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Sazetak

Promjene udrustvu eksplicitno utje!u naobrazovanje te iziskuju stalne prilagodbe i
unaprje#enja obrazovnih institucija. Pri tome identitet i imidZz Skelezimaju sve znalajniju
komponentu u definiranju uloge i mjest&olskeinstitucije udruStvu,a u njihovu kreiranju i
upravljanju posebno mjesto pripadénicima ustanova.

Doprinos ravnatelja kao !elnika ustanove od iznimne je vaznosti jertka@ais poslovni
rukovoditelj ima viSestruku odgovornost za njezino pozicioniranje u svekolikoj javnosti, ali
I svojevrsnumo” izravnog i neizravnog utjecanja na njezin identit@hidZz. Tema ovog rada
stvaranjemidzasSkoleulogom ravnatelja na primjeru Republike Hrvatske i Republikkedanije
do sada nijeistrazivana stogaezultati ovogistrazivanjarezultiraju saznanjima dostatnim za
implementiranje model&reiranja imidza Skole na temelju kompetencija ravnatelja régegije
korporativne komunikacije s ciliem zadovoljenja korisnika i svih drugih cijgavnosti uz
postizanje izvrsnosti.

Osnovna je teza rada prikazati kako komunikacijske i organizacijeéine ravnatelja
znalajno utje!lu naimidz Skolebez obzira na obrazovni sustadrizavu. Slijedom navedenog
razvidno seupu'uje nainkluziju uspjeSnih ravnatelja koji "e svojormlogom omogu"iti
diferencijaciju kreiranjem imidZa Skole u odnosu na druge Skole.

U doktorskoj su disertaciji prikazani rezultati istrazivanja u kojensudjelovalo 255
ravnatelja i ravnateljica osnovrskolaRepublike Hrvatske i 159 ravnatelja i ravnateljica osnovnih
SkolaRepublike MakedonijdJtvr#enirezultati predstavljajpolaziSteravnateljima za definiranje
i jalanje kompetencija koje im mogu pomo"u u ulinkovitijem provo#espustavnih promjena
obrazovnog sustava kroz svoju ulogu, te na vaznost njihove funkcije kojagbauno revidirati
jer rezultati ukazuju na probieatiku rukovo#enja Skolom i neprepoznavanja vaznosti stvaranja

imidza Skole kako bi se oluvao i afirmir&alturoloski identitet.

Abstract

Changes in the society influence the education directly and thenefquire permanent
adjustments and improvements of the educational institutions. Accordlinigist the school
identity and the school image play the ever growing role in defthmgart and the place of the
school in the society, and the leaders of these institutions havepartant part in creating and

managing of them.



The contribution of the school principals as the school managerkésoftteme importanc
because he/she, as the competent business leader of the schaaldiiple responsibility for
its positioning in the public, and also the power of the directirgidect influence of its identity
and image.

The theme of this paper, the creation of the school image through thef tbke school
principals based on the examples of the Republic of Croatia afkethélic of Macedonia, has
not been researched so far, therefore the results of this reaeamiough to implement the model
of the creation of the school image based on the competences of iiggtsiand the strategy of
the corporative communication with a goal of satisfying thedsied its users and the targeted
public as well as achieving excellence.

The basic thesis of this paper is to show how the communickéindarganizational skills
of the principals significantly influence the school image regardle$®eaéducational system and
the state. Following the above mentioned the focus is put on the inclusfensafdcessful school
principals who will enable the differentiation by creating tbleo®! image by comparison with
other schools.

The doctoral thesis presents the results of the research which oh@&gegrimary school
principals from the Republic of Croatia and 159 primary school paieifpom the Republic of
Macedonia. The assessed results represent the starting pointstihétod principals for defining
and strengthening the competences that can help them in thefiimeat implementation of the
systematic changes in the educational system through theirmmhp it to the importance of their
part which is necessary to be revised, because the rasoNtstise problems in the managing of
schools and do not recognize the importance of creating the schoeltonagserve and affirm the

cultural identity.
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Uloga ravnatelja u stvaranjmidZzaosnovne&kolena primjeruRepublikeHrvatske iRepublikeMakedonije

1. Uvod

Uloga! ravnatelja! u! stvaranju! imidza! Skole! vidljivim! indikatorima!megenim! na!
inovativnosti,! odrzivosti,! kompetencijamal! te! strategijom! komunicirakgdéSod! primarne! je!
vaznostiove neprofitne organizacij&na ajan segment uspjehapgromidzbeskolske ustanove
predstavljgpodru je menadzmentaodnosa gavnos#ulJ Skolskommenadzmentprimarnu ulogu
imaju ravnatelji koji svojim znanjemyspjesSnos#yposlovanja i vodstvatje u na konstruktivno
i'u inkovito!vo"enje!Skole'te!naltakav!na inlujednolizgra®ujulimidz!Sk@lanasravnateljilsvelvise!
prepoznaju! zna aj! odnosa! s! javnos#u! kao! koncepciju! za! uspjesno! funkcionkaliajezt$og!
sveprisutne!!problematike!!nasilja!!me"u!lu enicima,!'uvo"enja!!peaaiju!!obrazovne!!sustave,!
ali! il nedostataka! resursa! kao! neizostavnog! imbenika! za! daljnju! osrzirazvoj! i! stvaranje!
prepozndiivosti!Skole.

Kako bi se moglo govoriti amidZu Skole,potrebno je predstaviti jedan od osnovnih modela
izgra"ivanjaimidza skola koji nastaje presjekom kvalitetnih obrazovnih programa, identitetom
Skole i ulogom ravnateljaSljede#ije pomak predstavljanje modeilegra"ivanja imidza Skole!
pod okriljem svih njezinih zaposlenika uz vodstvo ravnatelja kao potreheaktualizacije i
promidzbelkroz!doga“anja.

Kada govorimo o ulozi ravnatelja u Republici Hrvatskoj i Repulekedoniji onda
je svrhovito!naglasiti!da!je! ravnatelj! u! obje! zemlje! joS! uvijek! funkcljaglgrofesija! Sto! ujedno!
oteZavagposlove upravljanjdkolomi izgra"ivanje pozitivnogimidZa. Revidiranje uloge ravnatelja
na!na in!da! se!istima! omogu#e! ovlasti! u! pogledu! upravljanja! Skokemdiencije! u! ostvarenju!
sinergije spostoje#imdrustvenimi gospodarskim izazovima trebalo dya ati prepoznatljivost
Skolaloveldvije!zemlje.!,Hrvatska!prepoznajelobrazovanje!i!znanostVkge'razvojne! prioritete!
koji joj jedini mogu donijetidugoro nu! drustvenu! stabilnost,! ekonomski! napredak! i! osiguranje!
kulturnog identiteta u Republieirvatskoj“,5tonavodi Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije
(Narodne novine, 124/14), dok Republika Makedorsjae!tendenciju! prilagodbe! razvijgim
obrazovnim sustavima brojnim zakonskim aktimzaje"u ostalog Nacionalna programa za razvoj
na obrazovanieto vo Republika-Makedonija - 2005-2015 (Ministerstvo za obrazavaaijea na
Republika Makedonija, Skopje, 2005.).

Uvode#irazvojne segmente u proces odgoja i obrazovanja, ujedno searaenfitet
Skola!sto!pridonosi'kreiranjulimidza!sSkole.!Stoga!jelidejalza! pisaa! disertacije! utvrditi!ulogu!

ravnatelja,!njihove!lkompetencije,!aktivnostililspoznaje!o!potrebilizgraivamjeia! Skola.
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Diktorska disertacija: Ivan&tanit

1.1. Problem ipredmet istrazivanja

Kako bi se determinirao znanstveni problem teme doktorske disertzatij@ | definirao
predmet znanstvenog istrazivanja,na temelju toga postavilagrimjerena hipoteza, moze se
postaviti cijeli nizpojedinalnihpitanja koja sunuznakako bi se problemistrazivanjapristupilo
Sto kvalitetnije, a time bi dobiveni odgovori, objasnjenja i zaklju!cijliini i proaktivniji.

Slijede neka od pitanja na koja se planira odgovoriti ovim istrazivanjem:
* Koja su glavnaobiljezja prilago"avanjahrvatskog i makedonskog obrazovnog sustava

Europskoj uniji?

Pri tome se, prije svega, misli waréivanje osnovnihzajednilkih znalajki obrazovnog
sustava proteklih godina do danas, katvi“ivanje eventualne motivacije promjenama i prilagodbi
zahtjevima koje name##azak i pristupanje Europskoj uniji.

 Kakva je uloga ravnatelja u obrazovnim sustavima Repubikaske i Republike

Makedonije?

Ovdje #e se utvrditispecifilnosti ravnateljske funkcije te sustavi upravljanja osnovnim
Skolamas obzirom nali'nosti i razlike obrazovnog sustava u obje zemlje. S obzirom na navedeno
predolit#ese potrebne promjene neophodngianije percepcije&kolau drustvute ulozi ravnatelja
kao pojedinca u procesu.

« Kako ravnatelji i ravnateljic&zrazavajustavove imisljenjao profesionalnim i osobnim
kompetencijamanalajnim zarukovo"enje,sustavno/o“enjei izgra'ivanjeimidzaSkole?

Time bi se, prvenstvenppkuSalodokazati kako su kompetencije ravnatelja i ravnateljica
jasni pokazatelji daljnjiusavrSavanja promjena obrazovnog sustava ulogom ravnatelja i kako
su same po sebi neophodan i svrhowtin koji mozZeuspjeSnoutjecati nadrustvo,okolnosti u
kojima seSkola nalazi,specifilne situacijeu kojima se nalaze ravnatelji s obzirom kwdi!inu
poslovakoja svakodnevno postaje ve#a i zahtjevnija u svrhu napretka i boljitka Skole.

» Kaoliko je bitha kompleksnost uloge ravnatelja kao koncepcijakapianalin se postigao
cilj stvaranja imidza osnovne Skole?

Potrebno jeistraziti naline i forme izrazavanjauloge ravnatelja u obrazovnom sustavu
sukladno zakonskim aktima Republike Hrvatske i Republike Makedanigrovedenim
istrazivanjimaa zatim donijetzaklju'ke o mogu#nostim&ompleksnosti uloge ravnateljaalina
uvo"enja promjena ulogom ravnateljaavnateljica - lidera i ulogom ravnatelja i ravnateljica -
menadzerakako bi se na pitanje odgovorilo, trels&raziti relevantnu literaturu koja se bavila tom

problematikom te iznijeti konstruktivaraklju!ak novih modelanalajnih zaizgra“ivanjeimidza
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Skole uvazavaju#i navedene izvore.
» Koje aktivnosti, poslove, ljudske potencijale ravnatelji i ravnate§ia#a prepoznaju kao
vazne limbenike koji lini njihovu Skolu uspjeSnom u odnosu na druge sSkole?

Ovaj problem se svakako treba uzetiobzir prilikom pristupanja istraZivanju jer
uspostavljanjem singije izme"u interne i eksterne komunikacije utjele se na jedinstven i
prepoznatljiv uspjeBkole,Stosvakako dovodi deaklju'ka kako je bitno okarakterizirati elemente
koji ju takvom line.

» Koliko je ukupnoznalenjeutvr ivanja identitetaSkolekao temeljamidZzaosnovneskole?

Trebaistraziti znalenje identiteta, nalineforme izrazavanja identiteta, zatim donijeti
zaklju'ke o mogu#nostima kompleksnosti istoga. Kako bi se odgovorildtangjey treba istraziti
izvore i znalajke identiteta u raznim segmentima te u kona!ra&ljaliti koji identiteti mogu
apostrofirattemelje imidza Skole.

» Koliko je komunikacijaspecifilnakao diamidzaravnatelja te primjenjiva kao karakteristika
uspjesne komunikacije u Skoli?

Svakako je interesantnstraziti misljenjeispitanika o primjenjivosti istupanja u medijima,
percepciji osobnoga imidZza prema eksternoj i internoj javnosti, komtosti u odnosu na
danasnje drusStverilike kako na globalnoj, tako i na lokalnoj razini.

Nastavno na navedeno, problem se omgzivanjastogamoze definirati kaoznalaj i
uloga ravnatelja i ravnateljica Republike Hrvatske i ravnateganateljica Republike Makedonije
u stvaranjumidzaosnovnihskolakako bi se utvrdilaaznostprepoznatljivostskolete sustavno i
proaktivno utjecalo na promjene uloge ravnateljske funkcije u obje zemlje.

S obzirom na prethodno releno, predmet je ovog istrazivanja bio proamdlizirati i

utvrditi ulogu ravnatelja kao stratega u koncepciji izgra"ivanja imidZza osnovne Skole.

1.2. Svrha i ciljistrazivanja

Svrha doktorske disertacijistraziti je ulogu ravnatelja, kompetencije koje oni trebaju
posjedovati te aktivnosti koje se provode u osnogko|i i naposljetku u kojoj mjeri predstavljaju
indikatore uspjesnosti i kreatore pozitivnog imidza Skole.

U ovoj je doktorskoj disertaciji postavljen cilj koji proizlazi @dgovora na postavljeno
problemsko pitanje;Koji su pokazateljznalajni ravnateljima prizgra“ivanju imidza osnovne

Skole?"
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Cilj je doktorske disertacije istraziti ulogu ravnatelja u stvaramidZza Skole te razviti
model kojim bi ravnatelji Skola ulinkovitije pridonosili izgra"ivanju imidza.

Uz glavni se cilj pojavljuju i sporedni ciljevi koji ee istaknuti vaznokbmunikacije,
otvorenosti prema medijima, eksponiranja ravnatelja u medijimalz ravnatelja kao objektivne
pokazatelje konkurentnostispjesnih Skola. Nadalje, utvrditee se objektivanzakljulak o
neophodnim kompetencijama koje trebaju imati ravnatelji i ravnatékickakao jasan pokazatel;
za uspjesSnorukovo'enje skolom na primjeru Republike Hrvatske i Republike Makedonije
I segment izbornosti ravnatelja Republike Hrvat&kg@ rezultira kao negativan aspekt imidza

osnovnih Skola.

1.3. Hipotezeistrazivanja

Temeljno polaziSte koje se u ovoj doktorskoj disertaciji Zeli dokdizapovrgnuti je koliki
doprinos imaju ravnatelji na temelju svoje funkcije kojom utjelu mastanak, kreiranje i
upravljanje imidZzom osnovne Skole na primjeru Republike Hrvatske i Republikedbfiaje

Za potrebe ove doktorske disertacije postavit *e se hipoteza sljedesegjaadrz

H 0. Komunikacijske i @anizacijske vjeStineavnateljaznalajnoutje!u naimidz Skole,
bez obzira na obrazovni sustav i drzavu.

Iz temeljne hipoteze doktorske disertacije proizlaze sljedeee hipoteze:

H 1. Postoji statisti'ki znalajna razlika u kreiranju pozitivhog dxa Skole s obzirom na
spol ravnatelja ulge drzave.

H 2. Inovativnost isamostalnost znalajne starijable kojekreiraju imidz Skolekroz
kompetencije ravnatelja.

H 3. Strategijsko upravljanje i financijskipravljanje bitni su elementi imidza Skole.

1.4. Pregleddosadasnjihistrazivanja

Proulavanjem relevantne literature mozezséljuliti kako ne postoje ranija znanstvena
istrazivanja kojase bave ovim fenomenorivle"utim s obzirom na postavljeni cilstrazivanja
vaznim se smatra istaknuti istraZivanja koja su se bavilaZzomd institucja, stvaranjem
konkurentnosti na trziStu, menadZmentom u obrazovanju i ulogom ravnatelja u skoli.

Kennedy (1977.) kroz znanstveni igabstrofirauvjerenje da se trajamidz poduzesamora
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zasnovati na realnininjenicama,odnosno na politigpoduzesger onalini temeljeimidzatvrtke.
IstraZzivanjemispituje proces nastajanjaidZzau kojemznalajnuulogu usmjerava na zaposlenike
jer vjeruje da korporativnimidz oblikuju zaposlenici kroz pravodobnipozeljnukomunikaciju

s vanjskim dionicima. Dowling (1987.) isti'e model koji naglasak stawvia komunikaciju, te
upravljanje medijskom komunikacijom, a posebnu pozorskigteena organizacijsku kulturu kao
nezaobilazni element formiranja itia poduzeea. Abrat{1989.) je analizirao procese razvoja
korporativhogimidZa, korporativnog identiteta i korporativne filozofije koja je iznjednilavi
koncept koji pridonosi razvojimidZas obzirom na percepciju javnostiaklju!uje da je potrebno
uliniti pomak razvijanjem mjera utemeljenihisrazivanjimaosobnostpoduzesa Grgie (2007.)
navodi snagumidza kao jedan odhajznalajnijin elemenat&oji utje!e na percepciju kvalitete i
procjenu zadovoljstva korisnika. Nadalje navodi dianjelZ jedan od glavnimalina konkurentske
prednosti ndrzistu koji zbog nastanka na osobnom identitetemogueujekopiranje.Sli'nosti se
pronalaze i u radRirie (2008.) kojanaglaSavaotrebu razumijevanja konceptaidZzakao izvora
konkurentnosti. Autorica je provelgtrazivanjeo utjecaju primjene korporacijskih komunikacija na
imidZ poduzeeanatrziStu RH i istraZivanjeutjecaja pozitivnogmidZana njegovu konkurentnost.
Jovanovski (2012.) se u svastrazivanjuusmjerava na Kkarijeru pojedinaakla“"enoms trziStem
rada i gospodarskim potrebamazaklju!ci se olituju uspjehom organizacije koji se temelji na
kompetencijama i posveeenosti zaposlenika.

Istrazujuei podrulje usmjereno nekarakteristike uspjesnskole Stoll i Fink (2000.)
proveli suistrazivanjekojim su iznijeli odlikeuspjeSneskole zasnovane naajednilkoj misiji
s naglaskom na ulenje i ozralje. Pivac (2000.) zaklju!uje da do inovativ8kela slijedi put
transformacije od tradicije do prilagodbe s otvorenmraguenosti autonomnog koncipiranja
S obzirom na cjelokupnu ganizaciju rada SkoleUsmjeravajuei sena suvremenost u svrhu
razvijanja kvalitete Puzevski (2002.) govori o0 osnovama izgradnje Skoldrk&tvene institucije
smisljenogpolitilkog djelovanja utemeljene rengaziranostkole,otvorenosti i samoupravnosti.
Peko, Varga i Vican (2016pptilu na izlaz iz tradicionalnih okvirskolei prilagodbu promjenama
u kojima se nalazi hrvatskarustvo.Ujedno prikazuju novi diskurs kultuskoleusmjeravajueise
nasve kurikulumske sastavnice povezujuei ih s radom u hrvatskim Skolama.

Proulavajuei podrueje menadzmenta obrazovanju vaznostutjecaja na kvalitetu vodstva
ravnatelja Terry (1999.) u provedendstrazivanjuiznjedruje pet uloga prema kojima su ravnatelji
obrazovni lideri i borbenvizionari unatospropisanim aktima. Joyice i Coral (2001.) proveli su
istrazivanjeprema kojem ravnatelji dnevimdnaSajuinajmanje petazlieitih uloga,stoih zbunjuje

u djelovanju. Seifert i Vornberg (200pnedosili suSestasinastvaranja lidera, te analizastueaja
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utvrdili pitanja s kojima se suoeavaju ravnatelji osnovnih i sredsiibla. Buch i Middlewood
(2005.) naglasavaju vaznost brige ravnatelja za ljude jer upravo oni prdostvarenju misije,
cilieva i zadalaplaniranjem potreba, pribavljanjem i selekcijom, motiviranjenagra“ivanjem
te obrazovanjem i razvojem zaposlenih u odgahoazovnoj ustanovi. Staneilevo istrazivanje
(2005.) potvr'uje vaznost uloge ravnatelja za razvoj Skole i za uspjeh usenikakljusuje da
njezinu uspjehu pridonosi kreiranje pozitivnih stavova i vrijednisstazuju!i upravljanje ljudskim
potencijalima (2006.akljusuje da je autonomijgkolanemogu'abez osposobljavanja ravnatelja.
Poseban naglasak stavlja na odgovornost ravnatelja pri upravljanjkinjupgstencijalima.Juki!

i Krznari! (2010.) naglaSavaju vaznost Skolskog menadZzmenta te zakljdeuge zasniva na
interpersonalnim, participativnim i transformacijskim modelima vo"edji! (2012.) provodi
istraZivanjeo ulozi interpersonalnitijestinau suvremenorskolskommenadzmentte zakljueuje

da je za potrebe prepoznavanja organizacije potrebno zadovoljenfezagposlenikarimjenjuju!i
vjestine uspostavljanja dobrih odnosa. Jankovi! (2012.) je ispitivala atoeijkompetencije
ravnatelja i ravnateljica ®epublici Hrvatskoj kako bi potaknula njihovo daljnje usavrSavanje i
utvrdila eventualne razlike s obzirom na spol. Rezultaistsazivanjapokazali da se ispitanici ne
razlikuju u socijalnim vjeStinama.

Teaching and Learning International Survey (2013.) prvo je i najvele svjelskaavno
istraZivanje koje istrazuje radne uvjete uesitelja i ravnatgjala te okruzenje ueenja u Skolama.
Ovim seistrazivanjemrmavodi prosjek sudjelovanja ravnatelja u programima izobrazisenatelja
ili administrativno upravljanje Skolom, kao i sudjelovanje u programwpravljanje Skolom s
naglaskom nainaprje"enjekvalitete nastave To su jasni pokazatelji prepoznatljivosti potrebnih
kompetencija ravnatelja za unaprje"enje sustava obrazovanja jecdjem globalizacije. Burcar
(2013.)utvr'uje kako neospornu ulogu ravnatelji ostvaruju s ljudima u socijalnieraktijama
i odnosima unutar Skole i zajednice. Istrazivanje Educatioaalagement and models of school
management with regard to global trends and the role of denges in school principals (2016.)
upu!uje na sloZenost podrueja rukovo“enja Skolom od strane ravnateljastengtgovu vaznost
za razvoj i unaprje"enje Skolst.

U radu su prikazani rezultastrazivanjau kojem je sudjelovalo 55 ravnatelja osnovnih
Skola Brodsko-posavskéupanije,Osjesko-baranjske i Vukovarsko-srijemskipanije.Utvr'eni
rezultati ukazuju na slozenost i zahtjevnost vodele funkcobérazovnim ustanovama Republike
Hrvatske koju je potrebno mijenjaismjeravajulii naglasavajulimoderne modele upravljanje

Skolskom ustanovom.
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1.5. Znanstvene metode

Kako bi se dobilisto kvalitetniji i jednoobrazniji rezultatisime bi se, ujedno, potvrdile

ili opovrgle hipoteze, rjeSavanju znanstvenog predmeta zadanog ovom doktorskaacighser

pristupilo se i kvalitativnim i kvantitativnim istrazivanjem.

Kako bi se znanstvene einjenice istrazile, otkrile i obradileaadii postupci kojima se

koristi u doktorskoj disertaciji, primijenjene su sljede!e metode:

Metoda deskripcije primijenjena je jer je neophodno optggBnice i procese vezane uz
temu. To suizme"u ostalogdrustveneokolnosti, sustav upravljanja obrazovnim sustavom
u Republici Hrvatskoj i Republici Makedoniji, ekonomski i sociologldpekti koji
neposredno utjesu na sustav obrazovanja, a samim time i ulogu ravnatelja u djge zem
Metodom indukcije na temelju provedensgazivanjai interpretacije dobivenih podataka
doSlo se do opleg zakljuska o uzroespmsljedienoj vezi utemeljenoj na stavovima
ravnatelja Republike Hrvatske i Republike Makedonije o kompetenaijkoje trebaju
imati, poslovima i aktivhostima koje provode i kompleksnosti izgra'jwamidza
specifiesnogza Skolu.

Metodom dedukcije izvedeni su novi, poselmaijedinasnizakljusci na temeljuop!enitih,
dosadasnjilspoznaja o kreiranjmidzai njegovu utjecaju na stvaranje konkurentnsistile

u odnosu na druge Skole. Utvr'eni Bankretni zakljusci 0 kompleksnosti izgra“ivanja
imidZa Skole doprinosom ravnatelja, kao i nasinima na koje se ta kompleksnost @stvaruj
Metodom analize analizirani su stavovi ravnateljaosmbnim i profesionalnim
kompetencijama te se ustanovila objektivnost potrebnih kompetempajeeba razvijanja
postojelihkompetencija, te stjecanje novih kako bi ravnagfiladoprinijeliizgra“ivanju
imidza Skole.

Metodom sintezeloSlose do novitzakljueaka,u ovomslueaju potrebe zazgra'ivanjem
osnovnih modela nastajanjaidZza Skolakoji nastaje presjekom obrazovanja te modela
izgra'ivanja imidZza Skole kao institucije obrazovnog sustava i maslale kao Zivuleg
organizma pod okriljem svih njezinih zaposlenika i ravnatelja.

Metodom dokazivanja u ovom sstrazivanjupokuSaladokazati istinitost postavljenih
hipoteza.

Metoda anketiranja provedena jepgmo! anketnog upitnika, a temeljila se na prikupljanju

pisanih podataka o stavovimamisljenjimao kompetencijama koje trebaju posjedovati
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ravnatelji Republike Hrvatske i Republike Makedonije, o aktivhostkog provode
tijekom Skolske godine te onacinima i postupcima koji iheine uspjesSnijimu odnosu
na ravnatelje drugil$kola. Nadalje, metodom anketiranpgedosenoje stvarno stanje u
obrazovnom sustavu te su se definirali uzroci i posljedatesenogstanja izbornosti i
doprinosa ravnatelja u stvaranjmidZza. Time se omogulila projekcija smjernica za
obrazovni sustav kada je rijes 0 utjecaju ravnatelja na imidz Skole.

* Metodom komparacije u ovom su isérazivanjuusporedilamisljenjao kompetencijama
koje trebaju posjedovati ravnatelji SkoRepublike Hrvatske i Republike Makedonije,
aktivnostima koje provode tijekogkolskegodine, kao hasinimai postupcima koji irine
uspjesnijimu odnosu na druge ravnatedjeola.lsto tako, metodom komparacije usporedilo
se pitanje izbornosti ravnatelja Republika Hrvatske sukladkorieo odgoju i obrazovanju
(Narodne novine br. 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12., 126/12.,
94/13., 152/14.) nasuprot izbornosti i uvjetima za izbor ravnatelja RepWNdtikedonija
sukladno Zakon obuka i ispiti za direktora osno$kele,srednjeskole,useniekin domova
I vanjskih gra"anskih sveueiliSta za cjelozivotneenje.(Sluzbeni glasnik 10/14., 145/15.,
192/15. i 30/15.) ifne su se utvrdile daljnje razlisitosti u provedbi izbornosti, ologsti
kandidature i potrebnim uvjetima te se dokazale razlike me"uanjito je svakako imalo
za dlj izvesti nove zakljuske o kompleksnosti ravnateljskog poziva i njegisfprinosu u
izgra"ivanju imidza Skole na primjeru Republike Makedonije i Republike Idkeat

» Statistickommetodom koristilo se kako bi se podatci prikupljeni ankettatistieki obradili i
grafieki prikazali, sime su se potvrdile i opovrgnule postavljene hipotegwtistiskom
obradom podataka radilo se o jednosmjernom skupu dobivenih podataka iz provedene

ankete koji su testirani analizom varijance ANOVA i t-testom za nezavigorke.

1.6. Oeekivani znanstvenidoprinos

Provedbom ovog istrazivanja, na temelju kvalitativne i kvantitativnézangostavio se
temelj zauo'!avanje vaznostizgra'ivanja imidZza Skold otkrivanja nalina njegova kreiranja s
posebnim fokusom nalogu ravnatelja. Utvr'eni rezultati i konstruktivni teorijski koncepti rada
pruzaju temeljno polaziste ravnateljima za uolavanje uzrghosljedi'ne veze kompleksnosti
promjena njihove uloge te definiranjg@ianje kompetencija koje mogpomo#iu ulinkovitijem
upravljanjuskolom.Ujedno sen!ekuje prepoznavanjgaznostiravnatelja stratega kdfieostvariti

uspjesnukomunikaciju s javnosti te iniciratizralje spremno za stvaranjga'anje imidzaSkole
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kroz prilagodbu svogeada s obzirom na promjene koje eksplicitno uvjetuje razvoj drustva.
Budu#ida je u relevantnoj literaturi nedostatan prikaizdZa osnovneskole,u doktorskom
se radu ukazuje na:
» znalaj identiteta i imidZza za osnovnu Skolu
» ulogu ravnatelja stvaranju imidza Skole
* inovacijske koncepcijske modele koji mogu apostrofivaZnostizgra“ivanja
imidza Skola koji pridonosi promjenama obrazovnog sustava usmjeragajuvé
identitet Skole i ulogu ravnatelja.

Bez razvojne paradigme predstavljanja modela koji doprinose stwvgreagoznatljivosti,
odnosno imidZza Skole, pri tome naglaSavaju#i uspostavljanje konsenzusatvr'ivanju i
odre"ivanju kompetencija koje omogu#uju ravnateljima uspjeSno vo"enjea SRelpublike
Hrvatske i Republike Makedonijagmogu#e je raditi na brendiranju Skola.

