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1. UVOD

1.1. Predmet i problem istrazivanja

Skola je organizacija kao i druge u kojoj se radnici udruzuju zbog realizacije zajednickih ciljeva
kroz aktivnosti. Ciljeve bi trebalo definirati na temelju analize postojeceg stanja te postavljene
misije 1 vizije. Vazno je da su cijevi jasno definirani u strateskim dokumentima Skole. U skoli
se, u skladu sa zahtjevima okruZenja i njene vrlo slozene uloge u dana$njem vremenu brzih
promjena na svim razinama, namecée potreba stalnog uvodenja promjena kao odgovora na te
zahtjeve. NajCeS¢e potreba za uvodenjem promjena krec¢e od Zelje da se zadovolje potrebe
dionika ispunjavanjem njihovih ocekivanja, rjeSavanjem njihovih problema i omogucéavanjem
rasta 1 razvoja dionika. Zakonska obveza Skole je formirati tim za kvalitetu koji izraduje
razvojni plan Skole za tekucu Skolsku godinu. Uloga ravnatelja je, zajedno sa svojim
djelatnicima na temelju analize koju su proveli, definirati probleme na koje je potrebno
odgovoriti uvodenjem promjena. Uvodenje promjena znaci uvodenje inovacija i to primjenom
teorija ili ideja u praksi, unaprjedenjem postojecih praksi ili uvodenjem novih. Uloga ravnatelja
je biti pokreta¢ tih promjena. Medutim, opéepoznato je da u danasnjem vremenu malo toga
vrijednog moze stvoriti pojedinac sam, ve¢ je za stvaranje nove vrijednosti imperativ grupni
rad 1 to onaj koji ima obiljeZja timskog rada. U Skoli postoji propisana organizacijska struktura
u vidu kolegijalnih tijela Skolskog odbora, uciteljskog vijeca, vijeca roditelja i skupa (zbora)
radnika ¢iji rad u manjem obimu ima obiljezja timskog rada. Specifi¢nost Skola je $to nemaju
middle management pa ravnatelj nema zakonsku osnovu da dio svojih upravljackih ovlasti
prenese na druge osobe, stoga ravnatelj sam upravlja svim djelatnicima u §koli neovisno o broju
istih

U ovom radu ¢e se, na primjeru OS Vostarnica-Zadar, analizirati primjena inovativnih
koncepata upravljanja Skolom kako bi se odgovorilo na zahtjeve dionika i izazove na koje je
bilo potrebno odgovoriti promjenom. Razlozi zbog kojih je bilo potrebno uvoditi promjene u
ovoj Skoli su bili vanjski u smislu potrebe uvodenja novih tehnologija u nastavi 1 promijenjenih
potreba ucenika, jer se promijenila struktura u¢enika vezano uz stupanj teskoce u razvoju koje
imaju. Kao unutarnji poticajni faktori promjene javila se niska izvedba, visok stres i promjene
zaposlenika, neodgovaraju¢e kompetencije zaposlenika i organizacijsko znanje, potreba za

inovacijama kroz uvodenje novih usluga, nezadovoljavajuca kultura skole. S obzirom nato da



su se glavni problemi pojavili na viSe podrucja rada Skole promjene je trebalo uvoditi u
upravljackoj i organizacijskoj strukturi (delegiranje poslova i odlucivanje), ponudi usluga (nove
metode u radu s ucenicima), ljudskim potencijalima (usvajanju novih kompetencija), kulturi
Skole (spremnost na promjene, suradnju 1 komunikaciju), sustavu financiranja (prikupljanju
sredstava) kao 1 u odnosima s javnostima (unutarnjim i1 vanjskim), ali i u pristupu i alatima za
otkrivanje i analizu te rjeSavanje problema (marketinski pristup). U radu ¢e se analizirati svi
elementi transformacijske promjene koja je obuhvatila sve razine rada skole. Nadalje, analizirat
¢e se koji su resursi bili potrebni i inovativnu organizacijsku strukturu koja je ukljucivala pet
timova u Skoli. To su bili ve¢ postojeci Tim za kvalitetu Skole te novi timovi: Tim za kulturu i
klimu Skole, Tim za marketing i odnose s javnoscu, Tim za projekte i prikupljanje sredstava i
Tim za profesionalni razvoj i unaprjedenje nastave koji ve¢ 5 godina djeluju u skoli. Predmet
ovog rada je inovativno upravljanje Skolom. Glavni cilj je utvrditi kakav je utjecaj upravljanja
putem organizacijske strukture s timovima na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu

ostvarenja ciljeva Skole i pobolj$anja njezine efikasnosti.

Prikazat ¢e se studija slucaja kvantitativnom i kvalitativnom analizom relevantnih podataka o
radu timova 1 njihovim rezultatima kod uvodenja promjena. Pomoc¢u skupnog intervjua (fokus
grupe) istrazit ¢e se misljenje ucitelja, strucnih suradnika i roditelja ucenika Skole o timskom
radu u svrhu uvodenja promjena. Na temelju dosadasnjih znanstvenih i stru¢nih spoznaja
dobivenih kroz sekundarno istraZivanje relevantne literature te prikupljenih primarnih podataka
utvrdit ¢e se kako su uvedene promjene utjecale na ostvarenje ciljeva skole i poboljSanje njezine

efikasnosti.

1.2. Istrazivacka pitanja

U skladu s glavnim ciljem (utvrditi kakav je utjecaj upravljanja putem organizacijske strukture
s timovima na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja ciljeva skole i1 poboljSanje

njezine efikasnosti) postavljena su sljedeca istrazivacka pitanja:

Kako utjece upravljanje putem organizacijske strukture s pet timova na ucinkovitost uvodenja

promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti?
Koliko timova je optimalno i koji su to timovi kako bi se postigla u¢inkovitost skole?

Koje su prednosti 1 nedostatci timskog rada u procesu uvodenja promjena?



1.3. Metodologija znanstvenog rada

U teoretskom dijelu rada koristit ¢e se povijesna metoda za prikaz razvoja znanstvene i stru¢ne
misli o organizaciji Skole kroz vrijeme. Metodom analize i sinteze, indukcije 1 dedukcije iz
dosadasnjih znanstvenih i stru¢nih radova iz podru¢ja upravljanja Skolom analizirat ¢e se
najvazniji konstrukti te ¢e se izvuci zakljucci sukladno postavljenim istrazivackim pitanjima i

ciljevima ovog rada.

Prikazat e se studija slucaja kvantitativnom i kvalitativnom analizom relevantnih sekundarnih
podataka o radu timova i njihovim rezultatima kod uvodenja promjena. Pomoc¢u skupnog
intervjua (fokus grupe) istrazit ¢e se misljenje ucitelja, strunih suradnika 1 roditelja ucenika
Skole o utjecaju organizacijske strukture s pet timova na uvodenje promjena u svrhu poboljSanja

efikasnosti $kole.

Na temelju dosadasnjih znanstvenih i stru¢nih spoznaja dobivenih kroz sekundarno istrazivanje
relevantne literature, te podataka dobivenih primarnim istrazivanjem i sekundarnih podataka
dobivenih analizom dokumentacije utvrdit ¢e se kakav je utjecaj upravljanja putem
organizacijske strukture s pet timova na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja

ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti.

Autorica ovog rada i istraziva¢ica koja provodi istraZivanje za rad je ujedno i ravnateljica OS
Vostarnice-Zadar na koju se ova studija slu¢aja odnosi. Ona je bila aktivno ukljucena u sve

procese koji su se dogadali u Skoli vezano uz fenomene koji se istrazuju ovim istraZivanjem.



2. UPRAVLJANJE SKOLOM

2.1. Planiranje rada Skole

Poslovanje bilo koje ustanove, pa tako i Skole, nije moguce bez planiranja rada $to je
pretpostavka, kako cjelokupnog poslovanja tako i utvrdivanja i realizacije ciljeva, a kako bi §to
efikasnije ispunila svoju svrhu postojanja i ostvarila viziju u buduénosti. Ravnatelj je, prema
zakonu, poslovodni 1 struéni voditelj Skolske ustanove $to znaci da upravlja svim poslovnim
procesima i organizacijom rada te razvojem ustanove. Kako bi tu funkciju ostvario, osnovni
alat kojim se koristi je planiranje svega §to se dogada u $koli, a provodi ga u suradnji s ostalim
djelatnicima ovisno o podrucju rada. Razlic¢iti planovi koji se donose u skoli su polaziste za sve
daljnje aktivnosti, a njihov sadrzaj i struktura visoko su determinirani nizom zakona, propisa i
internih pravnih akata tako da bi poslovanje bez tih planova bilo ne samo nemoguce ve¢ i

nepropisno.

,» Lemeljna je svrha rukovodenja da se racionalno iskoriste odgovarajuci potencijali (materijalni,
ljudski 1 dr.) u ostvarenju zadaca ustanove. Rukovodenje se ostvaruje u Cetiri karakteristicne
skupine poslova: planiranje, organiziranje, vodenje i vrednovanje. Rukovodnu funkciju u
odgojno-obrazovnoj ustanovi ostvaruje ravnatelj kao poslovodni i1 pedagoski rukovoditelj*

(Stanici¢ et al., 2002: 149).

Prema Zakonu o odgoju 1 obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (NN 87/08, 86/09, 92/10,
105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20) skola radi na temelju

Skolskog kurikuluma i godi$njeg plana i programa rada koji se donose za svaku skolsku godinu.

,»Skolski kurikulum utvrduje dugoro¢ni i kratkoroéni plan i program rada Skole s
izvannastavnim i izvanSkolskim aktivnostima, a donosi se na temelju nacionalnog kurikuluma
i nastavnog plana i programa. Skolski kurikulum odreduje nastavni plan izbornih i fakultativnih
predmeta, izvannastavne i1 izvanSkolske aktivnosti, izborni dio medupredmetnih tema 1 /ili
interdisciplinarnih tema i/ili modula i druge odgojno-obrazovne aktivnosti, programe i projekte
te njihove kurikulume ako nisu odredeni nacionalnim kurikulumom. Skolskim kurikulumom se
utvrduje: strategija razvoja Skole; aktivnosti, program i/ili projekt; ciljevi, namjena, nacin
realizacije, vremenik, okvirni troSkovnik aktivnosti, programa i/ili projekta; nositelji

aktivnosti, programa i/ili projekta i njihova odgovornost i na¢in njegova pra¢enja““ (Zakon o
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odgoju i1 obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli; NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11,
16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20).

,Godisnji plan i program rada donosi se na osnovi nastavnog plana i programa i Skolskog
kurikuluma. Njime se utvrduje mjesto, vrijeme, nacin i izvrsitelji poslova, a sadrzi u pravilu:
podatke o uvjetima rada i izvrSiteljima posla, godi$nji kalendar rada, podatke o dnevnoj i tjednoj
organizaciji rada, tjedni 1 godiSnji broj sati po razredima i1 oblicima odgojno-obrazovnog rada,
planove rada ravnatelja, ucitelja te strucnih suradnika, planove rada skolskog odbora i strucnih
tijela, plan stru¢nog osposobljavanja i usavrSavanja, u skladu s potrebama skole i1 podatke o
ostalim aktivnostima u funkciji odgojno-obrazovnog rada i poslovanja skolske ustanove*
(Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli, NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10,
90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20).

U svrhu analize postojeceg stanja skole, kao pretpostavke za izradu razvojnog plana, koriste se
postupci vanjskog vrednovanja i samovrednovanja rada Skole koji su propisani kao obveza
Skola. ,.Skole su obvezne koristiti rezultate nacionalnih ispita i sve druge pokazatelje
uspjeSnosti  odgojno-obrazovnog rada za analizu 1 samovrednovanje, radi trajnog
unaprjedivanja kvalitete rada Skole* (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli;
NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19,
65/20). Iz ove odredbe Zakona proizlazi obveza samovrednovanja Skola u RH.
»Samovrednovanje $kola sustavan je i transparentan proces refleksije vlastite prakse koji ima
za cilj unaprjedivanje obrazovnog procesa, ali i promicanje profesionalnog i organizacijskog
ucenja®“ (Bezinovi¢, 2010 prema McBeath, 2005). Na temelju provedenog vanjskog

vrednovanja i samovrednovanja $kola izraduje svoj razvojni plan.

Razvojni plan je temeljna postavka za ucinkovitost skole jer je on operativni dokument za
realizaciju ciljeva koji proizlaze iz temeljnog strateSkog pravca razvoja, misije 1 vizije koji se
kroz njega konkretiziraju, proizlazi iz kulture Skole i utjee na nju, dakle on je sila kohezije i
integracije kolektiva Sto je najvaznije posti¢i da bi se dobilo zajednicko promisljanje i
angazman svih djelatnika. Upravo razvojni plan opravdava potrebu postojanja ravnatelja u Skoli
jer je njegov posao, koji je nenadomjestiv, uloga vode i integratora, dok bi se menadzersku
funkciju zasigurno moglo u nekoj mjeri delegirati. Bez razvojnog plana Skola postaje
birokratska organizacija. ,,Skolski razvojni plan sluzi kao vodi¢ za ostvarenje Zeljenih ciljeva,
sredstvo za planiranje i prac¢enje razvoja“ (Bezinovi¢, 2010: 60). Iz razvojnog plana moze se
vidjeti radi li se o djelotvornoj skoli u odnosu na ,,dodanu vrijednost* u kojoj se zajednicki trazi
odgovore na promijenjeni kontekst Skole i smjer daljnjeg razvoja, u kojoj se zna kamo se ide te
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postoji li volja, namjera i organizacijski resurs da se to postigne (Stoll i Fink, 2000 prema Louis
i Miles, 1990). Sve vise istiCe se potreba izrade strategije razvoja skole odnosno strateskog
plana za petogodiSnje razdoblje, ali to nije zakonska obveza pa ga vrlo malo $kola izraduje. To
zasigurno nije dobro jer on predvida razvoj koji je viSe usmjeren viziji 1 osigurava kontinuitet,
predvida buducénost i osigurava vecu moguénost transformacije ustanove, a ne samo uvodenje
poboljsanja Sto se uglavnom postize razvojnim planovima. Zakon o odgoju i obrazovanju u
osnovnoj i srednjoj skoli (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli; NN br.
87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20) kod
izbora ravnatelja predvida u ¢lanku 127. stavak 5. da uz prijavu na natjecaj ,.kandidat je uz
potrebnu dokumentaciju duzan dostaviti program rada za mandatno razdoblje, a mandatno
razdoblje je pet godina. Iz toga je vidljivo da je i od strane zakonodavca prepoznata potreba

osmisljavanja vizije i plana razvoja Skole za petogodis$nje razdoblje.

Planiranje je proces koji je uvijek pocetak svega, ono prethodi svakoj aktivnosti koja se provodi
u skoli. ,,Planiranje i programiranje polazna je funkcija i smatra se klju¢nom funkcijom
rukovodenja. Bez nje ostale rukovodne funkcije nisu moguce. Planiranje i programiranje
ukljucuje izbor ciljeva i vodi prema odredenim tockama na koje se zeli sti¢i. [... ]Osim izrade
godis$njih planova i programa rada Skole, ravnatelj treba sudjelovati u izradi planova i programa
za pojedina podrucja rada 1 djelovanja u Skoli. Kvaliteta planiranja 1 programiranja ukazuje na

razinu vizije 1 inovativnosti ravnatelja“ (Burcar, 2013 : 24-25).

Planiranje bismo mogli smatrati najvaznijom funkcijom rukovodenja u ustanovi jer osim $to
omogucava redovito poslovanje 1 ostvarivanje temeljnih zadaca 1 ciljeva, planiranjem se
utvrduje ono najvaZznije za opstanak Skole, a to je strateski smjer, podrucja i ciljevi razvoja te
se razvojnim planovima konkretizira Zeljena slika ustanove u buduc¢nosti. Dakle, planiranje

jednako utjece na trenutno funkcioniranje kao i na ostvarenje vizije u buducnosti.

Osim namjernog planiranja od strane pojedinaca ili grupe, prema Tipuricu, strateski planovi
nekad sami izranjaju u organizaciji uslijed dotada$njeg djelovanja odnosno organizacija ih sama
iznjedri (Tipuri¢, 2021). StrateSko planiranje je uvijek projekcija buducnosti temeljena na

stvarnim podacima i/ili na predodZbama iz maste koja omogucava kreiranje Zeljene buduénosti.



2.2. Organiziranje rada Skole

Kao $to smo u prethodnom poglavlju ustanovili da su planiranje i programiranje polazna tocka
1 kljucna funkcija rukovodenja, potrebno se osvrnuti i na organiziranje rada skole koje, kao
jedna od Cetiriju karakteristicnih skupina poslova rukovodenja, sluzi za realizaciju svega
planiranog i kao takvo sluzi za operativno rukovodenje skolom. Organiziranje primarno sluzi
za implementaciju planova. Kod organiziranja rada dolazi do izrazaja menadzerska uloga

ravnatelja i njegova upravljacka funkcija.

Organiziranje, kao i planiranje rada Skole, ima isti vrlo jasan zakonski okvir i pravno uporiste
prije svega u Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli (NN br. 87/08, 86/09,
92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20) i u Drzavnom
pedagoskom standardu osnovnoskolskog sustava odgoja i obrazovanja (NN br. 63/08) i
Drzavnom pedagoskom standardu srednjoskolskog sustava odgoja i obrazovanja (NN br.
63/08). Na organiziranje i planiranje rada skole utjecu i odreduju ga nastavni planovi i programi,
Skolski kurikulum 1 godisnji plan 1 program rada Skole, razvojni i strateSki planovi Skole. Kod
organiziranja i planiranja rada Skole potrebno je postupati u skladu s nizom pravilnika od kojih
se kao najvazniji mogu izdvojiti: Pravilnik o tjednim radnim obvezama ucitelja 1 strucnih
suradnika u osnovnoj Skoli (NN br. 34/14, 103/14, 102/19), Pravilnik o normi rada nastavnika
u srednjoSkolskoj ustanovi (NN br. 94/10), Pravilnik o djelokrugu rada tajnika te
administrativno-tehnickog osoblja 1 pomo¢nih poslova koji se obavljaju u osnovnoj skoli (NN
br. 40/14), Pravilnik o broju u¢enika u redovitom i kombiniranom razrednom odjelu i odgojno-
obrazovnoj skupini u osnovnoj Skoli (NN br. 124/09), Pravilnik o elementima 1 kriterijima za
izbor kandidata za upis u I. razred srednje Skole (NN br. 49/15, 109/16, 47/17, 39/22), Pravilnik
o postupku utvrdivanja psihofizickog stanja djeteta, ucenika te sastavu strucnih povjerenstava
(NN br. 67/14), Pravilnik o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika
s teSko¢ama u razvoju (NN br. 24/2015), Pravilnik o izvodenju izleta, ekskurzija i drugih
odgojno-obrazovnih aktivnosti izvan Skole (NN br. 67/14). Organiziranje rada Skola mora biti
u skladu 1 s opéim aktima Skole kao $to su statut, pravilnik o radu, pravilnik o ostvarivanju i
koriStenju vlastitih prihoda, pravilnik o na¢inu 1 postupku zaposljavanja, pravilnik o postupku
javne nabave, ku¢ni red, eti¢ki kodeks, pravilnik o zastiti na radu, kao 1 s financijskim planom
1 planom nabave Skole. Takoder organiziranje i planiranje rada Skole treba biti u skladu s
Kolektivnim ugovorom za zaposlenike u osnovnoskolskim ustanovama (NN br. 51/2018) ili

Kolektivnim ugovorom za zaposlenike u srednjoskolskim ustanovama (NN br. 51/2018) ovisno
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o vrsti Skole te Temeljnim kolektivnim ugovorom za sluzbenike i namjeStenike u javnim
sluzbama (NN br. 56/22). Svi navedeni dokumenti ukazuju na vrlo visok stupanj definiranosti
i determiniranosti organiziranja i planiranja rada $kole. Skola mozZe kao organizacija u manjoj
mjeri utjecati na kreiranje svojih op¢ih akata koji moraju biti u potpunosti uskladeni s propisima
na temelju koji ih donosi, dok u ve€oj mjeri ima autonomiju kod kreiranja i donosenja razvojnog
i strateSkog plana, Skolskog kurikuluma i godiSnjeg plana rada koji su opet uvjetovani
potrebama ucenika i djelatnika te lokalne sredine u kojoj djeluje, ali 1 raspolozivim resursima

ili onim koje je moguce osigurati.

Vazno je razumyjeti organiziranje rada skole kao klju¢nu funkciju rukovodenja Skolom koja sluzi
za upotrebu resursa u svrhu realizacije ciljeva skole. ,,Nasuprot planiranju i programiranju kao
misaonoj aktivnosti, organiziranje je aktivnost kojom se zamisli pretvaraju u stvarnost. Da bi
se planirani ciljevi mogli ostvariti treba uskladiti Skolske resurse; ljudske i materijalne, odrediti
radne uloge i koordinirati individualne i grupne aktivnosti. Funkcioniranje $kole kao
organizacije odreduju Cetiri bitna elementa: struktura, kultura, zaposleni i tehnologija (relacije
1 procesi izmedu subjekata Zivota i rada Skole). Svaki od elemenata pojedinacno i sve njih
medusobno treba osigurati, organizirati, usmjeravati te odrzavati na putu prema ostvarenju
vizije, misije, zadaca 1 ciljeva odgojno obrazovne ustanove. Jedna od najvaznijih aktivnosti
ravnatelja u podrucju organiziranja jest uspostavljanje formalnog i neformalnog sustava uloga
koje zaposlenici trebaju obavljati kako bi na najbolji nacin zajedno pridonijeli ostvarenju

Skolskog programa* (Burcar, 2013a: 25).

Isti zakonski okvir koji definira organiziranje 1 planiranje rada Skole definira 1 organizacijsku
strukturu Skole. Ona je odredena zakonskim propisima i to prije svega Zakonom o odgoju 1
obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12,
86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20) 1 podzakonskim aktima u poput Pravilnika o
tjednim radnim obvezama ucitelja i stru¢nih suradnika u osnovnoj skoli (NN br. 34/14, 103/14,
102/19) ili Pravilnika o normi rada nastavnika u srednjoskolskoj ustanovi (NN br. 94/10) te
Pravilnikom o djelokrugu rada tajnika te administrativno-tehnickim i pomoénim poslovima koji
se obavljaju u osnovnoj Skoli (NN br. 40/14). Dakle, propisima su definirane vrste poslova koji

se obavljaju u skoli i1 pripadaju¢a im radna mjesta kao i na¢in rukovodenja, odnosno hijerarhija.

Prema Burcar poslovi koji se ostvaruju u skoli mogu se sazeti u nekoliko karakteristicnih
skupina, a to su razvojno-pedagoski poslovi, nastavni rad, izvannastavne djelatnosti,
administrativno-upravni poslovi, financijsko-racunovodstveni poslovi i poslovi na odrzavanju
(Burcar, 2013a). ,,Svi ti poslovi imaju svoje osnovne izvrsitelje” (Burcar, 2013: 14). ,,Prvi su
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strucno-pedagoski poslovi (razvojno-pedagoski, nastavni 1 izvannastavni poslovi) tj. poslovi
koji predstavljaju temeljnu djelatnost skole (core business), a drugi administrativno-tehnicki
poslovi (upravni i financijski i poslovi na odrzavanju) tj. poslovi koji omogucuju funkcioniranje
Skole kao ustanove* (Burcar, 2013a: 15). Prema tome, u $koli administrativno-tehnicke poslove
obavljaju tajnik, voditelj raCunovodstva, raCunovodstveni ili administrativni referent u Skolama
s viSe od 800 ucenika (za administrativne poslove), spremacica, domar, lozac¢, skolski majstor,
voza¢ i kuharica zaduzeni su za tehnicke poslove, a razvojno-pedagoske poslove obavljaju
rehabilitator. Vecinu djelatnika Skole ¢ine ucitelji u osnovnoj ili nastavnici u srednjoj Skoli koji
izvode nastavu i izvannastavne aktivnosti i ostale poslove u skladu sa svojim tjednim i
godisnjim zaduzenjima u skladu s Pravilnikom o tjednim radnim obvezama ucitelja i stru¢nih

suradnika u osnovnoj skoli (NN br. 34/14, 103/14, 102/19).

Iz gore navedenog jasno je da ,,u ustanovama odgoja i obrazovanja postoje skupine poslova
koje je potrebno obaviti, Sto u konacnici znac¢i da se organizacijska struktura temelji na
skupinama poslova ““ (Burcar, 2013a prema Stani¢i¢, 2000b). ,,Osim pedagoskog osoblja ostali
zaposlenici koji rade na upravno-administrativnim i financijskim poslovima te na odrZzavanju u
Skoli, zastupljeni su manjim brojem (oko 10% od ukupno svih zaposlenih u §koli). Budu¢i da
su 1 Skole po broju zaposlenih male organizacije, zaposlenici na spomenutim poslovima obi¢no

se ne grupiraju u posebne organizacijske jedinice* (Burcar, 2013a: 15).

Skola ima ravnatelja koji sam rukovodi cijelom ustanovom i to neovisno o broju uéenika i
djelatnika. Tako primjerice u 2021. godine u najvecoj Skoli u RH, Osnovnoj skoli Viadimira
Nazora Pazin, broj u€enika bio je 1276 ucenika u redovnoj nastavi i 113 ucenika u glazbenom

obrazovanju i 229 djelatnika, a njome rukovodi jedan ravnatel;.

http://os-vnazora-pazin.skole.hr/upload/os-vnazora-
pazin/images/static3/2579/File/Godis$nji%20plan%201%20program%?20rada%20skole%20za
%?200bjavu_%202021.2022..pdf.

,Skola je klasi¢na organizacija koja zbog samo jednog neposredno nadredenog rukovoditelja
postaje tromom za promjene* (Stani¢i¢, 2006a: 311).“ [...] Organizacijska struktura Skole nije
zadovoljavajuca stoga ,,5to je narav poslova §to se ostvaruju u Skoli u potpunoj suprotnosti s
njezinom organizacijom i njezinim rukovodenjem. Naime, kreativno pedagosko podrucje rada,
a kruto organiziranje i autoritarno rukovodenje. Budu¢i da je rukovodenje u Skoli izravno

odredeno njezinom organizacijom, onda sadasnje stanje ne zadovoljava i treba ga znatnije



mijenjati“ (Stani¢i¢, 2006a: 311). ,,u organizaciji, bas kao i u svakom drugom zivom organizmu,
dogadaju se stalne promjene pa se i organizacijska struktura mijenja ovisno o utjecajnim
¢imbenicima organizacije koji izazivaju potrebu za promjenama u organizacijskoj strukturi*
(Sikavica 1 Hernaus, 2011: 16). Dakle, uvodenje promjena u Skoli ¢esto kao preduvjet trazi
najprije izmjenu organizacijske strukturu kako bi se osigurao organizacijski kapacitet za
promjenu. Jedna od mogucnosti promjene organizacijske strukture skole je uvodenje timova.
,»I1imovi su Cesto dio organizacijske strukture Skole i hijerarhije, s ravnateljem na vrhu
hijerarhije* (Benoliel 1 Berkovich, 2017: 923). Formiranjem timova unutar klasi¢ne
organizacije unosi se dinamika i otklanja rigidnost te ju se na taj nain dehijerarhizira, ona
postaje inovativnija i spremnija pruzati kvalitetniju uslugu (Sikavica i Hernaus, 2011). Timovi
u Skoli Cesto imaju obiljezja procesnih timova. Formiranjem procesnih timova vezano za
odredeni poslovni proces omogucuju se bolje upravljanje poslovnim procesom jer ¢e ga ¢lanovi
bolje razumjeti iz razlicitih perspektiva i jer zajedno imaju viSe razli¢itih kompetencija

(Sikavica i Hernaus, 2011).

,Za razliku od formalne organizacijske strukture, u svakoj organizaciji djeluje 1 “neformalna ,,
(objektivno postojeca) organizacijska struktura® (Sikavica i Hernaus 2011: 37). Neformalna
»organizacijska struktura nastaje spontano unutar formalne organizacijske strukture* ( Sikavica

1 Hernaus, 2011: 37).

Iz ranije navedenog moze se zakljuciti da je organizacijska struktura najslabija karika i usko
grlo u organiziranju rada Skole jer za velik broj poslova, pogotovo onih u svrhu ostvarivanja
razvojnog 1 strateSkog planiranja kao i1 provodenja projekata, nisu posve jasno propisima
predvideni nositelji, ve¢ se te poslove delegira po principu dobrovoljnosti ili prema odluci
ravnatelja Sto Cesto izaziva neravnomjernu opterecenost pogotovo odgojno-obrazovnih
djelatnika. Upravo to Sto je teSko delegirati ,,nicije* poslove nekome, bez nezadovoljnih
djelatnika 1 ravnatelja, glavni je kamen spoticanja 1 izvor nezadovoljstva u Skolskim
kolektivima. Postojece kulture Skola, kao i duboka uvjerenja da je posao ucitelja iskljucivo 1
samo izvodenje nastave, duboko su uvrijezeni u nasem cjelokupnom drustvu S$to je
paradoksalno s obzirom na iznimnu potrebu mijenjanja tradicionalne Skole kako bi odgovorila
na ocekivanja znacajno promijenjene okoline. Tako ostaje zasad neodgovoreno pitanje tko ¢e
raditi sve $to je u suvremenoj Skoli potrebno? Mogucée da ¢e na to dati odgovor aktualna
reforma koja predvida uvodenje cjelodnevne Skole u sve osnovne skole u RH-e do 2027. u
sklopu koje ¢e ucitelji u skoli raditi dva dana u tjednu do 14.15, a tri dana u tjednu do 15.00 sati

Sto je praksa u nekim ¢lanicama EU, a prema informacijama sa Stru¢nog skupa ravnatelja
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osnovnih skola RH-e na temu ,,Zakon o odgoju 1 obrazovanju-revolucija ili estetska korekcija“
koji je odrzan u Vodicama od 23. do 26. listopada 2022. Dakle, radit ¢e veci broj sati u Skoli, a

sukladno tome povecat ¢e im se placa.

Najces¢i odgovor u praksi je da Skole u razvojnom smislu na svojim ple¢ima nose ravnatelji i
nekolicina 5 do 8 ucitelja ili struénih suradnika entuzijasta, a ostali smatraju da s tim nemaju
nista ili se izvlaCe. Razlozi za to su visestruki, osim takve dugogodisnje prakse to je i1 kultura
Skola prema kojima se ,,tako radilo oduvijek i bilo je sve u redu®, a zasigurno je i kultura zapada
koja odmalena odgaja ljude kao individue koje nemaju razvijenu kolektivnhu svijest i ne
razumiju nemoguénost djelovanja bez kolektiva, ve¢ uporno Stite samo svoje vlastite interese i
smatraju sebicnost i oportunizam drustveno prihvatljivim i opravdanim ponasanjem. Ako se s
fakulteta, ali 1 s iskustvom iz dosada$njeg Zivota, dode samo s razvijenom kompetitivnoscu i
individualizmom, i na osnovu upravo tako ostvarenih referenci kandidat bude izabran kao
najbolji za posao, tesko je i neprirodno za istog, preko noéi poslu, prije¢i na filozofiju
komunikacije, suradnje i zajednistva te ciljeve kolektiva staviti ispred osobnih ciljeva. Potrebno
je vrijeme za mijenjanje spomenutih uvjerenja i socijalizaciju u kolektivu, ali i to je nemoguce
ako organizacijska kultura nije tako usmjerena. Sigurno da bi vece ovlasti ravnatelja u kreiranju
organizacijske strukture znacajno olaksale delegiranje poslova kao 1 povecale jasnoc¢u uloga i

odgovornosti djelatnicima ¢ime bi se poboljsala u€inkovitost rada Skole.

2.3. Upravljanje ljudskim potencijalima

Upravljanje ljudima, ve¢ kao pojam, budi odredenu skepsu. Jesu li ljudi objekti kojima se
uistinu moZze upravljati s obzirom da su prije svega interaktivni i Zele slobodu izbora? Dopustaju
li ljudi da s njima upravlja kao s drugim organizacijskim resursima? S druge strane, ljudi su
skloni zajedni¢kom djelovanju kod provodenja aktivnosti i traze da se to dogada unutar neke
strukture, pravila i podjele uloga pa, ako ih nema, sami ih uspostavljaju kao $to 1 izmedu sebe
biraju osobu koja ¢e sve osmiSljavati, planirati, koordinirati, organizirati 1 voditi. To je
paradoksalno jer ne vole da se njima upravlja, ali imaju neodoljiv poriv uspostavljanja strukture
1 hijerarhije kao i traZzenja vode ¢ak i za najmanje pothvate. Prema tome upravljanje ljudskim
potencijalima proizlazi i iz potreba ljudi, a ne samo iz potreba organizacija pa nije samo

upravljacka funkcija menadzera.
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»Menadzment ljudskih potencijala je jedna od temeljnih funkcija suvremenog menadzmenta®
(Guti¢, Horvat 1 Juréevi¢, 2021: 44). “On [...] je aplikativna znanstvena disciplina, Sto mu daje
odredenu zivotnu stvarnost, realnost i aktualnost. Poslovne funkcije, kao skupine poslova koje
treba realizirati radi ostvarivanja parcijalnih i temeljnih zadac¢a organizacija (koji proizlaze iz
ciljeva organizacija), nuzan su organizacijski segment. Jedna od bitnih poslovnih funkcija u
suvremenim poslovnim organizacijama je i funkcija ljudskih potencijala® (Guti¢, Horvat i

Jurcevié, 2021: 44).

Upravljanje ljudskim resursima vrlo je sloZzen fenomen koji je zbog boljeg razumijevanja i
primjene u praksi potrebno promatrati multidisciplinarno. ,,Danas je teorijski i prakti¢ni
doprinos znanosti o menadzmentu ljudskih potencijala neprihvatljiv i nezamisliv bez vrlo
Sirokoga interdisciplinarnoga pristupa koji u sebi objedinjuje cijeli niz razli¢itih znanstvenih
podrucja iznanstvenih disciplina. Od onih najistaknutijih to su: menadZment, druge znanstvene
discipline poslovne ekonomije, opcéa psihologija, sociologija, socijalna psihologija,
antropologija, povijest, obrazovne (edukacijske) znanosti, pravne znanosti, politicke znanosti‘
(Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021: 48). ,, Tek kad su evoluirala miSljenja da ljudi moraju biti
ispred fizickih potencijala i1 da ti potencijali trebaju biti pod¢injeni ljudima, otvorio se jedan
kvalitetan dijaloski okvir. Unutar tog okvira, danas imamo suvremeni pristup ljudskim
potencijalima 1 ljudskom kapitalu, kao primarnom kapitalu svake uspjeSne organizacije (Gutic,
Horvat i Jur€evi¢, 2021: 45). Sukladno tome, otkad je ustanovljeno da su ljudi najvazniji kapital
organizacije koji joj daje konkurentsku prednost, promijenio se pristup 1 postupanje prema
njima u organizacijama. Dobili su ulogu i tretman koji im po vaznosti pripadaju i nastoji se
uskladiti njihove ciljeve s ciljevima organizacije jer se jedino tako moze posti¢i najbolja
efikasnost. ,,Sada se teZi promatranju menadZzmenta ljudskih resursa kao metode za povecanje
predanosti zaposlenika svom poslu, organizacijskim ciljevima i vlastitom profesionalnom
razvoju’ (Runhaar, 2016 prema Mossholder et al., 2011). Ako ga razmatramo kao funkciju

osoblja ,,upravljanje ljudskim resursima ima dva glavna cilja (Batt i Valcour, 2003):

* osigurati da se ljudski resursi koriste na naju¢inkovitiji nacin u skladu s ciljem organizacije,

* osigurati zadovoljenje potreba zaposlenika 1 njihov profesionalni razvoj* (Ozkeser, 2019

prema Batt i Valcour, 2003).

,Upravljanje ljudskim potencijalima ne smije se poistovjecivati s kadrovskom funkcijom u

njih jer je upravljanje ljudskim potencijalima puno $iri pojam* (Jambrek i Peni¢, 2008: 1188).
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Upravljanje ljudskim potencijalima ,,ima strategijski karakter i usmjereno je na razvoj ukupnih
organizacijskih sposobnosti radi $to efikasnijih i efektivnijih rezultata u ostvarenju ciljeva
organizacije® (Jambrek i Peni¢, 2008 prema Przulj, 2002: 12).

,Paralelno s porastom znacenja znanja, organizacijske kulture, nevidljive aktive, nematerijalne
imovine, intelektualnog kapitala, organizacijskih promjena, organizacijskih sposobnosti i
strateSkog menadzmenta, humani resursi poduzeca dobivaju na vaznosti i postaju temeljna
funkcija poduzeca, a menadzment ljudskih resursa postaje jedna od najvaznijih funkcija

suvremenog menadzmenta i menadzera u poduzeé¢ima® (Guti¢ i Rudelj, 2012: 121).

Prema Guti¢ 1 Rudelj (2012) novi pristup menadzmentu ljudskih resursa poslovnih organizacija
,»podrazumijeva temeljito preoblikovanje njihovog poslovanja i nac¢ina funkcioniranja [...]
odbacivanjem zastarjelih metoda, stereotipnih obrazaca i nesvrsishodnih aktivnosti* stvaranje
pozitivne klime te kulture promjena ,daje prednost neposrednoj umjesto posredne
komunikacije [...], ima za intenciju poistovjecivanja svih zaposlenih s ciljevima i1 zadacima
poduzeca, [...] svaki zaposlenik mora vidjeti svoje mjesto i Sansu za uspjeh, polazi od
individualnih potreba i1 osobnih sposobnosti svakog ¢lana kolektiva®“ pociva ,,na povecanju
fonda znanja svakog zaposlenog 1 kolektivnom u€enju u organizaciji (koncept organizacije koja
uci)* (Guti¢ i Rudelj, 2012: 53). Nadalje ,,[...] svaki ¢lan kolektiva se stalno mora mijenjati,
[...] dolazi do stvaranja horizontalne hijerarhije, [...] napredovanje® je na temelju ,,sadasnje
sposobnosti 1 doprinosa® [..], nagradivanje je na temelju doprinosa pojedinca realizaciji ciljeva,
[...] iznalazenje Clanova tima za odnosni projekt, donoSenje odluka i odgovornost za odluke
prenosi se s menadZera sve viSe na tim. Smanjuje se autoritet pozicije menadZera u korist
autoriteta znanja menadZera i vjeStine da to znanje prenese na tim, ali da istovremeno od
¢lanova tima preuzme nova znanja. [...] Kvalitetu rada ¢lanova tima ne ocjenjuje i ne vrednuje
vise njihov neposredni voditelj ve¢ iskljucivo trziste kroz uspjesnost realizacije ciljeva® (Guti¢

1 Rudelj, 2012: 54).

Sve navedeno ukazuje na participaciju zaposlenika u svim procesima organizacije kako u
djelovanju tako 1 u donosenju odluka, preuzimanju odgovornosti, uenju i prenosenju znanja,
radu u timu, preuzimanje vise uloga u organizaciji za §to je potreban dobrovoljni pristanak
zaposlenika i svojevoljnost pa i samoinicijativnost odnosno to sve nece biti uspjesno ako nema
predanosti istih. ,Istrazivanja sve viSe pokazuju da sustavi upravljanja ljudskim resursima
orijentirani na kontrolu poti¢u zaposlenike na to da slijede upute i rade samo ono $to im se kaze

— rezultiraju smanjenjem angazmana — dok sustavi upravljanja ljudskim resursima orijentirani
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na predanost poboljSavaju inicijativu zaposlenika i intrinzi¢nu motivaciju® (Runhaar, 2016

prema Khatri et al. 2006 i Mossholder et al., 2011).

Iz navedenog je vidljivo da organizacija jesu njeni ljudi 1 da ona nije druStveni entitet ni zivi
organizam u kojem se oblikuje ljude neovisno o njihovu djelovanju i ukljucivanju u taj proces,
ve¢ ljudi kao kolektiv oblikuju organizaciju i njenu kulturu, a ne ona njih, ¢ak i da je osnovana
s unaprijed utvrdenom misijom i vizijom. Za upravljanje ljudskim potencijalima potrebna su
neka osnovna polaziSta koja predstavljaju oslonce na koje se ono naslanja. Tako svaka ,,misija
upravljanja ljudskim potencijalom ima svoja tri osnovna elementa. To su: svrha, vrijednost i
standard ponaSanja. Svrha odgovara na pitanje zaSto postojimo. Vrijednost se definira na
uvjerenjima i moralnim nacelima zaposlenih koja ¢ine kulturu organizacije. Standardi
ponaSanja sadrze prvenstveno znanja koja zaposlenici i menadzeri imaju, trebaju imati ili ih

zele posti¢i kako bi bili uspjesni u svom poslu® (Guti¢, Horvat 1 Jurevié, 2021: 59).

Kad se definira svrha organizacije, vrijednosti na temelju kojih ona djeluje i standardi ponasanja
koji iz toga proizlaze, a poSto nije mogué status quo javlja se potreba za odredivanjem
strateSkog smjera i zamisljanjem i projekcijom njene zeljene slike u buduénosti. ,,Za razliku od
misije koja je ,,ogledalo” u kojem se odrazava sadaS$nji trenutak organizacije i ljudskih
potencijala u toj organizaciji, vizija je ,kugla® iz koje se i u kojoj se sagledava njezina
buduénost* (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021: 59). ,,Dobra vizija je ona u kojoj se energija svih
zaposlenih usmjerava u istom pravcu (kad svi povuku u istom smjeru)*“ (Guti¢, Horvat i
Jurcevié, 2021: 59). Ljudski kapital je sloZen i izazovan za upravljanje jer je interaktivan
odnosno sam djeluje 1 to ne samo kao reakcija na akciju ve¢ u skladu sa svojom grupnom
inteligencijom 1 kulturom organizacije koju su oni oblikovali zajedno s vodom ili sami. ,,Samo
ljudski kapital ima snagu sam sebe mijenjati, racionalizirati i inovirati procese, ulaziti u rizike

1 donositi kvalitetne odluke* (Guti¢, Horvat 1 JurCevi¢, 2021: 45).

Upravljanje ljudskim resursima ne mozZe biti toliko suptilno i nevidljivo da se zaposlenicima
¢ini kao da ga nema jer ¢e ga onda oni sami pokuSati neformalno uspostaviti poSto im se ne
svida ,,obezglavljena* organizacija bez pravila ponaSanja. ,,Vazno je da zaposlenici prepoznaju
1 svjesni su prakse upravljanja ljudskim resursima, a to je moguce ako su one vidljive

prepoznatljive i razumljive* (Runhaar, 2016: 10).

Kad razmisSljamo u smjeru strateSkog upravljanja organizacijom nije dovoljno za to zaduziti
samo menadZzment organizacije jer on ima svoja ograni¢enja i tako nije na najbolji nacin

upotrijebljen ljudski resurs $to je upravo glavna zada¢a menadzmenta ljudskih resursa. ,,Ljudi,
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kao nepresusni izvor i snaga znanja koje stalno pod utjecajem informaticke tehnologije raste,
mogu biti pokretaci organizacija®“ (Guti¢, Horvat i JurCevi¢, 2021: 45). Na taj nacin se u
organizaciji od strane njenih djelatnika stvara izramjajuca strategija koja se temelji na
organizacijskom znanju, iskustvu i intrinzicnim potrebama koja izrasta iz svrhe i strateSkog
smjera i §to je posebno vazno koja je uskladena s trenutnim razvojnim potencijalom kolektiva,
a opet dovoljno smjela jer pociva na organizacijskom samopouzdanju temeljenom na

organizacijskom znanju.

U sklopu upravljanja ljudskim potencijalima, vodenje je najvaznija funkcija, a neki autori poput
Tipuri¢a smatraju da se fenomen vodstvo ne moze svesti na segment menadzmenta (Tipuric,
2021). ,,Za razliku od menadZzmenta kojemu je suoCavanje sa sloZzenosSc¢u, stvaranje reda i
dosljednosti u organizacijskom bivanju, vodstvo je ponajprije fenomen suocavanja s
promjenama (Kotter, 1990), a zasniva se na oblikovanju vizije, povezivanju, inspiriranju i
poticanju ljudi u zajednickom djelovanju® (Tipuri¢, 2021 prema Kotter, 1990). Medutim,
menadzment i vodstvo, premda razli¢iti, nerijetko su ¢vrsto isprepleteni i teSko medusobno
razdvojivi (Tipuri¢, 2021: 10). O tome nam najbolje svjedoc¢i funkcioniranje upravljanja

ljudskim potencijalima u praksi.

Prema postmodernistickim pravcima u strateSkom vodstvu, ljudi su sve viSe uronjeni i
involvirani u modernim organizacijama, uklju¢eni su duboko do samog bitka organizacije i vide
sebe kao bitan dio nje. Utjecaj ljudi je vaZzan za opstanak organizacije kao 1 za smjer u kojem
se ona krece, imaju moguc¢nost sudjelovanja u kreiranju njene sadasnjosti 1 buducnosti, osjecaju
se odgovornima i shvacaju da stvari ovise o njima, a ne o ,,drugima®. Takoder se prema tom
shvacanju revitalizirala nenadomjestiva vaznost kolektiva u ljudskim aktivnostima jer u
suvremenom svijetu nije modus operandi individualno djelovanje pojedinca, nego njegovo

djelovanje unutar kolektiva, ponasanje iskonski svojstveno ¢ovjeku.

Zato ,,ljudi sve viSe dijele ciljeve s organizacijom, koriste metode samokontrole, ispoljavaju
individualnost, kreativnost 1 inovativnost, dijele rizik i odgovornost, timski i projektno rade, od
njih dolaze ideje 1 prikladna organizacijska kultura, inovacije i rjeSenja te postaju sukreatori
strategije (npr. izviruca strategija) i politika poduzeca* (Guti¢ i Rudelj, 2012: 121). Prema ovom
razmiSljanju kako od ljudi sve krece i s njima se nastavlja moZe se promisljati da su ljudi mozak
organizacije koja €ini tijelo. Ako je tako, onda je vazna funkcija tog mozga pozitivan afektivni
odnos prema organizaciji kao tijelu koje vole i prihvacaju, u kojem djeluju i obitavaju.
»Zaposlenik koji se jace poistovjecuje s tvrtkom u kojoj radi bit ¢e mnogo motiviraniji,
produktivniji 1 najvjerojatnije ¢e se zadrzati u tvrtki radije nego netko tko osje¢a otudenost od
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radnog mjesta® (Nierenberg i Ross, 2005:20). VaZnost posvecenosti prisutna je 1 u
svakodnevnom ponasanju primjerice u anglosaksonskom zargonu kad se zeli provjeriti neciju
namjeru angazmana u grupnoj aktivnosti osobu se pita je li unutra. To je poucno u iskustvenom
smislu jer pokazuje da se kao ozbiljna posvecenost smatra samo biti unutra, nema potkategorija

poput biti napola unutra.

Ako opet krenemo od pretpostavke da su organizacija njeni ljudi, onda je za ocekivati da
organizacijsko ponaSanje nastaje kao rezultat ponasanja, ali i interakcija te integracije
zaposlenika u grupe i1 kolektiv. ,,Uopcée uzevsi danas nije realno govoriti o menadzmentu
ljudskih resursa u organizaciji, a da se pritom ne poznaju osnovni ¢imbenici koji tvore 1 utje¢u
na ponasanje zaposlenih. Cimbenici ponasanja zaposlenih uglavnom se razvrstavaju u tri ili

cetiri skupine:

1. Opce karakteristike li¢nosti u koje se ubrajaju: zivotna dob, zivotni ciklus, ciljevi u
Zivotu, zanimanje, slobodno vrijeme 1 nacin njegova koristenja, ekonomski status, nacin
1 stil zivota, osobnost, image, osnovne karakteristike licnosti.

2. Drustveni ¢imbenici: opée stanje u gospodarstvu, demografski procesi, ekologija i
ekoloska svijest, skupine, status unutar skupine, interakcije unutar skupine, skupne
norme, uloga lidera i sljedbenika, obitelj, kultura, socijalizacija i drugo.

3. Psiholoski ¢imbenici: percepcija, motivi i motivacija, stavovi, emocije, image, ucenje i
zaboravljanje i drugo.

4. Situacijski ¢imbenici koji ukljuCuju: stanje organizacije; nagradivanje i vrednovanje

rada; razvoj osobne karijere, itd.* (Guti¢ 1 Rudelj, 2012: 57).

Kod upravljanja ljudskim resursima, kad se Zeli predvidjeti ili razumjeti ponaSanje zaposlenika,
teze je analizirati ponasanje svakog pojedinog zaposlenika pa je jednostavnije i brze uzeti u
obzir skupine zaposlenika. ,,U srediStu pozornosti promatranja ponasanja u organizacijama je
skupina, a ne pojedinac [...]“ jer je teze predvidjeti ponaSanje pojedinca nego grupe (Guti¢ i
Rudelj, 2012: 134). Osim §to bi bilo zahtjevno za menadzera predvidati ponaSanje svakog
zaposlenika ponaosob, jer bi zahtijevalo resurse kojih nema u dovoljnoj koli¢ini, on ¢e njihovo
ponasanje, osim u iznimnim situacijama koje traze individualni pristup, tretirati kao oCekivano
ponasanje formalnih ili neformalnih grupa ili pak imaginarnih grupa u koje ih on sam za tu

svrhu kategorizira.

Budu¢i da je najvecdi kapital organizacije znanje zaposlenika, njena uc¢inkovitost ovisi o stupnju

u kojem je ona uceca organizacija, u fokusu pozornosti menadzera treba biti briga za edukaciju
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zaposlenika. ,,Robinsonov rad ukazuje na dominantnu vaznost aktivne ukljucenosti lidera u
ucenje i razvoj njihovog osoblja“ (West-Burnham i Harris, 2019 prema Robinson, 2011).
,Nedvojbeno su aktivnosti obuke stalna funkcija upravljanja ljudskim resursima kako bi se
olaksala prilagodba zaposlenika za nove uvjete ili okruzenja, kao i za povecale sposobnosti
donosenja odluka i rjeSavanja problema u tim okruzenjima“ (Ozkeser, 2019: 802). Tako ,,[...]
u posljednje vrijeme sve veci broj poduzeéa organizira obrazovanje odraslih provodenjem
razli¢itih programa obrazovanja namijenjenih zaposlenicima* (Gobo, 2008 prema Bahtijarevi¢-
Siber, 1999; Dezeljin, 1996; Marusié¢ 2001). Edukacija zaposlenika je jedan od glavnih alata
kojim se sluzi menadzer kod upravljanja ljudskim potencijalima. Ona treba biti planirana i
osmisljena na nac¢in da se odrede potrebe i prioriteti na temelju analize i u smjeru strateskog
razvoja. ,,Poduzeca trebaju organizaciji obrazovanja pristupiti s velikom stru¢nos¢u kako bi ono
bilo organizirano Sto kvalitetnije i kako bi ostvarilo postavljene ciljeve* (Gobo, 2008 prema
Turkovi¢, 1999). Prije svega ravnatelj ,,koji dugorocno planira razvoj svoje Skole, trebao bi

projektirati i ljudski potencijal potreban za ostvarenje toga razvoja“ (Stani¢i¢, 2006b: 526).

2.3.1. Upravljanje ljudskim potencijalima u Skolama

Sve dosad navedeno u poglavlju o upravljanju ljudskim resursima vrijedi i za Skole s tim da

upravljanje Skolama, koje su specificne organizacije, nosi i svoje posebnosti.

,PedagoSki menadZment je mlada disciplina u obrazovanju. U obrazovanju se menadZment
javlja kasnije nego u gospodarstvu. Razlog je ponajprije u neprepoznavanju menadzmenta kao
discipline u podrucju obrazovanja te drustvenom polozaju obrazovanja. Upravljanje Skolom
jedan je od klju¢nih problema pedagoskog menadZzmenta. U zadnjih deset godina se pridaje
veca vaznost proucavanju menadzmenta u obrazovanju. Posebna vaznost pridaje se utjecaju
stilova vodenja na kvalitetno pedagoSko upravljanje Skolom* (Buhac, 2017a: 61). Zanimljivo
je reci kako je u stvarnosti 1 danas nezamislivo da ravnatelj Skole kaze svojim djelatnicima,
kolegama ravnateljima, osnivacu, roditeljima, predstavnicima Ministarstva ili §iroj javnosti da
je on menadzer i voda u Skoli jer bi vjerojatno bio izloZen ismijavanju. Kolektivu to moze reci
tek kad im izlozi teorijske postavke ta dva pojma jer onda ¢e shvatiti da on to nedvojbeno jest.
To je odraz kako cijelo druStvo percipira ravnatelja kao funkciju, a ne profesiju, odnosno posao.

Mogu¢i razlog za to je, prije svega, neznanje. Nitko u nasoj drzavi ne zna §to radi ravnatelj u
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Skoli ukljucujuéi i same ravnatelje jer je Sirina njegova posla velika i ima tendenciju stalnog
rasta pa se na to pitanje ne moze odgovoriti bez da se provede istrazivanje. Istrazivanja su
provedena, ali nikoga osim znanstvene zajednice ne zanimaju rezultati ukljuc¢ujuéi i ravnatelje.
Pitanje je koliko ravnatelji, koji kroz nezainteresiranost pokazuju da nemaju samopostovanja,
imaju kapaciteta posStovati svoje djelatnike koji od njih to traze, osim izricitog zahtjeva da budu

viSe u svemu prisutni s njima.

»dintagma menadzment u obrazovanju ukljucuje upravljanje cjelokupnom djelatnoscu odgoja
1 obrazovanja. MenadZment u obrazovanju je istodobno naziv za stru¢no podrucje, znanstvenu
disciplinu, profesiju i funkciju. O njemu se govori posljednjih petnaestak godina i tek se u
novije vrijeme iskustva i spoznaje iz rukovodenja u gospodarstvu temeljitije proucavaju s

motriSta primjene u Skolskoj praksi* (Buhac, 2017b: 62).

,Nepredvidive karakteristike organizacije stvaraju poteskoée vodama 1 pretpostavljaju

drugaciji pristup menadzmentu u Skolama 1 fakultetima* (Buha¢, 2017b prema Bush, 2003).

,Rukovodenje i pedagosko vodenje Skole trazi specificna znanja i vjestine koji bi osigurali
uspjesno 1 kvalitetno postizanje odgojno-obrazovnih ciljeva. Budu¢i da je osnovni zadatak
menadzmenta voditi organizaciju prema ispunjenju ciljeva (Juri¢, 2004), sukladno postojecoj
drustvenoj situaciji, doslo je vrijeme da i odgojno-obrazovne ustanove, sto ukljucuje i Skole,
postupno uvode pedagoski menadZzment radi postizanja Sto bolje kvalitete (Vukovi¢, prema

Juri¢, 2004).

,Uvid u teorije i modele obrazovnog menadZmenta pokazuje kako nema jedinstva u pogledima
na funkcioniranje obrazovnih ustanova i njthov menadzment. Dok su jedni modeli prikladni za
neke kontekste, drugi su primjereniji za druge. Mada se neki modeli u stvarnosti susrecu ceSce
od drugih, zapravo se najc¢es¢e u odredenom kontekstu moze prepoznati vise razli¢itih modela

obrazovnog menadzmenta“ (Buhac, 2017b prema Stanici¢, 2006a).

Jedna od posebnosti je da se od Skola, s obzirom na njihovu primarnu djelatnost, o¢ekuje da
budu ucece organizacije, a njihovi djelatnici spremni na cjelozivotno ucenje. Samo tako Skole
mogu i¢i u korak s razvojem drustva u cjelini koje karakteriziraju vrlo brze i nepredvidive
promjene. ,,Konkurentnost poduzeca i1 ustanova u suvremenom druStvu najvise ovisi 0 znanju
zaposlenika, a najbolji nafin odrzavanja konkurentnosti upravo je kontinuirani razvoj
zaposlenika. Skole moraju i prepoznati vaznost kontinuiranog razvoja svojih uditelja i
nastavnika“ (Gobo, 2008: 369). Obrazovne politike to prepoznaju i stalno pokuSavaju provesti

reforme u Skolstvu da ga usklade sa suvremenim drustvom. Iskustvo i praksa su pokazali da je
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promjene u obrazovanju lako predloZiti, tesko provoditi, a najteze odrzati (Slunjski, 2019 prema
Haregraves i Fink, 2006), a ,,bez profesionalnih znanja, tj. kontinuiranog i kvalitetnog
profesionalnog ucenja djelatnika i ravnatelja, nije moguce ni jedno od navedenog* (Slunjski,
2018: 35). Prema Ozkeseru (2019) menadZeri bi trebali biti posebno fokusirani na obuku
zaposlenika. U kontekstu Skole to znaci da ravnatelj mora kontinuirano poticati zaposlenike da
se dodatno obucavaju i na taj nacin ¢e, prema istom autoru, povecati kako doprinos zaposlenika
tako 1 njihovu lojalnost instituciji. Isti autor smatra da im usavrSavanje koje placa organizacija,
a u skladu je s ocekivanjima i zahtjevima zaposlenika, osim povecanja znanja i vjestina daje
osjecaj privilegiranosti (Ozkeser, 2019). ,,Intervencije u cijeloj $koli su, medutim, u¢inkovite
samo kada se nastavnicima pruza podrSka i u njihovim individualnim potrebama ucenja.*

(Runhaar, 2016 prema OECD, 2009).

2.3.2. Vaznost cjeloZivotnog ucenja u upravljanju ljudskim potencijalom u
Skoli

Gledajuci s aspekta organizacijske razine analize ,, (uskladivanje prakse upravljanja ljudskim
resursima sa strategijom, strukturom ili organizacijskom kulturom Skole), moglo bi biti
zanimljivo usredotociti se na varijacije unutar Skola, poput prilagodavanja prakse upravljanja
ljudskim resursima razli¢itim skupinama zaposlenika ili razli¢itim razinama posla “(Runhaar,
2016 prema Clinton 1 Guest, 2012). U skladu s tim ucitelji su nositelji core business-a u skoli
pa su prema tome najvaznija skupina zaposlenika za u¢inkovitost rada 1 potrebno im je posvetiti

najvecu pozornost.

,Ona znanja koja je covjek stekao tijekom Skolovanja ponekad su ve¢ ulaskom u svijet rada
zastarjela, zbog ¢ega obrazovanje ne prestaje zavrSetkom redovitog Skolovanja, ve¢ se nastavlja
cijeli Zivot“ (Gobo, 2008 prema Skreblin, 1999). , U¢itelj ne moze raditi cijeli radni vijek na
temelju znanja koje je stekao u dodiplomskom studiju. SteCena diploma nije doZzivotna
sigurnost uspjeha, ona daje tek mogucnost ulaska u uciteljsko zanimanje. Hoce li se ucitelj
ostvariti u svojoj biti, hoce li on doista biti taj koji nekoga uspje$no poucava, ovisi 0 mnogim
Ciniteljima, a prije svega o vlastitom ucenju 1 usavrSavanju cijelog radnog vijeka, zapravo
cijeloga zivota. Uciteljeva je obveza, prema tome, da se permanentno obrazuje 1 usavrSava“

(Strugar, 1999: 419).
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Na zakonsku obvezu stru¢nog osposobljavanja 1 usavrSavanja ucitelja, nastavnika, stru¢nih
suradnika i ravnatelja ukazuje ¢lanak 115. Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli (NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18,
98/19, 65/20) kao i ¢lanak 5. Pravilnika o tjednim radnim obvezama ucitelja i stru¢nih suradnika
u osnovnoj Skoli (NN br. 34/14, 103/14, 102/19). Medutim, osim navedene obveze ¢lanak 116.
Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli (NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10,
90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17, 68/18, 98/19, 65/20) propisuje mogucénost
napredovanja u struci, odnosno zanimanju za ucitelje, nastavnike, stru¢ne suradnike i
ravnatelje. To im omogucéava povecanje koeficijenta za izracun place te sukladno tom ¢lanku
mogu biti i nov¢ano nagradeni od Ministarstva znanosti i obrazovanja za izvanredna postignuca
u odgojno-obrazovnoj djelatnosti §to ih dodatno motivira na profesionalni razvoj. To je
propisano Pravilnikom o napredovanju ucitelja, nastavnika, stru¢nih suradnika i ravnatelja u
osnovnim i srednjim Skolama i u¢eni¢kim domovima (Narodne novine, br. 68/2019, 60/2020 i
32/2021) prema kojem mogu napredovati u zvanja mentor, savjetnik i izvrstan savjetnik. Na
profesionalni razvoj ih motivira i Pravilnik o nagradivanju ucitelja, nastavnika, strucnih
suradnika 1 ravnatelja u osnovnim i srednjim Skolama te uceni¢kim domovima (Narodne

novine, br. 53/2019 1 30/2022) prema kojem mogu biti nagradeni.

,,1Z istraZivanja Zivota ucitelja poznato je da se karijere ucitelja sastoje od razlic¢itih faza koje
karakteriziraju razli¢ita temeljna pitanja 1, posljedi¢no, razlicita obuka i razvojne potrebe (Day
1 Gu, 2007)* (Runhaar, 2016 prema Day i Gu, 2007). ,,Dakle, pored obuke 1 razvoja u cijeloj
Skoli, Skole trebaju ponuditi svojim uciteljima dovoljno moguénosti da sami odaberu svoje
usavrSavanje, naravno, ovisno o njihovim individualnim potrebama* (Runhaar 2016: 6). Vazno
je ukazati na ,,distinkciju koju je Scheerens (2009) napravio izmedu stru¢nog usavrSavanja za
poticanje primarnog procesa poucavanja i uc¢enja i profesionalni razvoj u smislu sekundarnih
uloga u Skolama“ (Runhaar, 2016 prema Scheerens, 2009: 191). U skolama s vremenom postaje
sve veca potreba da se, uz njihov pristanak, uciteljima osiguraju edukacije i za druge uloge koje
oni obnaSaju osim nastave, primjerice vezano uz strateSko planiranje ili marketinske alate kod
osmisljavanja nove usluge ili vezano uz odnose s javnostima, uz prikupljanje sredstava, timski
ili rad na projektima i sl. ,,Buduci da ucitelji sve vise ispunjavaju razli¢ite uloge, njihove ¢e se
potrebe ucenja u skladu s tim razlikovati, S$to podrazumijeva prilagodene putanje

profesionalnog razvoja‘“ (Runhaar, 2016: 7).
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U samoj praksi ,teorija moze biti korisna u onoj mjeri u kojoj pomaze pokrenuti proces
promjene prakse. Prakticari trebaju S$to je moguce vise uciti iz vlastitog iskustva, koje ¢e im
pomoc¢i da nadvladaju ogranicenja neke (nove) teorije, kao 1 postojeée prakse* (Slunjski, 2018:
38). ,,Najbolji izvor ucenja je svakodnevna praksa i izravno iskustvo covjeka* (Slunjski, 2018:
39). Ucenje moze biti formalno i neformalno, ono neformalno se ogleda u ,u obliku
pojedinacnih aktivnosti, npr. samorefleksije, azuriranja i1 promatranja drugih, kao i
meduljudskih aktivnosti poput dijeljenje znanja ili rjeSavanje problema s kolegama (...)*
(Runhaar, 2016 prema Runhaar, Sanders i Yang, 2010). Kod izvodenja nastave ,,nastavnik
treba raspolagati Sirokim spektrom strategija koje se mogu upotrijebiti da bi odgovorio na
potrebe ucenika“ (West-Burnham i Harris, 2019: 50). To znaci da ¢e mu poznavanje razlicitih
modela nastave omoguciti veéu ucinkovitost u nastavnom procesu. ,,Takoder, aktivna uloga
nastavnika tijekom tecaja i pracenja teCajeva zajedno s kolegama povecava Sanse da ce
nastavnici prenijeti ono $to su naucili na svoje radno mjesto* (Runhaar, 2016 prema Van Veen

et al., 2010).

Jedan od znacajnih problema s kojim se susrecu ravnatelji u poslu upravljanja ljudskim
resursima je manjak struénih ucitelja za neka podrucja nastave te fluktuacija deficitarnih
ucitelja. Stoga im je glavni cilj pronaci i zadrzati strucni kadar koji nedostaje. ,,Kao svoj velik
nedostatak Skole vide nestru¢no zastupljenu nastavu, problem zaposljavanja nestru¢nog kadra
i ¢estu fluktuaciju kadrova. Fluktuacija ucitelja dovodi do Cestih promjena ucitelja 1 razrednika
Sto se procjenjuje vrlo nepovoljnim za ucenike* (Bezinovi¢, 2010: 101). ,Iz istrazivanja
zadrZavanja na poslu poznato je i da su mnogi visokokvalificirani nastavnici napustili posao u
prvim godinama svoje karijere zbog neispunjenja ocekivanja vezana uz njihovo radno

okruzenje* (Runhaar, 2016 prema OECD, 2011).

»Vlade u mnogim zapadnim zemljama su decentralizirale mo¢, odgovornosti i financiranje
regionalnim i lokalnim vlastima u nastojanju da se Skolama omoguci ostvarivanje najviSeg
moguceg uspjeha kvaliteta obrazovanja. Filozofija koja stoji iza toga je da decentralizacija
osnazuje uclitelje 1 nastavnike omogucuje im da koriste sve po vlastitom nahodenju za

poboljsanje u¢enickih postignuca* (Runhaar, 2016: 3).
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2.3.3. Motiviranje kao element upravljanja ljudskim potencijalima u Skoli

Jedan od klju¢nih poslova ravnatelja vezano uz ucitelje je njthovo motiviranje. Autor Denona
navodi ,tri tipa motiviraju¢ih potreba: 1. potreba za mo¢i (utjecajem i kontrolom), 2. potreba
za povezivanjem (pripadnoséu i ljubavlju) i 3. potreba za postignuéem (rezultatima i
priznanjima)“ (Denona, 2018 prema Stojnovi¢ i Hitrec, 2014) ,,Ekstrinzi¢ni motivatori, poput
place ili novca, daleko su rjedi osnovni motivi za ucitelje* (Runhaar, 2016 prema Rinke, 2008).
»Medutim, ovi pojmovi ne znace automatski da ucitelji ne mogu biti nagradeni kad pokazuju
dodatni napor ili kada daju izvanredne rezultate* (Runhaar, 2016: 8). ,,O¢igledno, iako je uvijek
korisno pomo¢i ljudima da svoje zadatke vide intrinzi¢no nagradujuc¢im, ekstrinzicni poticaji
mogu 1 hoc¢e takoder igrati ulogu* (Runhaar, 2016 prema Cerasoli et al., 2014: 1000). ,,Pitanje
je, medutim, moraju li ti ekstrinzi¢ni motivatori biti financijske prirode” (Runhaar, 2016: 8).
,Dakle, unato€ sloZenosti veze nagrada-izvedba gore opisanoj, ono $to mozemo zakljuciti je da
bi rukovoditelji Skola trebali biti svjesni ekstrinzicne motivacije nastavnika kako bi u¢inkovito

odgovorili na njihove potrebe, bilo one financijske ili nefinancijske* (Runhaar, 2016: 9).

Stoga ,,[...] upravljanje ljudskim resursima se moze promatrati kao sredstvo za kontrolu
zaposlenika, kao 1 nacin poboljSanja predanosti 1 osnaZivanja zaposlenika. Vjerojatno je
nepotrebno re¢i da je kod osmiSljavanja praksi upravljanja ljudskim resursima, od vitalne
vaznosti ukljuciti njihove krajnje korisnike, nastavnike, jer prakse ¢e biti u€inkovite samo ako
zadovolje profesionalne potrebe nastavnika.” (Runhaar, 2016: 13). To bi znacilo da treba
kontinuirano istrazivati potrebe djelatnika od strane ravnatelja putem intervjua, anketa, fokus

grupa te na druge nacine kako se o tim potrebama ne bi samo pretpostavljalo.

Istrazivanje provedeno u Splitsko-dalmatinskoj Zupaniji u sklopu razmatranja rukovodece
uloge ravnatelja u Skoli pokazalo je da su ucitelji najvise ,,zadovoljni time kako ravnatelji brinu
o razvoju i1 ugledu Skole u $iroj druStvenoj zajednici te kako vode racuna o stru¢nom
usavrSavanju djelatnika, a najmanje su zadovoljni uvodenjem inovacija i promjena u Skolama

te nacinima motiviranja djelatnika* (Blazevi¢, 2014: 18).

Potrebe struc¢nih suradnika Skole, u smislu funkcije upravljanja, slicne su potrebama ucitelja s
tom razlikom da je njima obuka potrebna iz podru¢ja odgojno-obrazovnog rada vezana za
njihova radna mjesta. Pedagoga treba posebno izdvojiti jer se njegov djelokrug rada u podrucju

planiranja, organiziranja i vrednovanja rada Skole, te vodstva vezano za razvoj odgojno-
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obrazovnih praksi, znacajno preklapa s poslom ravnatelja. Kad je rije¢ o sadrzajima rada
(poslovima, ulogama i zadacima), istrazivanje je pokazalo da postoje podrucja rada i pojedini
poslovi unutar tih podrucja u kojima dolazi do poklapanja izmedu rada ravnatelja i pedagoga i

time potrebe za suradnjom (Sturli¢ i Silov, 2014).

Iz gore navedenog mozemo zakljuciti da su za upravljanje ljudskim resursima u $koli u velikoj
mjeri primjenjive sve spoznaje vezane za upravljanje ljudskim resursima opcenito, ali i to da ih
treba primjenjivati prilagodeno kontekstu Skole kao i traziti modele upravljanja osmisljene

upravo za skole.

2.4. Vodenje Skole

Vodenje je ono Sto ljudi ,,hoce*, a upravljanje ono Sto ,,nece*, kad bi mogli birati?! Sama
pomisao da netko s njima upravlja izaziva strah od gubitka vlastitog identiteta, slobode i onog
Sto, prema Miru Gavranu, jedino uz ljubav pokreée svijet, moc¢i. Cijela povijest ljudskog roda,
kako kaze najcitaniji hrvatski knjizevnik u svijetu, Miro Gavran bila je motivirana ponajvise
potrebom za mo¢i. Kad bi rukovoditelj obe¢ao novom radniku da ¢e s njim dobro upravljati
vjerojatno bi to radniku zvucalo prilicno zastraSujuce, kao prijetnja njegovom integritetu, kao
obecanje da ¢e mu oduzeti sveti gral zvan ,,moc*. Suprotno tome, pitanje je Sto je tako divno
kod vodstva da ga Covjek prihvaca ¢ak i traZzi, da se za njega otvara daju¢i mu nesto vrlo
intimno, svoje povjerenje? Vodstvo mozemo definirati kao integriranje zajednickih vrijednosti
1 svrhe, njihovo retoricko artikuliranje na svima razumljiv nacin i usmjeravanje sljedbenika u
pravcu njihovih vlastitih dubokih i iskonskih uvjerenja. Dakle, povratak iskonskom sebi, a ne
otklon od sebe; povratak temeljnim moralnim 1 eti€¢kim vrijednostima i1 ostvarenju vise svrhe,
integriranje kolektiva i oslobadanje njegove velike potencijalne energije, otklanjanje Sumova i
distrakcija suvremenog virtualnog svijeta. Voda ima ulogu moderatora koji na najbolji nacin
integrira svu snagu kolektiva, ali 1 onog koji ih nadahnjuje da daju najbolje od sebe i odmaknu
se od naucene sebicnosti prema iskonskom porivu zajedniStva 1 naslijedenoj mudrosti ljudskog
roda. Vodenje mobilizira osjecaj sre¢e koja nije usmjerena samo na vlastitu korist ve¢ cilja na
potrebe viSeg reda poput vlastitog razvoja i samoaktualizacije, davanje svrhe ne samo poslu ve¢

1 Zivotu.
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Zasto je vodenje postalo ono $to u najve¢oj mjeri determinira uspjesnost upravljanja ljudskim
potencijalima, nije teSko shvatiti. To je zato Sto vodenje s jedne strane odgovara ljudskoj prirodi
pa ljudi na druge nacine upravljanja loSije reagiraju, a s druge strane $to se kao posljedica
dobrog vodstva javlja uéinkovitost organizacije i ispunjenje njene svrhe postojanja. ,,Cimbenik
koji odlucuje i determinira razliku izmedu uspjesnih i neuspjesnih organizacija jest — vodenje*

(Buhac, 2017a prema Smith i Piele, 1997).

Dok su ranije teorije imale tendenciju da se usredotoCe na karakteristike i ponasanja uspjesnih
voda, kasnije teorije poc¢inju razmatrati ulogu sljedbenika 1 kontekstualnu prirodu vodstva*
(Buhac, 2017a prema Yaverbaum i Sherman, 2008, Bass i Riggio, 2006, Bass, 1990, Jago,
1982).

Postoje brojne definicije vodenja, a svima je zajednicko da je to proces utjecaja na grupu u
svrhu ostvarenja zajednickih ciljeva. Jedna od njih je i Kotterova definicija koja glasi: ,,Vodenje
se najopcenitije opisuje kao sposobnost utjecanja na ljude tako da oni spremno i motivirano
teze ostvarivanju ciljeva organizacije. Ponekad se vodenje odreduje i kao skup akcija povezanih
utvrdivanjem smjera te postupcima uskladivanja, motiviranja i inspiriranja ljudi na postizanje
promjena* (Slunjski, 2018 prema Kotter, 1990). ,,Vodenje je jedna od funkcija menadZmenta.

[...] Vodenje je najvazniji aspekt menadZzmenta. [...],, (Burcar, 2013b, prema Vaji¢ 1994: 128).

Osim temeljnih obiljeZja koja ga ¢ine vodenjem ono moze imati puno razlicitih obiljezja. ,,Kroz
povijest menadzmenta do danas postoji jako puno publiciranih razli¢itth modela i stilova
vodenja ljudstva® (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021: 133), a ovdje su opisani oni najosnovniji i

najvise koristeni stilovi :

,Patrijarhalni stil podrazumijeva potpunu i1 bezrezervnu, to€nije iracionalnu vjernost i brigu
nadredenog (Sefa) za svoje podredene koji kao protuuslugu za to o¢ekuje potpunu zahvalnost i

poslusnost podredenih.

Karizmatski stil ima primarnu osnovu u konceptualnim osobinama i znacenju karizmatskog
vode i1 vodenja takvih radnih skupina, odnosno radnih timova. Karizmati¢nost vode sastoji se u
njegovoj sposobnosti da svojim ukupnim nastupom, pojavom i ponasanjem odusevi sljedbenike

u potpunosti i da ih pridobije za realizaciju svojih ideja ili zadataka.

Autokratski stil nema, za razliku od patrijarhalnog i karizmatskog, neposredni kontakt izmedu

nadredenog i podredenih, Sto je njegova temeljna karakteristika. Podredeni i ovdje nemaju
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nikakvo pravo na donoSenje odluka i participiranje u odlucivanju, pa niti sudjelovanja u

upravljanju organizacijom.

Birokratski stil ima osnovnu karakteristiku da se zasniva na jasno i detaljno, a u osnovi strogo
postavljenim pravilima i normama u ponasanju izmedu nadredenog i podredenih. Nasuprot
svojevoljnosti, koju nalazimo kod autokratskog stila, ovdje pretpostavljenog karakterizira

njegova strucna kompetencija.

Savjetodavni stil je kad je nadredeni u odredenoj, najces¢e manjoj, ali uvijek strogo
kontroliranoj mjeri, dopusta podredenim da mu postavljaju pitanja. Oni mogu ponekad

predlagati odredena rjeSenja i ideje, ali o svemu odluku donosi sam nadredeni.

Kooperativni stil vodenja razlikuje se od svih prethodnih. Sustina mu je da nadredeni informira
o svom poslu i problemima u svezi s poslom podredene i od njih trazi da mu prezentiraju svoje

misljenje o tome. On razmatra njihova misljenja i prijedloge, ali odluku uvijek donosi on sam.

Participativni stil vodenja ima viSe razli¢itih modela. Zajednic¢ka im je bit da nadredeni dopusta
u znatnoj mjeri podredenima da razvijaju svoje ideje i prijedloge. Za razliku od kooperativnog
stila, ovdje podredeni nemaju samo savjetodavnu ulogu, nego ulogu i tretman suradnika. U
odredenoj mjeri, oni mogu dobiti ovlasti da odredene odluke donose sami, a za njih odgovaraju

nadredenom.

Demokratski stil vodenja gotovo u potpunosti briSe postavljene granice izmedu nadredenih 1
podredenih. Nadredeni naj¢eS¢e samo ukazuju na zadatke i problem, a podredeni daju svoju
pune prijedloge i1 razraduju modele po kojima Ce se ti zadaci ili problemi rijeSiti. Nadredeni je

u funkciji koordinatora donoSenja odluka. Odluke se donose najcesc¢e timski 1 skupno.

Poduzetnicki stil ima za cilj postizanje uspjeha poduzeca preko razvijanja poduzetnickih ideja,
sposobnosti preuzimanja rizika od strane suradnika, a jasna granica izmedu podredenih i

nadredenih se ne vidi.

Inovativni stil se zasniva na usmjeravanju suradnika na usvajanje i emitiranje razli¢itih
inovativnih sadrzaja. Na taj se nacin nastoji poboljSati pozicija poduzeca 1 osigurati dugorocni
stabilni rast. MenadZer nastoji motivirati suradnike na percepciju buducih dogadaja u okruzenju

poduzeca i anticipiranje tih predstoje¢ih promjena.

Informaticki stil se zasniva na dostignu¢ima i podrucjima aplikacija suvremene informaticke

tehnologije 1 upravljanja informacijskim sustavima za potrebe predvidanja, upravljanja i

25



simulacija budu¢ih promjena i upravljanja dogadajima vodenja“ (Guti¢, Horvat 1 Jurcevic,

2021: 133).

Osvrt na izloZene stilove treba shvatiti vise kao teorijsku podlogu jer se vec¢ina ovih stilova
medusobno nadopunjuje, nadovezuje i ispreplice. ,,Tesko je govoriti o postojanju samo jednog
od ovih stilova, ve¢ je bolje govoriti o razli¢itim medusobnim kombinacijama istih“ (Gutié,
Horvat 1 Jurcevi¢, 2021: 133-134). Kad promatramo vodenje u praksi, uocit ¢emo moguce
dominantni stil nekog vode, ali 1 koriStenje drugih stilova ovisno kontekstu i potrebama
sljedbenika u konkretnoj situaciji. ,,Stani¢i¢ (2007) smatra da se danas osobito favoriziraju

transformacijsko i podijeljeno vodenje* (Buhac, 2017a prema Stanici¢, 2007).

Ono §to je jedna od glavnih karakteristika stila vodstva je njegovo temeljno usmjerenje u
procesu vodenja. Upravo zbog toga vecina teorija o kojima je bilo rijec¢ ,,dijele rukovoditelje na
one koji u vodenju imaju jednu od dviju orijentacija: orijentaciju na zadatke ili orijentaciju na

ljude* (Stanici¢, 2006a: 133).

Ipak, “dok mozemo razlikovati menadzment od vodstva konceptualno, u stvarnosti se cesto
nade da te dvije uloge ima ista osoba” (Buhac, 2017a prema Manasse, 1986:153). Najcesce
rukovoditelji obavljaju i funkciju vodenja i funkciju upravljanja. ,,Potrebna je ravnoteZa izmedu

vodenja 1 upravljanja koja odgovara kontekstu Skole* (West-Burnam i1 Harris, 2019: 12).

»Kirkpatric 1 Locke (1991) su ustvrdili Sest osobina po kojima se vode razlikuju od onih koji
nisu vode: inicijativa, Zelja za vodstvom, iskrenost 1 poStovanje, samopouzdanje, kognitivne

sposobnosti 1 znanja o poslu® (Buha¢, 2017a prema Kirkpatric i Locke, 1991).

