno, postoji niz drugih razloga koji za-
magljuju ciljeve Sto ih treba postiéi, ali u ovom éemo se poglavlju fokusirati na
probleme s kojima ¢e se najcesce susretati Skolski menadzeri.

180 prucker, P. F. (1993): Management: Tasks, Responsibilities, Practices (5. izdanje), Harper
Collins, New York, str. 430-442.
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U svakom slucaju, najznacajnije postignuc¢e menadzera u postizanju moti-
vacije kod svojih zaposlenika je upravo osjeéaj postignuca kod svih ¢lanova
neke organizacije u kojoj bi svi zaposlenici trebali jasno imati predodzbu o
svojoj ulozi u radu i razvoju organizacije. Ali, podjednako je vazno i zadrzati
visoku razinu stalne motivacije tijekom godine tako Sto ¢emo predvidjeti koje
ciljeve svi ¢lanovi moraju sami postici u sljedecem planskom razdoblju, kao i
aktivnosti koje treba obaviti, da bi se osobni rezultati zaista i ostvarili.

Nakon provedenih analiza okoline i internih analiza organizacije, te nakon
formuliranja Zeljenih ciljeva za daljnji razvoj organizacije, potrebno je izraditi
dokument koji bi sluzio kao svojevrsni vodi¢ za ostvarivanje zacrtanih ciljeva
organizacije i kao formalno sredstvo za planiranje razvoja Skole. Takav se do-
kument naziva Skolski razvojni plan i sluzi kao mjera dinamike razvoja Skole.
U praksi, razvojni bi plan trebao biti vazan priru¢nik skolskom menadzmentu
koji olak3ava ostvarivanje ciljeva navedenih u strategiji Skole.

Razvojni plan skole pisani je dokument koji kratkorocno (u jednogodisnjem
razdoblju) ili dugorocno sadrzi jasno definiranu strategiju za unaprjedenje kva-
litete Skole. U teorijskom smislu, razvojni plan skole moZe se usporediti sa po-
slovnim planom poduzetnickog pothvata koji sadrZi opis proizvoda/usluge po-
duzeca, njegovih operativnih i financijskih odrednica, marketinskih smjernica i
strategija, te neizostavno vjestine i sposobnosti njegovih menadZzera.

Stoga je potrebno definirati 4 njegove faze:

1. Analiza mogucnosti za unaprjedenje razvoja Skole
(tzv. skeniranje cimbenika)
o analiza okruzenjaiinternih okolnosti
o odabir podru¢ja razvoja (organizacija, nastava...)
0 resursi (sredstva potrebna za provedbu, osoblje...)

2. Stvaranje $kolskog razvojnog plana
0 uvjetiiutjecaji
o konzultacije o razvojnim prioritetima
o odlucivanje o razvojnim prioritetima
o stvaranje i usvajanje razvojnog plana

3. Provodenje skolskog razvojnog plana

o0 operativnarazrada u timovima
konkretizacija prioriteta - u ciljeve i zadace
utvrdivanje mjerila uspjesnosti
vremenska operacionalizacija

o O O
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4. Pracenje uspjesnosti provedbe razvojnog plana skole
o odredivanje tima za provjeru
o utvrditi vrijeme provjere
0 snimiti razvojne promjene
o izraditiizvjeSce
0 izvesti smjernice za daljnji razvoj.
Od razvojnog plana do njegove realizacije nuZzno je sustavno odgovoriti na tri
osnovna pitanja (vidi sliku 16):

1. Kojisu ciljevi razvojnog plana skole?
2. Koje ce strategije primijeniti kako bi ostvario te ciljeve?
3. Kako Ce provesti odabrane strategije?

Slika 15. Razrada razvojnog plana Skole

razvojni
prioriteti Skole

jasno definirani
razvojni ciljevi
: plan razvojnih
aktivnosti

Izvor: autori

Razvojni prioriteti sastoje se od jasno definiranih ciljeva koji bi trebali biti iska-
zani prema nacelima specificnosti, ostvarivosti i mjerljivosti, ukljucivati sve dio-
nike skole, te biti usmjereni na ostvarivanje poboljsanja kvalitete ucenja i ostva-
rivanja boljeg uspjeha ucenika.

Za ostvarivanje razvojnih ciljeva vazno je napraviti koncizan plan aktivnosti s defi-
niranim metodama i postupcima, potrebnim ljudskim, organizacijskim i financij-
skim resursima, vremenskim okvirom i odrediti provoditelje tih aktivnosti.
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Realizacija razvojnog plana Skole moze se utvrditi prema viSestrukim poka-
zateljima od kojih su najznacajniji pozitivni stavovi, visi osjecaj vlastite efika-
snosti i slicna iskustva ucenika u sSkoli, vedi stupanj motivacije, entuzijazma i
timskog rada zaposlenika, iskazi roditelja i ucenika.

Zaklju¢no, na uspjeh razvojnog plana direktno utjece kvaliteta informacija,
ali i njihova dostupnost svim planiranim korisnicima, klju¢nim dionicima i
javnosti. Stoga je izuzetno vazno postici Zeljenu razinu svjesnosti o razvojnim
procesima u odgojno-obrazovnoj instituciji kod svih kljuénih dionika.

4.3. Organizacija rada, sistematizacija radnih mjesta i organizacija sSkole

Kako bi razumjeli djelovanje Skole, tako je nuzno poceti od opcih definicija
klju¢nih pojmova. Skole su drustvene, privatne ili drzavne, organizacije koje
obavljaju odgojno-obrazovnu djelatnost, a pod istim se pojmom moze defi-
nirati i bilo koja institucija koja pruza obrazovanje u nekoj djelatnosti, kao i
skupina znanstvenika koji razmjenjuju ideje i zajedno djeluju.t® Op¢i pojam
organizacije objasnjavamo kao drustvenu ‘tvorevinu, koja koordiniranjem na-
pora veceg broja individualnih ¢lanova teZi ostvarenju zajednickih ciljeva.*® U
kontekstu Skole vazno je razlikovati pojam organizacije kao drustvenog susta-
va, od pojma organizacije aktivnosti, odnosno rada unutar Skole, kao jedne od
aktivnosti menadZmenta. Organizacija rada podrazumijeva sustavnu ljudsku
aktivnost kojim se pokusava postici ucinkovito poslovanje/djelovanje organiza-
cije sustavnim uskladivanjem svih raspoloZivih resursa.'® Navedeno se postize
specijalizacijom pojedinaca za manji broj istovjetnih vrsta zadataka, odnosno
podjelom rada na formalne pozicije unutar organizacije - radna mjesta. Na
radnim se mjestima obavlja jedan ili viSe povezanih poslova, a ona su medu-
sobno organizirana u odgovarajuce ustrojstvo - organizacijsku strukturu.

Temeljni je zadatak organizacije skole, kao obiljezja njenog internog okruze-
nja, adekvatnim i sinergijskim djelovanjem organizacijske strukture, organi-
zacijske kulture i raspoloZivim resursima osigurati da se zamisljene aktivno-

181 prilagodeno prema: Merriam-Webster Dictionary (www.merriam-webster.com/dictionary/
school, pregledano: 12.3.2016.

182 Langer, J.; Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J. (2005): Organizational Change in Transition Societies.
Ashgate Aldershot, Farnham, str. 36.

183 Sikavica, P.; Novak, M. (1999): Poslovna organizacija. Informator, Zagreb, str. 14.
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sti i planovi definirane u strateSkom planu uistinu i ostvare.'® Dakle, sustav
vodenja skole ukljuCuje identifikaciju, koordinaciju te upotrebu drustvenih,
materijalnih i kulturnih sredstava kako bi se ostvarili povoljni uvjeti za odgoj-
no-obrazovni proces kao temeljnu Skolsku djelatnost.'® Medutim, u praksi
Cesta pojava neslaganja izmedu obiljezja internog okruzenja te postavljenog
strateskog i razvojnog plana, Skolske voditelje i menadzZere - odnosno rav-
natelje i Skolski odbor, stavlja u nepovoljan polozaj za daljnji rad. Uzmemo li
u obzir tzv. 7S model (vidi sliku 16) koji naglasava snaznu meduovisnost svih
utjecajnih ¢imbenika internog okruzenja neprofitnih organizacija, vidljivo je
koliko promjene u radnim mjestima, organizacijskoj strukturi te kulturi Skole
mogu utjecati na cjelokupnost njenog djelovanja.

Slika 16. Sustav meduovisnosti cimbenika internog okruzenja prema konceptu ,,75¢

STRATEGIJA
STRUKTURA I SUSTAVI |
(organizacije)
KULTURA 1 STILVODENJA I
KADROVI

Izvor: Prilagodeno prema: Alfirevi¢, N.; Pavicic, J.; Kutlesa, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strate-
Skog marketinga i menadZmenta u osnovnim i srednjim Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 38.

Ukoliko se organiziranje shvati kao medusobno uskladivanje ¢imbenika dje-
lovanja institucije u praksi, utoliko je nuzna jasna predozba ciljeva te institu-

184 Alfirevi¢, N.; Pavicié, J.; Kutle$a, M.; Matkovi¢, J. (2010): Osnove strate$kog marketinga i me-
nadZmenta u osnovnim i srednjim Skolama. ALFA d.d., Zagreb, str. 37-38.

185 Spillane, J.P, Halverson, R. & Diamond, J.B. (2001): Investigating school leadership practice:
A distributed perspective. Educational Researcher, 30 (3), 23-28.

123

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 123 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

cije kako bi se formiranje poslova usmjerilo upravo u smjeru njihovog ostva-
rivanja. Dakle, mozemo govoriti o ras¢lambi ukupnog zadatka organizacije na
najmanje moguce dijelove, nakon cega slijedi povezivanje odredenog broja
srodnih aktivnosti te odluka o dodjeljivanju izvrSenja istih jednom radnom
mjestu.'® Slijedi proces udruzivanja radnih mjesta u vece cjeline odnosima
hijerarhije (podredenosti i nadredenosti), te drugim mehanizmima pomocu
kojih se dijelovi organizacije uskladuju i poti¢u na medusobnu komunikaciju,
u konacnici, na sinergijsko djelovanje.’®” Grupiranjem radnih mjesta formira
se organizacijska jedinica na temelju koje se razlikuju genericki tipovi raspore-
da rada i odnosa u organizaciji, odnosno razliciti oblici organizacijskih struk-
tura unutar kojih pojedinci obavljaju poslove na svojim radnim mjestima.'s®
Organizacijska struktura predstavlja formalno odredenje radnih mjesta unutar
organizacija. Ukoliko menadzer stvara ili mijenja postojecu strukturu, utoliko
se ukljucuje u proces organizacijskog (re)dizajniranja od Sest temeljnih eleme-
nata: specijalizacija rada, kadroviranje, hijerarhija, doseg kontrole, (de)cen-
tralizacija i formalizacija. Kao tradicionalne oblike organizacijske strukture
razlikujemo jednostavnu, funkcijsku i divizijsku. Jednostavna struktura visoko
je centralizirana, vodi je jedan pojedinac sa Sirokim dosegom kontrole, sla-
bom podjelom rada te niskom razinom formalizacije. Funkcijska je struktura
usmjerena na grupiranje vise sli¢nih ili istih radnih mjesta u odjele, dok divi-
zijsku karakterizira autonomnost zasebnih odjela koji odgovaraju vlastitom
menadzeru odgovornom za njihovu uspjesnost. Takoder, s obzirom na stu-
panj fleksibilnosti razlikujemo mehanicku i organsku organizacijsku struktu-
ru. Prvu karakteriziraju strogo odreden hijerhijski sustav pojedinaca pri cemu
svaki zaposlenik odgovara svom nadredenom, malen doseg kontrole na visim
pozicijama unutar organizacije, visoka razina specijalizacije radnih mjesta te
stvaranje formalne, impersonalne organizacije, odnosno birokracije. Temelj-
na je karakteristika organske strukture fleksibilnost unutar postojece podjele
radnih mjesta, kao i manji broj opcenitih pravila te vrlo niska razina direktnog
nadziranja. U suvremenim se organizacijama pojavljuju jos timska, bezgranic-
na, matri¢na te organizacijska struktura uc¢enja.'®®

186 Buble, M. (2000): Management. Ekonomski fakultet, Split, 247-252.

187 Daft, R.L. (2001): Organization Theory and Design, 7. Izdanje. South-Western College, str. 86.

188 Buble, M. (2000): Management. Ekonomski fakultet, Split, 252-256.

189 Robbins, S. P; Coulter, M. (2011): Management, 11. izdanje, Pearson Prentice Hall, Upper
Saddle River.

1
©
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Organizacija rada i struktura Skole mora omogucditi optimalne uvjete za uspje-
$an proces odgoja i obrazovanja njenih polaznika (vidi sliku 6.). Skolska or-
ganizacija rada u Hrvatskoj odredena je Zakonom o odgoju i obrazovanju u
osnovnoj i srednjoj Skoli te Statutom svake pojedine osnovne ili srednje Sko-
le. Odgojno-obrazovni proces, sukladno istom Zakonu, odvija se u najmanje
175 radnih nastavnih dana, u jednoj smjeni ako to dozvoljavaju uvjeti rada.'®
Skola djeluje na temelju $kolskog kurikuluma i godisnjeg plana i programa u
kojem su definirani mjesto, vrijeme, nacin te izvrsitelji radnih mjesta u skol-
skoj ustanovi. Agencija za odgoj i obrazovanje Republike Hrvatske na svojim
internetskim stranicama® nudi primjere godiSnjeg plana i programa rada
Skole kao i osnovne metodoloske naputke za njegovu izradu. Godisnji plan i
program jasno odreduje:

* uvjeterada

* organizaciju rada (kroz razredne odjele i nastavne sate)
e kulturnuijavnu djelatnost Skole

e aktivnosti ekoloSke i zdravstvene zastite ucenika

* rad strucnih suradnika

* rad upravnih tijela Skolske ustanove, te

* proces stru¢nog usavrsavanja.

Godisnji bi plan i program svakako trebalo uskladiti sa strateskim i razvojnim
planom Skole, koristiti ga kao jedno od sredstava provedbe istog te prilagoditi
postoje¢im uvjetima u praksi.

Hrvatske Skole djeluju kao mehanicke organizacije na celu s ravnateljem kao
poslovnim i stru¢nim voditeljem Skole. Radna mjesta unutar Skolske ustanove
moguce je, prema temeljnim djelatnostima, podijeliti na odgojno-obrazovna,
strucna, suradnicka te upravljacka (ravnatelj, tajnik, Skolski odbor itd.). Rav-
natelja bira Skolski odbor sastavljen od devet ¢lanova, tri samostalna ¢lana te
predstavnika roditelja, radnic¢kog vijeca, zaposlenika Skole i drzavne uprave.
Strucna tijela Skole Cine razredno, uciteljsko i nastavnicko vijece. Uciteljsko,
odnosno nastavnicko vijece, ¢ine svi nastavnici i suradnici $kole dok razredno
¢ine uditelji, odnosno nastavnici koji izvode nastavu u razrednom odjelu. Ra-
zrednik je Zakonom odredeni strucni voditelj razrednog odjela i istoimenog

190 vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), &1.48 st.3; ¢€l. 49, st. 1
191 vige na: www.azoo.hr (Dokumenti AZOO-a, Propisi i Radni materijali za ravnatelje), pregle-
dano 12.3.2016.
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vijeéa, a ovlasti svih ostalih tijela, kao i njihov opis rada odreden je Statutom
svake pojedine osnovneilisrednje Skole. Takoder, kao stru¢ni suradnici unutar
Skole djeluju pedagozi, psiholozi, knjiznicari, te stru¢njaci edukacijsko-reha-
bilitacijskog profila.’** Iz navedenog je vidljiva naglasenost mehanicke, hije-
rarhijske strukture Skole, te stroga podijeljenost radnih zadataka kao i zakon-
ski odreden opis radnih mjesta. Ipak, u ovom je trenutku potrebno naglasiti
kako pokrenuta nacionalna reforma Skolskog kurikuluma Republike Hrvatske
tezi preoblikovanju Skole i odgojno-obrazovnog procesa u smjeru organske,
fleksibilnije strukture s vecom slobodom ucitelja, nastavnika i stru¢nih surad-
nika uobavljanju svojih svakodnevnih odgojno-obrazovnihradnih zadataka.**

Slika 17. Dimenzije organizacije u Skoli

L A Mreza
Pojedinac =)  Grupa =) Organizacija =) organizacija <  Vada

ucitelj razred osnovne Skole gradovi Ministarstvo
nastavnik odjel drzavne srednje Zupanije znanosti
profesor vijece Skole obrazovanja i
ucenik odbor privatne sporta
strucni suradnik radne skupine srednje Skole Agencija
itd. itd. itd. za odgoj i
obrazovanje

Izvor: Prilagodeno prema: Everard, K.B.; Morris, G.; Wilson, I. (2004): Effective School
Management, 4.izdanje. SAGE Publications, London, Thousand Oaks, New Delhi, str. 144.

S obzirom da uspjesSne organizacije nastaju slaganjem izmedu stila vodenja
i organizacijske strukture,’ svaki bi ravnatelj unutar navedenih teorijskih
znanja o strukturi organizacije i zakonskih okvira, kao menadzer Skole, trebao
teziti izgradnji i usavrSavanju za njegovu Skolu najadekvatnijeg modela rada,
organizacije i sustava vodenja.

192 vige u: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN 87/08), ¢l. 118 - 132.
193 vige o Cjelovitoj kurikularnoj reformi na www.kurikulum.hr, pregledano: 12.3.2016.
194 Daft, R.L. (2009): Management, 9. izdanje. South Western Cengage Learning, str. 243.
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4.4. Upravljanje vremenom i sastancima

Prema rijeCima americkog poduzetnika Jima Rotha: ,Vrijeme je vrednije od
novca. Mozete dobiti viSe novca, ali ne mozete dobiti viSe vremena“. Uprav-
ljanje vremenom definiramo kao ,,umijece sustavnog planiranja i optimalnog
koristenja vlastitog vremena“.!** Ono predstavlja jedan od klju¢nih zadataka
uspjeSnog menadzZera, a u tom slucaju podrazumijeva upravljanje ne samo
vlastitim vremenom i zadatcima, veé i organizaciju vremena i delegiranje za-
dataka zaposlenika unutar svoje organizacije. Ravnatelji, kao voditelji Sko-
le, vrlo lako neuspjeSnim tehnikama upravljanja vremenom mogu utjecati
na neorganiziranu i neuspjesnu provedbu odgojno-obrazovnog procesa te
ostvarivanje losih rezultata poslovanja skole.

Uloga ravnatelja u Skoli ukljucuje upravljanje vr.emenom na dvije razine:

* upravljanje vlastitim vremenom
e organizacija i upravljanje vremenom zaposlenika (delegiranje zadata-
ka, upravljanje ljudskim resursima).

Ravnatelj je istovremeno i strucni i poslovni voditelj Skole te se organizacija
njegovog radnog dana zasniva na paralelnom obavljanju stru¢no-pedagos-
kih i poslovno-menadzerskih aktivnosti. Svaki uspjesni ravnatelj svakod-
nevno tezi ostvarivanju ravnoteze izmedu te dvije kategorije poslova. Struc-
no-pedagoski rad ukljuéuje planiranje, koordinaciju, analizu i evaluaciju
odgojno-obrazovnog procesa dok strateSko-menadzerski rad podrazumijeva
upravljanje financijskom i poslovnom politikom skole, sto ukljucuje upravlja-
nje timovima, organizaciju ljudskih resursa te vodenje sastanaka. Upravljanje
(radnim) vremenom,moguce je znacajno poboljsati sustavim pristupom koji
podrazumijeva Armstrong®:

1. definiranje prioriteta

2. analizu troSenja vremena

3. izradu terminskog plana aktivnosti za buduée razdoblje (dan, tjedan,
mjesec...), postavljenog prema prioritetima.

195 Matas, V. (2015b) Upravljanje vremenom. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 3., dostupno
na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:upravlja-
nje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano: 12.3.2016.

1% Armstrong, M. (2001): A Handbook of Human Resource Management Practice. Kogan Page.
str. 158-162.
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Prvi je korak upravljanja radnim vremenom definiranje prioriteta, odnosno
odredivanje osobnih ciljeva, njihovih prioriteta i rokova u kojima se moraju
ostvariti. Potrebno je odrediti i hijerarhiju odnosa izmedu vise postavljenih
ciljeva, primjerice:**

e Strateski ciljevi - velike vrijednosti, ,,radikalnog znacenja“, najcesée
proizlaze iz strateskog i razvojnog plana, sluze kao temelj za definira-
nje ostalih ciljeva menadzera. U kalendarskoj je godini optimalno po-
staviti jedan do dva ovakva cilja.

*  Kljucni ciljevi - izvode se iz strateskih prioriteta, ,,iznadprosje¢nog“ zna-
Cenja, u kalendarskoj je godini optimalno postaviti 4-6 ciljeva ove vrste.

* Rutinski ciljevi - rezultat su ,,rutinskih aktivnosti, ,,prosje¢ne“ vrijed-
nosti, moguce ih je delegirati.

*  Nevazniili relativno nevazni ciljevi - aktivnosti koje samo ‘kradu’ vrijeme.

Korakom analize trosenja vremena menadzer analizira kako trenutacno trosi
svoje vrijeme. Pritom je vazan sustavan i organiziran pristup. Savjetuje se vo-
denje dnevnika aktivnosti menadzera koji se moze voditi u biljeznici/rokovni-
ku ili u elektricnom obliku. Dnevnik bi trebao ukljucivati tablicu za svaki dan
u tjednu u kojoj ¢e se na kraju radnog dana unositi podatci o obavljenim po-
slovima, utroSenom vremenu za svakog od njih te skala vaznosti obavljenog.
Krajem svakog tjedna ispunjene se tablice koriste kako bi se obavljene ak-
tivnosti kategorizirale prema vaznosti, tijekom cega menadzer mora zadrzati
realnu sliku, bez preuveli¢avanja vaznosti nekih aktivnosti. Cilj bi tjedne ana-
lize trebao biti odredivanje vlastite produktivnosti, u koje se aktivnosti ulaze
dostatno vremena, a u kojim se aktivnostima vrijeme nepotrebno ,,trosi“.**

Tredi i posljednji korak, uspjeSnog upravljanja vremenom, ukljucuje izradu
plana utroska vremena za odredeno buduce razdoblje. Plan bi trebao biti
sukladan postavljenim ciljevima u istom razdoblju. Za izradu se plana moze
koristiti rokovnik/biljeZnica ili ga se moze oblikovati kao posebnu datoteku
u elektricnom obliku. U plan je potrebno ukljuciti sve oCekivane formalne ko-
munikacije, sastanke, telefonske razgovore i sl. Takoder, korisno je odmah u

197 Smith, N.C. (2003): Corporatesocialresponsibility:whether or how? California Management
Review, 45, p. 71

198 Armstrong, M. (2001): A Handbook of Human Resource Management Practice. Kogan Page. Str.
159-160/ Matas, V. (2015b) Upravljanje vremenom. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 8., do-
stupno na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:uprav-
lianje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano: 12.3.2016.
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planu oznaciti vaznost odredene aktivnosti i prioritet njena obavljanja, razli-
¢itim bojama ili sustavom oznaka ABC odnosno broj¢anom vrijedno$éu od 1
do 4, pri ¢emu su aktivnosti od visokog prioriteta kojim se postizu strateski
ciljeviAili 1, zatim Biili 2 itd. Vazni savjeti u upravljanju vremenom odnose se i
na sustavno i organizirano vodenje dokumentacije. Danas se vecina poslova-
nja Skole odvija elektronickim putem, svi se vazni dokumentiizraduju i pohra-
njuju u tom obliku. VaZno je odrzavati dobar sustav pohranjivanja dokume-
nata pomocu razli¢itih mapa (foldera). Primjerice, ukoliko Skola istovremeno
sudjeluje u tri razlicita projekta, utoliko bi svaki projekt i svi dokumenti vezani
uz njegovo izvrSavanje trebali biti pohranjeni u zasebnoj mapi na racunalu.
Isti princip potrebno je koristiti i pri pohranjivanju dokumenata razlicitih sa-
stanaka, primjerice jedan folder za Skolski odbor, drugi za uciteljsko vijeceii sl.

Osim elektronickog pohranjivanja dokumenata, velik broj Skolskih dokumenata
jos se uvijek ¢uva u materijalnom obliku. Literatura navodi kako se ¢ak 60% papi-
ra s radnog stola menadzera moze jednostavno baciti, 80% je moguce spremiti u
arhiv ili jednostavno predati zaposlenicima na ¢uvanje. Menadzerima se svakako
savjetuje ¢isc¢enje svih dokumenata te njihovo svrstavanje u kategorije:*

* nepotreban

* temelj provedbe jedne ili vise aktivnosti koju menadzer mora samo
obauviti

* temelj za provedbu aktivnosti koju ¢e menadzer delegirati

* spremiti u arhiv (naglasiti kada postaje nepotreban).

Prema organizaciji vlastite svakodnevnice - radnog vremena, mozemo razli-
kovati tri tipa ravnatelja:*®

1. usmjerene na pedagoski rad, menadZerske aktivnosti delegiraju na
Skolske sluzbe

2. podjednako usmjerene na pedagoski i menadzerski rad

3. usmjerene isklju¢ivo na menadZerski rad, pedagosko vodenje prepu-
Staju Skolskim sluzbama.

199 Bryan, W. J. (ur.) (1996): ASME Management Skills Handbook, American Society of Mechani-
cal Engineers Region V, New York.

200 Spiljak, B. (2008): Ravnatelj - pedagoski voditelj ili menadzer. Agencija za odgoj i
obrazovanje, str. 8-14. dostupno na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_conten-
t&view=article&id=5870:upravljanje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&Ite-
mid=631, pregledano: 12.3.2016.
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Prvi i tredi tip ravnatelja uvelike ovise o svojim stru¢nim sluzbama $to zapravo
znaci da su dio svojih svakodnevnih poslova delegirali ostalim zaposlenicima
Skole. Delegiranje ne znaci samo prepustanje pedagoskih ili menadzerskih po-
slova stru¢nim sluzbama, vec i zadrzavanje odgovornosti za iste iako se ravna-
telj osobno s njima ne bavi. Kljucni je preduvjet tog procesa povjerenje koje se
razvija izmedu ravnatelja i zaposlenika Skole. Da bi bio siguran pri delegiranju,
ravnatelj se primarno mora okruziti stru¢nim i kompetentnim pojedincima koji
su spremni medusobno timski suradivati. Pri tom je procesu vazna njegova
upoznatost s osnovnim principima upravljanja ljudskim resursima.?**

Upravljanje ljudskim resursima ukljucuje aktivnosti privlacenja, razvijanja i
odrzavanja efikasne radne snage unutar organizacije i kao takvo podrazumi-
jeva zaposljavanje prave osobe na pravom radnom mijestu cije se radne na-
vike, kompetentnost i eti¢nost uklapaju u postavljene ciljeve organizacije.??
Kako bi bila uspjesna i u poslovnoj i u odgojno-obrazovnoj djelatnosti, tako
Skola mora funkcionirati poput organizma, a svaki pojedinac i tim kojem pri-
pada (vijece, odbor) predstavlja vitalni dio tog organizma. Prema strateSkom
pristupu upravljanju ljudskim resursima, vazno je naglasiti tri klju¢na elemen-
ta koja su lako primjenjiva na Skolsko okruzenje. Dakle, svi menadzeri uklju-
Ceni su u proces upravljanja, a u kontekstu Skole to znaci da u istom sudjelu-
je ne samo ravnatelj, ve¢ i Skolski odbor kojem je, izmedu ostalog, zadatak
da odabere i adekvatnog ravnatelja. Integrativnost se ovog procesa ocituje
u spajanju karakteristika zaposlenika - resursa i njihove organizacije rada s
ciljevima postavljenim strateskim i razvojnim planom skole (Daft, 2009, 308).
Temeljni bi ishod tog procesa trebao biti postavljanje kompetentnih ljudi na
adekvatna radna mjesta unutar Sireg drustvenog konteksta. Odnosno, Skolski
bi menadzeri upravljanjem ljudskih resursa trebali osnovati tim ljudi koji tezi
zajednickom skolskom pedagoskom i poslovnom cilju te biti spremni ulaga-
ti u napredovanje Skole uz njenu Sto lakSu prilagodbu rastu¢im drustvenim i
tehnoloskim zahtjevima u okvirima globalizacije.

Temelji organizacije rada, planiranja i medusobne suradnje unutar Skole,
ostvaruju se putem sastanaka. lako se navode kao kradljivci vremena, sa-
stanci su, ako se konstruktivno organiziraju i vode, odlicna metoda poveca-

201 Modri¢, Z. (2011): Delegiranje. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 3-4., dostupno na: http://
www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:upravljanje-voe-
nje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano: 12.3.2016.

202 paft, R.L. (2009): Management, 9.izdanje. South Western Cengage Learning, str. 307-308.

130

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 130 10/10/16 20:07



4. MENADZERSKE AKTIVNOSTI | PROCESI U SKOLI

nja grupne kohezije unutar organizacije. Sastanci su jedan od standardnih
oblika razmjene informacija i sredstvo medusobne komunikacije zaposlenih,
te komunikacije s vanjskim okruzenjem skole (roditeljima, vanjskim dionici-
ma i sl.). Tradicionalni sastanci organizirani su po autoritativnom principu,
sudionici nisu jednako ukljuceni u raspravu, a sve informacije dolaze iz me-
nadzmenta Skole, dok su oni suradnicki organizirani egalitarnije i neformal-
nije, pri ¢emu vise ljudi istovremeno izmjenjuje informacije unutar timova. 1z
organizacije rada Skole vidljiva je potreba za oba oblika, tradicionalni formal-
ni sastanci odrzavaju se Ce$ce s vanjskim dionicima Skole, dok je suradnicke
moguce organizirati unutar Skolskih zaposlenika.?®

Ravnatelj bi, kao voditelj i organizator veéine sastanaka unutar $kole, trebao
biti aktivan slusatelj, konstruktivno kritizirati te sudjelovati u formiranju novih
ideja timova. U organizaciji sastanaka i njihovom vodeniju, ravnatelj se moze
odluciti za diktatorski, konfuzni ili demokratski stil vodenja te se adekvatno
tehnicki i sadrzajno pripremiti.

Pogubno je za daljnji razvoj Skole loSa priprema i vodenje sastanaka kon-
fuznim stilom, pri ¢emu se ne ostvare postavljeni ciljevi sastanka i ne ostvari
suradnja i razumijevanje sudionika. Kao tehnike poboljSavanja kvalitete sa-
stanka koriste se:?*

e skracivanje vremena trajanja

* smanjivanje broja sastanaka (izbaciti ih kada god je moguce)
* poboljSanje pripreme

* usavrSavanje vjestina vodenja sastanka

* ukljucivanje svih sudionika

e donosenje zakljucka na kraju svakog sastanka

* razvijanje novih metoda u vodenju.

Kvaliteta sastanaka moze se poboljsati i uspjeSnim ophodenjem s tzv. ,tes-
kim sudionicima®, odnosno pojedincima koji ne doprinose aktivnoj raspravi

203 Matas, V. (2009): Upravljanje sastancima. Agencija za odgoji obrazovanje, str. 4-10.,dostupno
na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:upravlja-
nje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano: 12.3.2016.

204 Matas, V. (2009): Upravljanje sastancima. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 8., dostupno
na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:upravlja-
nje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano:: 12.3.2016.
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ili je odvode u smjeru koji nije sukladan cilju sastanaka. Sukladno njihovu tipu
korisno je poznavati i nadine ophodenja s istima prikazane u tablici 8.

Tablica 8. Nacini ophodenja s razlic¢itim tipovima ,,teskih“ sudionika sastanaka

TIPOVI SUDIONIKA NACINI OPHODENJA

kontrolirati reakcije ostalih sudionika

upozoriti ga izvan sastanka na neprikladno
ponasanje .
pronaci korisne teze u njegovu izlaganju, ali ga

i

upozoriti na greske

sklon dokazivanju

zahvaliti mu se u pauzi govora i upozoriti da j Je

: govori izvan predmeta rasprave
5 skrenuo s teme rasprave

. nije u pravu

* upozoriti ga na stvarnu situaciju
pita voditelja sastanka za * izbjegavati ponuditi osobno rjesenje, traziti
i misljenje i rjeSenje grupe
i » naglasiti tocke slaganja
sukob li¢nosti s ostalima i/ili * uputiti ga na konstruktivne argumente,
i voditeljem i udaljiti od osobne rasprave
: i e usmijeriti ga direktnim pitanjem o problemu
: i » pojasniti izreCeno, ne mijenjati sadrzaj,
i nejasan i veC koristiti prikladnije izraze i detaljnije je

objasniti

Izvor: Prilagodeno prema: Pavleti¢, Z. (2010): Vjestine vodenja sastanka. Agencija za odgoj i
obrazovanje, str. 12-13.

Ravnatelj bi, po odrzavanju svakog sastanka, trebao biti jedan od vodedih po-
jedinaca koji ¢e osigurati ostvarivanje zamisljenih aktivnosti i postavljenih ci-
ljeva.> Odlaskom na sastanke s vanjskim dionicima (Gradom, Zupanijom i sl.)
ravnatelj osigurava pozitivno drustvene okruzenje skole. Ipak, vazno je naglasiti
kako je ponekad samo njihov sudionik, ali ne i organizator i voditelj, te mora

205 pavleti¢, Z. (2010): Vjestine vodenja sastanka. Agencija za odgoj i obrazovanje, str. 5-16., dostu-
pno na: http://www.azoo.hr/index.php?option=com_content&view=article&id=5870:uprav-
lianje-voenje-rukovoenje&catid=507:radni-materijali&ltemid=631, pregledano: 12.3.2016.
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biti spreman preuzeti i tu ulogu. Takvi sastanci zahtijevaju specifi¢nu pripremu,
dobru upoznatost s radom i potrebama skole, ali i ravnateljevu sposobnost se-
lektiranja korisnih od nepotrebnih sastanaka, odnosno na njegovu sposobnost
upravljanja vremenom s ciljem ostvarivanja strateSkog i razvojnog plana.

ve o

4.5. Nacini delegiranja, suradnje i komunikacije sa zaposlenicima/amaii
suradnicima/ama

U novije vrijeme, u praksi se uoCava kako se ravnatelje odgojno-obrazov-
nih ustanova sve ¢e$ée dozivljava kao vode voda i Skole kao zajednice voda?®®
(Sergiovani&Green, 2015), ali ipak i dalje sav teret ravnateljstva ostaje na le-
dima ravnatelja.

Promjena paradigme®” obrazovne administracije u obrazovni menadzment,
te recentnije u obrazovno vodstvo namedée potrebu definiranja obrazovnog
vodstva kao vodstvo utjecajem, koje je sve viSe povezano s vrijednostima
(osobnim i profesionalnim), te s vizijom kao njegovom osnovnom kompo-
nentom. Razlikujuci termine obrazovni leadership i obrazovni menadzment
najjasniji opis dao je Cuban®® koji leadership povezuje s promjenom, a me-
nadzment s odrzavanjem.

Za razliku od uvrijezene tradicionalne definicije menadzZera kao one osobe
koja nareduje ostalima Sto e i kako ¢e nesto raditi, danas je u skladu s moder-
nom poslovnom praksom i promjenjivom prirodom poslova najjednostavniji
opis vode onaj koji ga definira kao osobu koja koordinira i nadgleda rad svo-
jih suradnika. Kako bi voda uspjesno izvrSio svoju misiju - pomoci suradnici-
ma da obave odredeni zadatak koji vodi ostvarenju cilja organizacije, tako je
vazno da razumije vaznost suradnje i utjecaj komunikacije. Sve Sto voda radi
uklju¢uje komunikaciju, a bez informacija dobivenih komunikacijom i surad-
njom ne moze niti donijeti odluku.

208 sergiovanni, T.J.; Green, R.L. (2015): The Principalship: A reflective practice perspective.
The Pearson educational leadership Series, 7" edition.

207 Bolam, R. (2004): Reflections on the NCSL from a historical perspective. Educational mana-
gement, Administration and Leadership, 32(3),: 251-268.

208 Cuban, L. (1988): The managerial Imperative and the practice of leadership in Schools, Sta-
te University of New York Press, Albany, NY.
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Tako jeiu odgojno-obrazovnim ustanovama. Prihva¢anjem vise odgovornosti
od strane zaposlenika i suradnika te razvojem takve zajednicke prakse, omo-
gudilo bi ravnateljima da viSe vremena posvete novim izazovima i zahtjevima
kojima su Skole izlozene u danasnje doba. Vazno je naglasiti kako se u tom
slucaju ne bi samo radilo o povecanju efikasnosti, vec bi se takvim angazma-
nom zasigurno doprinijelo povecanju razine profesionalizma, kao i izgradnji
profesionalnih kapaciteta medu uciteljima.

Stoga bi dominantne aktivnosti modernih ravnatelja trebale biti delegiranje
zadataka, suradnja oko postizanja ciljeva odgojno-obrazovne ustanove, kao i
komunikacija koja je neizostavan i bitan dio svih poslovnih procesa.

Delegiranje je vjestina koja se u kontekstu upravljanja odgojno-obrazovnim
institucijama odnosi na suradnju ravnatelja sa suradnicima i zaposlenicima,
u kojoj ravnatelj zadatke pod njegovom odgovorno$cu prenosi na obavljanje
podredenim suradnicima, vodeci pritom racuna na glavne preduvjete kvali-
tetnog delegiranja (vidi sliku 18).

Slika 18. Proces delegiranja

/ POSLOVI/ZADATCI/OBVEZE OVLASTI \

koje rukovoditelj delegira: pravo i sloboda koja odreduje
procjena vaznosti zadatka, odabir|  u kojoj mjeri se neki zadatak
odgovarajuce osobe, definiranje | moze obaviti na vlastiti nacin,
rezultata i dogovor o nacinu po vlastitoj procjeni
provodenja kontrola i izvjeStaja

N ( DELEGIRANJE W _J
4 L J N

ODGOVORNOSTI
NEPOSREDNO PODREDENI obveza izvrSenja zadatka s ciljem
logican smjer prijenosa postizanja jasno definiranog
ovlasti i odgovornosti rezultata, usko korelira s

ovlastima, ali s napomenom
da osoba koja delegira zadatak
K svejedno ostaje odgovorna za

njegovo izvrSenje j

Izvor: Prilagodeno prema: Buble, M. (2010): Menadzerske vjestine. Sinergija
nakladnistvo d.o.o., Zagreb., str. 160.
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lako se delegiranje Cini kao jednostavna aktivnost raspodjele zadataka, vazno
je istaknuti da delegiranje ukljucuje:

a) neposrednu suradnju sa zaposlenicima i suradnicima

b) sposobnost prenosenja zadataka

c) postojanje znanja i spremnosti za izvrSenje delegiranih zadataka
d) nuznu dvosmjernu komunikaciju medu sudionicima delegiranja.

Delegiranje je aktivnost usko vezana uz stil rukovodenja. Stilovi upravljanja
odgojno -obrazovnom ustanovom, kao i uostalom i svakom drugom organi-
zacijom, mogu se ,opcenito podijeliti na tradicionalan i moderan stil.

Opisujuci tradicionalan stil upravljanja ustanovom, slikovito bi se mogli kori-
stiti pojmovi koji tradicionalnog menadzZera opisuju kao autokrata, policajca,
oficira, nadglednika, krotitelja, ra¢unovodu, suca koji dirigira, pa se stjece do-
jam kako je zainteresiran prvenstveno na rezultate i da se pritom sluzi direk-
tivama i naredbama.

Kod modernog vode delegiranje se odvija s povjerenjem, pa se modernog vodu
moZe opisati kao demokrata, vodu tima, prijatelja koji Zeli pomodi, koji je trener,
dirigent, katalizator, vizionar. Modernom su menadZeru glavna preokupacija lju-
di, a u delegiranju aktivnosti koristi se dogovorom i participacijom u odlucivanju.

U praksi je najc¢esdi slucaj da je ravnatelj tzv. mijeSanog stila upravljanja, da
se u svom radu i delegiranju dijelom koristi autokratskim, a dijelom demo-
kratskim stilom.

Najvaznije u procesu delegiranja jest da svima u timu bude jasno Sto se de-
legiranjem zeli postici, a ta se jasnoca postize jednostavnoscu i Sto manjim
brojem pravila (vidi tablicu 9.).
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Tablica 9. Nacini i razlozi delegiranja

KAKO delegirati? ZASTO delegirati?
i » objasniti vaznost posla : e izvréenje rutinskih obveza razdijeliti
i o utvrditi obveze izvrSitelja medu kolegama
. » odrediti vremenske rokove i » predvidjeti vrijeme za planiranje, mo- :
- * utvrditi potrebne i postojece resurse  §  tiviranje, organizaciju i kontrolu
i » razmijeniti potrebne informacije i o predvidjeti vrijeme za preispitivanje !
i » dodijeliti ovlastenja . ostvarenja strateskog planaivizije
i o odrediti princip izvjeStavanja i » predvidjeti vrijeme za usvajanje novih :
i » utvrditi kontrolne tocke {  znanjaivjestina
i » zadrzati odgovornost i e voditi rauna o pravovremenom do- :

: noSenju odluka 3
i » odrediti koje se vrste odluka mogu :
i svesti na nizu razinu upravljanja
: » podrzavati samostalnost zaposlenikaii :
¢ njihovu inicijativnost :

Delegiranje se mora vrsiti promisljeno, pravilnim izborom onih aktivnosti koje
se mogu delegirati. To se najcesée odnosi na rutinske stvari jer se one kre-
ativne obi¢no ne mogu delegirati. Tako su najces¢i izbor za delegiranje one
aktivnosti koje doprinose rasterecenju osobe, koja upravlja ustanovom, raci-
onalizirajudi tako njegov rad, osobito ako takav nacin rada moze uspostaviti i
ravnomjerniji raspored poslova.

Delegiranjem ovlastenja za obavljanje nekog zadatka ravnatelj delegira i svoje
povjerenje svom zaposleniku i suradniku. Jednako tako, delegiranje omogucu-
je i bolje iskoriStenje znanja i vjestina angaziranjem razlicito talentiranih zapo-
slenika, a time se razvijaju i kompetentni suradnici te se svakako potice njihova
inicijativnost i samostalnost. Na taj je nacin moguce postic¢i maksimalan razvoj
potencijala svakog zaposlenika, pri ¢emu je, mozda jo$ vaznije, postignut i veci
stupanj motivacije i osposobljenosti za rad. Dodatno, stvara se ugodnije radno
okruzenje i veéa razina uspjesne komunikacije medu zaposlenicima.

Namede se zakljucak, kako se delegiranjem aktivnosti znacajno doprinosi
racionalizaciji rada onoga koji upravlja odgojno-obrazovnom ustanovom, a
ujedno se delegiranjem moze djelovati na motivaciju zaposlenika i suradni-
ka, te ne utjecati na njihovo daljnje usavrSavanje (o ¢emu ce vise rijeci biti u
idu¢em poglavlju). Takav nacin rada zasigurno stvara ugodniju radnu kulturu
i okruzenje uz bolju uzajamnu komunikaciju.
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U danasnjem informacijskom dobu, neizostavno je govoriti o prirodiivaznosti
komunikacije kao vjestini razmjene informacija, koja je preduvjet za ostvare-
nje dobrih meduljudskih odnosa, vlastitih ciljeva i zadovoljenje potreba, za
ucinkovito razmisljanje, organiziranje, planiranje u nekoj zajednici.

Kod planiranja komunikacije treba definirati:

1. poruku - Sto se zeli komunicirati?

publiku - Kome se komunicira?

komunikacijske kanale - Kako ¢e se komunicirati?

odgovornosti - Tko ée upravljati komunikacijom?

na koji nacin Ce se evaluirati uspjeh - Je li ispunjen cilj komunikacije?

A o

Razvojem modernih tehnologija povecava se i broj komunikacijskih kanala.
Tako se danas u razli¢itim organizacijama iz razli¢itih djelatnosti najc¢esce
koriste e-mail, sastanci, intranet, oglasne ploce, newsletteri, interni ¢asopisi
i broSure. Dodatno, ovisno o specifi¢cnostima djelatnosti ili podrucja djelova-
nja organizacije, koriste se i drugi kanali kao Sto su: blogovi, video sadrzaji i
prijenosi, memorandumi, prezentacije, sanducici za prijedloge, kritike, ideje,
anketni upitniciidr.

Kako ¢e se unutar odredene organizacije komunicirati, to jest koji ¢e komu-
nikacijski kanal odabrati, ovisi o hijerarhiji komunikacijskih potreba,?® ali i o
njihovoj dobi. Smatra se kako je za one osobe rodene prije 1980. godine, koji
se jo$ nazivaju tradicionalistima, baby boomersima ili Generacijom X, prefe-
rirani oblik komunikacije osobnim susretom ili telefonskim pozivom. Za tu je
generaciju X prihvatljivo i komuniciranje putem e-maila, dok je komuniciranje
putem tekstualnih poruka, Facebooka ili nekog drugog drustvenog medija
prihvatljivo samo u slucaju ako svi drugi oblici komunikacije zakazu.

Za one osobe rodene nakon 1980., generacije Y ili Z, koje jo$ nazivaju mile-
nijalcima, hijerarhija je komunikacijskih potreba upravo obrnuta, za njih su
najpozeljniji oblici komunikacije oni putem tekstualnih poruka i Facebooka
te ostalih medija, dok su prihvatljivi kanali e-mail ili telefonski poziv. Ako svi
drugi oblici komunikacije zakazu, u tom se slucaju koristi osobni sastanak.

209 Chester, E. (2002): Employing Generation Why: Understanding, Managing, and Motivating
Your New Workforce, Chess Press.
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Svi procesi u organizaciji temelje se na ponasanju ljudi i komunikaciji medu niji-
ma. Vjestina komunikacije radne organizacije oslikava i karakter te organizaci-
je, daje informaciju o stilu upravljanja i rukovodenja, ali i o timskim odnosima
medu zaposlenicima. Za ucinkovitu komunikaciju odgovorni su svi oni koji dje-
luju u smjeru ostvarenja organizacijskih ciljeva. Kako se ucinkovitost moze pro-
cijeniti analizom predvidenih rezultata, tako se moze zakljuciti kako je uspjesno
izvrSavanje funkcija menadzmenta rezultat uspjesne komunikacije.

4.6. Motivacija, razvoj i nagradivanje zaposlenika/ica i suradnika/ica

U novoj se teoriji o vodstvu odgojno-obrazovnih institucija?® razmatra pitanje
razvoja motivacijske strategije, ali je jednako tako vazno istaknuti i razliku u
terminologiji koja se koristi u opisivanju organizacija obrazovnih institucija,
aktivnosti njihovih ravnatelja i upravljackog kadra.

»Pod vodstvom smatram utjecanje na aktivnosti drugih s ciljem po-
stizanja Zeljenih rezultata. Vode su ljudi koji oblikuju ciljeve, moti-
vaciju i aktivnosti drugih. Najcesce oni iniciraju promjene kako bi
ostvarili postojece i nove ciljeve.”

Izvor: Cuban, L. (1988): The managerial Imperative and the practice of leadership in Schools,
State University of New York Press, Albany, NY.

Mentorska kultura, u suvremenom kontekstu, pruza moguénost razvoja pu-
nog potencijala svakog zaposlenika u organizaciji i to putem usmeravanja i
obrazovanja.

Motivacija je vazan element u upravljanju Skolskim timom, i najcesée se odvi-
ja motiviranjem financijskom nagradom, sudjelovanjem u dono$enju odluka,
ostvarivanjem osobnih profesionalnih ciljeva i ciljeva radnog tima, strahom
od gubitka posla.

Svi su uditelji kao Skolski djelatnici definirani svojim sociokulturnim porije-
klom, njihovim nacinom ucenja u adolescentskoj fazi, Zivotnim okolnostima

210 sergiovanni, T.J.; Green, R.L. (2015): The Principalship: A reflective practice perspective.
The Pearson educational leadership Series, 7t edition.
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u kojima se nalaze, ulogama koje imaju u obrazovnoj ustanovi, a sve su to
okolnosti koje utje¢u na njihovu karijeru. Profesionalni razvoj zaposlenika u
dinamicnoj skoli u sredistu svojih aktivnosti ima viziju koju je Skola kao orga-
nizacija odredila i koja je integrirana s prethodno dogovorenim zajedni¢kim
vodstvom, suradnju medu zaposlenicima i kolegijalnost.

U modernom upravljanju obrazovnim ustanovama najvise dodane vrijedno-
sti, koje jedna organizacija moze imati, su vjestine, znanje i iskustvo zapo-
slenika, a one su direktne posljedice njegovog profesionalnog, ali i osobnog
razvoja. Ovise i o Sirini njegovih kompetencija koje su potencijal za stvaranje
inovativnosti.

Doprinos ostvarivanja ciljeva radne organizacije zasigurno moze dati adekva-
tan sustav nagradivanja. Koliku placu treba primiti svaki zaposlenik odgojno
obrazovne institucije i kakav bi oblik trebala imati ta placa, pitanje je koje je u
Hrvatskoj odredeno nacionalnom ekonomijom, drustveno-politickim i zakon-
skim kontekstom (zakona o radu, kolektivnih ugovora, pravilnika o radu...).

Osnovne determinante,?!! koje uzrokuju razlike u placama, su: vrste i razine
potrebnih znanja i vjestina, vrsta djelatnosti, sindikalni status, velicina orga-
nizacije, filozofija menadZzmenta, ukupni kompenzacijski paket, geografska
lokacija, ponuda i potraznja rada, profitabilnost poduzeca, stabilnost zapo-
slenja, spolne razlike, godine staza i performansa zaposlenika.

Placa ravnatelja Skolskih ustanova uredena je Zakonom o placama u javnim
sluzbama??i Uredbom o nazivima radnih mjesta i koeficijentima slozeno-
sti poslova u javnim sluzbama (u nastavku: Uredba).?* Plaéu ravnatelja ¢ini
umnozak koeficijenta sloZzenosti poslova radnog mjesta iz Uredbe i osnovice
zaizradun place, uvecan za 0,5% za svaku navrSenu godinu radnog staza.?'*

21 Henderson, R.l. (2006): Compenzation mananagement in a knowledge -based world. Pear-

son/Prentice Hall, New Jersey.

Vise u: Zakon o placama u javnim sluzbama (NN 27/01, 39/09)

Vlada RH (2013): Uredba o nazivima radnih mjesta i koeficijentima slozenosti po-
slova u javnim sluzbama. dostupno na: http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbe-
ni/2013 02 25 _411.html, pregledano: 12.3.2016.

Vlada RH (2013): Uredba o nazivima radnih mjesta i koeficijentima slozenosti po-
slova u javnim sluzbama. dostupno na: http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbe-
ni/2013 02 25 411.html, pregledano: 12.3.2016.
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Uredbom su koeficijenti sloZzenosti radnog mjesta ravnatelja utvrdeni prema
stru¢noj spremi ravnatelja i brojem djece u $koli. Prema navedenim uvjetima
ravnatelji s koeficijentom sloZenosti radnog mjesta 2,076 su oni Cija osnovna
Skolaima 851 i vise ucenika, srednja Skola 601 i viSe ucenika, srednja strukov-
na najmanje tri programa i 451 i viSe ucenika, kao i ravnatelji ucenickog doma
s viSe od 231 ucenika te ravnatelji ustanove s posebnim programima za djecu
s teSkocama s viSe od 201 ucenikom te ravnatelji u sklopu cije Skole djeluje
ucenicki dom. Slijede ih ravnatelji svih istih ustanova s manjim brojem uceni-
ka (OS 251-850, SS 301-600, posebni programi 101-200, s u¢eni¢kim domom
151-230), ¢iji je koeficijent slozenosti 1,920, treéa su kategorija ravnatelji s jos
manjim brojem ucenika kao i oni sa zavrSenim samo preddiplomskim studi-
kategorija ravnatelja, prema navedenoj Uredbi Vlade Republike Hrvatske,
imaju koeficijent sloZzenosti radnog mjesta 1,688, a rijec je o, iskljucivo, rav-
nateljima osnovnih Skola do 400 ucenika sa zavrSenim preddiplomskim studi-
jem, odnosno viSom stru¢nom spremom.

Osim Zakona o pla¢ama u javnim sluzbama i Uredbe, placu ravnatelja Skol-
ske ustanove ureduju i kolektivni ugovori pa tako uz osnovnu placu ravnate-
lji imaju pravo na dodatke na plaéu (dodatak prema sporazumu, dodatak za
smjenski rad, prekovremeni rad, rad subotom, nedjeljom i sl.).

Zakon o pla¢ama u javnim sluzbama,?> u Clanku 8., ureduje nagradivanje
sluzbenika i namjestenika za natprosjecne rezultate rada, pa tako i ravnate-
lja Skolskih ustanova. Dodatak za uspjeSnost u radu mozZe iznositi najvise tri
place sluzbenika kojem se taj dodatak ispladuje. Kriterij utvrdivanja natpro-
sjecnih rezultata rada i nacin isplate dodatka za uspjeSnost u radu ureduje se
Uredbom Vlade. Medutim, Uredba Vlade RH za utvrdivanje natprosjecnih re-
zultata rada i nacina isplate dodatka za uspjeSnost u radu jo$ nije donesena.

Povezivanje razliCitih aspekta nagradivanja u cjelinu donosi model ukupne
nagrade cCije su komponente vidljive na slici 19.

215 vige u: Zakon o placama u javnim sluzbama (NN 27/01, 39/09), €l. 8, dostupno na: http://
www.zakon.hr/z/541/Zakon-o0-pla%C4%87ama-u-javnim-slu%C5%BEbama, pregledano:
12.3.2016.
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Slika 19. Model potpune nagrade

POTPUNA NAGRADA
ukupni iznos primanja nefinancijske nagrade koje
(transakcijske nagrade) proizlaze iz posla i radne okoline
L (relacijske nagrade)
/financijske nagrade i beneficije: \ ﬂormalno ili neformalno priznanje\

- osnovna placa - odgovornost

- percepcija znacajnosti posla

- samostalnost u poslu

e . - koristenje i razvoj vlastitih vjestina
novcani bonusi - moguénost za razvoj karijere
udio u vlasnistvu - kvaliteta radnog okruzenja i

- beneficije odnosa
\ AN J

Izvor: autori poglavlja

placa vezana za ucinak,
kompetencije i doprinos

Nematerijalne se nagrade odnose na aktivnosti pozitivhog predznaka usmje-
rene zaposleniku ¢ime se utjece na njegovo stanje (intelektualno, emocional-
no i fizi¢ko). Bihevioristic¢ki znanstvenici su ih opisivali kao klju¢ne za poveca-
nje efikasnosti na radnom mjestu. lako postoji uska meduzavisnost izmedu
materijalne i nematerijalne kategorije nagradivanja, postoji sedam dimenzija
nematerijalnog sustava nagradivanja:*'¢

1. Povedanje dostojanstva i zadovoljstva uslijed obavljenog posla.

2. Poboljsanje tjelesnog zdravlja, ubrzan intelektualni razvoj, visoka razi-
na emocionalne zrelosti.

3. Poticanje konstruktivnih socijalnih veza medu zaposlenicima.

4. Uskladenje zahtjevnosti posla s paznjom i naporom koji je u njega po-
trebno uloziti.

5. Alociranje dovoljno resursa za obavljanje radnih zadataka.

218 Henderson, R.l. (2006): Compenzation mananagement in a knowledge -based world.
Pearson/Prentice Hall, New Jersey, str. 21.

141

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 141 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

PR

6. Dozvoljavanje optimalne kolicine kontrole nad poslom kako bi zado-
voljile osobne potrebe zaposlenika.
7. PruzZanje poticajnog vodstva i menadzmenta.
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Osnove marketinga i menadZmenta neprofitnih organizacija. Skolska
knjiga, Zagreb.

Blandford, S. (2003): Professional Development Manual, A Practical

Guide to Planning and Evaluating Successful Staff Development, Pearson
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Upravljanje odg.-obr.

Tko su dionici (eng. stakeholders)?

Nabrojite neke unutarnje i vanjske dionike Skole i ukratko objasnite njihov
utjecaj na djelovanje Skole.

Nabrojite razloge za razvoj timskog rada u Skolama.

Sto ukljucuje stratesko planiranje unutar organizacije?

Sto je PEST, a $to SWOT analiza i za $to se koriste u vodeniju $kole?

Sto je razvojni plan $kole? Nabrojite i opisite njegove faze.

Definirajte organizacijsku strukturu i objasnite njene tradicionalne oblike.
Objasnite organizacijsku strukturu Skole u Hrvatskoj.

Objasnite sustavni pristup upravljanja (radnim) vremenom.

Nabrojite tehnike poboljSanja kvalitete sastanaka.

Sto uklju¢uje proces delegiranja? Opisite neke od osnovnih razloga i
nacina delegiranja.

Nabrojite elemente planiranja komunikacije.
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13. Koji pravni dokumenti odreduju plaée i nagrade zaposlenika u Skolama?

14. Objasnite model ukupne nagrade.
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5. MARKETING SKOLE

Jurica Pavici¢, Goran Vlasi¢, Zoran Krupka

5.1. Marketing i odnosi s dionicima skole

Marketing odnosa javlja se kao odgovor na transakcijski pristup poslovanja.
Dok transakcijski pristup podrazumijeva da organizacija nudi odredeni proi-
zvod na trzistu, trazeci nacin kako povecati trzisni udio i/ili povecati trziste,
marketing se odnosa fokusira na potrosaca kao klju¢nu vrijednost za podu-
zece te pronalazi nacine kako ostvariti dugoro¢ni odnos s potrosacima koji
se temelji na zajednickom stvaranju vrijednosti. U toj se novoj paradigmi,
marketing promatra kao interaktivna aktivnost, koja ,obuhvaca identifikaci-
ju, specifikaciju, inicijaciju i odrzavanje (nekada i prekid) dugoro¢nih odnosa
s klju¢nim potro$acima i partnerima razmjenom i ispunjenjem obecanja, uz
drzanje uspostavljenih normi u odnosu kako bi se ostvarili ciljevi i obogatila
iskustva ukljucenih“?'” Razlog prihva¢anja marketinga odnosa je smanjenje
rizika u procesu razmjene te stvaranja suradnje i privrZzenosti kontinuiranim
razvojem i prilagodbom zajednickih normi i rutina.*8 Berry, se smatra jednim
od prvih autora iz podrucja marketinga odnosa, definira ga kao praksu ,,pri-
vlacenja, zadrzavanja i unapredivanja odnosa s potrosacima“.**°

Jedna od najvaznijih promjena u marketinskoj praksi jest promjena s transak-
cijske orijentacije na koncepciju marketinga odnosa gdje organizacije gledaju
odnose kao najvazniju vrijednost s kojom raspolazu.?® Kljuc¢na razlika izme-
du transakcijske orijentacije i marketinga odnosa je moguénost interakcije.

A7 Evans, M.; O’Malley, L.: Patterson, M. (2005): Exploring Direct and Relationship Marketing,

London, Thomson.
218 Andersen, P. H. (2001): Relationship Development and Marketing Communication: An Inte-
grative Model, Journal of Business & Industrial Marketing, 16(3), 167-182.
Keating, B.; Rugimbana, R.; Quazi, A. (2003): Differentiating Between Service Quality and
Relationship Quality in Cyberspace, Managing Service Quality, 13(3), 217-232.
220 Rich, M. K. (2000): The Direction of Marketing Relationships, Journal of Business & Indu-
strial Marketing, 15(2/3), 170-179.
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Marketing odnosa se razvija te sve vise razvija interaktivni odnos gdje postoji
povjerenje i vezivanje kako bi se ostvarili dugoro¢ni ucinci.??* U takvom je od-
nosu klju¢ personalizacija vrijednosti te cilj da odnosom sve ukljucene strane
ostvare svoje interese. Neki autori navode marketing odnosa kao ,trec¢u di-
menziju“ tradicionalnog transakcijskog marketinga te ga prikazuju kao spi-
ralu, koja uzdize potrosaca iznad dvodimenzionalnosti proizvoda i trzista, te
tako stvara prepreke za ulazak ‘predatora’ tj. konkurencije.???> Osnovna ideja
trodimenzionalnog modela marketinga odnosa je upravo u ,podizanju® po-
troSaca, koristenjem marketinga odnosa, iznad ravnine ¢ime postaje tim teze
dostupan konkurenciji i njezinim akcijama. Razvojem odnosa, potrosac se
udaljava od konkurencije te raste razina povjerenja i povezanosti s poduze-
¢em s kojim ima uspostavljen odnos.

Tablica 10: Usporedba transakcijskog marketinga i marketinga odnosa

Transakcijski marketing Marketing odnosa

{ ostvarivanje win-win situacije i uspostavljanje :
i odnosa kao osnove buduce suradnje

i ostvarivanje transakcije

: uspostavljene strukture koje podrzavaju
i odnose

koncentracija na proizvod ili uslugu koncentracija na ocekivanja i percepcije
: i druge strane

Prilagodeno prema: Baker, M. J.; Buttery, E. A.; Richter-Buttery, E. M. (1998):
Relationship Marketing in Three Dimensions, Journal of Interactive Marketing, 12(4), 50.

221 Garbarino, E.; Johnson, M. S. (1999): The Different Roles of Satisfaction, Trust, and Commi-
tment in Customer Relationships, Journal of Marketing, 63(2), 70-87.

222 Baker, M. J.; Buttery, E. A.; Richter-Buttery, E. M. (1998): Relationship Marketing in Three Di-
mensions, Journal of Interactive Marketing, 12(4), 47-62.
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lako marketing odnosa nudi znacajne benefite, posebno na dulji rok, tran-
sakcijski pristup odnosa je ¢esto dominantan zbog njegove jednostavnosti u
primjeni. No, potrebno je osvijestiti ¢injenicu da transakcijski pristup ograni-
¢ava dugorocne potencijale stvaranja vrijednosti, ali i potencijal znacajnijeg
utjecaja na ukljuCene dionike. Transakcijskim pristupom, odnos je kupac-pro-
davac ili korisnik-pruzatelj usluge dok marketingom odnosa odnos postaje
intenzivan partnerski odnos stvaranja vrijednosti.

Proces stvaranja odnosa

Marketing odnosa promatra marketing kao interaktivni proces stvaranja vri-
jednosti. U tom procesu razvoj odnosa predstavlja temeljnu okosnicu utjecudi
tako na promjenu zarista marketinga s poduzeéa i proizvoda na ljude, organi-
zacije i socioloske procese koje ih povezuju. Opéenito, proces razvoja odnosa??
zapocinje svjesnoscu, tj. prepoznavanjem mogucnosti za stvaranje vrijednosti
odnosom. U toj fazi, inicijator odnosa (npr. $kola) treba izgraditi ponudu vrijed-
nosti za drugu stranu kako bi uopce postojao potencijalni interes za dugoro¢no
povezivanje pojedinih dionika. Ponuda vrijednosti treba sadrzavati konkretne
kratkoro¢ne i dugorocne troskove, rizike i benefite za dionike kako bi mogli ana-
lizirati potencijalnu vrijednost koju odnos moZze stvoriti. U prvoj je fazi klju¢na
uloga inicijatora odnosa koji mora sagledati vrijednost odnosa iz perspektive
druge strane te stvoriti interes u situaciji kada vecina dionika (osim onih direk-
tno ukljucenih) nema inicijalni interes ukljucivanja u dugorocni odnos.

Nakon te faze, nastupa faza istrazivanja. Tijekom faze istrazivanja, ukljucene
strane testiraju informacije iz ponude vrijednosti. AngaZirajuci se, najcesce u
manjem obujmu, analizira se ispravnost definiranih troskova, rizika i poten-
cijalnih benefita. Ta faza viSe podsjeca na viSekratni transakcijski odnos nego
na marketing odnosa. No, ako se u njoj potvrde ocekivanja definirana u ponu-
di vrijednosti, odnos prelazi u tre¢u fazu konkretne izgradnje odnosa.

U trecoj fazi izgradnje odnosa partneri poduzimaju zajednicke rizike i grade
vrijednost svjesni potencijalnih benefita, troskova i rizika. Za tu fazu klju¢na je
izgradnja povjerenja izmedu partnera i zajednicki dugoro¢ni interes razvoja od-
nosa. Zadnja faza razvoja odnosa je faza privrzenosti kada partneri dijele zajed-
nicke vrijednosti i cilj gdje odnos postaje sastavni dio misije ukljucenih strana.

223 Deighton, J.; Grayson, K. (1995): Marketing and Seduction: Building Exchange Relationships
by Managing Social Consensus, Journal of Consumer Research, 21, 669.
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Razvoj marketinga odnosa s pojedinim dionicima skola

Principi marketinga odnosa obuhvadaju da organizacija gleda svakog kljuc-
nog dionika kao partnera u zajedni¢kom stvaranju vrijednosti. Klju¢ni dionici
obuhvacaju:

e direktno ukljucene dionike: ucenike, roditelje

* dionike koji imaju utjecaj na inpute i outpute Skole
* dionike koji utjeCu primarno na inpute za Skolu

* dionike koji utjeCu primarno na outpute Skole

* internu javnost (zaposlenici)

e Sirujavnost (najcesée lokalnu zajednicu).

Upravo je uloga Celne osobe Skole da aktivno radi na strukturiranom pristupu
razvoja odnosa s razli¢itim javnostima, maksimizirajuci tako dugorocnu vri-
jednost za Skolu, ali i sve dionike. U tom se aspektu razlikuje kvalitetan celnik
Skole s razvojnom perspektivom i osoba koja predstavlja administrativhog
upravitelja Skole.

Vezano uz ucenike, Skola treba graditi cjelozZivotnu vrijednost za ucenike (eng.
Customer Lifetime Value) gdje treba gledati kako je moguce da $kola stvori vri-
jednost za svoje ucenike tijekom njihova cijelog Zivota, ali i kako ucenici Skole
mogu zauzvrat stvarati vrijednost za Skolu. Na primjer, Skola bi trebala analizira-
ti mogucnostiizgradnje odnosa sa svojim buducim uéenicima i prije nego se oni
formalno ukljuce u programe formalnog obrazovanja. Na taj nacin skole mogu
bolje identificirati mogucnosti ucenika, graditi ih kao pojedince, te maksimizi-
rati njihove potencijale. Skole, koje nisu predodabrane lokacijom stanovanja,
time dobivaju razvoj odnosa s potencijalnim najboljim kandidatima - jer bi sva-
koj Skoli trebalo biti u interesu privuci najbolje ucenike, a ne samo pasivno ¢eka-
ti prijave. Tijekom Skolovanja, Skole mogu graditi odnos i izvan Skolske godine,
poticuci stvaranje vrijednosti za ucenike koji bi svojim radom doprinosili Skoli,
razvijali lokalnu zajednicu, istovremeno gradedi svoje sposobnosti i proaktivni
mentalni sklop. Nakon $kolovanja, Skole mogu okupljati svoje prijasnje gene-
racije, gradedi tako snazne mreze koje daju platformu za povezivanje ,bivsih
ucenika“ s njihovom Skolom, nastavnicima i buducim generacijama. Bivsi uce-
nici se tako kontinuirano vracaju skoli, doprinoseci kao donatori, podrzavatelji
te mentori. Razvojem marketinga odnosa usmjerenog ucenicima, $kole postaju
klju¢na mjesta okupljanja lokalne zajednice, gradeci duboku povezanost Skole
koja postaje temeljna poluga za razvoj.
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Marketing odnosa usmjeren roditeljima razvija odnose s roditeljima i prije
nego se dosele u lokaciju Skole (u slu¢ajevima gdje je Skola odabrana kao mje-
sto stanovanja), odnosno prije nego li se odabere Skola (u slucajevima gdje
se ucenici prijavljuju u Skole bez obzira na mjesto stanovanja). Ako je odabir
Skole temeljem mjesta stanovanja, Skole postaju vazan ¢imbenik za privla-
¢enje odredenog profila roditelja/obitelji ¢cime se utjece i na vrijednost ne-
kretnina na lokaciji kojoj Skola pripada, kao i socio-ekonomsko-demografska
slika cjelokupne lokacije. Skole time postaju, ne samo integrator zajednice,
vec i kljucni ¢imbenik upravljanja razvojem lokalne zajednice. U slucajevima
gdje se ucenici prijavljuju za upis Skole bez obzira na mjesto stanovanja, ko-
municirajuci s roditeljima, Skole se prezentiraju kao optimalan odabir rodite-
liima ucenika koje zZele privuéi. Naime, roditelji su klju¢an ¢imbenik odabira
konkretne Skole, zbog Cega je izgradnja odnosa s roditeljima i u¢enika i prije
samog upisa kljucan za privlacenje kvalitetnih prijava. Naravno, i tijekom Sko-
lovanja, odnos s roditeljima je klju¢an jer uspjeh odgojno-obrazovnog pro-
cesa za svakog pojedinca znacajno ovisi o integriranom radu Skole i roditelja
na razvoju ucenika. Osim vrijednosti odnosa za samog ucenika (i posredno
roditelje), odnos Skole s roditeljima, tijekom Skolovanja djece, omogucava
privlacenje aktivnijeg ukljucivanja roditelja u rad Skole (npr. sudjelovanjem u
organizaciji aktivnosti, privlacenjem donacija, povezivanjem skole i ucenika
s relevantnim drustvenim ¢imbenicima, i sli¢cno). Povezivanjem s roditeljima,
Skola postaje klju¢no mjesto obiteljskih okupljanja tijekom kojih, razlicitim
aktivnostima i programima, Skola znacajno utjece na cjelokupan razvoj poje-
dincaidrustva, a time i buduénosti drzave.

Strukturirani pristup razvoja odnosa sa stru¢nom javno$éu, omoguéava Sko-
lama stalnu izloZzenost suvremenim kretanjima i izazovima u struci. Time
strucna javnost utjece i na input stranu Skole, prenosedi uciteljima/ucenicima
najnovije spoznaje iz pojedinih podrudja, ali i na output stranu skole, poveca-
vajuci kvalitetu ucenika koji zavrSavaju Skole te njihovom boljom prepoznat-
liivoscu za kasnije odluke (npr. upis fakulteta, zaposlenje i sli¢no).

Osim strucne javnosti, koja ima utjecaj i na input i na output, Skole trebaju
aktivno razvijati odnose s institucijama i organizacijama koje osiguravaju
sve potrebne preduvjete za funkcioniranje Skole. Pod time se podrazumijeva
aktivan pristup razvoju kadrova, suradnjom s fakultetima koji razvijaju nove
kadrove za Skole. Razvijajuci odnose, Skola moze osigurati pristup mladim
potencijalima koji imaju izuzetne sposobnosti rada s djecom i mladima, te
moze privuci studente da volontiraju na razlicitim dodatnim programima sko-

151

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 151 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

le. Osim suradnje s institucijama koje razvijaju kadrove za Skole, potrebno je
razvijati odnose i s relevantnim institucijama koje definiraju pravni i strucni
okvir funkcioniranja skola. Time Skole nisu samo pasivni promatraci promje-
na, ve¢ aktivni sudionici kreiranja politika za bududi razvoj Skolstva. Na kraju,
Skole trebaju imati aktivan pristup razvoju odnosa prema institucijama, orga-
nizacijama i pojedincima koji osiguravaju financiranje skole. Strukturiranim
pristupom razvoju odnosa, Skola treba ostvariti dugorocan razvojni interes za
Skolu i u€enike, a ne interes minimalnog ,,prezivljavanja“.

Razvoj odnosa s relevantnim dionicima, koji odreduju vrijednost outputa
Skole, takoder je klju¢an. Naime, bez obzira na $kolu (lokaciju, razinu obra-
zovanja i dr.), Skola treba aktivno raditi na razvoju odnosa s organizacijama
i pojedincima koji donose kasnije odluke vezane uz ucenike koje su zavrsi-
li konkretnu Skolu. U tom kontekstu, osnovne Skole trebaju aktivno razvijati
odnose sa srednjim Skolama te raditi s njima na identificiranju klju¢nih zna-
nja i pretpostavki potrebnih za upis pojedinih srednjih skola. Na taj su nacin,
osnovne skole u moguénosti aktivno raditi s u¢enicima i roditeljima na razvo-
ju kompetencija i znanja koji ¢e olaksati uCenicima upis u Zeljenu srednju Sko-
lu, ali i gdje ¢e Skola imati aktivan utjecaj na poticanje ucenika da se prijave
za Skolu gdje Ce ostvariti svoje maksimalne potencijale. Srednje Skole trebaju
kontinuirano raditi na razvoju odnosa s fakultetima (za daljnje obrazovanje
ucenika), poduzecima (za zaposljavanje ucenika koji ne Zele upisivati fakul-
tete) te sa cjelokupnom zajednicom (kako bi se osigurala podrska ucenicima
koji pozele pokrenuti svoju poduzetni¢ku aktivnost). Razvojem dugoro¢nih
odnosa s navedenim akterima, u mogucnosti su stvoriti jasnija o¢ekivanja od
ucenika koji dolaze iz pojedinih Skola te se isto tako gradi odnos povjerenja i
dugoroénog partnerstva izmedu razli¢itih razina obrazovanja, ali i poslovne
javnosti te cjelokupne zajednice.

Kako bi $kola bila konkurentna, tako je vazno privuci i zadrzati izuzetne ucite-
lije. Upravo je interna javnost (zaposlenici) vrlo vazna za izgradnju vrijednosti
koju Skola moze stvoriti za lokalnu zajednicu. U ovom dijelu, Skola mora aktiv-
no raditi na privlacenju vodecih ucitelja, ali i kontinuiranom radu na njihovu
razvoju i motivaciji. | umirovljeni bi ucitelji trebali ostati usko vezani uz Skole
jer su svojim radom doprinijeli, ne samo razvoju Skole, vec brojnih generacija,
a time i drustva u cjelini. Takve osobe Skole trebaju okupljati kontinuirano
kako bi doprinosili stvaranju novih vrijednosti svojim angazmanom na razvo-
ju mladih generacija.
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Na kraju, Skola ne bi smjela biti ,,pasivni promatrac® ili ,zgrada“, ve¢ kljucni
integrator zajednice. Zbog toga je klju¢no da Skola kontinuirano gradi odnose
sa $irom zajednicom, pozivajuéi ju na uklju¢ivanje u sam rad $kole. Skole i
lokalna zajednica trebaju biti intenzivno isprepleteni gdje osim medugenera-
cijske suradnje, Skola postaje kljucni integrator i ¢imbenik razvoja zajednice.

Temeljem iznesenih elemenata marketinga odnosa prema razli¢itim ciljnim
javnostima Skola, ako ima kvalitetnog lidera, predstavlja klju¢nu pokretacku
silu za razvoj drustva u cjelini. Sagledavanjem potencijala dugoro¢nih odnosa
sa svim relevantnim dionicima, skola (direktno ili indirektno) moze biti kljuc-
na poluga stvaranja ekonomskih i drustvenih vrijednosti.

Specifi¢nosti marketinga odnosa skola

Zarazliku od marketinga odnosa u profitnom sektoru, gdje je fokus na razumi-
jevanju i odgovaranju na potrebe potrosaca, u slucaju skola marketing odno-
sa je zahtjevniji. Naime, iako je potrebno razvijati odnose sa svim navedenim
javnostima, fokus Skole ne smije biti na odgovaranje na potrebe navedenih
javnosti, ve¢ na edukaciji i izgradnji o¢ekivanja svih javnosti.

Skole se istovremenomoraju prilagodavati jednoj strani, ali i razvijati/graditi
ocCekivanja i preferencije druge strane. Naime, Skola treba prepoznati specific-
nosti svakog dionika, te prilagoditi pristup razvoju partnerstva. No, nikako ne
smije dozvoliti da kratkorocni ciljevi dionika (npr. Zelja ucenika za jednostav-
nim polaganjem ispita ili da ucenik Sto lakSe upise srednju skolu ili fakultet
tako Sto se snizavaju kriteriji) postanu dominantni nad dugoro¢nom ulogom
Skole u razvoju pojedinca (ucenika), lokalne zajednice, ali i drustva u cjelini.
Takoder, skole (ali i cjelokupni obrazovni sustav) se ¢esto usmjerava prema
»zadovoljavanju potreba trzista rada“ stvarajudi tako ,,gotove proizvode za
trziste rada“. Medutim, tu Skole trebaju odoljeti ,pritisku“ za kratkoro¢nim
ucincima te se fokusirati na specifi¢nosti pojedinaca i izgradivati ih da ostva-
re svoje maksimalne potencijale. Fokusiranjem na trenutne potrebe trzista
rada, Skolstvo bi potencijalno stvaralo dugorocno strukturalno nezaposljive
pojedince te bi pretpostavilo kratkorocni cilj dugoro¢nom cilju pojedinca i
drustva. Sukladno tome, marketing odnosa u Skolama treba biti kljucan ele-
ment utjecaja Skole jer je uloga Skole dugoroéna izgradnja vrijednosti. Marke-
tingom odnosa $kole ostvaruju svoj smisao dugoro¢nog ulaganja drustva u
izgradnju svoje buduénosti.
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5.2. Jednostavna marketinska istrazivanja u funkciji unapredenja
rada skole

Vaznost i shvacanje uloge istrazivanja u Skolama

IstraZivanje se obi¢no povezuje s profitnim organizacijama (poput proizvod-
nih/usluznih poduzeca, marketinskih agencija i sl.) i s pojedinim drzavnim
institucijama, a neopravdano je zanemareno u organizacijama poput nepro-
fitnih udruga, bolnica i lokalnih tijela uprave. Medutim, istraZivanje je aktiv-
nost koja upravo tim organizacijama uvelike moze pomoc¢i da bolje upravljaju
svojim poslovanjem, ako nista drugo da saznaju jesu li korisnici zadovoljni
aktivnostima i nacinom na koje se te aktivnosti obavljaju, odnosno uslugama
koje pruzaju.

Vedina Skola se, nazalost, moze ubrojiti u tu drugu skupinu - organizacije koje
ne provode istrazivanje, a sukladno tome niti ne koriste prednosti koje dobro
isplanirano i implementirano istrazivanje omogucuje. Istrazivanju se u $kola-
ma moze pristupiti, odnosno mozZe ga se shvatiti na tri nacina:

a) Kao prvo, istrazivanju se moze pristupiti na nacin da se na njega gleda
kao na troSak, odnosno na nepotrebno troSenje ionako ogranic¢enih
novcéanih sredstava. Skole koje istraZivanju pristupaju na takav nacin
najceSce na poslovanje i upravljanje skolama gledaju na racunovod-
stveni nacin - koliko odredena aktivnost kosta i koliko ta aktivnost (pa
i utroSena sredstva) donosi prihoda u kratkom roku. Medutim, na istra-
Zivanje bi se trebalo gledati kao na ulaganje u budu¢nost i odgodene
koristi u dugom roku.

b) Drugi nacin na koji se moze gledati na istrazivanje u Skolama jest da je
ono jos jedna od dodatnih aktivnosti koje je potrebno odraditi. U okru-
Zenjima gdje postoji takav stav spram istrazivanja, na njega se gleda
ili na nacin da je to aktivnost koja se namece u ionako pretrpanim ras-
poredima te se njegovu provodenju pristupa na nacin ‘idemo odraditi’
bez prevelike uklju¢enosti i promisljanja koje koristi se moze imati od
njega, ili se na istrazivanje gleda kao na nepotrebno nametnutu aktiv-
nost (‘miznamo najbolje Sto i kako trebamo raditi, zasto trebamo istra-
Zivanje’). Taj drugi slu¢aj karakteristi¢an je za Skole koje pate od marke-
tinSke miopije. To su Skole koje su okrenute prema same sebima, bez
da gledaju trziste (npr. Sto rade druge Skole - benchmarking) i sto ciljne
javnosti Zele (npr. ucenici, roditelji, drustvo i dr.). Stoga je iznimno vaz-
no da se istrazivanju ne pristupi na nacin kao da je nametnuto - od
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njega se u tom slucaju ne treba ocekivati korist, velika je vjerojatnost
da ¢e biti nepravilno i da ¢e u stvari biti samo jos jedna (nepotrebna)
dodatna aktivnost.

c) Tredi nacin na koji se moze pristupiti istraZivanju jest da ga se shvati
i prihvati kao prilika za unapredenje rada $kole, priblizavanje ciljnoj
javnosti te rjesavanje problema. Skole, koje istraZivanje shvadaju na
taj nacin, u njemu vide nacin da saznaju koliko su ucenici i roditelji
zadovoljni pojedinim aspektima upravljanja Skolom te da unaprijede
poslovanje kako bi se ucenike potaklo da ostvaruju bolje rezultate,
a s roditeljima ostvario bolji kontakt. Nadalje, istrazivanjem se moze
istraziti zadovoljstvo interne javnosti, odnosno zaposlenika (uditelja,
administracije, pomoc¢nog osoblja) te na taj nacin saznati kako stvoriti
radne uvijete i atmosferu da bi zaposlenici bili motivirani za rad. Tako-
der, istrazivanje moze doprinijeti boljem inkorporiranju $kole u suzivot
drustvene zajednice i bolje suradnje s profitnim sektorom kao potenci-
jalnim partnerima.