Znalajan su doprinos ovog znanstvenog istrazivanja rezultati dobiveszivgnjem jer
mogu apostrofirati :

e vaznosipromicanja sustavnih promjena odgojno-obrazovnog sustava u obje zemlje
» te vrjednovanje rada ravnatefkolau Republici Hrvatskoj u odnosu na rezultate
istrazivanja na primjeru Republike Makedonije.
Dijametralnim prikazima Republike Hrvatske i Republike Makedaomkjazuje se na prepoznavanje,
provd'enje i daljnje tendencije razvoja obrazovnog sustava usmjerenajvaeala'ko ljudsko
znanje koje je temelj razvoja zemlje. S obzirom na navedgngujese na novi aspekt asimilacije
s ostatkom razvijenijidruStavakoji omogu#ujestrateSka eksplicitno utjecanje na ulogu ravnatelja

u stvaranjumidza osnovne Skole.
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2. Obrazovni sustavi u Republici Hrvatskoj i Republici
Makedoniji

Razvijene zemlje potilu singiju stupnja obrazovanja i gospodarskog rasta. Porast op#eg
stupnja obrazovanja pridongsioduktivnosti i jedan je od temeljnih polazista za zemlju koja tezi
pobojSanju kvalitete Zivota. Investicije u obrazovanju postaju kljydokazatelj razumijevanja
onog 3to sedogda u suvremenom (globalnom) poslovanju i konkuren@ahtijarevi#Siber,

1999., str. 717). Doprinos obrazovanja razvitkwstva znanja ovisi o tome koliko pojedine
komponate nacionalnog razvitka, ustrojenog od gospodarske, polititke i kulturnendijae

djeluju sinegi'no, a ne antagonisti'no, te o tome je li stvarna (asaeno deklarativha) svrha
nacionalnog razvitka doprinosingrje"ivanju kvalitete zivljenja svihslojeva stanovniStva
(Pastuovi#2009., str322). Budu#ida se ovim radomaeli prikazati uloga ravnatelja u stvaranju

imidZa Skole na primjeru ove dvije zemljgizostavno je predstaviti njihove obrazovne sustave.

2.1. Obrazovni sustav u Republici Hrvatskoj

Osnivanje Republike Hrvatske kao samostalne i suveders/e1991. godine utjecalo
je na promjene obrazovnog sustava, odnosno prestanak pringemedbe Suvarove reforme
Obrazovni sustav tada je podijeljen u pet podrulja i kao takav zadeao danas: predskolske
ustanove, osnovnoskolske ustanove, srednjoSkolske ustanove i visokoskolske ustanove. Me"utim
zbog prepoznavanja vaznosti cjelozivamgnobrazovanja poseban segment zauzima podrulje

obrazovanja odraslih.

1 Skolske godine 1975/76.zapolinje ,Suvarova“ reforma koja tezi dokidanju gimnazija te afirmaciji
proizvodnousluznih zanimanja. Nove srednjgkole podijeljene su unutar sebe na pripremnusiinjarenu
fazu Skolovanja za pojedina zanimanja u mjgjaod po dvije godine. Raznorazne sredjeleS udruzuju
se u velike obrazovne centrBjeSenjemRepublilkog SlZ-a za prosvjetu, kulturu fizilku kulturu od
10. listopada 1977. godine, zavrsni stupanj obragvdobivali su u'enici za: odgajatelje, suradnikeastavnom
procesu, knjiznilare, inokorespondente, informagi!komo#nike, medicinske sestre i zdravstvene teteiZa
vrijeme uhodavanja reforme srednjeg obrazovanjakmoku se gasile gimnazije, 197&vrSeni su posljednji
programi, a formaln@ravno prestale su postojati 1. sije!nja 198&dine. Nakon velikih drustvenih promjena
1990ih dolazi do polaganog vra#anja gimnazija i ukidanBuvarovog sustava Skolstvavidi URL:
http://www.gimnazija-mareljkovica-vk.skole.hr/sképavijest?ms_nav=aac, preuzeto 27.8.2016.
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Slika 2.1. Podjela obrazovnog sustava Republike Hrvatske (izvor autor)

Predskolske ustanove zapoeinju sustavno provoeenje odgoja i obrazovanjavakijam
djece u poludnevne ili cjelodnevne boravke unutar institweljaod navrSenil6 mjeseci pa sve do
polaska u Skolu. Unutar ovih institucija djeca se ukljusuju u odgojoi@zovne programe usenja
stranih jezika, vjerske programe te alternativne Monessori i waldogrograme. pedagoskoj
godini 2015./2016. wpredSkolskeinstitucije (791)ukljuseno je 137 110 djece (62,00%). Od
tog broja u privatninvrtilima smjeStenge 29 725 djece (21,68%), agnadskim/op!inskim/
Zupanijskim 107 385 djece (78,322%0)

Osnovnoskolsko obrazovanje zapoeinje upisom djece u prvi razred osnovega&kalje
do zavrSetka osmog razreda. Djeca se upisuju u osnovnu Skolu s navrsteguli$a do 31. oZujka
tekule godine, odnosno u onoj kalendarskoj godini u kojayrSavajusedam godin&ivota i
obvezno je zacenike do njihove petnaeste godine.ddnovnoskolskmbrazovanjeikljueeni su
ueenici koji polaze redovite programe i primjerene programe W &razovnih institucija.
Osnovnoskolski plan i program podijeljen je u dva osnovna dijela kagiveele na dva razlieita
nasina: razrednu nastavu i predmetnu nastavu. Provoeenje i realizirbaja dijelova plana i
programa sukladno Nastavnom planu i programu (MZOS, 2006.) tragtipagodine. Primjereni
programi namijenjeni su ueenicima s teSko!lama u razvoju i provodaildadno odredbama
Pravilnika o osnovnoSkolskom srednjoskolskomodgoju i obrazovanjweenika s teSkolama
u razvoju (Narodne novine, broj 87/2008., 86/2009., 92/2010., 105/2010., 90/2011., 5/2012.,
16/2012., 86/2012., 126/2012., 94/2013. i 152/2014.).

~ i 0
Ukupno Zene Muskarci - Spolna raspodjela, %
Zene Muskarci
Osnovneskole 42.161| 20.443 21.718 48,5 41,5

Slika2.2.Ueenici kojisuzavrsili osnovndkolu2015. (Drzavni zavoda statistiku RH, 2016)

2 Ministarstvo znanostiiobrazovanja Republikedtske, http://public.mzos.hr/Default.aspx?art=1F&c=3641,
preuzeto 8.11.2016.

3 Ministarstvo znanosti i obrazovanja Republikatiske, http://public.mzos.hr/Default.aspx?sec=2®&uzeto
8.11.2016.

26 |



Uloga ravnatelja u stvaranjmidZzaosnovne&kolena primjeruRepublikeHrvatske iRepublikeMakedonije

Srednjoskolskambrazovanjeomoguluje usenicimapo zavrSetkuosnovneskole nastavak
Skolovanjakroz gimnazijske, strukovneumjetnicke Skole. Gimnazijsko obrazovanje provodi se
u trajanju odeetiri godine i usmjereno je na daljnje educiranje krisokoSkolskoobrazovanje
pri .emu zahtijeva polaganje drzavne mature dakukovno iumjetnieko obrazovanje zavrSava
obranom zavrsnog rada, ali i omogu'uje polaganjem drzavne mature dagtgvak Skolovanja.
Inkluzija ueenikastesko!amau srednjoSkolsk@brazovanje primjenjuje se provedbom primjerenih
programa prema Pravilniku o osnovnoSkolskom i srednjoSkolskom odgoju i obrazovamkaie
teSko!lamau razvoju (Narodne novine, broj 87/2008., 86/2009., 92/2010., 105/2010., 90/2011.,
5/2012., 16/2012., 86/2012., 126/2012., 94/2013. i 152/2014.).

. _ Spolna raspodiela, %
Ukupno Zene Muskarci :
Jene muskarci
Sredng Skole 46934 23515 23419 50,1 49,9

Slika2.3.Ueenici kojisu zavrsili sadnju Skolu2015. (Drzavni zavoda statistiku RH, 2016)

Slika2.4.Ueenici kojisu zavrsili sednju Skoluprema vrsti srednje spremiesk.god. 2014./2015. (Drzavni

zavod za statistiku RH, 2016.)

Znaeajniju aganizacijsku promjenu u visokom obrazovanju iznjedrio je Bolonjskigsroc
kojim se visoko obrazovanje temelji na dodiplomskom i diplomsktudijs. Obrazovanje u
visokoskolskim institucijama@arovodi se kroz sveusiliSta u ¢ijem su sastavu fakulteti i umjetnieke
akademije teveleusiliSta i visoke Skole. Djelokrug svoga rada provode u skladu sa Zakonom
0 znanstvenoj djelatnosti i visokom obrazovanju studija i svojinutstat (Narodne novine
123/2003., 105/2004., 174/2004., 2/2007.- Odluka Ustavnog suda Republike Hrvatske, 46/2007.,
45/2009., 63/2011., 94/2013. i 139/13B)eurilisSni studiji koncipirani su kroz preddiplomske

studije, diplomske studije i poslijediplomske studije.
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zene mukarci

Slika 2.5. Studenti koji su diplomirali nésokimueiliStima (Drzavni zavoda statistiku RH, 2016.)

Cjelozivotno obrazovanje zapoeinje po zavrSetku Skolovanja i realeEijpotrebe za
stjecanjemnovih znanja u svrhu zadovoljenja novih potreba na trziStu rada. Sve je pgpula
obuka na poslu, odnosno u tvrtki (eng. on-the-job trening ili inform. trening), asakgbostupno
prelazi saskolovanjamladih generacija na obrazovanje i obuku odraslih osoba u dobi od 25 do 60
godina, pa i starijih. Uzroci su takvih kretanja mnogostruki. giao, promjene u dobnoj strukturi
stanovniStva potieu koncentraciju na dobnu skupinu od 25 do 60 godina koja se komdinuira
povelava, dok se sukladno tomu broj mladih u dobi od 18 do 20 stalno smabjwjgi su
uzroci kratkoroeni, gotovo trenutni efekti i koristi koje poslodavailizavau cjelini dobivaju od
investicija u obrazovanje odraslih, a posebno onih koji sudjeluju &utnada (Babi!, 2004.,
str.43). Ishodi cjelozivotnog ueenja trebaju ponajprije voditi k ostvarivanjazivoju osobnih
potencijala i bitivaznim elementom aktivnoggrasanstva,a ustoomoguliti bolju zaposljivost
pojedinca, tj. povelanje njegove konkurentnosti na trziStu rada. Dinanbjepokgodljivost i
kompetitivnost razvijenijin (»uselih«) druStava utemeljenih na zngmpvezane su sa stupnjem
ukljueenosti grasanau raznolike oblikecjelozivotnogueenjai kvalitetom procesa obrazovanja
(Strategija znanosti, obrazovanja i tehnologije, 2014.). Ovim dokumentormbiepHrvatska
slijedi Europski strateSki dokument poput Lisabonske stratefjijeoji naglaSavapotrebu za
promicanjem obrazovanja kako bi uspostavili konkurentnije gospodarstveljgeaina znanju
(Mlinarevi!, Stani!, Zadravec, 2015.).

Stanje je sustava obrazovanja disfunkcionalnopgnom perspektivom unatoe jasnim
pokazateljima da suvremegkolstvomorai!i premadiversifikaciji,a ne prema standardizaciji, jer

je to u interesu pojedinacdiustva.To ostavlja posljedice i na sardtZzavukoja'e reforme trebati

4 Na sastanku Europskog vijela, odrzanome u o0Zujk@02@odine u Lisabonu, eelnici vlada i drZzava elzni
Europske unije postigli su dogovor o zajednickomat&Skom cilju prema kojemu bi EU @®10. godine trebao
postati najkonkurentnije i najdinamienije gospodeaossvijeta utemeljeno na znanju, te sposobno zdiad
gospodarski rast, sajvelom stopomzaposlenosti i snaznom gospodarskoraocijalnom kohezijom. Radi
postizanja tog cilja usvojena je tzv. Lisabonskategija, odnosno Lisabonska agenda, s programgirpdiezuje
kratkoroene politieke inicijative te srednjorosnedugorosne gospodarske reforme.

Vidi. URL: http://www.ijf.hr/pojmovnik/lisabon.htm, rguzeto 29.8.2016.
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usmijeriti na poslove utemeljene na znanju potieu!i gospodarski rashiekez nove kreativne ideje.

U ovome kljuenu ulogu imadrustvo u kojem je znanje glavna kreativha sila u osobnom,
gospodarskongrustvenomsocijalnom, kulturnom i materijalnom napretku (Jovanovski, 2012.).
Glavne su prednosti hrvatskog sustava obrazovanja i osposobljaviajatojza ranogapustanja
Skolovanjai visoka stopa nastavi&kolovanjanakon srednje strukovriole.Pozitivne promjene

u zemlji ukljueuju donoSenje sveobuhvatne Strategije obrazovanja, znanektiologije kojde

biti glavni pokretae reformi u nadolaze!im godinama. U Strateggjidubinski ocjenjuje stanje
hrvatskog obrazovnog sustava i uspostavlja ambiciozan prograpolaajSanje obrazovnih
rezultata u svim obrazovnim sektorima. Hrvatski obrazovni sustav istem® se suoeava sa
znatnim brojem izazova. Ounkljueuju poboljSanjeobrazovnih rezultata u matematici u osnovnim i
srednjimSkolama, modernizaciju posetnih nastavnih programa za strukovno obrazovanje u skladu
s potrebama na trziStu rada te povelanje pristupa visokom obrazovasioamnjenje stope
odustajanja od studija. Daljnji se problemi javljaju prije i nakon mbag obrazovanjaukljusuju
nisku stopu sudjelovanjapredskolskonodgoju i obrazovanju tegjelozivotnomueenju. Hrvatska

se suoerava i sa znatnim strukturnim problemima u smislu nedovoljnih iketpag ustanovama
predskolskogodgoja i obrazovanja i nedovoljno zakonskéeenasustava obrazovanja odraslih
za kojeg se izdvajaju nedostatna financijska sredstva (Ured za ijblikdJ, 2015.). Stoga se
Republici Hrvatskopamelepotreba zgrovoeenjemkvalitetnog obrazovanjstanovniStvaTakve
okolnosti zahtijevajidugoroenopromisljanjeo mjestu obrazovanja i znanostdwstvu,a napose

u stvaranju inovativnog drustva i gospodarstva, prilagodljivog budulim izamokoje je danas

teSko ili nemogul'e predvidjeti.

2.1.1. Razineupravljanja i rukovoeenja osnovnim Skolama u
Republici Hrvatskoj

,upravljanje se kao podsustav obrazovrnognadzmentadnosi nauskla ivanje ljudskih,
materijalnih! i! dugih! potencijala! u! obrazovnoj! djelatnosti,! a! posalingkolstvu! sa! svrhom!
optimalnog! postignua! ciljeva! Skolskog! sustava“! (Stani#i",! 200658s}.! Glavne! su! zna#ajke!
upravljanja hrvatskim obrazovnim sustavom visok stupanj centraliziranasiministrativnog
nadzora.!Upravljanje!obrazovnim!sustavom!sastoji!se!u!donoSenju!kipgfaka! o! sustavu!te! u!
osiguravanju uvjeta da se one djelotvorno provg@lobzirom!nalrazinulupravljanje!selostvaruje!
kao! nacionalno,! regionalno,! lokalno! i! na! razini! obrazovne! ustanove*! (St&eg6., str.60)

Direktan utjecaj na sustav upravljanja
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osnovnoskolskom!ustanovom!imaju!lnadleznelinstitucije:!Ured!drzavne!uprav&dnunianosti,!
obrazovanja i sporta te Ministarstvo znanosti i obrazovanja. Stoga jeoupaglasiti da se proces
upravljanja! Skolom! u! Republidirvatskoj provodi sukladno Zakonu o odgoju i obrazovanju
(Narodne novine, 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12., 126/12., 94/13. i

152/14.),'alpremaltome!Skolom!upravljaltijelo!Skolskilodaio njome rukovodi ravnatel;.

Slika 2.6. Razine upravljanjasnovnonskolomu Republici Hrvatskoj (izvautor)

Ravnatelj kacstrueni i poslovni voditeljSkoleima obveziposStovatizakonske akte, odluke
upravljaskog tijela i nadleZnih institucija. Prema Zakonu o odgoju i pbvanju uosnovnoj i
srednjojskoli (Narodne novine, br. 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12.,
126/12., 94/13., 152/14.) ravnatelji i ravnateljice Republike Hrvatske suktkthku 125., 126. i
127. trebaju postivati sljedele odredbe:

"lanak 125.

,(1) Ravnatelj je poslovodni i strueni voditelj Skolske ustanove.
(2) Ravnatelj je odgovoran za zakonitost rada i strueni rad Skolske ustanove.
(3) Uz posloveutvr#eneZakonom o ustanovama, ravnatelj ksiueni voditelj obavlja osobito i
sliede!e poslove:
» predlaze Skolskom odboru godisnji plan i program rada,
» predlaZze Skolskom odboru statut i druge op'e akte,
» predlaZze Skolskom odboru financijgfan te polugodisnji i godiSnji obraeun,
» odlueuje o zasnivanju i prestanku radnog odnosa sukladno slahkuovog Zakona,
» provodi odluke struenih tijela i Skolskog odbora,
* posjelujenastavu i druge oblike odgojno-obrazovnog rada, analiziteitatja, nastavnika

I struenih suradnika te osigurava njihovo strueno osposobljavanje i usavrSavanje,
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» planira rad, saziva i vodi sjednice ueiteljskog vije!a,
» u suradnji s ueiteljskim predlaze Skolski kurikulum,
* poduzima mjere propisane zakonom zlegzvrSavanjgoslova ili zbog neispunjavanja
drugih obveza iz radnog odnosa,
* brine se o sigurnosti te o pravima i interesima ueenika i radnika Skolske ustanove,
» odgovara za sigurnost ueenika, usitelja, struenih suradnika i ostalih radnika,
e sura#uje s usenicimaroditeljima,
* sura#uje s osnivaeem, tijelima drzavne uprave, ustanovama i drugim tijelima,
* nadzire pravodobno i toeno unoSenje podataka u elektronsku maticu.”
"lanak 126.
(1) Ravnatelj Skolske ustanove mora ispunjavati sljedele uvjete:
a) zavrSenstudij odgovarajulevrste za rad na radnom mjesteitelja, ili struenogsuradnika u
Skolskoj ustanovi u kojoj se imenuje za ravnatelja, a koji moze biti:
a) sveueilisni diplomski studij ili
b) integrirani preddiplomski i diplomski sveueiliSni studij
c) specijalistieki diplomski strueni studij;
2) uvjete propisane slankom 106. ovoga Zakona,
3) najmanje osam godirsgazaosiguranja $kolskimili drugim ustanovama u sustavu obrazovanja
ili u tijelima drzavne uprave nadleZznim za obrazovanje, od pejimanje pet godina na odgojno-
obrazovnim poslovima u Skolskim ustanovama.
(2) Osim osobe koja je zavrSila neki od studija iz stavka 1. podsiauwikaoga elanka, ravnatel]
osnovne Skole moze biti i osoba koja je zavrSila strueni eetverogpdiidij za ueitelje kojim se
stjeee 240 ECTS bodova.
(3) 1znimno, osoba koje ne ispunjava uvjete iz stavka 1. podstavkasthvika 2. ovoga elanka,
mozebiti ravnatelj osnovnékole,ako u trenutku prijave naatje«ajza ravnatelja obavljduznost
ravnatelja u najmanje drugom uzastopnom mandatu, a ispunjavalate zevyavnatelja propisane
Zakonom o osnovnorgkolstvu (Narodne novine, 59/90., 26/93., 27/93., 29/94., 7/96., 59/01.,
114/01. i 76/05.).
"lanak 126 a (Narodne novine, 152/14.)
Ravnatelgkolskeustanove, uz uvjete propisastenkom 126. ovoga Zakona, mora imati i licenciju
za rad ravnatelja.
"lanak 127.

(3) Ravnatelj se imenuje na pet godina, a ista osoba moZe biti ponovno imerevavizatelja.

| 31



Diktorska disertacija: Ivan&tani!

(4) Ravnatelja imenuje odlukom Skolski odbor uz prethodnu suglasnost min@tierddne
novine, br. 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12., 126/12., 94/13., 152/14.)

Hrvatska je provela decentralizaciju uz nejasnu podjelu djelokodgavornosti, nedostatak
Sireguvida u sustav i slamenadzmentRezultat toga je strogo i hijerarhijskakovo#enjete
neodgovarajule upravljanje (Jovanovski, 2007, k7). Ravnatelji Republike Hrvatske biraju se
na temelju provedenih izbora od strane tifgtalé na mandatno vrijeme ogktiri godine. Stoga
je neizostavnae!i da ravnatelji osnovniBkola dolazeiskljueivo iz redova odgojno-obrazovnih
radnika i posjeduju kompetencije steeene inicijalnim obrazovanjem.

Drugim rijesima, pojavljuju se odre#ene potesko!e u rukovo#enju Skdlojm oteZzavaju
proces upravljanja jer ravnatelji nigucijalnim obrazovanjem stekli znanja iz podrueja Skolskog
menadzmenta odnosa sjavnoS!u uz posebni naglasak na nedostatak autonomije ravnatelja
jer unatoe tomu Sto rukovodesSkolom, nemaju ovlasti upravljanja. U skladu s time pojavljuju
se problemi wonoSenjuodluka, nedostatku osiguravanja financijskih sredstava te nedostatnoj i
nepravovremenoj komunikacijisgpravljaskim tijelima na nacionalnoj i lokalnoj razini. Ravnatelji
osnovnih Skola bez stjecanja potrebnih kompetencija edukacijamagiteogem ili promjenom
izborajoS!e dugo ostati na formalnom modelu. Razlog tomu je osim prethodno navederay i
upravljanjaSkolom,kao i ovlasti koje somoguleneravnateljima Zakonom o odgoju i obrazovanju
(Narodne novine, 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12., 126/12., 94/13. i
152/14.).

2.2. Obrazovni sustav u Republici Makedoniji

Promjene u ekonomskim odnosimapodrueju obrazovnih, znanstvenifstrazivanja
I obrazovnog sustava u Republici Makedoniji izazvalo je potrebmjgnu podizanja razina znanja
modernizacijom obrazovnih tehnologija, znanstvenih i obrazovnih institucijgerenih na
mel!unarodne standarde (Petrovski, 120. Strukturiranje obrazovnog sustava Republike

Makedonije provodi se unutar Sest sastavnica.

5 Tijela Skole u RH koja sudjeluju u izboru ravnatedja Skolski odbig ueiteljsko vije"e, vije"eroditelja.
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Slika 2.7. Podjela obrazovnog sustava Republike Makedonije (izvor autor)

Predskolske ustanove zapoeinju sustavno provo'enje odgoja i obrazovanjausijem
djece u poludnevne ili cjelodnevne boravke unirstitucija ve" od navrSenih 6 mjeseci pa sve do
polaska u Skolu. Programi predskolskih ustanova usmjerenaspripremanje djece za zivot,
socijalizaciju, te priprema za eitanje, pisanje i matgkuakao i razvoj jezienih kompetencija i
vjestin&. U predkolskeustanove, a od toga su 60 javne i 22 privakigieenoje prema podatcima
iz 2015. godine 32 660 djece (Drzaven zavod za statistika Republika Makedonija, 2015., 2016.)

Obrazovni rad u osnovnoj Skoli ostvaruje se na makedonskom jeziku i "iriligpiemu
sukladnoel. 9 Zakona za osnhovno obrazovarff@luzbenivesnik na Republika Makedonija
103/2008., 33/2010., 116/2010., 156/2010., 18/2011., 42/2011., 51/2011., 6/2012., 100/2012.,
24/2013., 41/2014., 116/2014., 135/2014., 10/2015., 8/2015., 145/2015., 30/2016.). Osnovno
obrazovanjeaporinjeSestongodinom izavrSavaa 14 godina, a traje devet godina. Analiziranjem
osnovnoskolskogbrazovanja Republike Makedonijgvriuje se specifienostjer je obrazovni
sustav u osnovningkolamaorganiziran okoeetiri jezika - makedonskog, albanskog, turskog
i srpskog. Toupu'uje na aspekt nehomogene populacjgzienih razlika i kulturasto nije
pokolebalo stvaranjegralenjevizije usmjerene na razvoj obrazovnog sustava jer su integracijom
usenika koji pripadajurazlieitim etniskim zajednicama stvorili sinergijmajedniekim nastavnim
i izvannastavnim aktivnostima, ueenjem zajednickih jezika rézvijanjem meluljudskih i
melukulturalnihdruStvenih socijalnih kompetencija. Jedna mabeajnihzakonitosti je tlanak 11.
Zakona za osnovno obrazovanje (Sluzbeni vesnik na Republika Makedonija 103/2008., 33/2010.,
116/2010., 156/2010., 18/2011., 42/2011., 51/2011., 6/2012., 100/2012., 24/2013., 41/2014.,
116/2014., 135/2014., 10/2015., 8/2015., 145/2015., 30/2016.) prema kojemu zabranjuju religijska
obiljezja i aktivnosti. Republika Makedonija ima okb00 osnovnih Skola.

Srednjoskolsko obrazovanje strukturirano je kroz javne i privatne srednje Skole.
SrednjoSkolskge obrazovanje obvezno sukladno Zakonom za srednoto obrazd@anibeni

vesnik na Republika Makedonija br. 44/1995., 24/1996., 34/1996., 35/1997., 82/1999., 29/2002.,

6 EQF Referencing Report of the Macedonian Qigatibns Framework and Self-Certification to the BIHEA.
Ministry of Education and Science, 2016 http://mrkiwp-content/uploads/2016/01/FINAL_MQF_Referencing
Report_11 01 2016-1.pdf, preuzeto 5.11.2016.
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40/2003., 42/2003., 67/2004., 55/2005., 113/2005., 35/2006., 30/2007., 49/2007., 81/2008.,
92/2008., 33/2010., 116/2010., 156/2010., 18/2011., 42/2011., 51/2011., 6/2012., 100/2012.,
24/2013., 41/2014., 116/2014., 135/2014., 10/2015., 98/2015., 145/2015., 30/2016. i 127/2016.).
Obrazovanje je javnim srednjim Skolama besplatntraje u pravilu od 15. godine, a najkasnije

od 17. godine ueenika. Ueenici se ukljueuju u op"e gimnazijske prograomjetnicke programe

koji traju eetiri godine, zatim u programe za obrazovanje djece s posebnim potrebsinkovno
obrazovanje koje traje tri godine i noenogu”ujenastavak daljnjeg obrazovanja ukolikenici ne
nastave obrazovanje joS jednom godinom Skolovanja. Ueenici koji zavid@®who obrazovanje
polazu zavrsni ispiti, a svi ostali koji Zele nastaviti Skolovanje polazu drzaviouuma

Visoko obrazovanje provodi se kroz preddiplomske studije, master studigktorske
studije. Obrazovanje uisokoskolskiminstitucijama organizira svoju djelatnost krezeueiliSta
(5 javnih i 11 privatnif) na kojima mogu biti fakultetiymjetnieke akademije iliviSe strusneskole
(1 javna i 4 privatr®. Svrha jevisokoSkolskihustanova razvijanje i stjecanje znanja s ciljem
drustvenog ekonomskog napretka, pripremanje studenata za zanimanjaakdija\zaju primjenu
znanstvenih otkri"a i struenost, kulturne i jeziene raznolikosti, te poteamgljnjeg razvoja
obrazovanja sukladno Zakonu za visoko obrazovanie (Slu¥bsnik na Republika Makedonija
br. 35/2008., 103/2008., 26/2009., 83/2009., 99/2009., 115/2010., 17/2011., 51/2011., 123/2012.,
15/2013., 24/2013., 41/2014., 116/2014., 130/2014., 10/2015., 20/2015., 98/2015., 145/2015.,
154/2015., 30/2016. 1 127/16.)

Neformalno obrazovanjeabrazovanje odraslih omogu“uje daljnje obrazovang@ljem
razvijanja znanja, vjestina i sposobnosti u skladu s potrebamaaliugtista rada. Programi se
provode uz suglasnost Ministerstva za obrazovanie i nauka Republike Makedonije.

Proueavanjem obrazovnog sustava ove zemlje vazno je istaknuti dokumeeQif za
pametan pbdrziv razvoj (2012.) kojim je Republika Makedonija preuzela odgovornost za reforme
posebice u podrueju obrazovanja te Idikativen strateski dokument (2014.) kojsigtide"e:

 ueinkovito trziSte rada
* bolju potraznju i opskrbu vjestina
e poboljSanje predskolskog, osnovnog (devetogodiSnjeq) i visokog obrazovanja.

UvaZavaju'inegativne aspekte obrazovnog sustava, Republika Makedonija gaaafirmi

7 EQF Referencing Report of the Macedonian Qigatibns Framework and Self-Certification to the BIREA.
Ministry of Education and Science, 2016 http://mikiwp-content/uploads/2016/01/FINAL_MQF_Referencing
Report_11 01 _2016-1.pdf, preuzeto 5.11.2016.

