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Str. 4 StrateSko planiranje i upravijanje skolom

Sazetak

Priru¢nik Stratesko planiranje i upravijanje skolom izraden je za potrebe realizacije
istoimene radionice koja se odrzava tijekom Sk. god. 2017./2018. u sklopu projekta
,e-Skole: Uspostava sustava razvoja digitalno zrelih $kola (pilot-projekt)”.

Sveobuhvatni cilj priruCnika jest omoguciti ravnateljima osnovnih i srednjih Skola
stjecanje znanja vezanih uz primjenu dobre prakse u prepoznavanju i interpretiranju
vaznosti integracije digitalnih tehnologija u procese uc€enja, pouCavanja i poslovanja
Skole te ukljucivanje integracije digitalne tehnologije u u€enje, pou€avanje i poslovanje
Skole u strategiju razvoja Skole.

StratesSko planiranje je dugoroan i sveobuhvatan proces usmjeren na Skolu kao
cjelinu, dio je procesa sveukupnog upravljanja Skolom. Dobra IKT situacijska analiza
preduvijet je oblikovanja IKT vizije, IKT misije i IKT strateskih ciljeva koji Cine glavne
elemente IKT strateskog plana koji je sastavni dio opcCe strategije razvoja Skole Ciji
se napredak mjeri i vrednuje upotrebom mjernih, klju¢nih pokazatelja uspjesnosti.

Prezentirati vaznost digitalne tehnologije za procese u€enja, pou€avanja i poslovanje,
vrednovati viziju i misiju s obzirom na dosadasnju integraciju digitalne tehnologije u
ucenje, poucavanje i poslovanje o€ekivani su ishodi uéenja Citatelja ovog priruCnika.
Planirati primjenu digitalnih tehnologija u okviru $kole i upravljati integracijom digitalnih
tehnologija u procese u¢enja, pou¢avanjaiposlovanjasu digitalne kompetencije koje
e primjenom ovog priruénika ravnatelji $kola uklju¢enih u projekt ,e-Skole” steéi nakon
aktivnog sudjelovanja u radu radionice Stratesko planiranje i upravljanje Skolom.
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Str. 5 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

Uvod

U vremenu Ciji smo svjedoci novim trendovima poslovanja pretpostavlja se sve viSe
globalno znanje temeljeno na digitalnim informacijama $to implicira snazno prozimanje
svih elemenata informacijskog drustva s djelovanjem obrazovanja u cjelini. AnalitiCari
tih odnosa sve viSe potenciraju ulogu i znacaj primjene digitalnih tehnologija u procesu
strateSkog planiranja upravljanja Skolom.

Kao pojam strateSko je planiranje varljivo jednostavno. Analizira se sadasnje i
ocCekivano buduce stanje te odreduje smjer i razvoj sredstava za ostvarenje misije. U
stvarnosti, strateSko planiranje je krajnje slozen proces koji zahtijeva sustavan pristup
utvrdivanju i analizi ¢imbenika izvan organizacijskog sustava i njihovo usporedivanje
sa sposobnostima tog sustava. StrateSko upravljanje Skolom izuzetno je znacajno za
opstojnost temeljnih vrijednosti Skole, posebice u kontekstu planiranja i upravljanja
primjenom IKT-a u procese ucenja, pouCavanja i poslovanja Skole. Temeljem ove
premise razvoj suvremenih digitalno osvijeStenih Skola predvidivo je zahtjevan.

Upotreba IKT-au Skoliima vaznu ulogu u pristupu u€enju i pou€avaniju, alii u koristenju
podataka prikupljenih iz razli€itih poslovno-informacijskih sustava. Zbog toga je vazan
strateski i planski pristup primjeni IKT-a u Skolama, koji vodi ravnatelj Skole, a od kojeg
se oCekuje da posjeduje vjestine koje ukljuCuju sposobnost dijagnosticiranja drustvene
i Skolske situacije, postavljanja strateskih ciljeva primjene IKT-a, odredivanja prioriteta
i identificiranja alternativa zbog €ega je vazno da ravnatelji steknu znanja o strateSkom
planiranju i upravljanju Skolom, sto je tema ovog prirucnika.

Ravnatelju Skole je povjerena uloga vodenja, poticanja i upravljanja. Dakle, moZzemo
konstatirati da je ravnatelj klju€ni subjekt o Cijim sposobnostima, znanju i umijecu ovisi
proces cjelokupnog razvoja Skole, ukljuCujuci i digitalni razvoj. Njegove kompetencije
imaju presudni znacaj za kvalitetno ostvarenje IKT vizije, IKT misije i IKT strateSkih
cilieva 8kole, presudni znacaj za implementiranje strategije digitalnog razvoja Skole.

Sveobuhvatni cilj ovog priru€nika jest stvoriti kvalitetnu teorijsku i prakticnu podlogu
kako bi ravnatelji temeljem iste stekli znanja i vjestine vezane uz primjenu dobre prakse
u prepoznavanju i interpretiranju vaznosti digitalnih tehnologija za procese ucenja,
poucCavanja i poslovanje Skole te uklju€ivanja integracije digitalne tehnologije u uc€enje,
poucCavanje i poslovanje Skole u strategiju razvoja Skole.

Naslovom priruCnika Stratesko planiranje i upravijanje skolom, uz prethodno
spomenuti sveobuhvatni cilj, odredili smo strukturu sadrzaja, teme i podteme koje se
obraduju kroz Cetiri (4) glavna poglavlja, a to su:

1.poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravijanja Skolom
2.poglavlje: StrateSko planiranje upravijanja $kolom

3.poglavlje: Strategija digitalnog razvoja Skole

4.poglavlje: StrateSko upravijanje promjenama iniciranim digitalnim tehnologijama.

U prvom poglavlju Integracija digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravljanja
Skolom upoznat Cete se s postulatima strateSkog promi$ljanja, a znanje o njima je
vazno za razumijevanje pojmovnog odredenja, i prakti€nog provodenja, strateSkog
misljenja i djelovanja, a opisano je u prvom podpoglaviju. U drugom podpoglavlju
deskriptivno su detaljno elaborirana podrucja integracije digitalne tehnologije u Skolu:
(1) Planiranje, upravljanje i vodstvo, (2) IKT u u€enju i pou¢avanju, (3) Razvoj digitalnih
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Str. 6 StrateSko planiranje i upravijanje skolom

kompetencija, (4) IKT kultura i (5) IKT infrastruktura, koja su vazna za razmatranje
sveobuhvatnog procesa strateSkog planiranja upravljanja Skolom.

U drugom poglavlju StrateSko planiranje upravijanja Skolom u prva dva podpoglavlja
prezentirane su i na primjerima pojasnjene razine digitalne zrelosti tematskog podrucja
Planiranje, upravljanje i vodstvo, kao i razine digitalne zrelosti njegovih elemenata: (1)
Vizija, strateSke smjernice i ciljevi integracije IKT-a, (2) Upravljanje integracijom IKT-a
u ucenju i pouCavanju, (3) Upravljanje integracijom IKT-a u poslovanju Skole, (4)
Upravljanje podatcima prikupljenim putem informacijskih sustava, (5) Regulirani
pristup IKT resursima i (6) Primjena IKT-a u pou¢avanju u€enika s posebnim odgojno-
obrazovnim potrebama, razumijevanje kojih je vazno za sustavno pracenje sadrzaja
treCeg podpoglavlja koje obraduje problematiku: IKT situacijske analize, IKT misije,
IKT vizije, IKT strateskih ciljeva te njihovo vrednovanje sagledano s aspekta pra¢enja
realizacije.

U treéem poglavlju Strategija digitalnog razvoja Skole upoznat ¢ete se s odrednicama
strategije razvoja Skole kao polazne osnovice za upravljanje strategijom digitalnog
razvoja Skole, a znanja o njima su vazna za sustavnu provedbu, pracenje i vrednovanje
strateSkog planiranja i upravljanja Skolom.

U cetvrtom, posljednjem poglavlju, Stratesko upravijanje promjenama iniciranim
digitalnim tehnologijama kroz tri podpoglavlja obradene su teme vezane uz vodenje i
upravljanje sagledane kroz prizmu strateSkog vodstva i strateSkog upravljanja,
vjestina i znanja o istima, koje ravnatelji trebaju posjedovati kako bi ucinkovito vodili i
upravljali izazovima iniciranim primjenom digitalnih tehnologija.

S obzirom na teme koje se provlace kroz navedena poglavlja, planiranje primjene
digitalnih tehnologija u okviru Skole i upravljanje integracijom digitalnih tehnologija u
procese ucCenja, poucCavanja i poslovanja su digitalne kompetencije koje ¢e steci
ravnatelji Skole ukljueni u ovaj pilot-projekt.

Ovaj priruCnik izraden je za potrebe realizacije istoimene radionice Stratesko planiranje
i upravljanje koja se odrzava tijekom $k. god. 2017./2018. u sklopu projekta ,e-Skole:
Uspostava sustava razvoja digitalno zrelih Skola (pilot-projekt)“.
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1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u
stratesko planiranje upravljanja
skolom

U ovom poglavlju naudit cete:

ZI definirati osnovne strateske pojmove

ZI razlikovati strategiju i strateski plan

ZI prepoznati podrucja primjene IKT-a u sSkoli.
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1.1 Postulati strateSkog promisljanja

Koncept strategije ima nekoliko konotacija. Njeni korijeni vezani su uz vojnu tradiciju u
okviru koje su usmjereni na inovativno vodstvo i hrabre vizije.

U podrucju poslovanja strategije imaju sli¢an karakter. Tako Anthony (1965) definira
strateSko planiranje kao skup svrhe i ciljeva. Ansoff (1984) vidi strategiju kao
mehanizam snalazenja u sloZzenom i promjenjivom okruzZenju. Mintzberg (1980) gleda
strategiju kroz pet razli€itih komponenti: kao plan (pravila koja vode k cilju), trik (kojim
se pobjeduje konkurencija), uzorak (nacin ponasanja), poziciju (sigurno mjesto) i
perspektivu (skupinu pretpostavki, viziju). Andrews (1980) definira strategiju kao
,sustav odluka koje odreduju ciljeve te stvaraju glavna nacela i planove u definiranju
raspona poslovanja” (Luic¢, 2009, str. 32).

StrateSko promisljanje je misaoni proces koji inkorporira razmisljanje o viziji, misiji i
temeljnim vrijednostima.
Stratesko misljenje (engl. strategic thinking) je sposobnost razumijevanja sadasnjeg

trenutka u odnosu na prosle i buduc¢e dogadaje, sintetiCka sposobnost pronalazenja
puteva prema zamisljenoj buduc¢nosti, ono oznacava misljenje unaprijed, predvidanje.

anaiza ONEMatski prikaz tijeka strateskog promisljanja

okolisa
| StrateSki ~ _ Strateski Implementacii
pravac planovi plementacija
Organizacijska
— procjena —
-1 lzvedba i evaluacija

Slika 1. Shematski prikaz tijeka strateSkog promisljanja
(Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 30)

StrateSko misljenje ukljuCuje tri aktivnosti:
e davanje smisla informacijama
e oblikovanje ideja
e planiranje akcije.

Svaka aktivnost ukljuCuje tri koraka, a svaki korak ukljuCuje razliCite kombinacije
vjestine misljenja. Kada smo u mogucnosti koristiti sve vjeStine misljenja, mozemo
kazati da mislimo strateski.

Ad 1. Davanje smisla informacijama uklju€uje inovativno misljenje o promjenama u
digitalnoj tehnologiji, ekonomiji, trzistu, politici, pravu, etici i drustvu te kritiCku reviziju
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1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravljanja Skolom Str. 9

strateSkih sposobnosti pojedine organizacije, a time i Skole. Novoprikupljene
informacije trebaju dati znacaj ideji u svjetlu onoga $to se ve¢ o njoj zna. Ova aktivhost
ukljuCuje sje¢anje i refleksije, a provodi se kroz sljedeca tri koraka:

Korak 1: Analiza onoga Sto se mijenja
Korak 2: Provedba revizije
Korak 3: Refleksija o onome $to se zna.

Ad 2. Oblikovanje ideja ukljuCuje kreativno miSljenje o buduénosti. Za dobivanje
jasnih i pouzdanih informacija o buduc¢nosti potrebno je koristiti i vieStine misljenja koje
se koriste prilikom prikupljanja i procjene informacija o proSlosti i sadasnjosti. Ove
vjesStine misljenja ukljuuju prognoziranje, predvidanje, imaginaciju i vizualizaciju
misljenja, kao i kriticku evaluaciju, a provode se kroz sljedeca tri koraka:

Korak 1: Predvidanje kamo idemo

Korak 2: Odlucivanje kamo bismo trebali i¢i

Korak 3: Vodenje rauna o prazninama na putu.

Ad 3. Planiranje akcije ukljuCuje kreativno misljenje o moguc¢im akcijama koje se
mogu poduzeti. U procesu razmisljanja o poZeljnim opcijama one mogu biti evaluirane
ad hoc na razliCite nacine. VjeStine razmisljanja za strateSko misljenje zahtijevaju
kombinaciju vjestina razgovora za primjenu socijalne promjene i za dizajniranje modela
strateSkog procesa upravljanja, a provode se kroz sljedeca tri koraka:

Korak 1: Kreiranje vi§e opcija
Korak 2: Provjera smisla svake pojedine opcije
Korak 3: Odlucivanje kako primijeniti pojedinu opciju.

StrateSko promisljanje imperativ je aktivhog u¢es¢a u kreiranju strategije.

1.1.1  Pojmovno odredenje strategije

Objasnjenje etimologije rijeCi strategija moze bolje osvijetliti podrucje koje razmatramo.
Strategija dolazi od starogrcke rijeCi strategos koja obuhvaéa pojam stratos (vojska) i
agos (voda), Sto u prijevodu znaci vojskovoda. Povijesno gledano biti vojskovoda znaci
znati kako svoje vojnike iz situacije u kojoj se nalaze u odredenom trenutku dovesti do
Zeljenog cilja, do uspjeha. Uspjeh se ne dogada sluCajno vec je rezultat dobrog
strateSkog promi$ljanja i planiranja.

Danas se pojam, izraz, rijeC strategija koristi za razliCite svrhe. ProuCavajuci literaturu
iz podrucja strateSkog planiranja i upravljanja moguce je uociti da se autori razilaze u
poimanju barem jednog glavnog aspekta pojma strategija.

Neki autori imaju u vidu krajnje toCke strategije (misiju, viziju, strateSke ciljeve) kao i
sredstva za njihovo ostvarenje (politike i planovi). Drugi autori naglaSavaju sredstva za
ostvarivanje krajnjih toCaka strateSkog procesa, viSe no same krajnje tocke. Potkrepu
ovim tvrdnjama moguce je nadi u definicijama strategije nekoliko autora koje su dane
kronoloSki u nastavku i trebaju biti interpretirane na nacin da ukazuju na metodoloSki
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Str. 10 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

razvoj pojmovnog odredenja strategije te ne bi trebale biti interpretirane na nacin da
ukazuju na implicitni redoslijed vaznosti istih (Robson, 1997, u Lui¢, 2009, str. 36)

.otrategija je pravilo za dono$enje odluka u uvjetima djelomi€nog neznanja, buduci da
je politika sluCajna odluka. Poslovna strategija je ogromna zbirka pravila o odlukama i
smjernicama koje definiraju opseg posla i smjer rasta.“ (Asnoff, 1965, u Lui¢, 2009, str.
37)

,Strategija se odnosi na formuliranje osnovnih zadataka, svrha i ciljeva organizacije;
na politiku i programske strategije za njihovo postizanje; kao i na metode potrebne
kako bismo bili sigurni da se strategije implementiraju radi postizanja ciljeva
organizacije.” (Steiner, Miner, 1977, u Luic, 2009, str. 37)

,Strategija je Siroko utemeljena formula o nacinu konkuriranja u poslovanju, o ciljevima
poslovanja te o politikama potrebnim za izvrSenje ciljeva. Bit formuliranja konkurentne
strategije je povezivanje organizacije s njenom okolinom.“ (Porter, 1980, u Lui¢, 2009,
str. 37)

,Bit strategije je da organizacija u svakom poslu u kojem sudjeluje postigne dugoroc¢nu,
odrzivu prednost. StrateSko upravljanje ima za krajniji cilj razvoj vrijednosti, sposobnosti
upravljanja, organizacijske odgovornosti i operativho donoSenje odluka na svim
hijerarhijskim razinama i duz svih poslovnih i funkcionalnih ovlasti.“ (Hax, 1987, u Luic,
2009, str. 37)

,Ne postoji jedinstvena, opceprihvacena definicija strategije. Ne postoji jedan najbolji
nacin kreiranja strategije kao Sto ne postoji niti samo jedan najbolji oblik organizacije.
Svijet je prepun proturjeCja, a djelotvoran strateg je onaj koji se moze nositi s tim
proturjec€jima, nauciti procijeniti njihove uzroke i posljedice i na zadovoljavaju¢i nacin
ih ,pomiriti” radi u€inkovitog djelovanja. Niti jedan model niti teorija ne mogu ukljuciti
sve faktore koji utjeCu na glavne poslovne odluke ili sve moguce kombinacije ovih
faktora s kojima se moZete suociti. Nadalje, nitko ne moze predvidjeti bizarne promjene
koje se dogadaju u stvarnom zivotu, ili, $to je jos vaznije, utjecaje vasih osobnih ili tudih
kreativnih inovacija.“ (Quinn, Mintzberg, 1991, u Lui¢, 2009, str. 37)

Definicije svih autora imaju u vidu odredivanje svrhe i osnovnih dugoro¢nih ciljeva, te
usvajanje pravaca akcije i alokacije resursa nuznih za postizanje tih ciljeva. Definicija
strategije koja se proZima kroz problematiku ovog priru¢nika i €ini se najprimjerenijom
sa stanovista koriStenja digitalnih, informacijsko-komunikacijskih tehnologija u cilju
postizanja Zeljenih ciljeva jest Robsonova definicija prema kojoj je ,strategija model
odluka o raspodjeli resursa u organizaciji. Te odluke obuhvaéaju zeljene ciljeve i
uvjerenja o tome koja su prihvatljiva i neprihvatljiva sredstva za njihovo postizanje.”
(Robson, 1997, u Lui¢, 2009, str. 37)

Strategija uvijek obuhvaca cjelinu, a ne njezine dijelove, i sadrZi sljede¢a obiljezja:

1. Dugorocéno gledanje i planiranje je glavno obiljeZje svake strategije pa
tako i IKT strategije Skole. Ako gledamo i planiramo kratkorocno, to
nazivamo taktikom, nikako ne strategijom.

)
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2. Vaznost je sljedece bitno obiljezje strategije. Ako zurnost previada, onda
¢e ona zasigurno utjecati na postizanje vaznosti. Vaznosti IKT strategije
Skole potrebno je posebno, znaCajno mjesto u strategiji razvoja Skole.

3. Visekomponentnost je treCe klju¢no obiljezje strategije. U strategiji
uvijek postoji viSe od jednog elementa, ona predstavlja cjelinu koja se
sastoji od razliCitih komplementarnih elemenata. Princip supsidijarnosti
je od presudne vaznosti za uspjeh provedbe svakog elementa strategije
koji se mora uklapati u smislenu cjelinu sveobuhvatne IKT strategije
Skole.

U posljednje vrijeme koriste se dinami¢ki modeli izrade strategija koji koncentri¢no
inkorporiraju sva glavna prethodno elaborirana obiljezja strategije.