Tredi je pristup istrazivanju najbolji jer omoguce da se uspjesnije upravlja Sko-
lom, na zadovoljstvo svih ukljucenih ciljnih javnosti (u¢enici, zaposlenici, ro-
ditelji, drustvena zajednica i dr.). Medutim, nije jednostavno posti¢i da se na
istrazivanje u Skolama gleda na taj nacin jer ono moze pokazati u ¢emu nismo
dobri i Sto ne radimo dobro, a to vrlo ¢esto nije interes onih koji organizira-
ju istrazivanje. Takoder, istraZivanje Cesto izaziva bojazan kod onih koji bi ga
trebali osmisliti i provesti jer ne znaju tocno Sto je istrazivanje, na koji nacin
ga provesti i na kraju, kako iskoristiti prikupljene podatke. Upravo tome je
posvecen ostatak potpoglavlja.

Zadaca istrazivanja

Istrazivanje se moze objasniti kao aktivnost koja se na organizirani, unaprijed
osmisljeni nacin bavi prikupljanjem, analiziranjem i interpretiranjem (objas-
njavanjem) podataka koji sluze za racionalno i ¢injenicama potkrijepljeno do-
noSenje odluka, odnosno upravljanje. 1z tog objasnjenja proizlaze i tri zadace
istrazivanja:**

224 prilagodeno prema: Kotler, P., Keller, K. L. (2006). Marketing Management. 12th Edition.
Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.
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1. Prikupljanje podataka.
2. Obradaianaliziranje podataka.
3. Interpretacija podataka.

Prvaje zadaca istraZivanja, kao $to joj samo ime govori, prikupljanje podataka
od ispitanika ¢ije se misljenje ili stavovi Zele saznati. Podatci se mogu priku-
pljati razlic¢itim metodama (osobno ispitivanje, ispitivanje telefonom, postan-
sko ispitivanje, ispitivanje putem e-maila/interneta) uz pomoc¢ anketnih upit-
nika ili uz pomoc podsjetnika za intervju koji se koristi kod skupnih/dubinskih
intervjua. Nakon $to se podatci prikupe, da bi se mogli koristiti, moraju se
obraditi i analizirati (druga zadaca). To znaci da je potrebno provesti neku vr-
stu statisticke i logicke obrade podataka kako bi se saznalo imaju li ispitanici
pozitivne ili negativne stavove, smatraju li da je nesto vazno ili nevazno, koje
su im najcesée asocijacije ili kako rangiraju po vaznosti, na primjer izvanna-
stavne aktivnosti. Medutim, podatci i rezultati obrade sami sebi nisu dovoljni
za donoSenje odluka. Podatcima se treba dati smisao, odnosno potrebno ih je
pretvoriti u informacije. To znaci da se rezultati obrade trebaju interpretirati,
odnosno objasniti i prevesti u razumljivu informaciju temeljem koje se moze
donijeti odluka koja ¢e pomodi u rjeSavanju problema.

Proces osmisljavanja i provodenja istrazivanja

Da bi se zadace istrazivanja mogle ispuniti i kako bi istrazivanje imalo smisla
te ispunilo svrhu, potrebno ga je osmisliti te isplanirati njegovo provodenije.
Istrazivanje ima nekoliko faza koje se trebaju odvijati odredenim redoslije-
dom na nacin kako je prikazano na slici 20.

Slika 20. Faze istrazivanja

definiranje | |vrsta, metoda| | prikupljanje obrada interpretacija
predmeta i instrument podataka podataka i pisanje
istrazivanja istrazivanja izvjesStaja

Izvor: Prilagodeno prema Kolter, P., Armstrong, G., Wong, V., Saunders, J. (2008). Principles of
Marketing. 5" European Edition. Harlow: Prentice Hall.
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Definiranje predmeta istrazivanja

Svako istrazZivanje treba zapoceti definiranjem predmeta istraZivanja, odno-
sno problema kojega se zeli rijesiti. Ta je faza izrazito vazna jer ako se predmet
pogre$no definira, kasnijim fazama ce se prikupiti i interpretirati podatci koji
nece dovesti do rjeSenja stvarnog problema, odnosno nece doprinijeti boljem
upravljanju sSkolom.

Vrsta, metodaiinstrument

Nakon Sto je definiran predmet istrazivanja, potrebno je odrediti vrstu, meto-
duiizraditi instrument istrazivanja.

A) lIstrazivanje najboljih praksi

Jedan od nacina istrazivanja je identificiranje Skola s najboljom praksom
i proucavanje kako one rjeSavaju problem koji je predmet istrazivanja.
Nakon analize najbolje prakse, treba se vidjeti moze li se i na koji nacin
njihova praksa implementirati u Skolu, a ako se radi o analizi najbolje ino-
zemne prakse tada se treba posvetiti posebna pozornost o mogucnosti
primjene u lokalnom okruzenju, posebice Sto se tice zakonodavnog i kul-
turnog aspekta okruzenja.

Proucavanje najbolje prakse naziva se benchmarking i o njemu ce vise
rijeci biti u 8. poglavlju ove knjige.

B) Skupniintervju (fokus grupa)

Skupni intervju, odnosno fokus grupa, nacin je istrazivanja u kojemu sudje-
luje 8-10 ispitanika i moderator. Moderator usmjerava razgovor postavljajui
pitanja ispitanicima, a ispitanici su osobe iz kruga onih Cije se misljenje Zeli
saznati. Fokus grupe traje od 60 do 80 minuta, a cijeli se razgovor snima. Cilj
je fokus grupa da se saznaju i pozitivni i negativni stavovi o predmetu istra-
Zivanja (problemu koji se nastoji rijesiti), stoga je preporucljivo da sudionici
fokus grupa ne budu osobe koje imaju umjereno misljenje o predmetu istra-
Zivanja, ve¢ da imaju Cvrste, bilo pozitivne bilo negativne, stavove.

U cijelom procesu istrazivanja pomocu fokus grupa, moderator je vrlo
vazan ¢imbenik. On je osoba koja je osposobljena usmjeravati tijek raz-
govora. Preporucljivo je da to ne bude osoba iz Skole kako bi se osigurao
Sto je moguce vedi stupanj objektivnosti, ali u isto vrijeme mora dobro
poznavati problematiku koja se istrazuje. Obi¢no su to osobe iz specijali-
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ziranih poduzeca za istrazivanje trzista. Uloga je moderatora da oblikuje
razgovor i interakciju ispitanika, da tijek razgovora drZi na temi/proble-
mu, da u slucaju udaljavanja od teme vrati na nju, da motivira ispitanike
da daju svoja misljenja i dr.

Kod fokus grupa se kao instrument istraZivanja koristi podsjetnik za inter-
vju. Podsjetnik za intervju je popis pitanja na koja se zele dobiti odgovori, a
kojima se nastoji do¢i do informacija koje ¢e pomoci u rjeSavanju problema
istrazivanja. Takoder, podsjetnik za intervju sluzi moderatoru da lakSe usmje-
rava tijek razgovora. Prednost fokus grupa ogleda se u ‘efektu lavine’ (jedan
odgovor inicira drugi) i manjim troSkovima nego kod dubinskih intervjua, a
nedostatci su duZina trajanja, potencijalno neiskustvo moderatora koje po-
gotovo dolazi doizraZaja ako u grupi postoji ispitanik s izrazenom osobnos¢u
lidera koji nastoji preuzeti ulogu moderatora i nametnuti svoje misljenje.

C) Dubinskiintervju

Za razliku od skupnog intervjua, dubinski intervju podrazumijeva jednog
ispitanika i moderatora. Moderator uz pomo¢ podsjetnika za intervju is-
pituje, odnosno vodi razgovor s ispitanikom o temi koja je predmet istra-
Zivanja. Dubinski intervju traje 30-40 minuta i snima se kako bi se kasnije
lakS§e mogao napraviti transkript i analizirati podatci.

Dubinski se intervjui provode za teme za koje se zna da bi ispitanicima, o
njima, bilo nelagodno razgovarati i raspravljati u grupi, a nacin provode-
nja je isti kako je objasnjeno kod skupnih intervjua.

D) Jednokratno istrazivanje

Jednokratno je istraZivanje vrsta istraZivanja gdje se uz pomo¢ anket-
nog upitnika istrazuju stavovi i misljenja ispitanika o predmetu, odnosno
problemu istrazivanja i kada se ono jednom provede vise se ne ponavlja.
Anketni upitnik predstavlja instrument istrazivanja i vrlo je bitno da je
napravljen kvalitetno te da se obradom i analizom dobivenih odgovara
moze dodi do rjeSenja problema. Zbog toga je preporucljivo ako u Skola-
ma ne postoje osobe koje znaju i imaju iskustva u izradi anketnog upitni-
ka, da se angaziraju vanjski suradnici koji u tome mogu pomoci.

Kod kreiranja upitnika, dobro je voditi se politikom postavljanja pitanja
od jednostavnijih, kojima se ispitanici uvode u problem, prema detaljni-
jim pitanjima, odnosno onima kojima se pita o samoj srzi problema. Neke
su od preporuka za postavljanje pitanja: nedvosmislenost, nepristranost,
jednostavnost, nekoristenje strucnih termina koje ispitanici ne razumiju

158

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 158 10/10/16 20:07



5. MARKETING SKOLE

i sl. Pitanja mogu biti zatvorenog i otvorenog tipa. Zatvorena pitanja su
ona koja ispitanicima daju ponudene odgovore (npr. Na ljestvici od 1 do 5
izrazite svoj stupanj slaganja sa sljede¢im tvrdnjama ili Na koje od sljede-
¢ih izvannastavnih aktivnosti biste htjeli upisati Vase dijete) izmedu kojih
oni odabiru odgovor. Na njih je ispitanicima lakSe odgovoriti i lakSe ih je
obraditi, ali postavlja se pitanje jesu li obuhvaéeni svi moguci odgovori.
Taj problem nemaju otvorena pitanja koja ispitanicima ostavljaju potpu-
nu slobodu odgovora, medutim njih je teze obraditi i analizirati.

Ispitanicima je moguée pristupiti, odnosno anketu je moguce provesti
osobno ispitujuci ispitanika i biljezeéi odgovore u anketu, nazvati ispita-
nike telefonom i biljeziti odgovore, upitnik poslati postom i zamoliti ispi-
tanike da ga vrate poStom u omotnici koja je priloZzena uz upitnik, poslati
upitnik e-mailom te da ispitanici ispunjavaju upitnike na internetu (po-
stavljanje upitnika na web platforme).

E) Kontinuirano istrazivanje

Kontinuirano se istrazivanje provodi na isti nacin kao i jednokratno, ali uz
napomenu da se ono provodi na istim ispitanicima uz pomoc istog anket-
nog upitnika u dva navrata. Na primjer, u veljaci se provodi istrazivanje na
ucenicima tredih razreda koliko su zadovoljni organizacijom nastave. Na
istim uéenicima, uz pomoc istog anketnog upitnika, provedi se istraziva-
nje u lipnju kako bi se saznalo jesu li se promijenili njihovi stavovi. To je
vrlo korisno, pogotovo ako se uvodi neka inovacija u nastavu da se vidi je
lii u kojem smjeru ta inovacija utjecala na stavove ucenika.

Prikupljanje podataka

Nakon Sto se definira vrsta istrazivanja, izradi instrument (anketni upitnik ili
podsjetnik za intervju) i odredi metoda, prije samog prikupljanja podataka
treba odrediti uzorak, odnosno ispitanike na kojima ¢e se provesti istraziva-
nje. Obzirom da se istrazivanja vro rijetko provode na svim ¢lanovima ciljne
skupine (populacija) na koje se predmet istrazivanja odnosi, potrebno je oda-
brati dio ¢lanova ciljne skupine (uzorak) na kojima ce se istrazivanje provesti.
U slucaju skupnog ili dubinskog intervjua ispitanike koji ¢e sudjelovati u raz-
govorima, a u slu¢aju jednokratnog/kontinuiranog istrazivanja ispitanike koji
¢e odgovarati na pitanja iz anketnog upitnika.

Nakon toga, pristupa se samom prikupljanju podataka koriste¢i metode(u)
$to smo definirali u prethodnoj fazi. Bitno je da se u prikupljanju podataka pri-
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drZava pravila eti¢nosti, na primjer da se ne narusava anonimnost ispitanika,
da mu se ne sugerira/ne namedée vlastito misljenje, i sl.

Obrada podataka

Tako je prikupljene podatke potrebno obraditi. Od dubinskih i skupnih inter-
vjua potrebno je napraviti transkripte i logi¢ku analizu, dok je podatke dobi-
vene anketnim upitnicima potrebno unijeti u odgovarajucu formu (najcesée
excel tablicu) koja je pogodna za statisticku obradu. Statisticku obradu mogu-
Ce je raditi u excelu ili profesionalnim statistickim programima poput SPSS-a.

Interpretacija i pisanje izvjestaja

Nakon obrade, potrebno je dobivene rezultate interpretirati i pretvoriti ih u
informacije koje mogu posluziti za donosenje odluka. Naime, podatak ili re-
zultat kao takav ne znadi nista, ali napisati ga u obliku informacije, odnosno
Sto takav rezultat znaci za Skolu i koje aktivnosti povlaci za sobom predstavlja
poantu svakog istraZzivanja. Bez toga je istraZivanje samo sebi svrha i u tom
slucaju predstavlja samo troSak za Skolu i dodatnu aktivnost za zaposlenike.
Zbog toga je jako bitno, da onaj koji interpretira podatke dobro poznaje pred-
met istrazivanja i problem koji se nastoji rijesiti, te okruzenje u kojem Skola
djeluje jer jedino ¢e tada moci interpretirati podatke koji ¢e predstavljati te-
melj za donoSenje odluka.

Na kraju, nakon Sto su podatci interpretirani, sve je potrebno pretociti u izvje-
$taj o provedenom istrazivanju, odnosno pisani dokument u kojemu ée biti
opisan cijeli proces istrazivanja i odluke koje se predlazu temeljem dobivenih
rezultata. Na taj ¢e nacin rezultati biti dostupni na uvid svima uklju¢enima u
upravljanju sSkolom.

Na kraju je potrebno jo$ jednom istaknuti da istrazivanje nikako ne bi trebalo
shvatiti kao nepotreban trosak, odnosno kao nametnutu aktivnost, ve¢ kao
mogucénost dobivanja informacija koje omogucuju bolje upravljanje Skolom i
vecu konkurentnost na ionako izrazito kompetitivnom trzistu. Medutim, to je
jedino moguce ako se istrazivanju pristupi ozbiljno i provede se kako nalazu
pravila struke.
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5.3. Segmentacija, targetiranje i pozicioniranje (STP)

U svakodnevnoj komunikaciji ravnatelji, ali i svi ostali djelatnici Skola i srod-
nih institucija susrecu se s pojedincima i skupinama koji se medusobno razli-
kuju prema mnogim karakteristikama - dobi, spolu, obrazovanju, interesima
i dr. Pritom mislimo na: ucenike, kolege nastavnike, roditelje, sponzore, bivse
ucenike, gradonacelnike i mnoge druge. Upravo njihove razli¢itosti uvjetuju i
potrebu za razli¢itim ponaSanjem, usmjerenom paznjom i pristupom svakom
od spomenutih pojedinaca ili skupina. Svi oni trebaju (pa ¢ak i zahtijevaju)
razliCit angazman, pozornost, ukljucenost i ciljane aktivnosti.

Naravno, Cak i unutar tako ,homogeno“ definiranih skupina kao $to su to,
primjerice, roditelji, razlikujemo ,teSke“ i ,normalne® roditelje, odnosno, one
koji zahtijevaju posebnu paznju i obzirnost zbog obiteljske situacije, oskudi-
ce, psihickog stanja - pa ¢ak i alkoholiziranosti ili sklonosti nasilju.

Premda iskusan ravnatelj ili nastavnik ima izgradene vlastite, vise ili manje
uspjeSne metode razlikovanja i usmjerenog ponasanja prema pojedincima
i skupinama s kojima komunicira, pokusajmo (kao opée pravilo) razmotri-
ti marketinSke postavke pomocu kojih je moguce na sustavan, jednostavan
i transparentan nacin razli¢ito pristupati svima onima s kojima je potrebno
komunicirati i uspostaviti/odrzavati kvalitetne odnose.

Bitno je postivati slijed koraka pri provedbi segmentiranog/ciljanog marketinga:

1. Utvrditi koji sve pojedinci (nastavnici, roditelji, podvornici, Cistacice,
procelnici gradskih i Zupanijskih ureda, gradonacelnici...) i skupine
(organizacije, udruge, poduzeéa, ministarstva, sindikati...) pripadaju u
korpus onih s kojima se komunicira (,,posluje“) - odnosno, smatraih se
sadasnjim ili potencijalnim partnerima/suradnicima/korisnicima.

2. Provesti S-T-P postupak (segmentiranje, targetiranje i pozicioniranje).

3. Primijeniti razli¢ite temeljne marketinske odluke za svaku od izdvoje-
nih skupina - u svrhu pozicioniranja u svijesti ciljnih skupina i/ili poje-
dinaca (vidjeti i poglavlje 5.4.).

Utvrdivanije pojedinaca i skupina koje pripadaju u korpus onih koje se smatra
sadasnjim ili potencijalnim partnerima/suradnicima/korisnicima

Vecina takvih kategorija pojedinaca i skupina zajednicka je svim Skolama (pri-
mjerice, ucenici, roditelji ili kolege nastavnici), no, postoje i neke specifi¢ne
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kategorije kao Sto su to, primjerice, sponzori, gradonacelnici ili nacelnici op¢i-
na koje svaka Skola ili druga obrazovna institucija treba utvrditi u ovisnosti o
kontekstu u kojem djeluje.

Dakle, svaki ravnatelj, razrednik ili nastavnik treba utvrditi pojedince i skupine
koji sumu vazni i za koje se treba posebno pripremiti zbog njihovih specifi¢-
nosti (treba napraviti skupnu ,listu“ takvih). Na takvoj skupnoj listi najcesée
se nalaze ve¢ spomenuti sadasnji i buduci ucenici, roditelji, sponzori/dona-
tori, mediji, predstavnici lokalne zajednice ili drzavnih institucija, ali i mnogi
drugi koji mogu dodi u obzir - u ovisnosti o posebnostima Skole.

Cijeli postupak mozemo razmotriti na jednoj od klju¢nih skupina. Pretposta-
vimo li da primjeri trebaju biti eklatantni, mozda je najbolje da se, kao pri-
mjerom, posluzimo jednom od skupina s ,liste“ - skupinom ,roditelji“! Oni su
klju¢ni dionici za svaku suvremenu obrazovnu instituciju i predstavljaju velik
izazov u komunikaciji i suradnji - upravo zbog heterogenosti pojedinaca koji
pripadaju toj skupini.

Segmentiranje, targetiranje (ciljanje), pozicioniranje (STP)

Logika provodenja postupka segmentiranja, targetiranja i pozicioniranja
(S-T-P) u osnovi je vrlo jednostavna i primjenjiva. Ukupnu je populaciju po-
trebno podijeliti na segmente (segmentirati). Da bismo to mogli uciniti, po-
trebno je utvrditi jedinstvene kriterije za segmentaciju koji su nam bitni u sva-
kom pojedinom slucaju.

KRITERIJI

Primjerice, naj¢es¢i kriteriji za podjelu populacije su: spol, dob, primanja,
obrazovanosti sl. Medutim, bez obzira na to Sto su to najéesci kriteriji - pone-
kad ih nije dobro primjenjivati jer nam ne pomazu u boljem pristupu ciljnim
skupinama. Pri utvrdivanju kriterija treba biti inovativan i dosljedan. Upitno je
je li kriterij ,dob“ bitan pri segmentiranju populacije roditelja - je li vazno jesu
li roditelji mladi ili stariji? To treba procijeniti svaki ravnatelj, razrednik ili na-
stavnik. Koristenje tog kriterija ima smisla ako je ponasanje/razumijevanje/
kooperativnost/spremnost na suradnju roditelja razlicita i uvjetovana upravo
njihovom dobi. No, ako to nije slucaj, taj kriterij ne treba koristiti.

Pretpostavimo da ravnatelj i/ili razrednik na roditeljskom sastanku Zeli s ro-
diteljima razgovarati o organizaciji maturalnog putovanja za ucenike. Zele da
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se roditelji aktivno ukljuce u odabir destinacije, planiranje rute i aktivnosti
te razmatranje svih ostalih bitnih elemenata putovanja. Ravnatel;j i razrednik
nastoje zadovoljiti $to je mogude viSe ucenika i roditelja te posti¢i konsenzus.
Temeljem vlastitog i iskustava kolega smatraju da su glavni moguci problemi
o kojima ce se raspravljati na roditeljskom sastanku: destinacija, cijena, prije-
voz/prijevoznik i program.

Imajuci u vidu navedeno, ravnatelj i razrednik smatraju da su kljucni kriteriji
za segmentaciju: 1. spremnost/moguénost pokrivanja troSkova putovanja; 2.
dob; 3. spol; 4. spol djeteta; 5. moguénost utjecaja na druge (pasivnije) rodi-
telje. Na taj je nacin stvoreno barem 10, ali najcesée, i puno vise odvojenih
skupina roditelja - segmenata!

SEGMENTI - CILJNE SKUPINE (,, TARGETI®)

Primjerice, vezano za spremnost/mogucnost pokrivanja troskova putovanja
mogu nastati barem 4 segmenta - a) roditelji kojima nije problem financiranje
bilo kojeg putovanja koje se dogovori; b) roditelji koji ¢e dobro razmisliti i od-
vagnuti Sto mogu/Zele financirati, a $to ne, ali ipak bez vecih problema mogu
financirati razumno odabrana putovanja; c) roditelji koji, eventualno, uz veliki
napor, mogu financirati jeftinija putovanja koja dolaze u obzir.

Sto se tic¢e dobi, mogu postojati ,,mladi“ i ,stariji“ - uz pripadajuce razlike u
poimanju i spremnosti roditelja na udovoljavanje nesvakidasnjim i inovativ-
nim idejama ucenika - ovisno o tome procjenjuje li se da dob utjece na poi-
manje navedenoga. Temeljem ravnateljeva i razrednikova iskustva pokazalo
se da su ,mladi“ roditelji spremniji prihvatiti neuobicCajene destinacije i pro-
gram od onih koji se mogu smatrati ,,starijima“.

Sto se ti¢e spola, ravnatelj i razrednik smatraju da se majke i ocevi razli¢ito
ponasaju, odnosno, smatraju majke ukljuéenijima, aktivnijima i pedantniji-
ma vezano za provjeravanje Cinjenica, usporedivanje lokacija i sudjelovanje
u raspravama na roditeljskim sastancima ili na drustvenim mrezama putem
kojih su povezane s drugim roditeljima ili u¢enicima. Iz iskustva smatraju da
e ocevi na roditeljskom sastanku (uglavnom) biti manje pripremljeni, zainte-
resirani i spremni na detaljniju argumentiranu raspravu.

Sto se tice spola djeteta, postoje dva segmenta roditelja u generaciji matura-
nata - roditelji Zenske i roditelji muske djece. Iz iskustva, ravnatelj i razrednik
znaju da su roditelji Zzenske djece (Cak i oni koji to ne Zele priznati) visSe zabri-
nuti za kategorizaciju hotela, restorana ili autobusa, procijenjenu sigurnost
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lokacije, planirane noéne izlaske i broj nastavnika pratitelja. Roditelji muske
djece pak, naglasak ceSce stavljaju na dostupnost/kontrolu eventualne kon-
zumacije alkohola ili pusenja.

Ravnatelj i razrednik navedeno respektiraju premda su svjesni da su razlike u
ponasanju ucenika, vezano za neke od prethodno spomenutih elemenata na-
vedene problematike (npr. pusenje ili konzumaciju alkohola), ¢esto vrlo male
i nisu uvjetovane spolom, ve¢ drugim ¢imbenicima - bez obzira na destinaciju
ili predvideni plan putovanja.

Naravno, segmenti se prozimaju/isprepli¢u i kombiniraju - tako da imamo,
primjerice, imuéne starije roditelje Zenske djece, mlade roditelje muske djece
slabijeg imovinskog stanja i sl.

Vazno je utvrditi vaZnost/atraktivnost svakog segmenta (skupine/pojedinaca) u
konkretnoj situaciji! Primjerice, radi li se o roditelju koji je glasan, dobro informi-
ran i utjecajan, ili je rijeC o povucenom i nezainteresiranom roditelju. Svakako,
ovaj prvi moze se smatrati vaznijim/atraktivnijim za posvecivanje paznje i vreme-
na jer moze utjecati na misljenje i raspolozenje drugih roditelja. Dakle, buduci da
se ravnatelj i/ili razrednik ne mogu na isti nacin posvetiti svima, za pretpostaviti
je da Ce viSe vremena, paznje i truda posvetiti onima koji su ,vazniji“ i zahtjevniji.

Karikirano, rezultirajuci kljucni segmenti ukupne populacije roditelja kojima
se obracaju ravnatelj i razrednik mogu obuhvacati sljedece izdvojene skupi-
ne/segmente:

1. utjecajni roditelji spremni podmiriti troskove svih raspolozivih (alter-
nativnih) putovanja

utjecajni roditelji slabijeg imovnog stanja

utjecajni roditelji Zenskih ucenika

mlade majke

starije majke ucenica

pasivni ocevi

ostali.

Nk wn

Vazno je utvrditi i tzv. kljucne ¢imbenike uspjeha®”® vezane za konkretan se-
gment! Sto je nezaobilazan klju¢ uspjeha u komunikaciji s pojedinim roditelji-

225 KSFs - Key Success Factors - Vide vidjeti u: Grant, R. M. (2016).Contemporary Strategy
Analysis. 9™ Ed, Wiley, 105.
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ma? Periferne, ali ipak vazne stvari poput ljubaznosti, kurtoaznih razgovora,
redovitog dopisivanja, iniciranje osjecaja vaznostiili prijateljske komunikacije
ili ukljucivanje u pojedine Skolske aktivnosti, dugorocan partnerski odnos i sl.

POZICIONIRANJE

Nakon provedene segmentacije i targetiranja, potrebno je pozicionirati - stva-
rati/stvoriti Zeljenu pozitivnu ili negativnu sliku (poziciju) u svijesti pojedinih
segmenata - ciljnih skupina (pojedinacaiili vise povezanih/sli¢nih pojedinaca,
u ovom slucaju - roditelja) o pojedinim elementima (u ovom slucaju) matural-
nog putovanja. Pritom je potrebno znati, barem okvirni cilj kojeg su pred sebe
postavili ravnatel;j i/ili razrednik.

Primjerice, ravnatelj ili razrednik Zeli imuénije roditelje (one koji mogu platiti
¢ak i ona skuplja putovanja koja su u ponudi i o kojima se raspravlja) zainte-
resirati za ona koja su mozda manije atraktivna, ali pristupacnija i onim rodi-
teljima koji su manje imuc¢ni. Navedeno bi pridonijelo zajednistvu i jednakim
Sansama svih ili veéine ucenika da otputuju i uzivaju u maturalnom putova-
nju. Dakle, nastoji stvoriti $to je moguée POZITIVNIJU POZICIJU u svijesti svih
roditelja upravo za takva putovanja. S druge strane, mozda Zeli stvoriti NEGA-
TIVNU POZICIJU u svijesti svih, a posebice ,mladih“ roditelja koji su spremni
prihvatiti ideju nekolicine ucenika o nesvakidasnjoj lokaciji koja je loSija od
drugih imajuci u vidu raspolozivost povijesnih lokaliteta ili ostalih ,edukativ-
nih“ elemenata u sklopu putovanja. Cine¢i to, svakom pojedinom segmentu
roditelja pristupa na drugaciji nacin, posveéujuc¢i mu posebnu paznju - pazeci
na argumente, rjecnik, ,,tajming*isl.

Dakle, spomenute pozicije u svijesti treba ostvariti komunikacijom, prezen-
tacijama, uvjeravanjima, podastiranjem argumenata, usporedivanjem, kori-
Stenjem rezultata istrazivanja i na mnoge druge nacine - u sklopu planskih
marketinskih aktivnosti i koristenja ,alata“ i tehnika o kojima se viSe govori u
poglavlju 5.4., alii u mnogim drugim izvorima kao $to su to udzbenici iz pod-
rucja marketinga, odnosa s javnoscu, marketinske komunikacije i sl.
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Slika 21. Proces segmentiranja, targetiranja (ciljanja) i pozicioniranja

* oblikovanje pozicije
u svijesti onih s kojima
komuniciramo/
suradujemo

* utvrdivanje
nacina za
mjerenje vaznosti/
atraktivnosti/
2. utjecaja svakog 3 * oblikovanje
b e S \F]28 izdvojenog “Toyalele)\|:1\ 12| konkretnih i usmjerenih
(CILJANJE) AEI:dulhiE] marketkinskih
e odabir kljucnih/ aktivnosti prema
interesantnih svakom izdvojenom
segmenata segmentu kojeg
smatramo klju¢nim/
vaznim/atraktivnim

* utvrdivanje
kriterija za
segmentaciju

* definiranje
okvirnih profila
pojedinih
segmenata

Izvor: prilagodeno prema: Pavici¢, J., Alfirevic, N. i Aleksi¢, Lj. (2006). Marketing i menadzment u
kulturiiumjetnosti. Zagreb: Masmedia, 154; Kotler, P., Armstrong, G. (2004). Principles of Marketing.
Upper Saddle River: Pearson; Pavici¢, J. (2003). Strategija marketinga neprofitnih organizacija.
Zagreb: Masmedia.

Premda je upitna korisnost navodenja ,standardnih® kriterija za segmenta-
ciju (bududi da se oni pojavljuju u svim udzbenicima i priru¢nicima i opce su
poznati - a samim time su i uobicajeni i ,,zdravorazumski“), ipak éemo navesti
neke od opdih kriterija za grupiranje - samo kao orijentacijske benchmarke®*
koje treba prilagoditi svakoj konkretnoj situaciji (ako je prilagodba uopée mo-
guca). Svaki od navedenih kriterija uvjetuje i podjelu ukupne populacije na
nacin kojeg onaj koji provodi segmentaciju smatra korisnim i poZzeljnim?*:

o Demografski kriteriji - Dob (pripadnost dobnim skupinama/kategorijama).
Spol (musko, Zensko, a u novije vrijeme u ovu kategoriju
moze spadati i problematika vezana uz transrodnost,
transseksualnostidr.).

Prihod (prihodovne kategorije - prema visini).

226 Benchmark (u hrvatskom jezi¢nom standardu koristi se u pisanom etimolo$kom obliku
koji slijedi izvornik iz engleskog jezika - ,benchmark®, a ne u fonetskom ,benémark® -
kao i kod cjelovitog postupka - ,benchmarkinga®). Rijec je ,,uzoru®, odnosno, standardu
koji se koristi za potrebe usporedbe. U pravilu je rije¢ 0 onome $to se smatra ,,najboljim u
klasi/kategoriji“ i moze posluziti za oblikovanje novoga kako se ne bi, nepotrebno, trazila
stopla voda“.

Prilagodeno prema Ferrell, O. C. i Hartline, M. D. (2014): Marketing Strategy: Text and Cases,
South-Western, str. 137.

227
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o  Psihografski kriteriji -

o  Geografski kriteriji -

5. MARKETING SKOLE

Zanimanje/posao (pripadnost skupinama/kategorijama
- zaposleni, nezaposleni, umirovljenici, kucanice, slo-
bodne profesije, i dr.).

Obrazovanje (pripadnost skupinama/kategorijama - vi-
sokoobrazovani, zavrSena srednja Skola, zavrSena os-
novna skolaisl.).

Stadij u Zivotnom ciklusu obitelji (samci, oZenjeni, rastav-
lieni, udovci/udovice, obitelji s malom djecom, obitelji s
odraslom djecomi sl.).

Generacija (pripadnost skupinama/kategorijama koje
pripadnici smatraju zajedni¢kima i kolokvijalno ih na-
zivaju - generacijom baby-boomera®®, generacijom y?%,
generacijom 22, , Suvarovskim generacijama“isl.).
Nacionalnost (pripadnost nacionalnim skupinama -
osobito u nacionalno mijesanim/osjetljivim sredinama).
Pripadnost vjerskim zajednicama (pripadnost vjerskim
zajednicama ili status ateista, agnostika i sl.).

TrazZena korist (kvaliteta, estetski dozivljaj, uzbudenje,
zabavnost, prilagodljivost i sl.).

Koristenje proizvoda/usluge (korisnici po prvi puta, re-
doviti korisniciisl.).

Prilike/situacije (sveCanosti, hitne situacije, godisnjice,
promocijeisl.).

Osjetljivost na cijenu (svjesnost o vrijednosti, (ne)bitnost
cijeneisl.).

Osobnost (sramezljivost, samozatajnost,

materijalizami sl.).

Stil Zivota (fokusiranost na sport, izgled, orijentiranost
na kucu, orijentiranost na gledanje televizije, ukljuce-
nost u drustvene mrezeisl.).

Motivi (razlike u razlozima zasto se nesto (ne) cini).
Pripadnost zavicaju, gradu, regiji (vezano za: udaljenost,
prometnu povezanost, klimatske prilike, poznavanje
obicajaisl.).

228 Generacija pojedinaca rodenih izmedu 1945. i 1964. Potjece i uglavnom se koristi u ameri¢-
koj struénoj literaturi. Obuhvat razdoblja moze varirati.

225 Generacija pojedinaca rodenih izmedu 1980. i 2000. (,milenijska generacija“). Potjece i
uglavnom se koristi u americkoj stru¢noj literaturi. Obuhvat razdoblja moze varirati.

230 Generacija pojedinaca rodenih izmedu 1995. i 2009. (,,i Generacija®, ,Net generacija“). Po-
tjece i uglavnom se koristi u americkoj stru¢noj literaturi. Obuhvat razdoblja moze varirati.
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5.4. Temeljne marketinske odluke (4P):
proizvod, cijena, distribucija i promocija

Nakon $to je donesena odluka o ,,poziciji“ koju u svijesti ciljnih skupina (uce-
nika, roditelja, kolega nastavnika...) ravnatelj, razrednik, nastavnik ili $kola
kao institucija zele ostvariti i/ili zadrZati, potrebno je razmisliti i odluciti o na-
¢inimai ,alatima“ kojima se to moze ostvariti.

Vedina spomenutih ,alata“, koje ¢emo navesti u tom kontekstu, odnosi se na
dobro poznate i u kolektivnoj svijesti svakog od nas udomadene aktivnosti i
termine kojima se sluzimo ili smo im izlozeni svakodnevno - u poslovnom i
privatnom okruzenju. Za te aktivnosti ponekad koristimo i kolokvijalne izraze
koji su ponekad prili¢no zbunjujuci. Primjerice, rije¢ ,,reklamirati, cesto se ko-
risti u kontekstu oglasavanja/promocije, a ne u njezinom izvornom obuhvatu,
koji se odnosi na prituzbe/reklamacije, vezane uz npr. nedostatke proizvoda
ili usluga. Isto tako, manije ili vie precizno baratamo terminima i provodi-
mo aktivnosti koje se odnose na: oglasavanje, odnose s javnoscu, publicitet,
istrazivanje trzista, anketiranje, intervjuiranje, fokusne grupe, lansiranje uslu-
ga i mnoge druge specificne aktivnosti u kojima sudjelujemo i koje mozemo
svrstati u domenu marketinga.

Uobicajeno je i razumljivo da se marketinske aktivnosti grupiraju/kategorizi-
raju kako bismo ih lakSe razumijeli, sustavno planirali i provodili. Jedan od
najvise koristenih teorijskih, ali i prakti¢nih ,okvira“ za prikazivanje i podjelu
marketinskih aktivnosti je tzv. ,marketinski miks“*! kojeg razliciti autori de-
finiraju na razlicite nacine - odredujuéi mu obuhvat, ¢esto nepotrebno ino-
virajudi i doradujuci u osnovi jednostavan okvir koji je osmisljen jos 1960-ih
godina u obliku McCarthyjevih 4P, odnosno, proizvoda, cijene, distribucije i
promocije*2,

21y nekim domacim izvorima, mahom iz 1990-ih godina koristi se i izraz ,,marketinki splet.
Medutim, usprkos inzistiranju nekih predstavnika akademske zajednice i lektora, izraz se
nije udomacio u struc¢noj javnosti. U praksi se koristi fonetska verzija izvornika na engle-
skom jeziku ,,marketing mix“ - ,,marketinski miks*.

232 4p oznacava odluke koje se u engleskom izvorniku odnose na éetiri podrucja oznacena ri-
je¢ima koje pocinju slovom ,,p“ - product, price, place i promotion (proizvod, cijena, distri-
bucija i promocija). Redoslijed navodenja podrucja nije strogo odreden.
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Marketinski miks je: “prakti¢no ishodiste za planiranje i provedbu svih mar-
ketinskih aktivnosti u svakoj organizaciji“*.

Kako sve navedeno povezati s teorijom i primjerima iz prethodnog potpoglav-
lja i, opcenito, s radom Skola?

Dakle, razmotrimo sliku 22 ,,Problem®, odnosno situacija 1 (S1) je upravo ona
situacija koja nastaje ili postoji zbog toga Sto ,,pozicija“ u svijesti neke ciljne
skupine ili bilo Sto drugo u Skoli nije onakvo kakvo bi trebalo biti. Navedeno
zelimo promijeniti i stvoriti situaciju 2 (S2), odnosno, situaciju u kojoj imamo
stvorenu/odrzanu poziciju u svijesti ciljne skupine, odnosno, rijeSen neki kon-
kretan problem - i to koriStenjem marketinskih aktivnosti/alata.

Najprije analiziramo situaciju (npr. nezadovoljstvo roditelja nekim nastav-
nikom, premali interes ucenika za upis u $kolu, negativan uc¢inak novinskog
¢lanka na percepciju skole u javnosti itd.). Takvu situaciju nazivamo S1. Na-
kon toga, potrebno je detaljno i obuhvatno analizirati situaciju (u prikazu ak-
tivnost Al). Sve Sto je prikladno i moze posluzZiti u tu svrhu - razgovori, anke-
tiranje, SWOT analiza...?** treba biti iskoriSteno kako bi se realno i objektivno
- ,5a svih strana“ sagledao problem/situacija koja se rjeSava.

Nakon toga, pristupamo aktivnostima (A2) koje se odnose na (re)definiranje
klju¢nih elemenata strateskog planiranja marketinskih aktivnosti. Najvazni-
je je: a) definirati ciljeve koji se Zele ostvariti (S2) kako bi se rijeSio problem/
postigla pozicija i b) utvrditi raspolozZive resurse (ljude, novac, vrijeme, pro-
stor...) koji su potrebni za ostvarivanje Zeljenog.

233 pavici¢, J., Alfirevi¢, N. i Aleksi¢, Lj. (2006.), Marketing i menadzment u kulturi i umjetnosti,
Masmedia, Zagreb, str. 158.

234 vige vidjeti u: Pavi¢i¢, J., Gnjidi¢, V., Dradkovi¢, N. (2014).0snove strateskog marketinga. Za-
greb: Skolska knjiga.
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Slika 22. Stratesko planiranje u marketingu skola

Kaz

> > 14 >
Analiza situacije (Re)definiranje Definiranje Pratece aktivnosti
(A1) kljucnih sastavnica S2 | (A4)
elemenata provedbe —
strategije (A2) marketinskih
aktivnosti (A3)
- situacijske analize |- (re)definiranje - donosenje - mjerenje ucinaka/
(SWOT, PEST....) ciljeva koje konkretnih ispravnosti svega
istrazivanje trzista nuzno treba provedbenih poduzetoga u
(zadovoljstvo povezati s ciljnim | odluka koje sklopu aktivnosti
ucenika, skupinama na su grupirane u A2i A3,
preferencije, koje se odnose, klasi¢ni okvir - provodenje
mjerenje trziSnog | - preispitivanje/ marketinskog situacijske analize
potencijala za upis | analiza resursa miksa (4P) (A1) vezano za
ucenika...) (vremenskih, - proizvod, budude strateske
-benchmarking, financijskih, promocija, odluke/smjernice
- analiza nastavnih ljudskih... distribucije i - nagradivanje,
i financijskih potrebnih za cijena... ili u neki pohvale...
izvjeSca ostvarenje od alternativnih onima koji su
- istrazivanje ciljeva) okvira (4C, 5P, se angazirali
zadovoljstva 7P%5idr.) u provedbi
nastavnika itd. aktivnosti A1-A4
- analiza (re)akcija
Lkonkurenata” i
drugih dionika na
aktivnosti A1-A4
alo:

S1 - situacija (polazi$ni problem) koji se nastoji rjeSavati pomocu strateskog planiranja

S2 - situacija (rezultat) koji je nastao primjenom strateskog planiranja u rjeSavanju polaziSnog
problema (S1)
A1l...A3 - klasteri aktivnosti koje se provode radi rjeSavanja polaziSnog problema (S1)

A4 - aktivnosti koje se preporucuju nakon ostvarivanja situacije S2 kako bi se utvrdila ucinkovitost
poduzetoga, unaprijedile buduce sli¢ne aktivnosti i ustanovile slabe tocke cjelokupnog procesa

T - teorijska podloga
I - ilustrativni primjeri iz prakse
P - predlosci/modeli/formular

Izvor: Prilagodeno prema: Pavici¢, J., Gnjidi¢, V., Draskovic, N. (2014). Osnove stratesSkog marke-
tinga. Zagreb: Skolska knjiga.

25 vVige o alternativnim ,,okvirima“ vidjeti u suvremenim udzbenicima iz podru¢ja marketinga
ili pretrazivanjem internetskih sadrzaja (vecina korisnih izvora je relativno lako dostupna).
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U sljedecoj je fazi (aktivnosti A3) potrebno izabrati i koristiti konkretne i raspo-
lozive marketinske alate koje svrstavamo u neku od ve¢ spomenutih kategori-
ja 4P - proizvod, promociju, distribuciju i cijenu.

Ono sto slijedi jest - kontrola ucinaka (aktivnosti A4), odnosno, jesmo li i u
kojoj mjeri ostvarili Zzeljeno (promjenu ponasanja, povecanje broja zaintere-
siranih ucenika za upis u Skolu, promjenu stavova i sl.). Alati koji nam stoje
na raspolaganju u toj fazi sli¢ni su onima koji se koriste pri situacijskoj analizi
(A1), jer, konacno, rijec je mozda o nekoj novoj situaciji S1 koju ¢ée trebati rje-
Savati u nekom drugom kontekstu - na drugaciji nacin.

U osnovi, potrebno je definirati problem koji treba rijesiti - poziciju u svi-
jesti koju Zelimo ostvariti, sagledati sve vazne elemente koji mogu pomoci
u donosenju odluka o tome koje marketinske alate koristiti, definirati kon-
kretne marketinske aktivnosti, provesti ih i nakon toga kontrolirati njiho-
vu ucinkovitost - rezultate koje smo ostvarili.

Najvaznije pitanje provedbe marketinskih aktivnosti jest - koje nam odluke
i alati (naj¢esce) stoje na raspolaganju i kada ih koristiti!? Razmotrimo Cetiri
klju¢ne skupine aktivnosti u sklopu marketinskog miksa (4P). Vazno je napo-
menuti da svaki ravnatelj, razrednik ili nastavnik od raspolozivih aktivnosti
izabire one koje mu u konkretnoj situaciji mogu koristiti - raspolozivost ne
znadi nuzno i potrebu koristenja svega Sto je dostupno!

ODLUKE O PROIZVODU

»Proizvod“ je sve ono $to se moze smatrati rezultatom rada - proizvod, uslu-
ga, ideja, proces, aktivnost itd. Dakle, sve ono $to moze biti predmetom raz-
mjene izmedu dviju ili viSe zainteresiranih strana, primjerice, Skole i ucenika
(obrazovanje - obrazovne usluge), nadleznog ministarstva i u¢enika (ideja o
Stetnosti pusenja) ili dobavljaca hrane za Skolsku kuhinju i Skole (namirnice -
»0pipljivi proizvodi®).

Odnosno, proizvod predstavlja sve ono §to se moze ponuditi trzistu (“trzistu”)
kako bi se uocilo, nabavilo, koristilo ili potroSilo u svrhu zadovoljenja Zelje ili
potrebe.?*®

236 Armstrong, G., Kotler, P. (2011).Marketing: An Introduction. Boston (MA): Pearson.
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Odluke o proizvodu se, uobicajeno, odnose na tri osnovne razine ponudenoga
(za ilustraciju, koristit ¢emo vec obradeni primjer maturalnog putovanja uce-
nika srednje Skole):®"

1. osnovni proizvod - Osnovnim se proizvodom, odnosno, ponudom,
moZze smatrati standardni izlet koji ima svoje klju¢ne sastavnice - po-
sjet planiranoj destinaciji, edukativni sadrzaji, prijevoz, smjestaj i pre-
njima vazan je dio donosenja marketinskih odluka.

2. ocekivani proizvod - OCekivanim se proizvodom, imajudi u vidu oceki-
vanja ucenika, moZe smatrati sve ono spomenuto u prethodnoj stavci,
ali i mnogo toga drugoga. Primjerice, ,nezvani¢ne® prilike za no¢ne
izlaske, konzumiranje alkoholnih piéa, Soping, i sl. Navedeno cini vaz-
nu dodatnu dimenziju ukupnog dozivljaja maturalnog putovanja kao
fenomena, a moze utjecati na (ne)spremnost ucenika na putovanje,
podmirivanje dodatnih troskovaii sl.

3. prosireni proizvod - ProSireni se proizvod odnosi na dodatne koristi/
pogodnosti koje mogu proizadiizspomenutog putovanja. Pritom moze
biti rijec o fakultativnim sadrzajima kao Sto su to dodatni izleti, posjeti
muzejima, ali i obeéanje ravnatelja ili razrednika da ¢e uzorno pona-
Sanje ucenika na putovanju biti dodatno nagradeno od strane Skole
po povratku s putovanja. Naravno, proizvod se moze prosiriti i obeca-
vanjem sankcija u slucaju da se ucenici na putovanju ne pridrzavaju
savjeta i uputa nastavnika.

Vazno je voditi racuna o svakoj od spomenutih razina jer svaka od njih - za-
sebno ili zajedno s drugim razinama moze biti izuzetno vazna za rjeSavanje
problema/okolnosti u kojima se primjena marketinga smatra korisnom. Vaz-
no je da ono §to se razmjenjuje (bez obzira na razinu) ima vrijednost i smatra
se korisnim od strana ukljucenih u razmjenu.>®

Vazno je znati da je ponekad tesko odrediti koliki ponder sudionici razmjene
(u ovom slucaju maturanti) pridaju pojedinim razinama proizvoda! Nije rijedak
slucaj da se neki od ,,proSirenih® i ,,oCekivanih® dodatnih elemenata smatraju

BT Levitt, T. (1980). Marketing success through differentiation of anything.Harvard Business Re-
view, 58(1), 83-91.

238 Koristed¢i u¢eni¢ku terminologiju - pozeljno je da proizvod, odnosno, ono $to se razmjenju-
je, bude dozivljeno kao ,,catchy*, odnosno, ,,cool“ ©!
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daleko vaznijima od ,,osnovnih®. Pritom se sve moze smatrati svojevrsnom ,ve-
zanom trgovinom® - Zele li ravnatelj i razrednik da ucenici putuju na destinaciju
koju smatraju korisnom i zanimljivom radi povijesnih sadrzaja ili prirodnih fe-
nomena, tada klju¢ uspjeha mozda lezi u upravljanju ostalim, takoder bitnim
razinama proizvoda - uz nagovjestaj da e i drugi, fakultativni sadrzaji biti raz-
motreni, tolerirani ili manje ili viSe - preSutno odobreni. U takvim je situacijama
moguce posticii neocekivane pozitivne u¢inke vezane uz koheziju/povezanost/
bliskost ucenika i nastavnika - kao bitne vrijednosti u razmjeni!

Da bi se spoznali svi vazni elementi koji ¢ine spomenute dimenzije proizvo-
da, potrebno ih je utvrditi istrazivanjem. Pritom nije uvijek nuzno provoditi
zahtjevna formalizirana istrazivanja. U slu¢aju maturalnog putovanja, primje-
rice, potrebni podatci mogu se prikupiti anonimnim anketiranjem ucenika,
razgovorima s iskusnim nastavnicima, razgovorima s bivsim ucenicima pri
proslavama godisnjica mature i sl.

U skladu s uobicajenom praksom, proizvodi se mogu podijeliti na razlicite na-
¢ine, od kojih mnogi, uglavnom, nisu primjenjivi u kontekstu djelovanja su-
vremenih Skola?**. Pojednostavljenoi utilitarno, u kontekstu obrazovnih insti-
tucija, proizvode/ponudu ¢emo svesti na svega Cetiri osnovne kategorije i to:

1. proizvodi kao mjesta (npr. Skola kao prostor, destinacije kao u slucaju
maturalnog putovanja, ucionice, radionice gdje se obavlja praksa, gra-
dovi gdje ucenici zele studirati i dr.)

2. proizvodi kao osobe (npr. savjetnici kao Sto su to Skolski psiholozi ili
pedagozi, ucitelji, sportasi, ugledni ¢lanovi drustva, znanstvenicii dr.)

3. proizvodi kao ideje (npr. Stetnost pusenja, vaznost poznavanja stranih
jezika, vaznost odgovornog seksualnog ponasanja, toleriranje drugaci-
jih, pomo¢ ljudima u nevolji, vaznost zastite okoliSa i dr.)

4. ostalo (npr. sve proizvedeno u Skolskim radionicama, pomo¢ koju uce-
nici/nastavnici pruzaju drugima (konkretne aktivnosti), kolegijalna po-
mo¢ pri ucenjuidr.).

Naravno, sve ono $to Skole, ali i pojedinci (ravnatelj, nastavnici, ucenici) mogu
nuditi u razmjeni treba biti pomno planirano i razvijano.

Ako je rijeC o neCemu Sto se moze smatrati novinom u ponudi Skole, tada je,
vjerojatno, potrebno pristupiti tzv. “razvoju trzista” na nacin na koji se to radi

239 vige o navedenim podjelama/kategorizacijama vidjeti u literaturi navedenoj na kraju sva-
kog potpoglavlja koje se odnosi na podrucje marketinga.
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na trzistu krajnje potro$nje. Zelimo li navesti kupce da kupuju/poénu kupova-
ti instant kavu proizvodaca “X”, tada ih, najprije, moramo upoznati/informira-
ti o postojanju instant kave, njenim prednostima i odlikama - sve kako bismo
zainteresirali one koji su prethodno pili “klasi¢nu” tursku crnu kavu ili kavu
uopce nisu pili za “novi” proizvod!

Dakle, spomenuti “razvoj trzista” predstavlja dosad postojecu ponudu -
usmjerenu novom trzistu. Primjerice, u mnogim skolama postoji mali interes
za sudjelovanjem mladi¢a u skolskom zboru (postojeé¢a ponuda nije intere-
santna dijelu uéenika). Razlozi tome mogu biti razliCiti: zastarjeli repertoar,
nepovoljna tradicija, podjela na “muske” i “Zenske” slobodne aktivnosti,
zadirkivanje mladica koji bi se, eventualno, odlucili na sudjelovanje u radu
zbora i sl. Aktivnosti ravnatelja na “razvoju trzista” mogu obuhvatiti razlicite
planske oblike stvaranja pozitivhog ozracja i promjene opce klime - na tragu
sve vece popularnosti zborskog pjevanja u popularnim televizijskim emisija-
ma, koristenjem iskustava drugih Skola, razgovorima s ucenicima i roditelji-
ma, dodatnom motivacijom (izletima, druzenjima), koristenjem suvremenih
internetskih sadrzaja pri promoviranju ideje i sl. Na taj nacin, postojeci Skolski
zbor moZze postati atraktivniji za musku ucenicku populaciju.

Naravno, moguca je i kombinacija - “novi proizvod” i “postojece trziste”. U tom
se slucaju ucenicima, nastavnicima, roditeljima... nastoji ponuditi nesto novo.
Stvaranje, selekcija i prihvac¢anje ideja o tome Sto bi ta “novost” trebala obuhva-
¢ati mogu inicirati u¢enici, nastavnici, roditelji, ravnatelji, razrednici, nadlezna
ministarstva, tijela lokalne uprave, gospodarstvenici, ali ravnatelji trebaju biti u
potpunosti upoznati s procesom i sadrzajem planiranih inovacija kako bi mo-
gli pravovremeno donositi odgovarajuce odluke. Kombinacija “novi proizvod” i
“novo trziste” predstavlja kombinaciju prethodno navedenih situacija.

Premda su Skole u relativno velikoj mjeri ograni¢ene drzavnom regulativom
koja na odredeni nacin ujednacuje ponudu/proizvode, odnosno, Skole unutar
iste kategorije, ipak postoji dosta prostora da se ponuda (proizvod) Skole, kao
i Skolu samu, ucini prepoznatljivom i atraktivnijom u odnosu na “konkurente”.

Upravo se zato pojedine Skole odlu¢uju na razvijanje marke (eng. brand). Pritom
se marka sastoji od nekoliko elemenata: naziva i/ili znaka marke, aktivnosti, sa-
drzaja i/ili programa Skole. Tako definirana marka cini ukupnu ponudu kojoj se
ciljne skupine obavjestavaju o jedinstvenosti ponude u odnosu na konkurenciju.?*

240 prilagodeno prema: Vrane$evi¢, T. (2007). Upravijanje markama (Brand Management). Za-
greb: Accent.
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Marku moZzemo smatrati vaznim marketinskim alatom koji ¢esto zahtijeva
znatna ulaganja vremena, novca i ostalih resursa. No, zauzvrat, spomenuta
prepoznatljivost olakSava stvaranje Zeljene ”pozicije” u svijesti pripadnika
cilinih skupina (uéenika, roditelja, nastavnika i ostalih) - na nacin na koji je to
prethodno opisano u S-T-P procesu.

Identitet se Skole i njezine aktivnosti trebaju oslanjati na konkretne elemente
¢uvanja posebnosti marke, od kojih za primjenu u kontekstu djelovanja obra-
zovnih institucija izdvajamo:?*

o nazivmarke (ime, rije¢, kratica, brojevi i njihove medusobne jedinstve-
ne kombinacije)

o logotip (jedinstveni graficki dizajn koji se upotrebljava u komunikaciji s
okruzenjem - Cesto obuhvaca i naziv Skole/aktivnosti)

o slogan (rijec je o frazi ili kracem skupu rijeci koji je prepoznatljiv, lako
pamtljiv i budi pozitivne asocijacije kod ciljnih skupina)

o bojaigraficki standardi (odabir ,zastitne” boje, tipa slova i sl. za Skole
ili aktivnosti moze pridonijeti prepoznatljivosti)

o zvuk (usituaciji kada nastavnici glazbe, angaZirani roditelji, bivsi uceni-
ci ili prijatelji Skole mogu skladati/prilagoditi melodiju (instrumental-
na, vokalna ili vokalno-instrumentalna) koja ce se smatrati jedinstve-
nom za predstavljanje sSkole, Skolskog sportskog kluba i sl., tada zvuk
moze biti vazan dio izgradnje i o¢uvanja identiteta).

ODLUKE O CIJENI

Sve ono §to Skola nudi za razmjenu ima i svoju cijenu, odnosno, ono $to se tra-
Zi zauzvrat od onih kojima se nesto isporucuje (usluge, ideje, proizvode...). Za
razliku od trziSta krajnje potrosnje, CeSée se ne izraZzava u novcu, veé se moze
odnositi i na druge oblike nadoknade za isporuceno.

Odluke o cijeni o(ne)mogucuju Skoli ostvarivanje razlicitih ciljeva koje ravna-
telji, odnosno, oni koji odlucuju o ponudi Skole, nastoje ostvariti. Naravno,
autonomija je ravnatelja pri odlucivanju o cijeni ponekad vrlo ogranicena
(npr. visina naplacene $kolarine, cijena najma prostorai sl.).

241 prilagodeno prema: Riezebos, R., Riezebos, H. J., Kist, B., Koostra, G. (2003.).Brand mana-
gement: a theoretical and practical approach. Harlow: Pearson Education Limited; Pavici¢,
J., Gnjidi¢, V., Draskovi¢, N. (2014). Osnove strateskog marketinga. Zagreb: Skolska knjiga.
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No, razmotrimo $to to sve odreduje cijenu kao marketinsku kategoriju. U os-
novi, stvari su vrlo jednostavne. Ravnatelji trebaju razmatrati standardne ele-
mente koje (uglavnom) mogu kontrolirati (troskove) i one koje (uglavnom) ne
mogu (trziste, konkurenciju, stanje u gospodarstvu, razinu plac¢a u drzaviisl.).

U skladu s time, trebaju donositi odluke!

Slika 23. Standardni elementi koje treba razmotriti prilikom odredivanja cijene

: Elementi

: Tumacenje

. UKUPNI TROSKOVI

{ FIKSNI TROSKOVI

| VARIJABILNI TROSKOVI
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: Vazno je utvrditi Sto je sve uloZeno u odredenu ponudu
(novac, vrijeme, prostor, oprema...) kako bi se uz pomoc :
i racunovodstvene sluzbe utvrdila minimalna razina cije-
ne pri kojoj Skola nece biti na gubitku, odnosno, moci ce :
i pokriti sve ulozeno. Ako je moguce i u skladu s definira-
nim ciljevima, tada sve $to se uspije naplatiti iznad razi-
i neuloZenoga predstavlja - zaradu. U $kolama su osobito :
osjetljive situacije vezane uz organizaciju dobrotvornih
i koncerata i sli¢nih manifestacija gdje Skole djeluju kao :
organizatori ili osiguravanju potporu. Nestru¢nim odre-
i divanjem cijene (ne vodeci racuna o SVIM troskovima), :
cijela manifestacija moze ispasti kontraproduktivna. Pri-
i mjerice, Cesto se ne uzimaju u obzir troSkovi elektri¢ne :
energije, koristenja sanitarnih prostorija, CiS¢enja, oste-
i Cenjaisl. :
: Fiksni su troskovi isti bez obzira na intenzitet ili brojnost
 aktivnosti ili sudionika. Primjerice, tro$ak autobusa za :
i maturalno putovanje mozZe biti isti za 40 ili 50 ucenika. O :
i tome treba voditi racuna jer e ih trebati podmiriti, a ci- |
: jena koju ¢e ucenici morati pojedinacno platiti nece biti :
{ ista. U situaciji kada putuje 50 njih, cijena po osobi bit ¢e
i niza jer ¢e se ukupni troSak autobusa dijeliti s 50 umjesto :
sa 40. Sli¢no se ponasaju troskovi osiguranja, grijanja ili
: elektri¢ne energije kod manifestacija, tecajeva ili semi- :
: nara koje organiziraju $kole i prisustvuje im razli¢iti broj
i sudionika. :

{ Varijabilni su troskovi vise vezani uz samu ponudu i pro-
mjenjivi su. Primjerice, ako ima viSe polaznika na tecaje-
: vima koje organizira Skola, tada e se trebati tiskati vise :
nastavnih materijala, ili ée trebati organizirati viSe grupa
i i dodatno platiti viSe nastavnika koji izvode nastavu. '
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EKONOMIJA OBUJMA

{ MARKETINSKI CILJEV

. POTRAZNJA

{ PERCEPCIJA
: VRIJEDNOSTI
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U skladu s prethodne dvije kategorije — ukupni troskovi
i za odredenu ponudu predstavljaju zbroj fiksnih i varija- :
bilnih troSkova. Ako je moguée i potrebno, treba nastoja-
 ti fiksne troskove ,prebaciti“ na sto je moguce veci broj :
gjedinica. Primjerice, veci broj polaznika seminara znaci
: da ¢e se troskovi grijanja moci ,podijeliti“ na vise njih. :
: Na taj ¢e nacin, primjerice, biti moguce odrediti nizu cije- :
i nu seminara i uciniti ga atraktivnijim polaznicima. '

: U razlicitim situacijama, Skole imaju razli¢ite marketins-
i ke ciljeve. Temeljem toga i odredivanje je cijene razlicito. :
Primjerice, ako je pri organiziranju seminara deklarirani
i interes sudjelovanje Sto je moguce veceg broja ljudi iz :
lokalne zajednice kako bi se podigla razina opce ili in-
: formaticke pismenosti, onda ce se, najcesée, pri odredi- :
 vanju cijena voditi ra¢una da se samo pokriju troskovi, a
: zarada ce se zanemariti. No, u slucaju da se, primjerice, :
u suradnji s partnerskom institucijom organizira dobro-
i tvorna priredba za uredenje ili opremanje $kole, tada je :
: deklarirani marketinski cilj - prikupiti $to je moguce vise :
i sredstava, pa ¢e se to odraziti i na cijenu koja nece biti :
: samo u funkciji pokrivanja troskova, ve¢ ¢e morati biti
i odredena na nacin da se pokusa ostvariti ,,viSak*. '

i Potraznja za pojedinim nastavnim programima, najmom :
poslovnog prostora ili izletom uvelike ovisi i o karakteri-
: stikama potraznje. (Ne)postojanje konkurenata, prihodi :
roditelja i mnogi drugi elementi trebaju se razmotriti§
¢ prilikom odredivanja cijena. Korisno bi bilo procitati do- :
: datnu literaturu o tzv. ,cjenovnoj elasti¢nosti potraznje
i (lako dostupno putem Interneta) - odnosno, o tome :
kako promjene cijena mogu utjecati na promjenu razine
: potraznje. Primjerice, treba procijeniti Sto je ucenicima/ :
: roditeljima bitno (oni ¢ine ,potraznju*) kod odabira pro- :
i grama privatnih Skola te ima li na odredenom podrudju :
dovoljan broj roditelja spremnih platiti trazenu visinu
: Skolarine. :

: Uvijek se treba nastojati ,,staviti u cipele“ onih kojima se :
: nedto nudi te shvatiti da oni imaju svoje vlastite nacine :
: procjene vrijednosti onoga $to im se isporucuje. Kariki- :
: rano - moguce je da je nekome vaznija svjedodzba od :
i znanja koje mu se isporucuje. Pritom se uvijek procje- :
njuje odnos ulozeno-dobiveno. :
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Na slici 23 vidljivo je da se najveca paznja posvecuje “klasicnim” situacijama
gdje se u razmjeni javlja novac ili nesto relativno jednostavno izjednacivo s
novcem. No, uz razmatranje spomenutih “klasicnih” situacija, pokusajmo ci-
jenu razmotriti i s pomalo nesvakidasnjih gledista i to u okolnostima koje su
djelovanju Skola uobicajene.

Odredivanje cijene novim proizvodima (novoj ponudi)

Nova ponuda koju Skola lansira moze se odnositi na nesto Cime Skola zeli os-
tvarivati financijske ucinke (npr. novi program cjelozivotnog ucenja, iznajmlji-
vanje prostora i sl.) ili neke nefinancijske koristi (npr. ukljucivanje ucenika u
drustveno-korisne aktivnosti). U oba slucaja, potrebno je odrediti cijenu kao
element marketinskog miksa.

U slucaju ocekivanih financijskih ucinaka, potrebno je uzeti u obzir troskove,
ali i percepciju, ocekivanja od strane ciljne skupine i konkurenciju. Previso-
ko odredena cijena moze obeshrabriti zainteresirane, a preniska cijena moze
znaciti nepotreban gubitak zarade ili, ¢ak, moze sugerirati da se radi o lo3oj/
nekvalitetnoj ponudi. Bududi da vedina Skola ima relativno slicne ponude i
klju¢ne ciljne skupine, uputno je koristiti tzv. referentne cijene, odnosno, cije-
ne koje moZemo koristiti kao orijentir pri odredivanju vlastitih. Pritom je, naj-
cesce, rije¢ o ponudi drugih Skola, specijaliziranih edukacijskih tvrtki, iznaj-
mljivaca prostora i sl.

Isto tako, treba voditi racuna o savjetima koji se daju tvrtkama i pojedinci-
ma koji djeluju na trziStu krajnje (B2C**?) ili poslovne potrosnje (B2B**), a koji
mogu korisno posluziti i u kontekstu rada Skola. Tako se smatra da je moguce
koristiti barem dvije strategije i njihove kombinacije:

0 strategija obiranja vrhnja - u situaciji kada se radi o novoj, inovativnoj
ponudi za koju konkurencija jo$ ne znaili je ne nudi, tada se Skola moze
odluciti naplacdivati Sto je moguce vise (kako bi “obrala vrhnje” dok se
drugi ne snadu). Na taj se nacin nastoji iskoristiti prednost prvenstva
i postojanje svojevrsne monopolske pozicije. Naravno, to je uobica-
jeno ako se radi o nekom inovativnom tecaju iz informatike, progra-
mu na engleskom jeziku ili u¢enickom patentu. No, primjenjivo je i u
“nefinancijskom” kontekstu. Primjerice, ako se u sklopu Skole osniva

242 B2C - Business to consumer, eng.
243 B2B - Business to business, eng.
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skupina mazoretkinja i uspjelo se pronaci sponzore, organizirati izlete,
pripreme i posjete Skolama u inozemstvu, tada upravo navedeni moti-
vacijski cimbenici mogu znaciti da e se najbolje i najmotiviranije uce-
nice ukljuciti. Medutim, ako ve¢ postoje druge slobodne aktivnosti koje
nude slicne pogodnosti, ili ako se one u meduvremenu osnuju, tada
nista od “obiranja vrhnja” - najmotiviranijih uéenica koje su spremne
“platiti” visoku cijenu vrijednim vjezbanjem, redovitim dolaskom na
probe isli¢no. U tom ¢e slucaju i “cijena” koja se postize biti niza!

o strategija trzisnog prodora - uvodenjem jeftinog, lako dostupnog onli-
ne tecaja koji bi mogao konkurirati “klasi¢nim” tecajevima, mogle bi se
iskoristiti pogodnosti povoljnih reakcija polaznika na niZe cijene. Zbog
koriStenja ucinaka ve¢ spomenute ekonomije obujma poveéana bi po-
traznja mogla dovesti do sniZzavanja troSkova po svakom polazniku. Isto
tako, u “nefinancijskom” dijelu, primjerice, Zeli li se u¢enike potaknuti
na ukljucivanje u Skolske akcije vezane uz zastitu okolisa, potrebno je
sniziti cijenu sudjelovanja za ucenike i omoguciti Skoli da prodre na to
“trziSte”! Tako ¢e inicijalne pogodnosti kao Sto su - dodatni bodovi ili
pogodnosti vezane uz nastavne obveze kod pojedinih predmeta/nastav-
nika sniziti “cijenu” sudjelovanja za ucenike jer vise nece ulagati samo
svoje slobodno vrijeme, vec e dio vremena kompenzirati s vremenom
koje bi ionako proveli na Skolskim aktivnostima. Ucinci se mogu i prosi-
riti. Jednom kada pocnu sudjelovati u takvim ekoloskim akcijama (kada
se obavi “trziSni prodor”), tada je vjerojatnije da e se ucenici i nastaviti
ponasati na takav, drustveno prihvatljiv i koristan nacin i u buducnosti,
kada mozda viSe ne bude ve¢ spomenutih inicijalnih pogodnosti.

Naravno, jednom odredene cijene se, s vremenom, mogu prilagodavati. Ako
dode do promjene u okruzenju - porastu troskovi, promijene se zakonski pro-
pisi, poraste potraznja, isteknu ugovorne obveze (npr. vezano uz iznajmljiva-
nje prostora) i sl. - normalno je razmotriti promjenu cijene za pojedine vrste/
oblike ponude.

Vazno je pritom imati na umu da se ne radi o jednostranoj akciji, ve¢ da pro-
mjena cijena moze utjecati na promjenu ponasanja ciljnih skupina.

Najcesce situacije u kojima se moze i treba razmatrati promjene cijene jesu:

0 promjena troSkova - s porastom troSkova odrzavanja, grijanja ili elek-
tricne energije po isteku postojeceg ugovora, moze se razmotriti pove-
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¢anje najamnine korisnicima prostora koje je Skola iznajmila. Isto tako,
primjerice, mozZe se razmotriti promjena cijene pojedinih programa
koji se nude na trzistu, ako su nastupile nove okolnosti vezane uz tros-
kove koje Skola ima vezano uz nabavku informati¢ke opreme ili zapo-
Sljavanje novih djelatnika (prvenstveno kod privatnih skola).

0 porast potraZnje - u situacijama kada je evidentno da postoji porast
interesa za, primjerice, pojedinim programima/sadrzajima, moguce je
razmotriti povecanje cijene. Navedeno vrijedi ¢ak i u situacijama kada
se ne radi o iznosu novca koji je ukljucen u razmjenu. Primjerice, ako za
pojedine sportske ili informati¢ke slobodne aktivnosti, koje Skola orga-
nizira za svoje ucenike, postoji sve vedi interes (porast potraznje), tada
(vise) nije potrebno Ciniti dodatne napore u privlaéenju ucenika, kao
Sto je to mozda slucaj s dramskim ili glazbenim slobodnim aktivnosti-
ma. Na taj nacin sportske/informati¢ke slobodne aktivnosti postaju
“skuplje” za ucenike (nema dodatnih poticaja koji su, prethodno, dok
nije bilo takvog interesa ucenika - postojali).

0 pad potraZnje - sve navedeno pri tumacenju porasta potraZnje, s obr-
nutim predznakom, vrijedi u situacijama kada potraznja slabi. Primje-
rice, tako ¢e se za programe za koje se ispostavi da postoji sve manji
interes, a pretpostavlja se da bi polaznici mogli povoljno reagirati na
smanjenje cijena - rjeSenje pokusati pronadi u smanjivanju cijene ili
mogucnostima obro¢nog pladanja. Isto tako, za slobodne aktivnosti
koje Skola smatra vaznima, ali pobuduju sve manji interes ucenika,
moguce je osmisliti dodatne poticajne mjere (priznanja, olaksice pri
ispunjavanju ostalih uceni¢kih obvezaisl.). Na taj nacin ¢e ukljucivanje
u takve deficitarne slobodne aktivnosti, za sve koji se ukljucuju - pojef-
tiniti i postati atraktivnije!

ODLUKE O DISTRIBUCHJI

Svaka ponuda koja je osmisljena za pojedince ili skupine kojima se $kola obra-
Ca, treba biti na odgovarajuci nacin i u odgovaraju¢em vremenu dostavljena
do onih kojima je namijenjena. Spomenuto “dostavljanje” moguce je obaviti
izravno ili putem posrednika.

U odnosu na tvrtke, koje djeluju na trzistu krajnje potrosnje, Skole riede u dis-
tribuciju/diseminaciju ukljucuju posrednike, no ipak to ¢ine kada procjenjuju
da pozitivni ucinci ukljucivanja posrednika nadmasuju troskove (“troskove”).
Primjerice, Zele li Skole uc¢enicima na vjerodostojan nacin isporuciti informa-
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cije/znanja o opasnostima od pusenja, zaraznih spolnih bolesti, kontracepcije
i sl., Cesto se koriste posrednicima - lije¢nicima iz lokalnih medicinskih usta-
nova ili institucija za javno zdravstvo. Naravno, korisno je razmatrati samo
one vrste distribucije pomocu kojih se ciljnim skupinama dostavlja nesto vri-
jedno, odnosno nesto Sto one dozivljavaju kao vrijedno.

Pojednostavljeno, odluke o distribuciji temelje se prvenstveno na:

o okolnostima u okruZenju - hoée li se nastava organizirati na jednoj ili
vise lokacija, u jednoj ili viSe smjena, u kombiniranim/mjeSovitim ra-
zredima, u podrucnoj skoli... pitanja su povezana s odgovorima koji se
nalaze u nadleznosti, kako ravnatelja, tako i nadleznog Ministarstva,
tijela lokalne uprave, inspekcijskih tijela i dr. Isto tako, pritom su bitne
okolnosti vezane uz raspolozive resurse, demografsku situaciju i sl.

o potrebi (ne)ukljucivanja posrednika - ukljucivanje posrednika u distri-
buciju, u pravilu, povezano je s povecanjem troskova, no Cesto je op-
ravdano zbog pozitivnih ucinaka koje posrednici imaju u kvalitetnom
isporucivanju proizvoda/ponude ciljnim skupinama. Ve¢ spomenuti li-
jecnici, gosti-predavaci iz gospodarske prakse ili specijalizirane tvrtke,
ili pojedinci za tehni¢ku podrsku pri organiziranju video-konferencija,
izrade nastavnih materijala, pripreme $kolskih glasnika i dr., uvelike
olakSavaju i “profesionaliziraju” isporuku Zeljenih sadrzaja.

o zahtjevima ciljnih skupina - gostujuéa predavanja lijecnika ili gospodar-
stvenika Cesto su rezultat prethodnih iskustava, razgovora ili anketiranja
ucenika o tome $to bi ih zanimalo i koga smatraju vjerodostojnijim u is-
poruci znanja/informacija. Isto tako, roditelji i uenici mogu se angazira-
ti uiznalazenju mogucnosti za organiziranje nastave u jednoj smjeniii sl.

0 konkurenciji - uvodenje inovativnih internetskih sadrZaja za dostavlja-
nje nastavnih materijala i obavijesti, dostupnost informacija putem
internetskih stranica ili drustvenih mrezai sl., esto je potaknuto djelo-
vanjem drugih Skola (koje mozemo, ali i ne moramo smatrati “konku-
rentima”), pa se postupkom benchmarkinga (vidjeti 8. poglavlje) uvo-
de inovacije u distribucijske procese.

ODLUKE O PROMOCIJI

Promocija/marketinska komunikacija obuhvaéa sve ono $to Skola poduzima
kako bi uspjesno predstavila sebe, svoje aktivnosti i dionike javnosti, odno-
sno svima onima koje smatra vaznima u svojem djelovanju. Pritom, osnovni

181

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 181

10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

ciljevi koji se nastoje ostvariti mogu biti: primjena odredenih ideja, promjena
stajalista, promjena ponasanja ili uspjesnija prodaja.*

Pritom su pred $kolom jedna, dvije ili tri zadade:

o informirati - marketinskim aktivnostima, koje se usmjeravaju ciljnim
skupinama, treba odgovoriti na jednostavna pitanja: tko?, Sto?, kada?
i gdje?, bez obzira radi li se o najavi godisnjeg koncerta Skolskog zbora
putem internetske stranice/plakata ili o upisima ucenika.

0 podsjetiti - primjerice, pri organiziranju srednjoskolskih izleta moze se uce-
nike podsjetiti na potencijalne opasnosti od neodgovornog konzumiranja
alkohola, pa cak i spomenuti neka negativna iskustva prethodnih genera-
cija koja su kao posljedicu imala hospitalizaciju pojedinih ucenika.

0 nagovoriti - “nagovaranje” moze biti u obliku naglasavanja tradicional-
nog pristupa “mrkva i batina” ili u obliku jednostavnog, dugotrajnog
razgovora ravnatelja i/ili pedagoga s uCenikom koji treba promijeniti
ponasanje i odnos prema ucenju.

Pri svakoj promocijskoj aktivnosti nuzno je znati Sto je prvenstvena zadaca
onoga Sto se poduzima - informirati, podsjetiti ili nagovoriti!

U skladu s time, potrebno je isplanirati korake u oblikovanju promocije/ko-
munikacije:®*

1. identificirati ciljnu skupinu - jasno i taksativno navesti kome se usmje-
rava komunikacija; je li rijec o roditeljima, clanovima Skolskog odbora,
medijima ili drugima. (vidjeti poglavlje 5.3.)

2. odrediti komunikacijske ciljeve - treba biti jasno Zeli li se nekoga potaknu-
ti na razmisljanje, dolazak na koncert ili prvo dobrovoljno davanje krvi.

3. oblikovanje poruke - oblikovanje poruke vezano je uz bavljenje Cetirima
klju¢nim problemima: Sto je to Sto treba reci? (sadrzaj poruke), kako
to logicki reci? (struktura poruke), kako to reci simbolicki? (format po-
ruke), tko bi to trebao izreci? (izvor poruke). Kad se govori o sadrzaju i

244 vige vidjeti u: Egan, J. (2007.). Marketing Communications. London: Thompson Learning.

245 Djelomi¢no prilagodeno prema Kotler i dr. (2006.). Osnove marketinga. 4. europsko izdanje.
Zagreb: Mate; Pavici¢, J., Gnjidi¢, V., Draskovic, N. (2014.). Osnove stratesSkog marketinga.
Zagreb: Skolska knjiga.
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strukturi poruke, nije preporucljivo upotrijebiti istu poruku za razlicite
ciline skupine.?

4. odabir medija - hoce li se komunicirati osobno, pojedinacno (ravnatelj,
razrednik, nastavnici...) ili ¢e se simultano koristiti viSe osoba? Hoce li se
koristiti mediji kao Sto su to novine, Casopisi, lokalna radio postajaisl.?

5. odredivanje resursa - koliko ¢e se vremena, novca i ostalih resursa utro-
Siti na promociju/komunikaciju? Treba staviti u odnos mogude koristi s
resursima koje je potrebno utrositi. 0dnos uloZzeno-dobiveno treba biti
povoljan.

6. odredivanje nacina provjere ucinkovitosti - utvrdivanje nacina na koji ¢e
se mjeriti/ustanoviti ucinci provedenih promocijskih/komunikacijskih
aktivnosti. To mogu biti jednostavni, zdravorazumski nacini, kao Sto je
to utvrdivanje razlike u ponasanju prije ili poslije promocijskih aktivno-
sti, nesto slozZenija istrazivanja putem anketiranja ciljnih skupinai sli¢cno
(kako su saznali za dobrotvorni koncert, je li im se svidjela porukaisl.).

Promocija obuhvaca konkretne promocijske aktivnosti, od kojih izdvajamo
one standardne/klju¢ne:*’

o oglasavanje - neosobna “klasi¢na” ili internetska masovna komunikaci-
ja putem masovnih medija - radio, televizija, novine i sl., ali i putem tzv.
“vanjskog oglasavanja” - plakata, city-lighta, velikih oglasnih panoaisl.

o izravni marketing - primjerice, personalizirane poruke postom

0 osobni kontakt - omogucuje kvalitetnu dvosmjernu komunikaciju, uspjes-
na je pri podsjecanju/nagovaranju, no vremenski je i troSkovno zahtjevna.

o unapredenje prodaje - nastoji se potaknuti reakcija ciljnih skupina, i to
putem nagradnih igara, tombola, ali i obe¢avanjem nagrada za zeljeno
ponasanje.

0 odnosi s javnoscu i publicitet - obuhvacaju sve ono Sto moze ostvarivati
dugorocan i odrziv odnos izmedu Skole i ukupne javnosti, i to putem ak-
tivnosti kao Sto su tiskovne konferencije, lobiranje kod gradskih sluzbi/
gradonacelnika, ali i planiranje sastanka s nastavnicima unutar skole.

246 prilagodeno prema: Pavici¢, J., Gnjidi¢, V., Drasgkovi¢, N. (2014.). Osnove strateskog marke-

tinga. Zagreb: Skolska knjiga.

Na ovoj razini razrade nepotrebno je razmatrati prijepore izmedu pojedinih autora koji se
spore oko (ne)uvrstavanja odnosa s javnoscu/publiciteta u promocijske, odnosno ukupne
marketinske aktivnosti.
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o0 sponzorstva i donacije - pribavljanje sredstava za Skolske aktivnosti od
tvrtki i pojedinaca; pritom je potrebno voditi ra¢una ne samo o intere-
su Skole veci o interesu koji bi u sponzoriranju/doniranju trebali prona-
¢i sponzori/donatori.

o komunikacija od usta do usta - pripadnici ciljnih skupina Sire utiske o
Skoli i aktivnostima na temelju vlastitih iskustava, $to djeluje vjerodo-
stojno/pouzdano.

STUDIJA SLUCAJA IZ PRAKSE:

Kineski jezik kao izvannastavna aktivnost u
Osnovnoj Skoli Izidora KrSnjavoga, Zagreb
Lidija Sosa Simenc

Slika 24. OS Izidora Krinjavoga, Krinjavoga 2, Zagreb

Izvor: arhiva Hrvatske radio televizije
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Danas se nasa kultura i civilizacija sve vise mijenja brzim razvojem znanosti i
tehnologije. U tim kontinuiranim promjenama, $kole nikako ne bi smjele osta-
ti na istom mjestu jer bi za njih to znacilo nazadovanje.