8 EQF Referencing Report of the Macedonian Qualifims Framework and Self-Certification to the QF-BHE
Ministry of Education and Science, 2016 http://mrkiwp-content/uploads/2016/01/FINAL_MQF_Referencing
Report_11 01 2016-1.pdf, preuzeto 5.11.2016.
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1

strateSki uevr$"uje rade"i na rjieSavanju horizontalnih problemarazolynom sustavu stvaraju’i

pri tome novi nacionalni identitet.

2.2.1. Razineupravljanja i rukovoeenja osnovnim Skolama u
Republici Makedoniji

Proces upravljanja u odgojrairazovnom sustavu u Republici Makedoniji uporiste
izgraeuje nauspjesnonfunkcioniranju osnovnilskola sukladno zakonskim aktima. Primarna je
karakteristika upravljanja unutar obrazovnog sustava Republike Makedsigurati kvalitetno
obrazovanje pojedinca, a samim time i cjelokupnog drustva.

Proces upravljanja osnovnoBkolom u Republici Makedoniji provodi se sukladno
Zakonu za osnovno obrazovai§uzbenivesnik na Republika Makedonija 103/2008., 33/2010.,
116/2010., 156/2010., 18/2011., 42/2011., 51/2011., 6/2012., 100/2012., 24/2013., 41/2014.,
116/2014., 135/2014., 10/2015., 8/2015.,145/2015., 30/2016.). Osskaleenogu bitiop!inske
ili drzavne, a o njihovu osnivanju odlu"ujdada Republike Makedonije.

Stoga aprioran utjecaj na sustav upravljanja unutar obrazovnog sussgvanimistar obrazovanja,
Ministerstvo za obrazovanie i nauka i Ministarstva za informacijsko drustvo i uprave.

Osnovnomskolom upravlja tijelo Skolski odbor koji se sastoji od devéianovai koji
ima niz obveza i duznosti prema kojima obavlja svoju funkcgukladno "l. 124. Zakona za
osnovno obrazovanj&luzbenivesnik na Republika Makedonija 103/2008., 33/2010., 116/2010.,
156/2010., 18/2011., 42/2011., 51/2011., 6/2012., 100/2012., 24/2013., 41/2014., 116/2014.,
135/2014., 10/2015., 8/2015., 145/2015., 30/2016.) . Drugo tijelo koje upskal@amje ravnatelj
ili ravnateljica koja je odgovorna za zakonitost rada te materijdinancijski radsSkole. Prema
Petrovskoj (2011.) obveze ravnatelja i ravnateljica mogu se podigtiedagoskiskupinu obveza
i administrativno-organizacijsku skupinu obveza. Njihova uloggjavlja"kai rukovode!astoga
im daje ivele ovlasti odlu"ivanja Stanoze pridonijetirazvidnom napredovanjgkolei njezinih

zaposlenika.
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Slika 2.8. Razine upravljanjgkolomu Republici Makedoniji (izvautor)

Nastavno na navedeno, neophodno je navesti neke obdazaastiistih prema Zakonu
za osnovno obrazovanie, prengmnu ravnatelji i ravnateljice Republike Makedonije sukladno
lanku!124.1i'1130.!trebaju!postivati!sljede”e!odredbe:

#lanak!124.

« ,Tijelo!jelkojelupravljalosnovnom!Skolom!je!ravnatel.

* Ravnatelj je odgovoran za zakonitost rada i financiptiskole.

* Ravnatelj osnovné&kole moze biti izabrana osoba koja ima visoko obrazovanje i koja
ispunjava uvjete za nastavnika ili suradnika u osnoskalj i ako ima najmanje pet godina
radnogliskustvalu!obrazovnom!radu,!te!je!proSao!ispit!zaldirektora,!u! vinjemevanja
nema! pravomo”ne! sudskazne ili kazne zabrane za rad, provstlu ne!djelatnosti!ili!
duznosti,!ima! odgovaraju”u! potvrdu,! ne! stariju! od! pet! godina,! o! poznavanpgslergjl
jezika TOEFEL IBT (TOEFL IBT) - najmanje 30 bodova, IELTIELTS) - najmanje 3
boda, BULATS (BULATS) - najmanje 20 bodova ili KET (Cambridge englegidlozen,!
telje!proSao!psiholoski'testliltestlintegriteta.

* Iznimno, ako prijavljeni kandidat nenp@lozenispit za ravnateljanozebiti izabran za to
mjesto, ali'e potvrdu gpolozenomelonijeti u roku od godinu dana nakon izbora ravnatelja.

* Mandat ravnatelja trajestiri godine temozebiti produzenzajos jedan uzastopni termin
ulistoj!skoli.

#lanak!130.

» zastupal!Skolu'ilodgovoran!je!lza!pravne!poslove,

e organizira,!planiralilusmjeravalrad!osnovne!skole,

* izra$uje!program!zalrazvoj!Skole,
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» pripremalprijedlog!godiSnjeg!programalrada,

» odgovoran je za provedbu programa rada,

» odgovara za ostvarivanje prava i obveranika, odabiru itelja, stru nih suradnika i
drugihladministrativnog!'i'tehni kog!osobljalu!skladu!sa!zakonom!i!propisima!Skole,

» odlu uje o prestanku radnog odnosa nastavngta) nih suradnika, administrativnog i
tehni kog!osoblje!u!skladu!salzakonom!i'kolektivrspdrazumom,

* poti elstru nolosposobljavanjelilusavrSavanje!nastavnika,!stru nih!asistentaljay it

e organizira mentorstvo zaitelje, viezbenikestru nogsuradnike-pripravnike, prati nastavu
ulskladu!s!Planom!posjetalodre$enim!godiSnjeg!programom!rada!Skole,

» izra$ujelpreporuke i primjedbe iz posjeta, prati rad nastavrska,nih! suradnika i
savjetuje,

» pratilrad!Skolskog!u itelja,!psihologali'drugih!stru nih!radnika,

» osigurava suradnju s roditeljima,

~

* izvjeS"ujelroditelje!o!radgkoleli'promjenamalulpravimalilodgovornostilu enika,

» odlu ujelo!odgojnim!mjerama,

» poti elilprati'rad!zajednice!u enika,

» osiguravalprovo$enjelodluka!Skolskog!odbora,

* provodilsistematizaciju'radnih!mjestalulskoli,

» odlu uje!o!ugovoru!olradu,

» pokre"elpostupak!zalstegovnulodgovornostinastavnika,!stru nih!asistenatalilu itelja,

» osiguravalsuradnju!Skolske!zdravstvenelustanove!ulop”ini,

* obavlja i druge poslove u skladu sa zakonom i statutkabe.” (Sluzbenivesnik na
Republika Makedonija, 103/2008., 33/2010., 116/2010., 156/2010., 18/2011., 42/2011.,
51/2011., 6/2012., 100/2012., 24/2013., 41/2014., 116/2014., 135/2014., 10/2015., 8/2015.,
145/2015., 30/2016.)

Razvidno! je! da! je! proces! upravljanja! i! rukovo$enja! postao! sastavuijedadhosti ravnatelja
osnovnih!!skola!!Sto!limal!!lznakovite!!pomake!!prema!!podru ju!! menat#mme! obrazovanju.!
Me$utim prou avaju'i relevantnu literaturu i zakonske akte s obzirom na funkciju ravnatelja
zbog sveobuhvatnosti poslowa avasevaznoststjecanja i razvijanja kompetencija upravljanja i
strateSkodcomuniciranja kojima bi ravnatelji osnovrskolapridonijeli stvaranju prepoznatljivosti.
Ujedno ovaj proces usmjeren meo$enjesuvremenog upravljanja kroz edukacije ravnatraljee!
pridonijeti trziSnojusmjerenostskolakoje "e ostvariti postavljene ciljeve i suvremeno poslovanje

u okvirima svojih domena.
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3. Znaeaj identiteta i imidza za osnovnuskolu

Kako bi se shvatil@aznosidentiteta z&kolunaveste se neka pojmovnadre!enjakojim
ga opisujueoretiarii prakti'ari.,,/dentiteti su unajve oj mjeri konstruirani. Ljudi stvaraju identitet
pod#razli“itim#stupnjevima# pritiska,# pobuda,#slobode.# |drntimtiEljena# sebstva: # ono# su# Sto#
mislimo#da#jesmo#ifdwmozeljeli#biti.“#(Huntington,#2004&tr. 33),Razvijaju i#svojidentitet,
ljudi# polaze# od# kulturalno# raspolozivih# resursa# u# svojim# neposrednim#anuShaamad i# u#
drustvu#kao#cijelini.#Stoga#je#proces#izgradnje#identiteta# probesbolkdtkoije " u#proturje”ja#i#
prilike socio-kulturne okoline koja ibkruzuje.”(Frosh, 1999., str. 413) Castells identitet naziva
.,procesomstvaranja smisla na temelju kulturnog atributa ili srodnog nizarkug atributa kojima
je danaprednost#u#odnosu#prema#drugim#izvorima#smisla.“#(Castellg,#DE)) 2lgksNovak
(2001.) identitebdre!luje kao skupinu segmenata kojima se neka organizacija predstavlja. Skoko
navodi# da# pojam# ,identiteta# nema# samo# jedno# zna"enje# u# svakodeau#détpratjuju i#
iznimnoj#slozenosti# njegove# primjene# mighses# susre emordzli“itim#oblicima#identiteta,# od#
osobnog,#pojedina”nog#do#kolektivnog,#grupnog#ili#nacionalnog.“#(Skoka,#840)04. #st

Identitet u obrazovnom sustamozZemadefiniratikao dio onogatoje naslije!enoi kao dio
onoga#prema#"emu#odrelujemo#osobnost#i#prepoznatljivost#Skole# festipeonodirugaijit
od drugihstoje ujedno temeljnana“ajkaidentitetaskole,ali da pri tome opstajemo i eksponiramo
se javnosti kao prepoznatljivi.

Kompleksnost identitetieziStenalazi u njegovoj dimenzionalnosti jer objedinjtgeliite#
segmente. Slijedom navedenog, razlikujense vrsta identiteta, ali onsto se preferira u sustavu
obrazovanja povezivanje je nacionalnatgentiteta,# kulturoloSkog# identiteta,# korporacijskog#
identiteta,# vizualnog# identiteta# i# profesionalnog# identiteta# kaot#urpecpi# na# izgralivanje#
imidZa#skole.

.Nacionalni identitet idrzavniidentitet u biti je sklop onogato pojedinadrzavajest ili

narodi#jesu# (ili#misle#da#jesu)#i#na"ina#da#se#predstuljaf (Fsvio,#2004. 1 80)

Isti autor navodi da sgdentitet projicira, odnosno kreira na temelju vlastitih vrijednosti

i#"injenica.“#(Skoko,# 2009 r#4159).# Unato"#tomu# Sto# se#ljudima, narodima javlja

bojazan gubljenja nacionalnog identiteta zbog ulaska u Europsiki tienienemogu ejer

se nacionalni identitetdentificirakao produkivljenjai samoodre!enj&kojeg svaki narod

treba biti svjestan kao preduvjetaizgralivanjeimidza.,Dobro predavanje i predstavljanje

zemlje#na#privla"an#na"in#¥moze#potaknuti#djecu#da#uporno#nagoVgrajlatposjete#
bas#to#mjesto#(Anholt,#20009 184f).
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» Kaulturoloskiidentitet je proces u kojem se direkBweljavajupotrebe za individualizacijom
prava! pojedinih! kultura! i! neminovnost! posStivanja! svih! posebnosti! pojedjadhize,!
naroda. Tim procesom utemeljuju kBu ne kulturne vrijednosti i istovremenpori e!
hijerarhija dominacijene"urazli itima narodima i nacijama.TraZenjekulturnog identiteta
postaje! funkcija! kulture,! pri! emu! potvr'ivanje! osobnog!identiteta! jardl me"usobnu!
komunikaciju.“(Kokovi#, 2005., str. 298). Ovdje je neizostavno naglasiti interkulturalnost
kao jednu od sastavnidaulturoloSkogidentiteta. Analogno tomu sve bi zemlje trebale
svoj obrazovni sustaha! samim! time! i! kulturoloSki! identitet,! projicirati! interkulturnim!
odrednicama. Velika je odgovornost 8kolamai na ulozi ravnatelja i ravnateljica koji
trebaju trajno inicirati ulaganja u razvoj kultugi&ole i njenu prezentaciju u javnosti
kroz! medije! zato! Sto! tim! diskursom! mogu! privu#i! it druge! zemlje.! Skole! thejuju! na!
njegovanju io uvaju vlastite kulture usmjerene su na korijene vlagtrtsslostii sadasnjost!
te istopredo uju!obrazovnonsustavu, znakovit sizvor!kulturoloskih!vrijednosti! svakog!
naroda,,Kultura Skoleje ukupnost vrijednosti, vjerovanja i mentalnih mapa seaihova
Skole.To je konsenzus o onon$o je vaznou Skoli. Kultura obuhva#ao ekivanja svih
lanova Skole. Kultura predstavljana in kako se radi 8koli.“ (Richardson, 2001., str.
23)! Naglaskom! na! kulturoloski! identitet! kao! segment! koji! preferira! obrazustdy!
iznjedruju! se! promjene! u! izgra“ivanju! stavova! mladih! generacija! kbprakidasnjical
postaje migracija u druge zemlje.

« Korporacijski identitet Ind (1990.) smatk&@znim za unutarnju dimenziju organizacije,
njezinim uvjerenjem, filozofijom, osobinam&ode#ih ljudi u organizaciji eti kim!
vrijednostima i strategijama te navodi taj termin kao sredstvoj&ajaj eS#eu uporabi
pri'odre"ivanjulprograma!promjenali'komunikacija'koje!korporacija! preuzikija uju#i!
vanjskog savjetnika. Prema Olinsu (1995.), identitet organizacyrgvljanjena inima!
na koje se tvrtka pdstavljalinteresnim!skupinama.!Nalrazini! Skole! ovdje!klju nu!ulogu!
preuzima ravnatelj kao lider koji posjeduje kompetencije, orgajskad komunikacijske
vjestine.

» Identitet Skole mozZzemodefinirati kroz niz aktivnosti, kulturne i javne djelatnosti kako
bi se3kolakao institucija istaknula i prepoznala u lokalnoj zajednici, redigavnojili
me"unarodnoj!razini.! Pokazatelji'identiteta! osnovne! Skole! su:! naziv!i$&késija! Skole,!

ku#nilred!Skolezaposlenici, reputacija zaposlenika te ravnataije.
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Slika 3.9. Identitet osnovi&ole(izvorautor)

1. Prilikomodre"ivanjanazivaSkoleprvobitno jevaznopravilnonavo“enjenaziva osnovngkole.
Vrlo!su! esto!uo ene!pogreske!ulnavo”enjulnazkale!pri!primjeni!genitivalilnominativa!sto!
daje!'negativnulkonotacijulizgra“ivanjulimena!skolet(rfpsnovna!Skola!Ljudevit! Gaj!umjesto!
Osnovnalskola!,Ljudevit! Gaj*).! Kako!bi! Skola! povezala! svoj! naciondkmittitet! s! vizualnim!
preporukama,! za! naziv! Skole! treba! koristiti! povijesne,! znamenite! osghéllkena ajnije!
povijesneldoga“aje.

2. Ku#ni red donosi i usvaja svak&kola na razini! tijela! ustanove! te! postoje! neke! uvrijezene!
odredbe,!ali'ulinteresu! je! svake! Skole! donoSenje! posebnih! odredbi! kojista!iatyra”ivala!
identitet!Skole.

3. LokacijaSkole je od iznimnevaznostijer svaka sredina ima svogpecifi na demografska
obiljezja (strukturustanovnistvg ali i dostupnost s obzirom sajeStaj prometnu povezanost,
prirodni! okoli8! i! kulturne! znamenitosti.! ,Stoga! lokalne! zajednice! izgra"enekiwohim!
djelovanjem io uvane kolektivnim pam#enjem,ine specifi neizvore identiteta.” (Castells,
2002., str. 73)

4. Zaposlenici! Skole! kao!i! njihova! reputacija! dio! je! identiteta! Skefaipravo! name#e! pitanje!
izbornosti Skole!koja je klju na! kao dio izgra'ivanjalimidza! kod u enikova! upisivanja

u osnovnuskolu'bilo da jerije! o negativhom ili pozitivnom kontekstu. Neophodna je
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cirkulacija zaposlenikaji se identitet temelji na znanpjeStinama sposobnostima, empatiji,

emocionalnojlinteligenciji,!suradljivostililkomunikacijskim!vjeStinama.

5. RavnateljSkole segment je identitetdkola i o ituje se kroz funkciju i ulogu u kojoj treba
biti'vo"a,lizraZzavati! profesionalne!kompetencije,! primjenjivati! taggipojavnost! u! medijima,!
izgraditi poslovni ugled svojim komunikacijskim iganizacijskim!vjeStinama.! Identiteti! su
izvori smisla za same sudionike, i po njinegra“eni procesom individualizacije (Giddens,
1991.).!0volujedno!potvrujeltezulodre”ivanjalosobnosti'kao!jednog!od!segmenatalkoncepcije!
izgra'ivanjalidentiteta.

* Vizualni identitet je,skupinalikovnih, vizualnih stilskih isimboli kih karakteristika koje
odrazavajlkomunikacijskespecifi nostiorganizacije, tvrtke ilproizvoda.“(Tomi#,2016.,
str. 1295) O tome govorBabi#tezaklju uje da,je vizualan identitetazanzbog osnovnog
prepoznavanjaZato ga trebgazljivo izgra“ivati.“ (Babi#,2004., str. 248) Onéto moze!
poblizelodrediti!vizualnilidentitetlosnovne!Skole!jellogotip!Skole,!znajdi¥kole!koja!se!
isti e uobiljezjimainterijera i eksterijergkole.Naodre"enjevizualnog identiteta osnovne
jer'sulsegmenti!bez!kojih!je!nemogu#e!osigurati! uspjeSanbnmzigkentitet! koji!' pridonosi!

izgra"ivanjulimidzalskole.

Slika 3.10Vizualniidentitet osnovngkolei komuniciranje Skole

(URL:https://www.google.hr/search?q=santa+leda&ti2zZ LENP_
enHR528HR530&espv=2&biw=1440&bih=770&source=InmsBthisch&sa=X&ved=0ahUKEw;2j6 Gq4c3RAhNXFhSWKHRrOA3kQUBI ,
preuzeto 11.1.2017. i dodatak teksta autor)
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Globalno sagledavsi stanje druStva uolavamo probleme, nedostatke, pirediios
prepoznavanje potrebe za promjenorazlilitim sektorima od politike, gospodarstava, ekonomije,
obrazovanja. ,Najbolja rjeSenja za vrlo ozbiljne probleme gotovo gekukreativna, mastovita i
smjela. Cilj je da ljudi budu ponosniji na svoj grddzavuili regiju te na svoyad.” (Anholt, 2009.,
str. 106) Stogaesposeban znalaj daje stvaranju prepoznatljivosti tj. imidzu.

,Prvi uvjet za oblikovanjénidzajest da barerdjelomi!no poznajemailoti!ni subjekt, bilo
da jerije! o pojedincu, organizaciji ililrzavijer jeimidz u svojoj biti svojevrsneefleksijanjinove
osobnosti, odnosno identiteta u nasoj svijesti. Na Sirenje i vaznjosa poaidz tako je presudno
utjecao razvoj medija poput tiskbgtografije, visokotiraznihmagazina, filma, radija, televizije.
Slike kojima smookruzenipostale su presudne za formiranje svijegibmnasanjdjudi. Ljudi su
sepoleli prilago"avati novostvorenim standardima i imitirati"ene, odnosno nametnute ideale
ili uzivljavati se u zadaneredodbe. To su iskoristile korporacije politi'ari te su sampo!eli
stvarati umjetne slike predodzbeo sebi te ihsmiSljenoplasirati u javnost kako bi se pokazali
jo$ boljima nego Sto uistinu jesu. Prema tome, pojednostavljeno retfeitl, je slika u javnosti
nekog subjekta, ali istodobno i jasoemisljenaosobnost subjekta, smisleno plasirajavmosti.”
(Skoko, 2004., str25) Nadalje, isti autor navodi da ,pri projekciji identiteta nekogedid, kao
prethodniciimidza, treba voditiraluna o razlilitosti kultura, tradicija, navika bbilaja. Samo
tako ne#emo do#i nepriliku da u pojedinoj zemlji promoviramo nesto $to je opre!no njeei
vrijednostima.”(Skoko, 2004., str. 32) Anhoisti'e intelektualni kapital kao izrazitsazanza
gospodarski razvoj te da je vazno izbje#i negativhe aspekte percepdig @nhol, 2009.).

Ad hoc naglaSavanje prepoznavanj&aznostiizgra"ivanjaimidza Skole od iznimnog su
znalaja za budu#nost drzaviu je ujedno neizostavna linjenica informiranosti u'enika od strane
ulitelja o svojoj zemlji bez predrasuda#na temelju referentnih izvora kao faktora i katalizatora
pozitivnih reakcija zasnovanih na samospoznaji i poStovanju premaojlastnlji. Prema tome,

uo!ljiv je fenomen identiteta Skole kao temelj imidza osnovne Skole.

3.1.Karakteristike korporativhog imidza osnovneskole

Skokoistiee ,da samo pri projekciji identiteta nekog subjekta, kasthodnici imidza, treba
voditi rasuna o razlisitosti svjetskih kultura, tradicija, navika i op@aSamo tako ne!lemo doli u
nepriliku da u pojedinoj zemlji promoviramo nesto Sto je opreweainim vrijednostima. (Skoko,
2004., str. 32) Upravo zato renena’uje saznanje da je posljednjih godina velik broj istrazivaea

struenjakaistrazivaorazvojne konceptenidZzarazlieitih poduze!'ai tvrtki te sudosli
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do zakljuska da stvaranju imidZa prethodi isticanje procesa upngvljdentitetom poduzela,
tvrtke ili institucije. Stoga se smatra svrhovitim predstaviti nigkoknaeajnin modela koji su
naglasili ulogu i vaznost imidza poduzela, tvrtke ili institucije.

1. Model Kennedy (1977.) model je kojim gpostrofiraoblikovanjeimidzapoduze!aGlavni
je doprinos modela bilautorisino uvjerenje da se trajamidz poduze!amora zasnovati na
realnimeinjenicama,odnosno na politigpoduze!akoja se zasniva na objektivnoj realnosti
organizacijeNajznaeajnijije element u tom modelu percepcija zaposlepdduze!aOno
Sto je vaznoza istaknuti kao nedostatak ovog modela je da ne koristi termingtede
poduze!a kao ni koncept koji se osvrle na komunikacijug{G2007.).

2. Dowlingov model (1987.) za razliku od prethodno navedenog naglasak stavlja na
komunikaciju, posebnistieu!i unutarnju i vanjsku komunikaciju te upravljanje medijskom
komunikacijom, a posebnu pozornost skrele inganizacijsku kulturu kao nezaobilazni
elenent formiranja imidZza poduze!a.

3. Marwickov i Fillov model (1997.haglasava vaznostrateSkognenadzmenta, & smatrali
da su oganizacijska i marketinSka komunikacija dominantni oblici komunikaaglezirom
da je upravljacka komunikacija spona osobnosti i identiteta poduze!a.

4. Stuart model (1998., 1999.) za razliku od Abrattova modela kao glavnu promajglasava
identitet poduze!a koji objedinjuje osobnost i simbole poduzekntjeStaj zaposlenika. Po
njemu je identitet poduzel!a izraz njegove osobnosti i zasrevaasstrategiji poduze'a
(Stuart, 1999., str. 360).

Navode!i daljnje modele znakovitim postaje ,prihvalanje pha reputacija poduzela
percepcija identiteta poduze'a koji je stvaran u duzem vremenskaatobigu i koja je percep@
mnogo stabilnija odmidza poduze'a.”(Grgi!, 2007., str. 590) Nastavno na navedeno, potrebno
je istaknuti karakteristike kojeine korporativniimidz Skole. Korporativniimidz projekcija je
svih iskustavadojmova, vjerovanja osjelajakoje javnost percipira kao posljedidozivljenog
(Zelenika,Babi!, 2005.). Za razliku od navedenih autanazemaoseposluziti njihovim modelom
pritomizostavljaju'ielemente koji su neophodniasiguravaju!edrustvo Korporativniimidz Skole
temelji se na elementima koji se usmjeravajumiaz ravnateljaidentitetSkole, organizacijsku
strukturu i kulturu osnovne Skole. Kljuena je uloga na ravnatelju ili raviat&bji kao lider i
menadzer zasigurno postaje kljueni simbenik i strateg stvaranjaokatipnog imidza Skole. ,U
cilju postizanja poslovnog uspjeha, potiee ekonomisnostprofitabilnost,organizacijsku kulturu,
profesionalnu etiku i konkurentnost poslovanja.” (Babi!, 2004. 9&).

Slijedom navedenog, potrebno je navesti karakterigidae kao organizacije kojaei.
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»Organizacija koja uei ima pet osnovnih karakteristika:

1. Postoji zajedniska vizija s kojom se svi slazu.

2. Ljudi napustaju stare nasine razmisljanja i standardne rutine koje su koasi@éSavanje
problema ili u obavljanju svojih poslova.

3. #lanovishvaeajusve organizacijske procese, djelatnosti, funkcije i interakoeuzenjem
kao dio sustava melusobnih odnosa.

4. Ljudi komuniciraju otvoreno jedni s drugima (preko vertikalnih i horizontalrainiga)
bez straha od kritike i kaZznjavanja.

5. Ljudi sublimiraju svoje osobne interese i fragmentirane irdedlasbi radili zajedno na
ostvarivanju zajedni"ke vizijerganizacije.

U"eSee organizacijgako!er karakteriziraspecifi"nakultura, koja cijeni preuzimanje rizika,
otvorenost i rast .“(Jovanovski, 2012r, §t1)

Unato" tomu Sto su osnovneskole neprofitne organizacije, one svoju konkurentnost u
javnosti trebaju postiei i realizirati provo!enjem novih programanjpsn percepcijom ljudskih
potencijala eksponiranjem u javnosti te narafin osigurati konkurentnu prednost osnovne
Skole stvaranjem koncepcije uspjeSne Skole. Kao rezultat toga uséada je pozicioniranje
korporativhog imidZa nekerganizacije, poduzeea pa i osnovne Skadeultat brojnih aktivnosti
koje uvelike ovise o0 sposobnostima ravnatelja, raspolozivim resursemaysha, misljenjima i

predodzbama korisnika (Zelenika, Babie, 2005.).
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4. Strategije komuniciranja osnovneskole

»Zb0g vaznosti obrazovanja u drustvu danas su 0dnosi s javnoSeu iznimnaaaspjesSno
funkcioniranje svake obrazovne institucije. Puno je razloga zasSto odrjasnaseu trebaju
obrazovnimnstitucijama.” Tomie, 2016., str. 431)Skoro svatkotrazi daskolebudu odgovornije.
Zahtjevi za odgovornosSeu otisli su puno dalje od pitanja u"eni"kih retaylta uklju"uju pozive na
testiranje kompetentnosti nastavnika i uvolenjem poticajnog plas@ajatemelju pokazane
kvalitete. Nadalje, porezni obvezni@akonodavci odbacuju zamisao prema kojoj bi dodjelom viSe
sredstava doslo do poboljSanja Skola.” (Broom, 2010.252) Stoga ne iznenaluje tendencija da
u Skolama zna"ajno mjesto zauzme podru”je odng@an®Seu i 0soba koja ih vodi kako bi javnost
akceptirala stvarnu sliku Skole i shvatila vaznost ciljeva koji su od opsegsaer

» Glavni su ciljevi odnosa s javnoSeu u drzavnim Skolama:

1. Ja"ati svijest o obrazovnim pitanjima, osobito pitanjima fimeamga, radi
obesnazivanjdezinformacija i glasina.
2. Njegovati odnose s glavnim zainteresiranim strankama radi gradngegatpore
I osiguravanja adekvatnog financiranjéilju“ujuei donacije kad je to prikladno.
3. Postiei javno prihvaeanje obrazovnih inicijativa i potporu onda kada \s88e
promjene obrazovanja.
4. Poja"atiugledSkolamelu najvaznijim ciljanim javnostima.“(Broom, 2010., str.
452-453)
S obzirom na navederitnjenica je da ravnateljskola kao "elnici ovih neprofitnih organizacija
sve viSe prepoznaju zna"aj odnosa s javnoSeu kao koncepciju za uspjesno funkeickoda
zbog sveprisutne problematike nasitp@!u vrSnjacimauvo!enja promjena u obrazovne sustave,
ali i nedostataka resursa kao neizostavnog "imbenika za daljnju oslizhnaxoj i stvaranje
prepoznatljivostiskole. Vaznoje naglasiti da osnovn&kole nemaju osobzaduzenwa odnose
S javnoSeu te tu ulogu naj"eSee preuzima ravnatelj koji bi trepamnavati korake strateSkog
komuniciranja.

