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Sazetak U radu je dan teorijski pregled pristupd decentralizaciji obrazovnog sustava, koji

obuhvacaju definiranje glavnih uvjeta, elemenata i razloga za njezinu provedbu.
Vodenje Skole u decentraliziranom sustavu moe se promatrati kroz promjenu uloge, funkcije i
stupnja odgovornosti skolskog ravnatelja. U radu su prikazane promjene na razinama odluéiva-
nja u hrvatskom skolstvu, a prikaz je dan u okvirima glavnih elemenata decentralizacije Skolskog
sustava (financiranje, upravijanje, kurikulum, ljudski potencijali i kompetencije, osiguranje
kvalitete) te rezultata istraZivanja koji se odnose na polofaj ravnatelja u hrvatskim skolama. Dan
Je i pregled postojecih zakonskih regulacija i obrazovne politike u Republici Hrvatskoj.

Kljucne rijedi: decentralizacija, obrazovni sustav, upravljanje i financiranje u $kolstvu, kuriku-
lum, ljudski potencijali.

Uvod

U struénoj literaturi pod decentralizacijom se uobi¢ajeno podrazumijeva prebaci-
vanje upravljanja i odgovornosti za javne funkcije s centralne uprave na niZe razine
~ upravljanja te na lokalnu upravu (Svjetska banka, 2001.). Politicka, administrativna,
financijska i trzi$na decentralizacija u nekoj zemlji mogu se zbivati u razli¢itim obli-
cima. DrZave se razlikuju i po razlozima zbog kojih pristupaju procesu promjena.
Decentralizacija javne uprave u Hrvatskoj se provodi radi pribliZavanja europskim
integracijama, a to znadi da i obrazovanje kao jedna od njezinih znaéajnih sastavnica
prolazi kroz taj proces: U kontekstu decentralizacije hrvatskog Skolstva za ovaj rad su
osobito vazne promjene na razinama odlu¢ivanja unutar obrazovnog sustava: “Decentra-
lizacija obrazovanja je sloZeni proces koji se odnosi na izmjene nacina na koje Skolski
sustav donosi obrazovnu politiku, odreduje raspodjelu financijskih sredstava, obrazuje
nastavnike, kreira kurikulum i upravlja §kolama. Ove izmjene se mogu temeljiti na
promjeni vrijednosti u odnosima ucenika i roditelja prema $koli, odnosa lokalne i centralne
uprave, te samog znacenja i svrhe javnog obrazovanja.” (Fiske, 1996., str. 1).
Organizacija za ekonomsku suradnju i razvoj (Organization for economic’ coope-
ration and development — OECD) strukturalno je analizirala 2001. godine stanje u
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hrvatskom $kolstvu i ustanovila da je hrvatski $kolski sustav previ§e centraliziran u
podru¢ju financiranja i upravljanja te u odredivanju i primjeni kurikuluma (OECD,
2001.). Dok je odlu¢ivanje centralizirano kada je rije¢ o kurikulumu i udZbenicima,
potpuno je decentralizirano u evaluaciji kvalitete rada.

Vodenje obrazovnih sustava u mnogim se zemljama promijenilo u posljednja dva
desetljeca, a sim pristup promjenama razlikuje se medu drZavama koje su zapocele
- reformu prema decentralizaciji. SaZevsi viSe reformskih procesa, Fullan (1994.) tvrdi da
se decentralizaciji ne smije pristupati po jednom isklju¢ivom modelu, bilo da je rije¢ o
pristupu odozgo prema dolje (engl. top-down) ili odozdo prema gore (engl. bottom-up;
vidi Fullan, 1994.), ve¢ kombinacijom tih dvaju pristupa.

Da u pristupu procesu decentralizacije ne postoji idealan model, zaklju¢uje i Davey
(2002.) prikazavsi pregled stupnjeva decentralizacije u nekoliko razli¢itih europskih
zemalja. U svakoj pojedinoj zemlji proces decentralizacije je uvjetovan opc¢im procesom
reforme gospodarstva te promjenama u politickom ustroju zemlje. Tako bi se, primje-
rice, u Bosni i Hercegovini (vidi Duilovié, 2004.) funkcionalna decentralizacija obra-
zovnog sustava mogla provesti samo kombinacijom pristupa i tek nakon prethodne
centralizacije nekih klju¢nih elemenata sustava (sustava financiranja, obrazovnih standarda
i ciljeva).

