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Sazetak

Skolski menadzment je disciplina upravljanja neprofitnim organizacijama koja predstavlja dio
menadZmenta u obrazovanju. U ovome radu navesti Cu i definirati najznaCajnije karakteristike
Skolskog menadzmenta te opisati specificnosti nacina odlucivanja u Skolskom menadZmentu.
Takoder, posvetit ¢u posebnu paznju ravnatelju kao menadZera i lidera odgojne-obrazovne

institucije te koja je njegova uloga u planiranju, upravljanju i vodstvu Skole.

Kljucne rijeci: odlucivanje, odluke, Skolski menadzment, ravnatelj(ica)
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1. Uvod

Tema ovog rada je odlucivanje u Skolskom menadzmentu, s nhaglaskom ravnatelja kao
menadzera i lidera. Na pocetku rada objasnit ¢u pojam odlucivanja, odnosno menadzersko
odlucivanje i vaznost odlucivanja u vodstvu odgojno-obrazovnih institucija. Zatim ¢u navesti
Cimbenike koji utje€u pri odlucivanju i nabrojati stilove odlucivanja i objasniti ih. Nakon toga ¢e
biti objasnjen Skolski menadzment, odnosno §to je to Skolski menadzment, koji su to modeli
Skolskog menadzmenta, kakvo je to upravljanje temeljeno potrebama skole i kakav je odnos
Skolskog menadzmenta izmedu teorije i prakse. Nakon S$kolskog menadzmenta bit ¢e
objasnjena uloga ravnatelja, te ¢u navesti i objasniti kompetencije koje su potrebne za
uspjesno upravljanje Skolom. Takoder ¢u navesti i objasniti razlike izmedu menadzera i lidera
i koje teorije i modeli vodenja Skole postoje. Rad ¢u zavrsiti sa stratedkim menadzmentom i

strateSkim planom primjene informacijsko-komunikacijskih tehnologija u Skolama.

Skolski menadzment je nova disciplina koja se javlja u podrugju obrazovanja. Javlja se
kasnije nego kod ostalih podruc¢ja menadzmenta, zbog niskog polozaja obrazovanja u drustvu
i neprepoznavanja utjecaja menadzmenta u obrazovanju. U novije vrijeme se pridodaje puno
veca paznja Skolskom menadzZzmentu s ravnateljem kao menadzerom i liderom. Velika vaznost

se daje stilu vodenja ravnatelja, njegovim znanjima, vjeStinama i motiviranosti.



2. Odluéivanje

U okviru svake organizacije mozemo razlikovati tri vrste funkcija pritom ne uzimajuci u
obzir njezinu djelatnost, veli€inu ili pak orijentiranost na dobit. Te tri funkcije svrstavamo u
poslovne funkcije, funkcije koje proizlaze iz polozaja u procesu rada te odlu€ivanje. Pojmove
kao $to su upravljanje, odlu€ivanje, rukovodenje te menadzment mozemo smatrati usko
povezanima te imaju vrlo sli€no znacenje. Pojam odlucivanje obuhvaca vrlo Siroko znacéenje
te se koristi kako u poslovnom tako i u privatnom zivotu. Pa tako mozemo navesti odlucivanje
o osobnom zivotu, odlu€ivanju koje se odnosi na obitelj, strateSkim odluke u poduzecima,
organizacijama te drugim ustanovama (koje su strukturirane kao organizacija), odlu€ivanje u
Sirim drustvenim zajednicama odnosno odlucivanje u drZavi te svim njenim institucijama. iz
ovog proizlazi da globalno postoje dvije vrste odlu€ivanja, a to su ona koja se odnose na
odlucivanja u osobnom Zivotu i obitelji, a sva ostala moZzemo svrstati u poslovna odlucivanja
bez obzira radi li se o odlucivanju u nekom poduzecu, skoli, banci te ostalim organizacijama.
Smatra se kako poslovno odlu€ivanje povladi i vise odgovornosti i to ne zato $to je vaznije

nego zato $to o tom odlucivanju ovisi veliki broj ¢lanova neke organizacije. [1]

Za odlucivanje mozemo reci da je to proces koji traje neko vrileme, a rezultat tog
procesa je donoSena odluka. Ovisno o vrsti odluke ovisi i trajanje procesa odludivanja. Iz
iskustva znamo da taj proces u nekim situacijama traje samo dio sekunde, dok neke situacije
zahtijevaju viSe mjeseci i/ili godina. Manje bitne odluke donosimo jako brzo jer su manjeg
rizika, dok ove bitnije promisljamo i razmatramo dugo vremena, jer one povlate za sobom

vece posljedice. [1]

2.1. Menadzersko odluéivanje

Jedan od najvaznijih dijelova poslovnog odludivanja je menadzZersko odlucivanje.
Ukoliko znamo da u poslovnom odlucivanju glavnu ulogu imaju menadzeri odnosno
menadZment, ta informacija nimalo ne zacuduje jer su menadzeri ti koji donose najvaznije
odluke za organizaciju. Najvaznije organizacijske odluke nazivaju se upravljackim odlukama,
dok s druge strane postoje i one operativne odluke koje donosi menadZzment na najnizim
razinama i sami radnici. MoZe se reéi kako je donosenje odluka te proces odluéivanja osnovna
funkcija menadZmenta. Odnos menadzmenta i odludivanja mogao bi se prikazati kao na slici

koja slijedi i na njoj éemo vidjeti kako je odlucivanje u srediStu svih menadzerskih funkcija. [1]



MENADZMENT

Y

planiranje
A

organiziranje

odlucivanje

v

kontroliranje |« vodenje

Slika 1. Odnos menadzmenta i odluéivanja

Kao $to je i ranije napomenuto, menadzment ima veliku ulogu te odgovornost u nekoj
organizaciji. Samim time je potrebno imati Sto kvalitetnije menadzere koji upravljaju
organizacijom. U nastavku su prikazana tri vrste menadzera, a to su menadZeri izbjegavatelji

problema, menadzeri rjeSavatelji problema te menadzeri tragatelji za problemima. [1]

o Menadzeri koji izbjegavaju problem €esto ignoriraju sve informacije o problemu
te se ne zene nositi s istim.

o Menadzeri koji rjeSavaju problem najceS¢e ¢ekaju da se problem pojavi te tek
onda poduzimaju akcije u suzbijanju problema.

e Menadzeri koji tragaju za problemom su takvi da aktivno traZe probleme i
najCesce ih rijeSavaju na vrijeme jer djeluju i prije negoli se problemi pojave.

Mozemo reci da su takvi menadzeri proaktivni u rjeSavanju problema.

Menadzeri koji tragaju za problemom su najpoZzeljniji tip menadzZera. Kao Sto je ranije
navedeno, oni svojim proaktivnim djelovanjem te odlukama izbavljaju organizaciju iz krize. S
druge strane, menadzeri koji izbjegavaju probleme Cesto rade upravo suprotno, odnosno
dovode organizaciju u krizne situacije. Ve¢ u definiciji menadzera se vidi da je on osoba koja
djeluje te donosi odluke, a kvaliteta njegovih odluka ¢e ovisiti o njegovim znanjima,
sposobnostima te vjeStinama vezanim za odlu€ivanje kao i op¢im znanjima, kulturi te
obrazovanosti. Jedna od definicija odlu€ivanja govori kako je odlucivanje sloZeni proces
donoSenja velikog broja odluka na razli€itim razinama te mjestima odlucivanja. Isto tako, na
odlucivanje utje€u razni Cimbenici o kojima ovisi kvaliteta kao i sam proces odlu€ivanja. Ti

¢imbenici se mogu svrstati u objektivne i subjektivhe ¢imbenike, a isti su opisani u nastavku.

[1]



2.1.1. Objektivni ¢imbenici

Jedan od najvaznijih ¢imbenika kada govorimo o odlu€ivanju su upravo raspoloziva
sredstva. Ukoliko postoji manjak raspolozivih sredstava menadzer, odnosno u ovom slucaju
ravnatelj, neée biti u mogucénosti zadovoljiti sve potrebe te rijesiti sve probleme koje odredena
organizacija, odnosno $kola ima, nego ¢e prije svega morati odrediti koji prioriteti su najvazniji
za 8kolu. Upravo tu se dolazi do novog problema, a to je da sami prioriteti mogu predstavljati
svojevrstan problem u odlucivanju, odnosno do problema se dolazi kada postoji moguénost
da ravnatelj odredi krive prioritete s obzirom na potrebe Skole. MoZe se reéi kako danas sa
dovoljno sredstava je moguce kupiti informacije i vrijeme &to su upravo sljedeéi imbenici koji
dostupnost informacija. Samo odlucivanje ovisi o koli€ini i vrsti informacija jer su upravo
informacije te koje utjeCu na svaki proces donoSenja odluka. Prema ranije spomenutom
Simonovom modelu administrativnog €ovjeka, ravnatelj ne bude uvijek donosio najbolja
rieSenja, nego ¢e donositi ona zadovoljavaju¢a rijeSenja s obzirom na informacije koje on
posjeduje pri donoSenju odluke. Vrijednost informacija, ukoliko se one stave u vezu s
poslovnim odlu€ivanjem su veée danas nego prije. Ne treba ni napominjati kako je svaka
informacija vazna te moze puno znadciti za donosenje kvalitetne odluke. Svaka organizacija
dobiva informacije iz svoje okoline, odnosno dobiva informacije putem onih koji su u korelaciji
sa organizacijom. Te informacije se kre¢u unutar organizacije te iz organizacije. Ukoliko
promatramo donoSenje odluka, najvaznije informacije su one koje dolaze iz okoline, a kako bi
se donijela kvalitetna poslovna odluka sve informacije su vazne i sve treba uzeti u obzir.
Gotovo svaka informacija ima svoju vrijednost kao i svoju cijenu, a ravnatelj bi trebao biti takav
da je u moguénosti procijeniti kako vrednovati te informacije te koliko za njih platiti. Sama
vrijednost informacije uvelike ovisi 0 njenom utjecaju pri dono3enju neke odluke (vaznosti) ili
pak o poteskoéi pristupanju informacija (oskudnost ili rijetkost informacije). Tu dolazimo do
zakljuCka da sve one informacije koje su vazZnije za donoSenje neke odluke kao i one
informacije do kojih je teze dodéi ¢e biti skuplje od onih koji manje utje€u na neku odluku ili su
manje pristupacne. Treci Cimbenik u odlu€ivanju je raspolozivo vrijeme. Vrijeme treba smatrati
kao jedini resurs kod kojeg se ne moze utjecati na njegovu potrosnju. Zbog toga ga je potrebno
iskoristiti $to efikasnije. Tu dolazimo do pojma vremenskog pritiska s kojima se ravnatelji nose
kao i odlucivanju u kriznim situacijama. Upravo te dvije situacije su vrlo problematicne, jer se
za vrijeme njih donose pogresne odluke. Moze se zakljuCiti da je upravo koli¢ina vremena s
kojom ravnatelj raspolaze vrlo utjecajan Cimbenik za kvalitetu odluke. Sljedeci ¢imbenik koji
utieCe na poslovno odlucivanje je okolina odluCivanja. Okolina se definira kao vanjski
¢imbenici koji na bilo koji nacin stupaju u kontakt s organizacijom. Buduci da je broj tih vanjskih