,»Na podrucju obrazovanja vodenju se vise posvecivala paznja u razrednim situacijama i to na
relaciji u€enik - nastavnik, dok se posve zanemario odnos ravnatelja - nastavnika u Skoli.
Stani¢i¢ (1999) to objaSnjava specificnom pozicijom Skole kao drustvene institucije kojoj su
bitni elementi djelovanja zadani. Sve ve¢om demokratizacijom i decentralizacijom Skole te
osvijestenosti ravnatelja, Skole su prestale ovisiti o dobroj volji nadredenih® (Buha¢, 2017a

prema Stanic¢i¢, 1999).

»lerminom ucinkovito vodenje oznaCavamo onaj dio vodenja koji uklju¢uje motivaciju,
ucinkovitu komunikaciju, kreiranje vizije 1 misije, uspjeSno vodenje timova, poticanje
profesionalnog razvoja i delegiranje ovlasti. Treba naglasiti da uspjeSno vodenje Skole
pozitivno utjeCe na zaposlenike i motivira ih da pridonose ostvarivanju ciljeva odgoja 1

obrazovanja* (Buhac, 2017a prema Peko et al., 2007).
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Vodenje skole je, prema misljenju brojnih autora, najvaznije za ucinkovitost skola. ,,Vodenje
odgojno-obrazovne ustanove moze se shvatiti kao proces utjecaja utemeljen na jasnim
vrijednostima i stavovima usmjeren na ostvarenje vizije*“ (Seme Stojanovi¢ i Hitrec, 2014: 20
prema Hitrec, Jurcev 1 Pakovi¢, 2009). Upravljanje ljudskim resursima u skoli bez vodstva
proizvelo bi otudenost, pasivni 1 aktivni otpor djelatnika kao i mnoge dosad provedene reforme
obrazovanja nametnute odozgor koje unato¢ kvaliteti sadrzaja i znanstvenoj utemeljenosti te
opravdanosti 1 drustvenoj koristi nisu zazivjele jer nisu komunicirane na pravi nacin da ih
prosvjetni djelatnici prihvate kao vlastite vrijednosti i ciljeve. Jednostavno receno, nisu ih
uvjerili u potrebu i svrhu i imale su obiljezja primjene sile i oduzimanja mo¢i. Zadnja reforma
je uspjela doprinijeti pokretanju velikog Strajka prosvjetnih djelatnika 25. studenog 2019. u
Zagrebu s preko 40 000 sudionika kao aktivnog otpora i to ne samo zbog nezadovoljstva
vezanog uz novcana primanja (placu i dr.) nego i zbog neprihvacanja djelovanja u pravcu za
koji nitko nije nasao shodnim objasniti svrhu. Ostalo je neodgovoreno tisuc¢u pitanja, a
nedostajala je glavna poluga, svrha. Zasto promjene treba uvoditi ,,kad je i ovako dobro*?
Mijenjati neSto iz razloga poznatog samo politickim i prosvjetnim elitama, bez namjere
objasnjenja svrhe visoko obrazovanom prosvjetnom kadru, uciteljima koji to nesto operativno
provode u svom radu, nije se pokazalo u¢inkovitim. Objasnili su im ,.kako* bez da objasne
,»Zasto* 1 oduzeli mo¢ uciteljima koji su to ,,brutalno* kaznili najve¢im Strajkom. To je primjer
koji treba koristiti kao pouku $to se ne smije raditi u Skolskom kolektivu, ako se ne zeli izazvati
njihov gnjev traze¢i da promjenom nacina rada odustanu od sebe samih i da se osjecaju kao
poligon za necije eksperimente i skupljanje politickih bodova ili u svrhu drugih interesa. Tu se
vidi nepostivanje ucitelja kao kompetentnih i dovoljno vaznih da im se objasni Sira slika, ve¢
ih se tretira kao zanatlije, manje vrijedne od elita, koje provode direktive bez razumijevanja
svrhe. Ucitelje se tretiralo kao instrument i alat u rukama obrazovne politike, a ne kao subjekte
odnosno ljudska bic¢a koja imaju pravo promisljanja i preispitivanja teorija u praksi. U skladu s
tim ,,je vazno da Skole osmisle formalne participativne postupke koji ¢e stvarno rjeSavati
potrebe nastavnika 1 redovito mjeriti zadovoljstvo nastavnika njihovim sudjelovanjem®
(Runhaar 2016: 10). U suvremenoj skoli potrebno je primijeniti rukovodenje botttom-up
umjesto rukovodenja fop-down, medutim za takvo rukovodenje su potrebne znacajne

kompetencije ravnatelja (Seme Stojanovi¢ i Hitrec, 2014 prema Fulan, 2005).

Vodenje $kola je prepoznato kao prioritet u svim razvijenim zemljama. Kako je rasla potreba
za prilagodbom $kola potrebama okoline, koja se brzo i intenzivno mijenja, ,,postalo je prioritet

u programima obrazovne politike u svijetu. Ono igra klju¢nu ulogu u poboljSanju rada u
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Skolama, ima utjecaj na motivaciju 1 sposobnosti nastavnika, na Skolsku klimu i Skolsko
okruzenje. Ucinkovito vodstvo Skole je od najveée vaznosti da bi se unaprijedila uc¢inkovitost i

ujednacila kvaliteta obrazovanja* (Burcar, 2013a prema Pont, Nusche i Moorman, 2008).

Uloga vode je 1 utvrditi strateski smjer i upravo zato je on potreban da u suradnji s kolektivom
prepozna prioritetna razvojna podrucja i ciljeve jer skola nema neograni¢ene resurse $to znaci
da se ne moze raditi sve ponudeno. ,,Mnogi se autori slazu da se u vodenju vazno fokusirati na
one aktivnosti koje su najbitnije za postizanje kvalitativne promjene u organizaciji. Prema tome,
uspjesno voditi ne znaci za ustanovu ,,uciniti sve®, nego samo odredene stvari, ali to moraju biti
one ,,snazne poluge* koje stvarno poticu njen razvoj. Za postizanje kvalitete u organizaciji ne

djeluje pristup koji je ,,Sto Siri, nego onaj koji je ,,Sto dublji* (Slunjski, 2018: 7).

Jo$ jedan od razloga koji opravdava potrebu postojanja vode je Sirenje optimizma i
samopouzdanja u kolektivu odnosno povjerenja u sebe i kolektiv te jasno artikuliranje tog stava.
,Kvalitetni vode usmjereni na promjenu imaju samopouzdanje koje im je nuzno u oblikovanju
stava da je neuspjeh nemogu¢ i da mogu rijesiti teSke probleme ¢ak i kad ne znaju unaprijed
kako ¢e to uciniti“ (Slunjski, 2018: 48). Medutim tako se moZe ponasati samo kompetentan
ravnatelj, a ne svaki koji to odluci jer sama namjera nije dovoljna pa ravnatelj ne bi smio ,,imati
viSak samopouzdanja u odnosu na znanja i vjestine kojima raspolaze, nego bi ih trebao smatrati

uvijek nedostatnim, a proces vlastitog uc¢enja nikad zavrSenim* (Slunjski, 2018: 49).

,U svim suvremenim organizacijama, a osobito odgojno-obrazovnima, vodenje podrazumijeva
snalaZenje u situacijama neizvjesnosti i nejasnoca, pa ¢ak i proturjecnosti paradoksa “ (Slunjski,
2018 prema Anderson i Cawsey, 2008). Onaj koji vodi Skolu susrec¢e se stalno s nizom
paradoksa: orijentirati se na ocuvanje tradicije ili na promjenu, u potpunosti se prilagodavati
potrebama okoline ili ih pokusSati oblikovati; mora ostvariti zacrtane ciljeve, a pritom koristiti
Sto manje kontrole i prisile, Sto manje pravog delegiranja bez samoinicijativnosti djelatnika,

treba motivirati kolektiv, a pojedince motiviraju razlicite stvari i sl.

Dvije temeljne pretpostavke u radu s ljudima, ako Zelimo da taj rad bude produktivan, su
komunikacija 1 suradnja. Na tim temeljima se izgraduju odnosi, a iz odnosa kohezija u
kolektivu. ,,Kvalitetno vodenje podrazumijeva kvalitetne odnose. Ravnatelji koji nisu u stanju
razvijati kvalitetne profesionalne odnose, koji nemaju vjeStine razumijevanja ljudi i
uspostavljanja kvalitetne komunikacije, tj. meduljudskih odnosa, nisu kvalitetni vode*

(Slunjski, 2018 prema Anderson i Cawsey, 2008).
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Ne smijemo zaboraviti prilikom vodenja jo$ jednu u nizu najvaznijih stvari, a to je kontekst jer
bez konteksta u kojem se proces odvija sve ostalo gubi znacenje i svrhu. ,,Mulford (2007) tvrdi
da je vodenje odgojno-obrazovne ustanove interaktivan, reciproan i razvojni proces koji
ukljucuje mnoge subjekte, od kojih svaki utjece na cjelokupni kontekst ustanove, a takoder je i

pod utjecajem tog konteksta* (Slunjski, 2018 prema Mulford, 2007).

Drustvu, pa tako i skoli, trebaju vode koji su sposobni, ponizni i moralni, trebaju biti i
odgovorni, posveceni 1 kreativni u pronalazenju rjeSenja za buduénost organizacije. Njihova je
zadaca osloboditi potencijal ljudi, ucvrstiti zajedniStvo, uspostaviti sinergiju znanja i djelovanja
u svrhu boljitka organizacije i okruzenja. To mogu posti¢i samo otklonom od sebi¢nosti i
otvorenim dijalogom i povezivanjem u Siroku mrezu partnerstava s institucijama, poslovnim i

neprofitnim organizacijama i drugim drustvenim skupinama (Tipuri¢, 2021).

Buhac je, s namjerom da rezimira o ¢emu sve ovisi uspjesno vodenje skole, navela da ono ovisi
o ,,urodenim osobinama licnosti, ponaSanju ravnatelja, stilu njihovog vodenja, situaciji u kojoj
se rukovodi, znanju, kompetencijama te odlikama zaposlenih. Ravnatelj ¢e uspjesno rukovoditi
Skolom ukoliko: posjeduje odgovarajuée karakterne i stru¢ne osobine, zna izabrati odgovarajuéi
stil vodenja, stvara primjereno radno ozracje 1 prepoznaje 1 razvija pozitivne osobine

zaposlenika“ (Buhac, 2017a: 76).

Na kraju ovog poglavlja mozemo zakljuciti da za uspjeSno vodenje Skole sve ovisi o tome kako
voda upravlja odnosima u skoli 1 organizacijskim znanjem, ali ni cjelokupni kontekst Skole nije
nesto $to se smije zanemariti jer nije isti stil vodstva uspjeSan u razli€itim situacijama ni u
razli¢itim kulturama Skola odnosno u razli¢itim Skolama. Kad bismo mogli zbrojiti
karakteristike djelatnika jedne Skole i usporediti s onima iz druge Skole, dobili bismo vjerojatno
znacajnu razliku, a kad bismo tome jo§ pridodali kako se te karakteristike manifestiraju u
interakciji unutar kolektiva bila bi jo§ veca razlika. Dakle, ne postoje dvije iste pa ¢ak ni slicne
Skole kao $to ne postoje dvije iste ili slicne grupe od primjerice Sezdesetak ljudi kojima je jedino
zajednicko obiljezje odgojno-obrazovna profesija, jer treba uzeti u obzir da je to Sezdeset

neponovljivih individua.
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2.4.1. Liderstvo u Skoli

Iz vodstva izranja i onaj liderski dio koji znaci nadahnuti i pozvati djelatnike da djeluju u skladu
s intrinzicnom motivacijom. Ne iz prisile, ve¢ iz vlastitog uvjerenja u skladu sa zajednickom
vizijom: da zajednicke ciljeve vide kao svoje, (i Sto je najvaznije) da im zajednicko dobro
postane vaznije od sebi¢ne vlastite koristi, da uzivaju u vlastitom doprinosu dobru organizacije

te da njihovo postupanje bude motivirano visokim moralnim i etickim nacelima.

,Liderstvo je sposobnost utjecaja na druge kako bi ucinili nesto $to sami ne bi ¢inili, a to rade
prema pozitivnim ciljevima ili viziji, bez upotrebe autoriteta, kontrole ili prijetnje®, objaSnjava
Murphy (Burcar, 2013 a prema Murphy, 2006). Ako usporedimo liderstvo s upravljanjem
,Kklasi¢nu distinkciju su utvrdili Bennis i Nanus koji razlikuju te pojmove na nacin da je
liderstvo utvrdivanje pravih tema, a upravljanje pravilno izvrSavanje* (West-Burnam i Harris,
2019 prema Bennis i1 Nanus, 1985: 21). U skladu s tim liderstvo ,je tako definirano
vrijednostima, vizijom i budu¢nos$¢u. Upravljanje je usredotoceno na funkcioniranje u
sadaSnjosti“ (West-Burnam 1 Harris, 2019: 11). To se moZe promatrati i na nacin ,,da je liderstvo
¢injenje pravih stvari, a upravljanje ¢injenje stvari na pravi nacin“ (West-Burnam 1 Harris,

2019: 47).

Vazno obiljezje liderstva je ,,...pomaganje ljudima da postignu nesto S$to prije nisu ostvarili
snazno povecava njithovu motivaciju® (Slunjski, 2018 prema Fullan, 2011a). Nadalje, takva
,hovootkrivena motivacija vodi strasnoj predanosti ljudi na putu postizanja promjene, tj.
razvoju prakse koja, dodatno, moZe biti zarazna i u odnosu na druge djelatnike* (Slunjski, 2018:
39). Fulan (2011) uz to dodaje da je za motivaciju vazno iskustvo viastite djelotvornosti. Naime,
ljude se relativno lako moze nadahnuti za promjenu, ali ¢e ona biti samo prividna ako oni
uistinu, na vlastitom iskustvu, nemaju priliku dozivjeti poboljSanje* (Slunjski, 2018 prema
Fullan, 2011a). ,,Pink drZi da postoji nekoliko nacina poticanja intrinzicne motivacije i to
osnazivanje osjecaja svrhe [...] da doprinose nekom poboljsanju,[...] ali im se pritom mora
osigurati odredeni stupanj autonomije kako bi mogli stjecati iskustvo (samo)procjenjivanja
napretka koji postizu“ (Slunjski, 2018 prema Pink, 2009). ,,Covjek je velikim dijelom
nesvjestan onog S§to ga motivira. Iz tog razloga, vode trebaju razvijati umijece impresivne
empatije te utjecati na ponasanje drugih stvaranjem okruzenja koje im pomaze uciti i rasti.
Impresivna empatija se ponajprije koristi u postizanju razumijevanja onih osoba s kojim se

covjek ne slaze, Sto je za vode neprocjenjivo* (Slunjski, 2018: 39). Dakle, ono Sto liderstvo
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diferencira od vodenja je utjecaj vode da ljudi prihvate ili sami definiraju cilj ili viziju kao
vlastitu percepciju istine iz vlastitog uvjerenja, a $to je klju¢no da s razumijevanjem svrhe i
smisla u tom pravcu samoinicijativno usmjere svoje djelovanje. Lidersko vodenje od ljudi ne
trazi da prihvacaju nesto zdravo za gotovo odnosno ne oduzima im mogucnost slobode u smislu
promisljanja, preispitivanja i stvaranja vlastitih predodzbi istine i testiranja istih kroz primjenu

u praksi.

2.4.2. Ravnatelji

Ravnatelji skola su uglavnom, u manjoj ili ve¢oj mjeri, lideri. Ako nisu, trebali bi se razvijati u
tom smjeru jer bez toga dugoro¢no ne mogu opstati ni oni, ni ustanove koje vode. Skole su
organizacije u kojima je lidersko vodenje u potpunosti primjereno dok je upravljanje isto tako
potrebno, ali u svrhu u¢inkovitog poslovanja i upravljanja poslovnim procesima vise nego s

ljudima.

,»Nesklad u ovim funkcijama u pravilu dovodi do neZeljenog smjera promjena, pa organizacije
s loSim vodenjem 1 dobrim upravljanjem postaju previse birokratske, dok one s dobrim
vodenjem 1 loSim upravljanjem teSko ispunjavaju zadane ciljeve uslijed organizacijskih
problema* (Berkovi¢, 2021: 15). Ravnatelji koji su previse fokusirani na zadatke, a premalo na
vodenje ljudi i odnose imat ¢e poteskoca. ,,Juki¢ i Dunkovi¢ (2010) takoder naglasavaju kako
zanemarivanje zaposlenika, kvazimotiviranost, slaba kvaliteta usluge, radna klima, upravljanje
znanjem, timski rad, nezadovoljstvo 1 sustav napredovanja, samo su neke od poteskoca koje su

karakteristi¢ne za ovaj profil ravnatelja* (Buhac, 2017a prema Juki¢ 1 Dunkovi¢, 2010).

Svaka situacija u Skoli je drugacija tako da nekad zahtijeva brzo menadzersko rjeSavanje, a
nekad duboko vizionarsko promisljanje. IstraZivanje koje je u RH-o0j proveo Burcar na uzorku
od 119 ravnatelja pokazalo je ,,da u odgojno-obrazovnom sustavu egzistiraju i menadzerski i
liderski poslovi te da su ti poslovi ravnatelja u visokoj medusobnoj korelaciji pa se moze
zakljuciti kako se isprepli¢u, $to je u skladu s rezultatima koje je prikazao Burcar (201012013)*
(Burcar, 2013b prema Burcar, 2010 1 2013a). Visoke medusobne korelacije izmedu rezultata
ispitanika na podljestvicama menadzerskih poslova i poslova vodenja, suprotne su pak
rezultatima nekih autora koji usmjeravaju na promisljanje o postojanju razlika izmedu

menadzera i lidera (Burcar, 2013b: 136).

31



Menadzersku ulogu ravnatelja potvrdujemo ,, zakljuccima koje su iznijeli Stanic¢i¢, Burcar, Hek,
Patajac, Podravec, Rehak i Riggati (2002), a koji napominju da menadzerska uloga ravnatelja
proizlazi iz ostvarivanja rukovodenja u Skoli kroz poslove: planiranja, organiziranja, vodenja i
vrednovanja, ali i zbog toga Sto ravnatelj izvrSava dijelove administrativnog procesa i procesa

propisanih legislativom* ( Burcar, 2013b prema Stanic¢i¢ et al., 2002: 135).

, Velik broj kvantitativnih studija u Sjevernoj Americi [...] pokazuje da liderstvo skole utjece
na uspjeSnost vise od bilo koje druge varijable osim socioekonomskog statusa i kvalitete
poucavanja“ (West-Burnam 1 Harris, 2019 prema Barber et al., 2010: 5). U skladu s tim
Sammons 1 suradnici (1995) su na prvo mjesto jedanaest ¢cimbenika za djelotvorne skole stavili
profesionalno predvodnistvo (Stoll i Fink, 2000 prema Sammons et al., 1995). Medutim, nije
opravdano poistovjeéivati ravnatelja sa Skolom do te mjere da je za dobru ili loSu Skolu

odgovoran iskljucivo i samo ravnatel;j.

Da bi ravnatelji bili lideri moraju imati odgovaraju¢e kompetencije, vjerodostojnost i integritet
kao i namjeru provodenja dominantnog stila vodenja djelatnika motiviranjem bez prisile.
Trebali bi imati i sposobnosti poput logi¢kog misljenja, apstraktnog, induktivnog i deduktivnog,
divergentnog misljenja, zamiSljanja scenarija u buduénosti onkraj granica realnog. Osim
sposobnosti da zajedno s djelatnicima utvrde sadaSnju poziciju Skole, analizom postojeceg
stanja 1 kapaciteta te da ponude ili integriraju razvojni smjer i viziju, trebaju ih znati jasno
artikulirati kao 1 Zeljenu sliku u buduénosti, vrijednosti, etiCka nacela. Sve je to potrebno
konkretizirati u razvojni 1 strateski plan te operacionalizirati kroz akcijski plan 1 provedbu
konkretnih aktivnosti. Najvaznije od svega je da djelatnicima ponude inspirativnu svrhu
zajednickog djelovanja i poticanja na osobno 1 kolektivno postignuce te rast i razvoj. Trebaju
ukljuciti sve djelatnike u donoSenje odluka vezanih za razvoj ustanove, ali i1 posti¢i da oni
preuzmu dio odgovornosti. Moraju imati dobro razvijenu retoriku kako bi znali u svim fazama
procesa jasno i slikovito, ¢ak i1 simboli¢ki, komunicirati sve navedeno. Kako bi bili lideri,
moraju posti¢i dobrovoljnu sljedbu svojih djelatnika, a da bi bili strateski lideri moraju sami ili
s kolektivom utvrditi viziju 1 djelovati u svrhu njene realizacije. Takoder, trebaju biti integratori
kolektiva koji osiguravaju dovoljnu razinu grupne kohezije. Ravnatelji su stalno u interakciji s
razli¢itim dionicima Skole i to utjeCe na njihovo ponasanje. ,,Ravnatelj u skoli svakodnevno
opaza razliite naCine ponasanja svojih suradnika, ucenika 1 drugih ljudi s kojima se susrece,
htio to ili ne, svjesno ili nesvjesno, svoje ponasanje prilagodava razli¢itim situacijama* (Buhac,

2017a : 76).
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,U znacCajnom omjeru, najve¢i utjecaj koji lider moze imati je promicati ucenje 1 sam se
prikljuciti uenju* (West-Burnham i Harris, 2019: 50). ,,Lideri su ¢esto najucinkovitiji kada su
aktivno ukljuceni u dijalog sa svojim kolegama i kolegicama. Dijalog je vazan zbog dvije stvari.
Kao prvo, dijalog je klju¢no sredstvo u izgradnji u¢inkovitih odnosa, povjerenja i konsenzusa.
Kao drugo, on omogucava liderima da dodu do povratnih informacija i rade na izgradnji
medusobnog razumijevanja i povjerenja. Posvecenost osiguranju da se razgovori kroz koje se
uci odvijaju sa svim clanovima Skolske zajednice vrlo je moéan nacin da se stvori kultura
ucenja*“ (West-Burnham 1 Harris, 2019: 52). ,,NajCeS¢e pogreske ravnatelja su u podrucju
meduljudskih odnosa jer nemaju izgradene socijalne kompetencije 1 ne razumiju da

komunikacija ne znaci njihov monolog ve¢ je to dijalog s umije¢em slusanja“ (Matijas, 2014).

Svi ravnatelji koje se pita zasto su se odlucili na ravnateljski posao odgovaraju (kao jedan) da
je to zbog Zelje za moci uvodenja promjene u svrhu poboljSanja rada Skole. Za odluku da
postanu ravnatelji kandidatima je motivacija ,,potreba za postignuéem, moci ili drustvenom
povezanosti“ (Seme Stojanovi¢ i Hitrec, 2014 prema Armstrong, 2001:43). Njihova intrinzi¢na
motivacija da se odluce na posao ravnatelja je optimalna 1 kao polaziste ih obvezuje da kad
stupe na taj posao ne prezu od uvodenja promjena. No, u praksi stvarnost je drugacija. Cak i da
ravnatelj ima bijeli scenarij $to zna¢i dobru stru¢nu sluzbu, dobrog tajnika, ra¢unovodu i
ucitelje, na svom putu ¢e nai¢i na nekoliko velikih kamena spoticanja. Ponajprije reizbor
prilikom kojeg se ne vrednuje kvalitetu rada, ali i ¢injenica da jedan dio dugogodisnjih
ravnatelja, kojima se ne ¢uva radno mjesto, ako ne budu izabrani ostaje bez posla. Nadalje tu je
1 previSe posla, taman za dvije osobe pa bi ravnatelj trebao imati pomoc¢nika kao Sto su imali
prije 40 godina. Za spoticanje ravnatelja zasluZzni su 1 nedostatak kompetencija 1 formalne
naobrazbe te , kroni¢ni neizljecivi‘ nedostatak vremena za 18 vrsta poslova koje obavlja prema
istrazivanju SveuciliSta u Zadru iz 2016. godine, a Sto nije karakteristika drugih radnih mjesta
u RH koja imaju najviSe oko 6 vrsta poslova. Spomenuto istrazivanje proveli su SveuciliSte u
Zadru 1 partneri prilikom osmisljavanja program specijalistickog studija za ravnatelje koji su
uveli pod nazivom Vodenje i upravljanje odgojno obrazovnom ustanovom (koriste¢i metodu

fokus grupa s ravnateljima).

Ne mogu ravnatelji sve raditi sami pa je potrebno delegirati ne samo posao, ve¢ i moc i utjeca;.
Budu¢i da u organizacijskoj strukturi Skole nema middle managementa, trebaju osposobiti i
druge osobe da preuzmu ulogu vodstva. Potrebno je da kao dominantne stilove vodstva koriste
demokratske poput distribuiranog, transformacijskog, timskog i instrukcijskog vodstva, a opet

trebaju koristiti kombinaciju gotovo svih stilova vodstva ovisno o kontekstu. Sukladno Mc
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Gregorovoj Teoriji X1 Teoriji Y upravljanja na ponaSanje ravnatelja prema djelatnicima utjecat
¢e njegovo uvjerenje da su ljudi u osnovi vrijedni, da ih motiviraju razne stvari na poslu kao §to
je vrsta posla, ostvarenje ciljeva, ponos na uspjeh, da s odrastanjem sazrijevaju te da im je

pokretaC¢ za djelovanje zelja da ostvare svoje i drustvene ciljeve. Ravnatelji tog uvjerenja
preferiraju participativno demokratski stil vodenja. Ravnatelji koji su suprotnog uvjerenja pa

misle da su ljudi po prirodi lijeni, da rade za novac, da su velika djeca, da im je pokretac za rad
strah od otkaza te da su ovisni o usmjeravanju od drugih preferiraju autokratski stil vodenja
(Buhac, 2017a: 69-70). Najbolje je vodstvo visoko orijentirano i na zadatke i na odnose. Sve to
moze biti u nepovoljnim uvjetima kao S§to je nedostatak resursa u smislu materijalnih,
prostornih, ljudskih koje onda treba osigurati ili stvoriti. Moraju se ponasati u okvirima
postavljenim od drzavne politike u smislu propisa te financijskih sredstava koja su im
osigurana, a koja su sve manja dok su zahtjevi skola sve veci. Trebaju upoznati kulturu i klimu

Skole 1 mijenjati ih 1 oblikovati u smjeru transformacije i ucece organizacije.

Ravnatelj treba motriti okolinu i njezine zahtjeve, oblikovati potrebe okoline kao i uspostavljati
partnerske odnose ili odnose razmjene s razli¢itim ¢imbenicima kao $to su roditelji, osnivac,
visokoskolske ustanove i druge ustanove i institucije, Ministarstvo i drZzavne agencije vezane
za odgoj 1 obrazovanje. Navedeni dionici od ravnatelja imaju potpuno razlicita ocekivanja 1
traze preuzimanje drugacijih uloga. On ne smije upasti u zamku obavljanja samo
administrativnih poslova 1 upravljanja resursima na Stetu odnosa jer takva Skola ne samo da
nema lidera, ve¢ ona kao da nema ravnatelja uopc¢e. Ravnatelji (jo§ jedan paradoks u Skolama)
Cesto preferiraju menadZerske poslove za koje nemaju formalno obrazovanje u odnosu na
poslove vodstva jer su menadZerski poslovi ¢esto: propisani, bez njih nije moguce poslovanje,
jasni, konkretni, vidljivi 1 mjerljivi pa su ith potpuno svjesni, a 1 svi drugi vide kad su
neobavljeni. Moguce da su im menadzerski poslovi u odnosu na poslove vodstva comfort zona
bududi da za poslove vodstva treba imati bar duplo viSe kompetencija, nije im jasno koji su to
poslovi jer su ,,nevidljivi“, a i kad se uhvate s njima u koStac teZze im ih je provoditi, posti¢i i
dokazati da je to njihov uspjeh. Neke situacije poput izgradnje nove ili adaptacije postojece
zgrade ili problemske situacije ili neke druge mogu kroz duZe vrijeme oduzeti ravnatelju veliku
koli¢inu vremena, najéeS¢e naustrb rada s kolektivom ¢ime se narusavaju i odnosi u
organizaciji. Obzirom na ogromnu koli¢inu posla i nestabilnost u smislu nepredvidivih poslova
1 situacija ravnatelju se dogada da mu je najlakSe odustati od poslova strateSkog razvoja jer se
¢ini da to nije ,,ni hitno, ni bitno* kao neki drugi poslovi, a odustajanje upravo od tih poslova

proizvodi najvecu Stetu za ustanovu. ,,Ravnatelji zongliraju izmedu prioriteta i odgadaju
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razvojne aktivnosti zbog rjeSavanja menadzerskih zadac¢a koje su ¢esto hitnije* (Burcar, 2013a
prema Southwort, 1998: 314). Neki ravnatelji se niti na prihvacaju poslova strateskog razvoja
jer smatraju da nemaju organizacijskog pa u skladu s tim, ili neovisno od toga ni vlastitog
kapaciteta za to. ,,Dokazi upucuju na to da se mnogi Skolski lideri bave operativnim pitanjima
1 pitanjima provedbe $to se u nekoj mjeri dogada na ustrb usvajanja imperativa strateske
prirode...“ (West-Burnam 1 Harris, 2019 prema Pricewaterhouse Coopers, 2007: 6). Medutim
nisu neocekivane promjene, sloZzene i problemske situacije izvor stresa za ravnatelje jer je to,
po definiciji njihov osnovni posao, nego upravo onaj posao koji ne mogu delegirati i ako se s
tim ne nose, mogu oti¢i s ravnateljskog posla. Izvor stresa je velika koli¢ina posla iz koje se
mnostvo posla moze delegirati, ali nemaju kome i zbog toga je unaprijed izgubljena bitka s
vremenom jer ravnatelji rade sve, 1 §to treba i §to ne treba. Oni tada nisu vrijedni, nego ne rade
svoj posao. Izreka Benjamina Frenklina na tu temu je: ,,Upravljaj svojim poslom ili ¢e on

upravljati tobom*.

Ravnatelj treba pozitivno razmisljati i djelovati, donositi optimizam koji proizlazi iz njegova
povjerenja u svoje djelatnike i1 sebe, ali to nije dovoljno jer za djelovanje je potrebna i
izdrZljivost 1 predanost. Vazno je da ocuva smisao za humor, osigura pravo na pogresku sebi 1
drugima i omoguc¢i dovoljno prilika za neformalnu komunikaciju kao i proslavu uspjeha. Treba
cuvati ugled 1 graditi identitet ustanove, a sudjelovati u osmisSljavanju odnosa s javnostima
takoder je njegov zadatak. On treba donositi nadahnuce, inicirati promjene i poticati inovacije
te preuzimati umjerene rizike u tu svrhu, ali paziti da se ne pretjera s promjenama i zamori
kolektiv. Vazan posao ravnatelja je izgraditi kapacitet za promjenu u smislu kulture 1 potrebnih
resursa. ,,Ravnatelj koji nije spreman na promjene nec¢e moci odgovoriti mnogim suvremenim
zahtjevima koji se pred njega postavljaju* (Buhac, 2017a: 63). On treba stalno zadrzati fokus
na viziji i ciljevima i u skladu s tim birati prioritete i procjenjivati vaznost svake potencijalne

aktivnosti.

Pokazati poStovanje kljucno je za ravnatelja u odnosima sa svim dionicima, a djelatnicima osim
toga dati vaznost te ih potaknuti na predanost, posvecenost i identifikaciju sa Skolom i osigurati
im da im 1 posao bude izvor zadovoljenja potreba viSeg reda kao Sto su potrebe za postignucem,
samoostvarenjem, osobnim razvojem, moci i povezivanjem. U komunikaciji s dionicima mora
koristiti savjetodavni stil, kad je to potrebno. U svemu tome potrebno je sacuvati ljudskost,
iskrenost, posStenje i pravednost kao i1 sva ostala temeljna moralna 1 eticka nacela. Ravnatelj

treba paziti da ne izgubi mjeru i pretjera s ciljevima pa dovede do zamora kolektiva ili vlastitog
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Sto ¢e najvjerojatnije biti na Stetu odnosa i ozracja. Takoder, traziti od kolektiva djelovanje za

koje nije zrela postojeca kultura nece biti u€inkovito.

Osim pristanka za vodenje ravnatelj od kolektiva treba dobiti 1 u njemu razvijati medusobno
povjerenje. Povjerenje ubrzava i olakSava svaki proces i aktivnost u organizaciji, a izostanak
povjerenja djeluje na obrnut nacin. ,,Kad postoji malo povjerenje u organizaciju ili odnos, onda

ono stvara skrivene ,,poreze‘ na svaku transakciju* (Tipuri¢, 2021 prema Covey).

Ravnatelj je odgovoran za sve $to nije dobro bilo da se radi o tome da ucitelji ne rade, nema
potrebnih djelatnika ili drugih resursa. Ono $to ne moze ,,drugima delegirati jest odgovornost
kao 1 donoSenje klju¢nih odluka® (Seme Stojanovi¢ i Hitrec, 2014: 127). Potrebno je da bude
stalno spreman za samorefleksiju i1 preispitivanje vlastitih praksi. ,,Naime, ravnatelj je
istovremeno i menadzer i pedagog koji brine o provedbi obrazovnog programa, svim tehnickim
pitanjima vezanim za materijalne i financijske stvari, a uz to vodi brigu i o svim zaposlenicima

1 snosi odgovornost za svaki neuspjeh® (Berkovi¢, 2021: 11) .

Ne mozZe se ravnatelj ne baviti pedagoskim dijelom i1 nastavom jer to je osnovni posao Skole i
ono Sto primarno zanima ucitelje 1 ako s njima ne radi na unaprjedenju tog dijela 1 ne izgradi
zajednic¢ku viziju ne moze im biti voda ni autoritet na temelju kompetencija ve¢ menadZer za
resurse (komercijalni, tehnicki ili kadrovski rukovoditelj), koji bi mogao biti i negdje
dislociran, a onda je kolektiv prisiljen za osnovni posao naci drugog neformalnog vodu ili vode,
a ravnatel] nema utjecaj i postaje neprimjetan, lako zamjenjiv sporedni lik onkraj organizacije
koji ne ispunjava svoju ulogu i nema na ¢emu vise graditi odnose s kolektivom, a kamo li im
biti voda i sudjelovati u strateSkom planiranju. ,,Ravnatelji koji su se pokazali uspjeSnima u
mijenjanju Skola od tocke u kojoj su dobivale ,,zadovoljavaju¢e ocjene do toCke kada su
postale dobre ili bolje imaju neke zajednicke liderske osobine. Oni su sasvim svjesni da je
unaprjedenje nacina poucavanja i ucenja osnovni zadatak, ucinkovito komuniciraju svoja
visoka ocekivanja od zaposlenika i u¢enika i svojim primjerom pokazuju kakovo ponaSanje
ocekuju od svojih zaposlenika “ (West-Burnam 1 Harris, 2019 prema Ofsted, 2012: 4). Prema
tome, ako ravnatelj nema kompetencije u pedagoskom dijelu, mora ih ste¢i u dovoljnoj mjeri
da se moZe baviti nastavom. ,Pedagoska kompetentnost je suprotnost pedagoskom
voluntarizmu, improviziranju i neprofesionalizmu® (Seme Stojanovi¢ i Hitrec, 2014: 101).
,»Rezultati istraZivanja Puzi¢ (2006) koji su provedeni na uzorku od 120 ravnatelja osnovnih
Skola u Republici Hrvatskoj o procjeni profesionalnog rada ravnatelja pokazuju da su ravnatel;ji

usmjereni ponajprije na osiguranje materijalnih i organizacijskih osnova za djelovanje skole
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(60,42%), dok su stru¢no-pedagoski poslovi manje zastupljeni (39,61%)“ (Buhac, 2017b prema
Puzi¢ 2006).

Dakle, da bi dobro obavljao sve potrebne zadace, ravnatelj mora usvojiti alate iz menadzmenta,
marketinga, psihologije i pedagogije s kojima nije doSao na posao jer ih nije stekao u formalnom
obrazovanju. Kevin Hogan (2008) smatra kako je vjerodostojnost iznimno vazna za sposobnost
utjecaja, a za vjerodostojnost je kljuéna kompetencija, Sto zna¢i imati iskustvo, strucnost,
kvalifikacije, vjestine 1 biti osposobljen i informiran, ali isto tako je vazno znati pokazati svoje
kompetencije (Hogan 2008: 69-72). , Koliko god ravnatelj bio uspjeSan u komunikaciji sa
suradnicima, tesko ¢e dobiti njihovu iskrenu podrsku ukoliko se oni ne slazu s misijom i vizijom
Skole, razvojnim smjerom i dinamikom provedbe mjera kojima se usmjerava taj razvoj. Drugim
rijeCima receno, nikakve komunikacijske vjeStine ravnatelja ne mogu nadoknaditi manjak
osobnih, stru¢nih i razvojnih kompetencija koje su nuzne za uspjeSan rad ravnatelja* (Berkovic¢
2021: 12). Upravo iz tog razloga ,,u mnogim se drzavama sve viSe pozornosti posvecuje
profesionalizaciji Skolskih ravnatelja te se ulazu snazni napori ne bi li se osiguralo da Skolskim
ustanovama uc¢inkovito rukovode kvalitetne i kompetentne osobe* (Buhac, 2017a prema Fege$
1 Kovag, 2017). ,,Naposljetku, jedino ¢e se na taj nain unaprijediti kvaliteta rukovodenja
Skolskim ustanovama u Republici Hrvatskoj 1 opravdati isticanje obrazovanja kao nacionalnog

prioriteta® (Feges 1 Kovac, 2017: 191).

Kad se promislja o Skolama gotovo sve postaje paradoks pa se ¢ini da su Skole same po sebi
paradoksi ili oni koji odlucuju o §kolama nemaju dovoljno znanja pa je zato za njih puno toga
vezanog za rad Skola paradoks. Paradoksalno je tako i to da nasa drzava nije prepoznala potrebu
uvodenja obveze stjecanja kompetencija za ravnatelje ¢ak ni u trenutku kad su stjecanje
kompetencija omogucila ¢ak tri sveuciliSta RH-e u Rijeci, Zadru i Osijeku, a u Zagrebu su
pripreme za to u tijeku, kao 1 kad su doneseni i na snazi Standard zanimanja - Ravnatelj/ica
odgojno-obrazovne ustanove od 2. lipnja 2020. 1 vrijedi do 31. prosinca 2025.

(https://hko.srce.hr/registar/standard-zanimanja/detalji/33) 1  Standard  kvalifikacije -

Ravnatelj/ica odgojno-obrazovne ustanove od 13. studenog 2020. i vrijedi do 15. lipnja 2025.
(https://hko.srce.hr/registar/standard-kvalifikacije/detalji/27).

Osim potrebe za formalnim obrazovanjem znacajno je i to da ravnatelj kroz iskustvo rada na
tom radnom myjestu stekne proceduralno znanje o postupku obavljanja zadataka tzv. know-how
(Seme Stojanovic¢ i Hitrec, 2014). Od velike koristi bi, takoder, bilo da iskusni ravnatelji budu

mentori ili savjetnici ravnateljima pocetnicima.
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»Sva dosadasnja nastojanja za promjenama u sustavu odgoja i obrazovanja najmanje su
polagala paznju na podrucje vodenja Skole i na razvoj menadzerskih kompetencija ravnatelja.*
(Buhac, 2017b: 63). Nasa zadnja reforma, od strane drzave, u sustavu $kolstva pod nazivom
Skola za Zivot u potpunosti je u svom postupanju tretirala ravnatelje kao da su ugitelji ili struéni
suradnici u smislu istih ponudenih edukacija i vrednovanja naucenog te dobivanja znacki na
platformi Loomen. Dakle, oni koji su kreirali reformu, nisu uocavali nikakvu specifi¢nost
ravnateljskog posla u odnosu na ucitelje i1 stru¢ne suradnike, a to se dogadalo 2018. i 2019.
godine?! Nisu nasli za shodno ni ukljuciti ravnatelje u promicanje i uvodenje reforme u Skole
u kojima rade. Sve se uglavnom dogadalo centralizirano, putem racunalne aplikacije 1 bez
prenosenja znanja od strane osobe predavaca. Postojali su jedino moderatori koji su online

ocjenjivali uratke.

Najveca ,,stijena* spoticanja na ravnateljskom putu je delegiranje posla. Oko toga se uvijek
lome koplja jer ucitelji po nepisanom ,,steCenom ili obi¢ajnom pravu®, ali i prema dubokom
uvjerenju cijelog naSeg drustva, oduvijek, rade samo u nastavi. Sukladno tome nema tko raditi
u Skoli nove poslove koji se radaju preko noci, a vezani su najceSce za osiguravanje resursa za
koja osniva¢ ni drZzava ne mogu osigurati dovoljno financijskih sredstva. Dakle, ne radi se o
organizaciji 1 raspodjeli postojecih resursa. Ravnatelj to mora rijesiti delegiranjem poslova.
,Delegiranje otvara moguénost boljeg upravljanja vremenom u rasporedu preopterecenom
duZnostima, jer oslobada dodatno vrijeme za vaZnije zadatke i odgovornosti koje sukladno
njegovom polozaju ne moZe obaviti nitko osim njega“ (Terlevi¢, 2020: 43). Na tu temu
zanimljivo je spomenuti, u ovom poglavlju, istrazivanje Burcara na 119 ravnatelja u RH-oj koje
je pokazalo da ravnatelji imaju manje menadzerskih 1 liderskih poslova u vecoj skoli, §to se
logicno moZe objasniti ve¢om administrativno-tehni¢kom 1 struéno-pedagoSkom sluzbom,
kojima ravnatelj delegira poslove, ovlaStenja i odgovornosti (Burcar, 2013b). Primjerice u
najvecoj §koli RH u 2021. godini, u OS Viadimira Nazora Pazin s 215 djelatnika 1276 ucenika,
113 ucenike u glazbenom obrazovanju, 77 razrednih odjela, 9 glazbenih odjela 1 9 podru¢nih
Skola imaju 10 stru¢nih suradnika, 1 voditelja smjene, 9 voditelja podrucnih Skola, 2 tajnika, 2

rac¢unovode 1 2 administrativna radnika (http://os-vnazora-pazin.skole.hr/upload/os-vnazora).

Usporedbe radi moZemo uzeti u razmatranje jednu od 13 najvecih $kola u RH OS Bartola
Kasi¢a u Zadru sa 122 djelatnika, 1129 ucenika, 57 razrednih odjela, 4 podru¢ne Skole, 5

struénih suradnika, 1 tajnikom, 2 ra¢unovode, 1 voditeljem smjene i voditeljem podru¢ne Skole

(http://os-bkasica-zadar.skole.hr). Uocljivo je da spomenute dvije Skole nemaju tako znacajnu

razliku u ukupnom broju u¢enika koja iznosi samo 147 ucenika, dok je razlika u ukupnom broju
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zaposlenih 93, ukupnom broju razrednih odjela (ukljucivsi 1 9 glazbenih) 29, razlika u broju
strucnih suradnika 5, razlika u broju djelatnika administrativne sluzbe 3 i razlika u broju
voditelja smjena 1 podrucnih Skola 8 vrlo znacajna. Iako veca $kola ima u sklopu i glazbenu
Skolu sa 113 ucenika u 9 razrednih odjela 1 5 podrucnih skola viSe u odnosu na manju skolu pa
ih nije moguce usporediti kao istovrsne, valja naglasiti da veca Skola ima 43% viSe djelatnika
ukupno, kao i dvostruko vise stru¢nih suradnika, administrativnih radnika, a voditelja smjene i
podrucnih Skola pet puta vise. Kad bi manjoj $koli teoretski pripojili primjerice zadarsku
Glazbenu skolu Blagoje Bersa sa 444 uCenika 1 51 zaposlenikom i dalje bi imala (znac¢ajno)
manje 42 zaposlenika. Razlika u broju djelatnika izmedu te dvije Skole iznosi 93. S tolikim
kadrom razlike moglo se osigurati djelatnike za jednu veliku osnovnu $kolu u RH-o0j s oko 1000
ucenika. Kojoj ravnateljici, medu ovim dvjema Skolama, je teze raditi pitanje na koje je tesko
odgovoriti bez istrazivanja, ali kad bi nudili ravnateljima da odaberu koju bi $kolu radije vodili
moze se pretpostaviti da bi se odlucili za ve¢u zbog dvostruko veceg ljudskog resursa, ne toliko
veéeg osnovnog posla, a najvise zbog dvostruko veceg broja osoba za poslove administracije i
struénih suradnika kao i1 pet puta vise voditelja. Svi oni djeluju kao supstituti srednjeg

menadzmenta, odnosno posebne sluzbe unutar skole.

»Prihvacanjem viSe odgovornosti od strane zaposlenika 1 suradnika te razvojem takve
zajednicke prakse, omogucilo bi ravnateljima da viSe vremena posvete novim izazovima i
zahtjevima kojima su $kole izlozene u danasnje doba. Vazno je naglasiti kako se u tom slu¢aju
ne bi samo radilo o povecanju efikasnosti, ve¢ bi se takvim angazmanom zasigurno doprinijelo
povecanju razine profesionalizma, kao 1 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" (Alfirevi¢ et al., 2016: 134).

Sto o delegiranju poslova u $koli, koji nisu njihov osnovni posao, misle uditelji i stru¢ni
suradnici? Oni to vide kao organizacijske nedostatke i uocavaju slabosti u organizaciji poslova.
»Smeta im nejednaka i nepravedna angaZiranost i optere¢enost zaposlenika. Uciteljima tako
smetaju iznenadna, nepredvidena i neplanirana zaduzenja. Stru¢ni suradnici zale se na veliku
rasprSenost poslova §to smanjuje kvalitetu rada 1 vrijeme posveceno neposrednom radu s
ucenicima. Planirano izvrSavanje zadataka Cesto im ometaju neplanirani operativni poslovi®
(Bezinovi¢, 2010:101). To pokazuje da se ucitelji i struéni suradnici protive delegiranju poslova
od strane ravnatelja stihijski, ad hoc ,ispod zita®, na prepad i1 iznenada, nepravedno

rasporedeno. Drugim rijeCima, u Skoli je sve visoko strukturirano i planirano osim ovog.
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Ravnatelj je za djelatnike hodajuca prijetnja koju treba izbjegavati jer ¢im ga pogledas, on ti
nesto delegira. A zasto je to tako? Zato Sto je to u skolstvu tabu tema jer kosi se s percepcijom
uloge ucitelja u skoli i u naSem drustvu i uvjerenjima na kojima ona pociva. Nije lako problem
o kojem se nije razgovaralo i1 usuglasilo na razini kolektiva, preko koljena ubaciti u neki

operativni dokument, poput razvojnog plana.

Pitanje je kamo idemo s pricom o ravnateljima u nasoj drzavi, za koje se javlja sve viSe osoba
s doktoratima, dakle natprosjecno obrazovanih koji teze izvrsnosti. Potpora je sve manja pod
krinkom decentralizacije koja je donijela najvise ,,prava 1 sloboda‘“ §kolama u dijelu da same
osiguravaju financijska sredstva i druge resurse koji nedostaju. Kljucno je pitanje jesu li
obrazovanje djece i mladih, skole i ravnatelji javni ili politicki interes. Zar uloga politike nije

ostvarivanje javnog interesa? Slika 1. najbolje prikazuje stanje u profesionalizaciji ravnatelja.

Slika 1. Programi i ustanove za obrazovanje ravnatelja u EU drzavama

programi za obrazovanje
ravnatelja

l Postoje posebni

Ne postoje posebni
programi za obrazovanje
ravnatelja

2

Izvor: Satnic¢i¢, 2021 prema Eurydice (Key Dana on Teachers and School Leaders in Europe, 2013)

Kao §to je receno, danas je situacija bolja jer 3 sveuciliSta nude poslijediplomske specijalisticke
studije za obrazovanje ravnatelja, ali ne postoji zakonski propis kojim se ravnatelje obvezuje

na obrazovanje.

Budu¢i da status quo nije mogud, pitanje je u Sto ¢e se prometnuti ravnatelji u naSoj drzavi,
svakim danom sa sve ve¢im formalnim i neformalnim obrazovanjem, sve kompetentniji za
ravnateljski posao jer su im dostupna 3 studija za ravnatelje, a 1 je u pripremi, kao i sa sve vise

proceduralnog znanja iz iskustva u sve raznovrsnijim praksama koje svakodnevno provode,
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dobar dio njih u najboljim godinama Zivota za ravnateljski posao (od 40-60). Aktualni postupak
izbora ravnatelja, prema jo§ uvijek vazeéem Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i
srednjoj Skoli, (NN br. 87/08, 86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 94/13, 152/14, 7/17,
68/18,98/19, 65/20) bolji je od prethodna dva jer daje manje prostora za manipulaciju skolskim
odborom, od strane bilo koje interesne skupine ili pojedinca. Znacajno je teze manipulirati
cijelim uciteljskim vije¢em, vije¢em roditelje i skupom radnika nego samo cCetirima osobama
koje ih predstavljaju. Nije jednostavno ¢lanovima navedenih kolektivnih tijela ugoditi tijekom
mandata od 5 godina, ali je manje opasno da ¢e ravnatelj biti smijenjen zbog interesa manje
skupine, nego Sto je bilo kod prethodnih postupaka izbora. Nedostatak postojeceg postupka
izbora je u tome S$to se na kolegijalnim tijelima vrednuje samo program za mandatno razdoblje,
a ne vrednuje se prilikom sljedeceg izbora realizacija tog programa (ne dotadasnji rezultati i
rad, ve¢ program koji moze biti samo lista lijepih zelja) ako se taj kandidat opet javi, ve¢ to
ostaje na razini dojma svih koji glasuju. Razlog tomu vjerojatno je §to se realizacija programa
ne moze vrednovati za kandidate koji dotad nisu bili ravnatelji. To je opet bolje nego kod
prijasnjih postupaka izbora, kad se biralo bez predstavljanja i/ili programa, na razini dojma iz
dokumentacije, ukoliko je kandidat bio nepoznat onim koji biraju. Dodatne kompetencije koje
se trenutno kod imenovanja ravnatelja vrednuju, a to su poznavanje stranog jezika, osnovne
digitalne vjestine i iskustvo rada na projektima imaju vrlo malo veze s kompetencijama i s
kljucnim poslovima iz vaze¢ih Standarda zanimanja- Ravnatelj/ica odgojno-obrazovne

ustanove (https://hko.srce.hr/registar/standard-zanimanja/detalji/33) i1 Standarda kvalifikacije

- Ravnatelj/ica  odgojno-obrazovne ustanove  (https://hko.srce.hr/registar/standard-

kvalifikacije/detalji/27) 1 nisu posebno znacajne za rad ravnatelja u praksi pa nisu valjane za

probir kandidata. Sam naziv dodatne kompetencije je pretenciozan jer Zakon nije predvidio
temeljne kompetencije pa je pitanje u odnosu na $to su one dodatne. Da vecina skola u Republici
Hrvatskoj nije doskocila, kod detaljnijeg propisivanja tih kompetencija u svojim statutima, svi
ravnatelji bi sad bili profesori informatike 1 stranog jezika. Aktualni postupak izbora ravnatelja
lo8iji je od prijasnja dva po tome Sto je tesko ,,upravljati s onima koji te biraju* pa je moguce
za pretpostaviti da kod glasovanja svaki pojedini ¢lan kolegijalnih tijela koja biraju ravnatelja
bira primarno u odnosu na sebe i svoje osobne interese. Zato ravnatelj stalno mora paziti da se
ne zamjera radnicima i teze mu je od njih traziti ve¢u kvalitetu i1 koli¢inu rada. Unato¢ svemu
tome, sadasnji postupak izbora je ipak bolji od prethodna dva jer je moguce predvidati da ¢e
sposoban 1 pravedan ravnatelj koji uvazava misljenje kolektiva dobiti povjerenje vecine.

PrijaSnji postupak je bio, za neke, laksi jer bilo se lakSe dopasti samo Cetvorici predstavnika

kolegijalnih tijela, pogotovo ako su mu ta ¢etvorica naklonjena, ali je bilo opasno ako nisu.
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Pitanje je treba li ravnatelj Skole uopce biti funkcija koja je podlozna reizboru ili profesija pa
da ravnatelj ima ugovor na neodredeno vrijeme kao svi ostali radnici $kole. Profesija za koju
on ima obrazovanje i kompetencije, odnosno licencu. Profesija kao u Austriji i Njemackoj gdje
ravnatelj ima ugovor na neodredeno vrijeme, dakle nema reizbore, ali postoje parametri
temeljem kojih se njegov rad vrednuje i ukoliko ga ne obavlja kvalitetno bit ¢e smijenjen ili ¢e

izgubiti licencu.

Vezano uz to, na 3. Zajednickoj konferenciji ravnatelja osnovnih i srednjih skola RH koja je
odrzana u Malom Loginju od 3. - 5. svibnja 2022. u organizaciji HUROS-a, Hrvatske udruge
ravnatelja osnovnih $kola i Udruge hrvatskih srednjoskolskih ravnatelja, UNSR-a, na temu
,, Profesionalizacija — buducnost hrvatskog Skolstva“ doneseni su sljedeéi zakljucci koji su

upuceni svim nadleznim tijelima, stru¢noj i §iroj javnosti:

1. Vratiti radnu sigurnost ravnateljima na nacin da se ne prekida ugovor o radu na neodredeno

vrijeme tijekom rada na radnom mjestu ravnatelja.

2. Uvesti kriterije za izbor i reizbor ravnatelja sukladno donesenom standardu zanimanja za
ravnatelja odgojno-obrazovne ustanove koji je upisanu u Registru Hrvatskog kvalifikacijskog

okvira.

3. Izraditi model profesionalizacije rada ravnatelja (rad na neodredeno vrijeme na radnom
mjestu ravnatelja) koji ukljucuje program osposobljavanja, licenciranje 1 relicenciranje kojim

se dokazuju kompetencije i kvaliteta rada.

(http://huros.skole.hr/?7news _hk=1&news_1d=605&mshow=593#mod_news)

Ravnatelj je jedini zaposlenik u $koli koji nije formalno obrazovan za posao koji obavlja! On,
koji je po zakonu poslovodni i strucni voditelj skolske ustanove. Onaj koji vodi 1 upravlja je
nekompetentan, a upravlja kompetentnima?! To je jedan od paradoksa Skole. Je 1i Skolstvo
jedina javna sluzba u drZavi kod koje nije Steta za drustvo rukovoditeljima dopustiti na poslu
postupanje po sistemu pokusaja i pogreske? Zasto bi ravnatelju dali svoje povjerenje da ih
nekompetentan vodi 1 njima upravlja, zasigurno se pitaju djelatnici Skola. ZaSto ne bi 1 neki
drugi djelatnici malo bili ravnatelji, kad su jednako nekompetentni kao i on. Po ¢emu je on taj
koji treba obavljati taj posao visSe mandata? Upravo se taj trend sad pojavio pa ,Sto je
zakonodavac sijao sad zanje“, odnosno sad niz ravnatelja rade ravnateljski posao po dva
mandata koliko im se ¢uva radno mjesto pa se vrac¢aju u razred. To je Steta za sustav jer je,

prema misljenju bivSeg drzavnog tajnika Tomislava Paljka koje iznio na Drzavnom skupu
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HUROS-a od 23. do 26. listopada 2022., u njih puno uloZzeno?! Ravnatelj nema potrebne
kompetencije kad dode na to mjesto i onda se uci u hodu. 4ZO0O (Agencija za odgoj i
obrazovanje) mu pruza osnovne edukacije za ravnatelje u prvom mandatu, ali njihov program
ne pokriva ni blizu 18 vrsta poslova koje on obavlja u danasnjem svijetu ve¢ nekih 10-tak vrsta
poslova i to na razini osnovnih pojmova. Oni uglavnom daju osnovne teoretske informacije,
ali ne daju alate za rad jer je za to potrebno vise vremena i vise resursa koje AZ0OO nema. U
pravnom dijelu, ravnatelju znacajno pomaze Hrvatska zajednica osnovnih skola i drugi slicni

vanjski pruzatelji usluga poput Udruge tajnika i racunovoda u skolstvu.

Koji su klju¢ni problemi u ravnateljskom poslu prema misljenju dijela ravnatelja koji
medusobno komuniciraju na stru¢nim skupovima za ravnatelje iz RH kao i prilikom drugih
formalnih i neformalnih razmjena iskustava? ! Ponajprije nema s kim raditi na raznovrsnim
poslovima jer je za tu koli¢inu 1 vrste posla potreban ve¢i ljudski resurs, a sam to sve ne bi
mogao ni u idealnim uvjetima. Tajnici i raunovode su maksimalno optereceni svojim poslom
tako da ga jedva stizu obaviti. Stru¢na sluzba, ako radi s ucenicima (logoped, edukator-
rehabilitator, psiholog), nema dovoljno vremena za rad s ravnateljem na razvojnim poslovima.
Ravnatelj za taj dio ima samo pedagoga, ako ga kola uopée ima. ,,Skolski pedagog u svom
radu, izmedu ostaloga, osmis$ljava stru¢ne procese i primjenjuje th u svakodnevnom radu s

ciljem unaprjedivanja odgojno-obrazovnog rada“ (Vukovi¢, 2011: 552).

Jedini nedovoljno iskoriSteni resurs su ucitelji koje bi trebalo u vecoj mjeri ukljuciti u poslove
razvoja Skole, projekte, unaprjedenje odgojno-obrazovnog procesa, osmisljavanje inovativnih
pristupa radu, stvaranje dodatne vrijednosti i dr. Jedno od mogucih rjeSenja je uvesti timski rad
ucitelja na tim poslovima. Dakle, problem je Sto se ucitelji nedovoljno ukljuc¢uju u poslove u
Skoli vezane za razvoj Skole i unaprjedenje odgojno-obrazovnog procesa, a bez njih to nije
moguce, ali ni opravdano raditi. Zakonska regulativa to omogucava primjerice kroz Pravilnik
o tjednim radnim obvezama ucitelja i strucnih suradnika u osnovnoj Skoli (NN br. 34/14,
103/14, 102/19). U¢itelji po tom Pravilniku imaju za ostale poslove iz stavaka 1.1.1 1.2. ¢lanka
5., u koje spada i rad u timovima, odnosno prema odluci o tjednom i godi$njem zaduzenju koju
ravnatelj donosi svake godine za svakog ucitelja predvideno je u rasponu od 280 do 450 sati
godisnje. Stru¢ni suradnici po tom Pravilniku imaju za ostale poslove iz stavaka 5.1. 1 5.2.

¢lanka 19., prema odluci o tjednom i godiSnjem zaduzenju koju ravnatelj donosi svake godine

! Na stru¢nim skupovima za ravnatelje organiziranim od strane Agencije za odgoj i obrazovanje RH-e, kao i
Hrvatske udruge ravnatelja osnovnih Skola i Udruge hrvatskih srednjoskolskih ravnatelja koje imaju i sastanke
svojih ogranaka na Zupanijskim razinama.
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za svakog stru¢nog suradnika, predvideno od 730 do 815 sati godiSnje. Drugo pravno uporiste
koje ravnatelj moze koristiti za formiranje razvojnih, procesnih, projektnih i drugih timova u
Skoli jesu statuti $kola koji mahom predvidaju da ravnatelj moze osnivati povjerenstva i radne
skupine za izradu nacrta pojedinih akata ili obavljanje poslova vaznih za djelatnost Skole.
Ravnatelj ima za poslove razvoja ustanove oko 452 sata godiSnje (prema godiSnjem planu rada
ravnatelja). Danas, ali 1 dugi niz godina u razvijenim zemljama, postoje pomoc¢nici ravnatelja

koji preuzimaju dio poslova ravnatelja.

Ravnatelj je Katica za sve. Mora stalno biti spreman prebacivati se iz sata u sat, cesto ¢ak iz
minute u minutu na dnevnoj razini, s jedne vrste od 18 vrsta poslova na drugu i upravljati
vremenom da bi postivao rokove te ispravno birao prioritete. U praksi to izgleda tako da se
stalno, nekad ¢ak unutar jednog radnog dana, prebacuje bez neke logicke povezanosti s posla
na posao, primjerice s pravnih poslova (pracenja i primjene velikog broja pravnih propisa) na
poslove iz podrucja gradevine, pedagoske poslove, poslove iz financija, razvojni plan, ugradnju
beZi¢nog interneta, kulturu $kole i klimu, proki$njavanje zgrade, rad Skolskog odbora, nasilje
ucenika, kvalitetu nastave, upute u vezi zdravstvenih mjera, rad na EU projektu, ako ga Skola
ima, razgovor s nezadovoljnim roditeljima, motiviranje kolektiva na uvodenje promjena,
izmjene ili provedbu odredbi statuta, tehnicko upravljanje Skolskom zgradom, donoSenje ili
provedbu akata Skole, pisanje dopisa MZO, osnivacu i drugima, rjeSavanje sukoba medu
djelatnicima, neformalni razgovori s djelatnicima, osiguravanje didakticke ili druge opreme,
poslove javne nabave, poslove natjeCaja i testiranja radnika za posao, suradnju s Vije¢em
roditelja, prehranu 1 prijevoz ucenika, donoSenje ili izmjene 1 provedbu godiSnjeg plana 1
programa rada Skole 1 Skolskog kurikulume, rad s Uciteljskim vije¢em, uredenje okolisa,
uvodenje novih djelatnika u posao, organizacija rada, pisanje odluka o zaduZenjima ucitelja,
profesionalni razvoj djelatnika, definiranje temeljnih vrijednosti, misije i vizije, suradnje s
djelatnicima u svrhu stvaranja inovacija, delegiranje poslova djelatnicima, sklapanje raznih
ugovora s vanjskim isporuciteljima, organizacija izleta 1 ekskurzija, suradnja s raznim
inspekcijama ili savjetnicima ako dodu, razgovor s djelatnicima o njihovim zahtjevima i
potrebama, poslove promidZzbe i suradnje s medijima, organiziranje priredbi i drugih evenata,
otklanjanje kvarova i hitne intervencije, brige za sigurnost djelatnika i uc¢enika, sigurnosne
kamere 1 protuprovalni sustav, izradu i realizaciju financijskog plana i plana nabave, vlastito
struéno usavrSavanje, organiziranje smotri i natjecanja, osiguravanje financijskih resursa
prikupljanjem donacija ili iznajmljivanjem prostora Skole, odrzavanje zgrade i kotlovnice,

analizu postojeceg stanja u svrhu utvrdivanja potreba te ciljeva za zadovoljavanje potreba i
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aktivnosti za djelovanje u svrhu realizacije ciljeva, poslove strateskog planiranja u svrhu stalnog

uvodenja promjena i upravljanja promjenama itd.

Ravnatelj najc¢esc¢e za dnevni i mjesecni rad ima detaljno razraden operativni plan, no taj plan
je 1 dalje vrlo sli¢an (u prethodnom tekstu) nasumi¢no nabrojanim poslovima jer u dnevnom
planu rada budu za jedan dan planirani primjerice sljedeéi poslovi: rad na prijedloga statuta,
hitna intervencija zbog proki$njavanja, prisustvovanje sjednici Zupanijskog struénog vijeéa
ravnatelja, razgovor s nezadovoljnim roditeljem, razgovor "u hodu s uciteljima*, povjerenstvo
za zaposljavanje, sklapanje ugovora s novim djelatnicima, rad s pripravnikom, trazenje zamjene
nenazocnom radniku, odobravanje placanja, donoSenje odluke o najprihvatljivijem
isporucitelju na temelju postupka javne nabave, suradnja sa stru¢nim suradnikom psihologom
oko nepozeljnih ponasanja ucenika, delegiranja hitnog posla za aktualni projekt timu za
projekte. Treba u planu ostaviti vrijeme 1 za neocekivane i neplanirane poslove. Tesko je
zakljuciti da takav multitasking povoljno utjece na kvalitetu bilo kojeg od nabrojanih poslova i
da veca Sirina ne ide na Stetu kvalitete kao i da se ravnatelj kroz ovakvu praksu rada usavrsi u
bilo kojem od navedenih poslova. Kod ovakvog nacina rada, u mnogim poslovima, on mora
ciljati na to da bude funkcionalan i da ne proizvede $tetu Skoli, zbog ograni¢enog vremena ili
nekompetentnosti, odnosno ne moZe i¢i na izvrsnost u svemu navedenom. Mogli bismo
zakljuciti da on svasta radi, a nespecijalizacijom se dovodi u situaciju da ni u ¢emu nije osobito

dobar.

Cini se da bi za takav nacin rada ravnatelji trebali biti osobe s velikim entuzijazmom 1 radnim

elanom, s potrebnim kompetencijama ukljucujuci poduzetnicku kompetenciju.

Nema parametara kojima se mjeri efektivnost 1 u¢inkovitost rada ravnatelja, niti oni utjeu na
njegov ponovni izbor ve¢ njegova uspjesnost ostaje na razini dojma. Oni ravnatelji koje ne ¢eka
radno mjesto, u nastavi ili kao stru¢ne suradnike, su vrlo ranjivi jer ako ne budu izabrani onda
ostaju bez posla i egzistencijalno su ugrozeni, a $to je vazno naglasiti, nije sluc¢aj s drugim
¢elnicima ustanova u javnom sektoru. Raditi toliko poslova, a znaju¢i da moze ostati bez posla
ako zbog nepoznatih diskrecionih razloga ne bude ponovo izabran, nije mu lako. Ugovor o radu
na odredeno vrijeme za ravnatelje je poniZavajuci i degradirajuci. Nema razloga da im se ne da
ugovor na neodredeno vrijeme pa, ako ne budu ponovo izabrani, da budu sa svim djelatnicima
Skole iste struke razmatrani kao tehnoloski visak ili da se za sve ravnatelje uvede ¢uvanje radnog
mjesta. Najveca muka za ravnatelje je ipak to Sto je za bolji rezultat od prosjecnosti, za
izvrsnost, potreban stalni prekovremeni rad. Dakle, u Skoli je za ravnatelja najoskudniji resurs
koji ¢e najteze povecati, upravo njegovo vlastito radno vrijeme.
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»Zahtjevi koji se postavljaju prema ravnatelju kako bi najbolje uspio uskladiti ljudske i
materijalne potencijale da bi ostvarili viziju Skole uistinu su veliki. Posebice veliku paznju
uspjesan rukovoditelj treba pridavati fleksibilnosti i autoritativnosti u svojoj ulozi. Fleksibilnost
otvara vece mogucnosti za prilagodbu socijalnoj okolini te ve¢e postovanje meduljudskih
odnosa jer ¢e inace stvoriti krut rad i1 proces na Stetu ambicioznosti i kreativnosti djelatnika.
Mora i odustati od autoriteta iz polozaja, odnosno formalne mo¢i koju mu daje skolski sustav,

a graditi ga na osnovi stru¢nog i pedagoskog djelovanja“ (Blazevi¢, 2014: 10).

Zahtjevi koji se stavljaju pred ravnatelje su sve veci, a paralelno im se sve viSe ogranicava mo¢
donosenja odluka kao i raspolozivi resursi. Ne traze se od njih i ne vrednuju kompetencije ni
rezultati rada, ugrozava im se radno-pravni status preko granica izdrzljivosti Covjeka u

mirnodopskim uvjetima, kad nije rat ili neka druga katastrofa.

Prema misljenju velikog dijela ravnatelja, koje oni izrazavaju na svojim formalnim i
neformalnim susretima, za kvalitetniji i1 efikasniji, ne nuzno 1 lak$i rad trebali bi imati vecu
autonomiju i slobodu u delegiranju poslova radnicima, izboru radnika, davanju otkaza radniku
u skladu s propisima te da ih ne biraju oni kojima upravljaju i da u slu¢aju da ne budu ponovo

izabrani ne ostanu bez posla i bez egzistencije.

2.5. Kontroliranje rada $kole

Kontroliranje rada Skole je neophodno kako bi se utvrdilo jesu li ostvareni ciljevi 1 zadace od
strane zaduZenih djelatnika kao 1 Skole u cijelosti 1 odvija li se cjelokupno poslovanje u skladu
s propisima. Kontrola rada §kole mozZe biti od strane unutarnjih i vanjskih ¢imbenika i propisana

zakonima, pravilnicima vezanim za rad skola te op¢im aktima Skole.

Kontroliranje rada Skole prvenstveno se odnosi na kontrolu ostvarenja planova. Kontrolirati rad
Skole moze se kroz izvjeS¢a o realizaciji godiSnjeg plana rada Skole, Skolskog kurikuluma 1
razvojnog plana za pojedinu Skolsku godinu tako da kolegijalna tijela: uciteljsko vijece i vijece
roditelja daju svoje misljenje o izvjes¢ima o realizaciji tih planova, a Skolski odbor ta izvjesca
usvaja. Godi$nji obracun koji prikazuje realizaciju financijskog plana usvaja Skolski odbor.
Sastavni dio godiSnjeg plana i programa rada Skole su odluke o tjednom 1 godisSnjem zaduzenju
za pojedinu Skolsku godinu, a njima su definirane radne obveze ucitelja i stru¢nih suradnika u

Skoli pa omogucavaju uporiste za kontrolu njihova rada od strane ravnatelja i drugih nadleznih
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sluzbi. Neposredni uvid u odgojno-obrazovni rad ucitelja je zakonska obveza ravnatelja.
Obveze administrativno-tehni¢kog osoblja u Skoli definirane su u godiSnjem planu rada Skole
kroz planove rada tog osoblja, a u godiSnjem planu rada skole su i planovi rada ravnatelja,
uciteljskog vijece, vijeca roditelja 1 Skolskog odbora pa se njihov rad moze na temelju tih
planova kontrolirati. Vanjsku kontrolu rada skole provode prosvjetna inspekcija iz Ministarstva
znanosti i obrazovanja i druge inspekcije (vezano za specificna podrucja), savjetnici iz Agencije

za odgoj 1 obrazovanje te drzavna revizija za financijsko poslovanja.

Jo$ jedan mehanizam vanjske kontrole Skole je vanjsko vrednovanje prije svega znanja ucenika
koje, u ime drzave, provodi Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje. ,,Vrednovanjem
oznacavamo nastojanje usmjereno na $to objektivnije, nepristranije i preciznije utvrdivanje,
mjerenje i evaluaciju odgojnog i obrazovnog rada skola i ulitelja, na osnovi to¢no odredenih
kriterija (normi, standarda) i pomoc¢u primjerenih instrumenata i postupaka, u cilju utvrdivanja
stupnja kvalitete ostvarenosti odgojnih i obrazovnih ciljeva i zada¢a postavljenih pred ucenike,

ucitelje 1 Skole* (Vrgo€ 1 Muzi¢, 1999: 573).

Osim vanjskog vrednovanja i samovrednovanje je zakonska obveza svake Skole. U tu svrhu su
Skole duzne imenovati Skolski tim za kvalitetu koji provodi samovrjednovanje koriste¢i za to
upitnik Nacionalnog centra za vanjsko vrednovanje te KREDA analizu, a moZe koristiti 1 druge
alate 1 instrumente poput SWOT i PEST analiza, anketa i fokus grupa za roditelje, djelatnike ili
ucenike 1 sl. te moze imati vanjskog kritickog prijatelja za proces samovrednovanja 1 izradu

razvojnog plana Skole.

U slucajevima kad se Skole ukljuce u projekte vanjskih nositelja tada se na njih primjenjuju

kontrolni mehanizmi nadzornih tijela tih projekata.

Kontroliranje rada $kola je, pored navedenog, i jedna od osnovnih menadZerskih funkcija koja
sluzi ravnatelju za prac¢enje odvijanja svih poslovnih procesa, za evaluaciju ishoda provedenih
aktivnosti u svrhu ostvarenju postavljenih ciljeva kao i1 za kontrolu rada pojedinih djelatnika,
grupa ili timova kako bi mogao intervenirati u smislu pruzanja podrSke ili usmjeravanja te
postavljanja zahtjeva. ,Kontroliranje (evaluacija), pak, kao posljednja faza ciklusa
menadzerskih aktivnosti, podrazumijeva evaluaciju svega prethodno obavljenog kako bi se
doslo do odgovora na pitanja jesu li postignuti ciljevi kojima se teZilo te koji su ¢imbenici za to

zasluzni (odnosno $§to je djelovalo na neispunjavanje ciljeva)®, a kontroliranje ,,predstavlja i
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nacin pojedina¢nog 1 organizacijskog ucenja preko identificiranja prethodno utvrdenih greSaka

1 razvoja postupaka za njihovo izbjegavanje u buducnosti* (Alfirevi¢ et al., 2010: 16).

Kontroliranje rada skole je neophodno kako bi se od strane vise ¢imbenika na propisan nac¢in
pratila u¢inkovitost rada Skole te nalazi i spoznaje iz kontrole koristili u svrhu otklanjanja
nedostataka 1 uvodenja poboljSanja te analize postojeceg stanja koja se koristi za razvojno i

stratesko planiranje rada Skole.

3. INOVATIVNI MODELI UPRAVLJANJA SKOLOM

Kako bi za potrebe ovog rada objasnili neke inovativne modele upravljanja Skolom, potrebno
je krenuti od toga da je menadzment ,,proces u kojemu se putem efektivne i efikasne uporabe
ograniCenih resursa ostvaruju organizacijski ciljevi. Temelji se na funkcijama planiranja,
budZzetiranja, organiziranja, upravljanja ljudima, kontroliranja i rjeSavanja problema* (Tipurié,

2021: 8).

Premda je to karakteristika svih modernih organizacija, a ne samo Skole, upravljanje ljudskim
resursima je najvaznija funkcija menadzmenta jer su ljudi i njthovo znanje temeljni kapital koji
osigurava ucinkovitost, Skole su organizacije kod kojih je to posebno izrazeno. Nadalje, unutar
upravljanja ljudskim resursima vodenje je najvaznija funkcija jer o njoj primarno ovisi

uspjesnost realizacije svrhe organizacije.

Prema Tipuricu vodstvo za razliku od vodenja nije moguce svesti na funkciju menadzmenta jer
niti menadzeri nuZno imaju osobine vode niti vode moraju biti i menadzeri pa on smatra da je
vodstvo puno §iri i kompleksniji pojam od vodenja (Tipuri¢, 2021: 8). Buble, pak, smatra kako
efikasni menadZeri trebaju biti dobri vode jer najveci problemi nastaju ako oni to nisu (Tipuri¢,
2021 prema Buble, 2011: 10). Postoje brojne definicije vodstva, jedna od njih je da je vodstvo
»proces u kojem pojedinac utjee na grupu u svrhu postizanja zajednickog cilja“ (Northhouse,
2010: 3). Druga kaze da se vodstvo ,,moze definirati kao proces utjecanja jednog aktera na
druge aktere u nekoj skupini, organizaciji ili u viSe organizacija i socijalnih postavki, s ciljem
razumijevanja i prihvac¢anja onog Sto se treba napraviti, jednako kao i proces u kojemu se
usmjeravaju pojedinacni i kolektivni napori u ostvarenju zajednickih ciljeva* (Tipuri¢, 2021:
12 prema Yukl, 2006). ,,Vodstvo, za razliku od menadzmenta, je usmjereno na uvodenje
promjena u smislu artikuliranja vizije i integriranja i inspiriranja kolektiva na zajednicko
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djelovanje u svrhu ostvarenja te vizije* (Tipuri¢, 2021 prema Kotter, 1990). Vodstvo mozemo
promatrati kao relacijski fenomen [...] koji povezuje ¢lanove kolektiva i unosi smisao u
kolektivnu akciju“ (Tipuri¢, 2020: 9), a Resman naglasava da je vodenje dozivjelo pomak ,,0d
vodenja ljudi“ prema vodenju ,,s ljudima®“ (Blazevi¢, 2014 prema Resman, 2004: 296).
»Vodenje podrazumijeva utjecaj na ljude s namjerom da promijene svoja stajaliSta i smjer
ponasanja (Bahtijarevié—Siber, 1999), a provjerom se procjenjuje koliko uspjesno organizacija
postize ciljeve i poduzima korektivne postupke kako bi poboljsala izvedbu* (Blazevi¢, 2014
prema Bahtijarevi¢-Siber, 1999). Dakle, navedena obiljeZja koja karakteriziraju vodstvo su
utjecaj na druge u svrhu promjena njihova misljenja i djelovanja, integriranja i usmjeravanja

uvodenju promjena na putu prema zajednickom cilju u svrhu ostvarenja vizije.

,»Postoje mnogobrojni modeli (ruko)vodenja: menadzersko, instrukcijsko, transformacijsko,
participativno, interpersonalno, transakcijsko, postmoderno, situacijsko, moralno, kao i razne
teorije: teorija karakternih crta, bihevioristicke teorije, teorija kontingencije i teorija
karizmatskog vodenja. Sve su teorije i modeli medusobno komplementarni te nikakve
generalizacije nisu moguce unato¢ vrlo velikoj uvjerljivosti 1 razini argumentacije njihove
empirijske provjerljivosti“ (Blazevi¢, 2014:9). Dakle, nije moguce odrediti koje je vodstvo
najbolje jer to ovisi o kontekstu 1 u praksi se naj¢esce koristi kombinacija viSe modela odnosno

stilova.

U istraZivanju vodstva kroz povijest koriSteni su razliciti pristupi koji su objasnjavali modele i
stilove vodstva koji 1z njih proizlaze, a koje je autor Northouse podijelio na sljede¢ih deset

pristupa (Northouse, 2010):

1. Pristup temeljen na osobinama kre¢e od polaziSta da postoje osobine koje su
karakteristi¢ne za dobre vode i u tu svrhu su provedena brojna istrazivanja. Broj osobina
koje su se pojavile ispao je beskonacan, nisu povezivane osobine s ishodima vodstva, a
rezultati su bili povremeno dvosmisleni i nejasni (Northouse, 2010).

Judge, Bono, Ilies i Gerhard (2002) su proveli istrazivanje koje je kad su usporedili
peterofaktorski model osobina licnosti s vodstvom pokazalo da su ekstrovertiranost i
savjesnost najvise povezani s vodstvom, neurotizam i otvorenost su takoder bili
povezani s vodstvom, a ugodnost nije (Northouse, 2010 prema Judge et al., 2002).
Nedostatak ovog pristupa je $to se temelji na osobinama koje se smatraju urodenim pa
ih je teze razvijati 1 Sto je fokusiran samo na vodu, a ne uzima u obzir sljedbenike ni

situaciju, Sto sve su elementi procesa vodenja (Northouse, 2010).
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2. Pristup temeljen na vjeStinama takoder se bazira na vodi, jedino S$to se vjeStine 1
sposobnosti mogu razvijati i on opisuje vodstvo s tog aspekta. On objasSnjava
sposobnosti (znanja i vjestine) koje su potrebne za uspjesno vodstvo, a nedostatak mu
je Sto nema prediktivnu valjanost i istrazivanja su provodena na vojnom osoblju.
(Northouse, 2010).

3. Pristup temeljen na stilu temelji se na ponaSanju vode te razlikuje dvije osnovne vrste
ponasanja: ponasanje usmjereno na zadatak i ponasSanje usmjereno na odnose. U sklopu
ovog pristupa najpoznatiji je model Mreza vodstva Blekea 1 Moutonove koja oslikava
pet temeljnih stilova vodstva: upravijanje temeljeno na autoritetu i poslusnosti (ljudi su
sredstvo za postizanje cilja), prijateljsko upravijanje (naglasak nije na proizvodnji nego
na zadovoljavanju potreba zaposlenika i1 pozitivnom ozraju), nezainteresirano
upravljanje (voda ne brine ni o zadacima ni o odnosima), uravnotezeno upravljanje
(umjereno brine o ljudima i o zadacima) 1 timsko upraviljanje (naglasava i zadatak 1
meduljudske odnose). U Mrezi vodstva utvrdena su jo$ dva stila: autoritet/prijateljstvo
(voda se ponasa ljubazno, ali u svrhu ostvarenja cilja) i oportunizam (primjenjuje bilo
koju kombinaciju temeljnih pet stilova u svrhu osobnog interesa). Ovaj pristup podrzava
dosta istraZivanja, a prema njemu je najuspjesniji stil vodstva stil dvostruke izrazenosti
koji je izraZzene usmjerenosti na zadatke 1 na odnose (Northouse, 2010).