Decentralizacija hrvatskog 3kolskog sustava zapocela je 2001. godine u sklopu pred-
loZzene reforme obrazovnog sustava (vidi Pastuovic, 2002.). Najveci pomaci uéinjeni su
na podrucju decentralizacije financiranja i upravljanja $kolama. -

Zapoceta financijska decentralizacija hrvatskog Skolskog sustava je u fazi razvitka,
a primjeri nekih zapadnoeuropskih i srednjoeuropskih zemalja mogu dati smjernice za
daljnju financijsku decentralizaciju i razvitak formule za alokaciju financijskih sredstava
(vidi Dalin, 1998.). U daljnjem procesu financijske decentralizacije ne smiju se zanema-
riti posebnosti hrvatskog $kolskog sustava i povratne informacije koje stizu s lokalne
razine.

Kada je rije¢ o upravljanju, osnovna zamisao bila je da se inicijativa prenese s
centralizirane upravne razine bliZe krajnjim korisnicima u $kolama.

Iz recenoga je vidljivo da se u hrvatskom obrazovnom sustavu polazi od promjena
na razini §kolskog sustava i upravljanja, odnosno od pristupa odozgo prema dolje. Sa-
mim time malo je napravljeno na stvarnim kurikularnim promjenama na razini nastav-
nika i $kole te na promjenama u metodama poucavanja.

Decentralizacija obrazovnog sustava

Tematika decentralizacije obrazovnog sustava obuhvaca definiranje glavnih uvjeta,
elemenata i razloga za njezinu provedbu. Hopkins i Reynolds (1998.) navode tri glavha
razloga za decentralizaciju obrazovnog sustava: povecana produktivnost zbog blizine
obrazovnih institucija, demokratizacija koja se postiZze priblizavanjem korisnicima jav-
nih usluga te relevantnost i kvaliteta pruzenih usluga. U smjernicama za decentralizaciju
hrvatskog obrazovnog sustava (vidi Pastuovi¢, Ljubi¢, Reskovac i Seselj, 2003.) nalazi-

mo podjelu na pet klju¢nih podrué¢ja sustava: a) financiranje, b) upravljanje, c) kuriku-.

lum, d) ljudski potencijali i kompetencije, e) osiguranje kvalitete.
U daljnjem tekstu bit ¢e podrobnije opisano svako klju¢no podru¢je decentralizacije
obrazovnog sustava s posebnim osvrtom na situaciju u hrvatskom $kolstvu te ¢e biti dani
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zakljuéei. Buduci da je polaziSte decentralizacije hrvatskog $kolstva vodeno po modelu
odozgo prema dolje, u ovome prikazu su istaknuta prva dva podru¢ja decentralizacije.
Jedna od glavnih uloga pripada ravnateljima $kola. Pritom do izrazaja dolaze ravnetelje-
ve/ravnatelji¢ine kompetencije u podru¢ju vodenja i upravljanja. Vazno je napomenuti
da nisu provodena sustavna empirijska istraZivanja vezana uz decentralizaciju hrvatskog
Skolstva. Iznimka su dijelovi istrazivanja provedenog 2003. godine (vidi Baranovic,
Domazet, Hoblaj, Joki¢, Jurko, Marusi¢ i Puzi¢, 2004.) na ¢&ije cemo se rezultate u
nekim dijelovima teksta pozivati.