faktora koji su u kontaktu s organizacijom velik, potrebno je odrediti samo one koje nije



moguce zaobi¢i u odludivanju. Zatim, sama okolina moze biti stabilna ili nestabilna te
jednostavna ili slozena. Moze se zakljuCiti kako se najlakSe odlucivanje nalazi u uvjetima
stabilne i jednostavne okoline, a suprotno tome, najteze odluCivanje se nalazi u uvjetima
nestabilne i sloZzene okoline. Ukoliko se promatra stabilna okolina, mogu se primijetiti spore i
slabe promjene pa je samim tim i odlu€ivanje lakSe jer je ono uglavhom programirano te se
nalazi u uvjetima sigurnosti. Suprotno tomu, promjene u nestabilnoj okolini su brze, intuitivne,
neprogramirane i Cesto se nalaze u uvjetima rizika i nesigurnosti. Sama tehnologija
odlucivanja je vazan Cimbenik koji moze ustedjeti i vrijeme i novac. Neke vrste odluka su
obi¢no skupe i dugacke dok bi idealno stanje bilo da su one kratke, nedvojbene i jeftine. Na
samo trajanje procesa odlu€ivanja mogu utjecati vrste odluka, donositelji odluka, razine na
kojima se donose odluke te sama znanja i sposobnosti menadzera odnosno ravnatelja. Dalje
se dolazi do odnosa izmedu normativho odredenoga te stvarnog procesa odlucivanja. Taj
odnos se odnosi na to tko zapravo donosi odluke u praksi, a tko bi trebao donositi odluke u
teoriji odnosno po hijerarhiji. Metode odlucivanja su sljedeci dio objektivnih ¢imbenika. Vrlo je
vazno da vodstvo neko organizacije upotrebljava odredene odnosno prikladne metode u
odredenim situacijama. Nemoguce je koristiti jednu metodu odlu€ivanja za bilo koju situaciju,
jer je samo odludivanje preslozen proces kako bi se ta praksa mogla primjenjivati. Osim
metoda odludivanja treba obratiti pozornost i na medupovezanost odluka koja mozZe biti
horizontalna i vertikalna. Kao primjer medupovezanosti odluka mozZe se uzeti provodenje neke
strateSke odluke koja zahtjeva donoSenje veéeg broja taktickih odluka, pa kako se spustamo
po hijerarhiji, za provodenje tih takti¢kih odluka je opet potrebno provesti jod veliki broj
operativnih te rutinskih odluka. Kao zadniji objektivni ¢imbenik moze se navesti sposobnost
menadZera. Taj Cimbenik se moze smatrati jednim od najvaznijih, ako ne i najvazniji Cimbenik
u odludivanju. Sposobnost donoSenja pravih odluka ovisi 0 mnogo faktora menadzera
(ravnatelja). Potrebno je navesti njegovo znanije i iskustvo, njegovu sposobnost razumijevanja
nekog problema kao i njegovu sposobnost prilikom analize i sinteze. Ukoliko ravnatelj ima
razvijene navedene sposobnosti i bogato znanje i iskustvo, on ¢e donositi u vecini sluCajeva
prave odluke. Znat ¢e prepoznati situaciju u kojoj se on i Skola nalaze, te ¢e znati Sto i kako
¢initi u toj situaciji.[1]
2.1.2. Subjektivni ¢imbenici

Prema [1], subjektivni ¢imbenici su: obrazovanost za odlucivanje, informiranost
donositelja odluka, motiviranost za odlucivanje, odgovornost za odluke te raspodjela modi i
utjecaja. Ukoliko se promatra organizacija, odluke se mogu donositi na svim hijerarhijskim

razinama u toj organizaciji kao i na svim radnim mjestima, a sama vaznost tih odluka ¢e se

razlikovati. MoZe se zakljuciti kako su odluke sa visih razina vaznije od onih sa niZih razina;



samim time i znanja potrebna za donosenje tih odluka kao i obrazovanje ¢e biti razli¢ito. Ne
treba ni napominjati kako je znanje i obrazovanje menadzera jedno od vaznijih ¢imbenika u
donoSenju odluka. Dolazi se do zakljucka kako menadZer koji posjeduje vece znanje i
obrazovanje ¢e donositi kvalitetnije odluke te ée mu biti potrebno manje vremena i truda da
ih donese. S druge strane, menadZer sa bilo koliko znanja i obrazovanja takoder ne moze
donositi kvalitetne odluke ukoliko nema potrebne informacije koje su kljuéne za odredenu
odluku. Dakle, menadzZeru uz znanje i vjestine, su potrebne i Sto kvalitetnije informacije kako
bi donosio Sto kvalitetnije odluke. Upravo zbog toga se dolazi do vaZznosti informiranosti kao
¢imbenika u odludivanju, jer upravo uspjeh odlucivanja ovisi o tome jesu li prikupljene
informacije dovoljne, nepotpune ili pak nedovoljne. Sami izostanak informacija moze
ogranic¢avati menadzera u njegovom donosenju odluka, ali isto tako je potrebno znati kako su
puno vaznije kvalitetnije informacije nego mnostvo nepotpunih ili nedovoljnih informacija.
Medutim, znanje, obrazovanje i informiranost i dalje nisu dovoljni za donoSenje kvalitetne
odluke. Vrlo vaZzna je i motiviranost menadzera. Ukoliko se promatra organizacija koja koristi
centraliziran nacin odlucivanja, menadzZeri na nizim hijerarhijskim razinama su cesto
demotivirani kod donosenja odluka. S druge strane, kod decentraliziranih nacina odlucivanja
to nije slucaj, jer su odluke visih razina menadZmenta samo okvir unutar kojih menadzeri na
nizim razinama mogu donositi odluke. Jedan od najvaznijih poslova menadzera je upravo
donosenja odluka pa je i sama dogovornost za odluke najvaznija odgovornost menadzera. U
svakoj organizaciji je potrebno postic¢i ravnotezu izmedu ovlasti i odgovornosti. Tako je logi¢no
da menadzeri sa veéim ovlastima trebaju imati ve¢u odgovornost pri donosenju odluka. | tu
se moze povuéi paralela na ravnatelja skole, koji treba imati najveéu odgovornost u
organizaciji tj. Skoli jer ima i najveéu ovlast. Ukoliko se promatra odgovornost pri donosenju
odluka, moZzemo se susresti sa dva tipa problema, a to su preklapaju¢a odgovornost te jaz
odgovornosti. Kada je viSe menadzera zaduzeno za donosenje odluka za isti problem, tada
govorimo o preklapajuéoj odgovornosti. No, ukoliko se pojavi odredeni problem koji je veoma
bitan za organizaciju, a nitko nije odgovoran ta taj problem, tada se radi o jazu odgovornosti.
Vaino je da u svim dijelovima procesa donosenja odluke, od prepoznavanja problema, pa do
kontrole provodenja odluke postoji odredena razina odgovornosti. Kada se ve¢ govori o
ovlastima, ona je u najuzoj vezi s raspodjelom modi te utjecaja. Dakle, osobe koje se nalaze
na najvisim razinama odlucivanja, odnosno osobe s najvisSe ovlasti su isto tako i osobe s najvise

modi i utjecaja. U teoriji, ovlast predstavlja poloZajnu potencijalnu mo¢ te utjecaj dok mo¢
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oznacuje potencijalni utjecaj, a utjecaj realiziranu mo¢. Tako se dolazi do zakljucka da ljudi u
organizaciji (menadzeri) koji donose vaznije odluke trebaju imati vecu ovlast, odnosno mo¢ i
utjecaj. S druge strane, manje vazne odluke mogu donositi i menadZeri s manje ovlasti na
nizim razinama. Tako bi i trebalo biti u praksi, odnosno, vrhovnom menadZmentu prepustiti
donoSenje nekih vecih strateskih odluka, dok taktickom i operativnom menadZmentu
prepustiti vise rutinske i standardizirane odluke. Dakle, najve¢u mo¢ i utjecaj bi trebali imati
strateski menadZiment, zatim takticki menadzment, dok najmanju moc i utjecaj bi trebali imati

oni koji donose operativne odnosno rutinske odluke. [1]

2.2. Stilovi odlucivanja

Kada govorimo o stilovima odlucivanja, potrebno je napomenuti kako su oni usko
povezani sa stilovima vodstva. Prema [1], vodstvo se i u teoriji i u praksi dijeli na mnogo stilova
koji se obi¢no nalaze izmedu dvije krajnosti, izmedu autokratskog i demokratskog stila
vodenja. Ukoliko prosirimo teoriju, vodstvo se vrlo rijetko odvija u svojim krajnostima, pa ako
uzmemo u obzir autore R. Tannenbauma i W.H. Schmidta, osim autokratskog i demokratskog
stila vodstva imamo i patrijarhalni, savjetodavni, konzultantski, participativni i delegirajuci stil

vodstva. [1]

podrucje slobode za
menadiere
podrucje slobode za
podredene
menadier menadzer menadier menadzer menadzer menadzer menadzer
donosi prodaje” predstavlja donosi iznosi definira podredeni
odluke koje odluku odluku, ali probnu problem, ograniéenja ma
zaposleni mora odluku koja prima i traZi od dopusta da
prihvaéaju odgovoriti se prijedloge skupine da odlutuju
na pitanja podvrgava zaposlenih i donese bez
zaposlenih promijeni zatim odluku ogranitenja
odlucuje

Slika 2. Ponasanje menadzera u procesu donosenja odluka



Ranije spomenuti model sa sedam stilova vodstva je detaljnije prikazan na slici 2.
Ukoliko se pozornije prouci ista slika, vidljivo je da se na lijevoj strani nalazi podrucje gdje
voda posjeduje cjelokupni udio procesa odlucivanja te je tu sloboda podredenima najmanja,
odnosno tu se radi o autokratskom stilu vodenja. S desne strane podredeni imaju najvecu
slobodu pa se radi o demokratskom stilu. lzmedu te dvije krajnosti se nalaze prethodno
navedeni medustilovi. Kao §to je ranije spomenuto, stilovi vodstva i odlu€ivanja su usko
povezani. Pa tako, kao i kod vodstva, i stilovi odlu€ivanja kre¢u se od autokratskog do
demokratskog stila. Koiji ¢e stil odlu€ivanja menadzer odabrati ovisi 0 njegovim preferencijama

kao i njegovim suradnicima, ali i o koli€ini informacija kojom raspolaze.