Nase su Skole slicne, ali istovremeno i razlicite, ni jedna Skolska godina nije
ista u Skoli Sto ovisi 0 mnogo ¢imbenika koji odreduju smjer kojim ¢ée se Skola
usmjeravati.

Cimbenici, koji odreduju smjer kojim ¢e se $kola usmjeravati, izmedu ostalog
su: interesi ucenika, obrazovanje roditelja, vjestine i osobnosti ucitelja, stra-
teSki menadzment na Celu s ravnateljem/ravnateljicom itd.

Kako bi u¢enicima ucenje bilo zanimljivije te kako bi razvijali intelektualnu
radoznalost, tako je vazno kontinuirano stvarati kulturu ucenja, nastojeci pri-
tom uvoditi inovacije.

S obzirom na tradiciju ambicioznih roditelja, u¢enika i ucitelja, vazno je Skoli
kao cjelini dati smjer planirajui uvodenje noviteta osmisljenom organizaci-
jom, suradnjom s partnerskim institucijama te cjelokupnom drustvenom za-
jednicom u kojoj se Skola nalazi.

Skola u svojoj sedamdeset godi3njoj tradiciji njeguje uéenje klasi¢nih jezika te
francuskog i engleskog jezika.

Razmisljajudi kako ucenike, praksom, uciti toleranciji i uvazavanju razlicitosti
doslo se na zamisao da se u suradnji s Konfucijevim institutom Sveucilista u
Zagrebu uvede ucenje kineskog jezika i kulture kroz izvannastavnu aktivnost.
O uvodenju smo kineskog jezika u Osnovnoj skoli Izidora KrSnjavoga 22. trav-
nja 2016. g. razgovarali s ravnateljicom Lidijom Sosa Simenc.

Konfucijev institut Sveucilista u Zagrebu
PERS A K FILTFFE I

Konfucijev institut SveuciliSta u Zagrebu sveucilisni je centar za kineski jezik,
kulturu i poslovanje. Institut je osnovan od strane SveuciliSta u Zagrebu, uz
odobrenje i potporu Hanbana, Nacionalnog ureda za promociju kineskoga je-
zika vlade NR Kine, a s ciljem promicanja kineskog jezika i kulture.

Suradnja je usmjerena na uvodenje kineskog jezika u programe osnovnih i
srednjih Skola u Republici Hrvatskoj kao jednog od kljucnih zadataka Institu-
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ta. Osnovna Skola Izidora KrSnjavoga druga je Skola u Hrvatskoj koja je uvela
u Kurikulum ucenja kineskog jezika kao izvannastavnu aktivnost.

Zasto kineski jezik?

NR Kina zemlja je koja ima najvedi broj stanovnika, Cetvrta je na svijetu po
velicini i trenutno druga gospodarska sila. Kineski je jezik materinski jezik 1,4
milijarde ljudi, a u Skolama diljem svijeta uci ga oko 40 milijuna osoba. Jedan
je od Sest sluzbenih jezika Ujedinjenih naroda.

Kako bi se uspjesno uvela ta izvannastavna aktivnost, tako je bilo potrebno
obaviti odredene predradnje. U tom dijelu uloga je ravnateljice bila izuzetno
vazna. Kako za komunikaciju s izvanskolskim institucijama, tako, a ne manje
vazno, s uciteljima i krajnjim korisnicima - a to su ucenici i roditelji.

Strategija koja je odabrana za promociju ideje bila je neposredni kontakt s rodi-
teljima i u¢enicima putem pisane obavijesti te na roditeljskim sastancima. Taj
je nacin osiguravao dostupnost informacije roditeljima svih u¢enika. U svakod-
nevnoj je komunikaciji s roditeljima i uciteljima prezentirana ideja o ucenju ki-
neskog jezika i kulture kao moguc¢nosti u¢enja o drugom i drugacijem.

Promovirajudiideju, isticala se vaznost uCenja stranog jezika uz izvorne govor-
nike, osiguravajuci na taj nacin visoku razinu kvalitete poucavanja, besplatno
ucenje za sve ucenike, koji Zele uciti, osiguralo je svim uc¢enicima jednaku mo-
gucnost izbora.

Naglasak na vaznostii koristi u¢enja drugacijih kultura i jezika bio je veliki fak-
tor uspjesnosti kod razvoja interesa za ukljucivanjem u navedenu aktivnost.

S obzirom da u neposrednoj bliziniima vise Skola, uvidjela se potreba da skola
treba kontinuirano izgradivati svoju osobnost i prepoznatljivost u Siroj drus-
tvenoj zajednici, ne samo izvrsnim rezultatima na natjecanjima ucenika koji
su rezultat kvalitetnog poucavanja, ve¢ i ponudom drugacijih i novih sadrzaja.

Korist koju Skola ima u otvaranju novih mogucnosti privlacenje je veceg in-
teresa roditelja za upis ucenika u Skolu. Ucenje kineskog jezika bilo je popra-
¢eno medijski u nekoliko TV i radio emisija sto je Skoli donijelo hvalevrijednu
paznju javnosti.?*®

Ucenjem kineskog jezika, za vrijeme osnovnoskolskog obrazovanja, ucenici
stjeCu preduvjet za nastavak ucenja kineskog jezika u sklopu daljnjeg Skolo-

248 http://vijesti.hrt.hr/kineski-u-zagrebackim-skolama, pregledano: 1.6.2016.
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vanja - u gimnaziji, na fakultetu (Katedra za sinologiju Filozofskog fakulteta u
Zagrebu) i u sklopu Konfucijeva instituta Sveucilista u Zagrebu. Poznavanje
kineskog jezika ucenicima otvara vece mogucnosti u procesu daljnjeg obrazo-
vanja, apliciranja i dobivanja medunarodnih stipendija te u odabiru profesije.

U neposrednoj se komunikaciji s roditeljima, uciteljima i u¢enicima uvidjelo
da interes postoji, Sto se anketiranjem i potvrdilo. Nakon toga, potpisan je
sporazum o medusobnoj suradnji Konfucijeva instituta, Rektorata Sveucilista
u Zagrebu i Skole. Skola se obvezala dati prostor i opremu za izvodenje nasta-
ve, a Konfucijev institut i SveuciliSte osigurati poucavatelje.

Usvajanjem Kurikuluma i Godisnjeg plana i programa rada Skole na Ucitelj-
skom vijecu, Vije¢u uéenika, Vijecu roditelja te Skolskom odboru izvannastav-
na se aktivnost mogla poceti provoditi.

Ucenicima je ponudeno ucenje kineskog jezika kao izvannastavne aktivnosti,
upoznavanje kineske kulture i sudjelovanje u popratnim programima (preda-
vanja, kineska kaligrafija, kinesko slikarstvo, kineske borilacke vjestine i sl.).

Na pocetku Skolske godine 2013./2014. interes je bio vrlo velik, oko 200 uce-
nika. Sljedece Skolske godine broj je ucenika bio oko 140, ove Skolske godine
oko 120. Za tako velik broj ucenika bilo je potrebno osmisliti vrijeme i nacin
izvodenja same aktivnosti. Izraden je raspored po skupinama ucenika, pritom
vodedi ra¢una da su u istim grupama ucenici koji su sli¢ni po dobi i da poha-
daju isti razredni odjel, uvazavajuci ostale ucenicke aktivnosti.

Slika 25. U¢enici OS Izidora Krénjavoga na nastavi kineskog jezika

Izvor: Arhiva Konfucijeva instituta

Ucenici su u rujnu 2014. g. sudjelovali na proslavi Dana Konfucijeva instituta
u Parku Josipa Jurja Strossmayera. Konfucijev institut SveuciliSta u Zagrebu
pripremio je bogat program: brojne jezicne i likovne radionice, radionice kine-
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skog jezika, kineske kaligrafije i tradicionalnog kineskog slikarstva, kao i igra-
onice kineskih drustvenih igara i demonstracije kineskih borilackih vjestina.
Dasak kineske kulture bio je i prikaz tradicionalne ceremonije pripreme ¢aja,
a svi posjetitelji manifestacije naucili su svoje ime napisati kineskom kaligra-
fijom te su to kao uspomenu ponijeli sa sobom.

Tom su prigodom nasim ucenicima podijeljene potvrde o uéenju kineskog je-
zika u sklopu izvannastavne aktivnosti. Potvrde su dodijelili KreSimir Jurak i
Yan Lidong, direktori Konfucijeva instituta Sveucilista u Zagrebu te veleposla-
nica NR Kine Deng Ying.

Takoder, nasi su ucenici sudjelovali u prigodnom programu kada je Konfuci-
jev institut SveuciliSta u Zagrebu, 23. svibnja 2014., ugostio visoko kinesko
izaslanstvo na Celu sa zamjenicom predsjednika Vlade NR Kine Liu Yandong i
delegaciju Hanbana, sjedista Konfucijeva instituta, koju je predvodila izvrSna
direktorica Xu Lin.

Slika 26. Posjet izaslanstva NR Kine Sveucilistu u Zagrebu

Izvor: Arhiva Konfucijeva instituta

Vrijedno je istaknuti da su ucenici komunicirali s poucavateljima na engleskom
jeziku Sto je svakako bio dodatni izazov ucenicima, koji su vec¢inom polaznici
prvog, drugog, treceg razreda osnovne skole, i mnogi od njih kao prvi strani je-
zik uce francuski jezik, a engleski jezik uce izvan Skole ili kao izborni predmet.

Stru¢no pedagoska sluzba Skole redovito prati ponasanje i napredak uéenika
u radu.

Roditelji su prepoznali vrijednost i dali podrsku te su zahvalni na moguénosti
ucenja jos jednog svjetskog jezika.

188

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 188 10/10/16 20:07



5. MARKETING SKOLE

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

* Andreasen, A. R., Kotler, P., & Parker, D. (2009.). Strategic marketing for
nonprofit organizations, Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ.

* Lockhart, J. M. (2010.). How to Market Your School: A Guide to Marketing,
Communication, and Public Relations for School Administrators. R&L
Education.

e Oplatka,l.,&Hemsley-Brown, J.(2007.). Theincorporationof marketorientation
in the school culture: An essential aspect of school marketing. International
Journal of Educational Management, 21(4), 292.-305.

* Shaw,E.H.,&Jones,D.B.(2005.). A history of schools of marketing thought.
Marketing Theory, 5(3), 239.-281.

PITANJA

1. Analizirajte kako Vasa Skola razvija i moze razvijati odnose s dionicima?

2. Na koji nacin je mogude pristupiti shvacanju istrazivanja u Skolama? Koji
je pristup karakteristican za $kolu u kojoj Vi radite? Prodiskutirajte je li to
dobar pristup i ako nije, Sto je moguce napraviti da se on promijeni.

3. Koje su zadace istrazivanja? Postoji li u Skoli u kojoj radite infrastruktura
i znanje zaposlenih za provodenje istraZivanja, odnosno ostvarivanje
zadada istrazivanja?

4. Navedite klju¢na 3 elementa tzv. STP procesa prema redoslijedu odvijanja!

5. Navedite najcesce kriterije u podjeli ukupne populacije i objasnite njihovu
vaznost i korisnost pomocu primjera iz Skolske prakse!

6. Sto je to pozicioniranje? Objasnite na primjerima iz suvremene $kolske
prakse!

7. Prikazite i objasnite proces strateskog planiranja u marketingu $kola!
8. Navedite i na primjerima objasnite tri osnovne razine proizvoda/ponude!
9. Objasnite ulogu i znacaj cijene u ukupnim marketinskim aktivnostima skole!

10. Navedite specifi¢nosti odredivanja cijena novih proizvoda/ponude u
kontekstu marketinskih aktivnosti Skola!

189

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 189

10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

11. Koji su klju¢ni temelji donoSenja odluka o distribuciji? Objasnite na
konkretnim primjerima!

12. Sto sve obuhvadaju promocijske aktivnosti?

13. Navedite triosnovne zadace promocije u kontekstu marketinskih aktivnosti
Skola!
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6. FINANCIJSKI IvRA(vZUNOVODSTVENI ASPEKTI
DJELOVANJA SKOLA

Ivana Mami¢ Sacer, Ivana Pavié¢

6.1. Razumijevanje racunovodstvenih procesa i izvjeStavanja u Skolama
u Hrvatskoj

6.1.1. Institucionalni okvir racunovodstvenog poslovanja skola

Osnivaci osnovne Skole mogu, sukladno Zakonu o odgoju i obrazovanju u
osnovnoj i srednjoj Skoli, biti Republika Hrvatska, jedinica lokalne i regio-
nalne samouprave, druga pravna ili fizicka osoba.?*® Osnivac srednje Skole i
ucenickog doma moze biti Republika Hrvatska, jedinica regionalne samou-
prave, druga pravna ili fizicka osoba. S obzirom na izvor financiranja, osnovne
i srednje Skole primjenjuju prorac¢unsko racunovodstvo jer su korisnici drzav-
nog proracuna i proracuna jedinica lokalne ili podrucne (regionalne) samo-
uprave. Odredene su Skole upisane u registar neprofitnih organizacija, kojeg
vodi Ministarstvo financija, te su kao takve obveznici primjene racunovodstva
neprofitnih organizacija. Takoder, ustanove u podrucju Skolstva mogu biti i
obveznici profitnog racunovodstva. To je slucaj prilikom osnivanja ustanova
od strane privatnih osnivaca te kada glavni izvor financiranja tih Skola nije
drzavni proracun odnosno proracun jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave.

Bududi da se Skole osnivaju kao ustanove, sukladno tome podlijezu odredni-
cama Zakona o ustanovama. Pored tog akta, potrebno je izdvojiti propise koji
ureduju racunovodstvenu problematiku Skole, kao prorac¢unskog korisnika,
koji vode proracunsko racunovodstvo. To su, prije svega:

249 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine, br. 87/08, 86/0,
92/10, 105/10,90/11,5/12,16/12,86/12,126/12,94/13, 152/14.
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* Zakon o proracunu

*  Pravilnik o proracunskom racunovodstvu i ra¢unskom planu

e Pravilnik o financijskom izvje$tavanju u proracunskom racunovodstvu
e Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli

* Zakon o strukovnom obrazovanju

e Zakon o umjetni¢kom obrazovanju

e Zakon o javnoj nabavi

* Zakon o financiranju jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave
* Zakonoradu

* Odluke o kriterijima i mjerilima za utvrdivanje bilan¢nih prava za finan-
ciranje minimalnog financijskog standarda javnih potreba osnovnog
Skolstva za pojedinu godinu

* Odluke o kriterijima i mjerilima za utvrdivanje bilan¢nih prava za fi-
nanciranje minimalnog financijskog standarda javnih potreba srednjih
Skola i u¢eni¢kih domova za pojedinu godinu

* Uredba o nacinu izra¢una iznosa pomoci izravnanja za decentralizi-
rane funkcije jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave za
pojedinu godinu...

Uz navedene akte, tu su i drugi propisi koje ¢e primjenjivati racunovodstveni
djelatnici Skole (porezni propisi, kolektivni ugovori i sl.). lako se u Skolama
uglavnom zaduzuje jedna ili viSe osoba za vodenje racunovodstvenih poslo-
va, Pravilnik o prora¢unskom racunovodstvu i racunskom planu®® predvida
mogucénost outsourcinga, tj. pruzanja tih usluga drugim ovlastenim stru¢nim
organizacijama ili osobama.

6.1.2. Osnovni racunovodstveni procesi

Racunovodstvo predstavlja zaokruzeni sustav evidencije, koji obuhvaéa ra-
c¢unovodstveno planiranje, knjigovodstvo, rac¢unovodstvenu kontrolu i ana-

250 pravilnik o prorac¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14, ¢l. 13.
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lizu stanja te kretanja glavnih ekonomskih kategorija, kako bi se naposljetku
sastavili izvjeStaji za zainteresirane korisnike. Racunovodstveno je planira-
nje, u kontekstu poslovanja Skole, vazan dio racunovodstva u kojem se sa-
kupljaju, sreduju, obraduju podatci kako bi se dobile informacije o buduéem
poslovanju Skole. S druge strane, knjigovodstvo je orijentirano na proslost i
predstavlja kronolosku, strogo formalnu, dokumentiranu i sveobuhvatnu evi-
denciju knjigovodstvenih dogadaja. Dio racunovodstva u kojem se provjerava
ispravnost raCunovodstvenih podataka i informacija proizaslih iz planiranja
i knjigovodstva zove se raéunovodstvena kontrola. Celnik institucije, odno-
sno ravnatelj, odgovoran je za ustroj odgovarajuceg sustava internih kontrola
Skole. Racunovodstvena analiza predstavlja dio racunovodstva u kojem se
usporeduju rac¢unovodstveni planovi s financijskim izvjeStajima, predracuni s
racunovodstvenim obracunima. Takoder, analizom se usporeduju ostvarene i
planirane vrijednosti kako bi se utvrdila i istrazila odstupanja, pronasli uzroci
i u¢inci ostvarenih odstupanja.

Racunovodstveni sustav je podsustav ukupnog informacijskog sustava poje-
dinog poslovnog subjekta pa i djeluje kao svaki drugi informacijski sustav, po
principu: ulaz - proces obrade - izlaz.

KNJIGOVODSTVENE ISPRAVE

Na strani ulaza u racunovodstveni sustav nalaze se inputi, koje je potrebno
unijeti u sustav, da bi se kasnije mogli obraditi u korisne raCunovodstvene in-
formacije. Kao inputi najcescée se pojavljuju rac¢unovodstvene isprave. Kada je
rije¢ o knjigovodstvenoj evidenciji, nece svi poslovni dogadaji Skole biti pred-
metom knjigovodstvene evidencije. Naime, da bi se poslovni dogadaj mogao
evidentirati u knjigovodstvu, potrebno je zadovoljiti sljedece preduvjete:

* poslovni dogadaj je nastao (pripada proslosti)

* postoji pouzdana isprava koja dokazuje nastanak dogadaja

* dogadaj se moze vrijednosno izraziti

* dogadaj mijenja postojeée stanje imovine, izvora imovine, prihoda ili
rashoda.

Prije unosa podataka, s knjigovodstvenih isprava u poslovne knjige, potrebno
je ustrojiti i provoditi likvidaturu isprava (formalnu, ra¢unsku i sustinsku). Li-
kvidaturaisprava jest kontrola isprava kojom se omogucava kvalitetna podlo-
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ga za unos tocnih iistinitih podataka. Formalna kontrola predstavlja kontrolu
formalnog dijela isprave, tj. kontrolu bitnih elemenata isprave. Ra¢unskom se
kontrolom ispituju provedene racunske operacije, tj. kalkulacije, ali i adekvat-
nost primjene odredenih cijena naznacenih na ispravi. NajsloZenija je sustin-
ska kontrola jer se njome treba potvrditi je li poslovni dogadaj uistinu nastao
onako kako je naznaceno na samoj ispravi. To nerijetko zahtijeva povezivanje
viSe komplementarnih isprava koje se odnose na pojedini poslovni dogadaj.

Pravilnik o prora¢unskom ra¢unovodstvu i racunskom planu®! propisuje te-
meljne odrednice vezane uz knjigovodstvene isprave kao $to je to prikazano
u tablici 11.

Tablica 11. Normativni zahtjevi vezani uz knjigovodstvene isprave

KnjiZenje i evidentiranje u poslovnim knjigama temelji se na vjerodostojnim, istinitim,
i urednim i prethodno kontroliranim knjigovodstvenim ispravama. :
Zakonski predstavnik ili osoba koju on ovlasti potpisom na ispravi ili memoriranom
: Sifrom ovlastenja za transakciju jamci da je isprava istinita i da realno prikazuje :
i poslovnu promjenu odnosno transakciju. 5
Knjigovodstvene isprave cuvaju se kao izvorne isprave ili na nositelju elektronickog
: zapisa ili nositelju mikrografske obrade. :
 (2) Knjigovodstvene isprave ¢uvaju se u sliedecim rokovima ako drugim propisima :

nije odreden drugi rok: §
1. trajno se ¢uvaju obracunske isprave u vezi s placama ili analiticka evidencija placa
2. najmanje jedanaest godina cuvaju se isprave na temelju kojih su uneseni podaci u
¢ dnevnikiglavnu knjigu f
: 3. najmanje sedam godina cuvaju se isprave na temelju kojih su uneseni podaci u
i pomocne knjige. :

Izvor: Pravilnik o proraéunskom racunovodstvu i rac¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14., ¢l. 10. 7 12.

21 pravilnik o prorac¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14.
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POSLOVNE KNJIGE

Nakon provedene kontrole isprava, podatci s isprava unose se u poslovne
knjige Skole. Poslovne knjige, koje Skole moraju voditi, dijele se na osnovne i
pomocne poslovne knjige.

Osnovne su poslovne knjige dnevnik i glavna knjiga. Dnevnik je poslovna
knjiga u kojoj se kronoloskim slijedom unose poslovni dogadaji. Glavna je
knjiga Skole sistematizirana i kronoloska evidencija poslovnih dogadaja na
imovini, izvorima imovine te prihodima i rashodima.

Pomocne se poslovne knjige dijele na analiticka knjigovodstva (analiticke
evidencije) i druge pomocne knjige. Za razliku od profitno orijentiranog sek-
tora, u kojem analiticka knjigovodstva nisu propisana, Pravilnikom o prora-
¢unskom racunovodstvu i ra¢unskom planu propisane su obavezne vrste ana-
litickih knjigovodstava (tablica 12).25

Tablica 12. Obavezne pomocne poslovne knjige prorac¢unskih korisnika

ANALITICKA KNJIGOVODSTVA OSTALE POMOCNE KNJIGE

él.analitiéko knjigovodstvo dugotrajne nefinancijskegl. knjiga (dnevnik) blagajni
i imovine - po vrsti, kolicini i vrijednosti (nabavna i:  (kunska, devizna, porto i
otpisana) te s drugim potrebnim podatcima

2. analiticko knjigovodstvo kratkotrajne nefinancij- ; 2. evidencija danih i primljenih
i ske imovine (zaliha materijala, proizvoda i robe):  jamstava i garancija :
- po vrsti, koli¢ini i vrijednosti :

:3. analiticko knjigovodstvo financijske imovine i ob- :

veza,ito:

potrazivanja i obveza (po subjektima, racunima,
pojedinacnim iznosima, rokovima dospjelosti, za- :

teznim kamatamaidr.)

primljenih i izdanih vrijednosnih papira i drugih fi-
nancijskih instrumenata (po vrstama, subjektima,
pojedinacnim vrijednostima, dospjelosti, stanjima) :

. evidencija putnih naloga i

koristenja sluzbenih vozila

. knjiga izlaznih raCuna i knjiga

ulaznih racuna

. ostale pomoéne evidencije

prema posebnim propisimaii

potrazivanja i obveza po osnovi primljenih kredita : svojim potrebama

i zajmova te danih zajmova (po vrstama, subjek-
tima, pojedinacnim vrijednostima, dospjelosti,
obracunatim kamatama) :

Izvor: Pravilnik o proraéunskom racunovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14., ¢l 7.

252 posebne pomocne knjige i analiti¢ke evidencije ne moraju se voditi ako obveznik osigurava
takve podatke u okviru glavne knjige. Pravilnikom o prora¢unskom racunovodstvu i raéun-
skom planu, Narodne novine 114/10, 31/11, 124/14.

197

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 197 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Poslovne se knjige vode za obracunsko razdoblje koje je jednako kalendar-
skoj godini. Na pocetku osnivanja Skole, a potom i na pocetku svake godine,
poslovne se knjige otvaraju kako bi se u njih unijela pocetna stanja imovine,
obveza i vlastitih izvora. Nakon otvaranja knjiga, u njih se prema racunovod-
stvenim nacelima unose podatci o nastalim poslovnim dogadajima Skole, tj.
knjize se dogadaji, a na kraju se godine knjige zaklju¢uju. Racunovodstvena
nacela, kojih se Skola treba pridrzavati pri vodenju tih knjiga, proizlaze iz pri-
mjene Pravilnika o prora¢unskom racunovodstvu i racunskom planu u kojem
su vrlo detaljno propisana nacela priznavanja i mjerenja imovine, obveza, vla-
stitih izvora, prihoda i rashoda.

Prema Pravilniku o proracunskom racunovodstvu i ra¢unskom planu, imo-
vina i obveze iskazuju se po nacelu nastanka dogadaja uz primjenu metode
povijesnog troska. Za priznavanje prihoda i rashoda primjenjuje se modifici-
rano racunovodstveno nacelo nastanka dogadaja prema kojem se prihodi
priznaju ovisno o kriteriju mjerljivosti i raspolozivosti, a rashodi na temelju
nastanka poslovnog dogadaja:

e prihodi priznaju u izvjieStajnom razdoblju u kojemu su postali raspoloZivi
i pod uvjetom da se mogu izmjeriti*>®

* neiskazuje se rashod amortizacije nefinancijske dugotrajne imovine

* neiskazuju se prihodiirashodi uslijed promjena vrijednosti nefinancijske
imovine

* rashodi se priznaju na temelju nastanka poslovnog dogadaja (obveza) i
u izvjieStajnom razdoblju na koje se odnose neovisno o plac¢anju

* rashodi za utroSak kratkotrajne nefinancijske imovine priznaju se u tre-
nutku nabave i u visini njene nabavne vrijednosti. Iznimno, u djelatnosti
zdravstva te u obavljanju vlastite trgovacke i proizvodacke djelatnosti
rashodi za kratkotrajnu nefinancijsku imovinu iskazuju se u trenutku
stvarnog utroska odnosno prodaje

* za donacije nefinancijske imovine iskazuju se prihodi i rashodi.”**

Prilikom evidencije poslovnih dogadaja u glavnoj knjizi, raCunovodstveni su
djelatnici obvezni primjenjivati propisani racunski plan i nacelo dvojnog knji-

253 prihodi su raspolozivi kada se ostvari priljev novca i novéanih ekvivalenata $to znaci da ¢e
se priznati u poslovnim knjigama kada se naplate.

254 Pravilnik o prorac¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14.
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govodstva. Racunski je plan instrument organizacije i sistematizacije konta
(racuna) koja se mogu koristiti u ra¢unovodstvenoj evidenciji. Rac¢unski je
plan podijeljen na razrede, skupine, podskupine, odjeljke i osnovne racune
koji se dalje mogu dodatno rasclaniti, ovisno o potrebama, na analiticke i po-
danaliti¢ke ra¢une. Rac¢unski plan, prema Pravilniku o proracunskom racuno-
vodstvu i racunskom planu, sadrzi 10 razreda, i to:

0 - nefinancijska imovina

1 -financijska imovina

2 -obveze

3 - rashodi poslovanja

4 - rashodi za nabavu nefinancijske imovine

5 - izdatci za financijsku imovinu i otplate zajmova
6 - prihodi poslovanja

7 - prihodi od prodaje nefinancijske imovine

8 - primitci od financijske imovine i zaduZivanja

9 - vlastiti izvori

Za daljnju je analizu potrebno istaknuti kako razredi, koji se odnose na po-
zicije bilance, jesu razredi 0, 1, 2 i 9, dok se razredi 3, 4, 5, 6, 7, 8 odnose na
izvjesStaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima.

Bududi da se poslovne knjige vode u elektroni¢kom obliku, nakon zakljuciva-
nja knjiga Pravilnikom su propisane dvije moguénosti potpisivanja i arhivira-
nja tih knjiga:

- glavna knjiga treba biti potpisana elektronickim potpisom sukladno
propisu koji ureduje elektronicki potpis kako bi se onemogucila naknad-
na izmjena njezina sadrzaja te mora postojati mogucnost njezina otiska
na papir ili se

- glavna knjiga ispisuje na papir i uvezuje, a osoba ovlastena za zastupa-
nje, odnosno ravnatelj Skole, duzan je potpisati tako ispisanu knjigu.

Pravilnik o proracunskom racunovodstvu i racunskom planu propisao je ob-
vezu ¢uvanja poslovnih knjiga prema kojem se dnevnik i glavna knjiga trebaju
cuvati najmanje jedanaest, a pomocne knjige najmanje sedam godina.?

255 pravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i ra¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11,124/14,¢l.9.i12.
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PREDZAKLJUCNI RADOVI

Prije sastavljanja financijskih izvjeStaja potrebno je provesti i odredene pred-
zaklju¢ne radove. Ti se radovi odnose na svojevrsnu kontrolu kako bi se osi-
gurala pouzdana podloga za sastavljanje pouzdanih i to¢nih financijskih izvje-
Staja. Ti radovi obuhvacaju eventualni ispravak knjigovodstvenih dogadaja,
popis imovine i obveza te sastavljanje bruto bilance.

INVENTURA

Ravnatelj je odgovoran za iniciranje i organizaciju inventure, tj. popisa imo-
vine i obveza kako bi se knjigovodstveno stanje uskladilo sa stvarnim sta-
njem. Takoder, odgovornost ravnatelja lezi i u definiranju internih akata ili
pravila o provedbi postupaka inventure. Razlozi zbog ¢ega knjigovodstveno
stanje moze odstupati od stvarnog stanja mogu biti kalo, rastep, lom, kvar,
visa sila, pogreske u evidentiranju i sli¢no. Treba popisati svu imovinu, obveze
i zate¢enu tudu imovinu ako se ista nalazi u subjektu.

U kontekstu provedbe inventure, odgovornost je ravnatelja da:

- osnuje povjerenstvo za popis
- odreduje datum popisa, rokove obavljanja popisa i dostavljanja izvjesta-
ja s priloZzenim popisnim listama
- na temelju izvjestaja i priloZenih popisnih lista, u okviru svojih ovlasti,
odlucuje o:
o nacinu likvidacije utvrdenih manjkova
nacinu knjiZenja utvrdenih viskova
otpisu nenaplativih i zastarjelih potraZivanja i obveza
rashodovanju sredstava, opreme i sitnog inventara
mjerama protiv osoba odgovornih za manjkove, ostecenja, neu-
skladenost knjigovodstvenog i stvarnog stanja, zastaru i nenapla-
tivost potraZivanja i slicno.**

o
0
o
0
Uobicajene su faze provedbe inventure: pripremne radnje, utvrdivanje stvar-
nog stanja i utvrdivanje inventurnih razlika, sastavljanje izvjesc¢a o izvrSenom

256 pravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i ra¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11,124/14,¢l. 15.i 16.
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popisu, razmatranje izvjesS¢a te donosSenje odluka o inventurnim razlikama.
Pravilnik propisuje obvezu osnivanja povjerenstava, obavljanja popisa, do-
stavu izvjeStaja kao i sastavljanje izvjeStaja o popisnim razlikama. Detaljni-
je upute vezane uz provedbu inventure dane su u Uputi o obavljanju popisa
imovine i obveze koje je objavilo Ministarstvo financija.”’ Ta uputa®t dodatno
propisuje rokove provedbe popisa s naglaskom na redoviti godisnji popis, koji
se treba provesti do 31. prosinca tekuée godine, a koji treba biti cjelovit, tj.
sveobuhvatan. Takoder, utvrduje se potreba za provedbom izvanrednog popi-
sa, u slucaju statusnih promjena (spajanja, pripajanjaili podjele proracunaiili
proracunskih korisnika). Uz to, dodatne smjernice oko ustroja povjerenstva za
provedbu popisa, precizno definirane zadace povjerenstva, sadrzaj popisnih
lista i izvjeStaja o obavljenom popisu, opis postupaka provedbe popisa dani
su u okviru te Upute. Pri tome se posebno naglasava kako ravnatelji moraju
voditi racuna o tome da ¢lanovi povjerenstva za provedbu popisa ne mogu
biti zaposlenici koji rukovode materijalnim ili nov€anim vrijednostima, koje
su predmetom popisa, isto kao Sto to ne mogu biti niti zaposlenici koji su za-
duZeni za kontrolu ili nadzor. To vrijedi i za rukovoditelja racunovodstva i dru-
ge osobe koje su zaduZzene za knjigovodstvenu evidenciju predmeta popisa.

Predmet su popisa nefinancijska i financijska imovina te obveze koji su u ra-
c¢unskom planu oznaceni u razredima 0, 1 i 2. Popisom se utvrdeni podatci
unose u popisne liste i to pojedinacno, u naturalnim i nov¢anim izrazima. Po-
pisne liste potpisuju svi ¢lanovi inventurnog povjerenstva te kao takve sluze
kao knjigovodstvene isprave. Na temelju stanja utvrdenog popisnim listama,
povjerenstvo treba sastaviti i izvjeS¢e o obavljenom popisu i dostaviti ga rav-
natelju Skole. Prema Pravilniku o proracunskom racunovodstvu i racunskom
planu, inventuru je potrebno provesti na pocetku poslovanja, ali i na kraju
svake poslovne godine, a prije sastavljanja financijskih izvjestaja. Iznimno,
kada se radi o popisu knjizni¢ne grade, ista se obavezno popisuje u roku koji
nije duzi od roka za provodenje obvezne redovne revizije knjizni¢ne grade
utvrdenog Pravilnikom o reviziji i otpisu knjizni¢ne grade.?*

257 Niki¢ J. (2015) Popis imovine i obveza na dan 31.12.2015. godine u sustavu proracuna, Rizni-
ca 12/15., Hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih djelatnika Zagreb, str. 9-16.

258 Yputa o obavljanju popisa imovine i obveza, dostupno na: http://www.mfin.hr/adminmax/
docs/Uputa%200%200bavljanju%20popisa%20imovine%20i%20o0bveza,%20prosinac%20
2015.pdf, pregledano: 11.05.2016.

29 pravilnik o reviziji i otpisu knjizni¢ne grade, Narodne novine, br. 21/02.
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Viskove i manjkove, koji su utvrdeni u popisnim listama, te izvjeS¢ima o obav-
lienom popisu, treba evidentirati i u racunovodstvu. Da bi se to provelo, vodi-
telj ra¢unovodstva, na temelju odluke ravnatelja, izdaje nalog za knjizenje. Za
imovinu se, koja se ne moze vise koristiti, donosi odluka o rashodovanju. Za tu
jeimovinu potrebno utvrditi nacin daljnjeg postupanja, tj. treba utvrditi hoce
li se takva imovina unistiti ili otuditi (prodati ili donirati). Radi li se o otudenju
imovine, dokumenti o prodaji ili donaciji predstavljaju osnovu za knjizenje u
racunovodstvu dok je u slucaju uniStavanja imovine potrebno napraviti ko-
misijski zapisnik o uniStenju rashodovane imovine koji ¢e biti podlogom za
knjigovodstvenu evidenciju.

BRUTO BILANCA

Nakon provedenih ispravaka knjigovodstvenih pogresaka, uskladenja stvar-
nog i knjigovodstvenog stanja izraduje se bruto bilanca (pokusna, probna bi-
lanca). Rijec je o prikazu stanja i prometa na svim kontima glavne knjige koji
sluzi za kontrolu nad provedenim knjiZzenjima. Bruto se bilanca (tablica 13)
sastoji od:

1. saldo bilance
2. prometne bilance.

Saldo bilanca prikazuje stanja imovine, obveza i vlastitih izvora na pocetku i
na kraju godine, a prometna bilanca iskazuje dugovni i potrazni promet koji
se dogodio u obracunskom razdoblju. Ovisno o razini analiti¢nosti informaci-
ja, koje pruza ta bilanca, potrebno je razlikovati sinteticku i analitiCku razinu
informacija. Navedeno ovisi o postavkama koje su uklju¢ene prilikom generi-
ranja tog izvjestaja. S obzirom na opcu korist bruto bilance, a to je Sto se na
jednom mijestu nalaze sumirani iznosi svih konta racunskog plana, generira-
nje i analiza te bilance preporucuje se ne samo na kraju godine, vec i tijekom
obracunskog razdoblja.
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Tablica 13. Bruto bilanca za razdoblje 1. 1. - 31, 12. 201X.

j P klju- . .
. Stan:ue na Promet u toku rvom.et su ,lju Stanje na kraju
Br. Naziv pocetku razdoblia cenim poce- razdoblia
konta konta razdoblja ) tnim stanjem )
D P D P D P D P

Nakon provedbe svih predzaklju¢nih radova, slijedi sastavljanje i objava fi-
nancijskih izvjestaja Skole.

6.1.3. Obavezno financijsko izvjeStavanje

Financijsko izvjestavanje Skola

Sukladno Zakonu o proracunu, financijsko je izvjeStavanje skup informacija
o financijskom polozZaju, uspjesnosti poslovanja i novéanim tijekovima prora-
cuna te proracunskih korisnika i izvanprorac¢unskih korisnika.*® U smislu tog
Zakona, proracunskim se korisnicima smatraju i korisnici proraCuna jedinica
lokalne i podruéne (regionalne) samouprave. Osnovna je svrha sastavljanja
financijskih izvjestaja Skola pruziti korisnicima informacije o financijskom
poloZaju te uspjesnosti ispunjenja postavljenih ciljeva (poslovanja). Sadrzaj
i oblik financijskih izvjestaja Skola, razdoblja za koja se sastavljaju te rokovi
njihova podnoSenja propisani su Pravilnikom o financijskom izvjeStavanju u
proracunskom racunovodstvu.?!

Sukladno Pravilniku, korisnici prorac¢una jedinica lokalne i podrucne (regio-
nalne) samouprave, financijske su izvjeStaje duzni sastavljati za mjeseéna raz-
doblja te za razdoblje od 1. sijecnja do 31. oZujka, za razdoblje od 1. sijecnja
do 30. lipnja, za razdoblje od 1. sijecnja do 30. rujna te za cijelu proracunsku

260 7akon o proracunu, Narodne novine , br. 87/08, 136/12, 15/15.
261 pravilnik o financijskom izvjedtavanju u proraéunskom rac¢unovodstvu, Narodne novine, br.
32/11i3/15.
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godinu. Skole su duzne godi$nje financijske izvjestaje ¢uvati trajno i u izvorni-
ku dok se financijski izvjeStaji za razdoblja u tijeku godine ¢uvaju do predaje
financijskih izvjestaja za isto razdoblje sljedeée godine. Voditelj ra¢unovod-
stva Skole odgovoran je za sastavljanje financijskih izvjestaja dok ravnatelj
Skole potpisuje financijske izvjeStaje i odgovoran je za njihovu predaju u za-
konskim rokovima.

Financijski izvjestaji, koje Skole kao proracunski korisnici proracuna jedinica lo-
kalne i podrucne (regionalne) samouprave sastavljaju za proracunsku godinu, su:

* bilanca

* izvjestaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima

* izvjeStaj o rashodima prema funkcijskoj klasifikaciji

* izvjestaj o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i obveza
* izvjeStajoobvezamai

* biljeske.

Zarazdoblja u tijeku godine, Skole su duzne sastavljati sljedece izvjestaje:

* zarazdoblje od 1. sije¢nja do 30. lipnja
o izvjestaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima
0 izvjeStajoobvezamai
o biljeske te
* zarazdoblje od 1. sije¢nja do 31. ozujka i od 1. sije¢nja do 30. rujna
0 izvjestaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima.

Bilanca je financijski izvjestaj koji ukazuje na financijski polozaj Skole i sastav-
lija se na to¢no odredeni dan. Bilanca predstavlja dvostruki prikaz imovine,
odnosno, s jedne strane prikazuje imovinu kojom $kola raspolaze, a s druge
strane izvore te imovine koji mogu biti vlastiti ili tudi (obveze). Bilanca uvijek
mora biti u ravnotezi, odnosno, imovina mora biti jednaka izvorima imovine.
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IMOVINA

OBVEZE | VLASTITI IZVORI

A) NEFINANCIJSKA IMOVINA

A. OBVEZE

: 1. neproizvedena dugotrajna imovina

1. obveze za rashode poslovanja

2 proizvedena dugotrajna imovina

:2. obveze za nabavu nefinancijske
{imovine

3 plemeniti metali i ostale pohranjene
ivrijednosti

3. obveze za vrijednosne papire

4. sitni inventar

4 obveze za kredite i zajmove

5. nefinancijska imovina u pripremi

5. odgodeno plaéanje rashoda i prihodi

6 proizvedena kratkotrajna imovina

tbuducih razdoblja

B. VLASTITI IZVORI

B) FINANCIJSKA IMOVINA

1. vlastiti izvori i ispravak vlastitih izvora

1. novac u banci i blagajni

2. viSak/manjak prihoda

2. depoziti, jamcevni polozi i potrazivanja

3. obracunati prihodi poslovanja

i od radnika te za viSe placene porezei ostalo :

3. potrazivanja za dane zajmove

:4. obracunati prihodi od prodaje
i nefinancijske imovine

4. vrijednosni papiri

5. rezerviranja viska prihoda

5 dionice i udjeli u glavnici

6. potrazivanja za prihode poslovanja

7 rashodi buduéeg razdoblja i nedospjela

i naplata prihoda

IZVANBILANCNI ZAPISI

IZVANBILANCNI ZAPISI

Izvor: prema http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/dodatni/414233.pdf, pregledano:

12.05.2016.

U imovini se $kole zasebno prezentiraju oblici nefinancijske i financijske

imovine.

Nefinancijsku imovinu, sukladno Pravilniku o proracunskom racunovodstvu i

racunskom planu,*? Cine:

262 pravilnik o proracunskom ra¢unovodstvu i ra¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,31/11

i 124/14.
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neproizvedena dugotrajna imovina (npr. prirodna bogatstva)
proizvedena dugotrajna imovina (npr. gradevinski objekt u kojem se
nalazi Skola, postrojenja i oprema, uredska oprema i namjestaj, sport-
ska i glazbena oprema, knjige i sl.)

plemeniti metali i ostale pohranjive vrijednosti (uglavhom nece biti
znacajni u strukturi ukupne imovine Skole)

sitni inventar

dugotrajna nefinancijska imovina u pripremi (npr. gradevinski objekti
uizgradnji) i

proizvedena kratkotrajna imovina.

Financijska imovina se, sukladno Pravilniku o proracunskom ra¢unovodstvu i

rac¢unskom planu, sastoji od:

novca u banci i blagajni

depozita, jamcevnih pologa i potrazivanja od zaposlenih te za vise place-
ne poreze i ostalo

potraZivanja za dane zajmove

vrijednosnih papira

dionica i udjela u glavnici

potrazivanja za prihode poslovanja

potrazivanja od prodaje nefinancijske imovine i

rashoda buducih razdoblja i nedospjele naplate prihoda (aktivna vre-
menska razgranicenja).

U strukturi ukupne imovine Skola, uglavnom ce biti znacajnija nefinancijska
imovina u odnosu na financijsku imovinu.

Svaka imovina, kojom $kola raspolaze, ima svoj izvor (vlastiti ili tudi). Kao ob-
veze u bilanci, iskazuju se obveze za rashode poslovanja, obveze za nabavu
nefinancijske imovine, obveze za vrijednosne papire i obveze za kredite i zaj-
move. Vlastiti izvori predstavljaju ostatak imovine nakon odbitka svih obveza.
Ti izvori sadrzavaju vlastite izvore i ispravak vlastitih izvora, rezultat poslova-
nja (visak ili manjak), obrac¢unate prihode poslovanja, obracunate prihode od
prodaje nefinancijske imovine, rezerviranja i izvanbilan¢ne zapise.?®®* Najzna-

263 pravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i ra¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14, ¢l. 79.
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¢ajnije obveze skola najcesée e biti obveze za rashode poslovanja (obveze za
zaposlene i obveze za materijalne rashode) dok ¢e u vlastitim izvorima mate-
rijalno najznacajniji uglavnom biti vlastiti izvori iz proracuna.

Izvjestaji o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima su izvjestaji u ko-
jem se iskazuju podatci o prihodima, rashodima, promjenama na nefinancij-
skoj imovini i promjenama na financijskoj imovini i obvezama.

Tablica 15. Temeljni elementi izvjesStaja o prihodima i rashodima, primitcima i
izdatcima

A. PRIHODI | RASHODI POSLOVANJA
5 1. prihodi poslovanja
2. rashodi poslovanja
3. visak (manjak) prihoda poslovanja

B. PROMJENE NA NEFINANCIJSKOJ IMOVINI
’ 1. prihodi od prodaje nefinancijske imovine
2. rashodi za nabavu nefinancijske imovine
3. viSak (manjak) prihoda od nefinancijske imovine

C. PROMJENE NA FINANCIJSKOJ IMOVINI | OBVEZAMA
5 1. primitci od financijske imovine i zaduzivanja
2. izdatci za financijsku imovinu i otplate zajmova
3. visak (manjak) primitaka od financijske imovine i obveza

D. UKUPNIPRIHODI I PRIMITCI
i E. UKUPNIRASHODI I IZDATCI
F. VISAK (MANJAK) PRIHODA | PRIMITAKA

U tom izvjestaju, zasebno se prezentiraju prihodi i rashodi te primitci i izdatci.
Izvjestaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima prikazuje prihode i
rashode klasificirane na odgovarajuée skupine, podskupine i odjeljke iz Ra-
cunskog plana propisanog Pravilnikom o proracunskom racunovodstvu i ra-
cunskom planu. Prihodi poslovanja su, u tom izvjestaju, klasificirani u sljedece
skupine iz Rac¢unskog plana: (61) prihodi od poreza, (62) doprinosi, (62) pomoci
iz inozemstva (darovnice) i od subjekata unutar opceg proracuna, (63) prihodi
od imovine, (64) prihodi od upravnih i administrativnih pristojbi, (65) pristojbi
po posebnim propisima i naknada, (66) prihodi od prodaje proizvoda i roba te
pruZenih usluga i prihodi od donacija, (67) prihodi iz proracuna i (68) kazne,
upravne mjere i ostali prihodi. Najznacajniji prihodi $kola su prihodi od pomoci
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od subjekata unutar opceg proracuna te prihodi iz nadleznog proracuna. Ras-
hodi su, u izvjeStaju o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima, klasifi-
cirani u sljedeée skupine iz Ra¢unskog plana: (31) rashodi za zaposlene, (32)
materijalni rashodi, (34) financijski rashodi, (35) subvencije, (36) pomoci dane u
inozemstvo i unutar opceg proracuna. (37) naknade gradanima i ku¢anstvima
na temelju osiguranja i druge naknade i (38) ostali rashodi. U strukturi rasho-
da poslovanja Skola najznacajniji ¢e biti rashodi za zaposlene te materijalni
rashodi. U tom se izvjeStaju zasebno prezentiraju prihodi od prodaje i rashodi
od nabave nefinancijske imovine. Razlikom se izmedu ukupnih prihoda i uku-
pnih rashoda utvrduje ukupan visak ili manjak prihoda. Nadalje, zasebno se
prezentiraju primitci i izdatci te se na kraju izvjeStaja prikazuju ukupni prihodi
i primitci te ukupni rashodi i izdatci, a zatim se utvrduje visak ili manjak priho-
dai primitaka. Visak prihoda nastaje kada su ukupni prihodi i primitci visi od
ukupnih rashoda iizdataka. U suprotnom, radi se o manjku prihoda. Takoder,
u tom se izvjestaju prezentiraju i obvezni analiti¢ki podatci.

Funkcijska klasifikacija predstavlja prikaz rashoda proracuna te proracunskih
i izvanproraCunskih korisnika, razvrstanih prema njihovoj namjeni. Brojcane
oznake i nazivi funkcijske klasifikacije preuzeti su iz medunarodne klasifikacije
funkcija drzave (COFOG) Ujedinjenih naroda - Klasifikacija rashoda u skladu s
namjenom te se nalaze u prilogu Pravilnika o prora¢unskim klasifikacijama.?®** U
izvjestaju o rashodima funkcijske klasifikacije su: (1) opce javne usluge, (2) obra-
na, (3) javni red i sigurnost (4) ekonomski poslovi, (5) zastita okolisa, (6) usluge
unaprjedenja stanovanja i zajednice, (7) zdravstvo, (8) rekreacija, kultura i religi-
ja, (9) obrazovanjei (10) socijalna zastita. U izvjestaju o rashodima, prema funk-
cijskoj klasifikaciji, Skole prezentiraju svoje ukupne rashode u funkcijsku klasi-
fikaciju - Obrazovanje i to u osnovno ili srednjoskolsko obrazovanje (nize ili vise
srednjoskolsko obrazovanje) ovisno o tome radi li se 0 osnovnoj ili srednjoj Skoli.

Bilanca je staticki financijski izvjeStaj koji se sastavlja na to¢no odredeni
datum te svaki poslovni dogadaj vezan uz imovinu ili obveze mijenja stanja
iskazana u bilanci. Kako bi se dobila potpuna slika o tome zasto i kako su se
promijenila stanja imovine i obveza u bilanci na zadnji dan godine u odnosu
na bilancu na pocetku godine, tako je vazno uzeti u obzir ove promjene te se
upravo zbog toga sastavlja izvjeStaj o promjenama u vrijednosti i obujmu
imovine i obveza. Taj izvjestaj, kao Sto i sam naziv kaze, prikazuje promjene,

264 pravilnik o proracunskim klasifikacijama, Narodne novine, br. 26/10 i 120/13.
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odnosno iznos povecanja ili smanjenja vrijednosti (revalorizaciju) imovine i
iznos povedanja ili smanjenja obujma imovine te prikazuje promjene u vrijed-
nosti (revalorizaciju) obveza i obujmu obveza u tijeku obra¢unskog razdoblja.

U izvjesStaju o obvezama poseban se naglasak stavlja na prezentiranje dospjelih
i nedospjelih obveza te se prikazuju detaljnije informacije o rokovima prekorace-
nja dospjelih obveza u ¢etiri kategorije: (a) 1-60 dana, (b) 61-180 dana, (c) 181-360
dana i (d) preko 360 dana. Takav nacin prezentiranja obveza moze ukazivati na
probleme u financijskom poslovanju Skole kao korisnika proracuna jedinice lo-
kalneipodrucne (regionalne) samouprave te na potrebu za uspostavljanjem vece
kontrole nad njezinim poslovanjem. IzvjeStaj o obvezama prikazuje stanje obve-
za na pocetku izvjeStajnog razdoblja, povedanje obveza u izvjeStajnom razdoblju,
ukupan iznos podmirenih obveza u izvjeStajnom razdoblju te stanje obveza na
kraju izvjeStajnog razdoblja. U tom se izvjeStaju prikazuje i stanje dospjelih te ne-
dospjelih obveza na kraju izvjeStajnog razdoblja.

Pravilnikom o financijskom izvjestavanju u proracunskom ra¢unovodstvu, pro-
pisan je sadrzaj obrazaca financijskih izvjestaja te su propisane informacije koje
se obavezno moraju navesti u biljeSkama uz financijske izvjestaje (npr. pregled
stanja i rokova dospijec¢a dugorocnih i kratkorocnih kredita i zajmova, pregled do-
spjelih kamata na kredite i sl.).?®* BiljeSke predstavljaju nadopunu ostalih financij-
skih izvjestaja te se u njima nalaze detaljnija pojasnjenja stavki koje se prezenti-
raju u financijskim izvjestajima. One mogu biti opisne, brojcane ili kombinirane.

Jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave konsolidira financijske
izvjeStaje svojih proracunskih korisnika (medu kojima se nalaze i Skole) sa
svojim financijskim izvjeStajem te sastavlja konsolidirani financijski izvjestaj
proracuna jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave.?®®

Skole su, procesom decentralizacije, presle iz drzavnog u proracune jedini-
ca lokalne i podruéne (regionalne) samouprave te su financijske izvjestaje
za proracunsku godinu duzne predati nadleznoj jedinici lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave, instituciji ovlastenoj za obradu podataka (FINA-i) i
ministarstvu koje je za njih bilo nadlezno prije procesa decentralizacije (Mini-

28 pPravilnik o financijskom izvjestavanju u proracunskom ra¢unovodstvu, Narodne
novine, br. 32/11i 3/15.

266 pravilnik o financijskom izvjedtavanju u proraéunskom rac¢unovodstvu, Narodne novine, br.
32/11i3/15.
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starstvo znanosti, obrazovanja i sporta).?” Pravilnikom o financijskom izvje-
Stavanju u prora¢unskom racunovodstvu propisani su i rokovi u kojima Skole
trebaju predati svoje financijske izvjestaje i to:

e zaproracunsku godinu do 31. sije¢nja tekuce za prethodnu godinu te
e zarazdoblja od 1. sijecnja do 31. oZujka, od 1. sijecnja do 30. lipnjaiod 1.
sijecnja do 30. rujna u roku od 10 dana po isteku izvjeStajnog razdoblja.?*

Skole su duzne svoje godisnje financijske izvjestaje objaviti na svojim inter-
netskim stranicama, najkasnije u roku od osam dana od njihove predaje.
Ukoliko $kola nema svoje internet stranice, utoliko se njezini financijski izvje-
Staji objavljuju na internetskim stranicama nadleznog razdjela organizacijske
klasifikacije nadlezne jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave u
roku od osam dana od dana njihove predaje.*®

6.2. Izvori financiranja i vrste prihoda

Prihodi su povecanja ekonomskih koristi u tijeku obrac¢unskog razdoblja koji
nastaju u obliku priljeva novca i nov¢anih ekvivalenata, a uobicajeno se dijele
na: prihode poslovanjai prihode od prodaje nefinancijske imovine.?”° Za razli-
ku od prihoda, primitci obuhvaéaju priljeve novca i novéanih ekvivalenata po
svim osnovama. lzvore financiranja Cine skupine prihoda i primitaka iz kojih
se podmiruju rashodi i izdatci odredene vrste i utvrdene namjene.

Pravilnikom o prora¢unskim klasifikacijama utvrden je okvir podjele prihoda i
primitaka, ali i rashodaiizdataka kako bi se isti mogli iskazivati i pratiti ovisno
o cilju, namjeni, vrsti, lokaciji i izvoru financiranja. Skole su, kao proracunski

267 pravilnik o financijskom izvje$tavanju u proraéunskom rac¢unovodstvu, Narodne novine, br.
32/11i3/15.

268 pravilnik o financijskom izvjedtavanju u proraéunskom rac¢unovodstvu, Narodne novine, br.
32/11i3/15.

269 prilagodeno prema: Pravilnik o financijskom izvjestavanju u prorac¢unskom racunovodstvu,
Narodne novine, br. 32/11i 3/15.

210 prihodi od poslovanja, predvideni Pravilnikom o proradunskom ra¢unovodstvu i racunskom
planu, obuhvacaju prihode od poreza, prihode od doprinosa, pomoci iz inozemstva i od su-
bjekata unutar opceg proracuna, prihode od imovine, prihode od upravnih i administrativ-
nih pristojbi, pristojbi po posebnim propisima i naknada, prihode od prodaje proizvoda i
robe te pruzenih usluga i prihode od donacija, prihode iz nadleznog prorac¢una i od HZZ0-a
temeljem ugovornih obveza te kazne, upravne mjere i ostale prihode. Prihodi se od prodaje
nefinancijske imovine dijele ovisno o vrsti prodane imovine.
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korisnici, duzne koristiti takve klasifikacije za potrebe planiranja, izvrSavanja
i raCunovodstvenog evidentiranja. Jedna od proracunskih klasifikacija obu-
hvaca podjelu prihoda prema izvorima financiranja. Sukladno navedenoj kla-
sifikaciji, prihodi se i primitci trebaju planirati, rasporediti i iskazivati prema
izvorima iz kojih potjecu.

Izvori financiranja, prema Pravilniku o proracunskim klasifikacijama, mogu
biti: opci prihodi i primici, doprinosi, vlastiti prihodi, prihodi za posebne namje-
ne, pomoci, donacije, prihodi od prodaje ili zamjene nefinancijske imovine, na-
knade s naslova osiguranja i namjenski primici. *™*

Financiranje je Skolskih ustanova odredeno Zakonom o odgoju i obrazovanju
u osnovnoj i srednjoj Skoli pri ¢emu se isti¢e da se sredstva za financiranje jav-
nih potreba u djelatnosti osnovnog i srednjeg obrazovanja osiguravaju:

- drzavnim proracunom

- proracunima jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave

- sredstvima osnivaca kada je osnivac druga fizicka ili pravna osoba

- prihodima koji se ostvaruju obavljanjem vlastite djelatnosti i drugim na-
mjenskim prihodima

- uplatama roditelja za posebne usluge i aktivnosti skole

- donacijama i drugim izvorima u skladu sa zakonom.*™

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli zabranjuje financira-
nje Skolskih ustanova iz sredstava politickih stranaka.?”

211 Op¢i prihodi i primici proracuna, prema Pravilniku o proracunskim klasifikacijama, ukljucu-
ju prihode koji se ostvaruju temeljem posebnih propisa u kojima za prikupljene prihode nije
definirana namjena koristenja, a to su: prihodi od poreza, prihodi od financijske imovine,
prihodi od nefinancijske imovine, prihodi od administrativnih (upravnih) pristojbi, prihodi
drzavne uprave, prihodi od kazni te primitci od financijske imovine i zaduzivanja za koje nije
definirana namjena koristenja, prihode koje ostvari iz nadleznog prorac¢una. Kada je rijec o
Skolama najznacajniji op¢i prihodi i primitci jesu prihodi iz nadleznog proracuna za financi-
ranje rashoda poslovanja.

212 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine, br. 87/08, 86/09,
92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12,86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢l. 141.

23 bid., ¢l. 146.
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6.2.1. Op¢i prihodi i primitci
DRZAVNI PRORACUN KAO IZVOR FINANCIRANJA

Proracunskim se korisnicima, pa tako i Skolama, rashodi za zaposlene i/ili
materijalni rashodi osiguravaju u okviru prora¢una. DrZzavnim se prora¢unom
Skolama osiguravaju rashodi za zaposlene.

Kada je osnivac Skolske ustanove Republika Hrvatska ili jedinica lokalne i po-
drucne (regionalne) samouprave, tada se iz drzavnog proracuna osiguravaju
sredstva kao Sto su prikazana u tablici 16.

Tablica 16. Sredstva drzavnog proracuna za financiranje i sufinanciranje
Skolskih ustanova

FINANCIRANJE 1Z DRZAVNOG PRORACUNA

° place i naknade placa s doprinosima na place

ie ostala materijalna prava radnika ugovorena kolektivnim ugovorima (pomocdi, otpremnine,
i jubilarne nagrade, regres za koristenje godisnjeg odmora, godiSnja nagrada za boZicne

blagdane i dar u prigodi dana sv. Nikole)

' rashodi za zavravanje kapitalnih projekata izgradnje, dogradnje i rekonstrukcije ékolskogg
¢ prostora te njegovo opremanije, ¢iju je obvezu zavr$avanja preuzela Republika Hrvatska na

dan 1. srpnja 2001. godine do njihovog pustanja u funkciju

- rashodi za izgradnju, dogradnju i rekonstrukcije Skolskog prostora Skolskih ustanova zag

¢ djecu s teSko¢ama i Skolskih ustanova na jeziku i pismu nacionalnih manjina
i naknade za prijevoz na posao i s posla radnicima osnovnih $kola

‘e strucno osposobljavanje i usavravanje

° nacionalni programi koje usvoji Hrvatski sabor

i obrazovanje djece drzavljana Republike Hrvatske u inozemstvu

° pripremna i dopunska nastava za djecu drzavljana Republike Hrvatske koja se vracaju |z

inozemstva

° pripremna i dopunska nastava za djecu koja su ¢lanovi obitelji drzavljana drzava ¢lanica

Europske unije

' potpora nastave materinskog jezika i kulture drzave podrijetla ucenicima koji su élanovié

obitelji drzavljana ¢lanica Europske unije

' potpora za pripremu ucitelja i nastavnika koji ¢e provoditi nastavu materinskog jezika i kul-

ture drzave podrijetla u¢enika, koji su ¢lanovi obitelji drzavljana ¢lanica Europske unije

- pripremna i dopunska nastavu za djecu azilanata i ostalih osoba iz ¢lanka 46. ovog Zakona

‘e vanjsko vrednovanje i provodenije drzavne mature
ie licenciranje ucitelja, nastavnika, strucnih suradnika i ravnatelja

i povecani troSkovi prijevoza, posebna nastavna sredstva te troskovi financiranja prehrane, :
i kaoitrodkovi prehrane i smjestaja u uc¢enickom domu za $kolovanje uéenika s teskocama :

‘e trodkovi struénih timova koji $koli pruZaju pomo¢ za rad s uéenicima s teSko¢ama
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SUFINANCIRANJE 1Z DRZAVNOG PRORACUNA

° program rada s darovitim uéenicima
ie obrazovanje ucenika na jeziku i pismu nacionalnih manjina :
:e opremanje Skola kabinetskom, didaktickom i informatickom opremom koja uliucu1eg
i iposebne racunalne programe i sadrzaje :
ie opremanje skolskih knjiznica obveznom lektirom :
ie programi od zajednickog interesa za odgojno-obrazovnu djelatnost (sustav informira- :
: nja, stru¢no-pedagoski casopisi, stru¢ne knjige, programi ustanova i stru¢nih udruga, :
obljetnice i manifestacije, programi izvannastavnih aktivnosti), kao i ostalih programa'
i sukladno odlukama Hrvatskog sabora i Vlade Republike Hrvatske
is Skole kojima je osnivac fizi¢ka ili druga pravna osoba iz ¢lanka 90. ovog Zakona u'
. skladu s kriterijima koje propisuje ministar, a na temelju rezultata vrednovanja :

Izvor: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnojisrednjoj$koli, Narodne novine, br. 87/08, 86/09,
92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12,86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢|. 142.2™

PRORACUN JEDINICA LOKALNE | PODRUCNE (REGIONALNE) SAMOUPRAVE
KAO IZVOR FINANCIRANJA

Sto e se iz odredenog prorac¢una jedinica lokalne i podruéne (regionalne)
samouprave financirati Skolama, odredeno je programima javnih potreba,
koje su jedinice namijenile za potrebe osnovnoskolskog i srednjoskolskog od-
goja i obrazovanja.

Kao $to je to odredeno Zakonom o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli, Vlada Republike Hrvatske utvrduje kriterije i mjerila za osiguravanje mi-
nimalnog financijskog standarda radi ostvarivanja utvrdenih javnih potreba u
Skolstvu. Nadalje, Zakonom o financiranju jedinica lokalne i podrucne (regio-
nalne) samouprave®” je ureden nacin izraCuna iznosa potpora izravnanja za
decentralizirane funkcije jedinica lokalne i podruc¢ne (regionalne) samoupra-
ve. Vlada Republike Hrvatske donosi odluke o kriterijima i mjerilima za utvr-
divanje bilanc¢nih prava za financiranje minimalnog financijskog standarda
za potrebe osnovnog Skolstva, srednjih Skola i u¢enickih domova. Na temelju
toga osnivaci donose odluke o kriterijima i mjerilima za ustanove kojima su
osnivaci, a kojima se financiraju:

214 1znimno, u drfavnom se proraéunu ne osiguravaju sredstva za financiranje obveza $kolskih
ustanova, koje se naloze pravomoc¢nim sudskim odlukama u vezi s isplatom placa i nakna-
da, ako je do sudskih sporova doslo krivnjom Skolske ustanove. U takvim slu¢ajevima po-
trebna sredstva osigurava sama ustanova.

215 Narodne novine, br. 117/93, 69/97, 33/00, 73/00, 127/00, 59/01, 107/01, 117/01, 150/02,
147/03, 132/06, 26/07, 73/08 i 25/12.
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- materijalni i financijski rashodi

- rashodi za materijal i dijelove za tekuce investicijsko odrzavanje i uslu-
ge tekuceg i investicijskog odrzavanja
- rashodiza nabavu proizvedene dugotrajne imovine i dodatna ulaganja

na nefinancijskoj imovini.

U proracunu jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave osigurava-

ju se sredstva za financiranje i/ili sufinanciranje Skola Ciji je osniva¢ Republika
Hrvatskaiili jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave, kao to je to

prikazano u tablici 17.

Tablica 17. Sredstva proracuna jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave za financiranje i sufinanciranje Skolskih ustanova

FINANCIRANJE IZ PRORACUNA
JLP(R)S-a:

SUFINANCIRANJE IZ PRORACUNA
JLP(R)S-a:

‘e prijevoz u¢enika osnovnih $kola

‘e naknade za prijevoz na posao i s posla

: radnicima srednjoskolskih ustanova

i ostala materijalna prava ugovorena Ko-

i lektivnim ugovorom, osim materijalnih
prava navedenih u ¢lanku 142. stavku 1.

¢ tocki 2. ovog Zakona

‘e materijalni i financijski rashodi 3kola,

¢ koji obuhvacaju i rashode za materijal,
dijelove i usluge tekuéeg i investicijskog

 odrzavanja

° rashodi za izgradnju, dogradnju i

 rekonstrukciju Skolskog prostora, te
opremanje Skolskih ustanova prema
standardima i normativima koje pro-
pisuje ministar, a u skladu s drzavnim
pedagoskim standardima.

program rada s darovitim ucenicima
obrazovanje ucenika na jeziku i pismu
nacionalnih manjina

opremanje Skola kabinetskom, didaktic-
kom i informati¢ckom opremom
opremanje Skola racunalnim programima
opremanje Skolskih knjiznica obveznom
lektirom

programi od zajednickog interesa za

djelatnost Skolstva (sustav informiranja,
stru¢no-pedagoski Casopisi, strucne knji- :
ge, programi ustanova i strucnih udruga, :

obljetnice i manifestacije, programi
izvannastavnih aktivnosti) i

sufinanciranje skola kojima je osnivac dru-
ga fizicka ili druga pravna osoba, u skladu s

kriterijima koje donosi lokalna i podru¢na
(regionalna) samouprava.

Izvor: Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Narodne novine, br.
87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢l. 143.%®

218 sufinanciranje prijevoza uéenika srednjih $kola moze biti odredeno odlukom Vlade Repu-
blike Hrvatske za svaku $kolsku godinu, ovisno o raspolozivim sredstvima drzavnog prora-
cuna. Potpore za sufinanciranje smjestaja i prehrane ucenika u ucenickim domovima osi-
guravaju se u proracunu jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave.
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Pored navedenog, Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli
predvida i tzv. pojacani standard, tj. financiranje Sirih javnih potreba u osnov-
nom i srednjem skolstvu, koje obuhvada financiranje iznad zakonom predvi-
denog minimalnog financijskog standarda. Pojacani standard financiranja
ovisi o financijskim mogucnostima jedinice lokalne i podruc¢ne (regionalne)
samouprave, a moze se odnositi na:

1. plaée i naknade plac¢a s doprinosima na place radnicima koji rade u
produzenom ili cjelodnevnom boravku osnovne Skole

2. place i naknade placa s doprinosima na plaée radnicima koji rade u
programima koji se provode u nenastavne dane

3. ostale rashode za radnike koji rade u produzenomiili cjelodnevnom bo-
ravku osnovne $kole, koji su ugovoreni kolektivnim ugovorima

4. ostale rashode za radnike koji rade u programima koji se provode u
nenastavne dane, koji su ugovoreni kolektivnim ugovorima

5. naknade prijevoza na posao i s posla radnicima koji rade u programi-
ma koji se provode u nenastavne dane

6. troskove strucnih timova koji Skoli pruzaju pomo¢ za rad s uCenicima's
teSko¢ama

7. trosSkove premija osiguranja Skola od odgovornosti prema tre¢im oso-
bama.””’

6.2.2. Vlastiti prihodi i prihodi za posebne namjene

Vlastiti prihodi nastaju obavljanjem vlastite djelatnosti i drugim namjenskim
prihodima, kada proracunski korisnik, tj. Skola, obavlja poslove na trZistu i u
trzisnim uvjetima, a koje poslove mogu obavljati i drugi pravni subjekti izvan
opceg proracuna, dok prihode za posebne namjene ukljucuju prihodi Cije su ko-
ristenje i namjena utvrdeni posebnim zakonima i propisima koje donosi Vlada
Republike Hrvatske.?™ Vlastite prihode Skole nerijetko ostvaruju kroz iznaj-
mljivanje prostora i opreme, sportskih dvorana i igralista, prodajom vlastitih
proizvoda i usluga, davanjem usluga Skolskih radionica, obrazovanjem i sli¢-
no. Prema Zakonu o proracunu utvrdena je obaveza uplate vlastitih prihoda

217 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine, br. 87/08, 86/0,
92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢|. 143.
278 Ppravilnik o proracunskim klasifikacijama, Narodne novine, br. 26/10, 120/13, ¢l. 18.
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u proracun jedinice lokalne i podruéne (regionalne) samouprave. Medutim, s
obzirom da jedinice lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, odlukama
0 izvrSavanju proracuna, mogu propisati izuzece od obveze uplate vlastitih i
namjenskih prihoda i primitaka?” korisnika u proracun, da bi ovi podatci bili
ukljuceni u polugodisnji i godisnji izvjeStaj o izvrSenju proracuna jedinica lo-
kalne i podruéne (regionalne) samouprave, zahtijeva se da Skole, kao i dru-
gi korisnici, moraju dostaviti izvjeStaje o ostvarenim vlastitim i namjenskim
prihodima i primitcima te nacinu njihova koristenja. Osnivaci nerijetko zahti-
jevaju da se ostvareni vlastiti prihodi zadrzavaju na ziroracunu ustanove te
da se koriste za namjenu utvrdenu odlukom Skolskih odbora, a uz prethodnu
suglasnost nadleznog tijela osnivaca.

Prilikom utvrdivanja kalkulacije, odnosno cijene izdvojenih elemenata po-
nude, prilikom stjecanja vlastitih prihoda, potrebno je voditi racuna o nekoli-
ko znacajnih pitanja.

Prije svega, kada se vlastiti prihodi ostvaruju temeljem raspolaganja nekret-
nina u vlasnistvu Skole, potrebno je provesti javni natjecaj kako bi se ostvarila
naknada utvrdena po trzisnoj cijeni.?® Pri tome, jedinice lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave, kroz programe javnih potreba, utvrduju uvjete da-
vanja prostora i opreme u zakup bez objavljivanja javnog natjecaja. Pri tome
odreduju maksimalniiznos zakupnine ako se radi o ponudi koja je usmjerena
odredenim osobama ili tijelima (npr. ¢lanovima gradskih sportskih saveza),
te u suprotnom odreduju minimalni iznos zakupnine. Tako se, na primjer,
Programom javnih potreba srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba za
2015. godinu odreduje da kada je rijeC o davanju zakupa sportskih dvorana i
igraliSta Skole sportskim klubovima - ¢lanovima gradskih sportskih saveza,
u slobodnim terminima koji nisu potrebni za rad s ucenicima u redovitoj na-
stavi i izvannastavnim Skolskim aktivnostima, Skole ce, bez objavljivanja jav-
nog natjecaja, sklopiti ugovore o davanju u zakup, uz maksimalnu zakupni-
nu odredenu ovim Programom. Radi li se o zakupu ponudenom gradanima i

219 Namjenski prihodi i primici su pomo¢i, donacije, prihodi za posebne namjene, prihodi od pro-
daje ili zamjene imovine u vlasnistvu drzave, odnosno jedinica lokalne i podrucne (regional-
ne) samouprave, naknade s naslova osiguranja i namjenski primici od zaduzivanja i prodaje
dionica i udjela. Zakon o prora¢unu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15, ¢l. 48.

280 petaljnije o tome: Zakon o vlasnistvu i drugim stvarnim pravima, Narodne novine, br. 91/96,
68/98, 137/99, 22/00, 73/00, 129/00, 114/01, 79/06, 141/06, 146/08, 38/09, 153/09, 143/12,
152/14, ¢l. 391.
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sportskim udrugama koje nisu clanovi gradskih sportskih saveza, u preostalim
terminima Grad Zagreb odreduje minimalnu zakupninu. Isto tako, sportskim
klubovima navedenima u Programu javnih potreba u sportu Grada Zagreba
za2015. godinu, za provedbu odredenog broja sati prostor se daje besplatno.?!

Nadalje, prilikom utvrdivanja kalkulacije cijene ponudenih usluga, proizvoda
ili robe potrebno je voditi racunai o razliciizmedu prihoda i rashoda. Na kraju
obracunskog razdoblja utvrduje se visak ili manjak po istovrsnim kategorija-
ma i izvorima financiranja: poslovanje, nefinancijska ili financijska imovina.
Visak ili manjak vlastitih prihoda odnosi se na poslovanje. Ovisno o Odluci o
izvrSavanju proracuna jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave
odredit ¢e se nacin postupanja ovim viskom. Dobije li se suglasnost nadlez-
nog tijela osnivaca, u Odluci o raspodjeli rezultata utvrdit ¢e se nacin raspo-
djele ovog viska. Temeljem odredbe Zakona o izvrSavanju Drzavnog prora-
cuna, ovako stvoren viSak moze se koristiti za podmirenje rashoda redovne
djelatnosti.?®

Takoder, ovisno o predmetu ponude i odredbama Zakona o porezu na doda-
nu vrijednost, u odredenim slucajevima Skole ¢e, zbog obavljanja gospodar-
skih djelatnosti, uéi u sustav obra¢una ovog poreza, pa ¢e se pri utvrdivanju
kalkulacije cijene morati ura¢unati i porez na dodanu vrijednost.

6.2.3. Donacije i pomoci

Donacije, kao izvor financiranja, uklju¢uju prihode koje Skola ostvaruje od fi-
zickih osoba, neprofitnih organizacija, trgovackih drustava i od ostalih subjeka-
ta izvan opceg proracuna.?®* U pravilu se radi o uplatama roditelja za posebne
usluge i aktivnosti Skole, te donacijama i drugim izvorima u skladu sa zako-
nom. Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli ogranicio je

2L petaljnije o tome: Program javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba
za 2015. (prijedlog), dostupno na: http://web.zagreb.hr/Sjednice/2013/Big_Attach_2013.
nsf/0/49A3C7A492D223EFC1257D90004F66C3/SFILE/07%20Prijedlog%20programa%20
javnih%20potreba%20u%20srednjem%200dgoju%20i%20obrazovanju%20Grada%20Zag-
reba%20za%202015.pdf, pregledano 12.05.2016. te Zakon o zakupu i kupoprodaji poslov-
nog prostora, Narodne novine, br. 125/11 i 64/15.

Zakon o izvrSavanju Drzavnog proracuna Republike Hrvatske za 2016. godinu, Narodne no-
vine, br. 26/15.

23 Ppravilnik o prorac¢unskim klasifikacijama, Narodne novine, br. 26/10, 120/13, ¢l. 18.
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namjenu vlastitih prihoda i donacija. Skolska ustanova je duzna namjenski
koristiti prihode koje ostvari obavljanjem vlastite djelatnosti, uplatama rodi-
telja, donacijama i drugim izvorima.

Sukladno Zakonu o udzbenicima za osnovnu i srednju Skolu, Skole i njezino
osoblje ne smiju primiti donacije i druge oblike materijalnih potpora od strane
nakladnika Ciji se udzbenici i pripadajuc¢a dopunska nastavna sredstva nalaze
na Popisu i/ili Katalogu i/ili Konacnoj listi iz clanka 23. stavka 2. ovog Zakona,
ili koji na bilo koji drugi izravan ili posredan nacin u bilo koje vrijeme sudjeluju
u postupku uvrstavanja, odnosno odabira udzbenika i pripadajucih dopunskih
nastavnih sredstava.®* Kada je rije¢ o pomocima, Skole mogu dobiti pomoci i
od inozemnih vlada, medunarodnih organizacija, drugih proracuna i od ostalih
subjekata unutar opéeg proracuna.

6.2.4. Prihodi od prodaje ili zamjene nefinancijske imovine i naknade s na-
slova osiguranja

Prihodi od prodaje ili zamjene nefinancijske imovine i naknade s naslova osi-
guranja ukljucuju prihode koji se ostvaruju prodajom ili zamjenom nefinancij-
ske imovine i od naknade Stete s osnove osiguranja.”® Kao i kod ostvarivanja
vlastitih prihoda, tako i kod ovih prihoda, kada je rijec o raspolaganju nekret-
ninama u vlasnistvu Skole, iste je moguée otuditi ili na bilo koji drugi nacin
raspolagati (npr. iznajmiti) uz provedbu javnog natjecaja.*®

6.2.5. Namjenski primitci

Namjenski primitci ukljucuju primitke od financijske imovine i zaduzivanja.
Namjena ovih izvora utvrduje se posebnim ugovorima i/ili propisima. Primitci
od financijske imovine i zaduzivanja obuhvaéaju: primljene povrate glavnice

4 ponacijama i drugim oblicima materijalnih potpora ne smatraju se strucna usavr$avanja u
trajanju od jednog dana, niti promotivni pokloni zanemarive vrijednosti koja ne prelazi 100 kn
po osobi, primjerice, blokovi za pisanje ili olovke, Zakon o udzbenicima za osnovnu i srednju
Skolu, Narodne novine, br. 27/10, 57/11, 101/13.

285 pravilnik o proracunskim klasifikacijama, Narodne novine, br. 26/10 i 120/13.

286 Detaljnije o tome: Zakon o vlasnistvu i drugim stvarnim pravima, Narodne novine, br. 91/96,
68/98, 137/99, 22/00, 73/00, 129/00, 114/01, 79/06, 141/06, 146/08, 38/09, 153/09, 143/12,
152/14, ¢l. 391.
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danih zajmova, povrate depozita, primitke od izdanih vrijednosnih papira, pri-
mitke od prodaje dionica i udjela u glavnici, primljene kredite i zajmove i primit-
ke od prodaje vrijednosnih papira iz portfelja.?®

6.2.6. Sredstva osnivaca - fizicke ili pravne osobe

Buduci da je Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli omo-
gudio da osnivac Skolske ustanove moze biti i pravna ili fizicka osoba, a ne
Republika Hrvatska ili jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave,
kao izvor financiranja mogu se pojaviti i sredstva osnivaca, tj. sredstva pravne
ili fizicke osobe. U ovom slucaju je osniva¢ duzan osigurati place i naknade
placa s doprinosima, ostale rashode za radnike skole, materijalne i financijske
rashode skole te ostala potrebna sredstva za rad Skole.?*®

6.3. Upravljanje rashodimai izdatcima

Posebnost poslovanja i raCunovodstvene evidencije u Skolama prvenstve-
no proizlazi iz dvojnog nacina financiranja $kola, ali i iz poslovnih dogadaja
i transakcija koje su specifi¢ne za Skole. Naime, od 2001. godine Skole pri-
padaju skupini proracunskih korisnika koji obavljaju svoje poslove u sklopu
funkcija koje se decentraliziraju. Drugim rije¢ima, plade zaposlenika Skole se
financiraju iz srediSnjeg proracuna, dok se materijalni rashodi te rashodi za
nabavu nefinancijske imovine financiraju iz nadleznog proracuna jedinice lo-
kalne i podruéne (regionalne) samouprave. Decentralizirane funkcije su ras-
hodi koji su posebnim zakonima za osnovno i srednje Skolstvo, socijalnu skrb,
zdravstvo i vatrogastvo preneseni na jedinice lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave, a financiraju se iz dodatnog poreza na dohodak i pomoci izrav-
nanja za decentralizirane funkcije.?

BT Ppravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11,124/14,¢l. 75.

288 7akon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, Narodne novine, br. 87/08, 86/09
,92/10, 105/10,90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13, 152/14, ¢|. 144.

29 Uredba o nacinu izra¢una iznosa pomodi izravnanja za decentralizirane funkcije jedinica lokal-
neipodrucne (regionalne) samouprave u prvom tromjesecju 2016. godine, dostupno na: http://
narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015 11 122 2311.html, pregledano 5.5.2016.
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Prilikom iskazivanja prihoda i rashoda, Skole kao proracunski korisnici jedi-
nica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave duzne su koristiti modifi-
cirano racunovodstveno nacelo, koje zahtijeva da se prihodi priznaju u izvje-
Stajnom razdoblju u kojem su postali raspolozivi (naplaceni) i kada se mogu
izmjeriti, dok se rashodi priznaju prema nacelu nastanka dogadaja, neovisno
o tome je li doslo do nov¢anog izdatka. Priznavanje rashoda u Skolama nije
uvjetovano nastankom novcanog izdatka, dok se prihodi priznaju upravo na
temelju novéanog primitka, a ne onda kada su zaista zaradeni. Ovakav nacin
priznavanja prihoda i rashoda, na temelju razlicitih raCunovodstvenih nacela,
otezava ocjenu uspjesnosti poslovanja, kako $kola, tako i ostalih proracun-
skih korisnika. Prilikom priznavanja rashoda treba pripaziti da se i oni, kao
i prihodi, ne evidentiraju prema nacelu novcane osnove, odnosno u vrijeme
pla¢anja obveze, umjesto u vrijeme nastanka poslovnog dogadaja, jer se time
ne daje toCna informacija o financijskom polozaju proracunskog korisnika.

Sukladno Pravilniku o proracunskom racunovodstvu i ra¢unskom planu®®,
rashodi su smanjenja ekonomskih koristi u obliku smanjenja imovine ili
povecanja obveza. lzdatci su odljevi novca i novéanih ekvivalenata po svim
osnovama. Rashodi se temeljno klasificiraju na rashode poslovanja i rashode
za nabavu nefinancijske imovine.