Financiranje

Kao jedna od znacajnih posljedica reforma prema decentralizaciji u obrazovanju od
80-ih godina 20. stoljeca do danas (Bush, 1995.; Southworth, 1999.) javlja se i koncept
samostalnog financiranja 8kola, poznatiji pod engleskim nazivom “site-based manage-
ment”. “Svrha ‘site-based’ menadZmenta je, sli¢no kao u pomaku prema participativnom
menadZmentu u poslovanju, poboljsati u¢inak tako da se one najblize davanju usluga —
nastavnike i ravnatelje — ucini nezavisnijima te stoga i odgovornijima za rezultate
svojih $kola” (Hill i Bonan, 1991,, str. 1). U tome smislu svaka $kola postaje (decen-
tralizirana) financijski samostalna organizacija (engl. self-managing organisation), §to
podrazumijeva izravnu dodjelu namjenskih proraéunskih sredstava skolama, autonomno
raspolaganje tim sredstvima od $kola i dugoroéni porast udjela samostalno prikupljenih
sredstava u ukupnom Skolskom proracunu. Izravna posljedica takvog koncepta je sve
istaknutija menadZerska uloga ravnatelja, pa ravnatelji, primjerice, sve veci dio vremena
provedenog u $koli posvecuju moguéem financiranju $kola preko donacija ili razli¢itih
projekata za koje se $kole mogu natjecati (engl. fund raising). Skolama se tako dodjeljuje
myjesto primarne jedinice u obrazovnom sustavu, a ravnatelji u kona¢nici preuzimaju
odgovornost i za njihov dugoroéni opstanak. Kao svojevrsna ilustracija moZe posluZiti
primjer engleske obrazovne reforme (Educational Reform Act) iz 1988. godine. U sklopu
- sveobuhvatnih zahvata za podizanje kvalitete nastave i postignuca uéenika okosnica je
bila pokusaj podvrgavanja §kola zakonitostima “obrazovnog trzista”. Toénije, §kole su
poticane da se medusobno natjetu za nove ucenike buduci da je iznos dodijeljenih
proracunskih sredstava ovisio o broju upisanih ucenika. To je omoguceno objavljiva-
njem postignuca pojedinih $kola na jedinstvenim nacionalnim kurikularnim ispitima
provodenima od neovisnih ispitivata Ureda za standarde u obrazovanju (engl. Office for
Standards in Education, skraceno OFFSTED). Roditeljima je tako dana mogucnost izravne
usporedbe postignutih rezultata po pojedinim $kolama, na osnovi koje su onda mogli
izabrati $kolu u koju e upisati svoje dijete. Roditeljski izbor stoga je osnovni evaluacij-
ski mehanizam u decentraliziranom sustavu samostalno vodenih $kola u sklopu kojega
pojedine $kole nose odgovornost individualne diferencijacije i razine $kolskog postig-
nuca (Hill i Bonan, 1991.). Vazno je istaknuti da $kole ne mogu uéinkovito mijenjati
uhodane obrasce rada ako zahtjevi i kontrolni mehanizmi centraliziranog obrazovnog
sustava ostanu nepromijenjeni. Jer, unato¢ tomu $to se usredoto¢uje na pojedine $kole,
“site-based” menadZment pretpostavlja decentralizaciju cjelokupnog obrazovnog sustava.
Tako, primjerice, u tradicionalnim, centraliziranim financijskim sustavima $kola dobiva
materijalna sredstva za nastavnicke place i prijevoz, ali rijetko dobiva novac, §to znatno
ograni¢uje Skolske-razvojne inicijative. Kriti¢ari centraliziranih obrazovnih sustava sto-
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ga smatraju da centralizirano financiranje onemogucuje razvitak specijaliziranih progra-
ma, ne potie stalno stru¢no usavrsavanje zaposlenika, ograni¢uje potragu za inovativnim
obrazovnim pristupima te limitira angazman roditelja i nastavnika (vidi Wagoner, 1995.).

Jedan od preporu¢enih smjerova decentralizacije upozorava na to da i osobne dohot-
ke nastavnika i 8kolskog osoblja treba spustiti na razinu lokalne uprave (Daley, 2005.).
Troskovi koji izravno utje¢u na kvalitetu ucenja (primjerice struéno usavravanje
nastavnika, oprema i pomagala itd.) u tome sluc¢aju ne bi vie bili pokriveni iz central-
nog proracuna. No samim time se javlja realna opasnost povecanja rascjepa u kvaliteti
obrazovne ponude izmedu $kola u razli¢itim dijelovima zemlje.

Financiranje hrvatskog Skolstva

Financijska decentralizacija hrvatskog §kolstva zapocela je 2001. godine (Ministarstvo
financija, 2001.). Mijenja se, medu ostalim, ravnateljeva uloga pri raspodjeli financij-
skih sredstava. U uvjetima decentralizacije do izraZaja dolazi ravnateljeva upravljacka
sposobnost. NajvaZnije postaju ravnateljska vjestina raspodjele financijskih sredstava
dobivenih s centralne razine, sposobnost suradnje s jedinicama lokalne uprave u ostva-
rivanju prava na dodatna financijska sredstva te zaradivanje sredstava kroz vlastite aktiv-
nosti.

Prema Zakonu o osnovnom §kolstvu (NN, 59/01.) skole imaju mogucénost dobivanja
sredstava iz razli¢itih donacija te zaradivanjem sredstava kroz vlastite aktivnosti (iznaj-
mljivanje dvorana i ucionica, organiziranje predstava i sl.). U Hrvatskoj, medutim, ne
postoji razraden sustav pracenja financijskih sredstava zaradenih na lokalnoj razini.

Zakonom je odredeno da se osnovni dohodak za zaposlenike treba financirati iz
drzavne blagajne, dok se dodaci na dohodak mogu financirati' na lokalnoj razini (NN,
155/03.).