Autokratski stil se definira kao odlucivanje gdje jedna osoba (ravnatelj) ima svu mo¢
odlucivanja, a ostali sudionici se pojavljuju samo kao izvrSitelji odluka. Takav stil odluCivanja
je opravdan samo onda kada je menadZer jedina osoba koja posjeduje sva potrebna znanja i
informacije za odlucivanje. Kao $to ¢emo vidjeti kasnije u radu, u Skolskom menadZmentu je
bitno da su svi uklju¢eni u donosenje odluka, pa je zbog toga ovaj stil nedovoljno dobar za

vodenje Skole i treba ga koristiti samo u iznimnim situacijama.

Demokratski stil se odnosi na ukljuivanje svih ¢lanova organizacije u proces
odlucivanja. Dakle, kod ovog stila, donositelj odluka ¢e svakako prije donoSenja odluke
konzultirati sve svoje suradnike kako bi bila donesena najbolja moguéa odluka. No, niti ovaj
stil nije univerzalan te isto tako nije prikladan za sve situacije. Na primjer, ukoliko je
organizacija primorana donesti neke jako vazne odluke, nize razine menadzmenta svakako
nemaju sva potrebna znanja, obrazovanje te sposobnosti, pa bi ovaj stil mogao biti vrlo Stetan

u takvim situacijama. [1]

V. Vroom i F. Yetton su zasluzni za razvoj jednog od situacijskog modela vodstva koji
je vrlo specifi€an za odlucivanje dok kasnije, isti model, V. Vroom i A. Jago prepravljaju. Ovaj
model se temelji na tome da se prilikom pojave razli¢itih situacija potrebni razliciti stilovi u
odlucivanju. Ovaj situacijski model se sastoji od osam pitanja vezanih uz problem za koji bi
trebala biti donesena odluka te ovisno o odgovorima, odreduje se jedan od pet stilova kojeg
je naknadno potrebno koristiti. Prvi po redu autokratski stil je (Autokratski | — Al), gdje se
menadzer sam nalazi u ulozi rjeSavatelja problema te sam donosi odluku koristeci raspolozive
informacije. Autokratski Il (All) je drugi po redu stil gdje voda takoder sam odlu€uje kako ¢e
rijesiti odredeni problem, no informacije potrebne za donoSenje odluke prikuplja od svojih
podredenih. Ovaj stil definira kako voda moze, ali i ne mora, reci o kakvoj je vrsti problema
rije€, ali mu podredeni u bilo kojoj situaciji moraju osigurati sve potrebne informacije. Idudi stil
je konzultativni | (Cl) gdje menadzer dijeli problemsku situaciju sa svojim podredenima i to

pojedina¢no te mu oni daju ideje i prijedloge, a na menadzeru ostaje odluka hoce li on te



dobivene informacije iskoristiti ili ne. Konzultativni Il (Cll) je vrlo sli¢an prethodnom, a razlikuje
se samo u tome $to u ovom stilu menadzZer problemsku situaciju ne dijeli pojedinacno vec
grupno, odnosno okuplja podredene u jednu skupinu te takoder dobiva ideje i prijedloge koje
moze, ali i ne mora uvaziti. Posljednji stil se naziva skupni ili participativni (Gll) gdje menadzer
dijeli problemsku situaciju sa svojim sljedbenicima kao skupinom. Nakon toga, oni zajedno
razvijaju te vrednuju inacice i verzije rijeSavanja odredenog problema te svakako zajedno
nastoje pronaci rijeSenje. Naravno, menadzer presjeda tom skupinom, a rieSenje koje bude

prihvaceno od cijele skupine se i primjenjuje u rjieSavanju problema. [1]

Slika 3. prikazuje Vroom-Jagov model vodstva, to jest stablo odlucivanja. Stablo

odlucivanja pomaze menadzeru da odabere najbolji stil odlucivanja za trenutnu situaciju. [26]
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vaZna vasna dovoljno problem podredeni podredeni vjerojatni podredeni
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kvaliteta podredenih za dobro predani organizacije izmedu informacija

odluke? 2 donoienje strukturiran  odluci? ? podredenih  za donolenje
kvalitetnih ? uvezis visokokvalite
odluka? rieSavanjem tnih odluka?
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All
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All
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Ccll

Al
Gl

A4

smjer kretanja

Slika 3. Vroom-Jagov model vodstva
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3. Skolski menadzment

Kao jedno od novijih stru¢nih podrucja, moze se ubrojiti Skolski menadzment. Naravno,
u praksi Skolski menadzment postoji jako dugo, ali kao novo stru¢no podruc€je se smatra
ukoliko se promatra kao znanost i teorija. Dok se menadzment javljao, razvijao i bio jako vazan
u podruc¢jima kao gospodarstvu, u Skolstvu se naglasak na menadzment pridodaje od
nedavno. Razlog tomu je bio opcéeniti polozaj obrazovanja u drustvu i neprepoznavanje
menadzmenta kao discipline u tom podrucju. Kao i u svakom novom stru¢nom podrucju i u
obrazovnom menadzmentu se javljaju nejasnoce i nepreciznosti zbog toga $to se razvijao vise

kao praksa nego kao znanost. [2]

Danas je to malo drugacije. Obrazovanje ima veéi utjecaj u drustvu, stoga se i veca
vaznost pridodaje samom upravljanju 3kolstva. U upravljanju Skolstva, naglasak je na
upravljackim sposobnostima ravnatelja, njegovoj osobini kao lideru, to jest menadzeru i
stilovima kojim on vodi §kolu. Menadzment kao djelatnost odgoja i obrazovanja definiran je
kao ,koordinacija ljudskih, fiziCkih i financijskih potencijala u djelatnosti odgoja i obrazovanja
radi postizanja cilieva utvrdenih drzavnom, mjesnom i Skolskom prosvjethom politikom,
sustavskim zakonodavstvom te koncepcijama i projekcijama razvoja obrazovanja.“[2] Takav
menadzment brine se o rukovodenju obrazovnih ustanova, unutarnjem i vanjskom razvoju
Skole, i organizaciji procesa odgoja i obrazovanja. Dakle, Skolski menadZzment predstavlja

istodobni naziv za stru¢no podrucje, za znanstvenu disciplinu, profesiju te funkciju u drustvu.

(2]

3.1. Odnos teorije i prakse u Skolskom menadzmentu

Ukoliko se promatra Skolski menadzment i vodenje, mogu se primijetiti pojave poput
nesklada, nepovjerenja te medusobnog nepoznavanja izmedu teorije i prakse. Dakle, s jedne
strane postoje teoreti€ari koji nisu sigurni koliko je ustvari mogucée implementirati teoriju u
praksu, dok s druge strane postoje prakti¢ari koji su podlozni analizirati i prihvatiti teorijske
pristupe. Tako se javljaju nejasnoce u terminologiji, te se preplicu predodzbe i shvacanja.
Buduci da je obrazovanje danas bitno u drustvu, za daljnji razvoj obrazovanja potrebno je
omoguciti prihvatljive i upotrebljive sistematizacije. Potrebno je poboljSati odnos izmedu
prakse i teorije. Dakle, teorija daje opCenita objasnjenja te usmjerava odredena istrazivanja.
Ona je apstraktna, to jest ona moze biti to€na ili netoCna, korisna ili beskorisna za praksu.

Teorija i praksa su povezana na tri nacina.

e Teorija oblikuje referentna polaziSta za prakticare
e Teorija omogucéava opc¢u analizu praktiCnog djelovanja

e Teorija usmjerava donoSenje odluka.
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Osim navedenog, teorija pruza praktiCarima odredene analiticke alate te moguc¢a polazista
koja su svakako potrebna za poboljSanje i izoStravanje provedenih analiza odredenih

problema. [2]

Unazad nekoliko godina vidljiv je zna€ajniji rast utjecaja teoretiCara u Skolskom
menadzmentu kao i u vodstvu obrazovanja. Samim time, pojavljuje se i sve vise istrazivackih
projekata te radova. Tim radovima je zajednicko to Sto preispituju dosadasnja postignuca u

podrucju menadzmenta u obrazovanju i vodstvu. [2]

3.2. Aspekti Skolskog menadzmenta

Skolski menadZment moZemo promatrati na dva aspekta. MoZemo ga promatrati s
aspekta Skolstva kojeg mozemo povezati s pedagogijom i s menadzerskog aspekta koji se
povezuje s ekonomijom. Skolstvo povezujemo s pedagogijom, jer je s njom u najuzoj vezi
kada uzmemo u obzir s ¢im se bavi, dok menadZment povezujemo s ekonomijom jer se bavi
pitanjima vezano za marketing, financiranje i upravljanje. Vidimo da je Skolski menadzment
suradnja viSe akademskih disciplina koji obuhvac¢aju odgojne-obrazovne odrednice,
psiholoko-socioloske karakteristke i menadzersko-marketinska obiliezja.  Skolski
menadzment je veoma kompleksan sustav s obzirom na svoje zadatke koji se promatraju kroz
matricu aspekata. Ti aspekti su razvojni, usluzni, administrativni i financijski. Razvojni aspekti
usmjereni su na planiranje i programiranje, unapredivanje usluge i osposobljavanje i
usavrSavanje ljudskih potencijala. Usluzni aspekt Skolskog menadZzmenta se brine o ugledu
zaposlenika i organizacije, drustveno korisni i volonterski rad. Za provodenje primjene i
reguliranja zakona, izrade statuta te provodenje administrativnih poslova zaduzen je
administrativni dio Skolskog menadZzmenta, dok je financijski dio fokusiran na planiranje

pribavljanja sredstava, evidentiranje troSkova i tako dalje. [3]