4. Situacijski pristup polazi od pretpostavke da razli€ite situacije zahtijevaju razlicite
stilove vodstva te je uloga vode podrska i usmjeravanje podredenih u skladu s njihovim
potrebama odnosno razvojnom razinom (Northouse, 2010). ,,Situacijsko vodstvo
svrstava vode u Cetiri stila: S1 je snazno usmjeravanje — slaba podrSka, S2 je snazno
usmjeravanje — snazna podrska, S3 je slabo usmjeravanje — snazna podrska i S4 je slabo
usmjeravanje — slaba podrSka® (Northouse 2010: 110). Ovaj pristup isti¢e da nema
najboljeg stila, ve¢ on ovisi o situaciji. Ima o njemu malo istrazivanja, a dosta se
primjenjuje u praksi, pitanje je kako utvrditi razinu sposobnosti zaposlenika, kako
pristupati grupi ili osobama razli¢itih demografskih obiljezja (Northouse, 2010).

5. Teorija uskladenog vodstva nije usmjerena samo na vodu ve¢ i na situaciju u kojoj on
postupa te naglasava potrebu da voda bude uskladen sa zahtjevima situacije. Ovu teoriju
podrzava velik broj istrazivanja i ona omogucava predvidanje uspjesnosti vode. Po toj
teoriji vode usmjerene na zadatke su uspjesne u krajnjim situacijama, vode usmjerene
na odnose su uspjesne u umjereno povoljnim situacijama, a vode koje su usmjerene na

sebe su udaljeni od situacije i nezavisni. (Northouse, 2010).
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6.

10.

Teorija puta do cilja (kontingencijsko vodstvo) krece od postavki da ¢e podredeni biti
motivirani izvrsiti zadatak ako znaju da su za to sposobni, da ¢e njihov trud rezultirati
ostvarenjem cilja i da ¢e za to uslijediti odgovaraju¢a naknada. Za ostvarenje cilja ih na
taj nacin trebaju motivirati vode. Cilj je pomocu motivacije posti¢i vecu uspjesnost i
zadovoljstvo radnika (Northouse, 2010). ,,To je kontingencijski pristup vodstvu zato Sto
djelotvornost vodstva ovisi o uskladenosti izmedu ponaSanja vode te obiljezja
podredenih i zadataka® (Northouse, 2010). Ovisno o potrebama podredenih i prirodi
zadatka treba izabrati usmjeravajuci, podrzavajuci, suradujuéi i stil usmjeren na
postignuce. Ona ne predvida ukljucenost podredenih u vodstvu, istraZivanja je ne
potvrduju u potpunosti, a ona ne pokazuje jasno kako ponasanje vode utjeCe na
motivaciju podredenih (Northouse, 2010).

Teorija razmjene izmedu vode i Clanova u fokus stavlja odnos izmedu voda i
sljedbenika. Namjera je da se odnos podredenih s vodom od faze stranca preko faze
poznanika razvije do odnosa zrelog partnerstva. Prema ovoj teoriji vode za uspjesno
realiziranje organizacijskih ciljeva viSe koriste podredene s kojima su razvili bolji odnos
Sto dovodi u pitanje nacelo pravednosti prema ostalim zaposlenicima. Istrazivanja ove
teorije potvrduju povezanost kvalitetne razmjene s uspjeSnoS¢u organizacije
(Northouse, 2010).

Transformacijsko vodstvo je jedan od najnovijih i najsveobuhvatnijih pristupa vodstvu,
a bavi se time kako vode mogu nadahnuti sljedbenike, to je proces koji mijenja ljude,
potice njihovu intrinzicnu motivaciju i razvoj tako da oni postizu viSe nego Sto se od
njih uobicajeno ocekuje (Northouse, 2010). “Transformacijski vode osnazuju
sljedbenike 1 poti¢u ih na promjene. Oni pokuSavaju povecati svjesnost pojedinaca i
posti¢i da nadidu svoje osobne interese za dobro drugih* (Northouse, 2010: 190).
Timsko vodstvo je postalo najpopularnije i njime se bave brojne teorije i istrazivanja.
Model timskog vodstva pomaZe razumijevanju koje pridonosi uspjeSnosti rada u
timovima 1 ¢imbenicima koji na to utjecu. Povecana potreba za radom u timovima jer
se tako povecava ucinkovitost organizacije utjecala je na brz razvoj ovog modela
(Northouse, 2010).

Psihodinamski pristup obuhvaca nekoliko razli¢itih pristupa. On se ,,temelji na procjeni
li¢nosti vode 1 sljedbenika. [...] Psihodinamski se pristup primjenjuje kako bi se vode i
sljedbenike potaknulo da osvijeste vlastiti tip li¢nosti 1 tip licnosti ljudi s kojim rade
kako bi bolje shvatili vlastito ponaSanje i reakcije koje izazivaju kod drugih®

(Northouse, 2010: 263).

51



Za potrebe ovoga rada, od gore navedenih stilova vodstva, opisat ¢emo, kao inovativne stilove

upravljanja Skolom: kontingencijsko, transformacijsko i timsko vodstvo.

Nadalje ¢emo opisati i jo$ dva stila vodstva koje, kao inovativne, opisuju brojni autori koji se
bave vodstvom u Skolama, a to su distribuirano i instruktivno vodenje. Vaznost distribuiranog
vodenja u skoli isticu Yukl 2006., Somech 2010., Cashman 2008., Supovitz 2000., Kovag¢,
Stanici¢ i Buchberger 2014., Slunjski 2018. 1 brojni drugi autori. Potrebu instruktivnog vodenja
isticu Horng 1 sur., 2010., James i sur., 2006., Male i Palaiologou 2013., Southworth 2002.,
Burcar 2013.a, Slunjski 2018.; Kovac 1 Pazur 2021. 1 drugi autori.

,Post-birokratske organizacije evoluiraju u saveze, mreze, unakrsno funkcionirajuée timove i
privremene sustave, stoga je nuzno oblikovati novu vrstu ,,saveza“ izmedu voda i ostalih
djelatnika organizacije te razvijati viSe neizravnih oblika vodenja* (Slunjski, 2018 prema
Bennis, 1999). ,,U odredivanju promjenjive uloge ravnatelja mnogi autori uvode pojmove
obrazovno i instrukcijsko liderstvo, a svoju paznju usmjeravaju i prema povecanju broja uloga*“
(Burcar, 2013a: 46). ,,Uloga ravnatelja nalazi se u tranziciji 1 mijenja se od ravnatelja kao
instrukcijskog lidera ili glavnog ucditelja prema ulozi transakcijskog lidera i najces¢e prema
ulozi transformacijskog lidera* (Burcar, 2013a: 48). ,,Dosadasnje instruktivno vodenje (nadzor
ravnatelja kriticki fokusiran na rad nastavnika i njihov utjecaj na razvoj u€enika) zamjenjuje se
transformacijskim, suradni¢kim, timskim (promjena odnosa mo¢i “odozdo prema gore”)

vodenjem* (Buhac, 2017a: 81).

Novija istrazivanja odgojno-obrazovnog vodenja pokazuju da je doSlo do pomaka s
»upravljanja na vodenje te s individualizma na kolektivizam, §to svjedo€i o znac¢ajnoj promjeni
shvacanja onog §to vodenje predstavlja i kako se u ustanovi ostvaruje, istodobno predstavljajuci
temelj transformacijskog i distribuiranog pristupa vodenju* (Slunjski, 2019: 14-15). Vodenje
Skole od strane ravnatelja ima svoje specifi¢nosti koje su karakteristicne za Skolu kao
organizaciju. ,,Upori$ne tocke uspjesnog vodenja ravnatelja mogu biti na razini same ustanove,
a u njih se ubrajaju sigurnost djelatnika 1 poticajna klima u ustanovi, sudjelovanje djelatnika u
Sirem dijapazonu odlucivanja, jasne organizacijske obveze djelatnika, njihova kolektivna
ucinkovitost, osjecaj profesionalnog zajedniStva, poticanje organizacijskog ucenja i1
artikuliranje jasnih ciljeva® (Slunjski, 2018 prema Leithwood i Day, 2007). ,,Jzmedu mnogih
oblika vodenja, sudjeluju¢i i suradni¢ki modeli liderstva adaptirani su u Sirokom broju

obrazovnih i drugih neprofitnih organizacija [...]* (Burcar, 2012 prema Ruth, 2006: 7).
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Svih pet stilova vodstva koje ¢emo opisati imaju obiljezja skolskog vodenja koja u razlicitoj
mjeri ukljucuju sljedece tri dimenzije. ,,Sudjelovanje, dimenzija obiljezja tipova Skolskog
vodenja koja se odnosi na ukljucenost razli¢itih dionika u procesu vodenja $kola (donosenju
odluka) uz naglaseno delegirano ili samoinicijativno sudjelovanje. Utjecaj, dimenzija obiljezja
tipova Skolskog vodenja koja se odnosi na vaznost uloge ukljucenih dionika uz uvazavanje
njihovih misljenja i prijedloga u procesima vodenja §kola (donosenju odluka). Socijalni odnosi,
dimenzija obiljezja tipova Skolskog vodenja koja ukljucuje utemeljenost procesa vodenja
(donosenja odluka) na medusobnoj podrsci, povjerenju i suradnji uklju¢enih dionika u

procesima vodenja Skola (donoSenju odluka)* (Buchberger, 2017: 167).

3.1. Distribuirano vodenje

Distribuirano vodenje se u postmodernom vremenu, koje karakteriziraju brojne promjene i sve
vecéa ocekivanja okoline od Skole, u skolama ¢esto javlja, ne samo s namjerom ve¢ 1 intuitivno
1 prirodno. Razlog tomu je velika koli¢ina 1 opseg poslova u obavljanju kojih kolektiv ne moze
voditi samo ravnatelj koji nije u stanju sam donositi brojne odluke i obaviti sve poslove vazne

za razvoj i uc¢inkovito poslovanje skole.

,» 10 je tip vodenja koji karakterizira participacija i ovlas¢ivanje zaposlenih, grupno odlucivanje
i upravljanje pomocu ciljeva® (Majstorié¢, 2022 prema Bahtijarevié-Siber i Sikavica, 2001).
Bush (2013) smatra da se medu ostalim tipovima Skolskog vodenja kao dominantan i preferirani
stil pojavljuje distribuirano vodenje (Buchberger, 2016 prema Bush, 2013). ,,Potrebu za
intenzivnijim bavljenjem fenomenom distributivnog Skolskog vodenja u posljednjih nekoliko
godina snazno naglaSavaju relevantne medunarodne organizacije, od kojih zna€ajnu aktivnost
biljezi OECD, ¢ije djelovanje najsnaznije utjeCe na kreiranje nacionalnih politika* (Kovac,
Stanici¢ i Buchberger, 2014: 133). ,,Razlog za to je trend uvodenja decentralizacije upravljanja
1 povecanje autonomije Skola koji je prisutan u svim razvijenim zemljama pa se kao posljedica
toga javlja potreba za distribuiranim Skolskim vodenjem u vidu ukljucivanja razlicitih dionika
ucitelja, stru¢nih suradnika, ucenika, roditelja i vanjskih dionika u donoSenje odluka te

ukljucivanje u proces uvodenja promjena* (Buchberger, 2018).

,Distribuirano Skolsko vodenje kao tip vodenja koji podrazumijeva sudjelovanje razli¢itih

dionika (ravnatelja, ucitelja, strucnih suradnika, ucenika, roditelja, dionika iz vanjskog
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okruzenja) u aktivnostima vodenja postaje dominantan tip vodenja za koji postoji zalaganje

kako u policy tako 1 u znanstvenom okruzenju* (Buchberger, 2018: 28).

Ubrzane promjene u suvremenom svijetu, u smislu znacajno povecane koli¢ine znanja i
dostupnosti istog, mijenjaju kontekst u kojem rade skole te potrebe ucenika i kompetencije koje
trebaju imati prije svega ucenici pa je u adaptaciju Skola potrebno ukljuciti sve djelatnike u
smislu cjelokupnog organizacijskog potencijala. ,,Somech (2010) [...] polazi od pretpostavke
da participativno odlu¢ivanje ,,u Skolama pojacava organizacijske kapacitete Skola kroz
poboljSanje kvalitete donesenih odluka, jacanje radne motivacije ucitelja [...] te doprinosi

kvaliteti radnog zZivota® (Kova¢, Stani¢i¢ i Buchberger, 2014 prema Somech, 2010 ).

Distribuirano vodenje ,, [...] ukljucuje viSe osoba, od kojih su neke na formalno vode¢im
pozicijama dok su druge preuzele neformalne odgovornosti vodenja“ (Slunjski 2018: 29).
Vazno je naglasiti da ,,distribuirano vodenje ne predstavlja model koji bi se moglo i trebalo u
ustanovu jednostavno uvesti, nego razvojni proces za €ije je postizanje potrebno uloziti vrijeme
1 napor (Slunjski, 2018: 83-84). U kojoj mjeri ¢e u nekoj Skoli biti razvijeno distributivno
vodenje ovisi i o tome koliko dugo se taj proces provodi i postoji li ozbiljna namjera za
uvodenje, ali 1 organizacijskoj kulturi 1 stupnju njene zrelosti kao 1 strukturi koja treba osigurati
uvjete za provodenje istog. ,,Kontekst ustanove, tj. njezine organizacijske strukture u nekim se
studijama opisuje kao konstitutivni element distribucijskog vodenja* (Slunjski, 2018 prema
Spillane et al., 2004 ). ,,Ritchie i Woods su identificirali tri razvojna stupnja distribuiranog
vodenja: pocetno |...], u razvoju i [...] ve¢ uspjesno ugradeno" (Slunjski, 2018: 84 prema
Ritchie 1 Woods, 2007). Takoder za distribuirano vodenje je vazno da je zastupljena
samoinicijativnost dionika jer u protivnom prelazi u delegirano vodenje. ,Za uspjeSno
delegiranje nije dovoljna samo nacelno podjela posla i odgovornosti nego ih podredeni, kojemu
su one 1 podijeljene, treba prihvatiti, savjesno i uspjesno izvrsiti i u tome naravno naéi osobnu
satisfakciju® (Majstori¢, 2022: 44). Prema Stoll i Fink (2000) svaka je Skola drugacija u odnosu
na kontekst koji Cine obiljezja ravnatelja 1 djelatnika, raspolozivi resursi 1 zato nema

univerzalnih recepata za implementaciju nekog modela vodenja.

Suvremeno drustvo zahtjeva uvodenje promjena u Skole u svrhu njihove prilagodbe potrebama
tog drustva. ,Niz dinamic¢nih 1 slozenih situacija s kojima se organizacija kao cjelina
svakodnevno susre¢e, namece potrebu ukljucivanja 1 onih djelatnika koji nemaju formalne
ovlasti za vodenje, u proces odlucivanja i rjeSavanje problema. [...]* (Slunjski, 2018 prema

Yukl, 2006). ,,Stoga ucinkovito bavljenje promjenama ukljucuje osnazivanje drugih osoba, a
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ne samo one na vrhu piramide formalne moc¢i, da iskazuju i razvijaju voditeljska ponaSanja*
(Slunjski, 2018 prema Cashman, 2008). Skole na promjene reagiraju najées¢e inovacijama, a
njih treba netko osmisliti i tu se javlja vazan prostor za ukljucivanje cijelog kolektiva. ,,Poznato
je da nove, inovativne ideje obicno ne dolaze s vrha, vec¢ iz rubova ili sredine organizacije. “

(Slunjski, 2018: 79).

Ravnatelji s ve¢im brojem godina ravnateljskog iskustva svjesni su da s vremenom sve manje
uspijevaju obaviti sve svoje zadace §to zvuci paradoksalno jer ako su se ozbiljno bavili vlastitim
profesionalnim razvojem, ali i kroz u€enje iz prakse, njihove kompetencije se zasigurno nisu u
meduvremenu smanjile. Dogodilo se to da se povecala koli¢ina i vrsta poslova koje obavlja
ravnatelj, ali 1 u Skoli opéenito. ,,Povecanje broja, vrsta i intenziteta duznosti koje su ranije bile
namijenjene ravnateljima kao primarnim obnaSateljima funkcija Skolskog vodenja sada nalazu
podjelu odgovornosti izmedu vise Clanova tima zaduzenih za Skolsko vodenje* (Kovac,
Stani¢i¢ i Buchberger, 2014: 138). U novim uvjetima rada Skola, ravnatelj nije dostatan za
vodenje zbog svojih ljudskih i1 profesionalnih ograniCenja. ,,Nijedna osoba ne moze sama
razumjeti sve procese koji se u ustanovi dogadaju niti njima moZe sama upravljati (Slunjski
2018: 78). Supovitz (2000) napominje da ,rastu¢a kompleksnost ravnateljskog posla Cini
distribuiraju¢e liderstvo vaZznom tehnikom prezivljavanja ravnatelja 1 njthovom
organizacijskom strategijom* (Burcar, 2013 prema Supovitz, 2000). Jedino ukljucivanjem
drugih djelatnika u rad Skole moguce je osigurati prezivljavanje. ,,Distribuirajuce liderstvo pod
¢ime podrazumijevamo delegiranje, pomaZze ravnateljima koji imaju nedostatak vremena, da bi
osigurali odredene inicijative 1 ekspertize sadrZaja poucavanja, kako bi mogli implementirati

kompleksne reforme* (Burcar, 2013a: 54).

Distribuirano vodenje nije primjenjivo u svim situacijama. ,,Jlako sudjelovanje zaposlenika u
odluc¢ivanju moze imati izrazito pozitivni utjecaj, to moze biti vremenski zahtjevno te vrlo
naporno za menadZera, osobito kada u odlucivanju sudjeluje velik broj zaposlenika s razlicitim
stavovima® (Fuduri¢ i DraSkovi¢, 2016: 42). Primjena ovog stila vodenja je ,,vrlo sloZena za
primjenu u svakodnevnim situacijama §to obi¢no podrazumijevaju brzo reagiranje® (Stanicic,
2006a : 262). Nadalje, kad se kombinira distribuirano vodenje s drugim stilovima, moze se
dogoditi da djelatnicima na bude jasno kad i u kojoj mjeri oni sudjeluju u odlucivanju pa nejasna
»[---] podjela uloga moze dovesti do sukoba uloga i zbunjenosti ucitelja [...] o tome tko treba
donijeti kona¢nu odluku“ (Kovac et al., 2014: 138). Zbog toga ,,[...] Crawford (2012)
zakljucuje da valja posti¢i ravnotezu i [...] utvrditi u kojim je situacijama prikladno dijeliti

funkcije vodenja [...]* (Kovac et al., 2014: 138 prema Crawford, 2012. ).
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Za ravnatelje Skola kljucna je vjestina odredivanje poslova koje je moguce i potrebno delegirati
i onih koje nije. ,,Yukl (2004:103) je iznio smjernice za prepustanje i odgovornosti i ovlasti
kako bi delegiranje zapravo bilo ucinkovito te postiglo rezultat koji je voda ocekivao od

podredenih. Smjernice za prepustanje odgovornosti i ovlasti su sljedece:

Sto prepustiti:

* Poslove koji podredeni moze obaviti bolje

* Poslove koji su hitni, ali ne i jako prioritetni

* Poslove koji su relevantni za karijeru neke podredene osobe

* Poslove prikladne tezine

* [ ugodne i neugodne poslove

* Poslovi koji nisu sredis$nji za ulogu voditelja

Kako prepustiti:

* Jasno navesti delegirane odgovornosti

* Dati prikladne ovlasti i navesti granice slobodnog odlu¢ivanja
* Odrediti zahtjeve za podnoSenje izvjesStaja

* Provjeriti je 11 podredeni prihvatio te odgovornosti

* Informirati sve koji to trebaju znati

* Nadzirati napredak na prikladan nacin

* Osigurati da podredeni dobiva potrebne informacije

* Pruziti potporu i pomo¢, ali 1 izbjegavati oduzimanje ovlasti i odgovornosti

* PogresSke pretvoriti u iskustvo iz kojeg se uci* (Majstori¢, 2022 prema Yukl, 2004: 103).

Ako sustav odluc¢ivanja 1 uloga nije jasno postavljen, neki djelatnici mogu poceti preispitivati
svaku odluku ravnatelja. Sto je vise nejasnoca. to ée pridonositi stvaranju zabluda u kolektivu.
,»Oslanjajuéi se na istrazivanja provedena u Skotskim osnovnim Skolama, Torrance je izveo pet

zabluda o praksi distribuiranog vodenja:

1. Svaki djelatnik moZe preuzeti neku ulogu vodenja u ustanovi.

2. Svaki djelatnik zeli neku ulogu vodenja u ustanovi.

3. Uloga vodenja od strane djelatnika legitimira se jednostavnim priznavanjem od strane
ravnatelja ustanove.

4. Distribuirano vodenje dogada se prirodno.
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5. Distribuirano vodenje samo po sebi je neproblemati¢no® (Slunjski, 2018 prema

Torrance, 2013).

Distribuirano vodenje je u manjoj i ili ve€oj mjeri prisutno u hrvatskim Skolama. Nakon
provedenog istrazivanja u 59 osnovnih Skola u RH autorice Buchberger nalazi su pokazali da
»[...] relativna vecina hrvatskih osnovnih Skola pripada kategoriji Skola u kojima su
zastupljenija obiljezja distribuiranog skolskog vodenja, za razliku od kategorije Skola u kojima
su zastupljenija obiljezja individualnog Skolskog vodenja“ (Buchberger, 2018: 168). ,,Prema
provedenom empirijskom istrazivanju zasnovanom na analizi dimenzija stilova vodenja,
pokazalo se da se ravnatelji osnovnih Skola na podru¢ju Grada Zagreba dominantno sluze
sudjeluju¢im stilom. Odstupanje od dominantnog stila vidljivo je jedino pri dimenzijama
motivacije i nadzora kod kojih udio odgovora ravnatelja upucuje na savjetujuéi stil vodenja

prema Likertovom modelu* (Kralj, 2018: 49).

»Kad su ucitelji ukljuceni u politike cijele Skole, moze se prosiriti njihove perspektive
poucavanja, poboljSati njihov profesionalni razvoj i1 povecati njihova predanost Skoli‘
(Runhaar, 2016: 10 prema Mayrowetz i Smylie, 2004 ). U konac¢nici mozemo zakljuciti da

distributivno vodenje donosi dodanu vrijednost §koli na svim razinama njezina rada.

Distribuirano vodenje zahtijeva preduvjete, a to znaci zrelost organizacijske kulture i
kompetencije ¢lanova kolektiva §to nije nesto Sto se podrazumijeva da §kola ima, ve¢ se mora
graditi kroz duZe vrijeme Cesto €ak 1 viSe godina paralelno s uvodenjem distribuiranog vodenja.
,Participativno upravljanje ukljucuje dijeljenje informacija sa zaposlenicima i njihovo
ukljucivanje u donoSenje odluka. Vode poti¢u sudjelovanje i doprinose tima. Zaposlenici
trebaju posjedovati vjeStine i sposobnosti za sudjelovanje, moraju imati tehni¢ka znanja 1
vjestine, komunikacijske vjestine 1 inteligenciju kako bi mogli donositi ispravne odluke i
uc¢inkovito ih komunicirati. Ozracje organizacije mora podrzavati ukljucenost zaposlenika te

pitanja u koja se zaposlenici uklju¢e moraju biti relevantna za njih“ (Buhac, 2017b: 75).

,Participativni stil vodenja pridonosi dobrim meduljudskim odnosima. U Skolama u kojima
nastavnici imaju visoki stupanj autonomije u radu i gdje postoji kontrola samovrednovanja 1
samokontrole, osoblje Skole ¢e biti zadovoljnije jer njihov rad koordinira ravnatelj koji ima
participativni stil vodenja“ pa se moze zakljuciti ,,specificnost Skole, kao organizacije jest da
se u osnovi svih njenih aktivnosti nalaze ljudi i oni je ¢ine uspje$nom ili ne* (Buhac, 2017b:

76).
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Distribuirano vodenje koliko god je zahtjevno u provedbi jer trazi organizacijski potencijal, ali
i ,.troSenje* resursa, toliko je i isplativo jer ima blagotvoran ucinak na kulturu skole i jedan je

od malo ucinkovitih postupaka i dostupnih alata za njeno unaprjedivanje i mijenjanje.

3.2. Timsko vodenje

Suvremene organizacije posezu za timovima kako bi potencijal svog ljudskog resursa
najucinkovitije stavile u funkciju u svrhu §to bolje prilagodbe eskaliraju¢im zahtjevima koje
im okruzje postavlja i postizanja vece konkurentnosti, a moguce ¢ak i u svrhu prezivljavanja.
Pretpostavka timskog vodenja je uspostavljanje organizacijske strukture, ali i razvoj
organizacijske kulture i znanja potrebnih za tu vrstu vodenja. Vodenje tima nije univerzalno
ve¢ moze biti razli¢ito pa u skladu s tim Danijel Goleman navodi Sest stilova vodenja tima:
zapovjedni (prinudni), vizionarski (autoritativni), suradnicki (afilijativni), trenerski (coaching),
demokratski 1 progresivni (udarnicki) (Babi¢, 2021 prema Goleman, 1998), a za pretpostaviti

je da je najbolje koristiti kombinaciju stilova ovisno o kontekstu rada tima.

»otil timsko vodstvo odnosno ,timski menadZment* smatraju najboljom orijentacijom
ravnatelja koji se prepoznaje u brizi i za zadatke i1 za ljude. Ravnatelji koji prakticiraju ovaj stil
rukovodenja imaju dobre odnose sa svojim zaposlenicima koje grade na povjerenju, uvazavanju
1 postivanju. Odani su viziji, misiji 1 ciljevima koje Zele ostvariti u svojoj Skoli. Pokretaci su 1
motiviraju svoje zaposlenike u neprestanom razvoju i stru¢nom usavrSavanju‘ (Buhac, 2017b

prema Stani¢i¢, 2000a).

Stil timskog vodenja je zasigurno u suvremeno doba najpopularniji, jer su svi ve¢ shvatili da
nijedan drugi nacin rada ne moZe proizvesti rezultate kakve donosi tim sa svojom sinergijom.
Najucinkovitije 1 najefektivnije stavlja u funkciju sav ljudski potencijal organizacije koji se na

drugi nacin ne moZe mobilizirati i integrirati u smjeru divergentnog misljenja, inovacija i sl.

,» T1msko vodenje danas ubrajamo u ¢esto spominjane i citirane stilove, te nosi na odredeni nacin
karakteristiku ,,modernog stila“ vodenja ljudstva. Timsko organizacijsko vodenje razlikuje se

po mnogo ¢emu od prethodno iznijetih stilova. Te razlike nalaze se i u formi i sadrzaju vodenja.

Glavne su odlike timskoga vodenja:
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- Gotovo u potpunosti se briSu postavljene granice izmedu nadredenih i podredenih u
klasicnom shvaéanju. Nadredeni najces¢e samo upucuju na zadatak ili problem.
Hijerarhijska piramida vodenja u klasi¢nom smislu ne postoji. Clanovi organizacije
svrstani su u timove i daju svoje pune prijedloge, razraduju modele i rjeSavaju zadatke.
Voda tima je u funkciji koordinatora iniciranja i donosenja skupnih odluka.

- Ovaj se stil temelji se na razvijanju poduzetnickih ideja, inovativnih sposobnosti i
preuzimanju rizika od strane sudionika, ¢lanova tima. Oni to ¢ine na temelju stecenih
znanja, sposobnosti 1 vjeStina koje su najcesce visoko specijalisticke naravi® (Gutié,

Horvat 1 Juricevi¢, 2021: 134).

Tehnike vodenja tima biraju se ovisno o vrsti tima, njegovoj svrsi, ali i nac¢inu prilagodbe
kontekstu (Babi¢, 2021: 103) te ovisno o sloZenosti zadatka, kompetencijama i iskustvu

voditelja i ¢lanova.

Timsko vodenje je neophodno u skoli jer joj daje moguénost bolje uporabe nedovoljno
iskoristenog velikog potencijala visoko obrazovanog kadra i1 ostvarivanja efekta sinergije kojim
se postize veca ucinkovitost. Prosvjetni kadar ima znacajno iskustvo timskog vodenja u
podrucju odgojno-obrazovnog rada i razvoja Skole, medutim tu ima prostora za napredak

pogotovo u podrucju razvoja Skole.

Timski rad zahtijeva 1 voditelja tima kako bi koordinirao 1 integrirao rad u timu, a pogotovo da
bi im ucinio jasnom svrhu timskog rada 1 zajednicki definirani smjer djelovanja te usmjeravao
tim u tom pravcu. ,,Onaj tko vodi tim mora se pobrinuti da ¢lanovi tima prepoznaju korisnost
svojih ostvarenja i uspjeSno napredovanje prema cilju. Mada bi po svojoj naravi sudjelovanje u
timu ve¢ samo po sebi trebalo svoje ¢lanove nagradivati zadovoljstvom koje nije moguce platiti,
¢lanovi tima za povecani rad trebaju biti 1 dodatno materijalno ili nematerijalno stimulirani*
(Stanici¢, 2006a: 239). Voda tima mora imati odgovaraju¢e kompetencije za timski rad i
posvecenost odnosno predanost zajednickim ciljevima kako bi na temelju toga bio i neformalni
autoritet i zadobio povjerenje ¢lanova tima te njihovu spremnost na suradnju i sljedbu. Kako bi
to uspio, prema Sri¢i (2004) ,,...voda tima je proaktivan, eti¢an, uporan, efikasan, zna §to hoce,
izabire bitno, zna uzeti vrijeme 1 Zivjeti sa stresom‘ (Babi¢, 2021 prema Sri¢a, 2004). Voda
tima je fokusiran i na usmjerenost k cilju, ali 1 na stvaranje kvalitetnih odnosa u timu kako bi
stvorio ugodno i sigurno ozra¢je u kojem su ¢lanovi nadahnuti nuditi viSe rjeSenja istog
problema 1 nacina rjeSavanja zadace. U svojoj dvojnoj ulozi koja je usmjerena na zadatke i na

odnose voda je zaduzen osigurati timu sve resurse potrebne za rad ukljucujuéi potrebna znanja,
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informacije, potporu nadredenog, literaturu, pomo¢ vanjskih eksperata kad je to potrebno,

ugodnu radnu okolinu te prilike za neformalna druzenja i proslavu zajednickog uspjeha.

Hillov model omogucava bolje razumijevanje obiljezja timskog vodstva (Northouse, 2010).
Najprije voda treba odluciti treba li intervenirati u aktivnosti tima vezano za zadatak ili za
odnose ili ¢e samo nastaviti nadzirati i opazati tim, u svrhu osiguravanja funkcioniranja tima.
Takoder treba odluciti treba li djelovati na unutarnjoj razini (na razini tima) ili na vanjskoj razini
(u okolini tima). Ako im odlu¢i pomo¢i u obavljanju zadatka ne unutarnjoj razini, moze ih
usmjeravati na cilj, osigurati im strukturu (planovi, vizije, delegiranje, jasnoca uloga), olakSati
odlucivanje (usmjeravanje na probleme, sintetiziranje, usuglasavanje), uvjezbati ih u potrebnim
vjestinama za obavljanje zadatka i pomoc¢i u odrzavanju normi (kroz procjenu timskih i
individualnih postignu¢a). Ako odlu¢i pomo¢i timu na poboljSanju odnosa, moze koristiti
trenerski pristup, poticati suradnju, upravljati sukobima, poticati izgradnju predanosti, osigurati
zadovoljavanje potreba ¢lanova te poticati eticke postupke u skladu s nac¢elima. Ako se odluci
na intervenciju u svrhu poboljSanja odnosa tima i okoline, odnosno ako motrenje okoline
zahtijeva intervenciju vode, on moze djelovati na viSe mogucih nacina tako da stvara
savezniStva ili umrezavanje s okolinom, predstavlja i zagovara tim u okolini, osigurava potporu
1 resurse od podredenih, zastita clanova od ometanja iz okoline, procjena okolinskih pokazatelja
uspjesnosti tima (ankete, pokazatelji uratka), dijeljenja vaznih okolinskih podataka s timom.
Northouse istice da iskusni ¢lanovi tima mogu obavljati funkciju vodenja odnosno da razina u
kojoj tim sam zadovoljava potrebe i omogucéava funkcioniranje utje¢e na potrebu pomoc¢i i

intervencije vode (Northouse, 2010).

Timski rad moze biti vie ili manje uspjeSan 1 moze se korigirati te unaprjedivati, a za to je
potrebno provoditi kontinuiranu evaluaciju koja sluZzi kao ishodiste za bolju realizaciju ciljeva
1 razvoj samog tima. Dakle, jednom uspostavljen tim je tek na startu svog putovanja prema
uc¢inkovitom timu. ,Informacije o ucinkovitosti tima mogu se dobiti na razne nacine:
neposrednim opazanjem, ispitivanjem, povratnim informacijama i indikatorima postignuca.
Informacije dobivene na taj nacin vodi mogu posluZiti u donoSenju buducih odluka" (Hitrec,

Jurcev 1 Dakovi¢, 2009: 61).

Timsko vodenje ima jo$ jednu veliku prednost, a to je povecavanje kapaciteta odnosno
kompetencija i samostalnosti kolektiva kao 1 usvajanja uvjerenja i stavova koji ih vode u
zajednickom smjeru pa u tom smislu zrela organizacija samostalno djeluje, a menadzer je u
svojstvu koordinatora, integratora, moderatora i motivatora. ,,Timsko vodenje organizacijom
zasniva se na postavkama tzv. situacijskog menadzmenta“ (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021:
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135). ,,Sto to znaci? S porastom stedenih znanja, sposobnosti i vjestina zaposlenih, poveéava se
i stupanj zrelosti ¢lanova tima i time njihova sposobnost za obavljanje sve slozenijih aktivnosti.
Menadzer tada treba smanjiti svoj angazman oko vodenja zadataka i aktivnosti u uzem
shvacanju i usmjeriti se na razvijanje relacija 1 motivacije kod ¢lanova tima. On sada u
potpunosti delegira svoju odgovornost na ¢lanove tima i okrece se kontrolnim glediStima
aktivnosti. Da bi se omoguéilo funkcioniranje osnovnih postavki timskog vodenja, potrebna je

zrelost ¢lanova za preuzimanje uloga u timu® (Guti¢, Horvat i Jurcevié, 2021: 135-136).

Timsko vodenje je u Skolama nerijetko primjenjivan stil vodenja Sto znaci da je on poznat
Skolskim kolektivima kao i njegove dobrobiti s tim da se tu otvara veliki prostor za uvodenje
timskog vodenja u Skoli za viSe poslovnih procesa nego sad kao i postizanje vece zrelosti Skola
za takav rad. Za to je potrebno osigurati nuzne resurse, ali i odgovarajucu organizacijsku

strukturu Skole te posti¢i da kultura Skole bude prijateljski nastrojena prema radu u timovima.

3.3. Instrukcijsko vodenje

S obzirom da su $kole ipak vrlo specifi¢ne u odnosu na druge organizacije, u njima se javlja stil
vodenja koji je karakteristi¢an samo za Skole, a to je instruktivno vodenje. Usmjeren je na
unaprjedenja osnovnog posla Skola, a to je pou€avanje. ,,Znacajan broj istrazivanja sugerira da
ravnatelji osjecaju ,,rastrganost” izmedu uloga obrazovnog lidera i menadZera kao primjerice
Dimmock (1996), a problem leZi u odluci hoce li se fokusirati na pou€avanje i u€enje ili na sve

vece opterecenje administrativnim poslovima* (Burcar, 2013a prema Dimmock, 1996).

»Instrukcijsko Skolsko vodenje moze se opisati kroz skup uloga 1 zadataka Skolskih ravnatelja
(1 drugih dionika ukljuc¢enih u skolsko vodenje) usredotoCenih na unapredivanje procesa ucenja
1 poucavanja kroz usmjeravanje, podupiranje i osiguravanje resursa uciteljima i u¢enicima u
tim procesima‘ (Kovac i Pazur, 2021 prema Horng i sur., 2010; James i sur., 2006; Male 1
Palaiologou, 2013; Southworth, 2002). Sukladno tome ,,[...] instrukcijsko liderstvo pripada
specificnoj grani obrazovnog liderstva koje je usmjereno kurikulumu i poucavanju‘ (Burcar,

2013a prema Bird i Little citirani u Glickman, 1990:19).

Kad razlic¢ite, u ovom radu opisane, inovativne stilove vodenja ravnatelj primjeni ¢esto ustanovi
opet nesto fali. To je zato jer su sva vodenja samo putevi koji vode u istom smjeru, a to je

nastava zbog koje Skole postoje. Kad Skola podbaci u nastavi, ona vise ne sluzi svojoj svrsi.
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Medutim, unaprjedivanje nastave da bude u skladu s vremenom nije jednokratni zadatak koji
se povremeno i prigodno provodi u Skoli. To treba biti konstantno, dakle u kontinuitetu,
neprekidno, svaki dan i uvijek. Medutim, da bi ucitelji pristali i prihvatili to kao vlastitu misiju
treba im osigurati organizacijski kapacitet za permanentni rad na sebi 1 to treba raditi na nacin
da budu nadahnuti, da se osjecaju kao istrazivaci u potrazi za skrivenim tajnama, da bude stalno

drugacije i zanimljivo, da ima dah svjezine.

»Instrukcijsko vodenje podrazumijeva promisljeno investiranje u razvoj socijalnih i
akademskih kapaciteta ucenika te profesionalnog i intelektualnog kapitala ucitelja. Takvi
kapaciteti moraju biti dostupni da bi omogu¢ili napredovanje ucenika, ucenje ucitelja i vecu
ucinkovitost nastave® (Kovac i Pazur, 2021 prema Hallinger, 2011; Hallinger i Murphy, 1985).
Obiljezja ravnateljskog instrukcijskog vodenja povezana s njithovim sudjelovanjem u sljede¢im
aktivnostima: ,,suradnji s uciteljima u rjeSavanju problema s kojima se suocavaju u razredima;
opazanju nastave; davanju povratne informacije nakon opazanja; poticanju suradnje medu
uciteljima s ciljem razvijanja novih praksi poucavanja; osiguravanju da ucitelji preuzimaju
odgovornost za usavrSavanje svojih nastavnih vjeStina; osiguravanju da ucitelji preuzimaju

odgovornost za bolja postignuca svojih u€enika i sl.“ (Kovac, 2021: 225).

Na vaznost uvodenja instrukcijskog vodenja u Skole ukazuju ,,objavljene policy-preporuke u
nacionalnim izvjeS¢ima istrazivanja TALIS (OECD, 2014; Markoci¢-Dekani¢, Gregurovi¢ i
Batur, 2020) u kojima se preporucuje vaznost osposobljavanja i usavrSavanja ravnatelja za
primjenu instrukcijskoga Skolskog vodenja u njihovoj svakodnevnoj praksi® (Kovac, 2021

prema OECD, 2014 i Markoci¢-Dekanié¢, Gregurovi¢ 1 Batur, 2020).

»Blase 1 Blase (1999) izdvojili su popis od dvije kategorije ponaSanja 1 jedanaest klju¢nih
strategija koje koriste instrukcijski uspjesni ravnatelji: razgovor s uciteljima o njihovoj nastavi
(pri ¢emu su koristili strategije poput davanja povratnih informacija o njihovoj praksi),
oblikovanja jasnih preporuka za unapredivanje nastavne prakse, demonstriranje primjera
uspjeSne nastavne prakse, analize nastavnih praksi 1 nagradivanje uspjesnih ucitelja te poticanje
profesionalnog razvoja ucitelja (poticanje ucitelja na proucavanje spoznaja o poucavanju i
ucenju, podrzavanje inicijativa suradnje medu uciteljima, poticanje kolaborativhog ucenja
medu uciteljima, poticanje promjena nastavnih pristupa i strategija, poticanje ucitelja na stru¢na
usavrSavanja i poticanje akcijskih istrazivanja nastave)* (Kova¢, 2021 prema Blase i Blase,

1999).
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Klara Ferges i Vesna Kova¢ (2017.) analizirale su kompetencijske standarde u drugim
drzavama te zakljucile kako imaju orijentaciju prema instruktivnom vodenju kroz njegovanje
kulture ucenja i distribuiranom Skolskom vodenju kod donosSenja vaznih odluka. Takoder su
usmjereni na koriStenje organizacijskog i ljudskog potencijala te brigu za stvaranje suradnicke
klime 1 poticanje profesionalnog razvoja. Osim toga, kompetencije su usmjerene razvijanju
suradnickih odnosa s dionicima unutar i izvan $kole odnosno upravljanjem odnosima $kole i
vanjskog okruzja, opredjeljenju na strateSko upravljanje i vodenje kao i etickoj dimenziji

Skolskog vodenja (Stanici¢, 2021 prema Ferges 1 Kovac, 2017).

,Usto, valja upozoriti i na neka ogranienja vezana uz instrukcijsku ulogu ravnatelja u
hrvatskom kontekstu: Stani¢i¢ i Drandi¢ (2019) upozoravaju da bi nekriticko forsiranje
ravnatelja kao instrukcijskog lidera, bez osiguravanja odgovaraju¢ih pretpostavki 1 uz
umanjivanje vaznosti i doprinosa profesije pedagoga kojoj je to imanentna uloga, u nasim

uvjetima moglo biti neucinkovito* (Kova¢, 2021 prema Stanici¢ i Drandi¢, 2019).

»1z dosad provedenih sistematizacija istrazivanja Skolskog vodenja mogu se izdvojiti klju¢ne
varijable ¢iji su ucinci na uceni¢ka ili Skolska postignuéa, posredstvom djelovanja
instrukcijskoga Skolskog vodenja, empirijski naj¢e$¢e provjeravani i potvrdeni u razli¢itim
nacionalnim sustavima (Hallinger i Wang, 2015): Skolska klima, Skolska kultura, zadovoljstvo
ucitelja poslom, predanost ucitelja poslu ili Skoli, participacija ucitelja u stru¢nom
usavrSavanju, samoefikasnost ucitelja i koriStenje u€inkovitih nastavnih strategija,, (Kovac,

2021prema Hallinger i Wang, 2015).

Spomenute sistematizacije istraZzivanja, kao 1 sve ostalo, u ovom poglavlju navedeno o
instrukcijskom vodenju, ukazuju na to da ono pozitivno utjece na sva najvaznija podrucja rada
Skole i1 da prakticiranje instrukcijskog vodenja Skole nije samo potrebno ve¢ je nuzno, top
prioritet, jer u protivnom, vodenje se ne bavi osnovnom djelatnoS¢u Skole Sto bi trebalo biti

nezamisliva praksa.

3.4. Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje ne samo kao model ve¢ kao temeljna filozofija vodenja mozda je
najprimjerenije za Skolu. Ono omogucava rast i razvoj Skole u skladu s potrebama drustva i

djelatnika, a uloga ravnatelja jest upravo usmjeravanje kolektiva i osiguravanje resursa kako bi
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se to postiglo. Prema Maslowskom, ,,transformacijski vode dijele mo¢ i olakSavaju proces
razvoja skole tako $to doista koriste potencijale i posvecenost ucitelja“ (Maslowski, 2006: 26).
,,Kako mu naziv govori transformacijsko vodenje je pristup koji mijenja ljude. Usredotoceno je
na emocije, vrijednosti, etiku, standarde i dugoro¢ne ciljeve. UkljuCuje procjenu potreba
podredenih zaposlenika i zadovoljavanje njihovih potreba, kao i1 izniman utjecaj vode koji
zaposlenike motivira na postizanje boljih rezultata od ocekivanih. [...] Transformacijsko
vodenje usredotoceno je na poboljSanje rada zaposlenika i njihov razvoj kako bi postigli svoj
puni radni potencijal* (Hitrec, Jurcev 1 Pakovi¢, 2009: 57).

Vodenje kolektiva Skole bez interakcije s njim u stvarnosti nije realno ni izvedivo. ,,Jedna od
najsire prihvacenih koncepcija vodenja uspjeSne suvremene Skole je tzv. transformacijsko
vodenje® (Stanici¢, 2006a: 362). To je prema Resmanu ,,pomak od vodenja ljudi prema vodenju
s ljudima® (Stani¢i¢, 2006a prema Resman, 2004: 292 1 296). ,, Transformacijski ravnatelji,
prema Liontosu, slijede tri temeljna cilja (Lintos, L. B. 1992. str. 4.):

e Pomazu zaposlenima razviti i prakticirati profesionalni odnos prema radu i stvaraju
suradni¢ku atmosferu. To se prepoznaje u zajednickom planiranju, praéenju procesa,
analizi rada 1 slobodnim kritickim osvrtima na rad i njegove rezultate. [...]* poticanju
zaposlenika da ,,jedni druge poucavaju kako ostvariti bolji uspjeh u nastavi® [...]
ukljucuju svoje osoblje u postavljanje zajednikih ciljeva [...] poti€u unutarnje
promjene Skolske kulture [...].

e Transformacijski ravnatelji njeguju profesionalni razvoj svojth suradnika
(ucitelja/nastavnika, pedagoga, psihologa 1 dr.) Oni ith motiviraju za stru¢no
usavrSavanje uvjereni kako ¢e ono doprinijeti ¢vrS¢em prihvacanju i uspjeSnijem
ostvarivanju ciljeva skole [...].

e Transformacijski ravnatelj pomaze uciteljima/nastavnicima probleme u Skoli rjeSavati
uspjesnije, poti¢e ih na posezanje za novim aktivnostima u obogacivanju Skolskog
programa i na ulaganje dodatnog napora u to. Pritom skrbi da zaposleni rade bolje, ali

ne i napornije [...]* (Stanici¢, 2006a prema Lintos, 1992: 4).

,Decentralizacijom Skole uloga ravnatelja jaca i on ¢e sve manje u vodenju Skole hospitirati,
usmjeravati 1 davati instrukcije, a sve viSe primjenjivati transformacijsko vodenje* (Buhac,
2017b: 63). Transformacijskim vodenjem ravnatelj gubi mo¢ i ulogu ,,sveznajuce osobe* u skoli
1 naizgled se ¢ini da mu se tako smanjuje mo¢ opcenito, ali u stvari je suprotno jer on ne vodi
viSe sam promjene pojedinih poslovnih procesa, struktura ili kulture, ali zato zajedno s

djelatnicima Skole osmisljava, vodi i1 koordinira transformaciju ustanove na svim njenim
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razinama. ,,Transformacijsko vodenje ¢e ravnatelju omoguciti vecu autonomiju, ali 1 vecu

odgovornost spram drzave, roditelja, ucenika, ucitelja i lokalne zajednice (Buhac, 2017b: 63).

Transformacijsko vodstvo na specifican na¢in utjece na ucitelje. ,,Rezultati istrazivanja (Bogler,
2001; Fullan, 2002, prema Hallinger, 2003) potvrduju da transformacijsko vodstvo ravnatelja
utjeCe na nastavnicku percepciju uvjeta u Skoli, na njihovu spremnost na promjene i
permanentno stru¢no usavrSavanje, ali 1 na to da se u praksi pojedini nastavnici opiru
sudjelovanju u zajednickom vodstvu Skole* (Peko, Milnarevi¢ i Gajger, 2009 prema Hallinger,
2003 ). ,,Transformacijsko vodenje stvara uvjete u kojima je moguce povecati predanost poslu
i samomotivaciju nastavnika, bez specifi¢nih direktiva odozgo” (Buhac, 2017b: 63), a upravo
to su najvaznije odlike dobrog vodstva. Transformacijskim se vodenjem osim toga ,,unaprjeduje

komunikacija i razvija se proces zajednickog odluc¢ivanja” (Buhac, 2017b: 63).

Obzirom na veliku vrijednost transformacijskog vodenja za Skolu postavlja se pitanje moze li
svaki ravnatelj biti takav voda ako to odluci ili za to treba imati neke predispozicije. ,,Ljudi koji
pokazuju transformacijsko vodenje ¢esto imaju razvijene unutarnje vrijednosti i ideale te mogu
motivirati svoje zaposlenike na ponasanje koje podrzava opcée dobro prije nego njihov osobni
interes* (Hitrec, Jurcev 1 Pakovi¢, 2009: 57-58). To pokazuje da su oni uvjereni u ideale 1 ideje
koje promicu. ,, Transformacijski voda postupa prema vodenju kao prema procesu koji se zbiva
izmedu zaposlenika i vode. Zbog toga jer su oboje ukljuceni u proces, vodenje nije samo
odgovornost ve¢ uzajamno djelovanje izmedu zaposlenika i vode* (Hitrec, Jurcev 1 Dakovi¢,
2009: 59). Dakle, ono S§to odreduje takvog ravnatelja jest da sve provodi u interakciji s
kolektivom 1 to mu je temeljni nacin djelovanja. Nadalje je vazno ,,uociti da je upravo radi
isticanja moralne dimenzije u procesu vodenja ovaj pristup drugaciji od svih ostali pristupa®, a
najvaznije vezano za ovaj model vodenja su ,,znacajni dokazi da je transformacijsko vodenje

uspjeSan model vodenja* (Hitrec, Jurc¢ev 1 Pakovi¢, 2009: 59).

,» I ransformacijski su predvodnici ,,orijentirani ljudi, umjesto da se usredotoce na zadace i rad,
oni grade odnose 1 pomazu sljedbenicima osmisliti ciljeve i1 identificirati strategije koje ¢e
ostvariti® (Stoll 1 Fink, 2000 prema Mitchell 1 Tucker, 1992). Ovo je vrlo vjerodostojno i
konkretno opisana uloga takvih voda, no postavlja se pitanje u kojoj mjeri oni mogu u stvarnosti
smanyjiti poslove upravljanja, a da se ne narusi funkcioniranje skole, kako bi se mogli posvetiti

ovakvom vodenju.

Transformacijsko vodenje ima vazne zadace, a jedna je da kolektiv ucini svjesnim prioritetnih

pitanja i Sto bi se dogodilo ako se ona ne rijese (Certo S. C. i Certo T., 2008 prema Bass, 1985).
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Transformacijsko vodenje je iznimno moc¢no jer moze mijenjati i strukturu i kulturu s
djelatnicima pa omogucava visok potencijal za prilagodbu promjenjivoj okolini, predstavlja

dobar kontekst i za razvoj timova.

3.5. Kontigencijsko vodenje

Razlog tome nije tesko shvatiti jer polazi od pretpostavke da je svaka situacija odnosno kontekst

u kojem se vodenje dogada razlicit.

»Za razliku od teorija stila koje stil smatraju temeljnim ¢imbenikom uspjeha organizacije,
kontigencijske (situacijske) teorije polaze od pretpostavke kako je uspjesno rukovodenje
uvjetovano specificnim odnosom rukovoditelja, zaposlenih 1 situacije u kojoj djeluju. Ove
teorije za razliku od prethodnih unose jos i varijabilnost situacije kao novu dimenziju §to
obiljezava rukovodenje“ (Stani¢i¢, 2006a prema Greenberg i Baron, 1996:450). Vazno je
istaknuti da su istraZivanja pokazala njegovu ucinkovitost. ,,Empirijska provjera pokazuje da
su kontigencijske teorije prihvatljivije od drugih® (Stani¢i¢ 2006a: 262). Obzirom na to koliko
je vodenje slojevit 1 nizom ¢imbenika uvjetovan proces nije neobi¢no da pojedina¢ni modeli 1
stilovi ne odgovaraju u svim situacijama. ,,S obzirom da svaki od opisanih menadZerskih stilova
ima prednosti i nedostatke, ne mozemo govoriti o optimalnom stilu, ve¢ je ispravnije re¢i da
svaki od stilova moze pokazati dobre rezultate u odredenom kontekstu, odnosno situaciji, pa
tako govorima o kontingencijskom stilu, odnosno prilagodavanju stila vodenja situaciji‘
(Fuduri¢ 1 Draskovi¢, 2016 prema Pavici¢, Alfirevi¢ 1 Aleksi¢, 2006: 125). Kontekst zasigurno
najviSe utjece na potrebu za odredenim stilom vodenja. ,,Osborn, Hunt i Jauch (2002) tvrde da
je vodstvo uvijek utkano u kontekst te da je voda neodvojiv od konteksta i njegova efikasnost

ovisi o kontekstu “ (Slunjski, 2018 prema Osborn, Hunt i Jauch, 2002).

,Uz razliCitost pristupa valja ih smatrati komplementarnim 1 uociti njihove unutarnje slicnosti
koje isticu da uspjesno rukovodenje ovisi o samom rukovoditelju i njegovim odlikama, stilu
vodenja koji primjenjuje, karakteristikama zaposlenith 1 mnogobrojnim situacijskim

¢imbenicima.* (Stani¢ié, 2006a prema Bahtijarevié-Siber et al., 1991).

»leorije situacije sugeriraju da nijedan stil vodstva nije najbolji u svako vrijeme i u svim

situacijama. To ovisi o situaciji (internoj i eksternoj) i drugim okolnostima s kojima je voda
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suoCen — on treba mijenjati, prilagoditi svoja ponasanja i stil vodstva tako da odgovaraju
zadanim okolnostima, kako bi bio u¢inkovitiji 1 efikasniji. Drugim rije¢ima, stil vodenja koji je

bio dobar u jednoj situaciji, ne mora biti dobar u nekoj drugoj situaciji* (Buhac, 2017b: 71).

,Uspjesnost vodenja odreduje sposobnost ravnatelja da osigura onaj oblik podrske koji

djelatnici trebaju u odredenom trenutku [...]* (Slunjski 2018: 26). Prema tome, za Skole je
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4. ORGANIZACIJSKA KULTURA SKOLE

Organizacijska kultura je sve u organizaciji §to je povezano s njenim djelatnicima. Ona nastaje
u interakciji djelatnika medusobno te s menadzerom i okolinom u skladu s njihovim osobinama,
kompetencijama, potrebama, uvjerenjima i stavovima i sa svrhom organizacije kako je oni vide,
a manifestira se kroz nain njihova djelovanja i razmisljanja, nepisana pravila ponasanja
odnosno pravila kako se nesSto u organizaciji radi, odabrani zajednicki strateSki smjer razvoja,
misiju i viziju, organizacijski potencijal znanja i djelovanja, stil vodenja i §to je najvaznije kroz
razinu kohezije unutar kolektiva i odnose u kolektivu. To je osobnost organizacije po kojoj se

ona razlikuje od svih drugih.

U tom smislu kaze Karl Weick kako ,,organizacija nema kulturu nego je organizacija samo po

sebi kultura® (Tipuri¢, 2021: 179 prema Weick, 1995).

,Organizacijska kultura je izraz osobnosti poduzeca i sadrZi dominirajucu kulturu i subkulture.
Povezana je s dinamikom 1 utjecajem ljudi u poduzecu, a saCinjavaju je demonstrirajuci
elementi poduzeca (fizicki, 1dentifikacijski, ponaSanje, itd.), integrirajuéi elementi
(komunikacijski, radna atmosfera, itd.) 1 bazicni elementi poduzeca (u smislu organizacijskih
vrijednosti, stavova i uvjerenja, i sl.), Sto je odraz specifi¢nog nacina zivota i rada poduzeca u

cjelini ili pojedinih njegovih dijelova“ (Guti¢ i Rudelj, 2012: 120).

Kultura ustanove ,,[...] sadrZi norme koje reguliraju nacin na koji ljudi stupaju u interakcije
jedni s drugima te pruza okvir odlu¢ivanja o tome §to u nekoj ustanovi ima ili nema smisla.
Kultura takoder predstavlja svojevrsni kompas za vodenje ljudi u zajednickom smjeru §to se
postize dijeljenjem vizije, vrijednosti 1 uvjerenja koji su za tu ustanovu svojstveni* (Slunjski,

2018: 29).

,U tom procesu stvaranja i dinamike organizacijske kulture, ¢esto su prisutni homogenizirajuc¢i
¢imbenici koji pojedince usmjeravaju prema prosjeéno dominantnim kulturama u odnosu na
parcijalne 1 pojedinacne kulture (tzv. supkulture)* (Guti¢ i Rudelj, 2012: 123). Upravo je to
uloga Celnika: integrirati dominantnu kulturu. ,,Kultura se moZe definirati kao op¢eprihvac¢ena
filozofija, ideologija ili sustav vrijednosti, pretpostavki, vjerovanja, o¢ekivanja, stavova i norma
zajednice. Kultura donosi organizaciji stabilnost 1 sigurnost, jaca red, olakSava i1 snazi
predvidanja te daje smisao* (Stani¢i¢, 2006a prema Owens, 2004: 185). Problem mijenjanja

kulture nastaje iz toga $to se ona stvara u interakciji dionika tako da je za promjenu takoder
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potrebna interakcija, a nije dovoljno samo uvodenje promjena. ,,Organizacijska kultura se
stvara u interakciji zaposlenika i skupina s organizacijom, ali i s menadzmentom i okolinom
(prvenstveno dionicima eng. stakeholder)” (Guti¢ i Rudelj, 2012: 124). Gruenert i Whitaker
smatraju da je potrebno ukazati na snage kao razloge zasto skoli ide dobro, te na slabosti kao
razloge za$to ée biti te§ko promijeniti stvari nabolje. ,,Sto vise grupa sumnja u svrhu svojih,
rituala, tradicija i ceremonija, to ¢e vise slabjeti trenutna kultura, trenutna kultura se ionako ne

moze promijeniti dok ne oslabi“(Gruenert i Whitaker, 2015: 77).

,»Organizacijska kultura sadrZi Citav niz elemenata, koji se najlakS§e mogu izraziti preko Cetiri

njene temeljne sastavnice:

1. Organizacijska klima

2. Organizacijske vrijednosti

3. Menadzerski stil

4. Ostale sastavnice organizacijske kulture* (Guti¢ 1 Rudelj, 2012: 124).

Kulturu ¢ine nepisana pravila koja niSta manje ne utjeCu na ponasanje radnika od onih pisanih.
,.Skolska kultura nije staticna veli¢ina. Ona se konstantno stvara i formira interakcijama s
ostalim vrstama kulture i op¢enitim promisljanjem Zivota i svijeta” (Stani¢i¢, 2006a: 313). ,,To
je sustav ocekivanja i pretpostavki koje utjecu na ponasanje Skolskog osoblja i1 ucenika [...]“
(Stanici¢, 2006a: 313), ,Skolska se kultura razvija 1 kroz medusobne odnose Skolskih
djelatnika, ucenika i cijele zajednice. Ona postaje vodilja ponasanja svih ¢lanova Skolskog
kolektiva® (Stanic¢i¢, 2006a: 313). ,,U ucinkovitim Skolama prevladava pozitivna Skolska
kultura. Njih odlikuje: sudjelovanje zaposlenih u odlucivanju, dijeljenje odgovornosti za
rezultate, kolegijalni 1 opcenito profesionalni odnosi u svim vidovima Zivota 1 rada Skole*
(Stanici¢, 2006a: 313), a isto tako postoje Skole koje nisu takve i u kojima kultura djeluje u ¢ak
potpuno suprotnom smjeru. Skolska klima je dio kulture s tim da se ,,[...] $kolska kultura
odnosi se na norme ponasanja, pretpostavke i vjerovanja, a klima na percepciju osoba u Skoli
preko kojih se te norme, pretpostavke i vjerovanja odrazavaju i postaju prepoznatljive*

(Stanici¢, 2006a: 313).

Obzirom na to da su Skole specifi¢ne organizacije u njima vezano uz njihovu djelatnost se
javljaju 1 dvije posebne vrste kultura, a to su pedagoska i1 didakticka. ,,Pedagoska kultura znaci
odmak od prevladavaju¢e obrazovne funkcije Skole u korist odgojne* (Stanic¢i¢ 2006a: 328).
,Poticajna komunikacija, sudjeluju¢e vodenje i motiviranje isticanjem postignuca vrijednih

pojedinaca znatno ¢e se doprinijeti unapredivanju kulture odnosa, a time i pedagoske kulture u
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Skoli** (Stanici¢, 2006a: 328). ,,.Didakticka kultura Skole vezana je uz nastavu, a prepoznaje se
u njenoj pripremi, izvedbi i vrednovanju. [...] Kultura odnosa je kakvoca suzivota subjekta
odgoja i obrazovanja (nastavnika, strucnih suradnika, ravnatelja, ucenika, roditelja). Prepoznaje

se kako u nastavi tako i svim drugim podrucjima zivota i rada skole* (Stanici¢, 2006a: 329).

Opc¢e je poznato da se Skolska kultura sastoji od normi, vrijednosti i uvjerenja djelatnika iz kojih
proizlaze njihovi stavovi koji im utjeCu na ponasanje, a spomenute vrijednosti se osim kroz
ponasanje utjelovljuju kroz simbole i objekte, odnosno prenose kroz price i mitove te u Skoli

isti¢u 1 slave izmedu ostalog kroz obicaje, obrede, rituale i svecanosti.

Kad ho¢emo razotkriti kulturu Skole samo je treba suociti s promjenama 1 onda ona pokaze
svoju pravu osobnost. ,,Ako se u skolu pokusaju uvesti promjene, vrlo ¢e se brzo pokazati koje
su klju¢ne odlike njene kulture, bile one pozitivne ili negativne™ (Stani¢i¢, 2006a prema
Peterson i Deal, 1998: 30). Kultura je kontekst u kojoj se dogada promjena i postavlja granice
do kojih je spremna na promjene (Tipuri¢, 2021). Ona ima svoj kolektivni um koji ¢e nesto
odobriti ili nece. Svako djelovanje u Skolu prolazi kroz proces odobravanja od kulture i ovisno
je o njenoj zrelosti. Ona je dosta otporna na promjene i mijenja se samo kroz promjene kod
ljudi u organizaciji. Dakle, kulturu se moZe mijenjati samo utjecuc¢i na ljude u organizaciji jer
oni su ti koji je stvaraju te ona na taj nacin evoluira. ,,Kad kultura radi protiv vas, gotovo je
nemoguce nesto uciniti* (Stoll 1 Fink, 2000 prema Deal i Kennedy, 1983) pa je stoga vodstvo
ravnatelja u oblikovanju kulture skole klju¢no (Stoll i Fink, 2000: 139). Mijenjati kulturu nije
lagano ni bezopasno. ,,Mijenjati kulturu znaci smiono se suo€iti sa stvarnim smislom i razlogom
organizacijskog opstojanja* (Tipuri¢ 2021: 181). Kultura Skole je vrlo €vrsta jer pociva na
zajednickim uvjerenjima i pretpostavkama i posebno je otporna na pokusaj transformacije
Skole. Ona ogranicava i omeduje do kud mogu i¢i. Znacajnije promjene i strateSko planiranje

istih kao 1 provedba nisu moguci bez odgovarajuce kulture koja ¢e ih podrzati, a ne osujetiti.

»Struénjaci su utvrdili kako je za uspjeh promjena u obrazovanju vazna uskladenost ciljeva
promjena s kulturom Skole. Svaku Skolsku kulturu naime odlikuju vrednote, uvjerenja,

shvacdanja, stavovi:

1. O ucenicima

2. Vezani uz rukovodenje Skolom 1 odlucivanje

3. Pogledi na ulogu i odgovornosti zaposlenih u skoli
4

Odnos prema oblicima organizacije i metodama ucenja i poucavanja
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5.

StajaliSta o potrebi i poZeljnosti promjena u obrazovanju* (Stani¢i¢, 2006a: 319

prema Finnan, 2000).

,.Skolsku kulturu §to omoguéava promjene &ine:

uvazavanje uc¢enika

demokratsko vodenje

sudjelovanje zaposlenih u odlucivanju
podjela odgovornosti

otvorenost za inovacije* (Stanici¢, 2006a: 321).

Kultura djeluje na nacin da se sva energija kolektiva usmjeri u jednom smjeru. ,,Kultura je

energija u organizaciji koja zaposlenike usmjerava, osnazuje, prilagodava, akcelerira i daje im

smisao i osjecaj pripadanja i identiteta® (Guti¢ i Rudelj, 2012: 125).

»Znacaj organizacijske kulture za poduzece je viSestruk, ali ovdje je potrebno istaknuti tri

njezine osnovne pozitivne funkcije koje u bitnom odreduju organizaciju i ukazuju na

povezanost organizacijske kulture s ljudskim resursima (Guti¢ i Rudelj, 2012: 120):

1.

,Funkcije organizacijske kulture povezane su s brigom za potroSace i upravljanje
zaposlenima, pa organizacijska kultura utjece na odredivanje ljudi u organizacijama u
smislu: poticanje timskog rada 1 skladnih odnosa, identifikacije zaposlenih s
poduzeéem, stvaranja pozitivnog imidza poduzeca kod zaposlenih i potrosaca te
izjednadavanija ciljeva zaposlenih i poduzeéa® (Guti¢ i Rudelj, 2012 prema Zugaj, 2004:
12).

,Organizacijska kultura predstavlja nevidljivu mrezu, koja ljude u poduze¢ima drzi na
okupu: pojacava im osjecaj sigurnosti i uvazavanja; utjeCe na njihov identitet i
percepciju, usmjerava ih na misiju i ciljeve, pomaze pri stvaranju odnosa uzajamnosti,
povjerenja, partnerstva i kompromisa, doprinosi njthovom osobnom razvoju te se ljudi
osjecaju subjektom, a ne objektom u organizaciji.

Dinamika organizacijske kulture preko povratne veze od ishoda i pod utjecajem
menadzmenta katalizira procese organizacijskih promjena, odnosno s tim neophodne

promjene stavova i percepcija ljudi u poduzecu® (Guti¢ i Rudelj, 2012: 120-121).

Ravnatelji oblikuju kulturu posredno djeluju¢i na razne nacine u svrhu razvoja ustanove.

,»Vazno je istaknuti kako ravnatelji upravljaju kulturom, a ako ne upravljaju kultura vodi njih *

(Slunjski, 2018 prema Andresonu i Cawsey, 2008). ,,Uspjesni ravnatelji promicu kulturu
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kolegijalnosti, suradnje, podrske i povjerenja [...]. Oni takoder promoviraju 1 podrzavaju
kulturu ohrabrivanja inovativnosti i preuzimanja rizika® (Slunjski, 2018: 26). Dakle, novi
ravnatelj samo utjecuci na djelatnike moze mijenjati kulturu, ali i njegov stil vodenja kako bi
bio u¢inkovit mora biti odabran u odnosu na postojecu kulturu skole. Sve $to nije u Skolu uslo

kroz membranu kulture, nec¢e zazivijeti.

,» Vjestine vodenja ustanove, gledane kroz prizmu njezine kulture, prema misljenju Anderson i

Cawsey (2008) ukljucuju:

[...] strukturne promjene bez kulturne promjene ili kulturne promjene bez

strukturnih promjena, nisu odrzive

- prepoznavanje [...] onog §to je najbolje za proces ucenja i poucavanja u ustanovi

- identificirati podru¢ja promjena koje ¢e imati najveéi utjecaj i koje ¢e ostvariti
ciljeve za ustanovu ili tim [...]

- identificiranje ,,poluga“ s pomocu kojih nove ideje mogu uspjeti

- prepoznavanje voda u ustanovi koji mogu pridonijeti da se promjene dogode

- prepoznavanje onih strategija i praksi koje imaju najvece Sanse za uspjeh i najvise

pridonose poboljSanju® (Slunjski, 2018 prema Anderson i Cawsey, 2008).

»Kultura je usko povezana sa strukturom i ne moZe ih se odvojeno razmatrati. Kultura 1
struktura su meduovisne na nacin da promjena jedne utjeCe nuzno na promjenu druge i tome
ravnatelji moraju voditi rauna. Strukturu je moguée mijenjati dok se na kulturu moguce samo
posredno utjecati, a promjena kulture se moze djelomi¢no ostvariti kroz strukturalnu promjenu*

(Stoll i Fink, 2000: 120).

Voda ima ulogu integratora kako same kulture, tako i djelatnika u kolektivu. Misija i vizija mu
mogu u tome Kkoristiti. ,,Osje¢aj viSe svrhe, uzajamno poStovanje, visoka ocekivanja i
medusobna podrSka u ostvarivanju inovativnih oblika rada vode stvaranju snazne kolaborativne
kulture* (Slunjski, 2018: 52). ,,Hijerarhija je u suprotnosti s kulturom kritickog propitivanja i
dijaloga® (Slunjski, 2018: 57). Zato su naprednoj kulturi $kole kompatibilni kao dominantni
distribuirajuci, transformacijski, instrukcijski i1 timski stil vodenja, odnosno stil vodenja

primjeren situaciji 1 kontekstu.

»Stoll 1 Fink predlazu 10 medusobno povezanih kulturnih normi koje mogu utjecati na
ponasanje u ustanovi, a to su: zajednicki ciljevi (Znamo kamo idemo), odgovornost za uspjeh
(Mozemo uspjeti), kolegijalnost (Radimo na tome zajedno), kontinuirano poboljSanje (MozZemo

sve bolje), cjelozivotno ucenje (Ucenje je za sve), rizik (Ucimo pokusavajuci nesto novo),
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podrska (Tu je uvijek netko da pomogne), medusobno postovanje (Svatko ima nesto za
ponuditi), otvorenost (Mozemo razgovarati o nasim razlikama) 1 proslave i humor (Osjecamo

se dobro) (Slunjski, 2018 prema Stoll i Fink, 2000).

Voda nuzno treba kulturu upoznati, $to znaci istraziti putem intervjua, fokus grupa ili anketa
kako bi je mogao definirati i onda zna u kojem okviru se moze djelovati, a i kako djelovati na
promjenu tog okvira. ,,Ako kultura S§kole utjece na njezinu ucinkovitost, nema sumnje da bi bilo
mudro da je liderski tim prvenstveno moze opisati, a potom je, $to je jo§ vaznije izmijeniti*
(West-Burnham 1 Harris, 2019: 19-20). Prema istom autoru postoji nekoliko tipova kultura
Skole: ,,Birokratizacija: u takvim $kolama je vrlo jasno tko je na Celu, a velik se naglasak stavlja
na provedbu stvari na to¢no odreden nacin. [...] Kolegijalnost - takve $kole na prvo mjesto
stavljaju eksperimentiranje 1 visoka ocekivanja. Oslanjaju se na obostrano povjerenje 1 iskrenost
na svim razinama organizacije te na snazne sustave podrske. [...] Zaposlenike (na svim
razinama) i u¢enike se potice na ukljucivanje u proces odlucivanja, ali obi¢no postoji jasna
zaStita najvaznijih vrijednosti. [...]. Toksi¢nost — u takvim se Skolama na ucenike gleda kao na
problem. Mnogi dijelovi organizacije neprijateljski su nastrojeni prema promjenama i vjeruju
da rade najbolje Sto mogu.* (West-Burnham i Harris 2019: 19-20). Kao $to je vidljivo, neke od
prepoznatih kultura su pozitivne, dok su neke negativne. Protekom vremena neke kulture mogu

prijeci iz pozitivnih prema negativnima i postati toksi¢ne za svoju organizaciju.

Stoll i Fink prema obiljezjima kulture §kola vezano za djelotvornost i poboljSanje dijele na:

- Pokretne skole koje su djelotvorne u svakom pogledu, znaju kamo idu i imaju volje i1 znanja.
- Plovece Skole koje ostavljaju dojam djelotvornosti, ali se on ne temelji na ,,dodanoj
vrijednosti‘. -
- Skole Setace koje nisu osobito djelotvorne ni nedjelotvorne, njih bi se smatralo prosjeénim i
one vrludaju prema buducnosti, rade na poboljSanju, ali nedovoljno brzo pa im treba pomo¢
izvana.

- Skole brodolomce koje su nedjelotvorne i svjesne toga i imaju volje za promjenu, ali nemaju
znanja pa mogu potraziti pomoc izvana.

- Skole utopljenike koje su neuspjesne $kole ¢iji djelatnici nemaju volje ili znanja za promjenu
pa im je potrebna prili¢na pomo¢ izvana ili ¢ak sankcije (Stoll 1 Fink, 2000).

Skoli je potrebna kultura koja ¢e nadrasti interes pojedinca, u kojoj ée biti klju¢an duh
zajedniStava i medusobno razumijevanje gdje ¢e svi razmisljati o sebi prvenstveno na nacin ,,mi
kao kolektiv* u kojoj ¢e se djelovati za dobrobit svih, ucenika i djelatnika i1 druStva u cjelini, na

temelju visokih profesionalnih kompetencija te moralnih i etickih nacela.
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5. UVOPENJE PROMJENA U RADU SKOLE

Danasnje drustvo koje se ubrzano mijenja, pogotovo zadnjih 20-tak godina, predstavlja novi
kontekst u kojem djeluju organizacije. Organizacije koje se ne mijenjaju u svrhu prilagodbe
novim potrebama okoline nisu u stanju zadovoljiti te potrebe i njihova osnovna svrha dovodi
se u pitanje. Na struénim skupovima, u medijima, od strane drzavnih politika, unutar samih
organizacija stalno se isti¢e potreba uvodenja promjena, no nerijetko bez pravog objasnjenja
svrhe takvog djelovanja, a koje proizlaze iz promijenjenih potreba druStva, odnosno njegovih
ljudi.

»Danas nitko viSe ne postavlja pitanje potrebe uskladivanja organizacije s promjenama koje
dolaze iz njezinog okruzenja jer je to opéepoznata i prihvacena spoznaja. Pitanje koje se moze,
a 1 treba postaviti, jest jesu li promjene za organizaciju njezina ad hoc potreba, nuznost, izraz
bojazni 1 sl., ili pak, trebaju li biti sustavno izgradeni zivotni stil poduzeéa u buduénosti?“
(Guti¢, Horvat 1 Jur€evi¢, 2021: 206). Zasigurno je u danaSnjem vremenu spremnost

organizacija na stalnu adaptaciju okolini na¢in na koji one trebaju funkcionirati.

5.1. VaZnost razvoja kulture promjene

,U literaturi se sloZenost procesa promjena klasificira dvjema vrstama: promjene prvog i
drugog reda. Prve se odnose na pokuSaje poboljSanja postojecih praksi bez mijenjanja temeljnih
organizacijskih struktura 1 uloga, dok druge opisuju radikalnije pokuSaje restrukturiranja
institucije 1 uloga u njoj* (Slunjski, 2018: 33). Ako je ne tako davno bilo dovoljno stalno
uvodenje poboljSanja sad to Cesto vise nije dovoljno i organizacije se zbog toga odlucuju na
preobrazbu. ,,Preobrazba doslovno znaci iza¢i van vlastitog okvira“ (West-Burnham i1 Harris,
2019 prema Wayne Dyer). Ako radnici smatraju da im ,,[...] treba neSto viSe od pristupa
neznatnih dobitaka®, trebaju razmotriti ,,[...] moguée preobrazbe koje bi mogle dramati¢no
poboljsati dugoro¢nu putanju‘ organizacije, ne trebaju ,,[...] samo razmisljati o prilagodavanju
trenutne prakse* ve¢ umjesto toga mogu ,,[...] izna¢i nove nacine rjeSavanja problema [...]*

(West-Burnham i Harris, 2019: 26-27).

Promjene se nece dogoditi same po sebi pa je to jedna od glavnih zada¢a menadzera da

upravljaju izmedu ostalog i uvodenjem promjena. ,,MenadZzment organizacijske promjene
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odnosi se na proces vodenja ljudi kroz promjenu i na podrsku ljudima da dosegnu novo stanje
Sto je brze i lakSe moguée™ (Rock, 2021: 7). ,,Uloga menadzera ovdje je jako bitna, jer se
primarno treba raditi na pojacavanju ocekivanja zaposlenih od promjena i modelima ohrabrenja
da ih prihvate® (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021: 207). U nekim organizacijama kolektivi jo$
uvijek dvoje oko potrebe za promjenom 1 opiru se smatraju¢i da ne treba mijenjati nesto Sto je
po njihovom misljenju dobro te im se ¢ini da je to hir menadzera ili vladajucih politickih elita
u svrhu ostvarenja nekog njihovog interesa. ,,MenadZzment promjene nije dodatno vrijeme
potroseno na projekt. To je glavni sastojak koji odreduje uspjeh. [...] Ucinkovit menadzment
promjene zahtjeva planiranje, resurse i izvrSenje“ (Rock, 2021: 12). Zbog toga je uvodenje

promjena vrlo slozen poslovni proces za organizaciju.

Osigurati sudjelovanje radnicima kod uvodenja promjena je ,,[...] posebno vazno jer potice
smisao za odgovornost i vlasni$tvo, smanjuje sukobe i stvara odrzivu promjenu® (Rock 2021:
108-109). Ljudi se nece sloziti s promjenom ako ne vide da ih ona vodi prema vrlo privla¢noj
slici Zeljenog stanja u buduc¢nosti. ,,Poznato je da ideja o promjeni treba biti prihvacena kako bi
se moglo oc¢ekivati njezino djelovanje. Ako se ideje 1 nacrti izrade u uZem timu (razvojni tim),
valja ih u€initi jasnima onom krugu subjekata od kojega se o¢ekuje ostvarenje. I ne samo to, s
djelatnim krugom valja diskutirati 1 o idejama i o njihovim provedbama — kako bi se prije
kona¢nog nacrta osigurala ta provedba® (Juri¢, 2007: 286). Dakle, treba posti¢i da kolektiv
prepozna potrebu 1 svrhu uvodenja promjene te da se ukljuci u osmisljavanje $to 1 kako ¢e se
mijenjati kao 1 da pristane djelovati u skladu s planom. Spremnost kolektiva na promjenu ovisi
o organizacijskom kapacitetu koji ovisi u prvom redu o kulturi organizacije i njenoj zrelosti za
uvodenje promjena, ali i o drugim potrebnim resursima (financijskim, materijalnim,
vremenskim, prostornim). Preduvjet uvodenja promjene ,,[...] je grupa resursa (poput vremena,
budzeta 1 ljudstva) koje koristite za pokretanje organizacije” (Rock, 2021: 138). ,,Potrebno je
koristiti vode kao poluge u procesu uvodenja promjene. Zajedni¢kim angazmanom s pojedinim
voditeljima promjene menadzer se takoder osposobljava da kasnije uveca njihove snage u
projektu kao svoj alat 1 moze bolje utjecati na ono Sto ¢e oni komunicirati u svrhu promjene*
(Rock, 2021: 128). Potrebno je ocekivati ,,[...]od voda da budu propisno uskladeni i da se slazu

oko ciljeva, nacela, nacina rada i oko klju¢nih poruka na samom pocetku “ (Rock, 2021: 128).

U literaturi je Cesto prisutan graficki prikaz Leavittovog pristupa promjenama nazvan
Leavittovim dijamantom. ,,On ukljucuje procese, kadrove, strukturu, tehnologiju i kulturu
organizacije kao klju¢ne ¢imbenike promjene organizacije* (Guti¢, Horvat i Jurcevi¢, 2021

prema Burke i Peppard, 1995). ,,Organizacija koja ima dobro razvijenu kulturu moze iskoristiti
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kulturu kao akceleratora promjene* (Rock, 2021) dok pasivni ili aktivni otpor radnika

usporavaju proces napredovanja.