Posebne decentralizirane troskove za osnovne $kole ¢ine: opci trokovi za Skole,
energetski troSkovi za grijanje i $kolsku rasvjetu, troSkovi prijevoza za uenike (kada
ucenik Zivi na udaljenosti od §kole vecdoj od 3 kilometra za ucenike od 1. do 4. razreda
te vise od 5 kilometara za u¢enike od 5. do 8. razreda), odrzavanje $kole i opreme, veliki
troskovi (u skladu sa standardima odobrenima od Ministarstva znanosti, obrazovanja 1
Sporta). Sredstva se mijenjaju svake godine s povecanjem troSkova za kapitalne troskove
koji se usmjeravaju prema decentraliziranim trodkovima. Posebne decentralizirane
troskove za srednje $kole ¢ine: opéi tro§kovi za $kole, energetski troSkovi za grijanje i
skolsku rasvjetu, tro§kovi prijevoza za zaposlenike, sudjelovanje u cijeni domskog smje-
Staja za ucenike (za ukupno 53 srednjoskolska doma), odrZzavanje §kola i opreme, veliki
tro§kovi (u skladu sa standardima odobrenima od Ministarstva znanosti, obrazovanja i
Sporta).

Centralizirane tro$kove (drZavni proratun) ¢ine: brutodohodak za zaposlenike u .
osnovnim i srednjim $kolama, putni tro§kovi za zaposlenike u osnovnim $kolama, nado-
knada za zaposlenike na temelju ugovora sa strukovnim udrugama, povecani tro§kovi
Skolovanja za dodatne programe nacionalnih manjina, programi za djecu s posebnim
potrebama, oprema $kolskih knjiznica, ICT programi, stru¢no usavr§avanje nastavnika,
veliki projekti (jedino za projekte pokrenute prije srpnja 2001. godine), sudjelovanje u
financiraju alternativnih privatnih §kola te drugi programi od zajedni¢kog interesa (Mini-
starstvo znanosti, obrazovanja i $porta, 2005.).
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‘U hrvatskom obrazovnom sustavu u porastu je sudjelovanje decentraliziranih sred-
stava u ukupnim tro§kovima za osnovne i srednje $kole u razdoblju od srpnja 2001. do
2004. godine. Udio decentraliziranih sredstava u ukupnim troskovima 2001. godine
iznosio je 6,19% (za $estomjese¢no razdoblje), 2002. godine iznosio je 15,7% te 2004.
godine 17,28% (Ministarstvo znanosti, obrazovanja i $porta, 2005.). Iz prikazanih poda-
taka razvidan je trend prema povecanju udjela decentraliziranih sredstava koji vodi
prema rasterecenju centralnog prora¢una. Stavke koje se pokrivaju iz proracuna mogle
bi se kvalitetnije uporabiti, a to bi se moglo odraziti, medu ostalim, na porast placa
nastavnika, poboljSanje struénog usavriavanja zaposlenika, kvalitetnije programe za
obrazovanje nacionalnih manjina, alternativne programe te na bolju informatizaciju §kola.
Prema okvirnim nacrtima promjena u hrvatskom $kolstvu za sljedecih osam godina (do
2012.) vlasnik skole bi trebao u potpunosti financirati place zaposlenika, a drZava ce
intervenirati u posebnim slu¢ajevima (OECD, 2001.).

Upravo povecanje autonomije u raspolaganju financijskim sredstvima na razini Skole
istaknuto je kao najvaZnija mjera koju ravnatelji smatraju potrebnom za unaprjedenje
kvalitete rada u skoli (vidi Baranovié et al., 2004.). Studija Baranovic¢ et al. (2004.) nije
ispitivala na¢in uporabe decentraliziranih sredstava, ali daje podatke o nainu prikuplja-
nja sredstava na razini $kole, koja &ine vaZan dio decentraliziranih sredstava. Rezultati
te studije pokazuju da je najéeSéa namjena samostalno prikupljenih financijskih sred-
stava opremanje $kole nastavnim sredstvima i pomagalima te odrZavanje i uredivanje
zgrade i $kolskog prostora.

Upravljanje

Za razliku od vecine radova o §kolskim ravnateljima, koji se bave istraZivanjem
§kolske ucinkovitosti i nerijetko zanemaruju ostale aspekte ravnateljskog angaZmana
(Gray, Hopkins, Reynolds, Wilcox, Farrell i Jesson, 1999.), Southworth (1999.) govori
0 novoj paradigmi u upravljanju $kolama (engl. leadership), o “transformacijskom vode-
nju” (engl. transformational leadership). Umjesto da se polazi od formalnih modela
menadZmenta prevladavajucih u praksi, koji pretpostavljaju “jako vodstvo” i “pirami-
dalnu strukturu moéi” u organizaciji (Bush, 1995.), u “vodstvu usmjerenom promjena-
ma” moc nije u pojedincevim rukama, ve¢ ravnatelji ravnopravno suraduju sa svim
djelatnicima u skoli. VaZno je istaknuti eti¢ki i emancipacijski aspekt vodenja Skole da
bi se transformirale sve sputavajuce osobine Skolovanja, kulture i prakse. To konkretno
znaci da su ravnatelji kriti¢ni prema uvrijeZzenim tradicijama i obi¢ajima u Skoli, odno-
sno da vodenje kole, uz skrb o uspjesnom i u¢inkovitom upravljanju organizacijom,
ponajprije podrazumijeva eti¢ke vrijednosti. Vjestine vodenja u tome smislu ukljucuju
skrb za motivaciju ucenika i nastavnika, odnosno svijest o tome da administrativno
uspje$na i véinkovita kola ne smije biti na Stetu drugih razvojnih aktivnosti u §koli.