Brojni teoreti"ari i prakti"ari za odnose s javnhoSeu navode "etiri klpu'koraka koji se
trebaju realizirati u @anizacijama pa samim tim smatra se vaznim njihova pringj&kali u svrhu
poboljSanjaada i stvaranja njezine prepoznatljivosti i konkurentnosti. Tadselivanje problema
ili istrazivanje, planiranje ili programiranje, poduzimanjeipkidkomuniciranje te ocjena programa

ili evaluacija.
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Slika 4.1. «etiri koraka procesa odnosajavnos!u (Boom, 2010., str. 269)

,Drugim rijesima nemozemoprimijeniti odnose $avnos!u ako nismo izabrali kvalitetnu
strategiju i utvrdili plan djelovanja. Isto tak@SPR program nemoZebiti potpun ako ga ne prati
I procjena rezultata, odnosewaluacija.” (Skoko2006., str. 106) Stoga se navedeno postupanje
istiee kao zdrav doprinos pikgra“ivanju imidZzaskole bez obzira o kojoj se situaciji/problemu

radilo.

4.1.0Odreecivanje problemaili istrazivanje u skoli

Na funkcioniranje i rad Skole utjeeu unutarnji simbenici i vanjski kiemici koje je potrebno
sustavno proueiti i analizirati, a sam se postupak provodi askatitii istrazivaskim postupcima.
Kako bi se utvrdilo stanje Skole, prvotno se naglasak stavlja na prgggésime od analitiekih
metoda. ,Brojni autori isticu SWOT? analizu kao jednu od najrelevantnijih riajeeS!e
upotrebljavanih metoda u planiranju, ne sakwmunikacije, ve! i cjelokupnog poslovanja
organizacija. Elementi SWOT analinajeeS!e se prikazuju u kvadratu, kao odraz ogled&ita
na vizualno jednostavan naein prikazuje odnos unutarnjih i vanjskih simbdwjkautjeeu na

organizaciju.” (Jugo, 2012str. 101)

9 eng. public relationskratica PR (odnosi s javnos!u)
10 SWOT- eng. Strenghts, Weaknessses, Opporturiitiesats - snage, slabosti, prilike i prijetnje
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Slika 4.12. PrimjeiSWOTanalize za OsnovrikoluSvete Ane Osijeku

Tomie naglaSavala,sve skupine unutar i izvan organizacije, s kojima je ona u izravhom
kontaktu i na kojwtje u, odrduju najvaznijgjavnosti kojimaee se organizacijabraeati.” (Tomie,
2016., str. 452) Danas se oni nazivsijakeholder{dionici)!},"a"kada"govorimo"o"skoli"onda"su"to"
zaposlenici“skole,"u enici,"roditelji,"lokalna”zajednica"i"mediji."@dnge"problema”omogueuje”
da se na temelju dobivenih informacija od strane staleholdergkoji utje u naskolu utvrdi
Sto se u njojdogal’a. ,Uvazavajuei injenicu kako je svakostrateSkodjelovanje usmjereno ka
cilju, odluka o samonprovo!enju istraZivanja"ovisio njegovom eventualnom doprinosu misiji
organizacije.“(Jugo, 2012., str. 109) G. Szondi, R. Theilman donose svoj pigtagivanjuu
kojem"istraziva ke"metode"dijele"na:

1. kvalitativne: intervju ciljane javnosti i 2. kvantitativne: anketanaliza sadrzaja.(Tomie,
2016.) Rezultati dobivenstraZzivanjem"analiziranjem stanja iznimno sazniza daljnji razvoj i
stvaranjamidzaskole.U kona nici oni svoju primjenu pronalaze u drugom koraku koji se odnosi

na planiranje i stvaranje programa.

11 eng. stakeholder - zainteresirana strana, diooiitelj interesa
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4.2. Planiranje i stvaranje programa u Skoli

.Plan odnosa gavnoS$ u uklju!uje definiranje cilja, odréivanje strategije za njegovo
postizanje i taktike kojimae se strategijémplementirati.“#{omi, 2016., str. 432) Prema Jugu,
provedenastrazivanje#dalg@ jasnu sliku situacije u kojoj se organizacija nalazsami ciljevi
usmjeravaju cjelokupni proces komunikacije prema neutraliziranju prabi&oriStenju#prilike.#
(Jugo, 2012., str. 136) Premariii u ,ciljevi odnosa $avnos utrebaju slijediti akronim SMART.
To#nali#da#trebaju#biti:

» streching - fleksibilni
* measurable - mjerljivi
» achievable - ostvarivi
» realistic - realni

e time-bound u#roku“flomi ,#2016.,#st269).

Primjer#cilja#osnovne#Skole#bio#bi#pove ati#broj#upisanin#ulertkdja#azno#je#imati
strategiju i taktiku kako bi se cijkole ostvario.,Strategijapredstavlja temelj na kojem se gradi
taktika#programa#i#mozemo#ju#promatrati#kao#princip#koji# e#nagfipieioiftkiutikojoj#jesmo,#
u# to'ku# u# kojoj# Zelimo# biti."“# (# Jugo,# 20¥61LF¥5t Primjer# strategije# osnovne# Skole# bio# bi#
predstaviti#javnosti#inovativne#programe,#postoje e#programe gidlggespgkte#koji#se#provode,#
dok# bi# taktika# bila# medijski# predstaviti# postignute# rezultate# i eap@slenika# Skole# na#
natjecanjima,#natje!ajima,#me"unarodnu#povezanost#i#rezultate#suradnje.

Skokoistile#,dase strategija PR programa odnosi na sveukupni pristup koji pganiparabiti
kako# biste# ostvarili# ciljeve.# Strategija# zapravo# odgovara# Hakgitiaijecte# neSto# posti 1.“#
(Skoko, 2006., str. 110) Smith (2009.) podijelio je strategije na proaktivne iveaka Jugo
(2012.) ih je detaljno opisao prema istome autoru u svojoj knjiaiegfije odnosa gvnos u.#1#
jedne i druge imaju znakoviotencijal#u#stvaranju#i#o!uvanju#imidza#skole.

.Proaktivne# strategije# podrazumijevaju# unaprje"enpshizacijskin uspjeha, uz
sudjelovanje publike i posebndoga“aja,te razvojsaveznistva koalicija, sponzorstva i ponekad
aktivizma."#(Jugo, #2012 r#857)

Proaktivne strategije dijele se na:

1. Akcijske strategije(uspjesSnostorganizacije, sudjelovanje publike, organizacija posebnih

doga"anja,#klapanje saveznistva,gponzorstva,strateSkaftlantropija, aktivistilka#strategija)
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usmjerene su na aktivnost organizacije.

2. Strategije komunikacije (publicitet, informacije, transparentno komuniejrasjmjerene su na
komunikaciju ( Smith, 2009.).

Akcijsket#tstrategije#fmozemo#u#skoli#i#za#skolu#primijeniti#na#sljede i#nalin

UspjeSnostorganizacije kao proaktivna strategijaoze se primijeniti uskoli kada je
ista steklaodre"enureputaciju u javnosti svojim vidljivim i mjerljivim pokazateljantj.
uspjehom.

Sudjelovanje publike strategija je koja s&koli primjenjuje ukljulivanjem roditelja u
provo"enje#odre"enih# pitanja#vezanih#za# provedbu#i# donoSenje# prijedibpamiad na
odlazak#na#ekskurzije/izlete/odre"ivanje#tima#za#kvalitetu/izbor#ravnatelja
Organizacija posebnitdoga“aja#sljede a#je akcijska strategija koja podrazumijeva
ukljulivanje#lokalne#zajednice #roditelja#kako#bi#se#usmjerila#psdobilegtiaklonost#
javnosti.

Sklapanjesaveznistval Skoli mozese provesti kao strategija spajagkelaprijatelja bilo

iz zemlje ili inozemstva. Ovim pristupogkole promoviraju sebe i drug&kolepartnere, a

u javnosti stvaraju pozitivnu sliku o sebi.

Sponzorstva su ono r&o Skole danas trebaju staviti poseban !dk primarni znalaj.
Jugottistile#,da#je#to#jedan#od# proaktvaiiatkoje aganizacija#moze#poduzetit#kako#bi#
dobila#Zeljenu#vidljivost#me"u#svojim#ciljanim#javnostima.“#(Jugo, #2062 ),/8toko
govori,da se time sponzori, odnosno tvrtke predstavljaju svokmezjuu boljem svjetlu i
promoviraju svoj brend te istodobno pokazuju odgovornost pdeosavuu kojem djeluju
i#potpomazu#plemenita#nastojanja#ili#zanimljive#doga“aje."#(Skokor#200%p. #st
StrateSkafilantorpija najbolje se ostvaruje i realizira kroazlilite#organizacije koje
daju financijska sredstva ili edukacije na temelju dobsmiSljenih programa. Danas
se one wskoli najles e realiziraju krozrazlilite volonterske inicijative od strargkolei

predstavljanju#znalajan#segment#u#stvaranju#prepoznatljivosti#me" djgsitjaattm
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Tablica 4.1. Primjerstrate3kdilantropije OS akovci kroz Nacionalnu zakladu za razvoj civilnagyaistva
Slagalica

1. Naziv organizacije Osnovna Skoldakovci

2. Sjediste i adresa organizacije Sandora Petefija 8

3. Zupanija Vukovarsko-srijemskdupanija
4. Ime i prezime osobe ovlaStene za Ivana Stani",ravnateljica

Zastupanje i duznodtoju obavlja (npr.
predsjednik-ica, direktor-ica)

5. Telefon 032/534-134

6. Telefaks 032-534-135

7. Adresa EposSte os-cakovci-001@skole.t-com.hr
8. Internetska stranica http://os-cakovci.skole.hr/

9. Godina osnutka organizacije 1998.

10.Datum i godina upisa u Registar 15. listopada 1998.
11.Registarski broj Tt-11/523-2 MBS:030062093
12.Registrirana kod Trgovacki sud u Osijeku
13.0IB (Osobni identifikacijski broj) 48107004999

14.RNO (Broj iz Registra neprofitnih organizacija) | XXxxxx

15.Broj ziro rasuna organizacije i naziv banke XXXXXX

16.Ciljevi osnivanja organizacije, sukladno Statilitu | Odgoj i obrazovanje
drugom osnivaskomaktu

17.Svrha i podruejedjelovanja organizacije Odgojno-obrazovna ustanova
18. Broj stalno zaposlenih u organizaciji 35
19. Djelatnost organizacije, sukladno Odgoj i obvezno osnovno
Statutu -osnivaskom aktu obrazovanje djece i mladih
20. Udio volonterskog rada u organizagijpisite) 60%
a) Broj osoba koje volontiraju 20

b) Broj sati volonterskog rada ostvarenih u 2011. | 104 sata
godini
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Naziv inicijative: Osmijeh za sve
Predvieeni po etak i'zavrSetak!provedbieicijative  4.1.2013-1.3.2013.

Podru je provedbelinicijative(mjesto,lop“inagrad, ~Berak, Dmpojevci,!Miklusevcirakovci, Vukovar,

Zupanija llok, Op"inafTompojevci, Vukovarsko- srijemska
Zupanija

Ukupan iznos potreban za provedbu 12.082,50 kn

inicijative

Iznos'kojilse!traziod Zaklade 12.082,50 kn

Akoljeliznos!ukupnih!troSkovalza!provedbu! XXXXXXXXKXXXXX

inicijative!ve"i od iznosa koji senozetlobiti od
Zaklade, molimo naveditea ine kako!"ete
osigurati ostatak sredstava za provedbu inicijative

Osobe odgovorne za provedbu inicijative
Voditeljica inicijative Ivana!Stani”
(zivotopisi) Izabela!Mlinarevi"

1.0piSite!StdVas je potaklo da prijavite ovu inicijativu, odnaskako ste utvrdili potrebe i
koji'problem!rjeSavate!ovom!linicijativom.

U enici Osnovneskole#akovciuo ili su potrebu za podizanjem kvalit@i@voeenja slobodnog vremena djec
starijih u lokalnoj zajednici.

Naime, nakon niza radionica kojima yévreeno! neprimjerengorovoeenje!!slobodnogremena za djecu njiho
dobi (predugo gledanije televizijere esto koriStenjedrustvenihnmreza, manjakfizi ke aktivnosti),!u enici 7. i 8.

stanovnika Vukovarsko-srijemskeipanije.

U enici suodlu ili uvjezbati predstavu koju bi darovalp"ini Tompojevci tevrti"ima i stara kim domovina
Zupaniji. Predstava koju su enici uvjeZbali mjuzikl je pod nazivom Patnje jednog vulgxi a mjuzikla vrlo je

Mjuzikl s dvadeseti enika uvjezbale su nastavnica glazbene kultiMataSaLuka ! i u iteljica TamaralKov alija
a u izradi kostima sudjelovali swiitelji i roditelji. Nastavnica likovne kulturgaklina! Zivkovi"! zajedno je
u enicima izradilakaSiranemaske vuka i trpras i"a, a roditelji su pomogli u izradi kostima.

Namjera jeu enika! naSeskole s predstavom gostovati druStvenimdomovima uOp"ini!!Tompojevci.!Op"iny
Tompojevci ini 5 sela: Berak#takovci, Boksi", MikluSevci, Tompojevci. U#akovcimabi predstavu izveli
domovima i na tajpain! svima dali priliku da pogledaju predstaviakdeer, predstavu bi odigrali dje joj
igraonici,!vrti“ima i!'stara kim domovima wZupaniji.

Zbog relativne izoliranostDp"ine Tompojevci i slabije povezanosti s Vukovarom,ina naSihmjeStana!starij¢e
Zivotne!ldobi,slabijeg imovinskog statusa te su primorani pravatbbodno vrijeme u svojim selima. U tim ist
selima kulturnodrustveni!ZivotstanovniStvaljelsiromaSan!teljelotuda!proiziSlojeamje!nasih!u enikgprobuditi
kulturno-drusStveni! Zivot svoje! sredine! i! Sire! lokalne! zajednice.! Istovremanenici ho"e proSiriti poruku
prihva"anjai tolerancije,a na tajna in i sebe uklju iti! u korisne akcijeneophodnea zdrav razvoj
tinejdzZerskojdobi.

Volonterski doprinos sudionika sastojao bi se wrtitanjuu enika i u itelja koji bi predstavu izvodili van
Skolskogradnog dana. Doprinos roditelja je u izradi kostiza mjuzikl i prijevozu djece do mjesta gdje b
predstavabdrzavala.Doprinostehni kog!losobljanaSeSkole bio bi u postavljanju podeSavanjulsustavalozvu e

razreda domislili su se kakkio korisnije osmisliti svoje slobodno vrijeme i slabm vrijeme! svojih! sumjestang!i!

pou ha—govori o pobjedi dobra nad zlom koji se bore tkewa ovjeku. Ina e, pri a je kombinacija nekoliko bajki:
Vuka i sedankozli"a,! Vuka i tri pras i"ai Crvenkapice prilagoeenali uglazbljenaza!potrebe!Skolskaredstave.

prostoru Skole. Nadalje, u BerkuBoksi"u,!'Tompojevcima iMikluSevcima predstavu bi izveliu! drustveniny

2

U

m

c

se
nja

na!mjestimalizvoeenjamjuzikla.
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2. Jestellildo!lsadalimaliliskustvalulorganiziranjuiedbi'sli nih graeanskih inicijativa, ako jeste,
molimo!vas!da'to!ovdje'kratko!opiSete.

3. Detaljan!opis!graeanskenicijative i plan provedbe
Aktivnost | O ekivani rezultati Odgovorna osoba Vremenski period
1. UvjeZzbavanje UvjeZban glazbeni dio U iteljica 4.1.2013-1.3.2013.
predstave- mjuzikla Natasdluka
alazbeni dio
2. Uvjezbavanje UvjeZban dramski dio U iteljice 4.1.2013-1.3.2013.
predstave- mjuzikla AnaMarija!Zuli" i
dramski dio Tamar&ov alija
3. lzrada kostima Izraeeni kostimi potrebni U iteljica 4.1.2013-20.1.2013.
zalodrzavanjemjuzikla Zaklina! Zivkovi"
i roditelji
4. lzrada Izrasena scenografija za U iteljice 4.1.2013-20.1.2013.
scenografije nastup Zaklina!
Zivkovi"li
Izabela
5. lzrada i podjela Izraseni letci, Uitelji Nevenka  4.1.2013:20.2.2013.
letaka i plakata ~ promovirana predstava Buri" i Miroslav
te objava na i objavljen poziv na Stimac!
internetskoj internetskoj stranici
stranici
6. Odrzavanje 7lodrzanihpredstava U iteljice NataSa 11.1.2013-1.3.2013.
predstave Luka i Zaklina
Zivkovi
7. Objava za \festlolodrzanim Ivana!Stani” 20.2.2013-1.3.2013.
medije predstavama objavljena i 1zabela
u medijima Mlinarevi"
4. SaZetakinicijative!(opisatilu!najvise!3fije i)

Volonterskomlinicijativom!u enikay itelja i'roditelja!Skole!namjera'nam!je!podikivalitetu kulturno-
druStvenog!ZivotadjecelilstarijinlosobaluZgsire!lokalne!zajednice.

5, Tko su sudionici inicijative?
Sudionicilinicijative!su'u enici,roditeljili'djelatnici!Skole.
6. Nalkojilna in su voditelj/voditeljica inicijative povezani sa¥om!organizacijom?

Obje!sulzaposlenice!Skole.
7. Tko su izravni, a tko neizravni korisnici inidije? Navedite njihovu strukturu i broj

Izravni'korisnicilinicijativelsu!djecalilstarije!o=d100!0soba),!a!neizravnilkorisnicilsu!stanovnistv
Opeine Tompojevci, djelatnici igraonice, djeljegrtiea i stara'lkog doma (1700 osoba).

8. Ciljevi koji se postizuprovedbom predloZenmicijative
Cilj je ove inicijative probuditi kulturnatusStveni ZivotOpeine Tompojevci i Sire lokalne zajednice.

9. Koliki je udio volonterskog rada u provedbi ove ifative? (iskaziteu broju osoba i sati)
35 osoba, 150 sati
10. Opisite koje rezultate o'ekujetaakon zavrsene inicijative"

Rezultat koji olekujemoje kvalitetno provedeno slobodno vrijeme djeceaiigh osoba kroz kulturno-
druStvenesadrzaje.

11. Na koji eete nalin informirati gra#aneo moguenosti ukljulivanja u ovugra#ansku
inicijativu?

Gra#aneeemo informirati putem letaka i informacija na interri@gstranici te kroz medije.
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» Aktivisti'lka strategija fokusirana je uglavnom na persauzivnoj komunikaciji (Jugo, 2012.,
str. 175). Danas se u Skolama moZe primijeniti potilusi ciljanu javnosakiavisti'ko
djelovanje usmjereno malrzivostSkola,posebno onih u ruralnim sredinamaili dislociranim

Skolama kojima prijeti moguenost zatvaranja.

Strategijekomunikacije dio su proaktivnih strategija i Skoli mogu pridonijeti na sljedesi nalin:

» Publicitet kao strategija komunikacijenogusujeskoli privialenje pozornosti nadre#ena

doga#anija ili postignute rezultate. Kod publiciteta se pospbmarnosipridaje medijima

jer oni najbrze Sire odre#enu vijest koja se dogodila ili je povezaBkatom i Salju sliku
javnosti.

* Informacije su strategija kojan'ekuje od praktilara odnosa sjavnoSeu analiziranje
izme#utriju parametara: aktivnosti organizacije i njezine poruke, nmamijsinevnog reda i
interesa kojiee ciljana javnost imati zaaSuporuku.” (Jugo, 2012., str. 181) Or#to je
vaznoistaknuti daskolatijekom cijeleSkolskegodine ima niz aktivnospredvi#enih
Skolskim kurikulumom koje treba redovito objavljivati j&alju pozitivhe informacije i
daju pozitivhu dvosmjernu komunikaciju s javnoSsu.

» TransparentnatrateSkokomuniciranjeSkole omogueujeskoli da predstavi svoj problem
ciljanoj javnosti kako bi stekla jasan uvid u problematiku i timlejegla negativne
konotacije. Primjer toga inkluzija jalenika koji trebaisi u posebni odjel, ali $koli
nisu ustrojeni posebni odjeli te je u'enik uklju'en u redoviti odjel. ke putem osobe
zaduzene za odnose s javnoSeu pridonijeti brzem rjeSavanju probders@ $e u'enik
ukljuliti u posebne odjelenajblizojskoliili «e se ubrzati proces otvaranja posebnih odjela i

inkluzije u'enika u posebne razredne odjele.

Za razliku od proaktivnih strategija, reaktivne strategije pmjoje se u kriznim situacijama kada
organizacija gubi svoj dignitet i Zeli povratiti reputaciju javnosti.
Reaktivne strategije su:
1. Strategija preventivne aktivnosti (preventivni protuodgovor) primjersi@ju situaciji kada
je organizacijipoznato da «e biti optuzba prema njoj iznesena javnosti.
2. Strategijenapadal'kogodgovora (napad, neprilik&ok, prijetnje) primjenjuju se kada
je organizaciji poznato dee biti izlozena neugodnostima astrane drugih. Ovim se
strategijama pritom nastoji uvjeriti suparnike na odustajanje od itigtjogtupaka.

3. Strategije obrambenog odgovora (poricanje, isprika, opravdavameemuju se u
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svrhu smirivanja tenzija i izbjegavanja daljnjih represivnijih str@dgko bi se!uvao

ugled organizacije.

. StrategijeavaravajusitodgovorgstratesSkustupci, aluzijasrazdruZivanjepreimenovanije)

primjenjuju se kada se javhassmjerava na neke druge situacije, doga#aje kako bi se

skrenula pozornost s odre#enih problema u kojima se naslaipacija.

. Strategije javnogazaljenja (izrazavanje zabrinutostileut, isprika) primjenjuju se kada

organizacijaeli javnosti iskazati razumijevanje premdre#eninmesretnim i neugodnim

doga#anjima

. Strategije korektnogonaSanja (pokretanje istraznog postupka, korektivne aktivnosti,

povrat uprijasnjestanje, strategija potpunog pokajanja) primjenjuju se kagnaacija

svojim postupcima Zeli korigirati nepovoljnu situaciju u kojoj se naSla odeeja@nost.

. Strategijepromisljeneneaktivnosti(strateSkaisina, strateSkaviSezna!nost)primjenjuju

se kada se ngeli pokazati svojestajaliSte kakobi seSto prije skrenula pozornost s

nezeljenog doga#aja ili situacije koju jeganizacija ulinila (Jugo, 2012.).

Sve navedene proaktivne i reaktivne strategije primjenjivesolamas cillemol!uvanjanjezina

ugleda iliizgra#ivanjaimidza te boljeg pozicioniranja prema ciljanoj javnosti. Na osobi koja

Skoli provodi PR izuzetno je vazno poznavanje navedenih strategifeova primjena. Sljedesi

korak unutarstrateSkogplaniranje je pisanje i slanje poruka ciljanoj javnoskol® istile da

~poruke tako moraju bituskla#enes ciljevima asadrzajnsukladngoo!etnoj analizi, u kojoj smo

otkrili prednosti i snage tvrtke, odnosno njezine nedostatke. Oblikovanjegpjerignimnovazno

jer se njome utjele na medije i javnost. S druge strane ona nsma jjgrivialno prenijeti nase

informacije, ideje, stajaliSta i pridonijeti ostvarenju zacrtanih ciljevadks, 2006., str. 111)

.Prokusanetehnike kojepomazusmanjenju neskladame#u stajaliStakomunikatora i

stavova javnosti:

1.
2.
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Koristite medije koji se najbolje poistovjeeuju sa stajaliStemqgati.

Koristite komunikacijski izvor koji s obzirom na temu komunikauogé/a najvesu

vjerodostojnost javnosti.

Ublazite razlike izme#u stajaliSta izrazenih u komunikaciji i steggbsmnosti.
Nastojite se vokabularom i anegdotalno poistovjgatiisoSeus obzirom nagodrulje koje
nije povezano s aktualnim pitanjem.

Predstavite komunikatorowatajaliStekao veeinsko, s tim davesinu definirate iz same

javnosti.
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6. Koristite grupn@oistovjesivanjgjavnosti kada ona pridonose stvaranju pozitivne reakcije.
Vrijedi i obrnuto.

7. Mijenjajte kako bi odgovarala porukamgamizacije.” (Broom, 2010.,rs8333)
Pri oblikovanju poruke za medije uputno je njezimavo#enjeu smjeru vijesti te dmie (2000.)
navodi da poruka treba biti kratka i jednostavna, uvjerljiva, za sve dovsijoka, realna,
emotivna, efektivna i potrebno ju je stalno ponavljati. Pri strateSkaikowanju poruke upusuje
se ndetiri temeljne linjenice:javnostiine ljudi, ljudi su naklonjeni porukama koje su njima bliske
i u kojima pronalaze osobni interes, mediji stvaraju svoje odvojepeirzee | mediji imaju
veliki ulinak na javnost koji je !esto nemjerljiv (Broom, 2010.). ,Plasjemoruka i druge
aktivnosti unutar PR progranuskla#ujuse vremenski. Vremenski raspotedto uklju!uje odabir
to'nog datuma kade se planiranidoga#ajodigrati ili odabir proizvoljnog datuma kada se sve
komunikacijske aktivnosti trebaju odigrati.“ (Skoko, 2006r, $11) Posebna je pozornost na
mogueem proralunu programa i resursima koji ee osigurati adekvatnyadrspprovedbu, a potom
slijedi formuliranje komunikacijske strategije u pisanom obliku. Skoko nayaalimora imati
sljedeeerubrike: pozadina, cilj programapecifi'ni cilj, kljulne javnosti, komunikacijski ciljevi,
pitanja koja sei'u kljulne javnosti, teme i klju!ne poruke, mediji, doga#aji iliteike te vrijeme
provedbe.“(Skoko, 2006.,rstL11). S obzirom na navedeno, Jugo isti'e da ovaj ,, pisani dokument
mora jasno definirati problempioloZzajorganizacije te artikulirati razlogastoseplan uopeeradi,
koji su principi kojimaee se problentijesiti, koje su metode kojimee sesluziti te na kojinalin «e
organizacija saznati je li uspjela u svetome.” (Jugo, 2012., str. 218&istematilan pristup pri
planiranju i izradprograma pridonosi jasnijoj komunikaciji s ciljanim javnostima te ujednoautje!

da provedba programa bude konstruktivna za Skolu.

4.3. Komuniciranje u Skoli

Komunikacija uskoli kao instituciji apriorno jevaznazbog ulinkovitog organiziranja
njezinarada. \Vrsna je komunikacija temeljna pretpostavka usmjeravanja aktivndstkeiji
razvoja iunaprje#ivanjaOna je osnovno sredstvo povezivanja ljudi na ostvamgdni'kogcilja
u Skoli.” (Stanilie, 2006., str. 226) Reardon (1998postofiradauspjeSnostkomuniciranja unutar
organizacije, a isto seozeprimijeniti i naskolu, pridonosi: organizacijska kultura, organizacijske
mreze i eganizacijski odnosi.

1. Organizacijska kulturékole odnosi se nabi'aje, naline komuniciranja,doga#aje sastanke,

sjednice tijel&koleSto zahtijeva od pojedinaca dobro poznavanje kulture same osgkwotee
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2. Organizacijske smrezekrozistrazivanjapredstavljene kao kanali kojima putuju informacije.
Reardon (1998i3ti'e istrazivanjgRogersa i Kincaidu, 1981.) prema kojemu se pronalaei
uolavanja prepoznavanja i drugih komunikacijskih uloga primjenom analize k&aaijskih
mrezate su utvrdili da jenogueeotkriti struje informacija kojeitje!u naponasanjgojedinca,
ali i odrediti mjere kojima bi se poboljSao protok informacijatitee utjecalo na promjenu
ponaSanja sudionika.

3. Kako bi organizacijski odnosi bili efektivni i egzaktni, komunikaaskoli mora biti dvosmjerna
i asimilacijska kako bi zaposlenici prihvatili pravila i dogovore ungile. Reardon (1998.)
objaSnjavada uspostavljanje adrzavanjeotvorenih komunikacijskih kanalaoze pridonijeti
i otvoriti moguenosti prema kojima zaposlenici saznavaju Sto noisiali te se tim pristupom
uolavaju i razlilitosti koje mogu pridonijeti uspjesnoj komunikaciji.

S obzirom na navedene odnose potrebno je istaknuti linitelje koji pridovtdgeovaniju
odnosa te onemogueuju daljnju diskrepanciju u komunikaciReardon (1998.) pri tome istile
socioekonomski status, dob, spol. Kako bi se razvidnije utjecalspi@snoskomunikacije u
Skoli, u radu *e se navesti strukture komuniciranja prema nekoliko razina.

S aspekta uspjeSnemunikacije uskoli ishodiSte jerazvoj Skolepritom zadovoljavajuei
potrebe emancipiranog drustva utemeljenog na ljudskim potencijalimae, Skadliteljima,
ulenicima, !lanovima lokalne zajednice, predstavnicima nadleznih ucgtt i svih ostalih
organizacija koje fluentno dolazedodir sa Skolom.