3.3. Modeli Skolskog menadzmenta

Skolski menadzment se moze promatrati s aspekta $est modela. Prvi je formalni
model, kojega obiljezava formalna struktura organizacije. U formalnom modelu ovlasti su
temeljene po pozicijama, a ne po sposobnostima upravljanja. Kolegijalni model suprotan je
prethodnom modelu, jer se isti temelji na zajednickom odlucivanju, timskom radu gdje i
zaposlenici dobivaju odredeni autoritet. PolitiCki model se temelji na usmjerenost odredenih
grupa unutar organizacije, $to nije idealno jer zapostavljaju zajednicke interese. Sljedeci na
redu je subjektivni model koji uvelike uzima u obzir ljudski potencijal. Temelji se na
zadovoljstvu i motiviranosti zaposlenika, ali zanemaruje ekonomsku stranu organizacije.
Dvoznac¢ni model ima loSu organizacijsku strukturu, a menadzer (ravnatelj) je nemaran i nema

jasno definirane ciljeve. Kao zadnji model pojavljuje se kulturalni model koji ima karakteristike
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neformalnih aspekata i vrlo je blizak s postmodernim shva¢anjem neke druStvene cjeline
odnosno sredine. U ovom modelu, vrlo je vazan razvoj zajedniCkih normi koji obic¢no
predstavljaju kulturu, klimu te rituale. Iz prethodno navedenih modela moZzemo zakljuéiti kako
niti jedan model nije idealan sam po sebi, nego je potrebno primjenjivati vise razli€itih modela.
Svaki navedeni model ima svoje prednosti i mane, a na ravnatelju je da odluci koji model(i) su

najprikladniji za Skolu i njene potrebe. [4]

3.4. Upravljanje temeljeno na potrebama sSkole

Upravljanje temeljeno potrebama predstavlja suvremeni pristup upravljanja Skole.
Naprednija je vrsta upravljanja Skole jer se temelji na njezinim potrebama. Ovaj model je
specifitan po tome $to menadzment Skole ima stvarne ovlasti i odgovornosti, ali isto tako se
premasuje tipicni stav kojeg ima formalni model upravljanja Skole. U ovom slu€aju, ravnatelj

ima ve¢u odgovornost te ima mogucnost upravljati kvalitetom. [3]

Kako bi se ovaj model omogucio potrebno je do¢i do autonomnosti i decentralizacije
menadzmenta, a zatim profesionalizacije menadzera. Postoje tri oblika decentralizacije:
dekoncentracija, delegiranje i devolucija. Kod dekoncentriranja ovlasti su centralizirane, a
prenosi se dio zadataka i poslova. Delegiranje se moze definirati kao sposobnost prenosenja
odredenih ovlasti i odgovornosti na nize razine organizacije, ali se tu odmah mogu primijetiti
odredeni problemi, odnosno, vidljiva su ograni¢enja u Skolskom menadzmentu. Zadnji oblik
decentralizacije je devolucija. Ona se moze definirati kao prenoSenje ovlasti i odgovornosti na
lokalnu upravu, te prijenos ovlasti i odgovornosti na Skolu. S time se upravo postizu preduvijeti
za upravljanje koje se temelji na potrebama Skole. Koristeci takvu vrstu upravljanja, moze se
uvelike utjecati na ekonomski razvoj regija gdje bi se deSavala podjela financijske
odgovornosti, a obrazovanje bi se unapredivalo kvalitetom. Ovaj model upravljanja je poseban
buduci da cijelo drustvo potiCe napredniji oblik Skolskog menadzmenta utemeljeno stvarnim
potrebama. Uloga ravnatelja i zaposlenika dolazi do izrazaja kao i njihova znanja i

sposobnosti. Odnosno, njihova uloga svakako pozitivno utjeCe na ugled te kvalitetu usluge.

(3]

Upravljanje temeljeno na potrebama Skole kao suvremeni model Skolskog
menadzmenta napredniji je oblik vodenja. Predstavlja promjenu sa centralizirane
organizacijske strukture na decentraliziranu. Osim toga predstavlja i prijenos ovlasti i
odgovornosti vodenja na samoga menadzera i organizaciju. Medutim, uloga ravnatelja i

ostalog menadzmenta je veca, te je potrebno da oni budu izuzetno sposobni kao vode. [3]
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4. Ravnatelj Skole kao menadzer i lider

U obrazovnim institucijama na samom vrhu vodstva nalazi se ravnatelj. On se
istovremeno nalazi u ulozi menadzera i lidera u €ijim ulogama mora stvarati partnerske i
prijateljske odnose sa svim skupinama koji su povezani sa $kolom, odnosno, nastavnicima,
uciteljima te roditeljima. Takoder stvara motiviraju¢e ozracje koje poti¢e na rad nastavnika i
ucenika. Biti menadzer i lider nije ista stvar. Gotovo svaki menadzer je fokusiran na
organizaciju u kojoj djeluje te vrsi planiranje, analiziranje, organiziranje, financiranje, nadzor i
sliéne aktivnosti. Lider se vise mora vezati za ljude i odnos s njima. Moze se zakljuditi kako se
menadzment viSe provodi nad stvarima i procesima, a vodenje odnosno liderstvo nad ljudima.
Kao $to je navedeno u prethodnim cjelinama, u prirodi menadzZera je da djeluje i donosi odluke,
dok ¢e kvaliteta njegovih odluka ovisiti 0 njegovim znanjima, sposobnostima i vjeStinama
vezanim za odlu€ivanje, te op¢im znanjima, kulturi i obrazovanosti. Osim menadZerovih
strucnih kompetencija, isto taku su vazne i menadzZerove socijalne te komunikacijske
kompetencije, a u ovom konkretnom slucaju su to optimizam te vizija za stvaranje zajednicke
misije Skole. [5] Shaked 2018, u svome radu navodi Cetiri glavne kompetencije ravnatelja u
sustavnom razmisljanju. Prva kompetencija odnosi se na procjenu vaznosti, odnosno na
ravnateljevu sposobnost odredivanja prioriteta pojedinaénih elemenata Skole. Dobar ravnatel]
treba biti sposoban posloZiti prioritete rjeSavanja problema vezane za vodenje Skole. Druga,
otvorenost na razliita misljenja, odnosi se na ravnateljevu volju i spremnost za slusanje i
prihvacanje tudih ideja i misljenja. Sto u krajnosti znadi da je ravnatelj svjestan svojih granica
i spreman je uciti od drugih kako bi ostvario ciljeve organizacije. Tre¢a kompetencija govori o
ravnateljevoj holistiCkoj perspektivi, odnosno kako bi trebao gledati razliCite dijelove
organizacije u najSirem smislu i kako treba organizaciju gledati kao cjelinu. Posljednja
kompetencija, usvajanje visedimenzionalnog pogleda, odnosi se na sposobnost ravnatelja na
istovremeno razmatranje viSe aspekata problema pripisujuéi nastanak i postojanje Sirokom

rasponu potencijalnih izvora. [21]

Dobar ravnatelj koji ima navedene kompetencije pozitivno pomice sposobnosti drugih
koji se nalaze oko njega. Skolski ravnatelj je menadzer i lider, a uspje$an je onaj koji je
istodobno dobar menadzer i dobar lider. Takav ravnatelj utjeCe na rad podredenih i na njihovu
Zelju za daljnjim usavrSavanjem Sto Ce takoder utjecati na kvalitetu nastave. Dobar lider Ce
ukljuciti i ostale podredene u donoSenju nekih odluka, sto ¢e poboljSati komunikaciju izmedu
podredenih i nadredenih Sto ¢e dodatno motivirati i stvoriti ugodnu klimu za rad. Znat Ce
donositi kvalitetne odluke u pravo vrijeme. Dobro ¢e upravljati resursima, informacijama i
vremenom, sluzit ¢e se pravim tehnologijama, i metodama odlucivanja i koristit ¢e se
odredenim stilovima vodstva i odlu€ivanja koji su primjereni situacijama. Takoder, kvalitetan

ravnatelj bit ce odgovoran za svoje odluke. [5] [21]
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Menadzeri na niZim razinama svakako moraju slijediti propise i poslovnu politiku svih
nadredenih, dok lidere s druge strane slijede osobnu intuiciju te potiCu inovacije. MoZzemo reci
da su menadzeri racionalni, a lideri emocionalni. MenadZzer je u jednu ruku primoran vladati
ljudima, a lidera ljudi slijede. lako su menadzment i vodstvo dva razli€ita pojma, oba su vrlo

vazna prilikom upravljanja. [6]

4.1. Osobine i obiljezja ravnatelja kao lidera

UspjeSan voda ima znanja i iskustva u podruc¢ju menadzmenta, ali su mu potrebne i
vjestine vodenja. Dugo se raspravljalo ,rada“ li se voda ili se on ,stvara“. Provodila su se
istrazivanja osobina ljudi koji su bili vode, te su ih usporedivali s obi¢nim ljudima. Pomocu tih
istraZivanja dobili smo popis osobina koje su kljuéne za vodstvo, a vode ih moraju posjedovati

ili razviti. Te osobine su: inteligencija, samopouzdanje, odlu¢nost, postenje i drustvenost. [5]

Marus8i¢ 1991, navodi kako se na menadzere (ravnatelje) Skola mogu preslikati tri
okvira osobina, koje su znacajne za vodenje Skolskih ustanova. Svaki profil je bitan za

odredivanje stila vodenja 3kole i detaljno ¢e biti opisan. [7]

Prvi profil je osobni i on ukazuje na ravnateljeve osobne karakteristike pri obavljanju
poslova i sastoji se od sedam karakteristika. Prvo imamo poduzetnost koja oznacuje upornost
zavrSavanja onoga Sto zapocnemo. Osim poduzetnosti, osobni profil je usmjeren na teznji ka
zadanom cilju, a ne samo na pojedine zadatke. Poduzetan voda donosi odluke, delegira
poslove i dijeli ih prema prioritetu. Ravnatelj koji ima sustav vrijednosti prihvaca sve izazove,
svjestan je prisutnosti vanjskih i unutarnjin motiva i motivira druge. Komuniciranje kao
karakteristika osobnog profila se odnosi nha sposobnost razgovora ravnatelja s ostalim ljudima
na svim razinama. Takav ravnatelj je samopouzdan, ali nije umisljen, sklon je suradnji i potice
timski rad. Jo$ jedna karakteristika ovog profila je vitalnost, a odnosi se na dodatnu energiju
koja je potrebna za obavljanje odredenih poslova. Odluénost predstavlja upornost ravnatelja
pred problemom. Srdacnost predstavlja prijateljska naklonjenost i iskrenost u odnosima s
kolegama, nebitno o njegovom rangu. Posljednja karakteristika je kreativnost, a ona se odnosi

na ideje usmjerene na posao. [7]

Drugi profil je poslovni profil, a on se odnosi na odanost ravnatelja prema ciljevima
Skole i njegovo povjerenje. Poduzetnost u profesionalnom profilu oznacuje sigurnost
ravnatelja u sebe. Slusa okolinu te ju obavjeStava o poslu, ali slijedi vlastite zakljucke.
Karakteristika ovog profila koji se odnosi na integritet obuhvaca preuzimanje odgovornosti za
vlastite akcije te donosenje odluka koje su u cilju Skole, a ne osobni interes. Predan ravnatel]
¢e uciniti sve kako bi proveo zadatke, projekte i programe. Ravnatelj koji se poistovjeéuje s

ciliem usmjeren je na svaki detalj kako bi posao bio odraden Sto bolje. [7]
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Posljednji je poslovni profil koji pokazuje koliko ravnatelj shvacéa ciljeve uspjesnosti
Skole. Sastoji se od ucinkovitosti, koja se odnosi na brigu o raspolozivim sredstvima (vrijeme,
informacije, materijal). Zatim imamo ekonomiku, koja se odnosi na racionalno troSenje
Skolskog budzeta, to jest razumijevanje kada se treba odluéiti za jeftino rjeSenje, a kada za
skuplje. Procedure se uglavnom odnose na sva pravila postupanja u okviru ustanova, a
obuhvacéaju planiranje, izvrSavanje i kontrolu. Potrebno ih je slijediti, a ne zaobic¢i. Zadovoljstvo

se odnosi na kvalitetu rada, i kvalitetu radne atmosfere, odnosno zadovoljstvu zaposlenika.