6.3.1. Rashodi poslovanja

Rashodi poslovanja klasificiraju se na:

* rashode za zaposlene

* materijalne rashode

* financijske rashode

* subvencije

* pomocidane uinozemstvo i unutar opceg proracuna

* naknade gradanima i ku¢anstvima na temelju osiguranja i druge
naknadei

* ostale rashode.®!

290 pravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i ra¢unskom planu, Narodne novine, br. 114/10,

31/11i 124/14.
Pravilnik o prora¢unskom ra¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11i 124/14.
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Svi rashodi poslovanja evidentiraju se na racunima racunskog plana prema
prirodnim vrstama. Analiticka pra¢enja potrosnje svaki proracunski korisnik
moze organizirati u skladu s vlastitim potrebama.

U strukturi ukupnih rashoda i izdataka Skola, najznacajniji su rashodi za pla-
e i doprinose na place zaposlenika u Skolama, koji se financiraju iz sredis-
njeg proracuna Republike Hrvatske. Iz prorac¢una jedinice lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave financiraju se materijalni rashodi skola te rashodi
za nabavu dugotrajne nefinancijske imovine. Materijalnim rashodima 3kola
smatraju se: rashodi za sluzbena putovanja, naknade za prijevoz, za rad na
terenu i odvojeni Zivot, rashodi za stru¢no usavrSavanje zaposlenika, rashodi
za uredski materijal, materijal i sirovine, energente, materijale i dijelove za
tekuce odrzavanje, sitni inventar, telekomunikacijske usluge, komunalne us-
luge, najamnine, zdravstvene usluge, racunalne usluge, reprezentaciju, cla-
narineisl. U strukturi materijalnih rashoda skola, materijalno ¢e najznacajniji
rashodi uobicajeno biti vezani uz rezije (elektri¢na energija, plin), naknade za
prijevoz zaposlenika te rashode od usluga (komunalne usluge, telekomunika-
cijske usluge, intelektualne usluge, raCunalne usluge i sl.). Takoder, valja na-
glasiti kako su jedan od znacajnijih rashoda osnovnih Skola rashodi za nabavu
namirnica za Skolsku kuhinju te rashodi za prijevoz ucenika. Nadalje, rashodi
koji su specifi¢ni za Skole, su i rashodi vezani uz nabavu ¢asopisa, publika-
cija i knjiga. Ako se Skola nalazi u derutnoj zgradi, onda se mogu ocekivati i
znacajniji rashodi vezani uz tekuce i investicijsko odrzavanje. Zbog slozene
procedure placanja, u praksi moze doc¢i do problema s kasnjenjem u plaéanji-
ma racuna upravo zbog nedostatka novc¢anih sredstava u Skolama koje nisu u
mogucnosti podmiriti fakture dok im osnivac ne uplati sredstva na bankovni
racun. U praksi se ponekad dogada da $kola dijeli prostor s vrticemili drugom
Skolom, a racuni za rezije glase na skolu, te je s vrticem ili Skolom sklopljen
ugovor o sufinanciranju troskova. U takvim slu¢ajevima, bududi da racuni gla-
se na skolu, ona podmiruje troskove, te naknadno trazi refundaciju od druge
Skole/vrti¢a. Stoga svaki korisnik treba evidentirati samo onaj dio trosSkova
koje financira.?®? Skola ¢e u iznosu nazna¢enom na fakturi evidentirati obvezu,
arashod uiznosu prema sklopljenom ugovoru s drugom Skolom/vrticem, dok
Ce razliku prikazati kao potrazivanje od druge Skole/vrti¢a s kojom dijeli pro-

292 Maleti¢, 1., Bajo Jakir, I., Posebnosti financijskog izvjestavanja u $kolstvu, HZRFD, 1/2006.,
str. 44.
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stor. Materijalne rashode Skola mogu ciniti i naknade za rad Skolskih odbora,
naknade za rad pomoc¢nika u nastavii sl.

Financijske rashode Skola ¢ine bankarske usluge, usluge platnog prometa,
rashodi za kamate na primljene kredite i izdane vrijednosne papire, negativne
tecajne razlike, zatezne kamate i sl. U okviru rashoda poslovanja, u pravilu
se vrlo rijetko pojavljuju rashodi na temelju donacija danih trgovackim drus-
tvima u javnom ili privatnom sektoru ili financijskim institucijama, jer Skole i
same Cesto primaju donacije sa svrhom poboljSanja uvjeta i kvalitete rada u
Skolama. Isto vrijedi i za rashode po osnovi naknada gradanima i ku¢anstvima
na temelju osiguranja.

Temeljem donesenih odluka o kriterijima, mjerilima i nacinu financiranja
materijalnih i financijskih rashoda skola utvrduju se osnove za izra¢unava-
nje godisSnjeg iznosa sredstava za materijalne i financijske rashode Skolskih
ustanova. Kao osnova za izraCunavanje koristi se opseg djelatnosti Skole u
prethodnoj Skolskoj godini (broj ucenika, broj razrednih odjela, broj rac¢unala,
broj podrucnih skola,) te specifi¢nosti uvjeta rada pojedinih skola (npr. speci-
ficni programi Skole, rad botanickog vrta i sl.). Odredeni materijalni rashodi
(npr. energija, komunalne usluge, zakupnine, zdravstvene usluge) planiraju
se i placaju prema kriteriju stvarnog izdatka, i to po ispostavljenim racunima
dobavljaca za isporucenu robu i usluge.*®

6.3.2. Rashodi za nabavu nefinancijske imovine

Rashodi za nabavu nefinancijske imovine klasificiraju se po vrstama nabavlje-
ne financijske imovine na:

* rashode za nabavu neproizvedene dugotrajne imovine

* rashode za nabavu proizvedene dugotrajne imovine

* rashode za nabavu plemenitih metala i ostalih pohranjenih vrijednosti i
* rashode za nabavu proizvedene kratkotrajne imovine.

Drugu temeljnu skupinu rashoda Skola ¢ine rashodi za nabavu dugotrajne ne-
financijske imovine. Nefinancijsku imovinu, sukladno Zakonu o proracunu®*,

293 Detaljnije o tome vidjeti: Pojedina¢ne odluke o kriterijima, mjerilima i nacinu financiranja
materijalnih i financijskih rashoda skola.
294 7akon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12 i 15/15.
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Cine: neproizvedena dugotrajna imovina, proizvedena dugotrajna imovina,
plemeniti metali i ostale pohranjene vrijednosti, sitni inventar, dugotrajna
nefinancijska imovina u pripremi i proizvedena kratkotrajna imovina. Dugo-
trajna nefinancijska imovina je imovina koja ima vijek upotrebe duzi od jed-
ne godine te troSak nabave veci od 3.500 kn. Pocetno se iskazuje po trosku
nabave (nabavnoj vrijednosti), odnosno po procijenjenoj vrijednosti. TroSak
nabave nefinancijske imovine, sukladno Zakonu o proracunu, ¢ini kupovna
cijena uvedana za carine, nepovratne poreze, troskove prijevoza i sve druge
troSkove koji se mogu izravno dodati troSkovima nabave i osposobljavanjima
za pocetak upotrebe.?® Nabavu dugotrajne imovine Skole evidentiraju kao i
svi drugi proracunski korisnici - evidentiranjem obveza u razredu 2. i rashoda
za nabavu nefinancijske imovine (razred 4). Istovremeno se evidentira zadu-
Zivanje racuna nefinancijske imovine u razredu 0 i odobrenje rac¢una vlastitih
izvora u razredu 9. U okviru rashoda za nabavu dugotrajne nefinancijske imo-
vine najcesce nastaju rashodi za nabavu proizvedene dugotrajne imovine, i
to: rashodi za nabavu poslovnih objekata, uredske opreme i namjestaja, te
uredaja, strojeva i opreme za ostale namjene. Vazno je napomenuti da se u
ovu skupinu rashoda klasificiraju i rashodi za knjige.

U praksi se Cesto dogada da dugotrajnu nefinancijsku imovinu $kolama na-
bavlja jedinica lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, odnosno osnivac
Skole, pa se postavlja pitanje treba li u takvim slucajevima Skola evidentirati
rashode za nabavu nefinancijske imovine ili samo povecanje imovine i vlasti-
tih izvora nara¢unima 01 9. Skola koja na taj na¢in dobije dugotrajnu nefinan-
cijsku imovinu (racunala, inventar i sl.), knjiZi je na bilan¢ni raCun nefinancij-
ske imovine u razredu 0, na teret odgovarajuceg osnovnog racuna imovine, u
korist osnovnog racuna promjena, u obujmu imovine koji se na kraju izvjestaj-
nog razdoblja zatvara prebacivanjem na odgovarajuci rac¢un vlastitih izvora
iz proracuna za nefinancijsku imovinu.?*® Drugim rijeCima, ako nije primljena
faktura isporucitelja, nego je samo primljena imovina od nadleznog prora-
cuna, u ra¢unovodstvu Skole ne iskazuju se rashodi za nabavu nefinancijske
imovine, ve¢ se samo iskazuje povecanje imovine i povecanje vlastitih izvora.
Nadalje, jedinice lokalne i podrué¢ne (regionalne) samouprave Cesto grade ili

295 pravilnik o prora¢unskom rac¢unovodstvu i ratunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11i 124/14.

29 Maleti¢, 1., Bajo Jakir, 1., (2006.), Posebnosti financijskog izvjestavanja u $kolstvu, HZRFD,
1/2006., str. 45.
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obnavljaju gradevinske objekte Skola (primjerice izgradnja sportske dvorane),
a kako tu imovinu u svojim poslovnim knjigama iskazuju proracunski korisni-
ci (Skole), a rashode za izgradnju financira jedinica lokalne i podrucne (regi-
onalne) samouprave, postavlja se pitanje tko Sto treba evidentirati, kako se
imovina prilikom konsolidacije bilanci ne bi dva puta iskazala. Upravo stoga,
proracun jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave treba isknjiziti
imovinu u koju je uloZio novac.

U slucajevima kada fakture ne glase na $kolu, ve¢ netko drugi umjesto Skole
plati iznos naveden na fakturi, Skola nece evidentirati rashod. Tipican primjer
je nabava knjiga za nastavnike i ucenike, uz pretpostavku da racun nije ispo-
stavljen na ime Skole te da se knjige ne vode kao imovina Skole u poslovnim
knjigama. Uobicajena je praksa da je Skola samo posrednik u dijeljenju be-
splatnih knjiga ucenicima. Isto ne vrijedi i za organizaciju izleta ucenika ako
racuni turisticke agencije glase na Skolu, kada ih treba iskazati u poslovnim
knjigama kao ostale usluge.

6.3.3. Izdatci za financijsku imovinu i otplate zajmova

Izdatci za financijsku imovinu i otplate zajmova obuhvacaju izdatke za: dane
zajmove i depozite, ulaganja u vrijednosne papire, dionice i udjele u glavnici,
otplatu glavnice primljenih kredita i zajmova te otplatu glavnice za izdane vri-
jednosne papire.*’

6.4. Financijski plan i plan nabave

Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju osnovnih i srednjih Skola, ravnatelj je
odgovoran za zakonitost rada te za strucni rad Skolske ustanove, te u tom kon-
tekstu predlaze Skolskom odboru na usvajanje godisnji plan i program rada,
statut i druge opce akte, financijski plan, kao i polugodisnji i godisnji obracun.

Sukladno Zakonu o proracunu, financijski plan je akt korisnika proracuna,
kojim su utvrdeni njegovi prihodi i primitci te rashodi i izdatci za planirano
razdoblje, a u skladu s proracunskim klasifikacijama. Zakon o prorac¢unu ure-
duje obveze, postupak planiranja, sadrzaj i prijedlog financijskog plana. Pri-

297 Pravilnik o prorac¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11, 124/14, ¢l. 59.
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hodi i primitci, i rashodi i izdatci rasporeduju se u programe koji se sastoje od
aktivnosti i projekata. Prema Zakonu o proracunu, planirani prihodi i primitci,
kao i rashodiiizdatci, trebaju se razraditi po vrstama prihoda i primitaka, po-
jedinim aktivnostima i projektima i godinama u kojima ée teretiti proracun.
Rashodi i izdatci u financijskom planu trebaju biti u ravnotezi s iznosom pri-
hoda i primitaka. Skole, kao i drugi proracunski korisnici, izraduju prijedlog
financijskog plana na temelju Uputa za izradu prijedloga proracuna jedinica
lokalne i podrucne (regionalne) samouprave. Prijedlog financijskog plana tre-
ba sadrzavati:

1. prihodei primitke iskazane po vrstama

2. rashodeiizdatke za trogodiSnje razdoblje, razvrstane prema proracun-
skim klasifikacijamai

3. obrazlozZenje prijedloga financijskog plana.*®

Skole su duzne, sukladno Uputama za izradu proracuna jedinica lokalne i
podruéne (regionalne) samouprave, prihode i primitke po izvorima finan-
ciranja za prvu narednu godinu planirati na razini podskupine (treca razina
racunskog plana), dok se za sljedece dvije godine planiranje treba provesti
na razini skupine (druga razina racunskog plana). Jedinice lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave i njihovi proracunski korisnici koriste izvore financi-
ranja definirane Pravilnikom o prora¢unskim klasifikacijama.

U prijedlogu rashodaiizdataka za trogodisnje razdoblje isti se trebaju prika-
zati prema proracunskim klasifikacijama (organizacijska - prema nositelju,
programska - prema cilju, funkcijska - prema namjeni, ekonomska - prema
vrsti i lokacijska - prema lokaciji klasifikacija te izvora financiranja) i Pravilni-
ku o proracunskom ra¢unovodstvu i racunskom planu. Za prvu godinu rasho-
di i izdatci planiraju se na razini podskupine (treca razina ra¢unskog plana),
dok se procjena za sljedece dvije godine provodi na razini skupine (druga ra-
zina rac¢unskog plana).

U obrazlozZenju prijedloga financijskog plana skole trebaju prikazati:

1. sazetak djelokruga rada proracunskog korisnika
2. obrazloZzene programe
3. zakonskeidruge podloge na kojima se zasnivaju programi

298 7akon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15, €l. 29. i 30.
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4. ishodiste i pokazatelje na kojima se zasnivaju izracuni i ocjene potreb-
nih sredstava za provodenje programa

5. izvjeStaj o postignutim ciljevima i rezultatima programa temeljenim
na pokazateljima uspjesnosti iz nadleznosti proracunskog korisnika u
prethodnoj godini

6. ostala obrazlozenja i dokumentaciju.*®

Obrazlozenje financijskog plana koristi se kao temelj za analizu ostvarenih re-
zultata i oblikovanje buducih ciljeva, usmjeravanje djelovanja proracunskog
korisnika te osnova za utvrdivanje odgovornosti.*® Takoder, obrazlozenjem
se zeli postici da prorac¢unski dokumenti pazljivo objasnjavaju, od godine do
godine, kako su procjene proracunskih stavki i viSegodisnje procjene poveza-
ne s visegodisnjim procjenama iz prethodne godine.*** U okviru obrazlozenja,
prema Uputama Ministarstva financija, koriste se dvije vrste pokazatelja - po-
kazatelj u¢inka (outcome) i pokazatelj rezultata (output). Upute Ministarstva
daju prikaz pokazatelja rezultata upravo za Skole. Pokazatelj ucinka treba dati
informaciju o ucinkovitosti, dugoro¢nim rezultatima te drustvenim promjena-
ma koje se postiZu ostvarenjem cilja.>*

Prijedlog financijskog plana Skole su duzne dostaviti do 15. rujna tekuce godi-
ne nadleznom upravnom tijelu svojih osnivaca. Tijekom godine moze dodi do
potrebe za rebalansom financijskog plana i godi$njeg plana rada skole. Naime,
nakon provedbe odredenih aktivnosti Skole, moguce je da ce biti ustanovljena
potreba da se ponovo procijeni visina prihoda i primitaka te rashoda i izdataka.

Ravnatelj je, kao Celnik Skolske ustanove, odgovoran za planiranje i izvrSava-
nje svog dijela proracuna. Medutim, statutom Skole odredeno je tijelo koje je
nadlezno za donoSenje financijskog plana, kao i usvajanje bilo kakvih korek-
cija, tj. rebalansa financijskog plana. Ta je zadaca najceSce zadaca Skolskog
odbora. Skolski odbori ili druga upravljacka tijela ovih ustanova obavezna su
usvojiti financijski plan do kraja godine, kako bi se od 1. sijenja naredne go-
dine mogle preuzimati i izvrSavati nove obveze.’%

299 bid.

300 Ministarstvo financija, Upute za izradu proracuna jedinica lokalne i podrucne (regionalne) sa-
mouprave za razdoblje 2016. - 2018., http://www.mfin.hr/adminmax/docs/Upute%20za%20
izradu%20proracuna%20JLP(R)S%202016.-2018.pdf, str. 15., pregledano: 12.05.2016.

301 |bid, str. 16.

302 |bid, str. 17.

303 |bid, str. 14.
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Plan nabave

Skole su obveznici primjene Zakona o javnoj nabavi, i kao takve duzne su postup-
ke nabave provoditi u skladu s odredbama ovog Propisa.** Sukladno ovom Zako-
nu, Skole su obvezne donijeti plan nabave za proracunsku godinu. Sadrzaj ovog
plana, prema Zakonu o javnoj nabavi, ¢ine: predmet nabave, evidencijski broj na-
bave, procijenjena vrijednost nabave - ako je poznata, vrsta postupka javne na-
bave (zajedno s postupkom sklapanja ugovora o javnim uslugama), informacija
o tome sklapa li se ugovor o javnoj nabavi ili okvirni sporazum, planirani pocetak
postupka te planirano trajanje ugovora o javnoj nabavi ili okvirnog sporazuma.
Dodatno, u plan se u odredenim slucajevima unose i podatci o predmetu nabave
i procijenjenoj vrijednosti nabave za predmete s procijenjenom vrijednosti jedna-
koj ili vecoj od 20.000,00 kn, a koje su manje od zakonom predvidenog iznosa za
nabavu robe i usluga, odnosno nabavu radova koji su regulirani aktom same Sko-
le. Obveza je Skole plan nabave objaviti na internet-stranici skole. U slucaju dopu-
nailiizmjena plana, iste moraju biti vidljive u odnosu na osnovni plan, te takoder
objavljene na internet-stranici skole. Kao Sto je to propisano, plan nabave kao i
njegove izmjene i dopune trebaju biti dostupni na web-stranici Skole najmanje do
30. lipnja sljedece godine. IzvjeSce o javnoj nabavi za prethodnu godinu treba se
dostaviti do 31. ozujka svake godine srediSnjem tijelu drzavne uprave nadleznom
za sustav javne nabave. U odredenim slu¢ajevima osniva¢ moze provoditi zajed-
nicku javnu nabavu za Skole iz njegove nadleznosti. To moze biti, primjerice, slu-
Caj kada Zupanija provodi zajedni¢ku javnu nabavu za nabavu elektri¢ne energije,
plina, premije osiguranja Skolaii sl.

Prilikom izrade plana nabave treba voditi racuna o odredbama Zakona o pro-
racunu, koji ogranicava korisnike prorac¢una u stvaranju obveza na teret pro-
racuna. Tako Skola moze preuzeti obveze na teret proracuna tekuce godine
samo za namjene i do visine utvrdene prorac¢unom.

6.5. Revizija i drugi oblici nadzora nad poslovanjem skole
Drzavna revizija ili revizija javnog sektora obuhvada reviziju sredisnje, regio-

nalneilokalne upraveinjihovih sastavnih dijelova te reviziju drzavnih poslov-
nih subjekata. Prema Zakonu o Drzavnom uredu za reviziju, drzavna revizija je

304 7akon o javnoj nabavi, Narodne novine, br. 90/11, 83/13, 143/13, 13/14.
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revizija drzavnih prihoda i rashoda, revizija financijskih izvjestaja i financijskih
transakcija jedinica drzavnog sektora, jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave, pravnih osoba koje se financiraju iz proracuna, pravnih osoba ko-
jima je osnivac Republika Hrvatska ili jedinice lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave, drustava i drugih pravnih osoba u kojima Republika Hrvatska ili
jedinice lokalne i podrucne (regionalne) samouprave imaju vecinsko vlasnistvo
nad dionicama, odnosno udjelima, te revizija koristenja sredstava Europske
unije i drugih medunarodnih organizacija ili institucija za financiranje javnih
potreba.>® 1z navedene definicije drzavne revizije vidljivo je da su Skole kao
korisnici proracuna takoder potencijalni subjekt drzavne revizije. Nadalje,
potrebno je istaknuti kako Drzavni ured za reviziju donosi godisnji program
i plan rada na temelju odredbi samog Zakona o Drzavnom uredu za reviziju,
procjene rizika, financijske znacajnosti subjekta revizije, rezultata prethodne
revizije, prikupljenih informacija o poslovanju subjekata revizije te drugim
kriterijima.*® Navedeno znaci da odluka o tome hoce li pojedina Skolska usta-
nova biti predmetom drzavne revizije u pojedinoj godini ovisi o prethodno
navedenim kriterijima. Tri su temeljne vrste drzavne revizije, i to: financijska
revizija, revizija ucinkovitosti i revizija uskladenosti. Stoga, Skolske ustano-
ve mogu biti predmetom svih navedenih revizija. Financijskom se revizijom
ispituje je li financijski izvjestaji iskazuju istinit financijski polozaj i rezultate
financijskih aktivnosti u skladu s prihvacenim racunovodstvenim nacelima.
Revizija ucinkovitosti predstavlja ispitivanje i davanje ocjene o djelotvornosti
i ekonomicnosti obavljanja djelatnosti, uCinkovitosti ostvarenja ciljeva odre-
denog programa. Revizija uskladenosti odnosi se naispitivanje uskladenosti s
nadleznim zakonskim propisima i nerijetko se obavlja zajedno s financijskom
revizijom, odnosno revizijom uskladenosti.

Predmet ispitivanja drzavne revizije jesu isprave, financijske transakcije koje
predstavljaju drzavne prihode i rashode, tj. zakonsko koristenje sredstava, ra-
cunovodstveni i financijski postupci, druge evidencije, izvjesca, sustav interne
kontrole i interna revizija. Stoga je zakonski predstavnik revidiranog subjekta,
odnosno ravnatelj Skole, obvezan ovlastenom drzavnom revizoru staviti na
raspolaganje cjelokupnu potrebnu dokumentaciju, isprave, izvjeSca i drugu

305 7akon o Drzavnom uredu za reviziju, Narodne novine, br. 80/11.
306 .
Ibid.
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evidenciju, te pruziti druge informacije radi obavljanja revizije.*" Isto tako,
zakonski predstavnik, tj. ravnatelj, ima pravo olitovati se na nacrt revizorova
izvjeS¢a u roku od 8 dana od dana primitka nacrta. Izvjesc¢e s ugradenim ocito-
vanjem, prema ovom Zakonu, dostavlja se zakonskom predstavniku subjekta
revizije. Takoder, ravnatelj ima zakonsko pravo, odnosno mogucnost, davanja
prigovora i naizvje$c¢e o obavljenoj reviziji u roku od 8 dana od dostave samog
izvjeSéa. Glavni drzavni revizor se ocituje o prigovoru u roku od 30 dana od
dana primitka prigovora. Kako se u izvjeS¢u nalaze preporuke koje je potreb-
no poduzeti, ravnatelj je, takoder, duzan u roku od 60 dana od dana primitka
izvjeséa, kao Sto to propisuje Zakon, pismeno se ocitovati o poduzetim mje-
rama po nalazima revizije. Sama izvjeS¢a o provedenim drzavnim revizijama
usvaja Hrvatski sabor, ali se i javno objavljuju na web-stranici Drzavnog ureda
za reviziju (www.revizija.hr), ¢ime postaju dostupne i javnosti.

Pored drZavne revizije, rad Skola predmetom je i drugih oblika nadzora nad
poslovanjem Skola. Zakonom o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli definiran je nadzor nad zakonito$c¢u rada i opcih akata Skolske ustano-
ve, koji obavlja ured drzavne uprave, odnosno gradski ured. Takoder, Zakon o
financiranju jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave propisuje
nadzor zakonitog i namjenskog koristenja doznacenih proracunskih sredsta-
vaizdrzavnog proracuna, a koji provodi Ministarstvo financija. Nadalje, prora-
cunska sredstva dobivena iz proracuna jedinica lokalne i podrucne (regional-
ne) samouprave, nadzor nad financijskim, materijalnim i racunovodstvenim
poslovanjem proracunskih i izvanproracunskih korisnika jedinica lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave glede namjene, opsega i dinamike kori-
Stenja tih sredstava u ovlasti je opcinskog nacelnika, gradonacelnika odno-
sno zupana.*® Prema Zakonu o proracunu, proracunski nadzor je inspekcijski
nadzor zakonitosti, svrhovitosti i pravodobnosti koristenja proracunskih sred-
stava, pravodobnosti i potpunosti naplate prihoda i primitaka iz nadleznosti
proracunskih korisnika i tijela jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samou-
prave te inspekcijski nadzor pridrzavanja i primjene zakona i drugih propisa koji
imaju utjecaj na proracunska sredstva i sredstva iz drugih izvora, bilo da se radi

307y suprotnom, Zakonom o Drzavnom uredu za reviziju definirane su odredene kaznene
odredbe.

308 7akon o financiranju jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, Narodne novi-
ne, br. 117/93, 69/97, 33/00, 73/00, 127/00, 59/01, 107/01, 117/01, 150/02, 147/03, 132/06,
26/07,73/08,25/12,147/14, 100/15, ¢l. 87.-88.
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o prihodima/primicima, rashodima/izdacima, povratima, imovini ili obvezama.
Ministarstvo financija provodi nadzor racunovodstvenih, financijskih i ostalih
poslovnih dokumenata te pregled poslovnih prostorija, zgrada, predmeta, robe
i drugih stvari u skladu sa svrhom inspekcijskog nadzora.>®

STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Prva ekonomska skola u Zagrebu?®°

Prva ekonomska $kola Zagreb obavlja javnu djelatnost u smislu Zakona o od-
goju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, obuhvaca obrazovanje i odgoj
djece i mladezi za stjecanje srednje stru¢ne spreme i obrazovanje odraslih
za stjecanje srednje stru¢ne spreme i prekvalifikacije. Prva ekonomska Skola
utemeljena je 1. rujna 1991. godine.?"* Osniva¢ Skole je Grad Zagreb. Skolu
zastupa i predstavlja ravnatelj. Skolom upravlja Skolski odbor, koji imenuje
i razrjeSava ravnatelja Skole, te izmedu ostalog donosi financijski plan te po-
lugodisnji obra¢un na prijedlog ravnatelja Skole. Ravnatelj je samostalan u
radu, a osobno je odgovoran Skolskom odboru i osniva¢u (Gradu Zagrebu). Na
temelju Zakona o obrazovanju u osnovnoji srednjoj Skoli (Narodne novine, br.
87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12,86/12, 126/12,94/13, 152/14),
Zakona o ustanovama (Narodne novine, br. 76/93, 29/97, 47/99, 35/08) te Sta-
tuta Prve ekonomske $kole Zagreb, Skolski odbor je na sjednici odrzanoj 23.
5.2013. godine, uz prethodnu suglasnost Ministarstva znanosti, obrazovanja
i sporta, donio odluku o imenovanju ravnatelja Skole, kojom se Franjo Rep,
dipl. oec., imenuje ravnateljem Prve ekonomske Skole Zagreb na vrijeme od 5
godina. Ravnatelj je odgovoran za podnoSenje prijedloga financijskog plana

399 Ministarstvo financija obavija proracunski nadzor proracunskih i izvanproracunskih korisnika
drZavnog proracuna, jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave i njihovih proracun-
skih i izvanproracunskih korisnika trgovackih drustava te drugih pravnih i fizickih osoba koje do-
bivaju sredstva iz proracuna i financijskih planova izvanproracunskih korisnika kao i nadzor ko-
ristenja kreditnih sredstava s osnove jamstva drzave i jedinica lokalne i podrucne (regionalne)
samouprave. Zakon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15, ¢l. 115.

Studija slu¢aja napravljena je na temelju dubinskog intervjua s Franjom Repom, ravnate-
ljem Prve ekonomske Skole Zagreb, i voditeljicom ra¢unovodstva Skole Andrijanom Rimac,
te podatcima dostupnim na web-stranicama Prve ekonomske Skole.

Prva ekonomska skola Zagreb, Katalog informacija, dostupno na: http://www.ss-prva-eko-
nomska-zg.skole.hr/upload/ss-prva-ekonomska-zg/images/static3/1187/attachment/KA-
TALOG_INFORMACIJA.pdf, pregledano: 15.05.2016.

310

311

230

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 230 10/10/16 20:07



6. FINANCIJSKI | RACUNOVODSTVENI ASPEKTI DJELOVANJA SKOLA

Skolskom odboru, koji taj plan usvaja, te je vazno da bude upoznat s izvorima
financiranja Skole te nac¢inom iskazivanja prihoda i primitaka te rashoda i iz-
dataka u poslovnim knjigama Skole.?*? Budu¢i da ravnatelji mogu biti osobe s
razli¢itim struénim znanjima, i kao takvi ne poznaju proracunsko racunovod-
stvo, $to je vazno za razumijevanje sadrzaja financijskog plana i financijskih
izvjestaja Skole, ravnatelj Prve ekonomske Skole Zagreb smatra da bi bilo kori-
sno da se ravnatelji, nakon Sto budu izabrani na tu funkciju, dodatno educira-
ju iz podrucja racunovodstva koja su u njihovoj nadleznosti te se konzultiraju
s racunovodom zaposlenim u Skoli kako bi se upoznali s racunovodstvenim
procesima tipi¢nima za $kole. Na taj nacin bi se olaksalo njihovo razumijeva-
nje financijskih planova, ali i samih financijskih izvjestaja koje su Skole duzne
sastaviti i javno objaviti na svojim web-stranicama. U odjelu racunovodstva
ove Skole zaposlene su dvije osobe.

Prihodi i primitci, rashodi i izdatci

Prva ekonomska Skola Zagreb financira se na dva nacina - jednim dijelom iz
drzavnog proracuna, a drugim dijelom iz proracuna jedinice lokalne/podru¢-
ne (regionalne samouprave), odnosno iz proracuna Grada Zagreba. U planu
prihoda i primitaka ove Skole vidljivo je kako najznacajniji dio prihoda i primi-
taka Skole ¢ine prihodi i primitci od Ministarstva znanosti, obrazovanja i spor-
ta, kojima se financiraju plade za zaposlene, doprinosi na plaée te jubilarne
naknade, otpremnine, darovi djeci i sl. Osim prihoda i primitaka od Ministar-
stva znanosti, obrazovanja i sporta, Prva ekonomska Skola Zagreb prihode i
primitke za financiranje materijalnih rashoda dobiva od osnivaca, odnosno
Grada Zagreba, te jedan dio prihoda i primitaka ostvaruje pruzanjem usluga,
Cime ostvaruje vlastite prihode. Ravnatelj navodi kako se ovi prihodi odnose
na prihode od iznajmljivanja parkinga u vlasnistvu Skole drugim korisnicima,
postavljanja automata u prostorima Skole, usluga dvaju zdravljaka te obra-
zovanja odraslih organiziranjem vecernjih $kola. Skola dostavlja Gradskom
uredu za obrazovanje, kulturu i sport tromjesecno izvjeSce o ostvarenim pri-

312 prilagodeno prema: Statut Prve ekonomske $kole Zagreb, dostupno na: http://www.ss-pr-
va-ekonomska-zg.skole.hr/skola/akti_kole, pregledano 14.05.2016.
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hodima i utrosku sredstava po namjenama.?®* Namjena vlastitih prihoda je
odredena Programom javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada
Zagreba, pa, sukladno tom aktu, Skola koristi vlastite prihode za pokrivanje
onih troskova koji joj nisu pokriveni sredstvima iz proracuna Grada Zagreba,
te za pobolj$avanje uvjeta rada Skole. Tu je prije svega rije¢ o financiranju dije-
la materijalnih troskova te stru¢nog usavrsavanja nastavnika. Skola povreme-
no ostvaruje prihode i primitke na temelju donacija. Tu se radi o nenov¢anim
donacijama, u obliku ra¢unalne opreme, uredske opreme, namjestaja i sli¢-
nih oblika imovine. Najznacajniji donatori ove Skole su financijske institucije.
Sukladno Programu javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada
Zagreba za 2015. godinu, Grad Zagreb definira plan rashoda proracuna kojima
se osiguravaju sredstva za financiranje djelatnosti odgoja i obrazovanja, i to:

A. iz sredstava za decentralizirane funkcije srediSnjeg Skolstva i u€enickih
domova kojima je predvideno financiranje; materijalnih i financijskih
rashoda, rashoda za materijal, dijelove i usluge tekuceg i investicijskog
odrzavanja, rashoda za nabavu proizvedene imovine i dodatna ulaga-
nja u nefinancijsku imovinu te

B. iz sredstava Grada Zagreba za pojacani standard u srednjem odgoju i
obrazovaniju, kojima se nastoji poboljsati standard u Skolama, a koji-
ma je predvideno financiranje rada skolskih odbora, tekuéih donacija
privatnim srednjim Skolama, ostalih izvannastavnih aktivnosti, nabave
knjiga za Skolske knjiznice, pomoc¢nika u nastavi, medumjesnog jav-
nog prijevoza ucenika srednjih Skola te nabave besplatnih udzbenika
za ucenike srednjih skola.**

Materijalno najznacajniji rashodi i izdatci Prve ekonomske Skole Zagreb su
rashodi i izdatci za place i doprinose na plaée, nakon ¢ega slijede materijal-

313 program javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba za 2015. (prijed-
log), dostupno na: http://web.zagreb.hr/Sjednice/2013/Big_Attach_2013.nsf/0/49A3C7A-
492D223EFC1257D90004F66C3/SFILE/07%20Prijedlog%20programa%?20javnih%20potre-
ba%20u%20srednjem%200dgoju%20i%200brazovanju%20Grada%20Zagreba%20za%?20
2015.pdf, pregledano: 15.05.2016.

Program javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba za 2015. (prijed-
log), dostupno na: http://web.zagreb.hr/Sjednice/2013/Big_Attach_2013.nsf/0/49A3CTA-
492D223EFC1257D90004F66C3/SFILE/07%20Prijedlog%20programa%20javnih%20potre-
ba%20u%20srednjem%200dgoju%20i%200brazovanju%20Grada%20Zagreba%20za%?20
2015.pdf, pregledano 15.05.2016.
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ni rashodi koje financira osniva¢ Skole, odnosno Grad Zagreb, a medu njima
se posebno isticu naknade za prijevoz, naknade za energente, usluge teku-
Ceg i investicijskog odrzavanja te komunalne usluge. Ravnatelj pojasnjava
proceduru plaéanja faktura za energente, koja ponekad dovodi do znacajnih
kasnjenja u pladanjima, i posljedicno do opomena pred isklju¢enje. Naime,
Skola prima fakture za elektri¢nu energiju i plin te kopije racuna 3alje Gradu
Zagrebu, koji na temelju faktura doznacava sredstva Skoli, nakon ¢ega Sko-
la provodi plaéanje pruzatelju usluge. Ovakva procedura i nacin financiranja
materijalnih trokova Skole oteZava placanje faktura na vrijeme. Osim rasho-
daiizdataka za place te materijalnih rashoda, Skola ima i rashode za nabavu
proizvedene dugotrajne imovine te rashode temeljene na pojacanom stan-
dardu u srednjem Skolstvu, reguliranog na temelju Programa javnih potreba u
srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba za 2015. godinu, medu kojima
se nalaze naknade za rad Skolskih odbora te naknade pomoénicima u nastavi.

Izrada financijskog plana

Za obavljanje svoje djelatnosti Skola osigurava sredstva iz razli¢itih izvora i to
primarno iz drzavnog proracuna i proracuna osnivaca. Skola ostvaruje i pri-
hode obavljanjem vlastite djelatnosti i druge namjenske prihode. Jedan dio
izvora financiranja ¢ine i uplate roditelja za posebne usluge i aktivnosti Skole
te donacije i drugi izvori. Sredstva za obavljanje djelatnosti utvrduju se finan-
cijskim planom. Financijski plan donosi Skolski odbor na temelju prijedloga
ravnatelja. Odgovornost Skolskog odbora za donosenje financijskog plana
propisana je Zakonom o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli te in-
ternim aktom Skole - Statutom. Obaveza sastavljanja financijskog plana pro-
pisana je Zakonom o prorac¢unu (Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15).3°
Njime je propisana obveza i postupak donosenja financijskog plana te sadrzaj
i prijedlog financijskog plana. Financijski plan je akt korisnika proracuna ko-
jim su utvrdeni prihodi i primitci te rashodi i izdatci za planirano razdoblje.
Prihodi i primitci te rashodi i izdatci su u financijskom planu rasporedeni u
programe i moraju biti uravnotezeni.*®

315 7akon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15.
316 7akon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15.
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Na temelju Uputa za izradu prijedloga proracuna jedinica lokalne i podrucne
(regionalne) samouprave, prorac¢unski korisnici jedinica lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave izraduju prijedlog financijskog plana.®” Prva eko-
nomska Skola Zagreb prijedlog financijskog plana izraduje na temelju Upu-
ta Grada Zagreba, odnosno sektora za prora¢un Gradskog ureda za financije.
Prijedlog financijskog plana u ovoj Skoli sastavlja racunovoda, te se potom
konzultira s ravnateljem, koji prijedlog takvog financijskog plana prosljeduje
Skolskom odboru na odobrenje. Prijedlog financijskog plana sadrzi sljedece
elemente:

e prihodei primitke iskazane po vrstama

* rashode i izdatke predvidene za trogodisnje razdoblje, razvrstane pre-
ma proracunskim klasifikacijama te

* obrazloZenje prijedloga financijskog plana.’'®

Plan rashoda i izdataka Prva ekonomska $kola donosi na bazi prethodne go-
dine, zbog Cega nema znacajnijih odstupanja, te su rashodi i izdatci u svakoj
od tri godine planirani na priblizno istoj razini. Na web-stranici Prve ekonom-
ske Skole Zagreb objavljen je Prijedlog financijskog plana za 2016. godinu te
Projekcija plana za 2017. i 2018. godinu. U prihodima i primitcima te rashodi-
ma i izdatcima nema znacajnijih odstupanja u promatrane tri godine. Sred-
njoSkolske ustanove prijedloge financijskih planova, izradene prema uputa-
ma osnivaca, dostavljaju iskljucivo svojim osnivadima - jedinicama lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave. Prva ekonomska Skola Zagreb duzna je,
sukladno tome, Prijedlog financijskog plana dostaviti Gradu Zagrebu. Skola
je duzna sastaviti financijski plan, neovisno o tome je li ga nadlezna lokalna
jedinica trazi (Grad Zagreb), i to do kraja godine, kako bi se na vrijeme stvori-
la zakonska obveza za preuzimanje i izvrSenje obveza od 1. sije¢nja naredne
godine. Prva ekonomska Skola navedeni je plan usvojila 9. 12. 2015. godine.
Tijekom godine, nakon usuglasavanja s Gradom Zagrebom (osnivacem, od-
nosno nadleznom lokalnom jedinicom), moguée su korekcije financijskog
plana, koje opet usvaja Skolski odbor. Prva ekonomska $kola je za 2015. godi-
nu provela rebalans financijskog plana.

317 7akon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15.
318 Skolski odbor - financijski plan 2016. - 2018., dostupno ha: http://www.ss-prva-ekonom-
ska-zg.skole.hr/skola/akti_kole, pregledano 15.05.2016.
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Racunovodstveni proces i financijski izvjestaji

Propisi koji reguliraju raCunovodstvene poslove korisnika proracuna su: Za-
kon o proracunu (Narodne novine, br. 87/08, 136/12, 15/15), Pravilnik o pro-
racunskom racunovodstvu i racunskom planu (Narodne novine, br. 114/10,
31/11i124/14) i Pravilnik o financijskom izvjeStavanju u proracunskom racu-
novodstvu (Narodne novine, br. 32/11 i 3/15). Svaki raCunovodstveni proces
zapocinje prikupljanjem i provjeravanjem knjigovodstvenih isprava, na teme-
lju kojih se u poslovnim knjigama evidentiraju poslovni dogadaji koji utjecu
na informacije prikazane u financijskim izvjestajima. Skolski odbor je usvojio
Proceduru stvaranja ugovornih obveza u Prvoj ekonomskoj skoli Zagreb. Ovi
akti odreduju proceduru stvaranja ugovornih obveza prilikom nabave roba i
usluga, javne nabave, i prilikom stvaranja drugih ugovornih obveza koje su
potrebne za redovan rad Skole i obavljanje njezine djelatnosti. Ovim proce-
durama utvrdena je odgovornost ravnatelja, ali i drugih odgovornih osoba,
dokumentacija i rokovi u postupku ugovaranja i stvaranja obveza Skole. Od-
govornost je ravnatelja pokrenuti postupak ugovaranja i stvaranja obveza,
ovlastiti osobu koja ¢e provjeriti jesu li predloZzene ugovorne obveze predvi-
dene financijskim planom i planom nabave $kole za tekucu godinu te donijeti
odluku o pokretanju nabave. Skolski odbor je usvojio i Proceduru pracenja i
naplate prihoda i primitaka Prve ekonomske Skole Zagreb, kojom su propi-
sane procedure, nacin i rokovi pracenja i naplate prihoda i primitaka Skole
(vlastitih prihoda).?°* Ovom procedurom odredena je nadleznost ravnatelja i
drugih odgovornih osoba, dokumenti te rokovi izvrSenja ovih postupaka.

Nastavno na navedene procedure, racunovodstveni proces $kole obuhvaca
temeljne faze: prikupljanje i kontrolu knjigovodstvenih isprava, unos podata-
ka u poslovne knjige, predzaklju¢ne radove te sastavljanje financijskih izvje-
Staja. Nakon prikupljanja knjigovodstvenih isprava vazno je provesti likvida-
turu knjigovodstvenih isprava, odnosno provjeriti njihovu formalnu, racunsku
i sustinsku ispravnost. U Prvoj ekonomskoj Skoli Zagreb knjigovodstvene
isprave urudzbira tajnica Skole, a voditeljica raunovodstva provjerava njiho-
vu ispravnost. Ravnatelj odobrava sva plac¢anja, odnosno provjerava jesu li
navedene ugovorne obveze predvidene planom. Nakon likvidature knjigovod-

319 procedura stvaranja ugovornih obveza i Procedura pracenja i naplate prihoda i primita-
ka Prve ekonomske Skole, dostupno na: http://www.ss-prva-ekonomska-zg.skole.hr/skola/
akti_kole, pegledano 15.05.2016.
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stvenih isprava, ra¢unovoda Skole na temelju njih provodi racunovodstvenu
evidenciju uvazavajuci pravila proracunskog ra¢unovodstva. Slijedi unos po-
dataka u poslovne knjige Skole. U proracunskom racunovodstvu, koji koriste
Skole kao korisnici proracuna jedinica lokalne i podru¢ne samouprave, priho-
di i rashodi priznaju se na temelju modificiranog racunovodstvenog nacela.
Ovo nacelo zahtijeva da se prihodi priznaju kada su naplaceni, odnosno na
temelju novcanog primitka, dok se rashodi priznaju na temelju nastanka po-
slovnog dogadaja, neovisno o tome kada ce uslijediti novcani izdatak. Dakle,
prihodi se priznaju prema novcanoj osnovi, a rashodi prema obracunskoj os-
novi (sukladno Pravilniku o prora¢unskom ra¢unovodstvu i racunskom planu
- Narodne novine, br. 114/10, 31/11 i 124/14). Proracunski korisnici duzni su
voditi poslovne knjige, i to: dnevnik, glavnu knjigu i pomoc¢ne poslovne knji-
ge. Od pomoc¢nih poslovnih knjiga proracunski korisnici obavezno vode anali-
ticka knjigovodstva - dugotrajne nefinancijske imovine, kratkotrajne nefinan-
cijske imovine te financijske imovine i obveza.?*® Prva ekonomska $kola, osim
dnevnika i glavne knjige, vodi analiticka knjigovodstva, te, sukladno svojim
potrebama, i dodatne poslovne knjige: knjigu blagajni, knjigu ulaznih rac¢una,
knjigu izlaznih racuna i knjigu putnih naloga. Skole su, kao i ostali korisnici
proracuna jedinice lokalne i podruc¢ne (regionalne) samouprave, duzne, prije
sastavljanja financijskih izvjestaja, jednom godisnje provesti popis imovine i
obveza (inventuru), kako bi se osiguralo da knjigovodstveno stanje imovine
i obveza odgovara njihovu stvarnom stanju. Odlukom o provedbi inventu-
re, koju donosi ravnatelj, iniciraju se postupci provedbe popisa. Na temelju
provedenog popisa uskladuje se knjigovodstveno stanje sa stvarnim stanjem
imovine i obveza.

Nakon evidencije poslovnih dogadaja, sastavljaju se financijski izvjestaji. Os-
novna svrha sastavljanja financijskih izvjestaja je dati informaciju o financij-
skom poloZaju i uspjesnosti ispunjenja postavljenih ciljeva proraduna, pro-
racunskih i izvanproracunskih korisnika. Sukladno Pravilniku o financijskom
izvjeStavanju u proracunskom racunovodstvu (Narodne novine, br. 32/11 i
3/15), financijski izvjestaji koje sastavljaju korisnici proracuna jedinica lokal-
ne i podruéne (regionalne) samouprave za proracunsku godinu su: bilanca,
izvjeStaj o prihodima i rashodima, primitcima i izdatcima, izvjeStaj o rashodi-
ma prema funkcijskoj klasifikaciji, izvjeStaj o promjenama u vrijednosti i obuj-

320 pravilnik o prorac¢unskom rac¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne novine, br. 114/10,
31/11i 124/14.
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mu imovine i obveza, izvjeStaj o obvezama i biljeske.*** Prva ekonomska Skola
Zagreb sastavlja te, javno na svojim web-stranicama, sukladno odredbama
Zakona, objavljuje navedene financijske izvjestaje.*” Polugodisnji i godisnji
obra¢un utvrduje Skolski odbor, a financijske izvjestaje potpisuje voditelj
racunovodstva Prve ekonomske $kole (Andrijana Rimac) te njezin zakonski
predstavnik, odnosno ravnatelj Skole (Franjo Rep).

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

* Bisschoff, T. C., & Raj Mestry, B. (2009.). Financial school management
explained. Pearson South Africa.

* Khan, A, & Hildreth, W. B. (Eds.). (2003.). Case studies in public budgeting
and financial management. M. Dekker.

PITANJA

1. Koje su obvezne poslovne knjige koje Skole kao proracunski korisnici
trebaju voditi?

2. Tko je odgovoran za iniciranje i organizaciju inventure?
3. KojefinancijskeizvjeStaje za proracunsku godinu je Skola duZzna sastavljati?

4. Koje financijske izvjestaje je Skola duzna sastavljati za razdoblja u tijeku
godine?

5. Koliko dugo su Skole duzne ¢uvati godisnje financijske izvjestaje, a koliko
dugo financijske izvjestaje sastavljene za razdoblja u tijeku godine?

6. Komu su Skole duzne predati godisnje financijske izvjestaje?
7. U kojem roku su Skole duzne predati financijske izvjesStaje?

8. U kojem se financijskom izvjesStaju stavlja poseban naglasak na prezen-
tiranje dospjelih i nedospjelih obveza te se prezentiraju informacije o
rokovima prekoracenja dospjelih obveza?

321 pravilnik o financijskom izvje$tavanju u prora¢unskom ra¢unovodstvu, Narodne novine, br.

32/11i3/15.
Dostupno na: http://www.ss-prva-ekonomska-zg.skole.hr/skola/akti_kole, pregledano 10.
5.2016.
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9. Jesu li Skole duzne svoje godisnje financijske izvjestaje objaviti na svojim
web-stranicama?

10. Primjenom kojeg nacela se u ra¢unovodstvenoj evidenciji Skola priznaju
prihodi i rashodi?
11. Koji su najznacajniji izvori financiranja Skola?

12. Navedite koji su najznacajniji rashodi poslovanja skola.

LITERATURA
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2. Maleti¢, I., Loncar-Galek, D. (2006.) Posebnosti rac¢unovodstva u nekim
djelatnostima, Riznica, HZRFD, 6/2006.

3. Ministarstvo financija, Upute zaizradu proracuna jedinica lokalne i podru¢ne
(regionalne) samouprave za razdoblje 2016. - 2018., dostupno na: http://
www.mfin.hr/adminmax/docs/Upute%20za%20izradu%20proracuna%?20
JLP(R)S%202016.-2018.pdf, pregledano: 12.05.2016.

4. Nikic¢J.,(2015.) Popisimovineiobvezanadan31.12.2015. godine u sustavu
proracuna, Riznica 12/15., Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih
djelatnika Zagreb, str. 9.-16.

5. Okruznica o predaji financijskih izvjeStaja proracuna, proracunskih
i izvanproracunskih korisnika drzavnog proracuna te proracunskih i
izvanproracunskih korisnika prora¢una jedinica lokalne i podruc¢ne
(regionalne) samouprave (dalje JLPRS) za razdoblje od 1. sije¢nja do
31. prosinca 2015, dostupno na: http://misljenja.hr/dok/novosti/2469/
Okruznica-proracuna-%20pror-izvanpror-korisnika-proracunaJLPRS-I-
[11-2016.pdf, pregledano: 12.05.2016.

6. Pravilnik o financijskom izvjeStavanju u proracunskom ra¢unovodstvu,
Narodne novine, br. 32/11i 3/15.

7. Pravilnik o polugodisnjem i godiSnjem izvjeStaju o izvrSenju proracuna,
Narodne novine, br. 24/13.

8. Pravilnik o prorac¢unskim klasifikacijama, Narodne novine, br. 26/10i 120/13.

9. Pravilnik o proracunskom ra¢unovodstvu i racunskom planu, Narodne
novine, br. 114/10, 31/11i 124/14.

238

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 238 10/10/16 20:07



10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

6. FINANCIJSKI | RACUNOVODSTVENI ASPEKTI DJELOVANJA SKOLA

Pravilnik o strukturi i sadrzaju godisnjih financijskih izvjestaja, Narodne
novine, br. 96/15

Pravilnik o utvrdivanju proracunskihiizvanproracunskih korisnika drzavnog
prorac¢una i proracunskih i izvanproracunskih korisnika proracuna jedinica
lokalneipodrucne (regionalne) samouprave te o nacinu vodenja Registra...,
Narodne novine, br 128/09 i 142/14.

Pravilnik o reviziji i otpisu knjizni¢ne grade, Narodne novine, br. 21/02.

Program javnih potreba u srednjem odgoju i obrazovanju Grada Zagreba za
2015. (prijedlog), dostupno na: http://web.zagreb.hr/Sjednice/2013/Big
Attach_2013.nsf/0/49A3C7A492D223EFC1257D90004F66C3/SFILE/07%20
Prijedlog%20programa%20javnih%20potreba%20u%20srednjem%20
0dgoju%?20i%200brazovanju%20Grada%20Zagreba%20za%202015.pdf,
pregledano: 15.05.2016.

Uputa o obavljanju popisa imovine i obveza, dostupno na: http://www.mfin.
hr/adminmax/docs/Uputa%200%20obavljanju%20popisa%20imovine%20
i%200bveza,%20prosinac%202015.pdf, pregledano: 15.05.2016.

Prva ekonomska skola Zagreb, Katalog informacija, dostupno na: http://
www.ss-prva-ekonomska-zg.skole.hr/upload/ss-prva-ekonomska-
zg/images/static3/1187/attachment/KATALOG_INFORMACIJA.pdf,
pregledano: 15.05.2016.

Uredba o nacinu izracuna iznosa pomoci izravnanja za decentralizirane
funkcije jedinica lokalne i podrucne (regionalne) samouprave u prvom
tromjesecju 2016. godine, dostupno na: http://narodne-novine.nn.hr/
clanci/sluzbeni/2015_11_122 2311.html, pregledano: 15.05.2016.

Zakon o Drzavnom uredu za reviziju, Narodne novine, br. 80/11.

Zakonofinanciranjujedinicalokalneipodruéne (regionalne) samouprave,
Narodne novine, br. 117/93, 69/97, 33/00, 73/00, 127/00, 59/01, 107/01,
117/01, 150/02, 147/03, 132/06, 26/07, 73/08, 25/12, 147/14, 100/15.

Zakon o izvrSavanju Drzavnog proracuna Republike Hrvatske za 2016.
godinu, Narodne novine, br. 26/15.

Zakon o javnoj nabavi, Narodne novine, br. 90/11, 83/13, 143/13, 13/14.

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Narodne novine,
87/08,86/09,92/10,105/10,90/11,5/12,16/12,86/12,126/12,94/13,152/14.

Zakon o proracunu, Narodne novine, br. 87/08, 136/12 i 15/15.

239

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 239

10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

23. Zakon o racunovodstvu, Narodne novine, br. 78/15, 134/15.

24. Zakon o udzbenicima za osnovnu i srednju Skolu, Narodne novine, br.
27/10,57/11, 101/13.

25. Zakon o ustanovama, Narodne novine, br. 76/93, 29/97, 47/99, 35/08.

10. Zakon o vlasnistvu i drugim stvarnim pravima, Narodne novine, br. 91/96,
68/98, 137/99, 22/00, 73/00, 129/00, 114/01, 79/06, 141/06, 146/08, 38/09,
153/09, 143/12,152/14, ¢l. 391.

26. Zakon o zakupu i kupoprodaji poslovnog prostora, Narodne novine, br.
125/11i 64/15.

27. Zakon o obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Narodne novine, br.
87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 5/12, 16/12, 86/12, 126/12, 94/13,
152/14.

240

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 240 10/10/16 20:07



7. PROJEKTNI CIKLUS | UPRAVLJANJE PROJEKTIMA/
POSEBNIM MANIFESTACIJAMA U SKOLAMA

Ljiliana Najev Cacija, Martina Mates$i¢, BoZzena Krce Mioci¢

7.1. Odrednice projekta

Pojmovno odredenje projekta neraskidivo je od njegove vremenske kompo-
nente. Jedna od najcesée koristenih definicija projekta je ona Vodica kroz PM-
BOK’, koja projekt definira kao privremeni pothvat kojim se stvara jedinstven
proizvod, usluga ili rezultat.’® Europska komisija, u Smjernicama za upravlja-
nje projektnim ciklusom, projekt definira kao niz aktivnosti ¢iji je cilj ostvare-
nje jasno odredenih ciljeva unutar odredenog vremenskog roka i s odredenim
proracunom.** Iz navedenih je definicija, sukladno op¢im karakteristikama
projekta, prikazanim u poglavlju 2., moguée izdvojiti sljedeée osnovne karak-
teristike svakog projekta:

1. projekt je pothvatili skup povezanih aktivnosti

2. projekt je vremenski odreden, odnosno ima jasno definiran pocetak i
kraj, te

3. projektom se postizu unaprijed postavljeni ciljevi, odnosno stvara
odreden proizvod, usluga ili rezultat.

Projektni pristup u poslovanju prisutan je u profitnom, neprofitnom i javnom
sektoru vec nekoliko desetljeca i tijekom vremena je vidljivo znacajno pove-
¢anje ,popularnosti“ ovakvog nacina rada. Zasto? Ovaj trend prvenstveno
proizlazi iz koristi koje proizlaze iz projektnog pristupa svakodnevnim ak-
tivnostima. Projekt je u svojoj osnovi multidisciplinaran pristup odredenom
problemu, koji osigurava iskoriStenje postojecih kompetencija svih ¢lanova
projektnog tima. To se temelji na pretpostavci kako u projektnom radu ne po-
stoji (ili bar nema prevelik utjecaj) formalna upravljacka struktura organizaci-

323 project Management Institute Inc. (PMI). Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodic¢
kroz PMBOK®) - Cetvrto izdanje. Zagreb: Mate d.o.0., 2008., str. 5.

324 Europska komisija. Nacini pruzanja pomo¢i: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 15.
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je (nije vazno tko je nadreden u ,redovnom poslu®, ve¢ su uloge u timu podi-
jeljene na temelju kompetencija). Dodatna korist projektnog pristupa vidljiva
je i kroz povecanje raznolikosti u redovnom obavljanju posla, stvaranju novih
izazova za zaposlenike te novih odnosa i veza unutar organizacije, koje poticu
protok informacija i unapredenje ostalih poslovnih procesa. Ipak, kako bi pro-
jektni pristup bio uspjesan, svaki projekt mora biti pomno planiran i prove-
den. Drugim rije¢ima, potrebno je znati upravljati Zivotnim ciklusom projekta.

7.2. Upravljanje zivotnim ciklusom projekta
7.2.1. Definiranje zivotnog ciklusa projekta

Uzevsi u obzir sve navedene karakteristike, a osobito vremensku odredenost
projekta, svaki je projekt moguée podijeliti u vise faza. Faze projekta dijelovi su
projekta sacinjeni od skupa medusobno povezanih aktivnosti, razdijeljenih na
nacin da Cine logicku cjelinu unutar zivotnog ciklusa projekta. Broj, nazivi i sadr-
7aj faza zivotnog ciklusa projekta mogu se razlikovati s obzirom na velicinu i slo-
Zenost projekta, mogu biti definirani od strane organizacije koja provodi projekt
ili donatora, ukoliko se projekt financira iz vanjskih izvora. Primjerice, organizi-
ranje Skolske predstave po svom obujmu, slozenosti i potrebnim financijskim i
drugim resursima, svakako je manje zahtjevno od planiranja i izgradnje Skolske
dvorane. U prvom slucaju, samo planiranje, izvedba i kontrola provodenja svih
aktivnosti provodi se uz jednostavne alate za provodenje projektnih aktivnosti,
uz koriStenje postojecih ljudskih i financijskih resursa, uz jasno izrazene ciljeve
- dobra Skolska predstava. Projektni tim ima sva potrebna znanja i vjestine da
bi samostalno realizirao Skolsku predstavu, tj. projekt. U drugom slucaju, pri-
Ca je malo sloZenija, te osim raspolozivih internih resursa zasigurno ukljucuje
i dodatni angaZzman stru¢njaka za odredena podrucja, precizno postavljanje
projektnog obuhvata i ciljeva, planirane aktivnosti s dodijeljenim nositeljima te
pazljivo budzetiranje samog projekta i sl. Sve navedene aktivnosti smatraju se
sastavnim dijelom projektnog ciklusa i pripadaju odredenom Zivotnom ciklusu
projekta. Najcesée zastupljena podjela Zivotnog ciklusa projekta je u Cetiri me-
dusobno povezane faze, a koje se odnose na’®:

325 project Management Institute Inc. (PMI). Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vo-
di¢ kroz PMBOK®) - Cetvrto izdanje. Zagreb: Mate d.o.0., 2008., str. 16. i Heerkens, G. (2002.):
Project management, McGraw-Hill.
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identifikaciju, tj. pocetak projekta

formulaciju, tj. organizaciju i pripremu
implementaciju, tj. izvrSavanje projektnih aktivnosti i
evaluaciju, tj. zatvaranje projekta.

=

Ukupno trajanje projekta ovisi o obujmu, slozenosti i dinamici projektnih ak-
tivnosti nuznih za postizanje postavljenih ciljeva, slijedom toga sei trajanje te
vaznost pojedine faze projektnog ciklusa razlikuje za svaki projekt. Tako ce,
primjerice, u zivotnom ciklusu projekta izgradnje nove Skolske dvorane proci
najmanje nekoliko mjeseci od pocetka projekta do faze izvrSavanja projek-
tnog rada, dok ¢e za projekt organizacije Skolske predstave trebati tek neko-
liko tjedana.

Potreba vremenskog odredenja projekta te dijeljenja projektnih aktivnosti na
faze, proizasla je iz potrebe za boljim i jednostavnijim upravljanjem projek-
tom te mogucno$c¢u kontrole i nadzora nad projektnim aktivnostima. Zivotni
ciklus projekta stoga predstavlja konceptualni okvir za upravljanje projektom.

Slika 27. Prikaz Zivotnog ciklusa projekta po fazama

ZIVOTNI CIKLUS
PROJEKTA

FAZA FAZA
EVALUACIJE: IDENTIFIKACIJE:
zatvaranje pocetak
projekta projekta

FAZA FAZA
IMPLEMENTACIJE: FORMULACIJE:
izvrSavanje organiziranje i
projektnog rada priprema

Izvor: prilagodeno prema Newton P. Principles of Project Management: Project Skills. www.
free-management-ebooks.com, 2015., str. 32.
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7.2.2. Faze zivotnog ciklusa projekta

FAZA IDENTIFIKACIJE: pocetak projekta

Pocetna faza projekta zapocinje identifikacijom odredene potrebe te formu-
lacijom prikladnog odgovora na identificiranu potrebu. U projektnoj se ter-
minologiji definirani odgovor smatra projektnom idejom, koju se, kroz ostale
faze Zivotnog ciklusa projekta, dalje razraduje, provodi te naposljetku realizi-
ra. Tako se, primjerice, prikladan prostor za odvijanje tjelesnog odgoja i sport-
skih aktivnosti u okviru obrazovne institucije moze pojaviti kao potreba, a iz-
gradnja nove Skolske dvorane u tom slucaju cini prikladan odgovor. Drugim
rijeCima, pri identificiranju potrebe potrebno je definirati i mogudéi nacin na
koji Ce se ta potreba zadovoljiti. Cilj ove faze je ispitati izvedivost i relevan-
tnostidentificirane projektne ideje. Stoga je od velike vaznosti, ve¢ u pocetnoj
fazi, postaviti dva klju¢na pitanja®*:

Trebamo li provesti projekt?
Mozemo li provesti projekt?

Prvo pitanje direktno se ti¢e opravdanosti ili relevantnosti projekta, a odgo-
vor na njega direktno utjece na odluku o pokretanju projekta. Drugo pitanje
odnosi se na izvedivost projekta, razmatranje dostatnosti raspolozivih resur-
sa, a odgovori pruzaju argumentaciju opravdanosti samog projekta.

Da bi se dobili realni odgovori na postavljena pitanja, potrebno je provesti
analizu svih relevantnih dionika za prepoznati problem, primjerice, kod nedo-
statka prostora za odvijanje tjelesnog odgoja vazno je razmotriti i analizirati
utjecaj problema i na ostale skupine - ucitelje, roditelje, drustvenu zajedni-
cu i relevantna tijela javne uprave. Dodatno je potrebno sagledati sve razine
i aspekte uocenog problema s kojima se korisnici suocavaju te identificira-
ti moguda rjeSenja. Tek na temelju tako prikupljenih i analiziranih podataka
moguce je procijeniti institucionalnu sposobnost, tj. dobiti odgovor na drugo
kljucno pitanje - moze li $kola zaista i izgraditi Skolsku dvoranu?

Odgovori na navedena pitanja kljucni su za daljnji razvoj projektne ideje. Na-
stavno na dobivene odgovore vrsi se procjena projektnog prijedloga, kojom

326 Heerkens, G. (2002.): Project management, McGraw-Hill.
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se utvrduje odgovara li projekt potrebama organizacije, odnosno je li pripre-
mljeni projektni prijedlog provediv u praksi. Ukoliko je projektni prijedlog po-
zitivno ocijenjen, predlaze se prelazak projekta u sljedecu fazu. Ako se pro-
cijeni da projektni prijedlog ne zadovoljava jedan ili vise kriterija definiranih
analizom, projektna se ideja vraca na doradu ili odbacuje kao nerelevantnaiili
neizvediva.

FAZA FORMULACIJE: organiziranje i priprema

Druga faza zivotnog ciklusa projekta je faza planiranja ili formulacije projek-
tneideje. Ova faza podrazumijeva detaljnu razradu projektnog prijedloga pro-
izaSlog iz poCetne faze zivotnog ciklusa projekta. Na temelju rezultata analize
razraduju se ciljevi projekta, ocekivani rezultati i aktivnosti u projektu, ras-
pored aktivnosti, prorac¢un projekta, ocjena odrzivosti projekta, ocjena rizika,
ciline skupine i krajnji korisnici, odgovornost partnerskih institucija (ako su
ukljucene u projekt) i njihova uloga u projektu te nacini nadzora, evaluacije
i revizije. Finalni proizvod na kraju faze organiziranja i pripreme projekta je
pripremljen projektni prijedlog spreman za financiranje i provedbu. Pitanja
Trebamo li provesti projekt? i MoZemo li provesti projekt? ponovno se javljaju
kao relevantna, s obzirom da na kraju ove faze organizacija raspolaze detaljni-
jim informacijama o projektu nego u pocetnoj fazi projekta. Na kraju ove faze
obi¢no se trazi formalno odobrenje za nastavak s projektom te prelazak u fazu
izvrSavanja projektnog rada.

Konkretno, faza planiranja odnosi se na detaljnu razradu prihvacene projek-
tne ideje kroz nekoliko klju¢nih aktivnosti vezanih za definiranje i organizira-
nje projekta®":

e definiranje svrhe projekta i glavnih projektnih proizvoda

* odredivanje projektnih ciljeva i projektnog obuhvata

e uspostavljanje projektne organizacije (uloge, nadleznosti i odgovor-
nosti ¢lanova projektnog tima i voditelja projekta, definiranje opera-
tivne procedure za ¢lanove tima)

* izrada strukture rasclanjenih poslova (SRP), izrada gantograma i mrez-
nih dijagrama

327 prilagodeno prema: Bowen, H. K. (1996.). Project management manual. Harvard Business
rewiev i Omazi¢, M. A.; Baljkas, S. (2005.): Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb.
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* procjena klju¢nih parametara projekta
* analizaioptimizacija resursa, izrada proracuna
e procjena izvedivostii fleksibilnosti, procjena rizika.

Drugim rijeCima, kod planiranja projekta izgradnje Skolske dvorane definira-
mo kakvu dvoranu zelimo graditi, gdje je zZelimo graditi, $to ¢emo postidi iz-
gradnjom, tko ¢e sudjelovati u izgradniji, s kojim zadatcima i odgovornostima,
tko ce biti voditelj projekta, kako ¢e projektni tim operativno funkcionirati u
odnosu na svoja svakodnevna zaduzenja itd. Dodatno, u fazi planiranja defi-
niramo vremenski plan aktivnosti svih ¢lanova projektnog tima, odredujemo
financijsku konstrukciju projekta i definiramo sve prepoznate rizke koji bi mo-
gli imati utjecaj na uspjesno zakljucenje projekta, tj. izgradnju Skolske dvora-
ne. Kada se isplaniraju i definiraju sve navedene aktivnosti, slijedi dodatna
procjena izvedivosti projekta. Ovaj put ta se procjena temelji na konkretnim,
detaljnim i realnim informacijama, te se na temelju rezultata procjene donosi
odluka o stvarnom pokretanju planiranih projektnih aktivnosti.

FAZA IMPLEMENTACIJE: izvrSavanje projektnog rada

IzvrSavanje projektnog rada je faza u zivotnom ciklusu projekta, koja obuhva-
¢a proces izvodenja aktivnosti predvidenih projektnim prijedlogom kako bi se
postigli rezultati projekta te postavljeni ciljevi. Ova faza Zivotnog ciklusa jos se
naziva provedbenom ili implementacijskom fazom. Smatra se najkriti¢nijom
za provedbu projekta, jer se tijekom ove faze dosezu najviSe razine troSkova
te se upravlja najvec¢im brojem ¢&lanova u projektnom timu, na operativnoj
razini izvrSavanja projektnih aktivnosti, Sto Cesto rezultira i znacajnim fizi¢kim
i psihickim optere¢enjem ¢lanova tima i projektnog menadzera. Da bi se ova
faza uspjesno provela potrebno je®%:

* nabavitii rasporediti sve potrebne resurse, ukljucujuci ljudske resurse
* provesti aktivnosti i ostvariti rezultate

* nadziratii pregledati napredak

* revidirati operativne planove u svjetlu iskustva te

* izvjeScivati o napretku.

328 Europska komisija. Nadini pruzanja pomo¢i: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 46.
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Ova faza zavrsava zavrsetkom planiranih aktivnosti uz ostvarenje (potpunoiili
djelomic¢no) rezultata projekta. S obzirom da se u fazi implementacije provodi
i pracenje, da bi se poduzele eventualne korektivhe mjere u situacijama kada
se ustvrdi odstupanje od planiranog, vazno je napomenuti da prac¢enje uklju-
Cuje sistemati¢no promatranje i dokumentiranje svih ¢imbenika, aktivnosti,
dogadaja koji su direktno povezani s projektom. S obzirom na ve¢ spomenuto
opterecenje kod operativnog izvodenja projektnih aktivnosti, ova faza u sebi
ukljucuje i upravljanje konfliktima i kriznim situacijama sa svrhom umanjenja
negativnih posljedica eventualnih sukoba unutar projektnog tima.

FAZA EVALUACIJE: zatvaranje projekta

Zatvaranje projekta zavrina je faza u zivotnom ciklusu projekta. Ova faza obu-
hvaca niz aktivnosti potrebnih da bi se projekt priveo kraju, odnosno da bi se
rezultate projekta prenijelo korisnicima na koristenje. U zavr$noj fazi je po-
trebno®*:

e prenijeti sve odgovornosti na nadlezne institucije/odjele

* pobrinuti se da planovi odrzavanja budu uspostavljeni

* pobrinuti se da relevantne vjestine budu ucinkovito prenijete te

* pomodi u osiguravanju zahtjeva koje postavljaju povratni troskovi.

Na primjeru izgradnje nove sportske dvorane, izgradene za potrebe korisnika
obrazovne institucije, navedeno znadi ustupanje novoizgradene dvorane na
upravljanje nadleznim odjelima, izradu plana upravljanja dvoranom te obu-
¢avanje osoblja za koriStenje, primjerice, nove opreme nabavljene za potrebe
dvorane. Drugim rijeCima, zavr$na faza je faza procjene uspjesnosti projekta na
temelju ostvarenja postavljenih projektnih ciljeva. Projektni ciljevi se najcesce
promatraju s aspekta ¢cimbenika uspjesnosti i to*: efikasnosti, tj. razine odstu-
panja od proracuna i vremenskih okvira, zadovoljstva korisnika, tj. zadovoljenja
potreba skupine ciji se problem pokusava rijesiti projektom, poslovnog uspjeha
organizacije koja je provodila projekt, tj. poboljsanja financijskih i nefinancij-
skih pokazatelja uspjeha Skole proizaslih iz projekta. U projektu izgradnje Skol-
ske dvorane, efikasnost projekta moze se mjeriti izvrSenjem proracuna, vre-

329 |
Ibid.
330 Omazi¢, M. A.; Baljkas, S. (2005.): Projektni menadzment, Sinergija, Zagreb.
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menskim okvirom izgradnje, stupnjem zadovoljstva ucenika, brojem ucenika
koji dolaze u dvoranu, novim skolskim sadrzajima u dvorani i sl.

Osim $to se u okviru zavr$ne faze projektnog ciklusa ocjenjuje zadovoljavanje
izvorne potrebe identificirane projektnom idejom, projekt se administrativno
gasi, a ¢lanovi projektnog tima prelaze na druge poslove i/ili projekte.

7.3. Alati za upravljanje projektom

Kako bi se olaksalo upravljanje projektnim ciklusom, u praksi je osmisljen ci-
jeli niz alata i tehnika za svaku pojedinu fazu Zivotnog ciklusa projekta. Doba
digitalizacije omogucilo je stvaranje i primjenu mnogih online rjeSenja za pla-
niranje, provedbu i pradenje projekata, te upotreba dostupnih alata uvelike
ovisi o preferencijama provoditelja projekta. U javnim i neprofitnim organi-
zacijama projektni pristup se vrlo Cesto koristi za rjeSavanje onih problema
za koje interni resursi nisu dostatni. To se prvenstveno odnosi na financijske
resurse, stoga se sve vise odgojno-obrazovnih institucija okrece k alternativ-
nim izvorima financiranja svojih projekata, i to putem raspisanih projektnih
natjeCaja na nacionalnoj i/ili EU razini. Stoga ¢e se u nastavku ovog poglavlja
dati kratak pregled upravo onih alata koji se najces¢e koriste u identifikaciji,
formulaciji, implementaciji i evaluaciji takvih projekata.

PRISTUP LOGICKE MATRICE

Pristup logicke matrice (PLM) je analiti¢ki proces i skupina alata koji se koriste
kao podrska planiranju i upravljanju projektima.®! Definira se kao skup me-
dusobno povezanih koncepata koji se moraju koristiti zajedno, na dinamican
nacin, s ciljem izrade dobro osmisljenog projekta koji se objektivno moze opi-
sati i vrednovati.?®

U okviru Zivotnog ciklusa projekta PLM se koristi kao podrska upravljanju pro-
jektom kroz sve faze ciklusa®®:

31 bjid, str. 62.

332 Coleman G. Project planning: Logical framework approach to the monitoring and evaluation
of agricultural and rural development projects//Project Appraisal 2:4 (1987.), str. 251.-259.

333 Europska komisija. Nacini pruzanja pomo¢i: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom. Za-
greb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 62.-63.
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* Tijekom pocetne faze projekta PLM se koristi kao okvir za analizu po-
stojeceg stanja, ocjenu opravdanosti projektne ideje, kao i utvrdivanja
potencijalnih ciljeva i strategije projekta.

* Tijekom faze organiziranja i pripreme projekta, PLM podrzava pripre-
mu odgovarajuceg plana projekta s jasnim ciljevima, mjerljivim rezul-
tatima, strategijom za upravljanje rizicima i utvrdenim razinama odgo-
vornosti upravljanja.

* Tijekom faze izvrSavanja projektnog rada, odnosno provedbene faze
projekta, PLM predstavlja glavni alat za operativno planiranje i prace-
nje rada.

* U zavr$noj fazi projekta PLM pruza sazet zapis onoga $to je planirano
(ciljeva, rezultata, pokazatelja i glavnih pretpostavki), te time pruza
0snovu za ocjenu uspjesnosti projekta.

Razvoj logickog okvira projekta ima dvije glavne faze: fazu analize i fazu pla-
niranja.

Faza analize odvija se pri samom pocetku Zivotnog ciklusa projekta i obu-
hvaéa ukupno Cetiri medusobno povezana analiticka procesa s pripadaju¢im
alatima: analizu dionika (ukljucujuci preliminarnu ocjenu institucionalne
sposobnosti), analizu problema, analizu ciljeva te analizu strategije. Ovu fazu
ne treba promatrati kao jednostavan niz linearnih koraka, veé kao proces pri-
kupljanja podataka potrebnih za uspjesnu formulaciju projekata. Pri svakom
saznanju novih informacija, koje je trebalo ukljuciti u prethodnoj analizi, po-
trebno se vratiti korak unatrag i navedenu analizu upotpuniti sukladno novim
saznanjima.

U drugom koraku razvoja logickog okvira projekta (u fazi planiranja) razraduje
seipriprema logicka matrica, odreduju se aktivnosti, njihov vremenski raspo-
red, potrebni resursi projekta te priprema proracun. | u ovoj fazi je potrebno
uzeti u obzir nova saznanja te pregledati i revidirati prethodne korake, ukoliko
se to pokaze potrebnim.
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Slika 28. Pristup logicke matrice prema glavnim fazama

Pristup logicke matrice

FAZA ANALIZE FAZA PLANIRANJA

U Analiza dionika - identifikacija i U 1zrada logi¢ke matrice - odredivanje
opisivanje potencijalnih dionika; strukture projekta, ispitivanje njegove
ocjena njifove sposobnosti unutarnje logike i rizika, formuliranje

mjerljivih pokazatelja uspjesnosti

U Analiza problema - identifikacija glavnih

problema, ogranic¢enja i mogucénosti; U odredivanje rasporeda aktivnosti -
utvrdivanje odnosa uzroka i posljedice utvrdivanje slijeda i ovisnosti
aktivnosti; procjena njihovog trajanja
U Analiza pojedinacnih ciljeva - izrada i podjela nadleznosti
rjeSenja na osnovi utvrdenih problema;
utvrdivanje sredstava za rjeSavanje U odredivanje rasporeda resursa -
odnosa iz rasporeda aktivnosti, izrada

rasporeda unosa i proracuna

U Analiza strategije - identifikacija raznih
strategija za postizanje rjeSenja; odabir
najprikladnije strategije

Izvor: Europska komisija. Nacini pruzanja pomoci: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 65.

Da bise PLM ispravno primijenio i pri fazi analize i pri fazi planiranja, nuzno je:

250

osigurati participativan pristup izradi projekta - pri razvoju projektne
ideje nuzno je ukljuciti sve zainteresirane dionike kako bi projekt zado-
voljio prave potrebe korisnika. Jedna od najces¢ih pogresaka priizradi
projekta upravo je izostavljanje vaznih dionika iz procesa osmisljava-
nja i razrade projekta, $to u krajnosti zna rezultirati neuspjehom pro-
jekta. Primjerice, pri razvoju projekta nove Skolske sportske dvorane
izostavljene su konzultacije s nastavnicima tjelesnog odgoja i obrazo-
vanja. Rezultat je pogreSno opremljena sportska dvorana skupocje-
nom sportskom opremom koja se ne koristi, dok s druge strane nije
nabavljena oprema nuzna za kvalitetno odrzavanje nastave.

dopuniti PLM dodatnim specificnim analitickim i upravljackim alatima
ovisno o potrebama projekta - PLM je osmisljen kao pomo¢ pri logic-
kom promisljanju projekta. Alati u okviru ovog koncepta omogucuju
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analizu i organizaciju dostupnih informacija na strukturiran nacin, me-
dutim za kvalitetnu analizu, razradu i razvoj projekta nuzno je dopuniti
PLM drugim specificnim alatima, poput SWOT i PEST analize, analize
spolova, procjene utjecaja na okolis i sl.

Analiza dionika

Analiza dionika predstavlja prvi korak u pristupu logicke matrice. Glavna pre-
misa iza ove analize je da je u ranoj fazi izrade projekta potrebno identificirati
razlicite interesne skupine, institucije, organizacije, pa i pojedince koji mogu
imati znacajan interes za uspjeh ili neuspjeh projekta. Ove interesne skupine
definiraju se kao dionici u projektu.

Analiza dionika provodi se u Cetiri glavna koraka:

1. Prvikorak je utvrditi sve interesne skupine koje mogu imati utjecaja na
projekt, odnosno na koje projekt ima utjeca;j.

2. Lista dionika iz prvog koraka dijeli razlicite interesne skupine u neko-
liko kategorija prema potrebi i specificnim kriterijima koji se razlikuju
ovisno o prirodi projekta.

3. Razlic¢ite kategorije dionika detaljno se istrazuju s obzirom na njihove
razliCite interese, relativnu snagu i sposobnost za sudjelovanje (pred-
nosti i slabosti), odnosne uloge i razmjer suradnje ili sukoba u odnosi-
ma izmedu dionika.

4. Temeljem prikupljenih podataka, odreduju se prioritetni, odnosno naj-
vazniji dionici*** za potrebe uspjesne provedbe projekta.

Za potrebe analize dionika mogu se koristiti razni alati, poput matrice analize di-
onika, matrice utjecaja, Vennova dijagrama, mapa odnosa izmedu dionika i sl.

334 Temeljne odrednice projekta su ograniceno vrijeme i ograniceni resursi koje organizaci-
ja-nositelj ima za njegovu provedbu. Cesto s dostupnim resursima nije moguce ,ispuniti
svacije zelje", te se u odredenom trenutku, tijekom procesa PLM-a, mora donijeti odluka
koji su ciljevi projekta, odnosno ¢ijim e se potrebama i interesima dati prioritet. U ideal-
nim prilikama moguce je postic¢i konsenzus izmedu svih zainteresiranih strana uklju¢enih u
razradu projekta. S druge strane, ve¢ je bilo naglaseno kako je PLM proces ucenja, te ako se
tijekom kasnijih analiza pokaze da je prethodno iskljucen dionik koji ima znacajnu ulogu za
projekt, potrebno je ukljuciti izostavljenog dionika i revidirati rezultate dobivene analize.
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Matrica analize dionika tabli¢ni je prikaz, koji sadrzi prikaz svih dionika s pri-
druzenim informacijama o njihovim osnovnim znacajkama, glavnim potreba-
ma, problemima i interesima, sposobnostima i motivaciji za sudjelovanje u
projektu te moguc¢im mjerama za rjeSavanje njihovih interesa.