Vaznost strateSkog razmisljanja i donoSenja strateSkih planova u $kolama odavno je
prepoznata. Vaznost strateSkog promisljanja glede integracije IKT-a u ucenje
(pouCavanje) i poslovanje Skole sustavno se razmatra i prou¢ava tek odnedavno.
Deregulacija, decentralizacija, ve¢a autonomija Skola i Skola u funkciji razvoja lokalne
zajednice zahtijevaju izradu strategije na principu odozdo prema gore (engl. down-top)
koja uporiste i ishodiste treba imati u strateSkom propitivanju, i u definiranju strateskih
pitanja.

1.1.2 Strateska pitanja

Polazni okvir za definiranje strateskih ciljeva su strateSka pitanja utvrdena u pripremnoj
fazi izrade strategije tijekom strateSkog promisljanja. StrateSka pitanja polazna su
oshova za pretvaranje opisne formulacije problema u koncizni upitni oblik. StrateSka
pitanja su oni problemi ili prilike kojima Skola mora upravljati kako bi uspjela ostvariti
svoje temeljne vrijednosti, misiju i viziju.

Definiranje strateskih pitanja odvija se u nekoliko koraka:
» definiranje rezultata koji se Zele potencijalno ostvariti kroz misiju i viziju
» identificiranje problema koji mogu sprijeciti ostvarenje misije i vizije
» generiranje skupa strateSkih pitanja neovisno o njihovoj vaznosti
» grupiranje srodnih pitanja i postavljanje nultog, poCetnog strateSkog pitanja
» provjeravanje posjeduju li formulirana pitanja osnovna obiljeZja strategije
» definiranje konacnog oblika stratesSkih pitanja.

Ponekad je teSko odluciti je li neko pitanje stratesko ili operativno. Podjela izmedu ove
dvije kategorije Cesto nije jasno utvrdena i ponekad ¢e postojati operativna pitanja koja
imaju dovoljno strateSkog znacaja temeljem kojeg ¢e biti uvrStena u strateSki plan.
Drugim rije€ima, samo zato $to je neko pitanje operativno ne znaci da se njime ne bi
trebalo baviti u procesu strateSkog planiranja i uvrstiti ga u strateski plan, osobito ako
je predmetno pitanje hitno i vazno, no to treba biti izuzetak ne pravilo.

Prilikom donoSenja odluke je li neko pitanje stratesko ili nije vazno je voditi se kriterijima
koji odreduju distinkciju izmedu ove dvije vrste pitanja i mogu biti orijentir prilikom
sortiranja pitanja na operativna i strateSka, poput:
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Str. 12 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

» razine odlu€ivanja

» vremena/perioda za rjeSavanje

» utjecaja na uspjeh poslovanja Skole

» utjecaja na odnose s dionicima i osniva¢ima

» organizacijske kompleksnosti rieSavanja pitanja

» znaCaja za obavljanje odgojno-obrazovne djelatnosti

» senzibilnosti spram socijalno-drustvenog okruzenja Skole.
U procesu propitivanja znacaja integracije digitalne tehnologije u strateSko planiranje
upravljanja Skolom sagledano u kontekstu prepoznavanja i interpretiranja vaznosti
digitalnih tehnologija za procese u€enja (pou€avanja) i poslovanje Skole moguce je
postaviti strateSka pitanja poput:
Kako izgleda planiranje primjene IKT-a u u€enje i pou¢avanje?
Kako izgleda planiranje primjene IKT-a u poslovanje Skole?
Koji su nasi strateski ciljevi vezani uz ostvarenje IKT misije?
Koji su nasi strateski ciljevi vezani uz ostvarenje IKT vizije?
Sto trebamo napraviti kako bismo ostvarili IKT strateske ciljeve?

14

14

14

14

14

1.1.3 Strateski ciljevi

StratesKki ciljevi su Zeljena stanja ili ishodi, Cesto s vremenskom lentom ostvarenja istih.
Predstavljanju op¢e navode o tome Sto Skola Zeli, i planira, ostvariti u odredenom
vremenskom periodu. Usmjereni su na rezultate i kvalitativne su naravi. Strateski ciljevi
definiraju se na temelju utvrdenih strateSkih pitanja i predstavljaju centralni element
procesa strateSkog planiranja.

. Razvoj
Misija i vizija * Strateski # stratedkih
ciljevi .
opcija

Slika 2. Polozaj strateskih ciljeva u procesu strateSkog planiranja

StrateSke ciljeve potrebno je definirati za svako tematsko podrucje integracije digitalne
tehnologije u Skolu (Planiranje, upravijanje i vodstvo, IKT u uéenju i pou¢avanju, Razvoj
digitalnih kompetencija, IKT kultura, IKT infrastruktura). Neovisno o podrucju za koje su
strateski ciljevi namijenjeni, oni trebaju biti:

» koncizni, jasno iskazani, razumljivi, mjerljivi, specifi¢ni

» usmijereni ka kvaliteti uCenja i pou€avanja te poboljSanju uspjeha u€enika

» definirani ukljuCivanjem svih dionika Skole (nastavnika, u¢enika, roditelja)

o
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1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u stratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 13

» toCka za vrednovanje IKT postignuéa i mjerenje napretka primjene IKT-a.

Prilikom definiranja strateskih ciljeva potrebno je sagledati i uvaziti hijerarhijski polozaj
svakog strateSkog cilja u kontekstu njegove vaznosti za ostvarenje cjelovite strategije
Skole u kojoj dionici strateSkog procesa (engl. stakeholders), svaka grupa i/ili svaki
pojedinac mogu utjecati na ostvarenje strateskih ciljeva skole.

Uskladivanje interesa i zahtjeva
izmedu glavnih stakeholdera

Ciljevi pojedinaca

Slika 3. Hijerarhija strateskih ciljeva

Nakon definiranja strateskih ciljeva za ostvarenje strateSkih postignuéa, potrebno je
sagledati i utvrditi elemente njihove operacionalizacije. Operacionalizaciju strateskih
ciljeva Skole moguce je provesti kroz sljedece korake:

1.
2. odredivanje mehanizama pracéenja razine ostvarenja cilja
3.
4
5

odredivanje aktivnosti kojima ¢e se strateski cilj ostvariti

postavljanje rokova u kojima je potrebno provesti aktivnosti

. odredivanje nositelja aktivhosti za ostvarenje pojedinog cilja
. alociranje ili predvidanje resursa potrebnih za ostvarenje aktivnosti.

Jasno definirani strateSki ciljevi preduvjet su strateSkog postignuc¢a skole i klju¢ni su
element strateSkog planiranja. Ako su dobro definirani, mogu vrijediti i viSe godina.

1.1.4 StrateSko planiranje

Kao pojam strateSko je planiranje varljivo jednostavno. Analizira se sada$nje i
ocekivano buduce stanje te odreduje smjer i razvoj sredstava za ostvarenje misije. U
stvarnosti, strateSko planiranje je krajnje slozen proces koji zahtijeva sustavan pristup
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Str. 14 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

utvrdivanju i analizi ¢imbenika izvan poslovnog sustava i njihovo usporedivanje sa
sposobnostima tog poslovnog sustava (Lui¢, 2009, str. 38).

Stratesko planiranje moguce je definirati kao disciplinirani napor, koji ima za cil;
donoSenje temeljnih odluka i poduzimanje temeljnih aktivnosti koje oblikuju i vode to
Sto organizacija je, ono €ime se ona bavi i razloge zbog kojih se bavi time €ime se bavi,
koncentriraju¢i se pri tome na buduénost. Pri tome je osnovni cilj strateskog
planiranja da jasno utvrdi prirodu i karakter organizacije (Skole) i sektora koji ona
predstavlja (obrazovanja) i upravlja njenim razvojem. Kroz proces strateskog
planiranja Skola utvrduje svoju misiju, svoje ciljeve, prioritete i strategije, te definira
mjere za procjenu uspjesSnosti ostvarenja tih ciljeva.

Opcenito govoreci, strateSko planiranje je upravljacko sredstvo (alat) i poput drugih
upravljaCkih sredstava, koristi se samo za jednu svrhu - pomo¢ organizaciji da napravi
bolji posao. StrateSko planiranje moze pomoc¢i organizaciji da fokusira svoju viziju i
prioritete u odnosu na promjenjivu okolinu te osigurati da ¢lanovi organizacije rade na
ostvarivanju istih ciljeva.

Nekoliko klju€nih koncepata opce definicije strateSkog planiranja pojaCava znacenje i
uspjeh primjene strateSkog planiranja.

» Proces je strateSki - ako uklju€uje izbor kako se najbolje odgovara na okolnosti
dinami¢ne i ponekad nesklone okoline.

» StrateSko planiranje je sustavno - ono trazi slijedenje procesa koji je usmjeren
na realizaciju ciljeva i produktivnost akcija.

» Stratesko planiranje ukljuCuje izbor prioriteta - donoSenje odluka o strateSkim
ciljevima i sredstvima.

» Konacno, strateSko planiranje znaci izgradnju obvezanosti svih dionika u istom.

Stratesko planiranje naglasava vaznost donoSenja odluka koje stavljaju Skolu u
poziciju uspjeSnog odgovaranja na promjene u okolini. Naglasak je viSe na cjelovitoj
usmjerenosti nego na predvidanju specifiCnih, konkretnih ciljeva godinu za godinom.
Fokus strateSkog planiranja je na strateSkom menadzmentu, na primjeni strateSkog
misljenja vezanog uz odgojno-obrazovnu djelatnost koju Skola obavlja radi postizanja
svoje svrhe i ostvarenja svojih temeljnih vrijednosti.

StrateSko planiranje samo za sebe ne proizvodi rezultate. Ono je sredstvo, ne cilj. Da
bismo ostvarili strateSke ciljeve i rezultate strateski plan je potrebno primijeniti. Dobro
pripremljen strateSki plan povecava Sanse da aktivnosti iz dana u dan postignu
definirani strateski cilj. Uz to, strateSko planiranje pomaze svim djelatnicima Skole da
se usmjere na prioritetna podrucja i elemente integracije digitalnih tehnologija u Skolu.

Koraci u strateSkom planiranju, formuliranju strategije razlikuju se ovisno o tipu i
veligini Skole. Citav proces strate$kog planiranja moguée je, barem pojmovno, podijeliti
u cetiri faze koje ukljuCuju procjenu situacije, formuliranje strategije, primjenu
strategije te strateSko upravljanje. Kroz cjelokupan proces planiranja, unutar svake od
navedenih faza deskriptivno pojaSnjenih u nastavku, vazno je primijeniti postulate
strateSkog promisljanja i strateSkog menadzmenta.
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1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravljanja Skolom Str. 15

1. faza: Procjena situacije

Procjena situacije oznaCava pozicioniranje poslovanja Skole s financijskog i trziSnog
aspekta, aspekta ljudskih resursa, digitalnih tehnologija, dobavljata i vlasnika. Ona
oznaCava situacijsku analizu s obzirom na promjene u ekonomskom, tehnoloSkom,
socioloSkom, kulturnom i politiCko-zakonskom okruzenju u kojem djeluje. Dobro
poznavanje prilika i prijetnji iz eksterne okoline garancija je decidiranosti odgovora na
pitanje ‘Gdje smo sada?’. No odgovor na to pitanje odreden je i lociranjem internih
shaga i slabosti promatranih s aspekta klju¢nih faktora poslovanja, a to su resursi i
organizacija. Osnovni resursi su ljudi sa svojim znanjima, vjeStinama, motivacijom i
kulturom, dok ostale resurse ¢ine primijenjene tehnologije, poput IKT-a. Organizacijski
aspekt poslovnog sustava predstavlja organizacijsku strukturu Skole i nacin
povezanosti njenih poslovnih procesa.

2. faza: Formuliranje strategije

Formuliranje strategije oznaCava definiranje strateSkog plana za ucinkovito upravljanje
procesima ucenja (poucavanja) i poslovanja, pomocu kojih je moguce ostvariti misiju,
viziju i strateSke ciljeve. Proces definiranja, planiranja i uspostavljanja strategije Cesto
je vrlo zahtjevan i dugotrajan proces. Koriste¢i neku od metoda strateSkog planiranja
poput SWOT i KREDA analize, ovu fazu procesa strateSkog planiranja moguce je
uciniti prihvatljivijom svim u€esnicima, brZzom i djelotvornijom.

3. faza: Primjena strategije

Dobar strateSki plan samo djelomi¢no garantira uspjeh. Postic¢i uspjeh znaci pretvoriti
plan u akciju, u realnost. Primjena strategije oznaCava proces koji aktivira prethodno
definirane strateSke ciljeve, programe, procedure i aktivnosti. Uspjeh primjene u velikoj
mjeri ovisi o kvaliteti plana, njegovog prihvacanja i upravljanja promjenama. O kvaliteti
strategije ovisi uspjeh Skole u njenoj interakciji s okolinom i stoga je kontrola strategije
izuzetno vazna. Kontrolirati strategiju znacCi osigurati da organizacijski sustav, Skola,
postize svoje ciljeve bez obzira na promjene u okruzenju, $to znaci osigurati efikasnu
primjenu strateSkog plana i pratiti njegovu realizaciju po predvidenim koracima.

4. faza: Stratesko upravljanje

Strategija, bilo da je jasno oblikovana ili se pojavljuje samo kao model donoSenja
odluka koji otkriva ciljeve, svrhe i planove za njihovo postizanje, vazna je za dugorocni
opstanak svake organizacije pa tako i Skole. Kako bi bila relevantna i primjenjiva,
strategija mora biti koriStena inicijativno, a svi dionici Skole trebaju biti informirani o
definiranim strateSkim ciljevima i ograni¢enjima vezanim uz predvidljivost buduénosti.

Stratesko planiranje je cikli€ki proces u kojem se neki koraci provode, u odredenoj
mjeri, svake godine. To ne znaci da je svake godine potrebno mijenjati elemente
strateSkog plana. Potrebno ih je razmotriti i vrednovati. Do revizije misije i vizije, na
primjer, dolazi se uglavnom prilikom promjene mandata ¢elne osobe Skole. Temeljne
vrijednosti Skole rijetko se mijenjaju, no promjene se mogu, recimo, dogoditi kao
rezultat organizacijskih promjena, kao $to su spajanje Skola ili razdvajanje.
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Politika selektora i
strateski razvojni okvir

Pracenje i ogjena Priprema strateskog plana

rezultata izvrsenja (misija, vizija, ciljevi,
plana programi, aklivnosti,
nositelji)

Utvrdivanje

Utvrdivanje prioriteta h .
troskova i resursa

Slika 4. Cikli¢ki tok procesa strateSkog planiranja

Stratesko planiranje je i slijedni proces u kojem se svaki korak razmatra i provodi
nakon realizacije prethodnog koraka, a strateski plan donosi za to¢no odredeni period.

Programi i
aktivnosti
organizacije

Misija/vizija Strateski ciljevi Operativni ciljevi

organizacije organizacije organizacije

Slika 5. Slijedni tok procesa strateSkog planiranja

Elementi strategije, ako su dobro definirani, obi€éno ostaju na snazi viSe godina.
Strateski programi i aktivnosti mogu se tijekom planskog ciklusa djelomi¢no mijenjati
jer su podlozni utjecaju raznih formalnih procesa koji mogu promijeniti njihovu dinamiku
realizacije. Takoder, kriteriji za odredivanje prioriteta mogu se mijenjati ovisno o smjeru
odgojno obrazovne politike. Neovisno o moguc¢im utjecajima kljuéno je da strategija
bude prihvacena od vecine dionika Skole, koji ¢e ju smatrati stvarnim, relevantnim
alatom za djelotvornije rjieSavanje problema u buducnosti i svoje djelovanje uskladiti
sa strateskim planom Skole.

1.1.5 Strategija vs. strateski plan

Strategija je sredstvo i nacin ostvarenja temeljnih vrijednosti, misije, vizije i strateSkih
ciljeva, jasan pravac prema kojemu se stremi, odredivanje puteva i donoSenje odluka
kako bi se stiglo na odredeno mjesto ili postigla odredena vrednota (engl. added value)
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i zabiljezio stupanj uspjeha. Strategije predstavljaju konkretne akcije i aktivnosti u
odnosu na ponekad apstraktne strateSke planove.

Strategija oznaCava odredenje glavnog smjera kretanja organizacije i formiranje njene
vrijednosne politike. Tri su osnovne vrste strategije koje se medusobno nadopunjuju,
iako se strateSki plan moze temeljiti samo na jednoj od njih.

1. Strategija fokusiranja -
orijentirana je na samo jedan aspekt i sve napore usmjerava prema njemu.

2. Strategija vodstva -
osigurava sposobnost organizacije da upravlja svojim poslovanjem.

3. Strategija diferencijacije -
oznacava ponudu usluga koje su jedinstvene u usporedbi s uslugama drugih.

Strategije su cjeloviti prioriteti ili usmjerenja koje je prihvatila organizacija. Strategije
su izbor o tome kako najbolje posti¢i misiju organizacije.

Strateski plan predstavlja integrirani skup strateskih i operativnih ciljeva i aktivnosti,
koji su potrebni kako bi se u buduénosti ostvario Zeljeni rezultat, Cesto definiran kao
misija i/ili vizija organizacije. Strateski plan sadrzi definirane prioritete koji se trebaju
posti¢i u sljede¢ih nekoliko godina. Sastoji se od operacijskih planova koji sadrze akcije
koje se trebaju poduzeti sljedece godine i odvijati se prema utvrdenim prioritetima.

Misija Zasto postojimo

Vizija $to zelimo postati

Ciljevi $to moramo postiéi da bi bili uspjesni

Zadaci Konkretni rezultati izrazeni u mjerljivim
terminima (NE akcije/taktike)
Inicijative/ il Planirane akcije za realizaciju
taktike zadataka
Mjere Wi | m2 | M3 Indikatori / pokazatelji
uspjeha
. . i L Strateskli plan
Ciljne — / V1 | V2| V3 Zeljena razina i vrijeme Plan akelja ftaktike
vruednostl/ postizanja rezultata Evaluacija napretka

Slika 6. Glavne komponente strateSkog plana
(Buble, Cingula, Dujanic¢ i sur., 2005)

Strateski plan sastoji se od operativnih planova koji sluze za izradu, pracenje i
procjenu godi$njih planova, usmjerenih ka ostvarenju strateskih ciljeva utvrdenih u
strateSkom planu. StrateSke akcije/taktike su specificne aktivnosti ili nizovi aktivnosti
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Str. 18 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

koje pridonose provedbi odredenog strateSkog cilja u okviru kojeg je moguce definirati
nekoliko akcija.

Buduci da se svjetska znanost, digitalne tehnologije i globalizacija razvijaju znatno brze
od nase percepcije zamisljenog kretanja prema buducénosti, ta spoznaja nas nagoni da
permanentno strateski planiramo, periodi¢ki donosimo strateski plan i djelujemo
sukladno usvojenoj strategiji.

Za one koji zele
znati vise Vise primjera analize sluéaja pronadite u literaturi:
Buble, M., Cingula, M., Dujani¢, M., Dul&i¢, Z., Gonan Bozac,

M., Galeti¢, L., Ljubi¢, F., Pfeifer, S., Tipuri¢, D. (2005) Strateski
menadZment. Zagreb: Sinergija.

1.2 Podruéja integracije digitalne tehnologije u skolu

Prema konstataciji Powell i Dent-Micallef (1997), kako se polje strateSkog upravljanja
proSirivalo, istrazivaci strategija, i oni koji ih primjenjuju, pokazivali su sve vece
zanimanje za ulogu informacijsko-komunikacijskih tehnologija (IKT) u oblikovanju i
implementaciji strategija, te prema njezinom utjecaju na poslovanje i upravljanje.