[7]

4.2. Problemi s kojima se ravnatelji suo¢avaju
Autori |. Dos, M. Sagir, R. B. Cetin u svom radu ,Classsifying Daily Problems of School

Managers“ govore o vaznosti rjeSavanja nastalih problema. Buduéi da su Skole otvoreni
sustavi, svaki se dan pojavljuju problemi koje bi ravnatelj trebao znati rijesiti. Ne rjeSavanjem
nastalih problema ugroZava se efektivhost rada organizacije $to nikako nije pozeljno. Bili
ravnatelji spremni na te probleme ili ne, oni prvo moraju biti sposobni prepoznati ih, pa tek
onda odabrati rieSenje za probleme. RjeSavanje problema je u vecini slu¢ajeva jednostavno,
jer se oni ve¢inom ponavljaju. Autori u radu definiraju jednostavne probleme kao kratkorocne,
malo sloZenije kao srednjoro¢ne, dok one skroz sloZzene kao dugoro¢ne probleme. Preko
grupa za ucenje, alata za prikupljanje podataka i anketa oni su prikupili primjere kratkoro&nih,
srednjoroCnih i dugoro&nih problema, te za navedene probleme naveli njihov izvor nastanka i
primjer rieSenja. Kratkoro€ni problemi su orijentirani viSe prema ucenicima (medusobni odnosi
izmedu ucenika i odnosi izmedu u€enika i ucitelja), CiS¢enje Skole, popravci po Skoli i sli¢ne
stvari. MoZzemo vidjeti kako su ti problemi ponavljajuéi i jednostavni za rijeSiti. Kao
srednjoroCne probleme imamo zdravlje ucenika, odnos izmedu ucitelja, organizacijski
problemi, navike i problemi koji se odnose na roditelje u€enika. Ovi problemi zahtijevaju malo
viSe truda i vremena za rijeSiti. Dugoro¢ni problemi se odnose na malo kompliciranije stvari
koje se ne dogadaju tako Cesto. Neki od tih problema su kvalifikacije uditelja, kognitivna
spremnost u€enika, organizacijska struktura, obrazovna politika i slicne stvari. MoZemo vidjeti
kako su dugoroCni problemi puno zahtjevniji od prethodnih. Takoder mozemo primijetiti kako
prelazimo u kompliciranije i teze probleme, tako su oni i tezi za uogCiti i za rijesiti, te na kraju
zahtijevaju vecu kvalifikaciju ravnatelja. Dobar ravnatelj takoder treba ukljuciti i ostatak tima u

rieSavanje problema, pa tako rasporediti probleme po ostalim ¢lanovima vodstva Skole. [22]
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5. Teorije i modeli vodenja

lako je jasno definirana razlika izmedu vodenja i upravljanja, pojedinac koji posjeduje
prava znanja i sposobnosti moze vrlo lako prelaziti iz jedne uloge u drugu. Za uspjesno
vodenje organizacija potrebni su uginkoviti lideri i uginkoviti menadzeri. Cesto se spominje da
su vode menadzeri, ali da svi menadzeri nisu vode. Postoje neke sli¢nosti izmedu te dvije
pozicije, one su dosta razli¢ite. Definicije vodstva i osobine potrebne za vodenje mijenjale su
se tijekom godina. Mnoga istrazivanja su se vodila o ljudima koji su bili lideri, te su ih takoder
usporedivali s obi¢nim ljudima u zelji da pronadu osobine koje samo pravi lideri imaju. Prve
teorije o vodenju imale su obi¢aj da se usredotoe samo na vodu, dok novije teorije uzimaju
u obzir i vodine sljedbenike. Na podrucju vodenju u obrazovanju se pruzala vec¢a paznja u
odnosima ucenika i nastavnika, dok se odnosi izmedu ravnatelja i nastavnika zanemaruju.
Sve vec¢om decentralizacijom i demokratizacijom to se mijenja. Slijede teorije i modeli vodenja

koje su se javljale tijekom godina i prikazat ¢emo primjenu nekih teorija u Skolstvu. [5]

Teorija ,,velikog €ovjeka“ (rane 1900-te)

Pojam ,velikog Covjeka“ se koristi zato $to se smatralo da su samo muskarci vode.
Pretpostavlja da su svi lideri rodeni s osobinama vode i da te osobine nije moguce kasnije
razviti. Takoder se pretpostavlja da im je sudeno da budu vode. Ova teorija je dosta
staromodna, ali se i danas neki ljudi drze ove teorije, te istraZzivanja pokazuju da uistinu neki

ljudi imaju uredene takve karakteristike. [5]

Teorije osobina li€nosti (1920. -1950.)

Ove teorije ukazuju da neke osobine €ine jednu osobu prikladniju od druge da bude
voda. One takoder misle da se osobe radaju kao vode, odnosno da se radaju s tim osobinama
koje ih Cine prikladnim za vodenje. Ove teorije su bile u potrazi za tim odredenim osobinama

Cesto prou€avajuci uspjesne vode. [5]

Autori Leadership Challenge, intervjuirali su 75 000 ljudi i u njima su prona$li deset
karakteristika koje su potrebne da bi osoba bila voda. Voda mora biti: Sirokog uma,
kompetentan, pouzdan, posten, usmjeren na buduc¢nost, iskren, inspirirajuci, inteligentan,

podrzavaju¢ i usmjeren na cilj. [8]

Bihevioralne teorije (1950. -1960.)

Ove teorije se odnose viSe na postupke vode i kako se one pona8aju prema
sliedbenicima i ostalima, a ne na njihove osobine. Ove teorije se temelje na misli da se vode
mogu vrlo lako stvoriti uz odredenu razinu obrazovanja, razvoja te promatranja drugih. To se

moze smatrati izuzetnim pomakom, jer sve dosadasnje opisane teorije govore kako se vode
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radaju sa odredenim karakteristikama ponaSanja te se ne mijenjaju. Kod ovih teorija, razliciti

oblici ponasanja se uocavaju, grupiraju zajedno te se kategoriziraju kao ,stilovi vodenja“. [5]

McGregorova Teorija X i Teorija Y upravljanja

Ova teorija nije imala tako puno utjecala na vodenje. Iskustvo McGregora kao
konzultanta prenosi kroz dvije teorije ponasanja vode koje su skroz razli¢ite. Dakle, postoje
ravnatelji koji viSe preferiraju teoriju X, a drugi viSe preferiraju teoriju Y. Ravnatelji koji
preferiraju teoriju X uglavnom obiljezava autokratski stil vodenja. Ista teorija govori da su ljudi
po prirodi lijeni te da preteZno rade za novac i status u drustvu. Kod ove teorije glavni pokretac
produktivnosti kod ljudi strah od otkaza te odrasle definira kao ,odrasla djeca“ koja ovise od
svojih nadredenih. S druge strane, ravnatelji koji su vjerniji teoriji Y su viSe okrenuti ka
demokratskom stilu vodenja. Dakle, teorija Y je suprotna od teorije X te se prema toj teoriji
smatra da ljudi vole raditi i da su motivirani od npr. vrste posla koju obavljaju, ostvarivanju
osobnih i organizacijskih ciljeva, ponos na ostvareni uspjeh kao motivator i sli¢no. Zaklju€uje
se kako je glavni pokreta€ produktivnosti u teoriji Y Zelja ljudi da ostvare kako osobne tako i

drustvene ciljeve. Isto tako, ova teorija podupire sazrijevanije ljudi kako postaju stariji.[9]

Principima-usmjerena teorija (1990. -2000.)

Osnova ove teorije su vodine osobine. Svaki voda mora posjedovati odredene
vrijednosti i on ih treba pratiti, i dijeliti sa svojim sljedbenicima kako bi ostvario uspjeh. Takoder,
te vrijednosti je potrebno uzimati u obzir kada donose odluke [5]. Glavne karakteristike voda
su: kontinuirano se usavrSavaju odnosno vode koriste svaku priliku za razvoj. Zatim, oni su
usluzno orijentirani te vide ostvarivanje ciljeva kao svoju osobnu misiju, a ne kao karijeru koju
moraju ostvariti. Isto tako, oni Sire pozitivhu energiju, optimizam te pozitivan stav. Vjeruju u
druge ljude, imaju balansiran zivot i avanturisti¢ki duh. Mogu se i okarakterizirati kao sinergisti,
odnosno, sposobni su ostvariti cjelinu da ona ne bude samo zbroj dijelova (2+2=5). Rade na

samopoboljSanju. [10]

Teorija situacije (1960. -1980.)