Slika 29. Matrica analize dionika

Dionik | Osnovne : Interesiu : Institucionalna : Moguce mjere :
(ili skupina : karakteristike :  projektu/ : sposobnosti : zarjeSavanje :
dionika) :  potrebei : motivacijaza @ interesa

problemi : sudjelovanje : dionika

Matrica utjecaja dionika tabli¢ni je prikaz, koji omogucuje selekciju dioni-
ka na dionike koje je nuzno ukljuciti u planiranje projekta te na dionike koje
je dostatno samo informirati o projektu. Primjenom ovog alata ocjenjuje se
utjecaj pojedinog dionika ili skupine dionika na projekt te utjecaj projekta na
dionike. Za procjenu utjecaja koriste se ocjene od 1 do 5, pri ¢emu 1 oznacava
najmanji utjecaj, a 5 veliki utjeca;j.

Slika 30. Matrica utjecaja dionika

Utjecaj dionika na projekt

Utjecaj 1 2 3 4
projekta
na dionika 1

2

3

4

Izvor: PCM Presentation used by JTS on PCM workshops, dostupno na:_http://www.cbc-cro-bih.
net/hr/preuzimanje-dokumenata/programskinatjeajni-dokumenti.html, pregledano:03.07.2016.
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Vennov dijagram koristi se kao alat za analizu i prikaz odnosa izmedu glavnih
kategorija dionika. Velicinom kruga prikazuje se utjecaj svake od kategorija
dionika na projekt, dok se prostorno razdvajanje koristi kao prikaz snage ili
slabosti interakcija medu pojedinim dionicima.

Slika 31. Primjer Vennova dijagrama

Ministarstva i

druge institucije
Nastavno

osoblje

Roditelji
i uenici Sportske

ucenicke
udruge

Ocjena institucionalne sposobnosti

Priprema i provedba projekta iziskuje znatna ulaganja institucija koje u pro-
jektu sudjeluju. Institucija mora imati potrebne financijske, institucionalne i
tehnicke kapacitete za uspjesnu pripremu i provedbu projekta. Jedan od do-
stupnih alata za ocjenu institucionalne sposobnosti i procjenu kapaciteta in-
stitucije je SWOT analiza.

SWOT analiza koristi se za analizu unutarnjih prednosti i slabosti neke organi-
zacije i vanjskih mogucnosti i opasnosti s kojima se ta organizacija suocava,
*kako je vec opisano u poglavlju 4. ove knjige.

U projektnom pristupu radu ova analiza uobicajeno se provodi u tri glavna
koraka:

335 bid., str. 68.
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1. U prvom koraku predlazu se ideje o unutarnjim prednostima i slabo-
stima organizacije te o vanjskim moguénostima i opasnostima. Ideje
se predlazu postupkom izlistavanja (brainstorming), u kojem sudjeluju
predstavnici organizacije. Rezultat ovog postupka se biljezi u matricu
koja se sastoji od Cetiri polja.

2. Na osnovu dobivenih podataka stanje se analizira te se predlazu nacini
na koje se prednosti analizirane organizacije mogu iskoristiti da bi se pre-
brodile utvrdene slabosti i iskoristile moguénosti za smanjenje opasnosti.
Temeljem ove analize moguce je generirati Cetiri glavna pristupa:**

* SO (snage - prilike) - strategija kojom se upotrebljavaju snage
organizacije da bi se iskoristile prilike iz okruzenja.

* ST (snage - prijetnje) - strategija predlaze koristenje snaga kako
bi se izbjegle prijetnje iz okruzenja.

* WO (slabosti - prilike) - strategija koja zahtijeva nadilazenje
slabosti kako bi se iskoristile prilike.

* WT (slabosti - prijetnje) - obrambena strategija kojom se
uglavnom zeli minimizirati slabosti i izbjeci prijetnje.

Moguce su i druge kombinacije, koje je takoder potrebno uzeti u obzir, poput
koriStenja snaga organizacije - kako bi se umanijile slabosti, te koristenja prili-
ka - kako bi se izbjegle prijetnje iz okruzenja.

3. Posljednji korak predvida odabir najpovoljnije strategije te daljnju ra-
zradu koristenjem drugih dostupnih alata za planiranje.

7.3.1. Analiza problema

U prethodnom je poglavlju opisano kako pocetna faza projekta zapocinje
identifikacijom odredenog problema ili potrebe, koja onda rezultira priklad-
nim odgovorom ili intervencijom (projektom) da bi se popravilo nezeljeno
stanje. U okviru PLM-a postojeca situacija se percipira kao ,,nezeljeno stanje“
i detaljno se analizira kroz analizu problema. Cilj ove analize je ponuditi sa-
Zet pregled postojece situacije kroz odredivanje glavnih problema te njihovih
uzroc¢no-posljedi¢nih odnosa.

336 Groenendijk, L., Dopheide E. Planning and Management Tools. Enshede: The International
Institute for Geo-Information Science and Earth Observation (ITC), 2003., str. 46.
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Postupak analize problema zapocinje definiranjem okvira i predmeta analize,
unutar kojeg se izlistavaju svi problemi s kojima se razliciti dionici projekta
suocavaju. Nakon sto je popis svih kljucnih problema kreiran, izdvaja se sre-
didnji problem, a preostali problemi se grupiraju u hijerarhijskoj strukturi koja
odrazava uzro¢no-posljedi¢ne odnose. Navedenim se postupkom problemi
te njihovi uzroéno-posljedi¢ni odnosi vizualiziraju u obliku dijagrama koji se
naziva problemsko stablo.

Slika 32. Primjer stabla problema

) 2 b
Ucéenici pohadaju sat Odrzavanje sata Nije moguce odrzavati . f
tjelesnog odgoja na tjelesnog odgoja ovisi o izvannastavne sportske pOS|Jedlca
vanjskom igralistu vremenskim uvjetima aktivnosti
=)
Skola ne raspolaze adekvatnim zatvorenim prostorom za
odrzavanje nastave iz tjelesnog odgoja te drugih sportskih glavm problem
aktivnosti
1
Nedovoljna Postojeca dvorana Lokalna zajednica
financijska je u rusevnom percipira sportske
sredstva stanju te se ne aktivnosti kao
koristi "manje vazne"
uzrok
| | 1 |
2 ") ] b
x Nedqvoljna Postojgca mfrastlrulftura Je Dvorana nije adekvatno Lokalna zajednica
informiranost o dotrajala (dotrajali krov, g e A
SR e s B opremljena za sportske nije informirana o
vanjskim izvorima dotrajale elektri¢ne 3 g ey

3 R 5 o aktivnosti koristima sporta

financiranja instalacije)

Vazna karakteristika problemskog stabla je da ono prikazuje pojednostavljen
prikaz stvarnosti i ne smije se komplicirati. lako institucije ¢esto mogu identi-
ficirati veliki broj uzro¢no-posljedi¢nih odnosa prepoznatih problema, nuzno
je zadrzati se samo na onim najvaznijim, koji su relevantni za definirani okvir i
predmet analize. Pretjerano sloZzeno problemsko stablo moze biti manje kori-
sno pri provedbi sljededih koraka u PLM-u.

7.3.2. Analiza ciljeva
Analiza ciljeva je metodoloski pristup koji se koristi za utvrdivanje glavnih
ciljeva projekta te njihove hijerarhijske strukture. Provodi se na nacin da se

negativna stanja iz problemskog stabla preformuliraju u pozitivne iskaze i
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prikazu kao postignuca, odnosno ciljevi. Na primjer, problem definiran kao
lokalna zajednica percipira sportske aktivnosti kao manje vazne, formulirat ¢e
se kao lokalna zajednica percipira sportske aktivnosti kao izuzetno vaZne. Sva
negativna stanja u okviru ove analize trebaju se preformulirati na nacin da su
pozeljna i realno ostvariva. Uzro¢no-posljedi¢ne veze iz stabla problema, u
ovom stablu tumace se kao sredstvo-cilj. Kako bi stablo ciljeva bilo ispravno,
postojece hijerarhijske veze (sredstvo-cilj) potrebno je provjeriti i revidirati
ukoliko se za to ukaze potreba. One ciljeve koji se pri provjeri pokazu viskom,
potrebno je ukloniti, odnosno dodati nove ciljeve, ukoliko se ¢ine relevantni-
ma za realizaciju projekta.

Slika 33. Primjer stabla ciljeva

Y B
Ucenici mogu prisustovati nastavi iz U okviru Skole moguce je
tjelesnog odgoja bez obzira na sudjelovati u izvannastavnim
vremenske prilike sportskim aktivnostima
|
| |
~

Skola raspolaze adekvatnim zatvorenim prostorom za
odrzavanje nastave iz tjelesnog odgoja te drugih sportskih
aktivnosti

N

< 3 . Lokalna zajednica
Skola Easpolaze dovpljnlm Postojeca dvorana e sJ ek
financijskim sredstvima za . : ; percipiraisp
i A je rekonstruirana i s la
rekonstrukciju objekta e e W ESE ]
| ‘'izuzetno vaine"
B B B
Osoblje i uprava Dvorana je
Skole informirani Postojeca opremljena Lokalna zajednica
su o vanjskim infrastruktura je potrebnom je informirana o
izvorima obnovljena sportskom U koristima sporta
financiranja opremom

7.3.3. Analiza strategije

Analiza strategije obuhvaca identificiranje mogucih rjeSenja te odabir jedne
ili viSe strategija koje Ce biti primijenjene u projektu. Tijekom analize strate-
gije donosi se odluka koji ¢e se ciljevi ostvarivati u okviru projekta, a koji ne.
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Rezultat moze biti selekcija ciljeva, suzavanje ciljeva ili program koji se sastoji
od nekoliko projekata.**"

Izbor jedne ili viSe strategija donosi se na temelju kriterija koji moraju biti
dogovoreni i definirani s dionicima, a ovisno o kontekstu svakog pojedinog
projekta. Mogudi kriteriji su: troskovi, zurnost, dostupni resursi, drustvena pri-
hvatljivost, rodni aspekti, prednosti vremena realizacije, izvodljivost, uskla-
denost sa smjernicama politike razvoja itd.**®

7.3.4. Logicka matrica

Izrada logicke matrice finalna je faza u razvoju projekta koriStenjem pristupa
logicke matrice (PLM-a), te se smatra njegovim krajnjim rezultatom ili ,,proi-
zvodom®. Logicka matrica je sazet tabelarni prikaz projekta koji sluzi**:

* kvalitetnom i logi¢nom planiranju i formuliranju projekta
* jasnoj prezentaciji projekta (donatorima i ostalim dionicima)
* pracenju provedbe i ocjeni projekta.

Strukturu logicke matrice Cine Cetiri stupca i Cetiri vodoravna retka u kojima
se sazeto prikazuju klju¢ni elementi plana projekta, odnosno: hijerarhija ci-
ljeva projekta (opis projekta ili logika intervencije), glavni vanjski ¢imbenici
od klju¢nog znacaja za uspjeh projekta (pretpostavke) i nacin na koji ée se
postignuca projekta pratiti i ocjenjivati (pokazatelji i izvori provjere). Logicka
matrica pruza i osnovu na kojoj se utvrduju zahtjevi za sredstvima (unosi) i
troskovima (proracun).?* Struktura logicke matrice kao i osnovne vrste infor-
macija sadrzanih u matrici prikazane su na slici 34.

337 pavié-Rogosi¢ L. Upravljanje projektnim ciklusom i pristup logi¢ke matrice. Skrad: Lokalna
razvojna agencija PINS d.o.o., 2012., str. 21.

338 \Walsch A. Introduction to the LFA. Berlin: Reader, 2000., str. 18.

339 PCM Presentation used by JTS on PCM workshops, dostupno na: http://www.cbc-cro-bih.net/
hr/preuzimanje-dokumenata/programskinatjeajni-dokumenti.html, pregledano 03.07.2016.

340 Europska komisija. Nacini pruzanja pomo¢i: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 62.
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Slika 34. Informacije sadrzane u logickoj matrici

 rezultat razvoja
:na kraju projekta,
t konkretnije,
:oCekivane koristi

:Cemo znatije li
:svrha postignuta?’
i Treba ukljuditi
:odgovarajuce

 za prikupljanje
‘iizvjescivanje

{ (uklju¢ujucitko

i kada/kako Cesto).

Opis projekta Pokazatelji lzvori provjere Pretpostavke
Oopdi cilj: Mjeri razmjer do Izvori informacija i
Siroki razvojni ikojeg je ostvaren i metoda koristenih
‘ utjecaj kojem i doprinos opcéem  :za prikupljanje
projekt doprinosi  : cilju. Koristi se iiizvjeSéivanje
:-nanacionalnoj  :tijekom evaluacije. : (ukljucujucitko i
ili sektorskoj i No Cesto nije i kada/kako Cesto).
‘razini (osigurava  :prikladno dasam
poveznicu s projekt nastoji
i kontekstom politike : prikupljati ove
{i/ili sektorskog {informacije.
i programa). ‘ _ _
i Svrha: i Pomaze odgovoriti :lzvoriinformacijai :Pretpostavke
ineposredni ina pitanje ‘Kako i metoda koristenih :(Cimbeniciizvan

i kontrole uprave

i projekta) koje

i mogu utjecatina
:vezu izmedu svrhe

:za ciljnu skupinu ili { podatke o koli¢ini, Hicilja.
i skupine. i kvaliteti i vremenu. i f
: Rezultati: : Pomaze u odgovoru : Izvori informacijai : Pretpostavke

neposredni/
materijalni rezultati:

(roba i usluge) koje Ejesu li rezultati

na pitanje ‘Kako

éemo znati

i metoda koriStenih
: za prikupljanje
iiizvjescivanje

: (¢imbenici izvan
: kontrole uprave
i projekta) koje

: projekt daje, a koji : postignuti?’  (ukljucujucitkoi  imogu utjecati
isuuvelikoj mjeri i Treba ukljuciti ‘kada/kako Cesto). :navezuizmedu
i pod kontrolom : odgovarajuce ' i rezultata i svrhe.

i menadzmenta
i projekta.

i podatke o koli¢ini,
‘kvalitetii vremenu.

i Aktivnosti: zadaci
(program rada)

i koje treba provesti
 kako bi se ostvarili
i planirani rezultati

: (nije obvezno u
:samoj matrici).

(ponekad jeu
ovom odjeljku

ponuden sazetak
resursa/sredstava)

i (ponekad je u ovom:
Eodjeljku ponuden
i sazetak tro$kova/
 proracuna)

Pretpostavke

i (Cimbeniciizvan
i kontrole uprave
 projekta) koje
imogu utjecati

‘navezuizmedu
:aktivnosti i
‘rezultata.

Izvor: Europska komisija. Nacini pruzanja pomoci: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008., str. 76.
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Prilikom popunjavanja logicke matrice treba imati na umu da je PLM pro-
ces koji se ponavlja, te da je sve informacije, dobivene prethodnim koraci-
ma, potrebno revidirati kako u postupku izrade matrice postanu dostupne
nove informacije. Stoga, iako raspored aktivnosti, analiza resursa i troskova
ne mogu biti detaljno razradeni dok se ne razmotri okvir ciljeva, pretpostav-
ki i pokazatelja/izvora provjera, potrebno je napraviti odredeni preliminarni
posao na aktivnostima, resursima i trosSkovima, i to istovremeno s analizom
svrhe projekta i rezultata. U suprotnom postoji opasnost da bi Siri okvir ciljeva
iznenada bio odreden kao ,,neizvediv® zbog prakti¢nih ogranicenja troskova/
resursa.’* Prikaz aktivnosti, resursa i troSkova sazeto je prikazan u logickoj
matrici, no da bi se projekt formulirao u cijelosti i preSao u fazu implementa-
cije, ove je podatke potrebno detaljno razraditi kroz izradu plana aktivnosti i
proracuna projekta.

7.3.5. Plan aktivnosti

Plan aktivnostiili raspored aktivnosti je format za analiziranje i grafi¢ko prika-
zivanje aktivnosti projekta.’* Izraduje se nakon zavrsetka izrade logicke ma-
trice i sadrZi podatke o:

* planiranim aktivnostima projekta

* vremenskom okviru aktivnosti

* resursima potrebnim za izvrSavanje aktivnosti te

* odgovornim institucijama, odjelima i/ili osobama.

Za potrebe prikaza logickog slijeda utvrdenih aktivnosti, s obzirom na oceki-
vano trajanje te postoje¢e meduovisnosti, koristi se Ganttova tabela ili Gan-
ttov grafikon. Ganttova tabela je saZet tabelarni prikaz koji sadrzi popis aktiv-
nosti, njihov raspored u vremenu, te moZe sadrzavati podatke o odgovornim
osobama, kao i druge podatke, ukoliko su potrebni za organizaciju projekta.
Primjer Ganttova grafikona prikazan je na slici 35.

341 Europska komisija. Nacini pruzanja pomo¢i: Smjernice za upravljanje projektnim ciklusom.
Zagreb: Sredisnji drzavni ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova EU, 2008.
342 bid, str. 87.
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Slika 35. Primjer Ganttova grafikona

; ; Mjesec Odgovorna
: Aktivnost : T T T T T i T T institucija/
: i1 2§3§4§5§6§7§8§9§10§11§12§odjel/osoba

aktivnost 1

aktivnost 2

7.3.6. Proracun projekta

Priprema proracuna projekta jedan je od njegovih najvaznijih elemenata. Da-
nas na trzistu postoji znacajan broj razlicitih alata koji sluze za izradu proracu-
na i pracenje troskova projekta. Navedeni alati sadrze sve potrebne elemente
proracuna: kategorije troSka, detaljan popis troskova po kategoriji, jedinice
mjere, broj jedinica, trosak po jedinici te iskaz ukupnog troska (slika 36).

Slika 36. Prikaz elemenata proracuna

Iznos po Ukupan

Kategorija troska éJedinica Broj jedinica jedinici trosak
; : : B . (AxB)
ljudski resursi :
Vod|telJproJekta ..................................................... 24 ............ 10000’00 ...... 240000,00 .....
adm| - |strat|vn| pomocnlk mjesec ..... ............ S 444444 8000,00 ...... 192000,00 .....

Polazista za temeljitu pripremu proracuna jesu aktivnosti projekta. Nakon Sto
su aktivnosti razradene i rasporedene u projektu, za svaku pojedinu aktivnost
navode se svi resursi potrebni za njezinu provedbu. Potom se svakom identi-
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ficiranom resursu pridruzuje odgovarajuci trosak i rasporeduje u odredenu,

unaprijed definiranu kategoriju prorac¢una.

Slika 37. Proces izrade proracuna projekta

i resurs & proracunska
aktivnost -} + troak racun

Izvor: Prilagodeno prema PCM Presentation used by JTS on PCM workshops, dostupno na:
http://www.cbc-cro-bih.net/hr/preuzimanje-dokumenata/programskinatjeajni-dokumenti.
html, pregledano: 03.07.2016.

Prilikom pripreme proracuna potrebno je obratiti pozornost na troskove kon-
verzije, bankovnih naknada te inflaciju. Cesto znaju proci mjeseci pa i godi-
ne od pripreme projekta do njegove realizacije, Sto zna imati velikih utjecaja
na proracun projekta. Kod velikih infrastrukturnih projekata te projekata koji
ukljucuju inovacije, gdje postoji znacajan rizik za pojavu nepredvidenih okol-
nosti, te posljedicno nepredvidenih troSkova, preporuca se preraspodijeliti
dio financijskih sredstava u ,rezervu“ (eng. contigency reserve).

7.3.7. Analizarizika

Rizik se definira kao mogucnost materijalnog ili nematerijalnog gubitka ili
ozljede.*® U projektnom smislu rizik predstavlja nesiguran dogadaj ili stanje,
koje ako nastupi, ima utjecaja na barem jedan projektni cilj. Rizik moZe imati
jedaniili viSe uzroka i, ukoliko nastupi, jedan ili viSe u¢inaka.*** Prilikom plani-
ranja projekta potrebno je identificirati potencijalne rizike kako bi se sredstva
za njihovo izbjegavanje ili ublazavanje mogla ugraditi u projektni dizajn. Na
slici 38. prikazana je matrica analize rizika, koja ukljucuje popis svih rizika,
procjenu vjerojatnosti rizika, procijenjeni utjecaj rizika na projekt, korake koje

343 Beginning Project Management, v.1.1. Creative Commons, 2012., str. 465.
344 project Management Institute Inc. (PMI). Vodi¢ kroz znanje o upravljanju projektima (Vodi¢
kroz PMBOK®) - Cetvrto izdanje. Zagreb: Mate d.o0.0., 2008., str. 275.
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je potrebno poduzeti da bi se smanjila mogucnost da se rizik uopce dogodi te
prijedlog koraka koje je potrebno izvrsiti ako do nezeljene situacije ipak dode.

Slika 38. Primjer matrice rizika

Opisrizika | Vjerojatnost i Utjecajna Mjere za i Mjereza

(niska/ projekt i sprefavanje : saniranje
srednja/ (nizak/ §

_ visoka) ¢ srednji/visok) : _

i rizik 1 1zvodacdi : srednja i visok i U dokumentaciji : naplata iz

i radova na { javne nabave  :jamstva za

: sportskoj ¢ pazljivo odrediti : izvrSenje

: dvoraninisu  tehnicke : radova

: adekvatno ¢ kriterije za izbor :

izvrsili  izvodaca. :

i popravke. ‘ :

rizik 2

Matricu rizika potrebno je napraviti pri planiranju projekta, i nikako ju se ne
smije zanemariti u kasnijim fazama Zivotnog ciklusa projekta. Kod dugotraj-
nijih projekata matricu rizika potrebno je redovito aZurirati kako bi se ukljucili
novi rizici iz okruzenja.

STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Srednja Skola kneza Branimira Benkovac3#

Srednja Skola kneza Branimira Benkovac zaposljava 45 nastavnika, koji pro-
vode 8 nastavnih programa (Cetverogodisnji programi: ekonomist, opéa gi-
mnazija, racunalni tehnicar za strojarstvo, te trogodisnji programi: autome-
hatronicar, instalater grijanja i klimatizacije, tokar, keramicar i prodavac). U
10-ogodisnjem razdoblju u Skoli se provodi Skolovanje, doSkolovanje, prekva-
lifikacija, osposobljavanje i usavrSavanje odraslih polaznika. Nastava je prila-

345 Ova studija slu¢aja napravljena je temeljem intervjua s Denisom Vidakovi¢em, nastavni-
kom stru¢nih predmeta u strukovnim zanimanjima automehanicar, instalater grijanja u SS
kneza Branimira Benkovac.
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godena i izvodi se u konzultativno-instruktivnom obliku, jer na taj nacin po-
kriva potrebe lokalnog, udaljenog ruralnog te udaljenog i izoliranog oto¢nog
stanovnistva srednje Dalmacije, odakle cesto dolaze polaznici.

Ova $kola je izabrana za primjer dobre prakse jer se trenutno u njoj provode
dva projekta sufinancirana sredstvima EU fondova - modernizacija Skolskih
kurikuluma pod nazivom ,Upravljamo buduénosti” i jaCanje kapaciteta usta-
nova za obrazovanje odraslih ,Tesla je znao”. Osoba zaduzena za realizaciju
ovih projekata je Denis Vidakovi¢, nastavnik stru¢nih predmeta u strukovnim
zanimanjima automehanicar, instalater grijanja u SS kneza Branimira Benko-
vac. Njegov poticaj za prijavu projekata pocinje zbog lose opremljenosti Skole
i Zelje da nesto promijeni. Skola je prijavila tri projekta u posljednje dvije godi-
ne, od kojih su svi pozitivno ocijenjeni, a dva su projekta sufinancirana.

Projekt ,,Upravljamo buducnosti financiran iz Europskog socijalnog fonda
(ESF-a), te projekt ,Razvoj ljudskih potencijala“ imaju za cilj modernizaciju 5
kurikuluma iz redovnog Skolovanja u Srednjoj Skoli u Benkovcu te 1 kurikulu-
ma u Tehnickoj skoli u Vukovaru. Cilj djelovanja Srednje Skole kneza Branimira
Benkovac i Tehnicke Skole Nikola Tesla Vukovar je obrazovati i osposobiti kvali-
tetan stru¢ni kadar koji ¢e prihva¢anjem koncepta kontinuiranog usavrsavanja,
u skladu s razvojem tehnologija te svojim prakti¢nim znanjima i vjeStinama, do-
prinijeti razvoju drustva i gospodarstva, ali i vlastitom razvoju, spremno se suo-
Cavajudi s izazovima svakodnevice i poslovnog svijeta. Opci ciljevi projekta su:

* unaprijediti povezanost obrazovnog sustava i gospodarstva

* priprematiucenike za trziste rada kroz moderniziran kurikulum i suvre-
meno opremljene edukacijske centre

* smanijiti porast nezaposlenosti radno sposobnog stanovnistva

* aktivno sudjelovanje u razvoju strategija obrazovanja i usavrsavanja.

Specifi¢ni ciljevi projekta su:

e prilagoditi programe potrebama trziSta rada

* trajno pratiti i razvijati obrazovni plan i program

* razviti standardizirana strukovna znanja u skladu s preporukama Eu-
ropske komisije vezana uz strukovne kurikulume

e uvodenje ISO 9001:2008 certifikata u Skole.>*

346 preuzeto s: http://upravljamobuducnosti.com/ pregledano: 15.07.2016.., vi$e o projektu
na: http://upravljamobuducnosti.com/, pregledano: 15.07.2016.
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Projekt ,Tesla je znao“, vrijednosti 1.493.811,40 kn, sufinanciran je iz sredsta-
va ESF-a ,Jacanje kapaciteta ustanova za obrazovanje odraslih - faza I1.“ U
okviru njega Srednja Skola Kneza Branimira, u partnerstvu s tvornicom LTH
Metalni lijev d.o.o. te Centrom Stjepan Maticevic, jedinicom Sveucilista u Za-
dru, planira kroz projekt urediti tri standarda zanimanja i tri standarda kvalifi-
kacija: CNC operatera, CNC ljevaca i alatnicara, s ciljem osiguranja bolje kvali-
tete steCenih kvalifikacija te njihove uskladenosti s potrebama na trzistu rada.
Kurikulumi predmetnih zanimanja e biti modernizirani u skladu s ishodima
ucenja HKO-a. Ukljuceni nastavnici ¢e proci usavrsavanje s ciliem unaprede-
nja stru¢nih kompetencija u obrazovanju odraslih. Aktivnostima projekta pla-
nira se razviti suradnja s tvornicom LTH Metalni lijev d.o.o., jednom od vodecih
izvoznika u Zadarskoj Zupaniji, koja zaposljava preko 320 djelatnika, svakod-
nevno radi na uvodenju novih proizvodnih trendova, te joj za potrebe istih tre-
baistru¢no educiran kadar, s naglaskom na zanimanjima koja su predmetom
ovog projekta. U tvornici ¢e se provoditi prakti¢na nastava, buduci da zado-
voljava tehnicke uvjete za provodenje. Osim $to je LTH tvornica lokacijski naj-
bliza Skoli, suradnja s LTH tvornicom ujedno je i motivacijski faktor za skupinu
polaznika, ali i testni sustav za kvalitetu stvorenog obrazovanja. S obzirom na
to da je Skola glavni lokalni dionik i ponuditelj znanja relevantnog za tvornicu
LTH, logicno je da ¢e se ovakva suradnja nastaviti i nakon zavrsetka provedbe
projekta. Osim tvornice, u projekt ée biti ukljucen i Centar Stjepan Maticevi¢,
jedinica Sveucilista u Zadru, koja okuplja znanstvenike i stru¢njake koji deset-
lje¢ima inicijalno obrazuju i trajno profesionalno usavrSavaju nastavnike op-
¢ihistrukovnih predmeta, bave se nacionalnim kurikulumom, kurikulumskim
planiranjem i programiranjem, vrednovanjem i samovrednovanjem. U Centru
rade i suraduju djelatnici usavrSavani u europskim zemljama. Svi su sudje-
lovali, bilo kao voditelji ili istrazivaci, u nacionalnim i EU znanstveno-istrazi-
vackim i stru¢nim projektima koji su posveéeni navedenim podrucjima. Na
projektu ¢e 5 stru¢njaka iz Centra raditi na utvrdivanju zajednickih elemenata
standarda zanimanja i standarda kvalifikacija koji se razvijaju. Oni ¢e svojom
kvalitetom i iskustvom omoguciti izradu standarda zanimanja i kvalifikacija te
kurikuluma u suradnji sa Srednjom Skolom kneza Branimira i poslodavcima.

Za dobar projekt u startu je potrebna dobra ideja. Kako dodi do ideje? Iz sva-
kodnevnih dogadaja. Zasto prijavljivati projekte? Jer je to izazov. Svaki posao
nakon nekog vremena postane pomalo zamoran i jednoli¢an. Kroz sudjelova-
nje na projektima stvara se nesto novo i to donosi dobar osjedaj.

Kada jerijec o Skoli, onda je potrebna i podrika ravnatelja Skole, koja je u ovoj
Skoli bila iznimna. Ravnatelj Josip Pernar dao je svesrdnu podrsku ovoj pro-
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jektnoj orijentaciji koja je za cilj imala modernizaciju Skole. Osim ravnatelja,
u samim zacetcima podrsku prijavama na projekte daje i nekoliko djelatnika
Skole, kao racunovode, tajnice i voditeljice obrazovanja odraslih. Oni su i dalje
kostur i preduvjet uspjeha. Takoder, i neki od profesora su se prikljucili. Neki
su bili jako skepti¢ni, osobito u pocetku. Medutim kako se projekt pokretao,
svi su se polako prikljucivali.

Samu provedbu projekta u Skoli podijelili su u nekoliko faza:

1. potreba za realizacijom projektne ideje koja je u ponudi nekog fonda

. kvalitetna ideja koja je kompatibilna s ponudom fonda

. odabirtimai partnera

. izrada tekstualnog dijela prijave (suradnja s agencijom)

. izrada financijskog kostura

. popunjavanje aplikacije koja ukljucuje puno administrativnog rada

. razne faze ocjene projekta s nadopunom i pojasnjenjima prema
ASOO-u

. dobivanje ugovora
9. izrada planai promjene u planu

10. realizacija pojedinih stavki iz ugovora

11. administracija svega $to je odradeno

12. izvjeStavanje prema ASOO-u, ZNS-u 1,2, 3 i 4.

~N o o wWwN

(o]

Svaka od ovih faza je zahtjevna, ali kao jedna od najzahtjevnijih istice se izra-
da financijskog kostura projekta koji u sebe ukljucuje osiguravanje sredstava
za sufinanciranje. Sufinanciranje ovih projekata, nakon dugih i teskih prego-
vora, osigurali su kroz pozajmicu osnivaca - Zadarske Zupanije. Kako je vodi-
telj projekta u ovim projektima Skola, kao probleme kod provedbe isti¢u i ko-
ordinaciju s partnerima. U prijasnjim projektima u kojima je Skola sudjelovala
kao suradnik, problemi oko koordinacije partnera nisu bili vezani direktno na
njih. Stoga je preporuka za Skole uvijek zapoceti kao suradnik na projektu, a
potom, nakon stecenog iskustva, krenuti u samostalnu prijavu i provodenje
projekta kao njegov voditel;.

Srednja Skola kneza Branimira za apliciranje je, uz vlastite kadrove, angazirala
i konzultante koji su im pomogli kod prijava na poziv i popunjavanja aplika-
cijskih formi.
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* Cleland, D. I; Ireland, L. R. (2002.): Project Management - Strategic Design
and Implementation 4th ed., McGraw-Hill, New York.

* Turner, R. (2016.): Gower handbook of project management, Gower
publishing, Hampshire.

* Newell, M. W.; Grashina, M. N. (2003.): The Project Management Question
and Answer Book, AMACOM, New York.

* Kerzner, H. R. (2013.): Project management: a systems approach to
planning, scheduling, and controlling, John Wiley & Sons, New Jersey.

PITANJA

1. Koje su osnovne odrednice i koristi projektnog pristupa u radu?

N

. Od kojih se faza sastoji zivotni ciklus projekta?

3. Pojasnite faze Zivotnog ciklusa projekta na konkretnom primjeru.

N

. Koje su kljuc¢ne aktivnosti u fazi planiranja projekta?
5. Navedite osnovne pretpostavke uspjesnosti faze implementacije projekta.
6. Koje se aktivnosti provode u fazi zatvaranja projekta?

7. Navedite i pojasnite popularne alate za upravljanje projektom. Koje od njih
biste mogli koristiti u svom radu i zasto?
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8. UPRAVLJANJE INKLUZIVNIM RAZREDOM

Sanja Bilac, Ivana Toussaint, Goran DZingalasevic¢

8.1. Temeljne odrednice inkluzivne odgojno-obrazovne prakse
8.1.1. Pojam, problemi i izazovi

Pojam inkluzija ili ukljucivanje koristi se, osim u podrucju odgoja i obrazova-
nja, i u Sirem socijalnom i/ili drustvenom kontekstu. Povezuje se s pripadno-
$¢u zajednici - grupi prijatelja, Skolskoj zajednici ili susjedstvu®¥, filozofijom
Zivljenja u suvremenom drustvu koje vrednuje razlicitosti i prevladava prepre-
ke*® i koja pokazuje kako se nosimo s razli¢itostima.>*

U odgoju i obrazovanju inkluzija se odnosi na uklju¢ivanje i odgovaranje na in-
dividualne potrebe sve djece, bez obzira na njihove sposobnosti, socijalni i eko-
nomski kontekst te porijeklo.**® U Skolskoj se praksi inkluzija Cesto koristi kao
sinonim za integraciju. Posljedica toga je prilagodavanje djece Skolskom odgoj-
no-obrazovnom kontekstu, umjesto uklju¢ivanja djece i odgovaranja na njiho-
ve individualne potrebe. Tako inkluzija podrazumijeva samo koristenje pojma,
ali do promjene pristupa najcesce nije niti doslo. Jer, integracija se odnosi na
»dodavanje“ (u ovom primjeru integraciju ucenika) postojeéoj cjelini (u ovom
primjeru odgojno-obrazovnom sustavu), a inkluzija ,uklju¢enost, obuhvace-
nost“ (u ovom primjeru uklju¢ivanje ucenika u odgojno-obrazovni sustav).
Ako ucenika treba ,,dodati“ odgojno-obrazovnom sustavu, to znaci da nesto s
njim nije u redu, pa ga treba mijenjati i prilagoditi kako bi se uklopio. Suprotno
tome, odgojno-obrazovna inkluzija podrazumijeva mijenjanje i prilagodava-

34T Allen, K. E.; Schwartz, I. S. (2001.): The Exceptional Child: Inclusion in Early Childhood Edu-
cation, Albany, NY, Delmar.

Topping, K.; (2012.): Conceptions of inclusion: Widening ideas, What works in inclusion,
9-19., str. 9.

349 Forest, M.; Pearpoint, J. (1992.): Putting All Kids on the MAP, Educational Leadership, 50(2),
26-31.

Karagiannis, A.; Stainback, W.; Stainback, S. (2000.): Rationale for Inclusive Schooling, u Sta-
inback, W; Stainback, S. (Eds.). Inclusion: A Guide for Educators, Brookes Publishing, Baltimore.

348

350
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nje odgojno-obrazovnog sustava (razreda, Skole) kako bi se mogle zadovoljiti
individualne potrebe svih u¢enika. Odgojno-obrazovna inkluzija vise gleda na
odgojno-obrazovni sustav kao problem nego na ucenika kao problem.!

U razvijanju inkluzije, osim odgojno-obrazovnih djelatnika, vazan resurs
predstavljaju ucenici, tj. djeca i mladi, koji se odgajaju i odrastaju u inkluziv-
nom okruzenju. Kako oni razumiju inkluziju? U razgovoru s djecom 1. razreda
osnovne skole, o tome Sto znaci biti osoba s posebnim potrebama**?, kroz nji-
hov nacin razumijevanja rijeci ,,potreba“ shvatili smo kako oni lako i jedno-
stavno razumiju filozofiju inkluzije, za razliku od odraslih, koji se ¢esto bave
tek integriranjem djece s posebnim potrebama u odgojno-obrazovni proces.

Jedan je djecak prvi rekao: ,Moj brat ima posebne potrebe. Svi smo razliciti.
To prvo treba shvatiti.“ A onda je brzo dodao: ,,On je nasa najve¢a maza.” |
druga su djeca imala sli¢na iskustva. ,Moj je djed osoba s posebnim potreba-
ma, a ja ga najvise trebam®, ohrabrila se jedna djevojcica. Djeca su svjedocila
ne samo o0 mnogobrojnim osobnim iskustvima vec i objasnila kako ,,posebne
potrebe® ne dozivljavaju kao razlicitost. ,,Potrebu“ razumiju kao osnovu za
razvijanje odnosa, jer ,svi imamo potrebu jedni za drugima“. ,Potreba“ ih,
smatraju, jos snaznije povezuje i omogucuje bolje medusobno razumijevanje.

Unato¢ nacelnom prihvacanju medunarodnih standarda za razvijanje inkluzije i
opredjeljenosti obrazovnih politika za njezin razvoj, opéenito se nedovoljno ar-
tikulira i argumentira vaznost inkluzije te njezin potencijalni utjecaj na kvalitetu
cjelokupnog procesa odgoja i obrazovanja na svim razinama. Dodatni argument
za to vidljiv je i u velikom jazu izmedu teorije i Skolske inkluzivne odgojno-obra-
zovne prakse, te posljedi¢no vrlo malom broju konkretnih primjera uvodenja
pozitivnih i inovativnih pristupa u praksu, $to je djelomicno rezultat i generalno
tradicionalnoga pristupa pouc¢avanju u odgojno-obrazovnom sustavu.

31 Ceri¢, H. (2004.): Definiranje inkluzivnog obrazovanja, Nasa $kola, 50, 29, 87-95.

32 Prema strategijskomu razvojnomu dokumentu o odgoju i obrazovaniju (Plan razvoja susta-
va odgoja i obrazovanja 2005. - 2010.) i Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli (2008.), medu ucenike s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama, ubrajamo uceni-
ke s teSko¢ama razli¢ite pojavnosti i stupnja oSteéenja te darovite.“ Nacionalni okvirni kuri-
kulum (2010.) str. 201., dostupno na: http://www.azoo.hr/images/stories/dokumenti/Naci-
onalni_okvirni_kurikulum.pdf, pregledano 11.7.2016.
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Stoga je, s aspekta inkluzije, sasvim jasna i razumljiva potreba za primjenom
pristupa usmjerenih na dijete, ali i potreba ucinkovitijih oblika upravljanja ra-
zredom i Skolom.

Ako se navedeni problem promatra jos dublje, s aspekta inkluzije djece s tes-
ko¢ama u razvoju, proces je moguce dodatno problematizirati u pokusaju tra-
Zenja odgovora na pitanje: predstavlja li inkluzija problem ili izazov?

U praksi je ukljucivanje djece s teSkocama u redovne Skole Cesto tezak i na-
poran (i nazalost neizvjestan) put za roditelje i djecu. Upisom u redovnu skolu
problem ne zavrSava, ve¢ upravo obrnuto - i dalje egzistira, a Cesto i eskalira
tijekom njihova Skolovanja. Moguci razlozi za to dijelom su i u neodgovaraju-
¢im metodama i alatima upravljanja inkluzivnim razredom. Najce$ce pogres-
ke ili prepreke za uspjesno upravljanje inkluzivnim razredom su:

- integriranje ucenika u razred (u Skolskoj praksi) bez pokusaja inkluzije

- pracenje ucinkovitosti plana i programa za djecu s teSko¢ama provodi
se ,na papiru®, dok se u stvarnoj Skolskoj praksi najcesc¢e provode pro-
grami jednaki svim drugim ucenicima

- u praksiizostaje diferencirano poucavanje, poticajan i primjeren obra-
zovni kontekst

- neplanirase (time i ne provodi) timski rad i u¢inkovita potpora djetetu
i obitelji.

Istodobno, problemi s inkluzijom u Skolskoj praksi znacajno se povecavaju
u predmetnoj u odnosu na razrednu nastavu. Prelazak u predmetnu nasta-
vu otvara brojna pitanja i probleme koji iziskuju brza, ucinkovita i kvalitetna
rjeSenja, a Ciji izostanak moze dodatno ugroziti daljnje Skolovanje ucenika s
teSkocama, negativno utjecati na njegovu obitelj, razvijanje inkluzivne odgoj-
no-obrazovne prakse.

Iskustva iz prakse potvrduju se i u rezultatima provedenih znanstvenih studi-
ja. U hrvatskim se Skolama ukazuje na loSu socijalizaciju ucenika s posebnim
potrebama u razrednim sredinama.?* Ukazuje se i na nedovoljno razvijenu
svijest odgojno-obrazovnih djelatnika o vaznosti inkluzije te izostanak odgo-
vornosti za kvalitetno Skolovanje sve djece bez obzira na njihove sposobnosti.

353 Speli¢, A,; Zuliani, B.; Krizmani¢, M. (2009.): Socijalizacija u¢enika s posebnim potrebama u
razrednim sredinama, u Kadum V. (ur.) (2009.): Monografija medunarodnog znanstvenog i
struénog skupa Dani Mate Demarina, Skola po mjeri, Pula i Medulin, 24.-25. 4. 2009, 175.-195.
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Izostaje kontinuirana i ucinkovita edukacija ucitelja u cijeloj odgojno-obra-
zovnoj vertikali (razredna i predmetna nastava), rad na osvjesStavanju stavova,
uvjerenja, i razumijevanja njihove implikacije na Skolsku praksu. Kod uprav-
ljanja inkluzivnim razredom cesto je vidljiv nedostatak primjerenih didaktic-
kih materijala (razvojno primjerenih djetetu), a najvedi naglasak potrebno je
staviti na problem nepostojanja ucinkovitog partnerskog odnosa s roditelji-
ma. U konacnici, izostaje poticanje razvoja novih, inovativnih, i valoriziranje
postojedih, pozitivnih primjera kvalitetne prakse.

Studije slu¢aja o inkluzivnoj praksi u 15 europskih zemalja®* pokazuju znacajnu
prisutnost inkluzivnih razreda u odgojno-obrazovnoj praksi u cijeloj Europi. Bav-
lienje razlikama ili razlicitostima u razredu istice se kao jedan od klju¢nih pro-
blema upravljanja. Istodobno, naglasena je uloga ucitelja u upravljanju inklu-
zivnim razredom. Naime, bez obzira na pozitivne zakone, strategijsko odredenje
zajednice i stvaranje percepcije u javnosti o vaznosti inkluzije u stvarnosti inklu-
zija u odgojno-obrazovnom procesu uvelike ovisi o stavovima ucitelja, njihovoj
sposobnosti za poboljSanje socijalnoga okruzenja i spremnosti za ucinkovito
bavljenje inkluzijom.** Zasto je stav ucitelja vazan? Analiza rezultata istraziva-
nja o stavovima ucitelja®***® ukazuje na osnovne problemei prepreke u uspjeSnom
upravljanju inkluzivnim razredom. Tako se, primjerice, sami ucitelji ne osjecaju
kompetentno i sigurno u poucavanju ucenika s teSkocama u razvoju,*’ Sto re-
zultira i njihovom pasivnoscu i izbjegavanjem upravljanja inkluzivnim razredom.
Dodatan problem predstavlja veliki utjecaj pretezito negativnih ili neodlucnih
stavova ucitelja o inkluzivnom obrazovaniju i uklju¢ivanju ucenika s teSkocama u
razvoju u redovite odgojno-obrazovne procese. To implicira razvijanje barijera i
prema procesu inkluzije.**® S druge strane, ukoliko ucitelji imaju pozitivne stavo-
ve prema djeci s tesko¢ama u razvoju, njihovo ukljucivanje u odgojno-obrazov-

354 €. J. Meijer (Ed.) (2003.): Special needs education in Europe: Thematic publication, Europe-

an Agency for Development in Special Needs Education, str. 4., dostupno na: https://www.
european-agency.org/sites/default/files/inclusive-education-and-classroom-practices_ie-
cp-en.pdf, pregledano 3. 7. 2016.

Jordan, A.; Schwartz, E.; McGhie-Richmond, D. (2009.): Preparing teachers for inclusive cla-
ssrooms, Teaching and teacher education, 25(4), 535.-542. i Topping, K.; (2012.): Concepti-
ons of inclusion: Widening ideas, What works in inclusion, 9.-19.

De Boer, A,; Pijl, S. J.; Minnaert, A. (2011.): Regular primary schoolteachers’ attitudes towar-
ds inclusive education: A review of the literature, International Journal of Inclusive Educa-
tion, 15(3), 331.-353.

357 \bid.

358 bid.
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ni proces bit ¢e uspjesnije®?, dok ¢e prihvacanje ucenika s teSkocama od strane
vrinjaka biti znatno olakSano.*® Stoga je potrebno naglasiti kako je potrebno
promijeniti stavove ucitelja o inkluzivnom obrazovanju jer promjena njihovih
stavova moze rezultirati znacajnim pomacima u razvijanju pozitivne inkluzivne
odgojno-obrazovne prakse.* Uz navedeno, upravljanje inkluzivnim razredom
potrebno je sagledati i s aspekta viSestrukih dionika u kojem jedan razred djelu-
je. Tako je za uspjesnu inkluziju potrebno koristiti strategiju suradnje s:

- roditeljima - koji ¢esto imaju neprocjenjiva znanja i iskustva kojima se
moze uspjeSno potaknuti proces inkluzije.** Njihova se uloga perci-
pira katalizatorom uvodenja promjena i pozitivnih primjera u odgoj-
no-obrazovni proces.

- pomocnicima u nastavi - koji profesionalnim uslugama pruzaju podrs-
ku uciteljima i potporu uéenicima s posebnim obrazovnim potreba-
ma.*** Njihova se uloga percipira klju¢nom za ucinkovito ukljucivanje
ucenika s posebnim potrebama u redovnim razredima.

8.1.2. Kljucni ¢imbenici razvoja inkluzivne odgojno-obrazovne prakse®*

S obzirom na znacenje koncepta inkluzije, koji se temelji na opceprihvacenom
pravu djeteta na razlic¢ito ucenje, razumljivo je kako bi i u Skolskoj praksi te
razlike morale biti vidljive. Cinjenica je kako su u nekim $kolama ucitelji i/ili
vodstvo Skole uspjeli razviti pozitivna iskustva u razvijanju inkluzivne odgoj-

359
360

Topping, K.; (2012.): Conceptions of inclusion: Widening ideas, What works in inclusion, 9.-19.
Konza, D. (2008.): Inclusion of students with disabilities in new times: Responding to the
challenge. u Kell, P; Vialle, W.; Konza, D.; Vogl, G (eds) (2008.): Learning and the learner:
exploring learning for new times, University of Wollongong, New South Wales, Australia.
Campbell, J.; Gilmore, L.; Cuskelly, M. (2003.): Changing student teachers’ attitudes towards
disability and inclusion, Journal of Intellectual and Developmental Disability, 28(4), 369.-379.
Bennett, T.; Deluca, D.; Bruns, D. (1997.): Putting inclusion into practice: Perspectives of
teachers and parents. Exceptional Children, 64(1), 115.-131.; Cross, A. F.; Traub, E. K,;
Hutter-Pishgahi, L.; Shelton, G. (2004.): Elements of successful inclusion for children with
significant disabilities, Topics in Early Childhood Special Education,24(3), 169.-183.; Hunt,
P.; Goetz, L. (1997.): Research on inclusive educational programs, practices, and outcomes
for students with severe disabilities, The Journal of Special Education, 31(1), 3.-29.

Groom, B.; Rose, R. (2005.): Supporting the inclusion of pupils with social, emotional and
behavioural difficulties in the primary school: the role of teaching assistants, Journal of Re-
search in Special Educational Needs, 5(1), 20.-30.

ViSe o inkluzivnom odgoju i obrazovanju dostupno na: https://bib.irb.hr/datoteka/756708.
INKLUZIVNI_ODGOJ_| OBRAZOVANJE DUGA_2015.pdf, pregledano 10. 7. 2016.

361

362

363

364

273

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 273 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

no-obrazovne prakse. Oni razlicitost doZivljavaju kao izazov i priliku za zajed-
nicki rast. Razumiju kako upravljati resursima s ciljem postizanja ucinkovito-
sti i kvalitete. Ne samo da prihvacaju promjenu pristupa i otkrivaju ucinkovita
rjeSenja kako poucavati s razli¢itostima veé takva iskustva koriste kao resurs
za profesionalan razvoj i razvijanje kvalitete Skole.

Sto je vazno za razvijanje inkluzivne $kolske prakse?

* Razvijanje inkluzivhog odgojno-obrazovnog konteksta implicira vecu
brigu o kvaliteti Skolske prakse.>* Istice se vaznost odgojno-obrazov-
nog konteksta u kojem dijete uci, vrstii kvaliteti nastave koju dobiva.*®
Ako ucenik s teSko¢ama pasivno promatra odvijanje odgojno-obrazov-
nog procesa, ne sudjeluje aktivno u ucenju i razrednim aktivnostima,
igri, interakcijama, jasno je da je rijec o okruzenju koje ne podupire
razvoj inkluzije. No posljedice mogu biti vrlo ozbiljne, jer ucenik s tes-
ko¢ama u takvom okruzenju moze zaostajati u postignu¢ima, kako
u obrazovnim, tako i u socio-emocionalnom razvoju, $to u konacnici
moze utjecati na nepovoljno donosenje odluka o njegovu daljnjem
obliku Skolovanja, a time i cjelokupnom Zivotu. Ucitelji koji uspjesno
razvijaju inkluzivnu praksu, isti¢u da je dolazak ucenika s teSko¢ama u
njihov razred znacajno utjecao na njihovo osvjeStavanje ,uniformira-
nosti odgojno-obrazovnog konteksta“ u svome razredu, a nakon uvo-
denja promjena u pristupu upravljanja, rezultirao stvaranjem zajedni-
ce koja je dobila svoju osobnost, prepoznatljivost, sinergijski ucinak.

e Upozorava se da $kole u naglasavanju stjecanja obrazovnih postignu-
¢a zanemaruju aktivnosti koje poti¢u socijalno-emocionalni razvoj
ucenika s teSko¢ama.**” Razumijevanje socio-emocionalnih vjestina
koje bi djeca trebala imati te identificiranje vjestina koje je potrebno
razvijati, vazan su preduvjet za kreiranje aktivnosti koje poticu socijal-
no-emocionalni razvoj. Vazno je razumjeti da ¢e se socio-emocional-
ni razvoj dogadati djelovanjem, akcijama, u okruZenju za ucenje, kroz
igru, dijeljenjem iskustva, promatranjem drugih, i to najviSe vrinjaka,
prijatelja koji predstavljaju model uéenja. Skolski prijatelji ¢esto su

38 Westwood, P. S. (2004.): Learning and learning difficulties: A handbook for teachers, Cam-
berwell, VIC: Australian Council for Educational Research.

366 Mittler, P. (2012.): Working towards inclusive education: Social contexts, Routledge, New York.

367 Cambra, C.; Silvestre, N. (2003.): Students with special educational needs in the inclusive
classroom: Social integration and self-concept, European Journal of Special Needs Educa-
tion, 18(2), 197.-208.
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jedini prijatelji koje ucenici s teSko¢ama imaju, a Skolske aktivnosti Ce-
sto jedine aktivnosti kojima se bave izvan roditeljskog doma. Ucenici s
teSkocama trebaju dodatnu potporu i ucinkovite strategije s obzirom na
teSkocu, razvojna i druga kasnjenja koja utjec¢u na njihov socio-emoci-
onalni razvoj.*® To podrazumijeva kreiranje individualiziranog plana i
programa socio-emocionalnog razvoja, Sto implicira promjene u razred-
nom planu i programu, aktivnostima i dnevnim rutinama te intenzivan
rad s obitelji radi postizanja ucinkovitosti. Praksa pokazuje kako posti-
gnuca u podrucju socio-emocionalnih kompetencija ucenika s teSkoca-
ma znacajno utjecu na poboljSanje obrazovnih postignuca. Razvijanjem
vjestina o tome kako komunicirati s drugima, voditi brigu o Skolskim za-
datcima, rjeSavati problem, uzivati u druzenju i u¢enju u Skoli, biti samo-
stalniji, primjecivati i razumjeti svoja i tuda raspolozenja, traZiti pomo¢,
koristiti izbor, postivati dogovorena pravila, upravljati svojim ponasa-
njem, uciti dijeljenjem i suradnjom, utjecat ¢e na osjecaj ukljucenosti i
prihvacenosti u svojoj sredini, a u konacnici i uspjesnosti.

* Razvijanjeinkluzivne prakse podrazumijeva odstupanje od organizacij-
skog modela tradicionalne Skole, u kojoj se podrska inkluzivnoj praksi
temelji na jednosmjernoj podrsci te ukazuje na timski rad iz viSe izvo-
ra kao Sto su, primjerice, razliciti strucnjaci i konzultanti*®, roditelji,
pomocnici u nastavi. Timski rad predstavlja kljuc uspjeha, omogucuje
stabilan rad i razvoj. U praksi se Cesto dogada da ucitelj u svojim na-
stojanjima za boljim i kreativnijim rjeSenjima ostaje usamljen, ili zbog
nedostatka potpore odustaje. Timskim se radom zajednicki dogovara-
ju ciljevi, kreiraju planovi, prate i vrednuju proces i postignuca, postizu
i slave Zeljeni rezultati.

e Uspjesni prakticari isticu vaznost refleksivnog pristupa upravljanju
razredom. Refleksivni pristup omogucuje kontinuirano kriticko propi-
tivanje i evaluaciju prakse iz razlicitih perspektiva - ,vidljivost“ i ,uva-
zavanje“ razli¢itih uloga - roditelja, psihologa, pomocnika u nastavi,
osoba koje su direktno uklju¢ene u koncept razvoja inkluzije u razredu
i uvodenje pozitivnih promjena. Oni su direktno ukljuéeni u proces i

368 vige na: https://www.irtuallabschool.org/school-age/social-emotional/lesson-4&prev=sear-
ch, pregledano 27.7.2016.

369 york, J.; Giangreco, M. F.; Vandercook, T.; Macdonald, C. (1992.): Integrating support per-
sonnel in the inclusive classroom, Curriculum considerations in inclusive classrooms: Faci-
litating learning for all students, 101.-116.
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izvrsno poznaju organizaciju, potrebe, razumiju gdje se mogu uvodi-
ti poboljSanja i promjene. Refleksivan pristup upravljanju istodobno
otvara perspektive za zajednicko ucenje, dijeljenje iskustva i znanja,
promjenu razmisljanja, transformaciju ponasanja, kontinuiran profe-
sionalni razvoj, postaje najbolja edukacija ucitelju.

U inkluzivnom razredu ucenici s teSko¢ama i u€enici bez teSkoca zajedno na-
preduju, razvijaju se, druze i uce. Da bi se ostvarili ti ciljevi, postoji nekoliko
klju¢nih aspekata koji stvaraju mogucnosti za razvijanje pozitivne prakse®™:

* dostupnost - Sto se odnosi na mogucnost koriStenja primjerenih
materijala za rad i u€enje. S obzirom na razli¢ite obrazovne potrebe
djece nuzno je koriStenje razliCitih nastavnih strategija i njihovo
modificiranje kako bi se prilagodile individualnim potrebama,
raznolike i zanimljive razredne aktivnosti, posebno one u kojima
ucenik moze pokazati svoje jake strane. Ucenik s teSkocama u takvim
Ce se okolnostima osjedati sigurno jer ima potporu.

* mogucnost izbora - koja se ostvaruje, primjerice, primjenom razlicitih
stilova ucenja u razredu. Koristenjem jakih strana ucenika s teSkoda-
ma stvaraju se prilike u kojima ¢e se modi predstaviti razredu u “najbo-
liem svjetlu®. Takoder, ako ucenik ima priliku za izbor aktivnosti, dobit
ce i priliku za aktivno sudjelovanje, a ne pasivno promatranje odgoj-
no-obrazovnog procesa. Ucenik s teSko¢ama ¢e ostvarivati i razvijati
interakcije ako ima mogucnost izbora oblika rada, od samostalnog do
rada u paru, s malom grupom, pomo¢nikom, roditeljem, razrednim po-
magacima, volonterima.

* fleksibilnost u razredu - koja podrazumijeva prilagodavanje dnevnih
aktivnosti, dinamike i tempa rada, strategija poucavanja. Fleksibilnost
omoguduje promjenu aktivnosti, prilagodavanje razine zadataka, vre-
mena. Dobar primjer koji omogucuje fleksibilnost dnevnih aktivnosti, je
planiranje i koriStenje vremena za time-out, vremena kada ucenik s tes-
ko¢ama moze uzeti pauzu, otici iz uCionice, opustiti se, osamiti, igrati.

e odgovornost - razvija se, primjerice, obavljanjem razli¢itih uloga u
razredu, poStovanjem dogovorenih pravila, vremena za rad, upravlja-
njem vlastitim ponasanjem.

370 primjer iz pozitivne $kolske prakse dostupan na: http://www.korakpokorak.hr/upload/vije-
sti/sanjina-prica.pdf, pregledano 1. 8. 2016.
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e strukturirano i predvidivo razredno okruzenje - koje podrazumijeva
okruZenje u kojem ucenik s teSko¢ama moze zadovoljiti svoje individu-
alne potrebe, u kojem su stvorene mogucnosti za razlic¢ite modifikacije.

* uvodenje promjena i poboljSanja na temelju pradenja, evaluacije i re-
fleksije u timu, koja uklju¢uje sve osobe direktno ukljué¢ene u inkluzivni
razred (ucitelj, roditelj, psiholog, pomocnik u nastavi, ostali ucitelji i
struc¢njaci).

8.2. Koncept upravljanja inkluzivnim razredom

U provodeniju inkluzivne odgojno-obrazovne prakse klju¢nim osobama smatraju
se ucitelji.>"* Jasno je da su za inkluziju vazni pozitivni stavovi ucitelja, edukaci-
ja, osiguravanje potpore, ali i znati kako upravljati. Kako organizirati Zivot i rad
u razredu? Sto poduzeti nakon neuspjeha? Kako i kada uvoditi promjene? Kako
osigurati inkluzivno odgojno-obrazovno okruzenje? To su samo neka od brojnih
pitanja s kojima se ucitelji suocCavaju tijekom akcije, procesa inkluzivne prakse.
Cesto se dogada da unato¢ pozitivnim stavovima, edukaciji i organiziranoj pot-
pori u Skoli, ucitelj ne uspijeva ujediniti postojeca znanja i vjestine u ucinkovita
rjeSenja, odgovoriti na brojne probleme i izazove u razredu, odrediti dinamiku
uvodenja strategija, tempo rada i uvodenje promjena. Ukazuje se potreba za ja-
snim planom, konceptom, kojim ¢e upravljati procesom inkluzije, vaznom kari-
kom u razvijanju inkluzivne $kolske prakse. Stoga se u nastavku ovog poglavlja
predstavlja inovativan pristup upravljanja inkluzivnim razredom, koji se uspjesno
i prema kreiranom konceptu provodi u osnovnoj $koli (razredna nastava) i Cije se
razvijanje i pracenje planira sljedece tri godine (razredna i predmetna nastava).

8.2.1. Inovativni pristup upravljanja

Inovativni pristup upravljanja inkluzivnim razredom podrazumijeva primjenu
aktivnosti i uloga koje prethodno nisu koristene u Skolskoj praksi, a kojima
se postize ucinkovitost. Aktualni Pravilnik o odgoju i obrazovanju ucenika s

371 De Boer, A.; Pijl, S. J.; Minnaert, A. (2011.): Regular primary schoolteachers’ attitudes towar-
ds inclusive education: A review of the literature, International Journal of Inclusive Educa-
tion, 15(3), 331.-353., McGregor, G.; Vogelsberg, R. T. (1998.): Inclusive Schooling Practices:
Pedagogical and Research Foundations, A Synthesis of the Literature that Informs Best Pra-
ctices about Inclusive Schooling, Allegheny University of the health sciences, Pittsburg.
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teSkoc¢ama u razvoju®”? predvida programsku i profesionalnu potporu te pe-
dagosko-didakti¢ku prilagodbu ucéeniku. Praksa pokazuje brojne probleme,
primjerice, birokratski odnos u izvedbi programske potpore, izostanak tim-
skog rada, kvalitete programa, nedovoljne pedagoske prilagodbe, fokusiranja
na ucenika s teSkocom, a zanemarivanje znacaja, utjecaja i nuznosti prilago-
denosti odgojno-obrazovnog konteksta kao pozitivnog okruzenja za sve uce-
nike, pa tako i ucenike s teSko¢ama. U takvim okolnostima oblikovana je ideja
i koncept uvodenja promjena u upravljanje inkluzivnim razredom. Potrebno
je napomenuti da implementacija ovog koncepta otvara brojne mogucnosti i
kvalitetna rjeSenja za sve aspekte upravljanja poucavanja. Koncept upravlja-
nja inkluzivnim razredom definiran je nakon konkretnog, jasno definiranog
problema: kako ukljuciti dijete s teSkocom u redovan razredni odjel i razviti
inkluzivan razred? Razumijevanjem potreba, traZzenjem rjeSenja, praéenjem
kvalitete i uCinkovitosti implementacije u Skolskoj praksi, razvijen je inovativ-
ni pristup u upravljanju inkluzivnim razredom. Zasto inovativni pristup? Ino-
vativnim pristupom se:

» fokusira na osiguravanje inkluzivnog razreda (Skole) za sve ucenike, pa
tako i uCenike s teSko¢ama

* razvija ucinkovit koncept upravljanja inkluzivnim razredom

* brine o pracenju i razvijanju kvalitete inkluzivne prakse te postignudi-
ma i napretku ucenika s teSko¢ama

* osigurava osobnog mentora uceniku s teSko¢ama od pocetka do zavr-
Setka Skolovanja, Sto podrazumijeva trajnu potporu uceniku s teSkoca-
ma, obitelji i uCiteljima u Skoli.

Zasto distinkcija u pristupu?

e Fokusiranjem na osiguravanje inkluzivnog razreda (Skole) omoguduje
se stvaranje preduvjeta za ukljucivanje ucenika s teSko¢ama u razred,
tj. okruzenje u kojem ce se ucenik s teSkocama modi razvijati kao i svi
drugi ucenici.

* Fokusiranjem na razvijanje koncepta upravljanja inkluzivnim razre-
dom omogucuje se uvodenje pozitivnih promjena, odnosno razvijanje
ucinkovitosti i kvalitete.

372 vige na: http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2015_03_24_510.html, pregledano
28.6.2016.
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* Inovativnije pristup temeljen na koristenju svih ljudskih resursa direk-
tno ukljucenih u proces inkluzije, koji preuzimaju odgovornost za brigu
o pradenju i osiguravanju kvalitete i ucinkovitosti inkluzivne prakse te
napretku djeteta s teSko¢ama.

* Osiguravanjem osobnoga mentora osigurava se kontinuiran razvoj
procesa inkluzije, potpora Skolovanju uc¢enika s teSko¢ama, ali i potpo-
ra svim uciteljima (Skoli) koji sudjeluju u procesu provodenja inkluziv-
ne prakse.

8.2.2, Strategije razvoja inovativnog koncepta upravljanja inkluzivnim
razredom

Strategije inovativnog pristupa upravljanja inkluzivnim razredom podrazu-
mijevaju poduzimanje akcija koje doprinose ucinkovitosti i kvaliteti. Kljucne
strategije odnose se na:

e utvrdivanje stanja

* postavljanje ciljeva

* izradu plana

* osvjeStavanje mogudih resursa

e formiranje timova

» definiranje ciljeva, uloga i dinamike rada
* koordiniranje timovima i aktivnostima

* kontinuiranu refleksivnu praksu

e pracenje kvalitete

* evaluaciju

* timsko planiranje razvijeno na temelju evaluacije.

Razliciti su ¢cimbenici koji doprinose upravljanju inkluzivnim razredom. Uka-
zuje se na znacaj razvijanja kvalitetnog razrednog kurikuluma, mogucnost
koristenja potpore, individualizacije i diferencijacije.*” Unutar kurikuluma
naglasava se provodenje diferenciranog poucavanja, Sto znaci da se poucava-
njem zadovoljavaju razliCite potrebe ucenika. Jedan od nacina diferenciranog
poucavanja je, primjerice, vizualni oblik potpore.

373 Mittler, P. (2012.): Working towards inclusive education: Social contexts, Routledge, New
York; Topping, K.; (2012.): Conceptions of inclusion: Widening ideas, What works in inclusi-
on, 9.-19.
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Uspostavljanje ucinkovitog upravljanja razredom pretpostavka je razvijanja
pozitivnog okruZenja za ucenje, razvijanje vjestina demokratskog drustva, od-
govornosti, samokontrole, empatije. Inkluzija iziskuje fleksibilnost, odnosno
mijenjanje krute organizacije rada, pruzanje mogucnosti izbora metode za
rjeSavanje ponasanja i ucenja problema i postizanje pozitivnih rezultata. Stva-
ranje pozitivnog socio-emocionalnog ozracja omogudit ¢e svim ucenicima, pa
tako i u€enicima s teSko¢ama, da se osjecaju, ponasaju i tretiraju ravnopravnim
¢lanovima razredne zajednice, Skole. Znacajan dio socijalizacije odvija se kroz
razredne aktivnosti, u kojima ¢e ucenik s teSko¢ama biti u moguénosti pokazati
ono $to voli, moze i zna. Uspjesno obavljeni zadatci tijekom aktivnosti podiéi ¢e
»ugled“ ué¢enika medu vrinjacima i pozitivno utjecati na samopostovanje.

Potrebno je naglasiti vaznost interakcija.*™ Interakcije su klju¢na komponen-
ta inkluzivne Skolske prakse, temelj na kojem dijete s posebnim potrebama
zadovoljava svoje potrebe i razvija postignuca. Razvijanje prijateljskog od-
nosa utjece na pozitivan emocionalni razvoj ucenika, a u¢eniku s teSko¢ama
u razvoju i na samopostovanje zbog osjecaja uspjeha, sigurnosti u razredu.
Na taj nacin se smanjuju frustracije i neprimjerena ponasanja. Uloga ucitelja
je vazna za poticanje i poucavanje ucenika kako stupati u interakcije. Na taj
nacin Salje jasnu poruku zajednistva, podrske te ohrabrenja na preuzimanije.

Vazan ¢imbenik za razvijanje inkluzivne prakse odnosi se na dostupnost in-
dividualiziranog nastavnog i didaktickog materijala, dok njegova neprimje-
renost stvara ozbiljnu prepreku sudjelovanju ucenika s teSkocama u odgoj-
no-obrazovnom procesu.

Inovativni pristup upravljanja inkluzivnim razredom podrazumijeva uprav-
ljanje na tri razine: individualnoj, adaptivnoj (razrednoj) i transformativnoj
(kolskoj). Sto to u praksi znaci?

* Razvijanjem razine individualnog plana stvaraju se pretpostavke za
ucenje u skladu s teSko¢ama i moguénostima ucenika s teSko¢ama.
Ova se razina, u vecoj ili manjoj mjeri, deklarativno ili stvarno, najéesce
i provodi u odgojno-obrazovnom procesu.

* Razvijanjem razine adaptivnog plana stvaraju se pretpostavke za uvo-
denje promjena u Skolsku praksu. Dakle, Sto treba mijenjati, modificirati,

374 Owen-DeSchryver, J. S.; Carr, E. G.; Cale, S. I.; Blakeley-Smith, A. (2008.): Promoting social
interactions between students with autism spectrum disorders and their peers in inclusive
school settings, Focus on Autism and other developmental disabilities, 23(1), 15.-28.
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prilagodavati, uvoditi kako bi se ucenika s teSkocama moglo ukljuciti?
Adaptivna razina podrazumijeva, primjerice, diferencirano poucavanje
ucenika, fleksibilnost u dnevnom rasporedu, primjerene didakticke ma-
terijale, igre, razredne aktivnosti koje razvijaju socio-emocionalne kom-
petencije i sl. Razvijanje razine adaptivnog plana ima za cilj podizanje
razine ucinkovitosti i kvalitete odgojno-obrazovnog okruzenja kako bi
ukljucivanje ucenika s teSko¢ama bilo Sto kvalitetnije.

* Razvijanjem transformativne razine proces inkluzije transformira se
izvan razreda, i to na $kolu, ostale ucitelje koji poucavaju (¢e poucava-
ti) ucenika s teSko¢ama, ostale roditelje razreda, lokalnu zajednicu...
Klju¢na strategija koja omogucuje ucinkovitost procesa transformativ-
ne razine je razvijanje koncepta ucenja djeteta s teSko¢ama. Koncept
daje odgovore na konkretna pitanja o tome kako uci ucenik s tesko-
¢ama. Osobni mentor uéenika s teSkocama razvija koncept uéenja bez
kojega bi u novim okolnostima (promjena ucitelja, odlazak u peti ra-
zred i rad s novim uciteljima) moglo biti vrlo stresno i neuspjesno, kako
za ucenika s teSkocama, tako i za ucitelje, ali i Skolu. Transformiranje
koncepta ucenja omogucava nastavak ve¢ ulozenog truda i uspjeha
ucenika s teSko¢ama i cijeloga razreda, daljnji razvoj inkluzivne odgoj-
no-obrazovne prakse i zadovoljstvo ucitelja koji poucavaju ucenika s
teSko¢ama zbog takve potpore.

8.3. Inkluzivna praksa u kontekstu profesionalnog razvoja ucitelja

Inkluzivna je praksa sjajan profesionalni izazov za ucitelje. Osim izazova po-
vezanih s razvijanjem kompetencija u podrucju inkluzivne prakse, stvaraju se
mogucnosti promjene pristupa profesionalnom razvoju. U inkluzivhom razre-
du ucitelj preuzima odgovornost za vlastiti profesionalni razvoj i promjene u
praksi. Svoj profesionalni razvoj vise ne percipira iskljucivo kroz sudjelovanje
na edukacijama za stru¢no usavriavanje ucitelja, ve¢ razumije vrijednost uce-
nja nastalog ,radom na sebi“, mijenjanjem stavova, ustaljenih obrazaca po-
nasanja, osobnog rasta razvijenog timskim radom.

Jasno je da razvijanje inkluzivne prakse podrazumijeva promijenjenu ulogu
ucitelja. Umjesto prenositelja znanja, koji ceka gotova rjeSenja, naputke i pro-
cedure kako treba raditi, u prvom je planu preuzimanje odgovornosti i razvi-
janje pristupa koji se temelji na promjeni i razvoju.
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Probleme u praksi ucitelj u inkluzivnom razredu dozivljava kao izazov, priliku
za osobni rast i razvoj te profesionalno sazrijevanje. Takav ucitelj razmislja s
razlicitih aspekata, preispituje stare ideje i ponasanja te razvija nova rjese-
nja. Dodatno, ucitelj koji upravlja inkluzivnim razredom, uci iz osobnoga isku-
stva, razvija (samo)refleksiju, suocava se s vlastitim predrasudama, etickim
dilemama, spreman je na promjene percepcije te transformaciju ponasanja.
Ne manje vazno, takav ucitelj, na temelju opservacije i evaluacije, kreira
autenti¢nu praksu, te u zajednickom ucenju s timom, kolegama promislja i
donosi odluke o konstruiranju novih rjeSenja. U takvom kontekstu praksa po-
staje poticaj za moguca kreativna rjeSenja, inovacije.

STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Upravljanje inkluzivnim razredom u Osnovnoj skoli Spinut Split®™

U ovoj studiji slu¢aja opisan je proces razvijanja inkluzije, ukljucivanje djeteta
s teSko¢ama u redovan razred te razvijanje inovativnog koncepta upravljanja
inkluzivnim razredom. U trazenju odgovora na pitanje o mogucnostima uvo-
denja pozitivnih rjeSenja u Skolsku praksu, analiziran je proces razvijanja in-
kluzivnog razreda, ukljucivanje djeteta s teSko¢ama u redovan razred te razvi-
janje inovativnog koncepta upravljanja razredom. Prikazane su poteskoce s
kojima se, u razvijanju inkluzivne prakse, susrece dijete s teSko¢ama, njegova
obitelj, ali i ucitelji te Skola. Istodobno, prikazana su i rjeenja te uvodenje po-
zitivnih promjena u praksu i moguénosti za razvoj inkluzivne Skolske prakse.

Skolski kontekst i obiljezja slu¢aja

Proces razvijanja inkluzivne prakse u ovoj studiji slucaja zapocinje Skolske
godine 2014./2015. upisom ucenice s teSkocama u razvoju u osnovnu Skolu.
Osnovna $kola Spinut®® smjestena je u urbanoj splitskoj ¢etvrti s oko 17 0oo
stanovnika. Posljednjih je desetljeéa, svojim radom te postignuéima ucenika,
ucitelja i vodstva, razvila imidz Skole koja kontinuirano brine o razvoju kva-

375 studija slucaja kreirana je na temelju dvogodisnjeg pracenja uéiteljice Sanje Bilac te inter-
vjuima s ostalim uklju¢enim pojedincima u proces razvijanja inkluzivnog razreda.
376 vige o $koli dostupno na: http://os-spinut-st.skole.hr/, pregledano 28. 7. 2016.
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litete. U Skoli je 500 ucenika. Od ukupnog broja, 35 ucenika je s teSko¢ama, i
to 10 u razrednoj nastavi te 25 u predmetnoj nastavi. Ukupno je 5 pomoc¢nika
u nastavi, u Skoli. Zaposlena su 62 ucitelja razredne i predmetne nastave i 4
stru¢na suradnika. Ravnateljica $kole je Sanja Cagalj, prof. politehnike. Jedna
od klju¢nih aktivnosti ravnateljice je briga o kontinuiranom profesionalnom
razvoju ucitelja. Osam je ucitelja napredovalo u zvanje ucitelj mentor, a osam
u zvanje savjetnik. Jedna je djelatnica doktorica znanosti. Skola je dosada
dobila i sudjelovala u tri europska projekta za edukaciju ucitelja. Uloga rav-
nateljice izuzetno je vazna u razvijanju procesa inkluzivne prakse u razredu
koji se analizira studijom slucaja. Pokazala je spremnost za pruzanje potpore,
otvorenost uvodenju pozitivnih promjena i inovacija u praksu te potrebu za
razvijanje inkluzivnog odgoja i obrazovanja u Skoli.

Ucenica se Skoluje po prilagodenom programu u redovitom razrednom odje-
lu, prema rjeSenju nadleznog Ministarstva. Upisana je u prvi (1. a) razred, u
kojem je ukupno 21 ucenik. U razredu je samo jedna ucenica s teSkocama u
razvoju, te je osiguran i pomo¢énik u nastavi.

U razredu se primjenjuje metodologija pedagoskog projekta Korak po korak
(Step by step)®™, u kojem se prepoznaje ucenje Marije Montessori, Celestina
Freineta, teorije kvalitetne Skole Williama Glassera. Uciteljica je doktorica
znanosti iz podrucja upravljanja razredom i refleksivne prakse, promovirana
u zvanje ucitelj savjetnik, dobitnica certifikata®”® za izvrsnost u poucavanju.
Kontinuirano se stru¢no usavrsava za rad s djecom s teSkocama. Trenerica je
za stru¢no usavrsavanje ucitelja.

Kako se razvijao inkluzivni razred?

U prvom je razredu upisana ucenica s teskocama, koja se Skoluje po prilago-
denom programu u redovitom razrednom odjelu, Cije su temeljne poteskoce
vezane uz razliCite aspekte poremecaja komunikacije. Ucenici je prethodno,
od nadleznog tijela drzavne uprave, odgoden upis, te je nakon proteka od-
gode dobila rjeSenje Ureda drzavne uprave (temeljeno na misljenju nadlezne

377 Vige o metodi “Korak po korak” dostupno na: http://www.korakpokorak.hr/ i http://www.
issa.nl/, pregledano 1. 7. 2016.

378 Certifikat za izvrsnost u pouc¢avanju dodjeljuje International Step by Step Association, za
vise vidjeti na: http://www.issa.nl/, pregledano 1. 7. 2016.
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osnovne $kole) o skolovanju prema Clanku 12. - Skolovanje u posebnim organi-
zacijama odgoja i obrazovanja.*” S obzirom na dotadasnji dugogodisnji intenzi-
van rad, ali i kompetencije roditelja, upucena je Zalba nadleznom Ministarstvu,
koje je donijelo novu odluku o obliku Skolovanja u redovnom razrednom odjelu
po prilagodenom programu, te su poduzete aktivnosti kako bi se ucenica upi-
sala u razred i skolu koji poticu inkluzivno obrazovanje. Opisujudi prvi susret s
roditeljima djevojcice s teSko¢ama, jasno je da uciteljica ima pozitivne stavove
o inkluziji, ali i da je spremna za njezino ucinkovito razvijanje u Skolskoj praksi.

Kad je Andela*® trebala krenuti u prvi razred, najprije sam upoznala
njezine roditelje. U njihovoj je pojavi bilo nesto osobito mirno sto me
ispunjavalo blagoscu. ‘Nasa je djevojcica dijete s posebnim potreba-
ma. Ima teskoée u komunikaciji. Zeljeli bismo da budete njezina uci-
teljica, tiho je tada prozborio otac. Taj me je susret dugo zaokupljao
ne samo zbog snaznih emocija koje su me dirnule u razgovoru s nji-
ma vec i zbog toga Sto sam unatoc razumijevanju sloZenosti situacije
i vlastitog neiskustva u tome, stajala pred njima spremna suociti se
sa svime.>®!

Prvih je nekoliko mjeseci bilo vrlo naporno. Ne samo zbog trazenja rjeSenja
kako ucenicu ukljuciti u razred ve¢ i zbog toga $to se radi o prvom razredu, koji
opcenito iziskuje vrijeme potrebno za prilagodbu $koli, razvijanje radnih navi-
ka i socijalizacije. Uciteljica je, tijekom prvih mjeseci Skole, odlucila upoznati
ucenicu. Pratila je njezina ponasanja, biljezila ih, trazila njihovo znacenje, pri-
kupljala informacije od roditelja i vanjskog stru¢njaka - klinickog psihologa,
koji je u€enicu pratio ve¢ dulje vrijeme te koji je vec¢ razvio ucinkovit program
komunikacije za nju. Istovremeno, uciteljica je razvijala razredno okruzenje u
kojem se u€enica mogla snalaziti i u¢iti. Djeca su je obozavala jer je odjednom
bilo toliko slicica u razredu, a oni jos nisu bili ¢itaci, pa su se lako snalazili i ko-
municirali. Uciteljica je na taj nacin osvijestila koliko je ova situacija pridoni-

379 pravilnik o osnovnoskolskom odgoju i obrazovanju uéenika s tesko¢ama u razvoju dostu-
pan je na: http://www.azoo.hr/images/stories/dokumenti/propisi/Pravilnici_14.pdf, pre-
gledano 15. 6. 2016.

380 |me Andela, koje uciteljica i ostali uklju¢eni pojedinci koriste u opisu svojih iskutava, nije
pravo ime ucenice.

381 Navodi uciteljice preuzeti su sa: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.
pdf, pregledano 3. 7. 2016.
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jela razumijevanju znacenja vizualnih poruka u upravljanju razredom i koliko
je vizualna potpora zanemarena u tom smislu.

Komunikacijom vizualnim porukama Andela je sve vise napredovala,
a boljim medusobnim razumijevanjem razvijala se pozitivna razredna
klima. Pruzanjem vizualnih potkrepljenja Andela je razvijala samopo-
uzdanje i usvajala razredna pravila. Veselila se skolskim aktivnostima.
Sva su djeca brzo naucila Citati i pisati jer su crtala, bojala, pisala stiho-
ve pjesama, a onda bi ih istaknuli na velikom papiru kako bi Andela po-
gledom mogla pratiti tekst pjesme. Sve sam vise vjerovala kako Andela
moze biti ne samo dio nasega razreda nego i u njemu napredovati, ra-
zvijati se, uciti, kao Sto je to slucaj i sa svom drugom djecom. Vjerovala
sam da svi zajedno moZemo uspjeti.**

Kroz igru i interakcije s djecom ucenica je razvijala socio-emocionalne vjesti-
ne. Takve su situacije bile izvrsna prilika za identificiranje podrucja u kojima
je trebala potporu s obzirom na teskoéu. Medusobno upoznavanje ucenice s
drugim ucenicima i uCiteljicom postajalo je sve dublje i konkretnije, a ideje o
tome kakav individualizirani plan i program treba biti, jasno su se iskristalizi-
rale. Vazno je napomenuti da su u takvom pristupu - brojnim aktivnostima,
igri, pjesmi - uzivali svi ucenici.