,U svezi kulture promjena u ustanovi, Hargreaves (2003) izdvaja tri podrucja: kulturu (temeljne
pretpostavke), procese (prihvacene vrijednosti) i aktivnosti (artefakte). Uspjesni vode svjesni
su da ¢e promjena uspjeti samo ako se radi na izgradnji kapaciteta na svakoj od triju razina ili
pak pronadu snaznu strategiju koja ¢e promjene na jednoj razini proSiriti na ostale. Jer,
promjena se [...] mora dogoditi na svim razinama, a inovacija ¢esto ne uspijeva upravo stoga
Sto se djelovalo samo na jednoj razini“ (Slunjski, 2018 prema Haregraves, 2003). Inovacija

mora postati dio kulture organizacije kako bi uspjela.

Premda su razlozi za promjene naj¢eS$¢e vezane uz promijenjeni kontekst organizacije, oni se
mogu razli¢ito manifestirati. ,,Razlozi zbog kojih dolazi do promjena, mogu biti unutarnji i

vanjski. Kao vanjski faktori najcesce se javljaju:

- nove tehnologije

- novi materijali

- promjene u preferencijama i potrebama potroSaca

- aktivnosti 1 inovacije konkurenata

- zakonske i drZavne regulative

- promijenjeni domaci i globalni, ekonomski 1 trgovinski uvjeti
- promjene u lokalnoj, nacionalnoj 1 internacionalnoj politici

- promjene u drustvenim 1 kulturnim vrijednostima.
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 1 izvrSnog menadZerskog tima

- neodgovarajuce vjestine i baza znanja koja potice programe izobrazbe

- premjestanje ureda ili tvornice blize dobavljacima i trZiStu

- prepoznavanje problema koji uzrokuju relokaciju odgovornosti

- 1novacije u proizvodnom procesu

- nove ideje o isporuci usluga potrosac¢ima* (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016 prema

Huczynski i Buchanan, 2006: 589).
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Sukladno razli¢itim razlozima zbog koji dolazi do promjena postoje i razliCite vrste promjena
u organizaciji. ,,Promjene mogu biti u organizaciji rada, ponudi, primijenjenoj tehnologiji,
ljudskim potencijalima (vrsti, izobrazbi...), kanalima distribucije, promotivhom miksu,
sistemima financiranja, poslovnoj kulturi, menadzmentu itd.” (Krce Mioci¢, Vidi¢ i Klarin,

2016: 336).
Uvodenje organizacijskih promjena je vrlo sloZen proces koji ima svoje zakonitosti.

,Proces organizacijskih promjena karakteriziraju tri faze. Svaka od njih dovodi do odredenog
oblika ponaSanja zaposlenih u organizaciji. To su: napustanje staroga stanja, prijelaz u novo

stanje i prihva¢anje novoga stanja“ (Zmak, 2016 prema Guti¢ i Matkovi¢, 2012).

,.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 sljedeéi koraci

(Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016 prema Kotter, 1996):

. Stvaranje potrebe za hitnom promjenom

. Stvoriti tim za promjene

. Promjena vizije

. Komunikacija sa zaposlenicima kako bi ih podsjetio zasto je promjena poZeljna

. Utvrdivanje prepreka i problema i1 njihovo uklanjanje, kako bi se osnazila promjena
. Prikazivanje kratkoro¢nih rezultata kako bi se motiviralo

. Ucvrstiti poboljSanja i1 predloZiti jo§ viSe promjena

00 9 N N Bk~ W N =

. Stvoriti novu kulturu® (Krce Mioc¢i¢, Vidi¢ i Klarin, 2016 prema Kotter, 1996).

,U konac¢nici, upravljanje promjenom cesto prestane, jer se zaboravi stvoriti novu kulturu
organizacije, i promjena ne uspijeva zazivjeti“ (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016: 344). Ako
to Sto je promjenom uvedeno ne postane nacin kako se do daljnjeg nesto radi u organizaciji
odnosno organizacijsko znanje 1 ne usvoje ga svi radnici na koje se ono odnosi, onda promjena

nije uspjela.

»Svaka promjena bez obzira na veliCinu, zapocinje na individualnoj razini. [...] Kao ljudska
bi¢a imamo urodenu sklonost da preferiramo nepromjenjivost (status quo)“ i zato treba ,,[...]
razumjeti da je promjena kod mnogih usmjerena protiv ljudske prirode. [...] Nacin na koji ljudi
dozivljavaju promjenu vrlo je slican fazama Zalovanja (odbijanje, ljutnja, cjenkanje, depresija,

prihvacanje)* (Rock, 2021: 24). ,,Nemoguce je voditi proces preobrazbe bez jednake razine
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osobne promjene. To znaci pomak od promjene kao necega Sto ¢inimo drugima prema promjeni
kao kolektivnom iskustvu (West-Burhnam i1 Harris, 2019: 42). Promjena ¢e uvijek izazivati
pasivni ili aktivni otpor, a da bi se s njim suocili menadzeri trebaju razviti ,,[...|plan upravljanja
promjenom koji na jasan nacin izri¢e pojedinacne odgovornosti* (Rock, 2021: 24).“ ,, Dio [...]
implementacijskog plana mora ukljuciti pripremu najnizih menadzera 1 menadzera srednje
razine da vode promjenu* (Rock, 2021: 62). Dakle, ne moze glavni menadzer sam uvoditi
promjenu vec treba ukljuciti i druge menadzere ili voditelje u organizaciji u taj proces. Posebno
je vazno da glavni menadZer osigura svima jasnoc¢u uloga u procesu. Potrebno je komunicirati
ovisno o ulozi ,,[...]o svim aspektima plana promjene tako da ljudi znaju gdje ¢e oni i njihovi

suradnici biti postavljeni u buducoj konfiguraciji* (Rock, 2021: 52).

»Svatko zahvacen promjenom najprije ¢e pokuSati razumjeti za$to se organizacija mora
mijenjati, a zatim ée postaviti pitanje: Sto u tome ima za mene? Odgovor na to pitanje pomo¢i
joj se cak oduprijeti (bez obzira na to €ini li se to s dobrom namjerom za organizaciju u cjelini)*
(Potts 1 LaMarsh, 2005: 50). Prema Potts i Lamarsh izmedu sadasnjeg stanja i Zeljenog stanja
nalazi se delta stanje. ,,Delta stanje nije stari nacin poslovanja, ali nije ni novi nacin. To je
vrijeme izmedu dva stanja, kada se dogada prijelaz sa sadasSnjeg stanja u zeljeno stanje. Kljuc¢
pretvaranja delta stanja u pozitivno iskustvo za one koji su njime zahvaceni jest dobro
upravljanje delta stanjem 1 pruZanje $to vise informacija i podrske ljudima tijekom prijelaznog

razdoblja“ (Potts i LaMarsh, 2005: 52). ,,Otpor prema delta stanju:

- imaju druge prioritete koji zaokupljaju njihovu energiju
- ne Zele ve¢i opseg poslova

- misle da organizacija ne moze prebroditi prijelaznu fazu
- misle da je cijena previsoka

- misle da promjena unosi razdor

- misle da promjena zahtijeva prevelik napor

- drze da su premalo ukljuceni

- smatraju da je loSe odabrano vrijeme za promjenu

- smatraju da je korist od promjene premala

- misle da se dogada previse promjena“ (Potts 1 LaMarsh, 2005: 103).
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Potts i LaMarsh smatraju da je za uspjesnost promjene potrebno omoguciti zaposlenicima da
postavljaju pitanja u svezi s promjenom jer u protivnom ¢e do¢i do otudenosti osoblja i sva

pitanja treba shvatiti ozbiljno i pokusati izvu¢i prave zakljucke (Potts i LaMarsh, 2005: 118).

Prema nekim autorima postoje i drugi postupci za implementaciju promjene od strane
menadzmenta organizacije. Rock smatra da treba koristiti svjesnost ,,[...]kod implementacije
svakog aspekta promjene®, a da bi mogao ,,[...]najbolje oblikovali poruke svjesnosti“ koje
upucuje radnicima menadzment mora poznavati postojece stanje organizacije kao 1 stavove
radnika o njemu §to znaci o tome pribaviti informacije (Rock, 2021: 85). Nadalje, kad se osmisli
dizajn odnosno plan promjene potrebno je obrazovati radnu snagu jer ne moze se ,,[...Jocekivati
od zaposlenika da se angaziraju u promjeni sve dok ne znaju kako ona funkcionira® (Rock,
2021: 85). ,,0sim svjesnosti potrebno je osigurati i razumijevanje od strane radnika kroz
dvosmjernu komunikaciju s radnicima, potrebno je komunicirati ono Sto zanima radnike*

(Rock, 2021: 106).

Za uvodenje promjena bitno je da organizacija ima strateSko usmjerenje, dakle da se zna tko su
i kamo idu i da u tome ne bude nerazumijevanja (Tipuri¢, 2021: 103). Puno je prihvatljivije i
istinitije ono Sto se dogada u organizaciji ne nazivati uvodenjem promjena, ve¢ stremljenjem k
viziji. Misija 1 vizija odreduju strateSko usmjerenje i daju okvir za utvrdivanje prioriteta 1
glavnih ciljeva kako bi se u tu svrhu poduzele promjene. ,,Vazno je odrzavanje strateskog
smjera na nacin da se sve vazne odluke uskladuju s vizijom* (Tipuri¢, 2021: 115). Nadalje je
vazna strateSka namjera koja pokazuje s kojom energijom i resursima je organizacija spremna
1¢1 prema Zeljenom cilju (Tipurié¢, 2021: 117 prema Daft et al., 2010 1 Hamel 1 Prahalad, 1994).
Za ovakav pristup uvodenju promjena potrebno je strateSko vodstvo koje ,,[...]Jobjedinjava
koordinacijske napore u organizaciji, postavlja okvir kako bi se ispunilo poslanje i zacrtala
poZeljna buduénost* ikoje ,,[...]daje smisao i okvir za sve aktivnosti 1 procese vodenja u nekom
kolektivu ili organizaciji, a to je aktivnost kojom se mijenja ,,[...]kapacitet u¢enja, mijenjanja
1 upravljanja strateSkim razmisljanjem u organizaciji“ i ,,[...]klju¢na je poluga u interakciji
organizacije s okolinom® (Tipuri¢, 2021: 41). Dakle, uloga je strateSkog vode da upravlja
transformacijom organizacije na nacin da utvrdi s djelatnicima Sto ¢e se 1 zasto Ciniti na putu ka
zeljenoj viziji 1 da ne dopusti rasipanje resursa na aktivnosti koje nemaju veze s vizijom jer je
svrha strategije baviti se prioritetima. Strateski voda mora paziti da se uvode one promjene
koje ¢e ,,[...]organizaciju kao cjelinu odrzavati u stalnoj ravnotezi s okolinom* (Tipuri¢, 2021:

197).
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Ve¢ je iznimno zahtjevno posti¢i kod radnika razumijevanje potrebe i svrhe uvodenja promjena,
a postici spoznaju kako je to ubuduce stalni nacin funkcioniranja organizacije je jos§ zahtjevnije
jer im se, ako nemaju iskustva s takvim na¢inom funkcioniranja organizacije Cini da ¢e se

kolektiv tako iscrpiti.

,»Agilna orijentacija prema promjeni je ona koja promatra promjenu kao stalnu, ne kao dogadaj
koji na kraju rezultira ravnotezom. Ovaj pogled mnogim ljudima moze biti neobican jer
implicira da ¢e se organizacija stalno prilagodavati, a neki ljudi to tumace kao nepromisljenu
fleksibilnost. Tanka je linija izmedu agilnosti i prevelike promjene. [...] Medutim, prema naSem
iskustvu, lideri najbolje upravljaju ravnotezom izmedu agilnosti i nepromisljene fleksibilnosti
donosSenjem izbora na temelju dobro razvijene organizacijske strategije te vizije, misije i

vrijednosti organizacije* (Dewi 1 Muniandy, 2014: 5).

Kad se uvodi promjena, premda se nastoji razumno prihvacati rizike, nemoguce je otkloniti
svaki rizik jer promjena je put u nepoznato na kojem unato¢ nastojanju ne mozemo sve
predvidjeti, a pogotovo reakcije ljudi na koje se promjena odnosi. Zato Rock kaze da se ne
moze eliminirati rizik, ali da se moze tijekom procesa utvrditi tesSkoce i1 djelovati da se rizik
smanji (Rock, 2021: 171). ,,Razumijevanje dobrobiti prora¢unatog rizika je vaZan instrument u
arsenalu svakog liderskog tima. [...] potrebno je stvoriti klimu u kojoj ¢e preuzimati rizik*

(West-Burhnam 1 Harris, 2019: 44).

Poznato je da su u suvremenim organizacijama ljudi klju¢ni 1 da se njihovo djelovanje integrira
u kulturi organizacije koja postaje ,,prijeki sud“ za ono §to je poZeljno i nepoZeljno za
organizaciju. Dobra vijest vezano za uvodenje promjena je kako je proaktivnost moguce utkati
u kulturu Skole 1 stvoriti takvu kulturu koja je spremna na prihvacanje, ali 1 poticanje promjena.
»Kultura se, kao ¢imbenik, odrazava kroz nacin razmisljanja i Zivota zaposlenih. Ona tijekom
vremena oblikuje skupine ljudi u srodne vrijednosti koje se potom odrazavaju na njihov odnos
prema ciljevima organizacije. Ljudski potencijali (kadrovi, kako ih naziva Leavitt) utjeCu na
organizacijske promjene kroz raspolozivost, prilagodljivost 1 produktivnost Iljudskih
potencijala. Znacajan utjecaj na organizacijske promjene imaju zaposlenici koji su stru¢niji,
skloni ucenju, te uopée imaju znanja koja su potrebna za nove promjene* (Guti¢, Horvat i

Jurcevic, 2021: 206-207).

Kultura Skole je njezin ¢vrst temelj koji se ne da lako ni poljuljati, a kamo 1i mijenjati. ,,Valja
znati da promjene mogu biti vrlo uznemirujuée za ljude koji su puno ulozili u izgradnju stare

kulture te ¢e se oni promjenama vjerojatno opirati. [...] Ravnatelji trebaju biti svjesni dviju
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Cinjenica: prva je da ¢e svaka promjena na neki nac¢in mijenjati kulturu ustanove i druga, da

kulture ustanove imaju prirodnu otpornost na promjene “ (Slunjski, 2018: 30).

Organizacijska kultura vezana za promjene manifestirat ¢e se kroz ponasanje radnika. ,,U kojoj
mjeri ¢e organizacija imati potencijala za promjene, ovisi o ofekivanom ponasanju njenih
radnika. Ponasanje zaposlenih, u kontekstu promjena organizacije, moze se promatrati kroz
njihove stavove prema tim promjenama i ocekivanja od promjena* (Guti¢, Horvat i Jurcevic,
2021 prema Kegan i Lahey, 2009). ,Ako su oc¢ekivanja zaposlenih velika, a uz to ih prate i
pozitivni stavovi, tada ¢e oni prihvacati promjene, aktivno u njima sudjelovati i pozitivno
utjecati na ostale ¢lanove organizacije. Suprotno, ako su stavovi zaposlenih negativni i joS uz
to imaju mala ocekivanja od promjena u organizaciji, tad ¢e ponaSanja zaposlenih biti
negativnoga predznaka. Nezainteresiranost, apatija, ambivalencija te opstruiranje promjena
sigurno ¢e biti samo neki od oblika ponasanja zaposlenih. Kod pozitivnih stavova zaposlenih,
gdje su njihova ocekivanja od promjena mala, primjecuje se i njthovo oprezno ponaSanje.
Analiticki ¢e sagledavati promjene i1 koristi koje im one donose te ¢e viSe promatrati i
procjenjivati situacijske parametre, nego Sto ¢e aktivnije sudjelovati u tim promjenama* (Gutic,
Horvat 1 Jur€evi¢, 2021: 207). Ako organizacijska kultura ne da zeleno svjetlo promjeni moze
se ocekivati otpor radnika. ,,Morgan (prema Stol et al., 2003) objasnjava da Zivot unutar
odredene kulture tece glatko samo u mjeri u kojoj se ponaSanje ljudi slaZze s nepisanim
pravilima. NaruSavanje tih normi, Sto se neizbjezno dogada u procesu promjene, izaziva niz

manyjih 1li vecih reakcija na koje voda mora racunati (Slunjski, 2018 prema Stol et al., 2003).

Realna opasnost kod uvodenja promjena u organizaciji je da one ne budu primjerene kapacitetu,
a pogotovo kulturi ustanove te da se ne predvidi potrebno vrijeme za implementaciju. ,,Praksa
inovativnih ustanova obiluje primjerima prekoracenja opterecenosti djelatnika do kojih su
doveli pokusaji ubrzavanja procesa promjena. Da bi to sprijecio, voda usmjeren na promjene
mora biti svjestan ¢injenice da je rije¢ o dugotrajnom procesu koji se ne bi trebao pretjerano
ubrzavati, nego omoguciti 1 vrijeme za konsolidaciju. Jer, iscrpljeni djelatnici poduzimaju loSe
aktivnosti koje vode stagnaciji razvoja ustanove i1 prakse. Zato je poseban izazov vodenja u

procesu promjene odrzati kreativni kontinuitet* (Slunjski, 2019: 95).

Potreba uvodenja promjena u Skole vrlo je nejasna mnogima u nasem drustvu, ali u 1 svijetu
bilo da se radi o struci ili laicima. Svima se Cini na temelju vlastitog iskustva da su izasli iz
Skolskog sustava dobro obrazovani i kompetentni pa se pitaju zasto je onda to sad potrebno

mijenjati. Potrebno ih je sve nadugo i naSiroko uvjeravati §to se sve promijenilo u posljednjih
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20-tak 1 vise godina, Sto se dogada na trziStu rada i u ostalim podrucjima zivota i koje su
kompetencije trazene i pozeljne. Bilo bi lakSe za ravnatelje i odgojno-obrazovne djelatnike da
je potreba za mijenjanjem Skole, koja ne ide u korak s promjenama u drustvu, ve¢ je ostala
negdje izvan tih promjena, kao zadnji ,,stup tradicije®, jasnija i o¢iglednija. Zasto se bas skoli
nametnula neprimjerena uloga ¢uvara tradicije umjesto pokretaca druStva? Najvjerojatnije zato
Sto se drustvo i politika s tim nedovoljno bave jer im, §to je straSno za reci, Skole nisu prioritet.
Moguce i dijelom zato Sto ,,[...] decentralizacija Skolstva i prenoSenje odgovornosti za kvalitetu

rada na kole postavlja zahtjev da se $kola razvija iznutra“ (Sturli¢ i Silov, 2014: 60).

Koja su to podrucja rada skole koja treba mijenjati i zasto, vjecno je pitanje. Autorica Slunjski
odgovara da treba mijenjati ravnatelja kako bi imao kapaciteta dijeljenja vodstva i odgovornosti
kao 1 utjecaja na profesionalni razvoj djelatnika $to ¢e onda povecati kapacitete djelatnika i
Skole koji se gradi ,,[...] kroz dobru komunikaciju i pazljivo upravljanje procesom promjene.
Izgradnja kapaciteta ustanove ukljucuje bavljenje dvama klju¢nim podrué¢jima: kulturom i
strukturama ustanove* (Slunjski, 2018: 26). Dakle, odgovor na pitanje $to u radu skola treba

mijenjati, prema misljenju ove autorice, jest kulturu 1 strukturu.

,»Ravnatelj treba imati ulogu integratora svih grupnih zamisli i djelovanja u kolektivu. On kao
voda ima ulogu osnaZivati kohezivnost grupe i poticati svrhovite suradnje u kolektivu,
istodobno vodeci racuna da se razvoj promice kao dominantna norma“ (Slunjski, 2018: 53).
Ukoliko neke supkulture nisu naklonjene promjeni, on treba djelovati da promjena postane

dominantna kultura.

U literaturi se opisuju razli¢ite dimenzije koje odreduju praksu uspjesnog vodenja usmjerenog

na promjene. Primjerice, Leithwood 1 Day (2007) utvrdili su sljedece Cetiri dimenzije:

L ,Izgradnja vizije i odredivanje smjera u praksi je najveci dio uspjesnog vodenja.
Ishodiste odredivanja smjera je motivacija jer ljudi su motivirani ostvariti ciljeve
koji su im osobito vazni. [...] U tom smislu, cilj uspjeSnog vodenja nije samo
identificirati ciljeve koji su vazni za organizaciju, nego to uciniti tako da se pojedini
djelatnici mogu ukljuciti u ostvarivanje ciljeva smatraju¢i ih svojim vlastitim. U
protivnom, ciljevi organizacije nemaju motivacijsku vrijednost i perspektiva njihova
ostvarenja se uvelike smanjuje. [...]

1L Razumijevanje i razvoj ljudi ukljucuje pruzanje podrSke svakom pojedincu u
organizaciji, osiguranje intelektualne stimulacije koja promice razmiSljanje

djelatnika i modeliranje zeljenih vrijednosti i prakse. [... ]
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IIl.  Dizajniranje organizacije ukljuuje tri specificna elementa 1 to: izgradnja
suradnicke kulture, stvaranje struktura podrske takvoj suradnji i razvoj produktivnih
odnosa s roditeljima i obiteljima. Ti elementi imaju za cilj stvoriti takve uvjete rada
1 organizacijske infrastrukture koja djelatnicima omogucuju koriStenje vlastite
motivacije 1 kapaciteta. [...]* (Slunjski, 2018: 24).

1V. Upravljanje poucavanjem i ucenjem - Hallinger (2003) je ustvrdio kako ,,vodenje
koje je usmjereno na praksu pojedinog ucitelja ima slabiji u¢inak od vodenja koje je
usmjereno na cjelinu organizacije (Slunjski, 2018 prema Hallinger (2003).
Leithwood i Jantzi (1999 i 2000) ,,daju prednost vodenju usmjerenom na stvaranju
stabilnosti 1 jacanje infrastrukture u organizaciji u odnosu na vodenje koje je

temeljeno na nadzoru“ (Slunjski, 2018 prema Leithwood i Day, 2007).

,UspjeSnom ravnatelju usmjerenom na stvarni, a ne samo deklarativni razvoj ustanove, cilj je
poticati promjene drugog reda i za njih osiguravati odgovarajuce infrastrukture. Neke od njih
su izgradnja vizije, osnazivanje 1 profesionalni razvoj djelatnika, restrukturiranje,
prepoznavanje problema i rjeSavanje problema te evolucijsko planiranje* (Slunjski 2018: 34
prema Choi Wa Ho, 2010). ,,Sve opisano pripada procesu izgradnje kapaciteta ustanove za
postupno, ali kontinuirano poboljSanje, s obzirom na to da promjena sama po sebi nije

jednokratan dogadaj, nego dugotrajni proces* (Slunjski, 2018: 34).

Od posebne je vaznosti u uvjetima rada s, prije svega ograni¢enim resursima, naglasiti da
,0dgojno-obrazovna ustanova ne bi trebala uzimati sve $to se nudi, nego samo ono §to je u
skladu s njenim prioritetima‘ (Slunjski, 2018: 34). To je Cesto najveca greSka u radu Skola Sto
imaju pristup ,,Sto Sire®, a ne ,,5to dublje* djelovati pa se nadu u bezbroj aktivnosti i projekata
koji nisu usmjereni nekom jasno definiranom razvojnom pravcu, ve¢ su ih odabrali jer su bili

dostupni ili da se vidi kako puno rade.

Sljede¢i bitan moment za razvoj Skola jest ¢injenica da ne postoje dvije iste Skole i nema
recepata koji su za sve primjenjivi ve¢ ¢ak 1 za postizanje istih ciljeva razli¢ite Skole nemaju
iste putove. ,,Vode odgojno-obrazovnih ustanova trebaju raspolagati dubokim spoznajama o
podrucju vodenja, ucenja i poucavanja kako bi klju¢ne odluke koje donose bile kvalitetne i za
ustanovu korisne. Kompetentni ravnatelji su svjesni da razli¢ite strategije i promjene koje su
korisne, tj. djelotvorne u nekoj wustanovi, ne moraju funkcionirati u drugim
ustanovama“‘(Slunjski, 2018: 34). ,,Sposobnost prepoznavanja, izbora, implementacije,
evaluacije 1 ugradivanja strateskih promjena lezi u srcu uspje$nog vodenja ustanove* (Slunjski,
2018: 34 prema Anderson i Cawsey, 2008).
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Klju¢no je da Skole najCesce trebaju transformaciju, a ne poboljSanja, a to nije moguce bez
pomodi izvana jer one same nemaju za to dovoljno resursa, a prije svega dovoljno
organizacijskog znanja. ,,Choi Wa Ho (2010) je u svojoj studiji opisala strategiju koju je u
procesu promjene koristila jedna ustanova. Ustanova se oslanjala na: kontinuirani profesionalni
razvoj 1 podrsku od strane vanjskih suradnika, stru¢njaka s fakulteta. [...] Ovom vrstom
promjene drugog reda nastojali su se mijenjati temeljni nain funkcioniranja ukljucujuci

formalne i1 neformalne strukture i uloge* (Slunjski, 2018: 34 prema Choi Wa Ho, 2010).

Ako krenemo od pretpostavke da je uvijek bolji pristup u radu pa tako i1 kod Skola predvidi 1
sprijeci od otkrij i otkloni, onda je jasno da je osnovna zadaca Skola predvidati potrebe svojih
korisnika kao i druge trendove u Skoli i pripremati se za te situacije kako ih ne bi zadesile
nespremne. ,,Ravnatelj mora postupati proaktivno, odnosno teziti uvodenju promjena u
ustanovi prije no $to nastanu problemi ili po¢ne opadanje interesa za uslugama koje ustanova

nudi (Krce Mioci¢, Vidi¢ i Klarin, 2016: 341).

S obzirom da je rad Skola u visokoj mjeri propisan te da su financijska sredstva najdeficitarniji
resurs s kojim treba oprezno postupati, ve¢ krivo utvrdeni prioriteti uvjetuju da se resurse ne
koristi optimalno. Svako upustanje u promjenu je pothvat kojem ne moZemo u potpunosti
predvidjeti ishode, tako da nosi sa sobom odredeni rizik. ,,Razumno preuzimanje rizika, kako
bi se proaktivno djelovalo i implementiralo inovativne koncepte, kojima ¢e se unaprijediti
odgojno-obrazovni proces ili upravljanje obrazovnom institucijom, je ideal koji nije lako
posti¢i“ (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016 prilagodeno prema Andersén, Ljungkvist,
Svensson, 2005: 433-449).

Uvoditi promjene s djelatnicima koji nemaju za to potrebne kompetencije je kao plutati na moru
u brodu bez motora. ,,Ravnatelj usmjeren na promjenu poti¢e razvoj nove profesionalnosti
prepoznatljive po praksi ucenja svih djelatnika. Jer, kapacitet uspjesne odgojno-obrazovne
ustanove ne odreduje se samo po njezinoj materijalnoj imovini i financijskom kapitalu, nego
jednako toliko 1 po njezinoj intelektualnoj imovini ili intelektualnom kapitalu. [...] Zato
uspjesno vodenje ustanove ukljucuje razvoj sposobnosti upravljanja znanjem, tj. razvoj, Sirenje
1 koriStenje znanja u svrhu poboljSanja ucenja i poucavanja te donoSenje odluka u svakoj
domeni profesionalne prakse. [...] Nije dovoljno samo razvijati znanja i vjeStine djelatnika,
nego i njihovu ustrajnost da ih primjenjuju u teskim okolnostima* (Slunjski, 2018: 34). Upravo
intelektualni kapital predstavlja potencijal za daljnje razvijanje kulture promjena i djelovanje u
tom pravcu. To nam ukazuje da se ne radi o jednokratnom pothvatu ve¢ o kretanju na putovanje
u smjeru promjena odnosno slozenom i dugom procesu koji ima svoje razvojne faze koje se ne
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mogu preskakati ni na silu ubrzavati. ,,Stoga se kao jedna od nuznosti namece koncept
cjelozivotnog obrazovanja, koji mora obuhvatiti sve djelatnike $kole, uklju¢ivo ravnatelja, a
koji ¢e im dati temeljna poduzetnicka znanja i vjeStine te im potaknuti kreativnost i

inovativnost* (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016: 331).

Najucinkovitije ¢e biti promjene vezane uz osnovnu djelatnost u skoli (uz izvodenje nastave),
no takve promjene su najradikalnije i traze od ravnatelja i djelatnika, zrelost organizacijske
kulture kao preduvjet za njeno uvodenje, a o stupnju te zrelosti ovisi 1 spremnost za ovu razinu

promjene.

,»Ako Skolu vidimo kao birokratsku konsenzusu orijentiranu organizaciju, $to ona jest, onda ¢e
uspjeh uvodenja promjene kao i djelovanje fokusirati na timove, a ne na pojedince* (Rock

2021: 108-109). To je u praksi skola prisutno.

Na kraju ovog poglavlja moze se re¢i da je uvodenje promjena u $koli neprivlacna i neprikladna
formulacija koja je apstraktna i utoliko odbojna ukoliko je nerazumljiva pa bi to podrucje
djelovanja trebalo nazivati djelovanjem za ostvarenje zajednicke zeljene vizije u buduénosti

kao 1 misije u sadaSnjosti.

5.2. Promjena kroz inovaciju

Kad se organizacija, odnosno njen kolektiv, odlu¢i na promjenu moze za to koristiti razlicite
oblike djelovanja. MoZe u tu svrhu testirati znanstvene teorije ili testirati primjere dobre prakse
u vlastitoj praksi, provoditi nove ideje u praksi (inovativnost), osmiSljavati nova rjesenja
(kreativnost), proizvesti nove stvari 1 dodanu vrijednost (poduzetnistvo), birati najbolje ideje za
realizaciju (upravljati promjenama), imati slobodu kreacije i realizacije, ali treba 1 preuzeti rizik
za to $to radi.

,»,Naj¢es¢i nacin kojim organizacija odgovara na promjenu, je inovacija“ (Krce Mioc¢i¢, Vidi¢ i
Klarin, 2016: 337). ,,Prema OECD-u, inovacija znaci stvaranje proizvoda 1 usluge njihovim
tehnoloSkim razvojem® ( Krce Mioc¢i¢, Vidi¢ i Klarin, 2016 prema OECD i Europska komisija:
1997). ,,Europska unija daje Siru definiciju, prema kojoj inovacija uvodi promjene u talente
radne snage, radne uvjete, upravljacke 1 organizacijske poslove* ( Krce Mioci¢, Vidi¢ i Klarin,
2016 prema Buble 1 Kruzi¢, 2006). ,Inovacija ne mora biti apsolutna novost, neke od

najuspjesnijih inovacija su one kod kojih inovativna ideja predstavlja implementaciju iz nekog
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drugog podrucja ili je unaprijedena vec postojeca ideja* (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016:

332-333).

,U menadZzmentu je inovacija jedan od temelja opstanka organizacija i imperativ njihovog
razvitka®“ (Guti¢, Horvat i JurCevié¢, 2021: 196). ,Inovacije u organizaciji odnose se na
organizacije koje Zele napraviti pomak, promijeniti status quo i poboljsati organizacijsku

ucinkovitost™ (Zhao 1 Ordonez de Pablos, 2009: 243).

»Prema vrsti inovacija govorimo o:
a. 1inovaciji proizvoda/ usluga koje ukljucuju nove proizvode/usluge, modificirane
proizvode/usluge
b. inovaciji poslovnih procesa
c. inovaciji organizacije, odnosno promjeni razliitih segmenata organizacije
(organizacijske strukture, organizacijske kulture, organizacijskog ponasanja)
d. inovaciji vodenja ili uvodenja novog stila vodenja u organizaciji
e. 1inovaciji proizvodnje, a moZze ukljucivati nove modele upravljanja tehnoloskim
procesima kao odraz tehnoloskih promjena
f. 1inovaciji kvalitete, kao odrazu nastojanja poduzeca za povecanjem privrZzenosti
1 zadovoljstva kupaca i potroSaca
g. inovaciji trZiSta kroz implementaciju novih trZiSnih strategija, opcija i rjeSenja
na postoje¢im ili novim trziStima ili trZiSnim segmentima
h. 1inovaciji komunikacije ¢ime se nastoji pomoc¢u novih komunikacijskih modela
posti¢i visi stupanj zadovoljstva zaposlenih* (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021:
196).
Inovacija nije tajno oruzje koje organizacija izvadi iz svog arsenala da pobijedi okruZje. Ona je
odgovor organizacije na nezadovoljene potrebe prije svega okruzenja. ,,Inovacija je proces koji
podrazumijeva kruzni tijek izmedu poduzeca (organizacije) 1 njegovoga okruzenja. Taj kruzni

proces sadrzi:

odredivanje cilja koji se Zeli posti¢i inoviranjem u organizaciji,

- definiranje 1 redefiniranje (novo definiranje) problema (Sto se ustvari inovira)
- trazenje informacija za realizaciju inovacije,

- odredivanje mjerljivih kriterija za vrednovanje inovacije,

- izbor alternativnih rjeSenja,

- provodenje (realizacija) inovacije,

- kontrola izvr§enih promjena u organizaciji kroz proces inoviranja,
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- evaluacija inovacijskog procesa“ (Guti¢, Horvat i JurCevi¢, 2021 prema Brekic,
1994).

Ona nije jednokratno postupanje u svrhu ostvarenja nekog cilja, ve¢ proces koji zahtijeva
logistiku u vidu resursa. ,,Za inovacijski proces u organizaciji trebaju se stvoriti odgovarajuci
preduvijeti: otvorenost organizacije za nove ideje, organizacijska klima, motiviranost zaposlenih
na nove ideje, te da postoji kvalitetan strateski plan organizacije u kojem su ideje istaknute kao
klju¢na strateska opcija“ (Guti¢, Horvat i Jur¢evié¢, 2021 prema Davanport, 1992) Takoder valja
napomenuti da je ,,inovacijski proces u organizaciji uvjetovan misijom i vizijom organizacije®,
a ne neko neovisno i paralelno djelovanje unutar organizacije (Guti¢, Horvat 1 Jurcevi¢, 2021:
197).
Inovacijski proces je od velike vaznosti za organizaciju, ali i prilino zahtjevan pa je nuzno
upravljati s njim. ,Sustavno upravljanje inovacijama 1 inovacijskim procesima u
organizacijama neizostavan je dio menadzmenta inovacija. Osnovna glediSta 1 sadrzaji
menadzmenta inovacija su:

1. Sustavnost pristupa — inovativna usmjerenost organizacije ne nastaje ,,sama po sebi® i
nije nikakav plod trenutnih Zelja i potreba organizacije. To je sustavni pristup i
orijentacija svih zaposlenih protkana organizacijskom kulturom 1 organizacijskim
ponasanjem.

2. Identifikacija okruzenja organizacije — inovacije nastaju kao rezultat identifikacije
promjena u okruzenju organizacije. One su posljedica uocCenih (identificiranih) i1
kvalificiranih prilika i1 prijetnji koje dolaze iz okruZenja i njihovog suocavanja sa
snagama i slabostima organizacije.

3. Iniciranje promjena — uocene promjene nece se realizirati same po sebi, ukoliko ih
menadZer ne inicira. Pored iniciranja promjena, menadZeri trebaju znati voditi
zaposlene kroz promjene i na prihvacanje istih.

4. Uskladivanja — u¢inkovitost implementacije inovacija ovisi o pripremljenosti poslovne
orijentacije, misije, vizije, strateSkih ciljeva, ljudskih 1 kapitalnih potencijala
organizacije sa zahtjevima inovacija i promjena.

5. Informacijski i komunikacijski tijekovi — u€inkovita primjena inovacija nije moguca bez
dobre informacijske i1 informaticke podrske. Takoder je potrebno izgraditi u¢inkovit
sustav organizacijskih komunikacija 1 komunikacijskih modela koji ¢e omoguciti

implementaciju inovacija.
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6. Selekcijski procesi — izbor inovacijskih moguénosti i rjeSenja nije laka odluka.
Menadzment inovacija treba poznavati varijable pomoc¢u kojih ¢e donijeti najbolje
rjeSenje i izmedu vise alternativa opredijeliti se za najbolju inovaciju.

7. Projektiranje inovacije — ukljucuje procese planiranja i arhitekturu inovacija u
organizaciji.

8. Implementacija inovacija — ucinkovitost inovacija mnogo ovisi o modelu vodenja
promjena u organizaciji, motivaciji ljudstva za promjene i inovativno ponasanja.

9. Upravljanje znanjem — bez sustavnog pristupa modelu organizacije koja uci
(organizacije znanja), nije realno ocekivati inovativhu organizaciju. Stoga se mozZe
pouzdano ustvrditi kako je organizacija znanja istovremeno i inovativna organizacija, i
obrnuto* (Guti¢, Horvat i Jurcevi¢ 2021: 198-199).

,UCinkovite promjene organizacijskoga ponaSanja dolaze do inovacijskih strategija.
Inovacijska strategija je sposobnost menadzera da usmjeri ponasanje zaposlenih u pravcu
stvaranja novih organizacijskih vrijednosti i novih tehnoloskih rjesenja“ (Guti¢, Horvat i
Jurcevi¢, 2021 prema Lalovi¢ i Vuli¢, 2010).

Na temelju dviju varijabli: poslovnoga modela i tehnologije, Davila, Epstein i Shelton su

definirali dvije vrste inovativnih strategija (Davila, Epstin, Shelton 2006).
Prema ovoj matrici, dvije su vrste inovativnih strategija:

1. PTV strategija (Playing — to — win; igrati se da bi se pobijedilo)
2. PNTL strategija ((Playing — not — to — lose; igrati da se ne izgubi).

PTV je strategija vode. Oslanja se na poluradikalne i radikalne inovacije. Poluradikalne
podrazumijevaju da ulaganja u inovacije trebaju biti po obujmu, sadrzaju 1 strukturi iznad onih
koje ¢ine konkurenti. Radikalne inovacije, pak, su uglavnom visokorizi¢ne jer u sebi nose visoki

rizik neuspjeha.

PNTL strategija inoviranja organizacije primjenjuje se u uvjetima neizvjesnog konkurentskog
okruzenja. Oslanja se na inkrementalne inovacije kojima je cilj odrzati se u okruzenju, sporije
napreduju¢i uz mali rizik® (Guti¢, Horvat 1 Jur€evi¢, 2021 prema Davila, Epstin i Shelton,

2006)

Sve navedeno vezano uz inovacije primjenjivo je, u nekoj mjeri, 1 na Skole kao organizacije.
,,U Skolskom menadZzmentu, inovacija znaci prona¢i nove metode za rjeSavanje problema u
odgoju i1 obrazovanju, osposobljavanju i uslugama menadzmenta, te uvodenje promjena da bi

se povecala kvaliteta tih usluga da bi se moglo konkurirati drugim Skolama“ (Sagir, 2017: 46).
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,.Skole su slozeni dinamiéni sistemi i kao takve subjekt su ,,zakona* koji vladaju u takvim
sistemima. One su nelinearne i dinamic¢ne “ (Buha¢, 2017b prema Brooke-Smith, 2003). Takve
Skole u isto takvom okruzenju zasigurno ¢e sve viSe morati posezati za inovacijama kao svojim
odgovorom na promjene Kako bi to mogle trebat ¢e razviti kompetencije za svladavanje
inovacijskog procesa kao i1 za implementaciju inovacijske strategije, Sto znaci da je velik posao

1izazov pred njima.
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6. TIMSKI RAD KAO TEMELJ ZA PROMJENE U RADU SKOLE

Kao $to je u ovom radu navedeno, timsko vodenja spada u inovativne i1 najpopularnije stilove
vodenja svih suvremenih organizacija pa tako 1 Skole. Timski rad omogucuje primjenu i drugih
inovativnih stilova vodenja Skole poput distribuiranog, transformacijskog, instrukcijskog,
kontigencijskog i strateSkog. Uvodenje promjena u Skoli zahtijeva promjene njene kulture koju

se ne moze mijenjati bez mijenjanja strukture, a to se moze provesti i kroz formiranje timova.

6.1. Tim kao temelj promjene

Ljudski kapital je najvrjedniji kapital svake organizacije, a kroz rad u timu i sinergiju se
multiplicira. ,,Ljudi su jedno od izvoriSta poslovne snage, ono koje se u nase doba smatra
najvaznijim. U obliku tima vrjedniji su od kapitala, tehnike 1 informacija“ (Tudor i Sri¢a, 1996:
139). ,,Kolektivni kapacitet se fokusira upravo na funkcioniranje tima i grupe, tvrde Berry 1
Seltman naglaSavajuci da se pojedinacni kapaciteti 1 unapreduju kroz funkcioniranje u timu 1
ucenje na poslu, §to se odnosi na vodu i sve druge djelatnike* (Slunjski, 2018: 75 prema Berry
i Seltman, 2008). Dakle, osim neupitne dobrobiti koju timovi donose za organizaciju u smislu
lakSeg ostvarenja njenih ciljeva i u€inkovitijeg koristenja ljudskog potencijala u tu svrhu, kroz
sam proces timskog rada razvijaju se 1 kompetencije clanova timova pa im takav rad omogucuje

osobni rast 1 razvoj, odnosno osobnu dobrobit.

,Jedan od temelja 1 razloga postojanja timskog rada je sinergija. Sinergiju je najjednostavnije
definirati kao pojavu da dva ili viSe elemenata nekog sustava, djelujuci zajedno, daju vece

efekte od onih koji bi se ostvarili zbrojem pojedina¢nih djelovanja“ (Tudor i Sri¢a, 1996: 96).

,» 11m je mali broj ljudi s komplementarnim vjestinama, koji imaju zajednicku svrhu, zajednicke
ciljeve 1 pristup radu, za koji se smatraju medusobno odgovornima. Jedna je to od definicija
tima koja isti¢e razliku od grupe ljudi $to zajedno rade, ali nisu tim (Stani¢i¢, 2006a: 264 prema
Katzenbach 1 Smith, 1993). ,,Kod tima se vidi pripadnost (jasno je tko je u njemu, a tko ne), cilj
je zajednicki (svaki €lan tima zna Sto treba uraditi jer je sudjelovao u odredivanju cilja), vidljiva
je medusobna povezanost i ovisnost (¢lanovi pomazu jedni drugima na putu prema zajednickom
uspjehu), ucestale su interakcije medu ¢lanovima (ne radi se na svoju ruku, nego dogovorno i

suradnicki), ¢lanovi zele uspjeh svoga tima (jer je to njihov osobni uspjeh) (Stani¢i¢, 2006a
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prema Rijavec, 1994). Prema Cunningham i Gresso (1993) su dva klju¢na faktora za svaki tim,
a to su povezivanje i kohezija i oni uspostavljaju osjecaj timske kulture (Oswald, 1996 prema
Cunningham 1 Gresso, 1993). Prema tome timovi imaju posredno iznimno vazan pozitivan
utjecaj 1 na samu kulturu organizacije jer poti¢u razvoj njenih najvrjednijih obiljezja kao Sto je
pripadnost, povezanost, zajedniStvo, interakcija, posvecenost zajednickim ciljevima, a §to je

najvaznije postaju integrator kolektiva.

,» T1m sac¢injavaju pojedinci koji posjeduju tri temeljne grupe znanja i vjestina. Prva su tehnicka
(funkcionalna) znanja koja se temelje na obrazovanju i struci. PoZeljno je da tim ¢ine pojedinci
razlicitih struka koji mogu djelovati interdisciplinarno i tako svaki zajednicki problem sagledati
i rjesavati iz Citavog niza razlicitih kutova. Slijede vjesStine rjeSavanja problema i donoSenja
odluka, te socijalne vjestine (slusanje, verbalni i neverbalni govor, asertivnost, rjeSavanje

sukoba i1 tome sli¢no* (Tudor i Sri¢a, 1996: 37).

,Buduénost zacijelo pripada timskom radu, naprosto stoga §to tim moze, zna i zeli viSe od
pojedinaca u njemu“ (Stani¢i¢, 2006a: 264), odnosno zato Sto se takav rad pokazao
najucinkovitijim.

,» 11movi omogucuju organizacijama da uce i zadrZe znanje na ucinkovitiji na¢in jer kada jedan
¢lan napusti tim, znanje tima nije izgubljeno. Multifunkcionalni timovi promicu bolje
upravljanje kvalitetom. Razlog je tome §to ¢e kombinacija glediSta razli¢itih timova (znanja,
iskustva, vjestine) dovesti do preispitivanja kvalitete proizvoda ili usluge. Takvo uzajamno
obogacivanje zamisli takoder potice kreativnost i1 inventivnost (West, 2005: 17).
Zaposlenicima, kao pojedincima, timski rad takoder donosi niZu razinu stresa, jasniju sliku o
svojim ulogama, viSe zadovoljstva §to u€e jedni od drugih i veceg stupnja ukljucenosti i
predanosti svome radu (West, 2005). ,,Timski rad ljudima takoder pruza osjecaj da su mo¢niji
u svom odnosu prema upravi (West, 2005: 18). ,,Radec¢i kao tim, u¢imo vise nego kada radimo
sami, a korisna nam je i srdacnost koju pruza druStvena podrska“ (West, 2005: 8). ,,Sposobne
timove vodi jezgrovita 1 izazovna vizija ukupne svrhe tima koja je jasna svim ¢lanovima tima i
u kojoj svi sudjeluju. Ona se oslanjaju na cCetiri do pet izazovnih ciljeva koji sazimaju zadace

tima na prakticne i konkretne nacine* (West, 2005: 18).

Osobina najucinkovitijih organizacija nije u jako dobroj strategiji koliko u stalnoj mo¢i brze
prilagodbe. ,,Timski utemeljene organizacije stoga mogu brzo i1 ucinkovito reagirati u okruzju
koje se brzo mijenja, a s kojim se danas susrece vec¢ina organizacija“ (West, 2005: 16). ,,Timovi

su glavni izvor inovativnosti unutar organizacija pomazu¢i im da se prilagode uzurbanom
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poslovnom svijetu. No, kako bi to iskoristile, organizacije moraju dati ovlasti svojim timovima,
pruzajuéi im ne samo sredstva koja su im potrebna da bi samostalno obavili svoje zadace nego

i mogucnost da svojim zamislima pridonesu vodenju posla“ (West, 2005: 146).

,Promjena unutar organizacije takoder je uspjesnija ako ve¢ postoji timski rad ili ako je sastavni
dio promjene: jednostavnije je provesti promjenu s deset timova u kojima je po Sest ljudi koji
rade zajedno nego sa 60 pojedinaca® (West, 2005: 17). Timovi su najmoc¢nija poluga
organizacije za uvodenje promjena za kojom ¢e organizacija zasigurno morati posegnuti u tom
procesu. Zato ,,[...] radi procjene strukturalne i kulturoloSke prilagodbe potrebne za uvodenje
timskog rada, potrebno je imati na umu Cetiri kriterija: ciljevi tvrtke, korisnicke usluge (gdje je
to primjenjivo), inovacije proizvoda i/ili usluga i djelotvornost timskog rada. [...] Uvodenje
timskog rada zahtjeva velike strukturalne promjene. [...] Sila koja pokrece razliite timove

utjece na rad timova oko njih* (West, 2005: 138).

»Niven smatra da treba, kod ukljuc¢ivanja u projekte, iskoristiti razli¢itosti zaposlenika jer
postoje oni koji zapo€inju i oni koji zavrSavaju aktivnosti, oni koji imaju ideje, koji se fokusiraju
na cjelovitu sliku i oni koji vide detalje, oni koji su dobri u realizaciji ciljeva i uporni u provedbi

plana‘ (Niven, 2004: 30).

,U timskom se ozra¢ju zagovaraju razli¢itosti iz kojih ¢e postupkom sinteze i pomirbe nastajati
novi optimumi. Tako se u timu susrecu sve dugine boje, a slijedi Sest najvaznijih medu njima
(valja ih biti svjestan od prve zamisli o formiranju tima):

- razlicita stru¢na znanja

- razli¢ita motriSta s kojih se gleda isti problem
- razli¢itost misljenja

- razliCitost osobina licnosti

- razli¢ita osobna iskustva

- pripadnost razli¢itim sluzbama“ (Tudor 1 Sri¢a, 1996: 51).

Jedan od pokusaja strukturiranja uloga kakve bi trebali odigrati ¢lanovi u timu nacinio je
Meredith Belbin 1993. i prema njemu ,, postoje karakteristicne timske uloge* (Priru¢nik za

menadzere. 2003. str 174.). To su:

e Oblikovatelj prepoznaje realnost, dobar je organizator, tezi prakti¢nim rjeSenjima,

dovodi stvar u red i1 dosljedan je.
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6.2.

Koordinator prati pomake tima prema ostvarenju cilja, otkriva prednosti 1 slabosti
njegova rada, brine o tome kako ¢e svaki ¢lan tima najbolje iskoristiti svoje potencijale,
samopouzdan je i dobar voditel;.

Izaziva¢ ima pokretacku silu kojom je sposoban kod ¢lanova eliminirati neu¢inkovitost,
samozadovoljstvo, i sl. Nestrpljiv je i sklon izazovima.

Inovator koji je poticajan, mastovit i kreativan u traganju za idejama i putovima prema
rjeSenjima.

Istraziva€ resursa istrazuje i izvjeStava o idejama i izvorima $to bi mogli biti korisni
timu za ostvarenje zadataka, ekstrovertiran je i komunikativan.

Ocjenjivac analizira probleme, vrednuje ideje i prijedloge kako bi pridonio donosenju
kvalitetnih odluka, trezven je, izbirljiv i dobar procjenjivac.

Timski radnik njeguje duh timskog rada, podrzava ¢lanove u njihovim nastojanjima,
ublazava nesporazume i pomaze u poboljsanju komunikacije, ugodan je i diplomatski
blag.

Dovrsitelj savjesno 1 strpljivo istrazuje i ukazuje na pogreske i propuste u radu tima,
uredan je u izvrSavanju obveza i to¢an u njihovu privodenju kraju.

Specijalist raspolaZe rijetkim znanjima i vjeStinama, predano i samostalno pronalazi

ideje* (Stani¢i¢, 2006a prema Belbin, Priru¢nik za menadZere, 2003:174).

Timovi u Skoli

,U hrvatskim se odgojno-obrazovnim dokumentima timski rad prvi puta spominje tek 2006.

godine u Hrvatskome nastavnom planu i programu, i to u kontekstu timskoga planiranja. [...]

Ondje stoji 1 to da bi ravnatelji i stru¢ni suradnici trebali poticati timski rad svih djelatnika 1

polaznika Skole te da je timski rad pozeljan i u projektima, aktivnostima, kao i u svim nastavnim

predmetima* (Tadi¢ Komadina et al., 2019: 60).

,,Jako se u pojedinim razvijenim europskim drZzavama tezi da se Skolama da $to veca autonomija

u svim podrucjima, pa tako i u raspolaganju financijama, unutar same $kole u svim uspjesnim

Skolama je glavno obiljezje timski rad* (Berkovi¢, 2021: 12). ,,Stoga 1 ne ¢udi da se spominje

kao jedna od sedam osnovnih vjestina kvalitetne Skole* (Tadi¢ Komadina et al., 2019: 69

prema Glasser, 2005).
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Somech i Zahavy isti¢u kako su teorija i istrazivanja o Skolskim timovima u velikom zaostatku
u odnosu na literaturu o trenutnim organizacijskim modelima (Somech i Drach-Zahavy, 2007:

305).

Timovi u skoli sluze primarno za osiguravanje resursa koji nedostaju, koje bez timova $kola ne
moze ostvariti, a koji su potrebni za ucinkovito provodenje odgojno-obrazovnog procesa i
ostalih procesa u Skoli. To se odnosi na financijske, ljudske, vremenske, radne, resurse znanja,

kreativnosti i inovativnosti kao i kapaciteta za prilagodbu na stalne promjene u okruzenju.

Promjene u okruzenju traze uvodenje promjena u nacinu radu skole .,,Naime, promjene koje su
se dogodile ticu se redizajniranja poslovnih procesa koji naglaSavaju vaznost dijeljenja znanja,
vjestina 1 iskustava s drugima te povezivanje ljudi u timove (Tadi¢ Komadina et al., 2019: 57

prema Dzubur, 2003).

,Chrispeels 1 Martin smatraju da kako tim funkcionira nije samo rezultat mikropoliti¢kih i
socijalnih faktora, ve¢ na to utjeCu i organizacijski faktori kao $to su organizacijske strategije,

struktura i model vodenja koji je prisutan u nekoj skoli* (Chrispeels i Martin, 2002: 328).

,»Kako bi timovi postali smislen oblik suradnje, a ne samo kozmeticka prilagodba, te da bi se
zadovoljilo menadZerske potrebe, Skole, a posebice ravnatelji, trebaju promisliti o odnosima
moc¢i 1 znacenju vodstva u Skolama* (Walker, 1994: 43). ,,Stvaranje timova zapoc€inje od
najviSega nivoa Skole, odnosno uprave koja aktivno provodi 1 promice timski rad te kroz razne
procese i projekte daje dobar primjer provodenja i pozitivnih ishoda takvoga djelovanja* (Tadi¢

Komadina et al., 2019 prema Carle 2010).

Kobayashi je izradio ,,model stvaranja tima u obrazovnim institucijama:
1. timski rad je nezamisliv
2. pojedini dijelovi Skolskog sustava prizeljkuju si timove
3. formaliziran i1 nestvaran timski rad
4. stvarni timski rad 1 autonomna radna grupa
5. isprepleten timski rad i restrukturiranje sustava® (Tadi¢ Komadina et al., 2019 prema

Carle, 2010: 85).

Skoli su timovi potrebni kako bi se djelatnici kroz takvu organizacijsku strukturu ukljuéili u
odlucivanje, vodstvo, analizu postojeceg stanja, odredivanje strateSkog smjera, vizije i misije,

razvojnog 1 strateSkog plana kao i djelovanje u svrhu realizaciju ciljeva iz razvojnih
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dokumenata. Dakle, djelatnicima je kroz timski rad osim posla delegirana i mo¢ odlucivanja

kao 1 dio odgovornosti za ostvarenje zajednickih ciljeva.

Matas smatra da je timski rad u skoli potreban zbog:

1. ,,Stru¢nih razloga: uvodenje inovacija, povecanje kreativnosti, u¢inkovitosti rjeSavanja
odgojno-obrazovnih problema, uciteljsko vijece prestaje biti administrativno formalno
tijelo 1 postaje tim struc¢njaka koji je u stanju suradnickim radom od birokratske Skole
stvoriti nadahnutu odgojnu zajednicu.

2. Ljudskih razloga: dijeljenje osjecaja, medusobno uvazavanje, postovanje, suradnja"

(Matas, 2005).

U Skolskom timu postoje ,,napetosti svojstvene svakom timu, organizaciji ili zajednici, a odnose
se na potrebu za uspostavljanjem ravnoteze izmedu slobode de se bude inovativan i kreativan i
potrebe za dosljednoscu te neCega Sto je od primarne vaznosti za svaku strategiju unaprjedenja,
a to je potreba da se zajam¢i dosljednost 1 uklone oscilacije” (West-Burnham i Harris, 2019:

46).

,ldeje Sto ih ostvaruje Skolski tim, trebaju biti prepoznatljiv dio misije Skole, prihva¢ene od
svih zaposlenika. Svim ¢lanovima tima treba biti stalo do cilja Sto se namjerava ostvariti, a to
¢e se posti¢i ako su u njegov izbor svi ukljuceni i 0 njemu zajednicki odlucuju. Svaki je
nastavnik timu dragocjen 1 on tu svoju vaznost mora dozivjeti. Pritom valja graditi identitet
tima koji povezuje sve Clanove. Kao $to je rad na ideji zajednicki, tako treba biti zajednicko 1

zadovoljstvo u njezinu uspjeSnom ostvarenju* (Stanic¢i¢, 2006a: 239).

Kad razmatramo $to je potrebno za u¢inkovit Skolski tim obi¢no se govori o sedam kriterija:

1. Tim treba imati svoj cilj. Unato€ tome §to je ravnatelju jasan razlog za formiranje tima,
kao 1 cilj Sto bi ga trebalo ostvariti, vazno je ostaviti ¢lanovima tima dovoljno prostora
da analiziraju prijedloge te da aktivno doprinose kona¢nu odredenju cilja.

2. Podjela uloga i zadataka mora biti jasna, razumljiva 1 prihvatljiva. U protivhom radni
stvaranje.

3. Komunikacija je klju¢ni instrument i pretpostavka optimalnog funkcioniranja radnog
tima. Osim prenoSenja, za sve €lanove relevantnih poruka, otvara se potreba sustavne
razmjene stajaliSta, prijedloga, ideja.

4. Tim treba svoga vodu kojeg prihvaca.
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5. Tim treba imati stanovitu razinu autonomnosti u radu. Ona se odnosi kako na cilj, tako
1 na tempo njegova ostvarenja, metode i sredstava §to ¢e se primijeniti i rezultate $to se
u planiranom vremenu trebaju postici.

6. Iako mu je potrebna stanovita razina autonomije, tim ne smije biti izoliran. Timu treba
trajna potpora ravnatelja i kolega u skoli.

7. Kao i pojedincu i timu je potreban dozivljaj uspjeha, da bi odrzao motivaciju na
pozeljnoj pokretackoj razini. U tome je izuzetno vazna uloga ravnatelja. Doprinoseci
prepoznavanju 1 dozivljavanju uspjeha tima, izravno ¢e pridonijeti razvijanju kulture

timskog rada, a time i prepoznatljivoj kvaliteti rada Skole* (Stanici¢, 2006a: 266).

,Osnovne karakteristike timskog rada jesu zajednicki trud i organizirana suradnja koja se
ostvaruje u odgovarajuéem ozracju. [...] Uvijek je pozitivno ozracje ono §to motivira i §to 1 od
nefunkcionalne skupine stvara produktivan tim povezanih, oduSevljenih povezanih ljudi. [...]
Osim u samom timu pozitivno se ozra¢je mora stvarati i u skoli kao neposrednom okruzenju u
kojem tim funkcionira. [...] Onaj tko vodi mora se pobrinuti da ¢lanovi tima prepoznaju
korisnost svojih ostvarenja i uspje$no napredovanje prema cilju. [...] Kao S§to je rad na ideji
zajednicki, tako treba biti zajednicko 1 zadovoljstvo u njezinu uspjeSnom ostvarenju‘ (Stanicic,

2006a: 239).

Clanove tima se ne moze promatrati izvan njihovog socioekonomskog konteksta odnosno
aktualne Zivotne situacije. ,,Covjek igra uloge u svakom vaznom dijelu svojega Zivota [...], a
koje snazno utjeCu na timski Zivot. Prihvatimo 1i njihovo usporedno postojanje, uvecat ¢emo

izglede da u timu dobijemo toliko potrebnu timsku harmoniju* (Tudor 1 Sri¢a, 1996: 37).

,Organizirani misaoni rad tima odvija se u obliku timskih sastanaka. Rijec je o ciljanoj razmjeni
stajaliSta, zamisli, obavijesti, procjena i drugih promisljanja vezanih uz djelovanje ljudi koje
tim okuplja“ (Tudor i Sri¢a, 1996: 119). ,,Da bi sastanak postigao svoju svrhu, njegovoj
organizaciji treba pristupiti odgovorno i uvazavati pravila ponaSanja koja jamce korist i

opravdanost® (Stanici¢, 2006a: 227).

Zanimljiv primjer timske organizacijske strukture koja se sukladno potrebama organizacije
stalno mijenja predstavljaju ameba organizacije. ,,Ameba organizacija (Ameba organization) —
bazira se na autonomiji, fleksibilnosti 1 samoupravljanju od strane zaposlenih u organizaciji.
Ameba organizacije su bez hijerarhije pa se moze re¢i da su one, sa stanovista dubine
organizacije, jednog nivoa organizacije* (Jaganjac, 2021). Takva organizacija ima samo jednog

¢elnika na vrhu organizacije.
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U ameba organizaciji ,,vode timova posuduju ¢lanove drugim timovima ili ih unajmljuju od
drugih prema potrebi, ovisno o radnom opterecenju. To znaci da se organizacijska struktura
stalno mijenja, prema dinami¢nim potrebama koje diktira okruzenje. [...] Ovisno o potraznji i
koliCini posla, organizacijske amebe mogu se dijeliti u manje jedinice, seliti iz jednog odjela
organizacije u drugi ili integrirati s amebama drugih dijelova poduzeca® (Tudor i Sri¢a, 1996:

209).

Turning Points model transformacije Skole predlaze osnivanje tima sa stalnom postavom, koji
¢e biti sastavljen od predstavnika nastavnog osoblja 1 koji ¢e voditi proces promjene (Center
for Collaborative Education, 2001: 20). Za transformaciju skole je potrebno da njen pojedinacni
ucinkovit tim djeluje ,,kao agent za promjenu kada distribuira promjenu na druge timove i
osoblje u Skoli. Da bi se inicijative za poboljSanje ukorijenile u Skoli, u dinamici Skole se mora

dogoditi Siroka i uspjesna transformacija“ (Benoliel 1 Berkovich, 2017: 925).

Mpyer istie vaznost pridruZivanja odredenih osobnih vrijednosti u zajednicku viziju Skole u
smislu da svatko treba i moZze preuzeti kontrolu nad svojim Zivotom i da moZze pridonijeti
pozitivnoj promjeni u Skoli. Smatra da je to temelj za uéinkovite timove u skoli (Myer, 2012:
57). ,,Vrijednosti daju smisao 1 fokus timskim aktivnostima te oblikuju identitet tima. A
vrijednosti koje vas tim unese u svoj posao utjecat ¢e na trud koji je u nj uloZen — zbog Cega je

presudno da menadZer tima shvati 1 prihvati te vrijednosti* (West, 2005: 74).

Menadzer je odgovoran ,,stvoriti uravnotezZen tim, utvrditi 1 podijeliti pojedine uloge u timu,
osigurati da teret posla bude ravnomjerno i pravedno raspodijeljen te da ¢lanovi tima razumiju
svoje odgovornosti 1 granice mo¢i (West, 2005: 29). Uloga voditelja tima je ,,zastupati tim na
vi$oj razini te posredovati izmedu tima i organizacije* (West, 2005: 30). ,,Voditelj tima vodi,
usmjerava prema cilju, razvija i odrZzava uspjes$nu suradnju, osigurava kvalitetu odnosa, stvara
preduvjete za zajednicki rad, odgovoran je za komunikaciju, treba aktivirati sve ¢lanove.
Njegove su funkcije moderiranje, koordiniranje, usmjeravanje i povezivanje* (Denona, 2018
prema Brajsa, 1995). ,,Voditelj je osoba u timu koja nikada ne prestaje misliti na glavnu timsku
zadacu, na cilj zbog koje su okupljeni ¢lanovi. Oni nista ne prepustaju slucaju, osjecajima i
raspolozenju trenutka. Ako si ¢lanovi mogu dopustiti skretanje s glavne teme, nastojanje na
detaljima na ustrb cjeline, [...] voditelju posla to nece biti dopusteno. Njegovo je da stalno ima
na umu svrhu timskog postojanja i usmjerava ¢lanove u tom pravcu® (Tudor i Sri¢a, 1996: 139).
,UCiteljske percepcije sustava upravljanja ljudskim resursima u velikoj mjeri ovise o tome kako
vode timova izvode svoje uloga. Vode timova posebno su vazni za stvaranje konsenzusa i
dosljednosti“ (Runhaar, 2016: 13).
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Voditelj tima treba koristiti umijece empatije koje ¢e proizvesti ozracje empatije u timu, a Sto
je osnova za suradnju i podrsku u timu (West, 2005). ,,Empatija je sposobnost predvidanja,
osjecanja i razumijevanja emocija drugih ljudi. To je vrsta drustvene svijesti koji se razvija iz
samosvijesti. Naime, kada naucimo prepoznati i razumjeti vlastite osjecaje, postajemo svjesniji

tudih osjecaja“ (West, 2005: 50).

,.Bitan je dio organizacijske podrske takoder u¢inkovit sustav poduke. Zbog multifunkcionalne
prirode timova c¢lanovima je potreban Sirok raspon vjesStina. Kada vjesStine (pogotovo one
vezane za timski rad) nisu dostatne, vazno je da organizacija moze ponuditi prikladnu poduku
u obliku tecajeva, seminara, plaéenog studijskog putovanja i mentorstva. [...] timu moze

takoder koristiti podrSka u procesu rada“ (West, 2005: 144).

Uspostavljanje timova u $koli ne znaci da ¢e oni biti uCinkoviti pa treba voditi racuna o

otklanjanju mogucih razloga neuspjeha. ,,Uzroci neuspjeha timova su:

- timovi bez zadaca

- timovi bez slobode i odgovornosti

- usredotocenost na ¢lanove, zaboravljanje tima
- timski diktatori, a ne menadzeri

- jaki timovi u sukobu® (West, 2005: 90).

Ono §to je vidljivo iz svih dosadasnjih navoda jest kako su timovi 1 njihov kvalitetan rad nuznost
za uspjesan rast i razvoj svake organizacije pa tako i Skole ¢ime postaju nuznost u osmisljavanju

organizacijske strukture.

98



7. SEKUNDARNI PODACI: STUDIJA SLUCAJA - OSNOVNA SKOLA
VOSTARNICA — ZADAR

U svrhu ostvarivanja glavnog cilja istrazivanja odnosno za ovo uzro¢no istrazivanje prikupljali

su se kvalitativni i kvantitativni sekundarni podaci analizom dokumentacije. Namjera je na taj

nacin dobiti podatke o aktivnostima pet timova Skole u svrhu uvodenja promjena, rezultatima

tih aktivnosti 1 posljedi¢no uvedenim promjenama. Takoder, tako dobiveni podatci koristili su

se za pripremu skupnih intervjua (fokus grupa) koji ¢e se provesti za prikupljanje primarnih

podataka. Prikupljali su se:

1. Podaci iz dokumenata koji obuhvaéaju podatke iz pisanih materijala i to:

1.
2.
3.

9.

Skolskog lista Mendula

web stranice Skole

spomenice Skole

izvjesca o realizaciji godiSnjeg plana i programa rada Skole za period od 2017. do
provodenja istrazivanja

web stranice projekata ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/), ASIQ
(https://asig-ipacbc.com) 1, STEM COUNTY “ (https://www.grad-zadar.hr/vijest/opce-

vijesti-28/potpisan-ugovor-za-projekt-stem-county-7712.html)

novinskih ¢lanaka o Skoli u dnevnom tisku

objava o Skoli na internetskim portalima

izvjeS¢a o realizaciji financijskog plana Skole za period od 2017. do provodenja
istrazivanja

racuna iz ra¢unovodstva Skole

10. izvjestaja o rezultatima interne ankete Skole o kulturi i1 klimi Skole iz 2019.

Sekundarni podaci su obuhvatili strukturu, funkciju i glavne ciljeve pet timova formiranih

u Skoli za vremensko razdoblje od rujna 2017. do vremena provodenja istraZivanja i

varijable koje odgovaraju istrazivackim ciljevima u vidu aktivnosti pojedinih timova 1

postignutih rezultata. Vjerodostojnost izvora podataka u ve¢oj mjeri je osigurana na nacin

da su vec¢ina koriStenih izvori Skole projekti ,,STEM COUNTY* (https://www.grad-

zadar.hr/vijest/opce-vijesti-28/potpisan-ugovor-za-projekt-stem-county-7712.html), ASIQ

(https://asig-ipacbc.com) 1 ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/), dokumenti
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Skole ili javno objavljeni podaci iz projekata Sto jamci poslovnu odgovornost autora
podataka kod donoSenja i objavljivanja istih. Takoder, osim odgovornosti za to¢nost
podataka stvaratelji ili autori tih podataka su profesionalno kompetentni i imaju reputaciju
koja jamc¢i kvalitetu podataka koje proizvode i koje objavljuju. U manjoj mjeri mozemo
smatrati vjerodostojnim podatke iz medija, premda su za objave iz medija koje su koriStene
za ovo istrazivanje, prilikom pisanja novinari trazili sekundarne podatke od $kole, a kao
autori su na osnovu dobivenih podataka iznijeli svoju percepciju teme za koju nisu
profesionalno kompetentni. Pristranost mjerenja sekundarnih podataka nastojala se izbjeci
na nacin da se podaci nisu selektirali s namjerom da se neki prikriju ili pokazu povoljnijim,
ve¢ da se dobije Sto jasnija slika o promatranom fenomenu u svrhu $to kvalitetnije analize i
zakljucaka ovog istrazivanja koji ¢e moguce biti primjenjivi u praksi ili posluziti kao osnova
za neko drugo istrazivanje. Na taj nacin se nastojalo posti¢i Sto preciznija prikladnost
podataka u smislu njihove veée valjanosti i pouzdanosti i izbjegavanja pristranosti mjerenja

podataka. Podatci su bili analizirani kvantitativno i kvalitativno.

7.1. Podaci o Skoli

Obzirom da je ova studija slucaja istrazivanje vezano uz specifi¢an kontekst Skole i njenog
okruZenja koji utjecu na fenomen koji se istraZuje u jedinstvenoj i sloZenoj situaciji te ¢injenicu

da su svaka Skola i njezino okruZenje jedinstveni i potrebno ih je uvaZavati i stoga opisati.

Osnovna S$kola Vostarnica-Zadar jedina je posebna odgojno-obrazovna ustanova za
osnovnoskolsko obrazovanje uenika s veéim teSko¢ama u razvoju, odnosno ucenika s
intelektualnim teSko¢ama i ucenika s poremecajem iz spektra autizma za podrucje Zadarske
zupanije, a osnivac joj je Grad Zadar. Kao samostalna ustanova djeluje od 1976. godine, dakle
ve¢ 46 godina. Od 2. kolovoza 2021. radi u prostoru nove skolske zgrade koja ima 2.362,87
m? unutarnjeg prostora i suvremeno je opremljena. U Skolskoj godini 2022./2023. ima 133
ucenika od kojih 62 ucenika s poremecajem iz spektra autizma i 71 ucenik s intelektualnim
teSkocama. Dio navedenih uc¢enika (njih 28) ima visestruke teSko¢e u razvoju $to znaci uz jednu
od navedene dvije vrste teSkoca ili obje imaju jos 1 druge teSkoce, a najceSce je to tjelesna
invalidnost kod 11 ucenika, 12 ima oStecenje vida, 1 je slijep te 4 imaju psihicke poremecaje
koji nisu poremecaji iz spektra autizma. Dio od 17 ucenika boluju od epilepsije, dok jedan broj

ima kardiovaskularne bolesti
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Skola u $kolskoj godini 2022./2023. ima ukupno 30 razrednih odjela od kojih 12 odgojno-
obrazovnih skupina za ucenike s intelektualnim teSkoama, 14 odgojno-obrazovnih skupina za
ucenike s poremecajem iz spektra autizma, 4 razredna odjela za ucenika s lakom intelektualnom
teSko¢om od kojih je dio i s poremecajem iz spektra autizma te 1 odgojno-obrazovnu skupinu
za produzeni strucni postupak. Od navedenih 26 odgojno-obrazovnih skupina 2 za uenike s
intelektualnim teskocama i 1 jedna za ucenike s poremecajem iz spektra autizma su podruéni
odjeli §kole te odrzavaju nastavu u zgradi OS Viadimira Nazora (podruéna kola OS Benkovac
iz Benkovca). Osim toga, u Skolskoj godini 2022./2023. za 11 ucenika je organizirana nastava

u kuéi zbog zdravstvenih teSkoce zbog koji ne mogu pohadati nastavu u skoli.

Svi ucenici se u Skolu upisuju iskljucivo na temelju rjeSenja Upravnog odjela za obrazovanje,
kulturu i1 Sport Zadarske zupanije kojim se za ucenika utvrduje vrsta programa Skolovanja kao

1 ustanova koja ga provodi, skola.

Ucenici se u $kolu upucuju na temelju Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju
i obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15) ¢lanka 8. u Posebni
program uz individualizirane postupke te pohadaju razredni odjel od I-VIII razreda te na
temelju ¢lanka 9. u Posebni program za stjecanje kompetencija u aktivnostima svakodnevnog
Zivota i rada uz individualizirane postupke te pohadaju odgojno-obrazovne skupine od 7 do 21

godine zivota. U 8koli se sukladno tome provode tri programa:

- Program za ucenike s lakim intelektualnim teskocama (Posebni program uz
individualizirane postupke koji je u skladu s ¢lankom 8. stavkom 4. Pravilnika o
osnovnoSkolskom i srednjoskolskom obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (NN,
24/15).

- Program za ucenike s umjerenim i tezim intelektualnim teskocama (Posebni program
za Sstjecanje kompetencija u aktivnostima svakodnevnog Zivota i rada uz
individualizirane postupke koji je u skladu s clankom 9. stavkom 1. Pravilnika o
osnovnoSkolskom i srednjoskolskom obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (NN,
24/15).

- Program za ucenike s poremecajem iz autisticnog spektra (Posebni program za
stjecanje kompetencija u aktivnostima svakodnevnog Zivota i rada uz individualizirane
postupke koji je u skladu s ¢lankom 9. stavkom 1. Pravilnika o osnovnoskolskom i

srednjoskolskom obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (NN, 24/15).
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Skolu u 8kolskoj godini 2022./2023. pohadaju udenici iz 5 gradova i 28 opéina Zadarske
zupanije. Dakle 76 ucenika je iz Zadra, 57 ucenika su putnici koji dolaze iz jos 4 grada i 28

op¢ina Zadarske Zupanije.

Skola u $kolskoj godini 2022./2023. ima 59 djelatnika od kojih su 38 uéitelja edukatora
rehabilitatora, 3 ulitelja predmetne nastave (za TZK, Vjeronauk i Glazbenu kulturu), 4 stru¢na
racunovodstva, 1 vozac kuéni majstor, 3 spremacice, 1 kuharica, 4 njegovateljice, 1 pomoc¢nik

u nastavi 1 ravnateljica.

Znacajno je napomenuti da Skola ima u rujnu 2022. ukupno 38 radnih mjesta za ucitelje
edukatore rehabilitatore od kojih su 24 zaposleni na neodredeno vrijeme, na joS 3 nepopunjena
¢e biti zaposleni na neodredeno vrijeme, a za 5 radnih mjesta na kojima ucitelji ve¢ rade ceka
se suglasnost MZO za zaposljavanje na neodredeno vrijeme. Dakle, $kola imati ukupno 32
radna mjesta ucitelja edukatora rehabilitatora na neodredeno vrijeme §to je veliki broj istovrsnih
struénjaka u jednoj ustanovi odnosno stjeciste struke. Uz to je dobila suglasnost za jo§ 6 ucitelja
edukatora rehabilitatora za godinu 2022./2023. za izvodenje nastava u kuc¢i za 11 ucenika. Za
Skolsku godinu 2022./2023. prema sadasnjim saznanjima stru¢na pokrivenost nastave od strane
ucitelja edukatora rehabilitatora je 28 od 38 dakle 74% dok je nestru¢no pokriveno 26%
zapo§ljavanjem 13 magistara primarnog obrazovanja na odredeno vrijeme. Razlog tome je §to
su od ucitelja edukatora rehabilitatora 2 na neplacenom dopustu, 2 na porodnom dopustu, a za
6 ucitelja za nastavu u ku¢i na odredeno vrijeme (za nastavnu godinu) je teSko naci stru¢ne

ucitelje, a za 3 radna mjesta na neodredeno jo$ nisu nadene strucne osobe.

Skolski prostor je koncipiran sukladno posebnim potrebama ucenika tako da ima senzornu
sobu, trim kabinet za kineziterapiju, snoozelen sobu, TEACCH ucionice, ucionicu s kuhinjom,
a opremljen je specijaliziranom opremom za asistivne tehnologije, za senzornu integraciju,
interaktivnim ekranima i spravama za vjeZzbanje u trim kabinetu, projektorima i platnima za
projekcije, ljuljatkama 1 strunjatama u ucionicama za igru 1 opuStanje. U opremanje nove

Skolske zgrade uloZeno je cca 3,7 milijuna kuna.

Skola radi u dvije smjene i svih 14 uéionica su popunjene u obje smjene $to znaéi da vise nema
prostora za povecanje broja razrednih odjela 1/ili odgojno-obrazovnih skupina odnosno za
povecanje broja ucenika, a to bi mogla biti velika prijetnja u najblizoj buduénosti. Rjesenja tog
problema su prilicno neprivlacna, jer idu u smjeru prenamjene drugih prostorija u ucionice

primjerice zbornice, skladiSta dvorane za TZK, sale za sastanke i sl., dakle na Stetu ostalih
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poslovnih procesa i1 potreba djelatnika, a 1 ti prostori nisu predvideni ni primjereni za ucionice.
Drugo rjeSenje je povecanje broja ucenika u odjelima $to se u velikoj mjeri odrazava na
funkcioniranje nastave jer se radi o ucenicima s ve¢im teSkoama u razvoju pa svaki sljedeci
ucenik, pogotovo s poremecajem iz spektra autizma, ozbiljno onemogucava rad cijelog odjela.
Paradoks je da su ve¢ godinu dana nakon useljenja u novu Skolsku zgradu kapaciteti u
potpunosti popunjeni, medutim kad se uzme u obzir da se idejni projekt radio prije 20-tak
godina, kad je Skola imala oko 48 ucenika, a sad ih ima 133 evidentno je da nije napravljena
dobra projekcija potreba u buduénosti jer nije bilo moguce predvidjeti takav rast broja uc¢enika
s poremecajem iz spektra autizma koji se dogodio ne samo u nasoj Zupaniji vec i u cijeloj drzavi.
Takoder je vazno naglasiti da je izgradnja nove Skolske zgrade zapoceta 2007. godine, a
zavrSila 2021. dakle zgrada je stavljena u funkciju tek nakon 14 godina. U razdoblju od 2009.
do 2019. koliko je trajala stanka u izgradnji, Skola je devastirana jer nije bila cijelo vrijeme
cuvana od strane zastitarskih sluzbi, stoga je bilo potrebno osim nastavka izgradnje i1 otkloniti
tako nastalu Stetu. Sve navedeno se dogodilo zbog odluka, u tom razdoblju, vladaju¢ih

politi¢kih struktura.

Nekoliko trendova koji su obiljeZili rad Skole u posljednjih pet, ali 1 deset godina su stalno
povecanje broja u€enika 1 to u prvom redu povecanje broja ucenika s poremecajima iz spektra
autizma, a donekle 1 ucenika s tezim 1 teSkim intelektualnim teSkoc¢ama te sukladno tome
povecanje broja djelatnika, nadalje iznimno velika fluktuacija radnika. Osim tih trendova
znacajna je promjena preseljenje Skole u novu Skolsku zgradu (2021.) sa znacajno

promijenjenim prostornim uvjetima.

7.2. Uzroci transformacije Skole

Kako bi timsku strukturu s pet timova stavili u odnos naspram u¢inkovitosti uvodenja promjena

u Skoli, potrebno je opisati timove 1 njihovu svrhu kao 1 vrstu 1 potrebu transformacije Skole.

Zasto je pocela transformacija Skole? Transformacija Skole je vrlo sloZena i zahtjevna i u nju
se ne krece bez razloga i sluajno. Neke promjene su dosle same izvana i nismo ih sami uvodili.
To je bilo povecanje broja ucenika u periodu od 2012. do 2017. sa 75 na 91 kao i povecanje

broja ucenika s poremecajem iz spektra autizma s 12 na 31 te daljnje povecanje broja ucenika
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uperiodu od 2017. do 2022. s 91 na 133 kao 1 povecanje broja u€enika s poremecajem iz spektra

autizma s 31 na ¢ak 62.