Ova teorija govori kako bi se stil vodenja trebao prilagoditi s obzirom na danu situaciju,
odnosno govori kako ne postoji najbolji stil vodenja koji je prikladan svakoj problemskoj
situaciji. Dakle, s obzirom na situaciju te drugim okolnostima koje se pojavljuju u danom
trenutku, a s kojima se voda susrece, potrebno je mijenjati te prilagodavati stil vodstva kako

bi same odluke koje se donose od strane vode bile Sto ucinkovitije te efikasnije.[5]
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Hersey-Blanchard situacijska teorija

Kao i prethodna teorija, ova teorija se odnosi na prilagodavanju vode prema situaciji u
kojoj se nalazi. Tvrdi da je ,ucinkovito vodstvo usmjereno na zadatke i da su najuspjesnije
vode oni koji prilagodavaju svoj stil vodenja zrelosti i potencijalu odnosno na sposobnost da
postave visoke, ali dostizne ciljeve, spremnost i sposobnost za preuzimanje odgovornosti za
zadatak, da posjeduju relevantno obrazovanje ifili iskustvo® [11]. Isto tako pozeljno je da se
vode prilagodavaju svojim sljedbenicima i da ih motivira za rad. Hersey-Blanchard situacijska
teorija je poznata po tome §to je pristup vodenja prilagodljiv. Ovaj model upravljanja nudi Cetiri
stila vodenja: direktivni stil, vodenje, sudjelovanje i prepustanje. Direktivni stil odnosi se viSe
na zadatak nego na usmjeravanje ljudi. Voda daje upute i zatim kontrolira izvrSavanje tog
zadatka. Pritom identificirati i ukazuje na propuste, pazi na detalje. Vodenje kao stil uklju€uje
usmjeravanje, nadgledanje rada i davanje uputa, ali i pridaje veliku vaznost komunikaciji sa
zaposlenicima i stvaranju odnosa s njima. Sudjelovanje se ne odnosi na vecu orijentiranost
na odnose sa zaposlenicima, nego nadgledavanju rada i davanja uputa. Vode u ovom stilu su
spremni sluSati zaposlenikove vizije i spremni su vaziti ih i promijeniti svoja miSljenja. U ovom
stilu vode ne utjeCu na zaposlenike, kao u ostalim stilovima, nego ih samo promatraju, a

uskacu samo kada je to stvarno potrebno. [11]

Fiedlerova teorija vodenja

Ova teorija govori o tome kako ljudi postaju vode. Vodu osim svojih karakteristika
licnosti Cine i njegovi postupci i povezanost s timom. Ova teorija takoder smatra da je potrebno
mijenjati stil vodenja prema dobivenom zadatku. Smatra se kako se menadzeri medusobno
razlikuju i po motivaciji. Jedan tip menadzera motiviran je na uspostavu dobrih odnosa s
timom kao osnova izvr§avanja zadatka, dok je drugi tip menadzZera motiviran na zadatak, a
odnos s timom pada u drugi plan. Na temelju razlika u motivaciji menadzera, utvrduje dva stila
vodenja: permisivni stil i direktivni stil. Permisivni stil usmjeren je na ljude i meduljudske
odnose, dok je direktivni stil autokratski, autorativan i orijentiran na zadatak. Ravnatelji koji

imaju dobar odnos sa zaposlenicima neée imati problema voditi $kolu. [12]

Teorije participacije (1970. -1990.)

Ova teorija poti¢e uklju€ivanje zaposlenika u donoSenje odluka tako da vode dijele
informacije i ideje s njima. Upravo iz tog razloga bi zaposlenici trebali biti sposobni sudjelovati,
posjedovati odredena tehniCka znanja, komunikacijske vjestine te inteligenciju kako bi uopce
mogli donositi pravovremene i ispravne odluke. Vroom i Yetton su istraZivanjem dosli do pet
alternativnih stilova vodstva, a ista su navedena u ranijem poglavlju (1.3. Stilovi odlu€ivanja).
[13]
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Path-Goal teorija vodstva (Rober House, 1971.)

Path-Goal (put-cilj) teorija je takva da se smatra jednom od najozbiljnijih suvremenih
pristupa u vodenju. Kod ove teorije, vode su uglavnom uspjesni upravo zbog njihovog utjecaja
na podredene zaposlenike. Takvi vode najvise utjeCu na motiviranost i sposobnost za
obavljanje zadataka. Uglavnom se smatra kako se na motiviranost zaposlenika moze utjecati
pomoc¢u nagrada za ostvarivanje postavljenih ciljeva, pojasnjenjem nacina kako postiéi

ostvarivanje ciljeva te uklanjanjem prepreka pri izvedbi zaposlenika.[14]

U ovom modelu vodenja vode mogu birati izmedu jakog i ograni¢enog pristupa, a koji
¢e odabrati ovisi o situaciji i zaposlenikovih sposobnosti, kao i o teZini posla. Mogu pomodi
viSe ili manje zaposleniku. Npr. kod nagradivanja zaposlenika vode mogu ponekad ohrabriti
zaposlenike ili ih dobro nagraditi. House iznosi Cetiri karakteristicna tipa rukovoditelja:
direktivni, podrzavajuéi, participativni i orijentirani na postignu¢a. Kod direktivnog vodenja
odgovornost je na zaposlenicima. Menadzer im daje smjernice i rasporede rada, a oni to
moraju izvrsiti u roku. Podrzavajuci ili potporni stil se odnosi na prijateljski odnos izmedu
zaposlenika i menadzZera. Kod primjene participativhog stila menadzer se uglavnom savjetuje
s podredenima te svakako uvazava njihova misljenja. Samim time dozvoljava podredenima i
sudjelovanje u donoSenju konaéne odluke. Zadnji tip voditelja ima orijentiranost na
postignu¢a. On ¢e svojim zaposlenicima postavljati zahtjevne zadatke, imat ¢e povjerenja u

njih, ali e i oCekivati od zaposlenika visoku razinu uspjednosti.[14]

6. Kompetencijski standardi za ravnatelje

Osnovna uloga ravnatelja je uspjeSno ostvarivanje svoje upravljacke, odnosno
rukovodne uloge, koja se proteze na Sirokom podruéju zadac¢a. Kako bi ravnatelj obavljao te
zadace, potrebno je da on ima odgovarajuce kompetencije. Te kompetencije ukljuCuju sva
znanja, sposobnosti, vjestine, odlike, stavove, vrednote i sli€no, koje bi svaki ravnatelj trebao
imati kako bi mogao uspjeSno voditi Skolu. Neke kompetencije su posebne za odredeno
podrucje, pa bi dobar ravnatelj posebno trebao razvijati one vjestine koje su specifiCne za

odluCivanje u Skolskom menadzmentu. [23][2]

Kompetencije koje ravnatelj treba imati kako bi vodio organizaciju su imenovani kao
kompetencijski standardi. Ti standardi nastaju kao rezultat analize ciljeva Skolske. Uglavnom
se takvi ciljevi utvrduju na nacionalnoj razini, no postoje i iznimke. Na primjer, Australski institut
je proveo analizu u kojoj su bili uklju€eni nacionalni standardi Zapadne Australije, Engleske,

Nizozemske, Skotske te SAD-a. Rezultat te analize je ukazivao na to da su standardi
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neizbjezni ako se uopce zeli povecati uspjeSnost pripreme ravnatelja pri obavljanju njegovih
funkcija. Dakle, putem standarda se moze utvrditi Sto jedan ravnatelj treba znati te Sto mora
biti u stanju izvesti, a isto tako, pomoc¢u standarda se moze pouzdano utvrditi posjeduje li

pojedini ravnatelj te kompetencije ili ne.[15] [2]

ISLLC standardi se istiCu kao najpoznatiji. ISLLC je kratica za Interstate School
Leaders Licensere Consortium. ISLLC standardi ukljuuju vise standarda prema kojima bi
ravnatelj trebao djelovati. Prema tim standardima ravnatelj ima ulogu voditelja odgojno-
obrazovnog procesa koji treba omoguciti svim ucenicima uspjesno skolovanje, a i Skolskom
osoblju kvalitetnu radnu okolinu. Ravnatelj prema ISLLC standardima to omogucava na
nacine da poti€e razvoj u€enika, podrzava viziju Skolske zajednice, stvara i njeguje Skolsku
kulturu i programe, upravlja organizacijom, odnosno njenim funkcijama i resursima, potice
suradnju s roditeljima i druStvenom zajednicom i djeluje pouzdano, iskreno i eti¢no. ISLLC
standardi na prvom mjestu imaju razvoj i uspjeh u€enika, ali takoder obuhvacaju sve ostale
aspekte Skolske zajednice, kao Sto su roditelji, Skolsko osoblje i drustvena zajednica. Ovi
standardi ukljuCuju Siroki spektar kompetencija koje su potrebne za uspjedno vodenje Skole,

koje ¢e zagarantirati uspjeh u€enika i razvoj Skolske zajednice. [2]

Na vaznost pojedinih kompetencija ravnatelja upucuju njihove najCescée pogreske.
IstraZivanja su pokazala da ravnatelji najceSce grijeSe kada su u pitanju meduljudski odnosi.
Pod meduljudske odnose se smatraju nepovjerenje medu zaposlenicima, onemogucéavanje
zaposlenicima da sudjeluju pri odlu€ivanju, nedostatak ugodne radne atmosfere, nedostatak
komunikacije i odnosa izmedu ravnatelja i ostalih zaposlenika i tako dalje. Ukoliko se to uzme
u obzir, danas se velika pozornost daje upravo razvijanju socijalnih vjestina s naglaskom na
komunikaciju, primjenjivanje pravih stilova vodenja, motiviranje zaposlenika, te ostalih

komunikacijskih aspekata. [2]
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7. Uloga i vaznost motiviranja

U Skolskom menadzmentu, jedan od najvecih problema je motiviranje. Motivacija se
odnosi na sve ono §to pojedinog zaposlenika pokreé¢e na ostvarenje cilja odnosno reflektira
njegovo ponasanje, upornost, rezultate te zalaganje. Motivacija u Skolskom menadzmentu
s aspekta zaposlenika, tako i s aspekta menadzera. Kod zaposlenika, motivacija uglavnhom
predstavlja zelju za ostvarivanje ciljeva, a kod menadzera, motivacija predstavlja odredenu
aktivnost koja osigurava teznju zaposlenika ka postavljenim ciljevima. Potrebno je napomenuti
kako je to opcenito misljenje te motivacija se razlikuje kod svakog pojedinca. ,Motivacija dakle
predstavlja proces iniciranja i usmjeravanja napora i aktivnosti radi ostvarivanja osobnih i
organizacijskih ciljeva“ [3], ali ponekad se dogada da osoba nema motiviranost zbog osobnih
i organizacijskih ciljeva. Postoje mnogi €imbenici koji utjeCu na motivaciju, a mozemo ih
svrstati u Cetiri kategorije: individualne osobine, Skolske karakteristike posla, karakteristike
Skole kao organizacije i drustvene okoline. Buduci da su Skole velike organizacije, one imaju
puno parametara koji utje€u na motivaciju ravnatelja. Ravnatelji se trebaju nositi s tim, te

pokus$ati uvijek biti motivirani. [3]