Zaposlenicskolekomuniciranje trebaju eksplicitno zasnivati na timskom ragazavanju
misljenja, prenoSenju konkretnih informacija u svrhu poboljSanja kialteda i uspjesnije
me#uljudskekomunikacije, aktivhonsluSanjute tendenciji kreiranja i razvoja novih ideja kao
I uspjesSnojprojekciji i realizaciji postavljenih projekata i program&vakafirma unutar sebe i
prema vanjskim subjektima moiagraditi Stobolji dojam (impresiju), povjerenje, predodzbu,
odnosnoimidz/ugled osebi, jer joj je to jamstvo kontinuiteta dobrog poslovanjayjésino i
pretpostavka za svaki oblik komunikacije.” (Spahie, 1992. 58)

Analogno tomu, usmjeravamo se na svaki segimentai outputau komunikaciji kako bi
seoeuvalapercepcija pozitivnognidza.RavnotezwspjeSn&komunikacije asimilira ispunjavanje
me usobnihloeekivanja!sukladnoldogovorima!me uldionicimalkomunikacijskog!prdSégsdom!
navedenog! mozese navesti davelik! broj! struenjaka! istiee! vaznost! internog! eksternog
komuniciranja.! ,Poslovanje! s! eksternom! javnos"u! ne! moze! se! optimalnjaitdkio! interna!
javnost nije dovoljno dobro informiranakljueenau procese poslovanja i motiviranauspjesno!

obavljanje svakog posla. Interno komuniciranje se odvija na dvije raziees-kolegama u istom

58 |



Uloga ravnatelja u stvaranjmidZzaosnovne&kolena primjeruRepublikeHrvatske iRepublikeMakedonije

odjelu ili na istoj hijerarhijskoj razini, teme u nadre enihi podre enih.” (Skoko, 2006., str.
260)!Isti'autor!nadalje!istise! ciljeve!interne! komunikacije!koji! sumpnjivili' vazni! za!l uspjesno!
komuniciranjelu!skoli,'alto!su! podrskalu! provo enju!ciljevali!programédke! prepoznavanjeli!
zadovoljenje interesa interne javnosti. (Skoko, 2006.)

Razvidno!je!da!se!lkomuniciranje!u!sSkoli'lsvakodnevno!provodils!razlieitim!choeignutar!
sameskole! (zaposlenici,! ueenici)! ali! i! siljanim javnostima (roditelji, lokalna zajednica) koje
utjesu!!naluspjesnofunkcioniranjeskole sciljem!!prenosenjg@oruke. Osim togaskola!svojim!
komunikacijskim kanalima i alatima dopire do ciljanih javnostgstje!vazno!dobro!poznavanje
onih koji su primjenjivi zaskolu kako bi poruka ostvarila svoj smisao teinila Skolu!
prepoznatljivom.

Proces komunikacije se premanii"u (2016.) odvija ogoSiljateljaporuke do primatelja
poruke kojem je krajnji cilposti"i me usobnorazumijevanje. Taj prijenos informacija odvija se
putem osobnih kanala u kojima je zastupljena izravha komunilkamfsto je prethodno navedeno
ili posrednih kanala koji nemaju osobnog kontakta.

Skolesvakodnevno komuniciraju putem internetske stragiote, putem lokalne televizije
ili radija, najee$"ena osobni zahtjev od strareinika Skole,putem nacionalne televizije i tiskanim
medijima ukoliko je od stranedavaeaili urednika prepoznata aktualna vijestitiga ajza objavu.
Najve"i je problem naknada koju zahtijevaju pojedini mediji, ali tu nailazimznasajansegment
kompetencija osobe koja vogkolu. Svijesteelnika ustanova trebala bi biti usmjerenavanosti!
promoviranja putem medija jer je to kanal kugijbrZzedopire do svih javnostjUeinkoviti odnosi
s!medijima!podrazumijevajuldobro!poznavanje!dvaju! segmenata:! pagiave ivaske! politike!
pojedinog!medijalte!poznavanje!publike!medijalu'koju!zelimo! ptdsmdu!temu.“! (Jugo,!2012.,!
str. 237) U procesu komunikacije primjenjuju reglieite tehnike, koje ®mi" (2016.) dijeli na
pisane!tehnike,!govorne!tehnike,!vizualne!tehnike,!event!tehnike!i'nove!telebldgijavijanje!
komunikacijama nije, dakle, samo sebi cilj, nego je sregsinao"ukojegapostizemaekivazniji!

cilj!(ilitciljeve)!u!skladu!s!poslovnom!politikom.“!(Skoko,!2006r,!420)
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Tablica 4.2.Tehnike odnosga/noSeuu obrazovnoj instituciji prema J. K. Henderson 2001. (didice

preuzet iZlomie, 2016., str. 440)

Alati koje koriste odnosi s javnoSeu

Unutarnji

Vanjski

Skole

Popis postignu'a Skole
Novinarske broSure
Dopisi (memorandumi)
Priru"nici
Komunikacija licem u lice
Grupni sastanci Pisma

GodiSnjaci

Posjeti u"itelja

Godisnji izvjestaji

Popisi (Sprostorom za komentiranje)

Novinske broSure
IzvjeStaji Mjese"ni
kalendari Pisma
uredniku Sluzbena
priop!enja Plaleni
oglasi
Pisma
Roditelji volonteri u Skolama
Sportski prijenosi
Tv emisije
Televizijske emisije
Javni govori
Posebni doga#aji

Biljeske

4.4. Ocjenjivanje komunikacijskih programa

.Zadala je strateSkog komuniciranja ustanoviti koji stupasgtavljenih ciljeva nam daje

najbolji omjerizme#utogastoje izvedivo iStoje korisno.“(Skoko, 2006., str 122Komunikacijski

I programi odnosa g§avnosS!u nemaju smisla zarganizaciju ukoliko njezinom vodstvu nije

dostupan i jasno vidljiv podatak jesu li oni bili uspjesni.” (Jugo, 2012.244) Kako bi se dobio

jasanu"inak uspjesSnostiSkoko (2006)preporu“atri razine utvr#ivanjau“inkovitosti: tijekom

pripreme programa, tijekom izvedbe i kao posljednje navodi utvr#ivanjgegias djelovanja

provedenog programa.
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» Tijekom priprema:

odgovaaju'e informacije iz pozadine, razumijevanje, kvaliteta istrazivanja
primjerenost sadrzaja rganiziranosti poruka

kvaliteta predstavljanja poruke.

Tijekom izvedbe:

broj poslanih priop!enja i planiranih aktivnosti
broj priop!enja objavljenih u medijima
broj ljudi do kojih je poruka stigla

broj ljudi koji susudjelovali u aktivnostima ili doga#ajima.

Posljedice djelovanja:

broj ljudi koji po"inju shvalati sadrZzaj poruke
broj ljudi koji promijene misljenje

broj ljudi koji promijene stajaliSta

broj ljudi koji djeluju na poZeljan na"in

broj ljudi koji ponove Zeljeno djelovanje

socioloSka i kulturoloSka promjena .“ (Skoko, 2006.,122-123)

Njihova u"inkovitost moze se utvrditi formalnim i neformalnim metodarfekdim sve tri faze.

Nerijetko se doga#a da se baS ova faza ocjenjivanja ne provodi, dgbtmgrtoga Sto zahtijeva

odre#enovrijeme, a dijelom zbog nedostatka financijskih sredsie#utim, naglaSavase

kako svaka faza ocjenjivanja programa pridondsi#ivanju potencijalnog uspjehakole kao i

utvr#ivanjupotencijalnih neprilika koje iziskuju korekcije, ali pridonose podiz&walitete rada

Skole i stvaranju njezinog imidza.

| 61






Uloga ravnatelja u stvaranjmidZzaosnovne&kolena primjeruRepublikeHrvatske iRepublikeMakedonije

5. Ulogaravnatelja u stvaranju imidza osnovneskole

Ueinkovito funkcioniranje osnovngkolei njezin razvoj ovise aspjeSnomekspeditivnhom
i promptnom djelovanju ravnatelja. Stoga se smatra vaznim naglasin kao eelnik ustanove
treba poznavatpodrueje strateSkogkomuniciranja imenadZzmenta obzirom na ciljane javnosti
s kojima komunicira i ciljevéojima zeli pridonijeti izgralivanju imidza SkolgOp"enito pravi
poslovni imidz je onaj koji kaze vi ste: prilagodljivi, pristupgesposobni, uvjereni, kreativni,
iskusni,posteni,nteligentni, organizirangnalaZzljivi,iskreni, razumljivi, svjesni, naredni, moderni
i dr.“ (Tomi", 2016., st 658)

Ravnatelja i Skolu mozemo promatrati odvojeno, ali me!u njima mora jadistineagija
koja je prvi i jedini uvjet uspjeha. Stoga je uloga ravnageifavd'enai percipirana ka&otae koji
pokré'e Skolui upravo zbog toga bi se trebao potruditi da istakne njezine pastbtime juusini
prepoznatljivom. To se uprastazesdefinicijom prema kojoj jeulogaodréena osekivanjimakoje
drugaosoba ima od osobe koja nosi odrelene funkcije.” (Byr2@13., str46) Prema Staniei"u,
uloga ravnatelja i ravnateljica odgojobrazovne ustanove odrelena je zakonima, propisima iz
kojih je evidentna njihova poslovngpedagoska rukovode™a funkcija (Staniei”, 200Qdyace i
Coral (2001.)stieu da,ravnatdji dnevnoobnasSajunajmanje petazlisitih uloga Stoih zbunjuje u
djelovanju. U svojem dnevnom radu ravnatelji ostvaruju uloge:

a) menadzerakoji najve"i dio svoga vremena provodi u svojoj kancelaugklaluju"i i
organiziraju"i rad Skole,

b) graditelja odnosa komuniciranjem u okruZenju Skole koja se *esto dogalahwasnovi,

c) zadovoljavanja posebnih zahtjeva manjeg broja ljudi,

d) mentora, kao poueavanje i podrzavanje drugitbawjanju zadataka,

e) smjerokaza, kroz odrelivanje smjerova djelovanja, donoSenje brzih odluka i jasniti uputa
(cit. pr. Burcar, 2013., str. 49)

Ravnateljska funkcija evidentno ima ulogu naglasiti potencijgieepreke uzralivanju

prepoznatljivosti, pokusati otkloniti iste i pri tome istaknuti:
» kvalitetu
e prednosti
* vrijednosti
e kulturu.
Kvaliteta seoeituje kroz programe i projekte koje ravnateljSkole pokrenuti. Pri tome jgazno

naglasiti entuzijazam zaposlenika za postizanjem vidljivih tataususenicimau kojemkljuenu
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ulogu ima ravnatelj jer on bira zaposlengi@le.Urelenje i opremljenosgkolepridonosi kvaliteti
jer omogu"uje suvremeni pristup odrZavanju nastavgargzaciji dogalanja i komuniciranju s
ciljanim javnostima. Sa svime navedenim koordinira ravnatelj i iskguewnjemu ovisi na koji
nasin "e predstaviti ciljanim javnostima ovaj potencijal. Sljégkekorak isticanje prednosti u kojoj
ravnatelj kaastrueni poslovni voditelj treba istaknuti i prepoznati koji su to faktori prednositirioj
"e naglasiti ovaj potencijal za stvaranje prepoznatljivosti. Tgina bio identitetSkole jer prema

tome se ona razlikuje od drugih (nastanak, izgled, smjestaj, znamenite osobg, resursi

Slika 5.13. Povijest OsnovBkoleSvete Anel Osijeku (autor preuzeo iz arhig&ole)

Potom slijedinaglaSavanjerijednosti koje su rezultat empatij@svijeStenosprema sebi
i suvremenom druStvu. Pri tome se misli na promicanje vlastite kulfurbvialanje razli“itosti,
uvo#enje interkulturalnosti u odgopabrazovni sustav. Ravnatelj svojim radom treba utjecati na
stvaranje kulture priemu!e prepoznati i primijeniti segmente kdg unaprijediti ili poboljSati
radnu klimu, poticati pozitivhazra“je premaciljanim javnostima i kontinuirano pridonijeti
unaprg#enjuinterne i eksterne komunikacije. Slijedom navedenoga razvidstolj@vnatelj moze

u"initi te na tajna"in utjecati na konkurentnost u odnosu na drgkele. ,Jedinastvar
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koju konkurenti ne mogu imitirati jest dobro osmisljen imidz.” (Babi!, 200t%.,22) Isti autor
naglasSava vaznost primjene strategije imidZza zasnovane na iirgressia eksternoj javnosti kako
bi Sto bolje i u"inkovitije pozicionirali imidz na trzistu (BabR2004.). Koncepciji stvaranja imidza
Skole ravnatelj 'e pridonijeti svojom ulogom kojom pokazuje da ima insoluspjeSnog
komunikatora koji poznaje podru'je strateSkog komuniciranja, lidera, memadéeposjeduje

kompetencije kojima utje"e na'inkovito i konstruktivno obavljanje ravnateljskih poslova.

5.1. Koncept ravnatelj - komunikator

»AKo pojedinci odluee istaknuti svoj identitet u odnosu na druge, vjerggsei koristiti
strategiju razilazenja, tj. odrazavanja. Pritom e ustrajatvoengzvornom nacinu komunikacije
kako bi seSto je mogueeviSe razlikovali od ljudi s kojima komuniciraju i da bi im to jasnoidal
do znanja, ali i da bi uspostavili jasne odnizsee!u sebe idrugih.” ("erepinko, 2012., str. 169)
»Filozofija rukovodstvateSko se moZe prenositi eksplicitnim uputama, no zato vidspjeSno
implicitnim i neformalnimprie,ama Sto Reardon (1998.) objaSnjava navodes«i brojna istrazivanja
koja potvrluju da znakovitu persuazivnu ulogu imaju priee koje se Sire uonganizacije. Kao
dio imidza ravnatelja komunikacija je sastavni dio uspjeSnog posloyagaidzbe i promoge
istih. Vodopija navodi da jgkomunikacijavrsta procesa u kojem osobe informacije daju i primaju
kroz filter i obradu vlastitog uma te na tegein osobe koje sudjeluju u komunikaciji, informaciji
koja se komunicira pridodaju u svojoj interpretaogire!leno znasenjeTakav na¢in sagledavanja
komuniciranja nazivamo perceptivni model, jer komunikaciju sagledagapkaces u kojem
sudionici kreiraju vlastit@naeenjei interpretaciju informacije koja seomunicira.” (Modopija,
2006., str. 186). BurcgR007.) istise da je u potrazi za temeljima kvalitetne promjeziebjezna
komunikacijapslobo!enaod straha, zasnovana na povjerenju i motivaciji i otvorenoj komunikaciji
Ravnatelj Skolé&aouspjeSarkomunikator provodi komunikaciju kroz tri razine: interpersonalnu,
grupnu i masovnu.

Svijet funkcionira komunicirajuei i upravo zbog toga saeini naSega komuniciranja
vidljivi pokazatelji imidZa,, Taktike za postizanje javngrihvaeenostiunutar pristupamidzu i
dojmu fokusirale su se na estetiku i efikasnu medijglazenost.PiSusi o tome, J. E. Grunig
,napravio je sljedeeu razliku: upravljanje imidzom je produktivho dok peauljanje dojmom
performativno.“(cit. pr. Tomie, 2016., str. 651) Ovdje se posebna pozornost daje prvom dojmu,
empatiji, samopouzdanju, izgledwfiie, 2016.). Kada govorimo o prvom dojmu vaZzni je naglasiti

koliko je onvazanjer na temelju njega drugirosuluju 0 nama. Svakom ravnatelju
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je iznimno vazno kako ee ga percipirati ciljane javnosti i upravegztnga vazno je usiniti sve
potrebne pripreme kako bi prvi dojam bio pravi pokazatelj stvarke phjedinca. Empatija je
osobina ravnatelja koju svaki ravnatelj treba imati jer upravo @vistupom pridonosi £pjesnoj
komunikaciji kako sa zaposlenicima tako i s ciljanim javnostima. Reljrnaije svega treba u
komunikaciji pokazati samopouzdanje. ,Kada imamo viSe samopouzdagagovor tijela je
e na kraju bez sumnjgoveeatimoguenostinaSegoroslovnog uspjehgaromocije.“(Tomie, 2016.,
str. 658)

Verbalna, neverbalna i paraverbalna komunikacija znasajno je sreldlstwanikacije
kojima ravnatelji trebaju ovladati i poznavati njihozaasajke i svojstva kako biuspjesnije
komunicirali seksternom i internom javnoSeu u svripmomoviranja Skole i stvaranja njezina
imidza. Verbalna komunikacija zasnovana je na neposrednoj komunikaciji s jednage dsoba.
Dio svakodnevne komunikacije ravnatelja ili ravnateljice verbalna je kdwcija s pojedincem,
skupinom ilivesim auditorijem. Tu se&vaznostdaje i paraverbalnoj komunikaciji koja je vezana
za osobine glasa te time daje dodatnu kvalitetu, jer glasjmmo verbalnu poruku. dmie
istiee da, glasmozeoslabitivasimidz, ali gamozei pojaeati.” (Tomies, 2016., str. 660). Glas
je sredstvo paraverbalne komunikacije kejue osobine glasa, stanke u govonaglaSavanje
rijeei, podizanjei spustanjgglasa, usporen i ubrzan govomunikacijom izrazavamo einjenice,
miSljenje i osjesaje. Nadalje se navode neke od karakteristija fqalonose ravnateljima kao
izvrsnim govornicima, a to su najeesee:

1. izvrsno poznavanje tematike o kojoj se govoirens kontekstu
visoka tolerancija na provokacije
visoka razina samopouzdanja
samopostovanje

elokventnost

o g A~ w N

sposobnost manipulacije u javnim nastupima.

Reardon (1998.) inicira vaznost kompetentnog ponasanja, u kojem govornikztrebié
govorom onosto je primjerno i utjecati naispjeSnoskomunikacije usmjeravajuei spritom na
individualne i relacijske ciljeve. Ravnateaijolatrebajuizrazavatii verbalizirati ove karakteristike
svojompojavnosSeui javnim nastupima u medijskom prostoru. Sposobnost u stvaranjakiedat
i komunikacije izjavama o sebi dokazujeosvjeSeuje einjenicu percipiranja sebe kao javne
osobe i moguenosti svog utjecaja na javnost. ,Samo su eetiri stvggivieon ljudi neee oprostiti:

nepripremljenostykosenost,nezainteresiranost i nezanimljivost. S tim u vediyi sunajvaznija
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elementa vrsnog komunikatora. To su pripremljenagiuStenaatmosfera, angaziranosti

zanimljivost.

Vazni savjeti kad se predstavljate pred javnoSsu glase:
* vjerujte da imate pravo biti ovdje i govoriti pred ljudima
e ponuditeete neStoovim ljudima timesto stojite pred njima; ljudre od vasnesto
dobiti
» stavite se na mjesto publike: Sto ona zeli iz ovog susreta s vama, kako se @na osje
* govorite kroz vase tijelo
* Dbudite entuzijasti: ukoliko niste oduSevljeni vaSom temom, kako oeekujete da e biti

javnost

pratite publiku kakvo je njezino raspolozenjelbie, 2016. st 680)

U svojim govorima, intervjuima, javnim nastupima ravnatelj treba ddali&u osobe koja
svakodnevno komunicira na jednoj novoj razinéalnoSeukoja juokruzuje,imati jasnazgralen
stav i mjerila o temama za koje joj se postavljaju pitamamati problem &razavanjem svog
miSljenja, unatoe zahtjevnosti gbzirom na politiski utjecaj koji je zastupljen u medijskom
prostoru. Prilikom predstavljanja sebe kao osobe treba tarato izgralenestavove i uvjerenja te
naglasiti daeli uvesti promjene 8koli, odgojno-obrazovnom sustavu, komunikaciji s roditeljima,
usenicima. ,Potrebaza manirima pravilima ponasSanjaaznaje u modernom svijetu. Uvijek je
najbolje znati na Sto se gleda kao ispravno i onda se moZe dodijgtia kako koristiti pravila
lijepog ponaSanja. Maniri i pravila ponaSanja su tako'er nasini pokaza posStovanja prema
drugima i to zasigurno ngkodi sve dok se na to ne bude gledalo kao pretjerano, licemjerno
ili staromodno.PonaSanjeuvijek treba biti sukladnamidzu koji projiciramo.” (Tomis, 2016.,
str. 660) Predstavljanje je proaktivni dio imidza ravnatelja semu pridonosiavjegnedijska
eksponiranos$to potvr!uje da jeusestaloprisutan u sferama medijskog prostora. U komunikaciji
bi zasigurno trebao predstaviti ideje te ostaviti dojam viziomareog doba Sto ee zasigurno
osigurati prepoznatljivost u javnosti koja ga okruzuje.

Uspjesnosti komunikacije pridonosi neverbalna komunikacija. Ona se kao oblik
komunikacije koristi zazrazavanjeemocija, pokazivanje stavovadraZzavanjesobindienosti te
poticanje i mijenjanje verbalne komunikacije te se stigmirakaonasin na koji ljudi komuniciraju
bez rijeei. ,Neverbalna komunikacija omogusuje prijenos poruke lEzrabe rijeei, izgovorenih
ili napisanih. Tjelesni pokreti, facijalna ekspresija i gesaenjenjujurijesi koje dominiraju u

verbalnoj komunikaciji. Neverbalna komunikacijska sredstva sve s&tosepokuSavaredositi
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pojmom govora tijela kao najstarijeg oblike!usobnogkomuniciranja.“(Tomie, 2016., str. 669)
Stilom odijevanja mozZzae naglasiti vanjski izgled koji je znakopibkazatelj imidZza ravnatelja, ali

I pokazatelj da isti zeli usmjeriti pozornost i na vanjski idglgOdjeea, kao i frizura i Sminka
trebaju ulijevati samopouzdanje osobama, a osobito javninukidatorima kako ih ne bi odvajali
od njihovih poruka.” Tomie, 2016., st 674) ,Govor tijela kojim se razmjeStamo prema naprijed
ili povlasimo od sugovornika, kao i pokreti ruku izvori su neverbalmformacija koje mogu
poduprijeti ili Stetiti sadrzajukoji komuniciramo. ProvedenatraZivanjakazuju nam da pravilno

i kompatibilno gestikuliranje doprinosi razumijevanju poruk&tdopija, 2006., str. 200) Stav
tijela koji zauzima treba biti otvoren i pozitivan, ramena tiditzatiuspravn@toodaje da sesjeca
sigurno i ugodno pred sugovornicima kojima iznosi svoje stavove gmgerporuke. U potrazi za
temeljima kvalitetne promjeneeizbjeZnage komunikacija,oslobo!enaod straha, zasnovana na
povjerenju i motivaciji i otvorenoj komunikaciji (Burcar, 20079vrhakomunikacije rukovoditelja
Skole jest da pravu porukpoSaljepravim ljudima na prauvnasin i u pravovrijeme.“ (Stanisie,
2006., str. 227) Kako bi se shvatila poruka koja je poslaiteljima, kolegama, zaposlenicima,
roditeljima, ueenicima bitno je pratiti verbalnu, neverbalnu komunikadipo i paralingvistieki
naein slanja poruke, a kombinacijom svih znakaakljueiti konaenoznasenjeporuke. \ée pri
prvom pogledu na govornika, na temelju njegdie@kog izgleda, mogu se donijetdre!eni
zakljusci 0 njegovoj osobnosti. Govorom tijela i ruku moguee je dodakrenuti pozornost na
verbalnu poruku jpojaeati“ njen smisao. Ukoliko je govor rukama u skladnom ritmu s verbalnom
porukom koju izrazava, moze se zakljusiti da neverbalna komunikacijaigrafaeava dozivljaj
znakova verbalne.

Kvaliteta glasa i vokalizacijanaeajnge karakteristikaispjesn&komunikacije jenaglasava
verbaliziranu poruku preciznartikulirajuei resenice.Ton i boja glasa kojom se izgovara poruka
pokazuje bitnosizresenog.Poruka koju ravnatel;j ili ravnateljica iznosi u razgovoru, komunikaciji
treba biti jasna i argumentiranan®guenostipersuazije,Persuazijge aktivnost u kojoj najmanje
jedna osoba namjerno mijemasljenja,osje«ajeili ponasanjbarem jedne drugesobe.(Reardon,
1998., str. 117). Slijedom navedenog ostvaruje se argumentacijskikmlnunikaciji kojim se
pokuSavaromijenitiponasanje stavovi pojedinca i javnosti te navodi na promjenu stanja svijesti
Uputno je u govoru koristi stanke te timmogueitisluSateljyasno primanje poruke. Iz konverzacije
sa sugovornikom treba biti vidljivo da je ravnatelj ili ravnateljicapuipad pripremljena te da je
ovladao ili ovadala podruejem intrapersonalne i interpersonalne komunikacije. Dokazrdniji
su i primjeri neverbalne komunikacije koji se u konverzamijmjesuju kao znakovi neverbalne

komunikacije te pokazuju sigurnost, iskrenost i pozitivhe emaocije. Tpgaeavaasnosuukupne
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poruke koja je primjer dvosmjerne komunikacije koja karakterizira rayaalielavnateljicu kao
iskusnog sugovornika na zadanu temu. Njegov ili njezin utjecajakex@ osobemogusuje da
prenosi takve poruke kojima apelira na svijest i sayetdlja, roditelja,usenikate ostale javnosti.
Kao $to je u prethodnom poglavlju navedeno, osnovne Skole nemaju odjel ogiosassu kao
ni osobu koja je educirana u tom podrueju. Upravo se zato od ravnatekaj@da ovlada ovim
podruejem kako bi uspjesSno upravljao osobnom komunikacijom, kao i komunikacpaema
ciljanim javnostima reaktivnim i proaktivnim strategijama komunicirafjaz usmjeravanja i
suradnje, kao i potpore s ciljnim javnostima niti jedan ravnatelnoge utjecati naispjeSno
stvaranje imidza. Stoga se na slici 5.12. prikazuje koje sydaeilavnosti s kojima ravnatelj treba

kontinuirano komunicirati.

Slika5.14. Razlieite javnosti s kojima ravnatelj trebkomunicirati primjenjujulistrategije

komuniciranja (izvoautor)

Prema ®mieu, ,nasin razmisljanjai nasin na koji komuniciramadre!eni su svojstvima
i dubinomvasihrazlieitih koeficijenata (inteligencijom, emocijamsyoeavanjens poteSkosama,
vizijom, karizmom i kontrolonokruzja) povezani su sasomsposobnoSewa osigurateavnotezu
izmelu njih.* (Tomie, 2016., st 660)

Isti autoristiee da,izazov komunikacijeporinje vasSimrazumijevanjem javnosti( Tomis,
2016., str. 666) Onéto je bitnoapostorfiratije uputiti ravnatelja da prilikom nastupa u medijima,

dok izgovarareeenice,gleda izravno prema kameri i sugovornito pokazuje da je iskren i
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vjeruje u ono Sto govori, ali i naglaSava smisao verbalnih znakova lfpgp&aiku javnosti. RoAne
navodi da osoba ,poznaje umijese komunikacije do te mjere da zna k&, gako nastaviti i
kako zavrsiti zivu i zanimljivu konverzaciju.” (RoAne, 2004r, &8). Ono Sto je prvi cilj svake
komunikacig ravnatelja ulijevati je povjerenje svojim sugovornicimasiliSateljima te ostalim
ciljanim javnostima vaznim za Zivot Skole. ,Povjerenje se stvara u sklaglssaaliSnjih nalela:

1. Kompetencija trebate biti u stanju izvrSiti ono Sto kazete

2. Pouzdanosttrebate izvrSiti vaSa obeesanja i uraditi ono Sto kazete

3. Iskrenost treba postojati transparentnost u vasim poslovima

4. Jednakostosjeeaj pravednosti izme"u strana

5. Davanje ukoliko dajete nesto, pokazujete prednost odngdwshie, 2016., St 668)
Svaki proaktivan i ekspeditivan ravnatelj koji je usmjeren na stvaam@poznatljivostimidza
osnovneskolei o!uvanjanjezine reputacije svjestan je kako su odnosi s medijirkajitmogu
pridonijeti znalajnim ciljevima Skole:

* poboljSanje imidza Skole

* bolji profil u medijima

* promjena stavova ciljane javnosti

* poboljSanjeodnosa sa zajednicom (premamiie 2016., prilago"eno stvaranjuimidza

Skole).

lako ravnatelj nemate!enaznanja izpodruljaodnosa gavnoSeu,on u svom radu trehdinkovito
komunicirati s medijima i pri tome premaffieu voditi raluna o ,!etiri temeljne zadase:
1. utvr'ivanje politike @ganizacije o odnosima s medijima
2. planiranje izdavanja materijala medijima
3. popisivanje medija za distribuciju materijala.
4. planiranje i aganiziranje susreta s medijima Tomie, 2016., st 715)
Sva navedena nalela doprinose stvaranju imidza ulogom ravnatekan g pokazatel] svih
djelatnosti 1komunikacija !ime sebeprikazuje odgovornim pojedincem, dokazuje kredibilitet
dobiven svojom ravnateljskom funkcijom, ali i intelekt i moe sebe ka@wugika i poSiljatelja
poruke na zadanu temu u svrhu stvaranja imidza Skole. ,Svrha komunikacije rukigyGHidée
jest da pravu porukpo3aljepravim ljudima na pravialin i u pravovrijeme.“ (Stanilie, 2006., str.
227)
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5.1.1.Prepreke pri komuniciranju i nacini njihova prevladavanjau
interpersonalnoj komunikaciji

Svaka komunikacija treldaziti uspjesnostime utim nerijetko ravnateljgkola,kao i ostali
dionici! osje"aju! posljedice! potesko"ali'nejasno"a! koje! dovode! do! neza\sduddija.! Ovdje! se!
implicira namogu'e prepreke u komunikaciji bilo da jeje#! o ljudskim potencijalima! Skole,!
roditeljima,!u#enicimaglanovimaokalne zajednice ili predstavnicimadleznihinstitucija koji su
neizostavan segment odgojno-obrazovnog sustava s kojima ravnatelj svakdameundaira. Fox
(2001.)!'navodilda'lkomunikacijskilodnos!moze!narusiti'neusuglasenalo#ekivanja! skgalram
manifestirati kroz nepravovremeno reagiranje na problematiku u gwboljSanjakvalitete
odnosa.! S!'obzirom!naltendenciju! sprje#avanja! mogu"ih! prepreka! pri! koraujpi¢smisleno! je!
navesti'mogu“eluzroke!sukoba!na'koje!mogu!nai“ilravnatelji:

* ,Nesuglasnel!li#nosti

* Nesuglasni sustavi vrijednosti

* Nejasnalradna!zaduzenja

» Ograni#enilresursi

* Neprikladna komunikacija

* Me usobnalradna!zaduzenja

» Slozenost'manizacije

* Nerealna/nejasna pravila i norme

* Nerealni rokovi

» Kolektivno odlu#ivanje(mogu"nostsukoba razmjerna je broju osoba koje sudjeluju u
odlu#ivanju)

» Odlu#ivanjelkonsenzusom!(nemalkonsenzusalilslaganja!bez!sva e)

* Nerealnao#ekivanjadjelatnici koji gaje nerealna#ekivanjau vezi sssadrzajenposlova,
dohotkommogu“nostilnapredovanjalizloZeniji'su!sukobu)

» NerijeSeni/potisnuti!prijasnjilsukob."!(Fox,!'2001r,!4100-101)

Unato#!tomu! Sto! se! nastojelizbje"i'mogu”e! poteSko"e!i! prejuk@munikaciji,! one! su!
neizbjezndée na samu organizacifkolemogu djelovati wodre enimtrenutcima disfunkcionalno,
alitkroz!dulji'vremenski! period!jasni! sulindikatori! postupaka!i! na#irial@eja! u! svrhu! njihova!
izbjegavanja i otklanjanja. Stoga je svakako uputno da raviateljenjuje reaktivne strategije
komuniciranja prema ciljanim javnostima kako bi povratio povjerenjeutegiju koja jenarusena.!