To je uzrokovalo unutarnje promjene koje takoder nismo sami uvodili u smislu povecanja broja
djelatnika od 2012. do 2017. s 36 na 50 te ucitelja edukatora rehabilitatora s 20 na 27, te
povecanja broja djelatnika od 2017. do 2022. s 50 na 59 te ucitelja edukatora rehabilitatora s 27
na 38. Iz grafikona 1. vidljiv je rast broja ucenika i djelatnika u periodu od 2003. do 2022.

Grafikon 1. Rast broja ucenika i radnika Skole u periodu od 2003. do 2022.
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Izvor: obrada autorice prema internim sekundarnim izvorima

U periodu od 2008. do 2022. broj stru¢nih suradnika se nije mijenjao, ostao je 4 kao i 1
kineziterapeut unato¢ povecanju broja u€enika za 58 odnosno 77%. To je velik problem u
terapeutskom radu logopeda, psihologa i kineziterapeuta s uc¢enicima, ali i za obavljanje svih
ostalih poslova stru¢no-razvojne sluzbe skole koje najve¢im dijelom obavlja samo pedagog. U

periodu od 2017. do 2021. skola je imala, uglavnom, po jednog pripravnika psihologa ili
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pedagoga Sto se pokazalo klju¢nim za bolje funkcioniranje. Dakle, evidentna je potreba za jos

jednim stru¢nim suradnikom te vrste jer otkad ga viSe nemamo rad je znatno tezi.

U skoli je zaposleno 28 novih radnika u posljednjih 5 odnosno 36 novih radnika u posljednjih
10 godina od 59 radnika koliko ih $kola sad ima, a koje je trebalo uvoditi u posao jer nemaju
proceduralna znanja kao ni specificna znanja za rad s razli¢itim kategorijama ucenika vezano
uz vrstu i stupanj teSkoce u razvoju koju imaju, a koji pohadaju Skolu. To su bili mahom

pocetnici, pripravnici bez iskustva rada s ovim kategorijama ucenika, nestrucni ucitelji 1 sl.

U posljednjih 5 godina iz Skole je otiSlo 8 ucitelja edukatora rehabilitatora koji su nositelji
odgojno-obrazovnog procesa, a koji su u Skoli stekli znacajne kompetencije kroz brojne
edukacije. Kod dvije uciteljice razlozi su bili mjesto stanovanja, kod 1 otvaranje privatne
prakse, kod 3 odlazak na posao stru¢nog suradnika, a kod 2 odlazak na rad u posebne razredne
odjele redovne Skole na rad s ucenicima s lakSim teSko¢ama u razvoju. To je veliki gubitak za

Skolu zbog njihovih ste¢enih kompetencija.

U posljednjih 5 godina u $kolu je doslo 10 novih uditelja edukatora rehabilitatora sto je vrlo
vazno jer se Skola opskrbila stru¢nim kadrom s tim da je tim uciteljima potrebno osigurati sve
potrebne edukacije za rad. U posljednjih 5 godina samo 6 ucitelja edukatora rehabilitatora od

ukupno 38 nisu novi 1/ili bili odsutni oko 2 godine.

Nastava je kontinuirano u posljednjih 5 ili 10 godina bila pokrivena, kao uostalom i sad, velikim
brojem od 16 nestruc¢nih ucitelja jer stru¢nih nema na trziStu rada i jer su postojeci privremeno

opravdano nenazocni (bolovanja, porodni dopusti, neplac¢eni dopusti).

Iz grafikona 2. vidljiv je broj godina rada u Skoli 38 ucitelja edukatora rehabilitatora, a iz

grafikona 3. broj godina rada ostalih 31 djelatnika koliko ih je rujnu 2022. zaposleno u $koli.
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Grafikon 2. Broj godina rada u skoli 38 ucitelja edukatora rehabilitatora
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Izvor: obrada autorice prema internim sekundarnim izvorima

Grafikon 3. Broj godina rada u Skoli ostalih 31 djelatnika
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Postojeci stru¢ni kadar ucitelja edukatora rehabilitatora 2017. nije bio osposobljen suvremenim
metodama rada s uenicima s poremecajem iz spektra autizma (4BA, TEACCH, PECS i metodi
senzorne integracije). Prijasnjih godina nisu bile dostupne edukacije 4BA, TEACCH, PECS
metoda u RH-0j jer nije bilo dostupnih certificiranih predavaca tako da ni druge sli¢ne ustanove
osim nas nisu imale pristup tim edukacijama na pravi nacin. Edukacija za metodu senzorne
integracije je bila dostupna, ali preskupa za slanje vise od nekoliko ucitelja §to smo i u€inili.
Takoder, nismo imali opremu za asistivne tehnologije i interaktivne ekrane za rad s u¢enicima
razliCitih kategorija teskoca u razvoju, a za ¢ije koriStenje su ucenici imali potrebu, a ucitelji
nisu imali znanje za koriStenje istih. Spomenuta oprema se tih godina pojavila na hrvatskom
trziStu, ali je za nabavu iste trebalo osigurati znacajna financijska sredstva, za obuku, primjenu
te edukacija djelatnika. Dakle, nije za realizaciju svega navedenog bila dovoljna samo dobra

volja i namjera, ve¢ znacajna financijska sredstva.

Kao posljedica nastalih promjena, koje se nisu samostalno uvodile, na vidljivoj manifestnoj
razini, nastali su problemi poput slabog nosenje s nepozeljnim ponasanjem ucenika kojima
ugrozavaju vlastitu, sigurnost drugih ucenika 1 djelatnika Skole 1 to uglavnom ucenika sa PSA
(poremecajem iz spektra autizma). To onda generira probleme s njihovim roditeljima jer se
dovodi u pitanje mogu li ucenici dalje pohadati Skolu ili im se mora organizirati nastava u kuci
ili ih se, ako nisu viSe $kolski obveznici, treba ispisati iz Skole. To kao i teskoée uditelja u
provodenju nastave s ucenicima sa PSA zbog manjka kompetencija ukazalo je na potrebu
hitnog uvodenja suvremenih metoda u radu s tim ucenicima. Nadalje, povecan broj ucenika sa
PSA 1 ucenika s tezim 1 teSkim intelektualnim teskocama doveo je do povecane potrebe
uvodenja potpomognutih komunikacijskih sustava jer je, dok se to ne uspostavi, onemogucen
svaki daljnji nastavni i drugi rad, a da bi se uspostavio potrebne su suvremene metode kojima

ucitelji nisu ovladali kao i koriStenje asistivnih tehnologija u istu svrhu.

Kao posljedica navedenih promjena unutar kolektiva bila je uocljiva medusobna nepovezanost
ucitelja, koji se nisu medusobno niti poznavali ako su radili u razli¢itim smjenama, a ni
organizacijska struktura i na¢in rada u Skoli nisu pruzali prilike za upoznavanje te suradnju 1
komunikaciju. Oni koji su tek dosli osjecali su se prepusteni samima sebi 1 dobivali su podrsku
samo od sluzbenog mentora te im se ¢inilo da su zaduZeni samo za posao u razredu, a da na sve
ostalo $to se dogada u Skoli kao i na zadovoljavanje vlastitih potreba vezanih za rad u razredu
ne mogu bitnije utjecati. Nevidljiva razina bila je da nisu zajednicki dogovorene temeljne
vrijednosti, nepisana pravila ponaSanja koja ¢ine kulturu, strateski smjer ni ciljevi. Novim

djelatnicima nije prenesena postojeca kultura, a misija i1 vizija su bile ne toliko neprimjerene,
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koliko nisu bile poznate svima pa ih nisu vodile niti inspirirale. Kod svih djelatnika se razvio
osjecaj da niti znamo tko smo kao kolektiv, ni kamo idemo, a time je Skola izgubila svoj
identitet. Postalo je tesko jer se postojeca kultura suocila s novim djelatnicima koji su €inili
vecinu, a nisu ju usvojili, a djelatnici, koji nisu bili novi, prepoznali su potrebu za adaptacijom

kulture na gore navedene promjene jer se postojeca kultura vise nije ¢inila zadovoljavajuca.

Svim uciteljima koji nisu imali odgovaraju¢e kompetencije kao i dostupne asistivne
tehnologije, opremu za senzornu integraciju posao je postao zahtjevniji od njihovih
kompetencija $to je izazivalo stres. Kao dio postoje¢e kulture Skole, kod svih djelatnika
manifestirao se nedostatak samokriticnosti prilikom samovrednovanja, dakle prebacivanje
odgovornosti za probleme na druge te nastojanje delegiranja poslova i problema stru¢noj sluzbi
i ravnateljici. To, na sre¢u, nije bilo izrazeno za potrebu stru¢nog usavrSavanja u svrhu stjecanja
kompetencija. Naime, $kola je imala visegodiSnju orijentaciju u smjeru ucece organizacije koju
su inicirali, poticali 1 osmiSljavali upravo ucitelji uz podrSku ravnateljice pa je u tom segmentu
organizacijska kultura bila vrlo razvijena i iskakala iz svih ostalih vidljivih pokazatelja. Upravo
to je skoli bila najvecéa snaga uz usvojenu praksu razvojnog planiranja na razini jedne godine s

kojom smo zapoceli od 2008.

Bilo je jasno da nesto treba poduzeti kako bi otklonili postojece teSkoce vezane uz stjecanje
kompetencija kako bi bolje zadovoljili potrebe ucenika, te unaprijedili postojecu kulturu i klimu
1 na taj nacin postigli ve¢u ucinkovitost i vece zadovoljstvo kako djelatnika tako 1 roditelja 1
ucenika. Ravnateljica nije viSe bila dovoljno kompetentna za ulogu pravog vode, posebice u
dijelu vezanom za nastavu, kao ni za ulogu strateSkog vode koji ¢e zajedno s djelatnicima
odrediti strateski smjer 1 definirati strateSki plan. Takoder, nije u dovoljnoj mjeri usvojila ni
menedzerske kompetencije vezano za marketinSka znanja, odnose s javnoS¢u, upravljanje
projektima 1 suvremene metode prikupljanja sredstava. To se €ini prili€no zabrinjavaju¢im
nakon 13 godina ravnateljskog staza i pohadanja svih, od drzave osiguranih, stru¢nih
usavrSavanja. Postavlja se pitanje §to 1 kako se dotad radilo. Odgovor na to pitanje krije se u
¢injenici da su se stalno uvodila poboljSanja, ali su promjene iz okoline na koje se bilo potrebno
adaptirati bile toliko velike da je uvodenje poboljSanja bilo presporo i neucinkovito te je bila
potrebna transformacija. Bilo je potrebno mijenjati istovremeno viSe podrucja rada Skole jer

nije viSe bilo vremena da se mijenja jedno po jedno.
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Ravnateljica je, takoder, bila svjesna potrebe ukljucivanja ucitelja i stru¢nih suradnika u taj
proces jer u suradnji samo s pedagogom nije mogla ni osmisliti ni sprovesti promjene §to je

ukazivalo na potrebu mijenjanja i organizacijske strukture.

Organizacijsko znanje nije bilo dovoljno, ali kultura Skole je bila prilicno zrela za ucenje,
dapace ucitelji su trazili edukacije, ali za ono $to su htjeli sprovesti nije bilo financijskih resursa.
Ravnateljica je prepoznala potrebu da kad problem preraste Skolu, treba potraziti pomo¢ izvana.
Sretna okolnost je bila ta da se upravo tada otvorio prvi putu Republici Hrvatskoj, pri
SveuciliStu u Zadru, specijalisticki poslijediplomski studij Vodenje i upravijanje odgojno-
obrazovnom ustanovom koji je pocela pohadati u svibnju 2017. Obzirom da je to specijalisticki
studij u okviru gotovo svih njegovih kolegija, ravnateljica je izradivala seminarske radove koji
su bili usmjereni na izradu konkretnih rjeSenja i planova za primjenu u praksi. To joj je
omogucilo prenoSenje znanja na kolektiv u svrhu stvaranja organizacijskog znanja kao i doradu
i implementaciju planova i strategija osmisljenih na spomenutom studiju zajedno s djelatnicima

Skole u periodu od narednih pet godina.

Bilo je vazno §to se, kao kolektiv, u rujnu 2017. krenulo u preobrazbu, posredno preko
ravnateljice, vodeni mentorima iz akademske zajednice odnosno ekspertima za pojedina
podrucja sa studija Vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom. Za pocetak su se
kroz analizu postojeceg stanja putem SWOT 1 PEST analize prepoznale navedene promjene koje
su se dogodile kao i potreba da se na njih odgovori. U to svrhu izraden je Razvojni plan za tu
Skolsku godinu 2017./2018. kao 1 (prvi put u povijesti Skole) petogodisSnji Strateski plan za
razdoblje od 2017. do 2022. Prvo prioritetno podrucje razvoja bila je organizacijska struktura
pa se u tu svrhu odlucilo formirati jo§ Cetiri tima osim 7ima za kvalitetu kako bi se odredilo tko
ée se baviti uvodenjem promjena i unaprjedenjem kojeg podruéja rada Skole. Zatim se kao
prioritetno podrucje odabralo kulturu i1 klimu koje je bilo potrebno istraziti 1 izraditi strategiju
za njihovo unaprjedenje. Dalje je kao prioritetno podru¢je za uvodenje promjena odabrano
unaprjedenje nastave kroz uvodenje suvremenih metoda i tehnologija, §to je bilo potrebno
osmisliti 1 planirati. Iz tog podrucja je proizaSla potreba stru¢nog usavrSavanja odnosno
stjecanja kompetencija ucitelja i1 struénih suradnika kao nositelja. Nadalje se definiralo da su
nam za stru¢na usavr$avanja ucitelja i strucnih suradnika kako i za nabavu tehnologija za rad u
nastavi osim utvrdivanja potreba i izrade plana za realizaciju potrebna znacajna sredstva koje
treba osigurati suvremenim metodama prikupljanja sredstva. Kao najucinkovitiji nacin
osiguravanja financijskih resursa prepoznali smo apliciranje na projekte koji su nam dostupni

pa je i to uzeto kao prioritetno podrucje razvoja. Kako bi o samom procesu transformacije bili
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informirani 1 u njega, sukladno potrebama, ukljuceni svi djelatnici $kole, roditelji, osnivaci i
interesne skupine kao i Sira javnost, bilo je nuzno uvesti i odnose s javnostima i marketing kao

prioritetno podrucje razvoja.

Transformacija koja je provedena moze se smatrati inovativnom promjenom jer ova promjena
obuhvaca sve razine i upravljacki zadaci kojima se provodi su kompleksni, a postepeno skola

stvara novu sliku o sebi, a time novu kulturu i klimu.

7.3. Razlozi formiranja pet timova u Skoli

Tako definirana, u prethodnom tekstu navedena, prioritetna podrucja razvoja Skole, zahtijevala
su nositelje koji ¢e u suradnji s ravnateljicom osmiSljavati i uvoditi promjene, jer tim
podrucjima se i dotad bavilo, ali nije bilo jasno definirane strukture ni podjele uloga i bio je
ukljucen mali broj djelatnika. Na taj nacin nije ni blizu bio iskoristen organizacijski potencijal

ljudskih resursa, jedini znacajan resurs koji je Skola imala.

Problem koji obraduje ovo istraZivanje nije opsezno obraden u literaturi kao ni poznat iz
primjene u praksi, a Skola je razvila vlastiti koncept istraZivanog fenomena pa to zasluzuje

opisivanje i obrazloZenje istog.

Postoje¢i Tim za kvalitetu Skole je u skladu s uputama Agencije za odgoj i obrazovanje RH-e
formiran u Skoli za svaku Skolsku godinu od 2008. nadalje. Funkcija tog tima je provodenje
propisanog postupka samovrednovanja na temelju KREDA ili SWOT analize kao i nalaza
vanjskog vrednovanja (ukoliko je provedeno) te izrada izvjeS¢a o samovrednovanju i razvojnog
plana Skole u skladu za to izradenim i1 Skolama dostavljenim Vodicem za provedbu
samovrednovanja u osnovnim Skolama (Muraja, 2009.) 1 Obrascem za Izvjesée o
samovrednovanju (http://dokumenti.ncvvo.hr/Samovrjednovanje/2009-03-24/obrazac.doc) od
strane Nacionalnog centra za vanjsko vrednovanje obrazovanja. Spomenuti tim imenovala je
ravnateljica 1 u njega su bili uklju€eni, osim nje, svi struéni suradnici 1 predstavnici ucitelja.
Imao je 8 do 10 ¢lanova i izradio je za svaku Skolsku godinu, na temelju provedenog postupka
samovrednovanja, razvojni plan. Uvodenje ovog tima je od izuzetnog znacenja za rad Skole jer
je omogucilo zajednicko definiranje misije 1 vizije, temeljnih vrijednosti i strateskog pravca te
u skladu s tim stratesko planiranje razvoja i odredivanje prioritetnih podrucja unapredenja. U

svakom razvojnom planu Skole za odabrana prioritetna podru¢ja unapredenja definirani su
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razvojni ciljevi, metode i aktivnosti za ostvarenje ciljeva, nuzni resursi, datum do kojeg ¢e se
cilj ostvariti, osobe odgovorne za provedbu aktivnosti i mjerljivi pokazatelji ostvarenja ciljeva.
Dakle, u periodu od 2008. do 2017. strateSko planiranje i provedba razvojnih planova postala
je u skoli dobra praksa, usvojeno je potrebno proceduralno znanje kao i nacin promisljanja sto

je znacajno unaprijedilo kvalitetu rada Skole.

Razlog formiranja joS$ 4 tima, osim 7Tima za kvalitetu $kole u rujnu 2017. bila je potreba
ukljucivanje svih (u tom trenutku oko 37 ucitelja i stru¢nih suradnika skole) u osmisljavanje i
rad na razvoju ustanove. Timovi su potrebni osim za prilagodbu Skole okolini kroz zajednicki
strateSki osmisljeno uvodenje promjena i za odrzavanje postojece razine razvoja, za obavljanje
stalno rastuce koli¢ine poslova u $koli, za provodenje distribuiranog stila vodenja kao i za
uspostavljanje strukture za kontinuirano obavljanje nekih poslova koji su uvedeni u praksu

skole.

»~Rezultati OECD-ova istrazivanja (TALIS 2013.), provedenog u Republici Hrvatskoj,
pokazuju kako hrvatski ravnatelji najve¢i dio svog vremena (37%) posvecuju zadacima i
sastancima vezanim uz administraciju i upravljanje, 22% vremena u aktivnostima vezanim uz
kurikulum 1 nastavu, a najmanje u interakciji s uenicima (13%), roditeljima (11%) 1 lokalnom
zajednicom (10%)* (Najev Cacija, Bila¢ i Klinger, 2016 prema TALIS, 2013). To ukazuje na
potrebu da se u Skoli formiraju timovi koji ¢e se s ravnateljem baviti iniciranjem i razvijanjem
odnosa 1i/ili ostvarivanjem suradnje s roditeljima, lokalnom zajednicom (osnivacem,
ustanovama 1 institucijama, interesnim skupinama, udrugama), donatorima/sponzorima,
znanstvenom zajednicom, medijima, uZom 1 S$irom javnosti, drZavnim institucijama

(Ministarstvo, agencije, fakulteti) 1 dr.

Obzirom da je Uciteljsko vijece imalo 2017. oko 37 ¢lanova, a taj broj osoba nije bio pogodan
za timski rad javlja se potreba za formiranjem pet timova prema podrucjima rada Skole. Timsko
razvojno planiranje pokazalo se kao pravi put za pronalazenje najboljih ciljeva i osmisljavanje
aktivnosti za njihovu provedbu. Realizacija aktivnosti, kao i mjerenje uspjeSnosti, zahtijeva
delegiranje poslova kako bi se mogli ostvariti veci 1 bolji rezultat. Potrebno je upotrijebiti
raspolozivi ljudski resurs jer ukoliko to radi samo par osoba, a ostali nisu involvirani,
ucinkovitost i efektivnost su male, a ostali to ne vide kao korist za sebe, ve¢ kao neSto nametnuto
izvana u ¢emu nisu sudjelovali i sa ¢im se nuzno ne slazu. Ukoliko je postignuti rezultat
nekolicine evidentan, onda se to ¢ini kao neSto §to se podrazumijeva i §to se samo po sebi
dogada pa se djelatnici ne poistovjecuju s tim postignu¢em niti cijene ulozeni trud. To je osnova
za kreativnost i inovativnost jer u danaS$njem svijetu inovativnost se u pravilu bazira na timskom
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radu. Tako se postigla horizontalna hijerarhija koja je pozeljna. To je djelatnicima osiguravalo
zadovoljavanje potrebe za postignuéem 1 afirmacijom, sudjelovanjem u odluéivanju i
kreiranjem promjena kao i zadovoljavanje potreba za prihva¢anjem i pripadnoscu. Formiranjem
timova moglo se posti¢i koristenje individualnih kognitivnih stilova ¢lanova tima u svrhu bolje
ucinkovitosti, vece kreativnosti 1 inovativnosti i boljeg rjesavanja problema. Omogucavao im
se osobni 1 profesionalni rast i razvoj kao 1 iskazivanje vlastitih kompetencija $to doprinosi
jaCanju njihova ugleda i omogucava dobivanje priznanja unutar kolektiva i prepoznavanje
njihovih kompetencija koje se, u okviru uobicajenog rada ucitelja, ne bi mogle pokazati. Timovi
su omogucavali da se stvore novi i to profesionalni odnosi i ve¢a povezanost unutar ¢lanova
Uciteljskog vijeca koji se ne temelje vise iskljucivo na osobnim odnosima. Time se postiglo i
preuzimanje odgovornosti svih ¢lanova Uciteljskog vijeca za uspjeSnost uvodenja Zeljene

promjene te je svaki ¢lan kolektiva imao svoju jasnu ulogu.

Namjera je bila da svaki ¢lan Uciteljskog vije¢a 2017. (od njih 37) ulozi u jednom od 4 tima
barem 20 sati svog posvecenog rada godiSnje, kako bi dobili 920 sati timskog rada na razvoju
Skole godisnje, §to je iznosi 57 osam satnih radnih dana ravnateljice 1 76 Sest satnih radnih dana
pedagoga, dakle 133 radna dana njih dviju ukupno. Pitanje je imaju li ravnatelj i pedagog
ovoliko dana godi$nje za razvoj ustanove od ukupno (u prosjeku) 220 radnih dana koje ima
svaka od njih, a 1 kad bi imale, to nema vrijednost sukladnu timskom radu. Dakle, dobili smo
Supermana (u vidu 4 tima) sa 133 radna dana, samo za bavljenje razvojem ustanove jer

kompetencija tima je nova vrijednost, a ne zbroj kompetencija ¢lanova.

Odluceno je u skoli formirati jo§ Cetiri tima osim Tima za kvalitetu Skole koji ista ima od 2008.
godine, a zaduzen je za samovrednovanje 1 izradu razvojnog plana Skole, odnosno za stratesko
planiranje. Kako bi pokrili sva odabrana prioritetna podrucja razvoja Skole osnovani su: Tim za
kulturu i klimu Skole, Tim za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj, Tim za prikupljanje
sredstava i projekte i Tim za marketing i odnose s javnoscéu. Ravnateljica je za tu Skolsku godinu
2017./2018. (kad je odlu¢eno uvodenje timova) odredila za svaki tim voditelja koji je visoko
motiviran za rad i uvodenje promjena i ima odgovaraju¢e kompetencije i clanove prema njenoj
procjeni njihovih kompetencija. Posebno je bilo vazno da voditelji timova budu vode u pravom
smislu, ako krenemo od teorijskih postavki koje navode da svaka ustanova ima 20% onih koji

zele inovacije, 60% neodluc¢nih 1 20% onih koji ne Zele.

Clanovi timova, a posebice voditelji timova, dobili su moé¢ odlu¢ivanja, ali i odgovornost,
delegirano im je i jedno i drugo. Dakle, dio svog posla vodenja i1 upravljanja ravnateljica je
prenijela na voditelje timova. Radilo se u timovima pretezno u periodima kad nema iznimno
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puno posla u skoli, ali za neke timove to nije bilo moguce kad su poslovi zahtijevali postivanje
rokova ili kontinuitet. Bila je bitna §to veca prisutnost ravnateljice na sastancima timova dok se
rad istih nije uspostavio, kako bi se navikli na timski nacin rada, ali i na bavljenje podruc¢jima
rada koja nisu svima bila njihov uzi profesionalni interes. Potreba za nazo¢nos¢u ravnateljice
ovisila je 1 o samostalnosti voditelja tima. Voditeljima nije delegiran samo posao, ve¢ im je
prenesena i mo¢ da odlucuju, odgovaraju za napravljeno, zadaju zadatke i kontroliraju u¢inak
ostalih ¢lanova tima. Nastojala se u radu timova koristiti filozofija da su autoriteti oni koji imaju
najbolje kompetencije, odnosno da se najbolja ideja slijedi nevezano ¢ija je (bez obzira na radno
iskustvo, dob, obrazovanje, poziciju u ustanovi i sl.). Unutar pojedinog tima voditelj 1 ¢lanovi
sami su utvrdivali uloge svakog u timu i raspodjelu poslova. Nisu timovi stalno radili u punom
sastavu nego su Cesto i podijelili poslove pa radili u manjim pod timovima, u paru ili neke
aktivnosti svatko za sebe. U nekim situacijama (primjerice vezano uz provedbu projekta u rad
Tima za projekte i prikupljanje sredstava) ukljucili su se i ¢lanovi nekih drugih timova jer je to

bilo potrebno za proces provedbe projekta.

Vazno je istaknuti da su svi voditelji Cetiriju timova ¢lanovi Tima za kvalitetu koji je zaduzen
za strateSko planiranje, a ravnateljica voditelj Tima za kvalitetu $to je osobito vazno jer tako i
taj tim osim ravnateljice koordinira rad sva ostala Cetiri tima. Svi su ¢lanovi bili iz reda ucitelja
1 stru¢nih suradnika i svaki tim je imao 8-12 ¢lanova. Za svaku od narednih pet Skolskih godine
imenovana su ponovo sva ¢etiri tima s manjim ili ve¢im promjenama u sastavu ¢lanova koje su
bile uvjetovane uglavnom fluktuacijom radnika, ali i zahtjevima nekih ¢lanova da se prebace u
drugi tim jer podrucje bavljenja tog tima bolje odgovara njihovim kompetencijama, ali i
afinitetima. Samo su 2 ¢lana navedenih timova u tih pet godina trazili 1 bili premjeSteni i to u
Tim za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj jer su smatrali da imaju za taj tim vece
kompetencije koje Zele staviti na raspolaganje. Osim toga to je bilo i najuze podrucje njihovog
profesionalnog interesa, a imaju i odgovarajuce reference poput licence RBT technician ili velik
broj drugih edukacija kao 1 odgovarajuce radno iskustvo. Kod formiranja timova ravnateljica je
nastojala ukljuciti u svaki tim osobe razli€itih generacija i radnog iskustva, iz razliitih
neformalnih skupina unutar Skole 1 razlicitih profesija kako bi se na taj nacin bolje upoznali,
uspostavili komunikaciju 1 suradnju te tako razvili profesionalne i kolegijalne odnose u
kolektivu neovisno o osobnim odnosima, smjenama i slicno, ali 1 zato da bi se postigla
razli¢itost miSljenja, kompetencija i nacina djelovanja $to u timskoj sinergiji daje novu i dodanu

vrijednost.
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Primjer sli¢no formiranih timova u smislu stru¢nog aktiva za razvoj poput Tima za kvalitetu te
jos tri tima poput Tima za marketing i odnose s javnoscu, Tima za projekte i prikupljanje
sredstava i Tima za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj u skoli opisuju Karanac i Papi¢
(2012.) u $kolama u Republici Srbiji, u Ca¢ku. Jedino im u odnosu na $kolu nedostaje Tim za
kulturu i klimu. ,Pored stru¢nih aktiva u Skolama se obrazuju i stru¢ni timovi, koje formira
direktor skole, pismenom odlukom za ostvarivanje odredenog zadatka, programa ili projekta i
¢ine ih najmanje pet ¢lanova od kojih je jedan predsjednik tima. Clanovi timova za svoj rad
odgovaraju direktoru Skole. Ukoliko ¢lan tima ne obavlja aktivnosti uredno ili ukoliko direktor
Skole nije zadovoljan njegovim radom, direktor Skole ¢e ga smijeniti ili zamijeniti svojom
odlukom* (Statut Gimnazije Cac¢ak, 2009/10).Vrste struénih timova koji se formiraju u $kolama
u Cacku, koje imaju najéesée Sest timova, su pored ostalih: tim za organizaciju implementacije
razvojnog plana Skole i samovrednovanje kljucnih podrucja, tim za organizaciju i
implementaciju posebnih programa i aktivnosti za unapredivanje obrazovno-odgojnog rada u
Skoli, tim za rukovodenje projektima, tim za marketing i promociju Skole. Struéni aktiv za
razvojno planiranje povezuje sve aktive i timove i uspostavlja medusobnu suradnju, koja je
uvjet razvoja Skole te povezuje rezultate rada, analize i donesene akcijske planove, integrira u
razvojni plan Skole, odreduju¢i viziju Skole i pravce razvoja. Prilikom strateSkog planiranja,
suradujuc¢i sa ostalim timovima, odreduju nosioce aktivnosti koji realiziraju zadate ciljeve
(Karanac 1 Papi¢, 2012). ,,JJedna Skola iz uzorka je u cilju unapredenja rada i1 razvoja Skole i
bolje suradnje timova i aktiva, formirala timove [...] ¢iji su koordinatori ¢lanovi stru¢nog aktiva
za razvojno planiranje (Karanac 1 Papi¢, 2012: 6). Dakle, slicnost podrucja za koja su u tim

Skolama formirani timovi je izuzetno velika.

Timovi Skole su svoj plan rada izradivali uglavnom na temelju razvojnog plana skole za tekucu
Skolsku godinu, ali i Strateskog plana skole za razdoblje od 2017. do 2022., a radom timova,
podjelom uloga 1 poslova su koordinirali voditelji timova. Ravnateljica je bila stalno ukljucena
u rad svih timova na nacin da im je osiguravala potrebne resurse tako $to im je izmedu ostalog
prenijela potrebno znanje za funkcioniranje, dala odgovarajucu literaturu, pruzala stalno onu
vrstu podrske koja im je bila potrebna, suradivala s cijelim timom ili voditeljima ovisno o
situaciji te skupa s njima dodatno razradila 1 definirala planove 1 strategije koje je izradila za
primjenu u Skoli pod mentorstvom eksperata u sklopu seminarskih radova za studij Vodenje i
upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom. Upravo ti prijedlozi planova i strategija koje je

ravnateljica izradila pod mentorstvom predstavnika akademske zajednice su u dobroj mjeri
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kompenzirali nedostatak teorijskog, ali i proceduralnog organizacijskog znanja Skole za

pojedina podrucja rada timova.

Bilo je potrebno vrijeme da se timovi kroz razvojne faze formiraju 1 profunkcioniraju.
Organizacijska kultura se pokazala dosta zrelom za prilagodbu na ovakav nacin rada i novu
strukturu, posebice ¢im su shvatili svrhu uvodenja promjena kao i koriStenja timova za to, ali 1
poceli ostvarivati prve uspjehe i rezultate. Timovi su uglavnom tijekom navedenih pet godina

uspjesno realizirali sve svoje ciljeve 1 aktivnosti.

Timove su u periodu otkad postoje, dakle u zadnjih pet Skolskih godina u boljem razvoju
timskog nacina rada 1 ostvarivanja sinergije najviSe omeli pandemija Covid 19 jer je
onemogucavala rad licem u lice i znacajno otezala rad u nastavi, a koji je u uvjetima online
oduzimao puno vise vremena, kao i teskoce s internet vezom koja je postojala u prijasnjoj
Skolskoj zgradi, ali i u novoj gotovo cijele Skolske godine 2021./2022. dok Carnet nije osigurao
funkcionalnu infernet vezu. Ometajuci faktor je bila i velika fluktuacija radnika Sto je utjecalo
na Ceste promjene Clanova timova. Takoder je opremanje nove Skolske zgrade i proces
preseljenja u 2021. godini stavio rad ovih timova u drugi plan u odnosu na rjesavanje poslova
vezanih za taj proces. U tom kontekstu, kakav je bio tih pet Skolskih godina, neki su timovi
cijelo vrijeme zadrZali svoj neprekinuti kontinuitet rada poput Tima za unaprjedenje nastave i
profesionalni razvoj i Tima za marketing i odnose s javnoscu, a Tim za prikupljanje sredstva i
projekte je ¢ak intenzivirao svoj rad zbog ukljuCenosti Skole u projekte ASIQ (https://asig-
ipacbc.com), ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/), STEM—County

(https://www.grad-zadar.hr/vijest/opce-vijesti-28/potpisan-ugovor-za-projekt-stem-county-

7712.html) dok je Tim za kulturu i klimu Skole smanjio svoj rad. Medutim klima i kultura,

(premda su samo jednom u 5 godina istrazeni te je definirana Strategiju za unaprjedenje kulture
i klime skole te su se provodile aktivnosti u tu svrhu) su takve da se na njih najvise djeluje
posredno kroz unaprjedenje svih drugih podrucja. Strategija je gotovo u potpunosti realizirana
1 percepcija svih djelatnika je bila, kad se provodila SWOT analiza o radu Skole sa svim
uciteljima i struénim suradnicima, a na razini svakog od Cetiri spomenuta tima ( u lipnju 2022.)
da su kultura i klima jako dobre, odnosno znacajno poboljsane. Dakle, €ini se da je napravljen
najveci iskorak posrednim djelovanjem svih timova odnosno cijelog kolektiva premda 7im za
kulturu i klimu Skole nije uspio u danim okolnostima: velike optere¢enosti projektima,
preseljenjem, Covid mjerama i vrlo intenzivnim struénim usavrSavanjem ucitelja i stru¢nih
suradnika za primjenu kao 1 samom primjenom suvremenih metoda i tehnologija u nastavi,

ponovo istraziti kulturu 1 klimu 1 izraditi novu strategiju za njihovo daljnje unaprjedenje. Nakon
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Sto je ravnateljica u rujnu 2017. imenovala ¢lanove Cetiriju timova i njihove voditelje pristupila
je zajedno s voditeljima procesu formiranja timova. Ravnateljica je provela temeljno educiranje
¢lanova timova o podrucju za koji je tim zaduZen kroz, za to, izradene prezentacije te zadatke
za vjezbu 1 promisljanje na bazi naucenog na poslijediplomskom specijalisticCkom studiju
Vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom. Clanovima timova dala je na
raspolaganje literaturu koju ¢e prouciti prije pocetka rada tima, kao i planove i strategije koje
je izradila za Skolu pod mentorstvom eksperata u sklopu seminarskih radova za studij Vodenje
i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom, a koji su posluzili kao uporiste za daljnji rad
timova tako da je znanje ravnateljice jednim dijelom postalo organizacijsko znanje, §to iznimno

vrijedno i efektivno.

Dala je ¢lanovima timova da ispune Komunikacijski test kako bi utvrdili svoj dominantni
komunikacijski stil, kao 1 da ispune Upitnik za utvrdivanje uloge pojedinca u timu Belbin, M.
(1981.) kako bi utvrdili u kojoj se ulozi u timu oni vide. Osobitu pozornost je posvetila
upoznavanju ¢lanova timova s Modelom strateskog kruga ucenja (Alava, 2016) pomocu kojeg
se pokuSavaju shvatiti promjene na individualnoj, grupnoj i organizacijskoj razini kako bi im
na taj na¢in pojasnila svrhovitost timskog rada za uvodenje promjena u Skoli, a koji sadrZi etiri

elementa potrebna za uvodenje promjene:

1. analiza - unutarnja i vanjska

2. vizija - definiranje smjera

3. posvecenost - povezano sa sudjelovanjem i komunikacijom

4. konkretno djelovanje - provodenje planova (Rogi¢, 2016 prema Alava, 2016).

Clanovi timova su izvrsno reagirali na takvo obja$njenje svrhovitosti timskog rada u svrhu
uvodenja promjena, a posebno kad je to povezano s dimenzijama kognitivnih stilova (prema
Herrmannovom modelu) odnosno s cCetiri stila analitickim, intuitivnim, organiziranim i
socijalnim, sa zadatkom da oni sami za sebe odrede koji im je od tih Cetiriju dominantni
kognitivni stil te shvate da su za uvodenje promjena u Skolu potrebne osobe sa svakim od cetiri

dominantna kognitivna stila (Rogi¢, 2016 prema Alava, 2016).

U svrhu osmiSljavanja rada tima, svaki je tim analizirao inicijalno stanje u Skoli vezano uz
podrucje bavljenja pojedinog tima. Nadalje je svaki tim na temelju analize postojece situacije
odredio zeljene promjene na tom podrucju rada koje namjeravaju uvesti, a izrazili su ih u vidu

ciljeva, no prioritetne promjene i ciljevi su bili oni koji su planirani u razvojnim planovima
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Skole. U konacnici, svaki je tim za sebe razradio potrebne aktivnosti, vrijeme provedbe, resurse,

nositelje za realizaciju definiranih ciljeva kao 1 nac¢in evaluacije njihove realizacije.

Rezultati rada pojedinih timova u posljednjih pet godina s navedenim ¢lanovima timova
objavljeni su u Skolskom listu Mendula, a rezultati su prikazani u svim godisnjim izvjes¢ima o
realizaciji razvojnih planova Skole o kojima daju misljenje Uciteljsko vijece, Vijece roditelja
kao i Skolski odbor. Na taj nadin se svim vaznim dionicima i interesnoj javnosti omoguéila
dostupnost informacija o radu kao i postignu¢ima timova izmedu ostalog i u svrhu osiguravanja

timovima javnog priznanja za rezultate i rad.

U daljnjem tekstu objasnit ¢e se koja je bila potreba, svrha i namjera za formiranje svakog

pojedinog od Cetiriju navedenih timova.

7.3.1. Tim za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj

Skola je u¢inkovita onoliko koliko je veliko njezino organizacijsko znanje vezano za nastavu,
ali 1 sposobnost adaptacije nastave u uvjetima stalnih promjena. Budu¢i da je odrZavanje
nastave osnovna djelatnost Skole, najprije je prepoznata od strane ucitelja 1 stru¢nih suradnika
potreba unaprjedenja upravo ovog podrucja rada u svrhu prilagodbe na promijenjene potrebe
ucenika u novonastalom kontekstu s povecanim brojem uc¢enika sa PSA kao 1 u€enika s tezim i
teskim intelektualnim teSko¢ama. Prisutan je, dakle, kontinuirani trend povecanja ucenika s
poremecajima iz spektra autizma s kojima je rad vrlo slozen i zahtijeva dobro poznavanje
suvremene metodologije rada u nastavi s obzirom da unato¢ nekim op¢im zakonitostima svaki
ucenik ima vrlo razli¢ite individualne potrebe. Treba uzeti u obzir i njihove roditelje kao dionike
koji su sve educiraniji i utoliko zahtjevniji kao partneri, koji su vrlo zainteresirani za postignuca
svoje djece 1 traze stalno informiranje 1 savjetovanje, a potrebno je i zajedno s njima izraditi
individualni odgojno-obrazovni plan jer samo sinkroniziranim radom na ciljevima u Skoli i u
obitelji se mozZe poluciti dobre rezultate. Zbog specifi¢ne strukture ucitelja edukatora
rehabilitatora koji su u velikom broju pocetnici ili s manjim brojem godina radnog iskustva kao
1 nedovoljnih kompetencija ostalih ucitelja edukatora rehabilitatora kao i1 predmetnih ucitelja te
izmijenjene strukture ucenika s obzirom na vrstu teskoce u razvoju u posljednjih deset godina,
pojavila se potreba za formiranjem ovog tima. Kad se odlucilo formirati ovaj tim, u tom

podrucju je kultura Skole bila vrlo razvijena kroz dugogodis$nje nastojanje ucitelja i strucnih
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suradnika da se Sto viSe strucno usavrSavaju i bave svojim profesionalnim razvojem. Dakle,
Skola je ve¢ niz godina imala obiljezja ucece organizacije i to na inicijativu samog kolektiva, a
jedino $to ju je u dostatnoj realizaciji toga sprjecavalo bio je prije svega nedostatak financijskih
resursa za placanje potrebnih edukacija te nedostupnost vaznih edukacija za ABA 1 TEACCH
metode u RH-0j. Takoder je nedostajala pomo¢ vanjskih eksperata u odabiru najprimjerenijih

metoda rada i edukacija u skladu s potrebama skole.

Uloga ravnatelja je osigurati resurse ukljucujuéi i1 izgradnju organizacijske strukture i kulture
za ,poticanje kvalitetnog 1 kontinuiranog profesionalnog ucenja“ [...] ,,za izgradnju
profesionalnih kompetencija djelatnika u ustanovi S$to ,,podrazumijeva snaznu krovnu
strategiju koja djeluje na podrucju cijele ustanove, a koja uciteljima pomaze otklanjati razlicite
okvire koji ith zadrZavaju u =zastarjeloj ili nekvalitetnoj praksi® (Slunjski, 2018: 36).
Osiguravanje kompetentnosti djelatnika utvrdeno je u Skoli 1 kao jedna od strategija prevencije

stresa u poslu.

Osim organizacijske strukture i kulture neophodno je osigurati jo§ jedan vaZan resurs, a to su
financijska sredstva. Osiguravanje sva tri navedena resursa treba planirati u strateSkom i
razvojnim planovima Skole. Upravo zbog toga je bio potreban taj tim kako bi se osmisljavala
strategija kvalitetnog 1, na stvarnim potrebama 1 struénoj utemeljenosti baziranog,
profesionalnog razvoja. Ravnateljica u tom timu mora biti potpuno uklju€ena, ne moze taj posao
u potpunosti delegirati timu jer je upravljanje profesionalnim razvojem djelatnika najvaznija
funkcija upravljanja ljudskih potencijala buduéi da je kapital znanja najvazniji za Skolu.
Ravnateljica je morala pohadati sve klju¢ne edukacije s uciteljima 1 stru¢nim suradnicima kako
bi imala dovoljno pedagoSkog znanja za daljnje strateSko planiranje razvoja ustanove u tom
podrucju rada te kako bi mogla s kolektivom birati prioritete jer je njen posao ucinkovito
koristenje resursa. Ravnateljica ne moze bavljenje osnovnom djelatnos¢u Skole (nastavom)
delegirati nekom drugom poput pedagoga jer onda ne obavlja svoje osnovne funkcije ni

menadZera ni vode, a to je njezino prioritetno podrucje djelovanja.

,Kvalitetno profesionalno uc¢enje djelatnika osigurava kvalitetu ustanove, ali 1 odrzivost, 1 to
odrzivost kvalitete odgojno-obrazovnog procesa, kvalitete u¢enja i kvalitete vodenja* (Slunjski,
2018 prema Anderson i Cawsey, 2008). ,,Zato se moze reci da je temeljna uloga ravnatelja u
procesu promjena upravo izgradnja kapaciteta ustanove za odrZivo, tj. trajno poboljsanje

(Slunjski, 2018: 35). Ovaj tim je, stoga bio potreban za osiguravanje tog kapaciteta.
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»Pedagoski rad u Skoli, uglavnom je timski rad. Narav je tog posla da podrazumijeva
medusobno ucenje, sustavnu razmjenu iskustava, brojne zajednicke pokusaje. U Skolama koje
njeguju kreativni rad i koje su poznate po inovativnim nastojanjima u nastavi, poznate su i po
vrlo uspjeSnom razvoju i njegovanju timskog rada i suradnje medu nastavnicima i stru¢nim
suradnicima. Ravnatelj u takvoj Skoli ne tretira uciteljsko/nastavni¢ko vije¢e kao formalno
administrativno tijelo, nego kao tim koji je u stanju suradni¢kim radom od birokratske Skole
stvoriti nadahnutu odgojnu zajednicu. Nastavnici i struéni suradnici trebaju na prvom mjestu
biti dovoljno strucni i profesionalno osposobljeni da mogu preuzeti korisnu ulogu u timu Sto ¢e
ostvariti neku pedagosku inovaciju u Skoli* (Stanici¢, 2006: 239). Medutim, U¢iteljsko vijece
nije bilo urujnu 2017. godine sa svojih 37 ¢lanova struktura za timski rad pogotovo kad se treba
baviti ovako slozenim problemom i zato se javila potreba formiranja ovog tima kao integratora
organizacijskog znanja na ovom podrucju koji odreduje daljnji strateSki smjer. Osim toga, uloga
ovog tima je 1 osigurati najefikasnije prenoSenje organizacijskog znanja vezanog za nastavu u

skoli kao 1 omoguéiti kolegijalnu podrsku.

,Potrebna je struka koja kontinuirano i kolektivno izgraduje bazu znanja i s njom povezanu
struénost, u kojoj se prakse i njihov ucinak transparentno testiraju, razvijaju, cirkuliraju i
prilagodavaju. Potrebna je mjeSavina preciznosti i inovacije kao 1 ispitivanje, improvizacija i
eksperimentiranje (Slunjski, 2018 prema Hargreaves 1 Fullan, 2012: 50). Prema tome, uloga
ovog tima nije samo osmisljavanje 1 koordinacija uvodenja novih praksi, nego i1 njihovo
testiranje 1 preispitivanje u primjeni kao i nadogradivanje i povezivanje s daljnjim novim, ali 1
postojecim praksama. Dakle, radi se o procesu koji ovaj tim vodi. Njihov vaZan zadatak je i
utjecaj na odbacivanje neucinkovitih praksi koje mogu biti prilicno okostale i tvrdokorne za
uklanjanje. Takoder trebaju voditi ratuna o stalnom ujednacavanju praksi na razini ustanove
Sto znaci 1 kompetencija djelatnika. Njihov posao je kroz akcijska istrazivanja utvrditi stvarne
potrebe ucitelja 1 uenika za uvodenjem konkretnih metoda i inovacija u nastavni rad te ih u
suradnji s ravnateljicom i1 vanjskim ekspertima definirati za realizaciju. Vazno je osigurati
svakom ucitelju i1 struénom suradniku da iznese svoje interese i namjere o vlastitom
profesionalnom razvoju. Profesionalni razvoj kao, glavni prioritet Skole, ipak ne moze biti
prepusten samo osobnim afinitetima 1 ambicijama djelatnika, ve¢ se mora planski provoditi
kako bi se osigurala potrebna kvaliteta odgojno-obrazovne usluge. Takoder uloga ovog tima je
pratiti ponudu cijena dostupnih edukacija te o tome obavjestavati ravnateljicu. Osigurati prilike
za dijeljenje znanja i prikazivanje primjera dobrih praksi kao $to je Zupanijsko strucno vijece

ucitelja edukatora rehabilitatora ili sjednice Uciteljskog vijeca te omoguciti sudionicima
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interakciju u svrhu razmjene misljenja. Dijeljenje primjera dobrih praksi osobito je vazno kad
znamo ,,da mnogo dobrih ideja proizlazi iz proucavanja dobrih praksi drugih, a osobito onih
praksi koje daju dobre rezultate u teskim okolnostima, zatim isprobavanjem novih ideja te
izvlaenjem zakljucaka iz naucenog® (Slunjski, 2018 prema Fullan, 2011). Ovaj tim treba
poticati kulturu refleksivne prakse na razini pojedinaca kao i kolektiva. Kao integrator
organizacijskog ucenja i znanja vezanog za nastavu treba utjecati na razvoj kohezije u kolektivu
i kulture u kojoj je svima stalo kako se radi na razini cijele ustanove jer ,,uspjeh organizacije
uvelike ovisi o stalnom zanimanju svakog djelatnika o profesionalnom napretku svakog drugog
djelatnika. [...] UspjeSne organizacije, kao 1 uspjeSni vode tih organizacija, ulazu u ucenje na
temelju uvida 1 ekspertiza kolega, koje koriste za potvrdu uspjeha ili korekcije onoga Sto je
potrebno korigirati (Slunjski, 2018: 52), a tu svrhu moze se Koristiti i usluga vanjskih

supervizora.

Uloga ovog tima je i provodenje akcijskih istrazivanja vezanih uz nastavu jer ,,[...] uklju¢ivanje
zaposlenika Skole“ u istrazivanje ,,moze dovesti do novih informacija, odnosno informacija
koje su specificne za kontekst i zajednicu te mogu biti potpora sustavnoj promjeni* (West-
Burnham 1 Harris, 2019: 20). ,,Najcesc¢e tehnike ukljucuju intervjue, upitnike, fokus grupe,
promatranje, analizu podataka, fotografiranje 1 snimanje te vodenje dnevnika® (West-Burnham

1 Harris, 2019: 20).

,»Zadatak ravnatelja je poticati pretvorbu ustanove u ,,organizaciju koja uci®, a to je ona u kojoj
zaposlenici na svim razinama, individualno i kolektivno, kontinuirano povecavaju svoj
kapacitet — uceci (Slunjski, 2018 prema Martinovi¢ 1 Tanaskovi¢, 2014). ,Razvijanje 1
njegovanje kulture znanja najvazniji su aspekti ulaganja u ljudske resurse, a ujedno i priprema
,»plodnog tla“ za prihvacanje promjena“ (Slunjski, 2018: 38). Jedan od alata koji ravnateljica

moze upotrijebiti u tu svrhu je upravo formiranje ovog tima.

Takoder je svrha ovog tima osposobiti Skolu da s vremenom, u $to vecoj mjeri unutar
organizacije ima sposobnost prenositi organizacijsko znanje izmedu djelatnika, a osobito novim
djelatnicima. Namjera je da se znanje svih ucitelja i stru¢nih suradnika dovede do odgovarajuce
razine za kvalitetan i §to ujednaceniji rad u nastavi kako prilikom fluktuacije djelatnika Skola
ne bi snosila vece posljedice, odnosno ucenici ne bi bili zakinuti u kvaliteti nastave. Cilj je
posti¢i takvu razinu znanja kolektiva da u slu€aju odlaska pojedinaca oni budu §to brze i lakSe
nadomjesteni odnosno da novi djelatnici budu u¢inkovito osposobljeni u rekordnom vremenu.

Skola mora biti prilagodljiva i spremna, a ne ranjiva na svaku promjenu koja se moze dogoditi.
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Iz svega navedenog prepoznaje se potreba da je u Skoli (osim razrednog i uciteljskog vijeca te
strunih aktiva) bilo korisno formirati i zaseban tim koji se bavi unaprjedenjem odgojno-
obrazovnog procesa kao i tim koji se bavi profesionalnim razvojem ucitelja i stru¢nih suradnika
jer u dotadasnjoj organizacijskoj strukturi Skole ovi poslovi nisu bili u dovoljnoj mjeri
pokriveni, a klju¢ni su za ucinkovitost rada iste. Tim za unaprjedenje nastave i profesionalni
razvoj osnovan je s namjerom provedbe akcijskog istrazivanje o potrebama ucitelja za
profesionalnim razvojem u svrhu poboljSanja odgojno-obrazovnog procesa kao i utvrdivanja
specificnih potreba u¢enika koje nisu zadovoljene primjenom postoje¢ih metoda rada. Nadalje,
njegov zadatak je bio utvrditi poznate suvremene metode (u edukacijsko-rehabilitacijskoj
praksi) namijenjene zadovoljavanju nezadovoljenih potreba ucenika, a koje ne primjenjuju svi
ili pojedini ucitelji u svojoj praksi, te utvrdivanje razloga zbog kojih ih ne primjenjuju. Zatim
utvrditi potrebne stru¢ne resurse za primjenu suvremenih metoda u edukacijsko-
rehabilitacijskoj praksi te koje aktivnosti je potrebno poduzeti kako bi se osigurali potrebni
uvjeti. Kako bi se odgovorilo na postavljeno pitanje koristio se Obrazac za individualni
polustrukturirani intervju koji je ovaj tim izradio za intervjuiranje svih ucitelja od strane
ravnateljice kao kvalitativna tehnika prikupljanja podataka. Na temelju rezultata tog akcijskog
istrazivanja Tim za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj je odlucio: za primjenu kojih
metoda e se educirati ucitelji, koji ucitelji ¢e se educirati za primjenu kojih metoda te koliko
ucitelja se treba educirati u svakoj od odabranih metoda. Tim je napravio plan u kojem je
razradio ciljeve te aktivnosti za njihovu realizaciju, nositelje, vrijeme za provedbu, potrebne
resurse 1 nacin evaluacije ostvarenog. Nadalje su utvrdili tko ¢e isporuciti usluge edukacija
prikupljanjem ponuda kao 1 tocan iznos financijskih sredstava potreban za odabrane edukacije.
Potom je ovaj tim Timu za projekte i prikupljanje sredstava dao izradeni financijski plan kako
bi oni osigurali potrebna financijska sredstva za edukacije za ABA, PESC 1 metodu senzorne
integracije te za rad s asistivnim tehnologijama kao i za nabavu opreme za uredivanja TEACCH
ucionica i1 opreme za asistivne tehnologije. Klju¢na uloga ovog tima kao 1 rezultat rada je
kontinuirano organiziranje i osmisljavanje prenosenja i razmjene, spomenutim edukacijama
steCenog organizacijskog znanja i njegove primjene, i testiranja kroz primjere dobre prakse
unutar kolektiva. Napravili su i bazu struc¢ne literature 1 materijala za izvodenje nastave.
Najvaznije postignuce je plan instrumenata za inicijalnu procjenu svih u€enika svake Skolske
godini koji se provodi na razini Skole ve¢ dvije Skolske godine u svrhu izrade individualnog
odgojno-obrazovnog plana /OOP-a za svakog ucenika kao i obrazac za taj plan pa se na taj
nacin, §to je najvaznije, ujednacio rad s u€enicima u tom segmentu na razini $kole i proizvelo

novo organizacijsko znanje. Klju¢ni rezultat koji je posredno ostvaren je uredenje ucionica u
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novoj Skolskoj zgradi za ucenike s PSA prema TEACCH strukturi (prvi u RH) za §to je bilo
potrebno organizacijsko znanje poznavanja i primjene ove metode. Namjera je radom ovog
tima, ne samo unaprijediti, ve¢ 1 ujednaciti organizacijsko znanje vezano uz suvremene metode
rada u nastavi na razini cijelog kolektiva kako bi svi ucitelji poznavali temeljnu razinu tih
metoda 1 radili na zajednicki utvrdenoj potrebnoj ili viSoj razini te kako bi bili sposobni na brze
adaptacije u skladu s potrebama ucenika kao i brzo osposobljavanje novih ucitelja zbog velike
fluktuacije. Dakle, cilj je biti spremni brzo nadomjestiti ucitelja koji ode jer svi preostali imaju

potrebnu razinu znanja koje mogu prenijeti novima koji dodu.

Edukacije koje se odlucilo provesti su u potpunosti bile ovisne o vanjskim ekspertima, a isto
tako 1 supervizija, zbog ¢ega prijasnjih godina nije bilo moguée u Republici Hrvatskoj pohadati
edukaciju za klju¢nu, najvazniju metodu u radu s u¢enicima sa PSA (poremecajima iz spektra
autizma), ABA metodu, osim u dva navrata u zadnjih 10-tak godina u vidu poslijediplomskog
studija $to nije neophodna razina za ucitelje i preskupo je da bi to skola financirala. Unazad
nekoliko godina skola je u moguénosti omoguciti edukaciju svim uciteljima edukaciju iz
teorijskog dijela za medunarodnu licencu ABA metode RBT technition, a onima koji zele i
polaganje licence 1 superviziju. To je i realizirano tako da su svi ucitelji edukatori rehabilitatori
prosli edukaciju 1 provode tu metodu u nastavi s ucenicima sa PSA. Za TEACCH metodu
postojala je samo jedna prilika za edukaciju kad su dosle certificirane predavacice iz Sjeverne
Karoline iz SAD, a za PECS metodu su u Hrvatsku poceli dolaziti certificirani predavaci iz
Velike Britanije. Kad su edukacije o suvremenim metodama u pitanju, u prvoj fazi uvodenja
trebalo je platiti eksperte za ta podrucja da objasne svrhu 1 nauce kolektiv primjenjivati. Naime,
u tom podrucju nije bilo u kolektivu osoba s dovoljnim autoritetom u smislu teoreticara ili
prakticara te s dovoljno kompetencija koje bi drugima mogli prenijeti, barem primjere dobre
prakse. Dakle, taj princip koriSten je za usvajanje svih novih metoda u nastavi u proteklih pet
godina. Ucenje od eksperata pokazalo se iznimno u¢inkovito izmedu ostalog jer kolektiv zeli
preispitati ,,stvari“ s ekspertima. Rezultat koji smo ostvarili, u smislu edukacija koje su pohadali
1/ili zavrsili ucitelji 1 struéni suradnici Skole, zasigurno je nastao zahvaljuju¢i koordiniranom
radu svih pet timova, a ovaj tim je vodio i osmisljavao taj proces. Valja istaknuti kako se s istim
problemom osiguravanja sredstva i omogucavanja edukacija uciteljima za rad s u€enicima sa
PSA susre¢u sve sli¢ne ustanove u RH-o0j Sto smo utvrdili na MeduzZupanijskim strucnim
vije¢ima ravnatelja posebnih ustanova RH-e, 29. ozujka 1 26. kolovoza 2021., a Centar za
autizam u Osijeku je u tu svrhu 2022. u sklopu svog projekta ,,Profesionalna podrska za Centar

za autizam, Osijek* izdao Crtice o autizmu Prirucnik za planiranje i organizaciju neposrednog
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odgojno-obrazovnog rada s djecom i ucenicima s poremecajem iz spektra autizma (Mihi¢,

Kurbali¢ i Rado§ Bu¢ma, 2022).

U konacnici:
* PECS metodu zavrsilo je 16 djelatnika
* TEACCH metodu 5 djelatnika koji su prenijeli znanje cijelom kolektivu
* zasenzornog pedagoga prema Ayres je polozilo 18 djelatnika

* 3 uditelja prosli su edukaciju o radu s ucenicima sa PSA iz ASD projekta (ERF i Centar

za autizam Zagreb)

* svi ucitelji i strucni suradnici prosli su Sestodnevnu edukaciju o radu s ucenicima sa

PSA od strane ERF-a odnosno prof. Jasmina Stoi¢

* sviucitelji i1 stru¢ni suradnici prosli su dvije dvodnevne edukacije u radu s ucenicima s

viSestrukim teSko¢ama od Malog doma iz Zagreba

* svi ucitelji 1 struéni suradnici prosli su Sestodnevnu edukaciju o 4B4 metodi od strane

BCBA Ree Vuksan

* edukacijuiz ASIQ projekta (https://asig-ipacbc.com) o senzornoj integraciji i asistivnim

tehnologijama proslo je 17 ucitelja

* svi ucitelji edukatori rehabilitatori su prosli teorijski dio edukacije za stjecanje

certifikata RBT technition iz ABA metode
* sviucitelji su prosli edukaciju o Verbal Behavior pristupu

* dva ucitelja su polozila za licencu RBT technition 1 jedan je postupku (u RH ih ima

samo 6 bez njih).

Od pohadanih edukacija najvaznije su one vezane uz 4BA metodu, jedinu od odabranih metoda
znanstveno utemeljenu, i prema brojnim istrazivanjima najuc¢inkovitije. Ova metoda se provodi
u SAD-u i Kanadi ve¢ pedesetak godina (u Kanadi je obvezna za rad sa svom djecom s PSA i
troskove snosi drzava), a ona je temelj 1 osnovni alat edukatora rehabilitatora u radu s u¢enicima
s PSA i IT (inicijalna procjena temeljnih vjesStina, metoda nizanja i DTT metoda, ucenje bez
pogreske, oblici podrske, potkrepljivaci, definiranje ciljeva i mjerenje ocekivanog ishoda,
utvrdivanje funkcije nepoZzeljnog ponaSanja i1 bihevioralni plan za njegovo otklanjanje i dr.). U

prilog tome govori i ¢injenica da je, vezano za rad u skladu s tom metodom, Agencija za odgoj
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i obrazovanje RH-e uz njihovo dopustenje prevela kanadski priru¢nik za rad s u€enicima s
autizmom iz 1999. godine koji je na njihovoj web stranici dostupan kao Poucavanje ucenika s

autizmom — skolski prirucnik.

(https://www.azoo.hr/app/uploads/uvezeno/datoteke/poucavanje-ucenika-s-autizmom-

1536872369.pdf)

Na ABA metodu se naslanjaju i druge metode za koje su djelatnici $kole u tih pet godina pohadali
edukacije poput Verbal Behavior pristup iz ABA metode, PECS i TEACCH kao ABA povezane
metode. Metoda senzorne integracije se pojavljuje kao nadogradnja koja omogucava cjelovit
terapeutski pristup. Sve navedeno predstavlja organizacijsko znanje kojem namjeravamo

poduciti sve ucitelje kako bi to bio standard rada u $koli, a ne nesto §to rade pojedinci.

Valja napomenuti kako je u periodu u zadnjih pet godina otkad postoje timovi u Skoli osigurano
350.000,00 kn za sve ovdje navedene edukacije koje nisu bile u sklopu projekata ve¢ ih je

trebalo platiti, od ¢ega je veéi dio osigurao Tim za projekte i prikupljanje sredstava.

Nasus$na potreba da se hitno educira 9 ucitelja edukatora rehabilitatora Skole u suvremenim
metodama za rad s u€enicima sa PSA koji su zavr$ili studij na Edukacijsko-rehabilitacijskom
fakultetu za taj posao unutar zadnjih godinu dana ili 3 ucitelja koji su zavrsili unutar zadnjih 2
do 5 godina ili 6 koji su zavrSili unutar zadnjih 5 do 10 godina je prili€éno apsurdna i
opterecujuca uloga za Skolu. U svezi s tim ravnateljica je iskazala potrebu da Edukacijsko-
rehabilitacijski fakultet u Zagrebu svoj program prilagodi potrebama u praksi kad je bila
ukljucena kao poslodavac u istrazivanje u svojstvu sudionika individualnog i grupnog intervjua
te kod ispunjavanja ankete 2019. u sklopu projekta ERF' LOSPER (http://losper.erf.hr/o-
projektu/) €iji cilj je bio, izmedu ostalih, 1 unaprijediti studijski program edukacijske
rehabilitacije. Prioritetna zadaca ravnatelja ustanova za odgoj 1 obrazovanje ucenika s
teSkocama u razvoju u RH-0j, zbog neuskladenosti programa ERF-a s potrebama ucenika s
poremecajima iz spektra autizma, na koju im je tom prilikom ukazala, je hitno educirati upravo
obrazovani kadar na ERF-u kako bi funkcionirali na poslu i fundraising i apliciranje na projekte
kako bi se osigurala sredstva u tu svrhu. To je paradoks jer primarna uloga tih ustanova je
obrazovanje u€enika, a ne njihovih ucitelja?! Spomenuto educiranje ucitelja u sklopu skole nije
tako ,,bezazleno* kao §to se €ini jer je zahtijevalo da oni tijekom ovih pet godina (od 2017. do
2021.) pohadaju edukacije samo za dvije metode 21 dan tijekom vikenda, a za jednu i da polazu
ispit dok su za drugu samo 2 polozila ispit jer zahtijeva placanje supervizije za S$to su potrebna

sredstva kojih nije bilo. Za sve navedeno trebalo je traziti suglasnost ucitelja. Educirani ucitelji
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odlaze kad hoc¢e na druga radna mjesta, u zadnjih pet godina (od 2017. do 2021.) otislo ih je 8,
jer ih Skola ne moze ugovorom obvezati da neko vrijeme ostanu. Nadalje, Skola mora za
spomenute metode educirati unutar Skole 1 nestru¢ne ucitelje, kojih je u rujnu 2022. bilo 13,
Sto je posebni izazov jer za njih nema sredstava da ih se Salje na edukacije izvan ustanove.
Dakle, skola se transformirala u ustanovu za obrazovanje odraslih §to nije u sklopu osnovne
djelatnosti jer to nije isto Sto i uceca organizacija. Problem je takav da iziskuje sustavno

rjesavanje kao $to je Carnetov projekt ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/) na

razini drzave jer ¢e ovako kontinuirano iscrpljivati organizacijske resurse svih ustanova poput
Skole 1 tome se ne nazire kraj. Uloga Skole jest profesionalni razvoj ucitelja, ali nije pruZanje

osnovnih znanja za obavljanje osnovnog posla.

7.3.2. Tim za odnose s javnos¢u i marketing

Skola ne postoji sama zbog sebe i svojih djelatnika. Vrlo jasno propisana svrha zbog koje $kola
postoji je pruzanje usluge odgoja i obrazovanja ucenicima s ve¢im teSko¢ama u razvoju §to
znaci da je ona u svom djelovanju u potpunosti usmjerena na potrebe okruzenja odnosno
obrazovne potrebe ucenika kao i potrebe njihovih roditelja vezano uz njihovu djecu. Nadalje je
tu da bi zadovoljila potrebe drustvene zajednice za odgojem i obrazovanjem djece kako na
lokalnoj razini (grada Zadra 1 Zadarske Zupanije) tako i na razini RH-e. Dok zadovoljava te
potrebe ona opravdava svoju svrhu 1 moze egzistirati, a kada bi prestala zadovoljavati te
potrebe njezina se svrhovitost i opstojnost dovode u pitanje. ,,Pozitivna Skolska iskustva
potvrduju vecu ucinkovitost odgojno-obrazovnih praksi u §kolama u kojima ravnatelj razvija
dobru mrezu suradnje s uciteljima, ucenicima, roditeljima, lokalnom zajednicom, drzavnim
institucijama, donatorima/sponzorima, medijima* (Najev Cacija, Bila¢ i Klinger, 2016: 355).
,Pozitivna suradnja podrazumijeva razvoj zajednickog povjerenja, uzajamno postovanje,
postovanje djeteta i dijeljenje odgovornosti (Najev Caéija, Bilaé i Klinger, 2016: 376).
Ucinkovitost Skole se mjeri kroz sposobnost prilagodbe potrebama okruzenja i1 odrzavanju
uskladenosti s okruzenjem. Potrebno je da ona stalno motri okruzenje i istrazuje potrebe
postojecih 1 potencijalnih ucenika i njihovih roditelja, lokalne i regionalne zajednice kao 1
drzave u cjelini. ,Kooperativno ponaSanje izmedu organizacije i njezinih dionika je
maksimizirano kada su temeljne vrijednosti i strateski prioriteti uskladeni* (Flood i Klausner,

2018: 2). ,,Prema Bundyju i sur. (2018), spoj izmedu dvije dimenzije vrijednosti i prioriteta
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ovecava povjerenje, predvidljivost izmedu strana® 1 stvara se ,,razmjena ideja 1 pojaCana
2

komunikacija“ (Flood i Klausner, 2018 prema Bundyj et al., 2018).

Kako bi to ostvarila Skola mora uspostaviti kontinuiranu komunikaciju i suradnju odnosno
interakciju s navedenim dionicima. Uloga $kole nije samo da odgovara na potrebe svih dionika
iz okruzenja, ve¢ da ih predvida unaprijed, kao i da ih kreira. Prema tome ,,[...] fokus Skole ne
smije biti odgovaranje na potrebe navedenih javnosti, ve¢ na edukaciji i izgradnji ocekivanja
svih javnosti. [...] Naime, Skola treba prepoznati specificnosti svakog dionika te prilagoditi

pristup razvoju partnerstva“ (Pavici¢, Vlasi¢ i Krupka, 2016: 153).

Pravo mjerilo u¢inkovitosti rada Skole nije samo dobar strateski plan, koliko sposobnost da se
brzo i efikasno prilagodava stalnim promjenama potreba iz okruzenja, njena spremnost za
inovacije, eksperimentiranje pa ¢ak i improvizacije kad je to jedini moguci odgovor u danom
trenutku. Prirodan je poriv Skole za prezivljavanjem, no ona ga ne moze ostvariti kao zatvoren,
samodostatan i samodopadan sustav. Dakle §kola mora razvijati i nuditi one usluge koje su
potrebne njenim ucenicima i zajednici. Stoga, za uspostavljanje suradnje s vanjskim dionicima
Skole vazno je koristiti marketing odnosa kojim ,,odnos postaje intenzivni partnerski odnos
stvaranja vrijednosti* (Pavici¢, Vlasi¢, Krupka, 2016: 149). ,,Opcenito, proces razvoja odnosa
zapocinje svjesnoscu, tj. prepoznavanjem mogucénosti za stvaranje vrijednosti odnosom. U toj
fazi inicijator odnosa (npr. skola) treba izgraditi ponudu vrijednosti za drugu stranu kako bi
uopée postojao potencijalni interes za dugorocno povezivanje pojedinih dionika® (Pavici¢,

Vlasi¢ 1 Krupka, 2016: 149).

Jedan od segmenata komunikacije s dionicima je i njihovo informiranje o $koli s namjerom
stvaranja pozitivne slike. Tu ulazimo u podru¢je odnosa s javnoS¢u koji su povezani s
marketingom odnosa. U okviru odnosa s javnosc¢u ciljne javnosti dijelimo na unutarnju javnost
Skole koju ¢ine djelatnici, ravnateljica, ucenici, roditelji i osniva¢ Grad Zadar, a vanjsku: mediji,
Ministarstvo znanosti i obrazovanja i agencije, organizacije i udruge koje utjeCu na njen rad.
Za informiranje unutarnjih javnosti moze se koristiti Skolski list Mendula, newsletter, sastanke,
web stranicu Skole, grupe na druStvenim mrezama. Za vanjske javnosti koriste se: sluzbeni
dopisi, objave za medije, intervjui ili tiskovne konferencije. Skola treba definirati strategiju
odnosa s unutarnjim i vanjskim javnostima na temelju analize postojeceg stanja, ali i u skladu
sa svojim razvojnim i strateSkim planom te pravodobno informirati javnosti sukladno
konkretnim situacijama. Vazno je da Skola ima tim za odnose s javnoscu koji ¢e skupa s
ravnateljem izraditi strategiju odnosa s unutarnjim i vanjskim javnostima kao 1 tim za marketing
koji ¢e prvenstveno provoditi analize postojeceg stanja odnosno istrazivati misljenje, stavove i
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percepcije dionika vezane uz rad skole primjenom razli¢itih alata poput anketa, fokus grupa,

dubinskih intervjua, SWOT i1 PEST analiza u svrhu razvojnog planiranja.

,Roditelji, kao zainteresirani dionici, mogu imati vaznu ulogu u kritickom razmatranju skole iz
druge perspektive. [...] Aktivnim sluSanjem roditelja i poticanjem na zajedni¢ko promisljanje,
s ciljem podizanja kvalitete u Skolskoj sredini, ravnatelj moze znafajno utjecati na vecu
efikasnost Skole. U tom smislu treba koristiti razvijene mreze komunikacije 1 kontinuirano raditi
na povratnim informacijama roditelja o uvodenju pobolj$anja u praksu* (Najev Cacija, Bilag i
Klinger, 2016: 377). John M. Kelly smatra da ,,ono Sto korisnik vidi kao kvalitetu, to jest
kvaliteta” (Funda, 2008 prema M. Kelly, 1997: 19). Roditelji u¢enika skole, u veéini slucajeva
razvoju. Osjecaju se priliéno usamljeni sa svojim problemom u vidu izostanka druStvene
potpore poput grupa za savjetodavnu pomoc¢ i grupa za podrsku $to nije sustavno osigurano.
Skola im je jedno od rijetkih utogista gdje mogu dobiti i tu vrstu pomoéi. U tu svrhu u $koli
imaju mogucénost sudjelovanja u radu grupa za podrsku. Veéina roditelja zeli suradivati sa
Skolom 1 ukljucuju se u aktivnosti koje im se ponude. Stavovi roditelja prema Skoli su bili, na
temelju anonimnog anketiranja uglavnom pozitivni u trenutku formiranja 4 tima, a i nakon toga
se Sto se doznaje kroz svakodnevnu usmenu komunikaciju s njima kao i na sjednicama Vijeca
roditelja. Djelatnicima Skole je zadovoljstvo suradivati s roditeljima jer je s njima stvoreno
ozracje povjerenja i suradnje oko zajednickog interesa. Komunikacija s roditeljima ima trend
stalnog poboljSanja za §to su zasluzni 1 roditelji 1 djelatnici Skole. Djelatnici nastoje biti u
komunikaciji smireni, strpljivi i ljubazni, ali i iskreni i struéni §to roditelji cijene. Cak i u
kriznim situacijama, komunikacija ostaje smirena 1 gotovo da nema potrebe za medijacijom.
Roditelji su sve educiraniji po pitanju tesko¢a njihove djece, cemu doprinosi dostupnost
sadrzaja na internet mrezama, ali kod takvog nestrukturiranog pracenja informacija cesto
postaju lak plijen marketinSkim trikovima ¢udotvornih metoda i lijekova. Educirani roditelji
postaju sve bolji partneri za zajednicku izradu i usuglaSavanje te realizaciju individualnih
planova i programa za njihovo dijete $to je u naSem poslu obvezno. Medutim, prisutna je
potreba da ih se u toj edukaciji vodi 1 usmjerava na kvalitetne, pouzdane i svrhovite sadrzaje.
Budu¢i da je vecina metoda koje koristimo u radu s ucenicima takva da traze dosljedno
provodenje tijekom Citavog dana da bi se postigli planirani ciljevi, suradnja s roditeljima (kako

bi se uskladili u postupanju i radu s djecom) izravno utjecu na postignuca djece.

Dragun navodi: ,,Zadaci su sluzbe za odnose s javnos¢u u obrazovnim institucijama:
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- priprema dugorocne strategije komuniciranja (komunikacijski plan)
- utemeljiti brze i dvosmjerne kanale komuniciranja
- precizno definirati ciljne javnosti:

- op¢a javnost/mediji

- utjecajna javnost/ministarstvo, vlada

- poslovna javnost/investitori, udruge

- lokalna zajednica/grad, regija, lokalni poduzetnici

- korisnici usluga [...]

- definirati aktivnosti prema javnostima

- pripremiti materijale za predstavljanje javnosti

- upravljanje/odnosi s javno$¢u sastavni su dio upravljanja odgovornog za

uspjesnost.
Strateski ciljevi sluzbe/ureda za odnose s javnoScu su:

- utemeljiti i zadrZati Zeljeni ugled

- osigurati kredibilitet vlastitih odluka nezavisnim misljenjem
- postici potporu ciljnih javnosti

- stvoriti 1 zadrzati pozitivan publicitet

- osigurati stalnu razinu dvosmjerne komunikacije

- dati potporu svim projektima [...] radi prikupljanja sredstava* (Dragun, 2010: 46).

Zadatak ravnatelja i Skole je ,,razraditi komunikacijsku strategiju [...] s javnoS¢u, formirati
ugled 1 imidz [...] medu ,,vanjskim* [...], ali 1 unutra$njim — a to su zaposlenici. Sve vaznijim
postaje uvjeriti zaposlenike u buduénost vlastite tvrtke, razjasniti im viziju 1 misiju, motivirati
ih da budu lojalni jer zadovoljan i lojalan zaposlenik najbolji je glasnogovornik svog poduzeca.
Ne kaze se uzalud da je preduvjet dobre eksterne komunikacije — dobra interna komunikacija“
(Spanjol Markovi¢ 2008: 30). Stoga je osim planirane i osmisljene komunikacije s vanjskim

javnostima iznimno vazna komunikacija s internom javnoscu.

Zbog svega ovdje navedenog u skoli je formiran 7im za odnose s javnoséu i marketing, a
rezultati koje je ostvario u petogodiSnjem periodu svog postojanja od rujna 2017. do rujna 2022.

su sljedeci:

- organizirao neformalna druzenja roditelja s djelatnicima Skole u vidu zajednickih izleta

1 Skolskih priredbi s domjenkom
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slao redovito newslettere uciteljima 1 strunim suradnicima u svrhu informiranja o
aktualnostima u Skoli

odrzao 11 radionica savjetodavne podrske RASTIMO ZAJEDNO s roditeljima uc¢enika
inicirao 1 koordinirao zajednicko prevodenje materijala za rad s ucenicima sa PSA s 13
sliénih ustanova iz RH

organizirao sveCano otvaranje nove Skolske zgrade s brojnim uzvanicima ukljucujuci i
ministra znanosti i obrazovanja, s velikom medijskom poprac¢enoséu

radio na vidljivosti ASIQ projekta (zajedno s partnerima na projektu osmisljavanju
koncepta 1 sadrzaja web stranice projekta i dr.), (https://asig-ipacbc.com)

osmislio scenarij za snimanje sadrZaja za dokumentarni film za 4S/Q projekt
(https://asig-ipacbc.com)

odrzao dvije prezentacije stru¢nim suradnicima edukatorima rehabilitatorima redovnih
osnovnih §kola Zadarske Zupanije (koji sudjeluju u radu skolskih povjerenstva koja daju
prijedlog Upravnom odjelu za obrazovanje, kulturu i Sport Zadarske zupanije za
odredivanje primjerenog programa obrazovanja ucenika s teSko¢ama u razvoju) te o
primjeni suvremenih metoda rada 1 tehnologija u Skoli u sklopu ¢ega 1 prezentaciju
prostora i opreme nove Skolske zgrade

pripremao prezentaciju o radu Skole za roditelje potencijalnih ucenika (jednom
godisnje)

izradio pet brojeva Skolskog lista Mendula (godi$njak)

azurirao Web stranice Skole

aZzurirao Facebook stranice Skole

pruzao usluge iz svog podrucja rada Timu za projekte i prikupljanje sredstava kod
organiziranja eventa Svecane donatorske vecere

napravio plan za provedbu edukacija za roditelje ucenika s PSA prema javno dostupnim,

u tu svrhu, izradenim materijalima iz Projekta ESIP (http://esip.eu).
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7.3.3. Tim za projekte i prikupljanje sredstava

Vanjsko okruzje je za Skolu izvor 1 prilika 1 prijetnji pa je to potrebno uzeti u obzir kod
strateSkog planiranja i1 predvidanja buduénosti. Vanjsko okruzje je iznimno vazno kao izvor
resursa za Skolu u smislu prilika da joj osigura financijske i materijalne resurse, izvore znanja,
ekspertiza, supervizije, savjetodavne usluge, partnerstava u vidu projekata i sl. Sto moze u
velikoj mjeri utjecati na razvojni potencijal Skole i1 uspjeSnost njena rada. Bez pronalaska
resursa u vanjskom okruzenju, Skola ne moze posti¢i vise od poboljSanja i i¢i u smjeru
transformacije jer jednostavno sama nema dovoljno resursa. Koristenje resursa iz okruzja moze
se ostvariti kroz rad Tima za projekte i prikupljanje sredstava uz pomo¢ Tima za odnose s
Jjavnoscu i marketing u suradnji s Timom za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj 1 Timom
za kulturu i klimu skole, a rad kojih koordinira i integrira Tim za kvalitetu $kole zaduZen za

strateSko planiranje razvoja iste.

Zasto se odlucilo povecati mrezu partnerskih odnosa i pronaéi nove izvore financiranja? Zato
jer potrebe Skole rastu i promjene se dogadaju veCom brzinom, nego Sto ih je drzava sa
zakonskom regulativom, stru¢énom podr§Skom i redovnim financiranjem u stanju pratiti. Za sve
Sto je iznad standarda potrebna su dodatna sredstva 1 partnerstva. Ali 1 zbog toga Sto je Skola
dio zajednice, otvoreni sustav podlozan utjecajima cjelokupnog okruzenja na koje namjerava i
proaktivno utjecati, a najvise jer su za utvrdenu potrebu transformacije Skole potrebni vanjski

resursi odnosno pomo¢ izvana.

Prikupljanje sredstava je vrlo zahtjevan i sloZen posao koji zahtijeva organizacijsko znanje 1
resurse tako da se ne moze obavljati izvan timske strukture 1 bez razradenog plana, delegiranja
poslova 1 ukljucivanja, osim tima po potrebi 1 ostalog dijela kolektiva zbog veceg broja

poznanstava 1 koli¢ine vremena koje treba uloZiti.