Informacijsko-komunikacijske tehnologije ne samo da su proSirile polje strateSkog
planiranja i upravljanja ve¢ su znacCajno promijenile temeljni sadrzaj strateSkog
planiranja pojedinog poslovnog sustava tijekom vremena, pa tako i poslovnih sustava
Skola. Dok je u proSlosti vizija strateSkog planiranja prvenstveno bila fokusirana na
koriStenje najboljih tehnologija, danas na koriStenje najnovijih tehnologija uz najnize
troSkove, u buducnosti mogucnost uspjeSnog rasta imat ¢e samo oni poslovni sustavi
Skola koji ¢e u svojoj strateSkoj viziji traZiti rjeSenja ne samo za najbolju najnoviju
tehnologiju i najnize troSkove njihove primjene, veé¢ i za izvodenje svojih poslovnih
procesa u $to kracem vremenu. Buducéi da danas jedino digitalne tehnologije mogu
udovoljiti ispunjenju treCeg zahtjeva, potrebno je u strateSko planiranje poslovanja
Skole inkorporirati njihovu ulogu, a strateSko planiranje i upravljanje Skolom provoditi
kao jedinstven postupak.

o
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1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u stratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 19

Informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) predstavljaju vezivno tkivo izmedu
poslovne i informacijske strategije (IS). Kao takve, imaju bitan, ali posredan utjecaj kod
postizanja strateSkih ciljeva Skole. Kad se efikasno primjenjuju, osiguravaju brzu i
pouzdanu informaciju za upravljanje svim podrucjima Skole.

POSLOVNA STRATEGNA KAMO ide
Utjecaj IKT

* Postavlja i mijenja ciljeve poslovanje
* Donosi poslovne odluke i zasto?

podtgka Sm; elnice

poslovanju za pos|ovanje

IS STRATEGNA .
. : Stojezato
* Polazi od poslovanja
. _— potrebno?
* Bavi se aplikacijama
TehnI)Ioéka Pot(rlfbe
infrastruktura i prioriteti
IT STRATEGIJA
» Polazi od aktivnosti Kako t_o_
ostvariti?

» Bavi se tehnologijom

Slika 7. StrateSko planiranje primjene digitalnih tehnologija u poslovanju
(Lui¢, 2000, str. 40)

Vazno je uoCiti da se utjecaj informacijsko-komunikacijskih, digitalnih tehnologija treba
procijeniti u trenutku oblikovanja dugoroCne poslovne strategije, a ne kao neovisni
cimbenik. |z grafickog prikaza razvidno je da iz poslovne strategije proizlaze smjernice
za informacijsku strategiju. Nadalje, IKT strategija treba slijediti poslovnu i
informacijsku strategiju i Ciniti njen integrativni dio (Lui¢, 2000, str. 41).

StrateSko planiranje integracije informacijsko-komunikacijskih, digitalnih tehnologija u
ucenje (poucavanje) i poslovanje Cini polaziste razvojnog puta svake Skole od digitalno
neosvijestene do digitalno zrele Skole.

Koncept digitalne zrelosti Skola postaje sve znacajniji zbog vrlo brzog razvoja i sve
vece vaznosti informacijsko-komunikacijskih tehnologija u obrazovanju. Digitalno zrele
Skole za potrebe izrade okvira digitalne zrelosti i mjerenja digitalne zrelosti osnovnih i
srednjih Skola u RH definirane su kao Skole s visokom razinom integracije IKT-a,
sistematiziranim pristupom koristenju IKT-a u poslovanju sSkole i u odgojno-obrazovnim
procesima. Koristenje IKT-a u Skoli ne bi trebalo ovisiti o entuzijazmu pojedinca ve¢ o
sustavnom pristupu koji mora biti planiran i implementiran od strane Skole, osnivaca,
Ministarstva (MZO, Ministarstvo znanosti i obrazovanja), Agencije za odgoj i
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obrazovanje i drugih nadleznih institucija. 1z tog razloga identificirana su temeljna
podrucja i elemente koji doprinose digitalnoj zrelosti Skola, kako bi se mogao planirati
napredak u integraciji i koridtenju informacijsko - komunikacijskih tehnologija
(Begitevi¢ Redep, Balaban, Klasmer Calopa, Zugec, 2017, str. 2).

Okvir za digitalnu zrelost Skole je sastavljen od 5 podrucja karakteristi€nih za obrazovni
sustav u domeni osnovnih i srednjih Skola, pri ¢emu se svako od tih podrucja odnosi
na razliCite aspekte integracije i koriStenja digitalnih tehnologija.

Planiranje,
upravljanje i
vodstvo

IKT IKT u ucenju i
infrastruktura poucavanju

Razvoj
IKT kultura digitalnih
kompetencija

Slika 8. Pet podrucja okvira za digitalnu zrelost Skola u RH
(Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 8)

Temeljna podrucja integracije digitalnih tehnologija u Skolu su:
1. Planiranje, upravljanje i vodstvo
2. IKT u u€enju i poucavanju
3. Razvoj digitalnih kompetencija
4. IKT kultura
5. IKT infrastruktura (Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 8).
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Savjet
,, Razmislite o odgovoru na pitanje: ,Koja podrucja integracije
. digitalnih tehnologija su prisutna u Vasoj $koli?*“

Podrucja, kao i pojedini elementi unutar podru¢ja nisu medusobno iskljucivi. Oni su
komplementarni i medusobno povezani, te na taj nacin tvore jedinstvenu cjelinu. U
nastavku je dan opis glavnih podrucja okvira digitalne zrelosti osnovnih i srednjih Skola
s prikazom pripadajucéih elementa podrucja (Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 8).

1.2.1 Planiranje, upravljanje i vodstvo

Podrucje Planiranje, upravljanje i vodstvo temelji se na postojanju vizije i/ili strateSkih
smjernica integracije IKT-a na razini cijele Skole, a koje su izrazene u Skolskim
dokumentima kao $to su npr. Godi$nji plan i program rada $kole i Skolski kurikulum.
Kroz strateSko pozicioniranje odreduje se stupanj integriranosti IKT-a u ucenju i
pouCavanju, ali i u poslovanju, odnosno upravljanju Skolom Sto pridonosi vecoj
transparentnosti poslovanja i op¢oj dostupnosti i primjenjivosti obradenih podataka.

Ovo podrucje istiCe vaznost upravljanja podatcima o samoj Skoli, u€enicima i
djelatnicima prikuplienim kroz razne informacijske sustave (e-Dnevnik, e-Matica i dr.)
u svrhu podizanja kvalitete uCenja i pouCavanja i uspjeha ucCenika te za upravljanje
poslovanjem $kole. Ujedno, ovo podruCje se bavi i reguliranjem pristupa te
donoSenjem preporuka i smjernica za odgovornu i sigurnu primjenu IKT resursa u
vlasnistvu Skole, ali i u vlasnistvu djelatnika i uCenika, te preporuka za sigurno
koristenje Interneta.

Digitalna zrelost Skole procjenjuje se i kroz primjenu IKT-a u pou€avanju uc€enika s
posebnim odgojno-obrazovnim potrebama te se kao cilj postavlja razrada dokumenta,
odnosno smjernica za primjenu svih oblika IKT-a u svrhu pou€avanja u€enika kojima
je u odgojno-obrazovnom sustavu potrebna dodatna podrSka u ucenju i/ili odrastanju
(BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 10).

Tablica 1. Elementi unutar podrucja Planiranje, upravljanje i vodstvo
(Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 10)

Elementi podruc¢ja Planiranje, upravljanje i vodstvo:

1. Vizija, strateSke smijernice i ciljevi integracije IKT-a

2. Upravljanje integracijom IKT-a u u€enju i poucavanju

3. Upravljanje integracijom IKT-a u poslovanju Skole

. Upravljanje podatcima prikupljenim putem informacijskih sustava
. Regulirani pristup IKT resursima
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6. Primjena IKT-a u poucavanju u€enika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama

1.2.2 IKT u uéenju i pou€avanju

Razina i kvaliteta primjene IKT-a u ucenju i pou¢avanju je vazan segment digitalno
zrelih Skola koji obuhvaca digitalnu zrelost odgojno-obrazovnih djelatnika i u€enika.
Kroz svijest o svim koristima i razinama primjene IKT-a u ucenju i poucavanju,
potrebno je i pomno isplanirati tu primjenu jer tehnologija mora biti u sluzbi odgojno-
obrazovnih cilieva. U ovom slu€aju je planiranje nuzno kako bi se koriStenjem
tehnologije nastava S$to viSe usmijerila na ucCenika. Primjena IKT-a u uc€enju i
poucCavanju obuhvaca i pazljivo odabrane digitalne sadrZaje koji odgovaraju kontekstu
nastavnog predmeta i nastavnim aktivnostima, a cilj im je da angazman ucenika bude
$to veéi. Cesto je u takvoj situaciji odgojno-obrazovnim djelatnicima spomenute
sadrzaje najprikladnije samostalno izraditi. Prilikom vrednovanja ucCenika, uz
odgovaraju¢u kombinaciju jednostavnih online testova do raznih slozenijih oblika
testova i vrednovanja znanja, potrebno je i kontinuirano razmjenjivati povratne
informacije s u€enikom o njegovom napretku (Begievi¢ Redep i sur., 2017, str. 10).

Nacin na koji u€enici samostalno primjenjuju IKT kao podrsku vlastitom u€enju takoder
pospjesSuje proces ucenja te pokazuje razinu njihove digitalne zrelosti: u kojoj mjeri se
snalaze u svim informacijama na Internetu, kako suraduju putem drustvenih mreza ili
nekih drugih kanala te u kojoj mjeri upravljaju vlastitim napretkom putem e-Portfelja.
Primjenom IKT-a u poucavanju u€enika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama
mozemo u velikoj mjeri utjecati na kvalitetu i razinu ispunjavanja njihovih odgojno-
obrazovnih ciljeva $to je jo$ jedan pokazatelj digitalne zrelosti djelatnika i cijele Skole
(BegiCevic Redep i sur., 2017, str. 11).

Tablica 2. Elementi unutar podruc¢ja IKT u u€enju i pou€avanju
(Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 11)

Elementi podrucja IKT u uc¢enju i poucavanju:.

OsvijeStenost 0 moguénostima IKT-a u u€enju i pou¢avanju
Planiranje primjene IKT-a u u€enju i pou€avanju

Primjena IKT-a u u€enju i pou¢avanju

Digitalni sadrzaji

Vrednovanje ucenika

Iskustvo u€enika u primjeni IKT-a

Ucenici s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama

No ok owhNpE

1.2.3 Razvoj digitalnih kompetencija

Podrucje Razvoj digitalnih kompetencija usmjereno je na $to kvalitetniju i produktivniju
primjenu IKT-a u u€enju i pou€avanju, kao i u poslovanju Skole. Odgojno-obrazovni
djelatnici, ali i ostali djelatnici Skole, trebaju kontinuirano unaprjedivati svoje digitalne
kompetencije i digitalne kompetencije ucenika. Digitalna tehnologija svakodnevno
napreduje te postoji potreba za kontinuiranim usavrsavanjem digitalnih kompetencija.
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Uprava Skole bi trebala poticati djelatnike na kontinuirano usavrSavanje digitalnih
kompetencija u skladu s njihovim potrebama. Nakon zavr$enih stru¢nih usavr§avanja,
segment koji ne smije ostati zanemaren jest razina samopouzdanja djelatnika kako bi
primjenjivali nau¢eno, uvodeci inovativhe nacine poucavanja uzimaju¢i u obzir
kontekst predmeta koji poucCavaju. Za razvoj digitalnih kompetencija kljuéno je
razmjenjivanje znanja, ideja i primjera dobre prakse kroz razne zajednice ili
medusobnim kontaktom unutar kolektiva Skole. Na taj se naCin, uz nova znanja, razvija
i svijest o moguénostima primjene IKT-a. Sto se digitalnih kompetencija ugenika tice,
njih bi trebalo ciljano razvijati kroz nastavne aktivnosti. | u ovom je podrucju potrebno
skrenuti pozornost na ucenike s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama i na
vaznost usavrSavanja djelatnika kako bi bili spremni za rad s njima. Oni djelatnici koji
rade s u€enicima s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama bi se trebali kontinuirano
i temeljito usavrSavati za primjenu IKT-a kako bi se ispunili odgojno-obrazovni ciljevi s
tim uCenicima (BegicCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 12).

Tablica 3. Elementi unutar podrucja Razvoj digitalnih kompetencija
(BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 12)

Elementi podrucja Razvoj digitalnih kompetencija:

OsvijesStenost i sudjelovanje u razvoju digitalnih kompetencija
Planiranje usavr8avanja digitalnih kompetencija

Svrha struénog usavrSavanja digitalnih kompetencija
Samopouzdanje i znanje u primjeni IKT-a

Digitalne kompetencije ucenika

Ucenici s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama
Neformalno ucenje

NogabkwnNpE

1.2.4 IKT kultura

Podruc¢je IKT kultura opisuje nacin na koji Skola podrzava kulturu komunikacije
koriStenjem |IKT-a, procese koji omogucuju djelatnicima i u€enicima povezivanje s
interesnim skupinama unutar i izvan skole, te dijeljenje iskustava i u€enje izvan Skolske
ustanove. Digitalno u€enje se prije svega oslanja na online komunikaciju i dijeljenje
znanja i resursa sa Skolskom zajednicom. S jedne strane Skola nudi alate i
infrastrukturu koji potpomazu takvu praksu, a s druge strane djelatnici i uCenici Skole
koriste ponudene resurse kako bi stvorili digitalnu okolinu za u¢enje i pou¢avanje. Ovo
podrucje istiCe i vrlo vazne komunikacijske procese prema svim dionicima (ucenici,
roditelji, druge zainteresirane skupine) koji su podrzani IKT-om. Koristenje dostupnih
platformi za dijeljenje informacija i komunikaciju poput drustvenih mreza, internetskih
mjesta, e-Dnevnika i sl. komplementarni su komunikaciji licem u lice (Begicevi¢ Redep
isur., 2017, str. 13).

Tablica 4. Elementi unutar podruc¢ja IKT kultura
(BegiCevic Redep i sur., 2017, str. 12)

Elementi podruéja IKT kultura:
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Pristup IKT resursima za odgojno-obrazovne djelatnike
Pristup IKT resursima za u€enike

Prisutnost na mrezi

Komunikacija, informiranje i izvjeScivanje

Pravila pozeljnog ponasanja na Internetu

Autorsko pravo i intelektualno vlasnistvo

Projekti

No akowhNpE

1.2.5 IKT infrastruktura

Podrucje IKT infrastruktura temelji se na opisu infrastrukture kao osnovnog ¢imbenika
odgovornog za odvijanje i posredovanje u novoj digitalnoj praksi, te proSirenje granica
prostora za uc€enje (iz fizickog u virtualni). Ovo podrucje opisuje inovativni dizajn,
adaptaciju ili reorganizaciju fizi¢kih i virtualnih prostora za ucenje, te pripadajuce
infrastrukture kako bi se reflektirala vizija i strateSke smjernice razvoja Skole koje se
temelje na modernizaciji trenutne prakse i ostvarenju sto boljih rezultata ucenja.
Dakako, podlogu ovakvom razvoju predstavlja IKT oprema koja podrZzava sve potrebne
digitalne usluge, te odgovara osnovnim informati¢kim nacelima pouzdanosti, sigurnosti
i skalabilnosti (proSirivosti) (BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 13).

Tablica 5. Elementi unutar podrucja IKT infrastruktura
(BegiCevic Redep i sur., 2017, str. 14)

Elementi podruéja IKT infrastruktura:

Planiranje i nabava IKT infrastrukture

MrezZna infrastruktura

IKT oprema u Skoli

IKT oprema za odgojno-obrazovne djelatnike

Programski alati u Skoli

Tehnicka potpora

Odrzavanje opreme

Centralno mjesto pohrane digitalnih dokumenata i obrazovnih sadrzaja
Sustav informacijske sigurnosti

10 Kontrola licenciranja programske potpore

© Nk WDdRE

Za one koji zele yjige gpisa elemenata podruéja potrazite u literaturi:
znati vise Begitevi¢ Redep, N., Balaban, I., Klatmer Calopa, M., Zugec,
B. (2017) Okvir za digitalnu zrelost osnovnih isrednjih Skola u
RH s pripadajuéim instrumentom. Projekt ,e-Skole: Uspostava

@ sustava razvoja digitalno zrelih Skola (pilot-projekt)”. Zagreb:

Hrvatska akademska i istrazivacka mreza - CARNet.
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Vjezba 1

—

=

Europska unija
Zajedno do fondova EU

Samostalno ucenje.

Zasto je digitalna tehnologija vazna za procese u€enja (pou€avanja) i poslovanje
Skole?

Vrijeme planirano za ovu vjezbu je 20 minuta.
Vjezbu provedite nakon Sto se proucili Temu 1: Integracija digitalne tehnologije u
strateSko planiranje upravljanja skolom.

U digitalnom alatu za obradu teksta dostupnom Va$oj Skoli napravite tablicu u koju
Cete u jednom stupcu koji ima pet redova upisati pet podrucja primjene digitalne
tehnologije u Skolu, a u drugom i treCem stupcu upisati dva razloga zbog kojih je
digitalna tehnologija vazna za procese u€enja (pou€avanja) i poslovanje Vase $kole.

Podrugje Razlog 1 Razlog 2 Vrijednost 1 Vrijednost 2

1. Planiranje, upravljanje i vodstvo

2. IKT u ucenju i poucavanju

3. Razvoj digitalnih kompetencija

4. IKT kultura

5. IKT infrastruktura

U istoj tablici pored upisanog razloga potom upisujete ocjenu vaznosti tog razloga za
procese ucenja, poucavanja i poslovanje u rasponu od 1 do 5, gdje je 5 najvazniji, a
1 najmanje vazan razlog. Ako ste koristili program Word koristenjem opcije Umetanje
- Grafikon napravite grafiCki oblik (grafikon). Ako ste koristili neki drugi program
odaberite opciju temeljem koje mozete kreirati grafikon i sve pohranite na raCunalo
pod nazivom ,Vjezba 1 - Ime i Prezime” .

Provedbom ove vjezbe u okviru koje trebate samostalno odrediti razloge zasto je
digitalna tehnologija vazna za svako od podrucja te ocijeniti vaznost pojedinog
razloga primijenit ¢ete znanja usvojena tijekom prou€avanja teorijskog dijela ove
teme, a koriStenjem alata za obradu teksta u realizaciji iste ste¢i odredene digitalne
vjestine.

Vjezbu ste uspjeSno realizirali, ako ste:

- samostalno naveli dva razloga za svako podrucje primjene IKT-a

- svakom razlogu dodijelili primjerenu ocjenu vaznosti tog razloga za procese ucenja,
poucCavanja i poslovanja u rasponu od 1 do 5

- kreirali grafikon

- digitalno pohranili sve uradeno.

Po uspjeSnoj realizaciji viezbe usvaijili ste novi ishod u€enja - graficki prezentirali
vaznost digitalne tehnologije za procese u€enja (pou¢avanja) i poslovanje.
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Str. 26 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

Savjet
Razmislite o vaznosti integracije digitalne tehnologije za procese

ucenja (pouCavanja) i poslovanje Vase Skole.
, Pomnije razmislite o primjeru iz vlastitog iskustva vezanog uz
primjenu digitalne tehnologije u u¢enju (poucavanju) ucenika ili
vlastitom iskustvu vezanom uz primjenu digitalne tehnologije u
poslovanju vezanom uz upravljanje Skolom.
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2. poglavlje: Stratesko planiranje upravljanja
skolom

U ovom poglavlju naudit cete:

ZI koracCati kroz proces IKT strateskog planiranja

ZI vrednovati IKT viziju, misiju i strateske ciljeve.