Vaznost potonjeg dolazi do izrazaja pregledom stranih studija o tome kako ravnatelji
dozivljaju promjene u svojim odgovornostima i vrstama poslova koje obavljaju (vidi
Cooley i Shen, 2003.; Southworth, 1999.). Skolski ravnatelji uo¢avaju da se povecao
broj poslova koji su im dodijeljeni te da menadzerski poslovi zahtijevaju viSe vremena
i energije od zadataka vezanih uz pedagoska pitanja i razvitak $kole. Studije pokazuju
da kod velikih promjena $kolski ravnatelji zanemaruju suradnju i radije poseZu za jakim
vodstvom (Southworth, 1999.): “U upravljanju $kolom dolazi do promjena, ali postoje
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i neke stalne odlike, od kojih je najuo¢ljivija kontinuitet shvacanja ravnateljskih poslova
kao ¢ina individualnog vodstva” (str. 60). Studije o osobinama uspjesnog ravnatelja
(vidi Wildy i Louden, 2000.; Southworth, 1999.) spominju vaznost uklju€ivanja surad-
nika u 3kolske odluke.

‘Upravljanje u hrvatskom $kolstvu

Analizom literature utvrdeno je da opseZnije studije o nadinu vodenja ravnatelja u
hrvatskim $kolama nisu provodene. Teorijski radovi pokazuju da svaki uspjesan ravna-
“telj mora imati sposobnost uspjeSnog i odgovornog koritenja moci te sposobnost shva-
canja da njegovi nastavnici i suradnici u razli¢itim situacijama imaju razli¢ite motive za
rad (Stani¢i¢, 2004a).

U razmatranju poloZaja ravnatelja u hrvatskim §kolama treba istaknuti da sim na¢in
biranja 3kolskog ravnatelja odreduje ovlasti za kasnije odlu¢ivanje. U centraliziranim
sustavima Skolski ravnatelji se najéeSce postavljaju od centralne vlasti, dok se u decen-
traliziranim sustavima ravnatelji biraju na razini $kolskih odbora i lokalne zajednice. Od
2001. do kraja 2003. godine ravnatelje $kola imenuju vlasnici 8kole, a na savjet upravnog
vijeca. O zasnivanju i prestanku radnog odnosa djelatnika u osnovnim i srednjim kola-
ma odlucuje Skolski odbor na prijedlog ravnatelja $kole (NN, 59/01.). Izbori o zasniva-
nju i prestanku radnog’ "odnosa djelatnika u osnovnim i srednjim &kolama (ravnatelji
Skola, nastavnici, ostalo osoblje) provode se na temelju Zakona o osnovnom $kolstvu i
Zakona o srednijem Skolstvu (NN, 59/01.). Glavno tijelo za izbor Skolskog ravnatelja je
upravno vijece Skole, a ¢ine ga Cetiri predstavnika Skole (tri nastavnika i jedan roditelj)
1 tri predstavnika jedinice lokalne uprave. Iako Ministarstvo znanosti, obrazovanja i
Sporta ne utjeCe na izbor ravnatelja, ministar moZe opozvati ravnatelja u slu¢aju da on
kr$i zakon. Odnos predstavnika $kole i lokalne uprave je neravnomjeran te postoje
naznake da ce se postojeci osnovnoskolski i srednjoSkolski zakoni mijenjati. Na temelju
najava iz Ministarstva obrazovanja, znanosti i porta, ravnatelje ¢e ubuduce birati $kol-
ski odbor, a ministar ce potvrdivati njihov izbor (Lilek, 2004.). Najavljenje izmjene u
pristupu izboru ravnatelja ne treba smatrati korakom unatrag u postupku decentraliza-
cije, vec uobitajenom praksom u obrazovnim sustavima koji prolaze kroz promjene.
Proces decentralizacije nije jednosmjeran, a iz iskustava drugih zemalja je razvidno da
je mjere decentralizacije nuZno prilagoditi uvjetima pojedinog obrazovnog sustava i

" cjelokupne situacije u druitvu (Halasz i Altrichter, 1999.).