1z navedenih razloga osnovan je prije pet godina i Tim za prikupljanje sredstava i projekte koji
u Skoli djeluje sve godine u kontinuitetu. Imao je 12 ¢lanova i voditelja tima 1 ostvario je

respektabilne rezultate.

U poglavlju o Timu za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj, ve¢ je obrazlozena potreba
prikupljanja sredstva za potrebne edukacije nastavnog kadra za koriStenje suvremenih metoda
u nastavi. Obzirom da je bilo planirano preseljenje u novu skolsku zgradu na predjelu Mocira

u 2021. godini zbog spoznaje da ¢e Ministarstvo znanosti i obrazovanja opremiti skolu ve¢im
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dijelom osnovnom opremom poput redovne Skole, a naSa je Skola posebna ustanova €iji ucenici
imaju potrebu za provodenjem specificnih suvremenih metoda (TEACCH, Senzorne
integracije, upotrebe asistivnih tehnologija i vizualne prezentacije sadrzaja), pojavila se potreba
za nabavkom potrebne opreme za provodenje spomenutih metoda. To je nuzno za osiguravanje
kvalitetnog odgojno-obrazovnog rada kojim ¢e se zadovoljiti potrebe ucenika. Budu¢i da
sredstva nije bilo moguce u cijelosti i pravovremeno osigurati putem redovnog financiranja bilo
je potrebno dio sredstava osigurati preko projekta ASIQ koji je projekt EU prekograni¢ne
suradnje [Interreg IPA Cross-border Cooperation Programme Croatia-Bosnia and
Herzegovina-Montenegro 2014-2020. u kojem je Skola bila partner (https://asig-ipacbc.com)
koji je realiziran kao i projekt ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/) u kojem je

skola sudionik. Skola se takoder ukljuéila i u projekt ,,Jadanje STEM vjestina u osnovnim

Skolama u Zadarskoj zupaniji — STEM County* (https://www.grad-zadar.hr/vijest/opce-vijesti-

28/potpisan-ugovor-za-projekt-stem-county-7712.html) kao krajnji korisnik.

Tim za prikupljanje sredstava i projekte u svezi spomenutih projekata obavio je, odnosno
obavlja, glavninu poslova. Tim je sudjelovao u pripremi i provedbi ASIQ projekta (https://asiqg-
ipacbc.com) €ija provedba je pocela u srpnju 2020., a zavrsila u prosincu 2021. u sklopu kojeg
je Skoli odobren budZet od oko 1.100.000,00 kn za nabavu opreme za senzornu integraciju i
asistivne tehnologije, interaktivnih ekrana 1 opreme za rad logopeda te medicinske opremu
(hodalica 1 sjedalica) za tjelesne invalide i za edukacije kadra i suradnju s partnerskim
ustanovama iz Crne Gore i Bosne i Hercegovine. Obavljali su poslove kao $to je izrada
specifikacija za nabavu opreme, planiranje sudjelovanja na edukacijama o koriStenju opreme
nabavljene iz projekta, priprema materijala za web stranicu projekta ASIQ (https://asiqg-
ipacbc.com), priprema materijala za osiguravanje dokaza koji pokazuju koriStenje opreme
nabavljene iz projekta ASIQ (https://asig-ipacbc.com), izrada detaljnog plana aktivnosti s
hodogramom, nositeljima i financijskog plana za realizaciju ovog projekta, sudjelovanja u
izradi projektne dokumentacije za apliciranje na projekt, te suradnje s projekt koordinatorom

koji je zaposlen za taj projekt.
Oprema nabavljena kroz projekt ASIQ (https://asig-ipacbc.com):

Oprema za asistivne tehnologije obuhvaca cijeli niz razli¢itth pomagala, razli¢itih

komunikatora, softvera za potpomognutu komunikaciju kao i naprednih elektronickih uredaja
koji osobama s komunikacijskim teSkocama olakSavaju komunikaciju te omogucuju

savladavanje govorno-jezicnih teskoca. Vrijednost nabavljene opreme je 248.750,00 kn.
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Oprema za senzornu integraciju - uredene su senzorna i Snoezelen soba u kojima ¢e djeca s

teSkoc¢ama senzorne integracije imati priliku dobiti dovoljno senzornih iskustava koja su vazan
preduvjet za daljnje usvajanje novih znanja i vjesStina te usmjeravanje na sadrzaj. Vrijednost

nabavljene opreme je 191.073,75 kn.

Logopedski aparat VIBRAFON (2 kom) koji se primjenjuje kod artikulacijskih poremecaja

vezanih uz poremecaje izgovora kod ucenika. Vrijednost nabavljene opreme 8.780,00 kn

Digitalni logopedski set (2 kom) - USB PC klini¢ki komplet za primjenu u terapijama razlicitih

poremecaja ili poteSkoc¢a govorno-jezi¢ne komunikacije kao 1 poremecaja auditivne percepcije,

paznje i sluha. Vrijednost nabavljene opreme je 38. 000,00 kn.

Medicinska oprema koja olakSava ucenicima s tjelesnom invalidno$¢u kretanje, stajanje i

sjedenje uz pomo¢ terapijskih sjedalica te stajalica’hodalica. Vrijednost nabavljene opreme je

26.175,00 kn.

Interaktivni ekrani (5 kom uz 11 prethodno nabavljenih iz drugih izvora) omogucuju

kvalitetniju 1 interaktivniju nastavu i1 rad s ucenicima. Vrijednost nabavljene opreme je

71.375,00 kn.
Kombi vozilo za prijevoz uc¢enika. Vrijednost nabavljene opreme je 204.400,00 + PPPV

U sklopu projekta ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/) koji je u tijeku, Skola ¢e

dobiti opremu za asistivne tehnologije za komunikaciju u vrijednosti od cca 300.000,00 kn te
vrijedne edukacije za ucitelje za koriStenje te opreme. To je primjer sustavnog rjeSavanja
problema primjene asistivnih tehnologija za komunikaciju za u€enike s teSko¢ama u razvoju na
razini RH od strane Carneta jer u njemu sudjeluju 34 ustanove za ucenike s teSkocama u
razvoju.

Tim za projekte 1 prikupljanje sredstava je primjenjivao i nacine prikupljanja sredstava putem
donacija organiziranjem eventa Donatorske vecere kao 1 sudjelovanja u aktivnostima
humanitarnog maskenbala kao i (Cetiri godine) u aktivnostima humanitarnog malonogometnog
turnira Zadarske zupanije Footsal carolija kojim su prikupljena sredstva bila namijenjena

Skoli.

Godine 2019. tim je sudjelovao u organizaciji sudjelovanja $kole u humanitarnom maskenbalu
pri Rotary clubu Zadar kojim je prikupljeno 28.000,00 kn za opremanje TEACCH ucionica u

Skoli.
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Tim je tri godine, 2017., 2018. i 2019., sudjelovao u organizaciji humanitarnog
malonogometnog turnira Futsal ¢arolija koji je organizirala Udruga za mali nogomet Zadarske
Zupanije u prosincu. Njime je osigurano 85.000,00 kn za dio sredstva za edukacije svih ucitelja
edukatora rehabilitatora koji rade s uCenicima s poremecajem iz autisticnog spektra u provedbi

metode senzorne integracije, PECS metode i1 ABA metode.

Tim za projekte i prikupljanje sredstava je samostalno osmislio i realizirao event Donatorsku
gala veceru uz pomo¢ Tima za odnose s javnoscu i marketing, koji je sadrzavao gala veCeru u
poznatom zadarskom restoranu, uz nastup renomirane violoncelistice Ane Rucner, voditeljice
glumice Tamaru Soleti¢, aukciju slika, nagradnu lutriju, poklone za uzvanike, a na kojoj su
prisustvovali predstavnici vlasti kao 1 najuspjesniji gospodarski subjekti Zadarske Zupanije i
dobio je veliku medijsku pozornost ukljucujuéi i nacionalne televizije. Vazno je re¢i da su
uzvanici izjavili kako je to vrhunski dogadaj tog tipa u Zadru, $to znaci da je ovaj tim u suradnji
s Timom za odnose s javnoscu i marketing od ideje do realizacije pokazao iznimne kompetencije
za event management s obzirom da se radi o amaterima pa event nije bio ,,ruzno pace* dogadaja,
iako ga Skola organizira. Na to su upozorili Alfirevi¢ 1 Pavici¢ (Alfirevi¢ 1 Pavici¢, 2010). U

sklopu donatorske vecere tim je prikupio 130.000,00 kn.

Ovaj tim je u razdoblju od rujna 2017. do rujna 2022. uspio prikupiti ukupno 1.259.000,00 Sto
¢e kad se dobije oprema iz projekta ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/) u
vrijednosti od 300.000,00 kn iznositi oko 1.560.000,00 kn.

Tim za projekte i prikupljanje sredstava se ukljucio u brojne edukacije za apliciranje 1 provedbu
projekata iz programa ERASMUS+ kako bi aplicirali na sljedeci natjeCaj jer je to utvrdeno kao
sljede¢i korak u unaprjedivanju odgojno-obrazovnog i drugog rada Skole s namjerom

ukljucivanja u aktivnost K1 mobilnost radnika u svrhu pohadanja te¢ajeva kao i job shadovinga.
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7.3.4. Tim za kulturu i klimu Skole

Iz utvrdene zajednicke vizije, odnosno strateSkog pravca, proizlaze razvojni i strateski plan te
razvojni ciljevi 1 aktivnost za realizaciju istth. Medutim, za uspjeSnu realizaciju promjena
potrebna je odgovarajuca kultura Skole, stoga se pojavila potreba za utvrdivanjem nedostataka
koje ima postojeca kultura kako bi povecéala u¢inkovitost odgojno-obrazovnog, kao i ostalih,
podrucja rada. U svrhu sustavnog bavljenja kulturom i klimom Skole koje su prema svim
istrazivanjima kljuéne odrednice ucinkovitosti rada osnovan je Tim za kulturu i klimu Skole.
Osnovna svrha osnivanja tima bila je istraziti postoje¢u kulturu i klimu u smislu provedbe
akcijskog istrazivanja. Kulturu skole je tim procijenio istrazivanjem prisutnih kulturnih normi
koje ukljucuju ponasanja i aktivnosti s tim $to su se u istrazivanju fokusirali na djelatnike Skole.
Trebalo je utvrditi u kojoj su mjeri prisutne kulturne norme uspje$nog unapredenja Skole koje
navode autori Stoll i Fink (2000): zajednicki ciljevi, odgovornost za uspjeh, kolegijalnost,
kontinuirano unapredivanje, dozivotno ucenje, prihvadanje rizika, podrSka, uzajamno
postovanje, otvorenost te pohvale i humor. Na temelju prezentacije Uciteljskom vijecu o kulturi
Skole (16. svibnja 2019. godine od strane ravnateljice) utvrdeno je da veéina ¢lanova zna malo
o tom pojmu, ali tijekom prezentacije prepoznaju njezine manifestacije u praksi. Utvrdena je
potreba, osim za procjenom postojece kulture, 1 za stvaranjem strategije za promjene kao 1
potreba za informiranjem Uciteljskog vije¢a o pojmu kulture 1 klime Skole te osvjeStavanjem
njihove vaznosti za rad Skole 1 boljim razumijevanjem u svakodnevnom radu kao i
pozicioniranjem njihove vaznosti u svijesti ¢lanova Uciteljskog vijeca. Suradnja, zajedniStvo i
razumijevanje potrebni su svakom djelatniku kao 1 poticajno i sigurno ozracje kako bi radno
mjesto bilo ugodno za boravak 1 omogucéavalo im osobni i profesionalni rast i razvoj. Cilj je
bio stvaranje ,ravne hijerarhije” u kolektivu. Obzirom na iskustvo javljanja negativnih
potkultura u Skolama koje se opiru promjenama, na razli¢ite nacine potrebno je osvijestiti kod
radnika teznje tih potkultura kao 1 djelovati na razvoj kulture kvalitete. Vec¢ina ucitelja i strucnih
suradnika Skole stalno se izjasnjavaju da su im vazni profesionalizam i suradnja. Uglavnom,
¢lanovi U¢iteljskog vijec¢a su izrazili potrebu i Zelju za unaprjedenjem postojece kulture i klime
jer nisu zadovoljni postojeCom. Tim za kulturu i klimu nakon izucavanja literature o kulturi i

klimi napravio je plan akcijskog istrazivanja postojece kulture 1 klime Skole.

U sklopu tog istrazivanja koje je proveo Tim za kulturu i klimu $kole, u veljaci 2019. provedeni
su na uciteljima 1 stru¢nim suradnicima i ravnateljici mjerni instrumenti za ispitivanje kulture

Skole Upitnik sastavnica Skole (koji je rjeSavao svaki tim zajedno), Upitnik za procjenu razvoja
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pojedine dimenzije Skole, P-O Fit (Upitnik vrijednosti pojedinca, rjeSavano individualno), dok
su za ispitivanje klime Skole koristene Skala opceg zadovoljstva poslom (Judge i sur; 2001.),
Skala percipirane podrske ravnatelja (Jones&James, 1979.) te Skala radne okoline. Kao
kriticne toCke prema percepciji djelatnika, koje proizlaze iz zakljuaka ovog istrazivanja, isticu
se nezadovoljavaju¢a kolegijalnost i medusobno postovanje, izostanak pohvala 1 nagrada,
nedovoljno sudjelovanje u odlu¢ivanju, manjak fizickog komfora, razliita percepcija podrske
ravnateljice od strane ravnateljice i djelatnika te nedovoljno razvijen osjecaj pripadnosti
zajednici (Tim za kulturu i klimu skole: 2019). Tim za kulturu i klimu je analizu dobivenih
rezultata primjenom navedenih instrumenata za procjenu postojece kulture i klime prezentirao

svim ¢lanovima U¢iteljskog vijeca na sjednici 16. svibnja 2019.

Na temelju analize dobivenih rezultata, tim je odabrao prioritetna podrucja kulture skole koja
¢e se nastojati unaprijediti od strane Tima za kulturu i klimu Skole, ali 1 svih ostalih djelatnika.
Dakle, tim je bio prvenstveno zaduzen za koordiniranje, pracenje i provedbu Strategije za
poboljsanje kulture i klime Skole od strane nositelja aktivnosti, jer se na promjenu kulture i
klime utjeCe uglavnom posredno putem poboljSanja drugih podruc¢ja rada. VazZnost izradene
Strategije je u tome §to je definirala ciljeve koji ¢e biti ugradeni u razvojni plan Skole te ¢e se
na taj naCin definirati, aktivnosti, nositelji, potrebni resursi i na¢in pracenja realizacije. Ta se
Strategija ugradivala u razvojne planove Skole jer je njeno podrucje djelovanja takvo da mora
biti sastavni dio razvojnog plana kako bi se kroz njega operacionalizirala. To je potrebno kako
bi Tim za kvalitetu Skole, u suradnji s ravnateljicom 1 Timom za prikupljanje sredstava, ali 1
ostala dva tima mogao za tekucu Skolsku godinu osigurati potrebne financijske 1 druge resurse,
a potom provoditi planirane aktivnosti te pratiti njihovu realizaciju. Ovo je izvorni sadrzaj

izradene Strategije:
., STRATEGIJA UNAPREDENJA KLIME I KULTURE SKOLE

1. REDEFINIRANJE MISIJE I VIZIJA SKOLE uz prethodnu analizu postojeceg stanja Skole i

utvrdivanje tri temeljne vrijednosti skole kao polaziste.

2. FIZICKI UVJETI RADA

- planiran je prelazak u novu u Skolsku zgradu 2021. godine
- opremanje TEACCH ucionica za ucenike sa PSA

- digitalizacija Skole s projektorima i printerima u svakoj ucionici, senzorna soba, snoezelen

room, dvorana za TZK, vanjsko i unutarnje igraliste, hol za priredbe, ucionica domacinstva,
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radionice za radno-proizvodne aktivnosti, zelene povrsine za uredivanje, dovoljno prostranih
ucionica, sale za sastanke, multimedijalne sale, kabineti za ucitelje, zasebni uredi za sve strucne

suradnike

- ukljucivanje u projekt ,,e-skole* - dobivanje nove opreme i uvjeta u skoli, beZicni internet

signal na razini cijele Skole
3. KOLEGIJALNOST I MEDUSOBNO POSTIVANJE:

- radionice o nacinima rjeSavanja sukoba te nacinima komuniciranja (npr. asertivnost...)

(strucna sluzba ili ako je dostupan strucnjak izvana)
- dobrovoljan rad iskusnijih djelatnika s novim uciteljima
* neformalno mentorstvo — nadgledanje, vodenje, savjetovanje
* sastanci podrske za nove djelatnike
* tim za podrsku novim djelatnicima — novi djelatnici znaju tocno kome se javiti za koje
podrucje
- ponovo upoznavanje s Etickim kodeksom i Kuc¢nim redom Skole (na UV 26.6.2019.)
- team building ( realizirana putovanja u Budvu 2019. i u Dubrovnik 2020.)
4. PROFESIONALNA PRIZNANJA:
- usmene pohvale ravnatelja na vijecu i na priredbama
- vece prilike za edukacije kao nagrada za trud
5. SUDJELOVANJE U ODLUCIVANJU ili tzv. DIJELJENO VODSTVO

- ,,4P sanduci¢* — postanski sanduci¢ za pisanje pohvala, primjedbi, prijedloga i pitanja

(garancija anonimnosti), staviti ga u zbornicu na zid, a ravnatelj cita pisma

- ukljucivanje svih djelatnika kod analize postojeceg stanja (SWOT, PEST, anonimno

anketiranje i fokus grupe o radu skole)

- ukljucivanje svih djelatnika u izradu razvojnog i strateskog plana u vidu davanja prijedloga
za podrucja razvoja i ciljeve u okviru timova u koje su ukljuceni, ali i zajednickog usvajanja

prijedloga tih planova
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- osnivanje selekcijskog odbora za biranje novih kandidata za posao (u skladu s Pravilnikom o

postupku zaposljavanja skole).
6. OSOBNO I PROFESIONALNO OSNAZIVANJE UCITELJA:
- radionice s roditeljima (2 grupe podrske za roditelje ucenika sa PSA i IT)

- radionice o stresu i profesionalnom izgaranju, strategijama nosenja sa stresom te tehnikama

self~-managementa (psiholog)
- nastavljanje i unaprjedenje prakse da se djelatnici stalno strucno usavrsavaju
- benchmarking

- tercijarne strategije noSenja sa stresom, tzv. gasSenje pozara kod djelatnika koji su dozivjeli

., burnout* (strucna sluzba).

Sve navedeno u Strategiji je veéim dijelom realizirano pa se javlja potreba za novim
istrazivanjem, u petogodiSnjem razdoblju transformacije Skole kao i1 uvjetima velikog broja
novih radnika novonastale kulture i klime, njihovog upoznavanja i izrade nove strategije za
unapredenje. Najvazniji rezultat vezano za kulturu 1 klimu je da se promijenila kultura Skole na
nacin da je postala Skola u kojoj se provode TEACCH, metoda senzorne integracije, ABA, PECS
1 VERBAL BEHAVIOR pristup. Organiziraju se team buildingzi. Nema straha od greSke i u¢enja
iz greSaka (u svakoj se evaluaciji analiziraju greSke). Timovi omogucavaju svojevrsno
neformalno druzenje, bez stroge strukture. Stvorilo se pozitivno nadmetanje medu timovima 1
medu djelatnicima. Svatko ima jednaku priliku za vlastitu afirmaciju, 1 oni koji su tek dosli.
Stvorili su se novi odnosi u kolektivu i suradnic¢ki duh. Cijenjeni i omiljeni su oni koji dobro
rade 1 pomazu drugima. Pocetnici zele Sto prije savladati metode rada da bi se uklopili u
standard rada 1 postojecu kulturu, ne zele biti slabe karike. PoboljSala se komunikacija (ne samo
osobni odnosi ve¢ i profesionalna suradnja). Razvija se refleksivna praksa za svih, stalno se svi
preispituju. S roditeljima ucenika inicira se odnos i povjerenje, a kad ga se uspostavi temelji se
na znanju i argumentima 1 nastojanju da se definiraju zajednicki interesi. PoboljSala su se
postignuca i zadovoljstvo ucitelja i u¢enika. Promijenila su se uvjerenja i stavovi i ABA metoda
je postala nacin razmi$ljanja i filozofija rada u nastavi. Povecalo se samopouzdanje i
profesionalni ugled ucitelja (znaju to¢no Sto rade 1 zaSto, nema vise ,,mislim i ¢ini mi se”), ali i
Skole kao organizacije. Smanjila se razina stresa 1 povecala motivacija ucitelja. Postali su
sretniji 1 opusteniji. Pria se u kolektivu o promjenama i bavi s promjenama. Nema straha od

greSaka, vec se iz njih uci. Postignuta je afirmativna kriticnost prema sebi 1 drugima.

137



7.3. Prednosti i nedostatci formiranja timova za Skolu

Sto su dobili formiranjem timova $kola i pojedinci? Nove metode PECS, TEACCH, Senzorne
integracije, ABA 1 Asistivne tehnologije; kao 1 IEP i kurikulum usmjeren na okruzenje (od
Malog doma ustanove iz Zagreba). Prostore 1 opremu za provodenje novih metoda i IOOP za
svakog ucenika. Djelatnici su se upoznali i povezali, unaprijedeni su meduljudski odnosi.
Dobili su alate za rad. Svi ¢lanovi UV-a dobili su priliku re¢i svoje misljenje, dati ili ne
odobrenje na promjene, sudjelovati u osmisljavanju i provedbi istih, sudjelovati u vodenju i
upravljanju ustanovom 1 u razvoju ustanove §to je obiljezje participativnog vodenja i
upravljanja. Veéina sebe vide kao odgovorne za cijelu skolu, kvalitetu rada i ugled §to prije nije
bio slucaj, poistovjetili su se s organizacijom. Odgovorni su mi i ja, a ne oni. Svima su dostupne

informacije pa nema prostora za glasine. Svi se vesele zajedniC¢kom putovanju za tim building.

Koja je dobrobit timova za Skolu? Uvedene su promjene u $koli za pet godina i poboljSanja za
Sto bi prije formiranja timova trebalo bar deset ili ¢ak viSe, sude¢i po prijasnjem tempu uvodenja
poboljsanja. Mijenjalo se paralelno viSe podrucja i to je najveca vrijednost jer nemoguce je
mijenjati jedno podrucje kad se svakom ozbiljnijom promjenom mijenja cijela kultura Skole.
Dobili su potrebne edukacije u novim metodama u nastavi i opremu za te nove metode.
Omogucen je osobni i profesionalni razvoj svakog ¢lana. Razvili su kompetencije kolektiva za
timski rad. Upoznali su se i povezali ¢lanovi kolektiva. Svi su dobili moguénost sudjelovanja u
odlu¢ivanju 1 vodenju, odnosno osmisSljavanju razvoja ustanove kao 1 realizaciji zajednicki
odabranih ciljeva. Osiguravanje uciteljima 1 stru¢nim suradnicima potreba za postignuc¢em,
pripadno$¢u 1 mo¢i kao 1 profesionalnim razvojem i priznanjem. Velik broj radnika Skole
pripadnici su y i z generacije koji prema teorijskim polaziStima nemaju razvijen osjecaj
pripadnosti organizaciji 1 stalno su u potrazi za boljim poslom, imaju snaZan osjecaj za
ravnotezu izmedu posla 1 slobodnog vremena pa ih je teZe motivirati za angazman vec¢i od
nuznog izuzev ako u tome vide isklju¢ivo osobni interes osim ako ne prihvate svrhu i smisao
djelovanja za kolektivne ciljeve kao svoje §to smo mi uspjeli posti¢i. Oni su se pokazali kao
jako vrijedni, gotovo pa aktivisti u ovoj transformaciji. Razvijanje marketinga odnosa s
roditeljima ucenika, pruzanje pomo¢i roditeljima u vidu informacija 1 savjeta kao 1 tretiranje
roditelja kao partnera. Razvijena je horizontalna kultura Skole kao i kultura kontinuirane
promjene i prihvaceno je cjelozivotno ucenje kao obiljezje Skole. Postignuto je ukljucivanje
svih raspolozivih resursa u svrhu ostvarivanja zajednic¢kih ciljeva kao 1 uvodenje prakse

suvremenih postupaka prikupljanja sredstava. PoboljSanje odgojno-obrazovne usluge
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povecanjem kompetencija ucitelja 1 osiguravanjem potrebne opreme za implementaciju
suvremenih metoda rada. Uvedena je suvremena organizacijska struktura u vidu pet timova
koja osigurava ve¢u motiviranost djelatnika i ve¢u ucinkovitost te brze uvodenje promjena.
Postignuto je uzajamno uvazavanje, postivanje razliCitosti kao prava na izrazavanje misljenja

i na pogresku.

Znacajno su poboljSani meduljudski odnosi, osobni, ali i profesionalni odnosi kao i
komunikacija i suradnja. Stvoreno je vece zajednistvo i kohezija unutar kolektiva, nema vise
ravnatelja kao pojedinacnog igraca, postoji samo suradnja i komunikacija s kolektivom,
ekspertima 1 zajednicom. Bez vanjske pomo¢i ne bi uspjeli napraviti transformaciju ustanove

ovog opsega.

Koji su nedostatci i teSkoc¢e vezeni za rad u pet timova? Puno posla za ravnatelja i preuzimanje
rizika koji nije umjeren. Promjene se spontano dogadaju kao promjene ¢itave kulture Skole i
zahvacaju razna podrucje, nemoguce je mijenjati jedno po jedno podrucje pa se otvaraju novi
frontovi i tamo gdje nije planirana promjena. Opasnost da se pretjera s promjenama i brzinom
uvodenja. Da se prebrzo proglasi uspjeh, dok to nije postalo organizacijskom kulturom.
Opasnost da dode do zamora cijele ustanove. U pocetku nedovoljna educiranost ucitelja i
struénih suradnika o temama kao Sto su kultura Skole i klima, odnosi s javno$¢u, marketing 1
projekti. Potreba koriStenja vanjskih eksperata za educiranje ucitelja i strucnih suradnika o
temama kao Sto su kultura Skole 1 klima, odnosi s javnos¢u, marketing, projekti Sto iziskuje
financijska sredstva. Potreba mijenjanja navika 1 motiviranja ucitelja i stru¢nih suradnika da se
ukljuce u poslove izvan djelokruga na koji su navikli. Potreba mijenjanja navika i motiviranja
ucitelja da rade ,,prekovremeno® u timovima jer su navikli biti slobodni nakon $to zavrsi rad u
nastavi koji traje dnevno 4 sata i 15 minuta. Mentalitet individualizma koji treba otklanjati jer
ne moze bez timskog pristupa iznijeti nikakve znaajne promjene ni inovacije. Nedostatak
financijskih resursa nuznih za veliki broj aktivnosti koje plan predvida. Djelatnici koji pripadaju
razli¢itim generacijama zahtijevaju razli¢ite nac¢ine komunikacije i pristupa koje u hijerarhijskoj
strukturi organizacije 1 s ograni¢enim financijskim, vremenskim 1 ljudskim resursima nije
uvijek mogucée osigurati. Roditelji ucenika nisu navikli pruzati usluge Skoli i raditi na
zajednickim ciljevima sa svojom djecom ve¢ samo traZziti usluge od Skole pa ih je bilo potrebno
za to motivirati. Fluktuacija radnika i veliki broj djelatnika s radnim iskustvom od samo 1 do 2
godine. Antagonizam medu pojedinim djelatnicima. Nisu provedene edukacije timova od strane
vanjskih eksperata za njihova podrucja zbog nedostataka resursa. Klanovi unutar kolektiva 1

neformalni vode kao supkulture koje svojim djelovanjem osujecuju zajednistvo i uvodenje
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promjena, §to je trebalo otkloniti. Preopterecenost ravnateljice i kontinuirani prekovremeni rad
jer je uciteljskom kadru nemoguce na pravi nacin delegirati poslove ukoliko ne pristanu na

angazman izvan vremena koje provode u nastavi.
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8. PRIMARNO ISTRAZIVANJE: STUDIJA SLUCAJA — OSNOVNA
SKOLA VOSTARNICA-ZADAR

8.1. Metodologija primarnog istraZivanja

Istrazivacka filozofija ovog rada je fenomenologija jer uzima u obzir sloZenost i jedinstvenost
situacije koja ima specifican kontekst koji se mijenja, a pristup istrazivanju je induktivan jer
polazi od pojedinacnih podataka i osim konteksta istraZzivanja uvazava i razlicite interpretacije
i tumacenja. Naglasak u induktivnom pristupu je razumijevanje znacenja koje ljudi pridaju
dogadajima, kretanje od podataka k teoriji, blisko razumijevanje konteksta istrazivanja,
prikupljanje kvalitativnih podataka, [...] shvacanje da je istraziva¢ dio istrazivackog procesa,
neorijentiranost na poopcavanje zakljucaka. Obzirom da je problem kojim se bavi ovo
istrazivanje relativno nov i o njemu ne postoji opsezna literatura podobniji je induktivan pristup
istrazivanju (Tkalac VerCi¢ et al., 2011: 2-4). Prema vrsti istrazivanja ovo je razvojno
istraZivanje jer je namjera istraziti primjenjivost organizacijske strukture s timovima za razlicita

podrucja rada u Skoli u svrhu uvodenja promjena (Tkalac Verci¢ et al., 2011: 10).

S obzirom na metodoloski pristup ovo je kvalitativno istrazivanje koje ¢e omoguciti detaljno
opisivanje pojave. ,,Kvalitativna metodologija je po svojoj logici i prirodi otvorena i svrha joj
je dublji uvid 1 razumijevanje istraZzivanog problema* (Tkalac Verci¢ et al., 2011: 18). Svrha
kvalitativnoga istrazivanja jest temeljitije shvacanje problema koji se istrazuje, (Tkalac Verci¢

etal., 2011).

U okviru teoretskog dijela rada na temelju prikupljenih sekundarnih podataka stvorena je
teoretska podloga za provodenje primarnog empirijskog istrazivanja. S obzirom na ucestalost,

ovo je jednokratno istrazivanje.

S obzirom na istrazivacke ciljeve istraZivanja ovo je uzro€no istraZivanje jer se nastoji
ustanoviti utjecaj uvodenja suvremene organizacijske strukture temeljene na timovima u Skoli
na uvodenje promjena u svrhu ostvarivanja ciljeva skole i poboljSanja efikasnosti njezina rada.
U ovom istrazivanju namjera je razviti uzro¢no posljedi¢na objasnjenja ta dva aspekta.
Medutim, istrazivanje je 1 opisno jer se moralo opisati uvedenu suvremenu organizacijsku

strukturu s timovima u Skolu kako bi je mogli staviti u uzro¢no posljedi¢ne veze s uvodenjem
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promjena, u svrhu ostvarenje ciljeva skole i1 poboljSanja efikasnosti rada skole, koje se moralo
takoder opisati kao pojavu. Prema Tkalac Verci¢ et al. prije provodenja empirijskog istrazivanja
moralo se provesti izvidajno istrazivanje teorije odnosno sekundarnih podataka kako bi doznali
Sto je dosad poznato o cilju istrazivanja (Tkalac Verci¢ et al., 2011: 13). U ovom istrazivanju
pojavu istrazujemo na razini organizacije. S obzirom na razinu, odnosno obuhvat, ovo je

mikroistrazivanje jer istrazujemo samo jednu Skolu.

Odabrana strategija istrazivanja je studija sluc¢aja pod ¢im ,,mislimo na metodoloski nacin
pristupanja fenomenu* (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021 prema Creswell, 2007) jer je druStveni
fenomen uvodenje pet timova u rad skole i1 njihov utjecaj na u¢inkovitost rada skole ,,moguce
razumjeti kroz interpretacije ljudi koji s njima imaju iskustva“ (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021
prema Polit i Tatano Beck, 2010). Namjera je ovog istrazivanja opisati te ,,drustvene fenomene
toliko temeljito 1 duboko da ljudi koji su se susreli s fenomenom kada vide te opise, imaju dojam
da su oni istiniti, odnosno da (barem u dijelu, jer se dozivljaji fenomena nikad ne preklapaju u
potpunosti) dobro opisuju i njihovo razumjevanje te drustvene stvarnosti* (Brajdi¢ Vukovi¢ et
al., 2021 prema Polit i Tatano Beck, 2010).

»Studija slu¢aja odreduje na$ odnos prema problemu istrazivanja, postavljanje istraZzivackih
pitanja, odabir vrsta podataka, odabir prikladnih metoda [...] konstrukciju instrumenata,
terensko postupanje, pristup analizi podataka 1 nacin opisivanja istrazenoga druStvenog
fenomena“ (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021 prema Creswell, 2007).

Istraziva¢ u ovoj studiji slu¢aj ima ,zahtjevan zadatak da“ pokuSa ,,pristupiti tudim
interpretacijama stvarnosti, zatim ih* pokusa , filtrirati kroz vlastiti konceptualni aparat te na

kraju drugima pokazati Sto je otkriveno* (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021 prema Walsham, 1995).

,Kljuéne rijeci u studiji slucaja kao strategiji jesu jednost i cjelovitost* ( Brajdi¢ Vukovi¢ et al.,
2021 prema Flyvbjerg, 2001: 132). ,,Studija sluCaja jest istraZivanje 1 analiza jednoga
fenomena“ (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021:11) ,,da se radi o jedinstvenom fenomenu koji je
moguce opisati u cijelosti, odnosno koji ima neku: od ideje do realizacije cjelovitost koju je
moguce jasno ograniciti 1 istraziti u potpunosti*

»Studija slucaja odnosi se na analizu jednoga fenomena, no zanima nas jedinstvenost fenomena
1 fenomen u svojoj cjelovitosti te razumjevanje kako 1 zasto se neSto dogodilo 1 zasto se radi o
slu¢aju necega“ (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021 prema Thomas i Myers, 2015).

Ovaj slucaj je ,smjeSten i promatran unutar nekih unaprijed definiranih prostornih i

vremenskih, ali i nekih drugih granica® [...] ,,slucaj treba promatrati iz razli¢itih perspektiva“ i
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,u realnom okruzenju, Sto znacCi da istraziva¢ treba voditi rauna o tome da su kontekst i
okruzenje u kojem se slucaj promatra autenti¢ni® (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021: 15) te da je
sluc¢aj jedinstven u RH-0j s obzirom na podru¢ja bavljenja timova prema spoznajama
istrazivacice.

,Da bismo dubinski istrazili slu¢aj, moramo ga sagledati iz vise perspektiva“ (Brajdi¢ Vukovic¢
et al., 2021: 15) pa ¢e u ovo istrazivanje, osim samih ¢lanova timova, ukljuciti i podatke koje
nam o slucaju mogu reci drugi, predstavnici korisnika, roditelji u¢enika.

,,Cilj koristenja podataka u studiji slu¢aja je razumjeti slucaj [...]* (Brajdi¢ Vukovic¢ et al., 2021:
19).

»Cilj je studije slucaja dobro, iscrpno, temeljito opisati sluc¢aj ¢ega, kako bi upravo ta
oprimjerena, iskustvena stvarnost slu¢aja mogla dobro posluziti svima koji se s tim slu¢ajem
susrecu ili ga na neki nacin dozivljavaju, a da bi ga mogli razumjeti u cijelosti i djelovati u
skladu s time. Ovo je u skladu s ciljevima generalizacije u kvalitativnim istrazivanjima, a odnosi
se na takozvanu analiti¢ku te na transfernu generalizaciju, tj. transferabilnost* (Brajdi¢ Vukovi¢
et al., 2021: 21). Osim spomenute, cilj je posti¢i i teorijsku generalizaciju ,,analiza podataka
istrazivanja mora biti takva da u svojim uvidima donesemo dovoljno duboke i bogate opise koji
mogu posluziti Citatelju da teorijski razumije Sto se dogada u okviru istrazivanog fenomena“
(Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021: 21). Dakle, namjera istrazivanja je ,,onima koji su se sa slucajem
susreli da se u njemu prepoznaju, a drugima da razumiju vazne procese u sluc¢aju* (Brajdi¢
Vukovi¢ et al., 2021: 22). U ovom slucaju, objekt slucaja je ucinkovitost Skole, a subjekt su
pet timova. Kod ovog istraZivanja vazno se drzati ,,nacela vjerodostojnosti istraZivanja,
odnosno osiguravanja da nalazi istrazivanja predstavljaju vjerodostojne informacije generirane
iz izvornih podataka sudionika te osiguravanja da interpretacija izvornih stavova sudionika
bude ispravna (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021 prema Korstjens i Moser, 2018). U ,,osiguravanju
nacela valjanosti istrazivanja jedan je od zasigurno najvecih izazova u ovom istrazivanju bio
problem osiguravanja anonimnosti svih sudionika istraZzivanja“ (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021:
31) jer je sudionicima informiranim pristankom zajamcena anonimnost, no sudionicima iz reda
Uciteljskog vijeca nije to moguce u potpunosti osigurati, a da ne budu prepoznati kao sudionici
fokus grupa jer ih odaju njihove uloge i1 funkcije u timovima i u Skoli, a osiguravanje
anonimnosti je primarno eticko nacelo.

,»Ovo se istrazivanje bavi vrlo sloZenim konceptima poput® utjecaja timske strukture na
ucinkovitost rada Skole, a ,,zadatak je istrazivacice da ustanovi na koji nacin su oni medusobno

povezani i jesu li povezani uopée® (Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021: 32).
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Isto tako ,,nuzno je pristupiti holisticki, razumjeti Siri kontekst fenomena, a ne a priori postaviti
pretpostavke o iskustvima, procesima i dogadajima koji se odvijaju® (Brajdi¢ Vukovi¢ et al.,
2021: 35). Studija slu¢aja moze ,,uciniti istrazivanje poticajnim, kreativnim, donijeti ishode na
koje u pocetku nismo racunali ili u manjoj mjeri realizirati ono na $to smo racunali (Brajdi¢
Vukovi¢ et al., 2021: 41).

Fokus-grupa kao istrazivacka metoda odabrana je zbog ocekivane diskusije medu sudionicima
o njihovim iskustvima u svezi s istrazivanim fenomenom i znac¢enjima koja im pridaju (Brajdi¢
Vukovi¢ et al., 2021).

Kao metoda prikupljanja podataka koristit ¢e se fokus grupa odnosno skupni intervju s manjom

grupom ispitanika na odredenu temu.

Za potrebe vodenog skupnog intervjua izradit ¢e se vodic. ,,Unaprijed formulirana pitanja sluZe
kao svojevrstan vodi¢, odnosno temelj samoga intervjua, a moderatoru je ostavljena sloboda
nacina postavljanja pitanja, redoslijeda, dodavanja potpitanja, iz razloga osiguravanja
moguénosti detaljnoga istrazivanja ispitanikove osobne pri¢e (Kos, 2021 prema Zentil Bari¢,

2016).

Fokus grupa je pogodna jer se radi o kvalitativnom istrazivanju. Zaklju¢ci dobiveni ovim
istrazivanjem donose samo na razini analiziranoga uzorka i ne mogu se poop¢iti. Argumenti za
odabir ove metode su jednostavnost organizacije, ve¢i osjecaj sigurnosti ispitanika jer su u
grupi 1 medusobno poticanje na diskusiju, sinergija skupine koja moZe proizvesti veci broj
pogleda, ideja 1 misljenja, sadrzajnom kvalitetom podataka u smislu vec¢e dubine, ali 1 opasnost
da ispitanici kad budu koristili primjerice anketu ne bi bili motivirani dublje promisljati o
svojim odgovorima s obzirom na sloZenost teme pa bi takvim prikupljanjem podataka dobili
manje vrijednih podataka. Fokus grupe ,,pruzaju uvid u stavove i percepciju o nekom pitanju,
razli¢ite motive ljudi, racionalizaciju pojedinih odluka i tomu sli¢no. Fokus grupe takoder
doprinose shvacanju znacenja, odnosno semantike, koje neka tema, odluka ili pothvat ima za

pojedinu drustvenu skupinu‘ (Kos, 2021: 12)

,Koristi se 1 onda kada istrazivac zeli brzo dobiti Siri pogled na tematiku na nacin na koji je
percipira grupa ljudi, odnosno za istrazivanje novih podruc¢ja“ (Kos, 2021 prema Skoko i
Benkovi¢, 2009: 220). ,,Metodu fokus grupe pozeljno je primjenjivati i kod puno sloZenijih
ponasanja 1 motivacija, a koje se najvjerojatnije ne bi mogle otkriti i i8Citati iz anketnoga
upitnika. [...] Na pazljivo sastavljena pitanja ¢lanovi fokus grupe nerijetko daju opSirnije
odgovore koji su ujedno iskreniji* (Kos, 2021 prema Skoko 1 Benkovi¢, 2009: 221). ,,No, iako
pojedini ispitanici prilikom ispunjavanja ankete izraZzavaju slaganje s nekom temom, metodom
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fokus grupe moze se otkriti pozadina njihova suglasja te sustinske razlike izmedu ¢lanova koje
utjeCu na njihove odgovore. [...] Autori dodaju kako se suhoparne i povrSne odgovore
ispravnim moderiranjem moze dodatno propitati ¢ime ¢e se olakSati kasnije kategoriziranje*
(Kos, 2021 prema Skoko i Benkovi¢, 2009: 221). ,,Fokus grupa smanjuje svaku udaljenost
izmedu moderatora i ispitanika, ali i ¢lanova ciljane skupine i klijenta koji se u konac¢nici koristi
dobivenim informacijama i podatcima. S obzirom na svoju fleksibilnost, Skoko i Benkovi¢
(2009) tvrde da ova metoda moze do¢i do odgovora ¢ak i na pitanja ,,Sto ako...“, odnosno ,,5to
bi bilo kad bi bilo* (Kos, 2021 prema Skoko i Benkovi¢, 2009). Ispitanici medusobno poticu
jedni druge na diskusiju $to u konacnici daje rezultate razumljive vecini ljudi. S druge strane,
upotreba fokus grupe u metodoloske svrhe koristi se kako bi se unaprijedila metodologija

istrazivanja“ (Kos, 2021 prema Skoko i Benkovi¢, 2009).

Tijekom intervjua fokus grupa biljezilo bi se sve Sto se Cinilo vaznim i korisnim kako bi se
osiguralo $to bolju interpretaciju podataka, ili bi se uz pristanak ispitanika fokus skupina
audiovideo snimala, a nakon intervjua odmah bi se pristupilo transkripciji zbog postizanja

valjanosti podataka.

Kako bi se izbjegle pogreske proizasle iz pristranosti ispitivaca vodit ¢e se rauna o cistoci
metoda koje se koriste u prikupljanju podataka na terenu tako da se poStuju metodoloski
principi, procedura istrazivanja dokumentira, prikupljaju vazni i reprezentativni podaci. Sto se
ti¢e vjerodostojnosti istrazivacice, ona ima dostatnu izobrazbu, ima iskustva rada s timovima u
formi fokus grupa, stav prema istrazivanju joj je pozitivan te ¢e poStivati eticka nacela. U smislu
sistemati¢ne analize prikupljenih podataka 1 valjanosti interpretacije uzet ¢e u obzir
odstupajuce 1 nepotvrdujuce podatke, krajnje slucajeve te nastojati da interpretacija bude u

kontekstu istraZivanja te da zakljucci budu konzistentni s teorijom (Tkalac Verci¢ et al., 2011).
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8.2. Nacrtistrazivanja

Istrazivacka pitanja:

Kako utjece upravljanje putem organizacijske strukture s pet timova na u¢inkovitost uvodenja

promjena u svrhu ostvarenja ciljeva skole i poboljSanje njezine efikasnosti?
Koliko timova je optimalno i koji su to timovi kako bi se postigla u¢inkovitost skole?

Koje su prednosti i nedostatci timskog rada u procesu uvodenja promjena?

Ciljevi:
Glavni cilj:

Utvrditi kakav je utjecaj upravljanja putem organizacijske strukture s timovima na uc¢inkovitost

uvodenja promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole i poboljSanje njezine efikasnosti.

Pomoc¢ni ciljevi:

1. Istraziti miSljenje ucitelja 1 stru¢nih suradnika o dostignutoj razini ucinkovitosti

formiranih timova za odredena podrucja rada u §koli u svrhu uvodenja promjena.

2. Istraziti miSljenje ucitelja 1 struénih suradnika o rezultatima formiranih timova za

odredena podrucja rada u $koli u svrhu uvodenja promjena.

3. Istraziti miSljenje ucitelja i stru¢nih suradnika o prednostima, ali i nedostatcima

organizacijske strukture s timovima u procesu uvodenja promjena.

4. Istraziti postignute rezultate formiranih timova za odredena podrucja rada u Skoli u

svrhu uvodenja promjena na temelju analize dokumentacije.
5. Istraziti miSljenje ucitelja 1 struénih suradnika kako su uvedene promjene u

organizacijskoj strukturi utjecale na ostvarenje ciljeva Skole i poboljSanje njezine

efikasnosti.
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6. Istraziti miSljenje roditelja ucenika Skole kako su uvedene promjene putem formiranja

timova utjecale na ostvarenje ciljeva Skole i poboljSanje njezine efikasnosti.

8.3. Odredivanje uzorka

Prema Tkalac Verc¢i¢ et al. u kvalitativnim istraZzivanjima ,,istrazivaci namjerno odabiru jedinice
uzorka (ispitanike) na temelju osobne odluke, zbog toga Sto posjeduju neko svojstvo, iskustvo,
misljenje, informacije i sli¢no za koje se procjenjuje da ¢e pridonijeti svrsi istrazivanja* (Tkalac
Verci¢ et al., 2011: 79). Sukladno tome, u ovom istrazivanju provedeno je svrsishodno
uzorkovanje. Uzorak je uzak zbog malog broja sudionika, ali polustrukturirani intervju daje
mogucnost dobivanja dublje slike. Za istrazivanje su odabrana dva uzorka, uzorak iz reda

ucitelja i struénih suradnika u Skoli i uzorak iz reda roditelja ucenika skole.

8.3.1. Uzorak za fokus grupu iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika Skole

Skola u trenutku provodenja istrazivanja, u srpnju 2022., ima ukupno 42 radna mjesta na
neodredeno vrijeme od kojih je 3 nepopunjeno (za 2 ucitelja edukatora rehabilitatora i kuharicu)
1 jo§ 3 radna mjesta za ucitelje edukatore rehabilitatore na odredeno vrijeme do dobivanja
suglasnosti Ministarstva znanosti i obrazovanja jer su u skladu s brojem odgojno-obrazovnih
skupina 1 razrednih odjela u $koli. Broj djelatnika se tijekom svake nastavne godine poveca za
jos 9 djelatnika jer se zaposle radnici na odredeno vrijeme zbog povecanog opsega posla (2
njegovateljice 1 7 ucitelja za nastavu u kuéi). Prema tome, u skladu s podacima zadnje tri godine,

Skola deset mjeseci u godini ima najmanje 54 radnika.

Od djelatnika zaposlenih na neodredeno vrijeme u Skoli je 26 ucitelja edukatora rehabilitatora
od kojih u trenutku provodenja fokus grupe 19 rade, a 7 ih je opravdano odsutno. Skola ima i 3
ucitelja predmetne nastave za predmete Vjeronauk, Tjelesno-zdravstvenu kulturu i Glazbenu
kulturu. Struénih suradnika ima 5. U 8koli je do 21. odnosno 30. lipnja 2022. radilo 17 ucitelja
primarnog obrazovanja kao nestruc¢ni ucitelji na odredeno vrijeme. Taj broj nestrucnih ucitelja
uzrokovan je nedostatkom ucitelja edukatora rehabilitatora na trzistu rada kako bi se osigurale

zamjene za 7 opravdano odsutnih ucitelja edukatora rehabilitatora te zaposlilo za jednu
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nastavnu godinu 7 takvih ucitelja za izvodenje nastave u ku¢i, kao i1 zaposlilo 2 takva ucitelja
na slobodna radna mjesta na neodredeno vrijeme, te ih 3 zaposlilo na odredeno vrijeme do
dobivanja suglasnosti Ministarstva znanosti i obrazovanja (Ministarstvo dopusta takvo
zaposljavanje do dobivanja suglasnosti na temelju Odluke o broju razrednih odjela za k. god.

2021./2022. koju je donio Upravni odjel za povjerene poslove Zadarske Zupanije).

Od ukupno 46 ¢lanova Uciteljskog vijeca, za 17 ¢lanova prestaje ugovor 30. lipnja 2022. jer su
nestrucni ucitelji na odredeno vrijeme pa ¢e se za istrazivanje birati predstavnici od 29
dostupnih ¢lanova koji imaju ugovor na neodredeno vrijeme. To €ini zastupljenost oko 64%
¢lanova Uciteljskog vijeca na dan istrazivanja. Radi se o manjem uzorku ispitanika ,,koji ne
dopusta uopéavanje, ali omogucuje dublju analizu“ (Tkalac Verci¢ et al., 2011: 23). Veli¢inu
uzorka u kvalitativnim istraZzivanjima treba promatrati ,,u odnosu na kontekst, svrhu i smisao
istrazivanja .Valjanost, pouzdanost i smislenost rezultata kvalitativnih istrazivanja u ve¢oj mjeri
temelje se na bogatstvu informacija koje proizlaze iz odabranih slucajeva (jedinica), kao i
istrazivackim te analitickim sposobnostima istrazivaca, a manje u veli¢ini uzorka“ (Tkalac

Verci¢ et al., 2011: 86).

Koristit ¢e se uzorak zasnovan na procjeni istrazivaca i to uzorak slucajeva odabranih prema
zadanom kriteriju s namjerom da se izaberu ispitanici koji imaju iskustvo, znanje i informacije

Sto je potrebno da iznesu svoje miSljenje o predmetu istraZivanja.

Prvi zadani kriterij za odabir uzorka ucitelja, stru¢nih suradnika i kineziterapeuta, kojeg ¢e se
za potrebe ovog istraZivanja svrstati u grupu sa stru¢nim suradnicima, je bio da su u periodu
od osnivanja timova u §koli 2017. do dana intervjuiranja u fokus grupi bili ¢lanovi jednog od

Cetiriju timova koji su uvedeni u rad ustanove tijekom cijelog tog razdoblja.

Drugi zadani kriterij je bio da su ti ¢lanovi U¢iteljskog vijeca trenutno dostupni za istraZivanja
odnosno da nisu opravdano odsutni s posla (neplac¢eni dopust, bolovanje, rodiljni dopust i sl.).
Treci kriterij je bio da prednost kod odabira imaju voditelji nekog od navedena cetiri tima
medutim jedna voditeljica je bila ve¢ neko vrijeme opravdano nenazocna pa nije mogla

sudjelovati.
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Tablica 1. Zastupljenost voditelja timova u fokus grupi iz reda Uciteljskog vijeca

Red. br. | Vrsta timova u skoli Sudionici fokus
grupe, voditelji tima

1. Tim za kulturu i1 klimu 1

2. Tim za projekte i prikupljanje sredstava 1

3. Tim za marketing i odnose s javnoscéu 0

4. Tim za unaprjedenje nastave 1

Izvor: obrada autora

Cetvrti kriterij bio je da prednost imaju oni koji su ¢lanovi u dva tima, u Timu za kvalitetu i jo$

jednom od cetiriju timova, ali pod uvjetom da zadovoljavaju gore navedena dva kriterija

odnosno da nisu bili duze odsutni i da su dostupni za istrazivanje. To je zato Sto su timovi u

Skoli organizirani na nacin da su voditelji 4 tima, od kojih se svaki bavi specifiénim podruc¢jem

poslovnih procesa, obvezno ¢lanovi Tima za kvalitetu koji se u skladu sa zakonskim propisima

bavi cjelokupnim strateskim planiranjem Skole (analizom postojeceg stanja 1 izradom razvojnog

plana). To je prikazano u tablici 2. i tablici 3.

Tablica 2. Uzorak za fokus grupu iz reda U¢iteljskog vije¢a prema statusu u timovima.

Redni Voditelj Clan Clan Clan Clan Tima za | Clan  Tima
broj nekog od 4 | Tima za | Tima Tima za | unaprjedenje | za projekte
sudionika | tima kvalitetu | za marketing | nastave i
fokus Skole kulturu | i odnose s | profesionalni | prikupljanje
grupe i klimu | javnoséu | razvoj sredstava
1. Tima za | da - - da -
unaprjedenje
nastave i
profesionalni
razvoj
2. - - - - da -
3. Tima za | da da
projekte i
prikupljanje
sredstava
4. - - - - - da
5. Tima za | da da - - -
kulturu i klimu
6. - - da - - -
7. - da - Da - -
8. - Da - -

Izvor: obrada autora
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Tablica 3. Uzorak za fokus grupu iz reda Uciteljskog vije¢a vezano Clanstvo u Timu za kvalitetu

Red. Br.

Vrsta tima Sudionici fokus grupe
¢lanovi u timu

Glavni Tim za kvalitetu Skole koji je obvezan 4

Izvor: obrada autora

Kriterij za odredivanje uzorka bio je da budu u uzorku jednako zastupljeni ¢lanovi sva Cetiri

»specijalizirana® tima $to je vidljivo u tablici 4.

Tablica 4. Uzorak za fokus grupu iz reda Uciteljskog vijeca - ¢lanstvo u timovima

Red. Br. | Cetiri tima u $koli koji su formirani uz glavni peti Tim za | Sudionici fokus grupe
kvalitetu koji je obvezan ¢lanovi u timu

1. Tim za kulturu 1 klimu 2

2. Tim za projekte 1 prikupljanje sredstava 2

3 Tim za marketing i odnose s javnoSéu 2

4. Tim za unaprjedenje nastave 2
UKUPNO SUDIONIKA FOKUS GRUPE 8

Izvor: obrada autora

Prema navedenim kriterijima, kao uzorak iz reda ucitelja, stru¢nih suradnika i kineziterapeuta,

odabrano je 8 osoba. U tablici 5. vidi se omjer ucitelja, stru¢nih suradnika 1 kineziterapeuta,

sudionika fokus grupe.
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Tablica 5. Uzorak za fokus grupu iz reda Uciteljskog vije¢a vezano uz radno mjesto

Red. br. | Sudionici fokus grupe ¢lanovi Uciteljskog vije¢a Broj sudionika
1. Ucitelj edukator rehabilitator 4

Stru¢ni suradnici 3
3. Kineziterapeut 1

UKUPNO 8

Izvor: obrada autora

Od 8 osoba odabranih za sudionike fokus grupe od strane Uciteljskog vijeca Skole zatrazeno je
potpisivanje pisane izjave o suglasnosti za sudjelovanje u istraZivanju (prilog 2.) IZJAVA O

SUGLASNOSTI ZA SUDJELOVANIJE U ISTRAZIVANIJU (obrazac izjave)).

8.3.2. Uzorak za fokus grupu iz reda roditelja ucenika Skole

Skola je u $kolskoj godini 2021./2022. imala ukupno 28 razrednih odjela i odgojno-obrazovnih
skupina 1 ukupno 121 ucenika. Od toga je bilo 52 ucenika s poremecajem iz autisticnog spektra

1 69 ucCenika s intelektualnim teSko¢ama.

U svrhu ovog istraZivanja koristit ¢e se uzorak zasnovan na procjeni istraZivaca i to uzorak
sluajeva odabranih prema zadanom kriteriju s namjerom da se izaberu ispitanici koji imaju

iskustvo, znanje 1 informacije koji su potrebni da iznesu svoje misljenje o predmetu istrazivanja.

Prvi zadani kriterij za roditelje ucenika, uvjet odabira za uzorak, bit ¢e da njihova djeca
pohadaju Skolu najmanje od rujna 2017. godine. Ostali kriteriji prema kojima ¢e se birati
roditelji u¢enika za uzorak su trenutno &lanstvo u Skolskom odboru i/ili ¢lanstvo u Vijeéu
roditelja u posljednje tri godine. Nadalje, od roditelja koji zadovoljavaju navedene kriterije
izabrat ¢e se uzorak na nacin da bude jedan predstavnik za prvu kategoriju, dva za drugu
kategoriju, dva za tre¢u kategoriju i tri za Cetvrtu kategoriju od ukupno Cetiri kategorije ucenika
prema teSkoc¢i u razvoju, a razmjerno broju ucenika iz tih kategorija koji pohadaju skolu. To su

sljedece kategorije:
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1. kategorija uCenika s lakim intelektualnim teSko¢ama i ucenika s poremecajima iz
spektra autizma koji pohadaju program po ¢lanku 8. Pravilnika o osnovnoskolskom i
srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s teSkocama u razvoju (Narodne novine,
24/15)

2. kategorija ucenika s poremecajima iz spektra autizma koji pohadaju program po ¢lanku
9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s
teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

3. kategorija ucenika s umjerenim intelektualnim tesko¢ama koji pohadaju program po
Clanku 9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju
ucenika s teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

4. kategorija ucenika s tezim intelektualnim teSko¢ama koji pohadaju program po ¢lanku
9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s

teSkocama u razvoju (Narodne novine, 24/15).

Uzorak za fokus grupu iz reda roditelja ucenika skole bili su:

1. ¢lan Vijeca roditelja, majka ucenika s PSA (poremecajima iz spektra autizma) koji
se Skoluje prema Clanku 8. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju
i obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

2. ¢lan Skolskog odbora, ¢lan Vijeéa roditelja, majka uéenice s PSA koja se $koluje
prema Clanku 9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i
obrazovanju ucenika s tesko¢cama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

3. c¢lan Vijec¢a roditelja, majka ucenika s PSA koji se Skoluje prema clanku 9.
Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s
teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

4. ¢lan Vijeéa roditelja, majka uéenika s TZIT (tezim intelektualnim teskoéama) koji
se Skoluje prema cClanku 9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom
odgoju i obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)

5. &lan Vijeca roditelja, otac uéenika s TZIT koji se $koluje prema &lanku 9. Pravilnika
o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s teskocama u
razvoju (Narodne novine, 24/15)

6. clan Vijecaroditelja, otac ucenika s UIT (umjerenim intelektualnim teSko¢ama) koji
se Skoluje prema cClanku 9. Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom
odgoju i obrazovanju ucenika s teskocama u razvoju (Narodne novine, 24/15)
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7. c¢lan Vije¢a roditelja, majka ucenice s UIT koji se Skoluje prema clanku 9.
Pravilnika o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s
tesSkocama u razvoju (Narodne novine, 24/15),

8. Clan Vijeca roditelja, otac ucenika s UIT koji se Skoluje prema clanku 9. Pravilnika
o osnovnoskolskom i srednjoskolskom odgoju i obrazovanju ucenika s teskocama u

razvoju (Narodne novine, 24/15).

Od roditelja ucenika izabranih za uzorak zatrazeno je potpisivanje pisane izjave o suglasnosti

za sudjelovanje u istrazivanju (Prilog 2. Obrazac izjave).

8.4. Priprema i provedba skupnog intervjua

Skupni intervju, uz pomo¢ unaprijed pripremljenog podsjetnika, voden kroz dvije fokus grupe
jednom s osam predstavnika Uciteljskog vije¢a i drugom s osam predstavnika roditelja u¢enika,
provodit ¢e se u prostoru Centra za pruzanje usluga u zajednici Mocire (jer prostor $kole nije
klimatiziran pa zbog visokih temperatura nema adekvatne uvjete za rad) u dogovoreno vrijeme
u trajanju od 90 minuta, svaki. U ulozi moderatora 1 istraZzivaca autor je ovog rada, Irena Duki¢.
Potrebno je od potencijalnih sudionika iz odabranog uzorka zatraziti informirani dobrovoljni
pristanak u vidu potpisane izjave o suglasnosti za sudjelovanje u istrazivanju (Prilog 2. Obrazac

izjave).

Prostor je trebalo urediti na odgovaraju¢i nacin da ispitanici sjede oko stola, osigurani su im
ugodni uvjeti za razgovor, a cijeli se postupak biljezio audio video snimanjem u svrhu
naknadne, u Sto skorijem vremenu, provedene analize podataka transkripcije. Moderator je
trebao za vrijeme trajanja fokus grupe biljeziti opazanja, koja u tom trenutku smatra znacajnim,

premda ¢e kasnije kod analize podataka provesti kodiranje prema zadanim postavkama.

Fokus grupa sa sudionicima predstavnicima ucitelja i strucnih suradnika Skole ima za cilj
utvrditi misljenje ugitelja i struénih suradnika OS Vostarnica-Zadar kakav je utjecaj upravljanja
putem organizacijske strukture s pet timova na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu
ostvarenja ciljeva skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti. U tu svrhu predvideno je sljede¢ih

sedam pitanja:
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Mislite li da je timska organizacija rada Skole unaprijedila efikasnost skole?
Mislite li da je broj timova optimalan?

Mislite li da su podrucja kojima se timovi bave ispravno postavljena?

A

Sto mislite o dostignutoj razini uéinkovitosti formiranih pet timova za odredena

podrucja rada u skoli, a u svrhu uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi skole 1

poboljsala efikasnost?

5. Sto mislite o rezultatima formiranih timova za odredena podrugja rada u $koli u svrhu
uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi Skole i poboljsala efikasnost?

6. Koje su prema VasSem misljenju prednosti, a koji nedostatci formiranja pet timova u
procesu uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi Skole i poboljsala efikasnost?

7. Kako su prema Vasem misljenju uvedene promjene putem formiranja pet timova

utjecale na ostvarenje ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti?

Fokus grupa sa sudionicima predstavnicima roditelja u¢enika skole ima za cilj utvrditi misljenje
roditelja uéenika OS Vostarnica-Zadar o tome kako su uvedene promjene putem organizacijske

strukture s pet timova utjecale na ostvarenje ciljeva skole i poboljSanje njezine efikasnosti.

1. Jeste li upoznati da u Skoli postoji pet timova kojima se unapreduje rad skole?

2. Koji su Vam rezultati u Skoli poznati za koje znate da su ostvareni formiranjem pet
timova u skoli u svrhu uvodenja promjena? Smatrate li ih znacajnim?

3. Kako su prema VaSem miSljenju uvedene promjene putem formiranja pet timova

utjecale na ostvarenje ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti?

Detaljna razrada provodenja fokus grupa opisana je u Protokolu za razgovor u fokus grupama

(Prilog 1. PROTOKOL ZA RAZGOVOR U FOKUS GRUPAMA - obrazac).

U Protokolu su definirana pitanja za fokus grupe, a istrazivac treba biti dobro pripremljen da
postavlja pitanja kojima ¢e poticati dobivanje detaljnijih odgovora, medusobnu komunikaciju
¢lanova fokus grupe i usmjeravanja razgovora. Moderator osim u protokolu definiranih pitanja
treba koristiti 1 spontana pitanja za koja mu se pojavi ideja tijekom razgovora. Relativno
jednostavna zatvorena pitanja mogu se koristiti na po€etku, u sredini ili na kraju kvalitativnoga
istrazivanja kako bi se sazeli ili provjerili stavovi na temu. Ukoliko je moguce, biografske
podatke (npr. spol, dob, godine iskustva) treba pribaviti putem zatvorenih pitanja kako bi unos
1 analiza bili laksi. ,,Postavljajuci dodatna pitanja moderator moze istraziti sve nedosljednosti

ili nedovoljno jasne odgovore. Nakon glavnog, odnosno seta povezanih pitanja preporucljivo
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je da moderator sazme misli i provjeri ih sa sudionicima prije nego prijede na iduce glavno
pitanje. No, valja biti svjestan da takvo sazimanje misli moze potaknuti druga razmisljanja i

gledista koja bi bilo vrijedno saslusati (Kos, 2021 prema Brown i Edmunds, 2011: 38-39).

Moderator treba nastojati dati svim sudionicima jednaku priliku da iskazu svoje misljene na
nacin da sprije¢i dominaciju pojedinih sudionika. Moderator ne smije utjecati na odgovore
ispitanika izrazavanjem mi$ljenja, stavova 1 gesta. Mora biti neutralan, ljubazan, s

razumijevanjem komunicirati sa sudionicima te poticati na sudjelovanje.

8.5. EtiCke napomene

Prikupljene su potpisane suglasnosti za AV snimanje intervjua i dobrovoljnoga informiranog
pristanka ispitanika za sudjelovanje u istrazivanju potpisivanjem izjava o suglasnosti za
sudjelovanje u istrazivanju (Prilog 2. IZJAVA O SUGLASNOSTI ZA SUDJELOVANIJE U
ISTRAZIVANJU - obrazac izjave).

Nadalje, podatci su koristeni iskljucivo u istrazivacke svrhe. Osigurana je anonimnost i

povjerljivost podataka.

8.6. Rezultati istrazivanja

8.6.1. Rezultati istrazivanja za fokus grupu iz reda uditelja i strucnih

suradnika

U smislu same efikasnosti rada Skole, svi ucitelji 1 struéni suradnici koji su bili uzorak za fokus
grupu smatraju da je pet timova unaprijedilo rad Skole tako $to su doprinijeli efikasnosti u radu
te se zbog toga rad poboljSao. Svi smatraju da Skola s pet timova mozZe brze i u€inkovitije
reagirati na promjene izvana. Nekoliko sudionica izjavljuju da su u timovima kao kotacici skupa
odradili zajednicke ciljeve. Sudionice smatraju da je pet timova napravilo zaista puno s obzirom
na kontekst (radilo se u vrijeme korone) i da se maksimalno postiglo, sama Cinjenica koliko je

djelatnika educirano u posljednjih pet godina je stvarno znacajna za efikasnost Skole. Prema
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misljenju sudionica ucinkovitost timova je bila velika, jedino je dinamika rada dijelom bila
poremecena zbog situacije s Covid 19, a kultura skole je potpuno promijenjena u odnosu prije
pet godina. Navode kako je vazan osjecaj sigurnosti koji su donijeli timovi pa se kolektiv moze

bolje nositi s promjenama 1 nije svaka promjena stresna.
Sudionica u tom smislu navodi:

,Mislim da je timski rad meni smanjio anksioznost jer sam dosta anksiozna osoba i smanjio

stres jer je stres manji kad se dijeli, a radost je veéa®.

Sudionice smatraju da su promjene uvedene uz pomo¢ pet timova pozitivno utjecale na
poboljSanje efikasnosti Skole u smislu povecanja organizacijskih resursa jer se povec¢ao kapital
znanja Uciteljskog vijeca, unaprijeden je nastavni rad i bolje se planira razvoj i predvida

promjene iz okoline.

Sve sudionice fokus grupe se slazu da su uvedene promjene pozitivno utjecale na ostvarenje

ciljeva skole odnosno omogucile ostvarenje ciljeva skole.

Sudionica kaze: ,,To je ono §to su timovi doveli do toga da nam je sad lakSe, predvidjeti, raditi,

organiziraniji smo.*
Druga sudionica istice:

»Mislim da je najbolja stvar, kod timskog rada, §to se nekako ljudi mogu pokazati u svom
punom sjaju svom i mogu dati ono §to misle da ¢e unaprijediti naSu Skolu. I drago nam je uvijek
cuti da netko Zeli stvarno tu do¢i, raditi 1 biti 1 da su roditelji 1 djeca u krajnjem slucaju

prezadovoljni jer ja doista imam takva iskustva.*
Jos jedna sudionica iznosi svoje stajaliSte:

,Mislim da puno, puno pomogne ¢ovjeku u nekom ostvarivanju, svaki od nas ima svoju ulogu,
svaki od nas doprinese, osjeca se bitan kota€i¢ u tom krugu, 1 time ta sinergija svih ljudi, 1

mladih i nas starijih i stvarno se vidi pomak, timovi su donijeli dobro.*
Misljenje jedne sudionice je:

,» T1mski rad, zapravo, ti donese neku podrSku u radu i suradnju i zajedniStvo, a u konacnici je
rezultat ve¢i nego kad svatko radi sam za sebe i osjeca se nekad i nesigurno, 1 bas to fali, ovako

ja nekako mislim da je ba$ ta podrska i1 suradnja jako bitna, a donese neku dodanu vrijednost.*
Jos jedno misljenje sudionice fokus grupe je sljedece:
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,»Mislim da rad u timovima je ustvari omogucio tu neku osnovnu tezu, a to je da smo svi dio te
neke Skole sa svojim vrijednostima, sa svojim stavovima, neovisno o godinama staza, svi
imamo svoje dobre strane, vrijednosti koje su ovdje prepoznate. Svi imamo neku dobru stranu
1 na njoj treba raditi, ne traziti ono §to, isto kao kod ucenika, ne ono sto nije dobro, nego ono u

¢emu si dobar, pokazi se i doprinesi s tim daljnjem napretku.*
Jedna od sudionica fokus grupe vrijednost timova objasnjava na sljedeci nacin:

,Mislim da, kad svaki pojedinac da najbolje od sebe, svoj talent, dobijemo jedan vrhunski tim

i uspjeh zajednicki.*

U svrhu uvodenja promjena i njihovim rezultatima sudionice su izjavila da su rezultati
vidljivi, mogu biti zadovoljni &kola i djelatnici te treba nastaviti samo tako naprijed. Sest od
osam sudionica kaze da su rezultati odlicni. Promjene koje su se uvodile bila je primjena
suvremenih metoda u nastavi u praksi ili unaprjedenje postoje¢ih praksi nastave i uvodenje
novih praksi. Postignuti rezultati su stvorili zadovoljstvo 1 ponos ¢lanova, a rezultati koji su
brzo ostvareni su bili dobri za daljnju motivaciju ¢lanova tima. Za ostvarenje rezultata bila je
potrebna pomo¢ izvana 1 to najvise za osiguravanje potrebnog znanja, edukacija 1 supervizije
od strane eksperata kao 1 financijskih resursa za nabavu usluga edukacija i opreme za rad u

nastavi.

Sudionica sukladno tome navodi:

,Postali smo mozda ustanova gdje Zele do¢i raditi, neSto novo, moderno, nesto $to bi privuklo.*
Ona smatra da su 1 drugi, roditelji ucenika i okruZje prepoznali tu nasu u€inkovitost.

Druga sudionica je misljenja da se s pet timova postiglo u nekim segmentima 1 viSe nego §to je
planirano da ¢emo posti¢i u ovih pet godina, da su edukacije nemjerljivo vazne i ono $§to je
kolektiv dobio tim edukacijama (promjena rada s ucenicima pogotovo s ucenicima iz spektra
autizma) je vrijednost koju su zajedno ostvarila sva Cetiri tima jer je sve isprepleteno, a to je

dovelo do promjene klime u skoli.

Sve sudionice se slazu da je bolji pristup za razvojno planiranje ,,predvidi i sprijeci“ od pristupa
,»pronadi i popravi“ koji je bio prevladavao u posljednjih pet godina te da bi trebalo predvidati

promjene 1 odgovore na njih kako ne bi bili zateceni jer onda je puno teze.

Jedna sudionica, vezano uz efikasnost koja je postignuta radom s pet timova, navodi:
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,»S obzirom da su timovi krenuli u ovo kao apsolutno nesto novo, bez moguc¢nosti imitacije i
bez ikoga na koga ¢emo se ugledati, mislim da je s obzirom na kontekst u¢inkovito. To su nam
rekli i roditelji i naSe kolege koje susre¢emo na raznim edukacijama. Ja sam ispitala kolege po
drugim Skolama u hrvatskoj i stru¢ne sluzbe i nitko ne zivi s timovima na ovaj nacin na koji s

mi bavimo, nama su ABA, senzorna usle u svakodnevni nacin zivota.
Druga navodi:

,Pa, mislim, mislim da se znacajna razina ucinkovitosti postigla. To mogu reci ispred svog
tima, koji je bez obzira na koronu, isto proveo projekt AS/Q u suradnji sa svim drugim

timovima.* (https://asig-ipacbc.com).
Jedna navodi kako se sad vidjelo Sto ne valja i $to se moze popraviti vezano za rad pet timova.

Sudionice se slazu da je neka razina u€inkovitosti pet timova postignuta, ali ima prostora za
podi¢i tu ucinkovitost $to bi za pocetak znacilo da se omoguce sastajanje uzivo s obzirom da
je to temelj za rad. Sve sudionice se slazu kako se radom u pet timova povecava stupanj zrelosti
istih pa oni mogu obavljati sve slozenije zadatke. Takoder, misle da su timovi u zadanom

kontekstu pokazali dosta samostalnosti u radu.

Nadalje, vezano za izmijenjenu organizacijsku strukturu kroz timove, smatraju da je
organizacijska struktura s pet timova unaprijedila efikasnost Skole jer je potreban neki oblik
organiziranja djelatnika da bi lakSe suradivali, a timovi to ukljucuju. Navode da su timovi dali
strukturu tko $to radi, kome se mogu obratiti pa je sve postalo nekako transparentnije, a jako je
dobro imati to¢no, neko okvirno zaduzenje. Svi isti¢u da je vazno da se posao razdijeli tako da

svatko bude jedan kotaci¢ mehanizma Skole.

Jedna sudionica smatra da je za osnovni rad Skole, poucavanje, dovoljno imati ravnatelja,
strucnu sluzbu 1 ucitelje, ali za ono §to izlazi iz tog okvira, bilo koju dodanu vrijednost kao §to
je prikupljanje financijskih sredstava putem donacija ili omogucavanja potrebnih edukacija za
ucitelje nuzno je stvoriti organizacijsku strukturu poput timova jer ne moraju svi sve raditi pa
je logicno nekako podijeliti one poslove koji nadilaze samo nastavu i za to odrediti zaduzenja.
To su poslovi potrebni za napredak Skole i1 njezinu transformaciju, a koji zahtijevaju podjelu u
timove koji ¢e bas ciljano raditi na neCemu jer u protivhom svastarenje u smislu ,,svi ¢emo sve*,
ne donosi rezultat, a ovako kad svatko ima svoju ulogu u nekom timu, htio on ili ne u timu je i
njegovo se misljenje cijeni, ali se od njega trazi i angazman. Ostali ispitanici fokus grupe se

izjasnjavaju da se slazu s navedenim misljenjem.
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Jedna sudionica navodi kako je podjela upravljacke funkcije na samo jednog cCovjeka
(ravnatelja) nesto Sto je zastarjelo, a Skola je Ziv organizam koji se stalno razvija. U tom smislu

navodi:

"Potrebna je ipak podjela rada na timove jer ravnatelj koliko god bio i empatican i educiran i
sposoban je ipak ¢ovjek sa svojim fizickim i psihickim ograni¢enjima i onda bi bilo posteno,
kad nas je ovako puno, raspodijeliti taj posao.“ Ostale sudionice fokus grupe iskazuju kako se

slazu s ovim stajaliStem.

Jedna sudionica navodi kako se slaze da organizacijska struktura s pet timova u $koli povecava
efikasnost rada iste te to osim ve¢ navedenog potkrepljuje svojim spoznajama do kojih je dosao
brojnim suradnjama s uciteljima drugih osnovnih Skola Zadarske Zupanije koje ostvaruje

kontinuirano kroz neke druge poslovne uloge ili privatne odnose pa navodi:

,» 10 se iskristaliziralo na susretima s kolegama poslovno ili privatno, kad se dotaknes Skole 1
tih nekih stvari, onda su mnogi bili zainteresirani, mislim da se puno viSe vremena od djelatnika
trazilo za neka uceséa u aktivnostima, a ovako kad si ti u timu imas$ svoje zaduzenje, koje ¢es
nekad odraditi, malo viSe se angazirati, ali si onda osloboden od takvih stvari, ali kad nemas
podjelu 1 kad nemas takvu organizaciju onda kroz cijelu godinu bude stalno nesto i onda je to

nezadovoljstvo ljudi, 1 imaju osjecaj da stalno neSto moraju raditi.*

Vezano za upravljanje ljudskim resursima, kroz organizacijsku strukturu s pet timova u skoli,
nekoliko sudionica fokus grupe je stavilo poseban akcent na vaznost timova za nove djelatnike
pogotovo uditelje edukatore rehabilitatore pripravnike koji se, kad se zaposle u Skoli, pripoje
jednom od pet timova 1 tako imaju odmah svoju ulogu u kolektivu 1 moguénost sudjelovanja,

ali 1 vlastite afirmacije. Jedna od njih kaZze:

»Najveca dobrobit toga je Sto i mlade ustvari uklju¢ujemo odmah konkretno, a ne da ¢ekaju
deset godina da zasjaju u neCemu, nego imaju priliku odmah to napraviti. Novi djelatnik ¢im
dode u Skolu, odmabh se ukljuci u tim, odmah dobije nekakve zadatke, mislim da se jednostavno

ne moze biti spavac u toj pri€i, prisiljen je da se ukljuci u rad skole i da odradi neke stvari.*

Nadalje vezano za upravljanje ljudskim resursima, ¢lanovi fokus grupe uglavnom se slazu kako
je osnivanje pet timova pomoglo da se premosti problem da su u $koli jedni djelatnici ,,konji za
vucu®, jedna ekipa koja skupa s ravnateljem nosi cijeli posao, bude 5 do10 djelatnika, a druga
»ekipa u prolazu® koja se ne ukljucuje u obavljanje poslova za razvoj ustanove. Timovi su

pomogli da se rastereti ,,konje za vucu®, a ostale uklju¢i. Smatraju da je velika fluktuacija
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radnika u posljednjih pet godina koliko postoje timovi uzela svoj danak na nacin da su stalni
¢lanovi timova sazrijevali za timski rad, a oni koji su bili kra¢e vrijeme u timu nisu ih mogli
pratiti. Jedna sudionica, voditeljica jednog od pet timova, vezano za spomenutu ravnomjerniju

raspodjelu kroz pet timova navodi:

,INekako mi se €ini da bi u teoriji to trebalo biti tako, ali je u realnosti pitane da li se to stvarno
desSava jer neki dolaze neki odlaze, neki su stalno tu 1 mozda se sad vise ljudi ukljucuje nego
prije, kad je vise timova, ali da i dalje nije dovoljno, nekako bi to trebalo tako biti, ali je 1i se to

uspjelo realizirati u ovom danom vremenu?*

Druga sudionica fokus grupe smatra da je kontekst u zadnjih pet godina uvelike utjecao na rad
formiranih pet timova jer je pandemija Covid 19 sa svojim mjerama ograni¢avala rad timova
dvije ili tri godine kao i velika fluktuacija radnika tijekom svih pet godina, ali se kao voditelj

tima tome prilagodavala da bi se posao tima obavio. Ona navodi:

»Stvarno mislim da je taj kontekst bitan, 1 nadam se da ¢e nam krenuti, da se realiziraju stvari,

zato jer kontekst nas je stvarno malo zaustavio.*

Vezano za ljudski potencijal kojim $kola raspolaZe za formiranje pet timova, svi ispitanici fokus
grupe su se sloZili da Skola ima veliki ljudski potencijal s obzirom da od oko 60 radnika ima 46
odgojno-obrazovnih radnika s visokom struénom spremom po ¢emu nije tipi€na poslovna

organizacija.

Jedna sudionica fokus grupe smatra da prema odlukama o tjednim i godi$njim zaduZenjima
ucitelja 1 stru¢nih suradnika koje ravnateljica donosi sukladno Pravilniku o tjednim radnim
obvezama ucitelja i strucnih suradnika u osnovnoj skoli (Narodne novine, 34/14., 102/19.)
ravnatelj ima moguénost od tih djelatnika traziti da se oko 20 sati godi$nja bave razvojnim
poslovima unutar svojih timova te se kod tog njihova rada u pet timova ne radi o nekakvom
nametanju poslova koji nisu zakonom predvideni, da je to protuzakonito postupanje, a ostali
ispitanici nisu to komentirali niti neverbalno pokazali negodovanje pa su tako pokazali da su s

tim vrlo vjerojatno suglasni.