Str. 28

2.1

Naslov priru¢nika

Razine digitalne zrelosti podru€ja Planiranje,
upravljanje i vodstvo

Za svaki element okvira za digitalnu zrelost uspostavljene su razine zrelostiod 1 do 5
za utvrdivanje digitalne zrelosti Skola (BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 15).

U okviru za digitalno zrele Skole utvrdene su sljedece razine:

Razina 1: Digitalno neosvijeStena
Razina 2: Digitalna pocCetnica
Razina 3: Digitalno osposobljena
Razina 4: Digitalno napredna
Razina 5: Digitalno zrela

Ciji opis je dan u nastavku (BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 16 do 18).

Razina 1: Digitalno neosvijestena

14

U Skolskim dokumentima nije definirana opéa vizija ni strateSke smjernice
razvoja Skole, koje bi obuhvacale i integraciju IKT-a kao i dugorocne ciljeve
primjene IKT-a.

Ne planira se ni ne provodi integracija IKT-a u u€enje i pou€avanje, kao ni u
poslovanje Skole.

Ne postoji praksa upravljanja podatcima prikupljenima iz raznih informacijskih
sustava (e-Matica, e-Dnevnik i dr.).

Ne postoje smjernice ni preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu
primjenu IKT resursa.

Ne primjenjuje se IKT u poucavanju u¢enika s posebnim odgojno-obrazovnim
potrebama.

Razina 2: Digitalna poc€etnica

~

Europska unija
Zajedno do fondova EU

U Skolskim dokumentima je definirana opca vizija i strateSke smjernice
razvoja Skole, ali integracija IKT-a u njima nije sadrZana, kao ni dugorocni ciljevi
primjene IKT-a.

Skola koristi pojedine raunalne programe za potporu nastavi, ali oni nisu
povezani s raCunovodstvom.

Postoji praksa upravljanja podatcima prikupljenima iz raznih informacijskih
sustava, ali samo pojedini djelatnici (npr. ravnatel;j ili razrednici) imaju pristup
podatcima u svrhu podizanja kvalitete u€enja i pou¢avanja i uspjeha uc€enika te
Za upravljanje poslovanjem.

U Skoli postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu
samo IKT resursa u vlasnistvu Skole.

PoucCavanje ucCenika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama je
ograni¢eno na individualno zalaganje pojedinih odgojno-obrazovnih djelatnika.
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2. poglavlje: StratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 29

Razina 3: Digitalno osposobljena

14

U Skolskim dokumentima definirana je opc¢a vizija i strateSke smjernice

razvoja Skole, a u njima je sadrzana i integracija IKT-a u u€enje i poucCavanje te

poslovanje Skole dok su dugoro€ni ciljevi primjene IKT-a samo djelomic¢no

definirani.

~ Integracija IKT-a u ucCenje i poucavanje ukljuCuje opremanje Skole IKT
resursima. Integracija IKT-a u poslovanje Skole uklju€uje koriStenje raCunalnih
programa za potporu nastavi koji su djelomi¢no povezani s raCunovodstvom.

~ Postoji praksa upravljanja podatcima prikuplijenim iz raznih informacijskih
sustava (npr. e-Dnevnik, e-Matica), te iste viSe od polovine djelatnika i manje
od polovine u€enika primjenjuje u svrhu podizanja kvalitete u€¢enja i poucavanja
i uspjeha ucenika te za upravljanje poslovanjem Skole.

~ Postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT
resursa u vlasnistvu Skole.

~ Postoji uvrijezena praksa primjene |IKT-a u pou€avanju ucenika s posebnim

odgojno-obrazovnim potrebama.

Razina 4. Digitalno napredna

~ U Skolskim dokumentima integracija IKT-a definirana je kao zasebna vizija i/ili
strateSka smjernica, kao i dugoro¢ni ciljevi primjene IKT-a, ali ne postoji
periodi¢ko vrednovanje u€inaka u kontekstu definiranih dugorocnih ciljeva.

~ Uprava Skole planira i provodi opremanje Skole IKT resursima kao i razvoj
digitalnih kompetencija odgojno-obrazovnih djelatnika i u¢enika.

~ Postoje strateSke smjernice i plan provodenja integracije racunalnih programa
na razini Skole i Sire (razina osnivaca) kao i praksa upravljanja podatcima
prikupljenim iz raznih informacijskih sustava (npr. e-Dnevnik, e-Matica), a iste
viSe od polovine djelatnika i uCenika primjenjuje u svrhu podizanja kvalitete
nastave i uspjeha ucenika te u poslovanju Skole.

~ Postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT
resursa u vlasniStvu Skole i u vlasniStvu djelatnika i u€enika te preporuke za
sigurno koridtenje Internetom.

~ Postoje preporuke odgojno-obrazovnim djelatnicima za primjenu IKT-a u
poucCavanju ucCenika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama te se iste
primjenjuju.

Razina 5: Digitalno zrela

~ U 8kolskim dokumentima integracija IKT-a definirana je kao zasebna vizija i/ili
strateSka smjernica, definirani su i dugorocni ciljevi primjene IKT-a, a uprava
Skole provodi periodiCko vrednovanje ucCinaka u kontekstu definiranih
dugorocnih ciljeva (svakih 5 godina).

~ Uprava Skole planira i provodi opremanje IKT resursima, integraciju IKT-a u
uCenje i poucCavanje te poslovanje Skole te razvoj digitalnih kompetencija
odgojno-obrazovnih djelatnika i u€enika. Upravljanje poslovanjem $kole je
podrzano pomoc¢u informacijskih sustava osnivaCa. RacCunovodstvene
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~

Naslov priru¢nika

informacije unutar Skole su medusobno povezane te su povezane s oshivatem
i Ministarstvom.

Postoji praksa upravljanja podatcima prikupljenim iz raznih informacijskih
sustava (npr. e-Dnevnik, e-Matica), a gotovo svi djelatnici ih primjenjuju u svrhu
podizanja kvalitete u€enja i pou€avanja i uspjeha uCenika te za upravljanje
poslovanjem Skole.

Skola ima dokument u kojem se propisuju pravila za regulirani pristup te
odgovornu i sigurnu primjenu IKT resursa u vlasniStvu Skole, kao i resursa u
vlasnistvu djelatnika i u€enika te za sigurno koristenje Interneta.

Postoje i strateSke smjernice (dokument) za primjenu IKT-a u poucavanju
uCenika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama koje se i primjenjuju
(Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 16 do 18).

Svaka od navedenih 5 razina digitalne zrelosti ima uporidte u Skolskim dokumentima.
Jedan od njih je i Strategija razvoja skole u kojem kao zasebno poglavlje treba biti
IKT vizija, IKT misija i IKT strateSke smjernice (ciljevi) razvoja Skole.

Koli€ina i kakvoca zastupljenosti u Skolskim dokumentima te postojanje zasebnih
dokumenata u kojima je definirana IKT misija, IKT vizija i IKT strateski ciljevi razvoja
Skole pokazatelji su odredene razine digitalne zrelosti Skole.

Poznavanje sadrzaja pojedine razine digitalne zrelosti Skole i njihovih kvalitativho-
kvantitativnih pokazatelja vezanih uz zastupljenost IKT vizije, IKT misije i IKT strateskih
smjernica (ciljeva) prva je od pet komponenti svake razine digitalne zrelosti, a vazna

je za:

1.

Detektiranje znacaja zastupljenosti IKT vizije, IKT misije i IKT strateSkih ciljeva
u Skolskim dokumentima, sagledane s aspekta u€enja, pou€avanja i poslovanja.

Sagledavanje vaznosti IKT vizije, IKT misije i IKT strateskih ciljeva za cjelokupni
razvoj Skole.

Prezentiranje vaznosti IKT-a za procese ucenja, poucavanja i poslovanje od
strane ravnatelja svim dionicima Skole: nastavnicima, ucenicima, roditeljima,
osnivacu, resornim agencijama, udrugama i sindikatima.

Samovrednovanje IKT misije, IKT vizije i strateSkih ciljeva od strane tima koji
radi na njihovu definiranju, ali i pracenju njihove realizacije s ciliem prelaska na
Sto viSu razinu digitalne zrelosti Skole.

Vrednovanje misije i vizije s obzirom na dosadasnju integraciju IKT-a u uCenje,
poucCavanje i poslovanje Skole od strane spomenutih dionika.

Da bi ravnatelji mogli prezentirati vaznost i vrednovati, trebaju znati odrediti stupanj
vaznosti IKT-a, trebaju znati $to vrednuju (opis pet elemenata svake razine) i trebaju
poznavati mjerni instrument (8to svaka razina zrelosti sadrzi) te na temelju toga dati
opisnu ocjenu IKT vizije i IKT misije od digitalno neosvijeStene do digitalno zrele.
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2. poglavlje: StratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 31

2.2 Razine digitalne zrelosti elemenata podrucja
Planiranje, upravljanje i vodstvo

Podrucje Planiranje, upravljanje i vodstvo temelji se na postojanju vizije i/ili strateSkih
smjernica integracije IKT-a na razini cijele Skole, a koje su izrazene u Skolskim
dokumentima. Kroz strateSko pozicioniranje odreduje se stupanj integriranosti IKT-a u
ucenju i poucavaniju, alii u poslovanju, odnosno upravljanju Skolom, Sto pridonosi vecoj
transparentnosti poslovanja i op¢oj dostupnosti i primjenjivosti obradenih podataka.

Podrucje Planiranje, upravljanje i vodstvo se sastoji od 6 osnovnih elemenata i
pripadajucih opisa koji se nalaze u nastavku (BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 18
do 23).

Tablica 6. Elementi i opisi unutar podrucja Planiranje, upravljanje i vodstvo
(Begicevi¢ Redep i sur., 2017, str. 10)

Elementi i opisi unutar podrucja Planiranje, upravljanje i vodstvo.

1. Vizija, strateSke smjernice i ciljevi integracije IKT-a
Prisutnost integracije IKT-a u uéenju i pou¢avanju te poslovanju Skole u opcoj viziji i/ili
u strateSkim smjernicama razvoja $kole ili kao zasebne vizije i/ili strateSke smjernice.

2. Upravljanje integracijom IKT-a u u€enju i pou€avanju
Djelovanje uprave Skole u smjeru integracije IKT-a u uenje i pouc¢avanje. Integracija
uklju¢uje opremanje IKT resursima, primjenu IKT-a u u¢enju i pou¢avanju i razvoj
digitalnih kompetencija odgojno-obrazovnih djelatnika i u¢enika.

3. Upravljanje integracijom IKT-a u poslovanju Skole
Djelovanje uprave u smjeru integracije IKT-a u poslovanje $kole, odnosno upravijanje
Skolom sto pridonosi vecoj transparentnosti, objedinjenosti podataka te u konacnici
ucinkovitijem poslovanju skole.

4. Upravljanje podatcima prikupljenim putem informacijskih sustava

Praksa upravljanja podatcima o $koli, u¢enicima i djelatnicima prikupljenim kroz razne
informacijske sustave (npr. e-Matica, e-Dnevnik) u svrhu podizanja kvalitete nastave i
uspjeha ucenika te za upravljanje poslovanjem $Skole.

5. Requlirani pristup IKT resursima
Smijernice i preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT resursa u
vlasnistvu Skole, u vlasniStvu djelatnika i u¢enika te za sigurno koristenje Internetom $to
pridonosi brzem i sigurnijem pouc¢avanju i poslovanju.

6. Primjena IKT-a u pou€avanju ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama
Pristup i smjernice za primjenu IKT-a u poucavanju uc¢enika kojima je u odgojno-
obrazovnom sustavu potrebna dodatna podrska u ucenju.
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U nastavku je dan detaljni prikaz razine zrelosti elemenata podrucja Planiranje,
upravljanje i vodstvo (BegiCevi¢ Redep i sur., 2017, str. 18 do 23).

1. Vizija, strateSke smjernice i ciljevi integracije IKT-a

Digitalno neosvijeStena

U 8kolskim dokumentima (Godi$niji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum, ...) ne
postoje definirane opéa vizija i strateSke smjernice razvoja Skole, a integracija IKT-
a u ucenje i pouCavanje te poslovanje Skole nije sadrzana u opc¢oj viziji i/ili strateSkim
smjernicama razvoja Skole te nisu definirani dugorocni ciljevi primjene IKT -a.

Digitalna poc€etnica

U $kolskim dokumentima (npr. Godiniji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum i
dr.) postoje definirane opcéa vizija i strateSke smjernice razvoja Skole, ali integracija
IKT-a u ucenje i pouCavanje te poslovanje Skole nije sadrzana i nisu definirani
dugorocni ciljevi primjene IKT-a.

Digitalno osposobljena

U 8kolskim dokumentima (npr. Godisniji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum i
dr.) postoje definirane opéa vizija i strateSke smjernice razvoja sSkole koje sadrze i
integraciju IKT-a u uc€enje i pouCavanje te poslovanje Skole te su dugorocni ciljevi
primjene IKT-a djelomi¢no definirani u Skolskim dokumentima.

Digitalno napredna

U 3kolskim dokumentima (npr. Godi$niji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum)
uz opcu viziju i strateSke smjernice razvoja Skole, kao zasebna vizija i/ili strateSka
smjernica definirana je integracija IKT-a u u€enje i pouCavanje te poslovanje Skole
i definirani su dugoroéni ciljevi primjene IKT-a, ali ne postoji periodi¢ko vrednovanje
u€inaka u kontekstu definiranih dugoro€nih ciljeva primjene IKT -a.

Digitalno zrela

U $kolskim dokumentima (npr. Godi$nji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum i
dr.) uz opéu viziju i strateSke smjernice razvoja Skole, kao zasebna vizija i/ili strateSka
smjernica definirana je integracija IKT-a u u€enje i poucavanje te poslovanje Skole i
definirani su dugoroCni ciljevi primjene IKT-a te uprava Skole provodi periodicko
vrednovanje u€inaka u kontekstu definiranih dugorocnih ciljeva primjene IKT-a (npr.
svakih 5 godina).

2. Upravljanje integracijom IKT-a u u€enju i pouéavanju

Digitalno neosvijestena

Uprava Skole ne planira niti provodi opremanje Skole IKT resursima za potrebe ucenja
i pouCavanja, integraciju IKT-a u uéenje i poucéavanje kao ni razvoj digitalnih
kompetencija odgojno-obrazovnih djelatnika.
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2. poglavlje: StratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 33

Digitalna podetnica

Uprava $kole ne planira opremanje IKT resursimaiintegraciju IKT za potrebe u€enja
i poucavanja, vec se ono provodi u skladu s potrebama i moguénostima. Uprava Skole
ne planira niti provodi razvoj digitalnih kompetencija djelatnika.

Digitalno osposobljena

Uprava Skole planira i u skladu s planom provodi opremanje IKT resursima za potrebe
uenja i pouavanja dok se integracija IKT-a u uéenje i pou€avanje ne planira niti
provodi. Uprava Skole ne planira razvoj digitalnin kompetencija djelatnika, ve¢ se on
provodi na individualnoj razini ili se provodi prema prilikama koje se pruzaju u Skoli
(npr. organizirane edukacije na nacionalnoj razini).

Digitalno napredna

Uprava Skole ne planira niti provodi integraciju IKT-a u u€enje i pou€avanje, vec je
ona na individualnoj razini djelatnika ili se provodi prema prilikama koje se pruzaju u
Skoli, ali se razvoj digitalnih kompetencija djelatnika planira i provodi prema planu.

Digitalno zrela

Uprava Skole planira i u skladu s planom provodi opremanje IKT resursima za potrebe
ucenja i pou€avanja kao i integraciju IKT-a u u€enje i pou€avanje i razvoj digitalnih
kompetencija djelatnika.

3. Upravljanje integracijom IKT-a u poslovanju Skole

Digitalno neosvijeStena

Uprava Skole ne planira i ne provodi integraciju IKT-a u poslovanje Skole.
Racunovodstvene informacije se vode pomocu nepovezanih raunalnih programa te
se u Skoli ne koriste racunalni programi za potporu nastavi (npr. e-Dnevnik, aplikacija
za evidenciju odrZzane nastave i sl.).

Digitalna poCetnica

Uprava Skole ne planira i ne provodi integraciju IKT-a u poslovanje Skole, ali su
u Skoli sve racunovodstvene informacije medusobno povezane i postoji moguénost
izrade ad hoc izvje$éa ili je sve vodeno na razini osnivaga. Skola za potporu nastavi
kao i za vlastite djelatnosti koristi pojedine raCunalne programe, ali oni nisu povezani
medusobno niti s raCunovodstvom.

Digitalno osposobljena

Uprava Skole neplanski i prema potrebi provodi integraciju IKT-a u poslovanje Skole.
U Skoli su sve racunovodstvene informacije medusobno povezane i postoji moguénost
izrade ad hoc izvjeS¢a ili je sve vodeno na razini osnivaca. Raunalni programi za
potporu nastavi su djelomic¢no povezani s raCunovodstvom (npr. raCunalni program za
evidenciju nastave povezan je s raCunovodstvom samo kako bi se regulirale isplate
nastavnicima za odrzanu nastavu) dok su raCunalni programi za potporu vlastite
djelatnosti u potpunosti povezani s raCunovodstvom.
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Digitalno napredna

Uprava Skole planira integraciju IKT-a u poslovanje Skole te je provodi prema
planu. Racunovodstvene informacije unutar Skole su medusobno povezane te su
povezane i s osnivatem (npr. na razini osnivaca se moze dobiti financijsko izvjeS¢e
Skole). Racunalni programi za potporu nastavi su djelomi€no povezani s
racunovodstvom dok su racunalni programi za potporu vlastite djelatnosti u potpunosti
povezani s racunovodstvom te djelomi¢no i s raCunalnim programima za potporu
nastavi.

Digitalno zrela

Uprava Skole planira integraciju IKT-a u poslovanje Skole i provodi ju prema planu,
a u tome ima potporu osnivaca te je upravljanje poslovanjem podrzano ili je povezano
s informacijskim sustavom osnivaca. RaCunovodstvene informacije unutar Skole su
medusobno povezane te su povezane s osnivaem i Ministarstvom (npr. na razini
osnivaca i Ministarstva se moze dobiti financijsko izvjeS¢e Skole). RaCunalni programi
za potporu nastavi su u potpunosti povezani s raCunovodstvom.

4. Upravljanje podatcima prikupljenima putem informacijskih sustava

Digitalno neosvijestena

U Skoli ne postoji praksa koristenja, obradivanja i analiziranja podataka o samoj
Skoli, u€enicima i djelatnicima iz raznih informacijskih sustava (npr. e-Dnevnik, e-

e e

te drugih aspekata rada Skole.
Digitalna pocCetnica

U Skoli postoji praksa koristenja, obradivanja i analiziranja podataka o samoj Skoli,
u€enicima i djelatnicima iz raznih informacijskih sustava, ali samo pojedini djelatnici
(npr. ravnatel;j ili razrednici) imaju pristup na primjeren nacin obradenim podatcima u
svrhu podizanja kvalitete nastave i uspjeha u€enika te za upravljanje poslovanjem.