Ravnatelj bi motivaciju i motiviranje trebao shvatiti ozbiljno, ali buduc¢i da postoji puno
¢imbenika koji utje€u na motivaciju, to je zahtjevno. Potrebno je postaviti pokazatelje
motivacije s obzirom na uskladenost rada i potreba zaposlenika od menadzera (ravnatelja).
Dakle, ukoliko ravnatelj ne zadovoljava zaposlenikove potrebe, pocinju se stvarati negativne
emocije te napetost, ali isto tako kod zaposlenika se tada javlja intenzivnija Zelja da mu se
vlastite potrebe ostvare. S druge strane, motivirani zaposlenik je ujedno i produktivniji, pruza

kvalitetniju uslugu $to na kraju rezultira ostvarivanjem dugoroCnih strateskih ciljeva tvrtke. [16]

Prema istrazivanju na podru¢ju Hrvatske vezano za zaposlenike $kola, (7.36%
zaposlenika percipiraju svoj zivotni standard dobrim, 0.22% jako dobrim, dok je 70%

zaposlenika nezadovoljno uvjetima rada. [17]

22



8. Slozenost strateskog upravljanja

.Stratesko upravljanje je proces koji zapoc€inje planiranjem, odnosno odredivanjem
cilieva, definiranja aktivnosti, odnosno nacCina kako ¢e se ti ciljevi ispuniti, definiranja
vremenskog obuhvata ostvarenja cilieva koji se nastavlja provedbom, mjerenjem i
vrednovanjem provedenih aktivnosti, te zavrSava analizom rezultata provedenih aktivnosti*
[18]. Znadi, strateSko upravljanje obuhvaca planiranje, implementaciju i vrednovanje rezultata.
StrateSko upravljanje je slozen proces. StrateSke odluke su najvazniji tip odlucivanja, zatim
slijede taktiCke odluke i na kraju operativhe. Kod planiranja je teSko predvidjeti Sto ¢e se
unaprijed dogoditi. Plan mora biti realistiCan, ostvariv, svrsishodan, vremenski definiran, te
fleksibilan kao najvazniji éimbenik. Osim toga, potrebno je pratiti okolinu i prilagodavati joj se.
Kako su promjene u okolini sve CeSce i brze, tako i proces strateSkog upravljanja postaje sve
zahtjevniji i sloZeniji zbog potrebe za prilagodavanje procedura, pravila i akcija uz stalno
nadziranje i kontrolu. Vrednovanje, odnosno mjerenje rezultata strategije, mora davati jasne
rezultate i pregled sadasnjeg stanja u odnosu na prethodno stanje. Nije dovoljno samo dobiti
kvalitetne rezultate, vec ih je potrebno znati i interpretirati, za $to je potrebno znanje i iskustvo

menadzera. [18]

Bilo da se radi o implementaciji neke strategije ili kontinuiranom upravljanju
poslovanjem, strateSko upravljanje je dugotrajan i kompleksan proces. Osim navedenih
¢imbenika na sloZenost utjeCe i veliina organizacije. Manje organizacije su fleksibilnije od
velikih, dok su velike otpornije na manje promjene u okruzenju. StrateSko upravljanje sastoji
se od kljuénih sastavnica kao $to su: odredivanje misije i ciljeva poduze¢a, SWOT analizu,
analizu portfelja, stratesku reviziju, te strateke ciljeve poduzeca. Ciljevi se u vecini slu¢ajeva
definiraju kao aktivnosti koje je potrebno obaviti kako bi se ispunila zadana misija. Naravno,
Sto su ciljevi jasniji, jasnije i lakSe se mogu odrediti taktike koje ¢e dovesti do ostvarenja
zadanih ciljeva. Ciljevi moraju biti mjerljivi, a misija se odnosi na smjer kretanja kojem
poduzece tezi. To jest, misija uglavhom objasnjava zasto neko poduzeée odnosno

organizacija uopce postoji te ¢ime bi se ono trebalo baviti. [18]
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9. Strateski plan primjene informacijsko-

komunikacijskih tehnologija u skoli

Ovo poglavlje napisano je prema dokumentu ,Strateski plan primjene informacijsko-
komunikacijskih tehnologija u $koli* koji je izraden u sklopu projekta ,e-Skole: Uspostava
sustava razvoja digitalno zrelih Skola (pilot projekt)‘. Taj dokument sluzi kao okvir prilikom
izrade StrateSkog plana primjene informacijsko-komunikacijskih tehnologija u osnovnim i
srednjim $kolama u Republici Hrvatskoj. Skole mogu koristiti ovaj dokument u potpunosti ili
samo neke dijelove ovisno o njihovim potrebama i stratedkih smjernica. Dokumentom je
definirano kako bi strateSko planiranje primjene IKT-a uglavnom provodili Skolski timovi koji
su predvodeni ravnateljem, a sve to kako bi kole bile dugoro€no usmjerene na daljnji razvoj

i poboljSavanje nacina rada. [19]

Implementacija ovog strateSkog plana pomogla bi hrvatskim Skolama na mnoge
nacine. Postoji puno Skola koje ne iskoriStavaju u potpunosti svoju racunalnu opremu s kojom
raspolazu, jer nisu dovoljno digitalno kompetentni. Osim toga, Skole bi opéenito podigli razinu
digitalne zrelosti, stvorile bi bolju sliku Skole §to moze pomodéi na razne nacine. Bili bi spremniji
na nove izazove koje donosi razvoj tehnologije, imale bi novi nacin pou€avanja. Vecina Skola
stoji na mjestu sa svojim razvojem pa bi primjena IKT-a pomogla razvoju $kole, a i istovremeno
i nastavnicima i u€enicima, a i ostalim zaposlenicima Skola. ,Strateski plan primjene IKT-a
koristan je pri definiranju stratedkih smjernica dugoro&nog i sveobuhvatnog razvoja skole s
ciiem povecéanja digitalne zrelosti, a ukljuCuje analizu stanja i iskoridtavanje postojece
racunalne opreme i ostale digitalne imovine, nabavu nove racunalne opreme i ostale digitalne
imovine, kontinuirano ucenje i usvajanje novih digitalnih kompetencija odgojno-obrazovnih
djelatnika, razvijanje novih digitalnih obrazovnih sadrzaja i stvaranje uvjeta za implementaciju
digitalnih obrazovnih sadrzaja u $koli“ [19]. Vaznost IKT-a u Skolama raste svakoga dana sve
vise. S toga je potrebno zapocleti s primjenjivanjem ovog strateSkog plana na vrijeme.
Potrebno je koristiti tehnologiju koju Skola posjeduje, ali i nabaviti tehnologiju koja je potrebna,
a Skola ju ne posjeduje. Osim toga, potrebno ju je koristiti $to efikasnije, a da bi se to moglo,
potrebno je svakodnevno razvijanje i usvajanje digitalnih kompetencija. 2020. godinu je
obiljezila epidemioloSka situacija ,COVID-19“ zbog koje se nastava morala odrzavati na
daljinu u virtualnim ucionicama. Vidjeli smo vaznost primjene IKT-a i koliko toga zapravo IKT
omogucava. Nedavno se nije ni zamiSljalo da bi se nastava mogla odvijati na daljinu, a sada
je to jedna od opcija i uskoro bi mogla biti jedna od svakodnevnih opcija. Nastava na daljinu
nije bila kvalitetna i efikasna koliko je bila u prostorijama Skole, ali smo dobili priliku vidjeti
potencijal odrzavanja Skole na daljinu i vaznost IKT-a. S toga je potrebno primjenjivati i razvijati

ovaj strateski plan kako bi obrazovanje bilo Sto efikasnije i pristupacnije. [19][25]
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9.1. Koraci stratesSkog planiranja primjene IKT-a

Za pristup o izradi strateSkog plana koji se odnosi na primjenu informacijske-
komunikacijske tehnologije u Skolama, menadzment treba odgovoriti prvo na tri temeljna
pitanja. Prvo pitanje se odnosi na definiranje postojeceg stanja, odnosno, odgovor bi trebao
sadrZavati stanje sadasnjeg poloZaja primjene IKT-a. Drugo pitanje se odnosi na definiranje
buduénosti, odnosno, &to Zelimo posti¢i kroz odredeno vremensko razdoblje u odnosu s
mogucnostima. Zadnje pitanje se odnosi na proces odnosno put do Zeljenog stanja. Isto tako,
taj proces tijeka strategije mora biti uskladen s ciljevima i resursima kojima organizacija

raspolaze. [19]

Prvi korak strateSkog planiranja je odredivanje trenutnog poloZaja $kole u primjeni IKT-
a. To €inimo pomocu situacijskih analiza, kao $to su SWOT analiza, KREDA analiza ili neke
druge analize kao &to je PEST analiza. Kao jedan od osnovnih ulaznih podataka prilikom
izrade analize sada$nje situacije, $kola, prije svega, moZe koristiti vlastite rezultate unutarnjeg
i vanjskog vrednovanja koji se odnose na ispitivanje digitalne zrelosti. Autori su kao uzorak
uzeli rezultate 151 $kole koji su bili ukljugeni u pilot projektu e-Skole. Kod samovrednovanja
od njih 151 samo je 1 Skola rekla da je digitalno zrela, njih 6 reklo je da su digitalno napredni,
68 Skola misli da su digitalno osposobljene, 76 Skola smatra da su digitalne po€etnice, a nema
Skole koja je digitalno neosvijeStena. Rezultati vanjskog vrednovanja dosta se razlikuju od
samovrednovanja. Prema njima niti jedna Skola nije digitalno zrela i digitalno napredna, 27
Skola ocijenjene su kao digitalno osposobljene, 124 ih je ocijenjeno kao digitalne pocetnice i
niti jedna kao digitalno neosvijeStene. Razlika koja se ostvaruje kod unutarnjeg i vanjskog
vrednovanja su ustvari pokazatelji odstupanja u podrucjima poput planiranja, upravljanja te
vodenja. Prilikom analize postojeceg stanja u Skolama, vecina njih koristi SWOT ili KREDA
analizu. SWOT analiza nastoji prikazati koje su to snage, slabosti, prilike i prijetnje (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities, Threats). Odgovaranjem na pitanja koje su organizacijske snage,
slabosti, prilike i prijetnje dobiju se i podaci o razvijenosti IKT-a u organizaciji, odnosno dobije
se uvid o IKT resursima s kojima raspolaZze organizacija, pristupe mrezama, razvijenosti

djelatnika Skole kada je pitanje IKT i sli¢no. [19][25]