Sudionice su se vezano za sam timski rad, unutar pet timova, izjasnile da na temelju interakcija
djelatnika razli¢itih osobnosti i kompetencija nastaje novi produkt, a to su bolje metode u radu
s ucenicima, ali se time 1 povecavaju kompetencije i samopouzdanje djelatnika. Nadalje, one
smatraju da raspodjela poslova i obaveza preko pet timova donosi ujedno i noSenje s

odgovorno$¢u jer onda nema prebacivanja loptice, onda je svatko ,,kotaci¢™ koji snosi dio
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odgovornosti. Jedna isti¢e vaznost timske grupne kohezije na u¢inkovitost rada tima, odnosno

Skole pa kaze:

»Stvarno, kad si u timu 1 kad dobijes ulogu ne mozes izbjegavati i ta dinamika tima te povuce i

svatko u biti odradi.*

U odnosu na kulturu skole ispitanici fokus grupe su ukazali na viSestruku dobrobit pet timova
za oblikovanje kulture Skole koja je spremna za promjene i transformaciju. Tako navode da je
pet timova omogucilo da se svaka osoba moze afirmirati i da se osjec¢a kao bitan dio kolektiva.
Nadalje, navode da radom u pet timova, osim kompetencija za rad u razredu i sve ostale njihove
kompetencije 1 sve sposobnosti dolaze do izrazaja, a koje su svojim radom u timovima mogli

pokazati te su tako mogli pridonijeti da Skola napreduje.
Prema navodu jedne ispitanice:

,Efikasnost je poboljSana, ali najvise se vidi u toj naSoj kulturi Skole u odnosu na prije, s

obzirom koliko dugo radim ovdje, kultura skole se uvelike, uvelike poboljsala.*

Jedna sudionica smatra kako je promijenjena kultura Skole, u smislu rada u timovima koji je
postao uobicajen 1 shvacen kao laksi put do cilja, istodobno donijela vece zadovoljstvo radi
zajednickog rezultata 1 zbog toga je postalo prirodno da se viSe djelatnika dobrovoljno ukljuci
oko realizacije nekog projekta, da se spontano stvori organski tim, a to objaSnjava kroz sljedeci

primjer:

,,Ono $to meni pada na pamet je na$a zadnja suradnja na Skolskom plesu kad smo imali

,volontere* ikad nas je to sve ispunilo, bas sam bila nekako sretna.*

Sve sudionice se slazu da je rad u timovima osvijestio kod ¢lanova kolektiva da ne mogu u skoli
raditi svatko za sebe, kao individue, ve¢ da su upuceni jedni na druge. Takoder jedna ispitanica
navodi da su prije timova u $koli u jednom periodu ucitelji funkcionirali kao svatko za sebe
,»1za zatvorenih vrata“ i nije ih bilo briga Sto rade drugi, a uvedene promjene pomocu timova su
dovele do toga da je sve briga Sto rade drugi jer shvacaju da svi zajedno stvaraju kvalitetu rada

Skole. Jedna ispitanica u svezi s tim navodi :

,»Zadnja sam od vas do$la i u pocetku mi je bilo bas izuzetno tesko (kad nije bilo timova). Dosla
sam da odradim svoj posao 1 otisla. Nisam uopc¢e znala komu se mogu za nesto obratiti ili da ja
mogu pokazati da neSto znam ili traziti jer nesto ne znam. Ja dalje nisam uopce promisljala

nego samo o svojoj skupini, o svojoj djeci, drugo me nije zanimalo uopée.*
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Jedna sudionica navodi da je Tim za kulturu i klimu istrazio kulturu 1 klimu te napravio strategiju
za unapredenje te da bi bilo potrebno (tim viSe jer je velika fluktuacija) opet ih istraziti.
Dogodile su se brojne promjene onog Sto utjece na klimu kao Sto su radni uvjeti i okolis, a doslo
je puno novih djelatnika. Ona navodi da je potrebno kulturom upravljati, mlade radnike
upoznati s tom kulturom i klimom kako bi se covjek osje¢ao dobrodosao, stvorio svoje mjesto
pod suncem u ustanovi i osjetio se dijelom necega, ali bitno je i za ostale koji dugi niz godina

rade u skoli da budu upoznati s postoje¢om kulturom i klimom.

Svi sudionice fokus grupe su sloZzne da ciljevi iz razvojnog plana trebaju biti uskladeni s

kulturom $kole.
Jedna navodi:

,Oni su zapravo nerazdvojivi, jer Tim za kvalitetu Skole je sazeo sve to, ciljeve svih timova,
tako da razvojni plan koji je donesen na Timu za kvalitetu on servira dalje timovima, jedno

iziskuje drugo, to je uzro¢no posljedi¢na veza, ustvari nerazdvojivo.*

Na pitanje moderatora je li za kvalitetu rada ustanove bolji §iri ili dublji pristup, jedan ¢lan
smatra da je bolji dublji pristup, ostali se slazu, ali doima se da nisu duboko uvjereni u to kad

biraju izmedu ta dva pojma, ili jedno ili drugo.

Kod ¢lanova timova se, prema misljenju vecine sudionica fokus grupe, razvija veci osjecaj

ukljucenosti u rad i pripadnosti kolektivu.

Jedna je miSljenja da je specifican kontekst zbog kojeg se odlucilo formirati timove kako bi
transformirali Skolu bila promjena broja ucenika i vrste njihovih tesko¢a u razvoju, fluktuacija

ucitelja 1 puno novih ucitelja kako bi se Skola prilagodila novim potrebama i okolnostima.

U odnosu na donoSenje odluka, svi ¢lanovi se slazu da ravnatelj ne moze imati sva potrebna
znanja 1 razumjeti sve procese pa je bolje da o nekim konkretnim poslovnim procesima u
timovima odlu¢uju oni koji dobro znaju te poslove i koji ih rade, dakle da odlucuju oni koji
najbolje znaju neko podrucje. Sudionici fokus grupe smatraju da i ravnatelj 1 ucitelji 1 stru¢ni
suradnici mogu dati dobre ideje te da su sve ideje (koje su timovi provodili i sve $to su mijenjali)
ipak u vecoj mjeri davali ucitelji 1 strucni suradnici jer su u izravnom radu s ucenicima, vide
konkretne situacije, nekakav problem i onda to prenesu ravnateljici. Slazu se da su ucitelji 1
strucni suradnici u timovima u ve¢oj mjeri inicijatori i kreatori ideja o potrebama, a ravnatelj tu

visSe ima ulogu da prepoznaje prioritete 1 da bira dobre ideje, nego da ih generira, da ih
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proizvodi, eventualno da vise nudi rjeSenja za utvrdene potrebe, nego da ih on sam prepoznaje

kad nije izravno prisutan u nastavi.

Sudionice fokus grupe se slazu da ¢lanovi kroz rad timovima mogu utjecati na odredivanje
ciljeva na razini $kole i donoSenje odluka, znaci da oni dobivaju i upravljacku mo¢ da utjecu
Sto ¢e se raditi, a ne da samo ispunjavaju ciljeve iz razvojnog plana. Takoder se slazu da
djelatnik u $koli moze imati vise uloga osim uloge u nastavi (u ovom danasnjem kontekstu rada
Skole) te da timovi stvaraju horizontalnu strukturu da viSe osoba promislja odluku pa ¢ak nekad

1 odlucuje.

Jedna sudionica isti¢e da je rad s pet timova za efikasnost Skole vazan zbog vremenskog faktora,
zato Sto se u isto vrijeme dogada puno toga, a danas je ljudsko vrijeme jako bitno svima odnosno

to je resurs koji je najteze osigurati.

Na pitanje moderatora sluze li timovi primarno za osiguravanje resursa koji nedostaju, a koji se
bez timova ne mogu osigurati, sudionici ne odgovaraju niSta pa je za pretpostaviti da se ne
slazu, medutim slazu se da su timovi jedini nacin osiguravanja potrebnih resursa kako bi se

istovremeno razvijalo vise podrucja rada skole.

Vezano uz uvodenje promjena u Skoli, sudionici fokus grupa navode brojne prednosti
postojanja pet timova. Oni smatraju da su timovi izvor inovacija kojim Skola reagira na

promjene, a ravnateljica ima ulogu pokretaca timova i1 promjena. Jedna sudionica je izjavila:

,»S timovima smo, nakon one nase vrtnje u krug, kao da sami sebi hvatamo rep, naucili kako
mozemo rasti. Ravnateljica, kao pojedinac, nas je naucila kako s timovima, ali je bila potrebna

samo ta jedna osoba i1 onda je kroz timove sve drugo zazivjelo.*

Sudionice su navodile da su timovi bili potrebni za uvodenje promjena u svrhu povecanja
efikasnosti jer je Skola postala velika Skola s puno stru¢njaka koji dolaze u razlicito vrijeme:

neki su dosli prije dvadeset godina, neki prije sedam godina, neki jucer. Sudionica navodi:

,UkljuCeni smo svi 1 smatram da je velika, velika promjena. Puno posla kojeg ima se
rasporedilo, preraspodijelilo na timove, a onda u konacnici je rezultat da na se takav nacin

dovede do promjene.*

Sudionica istice da je najvaznija vrijednost koju su donijeli timovi to da svaki pojedinac

razumije zajedniStvo jer ne se ne moze i¢i naprijed ako nema zajedniStva.
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Kao razloge, zbog kojih je trebalo uz pomo¢ timova uvoditi promjene, sudionici navode da su
se pojavili novi problemi i nova vrsta stresa, da su osjetili nemo¢ i nedostatak kompetencija za
rad s uenicima s poremecajima iz autizma. Zatim, kako je nova generacija ucenika donijela sa
sobom nove roditelje, koji opet pripadaju drugoj generaciji, koji traze nesto drugo i zahtijevaju

drugaciji nac¢in komunikacije. Jedna sudionica navodi:

,Nama su jednostavno trebale nove metode, novi alati i novi na¢in komunikacije. Iz te nemo¢i
javila se potreba, medusobna komunikacija 1 onda smo krenuli dalje s radom timova. I tu smo
pokazali da ni jedan tim ne moZze egzistirati sam za sebe, nego je potrebna upravo ta povezanost
i medusobno komuniciranje. Primjerice: jedan je napravio anketu, iz ankete su se pojavile

potrebe za edukacijama, a onda je drugi skupljao novce i onda se sve to nekako kotrljalo.*

Ista sudionica smatra da su teSkoce nastale kad se preslo na rad u dvije smjene pa djelatnici nisu
poznavali nove kolege kao onda kad su svi radili u jednoj smjeni tako da je bilo nuzno stvoriti
mijeSane timove u kojima su zastupljeni mladi i stariji djelatnici, iz obje smjene, stru¢ni
suradnici, edukatori rehabilitatori, u€itelji koji su na nestru¢noj zamjeni da bi se medusobno
upoznali 1 povezali. Sudionici smatraju da je bila potrebna ta transformacija u koju se krenulo
prije pet godina jer je potreba bila organska, ali je bilo potrebno napraviti nesto, ne bi se to
dogodilo samo od sebe i tako organski promijenilo, i onda smo mi trazili neke nacine da se to
realizira. Svi sudionici se slazu se da je bila potrebna transformacija u organizacijskom smislu,
a to su timovi, kako bi stvorili organizacijsku strukturu za obavljanje poslova, u metodoloskom
nove metode, u tehnoloSkom asistivne tehnologije, delegirano rukovodenje, dogodilo se da se
mora na najmanje Cetiri, a 1 viSe podrucja napraviti intervencija zbog povecanog broja ucenika

i djelatnika. Jedna sudionica navodi:

,»Mi smo imali Tim za kvalitetu, ovo je sad nadraslo tu komunikaciju Tima za kvalitetu, odnosno
potrebna je bila akcija. Vidjela se neka nemo¢, nezadovoljstvo, odnosno potrebna nam je bila
pomo¢. Tu se pojavio jedan meduprostor gdje se pojavila strasna potreba. Dosla je organizacija

kroz timove.*

Druga sudionica smatra da su djelatnici znali iskazati $to ih muci, a uvidjeli su kroz timove gdje

su kao kolektiv najslabiji, a gdje najbolji.
Jedna sudionica iznosi:

,Jednostavno se promijenila kultura Skole. Mi smo nadrasli malu skolu za ucenike s

intelektualnim teskocama kraj ,, Marine “. 1 to zahtijeva automatski promjenu. Drukc¢ija kultura
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skole zahtjeva drukéiju organizaciju i druk¢iji nadin rada. Skola pripada lokalnoj zajednici i

svakodnevnom Zivotu i mora se razvijati s drustvom.*

Sudionice smatraju da su uz pomo¢ timova kultura i klima mijenjane i spontano i namjerno. Na
promjene koje su zadesile Skolu odgovorilo se edukacijama djelatnika, odnosno jedan tim
utvrdio bi koje edukacije trebaju, drugi tim je prikupio sredstva, tre¢i se bavio odnosima s
javnoscu 1 onda su svi zajedno svojim djelovanjem ostvarili to da se promijenila kulturu 1 klima

Skole ukljucujuéi nacin rada u nastavi.

Jedna sudionica u svezi s tim iznosi: ,,Mislim da svaka osoba da dode u nasu skolu, imala bi

drugi dojam, nego prije pet godina kad to nismo imali.*

Sudionice se slazu da su nam timovi primarno sluzili za ostvarenje ciljeva, iako oni donose i

razne druge dodane vrijednosti.

Jedna sudionica, vezano uz prednosti i nedostatke formiranih pet timova u procesu uvodenja

promjena, navodi:

,Prednosti da se posao moze podijeliti, da ljudi mogu suradivati, a nedostatci mozda, ne znam
jesu li svi koji su u timu imali tu ideju, imali viziju, htjeli biti u timu, je 1i se ljude primoralo, je

li ih se motiviralo.*

Druga, kao prednosti navodi to Sto se konkretno osvijestilo potrebu cjelozivotnog ucenja,
konstantnog mjerenja realizacije ciljeva u radu s u¢enicima kao 1 samorefleksije. Ona se razvila
kod svih te se kroz timski rad dobila sposobnost da se procjenjuje vlastiti rad i medusobno, da

se usporeduju u tom profesionalnom dijelu posla.
Sudionica smatra da je na pocetku bilo teSko kad su uvedeni timovi jer je i to bila promjena.

Druga, kao nedostatke, navodi otvaranje novih ,,frontova* za koje kolektiv nije bio spreman ili
ih nije prepoznao kao potrebne. Smatra da se u tim sluc¢ajevima nije dovoljno komuniciralo
svrhu pa se tek nakon ve¢ provedenih edukacija shvatila svrha i da se rad poboljSao, a isto tako
se znalo prerano poveseliti da je neSto usvojen, premda nije u potpunosti zazivjelo. Jedna
sudionica, kao nedostatak, navodi nejednaku angaziranost lanova timova jer smatra da su neki
bili maksimalno ukljuceni, a neki viSe ne papiru, pa bi to trebalo ujednaciti. Ne treba biti

identi¢no, ali da ne budu ,,konji za vucu* 1 ,,0vi u prolazu.*

Vecina sudionica smatraju nedostatkom to $to je ravnateljica formirala timove i premda je bilo

moguce od strane ¢lanova traZziti prelazak u drugi tim, da bi bilo bolje da svatko sam kaze svoje
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preferencije u kojem timu zeli biti. Osim toga, misle kako nije bilo dobro da dolaskom novih
djelatnika umjesto nekoga, ne naslijede i njegovo mjesto u timu, odnosno njihovo

rasporedivanje u timove po tom kljucu, nego po kompetencijama.

Vecina sudionica smatra da je fluktuacija djelatnika ometala rad timova, primjerice kod
delegiranja poslova, jer novi ¢lanovi nisu sudjelovali u tom motivacijskom dijelu i odredivanju

uloge u timu, fali im uvodenje u tim, razumijevanje potreba postojanja i svrhe tima.

Sve tri voditeljice timova nazo¢ne na fokus grupi navode kako su imale teskoc¢a delegirati posao

¢lanovima tima.

Jedna sudionica fokus grupe navodi da je broj timova optimalan zato $to su pokrivena sva
podrucja rada i tako je omoguceno i¢i u dubinu te da je potrebno jo$ jedno vrijeme da bi se
mozda odredilo ima li potrebe za kakvim novim timom. Smatra da je broj timova optimalan za
ovo §to se radilo te da ne zna hoce li se, mozda u buduénosti, otvoriti potreba za jo§ jednim.
Misli da je u trenutnoj situaciji najbolje ostaviti da ostane isti broj zbog stalne fluktuacije
djelatnika jer da ima viSe timova bilo bi manje osoba u njima, a samim tim i stalnih ¢lanova
timova. Sljedeca sudionica navodi da je pet timova u okviru nekog optimalnog broja, deset
biti optimalan. Jedna voditeljica tima smatra da je vazno imati Cetiri, pet stalnih ¢lanova koji
nose tim kao 1 da tim koji vodi ima pod tim te da timovi tako rade te da nije potrebno da timovi
stalno funkcioniraju u cjelokupnom sastavu. Ona navodi da je broj od pet timova optimalan za
podrucja rada koja smo odabrali 1 koja mozemo s njima unaprjedivati. Sve ostale smatraju da

je broj timova optimalan.

Sve sudionice se slazu da ¢lanovi timova ne moraju stalno raditi u punom sastavu te da je jedan
tim imao nekoliko ¢lanova koji sluze samo za odredenu vrstu posla (7im za odnose s javnoscéu
i marketing). Stoga ne mora tim stalno raditi s 13 osoba $to ovisi o razini, odgovornosti i
sloZenosti posla pa su tako i radili. Smatraju da nije potrebno kad god tim ima sastanak da bude
nazo¢no svih 13 ¢lanova, ve¢ voditelj tima procjenjuje koliko mu u toj situaciji ljudi treba i
kojih, a drugi su u pricuvi i trebaju biti na dispoziciji. Svi su na dispoziciji, ovisno o problemima
1 zadacima. Navode da fluktuacija utje¢e da u svakom timu svake godine ima 3 do 4 nova ¢lana,
ali bitno je da ne fluktuiraju ovih 4 do 5 koji su stalni, odnosno da postoje oni stalni, a onda se

moze kompenzirati ove koji se mijenjaju.
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Sudionice navode kako je postojala medusobna suradnja Cetiri tima oko nekih aktivnosti kada
su posudivali jedni drugima ¢lanove npr. kod rada na projektima su sudjelovali razni timovi i

to se pokazalo ucinkovito i kvalitetno.

Sve se slazu da je optimalan broj ¢lanova unutar pet postojecih timova 7 do 13 koliko je i bilo.

Jedna sudionica smatra da su ispravno postavljena podrucja rada timova jer se doslo do saznanja
da je skola neucinkovita u nastavnom procesu, da trebaju metode u nastavi, a za to trebaju

edukacije odnosno da su iz potreba proizasla podrucja, a ne iz neke kreativnosti, eksperimenta.

Vecina sudionica smatra ispravnim da su se na temelju podrucja rada Skole, radnih procesa
formirali timovi i utvrdila podrucja rada timova, odnosno da je formiranje timova na temelju
radnih procesa bio dobar i prirodan nacin i da su podrucja kojima se timovi bave ispravno

postavljena.

Sve sudionice se slazu kako je potrebno baviti se odnosima s javnostima, prikupljanjem
sredstava, projektima, kulturom i klimom, unaprjedenjem nastave i profesionalnim razvojem
Smatraju da su ta podru¢ja rada timova u redu, odnosno slazu se s brojem timova kao 1 time

kako je trenutno podijeljen njihov posao.

,» T1movi su odli¢ni, mislim da su jako dobro i1 posloZeni prema nekakvim afinitetima, svi smo
ucitelji, ali imamo neke druge sposobnosti i kvalitete, mislim da je ravnateljica jako dobro

poslozila timove da s nekim svojim sposobnostima pridonesemo skoli.*

,»11m za unapredenje nastave je istrazivao i1 osluskivao koje su edukacije potrebne i onda smo
i8li ciljano edukacije koje su potrebne ljudima u Skoli da bi mogli unaprijediti svoju nastavu.
Ravnateljica je to omogucila kroz podrsku, opet u suradnji s drugim timovima, ali sam Tim za
unapredenje nastave je iznjedrio 1 pronasao edukacije koje su potrebne nasim uciteljima da bi

mogli unaprijediti svoju nastavu.*

Sve su se sudionice slozile da su ovi timovi dobri jer pokrivaju sva podrucja rada koja se
pojavljuju, a nisu u opisu nekog konkretnog radnog mjesta te da radom unutar pet timova nitko
ne preuzima poslove tajnika, raCunovode, psihologinje, logopeda, pedagoga, ravnatelja, dakle
ne radi neciji posao koji je njemu propisan zakonom. Takoder se slazu da se timovi bave onim
podrucjima rada Skole koja su u velikoj mjeri podrucja rada ravnatelja, ali kao koordinatora i
inicijatora, onog koji za to formira timove, a ne nositelja svih tih aktivnosti, vezanih za podrucja

razvoja ustanove kao i odrzavanje kvalitete.
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Sudionice se slazu da je dobra interna komunikacija preduvjet dobre eksterne komunikacije 1
odnosa s vanjskim javnostima. Moraju se naci nekakve vizije koje se trebaju uskladiti. Mora se
naci neka vizija koju su oni stvorili pa da to §to komuniciraju bude kvalitetno. Vazno je u kojoj

mjeri shvacaju ozbiljnost prezentiranja prema vani.

Jedna sudionica isti¢e da je prikupljanje sredstava kompleksan posao za koji je bilo potrebno
osnovati posebni tim jer ga ne moze obavljati jedna osoba te navodi za prikupljanje sredstava

sljedece:

,»Zahtjeva puno vremena, puno kontakta , mislim da svatko od nas moze pridonijeti ¢ak i izvan

tog tima. Cak i van tima.*

Jedna sudionica navodi da se projekti u kojima je Skola sudjelovala ASIQ (https://asig-
ipacbc.com) ili sudjeluje ATTEND (https://www.carnet.hr/projekt/attend/) ne bi mogli

realizirati bez tima za projekte i1 to objasnjava na sljede¢i nacin:
,»Mislim da bi jako patio posao svih nas, da to preuzme jedna osoba, a ne znam koliko bi

uspjesan bio projekt.*

Vecina sudionica se slaZzu da ravnateljica ne mozZe, odnosno nije u stanju ispravno odabrati
prioritetne ciljeve, bez timova. Svi se slazu da je ispravno to $to je ravnateljica definiranje
razvojnih 1 strateskih ciljeva 1 realizaciju istih delegirala ¢lanovima UCciteljskog vijeca kroz

timove u suradnji s njom, jer u Skoli to ne moze 1 nema netko drugi raditi.

Sve sudionice se slazu da su timovi usmjerili energiju kolektiva u istom smjeru kao i da su
odnosi u timu temeljni za rad. Takoder, 1 da je u svrhu unapredenja postoje¢eg rada timova
tijekom proteklih pet godina potrebno osigurati edukacije o vodenju timova voditeljima timova
u vidu literature 1 edukacija jer oni imaju jako vaznu ulogu jer im je delegirano upravljanje
djelatnicima koje nije jednostavno i zahtijeva kompetencije, kao $to je potrebno osigurati
edukacije ¢lanovima tima kroz literaturu ili edukacije o podrucju bavljenja tima, ali 1 o timskom
radu. Voditelji timova, prema njihovom misljenju, trebaju biti uvjereni u svrhu 1 cilj toga Sto

rade da bi mogli isto prenijeti na ¢lanove tima.

Smatraju kako nije potrebno da ravnateljica bude stalno uklju€ena na sve sastanke timova, ve¢
se moze u nekim fazama samo s voditeljima dogovarati. Sudionice smatraju da nije bilo razlike
u angazmanu u timovima djelatnika koji imaju ugovor na odredeno i neodredeno vrijeme, ve¢
na to utjeCu drugi faktori. Sve se slazu da je bilo potrebno sve ¢lanove UV ukljuciti u timove.

Misljenja su da su djelatnici trebali biti fleksibilni kako bi u svom timu mogli preuzeti potrebne
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zadatke ili da budu posudeni nekom drugom timu te da je bilo potrebno da ¢lanovi timova budu
razli¢itih sposobnosti, kompetencija, pripadnosti X, y, ili z generaciji i radnog iskustva. Slazu
se 1 da je ravnateljica morala osigurati potrebne resurse timovima u smislu financijskih,
vremenskih, prostornih, ljudskih, informacija, znanja i edukacija, dakle svega $to timu moze

omogucivati kvalitetan rad, pa je nekim timovima morala osigurati pomo¢ vanjskih eksperata.

Vecina navodi da su se da se timovi sastajali kad imaju neku aktivnost, a ne jednom mjesecno.
Sve sudionice misle da je clanove timova bilo potrebno nagradivati za uloZeni trud u smislu
slobodnih dana, team buildinga i sl. Takoder, smatraju da je ovakav timski rad utjecao na
profesionalni i osobni razvoj ¢lanova te da su povecali, kroz rad u timu, svoje kompetencije.
StajalisSta su da su ¢lanovi timova imali pravo na pogreske u timskom radu kao i mijenjanje

ciljeva i nac¢ina rada, kad su utvrdili da se mijenjaju okolnosti ili da se ne postize cilj.

Sto se ti¢e meduodnosa timova, sudionice fokus grupe smatraju kako ne trebaju ¢lanovi jednog
tima znati sve namjere 1 aktivnosti drugog, ve¢ prije svega rezultate, ali trebaju biti spremni na
suradnja s drugim timovima. Vecina kaZze da je medu timovima uglavnom postojala suradnja,

dok manje njih smatra da je postojala i suradnja i kompetitivnost.

8.6.2. Rezultati istrazivanja za fokus grupu od strane roditelja ucenika Skole

Sedam roditelja sudionika fokus grupe su upoznati da u skoli unazad pet godina postoji pet
timova kojima se unaprjeduje rad Skole, jedan od njih se pripremio za sastanak fokus grupe da
zna to¢no navesti svih pet timova, a samo jedna sudionica navodi kako nije znala da u Skoli

postoje timovi.

Jedna sudionica komentira kako je na izmijenjeni kontekst rada Skole u smislu povecanja broja
ucenika, pogotovo ucenika s PSA, povecanja broja djelatnika, fluktuaciju radnika i prelazak u

novu Skolsku zgradu, trebalo odgovoriti promjenama pa navodi:

,Pretpostavljam da je bilo nuzno pod hitno uvesti nekakve promjene 1 pregrupirati se, odnosno
ne bi mogli funkcionirati s dotada$njim nacinom rada, s onim §to je bilo. Odnosno, htjeli ne

htjeli, ste morali neSto napraviti.*

Cetiri sudionika se slazu kako je bilo nuzno poslove koje je potrebno obaviti u svrhu realizacije
ciljeva iz razvojnih planova Skole, preko pet timova, delegirati uciteljima i stru¢nim

suradnicima. Jedna od njih to komentira na nacin:
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"C

,»Da, kome drugome?

Vecina smatra opravdanim zaduziti ucitelje i stru¢ne suradnike u skladu s propisima s nekih
20-tak sati rada u timovima godiSnje. Jedna sudionica predlaze da neki ucitelji imaju viSu
satnicu, a neki manju, pa ¢e se oni mo¢i rasporediti na neke druge poslove. Druga iznosi svoje

videnje kako ravnateljica treba biti voda koji motivira i nadahnjuje, a ne koji samo zaduzuje:

... zato gledam to upravljanje ljudskim potencijalima da je vazno da ucitelji shvate da su oni
tu vazni i da se to njima ne namece odozgo ,,sad Vi to morate biti u timovima“ malo meni to
onako zvudi...., grebe? Ona navodi kao primjer samoinicijativnog formiranja tima i
realiziranja projekta Skolski ples u $koli kao nesto divno jer su ga djelatnici napravili sami,

motivirani vlastitim nadahnuéem.

Vecina se slaze da je timovima lakSe delegirati, nego 46-torici ¢lanova U¢iteljskog vijeca. Jedna

sudionica u svezi s tim istice:

,Ja bih htjela re¢i da se radi o0 manjim promjenama, mozda bi se moglo prepustiti dodatnom
entuzijazmu pojedinaca ili ekipica, medutim mislim da su promjene bile prevelike da bi se

ostalo na tome pa tako da je tu jako dobar korak taj da se naprave timovi.*

Sedam ih se slaze kako je posao ravnatelja da delegira poslove, ali 1 odgovornost. Jedna od njih

navodi:
,»Ako nemate pod voditelje 1 savjetnike, onda da.*

Sest ih se slaze da timovi sluze Skoli primarno za osiguravanje resursa koji nedostaju te se kroz
njih mogu osigurati: financijski resursi, vremenski resursi, intelektualni, znanja, kompetencije,

kreativnosti koje bez timova Skola ne moze ostvariti, a dvije sudionice su suzdrzane.

Sest smatra kako nije bilo moguce istovremeno uvoditi promjene na viSe podrucja rada kao $to
su kultura i klima Skole, oprema, metode rada s ucenicima i odnose s javnosc¢u bez timova, a

dvije sudionice su suzdrzane.

Pet sudionika se slozilo kako smo kod odredivanja i realizacije ciljeva razvojnog plana morali

birati prioritete, a jedna kao razlog tome navodi:
,Jer bi bilo nemoguce ostvariti sve.*

Jedna sudionica daje svoj prijedlog u svezi s tim:

170



»Zato ne bi trebalo neke dugoro¢ne planove raditi, nego kratkoro¢ne, a ne na neki duzi period

jer se, u meduvremenu, nesto moze zakociti, promijeniti izvana §to moZze nesto promijeniti.*

Svi sudionici su misljenja da kroz rad u timovima ¢lanovi timova mogu utjecati na odredivanje

ciljeva u razvojnom planu $kole, odnosno na strateSko planiranje.

Tri sudionika smatraju da je za efikasnost rada Skole kod razvojnog planiranja bolji dublji
pristup, nego Siri pristup, odnosno provoditi manje aktivnosti koje su vaznije. Jedna od njih to

obrazlaze:
,Mislim da treba malo fokusiranije, da se ne ode u Sirinu.*

Jedna sudionica za razliku od njih smatra da je potrebna mjera u tome, da se ne moze birati

izmedu ova dva pristupa kao krajnosti ve¢ treba na¢i balans pa u svezi s tim navodi:
,,Ja sam za neku umjerenost. Mislim da nije dobro i¢i u Sirinu i davat sve pomalo, ali nije dobro
ni i¢i u dubinu i zanemariti Sirinu ...

Pet sudionika miSljenja su kako Skola zbog puno visokoobrazovanih djelatnika na ukupan broj
radnika nema veci potencijal za timski rad 1 nije garancija za dobar timski rad jer ne misle da
je to nuzno povezano, a jedan od njih smatra da se oni medusobno nadmecu. Jedna od njih

navodi druge preduvjete koje smatra potrebnim za timski rad i to obrazlaZe na nacin:

»Ja mislim da je jako vazno, kako bi rekla upravljanje ljudskim potencijalima, ako su ljudi
motivirani, ako je dobra radna atmosfera. Opcenito, radna atmosfera na razini cijele Skole, na
razini ucitelja, ravnatelja ako su odnosi u redu onda je to plodno tlo za timski rad, ako odnosi

nisu dobri, onda se ljudi izmicu.*

Cetiri sudionika smatraju kako ravnateljica ne moze sama upravljati sa 64 djelatnika $kole

dovoljno kvalitetno. Jedna od njih to objasnjava na nacin:

»lu su razne kompetencije koje ravnatelj treba imati pa ¢e u tom smjeru i¢i ovaj studij
postdiplomski, zapravo ravnatelj tu mora voditi brigu 1 o organizaciji i o ljudskim potencijalima

1 tako sve to jedna osoba zapravo voditi nije lako.*
Druga navodi:
»Zamislite da su tu dvije osobe, dvije osobe koje to vode, kako bi onda to izgledalo?

Trec¢a navodi:
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,,P0 meni bi recimo bilo bolje da se ravnatelj bavi uCenicima i nastavnicima, a da ima ekonomist
koji se bavi resursima, to bi tako trebalo biti. Vi profesori, ravnatelji, vi niste zavrsili ekonomiju
tako da je od vas suludo traziti neke ekstra... tipa novaca, ako vaSe podrucje nije to, nego vise

ucenicko.

Ista sudionica komentira na nacin da je njena ravnateljica sluajno i ekonomist i ravnatelj, a na
pitanje moderatora u kojoj mjeri ta ravnateljica pokriva pedagoski dio upravljanja skolom, ona

odgovara da to radi pedagog.
Vecina sudionika se slaze da je bilo jednostavnije provesti potrebne promjene s 4 tima po
10-tak osoba nego s 46 osoba.

Sudionici iznose kao prednosti rada Skole u pet timova to §to svatko iznosi svoje misljenje,

moze se raspravljati, izmjenjivati ideje 1 nuditi viSe rjeSenja.

Jedna sudionica podrzava tvrdnju da Skola, kao timski utemeljena organizacija, moze brze i
ucinkovitije reagirati u okruzju koje se mijenja objasnjavajuci to na nacin da smo navikli na

uvodenje promjena dok ostali sudionici fokus grupe djeluju kao da podrzavaju to misljenje.

Vecina dijeli misljenje kako ravnateljica ne moze imati sva potrebna znanja 1 razumjeti sve
procese u Skoli sama, bez suradnje s djelatnicima pa je, stoga bolje da o pojedinim poslovnim

procesima odlucuju oni koji znaju najvise i ravnateljica zajedno.

Tri sudionika se izjasnjavaju kako je formiranje timova na temelju vrsta radnih procesa dobar

nacin, a ostali se nisu izjasnili.

Dva sudionika se zalazu za ideju da djelatnici koji Zele mogu promijeniti tim u koji ih je
ravnateljica odredila. Jedan od njih traZi od moderatora informaciju postoji li u skoli neki tim u
kojem djelatnici najmanje Zele biti ili neki koji najvise Zele biti. Dobila je odgovor da su tijekom
pet godina otkad postoji pet timova u Skoli dvije djelatnice trazile premjestaj u 7im za
unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj 1 premjeStene u njega navodeci kao razlog za to

kompetencije koje posjeduju, a kojima mogu zna€ajno doprinijeti radu tog tima.

Svi sudionici se slazu da se pomoc¢u timova uspjelo ukljuciti sve ¢lanove UV-a u ostvarivanje
strateskih ciljeva Skole 1 nastojalo izbje¢i da u kolektivu neki djelatnici budu ,,konji za vucu®,
a drugi ,,0sobe u prolazu“, odnosno posti¢i ravnomjerniju i pravedniju raspodjelu poslova.

Jedan od njih navodi kako je u timu od desetak vidljivije jesu li svi ukljuceni.

172



Svi sudionici se slazu da su timovi usmjerili energiju svih radnika u Skoli u istom smjeru, a

vedina smatra da su timovi izvor inovativnosti.

Sudionici oko toga kako su okolnosti COVID 19 utjecale na rad pet timova, imaju razli¢ita
misljenja pa dvoje misle da su ometali rad, jedna da je bilo dobrog i loSeg utjecaja, a dvoje misli
da su mogle pozitivno utjecati pa jedan od njih smatra da to nije trebalo otezavati radu timova

1 navodi:

,Ja ostajem pri svom misljenju, ne radim u skoli, za mene je Covid pozitivno iskustvo, i $to se
ti¢e moje djece i na poslu nikad nismo imali viSe seminara. Nikad nismo vise propisa donijeli,
nikad viSe posla obavili nismo, naucili smo stranke da se sluze tehnologijama u komunikaciji
da ne dolaze bespotrebno. Da ste imali bolje uvjete s internetskom vezom sigurno bi vam islo

bolje, ovako pukne veza.*

U svezi utjecaja procesa preseljenja u novu Skolsku zgradu u 2021. na rad timova, sudionici su

komentirali:

,Ja mislim da je tu bilo strasno puno posla, ali da je vjerojatno postojao taj entuzijazam da

napokon predete.*
,,Razvila se kreativnost.*

,»Ok, ja mislim da ste mozda vremenski zapostavili rad tih timova, da ste zanemarili neke

planove, ali ne vjerujem da je to utjecalo na kvalitetu ili...*

Cetiri sudionika se slazu da je nekim timovima bilo potrebno osigurati pomo¢ u radu ili

edukacije od vanjskih eksperata.

Svi se slazu da je potrebno povecati kompetencije ¢lanova kroz edukacije ili putem literature o
podrucju rada timova kao i da je povecati kompetencije voditelja timova o vodenju timova ili
o podrucju rada kojim se bave timovi kroz edukacije ili putem literature u svrhu daljnjeg razvoja

timova. Jedan sudionik navodi:
,»Npr. Timu za odnose s javnoscu, u web dizajnu tu se stalno nesto mijenja.*

Svi sudionici se vrlo jasno izjaSnjavaju da se timovi trebaju sastajati jednom mjesecno 1 kad

imaju neki posao. Jednom mjesecno je potrebno da bi imali neki kontinuitet u timskom radu.

Tri sudionika misli kako ¢lanove timova treba nagradivati za postignute rezultate u vidu

slobodnih dana, team buildinga 1 sl.
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Svi sudionici misle da je Skola zahtjevnija 1 sloZenija ustanova za uvodenje promjena od
redovnih skola zato Sto je svako dijete razlicito, zbog puno razli¢itih dijagnoza kod ucenika, a
1 iste dijagnoze se razli€ito ispoljavaju, ucenici imaju razlicite potrebe i to sve to utjeCe na

ostalo.

Vezano uz konkretne promjene u Skoli koje su nastale kao rezultat rada pet timova, dva
sudionika misle da je za ucenike vazna uvedena metoda senzore integracije 1 jedan kao razlog

navodi:
,Jer imaju senzornih teSkoca pa im treba i senzorna soba i senzorna integracija.*

Sudionici misle da je uvedena ABA4 metoda vazna za dio ucenika, da je vazna i1 djelotvorna

TEACCH misle troje, dok za PECS metodu ih to misli Sest.

Sto je za efikasnost rada $kolu znacio 4SIQ projekt (https:/asig-ipacbc.com)? Svi sudionici
misle kako pomaze u radu s u€enicima primjena nabavljenih uredaja i softvera za asistivau
tehnologiju, ¢etvero misle da pomaze primjena interaktivnih ekrana i softwarea za rad s njima

u nastavi, dvoje da pomazu invalidska pomagala kao §to su hodalice ili stolice sa stoli¢em.

Na znacajnost provodenja inicijalne procjene svih u€enika 1 izrade IOOP-a za njih kao jednu

od promjena uvedenih u radu s u€enicima ukazuju dva sudionika, a jedna od njih objaSnjava:

,»Ja sam upoznata s ciljevima IOOP-a i biranjem prioriteta za moje dijete, jer ja sam traZila, jako
dobro, jer dobijete procjenu djeteta Sto mozZe 1 koliko ¢e se fokusirati na rad za tu Skolsku
godinu, cilj je da se dijete nauci konkretno pisati neka slova i ve¢inom bude cilj IOOP-a

ostvaren. Tako da po meni je jako, jako dobro jer su oni svake godine drugaciji.*

O vaznosti Facebook stranica Skole, koja je uvedena kao novina od strane tima, sudionici

navode:
,» 10 je meni izvor informacije, drago mi je vidjeti izvorne informacije.*
,,Da sa vidi kako se radi kao ustanova.

Svi se slazu da zadovoljavanje potreba ucenika utjece na zadovoljstvo 1 osjecaj uspjeSnost svih

ucenika, roditelja 1 djelatnika Skole.

Svi se slazu da su brzo vidljivi rezultati dobri za daljnju motivaciju ¢lanova tima.
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Svi sudionici se slazu da je bila potrebna transformacija Skole prije pet godina u
organizacijskom smislu (timovi), metodoloSkom (nove metode) i tehnoloSkom (asistivne

tehnologije, interaktivni ekrani).
Tri sudionika isticu kako je s timovima bolje nego $to je bilo prije timova.

Jedan sudionik istice, kao glavni cilj koji je ostvaren zahvaljujuci rezultatima timova, edukaciju

ucitelja za suvremene metode.
Sudionici navode §to bi bilo da nije bilo timova:
,» Vjerojatno ne bismo uspjeli uvesti te sve promjene i odgovoriti na njih.*

,OVvO je pitanje viSe za ulitelje nego za nas, ja nisam ni znala da postoje timovi. Vjerojatno ne

bi imali iste rezultate.*

Na pitanje jesu li ciljevi roditelja i Skole za uc¢enike u IOOP-u i prioriteti za rad s uc¢enicima u
zadnjih pet godina bolje uskladeni otkad postoje timovi i uvedene promjene, pet sudionika se

slaze, a neki od njih to navode na sljede¢i nacin:
,Bolje se s uciteljicama dogovaram u zadnje vrijeme, ovo zadnje vrijeme je sve bolje 1 bolje.*

»Puno je adekvatniji rad sad ucitelja edukatora rehabilitatora i svega zato $to imaju puno vise

mogucnosti, adekvatniji prostor pa mogu viSe komunicirat s roditeljima.*
,»S novom zgradom se puno toga promijenilo.*
Neki sudionici to vide drugacije pa su to ovako iskazali:

,» 10 dosta ovisi o roditelju 1 trenutnoj uciteljici koja je tu. Mi sad imamo puno bolji odnos s

uciteljicom, nego s onom prije.*
,»Meni je uvijek bila dobra komunikacija s uciteljicama.*

Svoje misljenje o promjenama koje su uvedene pomocu timova, a koje su omogucile ostvarenje

ciljeva i povecanje efikasnosti $kole sudionici su iskazali kroz sljedece izjave:

,»Ja mislim da su ovi timovi bili jako dobri jer su rehabilitatori naucili viSe raditi 1 baziralo se

na neke bolje stvari, na bolje edukacije tako da je to pomoglo u daljnjem ucenju.*

,»Ja se slazem da su ti timovi omogucili da se ucitelji viSe educiraju i samim tim su djeca dobila

najvise, Sto je trebalo.*
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,Mislim da je to Sto su se prikupila sredstva i dobila oprema, dodana vrijednost, viSe obogatilo

rad ucitelja i rehabilitatora s naSom djecom i za jedne i za druge.*

,Sto je u zadnju godinu, bez obzira na koronu, bilo dosta sudjelovanja u nekim razli¢itim
projektima, Sto je nasa uciteljica komunicirala s nekim preko video veze, tko je pratio kako radi

s djecom, bar je to pricala, svida mi se ta metoda.*

,Ja mislim da rad u timovima donosi svakako novu kvalitetu, novu snagu, resurse, sve zajedno,
ali mi se svidjelo kad ste rekli da treba paziti da se ne zanese previse i voditi ra¢una o ljudima
da su zadovoljni. Ja mislim da ste Vi ¢udo napravili kroz timove, i projekte ostvarili za Skolu,

nevjerojatno sve to zajedno.*

,Da ne bi bilo previse u dubinu, ni previse u Sirinu, ali je stvarno odli¢no i neka samo nastave

tako.*

,»S ovim formiranjem timova to je samo pozitiva, to je nesto novo §to je donijelo rezultate kako

u Skoli, tako u svemu i treba samo nastaviti dalje, mi roditelji dajemo podrsku.*

U navodima sudionika zajednicko je miSljenje da je osnovni posao, rad s uenicima u nastavi,

dobio dodanu vrijednost.

8.7. Rasprava rezultata istrazivanja

Sve sudionice fokus grupe, od strane ucitelja i stru¢nih suradnika $kole, misSljenja su da su
uvedene promjene putem organizacijske strukture s pet timova pozitivno utjecale na ostvarenje

ciljeva skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti.

Rezultati fokus grupe sa sudionicama, predstavnicama ucitelja i stru¢nih suradnika Skole
pokazali su da one isticu kako se najvazniji utjecaj uvodenja pet timova u Skolu, u svrhu
ostvarenja ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti, ostvario kroz znacajno poboljSanu
kulturu Skole. Time je odgovoreno na prvo istrazivacko pitanje: Kako utjece upravijanje putem
organizacijske strukture s pet timova na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja
ciljeva skole i poboljsanje njezine efikasnost? To je u skladu s teorijskim postavkama
navedenim u ovom radu gdje autori Anderson 1 Cawsey (2008) navode da promjena kulture bez
promjene strukture i obrnuto nije odrziva. U skladu s tim Stoll i Fink (2000) navode da se

promjena kulture moze djelomicno ostvariti kroz promjenu strukture. Prema Guti¢ i Rudelj
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kultura skole je ,,energija koja zaposlenike usmjerava, osnazuje, prilagodava, akcelerira i daje
im smisao i osje¢aj pripadanja i identiteta® (Guti¢ i Rudelj, 2012: 125) Navedeno objasnjava
zaSto je ona klju¢na za djelovanje u organizaciji jer vodi ljude i upravlja njima, moguce cak
viSe od menadzera ¢ija je to funkcija pa ako on ne upravlja njom, ona upravlja s njim (Slunjski
2018). Kultura se, prema rezultatima ovog istrazivanja, u slucaju skole pojavila kao katalizator
promjene koji s jedne strane utjece na realizaciju ishoda promjene, a istovremeno postignuti
ishodi utjecu posredno na promjenu kulture u vidu promjene percepcija i stavova zaposlenika
(Guti¢ 1 Rudelj, 2012). Stanici¢ pak (2006) ukazuje na visoku povezanost kulture i u¢inkovitosti
Skole (Stani¢i¢, 2006a). Vjerojatno je na lako¢u promjene kulture, odnosno na potrebu njenog
redefiniranja, utjecao trend velike fluktuacije radnika od 50% u posljednjih pet odnosno od
60% u posljednjih deset godina jer se radi o ,,novom®, izmijenjenom, kolektivu koji je morao
iznjedriti svoju novu kulturu jer je postojeca bila vezana uz radnike koji viSe nisu u kolektivu.
Dakle, za pretpostaviti je kako je 1 dolazak 28 novih djelatnika u posljednjih pet godina odnosno
36 novih djelatnika u posljednjih deset godina, od 59 radnika koliko ih $kola sad ima, ne samo
pogodovao formiranju nove kulture i klime, ve¢ i znacajno utjecao na potrebu te promjene.
Sudionice smatraju da su uz pomo¢ timova kultura i klima $kole mijenjane i spontano i
namjerno, a zajednickim djelovanjem svih pet timova promijenile su se ukljucujuéi nacin rada
u nastavi. Polovina novih djelatnika koji su dosli u posljednjih pet godina ucinila je kulturu
manje okoStalom 1 otpornom na promjene $to je olakSalo intervenciju koju Guti¢ 1 Rudelj (2012)
smatraju potrebnom u suvremenom menadZzmentu i ljudskim resursima u smislu odbacivanja
zastarjelih metoda 1 nesvrsishodnih aktivnosti te stvaranju pozitivne klime i kulture promjena.
Jedna sudionica smatra kako kulturom 1 klimom treba upravljati pa ih je stoga potrebno, nakon
ovog istrazivanja, ponovo istraziti, kao 1 sve djelatnike upoznati tim, §to je u skladu s navodom
Stani¢i¢a (2006) da je kultura dinami¢na i konstantno se stvara, formira i razvija kroz interakcije

dionika (Stani¢i¢, 2006a).

Budu¢i da je kultura Skole vrlo sloZzen fenomen, vazno je iz rezultata navedene fokus grupe
utvrditi za koje sastavnice kulture i fenomene sudionice smatraju da su u ovom slucaju

poboljsane i zasto.

Jedna sudionica smatra kako je promijenjena kultura Skole u smislu uvodenja kulture rada u
timovima koji je postao uobic¢ajen i shvacen kao laksi put do cilja. Prema njenom misljenju, rad

u timovima postao je nacin rada u Skoli.

Jedna od posljedica poboljsanih sastavnica kulture je povecan osjecaj sigurnosti jer rad u timu
otklanja osje¢aj nesigurnosti i omogucéava potrebnu socijalnu podrSsku, odgovornost je
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podijeljena, a zasigurno i zato Sto timska sinergija omogucava i ucinkovitije noSenje sa
zadacima. Prema Guti¢u i Rudelju upravo kultura skole je integrator kolektiva koji mu pojacava
osjecaj sigurnosti (Guti¢ 1 Rudelj, 2012). Sudionice misle kako je osjecaj sigurnosti u radu s
timovima omogucio vecu spremnost na uvodenje promjena i manji stres kod suocavanja s
promjenama, a razlog za to je ve¢e samopouzdanje koje su iskustvo timskog rada i postignuti

rezultati dali timovima i njihovim ¢lanovima, odnosno uvjerenje da oni to mogu.

Sudionice promatrajuci problem bavljenja ove fokus grupe iz svoje perspektive, najvise od
svega 1 opetovano tijekom cijelog grupnog intervjua, kao najvecu vrijednost uvodenja pet
timova isti¢u potrebu ucitelja i stru¢nih suradnika da se pokazu, ostvare, afirmiraju i daju
najbolje od sebe u kolektivu u svrhu postizanja zajednickog cilja. To se moze objasniti na nacin
da one ovaj fenomen percipiraju ponajprije u odnosu na sebe, dakle iz pozicije moguénosti
zadovoljavanja vlastitih potreba viSeg reda, $to su u ovom slucaju potrebe za postignuéem
(rezultatima i priznanjima), a zatim i potrebe za povezivanjem u sklopu tima, kao i potreba za
mo¢i da utjecu na promjenu, a sukladno Mc Clellandovoj teoriji stecenih potreba (Certo i Certo,
2008). Takvo stajaliSte sudionica moze se potkrijepiti navodom Guti¢a i Rudelja (2012) koji
kao odliku suvremenog upravljanja ljudskim resursima isticu ,,intenciju poistovjecivanja svih
zaposlenih s ciljevima 1 zadacima poduzec¢a“ kao i to da ,,svaki zaposlenik mora vidjeti svoje

mjesto 1 Sansu za uspjeh (Guti¢ i Rudelj, 2012: 54).

Takoder jedna sudionica isti¢e kao dodanu vrijednost pet timova to §to donose podrsku u radu,
suradnju 1 zajednistvo Sto je razumljivo jer upravo suradnja i zajedni$tvo su prema Stancié
(2006) osnovne karakteristike timskog rada (Stanici¢, 2006a). To potvrduje i Matas (2005) koji

kao jedan od razloga potrebe formiranja Skolskih timova navodi suradnju (Matas 2005).

Kod c¢lanova timova se, prema misljenju veéine ¢lanova fokus grupe, razvija veci osjecaj
ukljucenosti u rad Skole i1 pripadnosti kolektivu. U timu se prema Stani¢i¢ (2006) vidi
pripadnost, medusobna pripadnost i ovisnost, cilj je zajednicki i zadovoljstvo kad je on
postignut §to u ovom slucaju mijenja percepciju clanova tima, njihove uloge i nacine djelovanja

u timu, a $to se onda transferira i na kolektiv (Stanici¢, 2006a).

Sudionice su stajaliSta da su timovi razvili kod djelatnika pojam vaznosti kolektiva i interesa
¢lanova kolektiva za kolektivni uspjeh 1 ono §to rade drugi, Sto prije nije bilo prisutno u Skoli,
a prema misljenju Slunjski (2018) uspjeh skole ovisi o stalnom interesu svakog djelatnika za

profesionalni napredak drugih djelatnika (Slunjski, 2018).
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Vezano za zadovoljstvo dionika sudionice se slazu da je bolje zadovoljavanje potreba ucenika,
Sto su nam omogucili rezultati rada pet timova, povecalo zadovoljstvo svih dionika jer se svima
povecao osjecaj postignuéa i uspjeha. Postignuti rezultati su stvorili zadovoljstvo 1 ponos
¢lanova timova jer zajednicki rad i rezultat donosi vece zadovoljstvo jer se (kako kaze jedna

sudionica fokus grupe) ,,sre¢a kad se dijeli povecava“.

Sudionica smatra kako su rezultati kojima su timovi povecali uc¢inkovitost rada skole poboljsali
ugled skoli u okruzenju jer je okruzenje to prepoznalo, a §to ona prepoznaje iz vlastitog
iskustva. Novi ucitelji edukatori rehabilitatori zele doci raditi u $kolu kao modernu i prestiznu
ustanovu, a roditelji ucenika iskazuju svoje zadovoljstvo. Prema Tudor i1 Sri¢a (1996)
organizacijska struktura se mijenja prema potrebama koje odreduje okruzenje, a u skladu s tim
moze se u ovom slucaju zakljuciti kako je okruzenje prepoznalo zadovoljenost tih potreba
(Tudor 1 Sric¢a, 1996). U prilog tome ide 1 navod Gutic¢a i Rudelja (2012) kako je uspjesnost
rada timova vrednovalo trziste kroz uspjesnost realizacije ciljeva skole, a ne samo voditelji

timova ili ravnateljica (Guti¢ i Rudelj, 2012).

Sudionice smatraju da su promjene uvedene uz pomo¢ pet timova pozitivno utjecale na
poboljsanje efikasnosti Skole u smislu povecanja organizacijskih resursa jer se povecao kapital
znanja ucitelja i stru¢nih suradnika, bolje se planira razvoj 1 predvidaju promjene iz okoline.
Prema Slunjski (2018) stalno usvajanje znanja u organizaciji je podloga za prihvacanje

promjena (Slunjski, 2018).

U skladu sa svim ovdje navedenim, u svezi poboljSane kulture Skole, sudionice smatraju i da
je struktura s pet timova oblikovala kulturu skole koja je spremna za promjene i transformaciju
jer tako percipiraju proces u kojem su sudjelovale zadnjih pet godina. Vezano za to Tipurié¢
(2021) smatra kako kultura postavlja granice do kojih je spremna i¢i u promjene (Tipuric,

2021).
Sve sudionice se slazu da su timovi usmjerili energiju kolektiva u istom smjeru.

Misljenje jedne sudionice je kako druge Skole ne rade s timovima na ovakav nacin te da je ovo
kako je u skoli uspostavljen rad timova inovacija. Donekle se ovo misljenje temelji na ¢injenici
da nemamo saznanja o postojanju takvih slicnih timova sa sli¢nim podrucjima rada u RH ni
izvan nje, izuzev da su postojali 2010. u §kolama u Republici Srbiji, u Ca¢ku (Karanac i Papié,

2012), a o njihovim rezultatima i daljnjem postojanju nama dostupnih informacija.
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Sudionice smatraju da su timovi izvor inovacija kojim Skola reagira na promjene, a ravnateljica
ima ulogu pokretaca timova i promjena, a Matas (2005) takoder smatra da je timski rad u skoli
potreban i zbog uvodenje inovacija (Matas, 2005).

Misljenje sudionice da se s pet timova postiglo, u nekim segmentima, i visSe nego §to je
planirano da ¢e se posti¢i u ovih pet godina, moze se objasniti ¢injenicom da se u procesu
djelovanja timova pored nastojanja ostvarenja postojecih razvojnih i strateskog plana izranjali
novi strateski planovi uz one postojece, da ih je Skola u tom procesu transformacije iznjedrila u
hodu bez namjernog strateSkog planiranja. To je u skladu s navodom Tipuri¢a (2021) da
strateSki planovi nekad sami izranjaju u organizaciji uslijed dotadasnjeg djelovanja (Tipuric,

2021).

Sudionice nisu iskazale slaganje da timovi sluZe primarno za osiguravanje resursa koji
nedostaju, a koji se bez timova ne mogu osigurati, no slazu se da su timovi bili jedini nacin
osiguravanja potrebnih resursa kako bi se istovremeno razvijalo viSe podrucja rada Skole. Takav
stav se moze povezati sa stilovima vodstva u smislu usmjerenosti na zadatke ili na odnose
(Northouse, 2010) gdje su one bilo u ulozi vode tima ili sljedbenika sklonije usmjerenosti na
odnose i1 pridaju im vecu vaznost. Takoder, ukazuje da sudionice fokus grupe vise svoju ulogu
poistovjecuju s vodenjem u smislu osmisljavanja strateskog pravca, nego s upravljanjem u cilju

osiguravanja resursa.

Misljenje sudionice kako je upravo sinergija u timovima omogucila ve¢u ucinkovitost rada
Skole moZe se povezati s miSljenjem Tudora 1 Sri¢e koji smatraju kako je jedan od temeljnih
razloga postojanja timova sinergija (Tudor 1 Sri¢a, 1996). Tipuri¢ (2021) smatra kako je
potrebno uspostaviti sinergiju znanja i djelovanja u svrhu dobrobiti organizacije 1 okruzenja za
Sto bi se moglo re¢i da se u radu Skole postiglo (Tipuri¢, 2021). Neke sudionice smatraju kako
timska grupna kohezija utjeCe pozitivno na u¢inkovitost rada tima, odnosno Skole zbog toga Sto
je kod takvog nacina rada veca potencijalna energija grupe koja prelazi na ¢lanove, ali i da je
odgovornost prema samom timu znac¢ajna. U prilog tome Cunningham i Gresso (1993) navode
kako su povezivanje i kohezija kljucni za tim i timsku kulturu (Oswald, 1996 prema

Cunningham 1 Gresso, 1993).

Sljedec¢i kljuéni rezultat koji je pokazalo ovo istrazivanje, uz gore navedeni o poboljSanoj
kulturi Skole, vezan je uz misljenje svih sudionica koje stalno tijekom fokus grupe naglaSavaju
1 isticu kako je bilo potrebno mijenjati strukturu uvodenjem timova u skolu jer je za delegiranje
narastaju¢e koli¢ine poslova proizasSlih iz potreba uvodenja promjena potrebno stvoriti
strukturu koja ¢e im osigurati jasno¢u uloga te pravovremenu i pravedniju raspodjelu poslova.
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Ovo misljenje moguce je objasniti na nacin da djelatnicima kao pojedincima timski rad daje
jasniju sliku o njihovim ulogama (West 2005). Sudionice su izjasnile kako kolektivi, a prema
saznanjima jedne od njih iz kontakata s osobama iz drugih kolektiva $kola, ne vole kad im se
nestrukturirano i stihijski dodjeljuje posao jer im to izaziva stres, ometa ih u privatnim
planovima, a to kasnije nije jasno priznato i prepoznato od strane kolektiva i poslodavca, a ne
osigurava im neku ulogu ili identitet s kojim se mogu identificirati u kolektivu. One bi htjele da
struktura sluzi svojoj svrsi jasne podjele uloga, poslova i moc¢i. Sudionice inzistiraju na tome
da je timska struktura s pet timova posebno dragocjena za nove djelatnike kako bi mogli odmah
dobiti svoju ulogu u skoli, prikljuciti se nekoj grupi, dati doprinos i afirmirati se. Dakle, njihova
namjera je da se nove osobe §to brze i lakse integriraju u kolektiv i prihvate njegovu kulturu.
One vide uklju¢ivanje u timove put koji pojedince usmjeravaju prema dominantnoj kulturi skole
1 upoznavanju i preuzimanju iste jer dok je ne preuzmu nisu ¢lanovi kolektiva u pravom smislu

ve¢ samo formalno (Guti¢ 1 Rudelj, 2012).

Sudionice su misljenja kako je struktura s pet timova potrebna i zbog distribuiranog vodenja
ustanove jer je podjela upravljacke funkcije samo jednoj osobi zastarjela i jedna osoba ne moze
sama imati potencijal vodenja koje ima zajedno s timovima, a kao razlog za to jedna navodi i
veli¢inu kolektiva Skole kao ljudskog potencijala koji se moze ukljuciti u procese vodenja. To
je u skladu s navodom Slunjski (2018) prema Spillane et al. (2004) da se organicijska struktura
ustanove u nekim studijama opisuje kao konstitutivni element distribuiranog vodenja (Slunjski,
2018 prema Spillane et al., 2004). Ovo stajaliSte sudionica fokus grupe potvrduju i nalazi da
distribuirano Skolsko vodenje koje podrazumijeva sudjelovanje razli¢itih dionika u
aktivnostima vodenja postaje dominantan tip vodenja u Skolama s ¢im se slaZe 1 znanstveno
okruZenje (Buchberger, 2018). Vecina sudionika je suglasna kako je broj od 5 timova optimalan
za ovakvu strukturu $kole, ¢ime je odgovoreno na drugo istrazivacko pitanje: Koliko timova je

optimalno 1 koji su to timovi kako bi se postigla ucinkovitost Skole?

Sudionice fokus grupe se slazu da €lanovi kroz rad timovima mogu utjecati na odredivanje
ciljeva na razini Skole i donosenje odluka, znac¢i da dobivaju i upravljacu mo¢ da utjecu sto ¢e

se raditi, a ne samo ispunjavaju ciljeve iz razvojnog plana.

Ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenje ciljeva Skole te poboljSanja njene
ucinkovitosti putem upravljanja pomocu organizacijske strukture s pet timova vidljiva je i kroz
rezultate koje su timovi u navedenu svrhu ostvarili. Osim ve¢ navedenih ostvarenih rezultata i
pozitivnih uc¢inaka timova, sve sudionice navode kao iznimno vazne uvedene suvremene
metode u radu s uenicima kao odgovor na promijenjene potrebe ucenika, a ¢ime se povecavaju
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1 kompetencije 1 samopouzdanje djelatnika. Smatraju kako su u tom smislu svih pet timova
zajedno ostvarili da se i u tom segmentu promijenila kultura Skole pa su suvremene metode rada
s uenicima postale nacin rada u Skoli. To pokazuje da se nije dogodilo da se u petogodisSnjem
razdoblju uvodenja promjena, kojim se bavi ova studija slucaja, prestalo upravljati promjenama
Sto je postupanje na opasnost kojeg upozoravaju Krce Mioci¢, Vidi¢ i Klarin (2016) vec se

stvorila nova kultura Skole i promjene su zazivjele (Krce Mioci¢, Vidi¢ i Klarin, 2016).

Sudionice su izjavile (o rezultatima timova u svrhu uvodenja promjena) kako su rezultati
vidljivi pa mogu biti zadovoljni kao Skola 1 djelatnici te smatraju da treba nastaviti tako i dalje.

Sest od osam sudionica kaze da su rezultati odli¢ni.

Sudionice su ukazale na vaznost utjecaja konteksta u kojem su radili timovi u posljednjih pet
godina posebice na pandemiju Covid 19 zbog koje su uvedene mjere koje su ogranicavale rad

timova.

Odgovor na treée istrazivacko pitanje: Koje su prednosti i nedostatci timskog rada u procesu
uvodenja promjena? Ispitanice su dale niz odgovora koji predstavljaju dobre smjernice za
daljnje unaprjedenje timskog vodenja Skole. Kao nedostatke uvodenja timova, jedna sudionica
navodi da je na pocetku bilo teSko jer je 1 to bila promjena, dok vecina sudionica smatraju
nedostatkom to Sto je ravnateljica formirala timove bez moguénosti da djelatnici sami biraju
timove sukladno vlastitim preferencijama, premda je bilo moguce od strane Clanova traziti
prelazak u drugi tim. Sukladno tome Guti¢ 1 Rudelj (2012) isticu kako suvremeno upravljanje
ljudskim resursima kao polaziSte uzima individualne potrebe i osobne sposobnosti svakog
djelatnika. Jedna smatra da se nije trazio dobrovoljni pristanak pa su neki bili primorani i nisu
svi bili na pravi nacin motivirani ponajvise oni koji su naknadno dosli u Skolu 1 s njima je
preskoc¢ena faza uvodenja u timski rad. Ona, kao nedostatke, navodi 1 otvaranje novih
»frontova‘“ za koje kolektiv nije bio spreman ili nije prepoznao njihovu svrhu. Smatra da se u
tim slu€ajevima nije dovoljno unaprijed komuniciralo svrhu, ve¢ su je ¢lanovi shvatili tek kad
je realizirana na Sto ukazuje Rock (2021) koji smatra kako je potrebno posti¢i razumijevanje
promjene kod radnika kroz dvosmjernu komunikaciju, ako se Zeli posti¢i njihov angazman
(Rock, 2021: 106), a isto tako da nekad promjene nisu u potpunosti zazivjele §to je opasnost
na mogucénost koje upozoravaju, ako se prestane upravljati promjenom na pravi nacin (Krce
Mioci¢, Vidi¢ i Klarin, 2016:). Jedna sudionica nedostatkom smatra nejednaku angaziranost
¢lanova tima. Sudionice su misljenja kako je fluktuacija radnika ometala rad timova jer novim
¢lanovima nedostaje razumijevanje potrebe postojanja i svrhe tima. Sve tri voditeljice tima,
nazocne na fokus grupi navode kako su imali teSkoc¢a delegirati posao nekim ¢lanovima tima
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Sto je zasigurno uzrokovano njihovim nedostatnim kompetencijama za vodenje i upravljanje,
potrebom da se djelatnici naviknu na njihovu novoste¢enu mo¢, nemotiviranoséu djelatnika za
sudjelovanje u tom ,,dodatnom* angazmanu na koji nisu navikli, a kod nekih i percepcija da su
u kolektivu samo u prolazu, zaposleni na odredeno vrijeme pa nisu motivirani za rad na razvoju
Skole. No, delegiranje poslova je uvijek najtezi zadatak za voditelje ili menadzere pa bi bilo

¢udno da to nije bilo prisutno i ovoj situaciji.

Sudionice smatraju da je prednost Sto su timovi omogucili transformaciju skole (koja je bila
potrebna) kako bi stvorili organizacijsku strukturu za efikasnije obavljanje poslova, usvojili
nove metode u radu s ucenicima i osigurali koriStenje asistivnih tehnologija u radu s njima,
razvili distribuirano rukovodenje, dakle istovremeno na vise podruc¢ja zbog potreba koje su
proizasle iz promijenjenog konteksta rada Skole, zbog povecanog broja ufenika s PSA i
povecanog broja ucitelja. Promjene koje sudionice navode da su uvedene velikoj mjeri se
podudaraju s mogué¢im promjenama koje navode Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin (2016) i to
promjenama u organizaciji rada, izobrazbi ljudskih potencijala, sistemima financiranja,
poslovnoj kulturi i menadzmentu (Krce Mioci¢, Vidi¢ 1 Klarin, 2016). Prednost uvodenja
timova je, prema misljenju sudionica, to $to su omogucili ostvarenje ciljeva Skole, ali 1 ¢injenica

da su u procesu ostvarenja ciljeva proizveli 1 druge dodane vrijednosti.

Jedna navodi, kao prednost timova, uvodenje promjena u svrhu povecanja efikasnosti Skole,
ukljucenost svih ucitelja i stru¢nih suradnika, cijelog kolektiva §to je takva timska struktura
omogucila. Dakle, djelovanje je prebaceno s individualne razine na kolektiv koji je postao

subjekt 1 aktivirala se njegova uc€inkovitost (Slunjski 2018: 23 prema Leithwood 1 Day, 2007).

Kao prednost jedna sudionica navodi moguénost delegiranja poslova i1 ostvarenja suradnje u
kolektivu, a druga prihvacanje navike cjelozivotnog ucenja §to je prema Stoll 1 Fink (2000)
jedna od klju¢nih kulturnih normi koje mogu utjecati na ponasanje u ustanovi (Slunjski, 2018
prema Stoll 1 Fink, 2000), konstantnog mjerenja realizacije ciljeva u radu s ucenicima kao 1
samorefleksije i medusobnog usporedivana u profesionalnom dijelu Sto ukazuje na uvodenje

refleksivne prakse, na vaznost koje ukazuje Fullan (2011) (Slunjski, 2018 prema Fullan, 2011).

Druga sudionica istice kao najvecu prednost koju su donijeli timovi to da kolektiv shvati

zajedniStvo kao temeljnu vrijednost.

Sve sudionice su misljenja kako je broj od pet timova, kako bi se postigla u¢inkovitost skole
optimalan, jer su tako pokrivena sva podrucja rada Skole. Jedna smatra kako su okolnosti u

kojima se Skola naSla prije pet godina bile takve da su potrebe nadrasle djelovanje samo Tima
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za kvalitetu Skole jer je bilo potrebno, osim planiranja, stvoriti strukturu za organiziranje i
provodenje aktivnosti iz razvojnog plana. Tri sudionice su misljenja kako je broj od pet timova
bio optimalan za period od pet proteklih godina kao i za trenutne potrebe Skole, a da ¢e se u
buduénosti pokazati ima li potrebe za jos kojim timom. Jedna navodi da ¢e u buduénosti mozda
biti potrebe za uvodenjem jo$ kojeg tima, ali nikako za smanjivanjem broja, dok je druga
misljenja da dok bude ovako izrazena fluktuacija radnika nema prostora za uvodenjem jos

timova.

Vecina sudionica smatraju ispravnim da su se na temelju podrucja rada Skole i radnih procesa
formirali timovi i utvrdila podrucja rada timova, odnosno da je formiranje timova na temelju
radnih procesa bio dobar i prirodan nacin i da su podrucja kojima se timovi bave ispravno
postavljena. Takvo miSljenje u skladu je sa stajaliStem Sikavice 1 Hernausa (2011) koji smatraju
kako se formiranjem procesnih timova omogucava bolje obavljanje poslovnih procesa jer ¢e ih
¢lanovi bolje razumjeti iz razli¢itih perspektiva, a zajedno posjeduju vise kompetencija za

upravljanje njima.

Sudionice se slazu da je postignuta odredena razina ucinkovitosti pet timova, ali ima prostora
za podi¢i tu ucinkovitost, a za to je preduvjet rad uzivo te ¢e se daljnjim radom u timovima
povecavati stupanj njihove zrelosti, kao i da su timovi u zadanom kontekstu pokazali dosta

samostalnosti u radu.

Sve sudionice se slazu kako je potrebno, na razini timova, baviti se s odnosima s javnostima i
marketingom, prikupljanjem sredstava i projektima, kulturom i1 klimom, unaprjedenjem nastave
1 profesionalnim razvojem. Smatraju da su ta podrucja rada timova s formiranim timovima u
redu 1z ¢ega se da zakljuciti kako se slaZzu s brojem timova 1 nacinom kako je trenutno podijeljen

njihov posao.

Rezultati fokus grupe iz reda roditelja u€enika Skole jednim se dijelom podudaraju s rezultatima
fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika §to je razumljivo iz razloga $to su oni druga
interesna skupina, odnosno korisnici usluga koja na fenomen uvodenja pet timova u svrhu
uvodenja promjena zbog poboljSanja efikasnosti rada Skole gledaju kroz prizmu potreba svoje
djece 1 vlastitih potreba kao roditelja. Takoder, na njihova stajaliSta utjece i to da oni, za razliku
od ucitelja i stru¢nih suradnika, nisu sudjelovali u samom procesu rada timova i o tom radu su
manje informirani, ve¢ im je poznat najviSe kroz rezultate koji su njima poznati i koje oni

percipiraju.

184



Jedna sudionica fokus grupe, od strane roditelja, istaknula je kako je na promijenjeni kontekst
rada Skole zbog povecanog broja ucenika sa PSA, povecanog broja djelatnika i fluktuacije
djelatnika te prelaska u novu Skolsku zgradu bilo nuzno odgovoriti promjenama §to pokazuje
kako je uocila da ,,su kontekst 1 okruzenje u kojem se sluc¢aj fenomena promatra autenti¢ni*
(Brajdi¢ Vukovi¢ et al., 2021: 15). Misljenje svih sudionika je da je ova Skola zahtjevnija i
slozenija ustanova od redovnih $kola te joj je potrebnije uvodenje promjena zbog specifi¢nih i

razlicitih potreba svakog pojedinog ucenika $to pokazuje da je oni sagledavaju kontekstualno.

Svi sudionici slazu se da je bila potrebna transformacija Skole prije pet godina u
organizacijskom smislu (timovi), metodoloSkom (nove metode) i tehnoloskom (asistivne
tehnologije, interaktivni ekrani) $to ukazuje na to da su uvedenu promjenu Skole prepoznali kao

transformaciju, a ne kao uvodenje poboljsanja.

Svi sudionici se slazu da je poslove, u svrhu uvodenja promjena, bilo potrebno delegirati
uciteljima 1 stru€nim suradnicima §to je u skladu sa stajaliStem Alfirevi¢ (2016) koji smatra
kako bi dominantne aktivnosti ravnatelja trebale biti delegiranje poslova (Alfirevi¢ et al., 2016:

134).

Jedna sudionica istice kako u tom procesu ravnateljica ne moze biti samo menadzer koji
delegira poslove, ve¢ 1 voda koji prije svega motivira i nadahnjuje i svrhu uvodenja promjena
¢ini razumljivom kolektivu. To pokazuje kako ona isti¢e potrebu transformacijskog vodenja od
strane ravnateljice kojim ¢e utjecati na spremnost djelatnika na promjene (Peko, Milnarevi¢ i
Gajger, 2009 prema Hallinger, 2003 ) te stvoriti uvjete za povecanje njihove predanosti poslu

(Buhac, 2017b: 63).

Vecina sudionika se slazu kako je potrebne poslove za osmiSljavanje 1 uvodenje promjena
ucinkovitije delegirati timovima nego li pojedina¢nim ¢lanovima UC¢iteljskog vije¢a Skole, a
jedna isti¢e da su potrebne promjene bile prevelike da bi ih se moglo provesti bez timske
strukture Sto je u skladu s navodima autora koji smatraju kako je zbog uvodenja promjena
potrebno redizajnirati poslovne procesa formiranjem timova (Tadi¢ Komadina et al., 2019: 57

prema Dzubur 2003).

Vecina sudionika se slaze da je bilo jednostavnije provesti potrebne promjene sa 4 tima po
desetak osoba nego s 46 te smatraju kako nije bilo moguce istovremeno uvoditi promjene na
viSe podrucja rada kao Sto su kultura i klima Skole, oprema, metode rada s u¢enicima i odnose

s javnosScu, bez timova. Njihovo stajaliSte je u skladu s navodom da kolektivni kapacitet
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organizacije za djelovanje ovisi o funkcioniranju timova, a da se pojedinacni kapaciteti

razvijaju u timskom radu (Slunjski, 2018: 75 prema Berry i Seltman, 2008).

Sudionici prepoznaju, kao prednosti pet timova kod uvodenja promjena, to $to svatko iznosi
svoje misljenje, moZe se raspravljati, izmjenjivati ideje i nuditi viSe rjeSenja ¢ime pokazuju
kako podrzavaju distribuirano vodenje Skole kroz sudjelovanje djelatnika u odluivanju jer
pretpostavljaju kako ¢e se na taj nacin donositi najbolje odluke kao i transformacijsko vodenje
kojim se izmedu ostalog unaprjeduje komunikacija te isto razvija proces zajednickog
odluc¢ivanja (Buha¢, 2017b: 63). U skladu s tim, svi sudionici su mi$ljenja da kroz rad u
timovima ¢lanovi mogu utjecati na odredivanje ciljeva u razvojnom planu $kole odnosno na

stratesko planiranje.

Za razliku od rezultata fokus grupe iz reda ucitelja i struénih suradnika vecina roditelja
sudionika se slaze da timovi Skoli sluze primarno za osiguravanje resursa koji nedostaju da se
kroz njih mogu osigurati financijski resursi, vremenski resurs, intelektualni, znanja,
kompetencije, kreativnosti koje bez timova Skola ne moze ostvariti. Roditelji su iz svoje
perspektive, sukladno vlastitom primarnom interesu, viSe fokusirani na same rezultate koje su

timovi ostvarili, nego na odnose u kolektivu koje su razvili.

Jedna sudionica inzistira na vaznosti odnosa unutar kolektiva i radne atmosfere kao preduvjeta
za timski rad §to se moze s povezati s navodom kako su za rad svakog tima vazna pripadnost,
zajednicki cilj, medusobna povezanost 1 ovisnost, zajednicki uspjeh (Stani¢i¢, 2006a: 264
prema Rijavec, 1994) odnosno da su kljuéni povezivanje i kohezija i (Oswald, 1996 prema
Cunningham i Gresso, 1993), a §to se moZze prenijeti kao klju¢ne preduvjete djelotvornosti i na

razini kolektiva.

Jedna sudionica istice kako dugorocno planiranje razvoja Skole moze biti osujec¢eno
promjenama u okolini. Ona prepoznaje potrebu stalne prilagodbe Skole okolini u vidu
izranjajucih strategija, odnosno da Skola treba odrZavati stalnu ravnotezu s okolinom (Tipuri¢,

2021: 197).

Misljenja sudionika je li za efikasnost rada Skole kod uvodenja promjena bolji dublji pristup
nego Siri pristup (provoditi manje aktivnosti koje su vaznije) su podijeljena. Dio ih je za dublji
pristup, a dio za umjerenost odnosno balans izmedu ta dva pristupa. Moguce je pretpostaviti
kako oni koji se zalazu za umjerenost porucuju kako ne zele da se akcent stavi samo na
najvaznije, nastavu, ve¢ da se ostavi prostora i za druga podrucaja poput izvannastavnih

aktivnosti, priredbi, proslava, suradnji s vanjskim ¢imbenicima i sl. odnosno da su u¢enicima

186



potrebni i1 zabavni sadrzaji, a ne samo ucenje. Ovo misljenje se podudara s misljenjem fokus

grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika.

Vecina sudionika ne smatra kako Uciteljsko vijece zbog Cinjenice da je svih 46 Clanova visoko
obrazovano ima veci potencijal za dobar timski rad. Dakle, oni procjenjuju da su za dobar
timski rad zasluzni i drugi ¢cimbenici osim razine obrazovanja. To potvrduju i navod kako je za
uspjesnost rada u timovima vazan model vodenja koji je prisutan u skoli (Chrispeels 1 Martin,
2002: 328) kao 1 kultura skole i kultura timskog rada, odnosi u kolektivu i povezanost unutar

kolektiva, distribucija mo¢i, postajanje zajednicki utvrdene razvojne strategije 1 niz drugih.

Pola sudionika vidi prednost uvedenog timskog rada u tome Sto smatraju kako ravnateljica ne
moze sama upravljati sa 60-tak radnika Skole dovoljno kvalitetno jer ravnatelj mora voditi
brigu i o organizaciji i o ljudskim potencijalima pa je to, za samo jednu osobu, vrlo zahtjevno.
Jedna sudionica za to nudi 1 drugo rjesenje: da se ravnatelj bavi uenicima i nastavnicima, a da
u Skoli ima ekonomist koji se bavi resursima iz ¢ega je vidljiva namjera uvodenja pomoc¢nika

ravnatelja §to jest praksa u drugim razvijenim zemljama.

Sudionici se slazu da Skola, kao timski utemeljena organizacija u svrhu uvodenja promjena,
mogu brze 1 u€inkovitije reagirati u okruzju koje se mijenja jer je usvojila kulturu uvodenja
promjena Sto je u skladu sa stajaliStem West (2005) koji smatra da je danas takvo okruZenje

vecine organizacija (West, 2005).

Tri sudionika se izjaSnjavaju kako je formiranje timova u $koli na temelju vrsta radnih procesa
dobar nacin, a $to prema Sikavica i Hernaus omogucuju bolje upravljanje poslovnim procesima

(Sikavica 1 Hernaus, 2011) dok se ostali o tome nisu izjasnili.