Digitalno osposobljena

U Skoli postoji praksa koristenja, obradivanja i analiziranja podataka o samoj Skoli,
uenicima i djelatnicima iz raznih informacijskih sustava, obradeni podatci su dostupni
gotovo svim djelatnicima, a viSe od polovine djelatnika i manje od polovine u€enika
ih primjenjuje u svrhu podizanja kvalitete nastave i uspjeha ucenika te za upravljanje
poslovanjem Skole.

Digitalno napredna

U Skoli postoji praksa koristenja, obradivanja i analiziranja podataka o samoj Skoli,
ucCenicima i djelatnicima iz raznih informacijskih sustava, a obradeni podatci su
dostupni djelatnicima i u€enicima, i viSe od polovine djelatnika i u€enika ih primjenjuje
u svrhu podizanja kvalitete nastave i uspjeha ucenika te za upravljanje poslovanjem
Skole.
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Digitalno zrela

U Skoli postoji praksa koristenja, obradivanja i analiziranja podataka o samoj Skoli,
ucCenicima i djelatnicima iz raznih informacijskih sustava, a obradeni podatci su
dostupni djelatnicima i u€enicima, i gotovo svi ih primjenjuju u svrhu podizanja kvalitete
nastave i uspjeha u€enika te za upravljanje poslovanjem Skole. Podatci su dostupni
roditeljima i drugim dionicima (osniva¢, Ministarstvo) na primjeren nacin i prema
utvrdenim pravilima.

5. Regulirani pristup IKT resursima

Digitalno neosvijeStena

U Skoli ne postoje smjernice ni preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu
primjenu IKT resursa.

Digitalna poc€etnica

U Skoli postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT
resursa u viasnistvu sSkole.

Digitalno osposobliena

U Skoli postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT
resursa u vlasnistvu Skole te za sigurno koristenje Internetom.

Digitalno napredna

U Skoli postoje preporuke za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu primjenu IKT
resursa u vlasniStvu Skole, IKT resursa u vlasniStvu djelatnika i uCenika te za
sigurno koristenje Internetom.

Digitalno zrela

Skola ima dokument koji propisuje pravila za regulirani pristup te odgovornu i sigurnu
primjenu IKT resursa u vlasniStvu Skole, kao i resursa u vlasnistvu djelatnika i u€enika
te za sigurno koristenje Internetom.

6. Primjena IKT-a u pou¢avanju u¢enika s posebnim odgojno-obrazovnim
potrebama

Diqgitalno neosvijestena

U Skoli se ne primjenjuje IKT u pouéavanju ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim
potrebama.

Digitalna poc€etnica

U Skoli se primjena IKT-a u pou€avanju ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim
potrebama ne provodi sustavno, vec je primjena ograniCena na individualno zalaganje
pojedinih odgojno-obrazovnih djelatnika.

Digitalno osposobljena
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U Skoli se primjena IKT-a u pou€avanju ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim
potrebama ne provodi sustavno, ali medu odgojno-obrazovnim djelatnicima postoji
uvrijezena praksa primjene IKT-a u radu s tim uCenicima.

Digitalno napredna

U 3koli postoje pisane preporuke odgojno-obrazovnim djelatnicima za primjenu
IKT-a u poucavanju ucenika s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama te se iste
primjenjuju.

Digitalno zrela

Skola ima strateSke smjernice (dokument) za primjenu IKT-a u pouéavanju uéenika
s posebnim odgojno-obrazovnim potrebama koje se i primjenjuju (Begicevi¢ Redep i
sur., 2017, str. 18 do 23).

P L8

*aw
Europska unija e EUROPSKI STRUKTURNI Prori Projekt je sufinancirala Europska Vise informacija o EU fondovima mozete
Zajedno do fondova EU 1 INVESTICISKI FONDOVI F | poTENCIALI unija iz Europskog socijalnog fonda. pronaci na: www.strukturnifondovi.hr

O



2. poglavlje: StratesSko planiranje upravljanja Skolom Str. 37

2.3 Stratesko planiranje upravljanja integracijom
digitalnih tehnologija u Skolu

Kao sto je prethodno napomenuto, svaka organizacija — pa tako i Skola — ima strategiju
(iako ne uvijek i jasno napisanu) pomocu koje pokuSava ostvariti zamisljenu viziju bolje,
djelotvornije i u€inkovitije Skole. Jednostavno re¢eno, strategija odgovora na upite: sto,
kako, kada i gdje provesti kako bi se ostvario strateski plan ili akcijski planovi.

Stratesko planiranje je dugoroc¢an i sveobuhvatan proces usmjeren na skolu kao
cjelinu idio je procesa upravljanja. Kao polaziSni dokumenti za izradu strateSkog plana
primjene IKT-a u Skoli mogu se koristiti dokumenti Godisnji plan i program rada Skole,
Skolski kurikulum, lokalni, Zupanijski i nacionalni strateki dokumenti vezani uz
obrazovanje ili digitalne tehnologije, zakoni, izvjeS¢a s rezultatima nacionalnih i
medunarodnih istrazivanja, nacionalne digitalne strategije za Skole drugih zemalja i
dokumenti Europske unije vezani uz obrazovanje (Klaémer Calopa, Tomigi¢-Pupek,
BegiCevi¢ Redep, 2017, str. 6).

PocCetna toCka za izradu strateSkog plana primjene IKT-a je strateSko razmisljanje
koje ukljuCuje oblikovanje vizije, misije i ciljeva Skole koji ukljuuju IKT. To je tehnika
kojom se na temelju dostupnih informacija, iskustva, stavova i uvjerenja donose
strateSke odluke. Pritom je vazno kritiCki razmi$ljati, a odluke donositi u skladu sa

stvarnim moguénostima i potrebama $kole (Klaémer Calopa i sur., 2017, str. 5).

2.3.1 IKT situacijska analiza

Analiza situacije je poCetni korak procesa strateSkog planiranja, koji podrazumijeva
analizu i ustanovljenje unutarnjeg organizacijskog konteksta, kao i konteksta vanjskog
okruzenja. Analiza situacije ima za cilj detektirati i utvrditi snage i slabosti organizacije,
te potencijalne prijetnje (prepreke za organizaciju u ostvarenju uspjeha) i prilike (za
rast, razvoj ili uspjeh organizacije) s kojima se suo€ava (Milanovi¢, 2010).

Radi oslikavanja konteksta u kojem se razvija strateSki plan Skole, potrebno je napraviti
analizu situacije u smislu podataka i trendova koji utjeCu na potrebe pojedine Skole.

Postoji niz alata strateSke analize koji se mogu koristiti za provedbu IKT situacijske
analize. PreporuCuje se da svaka Skola razmotri predloZene alate i kombinira ih na
nacin koji ¢e im omoguéiti sveobuhvatnu IKT situacijsku analizu razmotrenu u
kontekstu svih relevantnih internih i eksternih faktora. Analiziranje vanjskog okruZzenja
Skole i unutarnjih faktora treba biti kontinuirani proces. Vazno je da Skola uspostavi
sustav stalnog propitivanja izvora informacija u razliitim vremenskim intervalima
ovisno o vrsti informacija. Prikupljene informacije bi trebalo organizirano arhivirati po
temama i pretvarati ih u izvjeS¢a koja ¢e se koristiti prilikom strateSkog planiranja za
naredni period.

PreporuCuje se svake Skolske godine napraviti novu IKT situacijsku analizu u
kontekstu pripreme godiSnjeg izvjeS¢a o izvrSenju pojedinih akcijskih planova i
strateSkog plana u cjelini, buduci da oba izvjeS¢a predstavljaju polaznu osnovu za novi
ciklus strateskog i godiSnjeg planiranja.
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Alati strateske IKT situacijske analize

Za analizu postoje¢eg stanja u Skolama naj¢eSce se koristi SWOT analiza ili KREDA
analiza. Postoji mogucnost koriStenja i drugih alata strateSke analize, poput PEST
analize koja takoder moze ukazati na kriticne toCke vezane uz procese ucenja i
poucavanja te poslovanja Skole. PEST analiza se bavi prou¢avanjem okruzenja $kole
analizom trenutnih politickih (zakonskih), ekonomskih, socio-kulturolo$kih i tehnoloskih
gimbenika (Kladmer Calopa i sur., 2017, str. 8).

SWOT analiza je jednostavan alat koji moze osnivaCima $kole, ravnatelju i Skolskom
odboru, ali i svim djelatnicima koji sudjeluju u procesu ucCenja i pouCavanja te
poslovanja Skole omoguciti relativno brz uvid u u€inkovite i manje ucinkovite aktivnosti
i procese te Cimbenike koji imaju utjecaj na strateSke ciljeve Skole.

Uz pomo¢ matrice SWOT analize moguce je analizirati unutarnje snage (engl.
Strengths) i slabosti (engl. Weakness) Skole, te prilike (engl. Opportunities) i prijetnje
(engl. Threats) koje dolaze iz vanjskog okruzenja, a imaju utjecaj na primjenu IKT-a u
u€enju i pouCavanju te poslovanju Skole.

Tablica} 7. Alat SWOT analize
(Klamer Calopa i sur., 2017, str. 10)

Alat SWOT analize

SNAGE — unutarnji €éimbenici koji imaju
pozitivan ucinak na strateske ciljeve Skole
(npr. odgojno-obrazovni djelatnici s razvijenim
digitalnim kompetencijama, odgovarajuca IKT
infrastruktura za u€enje

i pouCavanje)

SLABOSTI — unutarnji ¢imbenici koji imaju
negativan u€inak na strateske ciljeve Skole
(npr. nedovoljno zainteresiranih odgojno-
obrazovnih djelatnika za primjenu IKT-a u
ucenju i pou¢avanju, neodgovarajucéa IKT
infrastruktura)

PRILIKE — vanjski €imbenici koji

bi mogli imati pozitivan uéinak na postizanje
strateskih ciljeva Skole,

ali na njih Skola ne moze utjecati

(npr. aktivnije sudjelovanje roditelja

u primjeni IKT-a, uvodenje jedinstvenog
informacijskog sustava u osnovne i srednje
Skole na nacionalnoj razini)

PRIJETNJE — vanjski €éimbenici koji bi mogli
imati negativan u€inak na postizanje
strateskih ciljeva Skole,

ali na njih Skola ne moze utjecati

(npr. nedovoljna internetska i informaticka
sigurnost, nema potpore osnivaca Skole u
njenim razvojnim aktivnostima)

KREDA analiza je alat koji se koristi za odredivanje prioritetnih podrucja razvoja Skole
(npr. podizanje digitalne zrelosti). KREDA je akronim za Konkretne i Realne razvojne
cilieve kojima se pristupa Energicno, Dinami¢no i Ambiciozno. KREDA analiza je
promijenjena SWOT analiza namijenjena Skolama za ispitivanje unutarnjih i vanjskih
Cimbenika koji imaju utjecaj na kvalitetu u€enja i pouCavanja te poslovanja Skole
(Klagmer Calopai sur., 2017, str. 9).

Neka od pitanja vezana uz razinu digitalne zrelosti i primjenu IKT-a u Skole koja mogu
ravnateljima i Skolskim timovima olakSati bolje smjeStanje unutar SWOT matrice i
KREDA analize jesu:
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e Sto strateski i akcijski plan primjene IKT-a znagi za $kolu?

o Kako su povezani poslovni procesi u $koli?

e Jesu li nastavni i poslovni (raCunovodstveni) procesi povezani?

e Kakva je povezanost s drugim informacijskim sustavima?

e U kojem se obliku predoCavaju izvjeS¢a za djelatnike i suradnike skole?

o Kaoaliki su financijski troskovi nastali primjenom digitalnih tehnologija?

e Posjeduju li odgojno-obrazovni djelatnici digitalne kompetencije?

e Jesu li spremni neprekidno se usavrSavati?

¢ Na koji se nacin digitalni obrazovni sadrzaji koriste u skoli?

e Jesu li usvojena nacela intelektualnog vlasnistva i autorskih prava?

e Postoji li u Skoli sustav unaprjedenja digitalne sigurnosti?

e lzraduju li odgojno-obrazovni djelatnici samostalno digitalne sadrzaje?

¢ Koje su prednosti uvodenja digitalnih obrazovnih sadrzaja?

¢ Kaoji su nedostaci uvodenja digitalnih obrazovnih sadrzaja?

e Jesu li digitalni obrazovni sadrzaji prilagodeni u¢enicima s posebnim
odgojno-obrazovnim potrebama?

| SWOT analizom i KREDA analizom moguce je izdvojiti strateske inicijative,
tematska podrucja unutar kojih se Skola Zeli dokazati s glediSta digitalne zrelosti Skole
jedno od kojih je Planiranje, upravljanje i vodstvo.

Tablicq 8. Alat KREDA analize
(KlaCmer Calopa i sur., 2017, str. 10)

KREDA ANALIZA

Cime se mozemo pohvaliti? S kojim teSkoéama se svakodnevno
susreéemo?

Analizirajte i navedite sve dobre strane rada
Skole. Navedite i osvijestite teSkoce s kojima se Skola
susrece, a koje se odnose na unutrasnji rad i
funkcioniranje Skole.

Koji su nasi neiskorisSteni resursi? Sto nas koéi na putu prema napretku?

Navedite neiskoriStene potencijale Skole. OpiSite vanjske prepreke koje onemogucuju
napredak Skole.

Sto mozemo napraviti Tko nam moze pomoc¢i u napretku (osobe,

da budemo jos bolji? institucije...)?

Na temelju unutradnjih zna€ajki Skole treba Imenujte institucije, osobe i dr. koje mogu pomodi

osmisliti plan da Skola bude joS bolja. u unaprjedenju podizanja kvalitete rada Skole.

Osim SWOT i KREDA analize, preporucuje se koristiti i druge metode i tehnike analize
sadasnjeg stanja (npr. PEST analiza) za koje se smatra da ¢e prikazati relevantne
Cimbenike utjecaja na digitalnu zrelost Skola, kao i strategiju planiranja primjene IKT -a
u uéenju (pougavanju) i poslovanju $kole (Klaémer Calopa i sur., 2017, str. 10).
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2.3.2 IKT misija

Misija, op¢enito gledajuci, odrazava poslanstvo, svrhu rada i funkciju postojanja Skole.
Uz to, ona odrazava povjereni zadatak Skoli od drustva u cjelini, njezine vrednote,
kulturu, etos, karakter i daje smjer u kojem ¢e se Skola razvijati u buducnosti.

Dobra misija je kratka i koncizna, a opet dovoljno uska da bolje omedi polje interesa.
PresSiroke misije nisu prakticne kod donosenja i izvrSenja temeljne strategije. Dobra
misija izraZzava §to se treba i $to se ne treba raditi. Ona glasno i jasno govori i pokazuje
smjer u kojemu se Skola razvija i stvara entuzijazam za buduci razvoj. Mami osobni
napor i odanost svih dionika u Skoli da daju sve od sebe. SluzZi da koncizno objasni
sveukupne ciljeve i filozofiju Skole. Misija je jedan od kljuénih pojmova kojim se
posebno naglaSavaju vrednote koje Skola njeguje. Misija je i mocan alat u prevodenju
zamiSljene idealne slike Skole u zbilju (Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 22).

Prema Limbu misija je ,Poletna toCka za strateSko planiranje i menadZzment. Ona
definira svrhu i utjelovljuje obrazovnu filozofiju i vrednote. Referenta je tocka po kojoj
donosimo odluke, odredujemo implementaciju strategija i politika, sudimo ponasanje i
vrednujemo na$ rad. Informira nas i vodi nas strateSki smjer.” (Limb, preuzeto iz
Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 23).

Autori Stott i Walker's u svom istrazivanju analizirali su misije mnogih Skola i dosli do
zaklju€ka: ,Jedinstvenost svake zajednice koja uci nije se iskazala putem misijske
izjave... Cimbenici okruzenja ukazivali su na potrebu da svaka $kola bude razli¢ita i da
naglasi svoje specificne kompetencije. U procesu formuliranja misije, stoga, trebalo bi
razmisliti kako Skola moze ucinkovito diferencirati svoje propise.” (Stott i Walker's,
preuzeto iz Vidovic¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 23).

Misiju Skole moguce je definirati kao opcenit opis onoga $to Skola radi, s kim ili za koga
to radi, Sto Cini njene specificne nadleznosti, te zaSto Skola radi upravo to Sto radi. U
ovako sagledanu misiju inkorporirane su i njene vrednote, ali i mandat koji predstavlja
ocekivanje, formalno ili neformalno, u vezi s tim koje bi funkcije Skola trebala izvrSavati.

Formalni mandat ili nadleznost S§kole su oni zahtjevi koji se moraju ili bi ih trebalo izvrsiti
u skladu sa zakonom, pravilnicima i propisima. Neformalni mandat $kole nastaje kao
rezultat tumacenja formalnog mandata od strane dionika. Veliki broj funkcija u sastavu
neformalnog mandata upucéuje u nedovoljno preciznu formulaciju formalnog mandata
Skole, a time posljedi¢no i na nedovoljno preciznu formulaciju misije Skole.

Ukratko: tesko je formulirati dobru, kratku, specifiénu i pamtljivu misiju Skole.

Definiranje IKT misije, temeljnih vrijednosti, vizije i strategije $kole provodi se nakon
IKT situacijske analize (identificiranje polozaja Skole s obzirom na IKT), a znaci poCetak
Kontinuuma strateSkog upravljanja razvojem primjene IKT-a u $koli nastalog izmjenom
Kontinuuma strateSkog upravljanja prema Kaplanu i Nortonu (2001). Kontinuum
opisuje korake koje je potrebno provesti, kako bi se od IKT misije Skole doslo do IKT
stratekih ciljeva $kole (Kla¢mer Calopa i sur., 2017, str. 6).
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IKT Misija
Kako IKT moze pomoci u
ucenju i poucavanju?

IKT temeljne vrijednosti
Podrzava li IKT pozitivan odnos
prema ucenju i pouavanju?

IKT Vizija
Kako ¢e IKT utjecati i oblikovati buduénost ucenja
i pouc¢avanja?

IKT Strateske inicijative (podrucja)
U kojim podrucjima zelimo unaprijediti primjenu IKT (npr.
digitalne kompetencije djelatnika, primjena novih tehnologija)?

IKT Strateski ciljevi
Sto moramo napraviti po podrugjima kako bismo dostigli viziju (npr.
edukacijom unaprijediti digitalne kompetencije)?

Slika 9. Kontinuum strateSkog upravljanja razvojem primjene IKT-a u Skolama
(Klatmer Calopa i sur., 2017, str. 6)

Izrada kvalitetne IKT misije je sloZzen proces koji se odvija u nekoliko iteracija, a
zahtijeva suradnju ravnatelja, velikog broja djelatnika Skole, stru€njaka za IKT,
osnivaca Skole, ali i uCenika i njihovih roditelja.

Misija je trajna vrijednost Skole, oznaCava svrhu postojanja, osnovni opis podrucja
djelovanja, temeljnih poslovnih funkcija te aktivnosti uz u¢enje i poucavanje.

Misijom se odreduje prepoznatljivost Skole, a imati izjavu o misiji u strateSkim
dokumentima, znaci imati odredenu razinu zrelosti i fokusiranosti uprave skole koja je
spremna identificirati te osvijestiti podrucja i svrhu djelovanja Skole.

Misija moze biti usmjerena na ucenike (i njihove roditelje), na djelatnike Skole,
polozajnu predispoziciju Skole, tehnologiju, brigu za javni ugled, samoshvacanje (koje
su glavne snage i prednosti Skole?). Misija moze biti fokusirana na jedan ili vise
navedenih elemenata (Klatmer Calopa i sur., 2017, str. 11).