Kada je rije¢ o upravljanju na razini skole, §kolski ravnatelj bi trebao biti samostalan
u dono$enju operativnih odluka, a $kolom bi trebao upravljati sukladno odlukama uprav-
nog vijeca (vidi Pastuovié, 2002.). Ugitelji i nastavnici ine uiteljsko vijece koje odlu-
¢uje o struénim pitanjima, kurikulumu, knjigama i stru¢nom osposobljwanju Prema
podacima iz istraZivanja koje su proveli Baranovic et al. (2004.) gotovo svi ispitani
ravnatelji uglavnom su zadovoljni ili su izrazito zadovoljm radom stru¢nih tijela unutar
Skole, to jest radom Skolskog odbora, te radom uciteljskog i razrednog vije¢a. Navedeni
podaci mogu biti pokazatelj korisnosti decentralizacije upravljatkih funkcija. Uz
zaposljavanje ravnatelja javljaju se i njihove upravljaéke duZnosti koje se povecavaju u
decentraliziranom sustavu. Podaci dobiveni u studiji Baranovica et al. (2004.) pokazuju
da administrativno-organizacijski poslovi ¢ine prosjetno 60,4% ravnateljevih poslova,
dok se 39,6% poslova odnosi na pedagosko-struéne poslove. Dobiveni omjer pokazuje,
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dakle, da prevagu u radu ravnatelja nose administrativno-organizacijski poslovi, dok su
pedagosko-struéni poslovi razmjerno podzastupljeni.

Kurikulum

U decentraliziranim sustavima obrazovni standardi ostavijaju dostatno prostora za
ostvarivanje specifi¢nih obrazovaih ciljeva i postoji mogucnost za aktivno sudjelovanje
u razvitku kurikuluma pojedine skole. Ediger (2001.) piSe da ameri¢ki ravnatelji pri
kreiranju $kolskog kurikuluma prate drZavne obrazovne standarde koji osiguravaju
kvalitetu obrazovnih sadrZaja i metoda poutavanja. Rezultati istraZivanja (Schiff, 2002.)
pokazuju da ravnatelji americkih $kola posveéuju oko trecine svojega radnog vremena
kurikulumu i obrazovnom okruZenju. Ostatak vremena posvecuju radu s roditeljima,
reguliranju kolske discipline, odnosima sa $irom zajednicom te upravljanju $kolom.
Ravnatelji, dakle, znatan dio svojega vremena posvecuju kurikularnom vodenju koje
treba prepoznati relevantne i realistitne ciljeve koji ¢e oslikavati potrebe i jedinstveni
karakter skole. Takav razvitak upotpunjuje uspostavljanje sustava vanjskog vrjednova-
nja znanja i samovrjednovanja $kola koje daje uvid u postojece stanje i jedno je od
polazi$ta razvitka novih strategija i nastavnih programa. Naime, u uvjetima centralizira-
nog predmetnog kurikuluma nastavnici nisu autonomni u interpretaciji nastavnih sadr-
~ Zaja i ne potice ih se na kreiranje vlastitih nastavnih planova i programa (OECD, 2001.).
Strogo strukturirani tematski sadrZaji na razini centralne viasti ostavljaju i malo prostora
za kreativnu interpretaciju nastavnih sadrzaja na razini $kole i za njihovu prilagodbu
individvalnim potrebama svakog udenika.

Nastavni programi u hrvatskim ékalahma

U sustavu hrvatskog $kolstva mala je povezanost izmedu nastavnih planova i programa
i udzbenika s jedne strane, a s druge vrjednovanja znanja. Reforma nastavnog programa
prijeko je potrebna, a treba se temeljiti na dugoro¢nijem planu koji uzima u obzir
nastavni kadar, sustav usavriavanja nastavnika te¢ novi sustav vrjednovanja obrazovnih
postignuca (Svjeiska banka, 2004.). Nove kurikularne osnove dale bi $kolama opciju
izbornog dijela kurikuluma, biranje kajiga i predlaganje lokalnih programa (vidi Pastuo-
vi¢, Ljubig, Reskovac i Seselj, 2003.).

Ravnatelji smatraju da je glavna zapreka u rcahzacn_u godidnjeg plana i programa
$kole pretjerana normiranost nastavnog plana i programa (preopterecenost, nemogucnost
prilagodivanja posebnim potrebama $kole i sl.; vidi Baranovié et al., 2004.), Oko §0%
ispitanih ravnatelja nadzire/analizira godi$nji plan i pro gram §kole tromjesecno i mjesed-
no, dok su tjedni, polugodlsnjl i godisnji intervali nadzora i analize realizacije godinjeg
plana 1 programa prije iznimka nego pravilo (vidi Baranovi¢ et al., 2004.). Ravnatelji
ispunjavaju svoju pedago$ku funkciju u zadanim rokovima, ali je razvidno da nema
prostora za kontinuirano pracenje nastavnih planova i programa.