Drugi korak se odnosi na pozicioniranje Skole u buduénosti. Pozicioniranje mora biti u
skladu s Skolskim moguc¢nostima, a prvi korak bi bio odredivanje vizije 8kole koja primjenjuje
IKT. Danas$nje drustvo se vrlo brzo prilagodava svim nastalim promjenama, svi subjekti koji
su u nekoj vezi sa Skolom isto tako moraju vrlo brzo i azurno usvajati nova znanja,
sposobnosti, vjestine, vrijednosti te druge Cimbenike koji ce dugoroCno imati pozitivan utjecaj
na razvoj 8kola. Brzo prilagodavanje promjenama se moglo vidjeti u situaciji ,COVID-19 gdje

je se nastava prebacila u kratkom roku na nastavu na daljinu. Vidimo vaznost razmisljanja o
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buduc¢nosti i potrebno je biti spreman na svaku situaciju. Svaka $kola treba imati svoje
temeljne vrijednosti i trebala bi ih uskladiti sa svojim strateSkim smjernicama i dugoro¢nim

cilievima. [19]

Zadnji korak odreduje kako ¢e Skola posti¢i zadano zeljeno stanje, a da taj proces bude
u odnosu s ciljevima te resursima za ostvarivanje strategije. Do zeljenog stanja primjene IKT-
a, Skola moze doci na nekoliko nacina. Nakon §to se odredi zeljeno stanje Skole, potrebno je
odrediti strateske inicijative. StrateSke inicijative su podruéja na koja $kola treba djelovati kako
bi pokuSala ostvariti Zzeljenu viziju. Svaka strate$ka inicijativa ima svoje strateSko postignuce
koje ¢ée se ostvariti djelovanjem na tu stratedku inicijativu. Ako su Skoli potrebni digitalno
kompetentni djelatnici, onda je potrebno djelovati na stratedku inicijativu koja se odnosi na
razvoj digitalnih kompetencija. Ravnatelj i Skola moraju odrediti $to Zele i na koju stratesSku
inicijativu je najbolje djelovati, odnosno koje ¢ée im stratedko postignuce najvise znaditi.
[19][24]. Razlikujemo pet strateskih inicijativa [19][24]:

1.Planiranje, upravljanje i vodenje:

Ova strateSka inicijativa se ima veliku ulogu u razvojnom planu organizacije i ovisi najvise o
ravnateljevim kompetencijama. Ova strateSka inicijativa se temelji na viziji, odnosno o
predodzbi Skole u buducnosti. Potrebno je odrediti stupanj integriranosti IKT-a u Skoli i

napraviti plan kako bi od tog stupnja integriranosti dosli do Zeljenog stupnja.
2. IKT u ué€enju i poucavanju:

Jedan od najvaznijih ¢imbenika Skola koje su digitalno zrele su upravo razina i kvaliteta
upotrebe informacijsko-komunikacijskih tehnologija u u€enju te poucavanju. On obuhvaca
digitalnu zrelost u€enika i nastavnika, a i ostalih radnika Skole. Nuzno je planirati kako ¢e se

ta tehnologija koristiti da bude Sto viSe usmjerena na ucenike.
3. Razvoj digitalnih kompetencija:

Kako bi se IKT &to kvalitetnije primijenio u obrazovanju, potrebno je digitalno unaprijediti

nastavnike i ostale radnike.
4. IKT kultura:

Prvenstveno ona opisuje kako Skola podupire i prinvaca kulturu rada digitalnim tehnologijama.
IKT kultura ne uzima u obzir samo ucenike i uCitelje, nego takoder ukljuCuje i ostale subjekte
koji imaju utjecaja na Skolu. IKT kultura nije samo nacin uporabe IKT-a, nego je cijelo iskustvo

koristenja IKT-a. Zastupa odgovornu i sigurnu uporabu IKT-a.
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5. IKT infrastruktura:

Sama infrastruktura je vazan Cimbenik koji ima dosta jak utjecaj na izvodenje nove prakse.
Odnosi se na opremanije Skole svom potrebnom IKT opremom, kao $to su programski alati u
Skoli i potrebne licence za njih. Odnosi se na promjenu, odnosno nadogradnju fizickih i

nefizickih prostorija Skole.

Potrebno je napomenuti kako strateski ciljevi moraju biti jasno definirani jer oni
predstavljaju preduvjet za strateSko postignuce te su kljuéni element strateSkog plana. Ukoliko
su strateski ciljevi dobro definirani, oni mogu trajati i viSe godina te mogu biti vezani uz
situacijske analize. Kada se odgovori na sva pitanja koja se odnose na planiranje i izvodenje
IKT-a u obrazovanju, te kada se odrede strate3ki ciljevi koji se odnose na ostvarenje vizije
prema strateSkim inicijativama tada je Skola u moguénaosti razvijati po par strate3kih ciljeva po
svakoj strateSkoj inicijativi. Na taj nacin se definira strategija putem koje je moguce prijedéi iz
sadasnjeg stanja u zeljeno. Ciljevi moraju biti prema SMART indikatorima, odnosno moraju

biti konkretni, mjerljivi, ostvarivi, stvarni i vremenski definirani. [19]

9.2. IKT misija

Misija predstavlja osnovnu funkciju ili zadatak Skole. Misija treba biti uskladena sa
internim potencijalima Skole, ali isto tako bi trebala pratiti i promjene koje se dogadaju izvan
Skole. Ona bi trebala predstavljati odredenu trajnu vrijednost Skole, oznalavati svrhu
postojanja, ali i predstavljati odredenu zrelost i fokusiranost uprave Skole. Misija opéenito
moze ukljucivati izjavu o uporabi IKT-a, ali ona moZe biti i zasebno iskazana. Sadrzavanje
uporabe IKT-a u misiji ostvaruje organizaciji moguc¢nost nadzora koridtenja IKT resursa. Isto
tako, na taj nacin se reflektiraju jasni te ostvarivi ciljevi koji su povezani sa prethodno
navedenim strate$kim inicijativama. Karakteristike koje izjava o IKT misiji treba sadrzavati su
jednostavnost te jasno oblikovanje, mora biti inspiriraju¢a, dugoroCna, ali prije svega

razumljiva te jednostavna za priop¢avanje.[19]

9.3. IKT vizija

Svaka vizija koja sadrzi primjenu IKT-a u obrazovanju je vrlo vazan element strateSkog
planiranja. Mnogi poistovjecuju misiju i viziju, no, vizija predstavlja ,sliku® Skole u buducnosti.
Skola bi svakako trebala razviti svoju viziju primjene IKT-a koja ée biti u skladu sa svim svojim
potrebama, ali i strateSkim ciljevima. Uprava Skole, odnosno ravnatelj bi trebao biti svjestan
stalnog unaprjedivanja te razvoja novih tehnologija. Isto tako, trebao bi uzeti u obzir potrebu

za stalnim usavr8avanjem digitalnih kompetencija svih zaposlenika. Karakteristike koje IKT

27



vizija treba imati su interna i eksterna konzistencija prema misiji kao i temeljnim vrijednostima,
jezgrovitost, povijerljivost, izvedivost i ostvarivost. Isto tako, vizija bi trebala biti i prozeta

sposobnosc¢u uprave skole. [20]
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10. Zakljucéak

Odlugivanje u $kolskom menadZmentu je vazan, ali i sloZen proces. Skolski
menadzment mozemo gledati s aspekta obrazovanja i s aspekta poslovanja. Zbog toga osoba
koja je na Celu Skolskog menadzmenta (ravnatelj), mora biti kompetentan na viSe podrucja
poslovanja. On mora znati kako voditi menadzment s oba aspekta. Isto tako, on treba biti
jednako dobar lider (voda), kao Sto je i menadzer. Njegova glavna uloga je dono$enje odluka,
a buduci da je Skolski menadzment toliko slozen, ravnatelj se svakodnevno treba boriti s
velikim brojem razli€itih ¢imbenika koji uvelike utje€u na rad organizacije. Ti &imbenici utje€u
na dono$enje odluka, a ravnatelj bi trebao biti sposoban prepoznati probleme koje $kola ima,
uzeti u obzir ¢imbenike, prepoznati situaciju u kojoj se nalazi i donijeti odluku. Menadzer

(ravnatelj) treba svoje odluke uvijek prilagoditi potrebama skole.

Osim upravljanja Skole s aspekta menadzera, dobar ravnatelj ¢e isto tako biti i lider.
Ujedinit Ce sve elemente Skole, te ce zajedno s njima i¢i prema zajednickom cilju. Isto tako,
on Ce ukljuciti i ostale elemente Skole pri donoSenju odluka, odnosno, bude raspodijelio ovlasti

i odgovornosti na njih.

Vaznost 3kolskog menadZmenta sve vide raste. Razvijaju se modeli Skolskog
menadzmenta, stvaraju se novi stilovi vodenja. Prilikom odluivanja menadzZzer mora
primjenjivati pravi stil vodenja i upravljanja ovisno o situaciji u kojoj se nalazi. Ravnatelj mora
neprekidno poticati razvoj 8kole. To Ce ostvariti realizacijom ciljeva pomocu strateSkog plana
kojeg je postavio. Ravnatelj u obzir mora uzeti i motivaciju i motiviranje sebe, u€enika, Skolskih
djelatnika i Skolskog drustva na svakodnevni razvoj i uspjeh. Na motivaciju utje¢u mnogi
Cimbenici, te ih ravnatelj mora znati iskoristiti i nositi se s njima. 1z navedenog se vidi koliko
Cimbenika utjeCe na poslovanje i upravljanje Skolom. Zbog toga S$kola treba odabrati

sposobnog ravnatelja koji ima razvije

ne odredene kompetencije kako bi omogucio uspjeh cijele organizacije. Te
kompetencije su odredene standardima vodenja Skole, a najpoznatiji je ameri¢ki standard
ISLLC.

Tehnologija danas ima veliki utjecaj na sve, pa tako ima i na 8kole i vodenje Skola.
Skole veé duze vrijeme koriste i implementiraju informacijsko-komunikacijske tehnologije, ali
je potrebno podici razinu implementacije IKT-a u S8kolama, kako bi se nastava odrzavala sto
kvalitetnije i efikasnije s obzirom na napredak i mogucnost tehnologije. Ravnatelji
implementaciju IKT-a izvrSavaju pomocu strateskih planova implementacije IKT-a, a pri tome

im pomazu njihove razvijene kompetencije. Moraju biti sposobni odrediti koje su mogucnosti
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Skole za implementaciju IKT-a kako bi mogli odluciti Zzeljeno stanje primjene IKT-a u Skoli i
kako do¢i do tog zeljenog stanja.
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