Opca izjava o misiji Skole koja je ugradena u strateSke dokumente Skole (GodiSnji
plan i program rada $kole, Skolski kurikulum) moze ukljugivati i izjavu o primjeni IKT-a
u ucenju i pouCavanju te u poslovanju Skole, ili 1zjava o primjeni IKT-a moze biti
zasebno iskazana, ¢ime je naglasak stavljen na opredijeljenost Skole prema sustavnoj
primijeni IKT-a u u€enju (poucavanju) i poslovanju.

U kontekstu IKT-a, misija $kole moZe se odnositi na promicanje inovacija u obrazovnim
procesima i poticanje razvoja kreativnosti u¢enika (Education, Audiovisual and Culture
Executive Agency, 2011). Prema Chinien (2005), IKT misija S8kole mora opisivati
postignuée $kole, a ne samo ponasanje (u Klasmer Calopa i sur., 2017, 2017, str. 11).
Neovisno o tome je li rije€ o opcoj misiji Skole ili o IKT misiji Skole, misija treba biti na
tragu prethodno elaboriranih definicija.
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U kontekstu integracije digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravljanja $kolom
Izjava o IKT misiji trebala bi biti:

e Jednostavnai jasno oblikovana
— kratka i toCna
— mora jasno predociti IKT potencijal Skole svojoj lokalnoj zajednici, ali i Sire.

e Inspirativna
— treba poticati i uvazavati promjene iz okruzenja
— jasno odrediti svrhu IKT-a u Skoli.

e Dugorocna
— treba sluziti kao kriterij za donoSenje obrazovne politike.

e Razumljiva i jednostavna za priopéavanje
—lako ju je upamtiti i s njom se identificirati
— treba izgradivati i unaprjedivati Skolsku IKT kulturu
(Klaémer Calopa i sur., 2017, str. 11).

Izjava o IKT misiji trebala bi sadrzavati €etiri osnovne komponente:
1. Naziv Skole
2. Opis §to Skola namjerava postic¢i misijom
3. Opis ciljne grupe na koju se misija odnosi (za koga to radi, s kim to radi)
4. Opis nacina na koji Skola planira realizirati misiju (standardi, metodologija).

Primjeri IKT misije:

Misija 1: UCenicima osiguravamo ugodno i sigurno okruzenje u kojem mogu istraZivati,
proucavati i nauCiti kako primijeniti suvremene informacijsko-komunikacijske
tehnologije za unaprjedenje okoline i drustva Ciji su punopravni Clanovi. Djelatnicima
Skole nastojimo osigurati sve potrebne IKT resurse koji im mogu smanijiti
administrativho opterecenje kako bi se Sto viSe posvetili uCenju i pou€avanju ucenika.

Misija 2: Skola je posveéena stvaranju IKT okruzenja u kojem se podrzavaju
samostalnost, kreativnost i suradnja medu ucenicima. Cilj rada svih djelatnika je
priprema i provedba digitalnih obrazovnih sadrzaja, procesa i aktivhosti usmjerenih na
ostvarivanje ciljeva i zadaca odgoja i obrazovanja, koji ¢e poticati u¢enike k izvrsnosti
te ih pripremiti za buducnost.

Misija 3: Skola osigurava uéenicima stjecanje digitalnih kompetencija, koje ¢e ih
osposobiti za Zivot i rad na poslovima buducnosti, pruZajuci im potrebne vjestine i
znanja da bi izrasli u ljude koji razmis$ljaju globalno u drustveno-kulturnom kontekstu i
prema zahtjevima trziSnog gospodarstva, izazovima primjene suvremenih
informacijsko-komunikacijskih tehnologija, znanstvenih spoznaja i dostignuca.

Misija 4: UCenicima se primjenom IKT-a u u€enju i pou¢avanju omogucava stjecanje
ne samo osnovnih digitalnih kompetencija ve¢ i specificnih vjeStina u komunikaciji,
razmjeni podataka i primjeni IKT-a u korist drustva u kojem Zive. Istovremeno, odgojno-
obrazovnim djelatnicima Skole omogucava se razvijanje digitalnih kompetencija,
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unaprjedujuci pritom nacin poucavanja usmjeren k ostvarenju ishoda ucenja (Klacmer
Calopai sur., 2017, str. 11).

2.3.3 IKT vizija

Vizija je slika buduéeg idealnog stanja s kolekcijom oc€ekivanih klju¢nih vrednota,
ponasanja, znanja, vjestina i kompetencija. To je usuglaSavanje ciljeva i zajedni¢ko
razumijevanje, zajedni¢ko odlu€ivanje i zajedniCko vrednovanje. Ona, u biti, izraZzava
optimizam i budi entuzijazam, daje smisao i svrhu onome $to radimo. Ona uvijek
sazima zajedniCko dobro. Vizije komuniciraju ono $to nas Ccini jedinstvenim i
neponovljivim i drugacijim od dugih. One nisu apstrakcije, nego Zivopisne mentalne
slike pogleda u buducnost (Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 23).

Karakteristike vizije: okrenuta dalekoj buduénosti, kratka, jasna, snazna i zavodljiva,
opisuje stabilnu fazu, odreduje smjer (Sto raditi), a moze je dijeliti vise Skola.

Koristi od vizije: poti€e osnazivanje ucitelja, u€enika i roditelja, fokusiranje energije,
podizanje standarda izvrsnosti, davanje nade u buduénost, predanost radu i donoSenje
pozitivnih promjena (Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 23).

Vizija je poCetna tocka za strateSko misljenje i planiranje. Ona je kljuni pokazatel]
kod mjerenja napretka u ostvarenju ciljeva koji proizlaze iz nje. Zelja za ostvarenjem
vizije uvijek izaziva promjene i zahtijeva ozbiljno promisljanje.

,Vizija se referira na poZelino buduce stanje Skole. Odnosi se na naumljene Skolske
svrhe izrazene u vrednotama i na razjaSnjenju smjera po kojemu se Skola kani razvijati.
Mora biti inspirativna, tako da dionici budu motivirani u zajednickom radu s ponosom i
entuzijazmom. Blisko je povezana sa Skolskim unaprjedenjem.“(Blum, Butler preuzeto
iz Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 25).

Vizija odreduje kako ¢e Skola izgledati kada se razvije do svog punog potencijala, do
zacrtanog cilja kome tezi. Vizija opisuje kako ¢e izgledati Skola kada dostigne svoj puni
potencijal.

Vizija se sastoji od jedne do dvije reCenice i trebala bi biti rezultat zajedni¢kog rada
uprave i predstavnika dionika Skole.

IKT vizija moze biti izrazena u Skolskim dokumentima kao Sto su npr. Godisnji plan
i program rada Skole i Skolski kurikulum ili iskazana u posebnom strateskom
dokumentu koji se odnosi na primjenu IKT-a u skoli.

Iskaz IKT vizije koji sadrzi primjenu digitalnih tehnologija u u€enju i pouCavanju te
poslovanju vazan je element strateSkog planiranja. Za razliku od IKT misije i vrijednosti,
vizija razvoja Skole je slika Skole u buducnosti. Ona se razmatra u svakom novom
ciklusu strateSkog planiranja te se mozZe promijeniti (Niven preuzeto iz Strate$ki plan,
2017, str. 13).

U kontekstu integracije digitalne tehnologije u strateSko planiranje upravljanja Skolom
Izjava o IKT viziji trebala bi biti:

e Jezgrovita
—jasna
— privlaciti pozornost i svi ju mogu upamtiti kako bi tezili k njenom ostvareniju.
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e Internai eksterna
— obuhvacati elemente unutar Skole (djelatnike, u€enike)
— obuhvacati elemente izvan Skole (roditelje).
e UvazZavati sve interesne strane
— obracati se svima kojima je u interesu uspjeh institucije (npr. osnivaci, MZO).
e Konzistentna prema misiji i vrijednostima
e Provjerljiva
— svatko u organizaciji mora znati jesmo li i kada ispunili viziju.
e lzvediva
— davati stvarnu sliku Skole u buduénosti,
— podizati standarde izvrsnosti.
e Inspirativna
— podrazumijevati predanost djelatnika da ostvare sliku iz buduénosti.
e Ostvariva
— ne smije biti utopija
— mora mijenjati postojece stanje s jasnim ciljem.
o Uvijek prozeta osobnosc¢u uprave Skole i cijelog kolektiva.

IKT vizija koju su prihvatile sve interesne strane (nastavnici, u€enici, roditelji, osnivaci)
kljucna je za uspjeSnu implementaciju IKT-a u Skole.

Kroz IKT viziju, Skola mora naglasiti da su ucCenici i nastavnici dovoljno samouvjereni,
kreativni, osposobljeni za samostalno ucCenje, ali i uc€inkoviti u koristenju novih
tehnologija. Ipak, joS je vaznije da razumiju utjecaj tehnologije na drustvo te postuju
pravila pozeljnog ponasanja na Internetu i preporuke za odgovornu i sigurnu primjenu
IKT resursa (Klaémer Calopa i sur., 2017, str. 14).

Pitanja koja mogu olaksati definiranje IKT vizije Skole dana su u nastavku:

o Kakva Skola Zelimo biti?

e Kako se IKT uklapa u viziju razvoja Skole?

e Jesmo li odredili nadzorne toCke za provjeru vizije?

¢ Na koji ¢e nacin ucenici i odgojno-obrazovni djelatnici suradivati?

¢ Na koji ¢e nacin odgovorno koriStenje IKT resursa biti integrirano u
procese ucenja i pou¢avanja te poslovanja Skole?

¢ Na koji ¢e nacin koristenje IKT resursa stvoriti okolinu koja ¢e podrZzavati
ucenje primjenom IKT-a?

¢ Na koji ¢e se nacin takav oblik u¢enja odraziti na u€enike s posebnim
odgojno-obrazovnim potrebama?
(Planning and implementing e-Learning in your School, 2009, preuzeto iz
Strateski plan, 2017, str. 14).
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Primjeri IKT vizije:

Vizija 1. Primjenom suvremenog IKT-a u ucenju i poucCavanju nastojimo napraviti
zaokret od tradicionalnog prenoSenja znanja i spoznaja prema razvoju specificnih
znanja, digitalnih vjestina i stavova kod ucCenika koje Ce ih pripremiti za poslove
buduénosti.

Vizija 2: Osiguravanjem IKT infrastrukture, stvaranjem digitalnih obrazovnih sadrzaja,
promicanjem sigurnosti Interneta i prenoSenjem digitalnih znanja i vjestina na u€enike
Zelimo postici cjelovitu informatizaciju obrazovanja u Skoli.

Vizija 3: Primjenom IKT-a posti¢i ¢emo informacijsku pismenost u€enika. Djelatnici
Skole ¢e biti pripremljeni za primjenu suvremenih informacijsko-komunikacijskih
tehnologija u izvodenju nastave. Buduci poslodavci u€enika ¢e biti zadovoljni znanjem
i digitalnim vjeStinama ucCenika.

Vizija 4: Nasa vizija je postati digitalno zrela $kola koja ¢e koridtenjem IKT-a u u€enju
i pouCavanju unaprijediti naCin stjecanja i primjene novih znanja, a pritom omoguciti
individualizirani pristup uc€enicima i neprekidan razvoj digitalnih kompetencija
djelatnika i u€enika.

2.3.4 IKT strateski ciljevi

Definiranje strateSkih pitanja i strateskih ciljeva direktno je povezano s rezultatima
situacijske analize, koji proizlaze iz SWOT i drugih srodnih analiza unutarnjih i vanjskih
faktora kao i misije i vizije. Definiranjem strateSkih ciljeva stvaraju se uvjeti za izradu
programa i aktivnosti koje ¢e doprinijeti realizaciji cilja. U uvjetima ograni¢enih resursa
za ostvarenje ciljeva, bit ¢e potrebno definirati mjerne pokazatelje, kao i kriterije za
odredivanje prioriteta pojedinih programa i aktivnosti Ciji je redoslijed prikazan u
nastavku.

Utvrdivanje
strateSkih

pitanja
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Utvrdivanje
strateskih
ciljeva

Utvrdivanje
strateSkih
programa

Utvrdivanje
prioritetnih
aktivnosti

Slika 10. Koraci provedbe strateskih ciljeva

Jasno definirani IKT strateski ciljevi preduvjet su strateSkog postignu¢a Skole i
kljuni element strateSkog plana. Vezani su uz rezultate IKT situacijske analize
(SWOT, KREDA, PEST), a ako su dobro definirani, mogu vrijediti i viSe godina, ¢ime
se stvaraju uvjeti za izradu programa i aktivnosti koje ¢e doprinijeti njihovom
ostvarenju.

U jasnom postavljanju strateskih ciljeva mogu pomog¢i strateska pitanja, poput:

e Kako izgleda planiranje primijene IKT-a za uCenje i pou€avanje te poslovanje
Skole?

« Sto moramo napraviti, koji su nasi strateski ciljevi vezani uz ostvarenje vizije prema
strateSkim inicijativama (tematskim podru¢jima) djelovanja?

Uz pomo¢ odgovora na pitanja, po svakoj strateSkoj inicijativi, tematskom podrucju
(Planiranje, upravljanje i vodstvo, IKT u u¢enju i pou¢avanju, Razvoj digitalnih kompetencija,
IKT kultura, IKT infrastruktura) potrebno je razviti 1 do 2 strateSka cilja. Ovim postupkom
definiramo IKT strategiju koja predstavlja nacin kako mozemo prijeci iz sadasnjeg
u Zeljeno, ciljno stanje digitalne zrelosti $kole (Klatmer Calopa i sur., 2017, str. 17).

Koriste¢i SMART indikatore, strateSki ciljevi primjene IKT-a u procesima u€enja i
poucavanja te poslovanja Skole trebaju biti:
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o konkretni (Specific)
— jasno izrazeni i naglasavati ono Sto se Zeli posti¢i primjenom IKT-a; detaljni i
dobro definirani, fokusirani na neko tematsko podrucje

e mijerljivi (Measurable)
— ako je moguce, izrazeni numericki, kvantitativno u odnosu na referentnu
vrijednost ili razdoblje (vrijeme, postotak, novac, koli€ina)

e ostvarivi (Achievable)
—nacin na koje se moze ostvariti; postoji li dovoljno sredstava i kapaciteta za
ostvarivanje cilja koji Zelite posti¢i primjenom IKT-a

e stvarni (Relevant)
— izravno povezani sa strateskim inicijativama (tematskim podrucjima)
uvodenja IKT-a, izvedivi

o vremenski definirani (Time-related)
— ograni¢eni vremenskim okvirom za postizanje (8kolska godina, polugodiste).

Tablica 9. Strateski cilj u SMART okviru

SMART indikator | Opis indikatora

Sto Zelimo napraviti?

Zasto je to vazno?

Konkretan | Tko je ukljuéen uizradu?

Kada Zelimo da bude gotovo?

Kako ¢emo to napraviti?

Kako ¢emo znati da je napredak postignut?

Je li moguce dobiti/izracunati taj podatak?
Mozemo li cilj ostvariti u predvidenom vremenu?
Mozemo li izmjeriti rezultat?

Jesu li nam jasna ograni¢enja za ostvarenje cilja?
Jesu li nam jasne prepreke za ostvarenje cilja?
Je limoguce ostvariti cilj s resursima kojima raspolazemo?

Mjerljiv

Ostvariv

Imamo li resurse za realizaciju cilja?

Moramo li definirati nove prioritete?

Kada ¢e cilj biti ostvaren?

Vremenski definiran | MoZemo li realno utvrditi rokove izvr$enja?

Je li planom utvrdena to€na dinamika realizacije?

Stvaran

Definiranje strateskih ciljeva prema metodologiji koja koristi SMART indikatore
korisno je kada se postavljaju ciljevi koje je potrebno vrednovati. Digitalno zrele Skole
trebaju provoditi periodicko vrednovanje u€inaka u kontekstu definiranih dugoro€nih
cilieva primjene IKT-a, npr. svakih pet (5) godina. Dobro definirani ciljevi pridonose
dugoro€noj i ostvarivoj viziji, ali i motivaciji jer postizanjem ciljeva raste samopouzdanje
djelatnika u provodenju procesa ucCenja i pouCavanja te poslovanja Skole (Klacmer
Calopaii sur., 2017, str. 17).

Primjeri IKT strateskih ciljeva:

SC 1: Potrebno je povecati udio digitalnih obrazovnih sadrzajas 2% na 4%
u Skolskoj godini 2018./2019.

Ow
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SC 2: Unutar godinu dana treba unaprijediti kvalitetu nastave primjenom
IKT-a u u€enju i poucavanju tako da se 20% nastave odrzava uz
pomoc digitalnih obrazovnih sadrzaja.

SC 3: U Skolskoj godini 2018./2019. po predmetu treba za 10% povedati broj
sati nastave uz primjenu IKT-a.

SC 4: Do kraja 2020. godine treba unaprijediti digitalne kompetencije 80%
nastavnika.

SC 5: Neprekidno je potrebno raditi na unaprjedenju digitalnih kompetencija
ucenika osnivanjem Centra izvrsnosti za informatiku.

SC 6: Do kraja 2020. godine treba unaprijediti raCunalnu infrastrukturu
obnavljanjem dvije raCunalne dvorane.

SC 7: U Skolskoj godini 2018./2019. treba unaprijediti digitalne kompetencije
80% nastavnika STEM grupacije predmeta.

SC 8: Neprekidno, 10% svake Skolske godine, treba povecavati broj djelatnika
koji u okviru pou€avanja poti€u u€enike na izradu digitalnih sadrzaja.

SC 9: Svake Skolske godine potrebno je prijaviti najmanje jedan (1) projekt
vezan uz primjenu IKT-a u Skoli.

SC 10: U Skolskoj godini 2018./2019. treba izraditi repozitorij digitalnih obrazovnih
sadrzaja namijenjen nastavnicima radi pohrane digitalnih obrazovnih sadrzaja
(Klagmer Calopa i sur., 2017, str. 18).

Dobro definirani strateski ciljevi preduvjet su uspjeSne provedbe strategije. Izrada
strateSkih programa temelji se na definiranju odluka o tome koji su najprikladniji nacini
za rjeSenje utvrdenih strateskih pitanja i pripadajucih strateskih ciljeva. Svaki strateski
program sastoji se od niza aktivnosti koje zajedno doprinose njegovoj realizaciji.

Strateski cilj || Strateski cilj || Strateski cilj
1 2 3
1
| | | | | | | |
Strateski Strateski Strateski Strateski
program 1.1 program 1.2 | | program 1.3 program 1.4
|
1 1 1 | |
Aktivnost Aktivnost Aktivnost Aktivnost
1.11 1.1.2 1.1.3 1.1.4

Slika 11. Relacija izmedu strateskih ciljeva i programa

Kako pripremiti godiSnji (akcijski) plan primjene IKT-a u procesima ucenja i
poucavanja i poslovanja Skole? Ako su rokovi definirani kratkoro€no, odnosno
unutar godinu dana, strateski plan je potrebno pretvoriti u godiSnji (akcijski) plan. Pri
tome treba imati na umu da je godiSnje planove potrebno pripremiti na temelju
strateSkih planova stavljajuci naglasak na prioritetna tematska podrucja razvoja Skole.

Strateskim planom primjene IKT-a utvrduju se prioritetna tematska podrucja i ciljevi
unutar tih podru¢ja za razdoblje od viSe godina, npr. pet (5) i viSe godina, dok se
akcijskim planom identificiraju konkretni koraci koje je potrebno napraviti da bi
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se ostvarili strateski ciljevi. Oni su detaljni, a za svaki od prioriteta potrebno je
dodatno odrediti ciljeve i aktivnosti.