~ Ljudski potencijali i kompetencue

U procesu promjena $kolskog sustava vazno je uskladiti ravnateljevo obrazovanje s
izmjenama u samom sustavu. Usporedivii obrazovanje nastavnika i stvarne zahtjeve koji
se stavljaju pred ravnatelje u americkim $kolama, Lumsden (1992.) je utvrdio da se
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spomenute razine u mnogocemu ne poklapaju. U hrvatskoj literaturi iz podru¢ja obra-
zovanja pisano je o potrebi reforme obrazovanja stru¢nih suradmka i o potrebi za njiho-
vom profesionalizacijom (Stani¢i¢, 2004c).

U decentraliziranom okruienju od $kolskih ravnatelja se sve viSe ocEekUJe da posjeduju
vjestine potrebne za prepoznavanje i rjeSavanje problema. Ja¢anjem Skolskog upravlja-
nja i povecanjem broja sudionika u upravljanju od ravnatelja se ofekuje da posjeduje
vjestine upravljanja skupnim procesima (vidi Murphy i Hallinger, 1992.). Najveci broj
gkolskih ravnatelja u pravilu dolazi iz redova nastavnika, a redovito obrazovanje ih ne
priprema za procese upravljanja. Stoga u svim obrazovnim sustavima postoji realna
potreba za programima sustavnog obrazovanja Skolskih ravnatelja.

Obrazovanje ravnatelja u Hrvatskoj

U Hrvatskoj ne postoji studij za obrazovanje $kolskih ravnatelja. Ravnatelji hrvat-
skih $kola ipak imaju prigodu sudjelovati na stru¢nim usavrSavanjima Zavoda za
unaprjedivanje §kolstva (95,8% ravnatelja potvrdilo je da su sudjelovali na nekom stru¢-
nom usavriavanju u organizaciji Zavoda), na usavrSavanjima na razini $kole te u pro-
gramima razli¢itih nevladinih organizacija (vidi Baranovi¢ et al., 2004.).

Obrazovanje ravnatelja treba provoditi radi osiguravanja glavnih kompetencija. U
svojemu istraZivanju Stani¢i¢ (2004b) dolazi do podataka o povezanosti kompetencija
Skolskog ravnatelja i pedagoga te istice medusobnu povezanost uloga, zadataka i struk-
ture poslova ravnatelja i §kolskih pcdagoga 1 za pedagoge i za ravnatelje vaznima su
se pokazale kompetencije: osobna, razvojna, struéna, socijalna i akcijska.

Da su ispitani ravnatelji svjesni vaznosti stru¢nih usavriavanja, svjedo¢i podatak o
¢ak 82,2% ravnatelja koji su odgovorili da treba povecati broj stru¢nih usavrSavanja
tijekom godine (vidi Baranovié et al., 2004.). IstraZivanja pokazuju da $kolski ravnatelji
prcpoznaju potrebu za suvremenim programima osposobljivanja i usavriavanja da bi se
u svojemu radu mogli prilagoditi nadolazecun promjenama u obrazovnom sustavu

. (Matijevié, 2002.).

051guran_|e kvalitete

Osim rezultata koje ucenici postizu na standardlzlramm testovima znanja, kvaliteta
§kole mozZe se utvrdivati standardiziranim metodama procjene kvalitete rada nastavnika
i ravnatelja. Procjene rada kolskih ravnatelja mogu se provoditi od vanjskih procjeni-
telja na razini $ire zajednice, a mnogobrojni su primjeri da se u procjene ukljuéuju
roditelji, nastavnici, pa i sami ravnatelji (vidi Doud i Keller, 1998.). Upravo zbog slo-
Zenosti, nedefiniranosti i specifi¢nosti njihova posla takvo se §ire uklju¢ivanje razli¢itih
zainteresiranih strana pokazuje nuznim. Trend vanjske procjene znanja u¢enika zahtije-
va razmisljanje o novoj ravnateljevoj ulozi u procjeni pojedinaénog i organizacijskog
uspjeha 3kole (vidi Lashway, 2003.) pa Southworth (1999.), primjerice, uvodi termin
samopoboljianja $kola (engl. school self-improvement), koji je izravno povezan s pro-
cjenjivanjem kvalitete ravnateljeva rada.