Zajednicki jutarnji sastanak, omiljena Andelina aktivnost, pokazala se
ucinkovitom za poucavanje socijalnih vjestina i vjestina komuniciranja.
Poticalismo i podupirali sklapanje prijateljstava i interakcija u razredu.
Narukvicom prijateljstva s nekoliko vizualnih poruka (poput privjesa-
ka) lako se mogla uspostaviti komunikacija izmedu djece i Andele, jer
su je oni, pokazujudi vizualnu poruku - ‘Budi mi par; ‘Igraj se sa mnom’
- pozivali na igru, u $etnju, ples. Andela je pocela govoriti! Citati! Pisati!
Igrati se! Zahvaljujuci njoj, u razredu nismo vise govorili o tome kako
netko nesto ne moZe uciniti.**

382 Navodi uciteljice preuzeti su s: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.

pdf, pregledano 3. 7. 2016.
Navodi uciteljice preuzeti su s: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.
pdf, pregledano 3. 7. 2016.
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Klju¢ za razvijanje inkluzije u razredu temeljio se na timskoj suradniji i refleksiji
uciteljice, pomoénice u nastavi, roditelja i vanjskog stru¢njaka - klinickog psiho-
loga. Svi su bili uvijek dostupni i spremni na suradnju u ostvarenju zajednickog
cilja. Redovite aktivnosti ukljucivale su dogovore o planu za sljedeci dan, kritic¢-
ko sagledavanje (ne)ugodnih dogadaja, okolnosti i zajedni¢ko promisljanje o
novim poboljsanjima. Svatko se u timu osjecao ,vidljivo“ i ,,vrijedno®, a pozitiv-
ne promjene koje su se dogadale, potvrdile su kako su na pravom putu.

Andelina obitelj dragocjena je ne samo zbog informacija o Andeli, izradi
vizualnih poruka i pomagala koje koristimo s cijelim razredom vec su
postali kljuc¢ u osnazZivanju ucinkovitog ucenja i ponasanja. Sve sto po-
duzimamo u razredu, dosljedno provode u obitelji. Kako bismo ostvarili
ono u Sto svi duboko vjerujemo, intenzivirali smo zajednicke timske sa-
stanke na kojima dogovaramo odgojno-obrazovne pristupe, strategije
razvijanja komuniciranja i socijalnih vjestina, postupanja s problema-
ticnim ponasanjem. S obzirom na dislociranost ¢lanova tima, intenzi-
tet i nuznost brzog i u¢inkovitog reagiranja te zajednickog odlucivanja,
uvodimo tehnologiju kao jedan od kljucnih nacina komunikacije. Sva-
kodnevno komuniciramo razmjenjujuci poruke, snimke aktivnosti, po-
nasanja, svaki mali osobni i zajednicki napredak.?*

Unatoc¢ svim naporima i idejama dogadale su se i bolne situacije.

Kad je bila frustrirana, ljutila se i neobicno ponasala, udarala glavom
i plakala. A onda dugo tiho jecala. Osjecala sam se nemocno i tuzno.
Kako me samo razbjesnio taj osjecaj beznada! Suocavala sam se s
vlastitim dilemama i uvjerenjima, trazila odgovore na pitanja: Hoce li
se ozlijediti? Kako je smiriti? Smeta li drugu djecu njezino ponasanje?
Kako objasniti djeci sto se dogada? Hoce li ovim ponasanjem udaljiti
djecu od sebe 7%

384 Navodi uciteljice preuzeti su s: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.

pdf, pregledano 3. 7. 2016.
Navodi uciteljice preuzeti su s: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.
pdf, pregledano 3. 7. 2016.
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Razmjena iskustva i razgovor o uzrocima njezine frustracije snazno su doprinijeli
razumijevanju potreba za uvodenjem poboljSanja u uobicajenu Skolsku praksu
ukljucivanja djeteta s teSkocama. Frustrirala ju je buka, gusto tiskani tekstovi
malih slova u pocetnici, crtovlje u pisanki, sitne brojke u udzbeniku za matema-
tiku, krutost dnevnoga rada... Bilo je jasno. Upoznavanjem djevojcice kreiran je
individualni plan, koji nije bio dovoljan za razvijanje ucinkovite prakse. Stoga se
preslo na kreiranje adaptivne (razredne) razine plana. Da bi u¢ila i razvijala se kao
i druga djeca, valjalo je stvoriti u razredu mogucnosti za to. S obzirom da je nave-
dena problematika direktno utjecala na uspjesnost rada u skoli, uciteljica je pro-
misljala o nedostatnosti primjerenih materijala, strategija, aktivnosti... Stoga su
timski, svatko prema osobnim kompetencijama i vjeStinama, poceli samostalno
izradivati udzbenike za ucenicu. Pomoénica u nastavi i uciteljica osmisljavale su
sadrzaj, dopunjavale ga slikama, a roditelji su ,,nove knjige“ plastificirali. Vrlo brzo
ucenica je imala i svoje biljeznice i knjige. Postajala je mirnija, suradljivija, poka-
zivala napredak u radu. Centri aktivnosti u razredu postajali su sve zanimljiviji i
ostalim ucenicima iz razreda. UZivali su se baviti razvijenim materijalima. U razre-
du su se dodatno organizirale radionice, smisljali novi zadatci, ali i igre za ucenje.
U okruZenju su se svi ucenici mogli baviti aktivnostima koje vole, a otkrivanjem
modifikacija aktivnosti i igara razvijale su se snazne interakcije. Postupno je ra-
zvijeno fleksibilnije i kreativnije ozracje u razredu. Rezultat takvog okruzenja je da
su djeca postala odgovornija, a snazna intrinzicna motivacija djece i zadovoljstvo
roditelja bile su najbolje povratne informacije o tome kako se osjecaju u skoli.

Andela je ubrzo svojim ponasanjem pokazivala kako se osjeca sigurnije
u ucionici. Kreirali smo strukturirano i predvidivo razredno okruzenje
bez podrazaja koji bi mogli potaknuti problematicno ponasanje. Za
poucavanje samokontrole uredili smo centar za hladenje, mjesto u ko-
jem smo se svi opustali i smirivali, a onda ga je prihvatila i Andela. S
obzirom na vaznost strukturiranosti i razumljivosti u okruzenju, za or-
ganiziranje aktivnosti kreirali smo dnevni raspored. Svaki dan Andela
na plavom ormaricu s uredno poslozenim planom rada i aktivnostima
samostalno uzima slicice i slijedi program. Prozorskim zavjesama za-
klonili smo snaznu dnevnu svjetlost. Brinemo o prilagodavanju glasa i
buke u razredu-*

38 Navodi uciteljice preuzeti su s: http://www.korakpokorak.hr/upload/vijesti/sanjina-prica.
pdf, pregledano 3. 7. 2016.
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Inovativni pristup upravljanja inkluzivnim razredom

S vremenom, na temelju pracenja i evaluacije svi ¢lanovi tima sve su zado-
voljniji ostvarenim napretkom u razvijanju inkluzivnog razreda i postignudi-
ma ucenice. Uciteljica je primijetila da se unatoC organiziranom okruzenju,
definiranoj organizaciji rada, nastavnim materijalima koji zadovoljavaju indi-
vidualne potrebe djevojcice, u situacijama kada drugi ucitelji imaju nastavu
u razredu, razvije nesigurnost kod ucitelja, ucenice s teSko¢ama, ali i ostalih
ucenika u razredu. Uciteljica je odredeno vrijeme provodila na Skolskom satu
kolega, pratila $to se dogada i trazila odgovor na pitanje sto treba poboljsa-
ti. Bilo je jasno. Upoznavanjem djevojcice kreiran je individualan plan. Krei-
ranjem adaptivne (razredne) razine plana modificirale su se moguénosti za
ucenje i razvoj inkluzije u razredu. Nakon toga bilo je potrebno razviti tran-
sformativnu (Skolsku) razinu plana, koja ¢e omoguciti ukljucivanje drugih
ucitelja u proces inkluzije, i to Sto brZe, ucinkovitije i jednostavnije. Sve na-
vedene procese potrebno je povezati i koordinirati, Sto nije jednostavan za-
datak. Stoga je uciteljica preuzela ulogu osobnog mentora ucenice s ciljem
osiguranja kontinuiteta u procesu razvoja inkluzije. Takav nacin rada je pot-
pora kvalitetnom nastavku ucenja te poveznica i potpora drugim uciteljima
koji sudjeluju u procesu provodenja inkluzivne prakse. U razmisljanju kako
olaksati taj proces, uciteljica, uz pomo¢ ostalih ¢lanova tima, razvija koncept
ucenja koji odgovara ucenici i koji se lako moze transformirati i izvan razre-
da. Sve navedene aktivnosti koordinirane su nakon toga s dva tima. Uzi tim
Cine ucitelj, pomocnik u nastavi, roditelji i vanjski stru¢njak - klinicki psiholog.
Siri tim uklju¢uje druge uéitelje i strué¢ne suradnike u $koli. Timski sastanci,
zajednicko dogovaranje plana, priprema nastavnih materijala, kontinuirana
refleksija, evaluacija... samo su neke aktivnosti koje su se koristile kod krei-
ranja ucinkovite strategije inovativnog koncepta upravljanja. Na ovaj su na-
¢in vrlo brzo postali vidljivi u¢inci procesa inkluzije unutar, ali i izvan razreda.
Ono Sto je takoder znacajno napomenuti, je kako je ostvarena snazna strucna
potpora, razvijena je pozitivna timska energija, postignuta je ucinkovitost te
zadovoljstvo svih sudionika.

Predmetna uciteljica engleskoga jezika®*” ovako je opisala svoje dojmove:

37 Milena Kacuni¢, prof. engleskoga jezika
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S pojmom inkluzija susrela sam se prije nekoliko godina te sam ga sma-
trala utopijom. Kako dijete s poteskocom uklopiti u grupu s djecom iste
dobi bez poteskoca? Kako postici ravnopravnost u oCito neravnopravnim
uvjetima? Rad u ucionici izazov je ve¢ sam po sebi zbog razlicitih sposob-
nosti djece i iznimno je tesko svakom uceniku pristupiti kako mu/joj od-
govara te postici da svako dijete dobije priliku izraziti i postic¢i svoj maksi-
mum, pogotovo na stranom jeziku. Nemoguce, nadodala bih neko¢.

Medutim, itekako je moguce. Iziskuje temeljit rad, suradnju, upornost i
vjeru da svako dijete moZe biti uspjesno. Kako nisam kompetentna za
rad s djecom s potesko¢ama, prepustila sam se entuzijazmu uciteljice i
pomochnice u nastavi te ucenika razrednog odjeljenja koje je ucenicu vec¢
prihvatilo. Plan i program nisam previse mijenjala, ve¢ sam se drzala
ishoda predvidenih za cijeli razred. S uciteljicom sam potom na timskim
sastancima kreirala zajednicke mjesecne planove koji su bili u skladu
sa sadrzajem materinskoga jezika i u skladu s vec razvijenim strategija-
ma i metodama razvijenim u radu s djevojcicom. Pripremala sam radne
listice koje sam prosljedivala uciteljici, a ona ih je gotovo uvijek dodat-
no prilagodavala potrebama ucenice. Roditelji su plastificirali knjigu za
engleski i uzimali viezbe kako bi vjezbali kod kuce. Ispitivanja su traja-
la kratko, po nekoliko minuta, gotovo bez iznimke do treceg skolskog
sata, a sadrzaji podijeljeni na unaprijed odredene manje cjeline.

Ucenicu smo nastojali ukljuciti u sve nastavne aktivnosti, Sto je bio naj-
tezi dio rada zbog specificnosti njenih poteskoca, koncentracije te nje-
nih interesnih sfera (koje najvise ukljucuju digitalne izvore).

Nema se potrebe zavaravati kako je inkluzija istovjetna jednakosti ili
ravnopravnosti svih ucenika, kao Sto sam ju ja pogresno razumjela.
Ono Sto pristup inkluzivnoj praksi podrazumijeva, je stvaranje prilika
za dobivanje onoga sto im je u startu oduzeto - osjecaj pripadnosti. Ako
izostane suradnja, izostat e i uspjeh. Pod uspjehom ne mislim samo na
znanja i vjestine koje dijete moze postici, ve¢ na razumijevanje, empati-
ju i postovanje koje razvijaju sva djeca u inkluzivnom razredu.

Milena Kacunic, prof. engleskoga jezika
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Uciteljica je tijekom vremena napredovala, a potpora roditeljima postajala je
sve strukturiranija. Osim brige o organiziranim vjezbama izvan $kole i provo-
denju kvalitetnog slobodnog vremena, roditelji aktivno sudjeluju u planiranju,
izvedbi i refleksiji inkluzivne prakse, izradi prilagodenog programa za dijete,
izradi i nabavci didaktickih materijala i opreme za poucavanije. S u¢enicom se
kod kuce svakodnevno uce novi sadrzaji (prema planu, metodic¢kim uputa-
ma i zadatcima uciteljice). Domace zadace (pripremljene od strane uciteljice)
izvode svakodnevno, pa ¢ak i tijekom praznika (ljetnih, zimskih), kako bi se
razvijala postignuca, rutina ucenja i rada u svakodnevnom Zzivotu djevojcice.
Ucenje tijekom praznika pokazalo se djelotvornim nac¢inom nadoknadivanja i
utvrdivanja (s obzirom na dinamiku poucavanja) kako bi se kontinuirano usva-
jala postignuéa prema prilagodenom planu i programu predvidenom u $kol-
skoj godini, te ujedno stvarale moguénosti nastavka Skolovanja po prilagode-
nom programu u redovnom razredu. Roditelji su snazno povezani s drugim
roditeljima u razredu te brinu o razvijanju pozitivnih socijalnih veza djevojcice
s drugom djecom iz razreda (zajednicCke proslave, izleti, igre...). Svakodnevno
sudjeluju u refleksiji koristedi razli¢ite oblike komunikacije (individualni raz-
govori, sudjelovanje u nastavi, komunikacija suvremenom tehologijom).

Na kraju drugoga razreda roditelji su ovako opisali svoje dojmove:

S obzirom na nasa iskustva u dugogodisnjem radu s Andelom, uz po-
moc¢ strucnjaka razlicitih profila, te uspjesnu inkluziju u vrti¢, nadali
smo se pozitivnom ucinku skolskog okruzenja za nase dijete, ali smo
istovremeno bili i uplaseni zbog velikih promjena koje polazak u skolu
donosi svakom djetetu, a posebno djetetu s teskocama u razvoju. Glav-
na pitanja koja su nas mucila bila su: Hoce li ona to moci? Kako ce je
prihvatiti djeca? Hoce li uciteljica, pomocnik u nastavi, ostali ucitelji,
strucni suradhnici, ali i roditelji ostalih ucenika imati razumijevanja i
pozitivan pristup nasem djetetu? Nakon ocekivanih pocetnih problema
zbog promjene sredine, bili smo ugodno iznenadeni pristupom i pozi-
tivnim stavom uciteljice i ostale djece u razredu. Ono sto nas je moti-
viralo, je strukturirani pristup, planiranje i suradnja, razmjena ideja i
misljenja, sto su odlike pravog timskog rada. Takav rad donosi sjajne
rezultate koji su vidljivi u Andelinom prihvacanju u razredu te srecom i
zadovoljstvom kada ostvari interakciju s djecom, uciteljicom i pomoc-
nikom u nastavi. Nama je iznimno vaZno da ovakav pristup rezultira
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napretkom u obrazovnom i odgojnom aspektu pohadanja skole, Sto je
temelj osposobljavanja za samostalni Zivot u buducnosti. Mozemo reci
da je ovakav nacin inkluzije u razredu promijenio i nasa uvjerenja, te
smo u pristupu i metodama koje koristimo u kuci, implementirali sve do
sada dogovorene taktike sa svrhom postizanja sto boljih postignuca.
Pitanja koja su nas na pocetku mucila, viSe nema, pa mirno i spremno
cekamo buduce izazove znajuéi da je nase dijete u “sigurnim rukama”
i na pravom putu.

Andelini roditelji

| psiholog je bio zadovoljan napretkom djevojcice.

Andela je djevojCica koja ima poteskoca u verbalnom izraZavanju te
u prihvacanju odgojnih pravila socijalnih vjestina snalaZenja. Nas za-
jednicki rad, koji je karakteriziran kontinuiranim savjetovanjima i veli-
kom suradnjom roditelja i ostalih ¢lanova tima u odgojno-obrazovnom
procesu, rezultirao je i napretkom i kognitivnim sazrijevanjem. Uceni-
ca se ipak najvise ukljucuje u rad u prisutnosti svojih vrsnjakinja, tako
da imitacija Cini izuzetno koristan alat za njeno emotivno i osobno sa-
zrijevanje. Zahtjevna skolska odgojno-obrazovna atmosfera ipak kod
ucenice pokazuje prihvacanje i odgovarajuce nosenje sa svakodnevnim
pritiskom i zadacima koji se pred nju postavljaju. Posebno je za istaknu-
ti njenu zainteresiranost i Zelju za pripadnosti razrednoj grupi, sto nas
ohrabruje da istim entuzijazmom nastavimo raditi u istom smjeru. Ovaj
primjer inkluzije pokazuje vrijednost modela koji inace nije prisutan u
nasoj svakodnevnoj praksi, tako da djeca sa slicnim ili istim tesko¢ama,
naZalost, uobicajeno bivaju iskljucena iz procesa socijalizacije. Stoga je
njeno skolovanje u redovnom razredu ve¢ samo po sebi veliki uspjeh, a
pozitivni rezultati dosadasnje inkluzije potvrduju da je ostanak u proce-
su socijalizacije put kojim bi trebali teziti i svi ostali koji nisu dobili ovu
mogucnost.

prof. Goran Dzingalasevic, spec. klinicke psihologije
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Pomocnica u nastavi postajala je sve sigurnija, samostalnija. Razvijeni koncept
ucenja pomogao joj je bez asistencije pripremiti zadatke, kreirati dnevni plan
rada, u¢inkovito reagirati u situacijama frustracije. | ona je opisala svoje dojmove.

Posao pomocnika u nastavi otvorio mi je vrata svijeta koji mi je do tada
bio relativno nepoznat. Poceci su, naravno, kao i u svakom poslu, bili
zahtjevni. U ovom slucaju, za kvalitetan rad bilo je potrebno uskladiti
mnogo sudionika.

Kada smo zapoceli rad prema inovativhom pristupu, najvaznije je bilo
ostvariti pravu timsku suradnju, a ta suradnja se munjevito pozitivno ra-
zvijala. Svaki akter u ovoj prici ima svoju ulogu, jasno i precizno definira-
nu, a zajednickim radom stvara se potpuna slika. Ta slika se, tek nakon
pomne razrade i promisljanja o njoj u samom timu, implementira u rad s
djecom. Postoji nekoliko klju¢nih komponenti koje su doprinijele izvrsnoj
suradnji i napretku u radu. Po meni najvaznije su stalna refleksija i samo-
refleksija. Konstantno postavljanje pitanja sebi i drugima - Kako smo ne-
Sto napravili? Je li to ono sto nama treba? i Kako mozemo jos bolje? - os-
nova je naseg zajednickog rada. Stalna refleksija koja se provodi tijekom
rada, sluziikao potpora svakom clanu tima kako bi sebi objasnio moguce
nejasnoce te kako bi se pronaslo zajednicko rjesenje za nedoumice koje
se neizbjezno pojavljuju u radu. Izgradnja ovakvog odnosa, temeljenog
na otvorenoj komunikaciji i povjerenju, omogucuje da svi profesionalno
obavljaju svoju ulogu. Ovakav predani rad u timu omogucuje da se svaka
situacija nadide, da se iz nje nesto nauci, te istodobno svi sudionici imaju
snazan osjecaj zajednistva i medusobne podrske. Ove komponente tim-
skog rada s vremenom se uvjezbavaju i daju iznimne rezultate, a ovakav
pristup djeluje izuzetno motivirajuce na sve sudionike.

Ono sto je meni, na osobnom planu, bilo jako vazno, je to Sto sam s
vremenom osvijestila vlastite profesionalne potrebe i nedostatke, te ih
naucila prihvacati i modificirati. U suradnji s timom naucila sam kako
poboljsati svoj rad uceci od drugih ¢lanova. Ovaj posao ojacao me i na
emocionalnom planu. S obzirom na vrstu posla i predanost i odgovor-
nost koju ovaj poziv zahtijeva, osoba mora uvijek biti spremna na otvo-
renu i iskrenu komunikaciju s ostalim ¢lanovima tima, a osobine koje su
jako vazne, je razumijevanje, strpljivost, diskrecija, prihvacanje razlici-
tosti te stalna otvorenost za nove izazove i nova iskustva.
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Prednosti ovakvog pristupa razvijanju inkluzivnog razreda rada su
viSestruke, te bih ga preporucila svima koji se bave inkluzivnim obra-
zovanjem, ali ne samo njima. Ovaj pristup ukljucuje apsolutno sve su-
dionike nastavnog procesa u intenzivni, zajednicki Zrvanj, iz kojeg se
uvijek radaju pozitivna iskustva i nove kvalitetne ideje koje omogucu-
ju iskljucivo napredak u radu. Implementacijom inovativnog pristupa
izbjegava se bespotrebna rigidnost i anuliraju mnogi nedostatci trenut-
nog sustava odgoja i obrazovanja koji najcesce sprjecavaju napredak
inkluzivnog odgoja i obrazovanja.

Ivana Toussaint, mag. paed. i mag. educ. philol. ital.

| ravnateljica Skole je, na kraju drugoga razreda, opisala svoje dojmove o
uspjehu razvijanja inkluzivne prakse.

Rijec je o suvremenom pristupu razvoju inkluzivnog odgoja i obrazova-
nja. Primjerenim vodenjem stvoreni su uvjeti koji omogucavaju ucinko-
vito ukljucivanje ucenika s teskocama u redovni sustav odgoja i obra-
zovanja. Jedan od uvjeta je stvaranje posebne atmosfere rada, u kojoj
svi ucenici imaju jednake mogucnosti u razvoju svojih tjelesnih, emoci-
onalnih, drustvenih i drugih sposobnosti te prihvacaju razlicitost. Kon-
tinuirano profesionalno usavrsavanje pedagoskog tima i ucitelja skole,
ukljucivanje pomocnika u proces nastave te stvaranje partnerstva s
roditeljima ucenika s teskocama stvorilo je vecu kulturu kvalitete rada
Skole. Tako smo postigli sklad izmedu sposobnosti ucenika i teskoca,
kao i svih sastavnica kurikuluma, a ucitelj je osigurao sklad provodenja
razlikovnog poucavanja kako bi ucenik bio uspjesan.

ravnateljica $kole Sanja Cagalj, prof. politehnike

Inovativni pristup upravljanju inkluzivnim razredom, razvijen na tri razine, vec
sada, na pocetku treceg razreda, stvara pretpostavke za nastavak i jo$ kvali-
tetniji proces inkluzije u predmetnoj nastavi. Stoga ¢e se ovdje opisan proces
i dalje pratiti i evaluirati, s posebnim naglaskom na prelazak u predmetnu na-
stavu kako bi se dodatno potvrdile pretpostavke o uspjesnosti ovog modelai,
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ne manje vazno, daljnji napredak ucenice. Stoga je za kraj ovog dijela prace-
nja modela vazno istaknuti razmisljanja uciteljice.

Cesto razmisljam o tome koliko sam sretna sto je Andela bas u nasem
razredu. Podsjetila me koliko je za uspjesnu inkluziju jednako vaZno
uvjerenje ucitelja kako svako dijete moZe uspjeti, alii spremnost na sva-
kodnevan kriticki osvrt na vlastitu praksu i stalnu promjenu. Svi smo
zajedno prepoznali vaznost osobnoga rasta, osjecali snazan izazov i
zadovoljstvo zajednickim uspjehom. A nas uspjeh je nasa razredna <sli-
koprica, koju razumiju i vole «itati> sva djeca.

dr. sc. Sanja Bila¢

PREPORUCENA DODATNA LITERATURA

e Salend, S. J. (2008.): Creating inclusive classrooms: Effective and reflective
practices, Prentice Hall, New Jersey.

* Soodak, L. C. (2003.): Classroom management in inclusive settings, Theory
into practice, 42(4), 327.-333.

e Jones, V.; Jones, L. (2015.): Comprehensive classroom management:
Creating communities of support and solving problems, Pearson, New York.
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PITANJA

1. Sto jeinkluzija?

2. Navedite i pojasnite osnovne probleme i izazove u stvaranju uspjesne
inkluzivne odgojno-obrazovne prakse.

3. Koji su kljucni ¢imbenici razvoja inkluzivnog razreda?

4. Pojasnite osnovne elemente inovativnog koncepta upravljanja inkluzivnim
razredom.
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5. Koje su, po vama, osnovne prednosti i nedostatci predloZzenog koncepta
upravljanja?

6. Na koji nacin inkluzivna praksa pomaze profesionalnom razvoju ucitelja?
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9. BENCHMARKING

Ljiliana Najev Cacija, Morana Fudurié, Dasa Dragni¢

Kako ¢ete (kao ravnatelj, zaposlenik, ucenik, roditelj, predstavnik nadleznih
tijela javne uprave ili samo zainteresirani predstavnik javnosti) znati da je Sko-
la loSa, dobraiiliizvrsna u odnosu na druge Skole u okruzenju ili druge Skole sa
sli¢nim obiljezjima? Tesko ako ne znate kako se i zasto usporediti s drugima.
Ukoliko se u tom procesu usporedujete s najboljima, radite benchmarking.*®

Benchmarking je potraga za pojedincima i organizacijama koji su najbolji u
onome ¢ime se bave i koristenje njihovog znanja, prilagodenog i poboljsanog, u
cilju vlastitog uspjesnijeg djelovanja.®®

Benchmarkingom sistematic¢no usporedujemo mjere uspjesnosti, organizacij-
ske i/ili poslovne procese razlicitih organizacija ili razlicitih dijelova iste orga-
nizacije kako bismo naucili da se na$ ,posao“ moze poboljsati.>*° Primjerice,
mozZete znati da odredena Skola ima odlicne rezultate svojih u¢enika na razli-
Citim natjecanjima, ¢ime se znacajno podize precepcija o kvaliteti nastave u
toj Skoli kod Sire javnosti (uspjeSnost obrazovnog procesa). Neformalnim ka-
nalima mozete saznati da su ucitelji u drugoj sSkoli vrlo zadovoljni svojim po-
slom, rasporedom i radnim uvjetima (organizacijski i poslovni procesi). Pone-
kad u vlastitoj organizaciji imate razrede s visoko motiviranim uciteljima, koji
se osobno usavrSavaju i implementiraju nove metode i nacine poducavanja
u vlastitom razredu, a kod upisa novih generacija redovito se pojavljuju ,liste
cekanja“ bas za te ucitelje. Oni mogu biti osnova za unapredenje metoda i
nacina poducavanja na razini cijele organizacije (usporedba razlicitih dijelova
iste organizacije), te bi ih bila Steta ne iskoristiti.

38 Kako u hrvatskom jeziku ne postoji inacica rije¢i benchmarking, vecina autora se za proces
usporedbe s najboljima koristi upravo ovom engleskom inacicom, te ce se ista koristiti i u
ovoj knjizi.

389 pavici¢, J. (2003.): Strategija marketinga neprofitnih organizacija, Masmedia, Zagreb, str. 267.

390 Kelessidis, V. (2000.): INNOREGIO: Dissemination of Innovation Management and Knowled-
ge Techniques, Thessaloniki Technology Park, Greece.
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Benchmarking se u profitnom sektoru koristi vrlo Cesto i vrlo uspjesno, bas
kao i mnogi drugi procesi i alati za unapredenje poslovanja. Ali, kada se odre-
deni poslovni principi i alati koriste u neprofitnom ili javnom sektoru, prica
je malo sloZenija, $to je ve¢ podrobno objasnjeno u prethodnim poglavljima
ove knjige. Stoga se i proces benchmarkinga $kole moze smatrati zahtjevnim
procesom koji, ukoliko je pravilno planiran i proveden, daje brojne koristi i
poboljsava izvedbu Skole.

lako benchmarkingom $kole traze najbolje prakse za usporedbu, potrebno je
naglasiti kako se svaka primjena istih na pojedinacni slu¢aj mora prilagoditi
konkretnim specifi¢nostima vlastite organizacije, ali i nacinu rada.** U praksi
se Cesto dogada da se spoznaje iz povrSnog pregleda rada uspje$nih organi-
zacija ili vlastitih organizacijskih jedinica pokusava primijeniti ,na silu“ i bez
detaljnog planiranja i promisljanja koliko su zapravo te promjene efikasne, pa
Cakismislene. Ako se samo kopiraju najbolje prakse, rezultat nece biti uspjesan
jer uvjeti gotovo nikad nisu identicni. Drugim rijeCima, bez prilagodbe sredini u
koju se implementiraju, rezultati sigurno nece voditi prema poboljSanju vlastite
prakse. Cak se ni sam proces u tom slu¢aju ne moze zvati benchmarking.>*

9.1. Bitna obiljezja trazenja i koriStenja iskustava uspjesnih pojedinaca i
organizacija

Proces usporedbe s drugima medu javnim organizacijama provodi se ve¢ ne-
koliko desetljeda, ali se taj proces, kako je ve¢ prethodno pojasnjeno, ne moze
nazvati bechmarkingom. Ovi procesi se medusobno razlikuju prvenstveno po
sljedec¢im karakteristikama koje su znacajne samo za proces benchmarkinga®%:

- benchmarking u Skolama je fokusiran naizvrsnost u izvedbi
- proces ukljucuje detaljno razraden plan usporedbe s definiranim poka-
zateljima

391 Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.,; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 271.

392 |bid., str. 272.

393 vige o benchmarkingu u $kolama, u Velikoj Britaniji, dostupno na: https://www.education.
gov.uk/sfb/Assets/help.htm i https://www.gov.uk/topic/schools-colleges-childrens-servi-
ces/school-college-funding-finance, pregledano 11. 3. 2016.
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- uprocesu se informacije izmedu ukljuéenih strana dijele otvoreno i bez
ogranicenjai

- potrebna je predanost cijele organizacije u provedbi rezultata bench-
markinga.

Evaluacija vlastitih postignuca je jedan od ishodisnih razloga zasto je bench-
marking u Skolama vazan. Pri tome se misli na svakodnevno procjenjivanje
zadataka, razli¢itih dogadanja, ali i ljudi o kojima se moraju donositi odluke.
Da bi procjene (ravnatelja, ucitelja i ostalih zaposlenika) bile profesionalne i
objektivne, moramo o njima promisljati na ujednacen i uskladen nacin. Ako
standardi vrijednosti nisu postavljeni, na temelju Cega ce se donositi odluke i
vrsiti procjene? Drugim rije¢ima, evaluacija direktno ovisi o postavljenim po-
kazateljima uspjesnosti koji se odnose na sve procese u jednoj skoli.*** Uko-
liko se promatra razina kompleksnosti odredenog problema, benchmarking
moze imati razliCite aktivnosti po slozenosti: od promatranja samog procesa i
donosenja jednostavnih i razumnih odluka pa sve do pomno planiranih, eva-
luiranih i kontroliranih procesa implementacije najboljih praksi.**

Uzmimo, primjerice, (relativno) jednostavan primjer procjene ucitelja o obra-
zovnim postignucima svojih u¢enika. U¢enici na pismenim i usmenim ispitima
znanja pokazuju svoje postignuce. Pri tome ih ucitelj ocjenjuje na temelju po-
znatih i utvrdenih parametara ocjene znanja, te se time postavljaju standar-
di za evaluaciju u odnosu na druge. Tu je prica relativno jasna jer su poznati
kriteriji izvrsnosti (ocjena 5), proces je razraden, indikatori poznati i prhvaceni
(ocjene od 1 do 5), informacije o u¢enicima su dostupne u Skolskom imeniku i
mogu se vrsiti usporedbe svih ucenika, a ucitelji su predani cilju, tj. uspjeSnom
obrazovanju svojih uéenika. Ali, ako u proces uklju¢imo i procjenu ponasanja,
prica postaje slozenija ve¢ kod samog definiranja indikatora (poboljsanja ili
pogorsanja u ponasanju), koji su povezani s kompleksnim podrucjem uprav-
ljanja razredom i disciplinom. Ukoliko cijeli proces podignemo na razinu sko-
le, nuznost utvrdivanja samog postupka evaluacije svih aspekata rada (kao
pretece uspjeSnom benchmarkingu) sasvim je ocita. Pri tome, Skolska politika
procjene i evaluacije vlastita rada mora ukljucivati sljede¢e komponente®®:

394 Dean, M. J. (2002.): Managing the primary school, Routledge, New York, str. 221.

395 Alfirevi¢, N.; Pavicié, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 271.

3% Dean, M. J. (2002.): Managing the primary school, Routledge, New York, str. 21.
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- plan i program evaluacije za sva podrucja za koja se procjena radi
- nacin pradenja i arhiviranja rezultata evaluacijskog procesa
- sistematizaciju aktivnosti i odgovornosti osoblja za provedbu evaluacije.

Tek na temelju pravilno razradene Skolske politike evaluacije vlastita rada, uz
pravilno definiranu misiju i ciljeve, Skola moze provesti benchmarking.>" Eva-
luacijom Skolskih procesa svih promatranih podrucja, jasno se definira jaz iz-
medu Zeljenog i stvarnog stanja, pa je podrucja koja treba popraviti, relativno
jednostavno definirati. Time se ostvaruju pretpostavke za proces benchmar-
kinga. Naravno da je u tom procesu nuzno postovati nacela legalnosti, eti¢no-
sti i moralnosti koristenja tudih praksi - Sto su, ustvari, jedina pravila koja se u
benchmarkingu moraju postovati.>®

Primjerice, uspjeSan proces efikasne evaluacije, tj. samoprocjene vlastite
efikasnosti u Skolama, pociva na sljede¢im karakteristikama, tj. obiljezjima
»uspjesnih“ skola®*:

* kompetentno i uspjesno liderstvo (ravnatelj i ostale razine upravljanja)

* jasno postavljeni ciljevi prihvaéeni od strane svih klju¢nih dionika

* ukljucenost kljucnih dionika u aktivnosti evaluacije i poboljsanja svih
Skolskih aktivnosti

* dobro postavljene politike i jasno navedene upute za provodenje politika

* aktivnosti samoprocjene fokusirane na ucenje, poducavanje i pobolj-
Sanje ukupne izvedbe Skole

* izraZzeno vjerovanje zaposlenika u vrijednost i vaznost samoprocjene

* kontinuirano pracenje i evaluacija sistematicnih i uhodanih skolskih
procesa

* planiraneidobro implementirane aktivnosti nagradivanja.

Dodatno je potrebno, s obzirom na okruzenje u kojem skola djeluje, osigurati rav-
notezu izmedu podrske i izazova u odnosima s nadleznim lokalnim i/ili drzavnim

397 saul, J. (2004.): Benchmarking for Nonprofits: How to Measure, Manage and Improve Per-
formance, Print Teaching, Fieldstone, str. 2.

398 Alfirevi¢, N.; Pavicié, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadzmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 271.

399 prilagodeno prema: OECD Organisation for Economic Co-operation and Development
(OECD) (2013.): Synergies for better learning: An international perspective on evaluation
and assessment, OECD Publishing, Paris, str. 436. i SICI. (2003.): Effective School Self-Evalu-
ation (SSE), SICI, Belfast.
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tijelima uprave, pri ¢emu je razvijena infrastruktura podrske aktivnostima samo-
procjene efikasnosti Skola na svim razinama javne uprave vrlo znacajna.

Dunsworth i Billings (2013.)*® predlazu 10 indikatora efikasnosti koji mogu
posluziti kao dobar vodic¢ za benchmarking, proces usporedbe s visoko efika-
snim Skolama. Tih 10 indikatora efikasnosti su**:

- pisani kurikulum - Skolski kurikulum je pisani dokument koji predstav-
lja plan i program rada Skole, koji u Hrvatskoj proizlazi iz Nacionalnog
kurikuluma, iz kojeg se preuzimaju opce odrednice (ciljevi, zadatci,
vrijednosti, nacela, postignuc¢a). Na temelju njega kreira se Skolski ku-
rikulum koji je prilagoden potrebama i ciljevima konkretne skole. Iz
Skolskog kurikuluma efikasne Skole proizlaze nastavni plan i program,
metode rada, organizacijski aspekt, vrednovanje, izvannastavne aktiv-
nosti, izvanskolske aktivnosti, suradnja Skole, projekti, programi, ak-
tivnosti Skole, te je vrlo dobra osnova za benchmarking. U neefikasnim
Skolama ¢Cesto procesu izrade Skolskog kurikuluma ne prethodi snima-
nje situacije, tj. analiza postojeceg stanja, kao pretpostavka uspjes-
nom planiranju bududeg djelovanja. Samo na temelju tako planiranih
(i realiziranih) aktivnosti moze se pretpostaviti poboljsanje u budué¢em
planiranom razdoblju. Drugim rije¢ima, ako $kolski kurikulum pretpo-
stavljenog benchmarking partnera u pisanom obliku postoji, navjec¢im
dijelom zbog zadovoljenja forme (ako se njegova provedba ne prati i
evaluira redovito), tada ta Skola nije dobar primjer za usporedbu, tj. ne
moZe se nazvati primjerom najbolje prakse.

- nastavni plan i program - podrazumijeva kompetencije za poducava-
nje kao i balansiranje ucitelja usmjereno prilagodbi u¢enicima i njiho-
vim kapacitetima za ucenje. Efikasni nastavni program podrazumijeva
postojanje ciljeva, tj. ishoda ucenja i njihovu jasnu komunikaciju prema
ucenicima. U¢enicima mora biti sasvim jasno Sto se od njih ocekuje, dok
istovremeno moraju biti sigurni da ¢e imati potrebnu potporu u uéenju.

- ucenicka postignuca - odnose se na ujednacene nacine i stupnjeve
formalnog oblikovanja procjene ucenickih postignuéa. To se odnosi

400 punsworth, M.; Billings, D. (2010.): The high-performing school: benchmarking the 10 indi-
cators of effectiveness, Solution Tree Press, Bloomington.

401 prilagodeno prema: Dunsworth, M.; Billings, D. (2009.): The high-performing school: bench-
marking the 10 indicators of effectiveness - study guide, Solution Tree Press, Bloomington,
str. 1.-20.
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podjednako na formalni dio, putem ocjena, i cjelovitu sliku svih osta-
lih postignuca u Skoli. Potrebno je voditi racuna da procjena ucenickih
postignuéa bude uskladena izmedu svih izvoditelja nastave u Skoli. Po-
stojanje prevelike razlike izmedu pojedinih ucitelja i/ili u¢enika ukazu-
je na posljedi¢ne probleme u efikasnosti Skole.

- uprava Skole (liderstvo u skoli) - neophodno je da uprava skole (ravna-
telj) ima jasno postavljene i komunicirane prioritete u svom radu. Klju¢-
na pitanja na koje je u tom procesu potrebno dobiti odgovor za uspjesno
vodenje Skole su: Dijeli li uprava (ravnatelj) liderstvo s ostalim ucitelji-
ma sukladno kompetencijama za odredena podrucja? Potice li razlicite
(efikasne) oblike suradnje izmedu ucitelja, ali i ostalih zaposlenika (sa
svrhom postizanja postavljenih ciljeva)? Osigurava li ravnatelj povratne
informacije o evaluaciji rada ucitelja (samim uciteljima) kao dodatan as-
pekt formalne i neformalne kontrole i evaluacije njihova rada? Posjeduje
li (i koje) osobine lidera konkretna osoba na funkciji ravnatelja?

- stratesko planiranje - vazno je da svrha strateskog planiranja bude jasna
svim zaposlenicima Skole. Jednako je vazno da stratesko planiranje bude
usmjereno i ostalim dionicima (i to ne samo u upravljanju organizacijskom
strukturom zaposlenika nego i studentskim postignuc¢ima, odnosima s ro-
diteljima i javnosti itd). Analiza koja prethodi planiranju, mora sadrzavati
interne (snage i slabosti) i eksterne (prilike i prijetnje) elemente, a ciljevi
Skole postavljeni prema SMART principu. Akcijski plan, putem kojeg se
ostvaruju postavljeni ciljevi, potrebno je razraditi na nacin da su detaljno
pojasnjene aktivnosti te uz njih dodijeljene odgovornosti. Pracenje posti-
zanja postavljenih ciljeva mora biti kontinuirano, uz pravovremeno podu-
zimanje korektivnih mjera, ukoliko se utvrde odstupanja. Dodatno, ucitelji
bi trebali biti ukljuceni u kreiranje strateSkog plana Skole.

- profesionalni razvoj - Skola mora poticati profesionalni razvoj svojih udi-
telja, koji je posljedi¢no povezan i s ucenickim uspjehom. Profesionalni
razvoj ucitelja u visoko efikasnim skolama usmijeren je na povecanije for-
malnih i neformalnih znanja i vjestina, ¢ime se podizu pojedinacne kom-
petencije, ali i kompetencije Skole za uspjeSno obavljanje djelatnosti.

- socijalni aspekt poducavanja - uspjesne (efikasne) Skole stvaraju
pozitivno okruzenje koje potice ukljucenost, povezanost i spremnost
ucenika na suradnju medusobno, ali i s uciteljima i ostalim djelatni-
cima Skole. U tom podrucju Skola bi trebala promatrati kakva je per-
cepcija o socijalnim vjeStinama ucenika koji zavrSavaju Skolu, jesu li
kroz izvannastavne aktivnosti u¢enici ukljuceni u rad Skole te smatraju
li Skolu dijelom svog identiteta.
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- Skolsko okruzenje - uvjeti za ostvarenje pozitivnog skolskog okruzenja
(npr. nulta tolerancija na nasilje) moraju biti jasno definirani i poznati
svim zaposlenicima i uCenicima. Dodatno, potrebno je poticati disci-
plinu kojom se Zeli ostvariti to pozitivno okruzenje. Vazna stavka je po-
znavanje posljedica nepridrzavanja pravila uz napomenu da se jedna-
ka pravila primjenjuju na sve.

- ukljucenost roditelja i zajednice - uspjesna Skola potice osjecaj zajed-
nistva i dobrodoslice roditeljima i ostalim ¢lanovima zajednice u svoj
sustav, uz uklanjanje svih potencijalnih prepreka u ostvarenju surad-
nje (prvenstveno) s roditeljima. Naglasak treba biti na aktivnoj komu-
nikaciji s roditeljima ucéenika, koja ukljucuje i povratne informacije i
razumijevanje prenesene poruke, pri ¢emu se za svaku situaciju trazi
optimalno rjeSenje. Bolja angaZiranost roditelja direktno utjece na bo-
lja obrazovna postignuca ucenika.

- podrska nadleznih tijela uprave (na svim razinama) - na uspje$nost
Skole, koja je i sama javna organizacija, svakako utjece i pozicija obra-
zovanja (poboljsanja ishoda ucenja) na listi prioriteta nadleznih tijela
uprave. Ukoliko nadleznatijela obrazovanje smatraju prioritetom, tada
je Skoli djelovanje znacajno olaksano, u organizacijskom, ali i financij-
skom smislu. Nadlezna tijela uprave bi trebala aktivno sudjelovati (u
okviru svojih nadleznosti) u izradi kurikuluma, preuzeti odgovornost
za procjene i izmjene koje dolaze od samih ucitelja te ih zastupati na
najvisim razinama odlucivanja kako bi sustav zaista bio prilagoden po-
trebama ucenika i ostvarenju postavljenih ciljeva skole.

Kada je poznata razina vlastitih postignuca i podruc¢je benchmarkinga, po-
trebno je saznati i koje su to najbolje prakse s kojima se zZelimo (moramo) us-
porediti bas u tom specificnom podrucju. Naime, kao Sto ne postoji najbolja
tvrtka u svim elementima poslovanja, tako ne postoji ni najbolja skola. Stoga
je prije odabira najbolje prakse potrebno odgovoriti na sljedeéa pitanja: Koje
dokaze uspjesnosti ta Skola ima? Jesu li ve¢ dugo najuspjesniji (je li uspjeh
odrziv)? Upravljaju li i troSkovno efikasno? Je li njihova misija poznata, vidlji-
va i uskladena s ciljevima? Moze li se njihova ideja uspjeSno prenijeti u nasu
praksu?*? Ako se temeljem istraZivanja dobiju relevantni odgovori na sva po-
stavljena pitanja, i ako su ti odgovori pozitivni, tada se moze redi kako je oda-

402 prilagodeno prema: Saul, J. (2004.): Benchmarking for Nonprofits: How to Measure, Mana-
ge and Improve Performance, Print Teaching, Fieldstone, str. 4.
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brana Skola (ili drugi poslovni subjekt) zaista pravi ,,slu¢aj“ za benchmarking,
i to bas u onom podrucju koje je Skoli potrebno.

Da bi usporedba bila Sto uspjesnija, potrebno je naglasiti da ponekad uspjes-
ne prakse nisu usko vezane za referentnu grupu Skola. Naime, postoje tri vrste
usporednih referentnih grupa (praksi) koje svaka Skola mora imati na umu
kod istrazivanja i pronalazenja najboljih praksi, a to su®®:

- interne grupe - odnose se na procese koji se dogadaju u vlastitoj orga-
nizaciji (Skoli), kao npr. dobra organizacija odredene poslovne jedinice,
dobri obrazovni rezultati odredenog ucitelja i sl.

- vanjske grupe unutar djelatnosti - odnose se na ,konkurenciju®, tj. na
druge uspjesne Skole koje su prepoznate kao uspjesne u podrucjima
koja su predmet benchmarkinga.

- vanjske grupe iz drugih povezanih podrucja - odnosi se na ostale jav-
ne institucije koje su implementirale nove nacine rada, ali i na profitne
poslovne subjekte, koji su uveli odredene inovacije u svoju praksu koje
bi se mogle primijeniti i u Skoli.

Kako je ve¢ prethodno naglaseno, u procesu benchmarkinga ne postoje po-
sebna pravila i procedure, kao ni klasifikacije. Ipak, prema Campu“*, odrede-
na podjela procesa moguda je bas prema podrucjima usporedbe, tj. prema
predmetu proucavanja.*®® Tako se i usporedba bilo kojeg aspekta uspjeSnosti
Skolske prakse, jednako kao i u svako drugoj djelatnosti, moze podijeliti na
sljedece vrste*®:

- konkurentski benchmarking - ukoliko se Skola u svojim aktivnostima
prikupljanja, analize i obrade potrebnih podataka, na temelju kojih se
vrsi usporedba, fokusira isklju¢ivo na druge Skole, tada se radi o us-

403 prilagodeno prema: Cuttance, P. (1994.): Integrating best practice and performance indica-

tors to benchmark the performance of a school system, AIC Conference, Performance Indi-
cators and Information in the Public Sector, 23-24 March 1994, Sydney, Australia.

Camp, R. C. (1989.): Benchmarking the search for industry best practices that lead to supe-
rior performance, Quality Resources, White Plains, New York.

Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovic, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 272.
Prilagodeno prema: Cuttance, P. (1994.): Integrating best practice and performance indica-
tors to benchmark the performance of a school system, AIC Conference, Performance Indi-
cators and Information in the Public Sector, 23-24 March 1994, Sydney, Australia i Pavicic,
J.; Alfirevic, N.; Aleksic, Lj.(2006.): Marketing i menadZzment u kulturi i umjetnosti, Masme-
dia, Zagreb, str. 320.
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9. BENCHMARKING

poredbi s direktnom “konkurencijom*®. Predmet proucavanja su druge
Skole koje su joj sli¢ne po lokaciji, velicini, stupnju obrazovanja, broju
ucenika, organizacijskim parametrima itd.

- funkcionalni benchmarking - proces usporedbe i dalje je eksterno
fokusiran (na druge organizacije), ali ne na direktne konkurente. Naj-
cesce su aktivnosti prikupljanja, analize i obrade podataka za uspo-
redbu usmjerene na nekoliko istih ili srodnih institucija (Skola druge
razine, npr. srednja, osnovna, dje¢ji vrti¢, tijelo drzavne uprave, udruga
ucitelja, otvoreno uciliSte, visoka Skola itd.). Pri tome je proces ben-
chmarkinga vrlo Cesto usmjeren na odredenu funkciju ili aktivnost, a
ne na cijeli sustav (primjerice, Skolska kuhinja, knjiznica, racunovod-
stveni odjelisl.). Za funkcionalni benchmarking je karakteristicno da je
uglavnom potaknut duhom inovacije i Zeljom za promjenama, u smislu
usvajanja sasvim novih aktivnosti, procesa, proizvoda, usluga od stra-
ne lidera u sustavu obrazovanja. Upravo zato se transfer znanja odnosi
vise na koncepte i strategije nego na specificne procese i aktivnosti.
Jednom kada se organizacijsko znanje usvoji, stvaraju se vlastiti pro-
cesi i aktivnosti na temelju usvojenih i prilagodenih koncepata.

- genericki benchmarking - aktivnosti prikupljanja, analize, obrade po-
dataka te usporedbe nisu fokusirani, ve¢ se odnose na opcenitu potra-
gu za najboljima. Usporeduju se oni procesi, aktivnosti, koncepti koji
su usporedivi bez obzira na djelatnosti ili sektor iz kojeg dolaze proma-
trane organizacije, ali pod uvjetom da se mogu uspjesno modificirati i
primijeniti. Genericki benchmarking se, stoga, ucestalo provodi za ad-
ministrativne ili upravljacke funkcije. Predmet proucavanja nije ni¢im
ogranicen, ali se svrha i kontekst benchmarkinga mora jasno postaviti
kako bi se, posljedi¢no, najbolja praksa uspjesno modificirala i primi-
jenila u vlastitoj Skoli.

- interni benchmarking - u javnom sektoru, tako i u Skolama, interni
benchmarking se moze promatrati dvojako. Jedan aspekt se odnosi na
aktivnosti prikupljanja, analize i obrade podataka te internu uspored-
bu u potrazi za najboljima medu organizacijskim jedinicama jedne Sko-
le (primjerice, postignuca u razlicitim predmetima iz predmetne nasta-
ve, nacin poucavanja u razrednoj nastavi, organizacija izvannastavnih
aktivnosti, efikasnost stru¢nih sluzbi i sl). Drugi aspekt u provodenju
internog benchmarkinga znacajno se razlikuje u predmetu proucava-
nja. Naime, u ovom slucaju vlastita se praksa usporeduje s razli¢itim
dimenzijama uspjesSnosti svih Skola u sustavu, i to putem prikupljanja,
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analize i obrade podataka iz izvjeStaja nadleznih drzavnih tijela za sve
Skole. U tom slucaju jedna Skola promatra se kao jedna organizacij-
ska jedinica Sireg sustava. Poseban izazov internog benchmarkinga je
izbjeci ¢estu ,,zamku“ ovakve usporedbe, tj. generalni zakljucak kako je
za uspjeh potrebno - raditi vise i bolje!

Kao i u svakoj drugoj organizaciji, i u Skoli se proces benchmarkinga moze
promatrati u odnosu na problem koji se Zeli rijesiti, tj. na veli¢inu i obuhvat
posljedica uo¢enog problema. Tada razlikujemo dvije kategorije*":

- tradicionalni benchmarking - uoceni problem, tj. njegove posljedice,
nica te na veci broj zaposlenika i/ili u¢enika. Posljedi¢no, sve jedinice i
veliki broj pojedinaca moraju biti ukljuceni u rjeSavanje problema kako
bi se poboljsali (izmijenili) poslovni procesi. Vrlo ¢esto takav problem
iziskuje detaljnu analizu stanja iz raspolozivih podataka, a promjene
se planiraju dugoro¢no. Pretpostavka uspjeha je postojanje potrebnih
resursa u samoj organizaciji (ljudskih, organizacijskih, financijskih, vre-
menskih) te potrebnih preduvjeta za promjenu organizacijske kulture.
Problem moze nastati bas u promjeni postojeéeg (iako neuspjesnog,
pa Cak i neodrzivog) stanja, koje se percipira kao ,opasno®, jer mije-
nja ustaljenju rutinu izvrSenja radnih zadataka. Klju¢na stvar za uspjeh
tradicionalnog benchmarkinga jest minimalizirati u¢inke otpora pro-
mjenama. Kako tradicionalni benchmarking ne ukljucuje planira-
nje organizacijskih promjena - u procesu benchmarkinga se to treba
jasno istaknuti da bi se otpor minimalizirao. Drugim rijecima, nuzno
je istaknuti da promjene ne znace ugrozavanje postojece strukture i
sistematizacije radnih mjesta, ve¢ se odnosi na poboljSanje procesa i
povecanje ucinkovitosti unutar vazece sistematizacije. U pravilu, tradi-
cionalnim benchmarkingom se rjeSavaju problemi kod kojih vremenski
rok (hitnost rjeSenja problema) nije presudan element za akciju.

- benchmarking voden rjesenjem - ukoliko se uoceni problem odnosi
na proces ili podrucje koje zahtijeva zurnu akciju uz ogranic¢ene resur-

407 Keehley, P.; Abercrombie, N. (2008.): Benchmarking in the public and nonprofit sector: best
practices for achieving performance breakthroughs, Jossey-Bass, San Francisco, str. 207. i
Alfirevi¢, N.; Pavici¢, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 273.
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9. BENCHMARKING

se (ljudske, vremenske, financijske) te je zahvaceno usko organizacijsko
podrudje i ne postoji potreba za dubinskom analizom postojeceg stanja,
rjeSenje problema moze dati benchmarking voden rjeSenjem. Drugim ri-
jeCima, na temelju (najéesée) veé poznatog rjeSenja uocenog problema
istraze se najbolje prakse i primijene na vlastitu u kratkom roku.

Proces benchmarkinga za svaku organizaciju koja ga uspjeSno provodi, pa
tako i za skolu, ima odredene koristi*®®:

- jasno definirani visoki standardi poslovanja - ukoliko se Skola u svom
poslovanju kontinuirano usporeduje s primjerima najboljih Skolskih
praksi u Hrvatskoj (ali i u svijetu), te pri tome klju¢ne nalaze implemen-
tira u vlastitu radu, sigurno ¢e znacajno poboljsati svoju izvedbu.

- uspjesnija i efikasnija (a Cesto i realnija) analiza stanja vlastite Sko-
le - gledajuci samo interno definirane snage i slabosti Skole, moze se
dogoditi propust iz nekog podrucja jer ga nitko od suradnika ne smatra
vaznim. Mozda je potreban pogled “izvana”, tj. pregled praksi drugih
Skola, kako bi se utvrdila i ona podrucja koja su u dosadasnjim ana-
lizama bila zanemarena ili percipirana nebitnima, a ipak su znacajno
utjecala na konacnu izvedbu. Dodatno, moze se pronaci “novi put” za
iskoriStavanje snaga i minimaliziranje utjecaja vlastitih slabosti.

- (re)definiranje misije i ciljeva organizacije - ukoliko je misija Skole
preopéenito definirana, ona ne izaziva Zeljeni u¢inak u internom, ali ni
u eksternom okruzenju. Dodatno, ako su ciljevi postavljeni opcenito,
te se ne moze jasno utvrditi njihova specifi¢nost, vremenski obuhvat,
mjerljivost u odnosu na postojece stanje te realnost samog ispunjenja,
oni sluZze samo za zadovoljenje forme. U usporedbi s praksama najbo-
ljih, kod kojih takvi problemi ne bi trebali postojati, pogreske (koje su
nazalost vrlo ¢este) se mogu ispraviti.

- diverzifikacija izvora prihoda - veliki dio prihoda Skole zakonski je re-
guliraniplaniran, pa ne postoji moguénost znacajnijeg utjecaja na njih.
Ipak, postoje razliciti nacini da se struktura izvora prihoda diverzifici-
ra i omogudi provodenje aktivnosti koje redovni prihodi ne pokrivaju.

408 prilagodeno prema: Saul, J. (2004.): Benchmarking for Nonprofits: How to Measure, Ma-
nage and Improve Performance, Print Teaching, Fieldstone, str. 9. i Alfirevi¢, N.; Pavicic, J.;
Najev Caéija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marketinga i menadZmenta ne-
profitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 275.
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Alternativnim nacinima financiranja, prvenstveno projektnim prijava-
ma i procesom planiranog prikupljanja sredstava, dodatne aktivnosti
Skole mogu se znacajno unaprijediti jer ée za njih postojati sredstva.
Primjerice, ukoliko Skola uspjesno prijavljuje projekte na natjecaje ili
ima stabilnu bazu donatora i sponzora, dobro je znati kako su u tome
uspjeli (organizacija posebnih manifestacija za specifi¢ne potrebe, npr.
kupnja opreme za Skolske potrebe, razvijanje odnosa s donatorima i
sponzorima koji njeguju drustveno odgovorno poslovanje i sl.) Dodat-
na korist benchmarkinga za navedene aktivnosti (ukoliko se zaista i
provedu) je poboljSanje percepcije Skole kod ciljnih skupina.

Jedna od kljucnih pretpostavki za uspjeSnost provodenja benchmarkinga u
Skolama jest opravdanost samog procesa, koji iziskuje financijske, vremen-
ske i ljudske resurse. Kod donosenja odluke mora se pazljivo procijeniti jesu
li ocekivane koristi rezultata procesa, tj. poboljSanja vlastite prakse, veci od
troSkova svih resursa koristenih u provedbi procesa.

9.2. Proces benchmarkinga

Proces benchmarkinga obuhvada usporedbu vlastitih performansi s najboljim
primjerima iz podrucja koje je predmet usporedbe. Da bi proces bio uspjesan,
mora ukljucivati razumijevanje nacina i procedura koje su najboljima omo-
gucile superiornu izvedbu.*® Upravo na temelju novih spoznaja o nacinima i
procedurama kreira se poslovna strategija koja ce Skoli omoguditi postizanje
slicnih performansi. UspjeSan proces benchmarkinga gotovo uvijek ima slje-
deca obiljezja*:
- Proces usporedbe s najboljima nikad ne prestaje, odvija se kontinuira-
no, vec¢im ili manjim intenzitetom.
- Benchmarking se sastoji od strukturiranih i planiranih aktivnosti koji-
ma se Zeli postic¢i odredeni rezultat. Drugim rijeCima, benchmarking je
proces kojim se Zele poboljsati razliciti poslovni procesi.

405 Cuttance, P. (1994.): Integrating best practice and performance indicators to benchmark
the performance of a school system, AIC Conference, Performance Indicators and Informa-
tion in the Public Sector, 23-24 March 1994, Sydney, Australia.

410 prilagodeno prema: Saul, J. (2004.): Benchmarking for Nonprofits: How to Measure, Mana-
ge and Improve Performance, Print Teaching, Fieldstone, str. 4.
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Okruzenje (ljudski faktor) za koje se provodi benchmarking, nije u pot-
punosti sklono ucenju i usavrSavanju vlastitih znanja i kompetencija
kao ni implementaciji novostecenog znanja u vlastitu praksu. Ukoliko
okruzenje pruza otpor promjenama i usvajanju novih znanja, proces ne
treba ni zapocinjati. U tom slucaju nuzno je djelovati na promjeni svijeti,
te osvijestiti vaznost procesa benchmarkinga za uspjesnost organizacije
te na osobni razvoj svih ukljucenih pojedinaca. Rezultati koji ¢e se us-
poredivati s najboljim praksama, moraju biti mjerljivi (ili ih je potrebno
pretvoriti u mjerljive), kako bi se usporedba uopce mogla izvrsiti.

Proces benchmarkinga moze se, ovisno o industriji ili grani privrede te sekto-
ru, prikazati na razli¢ite nacine i kroz razlicit broj i opis faza, pri ¢emu vecina
prikaza ima ishodiste u Campovu** procesu benchmarkinga, koji se sastoji od
pet faza:

planiranje - identifikacija podrucja i potrebnih podataka za bench-
marking, identifikacija organizacija (eksterno) i organizacijskih jedini-
ca i procesa (interno) za benchmarking, definiranje metodologije pri-
kupljanja i obrade podataka i prikupljanje podataka

analiza - odredivanje jaza izmedu vlastite izvedbe i izvedbe najboljih
praksi s kojima se usporedba vrsi, identifikacija uzroka loSije razine
vlastite izvedbe, projekcija bududéih razina izvedbe (performansi)
integracija - komuniciranje, usuglaSavanje i potvrdivanje rezultata
procesa benchmarkinga, utvrdivanje funkcionalnih ciljeva

akcija - razvoj akcijskog plana, provodenje specifi¢nih akcija i pracenje
procesa te (po potrebi) modifikacija benchmarking procesa povratkom
na fazu planiranja

zrelost - praksa je potpuno integrirana u poslovne procese.

Pojednostavljeni Campov proces benchmarkinga prikazan je na slici 39.

411 Camp, R. C. (1989.): Benchmarking the search for industry best practices that lead to supe-
rior performance, Quality Resources, White Plains, New York.
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Slika 39. Campov proces benchmarkinga

identifikacija podrucja za
benchmarking

A 4

A\ 4

definiranje metrika
(podataka) za identificiranje uzroka jaza
benchmarking
A 4 \ 4
razvoj metodologije razvoj akcijskog plana
prikupljanja podataka (smanjenje jaza)
A 4

implementacija specificnih

prikupljanje podataka akcija i prac¢enje procesa

A 4 A\ 4
odredivanje jaza vlastite i »,hova“ praksa je
izvedbe najboljih praksi integrirana u poslovne

procese
L]

Izvor: prilagodeno prema: Camp, R. C. (1989.): Benchmarking the search for industry best
practices that lead to superior performance, Quality Resources, White Plains, New York.

Ako se proces benchmarkinga primijeni na skolu, u prvi plan dolazi uprav-
ljanje i vodenje Skole. Drugim rije¢ima, veliki dio odgovornosti, planiranja i
provodenja procesa odnosi se na na posao ravnatelja. Procesi su kompleksni
i sastoje se od velikog broja aktivnosti iz razlicitih podrucja koja su, u pravi-
lu, pogodna za proces benchmarkinga. Primjeri podruéja na koje se proces
moze odnositi su: rad s ljudima, upravljanje resursima - posebno financijskim,
ostvarenje planiranih ishoda ucenika, osiguranje pozitivne percepcije Skole
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u javnosti i sl.**2 Stoga nije rijetkost da u razvijenim drzavama, koje u obrazo-
vanje ulazu znacajan dio BDP-a, postoje potporna tijela ili institucije za razvoj
specifi¢nih ,pomagala“ ili modela za proces benchmarkinga upravo za $kole.
Jedan od takvih primjera je i metodologija procesa benchmarkinga institucije
KHDA (eng. Knowledge and Human Development Authority,)*3, koji se sastoji
od formalnog i neformalnog dijela kako je prikazano na slici 40.

Slika 40. Formalni i neformalni proces benchmarkinga KHDA organizacije.

- Identificiranje | Identificiranj
ISR Analiza je
2 Identificiranje trenutne podrutia @ viste
8 potreba —>  situaciie 122 pobolj$anje _tianchmarkinga
a — ]
g " Pregled < Provodenje ¢-— Razvo] ¢— Formiranjé
= TR benchmarking | benchmarking | benchmarking
=5 [ ] aktivnosti  |projektnog plana tma @
S ¢
=2
o 5 P Bt e —> e
2 3 | Dokumentiranje Primjena Dijelienje znanja| Razmisljanje
<5 novih znanja | Peboli$anjapo | “skolegama | o novoj akciji
€: prioritetima @ u mrezi
=
s ST
Revizija i poboljsanja
§ Procjena u N Interni N .
£ | medunarodnim| Istrazivanja neformalni Struéni forumi
o okvirima L4 A_benchmarking 4
= < > < »- < >
© 4 S
= Neformalno Neformalna BEvEE Strucne i
S ispitivanje u§poredba e znanstverle
3 dionika  yis izvedbe whx w4 konferencije
'E o ! \V « > « »
© A 4 y 'y
£ | Medunarodna T Neformalna | o0 s1va | Svakodnevna
=) ez USpOredba ekspertize interakcija
z «sudionika» procesa P

Izvor: prilagodeno prema: http://www.bpir.com/quality-education/menu-
id-71/example-cases.html, pregledano 20. 3. 2016.

412 Gerhard Huber, S. (2004.): School leadership and leadership development: Adjusting lea-
dership theories and development programs to values and the core purpose of school, Jo-
urnal of Educational Administration, 42(6), 669.-684.

KHDA je vladina institucija Ujedinjenih Arapskih Emirata koja nadgleda obrazovni sustav u
Dubaiju. Metodologija benchmarkinga KHDA-a je 2013. pobijedila na Global Benchmarking
Network’s Global Benchmarking Award, kojim se poticu organizacije (iz svih sektora) na dijeljenje
vlastitih iskustava kako je benchmarking utjecao na poboljSanja i inovacije u vlastitoj praksi. Vise
na: http://www.globalbenchmarking.org/global-benchmarking-award/, pregledano 18. 3. 2016.
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Proces benchmarkinga, prikazan na slici 40., prema rezultatima pracenja pro-
cesa***, u formalnom dijelu osigurava znacajno povecanje kvalitete izvedbe u
Zeljenim performansama kao i olakS§an nadzor samog provodenja aktivnosti
za unapredenje sustava. Dodatno, ali ne manje vazno, neformalni benchmar-
king znacajno unapreduje vecinu internih procesa u Skolama kao i uvodenje
novih ideja u obrazovni sustav. Jedan od kljuc¢nih aspekata u ovoj metodolo-
giji procjene i usporedbe vlastite prakse je naglasak na medunarodnom obu-
hvatu parametara usporedbe.

Formalni benchmarking proces naj¢esce se provodi kod usporedbe razlicitih
pokazatelja uspjeSnosti Skole ili kod usporedbe najboljih praksa Skole.** Kod
pokazatelja uspjeSnosti, Skola prema kojoj se vrsi usporedba, prepoznata je
u Siroj zajednici kao lider u tom podrucju. Najcesci pokazatelji, tj. performan-
se, za koje se usporedba vrsi su: financijski pokazatelji, ueni¢ka postignuéa,
omjer nastavnog i nenastavnog osoblja i broj prituzbi. Ako se formalni bench-
marking proces odnosi na usporedbu najbolje prakse $kole, tada je podrucje
znatno Sire, a sam proces kompleksniji i sli¢i na metodologiju studije slucaja.
Ovaj pristup najcesce rezultira povecanjem znanja o svim Skolskim procesima
koje se implementira u vlastitu praksu kako bi se pokusalo dosti¢i izvedbu
Skole koja je primjer najbolje prakse.

Neformalni se benchmarking &esto ,,dogada“ u svim Skolama, bez svjesnog
planiranja procesa onih koji ga provode. Ucitelji, strucne sluzbe, nenastav-
no osoblje, uprava osim iz vlastitog, uce i iz ponasanja te radnog angazma-
na drugih. Najbolji nacini za provodenje neformalnog benchmarking proce-
sa su kroz*®: neformalne razgovore s kolegama (npr. ,radne kave®, sastanci,
neformalna druzenja), konzultiranje stru¢njaka u podrucju koje je predmet
interesa (npr. ucitelj koji ima dodatna znanja o koristenju moderne tehnolo-
gije u procesu poucavanja), umrezavanje s kolegama na svim razinama (npr.
kongresi, radni sastanci raznih predstavnickih tijela ili udruga, seminari i sl.),
online sadrzaje (web stranice i baze podataka).

414 vVise vidjeti na: https://www.khda.gov.ae/en/, pregledano 4. 4. 2016.

415 Adebanjo, D.; Abbas, A.; Mann, R. (2010.): An investigation of the adoption and implemen-
tation of benchmarking, International Journal of Operations & Production Management,
30(11), 1140.-1169.

416 |pid.
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Ipak, bez obzira koja se metodologija u procesu benchmarkinga koristi,
uspjesnost ovisi o poznavanju odgovora na klju¢na pitanja od svih pojedinaca
koji su u proces ukljuceni.

U nastavku su navedeni primjeri pitanja, ali i odgovora na odredene (pretpo-
stavljene) situacije u Skoli.*’

Zasto se provodi benchmarking? (U protekle tri godine utvrden je trend ma-
njeg broja upisane djece u produZeni boravak u nasoj skoli u odnosu na druge
dvije Skole u blizem okruzenju.)

Tko je zaduzZen za provedbu? (Ravnatelj i administrativna sluzba Skole, bez
obzira na sistematizaciju radnih mjesta i opis poslova; ne mogu (ali i ne smiju)
uvijek biti jedini ukljuceni u proces benchmarkinga. U skladu s podrucjima za
koja se usporedbe provode, potrebno je u proces ukljuciti sve klju¢ne skupi-
ne, ukljuCujuci ucitelje, ucenike, roditelje te Siru javnost. Ipak, kod planiranja
aktivnosti vazno je da se definiraju svi nositelji aktivnosti kako ne bi doslo do
preklapanjaili neizvrSenja odredenih aktivnosti.)

Zasto je izabran konkretno taj subjekt za benchmarking? (Zato $to je anali-
zom performansi utvrdeno da postoje slabosti upravo tamo gdje je on najbo-
lji, npr. u¢enicka postignuéa na natjecanjima, struktura i visina prihoda od do-
natora i sponzora, broj uspjesno realiziranih projekata na nacionalnoj razini,
svrijednost“ Skole u o¢ima Sire javnosti.)

Sto je potrebno za provedbu procesa benchmarkinga? (Tko ¢e voditi cijeli
projekt? Postoje li znanja i kompetencije za to? Koliko je vremena, ljudi i fi-
nancijskih sredstava potrebno? Postoje li materijalni resursi - oprema, prostor
i sl.? Je li moguce od vlastitih ljudskih resursa kreirati projektni tim da se ne
ugrozi izvrSenje redovnih aktivnsti?)

Kako ce se proces provesti? (Koliko dugo ée proces trajati, trebaju li ¢lanovi
projektnog tima vanjsku ekspertnu pomoc i sl.)

Hoce li proces unaprijediti organizacijsko znanje? (Hoce li u samom procesu
¢lanovi tima prikupiti nova znanja i kompetencije koje se u buducim projekti-
ma mogu koristiti kao primjer najbolje prakse?)

4T Alfirevié, N.; Pavicié, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.): Osnove marke-
tinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 274.
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9.3. Dionici benchmarkinga

Proces benchmarkinga gotovo uvijek ukljucuje vise pojedinaca/grupa iz jedne
ili nekoliko Skola. Nacin na koji te grupe suraduju i umreZavaju se, od velikog
je znacenja za uspjeh procesa.*® Benchmarking se, dakle, odvija u internim
procesima Skole, ali njegovi rezultati imaju znatno Siri doseg.** PoboljSanje
izvedbe, u bilo kojem aspektu Skolskih aktivnosti, posljedi¢no se odrazava na
Skolsko okruzenje: ucenike, roditelje, lokalnu zajednicu, nadlezna tijela upra-
ve, medije, donatore i Siru javnost.

Ipak, iz perspektive Skole, upravo utjecaj koji ti dionici imaju na uspjesnu
izvedbu, moze biti presudan. Informacije od navedenih skupina dionika vazne
su u procjeni kvalitete onoga aspekta Skolskog djelovanja (procesa iliizvedbe)
na koji se proces benchmarkinga odnosi. U odnosu na razinu informacija koje
je potrebno prikupiti od klju¢nih skupina, Skola mora razviti metodologiju
prikupljanja informacija, ali i odrediti potrebnu razinu ukljucenosti dionika u
proces benchmarkinga. Kao primjer moze posluziti misljenje roditelja o kvali-
teti Skolskih obroka, koji su vazni, jer ih roditelji (dijelom) financiraju. Ono se
anketnim upitnikom moze jednostavno prikupiti, ali, $to je jos vaznije, dodat-
no se mogu prikupiti vrijedne informacije o primjerima dobre prakse koji bi
mogli posluziti kao benchmark partner, jer roditelji s djecom u razli¢itim Sko-
lama Cesto razmjenjuju iskustva o svemu, pa tako i o prehrani. Ukoliko se radi
o kompleksnijem problemu ili procesu, razina suradnje je puno intenzivnija,
ali i dugotrajnija. Primjerice, kod pojave nezeljenih ponasanja ili problema s
disciplinom kod ucenika, nuzno se u proces moraju ukljuciti roditelji (pone-
kad i predstavnici lokalne zajednice) kako bi dali vrijedne ulazne informacije
potrebne za rjeSenje problema. Nadlezna tijela lokalne, regionalne i drzavne
uprave mogu biti vazan dionik u procesu benchmarkinga. Uostalom, bilo bi
pozeljno da njihova kontrola i evaluacija rada svih Skola za koje su nadlez-
ni, ukljucuje benchmarking u pojedinim segmentima kako bi utvrdili razlike u
svom odnosu s “uspjeSnim” i “manje uspjesnim” Skolama, te tako poboljsalii
vlastitu praksu. Ukoliko Skola zeli, na primjeru dobre prakse, poboljsati svoju

418 Kelly, A. (2004.): Benchmarking for school improvement: a practical guide for comparing
and achieving effectiveness, Routledge, New York, str. 97.

419 Goldberger, S.; Keough, R.; Almeida, C. (2000.): Benchmarks for Success in High School Edu-
cation: Putting Data to Work in School-to-Career Education Reform, The LAB, Brown Uni-
versity, Boston, str. 30.
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sliku u javnosti, osim vrijednih informacija iz procesa benchmarkinga, trebala
bi ispitati misljenje i stav medija i Sire javnosti. Naime, upravo su navedeni
dionici ti koji tu sliku, na temelju uspjesnosti Skole, i stvaraju.

Prilikom analize stanja, kao i izbora primjera najbolje prakse, ne smije se za-
boraviti vaznost dionika Skole. S obzirom na problem koji se pokusava rijesiti,
poZeljno je na samom pocetku procesa planirati aktivnosti kojima e se osigu-
rati aktivno ukljucenje potrebnih dionika u proces benchmarkinga.

9.4. Pogreske u pripremi i provedbi benchmarkinga

Prepoznatost vaznosti i vrijednosti procesa benchmarkinga u javnom i nepro-
fitnom sektoru, pa tako i u upravljanju Skolama, nije upitna. Ipak, jo$ uvijek
se u njegovoj pripremi i izvedbi dogadaju improvizacije. Na taj nacin se svi
pozitivni efekti benchmarkinga dovode u pitanje. Neke od naj¢escih pogresa-
ka vezane su uz dobre i pozitivnhe namjere i Zelje da se vlastita praksa sto prije
poboljsa,** pa primjerice: cijeli proces nije dovoljno dobro i pazljivo planirani
pripremljen, indikatori za mjerenje usporedbe uspjesnosti izvedbe nisu preci-
zno kvantitativno i/ili kvalitativno izrazeni, proces nema vremenski okvir niti
odgovorne osobe po aktivnostima i sl. S obzirom da je benchmarking i sam
proces, na njega se odnose uobicajene pogreske planiranja poslovnih proce-
sa. To su:*#

- pogreska u jasnodi definiranja misije i vizije - vec¢ina $kola ima defini-
ranu misiju i viziju, ¢ije isticanje opada tijekom vremena, pa je i zapo-
slenici koji bi je trebali ispuniti, ne smatraju previse vaznom. Ovakva
situacija predstavlja problem, jer ako nedostaje zajednistva u dijelje-
nju vrijednosti misije i vizije - nedostajat ¢e zajednistva i u predanosti
ispunjenja istih. Svi zaposlenici trebaju znati i biti suglasni s tim Sto
Skola radi, za koga to radi i gdje u buducnosti zeli biti.

420 geifert, E. H.; Vornberg, J. A. (2002.): The new school leader for the 21st century, the princi-
pal, Rowman & Littlefield, Lanham, Maryland, str. 99.

421 Mintzberg, H. (1990.): The design school: reconsidering the basic premises of strategic ma-
nagement, Strategic management journal, 11(3), 171.-195. i Bryson, J. M.; Roering, W. D.
(1996.): Strategic planning options for the public sector, Handbook of Public Administrati-
on, 2.
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- neprovodenje konzultacija - vazno je imati predanost svih zajednic-
kom cilju. Ako se u procesu ne provode konzultacije, pojednici vazni
za proces benchmarkinga mogu steci dojam da njihovo misljenje nije
vazno, $to rezultira pasivnim odnosom prema cijelom procesu. Na taj
nacin mogu se previdjeti neke sjajne ideje ili prijedlozi za poboljsanja.
Dodatno, ako ne postoje konzultacije izmedu svih ukljucenih pojedi-
naca, Skola se dovodi u opasnost od stvaranja grupnog misljenja, koje
vrlo ¢esto onemogucava uvodenje promjena i pobolj$anja. To ne znaci
da svi u svakom trenutku moraju biti ukljuceni u proces, ali znaci da
je u nekom trenutku ukljucene pojedince ili klju¢ne dionike potrebno
saslusati.

- neprikupljanje (pravih) podataka - znanje koje zaposlenici $kole ima-
ju o svojoj Skoli, je neprocjenjivo i, nazalost, ¢esto neiskoristeno. Naj-
Cesdirazlog lezi u Cinjenici da to znanje nije prikupljeno i formalizirano
kako bi bilo dostupno svima. Analiza i usporedba s drugima nece biti
sasvim objektivna ako nisu prikupljeni (pravi) podatci.

- nedostatak interne komunikacije - unutar Skolskog sustava postoji
odredena razina komunikacije, koja Cesto nije dovoljna za razmjenu
svih potrebnih informacija. Ovaj se problem istic¢e kod straha od pro-
mjena i predstavlja problem u procesu benchmarkinga. Naime, uvo-
denje novih aktivnosti u postojece procese je svakako promjena kojoj
se prosjecni pojedinac Cesto opire. Ako se svi efekti, ali razlozi za uvo-
denje promjena pravilno argumentiraju i, Sto je joS vaznije, pravilno
komuniciraju svima, otpor se znacajno smanjuje. Potrebno je nagla-
siti da komunikacija ne znaci samo prijenos informacije do pojedinca,
ve¢ poduzimanje svih mjera kako bi se informacija razumjela u pravom
smislu.

- neimplementiranje rezultata benchmarking procesa (ili bilo kojeg
njegova koraka) - ako se planirane promjene u konacnici ne primije-
ne u vlastitoj praksi, one ostaju samo “lijepo slovo na papiru”, koje u
“stvarnom zivotu”, za uspjeSnost Skole, ne znaci bas nista.
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STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Benchmarking praksi obrazovanja ravnatelja na nacionalnoj razini

Kontekst

Ravnatelji uceni¢kih domova, vrtica te osnovnih i srednjih Skola nisu samo
profesionalci u obrazovanju, ucitelji i pedagozi, ve¢ i menadzeri i lideri. Su-
kladno tome, postavlja se pitanje imaju li ti ravnatelji dovoljno znanja, vjesti-
na iiskustva u tom podrucju, te na koji nacin ih stjecu.

U Hrvatskoj ravnatelji odrzavaju stru¢na usavrsavanja i sudjeluju u stru¢nim
usavrSavanjima koja organiziraju nadlezne agencije ili udruge ravnatelja.
Stru¢na usavrSavanja, medutim, nisu sustavna, nego su ,prigodna“, u smislu
politi¢kih i reformskih promjena. Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i
srednjoj Skoli (2008.) pretpostavlja licenciranje ravnatelja, ali do danas nije
osigurana temeljna pretpostavka licenciranju, jer obrazovni sustav ne pre-
poznaje i nema definiranu kvalifikaciju ravnatelja koja prethodi licenciranju
(stru¢nom ispitu, mjerodavnosti i sustavnom stru¢nom razvoju). Navedeno
ukazuje na (sve vecu) neuskladenost izmedu profesionalnih kompetencija
ravnatelja, stjecanja prve licence i daljnjeg licenciranja, odnosno ustrajavanje
na zadrzavanju ravnatelja na funkciji. Ravnatelji su relevantan ¢imbenik kvali-
tete rada odgojno-obrazovne ustanove, te im je potrebna dodatna edukacija
da bi kompetentno mogli obavljati svoj posao.

Sukladno tome, krenulo se u razvoj obrazovnog programa i standarda kvali-
fikacije s ciljem osiguravanja sustavnog i cjelovitog obrazovanja ravnatelja.

Proces benchmarkinga

U analizi se koristio funkcionalni tip benchmarkinga, obzirom da su se us-
poredivale prakse obrazovanja ravnatelja na nacionalnoj razini. Dakle, sam
proces benchmarkinga bio je usmjeren na ravnateljsku funkciju, odnosno na
potrebna znanja, vjestine i kompetencije i njihovo stjecanje kroz razlicite obli-
ke edukacije. Osnovniishod analize je dubinsko razumijevanje rada, opis stje-
canja kompetencija, usavrSavanja i ocekivanih daljnjih postignuéa u njihovu
ravnateljskom poslu, i to u razli¢itim ustanovama - javnim predskolskim,
osnovnoskolskim i srednjoskolskim te privatnim, vjerskim i alternativnim, te
sustavima potpore ravnateljima te sustavima obrazovanja ravnatelja, s ciljem
definiranja klju¢nih modula za obrazovanje ravnatelja u Republici Hrvatsko;j.