Nakon definiranja strateskog cilja slijedi definiranje aktivnosti provedbe tog cilja.
Kod definiranja aktivnosti, dobro je definirati mehanizme praéenja, rokove unutar kojih
se moraju aktivnosti provesti (raspored rada), nositelje aktivnosti te sredstva koja su
potrebna za njihovo provodenje.

Tablica 10. Primjer razrade IKT strateskih ciljeva
(Klacmer Calopa i sur., 2017, str. 19)

Oznaka Aktivhost Mehanizmi Rokovi Nositelj Potrebni
i naziv cilja provedbe pracenja aktivnosti resursi
e Uvodenjem novih
digitalnih Broj nastavnih S
. I . Digitalni
obragoynlh cjelina koje su Do kraja _ obrazovni
sadrzaja treba obradene uz N Nastavnik . -
) e - Skolske sadrzaji za
SC1: Treba primijeniti pomoc . (razredna
o L godine predmet
povecati suvremene IKT-e | digitalnih 5018./2019 nastava). Priroda i
udio za poucavanje obrazovnih ' ' -
S . . e drustvo.
digitalnih nastave iz Prirode | sadrzaja.
obrazovnih i drustva.
sadrzaja s e Na nastavi -
2% na4%u Informatike treba | Broj predmeta i};?rr:&?&ﬁsgka
Skolskoj razviti prototip koji imaju Do kraja iodi -
godini jedinstvenog sredignji Skolske Nastavnik | edinstven
L o ) . registar
2018./2019. repozitorija repozitorij godine Informatike u&enika
digitalnih digitalnih 2018./ /nastavnici. 'edinstv:ani
obrazovnih obrazovnih 20109. Jre istar
sadrzaja sadrzaja. d'glatnika
(e-Portfelj). J :

Proces strateSkog planiranja je potrebno paZljivo uskladiti s proraCunom Skole. Ako
Zelimo osigurati da strateski ciljevi ispunjavaju kriterije ostvarivosti i realnosti, osnovni
uvjet je da postoji dovoljno financijskih sredstava za njihovu provedbu. Nema svrhe
ukljucivati ambiciozne strateSke ciljeve i programe za €iju realizaciju ne postoji dovoljno
financijskih sredstava, bilo iz proraCuna Skole ili vanproracunskih izvora.

2.3.5 Vrednovanje IKT vizije, misije i strateskih ciljeva

Evaluacija provedbe plana oznaCava proces komparacije izmedu postojecih, sadasnjih
rezultata i onih zacrtanih za buduénost. Pomocu nje doznajemo ostvaruje li se strateski
plan i postiZe li odgovarajuce anticipirane rezultate ili ne. Evaluacija prepoznaje i biljeZi
dodatnu vrijednost koja se razvija kod u€enika primjenom digitalnih tehnologija. Ona
drzi faze planiranja i implementacije u fokusu uprave, koja mora balansirati strategije,
resurse i vremensku pravodobnost, kao jamstvo uspjeha u razli¢itim okolnostima.

Evaluacija, vrednovanje, preispituje koliko uspjesno Skola koristi svoje IKT resurse, je
li ili nije uspjeSna u postizanju pozeljnih rezultata, ostvaruju li se planirane aktivnosti u
planiranom vremenskom periodu ili ne. PozZeljno je da sustav monitoringa (pracenja
provedbe) i izvjeScCivanja bude permanentan s periodicnim ukljuivanjem imenovanih
najmanje jednom godidnje. Dvostruki dobitak evaluacijske provedbe sastoji se u tome
da dionici diskutiraju o strateSkim planovima i testiraju ih u realnom svijetu.

7
. Cay
. - OE
Europska unija e EUROPSKI STRUKTURNI T i Projekt je sufinancirala Europska Vise informacija o EU fondovima mozete
| INVESTICIJSKI FONDOVI F | PoTENCIALI unija iz Europskog socijalnog fonda pronaci na: www.strukturnifondovi.hr

Zajedno do fondova EU



Str. 50 Naslov priru¢nika

Upravljanje u€inkom strategije kontinuirani je proces koji obuhvac¢a ne samo izradu
strateSkih i operativnih planova, nego i pracenje realizacije te procjenjivanje usvojenih
akcijskih planova te njihovo povezivanje s godiSnjim procesima planiranja i pracenja
izvrSenja IKT strategije. U situacijama kada je potrebno pronaci naCin da se donese
sud o ucinku koji je ostvaren u odnosu na neki strateski cilj ili program, a nije ga
moguce direktno izmijeriti, koriste se indikatori uspjeSnosti. Indikatore je potrebno
tumaciti, a uglavhom su kvalitativni ili ,proxy“ mjera, na temelju koje je moguce
napraviti procjenu ucinka ostvarenog u odnosu na odredeni cilj. Mjera je obi¢no
kvantitativne naravi, te neposredno relevantna i razumljiva. Svi zacrtani ciljevi povezani
s mjerama trebaju biti utemeljeni na ranijem ucinku ¢ime se osigurava komparativnost
rezultata.

Preporucljivo je da se sustav pracenja i vrednovanja svih aspekta strateSkog plana
temelji na medunarodno prihvacenim standardima, jedan od kojih je i OECD standard
(engl. Organisation for Economic Cooperation and Development) koji definira pet kljucnih
kriterija pracenja i vrednovanja strateSkog plana: relevantnost, efikasnost, efektivnost,
uspjeh i odrzivost, a koji su detaljnije objasnjeni u nastavku.

Tablica 11. OECD kriteriji za pracenje i vrednovanje rezultata strategije

OECD kriteriji Opis kriterija

~ Adekvatnost strateSkog plana u odnosu na potrebe sektora
~ Stupanj podrske svih relevantnih institucija

~ Formulacija strate$kih pitanja i strateskih ciljeva

~ Kvaliteta procesa pripreme strateSkog planiranja

Relevantnost

~ Ekonomi¢na upotreba resursa
Efikasnost | ~ Adekvatnost plana u odnosu na troSkove i svrhu plana
~ Ocjena stupnja uspjeSnosti postignutih rezultata

~ Stupanj dostizanja rezultata u odnosu na ciljeve
Efektivnost | ~ Analiza razloga za (ne)postizanje rezultata
~ Analiza ispunjenja svrhe i ciljeva plana

~ Analiza ostvarenja socijalnih, drustvenih i drugih ciljeva
Uspjeh | ~ Ocjena mjerljivosti efekata ostvarenja strateSkog plana
~ Ocjena efekata koje je realizacija plana imala na okruzenje

~ Stupanj financijske odrzivosti rezultata
Odrzivost | ~ Adekvatnost primijenjenih strategija na dugorocni razvoj
~ Ocjena vjerojatnosti da se postignuti efekti plana nastave

Nakon oblikovanja misije i strategije te definiranja IKT strateSkih ciljeva, svaka Skola
treba pronaci u€inkovit nagin mjerenja razvoja, odnosno mjerenja napredovanja prema
definiranim ciljevima. Za mjerenje napredovanja prema definiranim strateskim
ciljevima Skole mogu koristiti klju¢ne pokazatelje uspjesnosti, odnosno tzv. KPI
za koje je vazno da postoji to€an nacin odredivanja i mjerenja (npr. broj
predmeta, broj racunala, broj nastavnih jedinica, broj djelatnika). S obzirom na
neprekidne tehnoloSke promjene, IKT strategija te IKT misija i IKT vizija, moraju biti
fleksibilno oblikovane kako bi se prilagodile novim tehnoloSkim promjenama i
inovativnim pristupima ucenju i pou€avanju. Zbog toga je potrebno provoditi periodiCko
vrednovanje u€inaka u kontekstu definiranih dugorocnih ciljeva.
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Tablica 12. Primjer akcijskog plana primjene IKT-a u Skoli

Oznaka i naziv Aktivnost Mehanizmi Nositelj Potrebni
strateSkog cilja provedbe pra¢enja aktivnosti resursi
SC1: Potrebno je Na nastavi Broj predmeta Nastavnik Komunikacijska

povecati udio Informatike treba| koji imaju Informatike / infrastruktura,
digitalnih obrazovnih | razviti prototip sredisnji nastavnici. jedinstveni
sadrzaja s 2% na jedinstvenog repozitorij registar u€enika,
4% u Skolskoj godini | repozitorija digitalnih jedinstveni
2018./2019. digitalnih sadrzaja. registar
sadrzaja. djelatnika.
Savjet

Proucite postojecu misiju i viziju Vase Skole. Formulirajte novu
IKT misiju i IKT viziju.
t, Razmislite o pokazateljima uspjesSnosti, metrikama za njihovu
u ocjenu i zabiljezite ih u pisanom obliku - u Skoli dostupnom
digitalnom alatu za obradu teksta.

Proucite kriterije za vrednovanje nove IKT misije i IKT vizije

Savjet dane u nastavku i odaberite 5 kriterija primjerenih Vasoj $koli.
1. jednostavna
2. inspirativna
3. dugorotna
', 4. razumljiva
- 5. jezgrovita
6. konzistentna
7. provjerljiva
8. izvediva
9. inspirativha
10. ostvariva.
Vjezba 2 Formulirajte novu izjavu IKT vizije i IKT misije svoje Skole s
obzirom na dosada$nju integraciju digitalne tehnologije u sva
W podrucja djelovanja Skole:
— 1. Planiranje, upravljanje i vodstvo
E/ 2. IKT u uc€enju i podu€avanju
3. Razvoj digitalnih kompetencija
4. IKT kultura

5. IKT infrastruktura.

Vrijeme planirano za ovu vjezbu je 25 minuta.
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Vjezbu provedite nakon $to se proucili Temu 2: Stratesko planiranje
upravljanja Skolom.

Samostalno na racunalu u digitalnom alatu za obradu teksta
dostupnom Vasoj $koli upiSite nove IKT vizije i IKT misije VaSe Skole.

Provedbom ove vjezbe u okviru koje trebate samostalno misaono
formulirati novu IKT viziju i IKT misiju koja obuhvaéa sva podrucja
integracije digitalnih tehnologija u Vasu Skolu te tu misaonu formulaciju
digitalno zabiljezZiti na racunalu pod nazivom ,Vjezba 2 - Ime i Prezime”
primijenit Cete znanja usvojena tijekom prouéavanja teorijskog dijela
ove teme, a koriStenjem alata za obradu teksta u realizaciji iste ste€i
dodatne digitalne vjestine.

Vjezbu ste uspjedno realizirali, ako ste samostalno:
- misaono formulirali novu IKT viziju i IKT misiju
- digitalno zabiljezili izjavu o0 novoj IKT viziji i IKT misiji
- digitalno pohranili sve uradeno.
Po uspjesnoj realizaciji ove vjezbe ostvarili ste pretpostavke za

usvajanje novog ishoda u€enja - vrednovati viziju i misiju s obzirom na
dosadasnju integraciju digitalne tehnologije u u€enje (pou€avanije) i

poslovanje.
Vjezba 3 Postavite 5 kriterija za vrednovanje IKT vizije i IKT misije.
Svakom kriteriju potrebno je dodijeliti metriku i u je brojéanom
p—’ obliku upisati u tablicu vrednovanja IKT vizije i IKT misije,
— u polje elemenata podrucja Planiranje, upravljanje i vodstvo
& koje najbolje oslikava vrijednost postavljenog kriterija.

Vrijeme planirano za ovu vjezbu je 25 minuta.

Owu vjezbu provedite nakon realizirane Vjezbe 2: Formulirati
novu izjavu IKT vizije i IKT misije Vase skole s obzirom na
dosadasnju integraciju digitalne tehnologije u sva podrucja
djelovanja Skole.
Od ponudenih deset kriterija vrednovanja:
1. jednostavna
2. inspirativna
3. dugoro€na
4. razumljiva
5. jezgrovita
6. konzistentna
7. provjerljiva
8. izvediva
9. inspirativha
10. ostvariva
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odaberete pet kriterija za vrednovanje IKT misije i pet kriterija za
vrednovanje IKT vizije. Odabranim kriterijima potom dodijelite
metriku u rasponu od 1 do 5 prema vaznosti tog kriterija s
obzirom na dosada$nju integraciju digitalne tehnologije u u¢enje
(poucavanje) i poslovanje Vase Skole, gdje je:

5 = najvazniji

4 = vrlo vazan

3 =vazan
2 = djelomi¢no vazan
1 = nevazan.

U digitalnom alatu za obradu teksta dostupnom Vasoj skoli
kreirajte tablicu danu u nastavku ili kopirajte ovu.

Zrelost Skole

ELEMENTI PODRUCJA Planiranje, upravljanje i vodstvo

Vizija Upravljanje | Upravijanje | Upravijanje Regulirani | Primjena
strateSke | integracijom | integracijom | podatcima pristup IKT-au
smjernice | IKT-au IKT-au prikupljenim IKT poucavanju
i ciljevi ucenjui poslovanju | putem resursima | ucenika s
© integracije | pou€avanju | Skole informacijskih posebnim
< | IKT-a sustava odgojno-
Digitalno.... I obrazovnim
> potrebama
neosvijeStena | 1
pocetnica 2
 osposobljena | 3
£ -4 napredna 4
— ] zrela 5
neosvijeStena | 1
(] = s
5 [ pocetnica 2
'S | osposobliena | 3
£ | napredna 4
— | zrela 5

Europska unija
Zajedno do fondova EU

UpiSite brojcane oznake postavljenih kriterija u polje tablice koje
prema VaSem misljenu najbolje odgovara ocjeni vaznosti IKT
vizije i IKT misije za pojedini element podrucja Planiranje,
upravljanje i vodstvo u Vasoj Skoli. Sve sto ste napravili digitalno
pohranite pod nazivom ,Vjezba 3 - Ime i Prezime”

Vjezbu ste uspjesSno realizirali, ako ste samostalno:

- definirali pet kriterija za viziju i pet za misiju i svakom

kriteriju dodijelili metriku

- digitalno pohranili sve Sto ste napravili.
Po uspjesnoj realizaciji ove vjezbe ostvarili ste pretpostavke za
usvajanje novog ishoda u€enja - vrednovati viziju i misiju s
obzirom na dosada$nju integraciju digitalne tehnologije u u¢enje
(poucavanje) i poslovanje.
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Vjezba 4
Izradite grafi¢ki prikaz vrednovanja nove IKT vizije i IKT misije.

:’ Upotrebom digitalne tehnologije samostalno graficki prikazite
(4

I rezultate vrednovanja.

Vrijeme planirano za ovu vjezbu je 25 minuta.
Vjezbu provedite nakon uspjesno realizirane Vjezbe 3: Postaviti 5
kriterija za vrednovanje vizije i misije.

Na raCunalu u digitalnom alatu za obradu teksta dostupnom Vasoj
Skoli otvorite svoju prethodno kreiranu datoteku ,Vjezba 3 - Ime i
Prezime”. Ako ste koristili program Word koristenjem opcije
Umetanje -> Grafikon kreirajte grafiCki oblik (grafikon). Ako ste
koristili neki drugi program odaberite opciju uz pomoc¢ koje
mozZete kreirati grafi¢ki prikaz (graficki oblik npr. stupcasti,
tortni...) i sve pohranite na raCunalo pod nazivom ,Vjezba 4 - Ime
i Prezime”.

Provedbom ove vjeZzbe u okviru koje trebate samostalno graficki
prikazati vrednovanje nove IKT vizije i IKT misije primijenit Cete
znanja usvojena tijekom proucavanja teorijskog dijela ove teme, a
koriStenjem alata za obradu teksta i kreiranja grafickog prikaza
steci digitalne vjeStine potrebne za prezentiranje vaznosti
integracije digitalne tehnologije djelatnicima i suradnicima Vase
Skole.

Vjezbu ste uspjeSno realizirali, ako ste samostalno:
- kreirali graficki prikaz
- digitalno pohranili sve §to ste napravili.

Po uspjesnoj realizaciji ove vjezbe ponovno ste potvrdili
usvojenost ishoda ucenja iz Vjezbe 1 - grafiCki prezentirali
vaznost digitalne tehnologije za procese u€enja (pou€avanja) i
poslovanje i usvojili novi ishod u€enja - vrednovati viziju i misiju s
obzirom na dosadasnju integraciju digitalne tehnologije u u¢enje
(poucavanje) i poslovanje.
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3. poglavije: Strategija digitalnog razvoja sSkole

U ovom poglavlju naucit cete:
IZI definirati strategije razvoja Skole na razliCite
nacine

IZI odrediti okvir upravljanja strategijom digitalnog
razvoja.



Str. 56 StrateSko planiranje i upravijanje Skolom

3.1 Strategija razvoja Skole

Sukladno opc¢oj definiciji usvojenoj za potrebe ovog priruénika strategija predstavlja
sredstvo i naCin ostvarenja temeljnih vrijednosti Skole, njene misije, vizije i strateskih
ciljeva. Ona daje jasan smjer i odreduje puteve za donoSenje odluka kako bi se
postigao strateski cilj i unaprijedila temeljna vrijednost Skole.

Razvoj skole odreduje optimalno ostvarivanje ciljeva Skole. Uz to, razvoj Skole trasira
put prema realizaciji strateskih ciljeva na vi$oj razini kvalitete strateSkog upravljanja. U
stru¢noj literaturi se kao sinonimi razvoja koriste i pojmovi poboljSanje, unapredivanje,
usavrSavanje, inoviranje i podizanje kvalitete. U kontekstu izrade i definiranja strategije
razvoja Skole autori iste razmatraju s povijesnog i organizacijskog aspekta, unutarnjih,
vanjskih, programskih i kadrovskih aspekata razvoja Skole.

Strategija razvoja Skole kontekstualno moze biti razmatrana kroz postavke neke od
opce prihavcenih strategija, poput:

~ efatistiCke strategije utemeljene na centralizmu i promjenama na temelju dekreta
~ racionalno-empirijske strategije vezane s uskladivanjem pracenja uspjesSnosti
~ strategije orijentirane na $kolu kao organizaciju koja ima jedinstvenu IKT kulturu.

Prilikom odabira strategije razvoja Skole izuzetno je vazno akceptirati osnovna obiljezja
razvoja i inkorporirati ih u strategiju razvoja, jer razvoj znaci:

~ pozitivhu primjenu - potpuniju, bolju, savrSeniju realizaciju temeljnih vrijednosti
poboljSanje - unapredivanje i podizanje kvalitete upraljanja strategijom
mjerljivo pracenje - kvantitativni i kvalitativni prikaz rezultata

trajanje - za koje je vazno odrediti vremenski okvir

pozitivan smjer - s permanentnim unapredenjem primjene IKT-a

vecu ucinkovitost - primjene digitalnih tehnologija u svim podrucjima Skole.

4

4

14

14

14

Razvojni plan Skole treba biti odraz i prikaz sveukupne vizije $kole koji ¢e doprinijeti
znatnijem pozitivnom pomaku sveukupnog razvoja Skole sagledanog u odnosu na
postojece stanje i promatranog kroz Zivotni ciklus razvojnog planiranja dan u nastavku.

Snimanje stanja

Slika 12. Faze razvojnog planiranja Skole
(Stanicic, 2010)
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3.2 Upravljanje strategijom digitalnog razvoja Skole

U nasSoj obrazovnoj praksi razvojni plan Skole sadrZi sljedeCe elemente razvoja:
podrucje primjene, ciljeve, metode i aktivhosti za ostvarivanje tih ciljeva, financijske
izvore, organizacijski, ljudski i vremenski okvir (stvarna procjena potrebnog vremena),
nadlezne osobe (tko preuzima odgovornost) i mjerljive pokazatelje ostvarivanja ciljeva
(pokazatelji kvalitete).