Vrlo smo #estosvjesni negativnog aspekta sugovornika koji ga jasno iskazujensstavom i
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na#inomneverbalne i verbalne komunikacije bilo daije# o roditelju, kolegi, ravnatelju, ali ono
Sto!je! potrebno! u! takvim! situacijamal! je! pretvoriti! ga! komunikaaijskieStinama! u! pozitivhog!
sugovornika.! Nastavno! na! navedeno,! navest! "e! se! smjernice! koje! mogujeiridmmjesno;!
komunikacijilu!skoli:
* uljudno!pozdravljanje!sugovornika!(naglasavanje!poStovanja!premalsugovorniku)
» gledanje!ulo#ilsugovornika
» rukovanje sa sugovornikom
» pronalaZzenjadekvatnog prostora u kojémsugovornikmao”i sjesti i provesti konstruktivnu
komunikaciju
» aktivnosluSanjesugovornika (sugovornik iznosi svoje razloge i potrebu za komunikacijom,
a vi ga pri tome ne prekidate)
e iznoSenjesvogastajaliSta(naglasavanj@oznavanja eventualne problematike i interesa za
pronalazenjelzajedni#kogli'konstruktivnog!rieSenja)
» bojalglasaltrebalbitilumiruju”a
* podsjetite sugovornika da ste vi njega aktisiualite zamolite da ou#iniisto (izbjegavate
mogu'"nost!konfrontacije).
>=Umije"elaktivnog!slusanja!jednalje! od!najvaznijin!komunikacijskihtinad Sposobnost!
sluSanja!definirang'kao:!stjecanje,!obrada,!i'zadrzavanje!informacija!u! verblatmopnikaciji' s!
drugim osobamaviozZe izgledati#udno,ali sluSanjge sposobnost, tyjestina.$injenica je da kad
sluSamoneki govor, nedozivimo ili ne #ujemosvi iste#injenice.To potvr uje da postojetetiri!
vrstelsluSatelja:
1.1MsluSatelji'kojilse!pretvarajuldalslusaju, #ije!sulmislilnegdje!drugdje
2. Mograni#ensluSatelji koji samo dajuograni#enupozornost, fokusiraju se nadre ene!
komentarelili'temeli'moguliskrivitilili'pogresno!protuma#iti!druge!stvari'koje &azet
3.!lIsluSateljizaokupljeni sami sobom, zabrinuti samo za swojanja i gledaju samo na
odgovor o njihovu pogledu na svijet ili poziciju
4. aktivnisluSatelji nastojeste"i nove informacije i uvid i koristenogu“nostida pokazu!
pozornost!premaldrugoj'osobiTgmi”,!2016.,!st 678)
Mo"IsluSanjalvjestinaljelkojulbiltrebao!posjedovati!svakilravijatédjuSanjem!dolazimo!do!novih!
spoznaja ideja i inteligentnog dvosmjernog dijaloga.
U!'svrhu! poboljsanja! kvalitete! komunikacije! RoAne! (2004.)! navodi! negatiypeXtasu!
komunikaciji inasinekako ih preusmijeriti uspjeSnikkomunikaciju. Ovaj primjer svakako trebamo

primjenjivati u svrhupoboljSanjame uljudskih odnosa gkoli, ali i na osobnoj razimalazelise
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u novim komunikacijskim situacijama.

Negativan aspekt prema autorici:

» ,TeSko"upoznajem"nove"ljude."Jednostavno”"sam"taka

* Ne"mogu'"i"ne"volim"savrljati"o"bilo"semu.

* NemambasbogznaSto pametno i zanimljiveeli. Samolu se osramotiti. Bolje dautimi
drzim"se"po"strani.

» Zasto"bi"me"itko"zelio"slusati?*'(RoAne,"2004 48}
Analizirajuli negativne aspeki@ozemore!i da su onusestaliu me uljudskim odnosima

u" Skolama," posebice" na" sjednicama” usiteljskih” vije!a," razrednih;"\gfelanim" skupovima" i
promocijama. Stoga je uputno neposredno pripremanje sugovorsligaova ovih tijela kako
bi se izbjegli ovi negativni aspekti. Ista autorica daje uputsvrhu" poboljSanja” navedenih”
negativnih aspekata s ciljepneinasivanjanegativnog aspekta u pozitivan te doprinosa pozitivnim
promjenama u komunikaciji:
»Zabavnomi je upoznavati ljude i svaki put to sve bolje raduaivamu ovladavanju ove
vjestine.
» #avrljanje"je"sjajno"sredstvo"da"saznate"vise"o"novim"poznanicima.
« Zelim se upoznati s novim ljudima i znam da sam ja u tom procesu najjaj@dmuda.

Ako"sam"otvoren"i“iskren,"bit"!u"zadovoljan"sa"sobom,"a"i"ljudi"s"kojima"razgovaram.
» Sviimamo posla uvrh glave, ali svatko se voli povezati s drugirfednija sam i prijatnija
osoba. Kad se otvorim, darujem najbolji dio sebe drugimdjudoznajucijeniti.” (RoAne,

2004., str. 40)

Svaka" prepoznata" potreba” za" promjenom” u" svrhu" pobokamjaikacije vrijedna je
rizika jer se u suprotnownemogul!ujuprilike koje mogu utjecati na poduzetnost i prepoznatljivost
novih inicijacija koje mogu iznjedriti pozitivan aspekt komunikabile osobne ili profesionalne
prirode. Rahim (1983. i 1985.) navadbgu!e stiloverjeSavanjasukoba: integracija, susretljivost,
dominacija, izbjegavanje te kompromis koji uspostavlja gineéosobnih"i"zajedniekih"interesa.

Zakljusuje se da je taloZzenfenomen koji jenazalostpostaausestaou osnovninmskolama."
Stoga"se"pred'ravnatelje"i"zaposlenike"skole"stavljaju"ptigetrejs raznin"kompetencija"koje"se
trebaju neprestanasavrsavati" krozdukacije i daljnje obrazovanje tesvjeStavanja"vaznosti"
uvo enja" promjena” koje" le" iznjedriti" pozitivne" reakcije" u" srhishplementacije” uspjesne”
komunikacije i ostvarenja pozitivndgiidza Skole.'Vrlo indikativno je da u osnovnirskolama"
nemamo kompetentnu osobu koja obavlja poslove odnasangs!u. Jugoistiee”, tri"istrazivanja”

provedena kroz period o$estgodina, iz kojeg je vidljivo da j&ljueni problem uvijek isti.-

| 73



Diktorska disertacija: Ivan&tani!

neshvalanje"menadZzmenta”o"vaznosti"odnosa"s"javnos!u"(47%)."Slijedétoadkomunikacija”
(42%), te unutarnji problemi tvrtke, popuelisine,” tromosti"i" loSe'rganizacije posla (41%),
mali/nedovoljan” proraeun” (30%)," nedovoljna” edukacija" kadrova" (27%)," nedostatak" viémena"
ljudi u odjelu (27%) i nepostojanje formalnih kriterija (licenci) zadfanje posla. Od vanjskih
problema, kao najozbiljniji problem sieshvalanjevaznostiodnosa gavnos!uu drustvuop'enito”
(41%), neinformiranost mestruenostovinara (39%)pretjerana“ispolitiziranost"drustvéokalne
zajednice (28%), te premalo i nerazvijembiSte (21%).“ (Jugo, 202., str 44Y¥akljusuje se da

je"u"skolama"najve!i"problem"nerazumijevanje,”"nepoznavanje"i” eepxanje"menadZzmenta”i"
odnosa gavnoS!ustoga bi to trebala biti jedna od temeljaddalakoju bidrzavatrebala osigurati
zakonskim"aktima'kako"bi"imala"struene,"konkurentne"i"’kompetentne'ra\kmitt§'svoja“znanja”
steli"kvalitetnim"obrazovanjem.

U konaenici ostali dionici koji imaju takvogro u/menadzerastratega/ravnatelja ble"
usmjereni” na" promjene” koje" su" jedan” dio" segmenta” za" razrjeSpZ hilgistraktora pri
komuniciranju"s"tendencijom"poboljSanja"kvalitete"rada,"kao"i" usjppogidsinegije eksterne i

interne"komunikacije"usmjerene"na"uspjesnije"i"prepoznatljive"aspekte"imidza"skole

5.1.2. Komuniciranje ravnatelja putem medija i osposobljenst za javne
nastupe

Tomi! (2016.) navodi dvaacinaprema kojima funkcioniraju mediji: prvim s&tiee da su
mediji"javnost,"a"drugim"se"usmjerava’na" Sapunara"navode!i"da" sud)nietepgtrat”pomo!u”
kojeg se informacije posreduju u komunikacijsk&amalu.” (Sapunar, 2000., str. 46). Upravo
zato se smatreaznimistaknuti da,osim Stokreiraju javnomisljenje, mediji prenose informacije
do korisnika," poslovnih" partnera"ili” biraea." Stoga," razvijanje" i"* odrzavarjestkird’ odnosas
medijima postaje jedan athjvaznijih"segmenatasvakstgateSkoglaniranja.”'(Skoko2006., str.
207)","Svaki"medij"bez"obzira"na"svoj'sadrzaj"ima"odre ene"katiktéhgima"utjese"na"ljude”
koji"ga"koriste,"bilo"da"je"rijes" 0" govoru,"tiskanoj"knjizi"ili" o'jekeqgiemisiji." Kljuena" premisa

McLuhanovog pristupa mediju jest da je sam medij zapravo postdhi trebaloznaeiti"da"je"u
ljudskoj"komunikaciji,"ali"i"u"dozivljaju”svijeta"i" stvarnosti" purimiljgl sama"priroda" medijad
njegovogsadrzajaili nasina na koji se mediupotrebljava.“(#erepinko, 2012., str.

136) Komuniciranje ravnatelja putem medija kao i njegova osposoBlieza javhe nastupe
od" apriornog" su" znaeaja" za" stvaranje" imidza" skole." Stoga"me'ligfi€la” je" ,uloga" medija"

poslovieno"uskladu s njihovom internom tehnologijom, atiruStvenim"sustavoaemlje u kojoj
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djeluju.” (Bijeli!," Tomasi!, 2008., str. 180) Sve aktivnosti koje ravnatelji provode posredstvom
medija” pridonose" stvaranju” njihova" publiciteta.” ,Dakle," kvalitgtnosi s medijima rezultiraju
besplatnom"” nazoenoS!u” s" medijima”a"time"i" smanjenjem" ukuprkbVvabddnosa” s" javnos!u,”
odnosno promocije poduze'!u.Me utim, ona ham puno nenasi ako nije dioSire strategije i

ako nemamo jasan cilj kojelimo ostvariti svojim pojavljivanjem, odnosno jasne poruke koju
tim"putem”zelimo"uputiti"javnosti."&mo u tome uspjeli potrebno je dobro poznavati prirodu
medija, njihove dosegezakonitosti.“(Skoko, 2006., str. 209je utim, ravnateljiSkolainicijalnim
obrazovanjem" ne" stjeeu” kompetencije" za" javne" nastupe" stogaseghiant” izaziva" odre ene"
potesSko!eu javnim nastupima i medijskim prostorima. PomakastiZzegodinama rada i iskustva
na radnom mjestu ravnateljastieusnim edukacijama organiziranim od straradleZnihinstitucija.

S"obzirom"na"navedeno,"Skoko"govori","kako"bismo"se"pripremili“za"odedgets,imoramo”
razlikovati njihovemogu!nostii na«in funkcioniranja. Primjerice televizija je najutjecajniji medij
jer nam poredijesi pruzasliku a ljudi najviSe vjeruju onomesto vide. Televizija je ujedno i
najpovrsnijimedij jer nam prodaje uglavhom dojam a dok gledamo sliitho nemamo vremena
za"sve"relevantne"informacije,"koje"sesto"ostaju"u"zraku. " (Skoko,"2004.) "sti" dutor iznosi
prednosti i nedostatke tiska jer se objavljivanje u njphata, ali omogu!ujeanalizuproeitanogi
radio"koji"je"najzastupljeniji”(Skoko,"2006.)."Upravo"zbog"toga" Jugtdestje, potrebno pratiti"
sve promjene koje s#goga aju unutar medija, kako bismo saznali s kim trebamo komunicirati,
zelimo'li"plasirati"svoju“temu."Pri"razvojutog"nuzno"kvalitetnog" cslnosdijima, "potrebno”je"da"
se"drzimo"kljuenih"naeela:"pristupasnosti"i"dostupnosti"novinaritts¥&aaformacije koje su im
potrebne, brzine koj@"uvijek"vazna"kada"su"u"pitanju“novinarski'rokovi,"jer"nekoliko"minuta“moze"
biti" od" presudne” vaznosti" u" zastarijevanju” neke" informacije," iskreapskbje" ne" postoji"
pretpostavka za kvalitetnu suradnju. Informiranost o temi za koju smo \&@z@odrazumijeva,
kao i kooperativnost kada novinar treba nas, a ne mi njega. Pojealmuauzdanost glede podataka
i informacija, kako bismo postali relevantan izvor informacijadeasno,razumijevanje medija,
njihovih specifienostii potreba.“(Jugo, 2012., str. 237) Danas se ravnai&tianerijetko nalaze u
poziciji diseminacije aktualnosti koje dega ajuu skoli ili pak nezavidnih situacija poput sukoba
me u"vrsnjacima“stoga”se"osekuje"poznavanje”temeljnih"komunikdeije&tma” pri"istupima"u”
medijima.

Javni nastupi ravnatelja dio su poslova koje provode tijeK&oiske godine stoga se
i" oeekuje" da" ravnatel]" ima" odre ene" govornicke" kompetencije." ,Jawal"g" javni" nastup”
kompleksna je komunikacijska aktivnost kod kegdrzajni,verbalni dio mora biti u suglasju

s neverbalnim. Dobar govor je uvjerljiv kad je uvjerljiv i ptie govori, odnosno kada svojim
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ponaSanjenpotvr uje da stvarno vjeruje u oriiopriea. Vrsni govornici svojue tezu iznijetivise"
puta tijekom govora, koji se u svojoj formi sastoji od uvoda, glavnetadizavrSetkalUvodu je
cilj privuli pozornossluSatelja uvesti ih ukratko u temu, glavni dio za detaljnu argumentaaiju,
zavrSetak"za"saZzimanje"svega“resenog"i"poziv'na"akciju."Dobarkfjoviperi' polazibd potreba
publike i pokuSavase identificirati s njombaskao Sto nastoji da se publika identificirargim.""
(#erepinko, 2012., str. 123) U javnim nastupima ravnatelja uputno je primijeniti |pr&aje
#erepinko"u"svojoj"knjizi"naziva",deset"zapovigldirog govora:
1.""Govorite"manje"kazite"vise.
2. Informirajte se o publici.
3. Razmislite o povodu i cilju.
4.""Ogranisite"vrijeme"govora.
5. Pripremite se za govor.
6. Govorite samo ako ste kompetentni.
7.""Govorite"angazirari@listite govor tijela.
8. Govaorite slikovito-govor nije tekst.
9.""Vjezbajte"glas,"disanje,"dikciju.
10. Svaki"govor'neka"izrazava"osobnost.""(#erepinko,"200.2.26})
Primjenom ovih pravila ravnatelig zasigurnazvjestiti javne nastupe koji seaZnipokazatelji
stvaranja"imidza."Wonaenici"vaznge istaknuti da pri svakom javnom govoru ravnatelj treba

ostvariti"povezanost"s"ciljanim"javnostima'i"privuli"pozornost"publike"kaoitaisiuSatelja.

5.2. Koncepcija ravnatelj-lider

Promjene su dimaSesvakodnevnice, a orglo je kljueni aspekt uwdre ivanju promjene
je da trebamo krenuti od sebe, svgmamisljanja,stavovateznji, potencijala i na takanaein”
stvarati"kritienu"masistomisljenika"koji"!eprepoznati potrebe istog. Svaku promjengkalama”
trebamo”percipirati"kao"teznju"za"pozitivnim"aspektima" mebpektima"ili" «imbenicima"skole."
Stoga'se"za"uvo enje"promjena‘ulogom“ravnatelja“naglasava“vaznost"liderstva.

Brojni autori navode definicije pojma liderstva, a u réelise navesti neke kako bi S®"
jasnije iznjedrilavaznostiderstava gkolamaBahtijarevil-Siber(1991.)definirajuvodstvo jednom
od"interno" orijentirane™ aktivnosti” menadzmenta" koja" se" odnosi" na" ljug@hiéSpotencijale.”
Jurina (1994.) liderstvo definira kao rukovodni proces koji predstavlja sksfzaenihiniciranja,
motiviranja, procesa, odnosa, akljueenosti ljudi u realizaciju postavljenih ciljeva 2adale

organizacije. Kouzes i Posner (1995.) definiraguu kao slugu i u toj jednostavnogipeiva
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njihova"velisina." Stani«i!" (1996.)" objasnjava"liderstvo"koje" obuhval!a" y&' gadi," planiranje,”
organiziranje, vrjednovanje ili pakasin rukovo enjakoji utjese na rezultate rada koli. Burcar
(2013.)" navodi" da" provedba" liderstva" osigurava" ravnateljima" odre ene"ialdijakspertize"
sadrZajgoueavanjae su na tapasin osiguraliuvo enje slozenostreformi koje zahtijeva njihova
uloga.

S obzirom na navedeno, Glasser navodi nekoliko osobine lidera:

* lider vodi

» lider se oslanja na suradnju

* lider govori mi, a ne ja

* lider stvara povjerenje

» lider"pokazuje"kako"pristupiti"odre enoj"situaciji,"doga aju

» lider nadahnjuje entuzijazam suradnika

» lider"korigira"pogreske

* lider"rad"pretvara“u”nesto"atraktivno"i"zanimljivo"(Glak3@8.).

Osobine" ravnatelja” lidera™ iznimno" su” vazne" jer" korespondencija” sujapnogedba”
programagoga ajai odluka koje isti unepredvi enimi neosekivaninsituacijamai komunikacijama
treba" provesti,” eksponiraju” imidz" ravnateljd'g" i" druge" uspjesSne" osobe" naueili” su” nadi!i"
srameZljivost." Oni"ne"sekaju," oni"kre!u” naprijed"i"name!u” se" drugiR@Afi¢,"2004.,"5t 36)
Sukladno navedenomu, Terry (1999.) u svojstrazivanjunavodi pet uloga prema kojima da su
ravnatelji obrazovni lideri i borbeni vizionari:

1."""povjesniear
2."""navijae

3. svjetlo na putu
4.""istrazivas"na"putu
5. antropolog.

Liderstvo zahtijevanaglaSavanjesobina i uloge koje treba posjedovati swaka. U Skoli"
je,"kako"je"prije"u"tekstu"navedeno, "ravnatelj"lider"jer"je" upraxaramime usobne"interakcije"”
unutar Skole spreman na refleksiju bilo da j@ee o ueiteljima, zaposlenicima, roditeljima,
ueenicima."Razvijanje"liderskih"vjestina"de"facto"je"moguledhaiatuje"McEwan,"iznjedruju'i*
sedam"segmenata"koji"doprinose"razvoju'istih"u"svrhu"uspjesnosti"ravnateljske"uloge

1. definiranje"uvo enje"obrazovnih“ciljeva
2.""ukljueenost"u"kontinuiranu"komunikacijgpbslenicima

ny

3.""stvaranje"Skolske"kulture"i"klime"usmjerene"prema“usvajanju”novih"sadrzaja
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4.""postavljanje"misije"i"vizije"svoje"Skole
5.""povelavanje"zahtjeva“svojim“zaposlenicima"u"svrhu"usinkovitosti"i"prepoztiatljivos
Skole
6.""izgra ivanje"ueiteljdidera
7.""oeuvanje odrzavanjegpozitivne klime i stavova premaenicima,roditeljima iuesiteljima”
i"ostalim"zaposlenicima"Skole"(McEwan,"1998.).
Stvarajuli"imidz"koncepcijom"ravnateljdera, zaposlenici ga percipjugkao"uspjesnog'ili
neuspjesnogo u. Vodopija (2006.) navodi na kdg naein usinkovitost lidera biti percipirana od
stane istih te na koji s&ein projicira produktivan odnos s ljudskim potencijalima ungtanle.
~Prema"misljenju”kolektiva"dobar"vaieba:
» zadavati zadatke primjerene radnoj grupi
e dati"kompliment"onomu"tko"ga"zavrje uje
» definirati jasno ciljeve radne grupe
» prepustiti"odluke"slanovima"tima
» djelovati"tako"da"radna"grupa“radi'kao"”,momead"
» odrediti"i"zadrzati"standardadu.
Nasuprot"tomu”los"vo a"je"onaj"koji:
govori'kolegama“da“loSe"rade
namele"vlastite"nasine"rada
djeluje"bez"da"objasni"sto"radi
iskazuje"svoju”,sveupu!enost“'tako"da"dijeli"savjete"svima"kako"trebaju"raditi

eesto"mijenjgirojekte

o a0k~ w0 N PRE

pridaje vaznost sitnicama.Vgdopija, 2006., str. 83)

S obzirom na navedempostrofirssevaznosupoznavanja zaposlenikkolesa zahtjevima i
pravilima te njihovo objasnjenje i svrhovitost kako bi se uspostaspgesSna komunikacijanutar
Skoleutemeljena na povjerenju, razumijevargostovanju uvazavanjuavnatelja-lidera.
.Moderni kolektivi trebaju ljude koji ih vode, koji sdio tima i lija mo" proizlazi iz podrSke
cjelokupnog kolektiva u kojem su svi pojedinci kvalitetmotivirani.“ (Vodopija, 2006., str.
19) Me#utim, promjene u obrazovnhom sustavu, a samim tirBkolamazahtijevaju iodre#eno
pove"anje poslova Sto rezultira pove"anjem adrenalinskog stamzj@zivanjem kontinuiranog
stresa Sto naglasavaju Poundsterrill (2001.).

Uvo enje promjena od strane ravnatefjaglaSavavaznostkoncepcije ravnatelja-lidere

ciliem promicanja njezine kvalitete. ProgesboljSanjavaliteteSkolejedinstven je za svaldkolu
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jer je kontekst svakékole jedinstven. To ujednapu'ujei naizgra#ivanjeimidza ,polaze"i od
pretpostavke kako se imidz ne moze kreirati ve" samo zasluziti, bdduiastaje kao posljedica
(odraz) identiteta.” ( Skoko, 2004.r.s17) Prema Burcaryulinkovita liderska praksa postaje
vrhunski imperativ sustava odgoja i obrazovanja, lime se naglafiaga ravnateljdidera.”
(Burcar, 2013., str87) Ono Sto donosi uvo#enje promjena izmijenjenom ulogom ravnatelja je
svakako da tu rukovode"u funkciju obnaSaju lid&enzibilitet prema zaposlenicima jedan je od
preduvjeta zaispjeSnovodstvo jer na tajalin ravnatelji uspostavljaju pozitivnu klimu i uspjesnu
komunikaciju. Kontinuiranom i ulestalom komunikacijorsa zaposlenicima ravnate§kole
uolavapoteSko"ena koje nailaze zaposlenicgkoli te prepoznaje potrelpgSavanjastih u svrhu
Stoulinkovitijeg i efektivnijeg rada sa zaposlenicimavo#enjemu problematiku i sistematiku
rada zaposlenikaio'ava i potencijale pojedinih zaposlenika koji gasigurno vazni !limbenici
koji pridonose stvaranju imidza Skole na temeljhovih potencijala. To se posebice danakava

u Skolama koje su prepoznate od strane eksterne javnosti prema realiziranim pnajekti
nagradama, isticanjem u medijima, gtrateSkim komuniciranjem s ciljanim javnostima.
Preuzimanje odgovornosti obiljezje je svakog lidera, a u osnovnoj s@&dab!ava ravnateljevom

~

odgovorno$"wi izvrSenjuposlovnih obveza, ali i organizacijom obveza zaposlenika. dmge
specifilno i pridonosi prepoznavanju ravnatelja-lidera je 't isti preuzeti odgovornost u
problematilnim situacijama bsigurati sve preduvjete aalinkovito i produktivno rieSavanje
problema s kojima ssusre"emau osnovningkolama.Prepoznavanje novih ideja i primjena istih

u svrhupoboljSanjakvalitete Skole danas je ongto je ve" navedeno i iznjedruje temelpmidza
Skole,stoga ravnatefkolena nekinalin treba bitiuspjeSarvizionar i prepoznatinoguesituacije,
doga#anja u svrhu promidzbe SkdMeizostavno je naglasitilinkovito upravljanje vremenom.
Tomi" (2016.)istile ,kad kontrolirateokruzje,ne funkcionirate nau#emvremenu. Dakle, potrebno

je punovjestinei napora kako bi svakodnevno uspjeli demontmaBuvremensku bombu. Osim
velikevaZnostiupravljanju vremenom, dobri komunikatori trebaju kontrolirati prostor. Moraju se
znatiponaSatu prostoru i moraju njime ovladati. No prije négoovladaju prostorom i viemenom,
moraju ovladatsobom.” Tomi", 2016., str. 656) Upravo navedeno ukazuje da decidiranim radnim
vremenom ispecifi'lnosti poslaravnatelj-lider kaovjest organizator treba bitsistematilani
organiziran, ali i otvoren za nove poslovne prilike kako bi ostao primjskmjim zaposlenicima.
Unato! nemogu”nosti nov!anestimulacije zaposlenika, ravnatdifjjer "e iznjedriti sustav
nagra#ivanja kojimne"e obezvrijediti zakonsku regulativu i nagraditi svoj tim. Zahtjevnost

ravnateljske uloge lidenmoZzemonaglasiti
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definicijom prema kojoj,iskljulivo vrhunski stvaralac zna davrSi majstorski pozajmicu nekog
elementa ili neku njegovu kombinaciju iz prethodne tvorevine te ddrilizina nov ineol!ekivan
nalin s novim elementima ili situacijama, u kojitebljesnuti originalamalin.” (lli", 1979., str.
93) Razvidno je da ravnatelji-lideri uvode promjene, a samim tigigliu na stvaranjemidza

Skole.