Osiguranje kvalitete u hrvatskim $kolama

U hrvatskom skolskom sustavu potrebno je odrediti standarde proc_]ene kvalitete
rada nastavnika i ravnatelja (Ministarstvo znanosti, obrazovanja i §porta, 2004.). Upravni
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nadzor trebale bi provoditi sredi§nje drzavne agencije koje u Hrvatskoj jo§ nisu usta-
novljene. Uvodenje drzavne mature u hrvatske §kole provodi se radi osiguravanja boljeg
uspjeha ucenika, a sami rezultati uenika pojedinih $kola utjecat ¢e na rad ravnatelja. Na
temelju vanjske procjene znanja ravnatelj treba prilagoditi $kolski kurikulum da bi se
nadvladale slabe to¢ke. U Hrvatskoj dosad nije bilo vanjske procjene znanja uéenika.
Procjena znanja provodena je iskljuéivo unutar skola. Samim time nije bilo moguce
usporedivati postignuca u¢enika iz razli¢itih §kola te na temelju akademskih rezultata
odrediti kvalitetu rada pojedine $kole.

U studiji Baranovica et al. (2004.) ravnatelji tvrde da su najvaZnije mjere za una-
prjedenje kvalitete rada u §koli: pobolj$anje materijalne opremljenosti §kola, kontinui-
rano usavrSavanje nastavnika i ravnatelja, poveéanje broja stru¢nih suradnika u $kolama
te povecanje autonomije §kole u raspolaganju financijskim sredstvima. Te mjere suklad-
ne su glavnim smjernicama decentralizacije obrazovnog sustava.

Zakljucak

Medu razli¢itim obrazovnim sustavima ne postoji idealan model procesa decentra-
lizacije, a sdm proces uvjetovan je opcim procesom reformi u pojedinoj zemlji. Uloga,
funkcija i stupanj odgovornosti §kolskog ravnatelja mijenjaju se s promjenama u obra-
zovnom sustavu. Financiranje, upravljanje, kurikulum, ljudski potencijali i kompetencije
te osiguranje kvalitete pet su kljuénih podru¢ja decentralizacije obrazovnog sustava.
Vodenje kole i ulogu $kolskih ravnatelja u hrvatskim §kolama potrebno je promatrati
na svakom od tih podrugja, pri ¢emu su klju¢ne ravnateljeve kompetencije.

U procesu financijske decentralizacije obrazovnog sustava, koja je u Hrvatskoj
zapocela 2001. godine, raste odgovornost ravnatelja u rjesavanju financijskih pitanja
Skole. Jedan od uvjeta za u¢inkovito mijenjanje uhodanih obrazaca rada jest proniénost
djelovanja, a u Hrvatskoj zasad ne postoje kontrolni mehanizmi za pracenja alokacije i
stjecanja financijskih sredstava na lokalnoj razini. Nacin biranja $kolskog ravnatelja,
stupanj ukljucenosti upravnog vijeca skole i lokalne zajednice odreduju i ravnateljeve/
ravnatelji¢ine ovlasti za kasnije odlu¢ivanje. Vazno je istaknuti eti¢ki i emancipacijski
aspekt vodenja Skole, koji se pokazuje kljuénim za motivaciju u¢enika i nastavnika. U
sklopu procesa decentralizacije povecava se i autonomija $kole u sastavljanju kurikuluma,
a time dolazi do izrazaja ravnateljeva stru¢no-pedagoska kompetencija. Kurikularno
vodenje potrebno je nadopuniti uspostavom sustava vanjskog vrjednovanja znanja i
samovrjednovanja $kola. U procesu promjena jednako je vaZno uskladiti ravnateljevo
obrazovanje s izmjenama u samom sustavu. Radi osposobljivanja skolskih ravnatelja za
uspjesno obavljanje zadataka nuZno je uspostaviti uvjete za njihovo sustavno obrazovanje
kako na razini poslijediplomskih studija, tako i na razini sustavnog stru¢nog usavrsavanja.
Vanjskim procjenjivanjem kvalitete rada nastavnika i ravnatelja uspostavljaju se uvjeti
za poboljsanje kvalitete §kola. Uvodenjem vanjske evaluacije znanja ravnatelji dobivaju
podatke o znanju svojih ucenika. Ti podaci im daju uvid u potrebne promjene radi
povecanja uc¢inkovitosti §kole.
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Summary  This paper gives a theoretical overview of the approach to the decentralisation of

' the education system, which includes defining the main conditions, the elements
and the reasons for its implementation. Managing a school in a decentralised system may be seen
through the change of the role, function and degree of responsibility of the school principal. The
paper shows the changes in decision-making in the Croatian school system, whose overview is
given within the framework of the main elements of the decentralisation of the school system
(financing, management, curriculum, human resources and competences, and quality insurance),
and research results related to the position of the principal in Croatian schools. It also presents
the legal regulations in force and the éducational policy in the Republic of Croatia.
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