Dva sudionika se zalazu za ideju da djelatnici koji zele mogu promijeniti tim u koji ih je
ravnateljica odredila $to im je bilo i omoguceno tijekom pet godina postojanja timova u Skoli
1z ¢ega se vidi namjera da se da veca sloboda djelatnicima kod izbora timova sukladno njihovim
osobnim preferencijama i kompetencijama Sto je u skladu s misljenjem fokus grupe iz reda
ucitelja i1 struénih suradnika. Koliko god to bilo logi¢no i smisleno moglo bi izazvati odredene
organizacijske teskoc¢e u smislu neravnomjernog broja ¢lanova u timovima kao i biranja timova
zbog medusobnih prijateljskih odnosa djelatnika, Sto se nastojalo izbje¢i. Moguce da bi se tu
trebalo traziti kompromisno rjeSenje da ¢lanovi iskazu preferenciju svaki za po dva tima pa da
ih onda ravnateljica rasporedi u jedan od njih. Dobra komunikacija svrhe timova od strane
ravnateljice mogla bi pomo¢i osvjesStavanju pravilnog odabira tima radi uskladivanja vlastitih

potreba s potrebama kolektiva, odnosno Skole.
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Svi sudionici se slazu da se pomoc¢u timova uspjelo ukljuciti sve ¢lanove UV-a u ostvarivanje
strateskih ciljeva skole, a time posti¢i ravnomjerniju i pravedniju raspodjelu poslova, a prema
Burcar (2013) jedan od najvaznijih organizacijskih poslova ravnatelja jest upravo
uspostavljanje formalnog 1 neformalnog sustava uloga koje zaposleni imaju u Skoli (Burcar
2013a : 25). Jedan sudionik smatra kako je prednost uvedenih timova §to je u timu od desetak

¢lanova vidljivije jesu li svi ukljuéeni, nego na razini kolektiva skole.

Svi sudionici se slazu da su timovi usmjerili energiju svih djelatnika u Skoli u istom smjeru, a
vecéina smatra da su timovi izvor inovativnosti §to je omogucilo svrhovito i u¢inkovito uvodenje
promjena u svrhu povecanja efikasnosti rada Skole u ¢emu se slazu s misljenjem fokus grupe

od strane ucitelja i stru¢nih suradnika.

Sudionici oko toga kako su okolnosti COVID 19 utjecale na rad pet timova u svrhu uvodenja
promjena imaju razli¢ita misljenja od toga da su ometale rad do toga da su mogle i pozitivno
utjecati s tim da svi prihvacaju teSkoce s internet vezom u Skolskoj zgradi kao otezavajucu
okolnost. Svi su sudionici fokus grupe iz reda ucitelja i1 struénih suradnika to smatrali
otezavajuéom okolnosti. Razlike u misljenju vjerojatno su povezane s osobnim iskustvom i
percepcijom potrebe rada ¢lanova timova ,licem u lice”. Jedna sudionica pohvaljuje rad u
timovima jer je omogucio da se bez obzira na COVID 19 sudjelovalo u projektima i omogucena

je supervizija u provodenju ABA metode.

Kao sljedecu specifi¢nost konteksta u kojem su radili timovi u §koli u tih pet godina, sudionici
isti¢u utjecaj procesa preseljenja u novu skolsku zgradu (u 2021.) na rad timova kao pozitivan,
u smislu dobivanja ,,vjetra u leda®, kao i vrlo zna€ajne promjene radnih uvjeta sto je takoder
jedan od faktora koji utjecu na poboljsanje kulture 1 klime, a kao otezavajuci faktor $to se fokus
s rada nekih timova u jednom trenutku prebacio na opremanje zgrade. Oni, viSe od sudionika
fokus grupe iz reda ucitelja i1 stru¢nih suradnika, isti¢u vaznost nove Skolske zgrade za uvodenje

promjena jer je to njima vidljivije od drugih promjena poput timova u kojima nisu sudjelovali.

Jedna sudionica naglaSava kako se prelaskom u novu Skolsku zgradu puno toga poboljsalo ¢ime
moguce nastoji istaknuti kako prijaSnja zgrada nije bila odgovarajuce okruzenje za uvodenje
spomenutih promjena, dok je nova skolska zgrada, uz timove, takoder doprinijela. Dakle, ne

mogu se sve zasluge pripisati timovima bez da se prida potrebna vaznost novoj zgradi.

Svi sudionici su mi$ljenja da se timovi trebaju sastajati jednom mjese¢no i kad imaju neki posao
kako bi imali kontinuitet u timskom radu, a $to je u skladu s teorijskim postavkama da se upravo

kroz kontinuirani timski rad povecavaju kompetencije ¢lanova timova 1 zrelost ¢lanova za
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preuzimanje uloga u timu pa su spremni za obavljanje sve slozenijih zadataka. Ako tim nije
kontinuirano aktivan, to nije moguce ostvariti (Guti¢ et al., 2021: 135-136) po ¢emu se njihovo
misljenje razlikuje od misljenja sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika koji

misle da timovi trebaju djelovati vezano uz aktivnosti, a ne redovito.

Tri sudionika misli kako ¢lanove timova treba nagradivati za postignute rezultate u vidu
slobodnih dana, team buildinga i sl. Sto pokazuje da prepoznaju potrebu nagradivanja djelatnika
Skole za uspjeSan rad u timovima, a Sto je u skladu s misljenjem autora da i ekstrinzi¢ni poticaji
imaju utjecaj na motivaciju (Runhaar, 2016 prema Cerasoli et al., 2014: 1000) Sto se podudara

s misljenjem sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika.

Vezano uz konkretne promjene u Skoli koje su nastale kao rezultat rada pet timova, dva
sudionika misle kako je vazna uvedena metoda senzorne integracije, svi sudionici misle da je
uvedena ABA4 metoda vazna za dio ucenika, a da je vazna i djelotvorna TEACCH misle troje
dok za PECS metodu to isti misli Sest. Na znacaj provodenja inicijalne procjene svih ucenika i
izrade IOOP-a (individualnog odgojno-obrazovnog programa) za njih kao jednu od promjena
uvedenih u radu s uenicima ukazuju dva sudionika. U svezi s tim jesu li ciljevi roditelja i Skole
za ucenike u IOOP-u i prioriteti za rad s u€enicima u zadnjih pet godina u bolje uskladeni otkad
postoje timovi 1 uvedene promjene, pet sudionika se slaze. Pet sudionika isti¢e kao glavni cilj
(ostvaren zahvaljuju¢i rezultatima timova) edukacije uclitelja edukatora rehabilitatora za
suvremene metode pa se tako obogatio 1 unaprijedio rad s ucenicima te postao puno adekvatniji
jer imaju viSe mogucnosti, puno adekvatniji prostor, a to se, prema misljenu jedne sudionice,
odrazilo 1 na komunikaciju s roditeljima. 1z ovdje navedenog moze se zakljuciti da je misljenje
sudionika kako je zahvaljuju¢i radu u timovima osnovni posao $kole, rad s u¢enicima u nastavi,
dobio dodanu vrijednost. Anderson i Cawsey u tom smislu isticu kako upravo kvalitetan
profesionalni razvoj ucitelja osigurava kvalitetu rada Skole kao 1 odrZivost kvalitete odgojno-
obrazovnog procesa i kvalitete vodenja (Slunjski, 2018 prema Anderson i Cawsey, 2008).
Sudionici fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika (za razliku od roditelja) kao glavni
postignuti cilj naveli su poboljSanu kulturu Skole Sto pokazuje da oni kako razli¢iti dionici imaju

drugaciji primarni interes 1 prioritete.

Svi sudionici misle da je za efikasnost rada Skole od velikog znacaja ASIQ projekt (https://asig-
ipacbc.com). Misle kako u radu s u¢enicima pomaze primjena nabavljenih uredaja i softvera za
asistivnu tehnologiju $to ukazuje na njihovu upucenost u vaznost koriStenja i prakticnu

primjenu iste.

189


https://asiq-ipacbc.com/
https://asiq-ipacbc.com/

O vaznosti Facebook stranica Skole, koja je uvedena kao novina od strane tima, dio sudionika

navodi kako im je to vazan izvor izvornih informacija o radu skole.

Svi se slazu da zadovoljavanje potreba ucenika utjeCe na zadovoljstvo i osjecaj uspjesnost svih:
ucenika, roditelja i djelatnika Skole, ¢ime iskazuju kako to prepoznaju kao zajednicki interes
djelatnika 1 korisnika §to je u skladu s misljenjem sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i

struénih suradnika.

Jedan sudionik smatra da se pomoc¢u timova poboljsala efikasnost rada Skole jer su se prikupila
sredstva i dobila nova oprema $to je dodana vrijednost jer je to obogatilo rad ucitelja edukatora
rehabilitatora s ucenicima. To je olakSalo rad i ucenicima i uciteljima Sto pokazuje njegovu

upucenost o nabavljenoj opremi i njenom koristenju u Skoli.

Jedna sudionica je misljenja kako rad u timovima donosi svakako novu kvalitetu, novu snagu,
resurse, sve zajedno te da su postignuti nevjerojatni rezultati Skole §to je u skladu s navodom
Rocka (2021) kako su preduvjet uvodenja promjena resursi (ljudski, financijski, vremenski)

(Rock, 2021: 138).

Dva sudionika isticu kako treba paziti da se ne pretjera s uvodenjem promjena kako ne bi doslo
do iscrpljivanja i zamora kolektiva, a prema Slunjski (2019) iscrpljeni djelatnici ¢e dovesti do
stagnacije razvoja ustanove (Slunjski, 2019: 95) Sto je misljenje koje se podudara s misljenjem

sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika.

Dva sudionika su misljenja kako su timovi donijeli pozitivne promjene te da oni, kao roditelji,
daju podrsku da se s tim nastavi $to ukazuje na to da su ti roditelji prepoznali timsku
organizacijsku strukturu kao bitnu pretpostavku uvodenja promjena u svrhu povecanja
efikasnosti rada skole, Sto se takoder podudara s misljenjem sudionika fokus grupe iz reda

ucitelja 1 struénih suradnika.
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9. ZAKLJUCAK

Zbog promijenjenog konteksta rada Skole radi promijenjenih potreba i povecanog broja ucenika
te nezadovoljavaju¢ih kompetencija ucitelja 1 stru¢nih suradnika za zadovoljavanje istih,
povecanog broja djelatnika, neadekvatne opreme za rad s ucenicima, ali i neadekvatne
upravljacke i1 organizacijske strukture kao i kulture, provedena je transformacija Skole. To je u
skladu s dosadaSnjim teorijskim spoznajama, prikazanim u ovom radu, prema kojima su
Skolama u uvjetima velikih i brzih promjena potreba okruzenja, kako bi na to odgovorile,
najcesce potrebne promjene drugog reda na vise podrucja rada jer uvodenje poboljSanja za to

nije dovoljno.

Sukladno dosadasnjim teorijskim postavkama predstavljenim u ovom radu za provedbu
transformacije Skole bilo je potrebno osigurati odgovarajuée resurse, prije svega
uspostavljanjem odgovaraju¢e organizacijske i upravljacke strukture. To ¢e posredno utjecati
na promjenu organizacijske kulture kao klju¢nog ¢imbenika uspjeSnosti transformacije, a
neposredno na uspostavljanje novog sustava financiranja i upravljanje ljudskim resursima,

kako bi se osigurala financijska sredstva 1 akteri za djelovanje u pravcu zeljene transformacije.

Takoder, u skladu s teorijskim postavkama, navedenim u ovom radu, proces transformacije bilo
je potrebno integrirati u strategiju razvoja Skole, odnosno planirati u strateSkim dokumentima
StrateSkom 1 Razvojnim planovima $kole za petogodi$nje razdoblje, od rujna 2017. do rujna
2022. Prema spoznajama iz teorije, pet godina je najceS¢e potreban period za provedbu

transformacije.

U skladu s miSljenjima autora, citiranith u ovom radu, transformacijom treba upravljati, a
ravnatelj Skole to ne moZe sam kao §to ne moZe sam osmisljavati, planirati 1 provoditi aktivnosti
u tu svrhu. Potrebno je, stoga, ukljuciti cijeli kolektiv u taj proces, a on treba imati ulogu
inicijatora, integratora i onog koji odrzava strateSki smjer, Sto je ovdje bio slucaj. To je
postignuto uvodenjem organizacijske strukture s pet timova u $kolu, a upravo timovi su, prema
dosadasnjim spoznajama, dobra organizacijska struktura za transformacijsko vodenje. Osim
Tima za kvalitetu Skole koji imaju sve Skole u RH-0j (jer je to obveza) uvedeni su 7im za
unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj, Tim za marketing i odnose s javnoscu, Tim za
prikupljanje sredstava i projekte i Tim za kulturu i klimu skole jer je prepoznata potreba
transformacije na vise podrucja rada pa su timovi formirani za poslovne procese $kole koje se

odlucilo unaprijediti. Formirani su u skladu sa, u ovom radu, prikazanim znanstvenim
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spoznajama kako transformacija, ako se na provede na viSe podrucja rada Skole, nece uspjeti
jer mijenjanje jednog podrucja rada posredno ili neposredno utjeCe na mijenjanje drugih. Sve
je povezano i na kraju se integrira te ugraduje u kulturu Skole, a ono §to se ne ugradi nece
zazivjeti.

Timovi su formirani na nacin da pokrivaju sva podruc¢ja rada skole, osim administrativno-
tehnickih poslova koji imaju svoje nositelje. To je najznaCajnija inovacija jer, prema
saznanjima iz teorije, tako postavljeni timovi u Skolama nisu prisutni, a praksu je potrebno
istraziti. Svaki tim je imao svog voditelja pa se tako premostilo nepostojanje midlle
managementa u hrvatskom Skolstvu, zbog ¢ega se ne moze, u skladu s propisima, drugima
delegirati upravljacka funkcija. Timovima je bilo potrebno osigurati za rad sve potrebne resurse,

te ith motivirati za dobrovoljnu sljedbu, jedno i1 drugo od strane ravnateljice.

Prema, u radu, koristenoj literaturi i neke druge Skole u RH-o0j i izvan nje imaju procesne
timove, no nije utvrdeno za koje poslovne procese ih formiraju, osim u slucaju nekih Skola u
Republici Srbiji €iji timovi se prilicno podudaraju s gore navedenim. Prema literaturi koristenoj
za rad, formiranje pet timova je omogucilo delegiranje poslova, ali i ukljucivanje djelatnika u
donoSenje odluka 1 kreiranje strategije razvoja Skole te usmjeravanje energije svih zaposlenika
u istom pravcu u svrhu postizanja zajednicki utvrdenih ciljeva, a u svrhu povecanja efikasnosti

rada Skole.

U skladu s navodima autora, u teorijskom dijelu rada, transformacija je primarno zahtijevala
promjene kod svih djelatnika na individualnoj razini Sto se reflektiralo promjenama na
kolektivnoj razini, a kroz medusobne interakcije kao promjena kulture Skole. Jedna od
mogucnosti promjene kulture koja je okvir za djelovanje, a neki je autori iz ovog rada cak
poistovjecuju sa samom organizacijom, je promjena organizacijske strukture Skole $to je u

ovom slucaju i1 u€injeno.

U svrhu provodenja transformacije, prema teoriji iz rada, nuzno je promijeniti upravljacki stil
ravnatelja u pravcu dominantnih stilova: distribuiranog, transformacijskog, timskog,
instrukcijskog, strateSkog vodenja, u konacnici 1 kontigencijskog stila vodenja koji
podrazumijeva kombinaciju navedenih, ali i drugih ovisno o kontekstu, a vezano uz potrebe
kolektiva. U studiji slucaja opisanoj u ovom radu, mogu se prepoznati obiljezja svih navedenih
stilova vodenja kod ravnateljice Skole. No, za primjenu tih stilova bile su joj potrebne
kompetencije koje je u vecoj mjeri stekla pohadanjem specijalistickog studija Vodenje i

upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom na Sveulilistu u Zadru, a dijelom 1 iz
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viSegodisnjeg iskustva rada na poslovima ravnatelja jer za takvo vodenje su, osim namjere, bile

potrebne kompetencije.

Glavni cilj kao 1 svih Sest pomoc¢nih ciljeva primarnog istrazivanja ovog rada ostvareni su, §to

je vidljivo iz rasprave rezultata istrazivanja.

Na temelju provedenog primarnog istrazivanja studije slu¢aja OS Vostarnica-Zadar i
istrazivanja sekundarnih podataka o postignutim rezultatima formiranih timova za odredena
podrucja rada u skoli u svrhu uvodenja promjena na temelju analize dokumentacije, moze se
zakljuciti da upravljanje putem organizacijske strukture s pet timova, prema misljenju ucitelja,
struénih suradnika i roditelja ucenika skole (sudionika fokus grupa) izuzetno povoljno utjece i
preduvjet je za ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole i poboljSanje

njezine efikasnosti.

Takav zakljucak potvrduje misljenje ucitelja i stru¢nih suradnika, sudionika fokus grupe prema
kojima se najvazniji utjecaj uvodenja pet timova, u svrhu ostvarenja ciljeva Skole i poboljSanje
njezine efikasnosti, ostvario kroz znacajno poboljsanu kulturu skole. Oni prepoznaju, u skladu
s teorijskim postavkama ovog rada, kako je za uvodenje promjena 1 efikasnost §kole najvaznija

kultura iste.

U smislu poboljsane kulture oni navode uvodenje kulture rada u timovima, kulture koja je
spremna za promjene i transformaciju, koja im daje osjecaj sigurnosti i podrske, zadovoljavanja
vlastitih potreba viSeg reda, koja poti¢e suradnju i1 zajedniStvo, veci osjecaj ukljucenosti u rad
Skole 1 pripadnosti kolektivu, zadovoljstvo svih dionika, poboljsava ugled skole u okruzenju,

povecava kapital znanja ucitelja 1 stru¢nih suradnika te omogucava inovacije.

Osobito vaznim smatraju ¢injenicu da im rad u timovima osigurava jasnocu uloga te
pravovremenu i pravedniju raspodjelu poslova kroz ukljucivanje cijelog kolektiva te se zbog
timske sinergije postizu bolji rezultati. Stava su da su timovi u danom kontekstu postigli dobru

razinu uéinkovitosti.

Prema misljenju ucitelja 1 stru¢nih suradnika, sudionika fokus grupe, optimalno je pet
navedenih timova kako bi se postigla u¢inkovitost Skole jer su tako pokrivena sva podrucja

rada, odnosno smatraju ispravnim da su se na temelju podrucja rada Skole formirali timovi.

Prema njihovom misljenju, prednost organizacijske strukture s pet timova je to Sto su timovi
omogucili transformaciju Skole istovremeno na viSe podruc¢ja njezina rada, zbog potreba

proizaslih iz promijenjenog konteksta rada Skole, kako bi stvorili organizacijsku strukturu za
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efikasnije obavljanje poslova, usvojili nove metode u radu s ucenicima i osigurali koristenje
suvremenih tehnologija u radu s njima te razvili distribuirano i transformacijsko rukovodenje.
Prednost uvodenja timova je, prema misljenju sudionica, i to Sto su omogudili ostvarenje ciljeva
Skole te proizveli druge dodane vrijednosti kao Sto je prihvaéanje potrebe cjelozivotnog ucenja,
samorefleksije i medusobnog usporedivanja u profesionalnom radu te prihvacanja zajednistva

kao temeljne vrijednosti kolektiva.

Prema misljenju ucitelja 1 strucnih suradnika, sudionika fokus grupe, nedostatak organizacijske
strukture s pet timova je u tome Sto je formiranje timova takoder bila zahtjevna promjena.
Nedostatkom smatraju ¢injenicu da je ravnateljica formirala timove bez moguénosti
djelatnicima da sami biraju iste sukladno vlastitim preferencijama, premda je bilo moguée od
strane Clanova traziti prelazak u drugi tim. Nedostatkom smatraju i to Sto ravnateljica nije u jo§
ve¢oj mjeri motivirala djelatnike na dobrovoljni pristanak za ukljucivanje u timove i
komunicirala svrhu toga te Sto nisu bili na isti na¢in motivirani oni koji su naknadno dosli u
Skolu. Nedostatak je prema njihovom misljenju bilo otvaranje novih ,,frontova‘“ za koje kolektiv
nije bio spreman ili nije bio prepoznao svrhu, jer se nije dovoljno unaprijed komuniciralo svrhu,
ve¢ su je Clanovi shvatili tek kad je realizirana, a isto tako da nekad promjene nisu u potpunosti
zazivjele. Nedostatkom smatraju nejednaku angaziranost ¢lanova tima, kao i1 nedostatak
procedure za ukljucivanje novih ¢lanova u timove kod fluktuacije radnika koja je bila dosta

prisutna kao i to §to su voditelji timova imali teSkoca delegirati posao nekim ¢lanovima tima.

Misljenje roditelja ucenika Skole, sudionika fokus grupe, se u velikoj mjeri slaze s miSljenjem
sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i strucnih suradnika. Tako 1 oni smatraju kako je na
promijenjeni kontekst rada Skole bilo nuZno odgovoriti promjenama te su uvedenu promjenu
prepoznali kao transformaciju, a ne kao uvodenje poboljSanja. Takoder smatraju kako je
poslove u svrhu uvodenja promjena bilo potrebno delegirati uciteljima i stru¢nim suradnicima
jer su potrebne promjene bile prevelike 1 na viSe podrucja rada da bi ih se moglo provesti bez
timske strukture kao i da Skola moze s timovima uc¢inkovitije reagirati u okruzju koje se mijenja.
Kao 1 uditelji i1 struéni suradnici, sudionici fokus grupe, zalazu se za umjerenost odnosno balans

izmedu dva pristupa uvodenja promjena: Siri 1 dublji.

Sudionici fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika misSljenja su kako je potrebno
ukljuciti sve ¢lanove uciteljskog vije€a u ostvarivanje strateskih ciljeva Skole, odnosno postic¢i
ravnomjerniju 1 pravedniju raspodjelu poslova te prihvacaju potrebu uvodenja
transformacijskog 1 distribuiranog vodenja kao i vaznost odnosa unutar kolektiva i radne
atmosfere, kao preduvjeta za timski rad. Nadalje, formiranje timova u $koli, na temelju vrsta
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radnih procesa, procjenjuju kao dobar nacin. Isto se zalazu za vec¢u slobodu djelatnicima kod
izbora timova sukladno njihovim osobnim preferencijama i kompetencijama, a timove vide kao
izvor inovativnosti. Ukazuju i na potrebu da se ne pretjera s uvodenjem promjena kako ne bi
doslo do iscrpljivanja i zamora kolektiva. Prepoznaju uvedene promjene kao zajednicki interes

djelatnika i korisnika.

U skladu s namjerom ucitelja i stru¢nih suradnika, sudionika fokus grupe, da Skola nastavi s
radom u spomenutih pet timova i oni daju podrsku da se tako nastavi i dalje Sto pokazuje da su
prepoznali timsku organizacijsku strukturu kao bitnu pretpostavku uvodenja promjena u svrhu

povecanja efikasnosti rada Skole.

Zarazliku od rezultata fokus grupe iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika, roditelji sudionici fokus
grupe smatraju da timovi Skoli sluze primarno za osiguravanje resursa koji nedostaju te da su
preduvjet uvodenja promjena resursi. Takoder, istiCu kao glavni cilj koji je ostvaren
zahvaljuju¢i rezultatima timova, edukacije ucitelja edukatora rehabilitatora za suvremene

metode te nova oprema jer je to obogatilo rad ucitelja s uc¢enicima.

Predlazu uvodenje u Skolu ekonomista koji bi se bavio osiguravanjem materijalnih resursa kako

bi se ravnatelj mogao primarno baviti odgojno-obrazovnim procesom.

Vise se zalazu za potrebu stalne prilagodbe Skole okolini, kao 1 kontinuitet u timskom radu.
Smatraju kako je nova Skolska zgrada omogucila bolji kontekst timovima za uvodenje

promjena.

Prema misljenju istrazivacice prednost uvodenja timske organizacijske strukture, osim veé
navedenog, je 1 izranjajuca strategija, a nedostatak puno posla za ravnatelja $to bi se trebalo
rijesiti smanjenjem administrativnih poslova te delegiranjem poslova koji se mogu delegirati
kroz timove u korist vodstva i poslova strateSkog razvoja. Kod transformacije, koja je proces,
treba uvazavati okvir kulture 1 prioritete birati u skladu s okvirom vizije, ali 1 stalno ostati u
ravnoteZi s okolinom. Osim promjene kulture, koja ima najve¢i ucinak na ucinkovitost rada
Skole, klju¢no je vodstvo u skladu s misijom i vizijom koje treba osigurati dobrovoljnu sljedbu.
Kljucni resurs Skole za uvodenje promjena su kompetencije ravnatelja i djelatnika koje stoga
treba osigurati. Najradikalnije promjene, osim promjene kulture u Skoli, su promjene u

nastavnom procesu pa je za njih potrebno osigurati odgovarajuce pretpostavke.

Zakljucci ovog rada su u potpunosti konzistentni teoriji, ali slucaj je jedinstven i poopcéavanje

izvan konteksta nije preporucljivo.
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Zbog toga bi bilo potrebno kvantitativnim istrazivanjem istraziti fenomen timske organizacijske
strukture u hrvatskim Skolama u smislu prisutnosti i vrsti timova te njenog utjecaja na

ucinkovitost rada skole te tako dobivene rezultate usporediti s praksama izvan Hrvatske.
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Stranica
Grafikon 1. Rast broja ucenika i djelatnika Skole u periodu od 2003. do 2022. 104
Grafikon 2. Broj godina rada u $koli 38 ucitelja edukatora rehabilitatora 106
Grafikon 3. Broj godina rada u skoli ostalih 31 djelatnika Skole 106
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13. PRILOZI

Prilog 1. PROTOKOL ZA RAZGOVOR U FOKUS GRUPAMA (obrazac)
Ispitanici:
Fokus grupa 1. uditelji i stru¢ni suradnici OS Vostarnica-Zadar — 8 osoba

Fokus grupa 2. roditelji uéenika OS Vostarnica-Zadar - 8 osoba

Intervju zapoceo u: zavrsio u: dana 2022. godine

Nacdin provodenja intervjua: uZivo u prostoru Centra za pruZanje usluga u zajednici

Mocire, snima se audiovizualni zapis, planirano trajanje oko 90 minuta.

Osoba koja intervjuira (moderator): Irena Dukié¢ (autorica zavrSnog specijalistiCkog rada
na temu [novativno upravljanje Skolom — studija slucaja Osnovna Skola Vostarnica-Zadar na
Poslijediplomskom specijalistickom studiju Vodenje i upravijanje odgojno obrazovnom

ustanovom Sveucilista u Zadru).

OPCI PODACI O SUDIONICIMA

Fokus grupa 1:

- dob

- broj godina radnog iskustva u OS Vostarnica-Zadar

- naziv radnog mjesta

- vrsta stru¢ne spreme

- napredovanje u zvanje

- ¢lanstvo u Timu za kvalitetu i/ili drugim timovima Skole

- &lanstvo u Skolskom odboru $kole.
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Fokus grupa 2:

-dob

- spol

- vrsta strucne spreme

- zaposlenost

- prebivaliSte, Grad Zadar ili ostali dijelovi Zadarske Zupanije
- koliko godina dijete pohada Skolu

- vrsta teSkoce djeteta (laka intelektualna teSkoca, umjerena intelektualna teskoca, teza

intelektualna teSkoc¢a, poremecaj iz spektra autizma)
- ¢lanstvo u Vijeéu roditelja

- &lanstvo u Skolskom odboru

1. Uvodni dio:

(upoznavanje sudionika sa svrhom i ciljevima istraZivanja i ,,zagrijavanje®.)

Zahvala sudionicima za pristanak na sudjelovanje u grupnom intervjuu (fokus grupi) koji
se provodi u svrhu istrazivanja za zavrsni specijalisticki rad Inovativno upravljanje Skolom

— studija slucaja Osnovna Skola Vostarnica-Zadar.
Zamolba svim sudionicima da se predstave.

Predmet zavrSnog specijalistickog rada je inovativno upravljanje Skolom. Glavni cilj je
utvrditi kakav je utjecaj imalo upravljanje putem organizacijske strukture s timovima na

ucinkovitost uvodenja promjena u skoli.

Upoznati sudionike s pravilima za odrzavanje fokus grupe u smislu da se ne testira znanje,
nego ispituju misljenja i stavovi, da nema tocnih i neto¢nih odgovora ve¢ je vazna iskrenost,

da oni u pravilu ne postavljaju pitanja, govore jedan po jedan...

Zamoliti sudionike da svoje odgovore i raspravu ogranice samo na pitanja koja postavlja

moderator.
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Moderator se prije pocetka predstavlja i trazi od sudionika da se predstave. Upoznati ih da

se snima i zatraziti privolu.

Postavlja pitanje za ,,zagrijavanje*: Sto mislite o uvodenju promjena opéenito u Zivotu,

zaSto uvodimo promjene?

II.

Glavni dio: intervju o misljenju sudionika obzirom na:

A) Misljenje ucitelja i stru¢nih suradnika OS Vostarnica-Zadar kakav je utjecaj

B)

upravljanja putem organizacijske strukture s timovima na ucinkovitost uvodenja

promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole 1 pobolj$anje njezine efikasnosti.

Uvodno: Sad ¢ete imati priliku re¢i §to osobno mislite o utjecaju formiranih pet timova
u Skoli na uvodenje promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole i poboljSanja njene

efikasnosti.

1. Mislite li da je timska organizacija rada Skole unaprijedila efikasnost skole?
Mislite li da je broj timova optimalan?

Mislite i da su podrucja kojima se timovi bave ispravno postavljena?

el

Sto mislite o dostignutoj razini uginkovitosti formiranih pet timova za odredena

podrucja rada u $koli, a u svrhu uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi Skole 1

poboljsala efikasnost?

5. Sto mislite o rezultatima formiranih timova za odredena podrugja rada u koli u
svrhu uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi Skole i1 poboljSala efikasnost?

6. Koje su, prema Vasem miSljenju prednosti, a koji nedostatci formiranja pet timova
u procesu uvodenja promjena da bi se ostvarili ciljevi Skole 1 poboljsala efikasnost?

7. Kako su, prema VaSem misljenju, uvedene promjene putem formiranja pet timova

utjecale na ostvarenje ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti?

Misljenje roditelja u¢enika OS Vostarnica-Zadar o tome kako su uvedene promjene
putem organizacijske strukture s pet timova utjecale na ostvarenje ciljeva skole i

poboljsanje njezine efikasnosti.

Uvodno: Sad ¢ete imati priliku re¢i Sto osobno mislite kako su uvedene promjene
zahvaljuju¢i formiranju pet timova u Skoli utjecale na ostvarenje ciljeva Skole i

poboljsanje njene efikasnosti.
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1. Jeste li upoznati da u skoli postoji pet timova kojima se unapreduje rad skole?

2. Koji su Vam rezultati u Skoli poznati za koje znate da su ostvareni formiranjem pet
timova u Skoli u svrhu uvodenja promjena? Smatrate li ih znacajnim?

3. Kako su, prema Vasem misljenju, uvedene promjene putem formiranja pet timova

utjecale na ostvarenje ciljeva skole i poboljSanje njezine efikasnosti?

II1: Zavrs$ni dio:

- Moderator na kraju poziva svakog od sudionika da jednom re¢enicom obuhvate svoja
razmiSljanja nakon provedene diskusije

- Zahvala ispitanicima na sudjelovanju

- Informiranje ispitanika o potencijalnim budué¢im kontaktima/suradnji u vezi objave

rezultata istrazivanja.
OPAZANJE (vrsit ée se tijekom intervjua kao i tijekom pregledavanja AV snimke)

BILJESKE ISTRAZIVACA: (zapisivati za vrijeme i odmah nakon intervjua)

Prilog 2. IZJAVA O SUGLASNOSTI ZA SUDJELOVANJE U ISTRAZIVANJU

(obrazac izjave)

Ovim putem Vas molim da sudjelujete u istraZzivanju koje se provodi za potrebe zavrSnog
specijalistickog rada na Poslijediplomskom specijalistickom studiju Vodenje i upravijanje
odgojno obrazovnom ustanovom Sveucilista u Zadru na temu Inovativno upravljanje skolom —

studija slucaja Osnovna Skola Vostarnica-Zadar.

Istrazivanje putem fokus grupa provodi se kako bi se utvrdilo kakav je, prema misljenju ucitelja,
stru¢nih suradnika 1 roditelja uc¢enika Skole, utjecaj upravljanja putem organizacijske strukture
s pet timova na u¢inkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja ciljeva skole 1 poboljsanje

njezine efikasnosti.
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Sudjelovanje u istrazivanju je dobrovoljno i u svakom trenutku mozete odustati bez ikakvih

posljedica za Vas.

Istrazivanje je potpuno anonimno, svakom sudioniku ¢e se dodijeliti broj¢ani kod. Takoder je
vazno napomenuti da ¢e se s podacima postupati povjerljivo i u skladu s eti¢kim standardima
za istrazivanja ovog tipa. Istrazivanje ¢e se provesti putem sinkronog intervjua uzivo, u vidu
fokus grupa (grupnog intervjua) u trajanju od 90 minuta, budu¢i da prostor Skole nije
klimatiziran, u prostoru Centra za pruzanje usluga u zajednici Mocire koji se nalazi u istoj

zgradi kao i Skola, a koristit ée se unaprijed pripremljena polustrukturirana pitanja.

Rezultati koje se dobije od Vas, odnosno intervjuiranjem fokus grupa, koristit ¢e se skupno,
dakle zajedno s rezultatima drugih sudionika. Uvid u rezultate ¢ete dobiti nakon $to rezultati

budu objavljeni.

Potpisivanjem ove izjave o suglasnosti potvrdujete da ste upoznati s gore navedenim
informacijama te da ste odlucili sudjelovati u ovom istrazivanju te ste suglasni da se intervju

putem fokus grupe video i tonski snima u svrhu transkripcije i analize prikupljenih podataka.

Uloga sudionika u skoli (ucitelj, stru¢ni suradnik, roditelj uenika):

Ime 1 prezime:

Potpis:

U Zadru,
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14. ZIVOTOPIS

Osobni podatci:

IME PREZIME: Irena Dukié

ADRESA: Franje baruna Trenka 25, 23 000 Zadar
TELEFONSKI BROJ: 099 221 0621, 023 325 084

E-mail: irena.dukic@skole.hr, irena.dukic8@gmail.com

DRZAVLJANSTVO: Hrvatsko
DATUM I MJESTO RODENIJA: 23. 10. 1968. god., Zadar
OBRAZOVANIE:
1987. — 1994. Fakultet za defektologiju SveuciliSta u Zagrebu
VSS, Profesor defektolog, op¢i smjer
1983. — 1987. Centar za odgoj 1 usmjereno obrazovanje Juraj Barakovié¢
- obrazovni profil suradnik u razrednoj nastavi
TRENUTNO OBRAZOVANJE

2017. — 2023. SveufiliSte u Zadru Poslijediplomski specijalisticki studij Vodenje i
upravljanje odgojno obrazovnom ustanovom, Tema zavrSnog specijalistiCkog rada: Inovativno
upravljanje Skolom — studija slucaja Osnovna Skola Vostarnica-Zadar, mentor: izv. prof. dr. sc.

Bozena Krce Mioc€i¢

DODATNO OBRAZOVANJE

Sudjelovala sam na stru¢nim skupovima za ravnatelje osnovnih Skola u organizaciji

Agencije za odgoj i obrazovanje Republike Hrvatske:
2006.

1. Stru¢ni skup ravnatelja osnovnih skola u prvom mandatu 15. veljace
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N kW

2007.

3.

Strucni skup Razvoj profesionalnih kompetencija ravnatelja osnovnih skola 15. — 18.
studenog

Stru¢no vijece ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 25. listopada

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola 6. prosinca

Strucni skup ravnatelja osnovnih skola u prvom mandatu 11. prosinca

Zupanijsko struéno vije¢e ravnatelja osnovnih $kola 27. sijeénja

Zupanijsko struéno vijece ravnatelja osnovnih $kola 12. lipnja

Stru¢no vijece ravnatelja posebnih ustanova 5. veljace
Struc¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola 22. veljace
Stru¢ni skup ravnatelja osnovnih §kola i predstavnika osnivaca za

ostvarivanje nastavnog plana i programa prema HNOS-u 5. — 7. oZujka

Strucni skup za ravnatelje osnovnih $kola u prvom mandatu 15. 1 16. oZujka

Strucni skup ravnatelja osnovnih Skola 6. 1 7. travnja

Struéni skup Razvoj profesionalnih kompetencija ravnatelja osnovnih skola 2. — 5.
svibnja

Struéni skup Razvoj profesionalnih kompetencija ravnatelja posebnih odgojno-
obrazovnih ustanova 27. 1 28. lipnja

Strucni skup za ravnatelje osnovnih $kola u prvom mandatu 30. 1 31. listopada

Strucni skup za ravnatelje osnovnih $kola 22. 1 23. travnja

Strucni skup Unapredivanje profesionalnih kompetencija ravnatelja osnovnih  Skola
(skup organiziran zajedno s HUROS-em) 14. - 17. svibnja

Zupanijsko struéno vijece ravnatelja osnovnih §kola 3. prosinca

Strucno vijece ravnatelja i strucnih suradnika posebnih ustanova RH 21. — 23. veljace

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola 26. 1 27. ozujka

. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih $kola RH (skup organiziran zajedno s HUROS-em)

19. — 21. listopada

Stru¢no vijeée ravnatelja i pedagoga posebnih ustanova RH 18. 1 19. svibnja
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4. Struc¢no vijece ravnatelja osnovnih Skola Zadarske Zupanije 3. i 4. prosinca
5. Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja osnovnih $kola 5. lipnja
6. Zupanijsko stru¢no vijeée ravnatelja osnovnih §kola 16. sije¢nja

2010.

1. Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola RH ( skup organiziran zajedno s Hrvatskom
udrugom ravnatelja osnovnih Skola) 25. — 27. listopada

2. Strucno vijece ravnatelja i pedagoga posebnih ustanova RH 25. 1 26. veljace

3. Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola 24. 1 25. svibnja

4. Zupanijsko stru¢no vijece ravnatelja osnovnih $kola 21. listopada

2011.
1. Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola 4. — 6. travnja

2. 31. svibnja - Struéni skup za ucitelje, nastavnike i ravnatelje ,,Upravljanje projektnim

ciklusom u pretpristupnom programu IPA"

3. Zupanijsko stru¢no vijeée ravnatelja osnovnih $kola Zadarske i Sibensko-kninske

Zupanije 2. prosinca
4. Zupanijsko stru¢no vijece ravnatelja osnovnih §kola Zadarske zupanije 20. listopada
2012.
1. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH 27. — 29. veljace

2. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH u organizaciji Hrvatske udruge

ravnatelja osnovnih §kola 12. — 14. studeni

3. Zupanijsko stru¢no vijece ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije 4.

prosinca

4. Zupanijsko struéno vije¢e ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije

14. —15. svibnja

2013.

1. Strucni skup za ravnatelje posebnih odgojno-obrazovnih ustanovai COO 1. ozujka

2. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH 11. — 13. ozujka
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2014.

2016.

. Zupanijsko struéno vije¢e ravnateljica/ ravnatelja osnovnih §kola Zadarske Zupanije 23.

svibnja

Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 6. lipnja
Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 29.
studenog

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH-e 21 — 23. listopada

. Zupanijsko struéno vijece ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije 13.

veljace
Struc¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola RH 17. — 19. ozujka

Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola RH 13. — 15. listopada

Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 5. ozujka

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skolau RH 9. — 11.0zujka

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH 12. — 14. listopada

Zupanijsko struéno vijece ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije
27. svibnja

Zupanijsko struéno vije¢e ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 3. srpnja

Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 4. prosinca

. Zajedni¢ko Zupanijsko struéno vije¢e ravnatelja i Zupanijsko struéno vijece pedagoga

posebnih odgojno-obrazovnih ustanova 11. ozujka

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola RH-e 15.1 16. oZujka

Zupanijsko struéno vijeée pedagoga i ravnatelja posebnih odgojno- obrazovnih
ustanova 12. travnja

Zupanijsko struéno vijece ravnateljica/ ravnatelja osnovnih §kola Zadarske zupanije 14.

travnja
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2017.

2018.

2020.

2021.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola Republike Hrvatske odrzanog od 23. do 25.
listopada
Zupanijsko struéno vijeée ravnatelja i pedagoga posebnih odgojno-obrazovnih ustanova

3. travnja

. Zupanijsko struéno vijeée ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije 24.

svibnja

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola 12. — 14. ozujka
Zupanijsko struéno vijeée ravnateljica/ravnatelja osnovnih §kola Zadarske Zupanije

29. svibnja

. Meduzupanijsko stru¢no vijeée ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova RH

Zupanijsko stru¢no vije¢e ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije 2.
svibnja
MeduZupanijsko strucno vije¢e ravnatelja i pedagoga posebnih odgojno-obrazovnih

ustanova RH-e, 8. studenog

. MeduZupanijsko stru¢no vije€e ravnatelja i pedagoga posebnih odgojno-obrazovnih

ustanova RH-e, 6. oZzujka u Zagrebu

. Meduzupanijsko stru¢no vijece ravnatelja posebnih ustanova RH-e, 29. ozujka online

. Zupanijsko struéno vije¢e ravnateljica/ravnatelja osnovnih §kola Zadarske Zupanije 26.

svibnja online

. MeduZupanijsko struéno vijece ravnatelja posebnih ustanova RH-e 23. lipnja u

Virovitici

. Zupanijsko struéno vije¢e ravnateljica/ravnatelja osnovnih §kola Zadarske Zupanije 31.

kolovoza

. Meduzupanijsko stru¢no vijece ravnatelja posebnih ustanova RH-e 5. rujna u Zadru

Meduzupanijsko strucno vijece ravnatelja posebnih ustanova RH-e 6. rujna u Zadru
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2022.

. Meduzupanijsko strucno vije¢e ravnatelja posebnih ustanova Republike Hrvatske 3.

ozujka
Meduzupanijsko stru¢no vijeée ravnatelja posebnih ustanova Republike Hrvatske 4.

ozujka

. Meduzupanijsko stru¢no vije¢e ravnatelja posebnih odgojno-obrazovnih ustanova

Republike Hrvatske 5. srpnja

Struéni skup za ravnatelje osnovnih Skola Republike Hrvatske, odrzan od 28. do 30.
ozujka

Zupanijsko struéno vijeée ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije 2.
lipnja

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola Republike Hrvatske, od 28. do 30. oZujka
2022. godine

Zupanijsko struéno vijeée ravnateljica/ravnatelja osnovnih $kola Zadarske Zupanije,
odrzano 2. lipnja 2022. godine

Zupanijsko struéno vijeée u¢itelja edukacijskih rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske zupanije 29. ozujka 2022.

Sudjelovala sam na stru¢nim skupovima u organizaciji Hrvatske udruge ravnatelja

osnovnih $kola:

o Ny kWD -

Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola 27. — 29. listopada 2004.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola 2. — 5. studenog 2005.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola 22. — 25. svibnja 2006.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola 22. — 23. veljace 2007.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih §kola 6. — 8. prosinca 2007.

Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola 3. — 5. studenog u 2008. godini:

Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola 2. 1 3. ozujka 2009.

Stru¢ni skup ravnatelja osnovnih Skola Zadarske zupanije, Li¢ko-senjske i Osjecke
zupanije 19. — 21. lipnja

Medunarodna konferencija za ravnatelje osnovnih i srednjih Skola te u¢enickih domova
( skup organiziran zajedno s Hrvatskom udrugom srednjoskolskih ravnatelja) 24. — 26.

listopada 2011.

10. Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola RH-e 15.1 16. ozujka 2016.
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11. Strucni skup za ravnatelje osnovnih skola Republike Hrvatske 7. — 9.studenog 2016.
12. Struc¢ni skup za ravnatelje osnovnih Skola Republike Hrvatske 23. — 25. listopada 2017.
13. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih skola Republike Hrvatske 11.— 13. studenog 2019.
14. Strucni skup za ravnatelje osnovnih Skola Republike Hrvatske 8. — 10. studenog u 2021.
15. Konferencija ravnatelja osnovnih i srednjih skola 3. — 5. svibnja 2022.

16. Stru¢ni skup za ravnatelje osnovnih Skola Republike Hrvatske 23.—26. listopada 2022.

Sudjelovala sam na stru¢nim skupovima za ucitelje edukatore rehabilitatore i strucne

suradnike u organizaciji Agencije za odgoji obrazovanje RH
1. Drzavni stru¢ni skup za ucitelje, strucne suradnike i ravnatelje posebnih ustanova
11. - 13. svibnja 2004.
2. Drzavni struéni skup za ucitelje i stru¢ne suradnike 4. studenog 2005.

3. Drzavni stru¢ni skup defektologa u radu s ucenicima s teSko¢ama u razvoju u posebnim

programima odgoja i osnovnog obrazovanja 9. — 11. sije¢nja 2006.

4. Drzavni struéni skup Posebne obrazovne potrebe-prilika za poboljsanje zajednicke

izvedbe 3. — 5. listopada 2006.

5. Stru¢ni skup upravljanje projektima 7. rujna 2007.

6. Strucni skup za stru¢ne suradnike (Samovrednovanje) 4. travnja 2008.
7. Drzavni struéni skup o u¢eni¢kom zadrugarstvu 10. srpnja 2008.

8. Drzavni stru¢ni skup za stru¢ne suradnike defektologe i defektologe ucitelje (Nacionalni

okvirni kurikulum) 23. sije¢nja 2009.

9. Strucni skup za stru¢ne suradnike defektologe (Zastita prava djece u odgojno-obrazovnim

ustanovama) 20. veljace 2009.

10. Regionalna konferencija projekta Phare (Jaanje kapaciteta za integralnu superviziju,
na temelju tih informacija ostvarena supervizijska grupa u OS Vostarnica-Zadar od AZOO)

23. veljace 2009.
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11. Stru¢no-znanstveni skup za ravnatelje, ucitelje i1 stru¢ne suradnike ( Hrvatska na pragu
Europske unije organiziran zajedno s Hrvatskim knjizevno pedagoskim zborom) 21. — 23.

ozujka 2011.

12. Drzavni strucni skup za edukacijske rehabilitatore svih profila ( Novi modeli podrske

ucenicima s teSko¢ama) 12. svibnja 2011.

13. Drzavni stru¢ni skup za edukacijske rehabilitatore svih profila (Nacini potpore

ucenicima s teSkocama) 13. svibnja 2011.

14. Zupanijsko stru¢no vijeée struénih suradnika edukacijsko-rehabilitacijskog profila

Zadarske Zupanije 22. kolovoza 2017.

15. Zupanijsko struéno vijeée struénih suradnika pedagoga posebnih odgojno-obrazovnih

ustanova 2. srpnja 2018.

16. Zupanijsko stru¢no vijeée edukacijskih rehabilitatora Zadarske Zupanije 3. svibnja 2019.

u Zadru
17. Drzavni skup za edukacijske rehabilitatore 6. — 8. ozujka 2019., u Zadru

18. Zupanijsko stru¢no vijeée ucitelja edukacijskih rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske Zupanije 6. prosinca 2019., u Zadru

19. Zupanijsko stru¢no vijeée struénjaka edukacijsko-rehabiltacijskog profila Zadarske

Zupanije 26. studenog 2020. online

20. Zupanijsko struéno vijeée uéitelja edukatora rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske Zupanije 3. prosinca 2020.

21. Zupanijsko struéno vijeée uéitelja edukatora rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske zupanije 11. ozujka 2021.

22. Zupanijsko struéno vijeée struénjaka edukacijsko-rehabilitacijskog profila Zadarske

zupanije 23. ozujka 2021. online

23. Zupanijskom struénom vijeéu uéitelja edukatora rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske Zupanije 28. lipnja 2021. online

24. Zupanijskom struénom vijeéu uéitelja edukatora rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske zupanije 29. studenoga 2021. online
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25.

Zupanijsko struéno vijeée uéitelja edukatora rehabilitatora u posebnim ustanovama

Zadarske zupanije 29. ozujka 2022.

Sudjelovala na ostalim stru¢nim skupovima:

1.

10.

1.

12.

5. medunarodnom seminaru u organizaciji Saveza defektologa Hrvatskel4. — 16. travnja
2004.
Stru¢nom seminaru za tajnike i racunovode Republike Hrvatske 13. studenog 2004.
Metode 1 tehnike poucavanja osoba s autizmom u organizaciji Edukacijsko-
rehabilitacijskog fakulteta 4. 1 5. lipnja 2005.
6. medunarodnom seminaru ,,Zivjeti zajedno“ u organizaciji Saveza defektologa
Hrvatske 20. — 22. travnja 2006.
Sedmom medunarodnom znanstvenom skupu Istrazivanja u edukacijsko-
rehabilitacijskim znanostima u organizaciji Edukacijsko-rehabilitacijskog fakulteta u
Zagrebu 14. — 16. lipnja 2007.
Struéno-znanstvenom skupu u organizaciji Hrvatskog pedagosko-knjizevnog zbora
8. — 10. studenog 2007.
Struéno-znanstvenom skupu u organizaciji Hrvatskog pedagosko-knjizevnog zbora
(Hrvatski obrazovni sustav u odnosu prema obrazovnoj politici EU, Europski referentni
okvir temeljnih kompetencija ) 26. — 28. studenog 2008.
Savjetovanju o zakonskim propisima u organizaciji Hrvatske zajednice osnovnih $kola
u suradnji s MZOS 5. — 7. listopada 2008.
Savjetovanju tajnika i1 ravnatelja osnovnih i srednjih Skola u organizaciji Hrvatske
zajednice osnovnih $kola u suradnji s MZOS 18. prosinca 2009.
Osmom susretu pedagoga Hrvatske u organizaciji Hrvatskog pedagogijskog drustva
19. — 21. travnja 2010.
Na proljetnom stru¢nom skupu za tajnike i racunovode u Skolstvu u organizaciji Udruge
tajnika 1 raCunovoda u Skolstvu 22. — 24. travnja 2010.
Jesenskoj Skoli wucitelja 1 odgajatelja (Kurikulum izazov hrvatskom odgoju i
obrazovanju, skup su organizirali Hrvatski knjizevno-pedagoski zbor, MZOS, AZOO i
NCVVO) 21. — 24. studenog 2010.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
25.

Proljetnoj Skoli ucitelja 1 odgojitelja u organizaciji Hrvatskog knjizevno-pedagoski
zbor u suradnji s MZOS i AZOO ( Hrvatska na pragu Europske unije) 20. — 23. oZujka
2011.

Studijskom putovanju u Veroni u Italiji na poziv Centra za odgoj i obrazovanje iz
Sibenika §to je financirano u sklopu IPA projekta (Tema: Pobolj$ano strukovno
obrazovanje i socijalno ekonomska ukljucenost osoba s intelektualnim teskocama
Sibensko-kninskoj Zupaniji, upoznali talijanski sustav odgoja i obrazovanja u¢enika s
mentalnom retardacijom i ustanove u Veroni) 27. — 30. travnja 2011.

Studijskom putovanju u TemiSvaru u Rumunjskoj i Balatonmariafurdu u Madarskoj na
poziv Centra za odgoj i obrazovanje iz Sibenika §to je financirano u sklopu IPA projekta
(Tema: Poboljsano strukovno obrazovanje i socijalno ekonomska uklju¢enost osoba s
intelektualnim teskoéama Sibensko-kninskoj Zupaniji, upoznali njihove sustave odgoja
1 obrazovanja ucenika s mentalnom retardacijom i ustanove u spomenutim gradovima)
27.— 30. lipnja 2011.

Struénom seminaru Planiranje nabave za 2012. god. u organizaciji HZ RIF-a 29.
studenog 2011.

Radionici Priprema i sastavljanje izjave o fiskalnoj odgovornosti u organizaciji HZ RIF-
a 29. studenog 2021.

Radionici Izjava o fiskalnoj odgovornosti u organizaciji Udruge tajnika i racunovoda
ucenickih domova i Skola 9. veljace 2012.

Stru¢noj radionici ,,Mala poslovna $kola* u organizaciji Poslovnog edukatora 15. — 18.
svibnja 2012.

Regionalnoj konferenciji direktora/ravnatelja Skola jugoistocne Europe u organizaciji
ADOS-a u BiH 22. — 24. studenog 2012.

Petodnevnom programu ,,Osnazivanje nastavnika u osmisljavanju, pripremi i provedbi
projekata“ u organizaciji DrZzavne §kole za javnu upravu 15. — 16. te 24. — 26. travnja
2014.

Seminaru tajnika, ravnatelja i racunovoda Skola u organizaciji Hrvatske zajednice
osnovnih $kola 5. — 7. studenog 2014.

Stru¢noj edukaciji: ,,Provedba EU projekata — poddugovanje i izvjestavanje* u
organizaciji TIM4PIN 11.1 12. studenog 2014.

Stru¢nom savjetovanju u organizaciji Poslovnog edukatora 26. sije¢nja 2015.

Strucnoj edukaciji ,,Utjecaj senzorne integracije na cjelovitost razvoja djeteta“ u

organizaciji Udruge roditelja djece s posebnim potrebama ,,Nasa dica* 20. lipnja 2015.
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26.

27.

28.

29.

30.

31.
32.

33.
34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.

Zavrsnoj konferenciji projekta HR 3.1.15-0040 Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne
funkcija u organizaciji SveuciliSta u Zadru 26. listopada 2016.

Seminaru o radu tajnika, racunovoda i ravnatelja Skola u organizaciji Hrvatske
zajednice osnovnih skola 12. — 14. listopada 2016.

Zavrsnoj konferenciji projekta ,,Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funkcija*“ u
organizaciji SveuciliSta u Zadru 26. listopada 2016.

Edukaciji o asistivnoj tehnologiji u organizaciji E-Glasa i Tehni¢kog fakulteta Rijeka
16. ozujka 2017. u Zadru

Struénom skupu Saveza edukacijskih rehabilitatora Hrvatske 27. — 29. travnja 2017. u
organizaciji

Medunarodnoj konferenciji ERFCON 2017 u organizaciji ERF-a 17. — 19. svibnja 2017.
Radionici ,,Priprema projektnih prijedloga i popunjavanje obrasca A*, u organizaciji
TIM4PIN-a 18. prosinca 2017.

Edukaciji ,,Ljetna $kola asistivne tehnologije u organizaciji e-glasa u lipnju 2018.
Edukaciji Fundamentals of Structured TEACCHing u organizaciji The University of
North Carolina, TEACCH AUTISM PROGRAM 16. — 17. lipnja 2018. u Zagrebu
Seminaru tajnika, racunovoda i ravnatelja u organizaciji Hrvatske zajednice osnovnih
Skola 24. — 26. listopada 2018.

Radionici Kako uspje$no uéiti u online okruzenju u sklopu projekta Skola za zivot MZO
8. studenog 2018. (sudjelovala)

»Ireningu savjetodavnih vjeStina“ u organizaciji savjetovaliSta Taura od studenog
2018. do veljace 2019. na 40 sati edukacije

Seminaru tajnika, raCunovoda i1 ravnatelja u organizaciji Hrvatske zajednice osnovnih
Skola 24. — 26. travnja 2019. u Malom LoSinju

Obrazovnoj konferenciji Kreativnost i inovativnost u nastavi u organizaciji Agencije za
odgoj 1 obrazovanje 10. sije¢nja 2019.

Stru¢nom skupu za ravnatelje u organizaciji Profil Klett d.o.o., 18. veljace 2019.
Konferenciji Dnevnog centra za rehabilitaciju Mali dom-Zagreb 10. svibnja 2019.
Edukaciji Stru¢no usavrSavanje stru¢nih suradnika edukacijsko-rehabilitacijskog profila
na zupanijskoj i lokalnoj razini u sklopu Projekta Skola za Zivot MZO 12. lipnja 2019.
u Zadru

Radionici Kako financirati projekte Skole kroz nacionalne pozive, EU fondove i

Erasmus+ program u organizaciji Algebre 14. lipnja 2019.
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44,

45.

46.
47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.
54.

55.

56.
57.

58.

59.

Erasmus + radionici za predskolske i osnovnoskolske ustanove Klju¢na aktivnost 1 —
Projekt mobilnosti odgojno-obrazovnih djelatnika u organizaciji Agencije za mobilnost
i programe EU 4. srpnja 2019.

Edukaciji Picture Exchange Communication System (PECS) Level 1 Training u
organizaciji Pyramid Educational Consultants 14.115. rujna 2019. u Slavonskom Brodu
Konferenciji za ravnatelje $kola i dackih domova u organizaciji Algebre 30. rujna 2019.
Edukaciji Podrska u¢enicima s poremecajem iz spektra autizma“ u organizacije ERF-a
1 Centra za autizam Zagreb u okviru projekta ASD-EAST 19. 1 20. listopada 2019.

2. prosinca 2019. sudjelovala u Zadru na Regionalnom skupu ravnatelja osnovnih i
srednjih §kola u sklopu druge faze programa ,,e-Skole: Razvoj digitalno zrelih §kola (IL.
faza)*

Prvom savjetni¢kom posjetu osnovnim i srednjim §kolama u sklopu projekta Skola za
zivot MZO 16. prosinca 2019.

Uvodnoj radionici ,,e-Skole: Putevima digitalnih kompetencija® u sklopu druge faze
programa ,.e-Skole: Razvoj digitalno zrelih §kola (II. faza)* 3. veljaée 2020.

Edukaciji Primjena nacela senzorne integracije prema Ayres u odgoju i obrazovanju
djece u trajanju 126 sati u organizaciji Akademije za razvojnu rehabilitaciju od 16.
veljace 2018. do 24. listopada 2020.

Edukaciji Dnevnog centra za rehabilitaciju Mali dom — Zagreb 24. 1 25. sijecnja 2020.
Seminaru tajnika, raCunovoda i ravnatelja Skola u organizaciji Hrvatske zajednice
osnovnih Skola 26. — 28. kolovoza 2020.

Edukaciji Uspjesno vodenje tima u organizaciji Skolske knjige 24. rujna 2020.
Edukaciji vezana za ABA metodu u trajanju 24 sata u organizaciji ABA Edukacije od
kolovoza do listopada 2020. u Zadru

Edukaciji ,,RBT 40-HOUR TRAINING* u organizaciji ABA Edukacije 24., 25., 31.
listopada, 1., 14., 15., 28., 1 29. studenog. 2020

Konferenciji Saveza edukacijskih rehabilitatora Hrvatske 6. — 8. travnja 2021.
Medunarodnoj konferenciji za ravnatelje u organizaciji Profil Klett d.o.0. 29. travnja
2021.

, Webinar zajednice prakti¢ara — Upravljanje stresom: razumjeti stres” u sklopu druge
faze programa ,,e-Skole: Razvoj digitalno zrelih $kola (II. faza)“ 14. svibnja 2021.
Stru¢nom skupu tajnika, ra¢unovoda i ravnatelja u organizaciji Hrvatske zajednice

osnovnih Skola 28. — 30. lipnja 2021.
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60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

Webinaru ,,Izazovi provedbe akcijskih istrazivanja u Skoli“ u organizaciji Carneta 12.
listopada 2021.

Stru¢nom skupu i savjetovanju za ravnatelje, tajnike i voditelje racunovodstva Skola i
ustanova u sustavu odgoja i obrazovanja u organizaciji Hrvatske zajednice osnovnih
Skola 20. — 22. listopada 2021.

Radionici ,,U¢inkovita komunikacija kao preduvjet uspostave uc¢inkovitih odnosa®“, u
sklopu projekta ATTEND - Podrska ostvarenju jednakih moguénosti u obrazovanju za
ucenike s teSko¢ama u razvoju u organizaciji Carneta 2. lipnja 2022.

Webinaru ,, Citiranje u digitalnom okruzenju* u sklopu druge faze programa ,,e-Skole:
Razvoj sustava digitalno zrelih skola (II. faza)“ 2. ozujka 2022.

,Radionici uZivo: Paleta jednostavnih digitalnih alata u nastavi - OS Vostarnica Zadar*
u sklopu druge faze programa ,.e-Skole: Razvoj sustava digitalno zrelih $kola (II. faza)*
7. ozujka 2022.

»Radionici uzivo: Tamo gdje smo svi jednaki: primjena digitalne tehnologije u radu s
udenicima s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama - OS Vostarnica“ u sklopu druge
faze programa ,.e-Skole: Razvoj sustava digitalno zrelih $kola (II. faza)* 24. ozujka
2022.

Webinaru: ,,Profesionalni razvoj online: mogucénosti 1 prilike* u sklopu druge faze
programa ,,e-Skole: Razvoj sustava digitalno zrelih §kola (II. faza)* 12. travnja 2022.
Konferenciji ,,ATTEND konferencija na nas nacin®, 25. i 26. svibnja 2022., u sklopu
projekta ATTEND — Podrska ostvarenju jednakih moguénosti u obrazovanju za ucenike
s teSkocama u razvoju u organizaciji Carneta
Studijskom putovanju na Island u sklopu projekta ATTEND od 3. — 6. listopada 2022.
u sklopu kojeg sam posjetila odgojno-obrazovne ustanove na Islandu gdje sam se imala
prilike upoznati s koriStenjem asistivnih tehnologija u nastavi (Klettaskoli, U¢iteljski

fakultet, Skolu Hvassaleitisskoli 1 Centar za kreativne 1 obrazovne tehnologije - Mixtura)

Osvojene CARNET Ims - loomen znacke online:

I.
2.

2019. godine 5 znacki
2020. godine 2 znacke
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POPIS ODRZANIH PREDAVANJA

Popis predavanja odrzanih na drzavnoj razini

1.

Suvremena organizacijska struktura u Skoli, na Drzavnom stru¢nom skupu i
savjetovanju za ravnateljice/ravnatelje, tajnice/ tajnike, voditeljice/voditelje
racunovodstva Skola i1 ustanova u sustavu odgoja i obrazovanja u organizaciji Hrvatske

zajednice osnovnih skola, 21. listopada 2021.

Popis predavanja odrzanih na drZavnoj razini na MeduZupanijskim stru¢nim vije¢ima

ravnatelja posebnih ustanova Republike Hrvatske pod Agencijom za odgoj i obrazovanje

RH

Pravilnik o napredovanju ucitelja, nastavnika, stru¢nih suradnika i ravnatelja u
osnovnim 1 srednjim Skolama i u€enickim domovima — Napredovanje ravnatelja, 5.
srpnja 2022.

Komparativni osvrt na status ravnatelja skole u HR i EU s ciljem davanja konstruktivnih
prijedloga promjena za novi Zakon o odgoju 1 obrazovanju, 4. oZujka 2022.
Predstavljanje novih prostornih kapaciteta te odgojno-obrazovnih specifi¢nosti OS
Vostarnica-Zadar, 26. kolovoza 2021.

Prikaz dobre prakse Ucenje komunikacijskih vjestina po principu ABA metode, 27.
kolovoza 2021.

Suvremena organizacijska struktura - prikaz dobre prakse, 29. oZujka 2022.

Popis predavanja odrzanih na Zupanijskoj razini

1.

Prezentacija rezultata projekta ASIQ odrZana Cetiri puta za Cetiri grupe predstavnika
stru¢nih sluzbi osnovnih Skola, vrti¢a, javnih ustanova iz sustava zdravstva 1 socijalne
skrbi Zadarske Zupanije koji u svom radu pruzaju podrsku djeci s teSko¢ama u razvoju

od 30. studenog do 3. prosinca 2021.

Na Zupanijskim struénim vijeéima utitelja edukacijskih rehabilitatora u posebnim

ustanovama Zadarske Zupanije pod Agencijom za odgoj i obrazovanje RH

1. Prakti¢na primjena primijenjene analize ponasSanja, 3. prosinca 2020.

2. Pojacivaci u ABA metodi, 11. ozujka 2021.
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3. Poucavanje jezi¢nih vjestina uCenika s PAS i drugim razvojnim teskocama, 28.

lipnja 2021.

Na Zupanijskim struénim vijeéima stru¢njaka edukacijsko - rehabilitacijskog profila

Zadarske Zupanije pod Agencijom za odgoj i obrazovanje RH

1. Verbal Behaviour pristup, 23. ozujka 2021.

2. Primijenjena analiza ponaSanja, 26. studenog 2020.

3. Primjeri dobre prakse: Primjena TEACCH-a, PECS-a u OS Vostarnica-Zadar, 3.
svibnja 2019.

Na Zupanijskom struénom vijeéu pedagoga posebnih ustanova pod Agencijom za odgoj i

obrazovanje RH

1. Primjena kompetencija steCenih u poslijediplomskom specijalistickom Studiju za
ravnatelje Sveucilista u Zadru: Vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom

na poslovima ravnatelja OS Vostarnica-Zadar, 2. srpnja 2018.

RADNO ISKUSTVO

Od rujna 1994. do sije€nja 1996. (radni odnos na odredeno vrijeme u Osnovnoj Skoli

Smiljevac, Zadar) na radnom mjestu STRUCNOG SURADNIKA DEFEKTOLOGA

Od rujna 1996. do 12. travnja 2004. godine u Osnovnoj $koli VoStarnica-Zadar na radnom
mjestu UCITELJA DEFEKTOLOGA

Od 13. travnja 2004. godine na radnom mjestu RAVNATELJICE OS Vostarnica-Zadar

NAPREDOVANJA U ZVANJA

- 29.lipnja 2022. napredovala u zvanje ravnatelj savjetnik na rok od pet godina

DODATNI ANGAZMANI

- Clan Upravnog vije¢a ustanove Hrvatske zajednice osnovnih §kola od 3. prosinca

2015. do 20. travnja 2022.
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- Clan PredsjedniS§tva Hrvatske udruge ravnatelja osnovnih $kola od 4. oZujka

2022., izabrana na rok od cetiri godine.

ZNANJA I VJESTINE

- engleski jezik-aktivno
- talijanski jezik-pasivno
- rad s racunalnim aplikacijama: Internet Explorer, Windows Professional, Microsoft

Office, Power Point, Exel.
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15. SAZETAK

Ovaj zavrsni specijalisti¢ki rad bavi se inovativnim upravljanjem Skolom na nacin da objasnjava
temeljne funkcije upravljanja: planiranje, organiziranje i kontroliranje rada te upravljanje
ljudskim resursima. Budu¢i da su ljudi najvrjedniji kapital Skole, prikazane su sastavnice,
temeljne funkcije menadzmenta, upravljanja ljudskim resursima u svrhu najucinkovitijeg
koristenja organizacijskih resursa Skole sa svrhom ostvarivanja ciljeva kako bi se odgovorilo
na sve zahtjevnije potrebe okruzenja, odnosno korisnika, ali i kako bi se istovremeno
zadovoljile i potrebe djelatnika Skole. Kao podrucja upravljanja ljudskim resursima opisani su
educiranje kadra, zajedniCko strateSko planiranje s kolektivom i utvrdivanje misije 1 vizije,
delegiranje poslova, participacija djelatnika u odlucivanju, motivacija. Prikazan je fenomen
vodenja kao najvaznija funkcija upravljanja ljudskim resursima po kojoj se razlikuju uspjesne
od neuspjesnih organizacija, nadalje vodenje u kontekstu skole, kao i liderstvo koje osigurava
dobrovoljnu sljedbu, ali i vodi djelatnike da djeluju iz vlastitih uvjerenja. U radu je objasnjena
dvojaka uloga ravnatelja kao onog koji upravlja (menadzerska uloga) i onog koji vodi (uloga
lidera) te potreba da odrzava ravnotezu izmedu te dvije uloge sukladno potrebama Skole 1
konteksta u kojem radi. Kao inovativni modeli vodenja Skole opisani su: distribuirano, timsko,
transformacijsko, instrukcijsko 1 kontigencijsko vodenje. Kao jednako vazan fenomen za
upravljanje ljudskim resursima i uvodenje promjena u $koli opisana je i organizacijska kultura
Skole te njen utjecaj na uvodenje promjena i rad Skole. Objasnjeno je kako Skola odgovara na
promjene inovacijom kao i potreba da se u Skolama, umjesto poboljSanja zbog rastucih zahtjeva,
provode transformacije i to istovremeno na viSe podrucja rada, odnosno promjene drugog reda.
Obrazlozeno je kako su promjene rada u nastavi za Skolu najradikalnije, ali 1 najviSe utjeCu na
kvalitetu osnovne usluge obrazovanja. Kao jo$ jedan vazan preduvjet za uvodenje promjena u
Skoli istaknuta je potreba mijenjanja organizacijske strukture. Jedan od modela je uvodenje
timova koji takoder omogucavaju delegiranje poslova, ali i odlu¢ivanja. Na temelju
sekundarnih podataka dobivenih analizom dokumentacije, opisan je kontekst OS Vostarnica-
Zadar 1 u njoj uvedena organizacijska struktura s pet timova: 7im za kulturu i klimu skole, Tim
za unaprjedenje nastave i profesionalni razvoj, Tim za prikupljanje sredstva i projekte i Tim za
marketing i odnose s javnoscu, kao 1 uzroci potrebe transformacije te Skole. Provedeno je
primarno istrazivanje kao studija slu¢aja OS Vostarnica-Zadar. Glavni cilj istraZivanja bio je
utvrditi kakav je utjecaj upravljanja putem organizacijske strukture s timovima na uc¢inkovitost

uvodenja promjena u svrhu ostvarenja ciljeva skole i poboljSanje njezine efikasnosti. Pomo¢ni
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ciljevi su bili: istraziti miSljenje ucitelja 1 stru¢nih suradnika o dostignutoj razini u¢inkovitosti
formiranih timova za odredena podrucja rada u Skoli u svrhu uvodenja promjena, istraziti
misljenje ucitelja i struénih suradnika o rezultatima formiranih pet timova za odredena podrucja
rada u skoli u svrhu uvodenja promjena, istraziti misljenje ucitelja, strucnih suradnika o
prednostima, ali i nedostatcima organizacijske strukture s timovima u procesu uvodenja
promjena, istraziti postignute rezultate formiranih timova za odredena podrucja rada u Skoli u
svrhu uvodenja promjena na temelju analize dokumentacije, istraziti misljenje ucitelja i strunih
suradnika kako su uvedene promjene u organizacijskoj strukturi utjecale na ostvarenje ciljeva
Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti te istraziti miSljenje roditelja ucenika Skole kako su
uvedene promjene putem formiranja pet timova utjecale na ostvarenje ciljeva Skole i
poboljsanje njezine efikasnosti. Istrazivacka pitanja su bila: kako utje¢e upravljanje putem
organizacijske strukture s pet timova na ucinkovitost uvodenja promjena u svrhu ostvarenja
ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti, koliko timova je optimalno i koji su to timovi
kako bi se postigla uc¢inkovitost Skole i koje su prednosti i nedostatci timskog rada u procesu
uvodenja promjena. KoriStena je metoda fokus grupa, a za istrazivanje su odabrana dva
namjerna uzorka, uzorak iz reda ucitelja i stru¢nih suradnika u Skoli sa osam sudionika i uzorak
iz reda roditelja uc¢enika Skole s osam sudionika. Rezultati primarnog istraZivanja za oba uzorka,
kao 1 rezultati iz sekundarnih podataka, analizom dokumentacije pokazali su kako upravljanje
putem organizacijske strukture s timovima izuzetno povoljno utjece na u€inkovitost uvodenja
promjena u svrhu ostvarenja ciljeva Skole 1 poboljSanje njezine efikasnosti. Rezultati fokus
grupe iz reda ucitelja 1 stru¢nih suradnika su pokazali kako su postojec¢ih pet timova optimalni
1 po broju i po podru¢ju rada. Kao prednosti timskog rada u procesu uvodenja promjena
sudionici fokus grupe iz reda ucitelja 1 stru¢nih suradnika isti¢u znacajno poboljSanu kulturu
Skole kao 1 jasniju podjelu uloga, paralelno unaprjedenje viSe podrucja rada Skole, uvedene
suvremene metode u radu s u€enicima, vecu ucinkovitost zbog timske sinergije, distributivno 1
transformacijsko vodenje, zadovoljavanje potreba viseg reda, inovacije, vece zajednistvo 1
osjecaj pripadnosti i jos druge, a kao nedostatke Cinjenicu da je uvodenje timova isto zahtjevna
promjena, nejednak angazman cClanova tima, teSkoc¢e kod delegiranja poslova ¢lanovima,
nemanje slobode izbora tima za ¢lanove i potrebu jo§ boljeg komuniciranja svrhe od strane
ravnateljice, odnosno vodenja procesa transformacije te spontano otvaranje novi frontova.
Misljenje roditelja ucenika skole, sudionika fokus grupe, se u velikoj mjeri slaze s miSljenjem
sudionika fokus grupe iz reda ucitelja i strucnih suradnika. Uvedenu promjenu §kole prepoznali
su kao transformaciju, smatraju kako je poslove u svrhu uvodenja promjena bilo potrebno

delegirati uciteljima i struénim suradnicima jer su potrebne promjene bile prevelike, i na vise
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podrucja rada, da bi ih se moglo provesti bez timske strukture kao i da Skola moze s timovima
ucinkovitije reagirati u okruzju koje se mijenja. Kao i ucitelji i stru¢ni suradnici, sudionici fokus
grupe, zalazu se za umjerenost odnosno balans izmedu dva pristupa uvodenja promjena: $iri i
dublji. Za razliku od rezultata fokus grupe iz reda ucitelja 1 stru¢nih suradnika, roditelji
sudionici fokus grupe smatraju da timovi Skoli sluze primarno za osiguravanje resursa koji
nedostaju. Kao glavni cilj, ostvaren zahvaljuju¢i rezultatima timova, isti¢u edukacije ucitelja
edukatora rehabilitatora za suvremene metode i novu opremu. Glavni zakljucak je kako svi
sudionici istrazivanja zele da postojec¢i timovi nastave s radom, da ravnateljica delegiranjem
poslova koji se mogu delegirati kroz timove dobije jo§ viSe vremena za vodstvo i poslova
strateSkog razvoja. Takoder, da treba uvazavati okvir kulture i prioritete birati u skladu s
okvirom vizije, ali i stalno ostati u ravnotezi s okolinom. Promjene u nastavi su najradikalnije
u Skoli, ali najviSe utjecu na kvalitetu usluge. Klju¢ni resurs $kole za uvodenje promjena su

kompetencije ravnatelja i djelatnika koje stoga treba osigurati.

Kljucne rijeci: upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje, organizacijska kultura,

organizacijska struktura, timovi, uvodenje promjena, Skola, ravnatelji
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16. ABSTRACT

School innovative management — A case study of Vostarnica-Zadar elementary school

Ayne dyeayne final specialist paper deals with innovative school management in a way that
explains the basic management functions of planning, organizing and controlling work and
human resources management. Since people are the most valuable capital of the school, the
components and basic functions of management and human resources management are
presented for the purpose of the most effective use of the school's organizational resources with
the aim of achieving goals in order to respond to the increasingly demanding needs of the
environment and users, but also to simultaneously satisfy the needs of the school staff. Staff
education, joint strategic planning, defining mission and vision, delegation of tasks, employee
participation in decision-making and motivation are described as areas of human resource
management. The phenomenon of leadership is presented as the most important function of
human resource management, which differentiates successful from unsuccessful organizations;
leadership in the context of a school is also presented, as well as leadership that ensures
voluntary succession, but guides employees to act from their own convictions. This paper
desribes the dual natured role of a principal; as being a manager and a leader, as well as the
need to balance between the two depending on the needs of school, i.e. the context they work
in. They are described as innovative models of distributed, team, transformational, instructional
and contingency school management. As an equally important phenomenon for the
management of human resources and the introduction of changes in the school, the
organizational culture of the school and its influence on the introduction of changes and the
work of the school are described. It is explained how the school responds to changes through
innovation, as well as the need to implement transformations in schools instead of
improvements due to growing demands, simultaneously in several areas of work, i.e. second-
order changes. It was explained that the changes in the area of teaching are the most radical
ones for school, but also have the greatest impact on the quality of the basic education service.
As another important precondition for introducing changes in the school, the need to change
the organizational structure was highlighted; one of the models for such change is the
introduction of teams that also enable the delegation of tasks and decision-making. On the basis
of the secondary data obtained from the analysis of the documentation, the context of
Vostarnica-Zadar Primary School is described and an organizational structure was introduced

in it in the form of five teams: the Team for school culture and climate, the Team for teaching
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improvement and professional development, the Team for fundraising and projects, and the
Team for marketing and public relation as well as the causes of the need to transform that
school. The primary research was conducted as a case study of Vostarnica-Zadar Primary
School. The main goal of the research was to determine the impact of management through
organizational structure with teams on the effectiveness of introducing changes for the purpose
of achieving the school's goals and improving its efficiency. The auxiliary objectives were to
investigate the opinion of teachers and professional associates about the achieved level of
effectiveness of the teams formed for certain areas of work with the purpose of introducing
changes, to investigate the opinion of teachers and professional associates about the results of
the five teams formed for certain areas of work in the School, to investigate the opinion of
teachers and professional associates about the advantages and disadvantages of the
organizational structure with teams in the process of introducing changes, to investigate the
results achieved by the formed teams for certain areas of work in the School for the purpose of
introducing changes based on the analysis of documentation, to investigate the opinion of
teachers and professional associates as to how introduced changes in the organizational
structure influenced the achievement of the school's goals and improvement of its efficiency,
and to investigate the opinion of the School's students’ parents as to how the changes introduced
through the formation of five teams influenced the achievement of the school's goals and
improvement of its efficiency. The research questions were how management through an
organizational structure with five teams affects the effectiveness of introducing changes for the
purpose of achieving the school's goals and improving its efficiency, how many teams would
be optimal and which teams are these in order to achieve the school's efficiency, and what are
the advantages and disadvantages of teamwork in the process of introducing changes. The focus
group method was used, and two intentional samples were selected for the research; a sample
of teachers and professional associates at the school (eight participants) and a sample of parents
of school students (eight participants). The results of the primary research for both subjects, as
well as the results from the secondary data obtained via documentation analysis, showed that
management through an organizational structure with teams has an extremely favorable effect
on the effectiveness of introducing changes for the purpose of achieving the school's goals and
improving its efficiency. The results of the focus group of teachers and professional associates
showed that the existing five teams are optimal both in terms of number and area of work. As
advantages of teamwork in the process of introducing changes, focus group participants from
the ranks of teachers and professional associates point out a significantly improved school

culture as well as a clearer division of roles, parallel improvement in the several areas of the
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school's work, introduced modern methods in working with students, greater efficiency due to
team synergy, distributive and transformational leadership, satisfaction of higher-order needs,
innovation, greater togetherness and sense of belonging and other. When it comes to
disadvantages, it is pointed out that the introduction of teams is also a demanding change,
unequal engagement of team members, difficulties in delegating work to members, no less
freedom to choose a team for members and the need even better communication of purpose on
the part of the director, i.e. leading the transformation process and the spontaneous opening of
new fronts. The opinion of the parents of the students of the focus group participants largely
agrees with the opinion of the focus group participants from the ranks of teachers and
professional associates. The school recognized the introduced change as a transformation, they
believe that the tasks for the purpose of introducing the changes should be delegated to teachers
and professional associates because the necessary changes were too large and included several
areas of work to be implemented without a team structure, as well as for the School to be able
to react more effectively with teams in the changing environment. As well as the teachers and
professional associates participating in the focus group, they advocate moderation, that is, a
balance between the two approaches to introducing changes, broader and deeper. In contrast to
the results of the focus group of teachers and professional associates, the parent participants of
the focus group believe that the teams serve the school primarily to provide the resources that
are lacking. As the main goal that was achieved thanks to the results of the teams, they
emphasize the training of teachers, educators-rehabilitators for modern methods and the fact
that the School obtained new equipment. The main conclusion is that all research participants
want the existing teams to continue working, that the principal gets even more time for
leadership and strategic development tasks by delegating tasks that can be delegated through
teams. Also, that one should respect the cultural framework and choose priorities in accordance
with the vision framework, but also constantly remain in balance with the environment. The
changes in teaching are the most radical ones in school, but have the greatest impact on the
quality of service. The School's key resource for introducing changes is the competence of the

director and staff, which should therefore be ensured.

Keywords: human resources management, leadership, organizational culture, organizational

structure, teams, introducing changes, school, principal.
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