Slika 5.15. Karakteristike ravnatelja-lidegkole(izvorautor)

5.3. Koncepcijaravnatelj- menadzer

.MenadZzmentje u obrazovanju definiran kao koordinacija ljudskih i materijalnih
potencijala u djelatnosti odgoja i obrazovanja radi postizaljgaa&utvr#enihdrzavnommjesnom
i Skolskom prosvjetnom politikom, sustavnim zakonodavstvom te koncepcijgmogekcijama
razvoja obrazovanja.” (Stanili", 2006.rs®) Uloga ravnateljanenadzera zasigurno se name"e kao
dio imidZza Skole stoga vazan segment uspjeha i promidZzbe Skolskewsstaedstavlja podrulje
menadZmenta u obrazovanju osnovnih Skola. ,Unato! pomacima, Skola je sttaljo pra“ena
kruto nadziranarzavnaustanova gdje nema velikog prostora za samostalhivanje

i inovativnovo#enje.Ona, kameprofitnaorganizacija, za svoje djelovanjesisredstvalrzavnog
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proraluna visSe slijedom politi'kih odluka nego na temelju zahtjeva korisnika uslegajenice
znatnooteZavaju usporavaju primjenu konceptaenadzmenta obrazovanju.{(Stani'i", 2006.,
str. 9)

Upravo iz navedenog mozemo prepoznati potrebe uvo#enja promjena ulog@teljavn
To je jednim dijelom ostvarivo kroz daljnje educiranje i usavrSavang likioj kona!nici trebalo
biti vrjednovano od strane adekvatnih nadleznih institucija.

Neupitna jesvrha Skolskog menadZmenta angazmanom ravnatelja iako se u mnogim
zemljama (Hrvatska, Makedonija) ne primjenjuju suvremeni oldlalskog menadzmenta
utemeljeni na interpersonalnim, participativnim i transformacijskaodelima vo#enja (Juki”,
Krznari", 2010.). U Skolskom menadZmentu primarnu ulogu imaju teljyn&oji svojim

>

znanjem, inovativnos"u, uspjesnoS"u poslovanja i vodstva utje!lu na konstruktivinakovito
vo#enje Skolom. Problem ostaje znakovit u nekim drzavama pa tako i blRepirvatskoj i
Republici Makedoniji jer zanimanje ravnatelja u osnovrikolamane postoji kao profesija,
nego je funkcijaMe#utim, ravnatelji svoju ulogu i odgovornostdanasnjimuvjetima trebaju
dijeliti sa svim zainteresiranim stranar$t® upu"uje darukovo#enjeskolom postaje zahtjevnije,
a upravljanje Skolom postaje sve sloZenije (Laizaoni”, Jovanovski, Stani”, 2016.). Prema
Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije prepoznata jelj@oistog te je jedan od ciljeva i
mjera unaprijediti kvalitetoukovo#enjaodgojno-obrazovnim ustanovama u Republici Hrvatskoj.
Za razliku od navedenih zemalja ve"ina europskih drzava. (Njzozemska, Finska,
Slovenija) imaju organizirano osposobljavanje ravnatelja na fakobekroz poslijediplomske
studije, ali se u mnogima realiziraju i razni oblici osposobh@vai neposrednom Skolskom
okruzenju.Me#unarodndstraZivanjeu!enja i poulavanjaTALIS? navodi prosjek sudjelovanja
ravnatelja u programima izobrazbe za ravnatelja ili administratiygnavljanjeSkolomi on je
85 %, dok je u programu za upravljanje Skolom s naglaskom na unaprjé&¥alifete nastave
sudjelovalo 78 ravnatelfa To su jasni pokazatelji prepoznatljivosti potrebnih kompetencija
ravnatelja zaingprjiesenje sustava obrazovanja pod utjecajem globalizacije i moddragvenih
procesa. Funkcija je ravnatelja kompleksna jer zahtijeva posje@okamjpetencija potrebnih za
upravljanje,rukovoeenje, voeenje zaposlenih 8kole.,Evidentno,rije! je o interdisciplinarnom

fenomenu kojpobuhvéda odgojno-obrazovne odrednigesiholoSkesocioloSkekarakteristike, kao

12 TALIS - Teaching and Learning International Say;vodnosndvesunarodnoistraZivanjeulenja i poulavanja,
prvo je inajve"esvjetsko obrazovnistrazivanjekoje istrazujeradne uvjetallitelja i ravnateljaSkolate okruzenje
ulenja u Skolama.

13 http://dokumenti.ncvvo.hr/Drzavna_matura/2014080FALIS 2013.pdf, preuzeto 15.7.2016.
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i menadzerskonarketinSkaobiljezja.” (Juki”, 2012., str. 162) To nam jasno ukazujesluZenost
zahtjevnostode"efunkcije uosnovnoskolskonobrazovanju koju je potrebno sustavno revidirati
usmjeravaju'i i naglasavaju"i skolski menadzment

Skolski menadZzment mozemo promatrati kroz model:

e formalnog

» Kkolegijalnog

» politi'kog

* subjektivhog

* dvoznalnog

* kulturoloSkog menadzmenta (Bush, Glov&003.).
Isto tako, unutar Skola mozemo primijeniti i osobine menadzera:

« llan je tima olakSava posao, podu'ava, brani, vodi

« ulicijeli zivot, specijalizira se u razlilitim podruljima

» cijeni sposobnost i dobre rezultate

« multikulturalan je i poznaje strane jezike (multilingvist)

e utjecajan je posredstvom svoga znanja, kekni'kogtako i onoga vezanog geeeuljudske
odnose

e sa suradnicima komunicira na raznim razinama (ne samo po vertikabnajlja'koj
razini)

» donosi odluke u dogovoru s kolektivom

* U odnosima se ne bazira nekadasnjimaili -ili“ (ili pobjeda ili poraz)ve" uvodi ,i-i
odnos (kooperativnost i pobjeda i jedne i druge strangwan-win®)

* mo"ivazne informacije ne zadrzava samo za sebe, ve" ih dijeli sa suradnicima

* njegova je uloga bitno izmijenjena i u odnosu na promjenepkibjeaai olakSavanjihovu

realizaciju.” Modopija, 2006., str. 25-26)

Unato! postavljenim odrednicama, svjesni svakodnewniistvenihi globalnih promjena,
uvrijezenisu stereotippodlozni alternativnim promjenama i prilagodbama u svpalboljSanja
i koncipiranjaimidza ravnateljamenadzeraAnalogno tomu Bush (2003.) navodi modele koje
je sintetizirao u odgovaraju"e modele voeenja: menadzerski, participatiransformacijski,
interpersonalni, transakcijski, postmoderni, kontigencijski, moralni rukeijski. Zauspjesnost
menadzerstavalogom ravnatelja §kolamasvakako bi trebala postojati sinergijg@su modelima.

Postavljanje pitanja uloge ravnatelja kao menadzera koji kism@ee nije stekao

obrazovanjem i permanentnimavrSavanjemezultirauo'enomproblematikom u zemljama poput
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Republike Hrvatske i Republike Makedonije jer je ravnateljsiesto u obje zemlje funkcija, a ne
profesija. ImenadZerstvoliderstvo kao temelj promjena treba ostvariti razliku vidljiviavnosti
koja"e postati temeljnmbiljezje njihove uloge, Uvoeenjem vanjskog vrjednovanja obrazovanja

mo"i "e se procijeniti barem neki efe#tustveneodgovornosti ravnateljaSkole.” (Burcar, 2013.,
str. 60)

Slika 5.16. Karakteristike ravnateljmenadzeraskole(izvorautor)

Zaklju!uje se da je kod ravnatel&olakojima nedostaju znanjajedruljamenadzmentaa
ulinkovito voeenjei upravljanjeSkolomjer nemaju adekvatnu izobrazbu, nerijetka nezastupljenost
inovativnosti, nedovoljno posjedovanje komunikacijskih gaizacijskih vjestina. U Skolama u
kojima ravnatelj ima dostatne kompetencije za upravljanje i rukayeegkolom i ulinkovito
strateSko komuniciranje koncepciji stvaranja imidza od iznimnog pngladonosi podrulje

upravljanja ljudskim potencijalima.

5.3.1. \aznost prepoznavanjaljudskih potencijala u stvaranju
imidza
Uloga ravnatelja od posebnogzeasaja uovompodrusju rukovo!enja Skolomi njezinim
zaposlenicima. Ljudski potencijal pridonosi kvalitetigignu”a u svimpodrwijima ljudskog rada
pa i u obrazovanju. Prema teoriji upravljanja ljudskim potenoigliprednost se daje razvijenom
pristupu kojipodrzava&komunikaciju, sustavni pristup selekcije i motiviranja zaposle(iikacker,

2007.).

Stoga je skrb ravnatelja za ljude od izninvagnostijer "e ti isti u njegovoj obrazovnoj
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ustanovi pridonositi ostvarenju misije, ciljevaadaeakroz etiri osnovngpodru ja rada. To su:
planiranje! potreba,! pribavljanje! il selekcija,! motiviranje! i! nagaaje! te! obrazovanje!i! razvoj!
zaposlenih (Buch i Middlewood, 2005.). Nastavno na navedeno, upravjiaigkim potencijalima
od!strane!ravnatelja,'ulovom!slu aju!zaposlenicima,!vazno!je!provodikhted!i'horizontalno.!
Vertikalno! upravljanje! provodi! se! kroz! tijela! Skole! (razredna! vijeeagljsko! vijeee,! radni ko!
vijeee,! vijeee! roditelja,! u eni ko! vijeee),! ahorizontalno prema vrsti poslova (administrativno-
tehni kalsluzba,!u itelji,!stru nilsuradnici).

Burcar! smatra! ,kako! neospornu! ulogu! ravnatelji! ostvaruju! u! socijaimienékcijama! i!
odnosima unutagkolei zajednice, §udima.” (Burcar, 2013., str. 47) Upravo se zato od ravnatelja
Skolskelustanove!o ekuje!prepoznavanjeliliskoriStavanje!znangtigizaposlenih.!Uz!to!seltrazi
I osposobljenost z&o"enje i usmjeravanje profesionalnog razvoja osoblja s kojima ravnatelji
ostvaruju!pedagoski!proceslijele odgovornostal!postignute!rezultate! (Stani ie,!2005pravo
ovakvo strateSkoupravljanje ljudskimpotencijalima! mozese predo iti kao matrica planiranih
raspore”ivanjdjudskih potencijala i aktivnosti koje bi trebale osposobiti orgatiju u ostvarenju
svojih ciljeva (Bahtijarevis-Siba, 1999.). U ostvarivanju postavljenih ciljeva usmijerenih
na uspjesnosibd iznimnog jezna aja! motivacija! zaposlenikgDa bi se postigla motiviranost
zaposlenih za ostvarenje njihovih osobnih ciljecdjevalSkole,!valjalimatilulvidu!brojne!faktore!
me"u'kojimal!sulklju ni:

* individualne osobine zaposlenika (stavovi, vrijednostekivanja, potrebe, aspiracije,
preferencije i sl.)

» karakteristike posla&to ga pojedinci obavljaju (zanimljivost, raznolikost, autonomija u
radu,!vjestinelSto!su!potrebne!zalrad!ilsl.)

* radna situacija 8koli (suradnici na poslu, stil koji primjenjuje ravnatelj u radu, uvjeti za
kvalitetanlrad,!ozra je,'radnalkultura,!nagra“ivanje!boljih!rezultatali!sl.)

e Uutjecaji Sto dolaze izokruzja Skole (socijalna situacija wskolskom okruzenju, razina
materijalnog razvoja, obrazovanost roditelja, demokratizacija odnadaistvu, odnos
premalobrazovanju'kao!resursu!razvojalilsl.).“I(Stani i=,!12006.231)

Proaktivnim i ekspeditivnim djelovanjem kroz stimulacije ljudskih pajatecdoprinijelo
bi se i ostvarivanju postavljenih ciljeva, a ljudske potencijalégme promovirali i motivirali na
na in'dalbi!:

« privuklili'zadrzali!najkvalitetnije!ljude

» poticalikvalitetnije!obavljanje!poslalilpostizanje!visokih!standarda!uspjesnosti

» poticalilkreativnost,!poboljSanje,!promjenulilunaprje”enje!poslovanja
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» osigurali identifikaciju s organizacijom i interes zgzm stalni razvoj iuspjeSnost
(Sikavica,!BahtijarevisSibe,!PoloskiVokie,!2008.).
Razvidno! je! da! koncepcija! promjenal na! temelju! ljudskih! potencijala! tvély pazljivo!
strukturirana, definirana s jasno postavljenim ciljevin@ekivanim postignusima.,Ono Sto je
u zadnjel!vrijemelrazvidnoljest!da!selljudski!potencijallsve!viSediitedp!faktor!, 0soba“lkojalse!ne!
smije olako ispustiti i izgubiti. Ljudski ili humani kapitaé jproduktivni potencijal znanja i
aktivnostipojedinca.“(Modopija, 2006., str. 23) Koncepcijsko stvaranje strategije u kojoptalji
usmjeravajueiljudske potencijale nasvjeSesivanjeosobnih vrijednosti, predispozicije i ostvarenje
doprinose! sustavu! obrazovanja! ujedno! utje u!na! pozitivan! aspekt! stilaradya! Skole.! Ovim!
pristupom daje s&roz!odre"eno! vremensko! razdoblje! jasan! pokazatelj! promjena! koje! su! one!

izazvale kroz ljudske potencijale.

5.4. Ulogakompetencija ravnatelja u stvaranju imidza Skole

U odgojno-obrazovnom sustavu uloga ravnatelja zahtijeva posjedovanje ,znanja
inovativnosti,! uspjeSnostposlovanja, vizionarstva i vodstava kajtie u na konstruktivno i
u inkovito! vo"enje! Skolom.! ,Mudro! postupa! onaj! tko! svoje! profesionalne! brigebbleme!
promatra kao prolaznu, a ne krajiguku. Ona je povod za razviepmpetencija.(Mattes, 2007.,
str. 14). Premé&tanie, Borie (2016.), kompetencije upotpunjuju nove dimenzije funkcionalnosti
u kojima cjelozivotno u enje significira razvoj novogdruStva. No, problem ostaje znakovit u
nekim zemljama, pa tako i u Republici Hrvatskoj i RepitMakedoniji jer zanimanje ravnatelja
u! osnovnim! Skolama! ne! postoji! kao! profesija,! nego! je! funkcija.! Premaggttrabrazovanja,!
znanosti i tehnologije prepoznata je potreba promjene te je gtarnjeva i mjera unaprijediti
kvalitetu! rukovo“enja! odgojn@brazovnim ustanovama (Strategija obrazovanja, znanosti i
tehnologija,'Narodne!novine,!124/14.).!Zalrazlikulod!njihlvelik!brojleuropskitigkNjlrzavalkao
Sto je prethodno navedeno imaju organizirano osposobljavanje rganagelfakultetima kroz
poslijediplomske! studije! Sto! su! jasni! pokazatelji! prepoznatljivpstirebnih! kompetencija!
ravnateljalzalunaprje"enje!sustavalobrazovanja.

Stani ie! (2003.)! prema! svom! istrazivanju! navodi! da! je! za! u inkovito! i! konstruétivn
obavljanje ravnateljskih poslova potrebno pet kompetencija: ossbmaja, razvojna, akcijska
i socijalna. Prema istom autoru, socijalna kompetencija ravnatedjaorira se kroz njegovo
poznavanje zakonitostne"uljudskih odnosa, u sudjelovanju nesavanjukonfliktnih situacija,

u umijesu motiviranja zaposlenih, kroz demokratsko"enje, motiviranje zaposlenih te kroz
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prepoznavanje!kvalitetnin!doprinosa!nastavnog!i!stru nog!osoblja.!Sazithapjnia!istrazivanja!
navodi da se na temeljdaljnjih istraZzivanjadosSlodo ,standardnogiizakompetencijaez kojih
nije!moguee!posticilefektivnelilkonstruktivne!lrezultate!ulogom!ravnatelja,!alto!su:
» stru no-pedagoskekompetencije koje predstavljaju inkovito! poznavanje odgojno-
obrazovnog procesa
» kompetencije yodru ju me"uljudskihodnosa koje predstavljaju rad s djelatnicima kako
bilselostvarililciljevi!Skole
» organizacijsko-razvojne kompetencije kojeuhvasajuznanje o funkcioniranju odgojno-
obrazovnog sustava
« pravnoadministrativnelkompetencije!koje!obuhvaraju!poznavanje!poslovanjalSkole
» radnoizvrSnelkompetencije koje predstavljajponaSanjel praksi, odnosno viziju i
namjeru,!stav!dalselvizijalpretvorilu'realnost.“!(Stani i,!2006. 152)
Prou avanjem!uloge!ravnateljalnamesu!se!sasvim!logi na! pianjajetimalkoje!jedan!ravnatelj!
mora ispunjavati da [Bkolabila prepoznatljiva i izgradilanidz. Golemaristi e potrebu,visokog!
stupanja!slozenosti!poslalilovlastilkoje!ga!prate,!Sto!iaskeljilutjecajliznimno!kvalitetnog!rada!
na ukuparu inak organizacije u ovorslu aju Skole.Posljedice odabira jasne sfioje viSarazina
radnog mjesta, to séSe isplati pomnije odabrati pravu osobu za gagao.”(Goleman, 2000.,
str. 289- 290). Upravaato!kompetencije!kao!takve!mozemo!implementirdéhaeljne postavke
uspjeha ravnatelja uspjeSnostiorganizacije! te! evidentirati! klju em!uspjetkaji! "e unaprijediti
pojedinca i eksplicitno utjecati na javnost. To nam jasno ukamagozenost zahtjevnostiode"e!
funkcije! u! osnovnoskolskom! obrazovanju! koju! je! potrebno! sustavno! revidirati! usajéral

1]

naglasavaju“ilvaznost!poznavanjalodnosals!javnos"uli!Skolskog!menadzmenta.
Zaluspjesnost!menadZerstava! u! sustavajadgobrazovanja svakako bi trebala postojati
sinergija me#u! modelima vo#enja.! Ravnatelj] kao rukovoditelj pridonosi organizacijskoj
strukturi stoga su njegove profesionalne i osobne kompetencije iznmauree zato Sto se u
samoj organizacijskoj struktugkola ostvaruju elementslozenosti,formalizacije, centralizacije
I financiranja koji pridonoseuspjesnostii prepoznatljivosti Skole. ,Promjene u temeljnim
organizacijskim sustavimaaznasu pretpostavka i instrument pretvaranja strategije u djelovanje i
akciju.“!(Sikavica!Bahtijarevi*Siber,!PoloskiliVoki", 2008., str. 269)
Kompleksnost!ravnateljske!funkcije!polaziste!nalazi!u! stjecanju!&mngpija!neophodnih!
za! konstruktivno! i! ekspeditivno! vo#enje! it upravljanje! osnovnom! Skolom,! alilzbza¥ivanije!
imidza! Skolekao indikatora prepoznatljivosti i primarn@gkazatelja! uspjeSnosikole ulogom

ravnatelja. Evidentnaije je interdisciplinarnom fenomenu kapbuhva"aodgojno-obrazovne
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odrednicepsiholoSko—socioloSkkarakteristike, kaomenadzerskanarketinsSkaobiljezja (Juki”,

2012.). Iz toga proizlaze jasni pokazatelji ravnateljske uloge u osnd@kailammakoju je potrebno
sustavnoli'lkonceptualno!prilago#avati!promjenamal!naltrzistu!rada'kaojedié@meljaleforme
obrazovnog sustava. Razlog tomu osim prethodno navedena j@ iupravljanjaskolom, kao
i ovlasti koje suomogu“eneravnateljima. Bezste enih kompetencija ravnatelji osnovngkola!
nemajumogu”nostafirmacijei izgra#ivanjamidzaskole.Nastavno na navederzgklju uje se da
ravnatelji i ravnateljice osnovngkolamogu i trebaju utjecati na pozitivno kreiramedzaskola!
pa je stoga neizostavno da posjeduju znanja i sposobnostekmjelonijeti ostvarivanju ciljeva i

prepoznatljivosti!Skole!kaolinstitucije.
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6. Istrazivanje ulogeravnatelja u stvaranju imidza na
primjeru Republike Hrvatske i Republike Makedonije

6.1. Metodologija

6.1.1. Uzorak u Republici Hrvatskoj

Istrazivanje! je! provedeno! n@prezentativnom uzorku od 255 ravnatelja i ravnateljica
osnovnih! Skola! Republike! Hrvatske.! Uzorak!je! inilo! 151! ravnateljica! (59!2!204! (40,8! %)!
ravnatelja! Republike! Hrvatske.! Rije ! je! ol dobno! heterogenom! uzosndteja i ravnateljica
(M=50,1) u kojem je raspon dobi bio od 32 godine do 65 gotivata, a SD = 7,37. Nastojalo
se! formirati! uzorak! u! kojem! su! razli ite! dobne! podskupine! ravnateigainateljica! Republike!
Hrvatske bile zastupljene prema kategoriji: skupina od 26-46ngo@i=80; 31,4%) i skupina
od 4765! godina! (N=175;! 68,6%).! Dio! uzorkal! iz! urbane! sredine! inilo! je! 47,1%! ravndtelja!

ravnateljica, a dio iz ruralne sredine 52,9 % ravnatelja i ravnateljica.

U uzorku je bilo 7,4% (N=19) sudionika s visokatnu nom spremom, 86,3% (N=220)
sudionika syiSomskolom,5,5 % (N=114) sudionika magistra znanosti i sudionika doktora znanosti
0,8! %! (N=2).! IstraZivanjem! je! zastupljeno! 44,7! %!14) ravnatelja i ravnateljica u prvom
mandatu, 21,6% (N=55) ravnatelja i ravnateljica u drugom mandatu, 14,5 % (N=3&etjan
ravnateljica ure"emmandatu i 19,2%(N=49) ravnatelja i ravnateljica koji su ha mjastuatelja
viSe od tri mandata. Raspon brajeenika u Skoli bio je 42 do 1131, arosje anbroj iznosio
je 374,3 (SD=231,94). Neposredno prije preuzimanja funkcije ravnateljasilateljice raspon
radnogliskustvalu iteljali'u iteljica! biolje!5!'do!41,!a! prosje an|broosio!je!16,3!(SD=7,9).!S!
obzirom na radno iskustvo na mjestu ravnatelja i ravnateljice raspgma fedo 30, grosje an!
broj iznosio je 8,3 (SD=7,15).

6.1.2. Uzorak u Republici Makedoniji

Istrazivanje! je! provedeno! n@prezentativnom uzorku od 159 ravnatelja i ravnateljica
osnovnihskola Republike Makedonije. Uzorak jénilo! 79 ravnateljica (49,7%) i 80 (50,3%)
ravnatelja! Republike! Makedonije.!Rije !jetmbno heterogenom uzorku ravnatelja i ravnateljica
(M=46,6), u kojem je raspon dobi bio od 26 godina do 65 gadiraa,a SD = 8,60. Nastojalo

se formirati uzorak u kojem s@zli ite dobne podskupine ravnatelja i ravnateljica Republike
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Hrvatske bile zastupljene prema kategoriji: skupina od 26-46 gqtin78; 49,1%) i skupina od
47-65 godina (N=81; 50,9%). Dio uzorka iz urbane sredile je 52,8% ravnatelja i ravnateljica,
a dio iz ruralne sredine 47,2% ravnatelja i ravnateljica. U uzorkilgeb,7% (N=9) sudionika s
viSom!stru nom!spremom,!78,6%!(125)!sudionikasokom!stru nom!spremom,!15,1%!(N=24)!
sudionika magistra znanosti i sudionika doktora znanosti 1% (N4€y@)ivanjenje zastupljeno
63,5% (N=101) ravnatelja i ravnateljica u prvom mandatu, 32,1% (N=51) ravnataljaateljica

u drugom mandatu, 3,1% (N=5) ravnatelja i ravnateljit@'lemmandatu i 1,3% (N=2) ravnatelja
I ravnateljica koji su na mjestu ravnateljde od tri mandata. Raspon brajaenikau Skoli bio je

48 do 1527, @rosje anbroj iznosio je 487,9 (sd= 314,77). Neposredno prije preuzimanja funkcije
ravnatelja ili ravnateljice raspon radnog iskusivigelja i u iteljica bio je 0 do 42, arosje anbroj
iznosio je 16,2 (SD=8,65). S obzirom na radno iskustvo na mjestu ravnaialjaateljice raspon

jelbio!lldo!25,lalprosje an!brojliznosiolje!4,4(SD=3,63).

Instrument

Instrument koji jekoriStenza potrebe ovog znanstven@mrazivanjaanketni je upitnik
koji je sadrZzavao!pitanja!o!sociodemografskim!karakteristikama:!spol,! dobrjstippazovanija,!
godine rada na mjestuitelja, godine rada na mjestu ravnatelja, hr@nika skolei mjestoskole.!
Drugi dio anketnog upitnikgadrzavage 44 pitanja o temistrazivanja(Prilog 1.) za ravnatelje
i ravnateljice Republike Hrvatske i 42 pitanja o testraZivanja(Prilog 2.) za ravnatelje i
ravnateljice Republike Makedonije.

U! pitanjima! se! koristila! Likertova! skala! kojom! je! ocjenjivanodatge! s! predloZzenim!
odgovorima u rangu od donekle sestezem, nitilsslazem,!niti!ls@eslazem,!uglavnom!se!slazem!
do!u!potpunosti'selslazem.!Drugildio!anketnog!upitnika!sadrzavanjdledkoje!su!se!odnosile
na aktivnosti koje ravnatelji i ravnateljice Republike HrvatsliRepublike Makedonije provode
tijekom Skolske godine (8 estica), stavove ravnatelja i ravnateljica Republike Hrvatske i
Republike Makedonije o profesionalnim (@stica)!i osobnim kompetencijama (&stica)!koje!
trebajulposjedovati,!stav!po! emulselisti ululodnosu!nal!druge!ravhitaljeateljice! (6! estica),!
uspjesnost! Skole! u! odnosu! na! druge! Skole! (10! estica)! kod! ravnatelja! i! recaddRelpublike!
Hrvatske!te!(8! estica)'kod!ravnateljali'ravnateljica! Repullle&kedonije,!na in!na'koji!svojom!
ulogom pridonosazgra#ivanju! imidza! Skole! (5estica)! i! stav! ona inu! izbora! ravnatelja! ili!

ravnateljice!Skole!(2! estice).
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Plan i postupci istrazivanja

Istrazivanjeza ovu doktorsku disertaciju o doprinosu ravnateiyra#ivanjumidzaskole!
obrazovnog! sustava! Republike! Hrvatske!i! Republike! Makedonije! provelbktgima! fazama.!
Prva je faza bila prikupljanje i analiza spoznajne i dokagmagte o kreiranjuimidza, sustavu
upravljanja obrazovnim sustavom u Republici Hrvatskojep#blici! Makedoniji,! na inima! i!
postupcimal permanentnog!usavrSavanja,!osposobljavanja!i! obraz@xangtelja! u! obje! zemlje.!
Druga se faza odnosila na izradu anketnog upitnika, odnosno anketiranjesljaviRapublike
Hrvatske i Republike Makedonije tijekom 2016. godine. Sudionicima @gnoda je sudjelovanje
dobrovoljno inaglaSenam je anonimnost te dana uputa o namjeni i $8tsZivanjaPopunjavanje
je'prosje noltrajalo!30!minuta,!alisti'sulgalpopunjavalilelektroni kim!putem.

Tre"a se faza odnosila na grupiranje, analigtatisti ku obradu igrafi ko prikazivanje
dobivenihrezultata,!Stesu ujedno bili ipokazateljilistrazivanja,!tpotvr#ivanje!iliopovrgavanje
postavljenih hipoteza.