Proces benchmarkinga odvijao se u 4 osnovne faze (slika 41.).
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Slika 41. Proces benchmarkinga

prikupljanje ALl

podataka i adaptacija

interpretacija

ELITERS podataka

Planiranje

Faza planiranja ukljucivala je identificiranje, uspostavu i dokumentiranje spe-
cificnih podrudja studija, klju¢ne dogadaje i definicije. Identificirane su najbo-
lje prakse te definirani svi potrebni obrasci, kao i vremenski i financijski okvir.
Kao primjer najbolje prakse odabrana je Finska, zbog visokokvalitetnog od-
gojno-obrazovnog sustava te postojanja nekoliko razlicitih oblika obrazovanja
ravnatelja. Zbog specificnosti finskog sustava, studijski posjet Finskoj i sam pro-
gram posjeta planiran je u suradnji s finskim stru¢njacima za obrazovanje rav-
natelja, pri Cemu je posebna paznja bila usmjerena na kvalitetu i reprezentativ-
nost institucija koje ée se posijetiti. Institucije koje su naposljetku odabrane su:

1. Kalkunvuoren kindergarten (djecji vrti¢, Tampere)

Tesoma school (osnovna $kola, Tampere)

Leinola School (osnovna skola (0 - 6 razreda), Tampere)
Tredu Vocational School (strukovna srednja Skola, Tampere)
Tampereen Lyseon lukio (gimnazija, Tampere)

The Association of Finnish Principals (Helsinki)

ok wN

Prikupljanje podataka

Svrha prikupljanja podataka je akumulirati kvalitativne podatke i uciti od naj-
boljih praksi razlicitih organizacija.

Prilikom benchmarking analize koristili su se sekundarni i primarni izvori po-
dataka. Od sekundarnih izvora, provedena je analiza postojecih programa i
prateéih materijala za obrazovanje ravnatelja u Finskoj. Posebna paZnja bila
je posvecena: (1) razini obrazovanja (stru¢no usavrsavanje ili stjecanje vise
kvalifikacije poput magisterija), (2) strukturi programa. (identifikaciji kljucnih
modula i predmeta), (3) trajanju obrazovnog programa i (4) sadrzaju kurikulu-
ma pojedinih predmeta

318

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 318 10/10/16 20:07



9. BENCHMARKING

Primarni podatci temelje se na studijskom posjetu odabranim vrti¢ima, os-
novnim i srednjim Skolama te udruzi ravnatelja. Provedeni su dubinski inter-
vjui s ravnateljima i pomoénim osobljem (najces¢e pomocnikom ravnatelja),
pri ¢emu se kao osnovni instrument istraZivanja i prikupljanja podataka kori-
stio podsjetnik za dubinski intervju. Prilikom razgovora s ravnateljima, strucni
tim se fokusirao na Cetiri klju¢na podrug¢ja: (1) opée informacije o instituciji,
(2) inicijalno obrazovanje ravnatelja, (3) klju¢ni poslovi ravnatelja i potrebne
kompetencije te (4) stru¢no usavrsavanje i edukacija. Za vrijeme intervjua svi
¢lanovi stru¢nog tima mogli su postavljati i dodatna pitanja kako bi se dobili
$to potpuniji i relevantniji podatci.

Analiza podataka i interpretacija

Analiza podataka i interpretacija ukljucivala je kriticku evaluaciju prikupljenih
podataka. S obzirom na nacin prikupljanja podataka, provedena je kvantita-
tivno-kvalitativna analiza sadrzaja identificiranih postojecih obrazovnih pro-
grama prema ranije definiranim kriterijima.

Sto se tice primarnih podataka, svi dubinski intervjui su snimani (uz prethodnu
suglasnost ravnatelja) te su svi ¢lanovi stru¢nog tima vodili biljeSke za vrijeme
razgovora. Po povratku u Hrvatsku napravljeni su transkripti svih intervjua te
su ¢lanovi tima usporedili biljeSke i dojmove svakog razgovora. Definiran je
obrazac koji ¢ini temelj za benchmarking analizu, a glavni fokus bio je na razini
i vrsti programa obrazovanja te potrebnim kompetencijama.

Po povratku je izradeno i prezentirano zavrSno izvjeSce koje je sadrzavalo
kljuCne rezultate i preporuke.

Adaptacija

Ova faza ukljucuje razvijanje pocetnog akcijskog plana za prilagodbu i im-
plementaciju prakse temeljem provedene benchmarking analize. Sukladno
tome, po prezentaciji izvje$éa i rezultata analize definirana je vrsta i razina
obrazovnog programa za ravnatelje, kao i osnovna struktura obrazovnog pro-
grama, uzimajudi u obzir specifi¢nosti hrvatskog sustava.
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PITANJA

1. Objasnite pojam i glavne odrednice benchmarkinga?

2. Koje vrste benchmarkinga postoje? U ¢emu se razlikuju?

w

Koji indikatori efikasnosti Skola se najcesce koriste u procesu
benchmarkinga?

Koje su klju¢ne koristi provodenja benchmarkinga?

Koja su osnovna obiljezja procesa benchmarkinga?

Od kojih se osnovnih faza sastoji proces benchmarkinga?

Koja je razlika izmedu formalnog i neformalnog benchmarkinga?

Koji su vazni dionici u procesu benchmarkinga i zasto?

© ® N o 0 bk

Koje su najéesSce pogreske u provedbi benchmarkinga?
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10. PODUZETNICKE KOMPETENCIJE RAVNATELJA

BozZena Krce Miocic, Gabrijela Vidi¢, Tomislav Klarin

Poduzetnistvo je priznato kao jedna od najvaznijih vjestina potrebnih za uspjeh
u ucenju, radu i Zivotu u drustvu znanja 21. stoljeca.**? Europska komisija (2004.)
»SMIisao za inicijativu i poduzetnistvo® navodi kao jednu od osam klju¢nih kom-
petencija za cjeloZivotno ucenje. Stjecanje poduzetnicke kompetencije predvi-
deno je i Nacionalnim okvirnim kurikulumom za predskolski odgoj i obrazova-
nje te opce obvezno i srednjoskolsko obrazovanje*? Republike Hrvatske (2011.).
Prema NOK-u, ova kompetencija omogucuje razvoj poduzetne i inovativne 0so-
be koja je sposobna uoditi prilike te svoje ideje provesti u djelo.

Pojam poduzetnistva nema jedinstvenu definiciju. TeSkoc¢a definiranja po-
duzetniStva proizlazi iz njegove heterogenosti, te ga je tesko jednoznacno
opisati. IzvoriSte samog termina dolazi od francuske rijeci entreprendre (eng.
entrepreneurship), koja oznacava osobu koja preuzima rizik novoga. Poduzet-
nistvo je multidisciplinarno podrudje, koje predstavlja predmet istrazivanja
znanstvenika razlicitih podrucja - ekonomije, sociologije, antropologije, psi-
hologije, povijesti, politike i itd. Poduzetnistvo igra vaznu ulogu u stvaranju
novih radnih mjesta, povecanju proizvodnje i doprinosu gospodarskom rastu
u cjelini, stoga je iznimno vazno da odgojno-obrazovne ustanove, kao rasad-
nici mladih, postanu centri za razvoj poduzetnickih kompetencija.

Prema Hisrichu, poduzetnistvo je ,proces stvaranja neceg novog i vrijednog
kroz posvecivanje vremena i truda, pretpostavljaju¢i popratne financijske, fi-
zi¢ke i drustvene rizike, i na kraju primanje nagrada u obliku nov¢anog i osob-
nog zadovoljstva i neovisnosti“.**

422 Antonaci, A. et al. (2015.): A gamified collaborative course in entrepreneurship: focus on
objectives and tools, Computers in Human Behavior, 51, Part B, 1276.-1283.

423 vige o Nacionalnom okvirnom kurikulumu za predskolski odgoj i obrazovanje te opée ob-
vezno i srednjoskolsko obrazovanje mozete pronaci na web stranici Ministarstva znanosti,
obrazovanjaisporta, http://public.mzos.hr/Default.aspx?sec=2685, pregledano 25. 4. 2016.

424 Hisrich, R. H.; Peters, M. P.; Sheprerd, D. A. (2011.): Poduzetnistvo, McGraw-Hill Irwin/Mate
d.o.o., Zagreb, str. 8.
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Prema Bubli i Kruziéu, poduzetnistvo predstavlja sposobnost pokretanja odre-
dene akcije, poduzimanja aktivnosti sa svrhom postizanja Zeljenog cilja, (...)
spremnost na borbu protiv prepreka, spremnost na neizvjesnostishodairizik.**

Druker navodi da je srz poduzetnistva uciniti ljude svjesnima zajednickih mogu¢-
nosti, dajuci im opce ciljeve, sustav vrijednosti, odgovarajucu strukturu organizi-
ranja kao moguénost unapredenja i razvoja kako bi se odgovorilo na promjene.*?

Sam pojam poduzetnistva rijetko se veZe za neprofitne organizacije, Skolske
institucije i sl. Puno ¢eSée ovaj pojam pronalazimo u gospodarstvu, bez obzira
promatramo li ga u kontekstu eksternog (Entrepreneurship) ili internog/intra
(Intrapreneurship) poduzetniStva. Poduzetnik je netko tko ima vjestine, strast
i financijsku potporu za stvaranje bogatstva iz nove poslovne mogucénosti, i
spreman je preuzeti punu odgovornost za uspjeh ili neuspjeh, dok je intrapo-
duzetnik netko tko upravlja poslom s poduzetni¢kim duhom u skladu s ogra-
ni¢enjima poslovnog okruzenja.*?’

Ukoliko ovu podjelu promatramo u okvirima odgojno-obrazovnih ustanova,
mozemo osnivace privatnih odgojno-obrazovnih institucija promatrati kao
eksterne poduzetnike, koji svojim djelovanjem zele, uz obavljanje osnovne
funkcije odgoja i obrazovanja, ostvariti profit, ali su spremni preuzeti i sve
oblike rizika (financijski, karijera, obitelj, zdravlje). Istovremeno, odredeni
broj ravnatelja, ali i drugih djelatnika odgojno-obrazovnih institucija, moze-
mo promatrati kao potencijalne intrapoduzetnike, tj. zaposlenike, koji s do-
zvolom ili bez dozvole menadZzmenta, koriste resurse institucije da bi ostvarili
jedan ili viSe inovativnih projekata. UspjeSan je ravnatelj, prema Stanicicu,
osoba koja ima jasnu viziju i trajno uvodi pozitivne promjene radi ostvarenja
vizije. On znaraditi s ljudima i uspjesno rjeSavati sukobe koji ometaju ostvare-
nje Skolskog programa. Uz to je iskren, ima povjerenja u svoje ljude i intenziv-
no je predan radu.*® Upravo su ovo karakteristike koje odlikuju i poduzetnika.

Danasnje drustvo pod utjecajem je novih tehnologija te je sklono stalnim i
iznimno brzim promjenama. Odgovoriti na te izazove moze se samo poduzet-

25 Buble, M.; Kruzi¢, D. (2006.): Poduzetnistvo, RRIF plus, Zagreb, str. 1.

426 prema Baleti¢, Z. (1995.): Ekonomski leksikon, Leksikografski zavod Miroslav Krleza, Ma-
smedia Zagreb, str. 669.

Buekens, W. (2014.): Fostering Intrapreneurship: The challenge for a New Game Leadership,
Procedia Economics and Finance, 16, 580.-586.

Stanicic, S. (2000.): Vodenje odgojno-obrazovne djelatnosti u Skoli (doktorska disertacija),
Filozofski fakultet, SveuciliSte u Rijeci, Rijeka: u Peko, A.; Mlinarevi¢ V.; Gajger V. (2009.):
Ucinkovitost vodenja u osnovnim Skolama, Odgojne znanosti, 11(2), 67.-84.
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nickom aktivnoS¢u koja predstavlja izvoriSte stalnog tehnoloskog napretka.
Prenosenje znanja predstavlja jednu od temeljnih zadaéa svake $kole, stoga,
da bi se poduzetnistvo kao medupredmetna tema moglo dovoljno kvalitetno
razvijati u Skoli, potrebno je razviti poduzetni¢ke kompetencije kod svih dje-
latnika Skole, posebice nastavnika, a nadasve ravnatelja.

10.1. Intrapoduzetnistvo

Vecina poduzetnika motivirana je u svojim aktivnostima profitom, samostal-
nos¢u i zadovoljstvom. Poduzetnici su u svojoj sustini, kao stvaratelji novog,
najkreativniji i najtalentiraniji dio svakog poduzeca. Ovi pojedinci predstavljaju
najvedi potencijal svakog poduzeca i poslodavci ih ne Zele izgubiti. Poticu nji-
hovu poduzetnost dajuci im samostalnost i sredstva koja su im potrebna da
bi svoju ideju proveli u djelo. Na taj nacin ovi pojedinci se ne osjecaju sputa-
no i mogu realizirati poslovne ideje kreiranjem novih proizvoda ili stvaranjem
novih tvrtki (jedinica) koje su sastavnice poduzeca u kojem rade. Na taj nacin
poduzeda ostvaruju konkurentske prednosti na trzistima. Intrapoduzetnistvo*?
podrazumijeva poduzetnistvo unutar postojecih organizacija, te je vazan ele-
ment u organizacijskom i ekonomskom razvoju. IstraZivacki interes za ovaj kon-
cept pocinje 1980-ih, zbog blagotvornog ucinka koji ostvaruje u revitalizaciji i
uspjesnosti poduzeda. U pocetku on se istrazuje samo u velikim korporacijama,
no danas je takoder jasna njegova vaznost za srednja i mala poduzeca.*”* Intra-
poduzetnistvo predstavlja skup formalnih i neformalnih aktivnosti usmjerenih
k stvaranju novih poslovnih pothvata u ve¢ postojec¢im poduzecima, u obliku
novih proizvoda, usluga, inovacija procesa te stvaranja novih trzista.**

Intrapoduzetnik je osoba koja je veéim dijelom vizionar, iznutra motiviran
samim izazovom i snaznim osjecajem Sto je potrebno poduzeéu, a ne samo
nastojanjima za vlastitim napredovanjem kroz hijerarhiju poduzeéa.*

429
430

Intrapoduzetnistvo, korporativno poduzetnistvo i unutarnje poduzetnistvo su sinonimi.
Antoncic, B.; Hisrich, R. D. (2001.): Intrapreneurship: Construct refinement and cross-cultu-
ral validation, Journal of Business Venturing, 16(5), 495.-527.

Zahra, S. A. (1991.): Predictors and financial outcomes of corporate entrepreneurship: an
exploratory study, Journal of business venturing, 6(4), 259.-285.

Sipi¢, N.; Najdanovi¢, Z. (2012.): Osnove poduzetnistva, Visoka poslovna $kola Zagreb, Za-
greb, str. 12.
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Intrapoduzetnistvo mozemo promatrati kroz Cetiri temeljne dimenzije***:

e Stvaranje novog poslovnog pothvata - moze rezultirati stvaranjem
nove poslovne jedinice unutar postojeceg poduzeda ili redefiniranjem
proizvoda/usluge koja se pruza ili osvajanjem novog trzista.

e Inovativnost - ukljucuje razvoj novih proizvoda ili usluga, nove metodeiisl.

* Samoobnova - transformacija organizacije kroz redefiniranje kljucnih
ideja na kojima je izgradena, Sto dovodi do strateskih i organizacijskih
promjena kroz preformuliranje strategije.

* Proaktivnost®**-osobina je povezana s agresivnim stavom u odnosu na
konkurente. Predstavlja spremnost i orijentaciju strateSke razine me-
nadZzmenta za poduzimanjem inicijativa kako bi poduzece bilo trzisni
predvodnik u klju¢nim podrucjima poslovanja.

Tvrtke u poslovnom sektoru upravo implementacijom koncepta intrapo-
duzetnistva povecavaju svoju profitabilnost i ucinkovitost, pa se isti u¢inak
ocCekuje i u neprofitnim organizacijama. Svaki od ova Cetiri elementa intra-
poduzetnistva se moze primijeniti i u Skolama. Niti jedna Skola ne Zeli da je
napuste njezini najbolji ucitelji. Stoga ravnatelji trebaju omoguciti razvoj
intrapoduzetniStva u okvirima odgojno-obrazovne ustanove. Jednako tako,
mozda i ravnatelj ima poduzetnicke sklonosti koje ne treba zatomljivati, nego
razvijati okruzje za njihovu implementaciju. Kroz poticanje poduzetnickih
sklonosti i razvoj intrapoduzetnistva kod nastavnika, ali i kod ravnatelja, doci
¢e do stvaranja novih originalnih/inovativnih ideja, za koje se oekuje da ¢e
njihovom implementacijom do¢i do kvalitativnih promjena u samoj odgoj-
no-obrazovnoj ustanovi. Ove nove ideje, iz kojih su izasli novi proizvodi, Skolu
e najcesce diferencirati od drugih odgojno-obrazovnih ustanova. Ovaj nacin
implementacije u konaénici dovodi do moguénosti ostvarivanja dodatnih pri-
hoda u ustanovi, ali i do promjene koncepta obrazovanja. Poduzetnicke aktiv-
nosti imaju za cilj stvaranje dodatne vrijednosti, stoga razvoj poduzetni¢kog
ozracja i implementacija poduzetnickih znanja i vjestina u okvirima odgoj-
no-obrazovne ustanove dovode do povecanja dodatnih vrijednosti procesa
koji se u njoj odvijaju. Da bi razina implementacije poduzetnickih aktivnosti

433 Antoncic, B.; Hisrich, R. D. (2001.): Intrapreneurship: Construct refinement and cross-cultu-
ral validation, Journal of Business Venturing, 16(5), 495.-527.

434 Nadopunjeno s Mori¢ Milovanovi¢, B. (2009.): Sustav poticanja kao faktor razvoja korpora-
tivnog poduzetnistva, Zbornik Ekonomskog fakulteta u Zagrebu, Zagreb, 7(1), 189.-202.
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bila Sto veca, nuzno je da poduzece ima dobro razvijen i kvalitetan sustav po-
ticanja i nagradivanja. Ukoliko navedeni sustav nije na odgovarajucoj razini
te ne predstavlja kljucni element strategije, tada se ne moze dugoro¢no oce-
kivati uspjeSna implementacija korporativnog poduzetnistva i svih pozitivnih
posljedica koje ono za sobom nosi.*** Upravo u ovom elementu i lezi najveci
problem uspjeSne implementacije poduzetnickih aktivnosti u odgojno-obra-
zovnim ustanovama. Tesko je osigurati trajna financijska i druga sredstva za
nagradivanje i poticanje poduzetnicke aktivnosti u odgojno-obrazovnim usta-
novama za prvu fazu poduzetnic¢kog procesa. U buduéim fazama poduzetnic-
kog procesa ocekivano je da novi poduzetni¢ki proces sam financira svoje
stvoritelje i osigurava im bolje uvjete za razvoj ideje. Viswanathan i Nagarajan
navode neke modele kojima se moze postic¢i implementacija poduzetni¢kog
promisljanja na svim razinama u organizaciji**:

* osobna izdvajanja

e udjeli u vlasnistvu/imovini organizacije
e Zivotni ciklus poslovnog pothvata

* intrakapital

* razvojintrapoduzetnicke karijere.

Kada promatramo intrapoduzetnike opcenito, a tako i one u odgojno-obra-
zovnim institucijama, njihova poduzetnicka aktivnost najcesce je motivirana
zadovoljstvom da se postigne nesto novo. Ravnatelji su uobicajeno spremni
na naporan rad, povecava im se sklonost riziku (financijskom, karijernom i
sl.), raste im razina samouvjerenosti kako bi pokazali svoju inovativnost i
ostvarili uspjeh.

U svojoj knjizi Pinchot (1985.) daje 10 zapovijedi za uspjeh intrapoduzetnika®":

* Dodite na posao svaki dan spremni dobiti otkaz.

* lzbjegnite naloge usmjerene na zaustavljanje vasih snova.

* Radite bilo kakav posao potreban za uspjeh vaseg projekta, bez obzira
na opis svog radnog mjesta.

435 Mori¢ Milovanovi¢, B. (2009.), op. cit.

43 viswanathan, R. J.; Nagarajan, G. S. (2004.): The 4E model: designing an incentive system
forinternal ventures, ESADE MBA Business Review, 25.-31.

437 Pinchot, G. (1985.): Intrapreneuring: Why You Don’t Have to Leave the Corporation to Become
an Entrepreneur, Harper & Row, New York: u Buekens, W. (2014.): Fostering Intrapreneurship:
The challenge for a New Game Leadership, Procedia Economics and Finance, 16, 580.-586.
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* Pronadite ljude koji ¢e vam pomodi.

e Slijedite svoju intuiciju o ljudima koje ste izabrali i radite samo s najbo-
ljima.

* Radite u tajnosti koliko god mozZete - promidzba aktivira korporativni
imunoloski sustav.

* Nikad se ne kladite na utrke osim ako sami ne trcite.

e Zapamtite da je lakse traziti oprost nego dopustenje.

* Budite vjerni svojim ciljevima, ali i realni o nacinima za njihovo postizanje.

* Postujte svoje sponzore.

Ravnatelji koji stvaraju okruzenje u kojem poticu poduzetnistvo, morali bi ove
zapovijedi imati na umu. One ih ¢ine spremnijima na razne nedace koje im se
mogu dogoditi u realizaciji nekog njihova poduhvata.

Vodenje, Skolsko ozracje, organizacijska ucinkovitost i zadovoljstvo poslom
predstavljaju vazne i medusobno povezane konstrukte ucinkovita vodenja u
hrvatskim osnovnim Skolama.**® Medu konstruktima se ne nalazi poduzetnis-
tvo iinovativnost kao temeljni pokretac danasnjice. Isti autori tada zakljucuju
kako bi bili zadovoljni ovim rezultatima ,da je ovo 1965.% ali ovo je 2009., i
od Skola se ocekuje predvodnistvo u ,,drustvo znanja“, vodenje promjena i
razvoja, posjedovanje vizije, znanja i spremnosti za promjene, a ne prosjec-
nost.** Stjecanje poduzetnickih kompetencija kod svih djelatnika i stvaranje
poduzetnickog okruzja u odgojno-obrazovnim ustanovama predstavlja jedan
od temeljnih preduvjeta napretka institucije, ali i cjelokupnog obrazovnog su-
stava. Prema nekim istraZivanjima 70 % poduzetnika je poduzetnicku ideju
dobilo radedi za drugog poslodavca.*® Stoga upravo intrapoduzetnici pred-
stavljaju izvoriste inovacija u svojim organizacijama, oni su poticaj rasta uku-
pnog sustava.

438 peko, A.; Mlinarevic V.; Gajger V. (2009.): U¢inkovitost vodenja u osnovnim Skolama, Odgoj-
ne znanosti, 11(2), 67.-84.

439 peko, A.; Mlinarevi¢ V.; Gajger V. (2009.), op. cit.

440 Chamorro-Premuzic, T. (2012,): How Bad Leadership Spurs Entrepreneurship, Harvard Bu-
siness Review, dostupno na: https://hbr.org/2012/09/how-bad-leadership-spurs-entrepre-
neurship, pregledano 8. 4. 2016.
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10.2. Karakteristike poduzetnika

istovremeno poput maratonaca na Olimpijskim igrama, dirigenata vrhunskih
simfonijskih orkestara i vojnih pilota. Ova metafora ustvari prikazuje vaznost
objedinjavanja razli¢itih uloga i vjestina u jednoj osobi. Poduzetnik, dakle, mora
biti ambiciozan i odlucan, znati sinkronizirati ljude i poslove, ali istovremeno
mora sam sebi postaviti iznimno visoke ciljeve koji ga motiviraju. Begley i Boyd*?
jednostavno su odredili poduzetnika kao “osobu koja je osnovala vlastito podu-
zece”. Namede se pitanje kako netko postaje poduzetnik? Je li to osobnost, zado-
voljavanje potreba, reakcija na vanjske poticaje, sklonosti i motive? U proslosti
je prevladavala teorija da se poduzetnici radaju, a ne stvaraju. Danas je potpuno
jasno da je poduzetnistvo vjestina, kao i bilo koja druga, te da se moze nauditi i
da ima malo veze s genetskim kodom pojedinca. Psiholozi pretpostavljaju kako
je oblikovanje poduzetnika dijelom proces drustvenih ucenja u ranom djetinj-
stvu, a dijelom odredena bastina ili utjecaj okoline, koja, na primjer, proizlazi iz
nacionalne kulture. Istovremeno postoji cijeli niz drugih teorija o sklonostima za
postajanje poduzetnikom.*® Poduzetnik je osoba koja se ne obeshrabruje neu-
spjesima, te ih oni smatraju trenutkom kada prestaju pokusavati.*** Stoga cesto
sre¢emo niz uspjesnih poduzetnika, koji su dozivjeli nekoliko neuspjeha prije no
Sto su uspjeli u svom pothvatu. Poduzetnika karakterizira upornost i sposobnost
ucenja iz neuspjeha. Iznimno je vazno da tuga, koja se javlja kod neuspjeha, ne
omete poduzetnikovo rasudivanje i zelju za novim pokusajem.

Razliciti autori prezentiraju razlicite karakteristike poduzetnika, no najcesce
se kao osnovne karakteristike poduzetnika navode**:

(1) inovativnost
(2) razumno preuzimanje rizika
(3) samouvjerenost

41 Giindogdu, M. C. (2012.): Re-Thinking Entrepreneurship, Intrapreneurship, and Innovation:

A Multi-Concept Perspective, Procedia - Social and Behavioral Sciences, 41,296.-303.
Begley, T. M.; Boyd, D. P. (1987.): Psychological characteristics associated with performancein
entrepreneurial firms and smaller businesses, Journal of Business Venturing, 2(1), 79.-103.
Walter, S. G.; Heinrichs, S. (2015.): Who becomes an entrepreneur? A 30-years-review of indivi-
dual-level research, Journal of Small Business and Enterprise Development, 22(2), 225.-248.
Klepi¢, Z. (2016.): Obiteljsko poduzetnistvo, Sveuciliste u Mostaru, Sveuciliste u Splitu,
Split, Mostar, str. 19.

45 Buble, M.; Kruzi¢, D. (2006.): RRIF plus Poduzetnistvo, , Zagreb, str. 47.
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(4) naporan rad
(5) postavljanje ciljeva
(6) odgovornost.

Inovativnost je temeljna i nuzna karakteristika poduzetnika, i mozemo reci da
bez nje nema ni uspjeSnog poduzetnika. Inovativnost predstavlja mogucnost
pretvaranja svoje ideje u proizvod/uslugu/proces, koji je moguce plasirati na
trziste. Nisu rijetki slu¢ajevi u kojima inovatori ne uspijevaju svoju ideju pla-
sirati na trziste, nego to za njih napravi netko drugi - poduzetnik. Istrazivanja
pokazujudajeinovativnostobrnuto proporcionalnasastarosti poduzetnika.*®
Jako cCesto se u odgojno-obrazovnim ustanovama javljaju inovacije kao ele-
menti unapredenja procesa obrazovanja u ustanovama ili rezultat nekog od
istrazivackih procesa, no znacajno rjede je eksploatiranje te inovacije kako bi
se ostvarila ekonomska korist za instituciju.

Cesto se kao temeljno ograni¢enje za kvalitetniji razvoj poduzetnistva navodi
nesklonost riziku. Odredena razina rizika postoji u svakom poduzetnickom,
ali opcenito i poslovnom pothvatu. Poduzetnistvo ne ukljucuje nerazumnost
i sklonost hazaderstvu, nego se poduzetnika promatra kao nekoga tko od-
govorno i razumno preuzima rizik. Kada ovo promatramo s aspekta odgoj-
no-obrazovne ustanove, vazno je da ravnatelj inovativne ideje procjenjuje
s posebnom brigom i pozorno$¢u vezanom uz razlicite rizike (rizik karijere,
financijski rizik, obiteljski rizik, rizik stresa i ugrozavanja zdravlja). Ovo je
posebno vazno u kontekstu odgojno-obrazovne ustanove, u kojoj ravnatelj
raspolaZe s relativno ograni¢enim sredstvima koje dobiva iz proracuna, bilo
drzave ili lokalne zajednice. Iznimno je vazno da procjena ovog rizika ne bude
presnazna, tj. da ravnatelj, zbog straha od financijskog gubitka, odustane od
implementacije neke od poduzetnickih ideja, koja bi bila vazna za uspjeh in-
stitucije, ali istovremeno je vazno i da ravnatelj ne bude sklon snaznom haza-
derstvu. Ravnatel] koji preuzima odgovornost za upravljanje Skolom, takoder
preuzima i rizik karijere, odnosno njegovo odustajanje od funkcije ravnatelja
i povratak u nastavu mogao bi se promatrati kao neuspjeh u poslu. Stoga ve-
¢ina ravnatelja, kada jednom preuzme ovaj posao, odlucuje ostati u njemu do
mirovine. Taj koncept se primjenjuje u Austriji i Njemackoj. Dakle, kada net-

446 Raposo, M.; do Paco, A.; Ferreira, J. (2008.): Entrepreneur’s profile: a taxonomy of attributes
and motivations of university students, Journal of Small Business and Enterprise Develop-
ment, 15(2), 405.-418.
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ko postane ravnatelj, moZe ostati ravnatelj cijeli svoj radni vijek, bez potrebe
novih reizbora na ravnateljsko mjesto. U Hrvatskoj je, u prijaSnjem razdoblju,
zakonodavni okvir, u kojem se nije Cuvala satnica ravnatelja nakon isteka
mandata, povecavao rizik karijere ravnatelja. Odnosno, prestankom isteka
mandata ravnatelja, osoba nije imala osiguranu satnicu za povratak u nasta-
vu, ¢ime je znacajno ogranicen razvoj karijere. PoZeljno je, stoga, da ravnatelj
ima potporne mreze, i to one koje su mu moralna/psiholoska potpora, te one
koje su mu profesionalna potpora i koje mu pomazu u kvalitetnu ostvarivanju
poslovnih aktivnosti.

Samouvjerenost, ustvari, predstavlja vjeru poduzetnika da je bolji nego drugi
u odredenom podrudju, te iz toga crpi Zelju za ostvarivanjem promjena. Vjera
u odredenu ideju jedan je od najvedih motivatora za stvaranje promjena. Razi-
na te vjere proporcionalna je spremnosti za poduzimanje promjene, a za to je
nuzan naporan rad. On prije svega podrazumijeva fizi¢ku i psihi¢ku spremnost
za duzim radnim danom i vise obavljenih zadataka.

Ponekad se nalaze stavovi da poduzetniku nije vazno formalno obrazovanje.
Ipak, istrazivanja su pokazala da su poduzetnici iznadprosje¢no obrazovani.
Posebno su istakli potrebu za obrazovanjem u podrucju financija, strateSkog
planiranja, marketinga i menadzmenta.*’ Stoga se kao jedna od nuznosti na-
mece koncept cjeloZivotnog obrazovanja, koji mora obuhvatiti sve djelatnike
Skole, ukljucivo i ravnatelja, a koji ée im dati temeljna poduzetnicka znanja i
vjestine te im potaknuti kreativnost i inovativnost.

U okviru ovih promjena ne smije se zaboraviti da sva istrazivanja naglasavaju
znacenje pedagoskih cimbenika za ucinkovitost i kvalitetu odgojno-obrazov-
ne djelatnosti, jer je primarna uloga Skole odgoj i obrazovanje. Stoga peda-
goski elementi Skole moraju predstavljati i izvoriste inovativnih pristupa u
Skolama. Buducnost poduzetnistva, prema Hisrichu i dr., je bazirana na zna-
nju, te je sve vise studijskih programa orijentirano prema stjecanju poduzet-
nickih vjestina. Istovremeno raste i drustvena i medijska potpora poduzetnic-
kim aktivnostima.*®

4T Hisrich, R. H.; Peters, M. P.; Sheprerd, D. A. (2011.): Poduzetnistvo, McGraw-Hill Irwin/Mate
d.o.o., Zagreb, str. 58.
48 Hisrich, R. H.; Peters, M. P.; Sheprerd, D. A. (2011.), op. cit.
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10.3. Uvodenje i podrzavanje inovacija

Prema OECD-u, inovacija znaci stvaranje proizvoda i usluge njihovim tehno-
loskim razvojem.** Europska unija daje Siru definiciju, prema kojoj inovacija
uvodi promjene u talente radne snage, radne uvjete, upravljacke i organiza-
cijske poslove. Takoder, veZu je uz obnovu i rast raspona proizvoda i usluga.**
Inovacija je sistematski razvoj i prakti¢na aplikacija novih ideja - proces pre-
tvaranja invencija (novog znanja) u nove postupke, tehnike, tehnoloske pro-
cese, tehnologije, nove i poboljSane proizvode.*!

Najcesce takve kreativne ideje nastaju kao element ljudske interakcije. Stoga
je jedna od nuznosti stvoriti ugodno okruZenje, koje potice i podrzava inova-
tivno razmisljanje. Kako bi se u odgojno-obrazovnoj instituciji razvilo kvalitet-
no poduzetnic¢ko okruzenje, koje predstavlja poticajnu sredinu, potreban je
kolektiv u kojem djelatnici i ravnatelj posjeduju poduzetnicke kompetencije.
Postoje razne metode generiranja ideja, od kojih se najcesée koriste: fokus
grupe, brainstorming, problemska analiza. Jedna od vaznijih karakteristika
uspjeSnog poduzetnika je i kreativnost. Kreativnost je urodena sposobnost
svakog pojedinca da proizvodi odredenu novinu na vec postojece stanje, bilo
u materijalnoj, bilo u duhovnoj sferi (rjeSenja, ideje, umjetnicki oblici, teori-
jeili proizvodi), da je ta novina originalna, ekonomicna i primjenjiva unutar
odredenoga socijalnoga konteksta, te da je pozitivho usmjerena.**? Prema
istrazivanjima, kreativnost opada s godinama, manjkom koristenja i birokra-
cijom. Stoga bi bilo poZeljno, u okvirima odgojno-obrazovnih ustanova, poti-
cati kreativnost i generiranje novih ideja kroz organizaciju raznih radionica,
uz koristenje raznih tehnika, kao $to su brainstorming, Gordonova metoda,
slobodne asocijacije, prisilni odnosi i sl.

NajceSce se smatra da se inovacija moze ostvariti u okviru novih proizvoda/
usluga, novih procesa, novog trzista i novog poslovnog modela. Inovacija ne
mora biti apsolutna novost; neke od najuspjesnijih inovacija su one kod ko-

449 OECD i Europska komisija (1997.): Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Te-

chnological Innovation Data: The Oslo Manual, OECD, Paris.

Europska komisija (1995.): Green Paper on Innovation, COM (1995.) 688., European Commis-

sion, Brussels: u Glindogdu, M. C., (2012.), op. cit.

451 Buble, M.; Kruzi¢, D. (2006.), op. cit., str. 71.

452 somolaniji, I.; Bognar, L. ( 2008.): Kreativnost u osnovnoskolskim uvjetima, Zivot i $kola: ¢a-
sopis za teoriju i praksu odgoja i obrazovanja, Vol. LIV, br. 19, str. 87.-94.

450
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jih inovativna ideja predstavlja implementaciju iz nekog drugog podrugja ili
je unaprijedena ve¢ postojeda ideja. Inovacije se prema razini jedinstvenosti
dijele na: napredne (probojne ili revolucionarne), tehnoloske inovacije i obic-
ne inovacije.** Napredne inovacije su jedinstvene, i stoga relativno rijetke. S
njihovom implementacijom dolazi se do promjena koje obuhvacaju znaca-
jan dio drustva. Ove inovacije je potrebno zastititi patentima u Sto je mogu-
¢e kra¢em roku. Tehnoloske inovacije su ¢esce od prethodnih, ali je njihova
jedinstvenost znacajno manja i odnosi se na neko trziste ili proizvod. Obi¢-
na inovacija je najc¢esca, ali i najmanje jedinstvena; njom se omogucava bolji
proizvod/usluga, poboljSava proces pruzanja usluge. Stoga je oCekivano da ¢ée
se u okvirima odgojno-obrazovnih institucija najcesc¢e pojavljivati obi¢ne ino-
vacije, kojima ¢ée se unapredivati proces pruzanja usluga u ovim institucijama.
To mogu biti nove tehnike poducavanja, koristenje novih marketinskih tehni-
ka, promjena organizacije vremena i prostora Skole i sl. Kao jedna od inovaci-
ja u Skolama predstavlja se dvojezi¢no poucavanje, u kojem se ucenicima na
dva jezika (materinjem i stranom jeziku) prenosi isti nastavni sadrzaj.*** Prije
no Sto se krene u realizaciju ideje, koja je osmisljena u nekoj odgojno-obra-
zovnoj instituciji, uloga je ravnatelja da prepozna koje su to ideje koje imaju
potencijal, te ih iskoristi zajedno s njihovim tvorcima, ali isto tako da eliminira
one ideje koje ne koriste na kvalitetan nacin potencijale tvrtke ili su nedo-
statno kvalitetne za plasiranje potencijalnim potrosacima. Jednom kada se
inovacija osmisli i provede u djelo, ne znacdi da ¢e biti i prihvaéena od cijele
populacije. Stoga je najvazniji element inovacije da je poZeljna i prihvacena
od korisnika. Ciklus prihvac¢anja inovacije prikazuje slika 42.

53 Hisrich, R. H.; Peters, M. P.; Sheprerd, D. A. (2011.), op. cit., str. 148.

44 Ovaj nacin poducavanija izvodi se u Volksschule Geidorfu, Muchargasse 23, 8010 Graz, Au-
strija, gdje se istovremeno odvija nastava na njemackom i hrvatskom jeziku, za uéenike ko-
jima je materinji jezik njemacki i one kojima je materinji jezik hrvatski. Omjer ucenika ovi-
sno o materinjem jeziku je 50 : 50.
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Slika 42. Ciklus prihvaéanja inovacije
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Izvor: Buble, M.; Kruzi¢, D. (2006.): PoduzetniStvo, RRiF plus, Zagreb, str. 72.: prema Rogers, E.
(2003.): Diffusion of Innovations, 5. izdanje, Simon and Schuste, New York.

U okviru osmi$ljavanja i nacina prezentiranja usluge/proizvoda prema kori-
snicima i drugim dionicima odgojno-obrazovne ustanove, iznimno je vazno
koristiti marketinska znanja.**

Svaki proizvod ili usluga od svoje pojave prolazi kroz razliite faze (vidi poglavlje
2.2.). U pocetku, kada ideja u obliku proizvoda ili usluge izlazi na trziste, nalazi
se u najosjetljivijoj fazi. Tada su rashodi za istraZivanje i razvoj jos uvijek iznimno
visoki, a prihodi i broj kupaca relativno niski, te se javlja gubitak. U ovoj fazi
najcesée dolazi do odumiranja poslovnih pothvata. Stoga, prilikom uvodenja
novih inovativnih rjeSenja na trziste, svaka od odgojno-obrazovnih institucija
mora biti spremna i na mozebitne gubitke. U fazi rasta povecava se broj kori-
snika novog proizvoda, dok je u fazi zrelosti broj korisnika visok i konstantan, i
odgojno-obrazovna institucija koja ga pruza, na taj nadin moze ostvarivati do-
bit. Sljedeca kriti¢na faza u razvoju usluge je opadanje - to je trenutak kada je,
na primjer, Skolski kurikulum zastario ili je prevelika ponuda radne snage koja

455 Vige o tome u poglavlju 5. ove knjige.
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ga je zavrsila. U tom trenutku iznimno je vazno analizirati uslugu/proizvod koji
pruZa ustanova, te ga osvjeZziti novim kreativnim i inovativnim idejama. Na taj
nacin produzuje se njegov zivotni vijek. Ukoliko se pokaze da nudena usluga/
proizvod viSe ne zadovoljava Zelje korisnika odgojno-obrazovne ustanove, te da
se ne moze osvjeziti, potrebno je osmisliti strategije za njegovo gasenjeiistovre-
meno pronalaZenje novih proizvoda/usluga koje ¢e zadovoljiti potrebe kupaca.

Mala unapredenja su iznimno vazna za kontinuiranu kvalitetu usluga koje
pruzaju odgojno-obrazovne ustanove. Stoga poticanje kreativnog i inova-
tivnog okruzenja, koje dovodi do kontinuiranog stvaranja obicnih inovacija,
kojima se pospjeSuje pruzena usluga, predstavlja jednu od temeljnih zadaca
ravnatelja. Voda buducnosti je voda koji nije samostalan igra¢, nego radi s
razli¢itim mrezama suradnika, koristedi njihove karakteristike kao prednosti
i prilagodavajuci ih razlicitim situacijama. Upravo to dovodi do inovativnog
nacina razmisljanja, vizionarskih pogleda, kao i sposobnosti da se nosi s neu-
spjehom kao procesom ucenja tijekom vremena.***

10.4. Upravljanje promjenama u odgojno-obrazovnoj ustanovi

Promjena se moze definirati kao diferencijacija kvalitete i/ili kvantitete orga-
nizacije u postojecem stanju u odnosu na njezino prethodno stanje.*” Danas-
nje drustvo pokazuje izrazitu sklonost stalnim promjenama. Brzina mijenja-
nja potice organizacije, ali i pojedinca, na promptno djelovanje, kako biim se
prilagodio, a sve ¢eSée se promicu koncepti proaktivnog djelovanja, u kojima
je pojedinac pripravan na promjenu i prije no sto se ona dogodi. Stoga je nuz-
no izgraditi takvu organizaciju, koja ¢e biti u stanju pratiti i prilagodavati se
izrazito brojnim promjenama u okruzenju.*®

Razlozi zbog kojih se dolazi do promjena, mogu biti unutarnji i vanjski. Kao
vanjski faktori naj¢esce se javljaju:

o nove tehnologije
o novi materijali

456 Blass, E.; Hayward, P. (2015.): Developing globally responsible leaders: What role for busi-
ness schools in the future?, Futures, 66, 35-44.

47 Maya, I. (2013.): Primary and secondary school administrators’ tendency to change (a sam-
ple in Canakkale), Procedia - Social and Behavioral Sciences, 116, 2462.-2468.

458 prema Kovac, J. (2000.): Dimensions of Organizational Change, Management, 5(1), str. 73.-81.
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promjene u preferencijama i potrebama potrosaca
aktivnosti i inovacije konkurenata

zakonske i drzavne regulative

promijenjeni domaci i globalni, ekonomski i trgovinski uvjeti
promjene u lokalnoj, nacionalnoj i internacionalnoj politici
promjene u drustvenim i kulturnim vrijednostima.

O O O 0O 0o

Dok se kao unutarnji poticajni faktori javljaju:

inovacije u pogledu novih proizvoda i oblikovanja usluga

niska izvedba i moral, visok stres i promjene zaposlenika

imenovanje novog glavnog menadZera i izvrSnog menadzerskog tima
neodgovarajuce vjestine i baza znanja koja potice programe izobrazbe
premjestanje ureda ili tvornice blize dobavlja¢imai trzistu
prepoznavanje problema koji uzrokuju realokaciju odgovornosti
inovacije u proizvodnom procesu

nove ideje o isporuci usluga potrosacima.*®

O O OO0 O o o0 o

Promjene mogu biti u organizaciji rada, ponudi, primijenjenoj tehnologiji,
ljudskim potencijalima (vrsti, izobrazbi...), kanalima distribucije, promotiv-
nom miksu, sistemima financiranja, poslovnoj kulturi, menadzmentu itd.

U okviru odgojno-obrazovnih ustanova u proslosti su najées¢e promjene po-
ticane od strane drzavne vlasti, koja je kroz zakonodavni okvir poticala pro-
mjene. No danas se sve ¢eSc¢e dogada da se promjene u ustanovama dogada-
ju da bi ustanova odgovorila na potrebe koje pred nju namece 21. stoljece.
Istrazivanja*® pokazuju da ravnatelji Skola vjeruju u korisnost promjene, ali
da njihova razina vjerovanja u korisnost promjene nije dovoljna da se okusaju
kao pokretaci promjena. Ista istrazivanja pokazuju da nastavnici upravo od
ravnatelja ocekuju da on bude predvodnik i tvorac promjena.

459 Aleksi¢, A. (2008.): Upravljanje promjenama u izgradnji odrZive konkurentske sposobnosti
poduzeda, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb: prema Huczynski, A.; Buchanan, D. A. (2006.): Or-
ganizational Behaviour, 6. izdanje, Prentice Hall, Harlow, England, str. 589.

460 Abdullah, J. B.; Md. Kassim, J. (2011.): Instructional leadership and attitude towards organi-
zational change among secondary schools principal in Pahang, Malaysia, Procedia - Social
and Behavioral Sciences, 15, 3304.-3309.: u Maya, I. (2013.): Primary and secondary school
administrators’ tendency to change (a sample in Canakkale), Procedia - Social and Behavi-
oral Sciences, 116, 2462.-2468.
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Najcescinacin kojim organizacija odgovara na promjenu, je inovacija. Koncept
poduzetnicke orijentacije ukljucuje sklonost preuzimanija rizika, inovativnost
i proaktivnost.*®* Odgojno-obrazovne ustanove u svojoj biti nisu sklone rizici-
ma u punom smislu te rijeci, a i ogranicenja, koja im namece drzava ili jedinice
regionalne i lokalne samuprave kao osnivaci, pridonose njihovoj nesklonosti
promjenama. Istovremeno, inovativnost predstavlja samu bit odgojno-obra-
zovnih ustanova, jer one u svojoj sustini predstavljaju izvor znanja, a time i
predstavljaju izvoriste inovativnosti. Kako bi se ovi suprotstavljeni elementi
pravilno rasporedili, potrebno je u svakom od njih pronaci mjeru. Razumno
preuzimanje rizika, kako bi se proaktivno djelovalo i implementiralo inovativ-
ne koncepte, kojima ée se unaprijediti odgojno-obrazovni proces ili upravlja-
nje obrazovnom institucijom, je ideal koji nije lako postiéi. Organizacije mogu
biti poduzetnicki orijentirane samo u odredenim podrucjima poslovanja, dok
u isto vrijeme mogu biti vrlo konzervativne u drugim podrucjima. Na primjer,
Skola moze biti poduzetnicki orijentirana u svojim marketinskim aktivnosti-
ma, ali konzervativna u razvoju kurikuluma, dok druga moze biti sklona riziku
i inovativna u svom razvoju programa, ali vrlo oprezna i konzervativna kod
zaposljavanja novih kadrova.*?

Da bi se krenulo u promjene, potrebno je, prije svega, utvrditi trenutno stanje.
Prethodno su opisane metode za analizu stanja. U okviru te analize potreb-
no je napraviti objektivnu samoprocjenu te utvrditi stanje u okolini, kako ono
koje ima direktan utjecaj na nasu organizaciju, tako i ono koje ima neizravne
utjecaje na organizaciju. Istovremeno je potrebno napraviti komparativnu
analizu s konkurentskim organizacijama. Kada se jednom utvrdi potreba za
promjenama, one se mogu odvijati u okvirima*:

o organizacijske kulture
o znanosti, informacijske i tehnoloske primjene
o ljudskih resursa.

61 Covin, J. G.; Green, K. M.; Slevin, D. P. (2006.): Strategic process effects on the entrepre-
neurial orientation-sales growth rate relationship, Entrepreneurship Theory and Practice,
30(1),57.-81.

62 prilagodeno prema Andersén, J.; Ljungkvist, T.; Svensson, L. (2015.): Entrepreneurially
oriented in what? A business model approach to entrepreneurship, Journal of Small Busi-
ness and Enterprise Development, 22(3), 433.-449.

463 Barabas Sersi¢, S.; Glavan, F. (2009.): Upravljanje promjenama u ,,Ravnatelj $kole - upravlja-
nje - vodenje“, zbornik radova, Agencija za odgoj i obrazovanje, Zagreb.
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Kao $to je naglaseno, danasnje drustvo je sklono iznimno brzim promjenama,
a Skola kao mjesto koje odgaja i obrazuje nove generacije tog drustva te ih pri-
prema za ukljucivanje na trziste rada, ona mora biti spremna na jednako brze
i stalne promjene kako bi odgovorila tim izazovima. Ovakav nacin poslovanja,
u kojem se stalnim promjenama odgovara na brzo rastuce zahtjeve okoline,
ostvaruju se konkurentske prednosti i dugoro¢an kvalitetni rast.

Problemi koje s provodenjem promjena srecemo u odgojno-obrazovnim usta-
novama, prije svega proizlaze iz nacina na koji se promjene dogadaju. Odnosno,
promjene su najce$ée nametnute izvana, nisu u potpunosti osmisljene, za njih
nisu osigurana financijska i druga sredstva.*** Stoga se Cesto dogada da pro-
vodenje reforma i promjena u odgojno-obrazovnim ustanovama nije uspjes-
no. Iznimno je vazno u ovim slucajevima analizirati razloge zbog kojih se neka
promjena nije dogodila. Vazno je ne zanemarivati glas odgojitelja/nastavnika
kod suprotstavljanja nekoj promjeni, jer njihovo suprotstavljanje promjenama
ponekad nije samo posljedica straha od promjene, nego je nekad i glas razuma
o neprimjerenosti promjena. No, ukoliko odgojno-obrazovna ustanova ima osi-
gurane resurse za provodenje promjena i spremna je u svim svojim hijerarhij-
skim razinama na njih, te ravnatelj jasno zna smjer i nacin kretanja, vjerojatnost
za ostvarenje kvalitetne i u¢inkovite promjene je visoka.

Kada ravnatelj jednom i odluci unijeti promjene u odgojno-obrazovnu usta-
novu, jedan od najvecih problema je pokrenuti kolektiv na prihvacanje ili
ukljucivanje u promjene. Ve¢inom djelatnici Zele zadrzati status quo trenut-
nog stanja, bez obzira na razinu zadovoljstva koju imaju, jer nikada nisu u
potpunosti sigurni u konacan rezultat koji promjena nosi sa sobom. Iz toga
proizlazi da je strah temeljni faktor zbog kojeg ne dolazi do promjena u orga-
nizaciji. Istovremeno, uspjesan ravnatelj, kao i svaki drugi menadzer, stremi
napretku, a time i promjenama.

Proces promjene najjednostavnije mozemo promatrati kroz fazu odmrzava-
nja, u kojoj se krece u promjene, potom prijelaz u Zeljeno stanje, te zamrza-
vanje stanja novog stanja (Slika 3.).*® Ovaj model je relativno jednostavan
prikaz promjene, koji ne daje sve odgovore na sve izazove koje promjena u
modernom drustvu nosi. U okviru ovog jednostavnog prikaza postavlja se

464 Clement, J. (2014.): Managing mandated educational change, School Leadership & Mana-
gement, 34(1), 39.-51.
465 Robbins, S. P;; Judge, T. A. (2007.): Organizational Behavior, Prentice Hall, New Jersey, str. 585.
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pitanje kako ostvariti Zeljenu promjenu, odnosno kako nakon prevladavanja
otpora od promjene, u fazi odmrzavanja, ostvariti taj prijelaz u novo stanje?
U ovom dijelu iznimno je vazna suradnja izmedu svih dionika odgojno-obra-
zovne ustanove: nastavnika, zaposlenika, korisnika, odnosno ucenika i njiho-
vih roditelja, jedinica regionalne i lokalne samouprave, drzavnih tijela itd. Cilj
ove suradnje je rjeSavanje problema kako bi se ostvarila Zeljena promjena.
Da bi se to ostvarilo, potrebno je napraviti akcijsko istrazivanje*®, kojim se na
racionalan i sistemati¢an nacin analizira unutarnje i vanjsko okruzenje odgoj-
no-obrazovne ustanove.

Slika 43. Trostupanjski model procesa promjene

AN N\ AN

odmrzavanje prijelaz zamrzavanje

Izvor: Robbins, S. P.; Judge , T. A. (2007.): Organizational Behavior, Prentice
Hall, New Jersey, str. 277.

Prilikom uvodenja promjene, vazno je da ravnatelj napravi pripreme, odno-
sno prikaze plan promjena, formira tim za promjene te osigura resurse za
provodenje promjena. Iznimno je znacajno u ovoj fazi komunicirati promjene
prema svim zainteresiranim dionicima. Jednom kada se krene na neposred-
no uvodenje promjena, vazno je pravilno voditi cikluse utjecaja, od najviseg
prema najniZima, s ciljem ostvarenja zacrtane vizije. U konacnici, potrebno je
tijekom uvodenja promjene savladavati otpore koje vanjski i unutarnji dionici
pruZaju prema promjenama, posebice se pazljivo mora voditi briga o otpo-
rima koje pruzaju zaposlenici i promjenama u njihovu ponasanju. Jednom
kada se postigne cilj promjene, potrebno je analizirati koji su ucinci promje-
ne, ugraditi nove stavove i kulturu organizacije te zalediti dobiveno stanje i
nastaviti s radom.

466 primjeri akcijskog istraZivanja vezanog za odgojno-obrazovne ustanove pogledati u Mic¢a-
novi¢, M. (2011.): Akcijsko istrazivanje i profesionalni razvoj uditelja i nastavnika, Agencija
za odgoj i obrazovanje, Zagreb.
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Nisu sve promjene iste po svom obujmu i dubini odvijanja. Tako se razlikuju’:

0 Razvojne promjene ili fino podesavanje - koje predstavljaju unaprede-
nje uvjeta, metoda ili vjestina, koje ¢e dovesti da se stvari rade bolje ili
vise nego sada. One predstavljaju fino podesavanje kojim se pozicija
odgojno-obrazovne ustanove ne mijenja previse.

o Tranzicijska promjena - koja predstavlja uvodenje novih praksa u organi-
zaciju, primjerice, reorganizacija, uvodenje novih usluga, procesa, susta-
va, tehnologija i sli¢no.; stoga se naziva i inovativnom promjenom. Ova
promjena obuhvada sve razine, i upravljacki zadatci kojima se provodi, su
kompleksni. Postepeno organizacija stvara i prelazi u novu sliku o sebi.

o Transformacijska promjena je najradikalnija. Ove promjene okarakteri-
zirane su vjerovanjem $to je moguce i poZeljno za organizaciju. Nazvane
su i radikalno inovativne, bududi da se, za razliku od tranzicijske (ino-
vativne) promjene, uvodi praksa koja nije poznata u industriji, pa tako
predstavlja veliku nepoznanicu za organizaciju. Vecina varijabli ne moze
se kontrolirati ili poZurivati. Ovu promjenu karakterizira radikalna rekon-
ceptualizacija misije, vizije, kulture, nacina upravljanja i sl. Ovaj oblik
promjene je relativno rijedak u odgojno-obrazovnim ustanovama. Jed-
nu od ovakvih promjena predstavljala bi konceptualna promjena od-
gojno-obrazovnog procesa, koji bi se odvijao bez nastavnih cjelina, bez
ogranicenja vremenom Skolskog sata ili uspjehom iskazanog ocjenama.

Ovdje je vazno napomenuti da nema pravila da promjena obvezno dovodi do
poboljSanja. Neke od promjena mozda nece proizvesti Zeljene rezultate za or-
ganizaciju ili nece biti prihvaéene kod dionika odgojno-obrazovne ustanove, te
Ce biti potreban ili povratak na pocetno stanje ili unapredenje, kako bi se ostva-
rio prije postavljeni cil;.

Postupak upravljanja promjenama najcesce se odvija na nacin da, nakon Sto
je osmislio kako ¢e se odvijati promjena, ravnatelj prikuplja misljenja sudioni-
ka procesa promjena. Nakon toga, predloZzene promjene prolaze kroz proces
odobravanja od strane kolektiva. One ideje koje su odobrene, idu u imple-
mentaciju, dok se odbijene ideje ne odbacuju zauvijek, nego se propituju i
prilagodavaju, kako bi se u nekom izmijenjenom obliku ponovno uputile u

67 prilagodeno prema Aleksi¢, A. (2008.): Upravljanje promjenama u izgradnji odrzive konku-
rentske sposobnosti poduzeca, SveuciliSte u Zagrebu, Zagreb.

340

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 340 10/10/16 20:07



10. PODUZETNICKE KOMPETENCIJE RAVNATELJA

proces prihvacanja. Liderstvo, dakle ravnatelj, ima klju¢nu ulogu, kako u po-
stavljanju smjera, tako i u nadahnuéu za promjene u organizaciji i osigurava-
nju da ¢e se promjena stvarno i provesti.*®

Nerijetke su situacije kada se promjene, uza sve napore koji su ulozeni od stra-
ne vodstva, ipak ne dogadaju lako. Niz je razloga za to, kao Sto su: birokracija
koja paralizira, kultura koja je okrenuta sama sebi, nacionalne politike i ideo-
logije, niske razine povjerenja, nedovoljno razvijen timski rad, arogantno po-
nasanje, nedostatak poduzetnicke klime te opceprisutni ljudski strah od pro-
mjena.*? | ovdje je iznimno vazna uloga ravnatelja, koji svojim djelovanjem
mora potaknuti Zelju za promjenom kod svih dionika organizacije. Ravnatel;
mora postupati proaktivno, odnosno teziti uvodenju promjena u ustanovi pri-
je no Sto nastanu problemi ili po¢ne opadanje interesa za uslugama koje usta-
nova nudi. Promjene se moraju percipirati kao stvaranje novoga i ulaganje u
budu¢nost, a ne kao rjeSavanje u buducnosti.

10.5. Izabrani alat za provodenje promjena

Pocetni element pri provodenju promjena je stvaranje nove vizije odgojno-obra-
zovne ustanove, koja ¢e jasno oslikavati smjer u kojem Zelimo da se promjena
dogodi. Promjene su moguce u svim segmentima odgojno-obrazovne ustano-
ve: odgojno-obrazovnom procesu, ljudima koji ga provode, tehnologijama ko-
jima se sluze, nacinom raspolaganja svih resursa koji im stoje na raspolaganju,
inovacijama koje poduzimaju. Jedna od moguénosti za provodenje promjena u
Skoli, a koja predstavlja najznacajniji njezin segment, je i upravljanje ljudskim
potencijalima odgojno-obrazovne ustanove, jer je upravo ljudski potencijal te-
meljni kvalitativni element svake ustanove. Promjena u okviru ljudskih poten-
cijala se moze provoditi kroz razvijanje i usvajanje novih vrijednosti i znanja,
implementaciju novih nac¢ina motiviranja ili komunikacije.

Cesto koristen model kojim se upravlja promjenama, je Kotterovo upravljanje

promjenama u osam koraka (eng. Kotter’s 8 Step Change Model)*™, u okviru
kojeg se razaznaju sljededi koraci:

68 0Oakland, J. S.; Tanner, S. (2007.): Successful Change Management, Total Quality Manage-
ment & Business Excellence, 18(1-2), 1.-19.

469 Vuji¢, V. (2010.): Upravljanje promjenama i ljudskim kapitalom, Informatologija, 43(2), 90.-95.

470 prema Kotter, J. (1996.): Leading change, Harvard Business School Press, Mass, Boston.
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(1) Stvaranje potrebe za hitnom promjenom.

U okviru prvog koraka potrebno je istaknuti i stvoriti osjecaj hitnosti za pro-
mjenu kod cijele organizacije. Stvarne promjene se mogu dogoditi kada to ci-
jela organizacija Zeli, stoga je iznimno vazno da ravnatelj zapali pocetnu iskru
Zelje za promjenom. Nacin na koji ¢e to napraviti, ovisi o karakteristikama rav-
natelja i organizacije u kojoj se Zeli provesti promjena. Preporucena metoda
je iskren i uvjerljiv razgovor o stvarnom stanju u organizaciji i njezinom okru-
Zenju. Rijetko kada ¢e poticanju promjena doprinijeti prezentacija statistickih
podataka. Ovo je iznimno vazan korak, u koji je potrebno uloziti puno truda i
vremena. Potrebno je da ravnatelj pridobije cjelokupan kolektiv, alii da samu
promjenu potpomogne s vanjskim dionicima, koji ¢e potvrditi potrebu za $to
hitnijim promjenama.

(2) Stvorite tim za promjene.

Iznimno je vazno stvoriti tim koji ¢e iznijeti promjenu u odgojno-obrazovnoj
ustanovi. Ovaj tim ne mora nuzno slijediti hijerarhijske organizacijske razine
ustanove, nego je potrebno okupiti pojedince koji ¢e svojim utjecajem garan-
tirati kvalitetu promjena. Ovaj utjecaj moze proizlaziti iz raznih izvora, uklju-
Cujudi: radno mjesto, status, strucnosti i politicku vaznost. Kada je jednom
stvoren tim za promjene, on mora i dalje graditi pristup hitnosti potrebe za
promjenama. U ovoj faziiznimno je vazno da ravnatelj ispravno prepozna koji
su to ljudi koji imaju dostatnu emocionalnu tezinu za pokretanje promjena, i
da ih ukljuci u svoj tim. Nadalje, vazno je od tih ljudi, koji do tada ne moraju
nuzno suradivati, izgraditi pravi tim korisStenjem metoda team buildinga.

(3) Promjena vizije.

Vazno je ispravno iskomunicirati svoju Zelju za mjestom gdje se nakon pro-
mjene vidimo. Cesto se dogodi da, od siline ideja i dogadaja, ravnatelj ne zna
jasno prikazati sliku gdje vidi ustanovu po zavrsetku procesa promjene. Stoga
je u ovom koraku vazno utvrditi novu viziju te je formulirati jasno i pamtljivo.
Na taj nacin svima objasnjavate zasto ih trazite da nesto ucine i koji je cilj te
promjene. Stoga je iznimno vazno da viziju i sazetak promjene, ravnatelj, ali i
cijeli tim za promjene, ponavlja Cesto.
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(4) Komunikacija sa zaposlenicima kako bi ih se podsjetilo zasto je promjena
poZeljna.

Ocekivano je da se unutar organizacije ne komunicira samo nova promjena
vizija. Otpor prema promjenama, ali i njihovo podrzavanje, dovode do sva-
kodnevnih komentara unutar odgojno-obrazovne ustanove. Stoga je iznimno
znacajno da ravnatelj novu viziju komunicira u svemu $to radi, da je Cesto
ponavlja, da cjelokupnu komunikaciju veze za novu viziju. Najvazniji element
svake promjene je razgovor, stoga ravnatelj ne smije bjezati od konstruktiv-
nog razgovora. Iznimno je vazno da on svakodnevno iskreno i otvoreno razgo-
vara o promjenama u okviru odgojno-obrazovne ustanove.

(5) Utvrdivanje prepreka i problema i njihovo uklanjanje, kako bi se osnaZila
promjena.

Rijetko kada ce se dogoditi da svi dionici zele promjene, stoga je za njihov
uspjeh vazno prepoznati tkoili Sto predstavlja prepreke ostvarenju promjena,
te aktivno, zajedno s cijelim timom za promjene, raditi na uklanjanju tih pre-
preka i problema. Uklanjanjem prepreka osnazuju se ljudi koji rade na ostva-
renju vizije promjene. U ovom koraku ravnatelj jasno mora identificirati ljude
koji rade na promjenama, poticati ih na daljnje zalaganje, ali, jednako tako,
moraju se identificirati i oni koji su prepreka promjenama. Iznimno je vazno
s njima razgovarati i uvjeriti ih u prednosti koje promjena donosi sa sobom.
Vazno je prepreke uklanjati brzo.

(6) Prikazivanje kratkorocnih rezultata kako bi se motiviralo.

Nista ne motivira viSe od uspjeha. Stoga je iznimno vazno stvoriti kratkoro¢ne
ciljeve, kroz Cije ostvarenje se prezentiraju kratkoroc¢ni uspjesi promjena. Ov-
dje je pojam kratkorocno jako fleksibilan, i kod nekih promjena to su rezultati
nakon mjesec dana, dok kod velikih strukturnih promjena (kao $to je promje-
na kurikuluma) to moze biti promjena nakon godine dana. Ljudi vole vidjeti
da njihovi napori vode nekom uspjehu, stoga morate iskomunicirati uspjesna
ostvarenja i na taj nacin sprijeciti negativne glasine, koje mogu umanijiti dosa-
dasnji napredak promjene. Ovdje je vazno da ravnatelj zna pravilno odabrati
prve ciljeve koje ce predstaviti, jer, na primjer, odabir iznimno skupog cilja
prvog dijela promjene tesko ¢e opravdati, na svom pocetku, ulaganja koja je
organizacija imala.
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(7) Ucvrstite poboljsanja i predlozite jos vise promjena.

Cesto promjene ne uspijevaju jer se ostvarenje promjene proglasi prebrzo.
Brza pobjeda samo je pocetak onoga Sto treba biti uc¢injeno kako bi se posti-
gla dugoroc¢na promjena. Stoga je vazno znati prepoznati na cemu treba na-
staviti zamah koji smo postigli s prvim promjenama. Bilo bi dobro, u okvirima
kada su promjene u okolini ovako brze, u odgojno-obrazovnim ustanovama
uvrijeziti Zelju za kontinuiranom promjenom.

(8) Stvorite novu kulturu.*™

Da bi bilo koja promjena postala trajna, potrebno ju je ukljuciti u organizacij-
sku kulturu. Korporativna kultura cesto odreduje Sto se radi u odgojno-obra-
zovnoj ustanovi, tako da se vrijednosti koje stoje iza vizije, moraju Zivjeti iz
dana u dan. Ovo je zadnji korak koji se mora napraviti, i on Cesto ukljucuje i
fluktuaciju radnika, te je ponekad nuzno i neke od njih promijeniti. Komunika-
cija predstavlja kljuc uspjeha ovog koraka.

U svakom od ovih koraka moguce je pociniti greSku, zbog koje promjena nece
biti provedena. Najéesce se to dogada zbog lose komunikacije, loSe odabra-
nog tima za promjene, dopustanju preprekama da blokiraju promjene, sa-
modopadnosti ravnatelja i promjene koju provodi, zbog koje gubi potporu ili
prerano proglasi uspjeh promjene. U konacnici, upravljanje promjenom ¢esto
prestane, jer se zaboravi stvoriti novu kulturu organizacije, i promjena ne us-
pijeva zazivjeti.

471 vVi$e 0 samom procesu mozete pronaci na: http://www.kotterinternational.com/the-8-step-pro-
cess-for-leading-change/, pregledano 10. 6. 2016.
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STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Strukovna skola Vice Vlatkovic¢a Zadar*?

Ova moderna i dobro opremljena $kola predstavlja centar izvrsnosti u po-
drudju strojarstva, elektrotehnike, obrade drva te, osobito, automehatronike
i primjene obnovljivih izvora energije. Skolu pohada 720 ucenika, koji, kroz
dvadesetak razlicitih trogodisnjih i cetverogodisnjih strukovnih zanimanja,
stje¢u kompetencije potrebne trzistu rada. Ucenici su rasporedeni u 30 ra-
zrednih odjeljenja. U Skoli je zaposleno 73 nastavnika i stru¢na pedagoska
djelatnika te 13 djelatnika tehnickog sektora.

Razlog odabira Strukovne skole Vice Vlatkovi¢a Zadar, za primjer iz podruc-
ja poduzetnistva, lezi u Cinjenici kako je koncepcija rada Skole zasnovana na
kontinuiranom uskladivanju nastavnog procesa s razvojem tehnologije i po-
trebama trzista rada, a koje je ostvareno zahvaljujudi realizaciji projekata i
partnerstvima s gospodarskim ¢imbenicima.

Skola ima definiranu viziju: Suvremeno opremljena skola, koja ¢e opremom
i nastavnim metodama pratiti suvremene tehnoloske i pedagoske tjekove i u
kojoj Ce raditi strucni i pedagoski educirani nastavnici. Skola poznata po do-
broj atmosferi i prijateljskom odnosu medu nastavnicima i uc¢enicima, Skola u
koju ¢e ucenici dolaziti sa zadovoljstvom i vierom u nastavnike te motivirani za
stjecanje stru¢nih kompetencija. Isto tako, Skola koja e svim ucenicima pruZiti
jednaku sansu za postizanje stru¢nih kompetencija potrebnih za trZiste rada, te
ljudskih osobina.

Tvorac vizije i glavni pokretac ovakva poslovanja Skole njezin je ravnatelj, koji
predvodi tim entuzijasti¢nih djelatnika, koji su pokrenulii ucenike i druge dio-
nike da prihvate novi koncept poslovanja. Njegov razlog da postane ravnatelj
leZi u podrsci kolektiva koja traje od 1995. godine, kada je nakon samo Cetiri
godine iskustva u obrazovanju, u koje je doSao iz privrede, odlucio predvoditi
izazovan proces promjene. Cilj mu je bio da do tada najloSije opremljenu stru-
kovnu Skolu, uc¢ini modernom skolom, Ciji rad ¢e biti uskladen s potrebama
trzista radairazvojem novih tehnologija, iz koje ¢e ucenici izlaziti s kompeten-
cijama koje ¢e im omoguciti ulazak na trziste rada.

472 studija slu¢aja napravljena je temeljem intervjua s ravnateljem $kole Tihomirom Tom¢i-
¢em, potvrdenim u lipnju 2016. godine.
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Kako bi to ostvario, kao prvi korak odlu¢io je i promjenom imena Skole po-
kazati promjenu poslovne koncepcije. Do njegova imenovanja Skola se zvala
Industrijsko-obrtnicka Skola Vice Vlatkoviéa, te je upisivala samo trogodisnje
odgojno-obrazovne programe. Uz puno muka i argumenata, mijenja se ime
Skole u Strukovna Skola Vice Vlatkovica, i uvode se Cetverogodisnji programi
za: tehnidara za racunalstvo (Sto postaje njihov temeljni program), tehnica-
ra za vozila i vozna sredstva, drvodjelskog tehnicara - dizajnera i tehnicara
cestovnog prometa. Ovim su dobili na kvaliteti, te osigurali bolje uéenike na
upisu.

Potpuna promjena pocinje kroz uvodenje javno-privatnih partnerstava, prvo
s poduzec¢em koje sudjeluje u opremanju Solarnog centra u Skoli. Vaillant je
prepoznao ravnateljevu ideju, i na njegov poziv, kroz dva mjeseca, u Strukov-
noj Skoli Vice Vlatkovica otvoren je prvi Solarni centar u Hrvatskoj. Paralelno
s tom inicijativom, izradeno je i elektri¢no vozilo u radionicama Skole. Novu
poslovnu ideju ravnatelj Tomci¢ dobiva iz procitanog clanka u jednom casopi-
su, o postavljanju prve punionice elektri¢nih vozila u Njemackoj. Odlucio je u
krugu Skole otvoriti solarnu punionicu za elektri¢ne automobile u Zadru. Bio
jesvjestan da ¢e ta punionica biti znacajnai za turisticku ponudu Zadarske zu-
panije, Sto se ove godine pokazalo tocnim, kada hotelska poduzeéa iskazuju
interes za najam punionice za potrebe svojih turista. Ovu punionicu izradili su
ucenici u strojarskim i elektrotehni¢kim programima Skole.

Iz ovog je jasno da je gospodin Tomci¢ inovativna i poduzetna osoba. Za sebe
kaze da mu ponekad padaju na pamet ideje o projektima koje mogu ostvariti
u Skoli ili proizvesti nesto novo, $to ¢e za Skolu biti inovativnog, edukativnog
i promotivnog karaktera, a samo provodenje ideje u pothvat predstavlja mu
izazov. Kada je postao ravnatelj i promijenio ime Skole, morao je promijeniti i
organizaciju. Poseban znacaj tada daje organizaciji prakti¢ne nastave u Skol-
skim radionicama, koje postaju profitabilne. Zatim kontinuirano uvodi nove
tehnologije i opremu, koji su omogucili ne samo edukaciju veé i proizvodnju za
trziSte (namjestaj, PVC stolarija itd.), kako bi osigurali sredstva za opremanje
Skole. Osim toga, pokrenuo je i obrazovanje odraslih, kojim ostvaruju sred-
stva koja takoder koriste za opremanje Skole. Sebi je postavio zadatak pra-
¢enja razvoja tehnologije, kako bi pokusao predvidjeti Sto ¢e za godinu-dvije
biti zanimljivo i potrebno nasem trzistu rada, i u tom cilju pokre¢e opremanje
i obrazovanje u Skoli. Primjer za to su obnovljivi izvori energije i plin. Naime,
kada je tadasnja Vlada potpisala ugovor da plin kre¢e od Bosiljeva prema Dal-
maciji, pokrenuo je Skolovanje ucenika za zanimanje plinoinstalater, znajuci
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da tog kadra u Dalmaciji nema, a da su za obrazovanje potrebne 3 godine.
Cim je EVN dobio koncesiju za Zadarsku Zupaniju, stupio je u kontakt s njimai
dobio opremu za Skolu, edukaciju nastavnika, ali i stipendije za u¢enike. Ovo
je samo jedan od primjera kako je ostvario partnerstva s predstavnicima gos-
podarstva kroz koje su dodatno opremili Skolu. Inovativan ravnatelj stvara
inovativno okruzenje. Tijekom nastavnog procesa, u ovoj Skoli poti¢u se ino-
vativne aktivnosti ucenika, Sto je rezultiralo cijelim nizom inovacija, kao $to
su elektri¢na vozila, 3D printer, bespilotna letjelica s kamerom i navigacijom
i drugo.

Izvrsno opremljena Skola rezultat je kontinuiranog rada i pribavljanja sredsta-
va iz EU projekata, javno-privatnih partnerstava, vlastitih sredstava ostvare-
nih proizvodima radionica i obrazovanjem odraslih, sredstvima pribavljenim
iz natjeCaja raznih ministarstava, a kod dobrih ideja i projekata imaju potporu
i Zadarske Zupanije.

Do sada su realizirali nekoliko znacajnih projekata:

e S partnerima iz Republike Njemacke, GTZ-om i Zakladom PROWOOD,
realizirali su projekt obrazovnog, informacijskog i ,Know-how tran-
sfer“ centra, vrijednog vise od 500.000 EUR-a, kojim su dobili najsuvre-
menije strojeve za izradu namjestaja i licencirane korisnicke programe
AUTO-CAD i CAD+T . Ovaj projekt im je omogucio da postanu centar
izvrsnosti u sektoru obrade drva.

* S partnerom iz Republike Njemacke, GTZ-om, i Ministarstvom gospo-
darstva RH realizirali su projekt ,,Uskladivanje strukovnog obrazovanja
s potrebama trzista rada“, kroz koji su izradili i uveli u Hrvatskoj novi
program za automehatronicara te vrhunski opremili Skolsku radioni-
cu vozilom Golf V GTI s ugradenim greSkama te potrebnom dijagnosti-
kom.

* Provedenim projektima s ,Programom Ujedinjenih Naroda za razvoj
UNDP-em*“, Zadarskom Zupanijom i poduze¢em Vaillant osnovali su i
opremili Solarni centar, koji sluzi ne samo za edukaciju ucenika i podu-
zetnika ved predstavlja i info-centar za gradane Zadarske Zupanije.

* Realizirali su EU projekt ,E-mobil“, koji je sufinanciran u vrijednosti od
2.300.000 kn, i kroz koji su dobili vrijednu opremu za servisiranje elek-
tri¢nih i hibridnih vozila te elektri¢no vozilo E-Up.

* Realizirali su nekoliko projekata s Ministarstvom poduzetnistva i obrta
te Ministarstvom gospodarstva, kroz koje su, izmedu ostalog, izradili
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dva elektri¢na vozila Peugeot i Mercedes, postavili dvije vjetroelektra-
ne od 1i3 KW, fotonaponske centrale od 10 KW, dvije od 2 KW te jedinu
solarnu punionicu elektri¢nih vozila u RH.

* Kroz ,IPA projekt“ s Tehni¢kom Skolom iz Siska, vrijednim 189.149,51
EUR-a, izradili su prvi solarni automobil u RH.

* Kroz projekte ,Leonardo da Vinci“ i ,,Erasmus+“ ostvarili su nekoliko
mobilnosti, od kojih mozemo istaknuti:

- sudjelovanje stru¢nih nastavnika i u¢enika na mobilnosti s par-
tnerima iz Njemacke, Italije, Francuske, Danske i Bugarske, koja
je trajala 18 mjeseci

- 4-tjedno usavrSavanje ucenika u zanimanju automehatronicar u
Berlinu

- usavrsavanje nastavnika za primjenu IT tehnologija u Irskoj.

Osim toga, vlastitim su sredstvima:

e kupili hibridno vozilo, te od Toyote dobili dijagnosti¢ku opremu i Sko-
lovanje nastavnika, te su prvi, a za sada i jedini u RH, uveli hibridnu
tehnologiju i tehnologiju elektri¢nih vozila u Skolovanje ucenika u pro-
gramu automehatronicar

* uzsuradnju s tvornicom automobila Audi iz Ingolstadta povoljno kupili
testno vozilo Audi Avant te CAD/CAM sustav. Audi im je donirao dija-
gnosticku opremu i Skolovanje nastavnika.

Iz svakog od projekata Skola je polucila neki rezultat. Ocekivano je da $kola
zaraduje od ovih aktivnosti. Kroz projekt s GTZ-om dobili su radionicu za izra-
du namjestaja i bilo je logi¢no da je komercijaliziraju. Ucenici vjestine stjecu
radeci na strojevima, za Sto moraju imati osigurane alate i materijal. Stoga
bi Cisti gubitak sredstava bio ne raditi za trziste. Isto je i s radionicom za proi-
zvodnju PVC stolarije. Kroz projekt Solarnog centra izradili su programe ospo-
sobljavanja (prvi u Hrvatskoj), te su kroz obrazovanje odraslih educirali posto-
jece poduzetnike i nezaposlene i tako zaradili. Isto su ucinili i kroz suradnju s
EVN-om na plinifikaciji Zadarske Zupanije.

Svakog poduzetnika karakterizira Zelja za napornim radom. Tako ravnatelj
Tom¢i¢ u Skolu dolazi svaki dan najkasnije do 6.45. Obzirom da rade u jednoj
smjeni, Skolu napusta oko 14.30, ali se i vrada oko 17 sati, jer popodne imaju
organizirano obrazovanje odraslih, dodatnu nastavu i poneke izvannastavne
aktivnosti. Tijekom dopodneva (nastave) rijetko je u uredu, ve¢ uglavnom
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obilazi Skolske prostore, radionicu osobito, a puno vremena provodi i s na-
stavnicima u zbornici (veliki odmor mu je obaveza biti u zbornici s nastav-
nicima). U uredu je uglavnom kada imam sastanak ili kada koristi racunalo.
Svaki dan, od 8.10 do 8.30, ima radnu jutarnju kavu s kolegom iz Tehnicke
Skole, kada uskladuju razne aktivnosti, obzirom da koriste istu zgradu. Jedna-
ko tako, ovaj ravnatelj je spreman preuzeti rizik i odgovornost neuspjeha. Bez
rizika, on smatra, teSko se moze postici uspjeh.

Da bi Skola bila uspjesna, potrebno je imati i motivirati zaposlenike. Ravnatel;
Tomci¢ kaze da dobra oprema i kontinuirano usavrSavanje omogucuju na-
stavnicima lakse i funkcionalnije izvodenje nastave; oni su toga svjesniitoim
jeiosigurano. Nastavnici rade u dobrim uvjetima, jer im je internet dostupan
u svakoj ucionici u kojoj se nalaze ra¢unala i LCD projektor, te mogu koristiti
razne suvremene metode, odnosno online nastavu. Veéina nastavnika Skole
dobila je naraspolaganje i prijenosno ra¢unalo za potrebe pripreme za nasta-
vu. Nastavnici struke nastavu izvode u suvremeno opremljenim laboratoriji-
ma, gdje im ne treba ploca i kreda, ve¢ mogu primijeniti projektnu nastavu.
Svinastavnici mogu i¢i (Cak moraju) na sva usavrSavanja koja organizira AZOO
i ASOO, a i Skola organizira seminare u suradnji s gospodarstvom. Nastavnici
dobivaju svake godine sav pribor potreban za rad, mogu kopirati koliko god
Zele, idu na zajednicke izlete i sli¢no. Da bi uspio u izgradnji dobrog kolektiva,
ravnatelj je svjestan da mora suzbiti svoj temperament, jer ponekad zna biti
prebrz u djelovanju i podidi glas, $to nije dobro, jer u naglosti nema mudrosti.
Istovremeno, on je tolerantan, poduzetan, rjeSenje problema trazi u razgovo-
ru i potice prijateljski odnos medu zaposlenicima Skole - timski rad, i protivi
se bilo kakvoj iskljucivosti, obozava inovativne i proaktivne nastavnike i uce-
nike, kojima je spreman osigurati sve uvjete za rad. Ovo predstavlja recept za
uspjeh Skole i zadovoljstvo s postignutim. Ravnatelj je za svoj rad nagraden od
dviju vlada s dva priznanja 1999. godine, Redom Danice hrvatske s likom An-
tuna Radica za zasluge u obrazovanju, a i 2003. godine Ministrovo priznanje.
Osim toga, ova Skola je nekoliko puta izabrana za najbolju $kolu u Hrvatskoj.
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PITANJA

Objasnite pojam poduzetnisStva.
Zasto je vazno poduzetnistvo danas?
Koje su razlike izmedu eksternog i internog poduzetnika?