$etvrta! se! faza! odnosila! na! pisanje! doktorske! disertacije,! izgestarezultatima!
istrazivanja,! spoznajamali! injenicamal! prikupljenih!istrazieanijs! ciljem! otvorenosti! teme! za!

daljnjalistrazivanja,'kaolilnalstvaranje!osnovnih!modela!zalizgra#ivanje!imidza!Skole

6.2. Rezultati irasprava o ulozi ravnatelja u stvaranju imidza
osnovne Skole na primjeru Republike Hrvatske

U prvom dijelu obrade rezultata na primjeru Republike Hrvatskeanpsu deskriptivni
podatci ispitivanih varijabli zgojedine! estice.! Uobradi! podataka! koriStene! sleskriptivhe
statisti kemetode uzzra unavanjgprosje nevrijednosti, rasponi rezultata i standardne devijacije.
Zavisne!varijable!ispitivanih! estica! kojimal!isti! iznoseVstee! o! kompetencijama! vidljive! su! u!
tablici 6.3.
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Tablica 6.3 Deskriptivnipodatci za ispitivaneesticeravnatelja i ravnateljicaRepublikeHrvatske
(izvor autor)

r.or. eestica M raspon SD
Kao ravnatelj/ ravnateljica Skoletrebam posjedovati sljede!eprofesionalnekompetencije

9. | Administrativnevjestine 45 2-5 0,62
10. | Vjestine voeenja 4,9 35 0,36
11. | Komunikacijske vjestine 4,9 4-5 0,33
12. | Organizacijske vjestine 4,9 35 0,29
13. | VjeStine voeenja tima 4,8 35 0,41
14. | VjeStine upravljanja vremenom 4,7 35 0,52

Kao ravnatelj/ ravnateljica Skoletrebam posjedovati sljede e osobnekompetencijevazne za
volenje skole:

16. | Inovativnost 45 2-5 0,60
17. | Samokriti'nost 4,6 2-5 0,57
18. | Vizionarstvo/strategijsko razmisljanje 4,6 2-5 0,63
19. | Ljubaznost 4.7 2-5 0,54
20. | Razumijevanje 4.8 4-5 0,41

Za uspjesSnost menadZerstava u sustavu odgoja i obrazovanja svakakalbi postojati

sinergijame!u modelima vo'!enja. Ravnatekao rukovoditelj pridonosi organizacijskoj strukturi

stoga su njegove profesionalne i osobne kompetencije iznwadoe zato Sto se u samoj

organizacijskoj strukturiSkola ostvaruju elementisloZenosti, formalizacije, centralizacije i

financiranja koji pridonoseuspjesnostii prepoznatljivosti Skole. ,Promjene u temeljnim

organizacijskim sustavimeaznasu pretpostavka i instrument pretvaranja strategije u djelovanje i
akciju.“ (Sikavica Bahtijarevi-Siber, Poloski iVoki", 2008., str. 269)

Kvalitativnom analizom odgovora ravnatelja i ravnateljica Republiketdkeutvrlenaje

potreba za posjedovanjem sljede"ih profesionalnih kompetencija:
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volenje projekata

» fleksibilnostu radu, skustvo, pra“enje napretka i promjene nabolje
* osnove pravnog i financijskog poslovanja

* sposobnost rjeSavanja problema i konfliktsituiacija

* tzv. ,soft skills* pri komunikaciji sroditeljima

* poznavanje osnhova psihologije i andragogije

» sustav treba unaprijed Skolovati ravnatelje da u taj sektor do!u spremni
» osigurati kvalitetne kolegijalne odnose

» vjeStine samoprocjene i samovrjednovanja

» vjeStina rada pod pritiskonstresom

* socijalne vjestine

» vjesStine ku"nog majstora, vodoinstalaterske vjestine, vjestine serviseralea#una

Kvalitativnom analizom utvr!ena je potreba za posjedovanjem sljede"ibniiso
kompetencija:
* moralnost
» strplienje
» odlu#nost
e spremnost na preuzimanje rizika
e empatija
» sposobnost rjeSavanja problema, biti i psiholog
» odlu#nost
* racionalnost, iskrenost hrabrost
» dobronamjernost i #ovje#nost
» dosljednost
* emocionalna inteligencija
» kontinuirana teZznja za usavrSavanjem i izgralivanjem osobnosti
» samokontrola
e upornost
» akademske vjestine
* asertivnost.
Iz toga proizlaze jasni pokazatelji ravnateljske funkcije u osnodkolamakoju je

potrebno sustavno i konceptualmdlago!avati promjenama naZziSturada kao jednim od temelja
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reforme obrazovnog sustava. Razlog tomu osim prethodno navedenaw#fén upravljanja
Skolom, kao i ovlasti koje su omogu“ene ravnateljima Republike skeggirema Zakonu o odgoju

i obrazovanju (Narodne novine, 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12.,
86/12.,126/12., 94/13. i 152/14.). Ravnatelji hrvatskiblabez stjecanja potrebnih kompetencija
edukacijama, licenciranjem ili promjenom izbora jos "e dugo vrenostati na formalnom modelu.
Provedenim istrazivanjem utvrlene su potrebne profesionalne kompeteacigpgEsno volenje
Skole i izgralivanje imidza osnovne Skole u Republici Hrvatskoj.

Daljnjom analizom podataka u tablici (Tablica 6 do}fenge zna#ajnayrlo visoka razina
aktivnosti koje ravnatelji i ravnateljice provode tijekom Skolske godmprilozene se tablice vidi
da svi rezultati ispitanih analiziranih #estica zavisnearijable ovogaistrazivanja generalno
izvjeS"uju o iznadprosje#nom prisustvovanju satima (M=4,6), davarjpdlmga za u#inkovitije
pou#avanjéM=4,3), preuzimanju inicijative majedni#konmjeSavanjuproblemautitelja(M=4,4),
pronalaZzenjuodatnih sredstava za osiguravanje opreatgdavanjeskole (M=4,6), sudjelovanju
u izradi Skolskihkurikuluma (M=4,7) te suradnji s lokalnom zajednicom (M=4,7), dok se
iznadprosje#npredo#ujutesticeo nadgledanju rad#enika(M=3,9) i preuzimanje nastave zbog
neo#ekivanog izostanka u#itelja (M=3,7). Zaklju#uje se da su rezu#djiegnje dvije #estice
navedenih srednjih vrijednosti takvi jer ravnatelji u pravilu ne mijenjgjitelje u nastavi, ve"
osiguravajwdgovaraju"wzamjenu sukladno Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj
Skoli (Narodne novine, br. 87/08., 86/09., 92/10., 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12., 126/12.,

94/13., 152/14.).

Tablica 6.4. Deskriptivni podaaa pojedine sesticerpma zavisnoyarijabli

Kao ravnatelj/ravnateljica Skole provodim sljede e aktivnosti tijekom Skolske godine:

M Raspon SD
Prisustvujem nastavnim satima ueiteljima. 4.6 2-5 0,67
Dajem ueiteljima prijedloge kako ueinkovitije pousavati. 4,3 1-5 0,74
Nadgledam rad ueenika. 3,9 1-5 0,84
Kad ueitelj ima problem u nastavi, preuzimam inicijativu u
zajedniskomrjeSavanju njegova problema. 4.4 2-5 0,69
Preuzimam nastavu zbog neoeekivanog izostanka ueitelja. 3,7 1-5 1,35
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Pronalazim dodatna sredstva za osiguravanje opreme i odrza

- 4.6 15 0,68
Skole.

Sudjelujem u izradskolskih kurikuluma. 47 35 0,53
Suralujem s lokalnom zajednicom. 4.7 25 0,53

Deskriptivnom analizom podataka u navedenoj tablieb(iTa 6.5.) uosena je znaeajna,
vrlo visoka razina srednjih vrijednosti po .emu se istisu ravnatedjvnateljice Skola. Moze se re"i

da u zavisnoj varijabli kojima su ispitivani stavovi o potrebamagsiohalnih kompetencija

>

ispitanici ovoga istrazivanja generalno izvjes

istih Sto je opreeno navedenorje su navedene eestice sastavni dio menadzerskih kompetencija

koje ravnatelji Republike Hrvatskeebaju ste"izatosto je ravnateljsko mjesto funkcija na koju

dolaze izborom iskljueivo ueitelji ili strueni suradnici.

Tablica 6.5. Deskriptivni podat@a pojedine sesticerpma zavisnoyarijabli

uju o izraZengopdprosjesnoj potrebi stjecanja

Poeemu se, kaoravnatelj/ravnateljica Skole,istieete:

M Raspon SD
Strategijskaupravljanje 4,2 15 0,68
Upravljanje ljudskim potencijalima 4.4 25 0,66
Upravljanje timovima 4,1 25 0,70
Upravljanje vremenom 4,2 15 0,74
Upravljanje projektima 4,2 15 0,72
Upravljanje financijama 4,3 2-5 0,69

Iz Tablice 6.6. razvidno je iprosjesnevrijednosti rezultata koji se odnosi na ispitane
sesticeda su ravnatelji i ravnateljice prepoznadiznostnavedene zavisne varijableis&razivanje
generalno izvjeS!uje anadprosjesnoj srednjoj vrijednosti veline eestica osim sesticfpom se
navode voditelji Z8-a (M=2,2) i broj istih koje Skola ima (M=1,2). Rezultati su ovih egstic

ispodprosjeeni,a razlog tomu jeto na temeljutoske VII. Procedure o postupku i uvjetima
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imenovanja i razrieSenja te popisu poslova voditelja Zupahijstiuenih vijela i kriterijima
formiranja Zupanijskihstruenih vije!la odluku o tome donosi ravnatelj ili ravnateljica Agencije
za odgoj i obrazovanje te imenuje Odlukom o imenovanju voditeljoditeljica Zupanijskog
struenog vije'a. Broj voditelja Zupanijskih struenih vijela odre"en jeofem slanova Zupanijskih
struenih vijela sukladno kojisini jednoZupanijskostrueno vijele sukladnoodluci ravnatelja ili
ravnateljice AZOO. Analizomesticekojom seutvr'uje primjena e-Dnevnika vidljiva jprosjesna
srednja vrijednost (M=2,9), a razlog tomu je Sto nisu sve Skole Republikaske obvezne
primjenjivati e-Dnevnike ili nemaju tumogu!nost jer takvatehnologija zahtijeva povelanje

financijskihtroSkova nad kojim ravnatelji nemaju potpunu autonomiju.

Tablica 6.6. Deskriptivni podataa pojedine sesticerema zavisnoyarijabli

Komunikacijske i organizacijskevjestine vazne za uspjesnost vasesSkole u odnosu na druge
Skole:

M Raspon| SD

Osvajanje Zupanijskih i drzavnih nagrada na natjecanjima znanjeaoé §

ueenika. 3,7 1-5 0,92
Ukljueenost u nacionalnemel!unarodne projekte. 3,6 1-5 1,00
Broj ueitelja koji su napredovali u zvanje usitelja mentora iliteja

savjetnika. 3,2 1-5 1,16
Navedite broj ueitelja koji su napredovali u zvanje ueitelja menttra

ueitelja savjetnika: 4,1 0-24 | 4,05
Broj voditelja ZS/-a u Vasoj $koli. 2,2 1-5 1,32
Navedite broj voditelja Z%-a u Vasoj 3koli: 1,2 0-12 1,43
Opremljenost Skole 3,8 1-5 0,80
Ueinkoviti me!uljudski odnosi 4.2 2-5 0,62
Primjena eDnevnika 2,9 1-5 1,78

Redovita pojavnost u medijima (tisak, TV emisije, radijskesgai
internet) 3,5 1-5 1,04

Deskriptivnom analizom podataka u navedenoj tabli@b(i€a 6.7.) uosena je razina
ispitaniheesticazavisne varijable kojom ravnatelji i ravnateljice Republikedtske doprinosile

izgralivanju imidzaskole. Iz prilozenetablice vidljivo je da rezultati ispitanih ovoggrazivanja
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izvjeS"uju da ravnatelji i ravnateljice smatraju iznadprosjesrinira istupanje u medijima kako
bi doprinijeli ili doprinijele prepoznatljivostgkole u javnosti (M=3,7)Unatoe iznadprosjesno
prepoznatojvaznostiistupanja u medijimasljede"asestica kojom iznosebrojeano istupanje u
medijima tijekom Skolske godine i predstavljanje svoje Skole gedijednostznaeajno je ispod
prosjeka (M=5,5).

Zakljueuje seda ravnatelji nemaju dostatne kompetencijprepoznavanje vaznosti odnosa

~ ~

sjavnos"u.,0dnosisjavnos"usuvjestina kojomse -koriste"i doseg&omunikologije, psihologije
I sociologije -utjeee na stvaranje i jasanje pozitivnog imidza i ugleda fostle u javnosti te
odrzavaju kvalitetni odnosi sa svim segmentima javnosti, radi vlasigpgeha, melusobnog
razumijevanja i suradnje te sprjeeavanja ili neutraliziranggativnog publiciteta.” (Skak 2004.,
str. 77)

#estica kojom navode da doprinose izgralivanju imidza Skole brigamsatonom imidzu
kroz percepciju u javnosti daje visoko iznadprosjesne srednje vrijed(Mds#,4). Rezultati i
deskriptivna analiza eestice kojom procjenjuju da su koaktniji u odnosu na druge ravnatelje ili
ravnateljice jer su prepoznati od strane roditelja te njingkalu Zele upisati ueenici koji ne
pripadajupodrueju njihova upisa dajenadprosjesneezultate (M=3,5)me!utim sljede"asestica
kojom se navodi broj procjenjujspodprosjesnusrednju vrijednost (M=7,7)Zakljueuje se da
je razlog tomwl. 17. koji navodi da se upis djece u osnogkolu provodi prema planu upisa
koji donosi ureddrzavneuprave wzupaniji nadlezan zposlove obrazovanja na temelju upisnih
podruejautvrlenih u skladu s odredbaméanka 16. Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj
i srednjojskoli (Narodne novine br. 87/08., 86/09., 92/10, 105/10., 90/11., 5/12., 16/12., 86/12.,
126/12., 94/13., 152/14).

| 97



Diktorska disertacija: Ivan&tani”

Tablica 6.7. Deskriptivni podat@a pojedine sesticerpma zavisnoyarijabli

Poeemu kroz svoju ulogu ravnatelja/ravnateljice doprinosite izgra ivanju imidza Skole:

M Raspon SD

Smatram vaznim istupanje u medijima (€wisije, radijske emisije, tisak

kako bi doprinijela/doprinio prepoznatljivosti $kole u javnosti. 3,7 1-5 0,97
Koliko !esto tijekom godine istupate u medijima (Bvhisije, radijske

emisije, tisak) i predstavljate svoju Skolu. Navedite broj: 5,9 0-40 5,71
Vodim brigu o svornosobnom imidzu kroz percepciju u javnosti. 4,3 1-5 0,78

Konkurentniji ste u odnosu na druge ravnatelje/ravnateljice jer ste
prepoznati od strane roditeljaW¥aSu Skolu Zele upisati usenici koji ne
pripadaju \Sem podrueju upisa.

Navedite broj ueenika tijekom godine koji se upisuj\fasu Skolu, a ne
pripadaju \ASem upisnom podrusju: 7,7 | 030 | 9,01

3,5 1-5 1,14

»Zahvaljujuli svome imidzu mozemo postati poznati po cijelome svijetimidz je
Zivopisan i odre"en te uvijek pojednostavljen. Zapravo imidZ uvijek jednostadsjubjekta kojeg
predstavlja.“(Skoko, 2004., str 32) Uloga je ravnatelja u stvaramjlZza Skole kompleksna i
zahtjevna zbog funkcije i strategije obrazovnog sustava, stogeneea’ujeeinjenica da je u
cjelokupnom procesu stvaranja imidZza vazna uloga ravnatelja kajaRepublici Hrvatskoj
funkcija i ovisi 0 izbornosti tijela koja ga biraju. Uloga ravnatkljuena je te se ovinistraZivanjem

postavilo pitanje izbornosti ravnatelja i njihov sfgema sadasnjem nasinu provo“enja izbora.

Tablica 6.8. Deskriptivni podata@a ispitivane eestice ravnateljaravnateljica RepublikeHrvatske

r.or. sestica M raspon SD

MiSljenja sam da jesadasSnji nasin izbora ravnatelja/ravnateljice Skola:

43. | Zadovoljavajuei i ne treba ga mijenjati. 2,8 1-5 1,37

Deskriptivnom analizom podataka (Tablica 6U8vreenoje iz srednje vrijednosti rezultata varijable
misljenja o sadasnjenma inu izbora za mjesto ravnatelja ili ravnateljice, a odnosi sespitane
i'analizirane! estice!da!su! ravnatelji' Republike! Hrvatske! prosjegadovoljni! (M=2,8),! dok! su!
njihovo nezadovoljstvo i tendencija promjena ina izbora za mjesto ravnatelja i ravnateljice

Skolevidljivi iz rezultata dobivenih kvalitativnom analizom kojom ravnatelgvnateljice navode
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naj e

>

S

elrazloge!uvoeenja!potrebnih!promjena:

Izbaciti odvojeno glasovanjeije"a! roditelja, u iteljskog! vije"a,! radni kog! vije"a! i
objedinjavanje!telglasovanje!nalSkolskodforu.
Uvestillicenculte!pra“enje!radalravnateljalizinadleznihlinstitucija.

Ravnatelj nenozebiti funkcija s mandatom nego radno mjesto s posebnom kvalifikacijom.
Promijenitiodresene lanovel/tijelakoji sudjeluju u izboru jer nemaju nikakve kompetencije
zalodreeivanjem!kvalitetnog!ravnatelja.
Strukaltrebalimati!prednost!prilutvreivanjulizbora.

Onemogu'itilutjecaj!politike.

Profesionalizirati radno mjesto ravnatelja.

Dati ravnatelju trajni mandat i pratiti ga koliko pridonosi u naprétkaiete na tajna in!
vrjednovati njegov rad.

Ravnatelja!trebaju!birati'zaposlenici!Skole,!bez!vanjskih! lanova.

Licenciranje ravnatelja.
Mjerljivelpokazatelje!uspjesnosti!lradalravnateljalvrjednovatilve"onopia”

Negativan stav prema dijelu regulative koji se odnosidia ivanje o ravnatelju u zbornici
jer ravnatelj provodi odluke ministarstva ta samim time donosi odluketkoge uvijek ne
moraju!svieati.

Treba iznjedriti model u kojerte izbor biti potpuno neutralan, bez domina@gmiti kog!
faktora s jedne strane i odluka zaposlenika s druge. Tako bi se aytongjeriodostojnost
ravnatelja'lu!donoSenjulodlukaloja ala.

Ne uva radno mjesto ravnateljima koji su izabrani na tu funkciju prije 20dding te su u
nezavidnoj situaciji. U torslu aju trebao bi se osmisliti program zbrinjavanja takvih ljudi
i njihovo iskustvo koristiti u poslovim@aznimza obrazovanje, janozdanekome nisu bili
podobni!palnisu!proslilnalreizboru.

Zanimanje ravnatelj kaopraviteljali'menadzera.

Uvoeenje!nepristranoglilapoliti nog!sustaval!dodjele!certifikatdunkciju ravnatelja.
Smatram!da!nadlezno!ministarstvoltrebalraspisati!natje ajlilimenovatikgenat
Maniji'broj!vanjskih! lanova.

Skolalzalravnateljkao uvjet kandidature.

Provjera svih navedenih kompetencija spominjanih u anketi.

Prevelika je odgovornost na ravnatelju, kao i obveze, a nemaju autonoakigefinancija.

Skratiti vrijeme izbora.
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* #uvanje!radnog!mjestalbez!obzira!na!brojlodrasenin!mandata.

* Ravnatelj koji je strog, pravedan i pedantan u organizaofidane"edobiti glasove svojih
radnikalilu iteljalna!ponovnom!lizboru.

» Jednostavnija procedura provedbe izbornosti.

* Vrjednovanje dosadasnjeglada osobe koja se prijavi zatje aj! u sveobuhvatnom
angazmanu!nalradnom!mjestu,'tj.!ne!samo!natjecanja!u enika!ve"!ukljtilepogjekte,!
odnos! s! ostalim! djelatnicima! u! Skoli,! eksponiranost! u! lokalnoj! zajédhkmjoj! Skola!
djeluje, osobnost osobe.

* Vrjednovanje kandidata s obzirom na posjedovanje potrebnih kompetepcgthodno
postignute rezultate u radu.

* PreviSelfaktoralsudjeluje!ulizboru'ravnatelja,!treba!simplifigir@iceduru.

» Ograni iti'broj!mandatalravnatelja!nalnajvise!dva.

« Izbor treba mijenjati i ponovno uvesti biranje prema kommpe@ma od stran&kolskog!
odbora uz suglasnost ministra.

« Ve'ilutjecaj'sredine!u'kojoj!se!radi!(Skole).

» Aktualnilje!postupak!izbora!ponizavaju"i.

Kvalitativni rezultati pokazuju negativhe aspekte i razloge nezaptvalod kojih se
naj eS"e! isti e! potreba! profesionalizacije! radnog! mjestavdeenje! licenci! (32%! ravnatelja! i!
ravnateljica) tgorovoeenjeizbora bez utjecaja politike (14% ravnatelja i ravnateljica). Tawgp

potvreuje!prethodno!navedeno!Sto!"e!selildaljnjim!testovimal!potvrditili'dokazati.

6.2.1. Odnosrazli-itih pokazatelja varijabli

Obradom rezultata pokazalaz@®eajnarazlikaizme u ravnatelja i ravnateljica Republike
Hrvatske s obzirom na zavisnu varijablu spol i nezavisne varijakilrfsti koje ravnatelji
provade! tijekom! Skolske! godine,! Profesionalne! kompetencije! koje! ravndtelg! Smatraju! da!
trebajulposjedovatili'Osobne!kompetencije!koje!ravnatelji'Skole!lsmatrapibdgitposjedovati.

Zavisne varijable Komunikacijske i organizacijskestinevaznezauspjesSnosvaseskole!

u odnosu na druggkole,!'Imidzskolei Izbor ravnatelja pokazale su da nemmaeajnerazlike po
pojedinim! sesticamal s! obzirom! na! nezavisnu! varijablu! spol! ravriatedanateljica! Rephblike
Hrvatskesto je vidljivo iz Tablice 6.9Znaeajnostrazlike u pojedinim varijablama s obzirom na

spol.
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Tablica6.9. Zhasajnostrazlike u pojedinim varijablama s obzirom na spol

F df p

Aktivnosti koje ravnatelji provodgjekom Skolske godine 10,63| 1 ,001*
Profesionalne kompetencije koje ravnatelji Skole smatraju dajtreb

posjedovati. 15,02 1 ,000*
Osobne kompetencije koje ravnatelji Skole smatraju da trebajedoositi. 1572 1 ,000*
Jedinstvenost 2,50 1 ,114
Komunikacijske i oganizacijske vjesStine vaZzne za uspjeSnost vase Skole

odnosu na druge Skole 0,55 1 ,458
ImidZ Skole 1,98 1 , 161
Nalin izbora ravnatelja 0,52 1 AT2

Odnos zavisne varijable Aktivnosti koje ravnatelji provocde tijekom Skolske
godine s obzirom na nezavisnu varijablu spol

S obzirom na to da je uzorak podijeljen prema spgdlreeno je da ravnateljice Republike
Hrvatske (M=4,4) provodeiSe aktivnosti tijekonskolskegodine u odnosu na ravnatelje Republike
Hrvatske (M=4,3)sto je vidljivo iz 6.1. Zna ajnost! razlika! uprovedbi aktivnosti ravnatelja i

ravnateljica Republike Hrvatske s obzirom na spol.

Graf 6.1. Znasajnostazlika u provedbi aktivnosti ravnatelja i ravnateljiéepublikeHrvatske s obzirom
na spol
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Razlika meeu pojedinim esticama varijable provedbi aktivnosti ravnatelja i
ravnateljica Republike Hrvatske s obzirom na spol

Obradom i analizom lestice Prisustvujem nastavnim satimaljufige pokazuje se da
postoji znalajna razlika sbzirom na nezavisnu varijablu spol. Ravnateljice Republike Hratsk
(M=4,7) 'eSee prisustvuju nastavnim satima u odnosu na ravnatelje Republikéskiev@=4,4)

Sto je vidljivo iz 6.2. Razlika u prisustvovanju nastauitelja s obzirom na spol ravnatelja/

ravnateljica Republike Hrvatske.

Graf 6.2. Razlika u prisustvovanju nastavitelja s obzirom na spol ravnatelja/ ravnateljica Republike
Hrvatske

Postojiznasajnarazlika s obzirom neesticuDajemueiteljima prijedloge kakaisinkovitije
poueavatiu odnosu na nezavisnu varijablu spétaje vidljivo iz 6.3.Znacajnostrazlika u davanju
prijedloga zaicinkovitije pousavanjes obzirom na spol ravnatelja/ravnateljica Republike Hrvatske.
Ravnateljice Republike Hrvatske (M=4,4¢9S!e daju prijedloge za ueinkovitije pousavanje u

odnosu na ravnatelje Republike Hrvatske (M=4,0).
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Graf 6.3.Zhasajnostrazlika u davanju prijedloga zaeinkovitije pousavanjes obzirom na spol
ravnatelja/ravnateljicaRepublikeHrvatske
Postojiznasajnarazlika s obzirom neesticuNadgledam radeenikau odnosu na nezavisnu
varijablu spolstoje vidljivo iz 6.4.Znaeajnostrazlika u nadgledavanju radeenikas obzirom na
spol ravnatelja/ravnateljica Republike Hrvatske. RavnateljeguBlike Hrvatske (M=4,1) «eS'e

nadgledaju rad ueenika u odnosu na ravnatelje Republike Hrvatske (M=3,7).

Graf 6.4. Zhacajnostrazlika u nadgledavanju radasenika s obzom na spotavnatelja/ravnateljica
Republike Hrvatske

Postoji znaeajna razlika s obzirom na eesticu Izrada Skolskog kurikalu odnosu na
nezavisnu varijablu spdito je vidljivo iz 6.5.Zna ajnostrazlika u izradiSkolskogkurikuluma
s obzirom na spol ravnatelja/ravnateljica Republike Hrvatske. RajoatRepublike Hrvatske
(M=4,8)!viSelsudjeluju!utizradi! Skolskog!kurikuluma!u!odnosu!na!ravnatelje! Regttrlvatske!

(M=4,6).
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Graf 6.5. Zhaeajnostrazlika u izradiSkolskogkurikuluma s obzirom na spovnatelja/ravnateljica
Republike Hrvatske

Odnos zavisne varijable Profesionalne kompetencije koje raatelji/
ravnateljice Skole smatraju da tebaju posjedovati s obzirom na nezavisnu
varijablu spol

Postojiznaeajnarazlika s obzirom neesticu Profesionalne kompetencije koje ravnatelji/
ravnateljiceskolesmatraju da trebaju posjedovati s obzirom na&eg vidljivo iz 6.6.Znasajnost
razlika u profesionalnim kompetencijama ravnatelja/ravnateljica Rigputrvatske s obzirom na
spol. Ravnateljice Republike Hrvatske (M=4,8) percipiraju piofedne kompetencijeaznijima

u odnosu na ravnatelje Republike Hrvatske (M=4,7).

Graf 6.6. Zhasajnostrazlika u profesionalnim kompetencijama ravnatelja/ravnatljRepublike
Hrvatske s obzirom na spol
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Razlika meeu pojedinim esticama varijable Profesionalne
kompetencijeravnatelja/ravnateljica ravnatelja i ravnateljica Republik e
Hrvatske s obzirom na spol

Obradom i analizomestice! VjeStinevo"enja pokazalo se da postgna ajnarazlika s
obzirom na nezavisnu varijablu spol. Ravnateljice Republike bBkea{M=4,9)uspjeSnijesu
u! vjestini! vo"enja! u! odnosu! na! ravnatelje! Republike! Hrvatske! (M=4¢8)eSwidljivo! iz! 6.7.!

Zna ajnostrazlike uvjestinivo“enjas obzirom na spol ravnatelja/ravnateljica Republike Hrvatske.

Graf 6.7. Zhasajnostrazlike u vjestinvolenja s obziom na spol ravnatelja/ ravnateljica Republike
Hrvatske

Obradom i analizom eestice Komunikacijske vjeStine pokazalo as@astoji znasajna
razlika s obzirom na nezavisnu varijablu spol. Ravnateljice BRigeuHrvatske (M=4,9) su
kompetentnije u odnosu na ravnatelje Republike Hrvatske (M=4,8) u komyskikewvjeStinama
Sto je vidljivo iz 6.8. Zna ajnostrazlika u komunikacijskinvjeStinamaravnatelja/ravnateljica

Republike Hrvatske s obzirom na spol.
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Graf 6.8. Zhaeajnostrazlika ukomunikacijskinvjeStinama ravnatelja/ravnateljicé&epublikeHrvatske s
obzirom na spol

Obradom i analizormesticeorganizacijskevjeStinepokazalo se da post@nasajnarazlika
s obzirom na spditoje vidljivo iz 6.9.Znasajnostrazlike u organizacijskinjeStinamaavnatelja/
ravnateljica Republike Hrvatske s obzirom na spol. Ravnatelgpeilitike Hrvatske (M=4,9) bolje

Su u oganizacijskim vjesStinama u odnosa ravnatelje Republike Hrvatske (M=4,8).

Graf 6.9. zhaeajnostrazlike u organizacijskimjeStinama ravnatelja/ravnateljicd&kepublikeHrvatske s
obzirom na spotavnatelja.

Obradom i analizomesticevjesStinavo enja tima pokazalo se da postajacajnarazlika
s obzirom na spdéto je vidljivo iz 6.10.Znasajnostrazlika uvjestini vo enja tima s obzirom

na spol. Ravnateljice Republike Hrvatske (M=4,9) bolje sgegtinivo enja tima u odnosu na
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ravnatelje Republike Hrvatske (M=4,8).

Graf 6.10. Aaeajnostrazlika u vjestinivolenja tima s obzbm na spol

Obradom i analizomesticevjesStineupravljanja vremenom s obzirom na spol pokazalo se
da postojstatistieki znasajnarazlikastoje vidljivo iz 6.11.Znasajnostrazlike uvjestiniupravljanja
vremenom ravnatelja i ravnateljica Republike Hrvatske s obzirom naRgpalateljice Republike

Hrvatske (M=4,8lispjesnijesu uvjestini upravljanja viemenom u odnosu na ravnatelje Republike
Hrvatske (M=4,6).

Graf 6.1.. Znasajnostazlike u vjeStinupravljanjavremenonravnatelja/ravnateljicaRepublikeHrvatske
s obzirom na spol
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