Zasto je potrebno razviti intrapoduzetnistvo u Skolama?

o bk W NE

Koje su karakteristike poduzetnika? Kako se ravnatelj uklapa u te
karakteristike?

Koji su rizici implementacije poduzetniStva u Skolama?
Sto su to inovacije i kako se one dijele?

Kako izgleda zivotni ciklus nekog proizvoda/usluge?

© N o

Sto je to promjena i kako se njome upravlja?
10. Opisite Kotterov model upravljanja promjenama u 8 koraka na primjeru
odgojno-obrazovne ustanove.
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11. UPRAVLJACKE AKTIVNOSTI IZ PERSPEKTIVE CILJNIH
SKUPINA KOJIMA SE USMJERAVAJU

Ljiliana Najev Cacija, Sanja Bila¢, Ljiljana Klinger

Odgojno-obrazovni djelatnici, ucenici, obitelj, lokalna zajednica, drustvo - svi
oni su na neki nacin ukljuceni u Skolstvo i zainteresirani za njegov pozitivan
razvoj. Briga o Skoli postaje zajednicki interes, izazov, prilika za preuzimanje
odgovornostiisudjelovanje u unapredivanju kvalitete odgoja i obrazovanja.*
S druge strane, pozitivne se promjene u Skolskoj praksi odvijaju sporo, a su-
radnja ljudskih resursa nedovoljno koristi. Umjesto povezivanja i suradnje, u
praksi Cesto prepoznajemo podvojenost i individualne napore. Takva situaci-
jaiziskuje znatno vise energije, veéa je moguénost ,radnog sagorijevanja“, a u
konacnici manja ucinkovitost.

Pozitivna Skolska iskustva potvrduju vecu ucinkovitost odgojno-obrazovnih
praksi*™ u Skolama u kojima ravnatelj*”® razvija dobru mrezu suradnje s ucite-
liima, ucenicima, roditeljima, lokalnom zajednicom, drzavnim institucijama,
donatorima/sponzorima, medijima. Osim razvijanja pozitivne odgojno-obra-
zovne prakse, unapreduje se kvaliteta zivota Skole i lokalne zajednice, tj.
drustva. Suradnic¢ka dimenzija u obrazovanju smatra se vaznim ¢imbenikom
upravljackih aktivnosti ravnatelja®*’® te dobrim indikatorom kvalitete Skole.*"
Medusobnom suradnjom i podrskom razvija se sinergija koja ujedinjuje dio-

473 Vige o tome kako razvijati kvalitetu u $kolama u: Glasser, W. (2004.): Kvalitetna $kola, Skola
bez prisile, Educa, Zagreb, str. 13.-21.

474 Vige o kvalitetnoj odgojno-obrazovnoj praksi u: Tankersley, D.; Brajkovi¢, S.; Handzar, S.
(2012.): Koraci prema kvalitetnoj praksi, Pucko otvoreno uciliSte Korak po korak, Zagreb.

475 Rije¢i koritene u ovom poglavlju, koje izrazavaju rodno znacenje, odnose se jednako na
muski i zenski rod, bez obzira u kojem su rodu upotrijebljene.

476 Razvoj suradnje izmedu ravnatelja i u¢itelja, u¢enika, roditelja, lokalne i Sire zajednice smatra se
jednim od oblika podrske ostvarenju kvalitete obrazovanja (European Commision (EC), 2007.).

41T Kovad, V.; Buchberger, I. (2014.): Suradnja $kola i vanjskih dionika, Sociologija i prostor, 51(3
(197)), 523.-545.
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nike, oslobada pozitivne ideje i akcije te stvara nove mogucnosti i rjeSenja.
Sinergija je bit vodstva*’®, pa tako i upravljanja Skolom.

Kako razvijati suradnju u skoli?

U trazenjima rjeSenja, kojima se moze posti¢i veca sinergija i uc¢inkovitost u
upravljanju skolom, nuzno je revidirati ulogu ravnatelja. lako se ona znacajno
mijenjala proteklih nekoliko desetlje¢a*®, i dalje su nuzne promjene u uprav-
ljackim aktivnostima. Danas se odgovornost ravnatelja*® u velikoj mjeri usmje-
rava na ucenike i njihova postignuca. Rezultati razlicitih istrazivanja potvrduju
utjecaj vodstva ravnatelja na postignuca ucenika.®® Od ravnatelja se ocekuje
promjena percepcije upravljackih aktivnosti. Ocekuje se da ce viSe vremena
provoditi u interakciji s dionicima negoli na samostalno planiranje u svome ure-
du. Jednako tako, ocekuje se da ce ravnatelj provoditi manje vremena u biro-
kratskim poslovima, odnosno da ce birokratski stil zadrzati u nuznim okvirima.
No, najvaznije od svega, oCekuje se da ce se upravljacke aktivnosti usmjeriti na
sinergijski rad svih dionika, ucinkovito rjeSavanje prakti¢nih problema i uvode-
nje poboljsanja - stalno pracenje kvalitete, prikupljanje, analiziranje i istraziva-
nje Skolske prakse - kako bi se postigla veca ucinkovitost.

Aktivnosti ravnatelja mogu se svrstati u nekoliko klju¢nih smjernica za ucin-
kovito vodenje*®

- definiranje jasnih ciljeva i vizije koja je u skladu s ukupnim organizacij-
skim ciljevima
- planiranje zadaca i aktivnosti za postizanje ciljeva

478 Covey, S. R. (2009.): 7 navika uspjesnih ljudi, Povratak etici karaktera, Mozaik knjiga, Za-

greb, str. 258.

Vise o promjenama uloge ravnatelja dostupno na: http://www.centerforpubliceducation.
org/principal-perspective, pregledano 3. 7. 2016.

Vise o ulozi ravnatelja u Skoli na: http://www.azoo.hr/images/izdanja/Ravnatelj sko-
le-upravljanje-vodjenje_2009.pdf, pregledano 3. 7. 2016.

81 Waters, T.; Marzano, R. J.; McNulty, B. (2003.): Balanced Leadership: What 30 Years of Re-
search Tells Us about the Effect of Leadership on Student Achievement, Mid-Continent
Regional Educational Lab., Aurora, dostupno na: http://www.educationalleaders.govt.
nz/Pedagogy-and-assessment/Leading-learning-communities/Balanced-leadership-w-
hat-30-years-of-research-tells-us-about-the-effect-of-leadership-on-student-achievement,
pregledano 11. 6. 2016.

Vise o ucinkovitom vodenju dostupno na: http://www.linkageinc.com/leadership-deve-
lopment-documents/files/content/10-Leadership-Techniques-for-Building-High-Perfor-
ming-Teams.pdf&prev=search, pregledano 23. 6. 2016.
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- komuniciranje koje karakterizira povjerenje

- poticanje razmjene misljenja

- stvaranje energije unutar tima

- oblikovanje tima ,strastvenih prvaka“ s razvijenim entuzijazmom.

Da bi vodenje bilo ucinkovito, proces je potrebno promotriti i iz perspektive
dionika Skole, te odgovoriti na pitanje koje upravljacke aktivnosti dionici Sko-
le smatraju pozeljnim i vaznim za razvijanje suradnicke dimenzije u Skoli.

Sukladno navedenom, u ovome se poglavlju kratko prezentiraju osnovne ka-
rakteristike upravljackih aktivnosti (kultura Skole, interakcije, komunikacija,
timski rad, uvodenje poboljSanja i evaluacija), te razmatraju prakti¢ne mo-
gucnosti primjene s razli¢itim dionicima (ucenici, roditelji, lokalna zajednica,
mediji, sponzori).

Vi ste biolosko cudo. Osim ako imate identicnog blizanca, nikad nije
postojala niti ce ikada postojati druga osoba poput vas u ljudskoj po-
vijesti. Svojim ucenicima donosite jedinstven zaveZljaj uma, srca, duha
i sposobnosti. Nitko prije i nitko nakon vas nece im ponuditi ono sto ste
vi ponudili pa ste stoga odgovorni to podijeliti s drugima. Budite odgo-
vorni i prenesite svoje darove drugima.*®

KULTURA SKOLE

Kultura Skole*** i/ili Skolsko ozracje koncepti su koji ,sugeriraju prirodnu,
spontanu i ljudsku stranu organizacije“*, sustave vjerovanja i vrijednosti
Skole, koji se prepoznaju u obredima, obicajima, grupnim normama $kole,
ponasanju, oCekivanjima.*¢ Pojam se moze opisati i rijeCima dojam skole. Veé
pri prvom susretu formiraju se dojmovi o kulturi Skole, zajednickim vrijedno-
stima, tradiciji, viziji, o¢ekivanjima, ucenju i suradniji.

483 Jensen, E. (2003.): Super-nastava, Educa, Zagreb, str. 63.

484 Vige o kulturi $kole u: Domovi¢, V. (2004.): Skolsko ozradje i u¢inkovitost Skole, Naklada
Slap, Jastrebarsko.

85 Domovi¢, V. (2004.): Skolsko ozracje i u¢inkovitost $kole, Naklada Slap, Jastrebarsko, str. 25.

86 pastuovi¢, N. (1999.): Edukologija, Znamen, Zagreb, str. 562.
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Unatoc tome Sto je dojam skole nevidljiv i teSko objasnjiv, neke karakteristike
snazno utjecu na stvaranje opc¢eg dojma. Veé prvi pogled na Skolsku zgradu i
njezino okruZenje (igraliSte, dvoriSte) pokazuju brigu vodstva Skole o zgradi,
$to je oCit primjer odnosa odraslih prema javnom dobru, sigurnosti djece. Na-
¢in pozdravljanja na ulazu otkriva koliko su djeca i njihove obitelji dobro dos-
le. Dojam skole razvija se ulaskom u njezinu unutrasnjost, sredine u kojima
se odvija ucenje.*" Vizualne poruke i simboli identificiraju Sto se i kako pro-
movira u $koli. Ponasanje uéenika, djelatnika i vodstva, njihova susretljivost i
ljubaznost te otvorenost i spremnost na suradnju, svjedoci o uljudenim odno-
sima i komunikaciji dobre volje. Razina buke u zgradi, Cistoca, izgled hodnika,
toaleta, kuhinje, dostupnost informacija o postignué¢ima, oblicima pomocdi i
potpore svjedoce o kvaliteti rada, ali i u¢inkovitosti Skole.

Zasto je vazno razvijati kulturu skole?

Svaka Skola ima svoju jedinstvenu kulturu, koja svjedoci kakva je filozofija, na-
vike, stavovi, uvjerenja, rituali Skole.*®® Sve navedeno utjece na stvaranje opce-
prihvaéenog obrasca ponasanja u Skoli. Kultura Skole moze biti snazan ,alat®,
kojim se Salju poruke i komunicira s javnoscu (dionicima). Jednako tako, rijec
je o podrucju u kojem se zajedni¢kom suradnjom svih resursa razvija pozitivna
kultura Skole. Stoga se, iz perspektive ciljnih skupina, jednom od vaznih uprav-
ljackih aktivnosti ravnatelja smatra vaznost razvoja kulture Skole.

Ravnatelj moze razvijati uCinkovite promjene u kulturi Skole na vise nacina,
koristeci razlicite metode i aktivnosti. Neke od njih su*:

* Usuradnji s dionicima oblikovati vrijednosti i uvjerenja vazna za ustanovu.

* Graditiviziju na temeljima ukorijenjenim u tradiciji, vrijednostima i vje-
rovanjima, te ciljevima koji se odnose na to kakvu skolu zele.

* Brigom za druge razvijati kulturu medusobne pomocdi i empatije, te
time utjecati na razvijanje kulture sa sli¢nim vrijednostima.

e U upravljanje skolom ukljuciti one pojedince Cije su osobne vrijednosti
u skladu s vizijom Skole.

e Koristiti razlicite nac¢ine promoviranja zajednic¢kih vrijednosti.

487
488

Vise u: Jensen, E. (2003.): Super-nastava, Educa, Zagreb, str. 103.-110.

Vise u: Jensen, E. (2003.): Super-nastava, Educa, Zagreb, str. 197.-205.

89 vige o tome kako ravnatelj moZe razvijati kulturu $kole dostupno na: http://www.vtaide.
com/png/ERIC/School-Culture.htm, pregledano 27. 6. 2016.
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* Njegovatitradiciju, obrede, rituale i simbole koji su ve¢ razvili pozitivhu
kulturu Skole.
e Voditi se principom ,ljudi ispred papira“.

Na slikama od 44. do 46. prikazane su razliCite aktivnosti kojima se razvija po-
zitivna kultura Skole.**

Slika 44. Vanjsko okruzenje koje Slika 45. Ukljucivanje ucenika u osmislja-
prezentira kulturu skole vanje i estetsko uredenje okruzenja

Izvor: arhiva autora

Izvor: arhiva autora

490 Koristene fotografije u ovom poglavlju su iz arhive autora koji se zahvaljuju Osnovnoj $koli
Matija Gubec iz Zagreba, Osnovnoj Skoli Spinut iz Splita i Osnovnoj skoli Petar Berislavic iz
Trogira na odobrenju za koristenje fotografija iz arhiva.
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Slika 46. Oblikovanje ugodnog okruzenja u Skolskim prostorijama

g

TR T

apEp

INTERAKCIJE

Rezultati OECD-ova istrazivanja (TALIS 2013.), provedenog u Republici Hrvat-
skoj**, pokazuju kako hrvatski ravnatelji najvedi dio svojeg vremena (37 %)
posvecuju zadatcima i sastancima vezanim uz administraciju i upravljanje, 22
% vremena u aktivnostima vezanim uz kurikulum i nastavu, a najmanje u in-
terakciji s u€enicima (13 %), roditeljima (11 %) i lokalnom zajednicom (10 %).
Ovi rezultati jasno ukazuju da je interakcija ravnatelja s dionicima zanema-
reno podrucje upravljanja Skolom. S druge strane, pozitivni primjeri izvrsnih
Skola, primjerice u Finskoj, isti¢u da su bas interakcije*? jedna od kljucnih ka-
rakteristika uspjesnih skola.

41 Dostupno na: http://dokumenti.ncvvo.hr/Drzavna_matura/2014-10-06/TALIS_2013.pdf,
pregledano 3. 5. 2016.

492 postupno na: http://www.finland.hr/Public/default.aspx?contentid=259566&nodeid=411028&-
culture=hr-HR, pregledano 23. 5. 2016.
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Zasto su vazne interakcije? Kako ih razvijati?

Pojam interakcija povezuje se s djelovanjem, akcijama, odnosno medudjelo-
vanjem. Interakcijama ljudi formiraju odredene stavove i ponasanja*s, te de-
finiraju odnos kojim utjecu jedni na druge.** U pedagoskoj literaturi** se isti-
Ce kako uspjesnost interakcija znatno ovisi o kvaliteti i stupnju povezanosti. S
obzirom na $kolu, kao specifi¢nu sredinu razlicitih dionika i nuzZnost razvijanja
pozitivnih meduljudskih odnosa, razvoj kvalitetnih interakcija je vazan ¢im-
benik upravljackih aktivnosti ravnatelja. U kontekstu upravljackih aktivnosti
ravnatelja, interakcije se mogu razmatrati sudjelovanjem u razlic¢itim podruc-
jima djelovanja zajedno s klju¢nim dionicima.

lako se u pedagoskoj literaturi razliciti aspekti*® interakcije razmatraju pre-
tezito u kontekstu odnosa ucenik-ucitelj, potrebno je aktualizirati vaznost in-
terakcija ravnatelja sa svim ciljnim skupinama.*’ Pozitivan ucinak interakcije
ravnatelj-ucitelj, osim razvijanja dobrih radnih odnosa, utjece i na jace izra-
Zeno zadovoljstvo poslom. Drugim rijeCima, navedene interakcije ravnatelja
izravno utjeCu na stavove ucitelja, koji kreiraju Skolsku klimu, postignuca uce-
nika i funkcioniranje Skole kao cjeline .*%#

Koje su prednosti kvalitetnih interakcija za dionike?

Kvalitetne interakcije s ravnateljem uciteljima pomazu da se bolje osjecaju i
utjecu na vecu ucinkovitost u razredu. U moguénosti su zajednicki preuzimati
odgovornost za postignuca ucenika, rjeSavati roditeljska pitanja, djelotvorno

Bratani¢, M. (1993.): Mikropedagogija: interakcijsko-komunikacijski aspekt odgoja, Skolska
knjiga, Zagreb.

Duran, M. (2000.): Interakcija djeteta i odraslog kao konstruktivni ¢initelj razvoja, Dijete i
drudtvo, 2(2), 187.-200.

Vise o karakteristikama meduljudskih odnosa u: Duran, M. (2000.): Interakcija djeteta i
odraslog kao konstruktivni Cinitelj razvoja, Dijete i drustvo, 2(2), 187.-200.

Vise u: Simié¢ Sasi¢, S. (2011.): Interakcija nastavnik-uéenik: Teorije i mjerenje, Psihologijske
teme, 20(2), 233.-260.

Harvey, J.; Holland, H. (2011.): The school principal as leader: Guiding schools to better te-
aching and learning, The Wallace Foundation, i Price, H. E. (2012.): Principal-teacher inte-
ractions how affective relationships shape principal and teacher attitudes, Educational Ad-
ministration Quarterly, 48(1), 39.-85.

Dostupno na: https://www.questia.com/library/education/educational-administration/te-
acher-principal-relationship, pregledano 26. 6. 2016.
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rjeSavati probleme, kritiCki propitivati praksu, planirati poboljsanja.*® Raz-
matrajudi vaznost interakcija ravnatelja s u¢enicima, vazno je istaknuti kako
su opcenito interakcije djece i odraslih kljuCne za tjelesni, socio-emocionalni
i kognitivni razvoj djece. Oni tako razmjenjuju znanja, razvijaju socio-emoci-
onalne kompetencije i uCe. Osim toga, razvijaju pojam o sebi i razvijaju osje-
¢aj pripadnosti zajednici u kojoj Zive.*® Pozitivne Skolske prakse isti¢u da su
upravo interakcije vazna komponenta dje¢jeg ucenja i razvoja, te ¢imbenik
koji utjece na dobrobit djece unutar odgojno-obrazovnog okruzenja.*** Razvi-
janje kvalitetnih interakcija s roditeljima i drugim ciljnim skupinama (lokalna
zajednica, donatori, mediji itd.) dodatni su ¢imbenici razvoja kvalitete i uc¢in-
kovitosti Skole.>*

Kvalitetnim interakcijama s ciljnim skupinama dionika ravnatelj je u moguénosti:

* potvrditi svoju autenti¢nost, pragmaticnost vizije Skole

e sukreirati ozracje otvorenosti, povjerenja, pripadnosti, potpore

* omoguditi razmjenu misljenja i iskustva, ucinkovitih rjeSenja; identifi-
cirati podrucja u kojima je potrebno uvoditi poboljSanja

* bolje upoznati dionike, njihove potrebe, ali i potencijale koji mogu pri-
donijeti razvoju Skole

* profesionalno se razvijati, jer je aktivnim sudjelovanjima u akcijama u
mogucnosti provoditi (samo)refleksiju, analizirati prednosti, nedostat-
ke i podrucja za uvodenje promjena u upravljanje Skolom, kreirati nove
planove, inovacije

* promovirati razvoj kulture refleksivnog razmisljanja u skoli.

499
500

ViSe na: http://m.eag.sagepub.com/content/48/1/39.abstract, pregledano 26. 6. 2016.

Vise u: Tankersley, D.; Brajkovic, S.; Handzar, S.; Rimkiene, R.; Sabaliauskiene, R.; Triki¢, Z.;
Vonta, T. (2012.): Teorija u praksi, Priru¢nik za profesionalni razvoj ucitelja razredne nasta-
ve, Pucko otvoreno uciliste Korak po korak, Zagreb.

Laevers, F. (2003.): Experiential education: Making care and education more effective thro-
ugh well-being and involvement, Involvement of children and teacher style, Insights from
an international study on experiential education, 13.-24.

Goldring, E. B. (1990.): Principals’ relationships with parents: The homogeneity versus the
social class of the parent clientele, The Urban Review, 22(1), 1.-15. i Ellis, M. K. (2012.): Pa-
rent-teacher interactions: A study of the dynamics of social influence, Edith Cowan Univer-
sity, Australia, dostupno na: http://ro.ecu.edu.au/cgi/viewcontent.cgi?article=1014&con-
text=crje, pregledano 8. 6. 2016.
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Razlog zbog kojeg mnogi ucenici ne rade marljivo, je u tome sto u svom
svijetu kvalitete nemaju sliku skolskoga rada. Ne uspijemo li njima
upravljati tako da ih uvjerimo kako skola spada u taj svijet, ne¢emo ri-
jesiti probleme nasih skola.*®

Slika 47. Interakcije ravnatelja s ciljnim skupinama, pruzanje
potpore i aktivno sudjelovanje u razli¢itim aktivnostima:
sajam znanosti

Izvor: arhiva autora

KOMUNIKACIJA

Ucinkovita komunikacija®® je jedna od najvaznijih Zivotnih vjestina. Sposob-
nost jasnog i konciznog govorenja, slusanja, pisanja, ¢itanja vazne su vjestine
za brojne menadzere i vode. Dobre komunikacijske vjestine omogucuju razvi-
janje pozitivnih meduljudskih odnosa, ucinkovitiji rad u timovima, ali su bitne
i za razvoj drugih Zivotnih vjestina.>®

503 Glasser, W. (2004.): Kvalitetna $kola, Skola bez prisile, Educa, Zagreb, str. 60.
504 Vige u: Thomson, P. (1998.): Tajna komunikacije, Budite uvjerljivi i uspjet ¢ete, Barka, Zagreb.
505 vige na: http://www.skillsyouneed.com/general/communication-skills.html&prev=search,

pregledano 30. 6. 2016.
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U kontekstu Skole, ucinkovita komunikacija®® ravnatelja ima znacajan po-
slovni utjecaj, kako na menadzment, tako i na sve dionike Skole. Ucinkovito
vodenje Skole Cesto se povezuje s djelotvornom komunikacijom.* Stoga je
vazno naglasiti da je ,komunikacija u srcu obrazovanja“®, te se sposobnost
djelotvorne komunikacije smatra jednom od najvaznijih kompetencija rav-
natelja. U tom podrucju nuzno je stalno propitivanje kvalitete, kontinuiranog
ucenja i vjezbanja.

Kako razvijati djelotvornu komunikaciju?

Vazno je znati da se djelotvorna komunikacija ne zasniva isklju¢ivo na teh-
nici, tj. ,odvojena od baze odnosa bitnih za autenti¢no razumijevanje druge
osobe“®, jer se tako teSko postiZze razumijevanje i razvija pozitivan odnos.
Ukazuje se na znacaj odnosa®®, tj. za uspjesno komuniciranje klju¢no je me-
dusobno povjerenje, razumijevanje i zadovoljstvo. Uzroci brojnih problema u
Skolskom kontekstu mogu se pronadi u neucinkovitoj komunikaciji. Prije sve-
ga je vazno razumijeti karakteristike i utjecaj razli¢itih komunikacijskih razina,
te osvijestiti i kriticki razmotriti komunikacijske razine koje osobno koristimo.
Najnizu komunikacijsku razinu karakterizira nisko povjerenje i suradnja. Ona
proizlazi iz situacija u kojima je naglasena defenzivnost, legalisticki nacin iz-
razavanja, odustajanje. Generalno je neucinkovita, i proizvodi jedino rjeSenja
tipa pobjednik/gubitnik ili gubitnik/pobjednik. Na drugoj razini je uljudna
komunikacija, koju karakterizira visa razina povjerenja i suradnje, a proizlazi
iz situacija u kojima je naglaseno medusobno postovanje, ali i izbjegavanje
suprotstavljanja. Na toj razini nema otvaranja novih moguénosti, empatije ni
kreativnosti. To je komunikacijska razina u kojoj, u meduovisnim situacijama,
prevladava kompromis. Najvisa razina je sinergicka, koju karakteriziraju vi-

506 vige u: Bratani¢, M. (1993.): Mikropedagogija: interakcijsko-komunikacijski aspekt odgoja,

Skolska knjiga, Zagreb.

Mohammed El Sayed, A. W. (2012.): Effective communication of urban and rural school lea-
ders (Doctoral dissertation, The American University in Cairo.

508 Rowicki, M. A. (1999.): Communication Skills for Educational Administrators, Eric ED 432
830EA. 1.-9.

Covey, S. R. (2009.): 7 navika uspjednih ljudi, Povratak etici karaktera, Mozaik knjiga, Za-
greb, str. 233.

Bratani¢, M. (1993.): Mikropedagogija: interakcijsko-komunikacijski aspekt odgoja, Skolska
knjiga, Zagreb.
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soko povjerenje i suradnja. Obje strane nude kvalitetna rjeSenja i kreativan
pothvat. Proizvodi rjeSenja tipa pobjednik/pobjednik.

Za razvijanje djelotvorne komunikacije ¢esto je presudna promjena vlastite
paradigme, ukoliko se u komunikaciji istinski zeli razumjeti i Cuti drugu osobu,
te gledati na problem iz njezine, a ne iskljucivo iz vlastite perspektive. Drugim
rijeCima, kolika je spremnost na promjenu vlastitih stavova i ponasanja?

Kakva je komunikacija potrebna u skoli?

Sukladno navedenim temeljnim znacajkama uspjesne komunikacije, moze se
odreditii oblik i razina komunikacije koja je potrebna unutar Skole. Bez sumnje
se radi o komunikaciji kojom se pokazuje poStovanje, odgovornost, povjerenje,
podrska i sigurnost. Zato je vazno komunicirati, slusati s namjerom razumijeva-
nja i istinskog shvacanja potreba sugovornika, tj. ciljne skupine dionika.

Pozitivne prakse®'* ukazuju na nekoliko vaznih elemenata ucinkovite komu-
nikacije:
* djelotvornost (ravnatelj predstavlja uzor za Zeljenu razinu komunika-
cije)
* vjerodostojnost (uskladenost rijeci i ponasanja, aktivnosti)
e otvorenost (opredjeljenje za dvosmjernu komunikaciju, koristenje ko-
munikacije licem u lice)
* povjerenje (kojim nudi rjeSenje u slozenim situacijama)
* pragmatic¢nost (razumijevanje komunikacije kao funkcije upravljanja,
a ne skupa tehnika).

U komunikacijskoj mrezi koju ravnatelj razvija sa svim dionicima, posebno je
vazna komunikacija s uc¢enicima. Ucinkovita (uspjeSna) komunikacija s ravna-
teljem, prema misljenju ucenika,*? vazan je ¢imbenik uspjesne komunikacije
u Skoli. Jedino vaznijom smatraju ucinkovitu komunikaciju s razrednikom. Od-
mabh iza razrednika, koji se prema njihovu misljenju nalazi na prvom mjestu vaz-
nih osoba za komunikaciju u Skoli, na drugom mjestu isticu ravnatelja. Ucenici

511 yige na: http://www.educationalleaders.govt.nz/Managing-your-school/Guides-for-mana-
ging-your-school/Effective-communications, pregledano 2. 7. 2016.

512 stavovi ucenika o vaznosti uspjesne komunikacije dobiveni su na temelju odgovora fokus
grupe od 30 uéenika, koja je odrzana 15. 4. 2016. u OS “Spinut” Split.
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istiCu da je njihova komunikacija s ravnateljem “povrsna”, jer se ona najcesce
sastoji samo od pozdravljanja u Skoli. Isti¢u da bi Zeljeli imati priliku razgovarati
s njim, predloziti svoje ideje o aktivnijem ukljucivanju u zivot i rad Skole. Dodat-
no, Zeljeli bi imati moguénost za razgovor kada imaju problem i trebaju pomo¢
u njegovu rjeSavanju. Ulogu ravnatelja smatraju jako vaznom. Uvjereni su da on
moze rijesSiti njihove probleme u Skoli. Ovaj primjer potvrduje vaznost ostvariva-
nja djelotvorne komunikacije za razvijanje pozitivnih odnosa ravnatelja s uce-
nicima. Dobro je upamtiti: Znacenje vase komunikacije je odgovor koji dobivate >**

Jer, sto smo sposobniji prenijeti, jasno i potpuno, nase ideje, nase misli
i nase strucne i drustvene poruke onome tko je spreman slusati, to smo,
zasigurno, uspjesniji u ostvarenju svake svoje teZnje. Shvatimo li postu-
pak razgovora, moc jezika i viestine uvjeravanja, naci éemo blagodati u
svakom podrucju Zivota.>**

Slike 48 i 49. Poticanje aktivnosti kojima se ucenici poucavaju djelotvornoj komuni-
kaciji i provodenje aktivnosti kojima se primjenjuje dvosmjerna komunikacija

13 Jensen, E. (2003.): Super-nastava, Educa, Zagreb, str. 113.
14 Thomson, P. (1998.): Tajna komunikacije, Budite uvjerljivi i uspjet ¢ete, Barka, Zagreb, str. 2.
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Izvor: arhiva autora

Slika 50. Primjer prilagodbe za razvijanje komunikacije

Izvor: arhiva autora
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TIMSKI RAD

Timski rad®®® danas predstavlja nuznost. Gotovo nema djelatnosti, pa tako
ni odgojno-obrazovne, u kojoj nije zastupljena timska etika. Poznato je da
se upravo dobro razvijenom timskom etikom, koja definira suradnicki oblik
upravljanja Skolom, razvija visoka ucinkovitost. U kontekstu upravljackih ak-
tivnosti ravnatelja, timski rad**® ima brojne prednosti.

U timskom se radu, umjesto izdvojenih i individualnih napora, odvija proces
zajednickog rasta i djelovanja. Svaki je ¢lan tima u prilici sudjelovatii doprino-
siti ucenju, dijeljenju znanja i iskustva. Nedostatak timskoga rada cesto utje-
Ce na osjecaj ,,odvojenosti“ od Skole, odnosno percipiranja Skole kao mjesta
u kojem iskljucivo provodimo odredeno (ucenici) ili radno (djelatnici) vrije-
me. Ucenici, njihovi roditelji, ucitelji, ali i ostali klju¢ni dionici, Skolu trebaju
dozZivljavati kao mjesto u kojem se zivotne situacije rjeSavaju uskladivanjem
zakonitosti struke i dobrobiti djeteta. Zajednickim nastojanjima, usmjerenim
prema pozeljnim rjeSenjima, Skola postaje mjesto povjerenja i uspjeha ucite-
lia i u¢enika, Sto je poticajan osjedéaj za izgradnju zajednistva. Ova dimenzija
timskog rada znacajno utjece na razvijanje dobrih meduljudskih odnosa, koji
predstavljaju temelj dobrog upravljanja Skolom.

Poticanjem i razvijanjem timske etike, u $koli se razvija pozitivno ozracje, koje
karakterizira zadovoljstvo poslom njenih dionika i poticaj za nove aktivnosti.
Timskim radom dionici su u prilici pokazati svoje najjace strane i usmijeriti ih
na dobrobit Skole, ¢ime zadovoljavaju vlastite potrebe, imaju vise samopouz-
danja, bolja postignuéa te su u konacnici zadovoljniji Skolom. Jasno je kako
zadovoljstvo utjece na veci angazman i ucinkovitost.

Zajednickim radom dionici su u mogucnosti osvijestiti razliCite perspektive
jednog problema, kriticki promisljati, mijenjati vlastito glediste, svoje sta-
vove, ponasanje i na temelju toga dolaziti do boljih rjeSenja. Spremnost na
osobne promjene predstavlja vazan cimbenik timskoga rada i utjece na stvar-
ne, a ne formalne promjene. U $koli ¢esto svjedo¢imo kako jednostranost,
bolje receno ,zarobljenost“ gledanjem na problem iskljucivo iz jedne (svoje)
perspektive, ¢esto dovodi do konflikta. Primjerice, ravnatelj ne razumije is-

515 vige u: Klippert, H.; Jankovié, V. L. (2001.): Kako uspje$no uciti u timu: zbirka prakti¢nih pri-
mjera, Educa, Zagreb.
516 Jensen, E. (2003.): Super-nastava, Educa, Zagreb, str. 239.-242.

368

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 368 10/10/16 20:07



11. UPRAVLJACKE AKTIVNOSTI 1Z PERSPEKTIVE CILIJNIH SKUPINA KOJIMA SE USMJERAVAJU

kljucivost ,zahtjevnoga“ roditelja, roditelj ne prepoznaje dobronamjernost i
iskustvo ucitelja. Tako se problematiziraju i radikaliziraju medusobni odnosi,
a potencijalna pozitivna energija usmjerava u negativnom kontekstu. Jedna-
ko tako, brojna rjeSenja u Skolskom kontekstu ostaju realizirana tek ,,na papi-
ru”, i rijetko zazive u praksi, jer ljudi nisu spremni na promjene.

Timskim se radom povezuju razli¢ite uloge dionika, znanja, ideja, kreativnost
i inovativnost, Sto pridonosi stvaranju sinergije, koja predstavlja temelj posto-
janja tima.

Dugoro¢nim ulaganjem u razvijanje partnerstva s roditeljima, Skola prestaje
biti iskljucivo sinonim za mjesto u kojem se vrednuje znanje i dobivaju ocjene,
vec¢ postaje sastavni dio pozitivnog nacina Zivota obitelji. Osim aktivnosti u
kojima ¢e roditelji aktivno raditi u Skoli, mogu se formirati razliciti strucni ti-
movi roditelja, u kojima se nalaze strucnjaci za pojedina podrugja.

U trazenju rjeSenja kojima ravnatelj moze razvijati timski rad u $koli, valja ko-
ristiti rezultate studija®’, koje ukazuju na vaznost:

* organiziranja radionica i zajednickih aktivnosti, fokusiranih na razvija-
nje jake i sveobuhvatne timske kulture

* transformiranje postojeée organizacijske strukture Skole i osiguranje
okvira koji omoguéuju timski rad

* planiranje i osiguravanje vremena za timski rad (primjerice - tjedni,
mjesecni sastanci timova).

Analizirajuci aktualnu Skolsku praksu, vidljivo je da se u Skoli timski rad uglav-
nom usmjerava na formiranje timova ustrojenih u ve¢ poznate skupine, koje
na razini Skole obavljaju postavljene zadatke (primjerice: Skolski odbor, ra-
zredno, uciteljsko i nastavnicko vijeée, vijece roditelja, vijece ucenika, razli-
¢ita povjerenstva). Ovakav nacin organiziranja rada ima karakteristike rada
u skupinama, ali ne timskoga rada, ¢ime sinergijski ucinak nije postignut.
Timski rad je mnogo slozZeniji od stavljanja viSe pojedinaca zajedno, koji se
Cesto, umjesto proaktivna djelovanja, skrivaju iza zajednicke odgovornosti!
| to je podrucje koje treba revidirati u upravljackim aktivnostima ravnatelja.
U Skolskoj je praksi vrlo mali broj dionika aktivno uklju¢enih u skupine. Moze

517 Shapira-Lischshinsky, O.; Aziel, V. (2010.): Team Culture Perceptions, Commitment, and
Effectiveness: Teamwork Effects 1, Educational Practice and Theory, 32(2), 33.-56.

369

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 369 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

se postaviti pitanje koliko takva razina zajednickog rada doprinosi kvaliteti i
ucinkovitosti Skole?

U Skolama u kojima se potice timski rad, ravnatelj analizira potrebe i resurse sko-
le, potice razlicite timove, u kojima ostvaruje interakcije razli¢itih dionika, razvija
timsku etiku kao klju¢nu karakteristiku kulture Skole, njeguje djelotvornu komu-
nikaciju, kvalitetne interakcije, provodi (samo)evaluaciju i uvodi pobolj$anja.

UVODENJE POBOLJSANJA

U poslovnim je krugovima®® poznata prica o tome kako je japanska tvrka
Toyota toliko predana kontinuiranom pobolj$anju, da bilo koji radnik tijekom
rada mozZe zaustaviti proces proizvodnje zbog rjeSavanja problema, ispravlja-
nja greske ili sugeriranja boljeg nacina upravljanja koji moze utjecati na ucin-
kovitost. Sto bi se dogodilo kada bi se na jedan dan zaustavio odgojno-obra-
zovni proces i svaki djelatnik, ucenik, roditelj dobio moguénost, iz svoje
perspektive, predloziti male promjene u poboljSanju razvoja Skole? Kakav bi
to bio sjajan potencijal ideja?

U svijetu poznata Kaizen metoda®*® predstavlja japansku poslovnu filozofiju,
a temelji se na teznji za stalnim poboljSanjima. U poslovnom se svijetu kaizen
smatra dugoro¢nim pristupom poslu, metodom i filozofijom upravljanja koji-
ma se sustavno nastoje posti¢i male promjene s ciljem poboljSanja ucinkovi-
tosti i kvalitete.

Zasto kaizen u odgoju i obrazovanju?

Potrebe za promjenama u Skoli odvijaju se mnogo brze negoli tempo kojim
obrazovna politika uvodi promjene. Dok promjene u drustvu iniciraju potre-
bu za brzim i dinami¢nim rjeSenjima u Skolskoj praksi, uvodenje promjena, u
kontekstu obrazovne politike, odvija se sporo ili sa zakasSnjenjem. Primjerice,
dok se u Skolskoj praksi, koja je dinamicna i iziskuje rjeSenja, razvijaju ucinko-
viti modeli za rjeSavanje konkretnih problema, obrazovna politika treba godine

518 yjige o Kaizenu na: http://www.lifehacker.com.au/2014/12/get-better-at-getting-better-the
-kaizen-productivity-philosophy/, pregledano 10. 7. 2016.

519 vige o primjeni Kaizen metode u Skolama, na internetskim stranicama: http://wearekaizen.
co.uk/what-we-do/education-services/ i http://www.kaizentsa.org/, pregledano 10. 5. 2016.
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za identificiranje problema, birokratsko rjeSavanje i definiranje u nacionalnim
dokumentima, pravilnicima, zakonima. Svjedoci smo kako brojne reforme nisu
utjecale na stvarne promjene u praksi. Nakon pocetne euforije, lako se vratiti
starim, ,utabanim stazama.“ Tako tromost i zapustenost odgojno-obrazovnog
sustava postaje uteg koji otezava ili onemogucava razvijanje poboljSanja.

S obzirom na znacenje pojma kaizen kao ,,dobre promjene®, odnosno ,konti-
nuiranog poboljsanja“, kaizen je u Skoli mozda jedna od najpozeljnijih meto-
da. U Skolskoj bi se praksi Kaizen metodom mogla uvoditi kontinuirana po-
boljSanja i rjeSavati prakti¢ni problemi, $to bi unaprijedilo kvalitetu Zivota i
rada sSkole, te time direktno utjecalo na njezinu ucinkovitost. Nekada je rije¢ o
jednostavnim pomacima, kao $to je ideja o tome kako smanijiti razinu buke u
zgradi, povecati sigurnost ucenika za vrijeme velikog odmora, osmisliti djelo-
tvoran program nenasilja, rjeSavati probleme s ponasanjem, poticati Citanje,
pruzati potporu siromasnim ucenicima, privuéi sponzore i donatore i sl.

Pozitivne prakse pokazuju kako u radnoj okolini koja prakticira kaizen, stalno
poboljSanje postaje odgovornost svakog radnika.*® Pitanje (ne)odgovornosti
vazna je pretpostavka uvodenja promjena. Izbjegavanje odgovornosti Cesto
je uzrok generiranja problema. Tako umjesto poboljsanja, prilike ostaju nere-
alizirane, a problemi nerijeseni.

Upravljacke aktivnosti ciljano usmjerene na kvalitativne pomake:

* poticanje dionika na promisljanje o poboljSanjima i inovacijama
* razmatranje prijedloga za uvodenje poboljSanja

* iniciranje eksperimentalnih provedbi i njihovo pracenje

* organiziranje uvodenja poboljSanja u Skolsku praksu

e pracenjeivrednovanje ucinkovitosti uvedenih promjena.

U knjizi koja problematizira ulogu ravnatelja Skole®*, zanimljiv je prikaz inter-
vjua autora s uspjesnim ravnateljem. Prilikom ulaska u $kolu, autor je primi-
jetio, na istaknutom mjestu u Skoli, rijec kaizen ispisanu ljubi¢astim slovima
i uokvirenu u prekrasnu drvu. Ravnatelj je objasnio znacenje svakog detalja.
Slova su ispisana ljubi¢astom bojom jer je ljubicasta boja boja njihove Skole.
Rije¢ kaizen postavio je na istaknuto mjesto kako bi sve dionike stalno pod-

520 yige o primjeni kaizena na: http://searchmanufacturingerp.techtarget.com/definition/kai-
zen&prev=search, pregledano 11. 5. 2016.
521 Skrla, L.; Erlandson, D. A.; Reed, E. (2014.): The emerging principalship, Routledge, New York.
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sjecao da je kaizen koncept Skole, odnosno neprestana potreba za poboljsa-
njima u svim aspektima Zivota. Istakao je da je kaizen za njega osobni cilj, tj.
stalno poboljSanje na radnom mjestu, ali i osobnom, obiteljskom zivotu, te
interakciji s drugima.

EVALUACIJA

U kontekstu uvodenja ucinkovitih promjena u $koli, vaznost propitivanja,
dubljeg razumijevanja i analize Skolske prakse je neupitna. ,Prakticar moze
razviti vecu razinu samosvijesti o prirodi i utjecaju svoga rada, $to stvara mo-
gucnosti za profesionalni rast i razvoj.“>*

Evaluacija®® se smatra vaznim podrucjem upravljackih aktivnosti ravnatelja, ali
i veoma vaznom aktivnosti u odgoju i obrazovanju.>?* Proces analiziranja, inter-
pretiranja i vrednovanja vlastita rada doprinosi unapredivanju Skolske prakse.

Evaluaciju treba kontinuirano provoditi s dionicima skole (uciteljima, uceni-
cima, roditeljima, lokalnom zajednicom...), jer promatranje vlastite prakse iz
razlicitih perspektiva moze utjecati na njezino dublje razumijevanje, promje-
nu percepcije i vlastitih ponasanja.

Stoga evaluaciju treba promatrati kao proces prikupljanja podataka za konti-
nuirano poboljSanje i razvijanje kvalitete.
Evaluacija omoguéava povratne informacije, na temelju kojih se moze:

e promisljati o poboljSanjima

* identificirati prioritetna podrucja za promjene

e donositi dobre odluke

e kreirati u¢inkovita rjeSenja

* mijenjati praksu

* podatke koristiti kao povratnu informaciju o radu, napretku, predno-

stima, $to moze biti poticajno za dionike

522 Osterman, K. F.; Kottkamp, R. B. (2004.): Reflective practice for educators: Professional de-

velopment to improve student learning, Corwin Press, str. 2.

Vise na: http://www.azoo.hr/images/izdanja/Ravnatelj_skole-upravljanje-vodjenje_2009.
pdf, pregledano 14. 4. 2016.

Matijevi¢, M. (2005.): Evaluacija u odgoju i obrazovanju, Pedagogijska istrazivanja, 2(2),
279.-297.

523

524
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prezentirati postignuca i promovirati kvalitetu rada Skole
razvijati kulturu (samo)procjene kvalitete
rezultatima utjecati na pozitivnu percepciju skole u javnosti.

U nastavku ovog poglavlja opisat ¢e se sve opisane upravljacke aktivnosti
(Skolska kultura, komunikacija, interakcije, timski rad, uvodenje poboljsanja i
evaluacija) iz perspektive ciljnih skupina prema kojima su usmjerene.

11.1. Ucenici

U podrucju razvijanja kulture Skole, ravnatelj i odgojno-obrazovni djelatnici
trebali bi biti usmjereni na kreiranje pozitivnog Skolskog okruzenja, u kojem
Ce se ucenici osjecati sigurno i dobro doslo, u kojem mogu zadovoljiti vlastite
potrebe i interese. Skola bi trebala biti zabavna, vesela, inovativna, prijatelj-
ska, inkluzivna, mjesto u kojem je svaki ucenik ukljucen u njezin Zivot, u ko-
joj moze biti uspjesan i imati potporu. U tom kontekstu, malim se pomacima
moze otvoriti nov nacin prezentiranja skole:

izdvojiti prostor u skolskom atriju u kojem Ce se predstaviti Skola i opi-
sati njezin razvoj kroz povijest

izdvojiti prostor u Skolskom atriju u kojem ¢e se predstaviti svi razredi,
ucenici i djelatnici Skole

potaknuti ucenike na smisljanje obiljezja Skole, npr. osmisljavanje ge-
sla Skole, simbola, himne, poruke dobrodoslice

organizirati natjecaj za izbor najboljeg plakata posve¢enog danu Skole
ili nekom drugom dogadaju

ukljuciti ucenike u smisljanje i dogovaranje Skolskih pravila i posljedica
organizirati vjezbanje Skolskih rutina s uenicima (npr. vjezbe ulaska u
Skolu na pocetku Skolske godine, odlaska na veliki odmor...)
organizirati aktivnosti s uenicima u kojima ¢e brinuti o uredenju Skole
(igraliste, ulaz, hodnici, ¢iS¢enje lis¢a u dvoristu...)

izdvojiti prostor u Skolskom atriju u kojem ¢e ucenici redovito pred-
stavljati osobne uspjehe u Skoli i izvanskolskim aktivnostima

izdvojiti prostor u Skolskom atriju u kojem ¢e ucenici imati sve informa-
cije o mjese¢nim aktivnostima u Skoli, npr. nogometna utakmica trecih
razreda, kazaliSna predstava petih razreda, rock koncert, jesenske veceri
c¢itanja u knjiznici, volonterske aktivnosti u domu za umirovljenike...
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izdvojiti prostor u Skolskom atriju u kojem ¢e ucenici/razredi predstav-
ljati razredne, timske i individualne projekte

izdvojiti prostor u kojem ¢e se informirati o predavanjima, edukacija-
ma, radionicama za ucenike u Skoli (npr. kako upravljati svojim pona-
Sanjem, kako uciti, mala Skola origamija, Skola prezivljavanja...).

Djelotvorna komunikacija povecava uklju¢enost ucenika, stvara ozracje po-
vjerenja i postovanja, pa se u Skolskoj praksi moze dodatno razvijati:

pisanim promotivnim materijalima (letak Skole na pocetku Skolske go-
dine) s osnovnim informacijama o skoli, ucenicima, djelatnicima, skol-
skim pravilima, projektima, planovima, aktivnostima Skole

redovitim posjetom ravnatelja razrednim odjelima, pozdravljanjem s
ucenicima i neformalnim, opustenim razgovorom

omogucavanjem individualnih razgovora s ucenikom/ucenicima radi
rjeSavanja problema ili razmatranja njihovih prijedloga

iniciranjem, organiziranjem i sudjelovanjem ravnatelja u razli¢itim ob-
licima tematskih razgovora s u¢enicima (okrugli stolovi, radionice, pre-
zentacije...)

uvodenjem poruke povjerenja kao nacina komunikacije, kojim ¢e se
ravnatelj upoznati s problemima ucenika, mogucéim opasnostima, pri-
jetnjama, slabostima, ali i podrucjima za poboljSanja u Skoli
razgovorom s ucenicima o zadovoljstvu Skolom (o tome Sto vole u Sko-
li, Sto bi moglo biti bolje, Sto se moze unaprijediti).

Interakcije ravnatelja s u¢enicima pokazuju se klju¢nim za Skolsku sinergiju, utje-
Cu na povezanost i vece zadovoljstvo Skolom svih ciljnih skupina (dionika). Pozi-
tivni primjeri Skolskih interakcija ravnatelja i ucenika ukazuju na mogucnosti:

aktivna sudjelovanja ravnatelja u Skolskim projektima - ravnatelj moze
preuzimati razlicite uloge, kao Sto su uloga potpore, inicijatora, organi-
zatora, sudionika, pomagaca.

aktivna sudjelovanja ravnatelja u Skolskim aktivnostima tijekom cijele
Skolske godine

interakcija s novim ucéenicima (prvasi)

interakcija s osmasima

interakcija s ucenicima kojima je potrebna pomoé/potpora.

Timski rad pokazuje koliko je doista vazan svaki u¢enik Skole, ali pokazuje i vrijed-
nost ravnatelja Skole. Mnogobrojne su mogucénosti za razvijanje timskoga rada:
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formiranje ucenickih Skolskih timova prema zajednic¢kim interesima
(primjerice, mali volonteri, znanstvenici, kuhari, glazbenici, pisci...),
koji medusobno razmjenjuju i dijele znanja i iskustva

posjet i suradnja s timovima ucenika drugih (susjednih) skola ili lokal-
ne zajednice

posjet i razgovor ucenika s timovima stru¢njaka iz lokalne zajednice
predstavljanje rada Skolskih timova u atriju Skole

poticanje ucenika na pisanje pozitivnih poruka o timskom radu u pro-
storijama Skole

formiranje ucenickih timova koji pomazu drugim ucenicima u ucenju,
upravljanju ponasanjem, vjestinama ucenja, organiziranju natjecanja,
zabavnih aktivnosti

oglasavanje mogucnosti pruzanja pomocdi koje daju timovi u Skoli
obiljezavanje i proslava timskog rada (utakmice, ples u $koli, koncert,
odlazak u kino, igre u $koli...)

izrada bedZeva ili znakova prepoznavanja za ¢lanove pojedinih timova
prigodan slogan ili pjesma timova.

U Skoli je mnogo prilika u kojima se mogu (i trebaju) uvoditi poboljSanja u
praksi. Vazno je potaknuti uCenike na kreativnost, pragmati¢nost i ukljuce-
nost. Ravnatelj moze:

potaknuti ucenike na predlaganje onoga Sto bi zeljeli poboljsati u Skoli
potaknuti prijedloge ucenika o tome kako izvesti odabrana poboljSanja
organizirati uvodenje poboljSanja u Skolsku praksu

pratiti i vrednovati u¢inkovitost uvedenih promjena

nagradivati dobre, u¢inkovite prijedloge.

U podrudju evaluacije®® ravnatelj moze:

ispitivati zadovoljstvo ucenika Skolom

ispitivati zadovoljstvo ucenika Skolskim aktivnostima

kvalitativno i kvantitativno vrednovati kvalitetu interakcija uCenika s
djelatnicima Skole

ispitivati misljenje ucenika o problemima u skoli i prijedlozima za rje-
Savanje.

525 Puri¢, A. (2008.): Vrednovanje rada $kole: uéenik kao ocjenjiva¢, Povijest u nastavi, 6(12 (2)),
195.-204.
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11.2. Roditelji

Suradnja roditelja i Skole>* od presudne je vaznosti za zdravo odrastanje i ra-
zvoj djeteta usmjerenoga na ucenje, usvajnje vjestina i razvoj kompetencija.
Pozitivna suradnja podrazumijeva razvoj zajedni¢koga povjerenja, uzajamno
postovanje, poStovanje i uvazavanje djeteta i dijeljenje odgovornosti. Brojne
su prednosti** suradnje roditelja i Skole**, koje doprinose sveukupnoj ucin-
kovitosti usmjerenoj na dobrobit ucenika. Neki od primjera su:

* razvijanje pozitivnog Skolskog okruzenja

* pruZanje potpore u razvijanju vizije Skole

e zajednicko sudjelovanje u dono3senju odluka

e aktivno sudjelovanje u radu skole (ne samo u ucenju)
* podrska djetetu u ucenju, ali i drugim aktivnostima

* pruZanje pozitivnog modela ponasanja

e promidzba Skole po mjeri djeteta.

Jedno od vaznih podrucja u kojima se mozZe snazno inicirati partnerstvo s ro-
diteljima, je podrucje kulture skole, provodenjem razlicitih aktivnosti:

* informiranjem o tome kako se Zivi, ucii ponasa u skoli

* informiranjem o moguc¢nostima uklju¢ivanja roditelja u Zivot i Skolske
aktivnosti. Tako se, primjerice, volontiranjem moze urediti i odrzavati
fizicko okruzenje Skole, stvarati ga sigurnijim, ugodnijim i dobrodoslim
za sve u Skoli.

Podrucje komunikacije, iz perspektive ciljne skupine roditelja, predstavlja
jedno od najznacajnijih podrucja upravljanja S$kolom. Za razvijanje ucinkovite
komunikacije s roditeljima pozeljno je:

* kreirati bazu podataka svih roditelja Skole - primjerice, mailovi svih rodite-
lja omogucit ¢e redovito informiranje o aktivnostima i dogadajima u koli.

e omoguditi redovito informiranje o aktivnostima i dogadajima u Skoli
koriste¢i moderne tehnologije i azuriranje mreznih stranica skole

526 vise u: Tankersley, D.; Brajkovi¢, S.; Handzar, S.; Rimkiene, R.; Sabaliauskiene, R.; Triki¢, Z.;
Vonta, T. (2012.): Teorija u praksi, Priru¢nik za profesionalni razvoj ucitelja razredne nasta-
ve, Pucko otvoreno uciliste Korak po korak, Zagreb.

527 vige na: http://www.ssmb.hr/libraries/0000/6711/Dejana_Tavas_- Novi_oblici_suradnije.
pdf, pregledano 4. 6. 2016.

528 vige u: Kolak, A. (2006.): Suradnja roditelja i $kole, Pedagogijska istrazivanja, 3(2), 123.-138.
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* koristiti mogucnosti suvremene tehnologije za komunikaciju s rodite-
ljima (WhatsApp, SMS...)

* koristiti poruke povjerenja koje e redovito pruzati odgovore na pitanja
roditelja

* poticatii organizirati sudjelovanje ravnatelja i roditelja u razlicitim ak-
tivnostima (okrugli stolovi, radionice, prezentacije)

e odrzavati redovite kontakte s timovima roditelja (primjerice, s timom
roditelja volontera)

* koristiti pisane promotivne materijale (letak Skole) s vaznim informa-
cijama o kurikulumu Skole, kalendaru Skolskih aktivnosti, sigurnosti,
edukacijama i radionicama za roditelje, oblicima suradnje, mogucno-
stima podrske od strane Skole i stru¢ne sluzbe Skole

* povremeno organizirati neformalna zajednicka druzenja.

Pozitivna praksa potvrduje zainteresiranost roditelja za razvijanje interakcija
u Skoli. Vazna je dostupnost informacija o tome kada, gdje i kako mogu su-
djelovati. Dodatno, vazan je pristup ravnatelja Skole, kojim se pokazuje uva-
Zavanje, spremnost na timski rad. Praksa pokazuje brojne moguénosti koje
ravnatelj svojim upravljackim aktivnostima moze koristiti za interakciju s ro-
diteljima. Neke od moguc¢nosti su:

* zajednicki dogovor i sudjelovanje u Skolskim projektima i aktivnosti-
ma, kao Sto su okrugli stolovi, koncerti, izlozbe i sl.

* organizirana suradnja s timovima roditelja, koji se bave odredenim po-
dru¢jemilitemom, npr. promocija $kole, uredenje igraliSta, volonterski
rad, donacije i sl.

Uloga roditelja u uvodenje poboljsanja u Skolsku praksu moze postati klju¢na
karika u razvijanju djelotvornosti Skole. Roditelji, kao zainteresirani dionici,
mogu imati vaznu ulogu u kritickom razmatranju Skole iz druge perspektive.
Promisljanjem iz razlicitih perspektiva mogu identificirati podrucja vazna za
uvodenje promjena. Aktivnim sluSanjem roditelja i poticanjem na zajednicko
promisljanje, s ciljem podizanja kvalitete u Skolskoj sredini, ravnatelj moze
znacajno utjecati na vecu efikasnost skole. U tom smislu treba koristiti razvi-
jene mreze komunikacije i kontinuirano raditi na povratnim infomacijama ro-
ditelja o uvodenju poboljsanja u praksu.

377

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 377 10/10/16 20:07



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNIM USTANOVAMA: MENADZMENT | MARKETING U SKOLAMA

Evaluacija, kao vazno podrucje upravljackih aktivnosti za ravnatelje, jednako
je vazna i za roditelje. Razli¢ite su mogucnosti evaluacije usmjerene ciljnoj
skupini roditelja:

* redovito pracenje zadovoljstva Skolom (anketiranjem)

e analiziranje i raspravljanje rezultata evaluacije na stru¢nim tijelima
Skole

* organiziranje radionica s roditeljima (na temu vaznih podrudja, ciji se
rezultati moraju evaluirati i analizirati)

* stvarno (a ne deklarativno) razmatranje prijedloga o podrucjima koja
treba poboljsati

* planiranje suradnje s roditeljima na temelju evaluacije.

11.3. Lokalna zajednica

Suradnja Skole i vanjskih dionika smatra se vaznim indikatorom kvalitete
Skole®”, cimbenikom povecanja njezine ucinkovitosti i poboljSanja ucenickih
postignuca. S obzirom na specificnu ulogu ravnatelja, koji je upravljackim ak-
tivnostima u moguénosti razvijati mrezu suradnje s lokalnom zajednicom, te
Cinjenicu kako se percepecija Skole u lokalnoj zajednici razvija upravo kroz
percepciju ravnatelja, razmatranje upravljackih aktivnosti ravnatelja, iz per-
spektive ciljne skupine lokalne zajednice, smatra se opravdanim i nuznim.

Jedan od oblika suradnje je suradnja kroz cijelu obrazovnu vertikalu sustava.
Taj se dio neznatno razvija u hrvatskoj skolskoj praksi, ¢ime se gubi vrijedan
resurs. Uz vaznu suradnju Skole i vrtica, treba istaknuti nedovoljnu suradnju
osnovnih i srednjih Skola te srednjih Skola i fakulteta. Jednako tako izostaje i
razvijanje partnerskih odnosa izmedu pojedinih Skola. Tako, primjerice, Skole
u neposrednoj blizini nikada nisu profesionalno razmjenjivale iskustva, radile
zajedno, a njihova djeca se igrala i ucila zajedno. Ako tome dodamo Cinjeni-
cu kako ucenici u nekim Skolama, u kojima postoji uCinkovita suradnja medu
Skolama, postizu bolje rezultate, veca je odgovornost ravnatelja za razvijanje
te suradnje u zajednici. Promisljajuc¢i o navedenom, moze se zakljuciti da je
upravo razvijanje partnerstva u zajednici, u kontekstu obrazovnih ustanova,
mozda najslabija karika partnerstva, koja znacajno utjece na nedovoljnu efi-

529 Kova¢, V.; Buchberger, I. (2014.): Suradnja $kola i vanjskih dionika, Sociologija i prostor, 51(3
(197), 523.-545.

378

Upravljanje odg.-obr. ustanovama za tisak.indd 378 10/10/16 20:07



11. UPRAVLJACKE AKTIVNOSTI 1Z PERSPEKTIVE CILIJNIH SKUPINA KOJIMA SE USMJERAVAJU

kasnost i zatvorenost Skole. Svaka je razina obrazovnog sustava izolirana u
svojoj nedodirljivosti i nespremnosti za dijeljenje ucenja i iskustva. Klju¢nu
ulogu u zajednickom povezivanju i stvaranju mreze partnerstva imaju ravna-
telji. U Europi se opcenito snazno potice suradnja Skole s lokalnom zajedni-
com. Tako je Europska komisija radi planiranja projekata, koji se temelje na
suradnji s lokalnom zajednicom i omogucuju trazenje partnera, kreirala portal
koji redovito objavljuje novostiidogadaje te informacije o dobrim praksama.>*

U kontekstu podrucja kulture skole, razlic¢ite su mogucnosti za ukljucivanje
lokalne zajednice:

* organiziranje posjeta Skoli, kojima se moze uciti o tradiciji, kulturi, obi-
¢ajima, vrijednostima

* ukljucivanje lokalne zajednice u estetsko uredenje Skole

e ukljucivanje lokalne zajedniceiistaknutih pojedinaca u Skolske projekte.

Djelotvornom komunikacijom s lokalnom zajednicom ravnatelj omoguduje
informiranje o Skoli i umrezavanje zainteresiranih u zajednicu. Mogu se kori-
stiti veC razvijeni oblici komunikacije, te ih proSiriti razvijanjem komunikacija
s medijima. Suradnja s lokalnom zajednicom vazna je za razvoj Skole, jer omo-
guduje interakcije koje ¢e u¢enicima omoguciti uéenje u razlicitim, autentic-
nijim okruZenjima, ili pak omoguciti nabavku didaktickih materijala i drugih
sredstava za kvalitetniji rad Skole.

Na taj nacin lokalna zajednica direktno sudjeluje i u provedbi poboljSanja u
Skolskoj praksi. Evaluacija partnerske suradnje s lokalnom zajednicom do-
datno Ce otvoriti perspektive za nove izazove i kreativne ideje.

11.4. Drzavne institucije

Suradnja Skole s drzavnim institucijama (Ministarstvo, agencije, fakulteti,
osnivac) prvenstveno se odvija kroz obvezne aktivnosti i formalno pravne po-
slove, a manje kroz razvijanje suradnje i partnerskih odnosa usmjerenih na
unapredenje prakse.

Pretpostavka takvoj suradnji su razliciti oblici komunikacije i interakcije, u
kojima bi se u zajedni¢kom razgovoru inicirala konkretna pitanja, neminov-

530 vige na: https://www.skolskiportal.hr/clanak/4095-europska-praksa-suradnje-skola-i-lokal-
ne-zajednice, pregledano 4. 4. 2016.
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nost promjena u obrazovanju, profesionalni razvoj ucitelja, povezivanje teori-
je i prakse, znanstvena istrazivanja razli¢itih pristupa poucavanja, didakticki
materijali u Skoli i sl. Upravna tijela, tijela drzavne uprave i druge institucije
u zajednici uglavnom su usmjerene na ulaganja u materijalne resurse Skole
(gradnja i odrzavanje objekta, nastavna sredstva), ali izostaju podatci o $koli,
odnosno indikatori o njezinoj kvaliteti.

11.5. Donatori/sponzori

Svaka organizacija, pa tako i Skola, za ostvarenje postavljenih ciljeva i osigu-
ranje uspjesnog rada i razvoja, osim ljudskih treba i financijske resurse. lako je
najveci dio financijskih resursa unaprijed osiguran zakonskim procedurama
iz razlicitih razina drzavnih izvora sredstava, za bilo kakve dodatne aktivnosti
Skole mogu prikupiti sredstva iz sponzorstva i donacija.

lako se u praksi Cesto izjednacava pojam donacije s pojmom sponzorstva, radi
se o bitno razlicitim pojmovima. Tako se donacijom smatra darivanje u nov-
cu, stvarima ili uslugama, bez ugovorene ili o¢ekivane protucinidbe. Drugim
rijeCima, donator svoja sredstva donira (daruje), te za njih ne ocekuje “protu-
uslugu”. Sponzorstvo se odnosi na (ugovornu) suradnju, u kojoj jedna strana
daruje (najcesce) financijska sredstva, dok druga strana protucinidbu realizira
najcesce u vidu oglasavanja (promocije) sponzora.

Suvremene skole osim redovnih aktivnosti, za koje su sredstva unaprijed pla-
nirana i osigurana, moraju planirati dodatne programe, projekte i aktivnosti,
za koje su im sredstva od sponzorstva i donacija neophodna. Stoga je vrlo
vazno da se proces prikupljanja sredstava (eng. fundraising) smatra strateski
vaznim, te da se na njega primjenjuju upravljacki poslovni principi. Ukoliko se
tom procesu, donatorima/sponzorima, pristupi stihijski, ne moze se ocekivati
znacajan uspjeh u prikupljanju nuzno potrebnih sredstava. Vazno je razliko-
vati razli¢ite izvore, ali i metode prikupljanja sredstava, kako bi se istima pri-
lagodile planirane aktivnosti.

Najceséi nacini prikupljanja sredstava za Skole su: fundraising velikih donaci-
ja, direktni marketing i internetski fundraising, zadrzavanje i razvoj odnosa s
donatorima, korporativno doniranje te donacije zaklada.>

%31 prilagodeno prema: Alfirevi¢, N.; Pavicié, J.; Najev Cacija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J. (2013.):
Osnove marketinga i menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, str. 134.
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Osnovne pretpostavke prikupljanja sredstava mogu se definirati kroz odrede-
na podrucja upravljackih aktivnosti ravnatelja, a odnose se na opce karakteri-
stike svih vrsta donatora/sponzora.

Kultura skole direktno utjece na izradu razloga za podrsku, tj. dokumenta ko-
jim se definira osnovni argument za potporu donatora. U njemu se pojasnjava
svrhai cilj, vaznost i vrijednost planirane akcije, te posljedice ukoliko se akci-
ja ne provede.®® Stoga je jako vazno da upravo razlog za podrsku odrazava
i kulturu Skole, kako bi se ista priblizila potencijalnim donatorima/sponzo-
rima. Komunikacija i interakcija s donatorima/sponzorima direktno utjece
na uspjeh procesa prikupljanja sredstava, jer bez dvosmjerne komunikacije
i aktivnog ukljucenja donatora u rad Skole (direktno ili posredno) uspjeh nije
izvjestan. Uspjesno prikupljanje sredstava dugoroc¢no stvara osjecaj zajednis-
tva Skole i donatora, te su time ostvarene pretpostavke za efikasan timski rad
u buducim projektima, s obzirom da se akteri poznaju i da su evoluiraliiz “po-
slovnog” u timski odnos. Stoga je zadrzavanje donatora/sponzora i razvijanje
odnosa s njima pretpostavka uspjesSnog dugoro¢nog fundraisinga. Evaluaci-
ja, kao podrucje upravljackih aktivnosti ravnatelja, u odnosu s donatorima/
sponzorima je vazna, jer oni koji su donirali sredstva za provodenje akcije,
projekta, dogadaja zasigurno Zele vidjeti, ali i evaluirati ucinke svoje donacije.
Rezultati svih poduzetih akcija, ukoliko se uspjesno realiziraju, zasigurno ¢ée
rezultirati uvodenjem poboljsanja kvalitete rada u skolsku praksu.

11.6. Mediji

Predstavljanje Skole u javnosti znacajno utjeCe na percepciju javnosti o skoli.
Istrazivanja opéenito potvrduju znacaj utjecaja odnosa s javnoscu na ucinko-
vitost tvrtki, te predstavlja vazan dio strateSkog upravljanja. Iskustva iz prakse
pokazuju kako ravnatelji, u kontekstu upravljackih aktivnosti, rijetko iniciraju
i razvijaju aktivnosti suradnje s medijima, pa se moze zakljuciti kako je rije¢ o
podrucju u kojem je nuzan proaktivniji odnos.

Mediji mogu znacajno utjecati na promicanje razvoja Skole. Vazno je daravna-
telj u¢inkovito predstavlja Skolu, odrzava dobre odnose s javnos¢u i prezenti-

%32 sargeant, A.; Shang, J. (2010.): Fundraising principles and practice, John Wiley & Sons, New
Jersey, str. 189.
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ra ukupne ucinke i imidz Skole. Za razvijanje dobre suradnje s medijima, osim
dobre komunikacije, vazno je:

* raspolagati mailom urednika novinskih, radio i TV kuca

* uspostaviti kontakt s novinarima koji se bave podrucjem Skolstva

* informirati medije o dogadajima u Skoli

e pripremati pisanu obavijest o dogadaju

* angazirati profesionalce (glasnogovornike) u kriznim situacijama -
negativni dogadaji iz Skola, u medijima su se nerijetko prikazivali u
skandaloznom kontekstu, a izjave ravnatelja ostavljale blijed dojam i
mnosStvo nespretnosti u govoru. U tom kontekstu postavlja se pitanje
opravdanosti glasnogovornicke uloge u Skoli, kao profesionalca koji
reagira u medijima kad ga za to ovlasti poslodavac (u ovom slucaju
ravnatelj).

STUDIJA SLUCAJA 1Z PRAKSE:

Upravljacke aktivnosti ravnatelja u OS Matije Gupca, Zagreb°>

Osnovna Skola Matije Gupca u svom programu rada provodi nastavni plan i
program prema Hrvatskom nacionalnom obrazovnom standardu (HNOS)
(koji pohada oko 500 ucenika) i medunarodnom programu na engleskom jezi-
ku (koji pohada preko 100 ucenika). Stoga je jedna od osnovnih specifi¢nosti
Skole ta da su korisnici prostora ucenici i odrasli iz tridesetak zemalja svijeta.
U Skoli kazu da su prerasli potrebu objasnjavanja da su bogati u razlic¢itosti-
ma, jer se razlicitost u Skoli Zivi kao uobicajena svakodnevica koju nije po-
trebno obrazlagati ili isticati. Odgovornost za postizanje klju¢nog cilja Skole
- Zivjeti zajedno u ugodnom i sigurnom ozracju koje potice na ucenje i radost
odrastanja! - podijeljena je na sve zaposlenike. Stoga je u radu i upravljanju
Skolom odgovornost kljucna rije¢, prisutna u svijesti svih zaposlenika, a oso-
bito ravnatelja, koji vodi tim, skupinu ljudi raznih svjetonazorskih, dobnih i
intelektualnih razina. Upravljacke aktivnosti usmjerene prema ciljnim skupi-
nama dionika u Skoli se ogledaju kroz razli¢ita podrucja i procese.

533 studija slucaja je kreirana na temelju dubinskog intervjua s ravnateljicom Ljiljanom Klin-
ger u svibnju 2016. te na temelju dostupnih podataka na internetskoj stranici Skole: http://
www.os-mgubec.hr/, pregledano 4. 6. 2016.
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Jedna od osnovnih briga je briga o sigurnosti. Pravila Skole objavljena su na
mreznim stranicama Skole, redovito se ponavljaju ucenicima u raznim odgoj-
nim situacijama, roditeljima se prezentiraju na roditeljskim sastancima i razgo-
vorima. Pridrzavanje postavljenih pravila, bez iznimke, smatra se preduvjetom
vjerodostojnosti. Sveprisutni ucitelji u Skoli poruka su i djeci i roditeljima da
su Skolski djelatnici spremni prihvatiti odgovornost za djecu u skoli, u skladu
s pravilima i nacelima kojih se i sami pridrzavaju. Za prevenciju neprihvatljivih
ponasanja organizirana su dezurstva ucitelja i tehnickog osoblja. Rezultat ta-
kve aktivnosti je povecanje povjerenja roditelja, zbog spoznaje da su djeca pod
nadzorom stru¢njaka i da djecjaigra i vrSnjacko zadirkivanje nece prerasti u ne-
ugodne konflikte. Ustroj odgovornosti za dezurstva, bez iznimke, dovodi Skolu
u poziciju u kojoj se nemili dogadaji ili povrede ne mogu svrstati u nemar koji
ugrozava sigurnost, vec nesrece na koje se nije moglo utjecati ili ih sprijeciti.

Razvojne faze djece i adolescenata ukljucuju nepredvidivost i nespretnost u
pokretu i krivu procjenu snage fizickoga kontakta. Upravo zbog toga u hod-
nicima su postavljeni lezaji, dvosjedi i sjedalice. Uz ugodnu glazbu koja se
emitira tijekom odmora i u koju su ukljucene razne poruke po potrebi, po-
tice se mirno¢a komunikacije i lezernost postupaka. 1z navedenog je vidljivo
da se Skola moze smatrati uspjesnom u poticanju pozeljnih oblika i nacina
medusobne komunikacije i interakcije. U emitiranju glazbe vodi se raCunai o
medunarodnom statusu Skole, pa se, primjerice, dolazak u¢enika iz raznih ze-
malja svijeta uvijek obiljezi emitiranjem glazbe iz te zemlje, i to prema izboru
novoga ucenika i njegovih roditelja.

Provodenje medunarodnoga programa u skoli omogucilo je da se istinski SVI
ukljuce u aktivnosti koje ¢e oplemeniti znanje i obogatiti vrijednosni sustav.
Aktivnosti su vrlo pragmaticne naravi, podrazumijevaju ukljucivanje eleme-
nata svakodnevice koja je nuzna, kako bi svi, neovisno o vjeri, tradiciji ili dru-
gim povodima, mogli Zivjeti prema vlastitim nacelima.

U Skoli je uveden islamski vijeronauk, koji se odrzava u istoj ucionici u kojoj
i rimokatolicki. Ovo se u Skoli smatra najsnaznijom bezrezervnom porukom
iskrenosti suzivota, koja je jako daleko od deklarativne.

Djeca mogu birati namirnice koje konzumiraju u skladu s halal standardom,
veganskom ili vegetarijanskom kuhinjom. Bezglutenske dijete i druge zdrav-
stvene upute u Skoli se poStuju i primjenjuju u skladu s preporukama stru¢-
njaka. Za taj nacin pripravljanja obroka zasluzne su Skolske kuharice, koje
takoder rade u skladu s postavljenim vrijednostima i zajednickim ciljem, uz
pozitivan stav prema svom poslu, ali i Skoli i njenim vrijednostima. Svi ucitelji
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ukljuceni su u dugorocni projekt kojim se Zeli postici da blagavaonica bude
mjesto gdje se BLAGUJE hrana. U tu svrhu, u Skoli se podrzava iznimnost pri-
stojnih manira tijekom blagovanja, a obroci su sevirani ne samo prema uputa-
ma nutricionista, ve¢ su i ukusni i oku dopadljivi. Kako bi prehrana zadovoljila
ocekivanja ucenika i njihovih roditelja, redovito se provode anketiranja pri
¢emu se uvazavaju i primjedbe roditelja. Dobivene informacije analiziraju se i
ukljuéuju u rad povjerenstva za prehranu koje slaZe tjedne jelovnike.

Tjedni medunarodne kuhinje iznimno su zanimljivi konzumentima, ali i izazov
kuharicama. Dio je to projekta koji provode i ucitelji, a u¢enici medunarod-
noga programa poucavaju djecu o svojoj domovini, prenoseci zanimljivosti
iz djeCjega rakursa. Ucenici iz Hrvatske govore o dijelovima nase domovine,
nudeci detalje koji su im vazni.

Roditelji ucenika ukljuéeni su u obiljeZavanje Dana medunarodne zajednice,
predstavljajudi svoje zemlje kroz glazbu, mirise i okuse. Na taj nacin se pro-
movira tradicijska kultura, sto bez ukljucenosti ucitelja i tehni¢koga osoblja
ne bi stvorilo Zeljeno ozracje pripadnosti Skoli.

Timska mjesecna planiranja osnova su za uspjeSno provodenje nastavnog
procesa utemeljenog na interdisciplinarnosti. Voditelji timskih planiranja
vezani su za razrede, a ne za predmete, stoga je moguce sagledavanje opte-
re¢enosti ucenika, izmjenjivanje nastavnih metoda i oblika, te, kao najvazni-
je, fini balans izmedu usvajanja znanja i stjecanja kompetencija. Odlazak na
kulturne priredbe, terensku nastavu ili izvanucionicku nastavu nije moguce
kvalitetno planirati bez zajednickih zadada koje ucitelji oblikuju. Nakon po-
vratka ucitelji upisuju u Skolsku bazu destinacija jos svjeZe primjedbe, korisne
naputke ili impresije vazne za oblikovanje nastave svake sljedece generacije.

U Skoli je ukupno osamdesetak ucitelja, od kojih nisu svi inicijatori, kreatori
inovacija, niti su voljni biti dio skupine koja radi vise od “predavanja za kate-
drom”. Kako bi se unaprijedila nastava, nastojalo se potaknuti intrizicnu mo-
tivaciju kod ucitelja koji mogu, a ne zele, ali i onih koji zele napredovati, ali
nemaju metodickih alata niti iskustvenih naputaka. Proces je trajao godinu
dana, interno su potvrdene pretpostavke o moguénostima vece motivacije i
napredovanja, ali nazalost kvalitativni pomak kod kolega nije se dogodio u
ocCekivanoj mjeri. Pretpostavka je da bi u¢inak bio znatno vedi da je proces bio
potpomognut formalnim ocekivanjima iz sustava. Redovitost stru¢noga usa-
vrSavanja smatra se vaznim faktorom uspjesnosti Skole, pa se sredstva koja
Skola uprihodi od najma prostora, usmjeravaju na struc¢na usavrsavanja uci-
telja. Pedagoska sluzba vodi evidenciju o ucestalosti odlazaka na strucne sku-
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pove. U ovako velikom radnom kolektivu ocekivano postoje znacajne razlike u
motiviranosti uitelja za profesionalno usavrSavanje. Tako neke ucitelje treba
poticati na obavezu stru¢nog usavrsavanja, a neke usmjeravati na redoslijed
koji omoguduje svima iste Sanse. Ucitelji medunarodnoga programa imaju
obvezu redovitog sudjelovanja na skupovima kako bi Skola mogla obnavljati
potrebne certifikate.

Na inicijativu psihologinje Skole i soc. pedagoginje opremljena je soba za
igranje kako bi se terapijskom igrom unaprijedile i osvjeZile metode rada s
djecom, a i omogucio rad s darovitima kroz razne zahtjevne problemske igre
i poticaje. U Skoli je uredena i specijalizirana prostorija za domacinstvo, koja
ukljucuje kuhanje i serviranje hrane, Sivanje, oblikovanje i dizajn tekstila te
druge aktivnosti. Ove godine u Skoli su se, u suradnji s Konfucijevim institu-
tom, redovito odrzavali te¢ajevi kineske kuhinje. Skola suraduje i sa Zajedni-
com tehnicke kulture, te se u prostorima $kole odrzava natjecanje iz robotike
Robokup. Skola je domacin Zupanijske smotre likovnih radova LIK te Susreta
mladih glazbenika. Dodatno, u Skoli se provode strucni ispiti za razrednu na-
stavu, Skola je vjezbaonica Uciteljskog i Filozofskog fakulteta i Muzicke akade-
mije. Rad sa studentima i pripravnicima, ukljuc¢ujuci dogovore i uskladivanje
termina, koordiniraju odredene uciteljice.

Vrijeme je iznimno vazan ¢imbenik, jer Skola radi u dvije smjene, te se zbog
nedostatka prostora sve aktivnosti moraju precizno dogovarati. Za svaku pri-
godu postoji hodogram neodlozivih poslova i bitnih detalja koji su preduvjet
uspjehaiuloge dobroga domadina. U tim su protokolima vrlo detaljno upisa-
ni poslovi, primjerice, prozracivanje prostora, dekoracija, pisanje pozdravnih
govora, liste poziva i sl. Ovaj nacin organizacije rada smatra se prakticnim rje-
Senjem, koje se dopunjuje tijekom godine i umanjuje stres onih koji za zada-
tak dobiju koordiniranje aktivnosti. Upisanim poslovima sviimaju mogucnost
dragovoljno dopisati svoje ime, ¢ime prihvacaju izvrSenje zadatka. Koordina-
tor provjerava tijek radova.

Sve informacije, naputci i nacela u skoli javno su dostupna, obrazlozenai pro-
vediva. Svako novo pravilo mora biti svima jasno, a razlozi pravila moraju biti
usmjereni na boljitak, ugodu i sigurnost u skoli, a nikako posljedica upravljac-
ke moci ravnatelja. U Skoli je uvedena praksa dolaska roditelja u Skolu prema
unaprijed dogovorenom terminu. Ova mjera je u pocetku izazivala sumnjica-
vost, no tijekom vremena su roditelji, kao i djelatnici Skole, pozdravili ovu ide-
ju, jer su uvidjeli kako se ovakvom organizacijom postiglo ugodno i sigurno
okruzenje za boravak uc¢enika u $koli. Skola je postala mjesto na kojem se dje-
ca osjecaju slobodno u kretanju, u¢enju i druzenju.
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PITANJA

. OpiSite i obrazlozite svrhu suradni¢ke dimenzije u upravljackim aktivno-

stima ravnatelja.

Navedite ponasanja ravnatelja vazna za razvijanje ucinkovitog vodenja
Skole.

Nabrojite podrucja upravljackih aktivnosti ravnatelja vaznih iz perspektive
dionika.

Koje su prednosti kvalitetnih interakcija ravnatelja za dionike?

5. lzdvojite upravljacke aktivnosti koje vam oduzimaju vrijeme za interakcije.

10.
11.
12.
13.
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Upravljanje odg.-obr.

Kako to mozete promijeniti?

Napravite samoprocjenu komunikacijskih razina koje najcesce koristite s
dionicima. Zakljucite o odnosu koji razvijate na taj nacin.

Obrazlozite prednosti timskog rada kao oblika upravljanja skolom.
Sto ravnatelj konkretno moze poduzeti za razvoj timskog rada u $koli?
Objasnite razlic¢ite mogucnosti interakcija ravnatelja i u¢enika.
Koje su prednosti suradnje roditelja i Skole?
Opisite djelotvornu komunikaciju s lokalnom zajednicom.
Navedite najcesée nacine prikupljanja sredstava za Skole.

Obrazlozite utjecaj medija na promicanje razvoja Skole.
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