Digitalni razvoj Skole podrazumijeva primjenu strateskog plana primjene IKT-a kao
alata koji moze pomoci u definiranju strateSkih smjernica dugoro¢nog i sveobuhvatnog
razvoja Skole s ciljem povecanja digitalne zrelosti. Pri tome digitalni razvoj Skole treba
sagledati s aspekta analize stanja i iskoriStavanja postoje¢e raCunalne opreme i ostale
digitalne imovine Skole, s aspekta nabave nove raCunalne opreme i ostale digitalne
imovine, kao i aspekta kontinuiranog uc€enja i usvajanja novih digitalnih kompetencija
odgojno-obrazovnih djelatnika i ostalog osoblja, razvijanja novih digitalnih obrazovnih
sadrzaja i stvaranja uvjeta za implementaciju digitalnih obrazovnih sadrzaja u Skoli.

Nepobitno je da se stratesSkim pozicioniranjem odredenog stupnja integracije IKT-
a u ucenje (pouCavanje) i poslovanje Skole povecCava transparentnost poslovanja,
dobiva ve¢a opéa dostupnost informacija te u€inkovitije koriStenje obradenih podataka.
U strateSkom planiranju primjene IKT-a vazna je i kvaliteta upravljanja podatcima o
samoj Skoli, u€enicima i djelatnicima prikupljenim kroz razne informacijske sustave
poput

e-Dnevnika i e-Matice, radi podizanja kvalitete nastave, pra¢enja uspjeha u€enika te
sveukupnog upravljanja poslovanjem Skole.

Upravljanje procesom digitalnog razvoja skole od strateSkog je znacaja i potrebno
ga je sagledati kao niz povezanih, ponavljajucih strateSkih aktivnosti koje Skola
poduzima kako bi ojaala svoju obrazovnu poziciju i odgojno-obrazovne rezultate, ali i
financijske rezultate Skole. Proces digitalnog razvoja Skole ukljuCuje faze planiranja,
implementiranja i vrednovanja razvoja, kroz koje se digitalni razvoj stvara, neprestano
prilagodava i provodi te povezuje s osnivacima, dionicima, procesima, inicijativama i
rezultatima, a sagledava kroz prizmu strateSkog upravljanja promjenama iniciranim
digitalnim tehnologijama.

Planiranje strategije

l Implementiranje strategije

Vrednovanje strategije

Slika 13. Faze upravljanja procesom digitalnog razvoja Skole
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Digitalni razvoj Skole potrebno je akceptirati u kontekstu recipro€ne povezanosti s
globalnim razvojem digitalnih tehnologija Sto samo po sebi dalje dozu kompleksnosti
samom procesu upravljanja promjenama iniciranim digitalnim tehnologijama.

Zbog navedenih razloga digitalni razvoj Skole treba razmatrati kao dugoroéni projekt
te njegov tijek, aktivnosti i postignuc¢a permanentno pratiti, uz elektronic¢ko biljeZzenje,
pohranu i arhiviranje pripadajucih informacija i podataka za $to je moguce koristiti neka
od softverskih rjieSenja dostupnih skoli.

7 - T ! SV x
T New Product Launch.mpp - Mucrosot Project ol
View o > Q@98
. .  back o Track + B B m W - U@ » |
= ‘u - PRERS® b 4 - o 4 &
a- % Retpect Uk M~ & Move + *
Paste B ! 1 @ o 2 Manuany o - Task il ormation Scro -
) TS = Inactivate Scheous Scheou [T} Mode + - e tohw @° U
p— | I‘Q Kafves = Months ST
| cewowevew |
Task Tosk Nom Durstic New Column §14.10 Teb 21,10 - TPl 1, 2000 Half 2, 2000 et 1,2001 ol 2, 2001 Fioit 1, 2002
O [I5 et v IS " T FWITTFTSTS IMI T WP TP T S i o R o i S S
i =7 - NewProduct Launch wsan ] — il
2 2 Read the note for an explanation of 0days 216
this b ” [=——————3}1
the purpose of this template A0 P
3 e New Product Launch Preparation 16.86 days? o 22.00 w T 5 W17
2 = = Phate1- Planaing €86 doys2 | ¢ T = WS
s 2 1dentify the launch team 0.86 days? @ tngineering Manutacturing Market J
2 Determine sales objectives 1day? & Product Manager £ wie
2 Define launch goals (launch 1day? & product Manager I i swee
ming and publicity objectives)
a v 1wos
2 ~ Determine partners (if needed) 1day? L ad
¥ (2 1dentify channel partners 1day? & Marketing
i - Identify retail partners 1day? 2| Marketing v 5w
iy B identify online opportunities 1day? & Marketing ot
1 2 “ Establish Launch Budget 2days? P— . =
S x P % {'sww
Resty 7 # New Tasks : Manually Scheduded \J ) il (= +
= v 5wz
img s |
V5w
i Tswos
sm soeem w
L sid ] Ll_l
Ready L

Slika 14. Primjer elektroni¢kog upravljanja projektom digitalnog razvoja Skole

Oblik i sadrzaj strateSkog plana digitalnog razvoja sSkole strukturiran je temeljem
detaljne analize postojeceg polozaja Skole kroz raspolozivost IKT resursa, spremnost
i samouvjerenost odgojno-obrazovnih djelatnika kod primjene digitalnih tehnologija,
dugoroCne i kratkoroCne aktivnosti Skole usmjerene unaprjedenju procesa ucenja
(pouc€avanja) i poslovanja Skole implementacijom IKT-a.

U nastavku je dan ogledni primjer StrateSkog plana primjene digitalnih tehnologija u
Skoli koji ravnateljima Skola moZe olakSati izradu strategije digitalnog razvoja Skole.
ElektroniCka inaCica obrasca dostupna je na https://www.e-skole.hr/hr/rezultati/digitalna-
zrelost-skola/dokumenti-za-skole/.
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Ogledni primjer StrateSkog plana primjene digitalnih tehnologija u Skoli.

Op¢a izjava o misiji Skole koja je ugradena u strateSke dokumente Skole
(Godi$nji plan i program rada $kole, Skolski kurikulum) moze ukljugivati i
izjavu o primjeni IKT-a u u€enju i pou€avanju te u poslovanju Skole, ili izjava
o primjeni IKT-a moze biti zasebno iskazana.

Sklonost prema odredenom digitalnom ponaSanju, usvajanju procesa
ucenja i poucavanja te poslovanja poduprtog primjenom IKT-a €ini trajnu
vrijednost organizacije, odnosno IKT $kolsku kulturu.

Iskaz vizije koji sadrzi primjenu IKT-a u ucenju i poucavanju vazan je
element strateSkog planiranja. Viziju je potrebno uskladiti s potrebama Skole
i identificiranim strateSkim ciljevima.

Za viziju koja ukljucuje primjenu IKT-a potrebno je odrediti strateske
inicijative (tematska podrucja) koje bi pomogle viziju i ostvariti (npr. djelovati
u podru¢ju razvoja strategije i planiranja IKT-a, preispitati i djelovati na
unaprjedenju Skolske kulture potpomognute IKT-om, djelovati na
neprekidnom osiguravanju novih tehnologija, neprekidno unaprjedivati
digitalne kompetencije djelatnika). Prema Okviru za digitalnu zrelost Skola u
RH mozemo razlikovati pet (5) strateskih inicijativa (podrucja), a svako
podrucje moze sadrzavati viSe elemenata s pripadaju¢im opisima.
Planiranje, upravijanje i vodenje

IKT u u€enju i pou€avanju

Razvoj digitalnih kompetencija

IKT kultura

IKT infrastruktura

agrwNE

Jasno definirani strateski ciljevi preduvjet su strateSkog postignuéa skole i
kljuéni su element strateSkog plana. Vezani su uz rezultate situacijske
analize, a ako su dobro definirani mogu vrijediti i viSe godina, ¢ime stvaramo
uvjete za izradu strateSkog programa i aktivnosti koji ¢e i doprinijeti njihovom
ostvarenju.

Ime i prezime Radno mjesto Potpis

Klagmer Calopa, Tomigié-Pupek, Begitevi¢ Redep, N., 2017, str. 2-15
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Ako se rokovi definiraju kratkoro€no, odnosno u okviru od godinu dana, strateSki plan
je potrebno pretvoriti u godisnji, akcijski plan. GodiSnje planove je potrebno pripremiti
na temelju strateskih planova stavljaju¢i naglasak na prioritetna podrucja razvoja Skole.

Za one koji zele

znati vise Vise primjera strateskog plana primjene digitalnih
tehnologija u Skoli mozete potraziti u literaturi:
Klamer Calopa, M., TomicCi¢-Pupek, K., Begicevi¢ Redep, N.
(2017) StratesSki plan primjene informacijsko-komunikacijskih
tehnologija u $koli. Projekt ,e-Skole: Uspostava sustava razvoja
digitalno zrelih $kola (pilot-projekt)“. Zagreb: Hrvatska
akademska i istrazivaCka mreza - CARNet.

Savjet
U svrhu izrade dokumenta Strategija digitalnog razvoja Skole
VasSe Skole razmislite o nacinu postojeceg pracenja,
Q samovrednovanja, povratnim informacijama i izvjeSc¢ivanju o
u digitalnom razvoju VasSe Skole, kao i prijedlozima za njihovo
unaprjedenje.
Savjet Potrazite primjere strategije i strateskih planova Skola dostupnih
u digitalnom obliku pomocu internetskog pretrazivaca.
’ Poku$ajte analizom utvrditi sadrze li ti ogledni primjeri kljucne
. karakteristike strateSkog planiranja.

Razmislite kako biste analizirali strateSki plan svoje Skole.
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4. poglavlje: Stratesko upravljanje promjenama
Iniciranim digitalnim tehnologijama

U ovom poglavlju naudit cete:

ZI razlikovati vodenje od rukovodenja

ZI strateSki promisljati o upravljanju promjenama
IKT-a.
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Definicije strateSkog upravljanja konzistentnije su i odlikuje ih viSe dosljednosti u
odnosu na Sarolikost sadrzaja definicija strateSkog planiranja. Tako Gleck i Jaunch
(1984) strateSko upravljanje definiraju kao ,sustavan pristup glavnoj i sve vaznijoj
odgovornosti glavnih upravnih struktura poslovnog sustava kad se radi o smjeStanju i
povezivanju s njegovom okolinom, na nacin koji ¢e poslovhom okruzenju osigurati
kontinuiran uspjeh i zastititi ga od iznenadenja“, a Rowe (1994) kao ,proces
odluCivanja koji uskladuje interne mogucénosti poslovnog sustava s moguénostima i
opasnostima s kojima se on suocava u svojoj okolini.“ (u Lui¢, 2009, str. 40)

4.1 Stratesko vodenje

Vodstvo je vjestina koja zahtijeva osmiSljavanje buduénosti i Cesto se formulira u viziji
prema kojoj svi u Skoli usmjeravaju svoj rad.

StrateSko vodstvo vodeno je vizijom, daje pravac djelovanja, odreduje svrhu
promjena i analizira kontekst dogadanja. Inicira misljenje ,izvan kutije” kako bi se
osmislila buduénost. StrateSko vodstvo nije strategija mikroupravljanja ve¢ makro
pogled koji uo€ava razliCite aktivnosti, koristi razne taktike i izvedbene planove u koje
su utkane temeljne vrednote.

Opcenito, strateSko vodstvo odgovara na pitanja:
« Sto? ... dajuéi viziju i smjer djelovanja stvarajuéi kontekst za daljnji razvoj
o Kako?.. definirajuci put koji ¢e svi slijediti kako bi dosegli zadane ciljeve
e Kada?..odreduju¢i vremenski rok u kojem treba ostvariti ciljeve
e Gdje? ..oznaCavajuc¢i mjesto i prostor realizacije ciljeva.

Da bi Skola postala ucinkovitija, treba imati vjeSto strateSko vodstvo koje obavlja
sljedece funkcije:

e daje smjer Skoli kao cjelini

¢ vodi izradu strategije razvoja Skole

¢ sudjeluje u ostvarenju strategije razvoja

e organizira i reorganizira, balansira dijelovima cjeline

e daje korporativni duh i profilira kulturu Skole

e suraduje s drugim institucijama i drustvom kao cjelinom

e birairazvija buduce lidere.

Vodenje Skole je postalo prioritet u programima obrazovne politike u svijetu. Ono igra
klju¢nu ulogu u poboljSanju rezultata rada u Skolama, ima utjecaj na motivaciju i
sposobnosti nastavnika, na Skolsku klimu i Skolsko okruzenje. U€inkovito vodstvo
Skole je od najveCe vaznosti za poboljSanje kvalitete obrazovanja (Pont, Nusche,
Moorman, 2008).

Vodstvo Skole &ine lideri Cije vjestine vodenja su utkane u proces izgradnje vodstva
digitalne Skole, a u kontekstu €ega je poucno je procitati ,iskrice* s bloga Brucea Lynna
(preuzeto iz Vidovi¢, Matas, Puljiz, 2009, str. 16-17):

e Voditelji su prvi na bojnom polju;
rukovoditelji su zadnji koji ga napustaju.
Zajedno trijumfiraju viSe.
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e Voditelji poveéavaju snage;
rukovoditelji smanjuju slabosti.
Zajedno razvijaju viSe.

» Voditelji daju viziju;
rukovoditelji daju izvrSenje.
Zajedno postizu viSe.

e Voditelji rade prave stvari;
rukovoditelji stvari na pravi nacin.
Zajedno rade pravu stvar.

e Voditelji uvode promjene:
rukovoditelji odrzavaju konzistentnost.
Zajedno stalno unaprjeduju.

e Razlika voditelj/rukovoditel;:
Voditelji sade; rukovoditelji plijeve.
Zajedno postizu veliku Zetvu.

Da bi Skola postala u€inkovitija, mora imati vjeSto vodstvo i kompetentno rukovodstvo.
Vodstvo je o€igledno povezano s rukovodenjem, ali postoje i rukovoditelji koji nisu
voditelji. Opcenito govoreci, dobar je onaj Skolski ravnatelj koji vise vodi, a manje
rukovodi.

Sedam tvrdnji o uspjeSnom ruko/vodenju Skole prema Leithwood i Jantzi (2006) su:

1. Nacin na koji ravnatelj vodi Skolu
- jedrugi po redu najvazniji utjecaj na postignuca u€enika
2. Svi dobri ravnatelji imaju
- isti repertoar osnovnih oblika vodenja
3. Nacin na koji ravnatelji primjenjuju osnovne oblike vodenja
- pokazuje da razumiju okolnosti u kojima rade
4. Ravnatelji doprinose postignu¢ima ucenika posredno, a najvise
- motivacijom zaposlenih i stvaranjem dobrih radnih uvjeta
5. Vodenje vise utjeCe na Skolu i u¢enike
- kada ga ravnatelj dijeli s drugima
6. Neki obrasci dijeljenja vodenja
- su efikasniji od drugih oblika upravljanja
7. Razlike u ucinkovitosti vodenja
- svode se na svega nekoliko znacajki osobnosti vode.

Skolski ravnatelj istodobno treba biti i voditelj i rukovoditelj. Uspje$an je samo onaj
Skolski ravnatelj koji je dobar i voditelj i rukovoditelj, dok samo dobar rukovoditelj, a da
ujedno nije i dobar voditelj, ne moZe biti uspjeSan ravnatelj (Vidovi¢, Matas, Puljiz,
2009, str. 17).
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4.2 Stratesko rukovodenje

Engleska rije€ management nastala je od latinskoga korijena manus (ruka). RijeC
rukovodenje se stoljeCima koristila za upravljanje, prvenstveno stvarima. U novije
vrijeme oznacava rukovodenje institucijama i poslovima.

Stratesko rukovodenje je umijeCe i znanost u formuliranju, implementiranju i
vrednovanju odluka koje omogucéuju Skoli da odredi svoj smjer u postizanju zadanih
cilieva. To je tehnika pomoc¢u koje se predvida budu¢nost kako bi se usmijerilo i
planiralo ekonomicniji, djelotvorniji i u€inkovitiji rad $kole.

StrateSko rukovodenije je tehnika kojom se omogucuje napredak Skole radi ostvarenja
zamisljene buducée 3kole visoke kvalitete u€enja, Skole u kojoj ¢e uc€enici postizati
visoko postavljene obrazovne ishode. Pri tome je bitno ukljucCiti Sto veci broj
nastavnika, u¢enika, roditelja i relevantnih Cimbenika iz lokalne zajednice i mjerodavne
lokalne uprave da Sto viSe sudjeluju u raspravi kod donoSenja strateSkog plana razvoja
Skole.

U tom procesu kljuéna je uloga ravnatelja da kao voditelj zainteresira sve sudionike,
ispuni ih pozitivnom energijom i odlu¢no iskorijeni samozadovoljstvo i ortodoksiju kada
se pojave. Bitno je da ravnatelj zna potpaliti interes, ambiciju i sigurnost nastavnika i
uenika u vlastite potencijale da mogu dosti¢i novopostavljene ciljeve. Timski rad i
suradniCko ucCenje su preduvjeti kod strateSkog rukovodenja.

Klju€ uspjeha strateSkog rukovodenja lezi u zajednic¢koj komunikaciji i zajedni¢kom
radu. StrateSki promatrati budu¢nost neke Skole u prvom redu zahtijeva razmatranje
cilieva i zadaca Skole. Cilj svakog strateSkog razmisljanja je unaprjedenje, povecanje
u€inkovitosti i osiguranje kvalitete rada radi dobrobiti u¢enika.

Stratesko rukovodenje ni u kojem slu€aju ne zamjenjuje tradicionalno rukovodenje
kao Sto je: planiranje, izrada proracuna, provjeravanje, izvjeS€ivanje, vrednovanje i
kontroliranje. Stovise, ono ih integrira u $iri kontekst, uzimajuéi u obzir vanjsko
okruZenje, unutarnje organizacijske mogucnosti Skole i glavni, strateSki smjer razvoja
Skole.

Naravno, strateSko rukovodenje nije samo strateSko planiranje nego i postizanje
zadanih strateskih ciljeva.

Stratesko rukovodenje je nesto viSe od razvijanja strateSkih planova. Ono ukljuuje
rukovodenje Skolom na strateski naCin u kojem ravnatelj mora iz dana u dan operativno
rukovoditi Skolom kako bi ostvario donesene strateSke planove i kontinuirano
povratnom vezom svim sudionicima i dionicima strateSkog planiranja prenositi
informacije o statusu realizacije strateSkog plana.

1. Etapa: 2. Etapa: 3. Etapa: 4. Etapa: 5. Etapa:

_ |implementacija| _ | Kontrola i
“7| evaluacija

strategije

A f T

Povratna veza

Analiza | | Postavlianje | _Iromuliranje [
okoline CEIpHEa strategije strategije

\ A

Slika 15. Etape primjene strateSkog rukovodenja u upravljanju Skolom
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4.3 Stratesko vodenje i rukovodenje digitalne Skole

StrateSko vodenje i rukovodenje digitalne Skole je puno viSe od razvijanja
strateSkih planova primjene digitalne tehnologije u u€enju, pou¢avanju i poslovanju
Skole. Ono ukljuCuje sveukupno (ruko)vodenje Skolom na strateski nacin, a to znaci iz
dana u dan rukovoditi Skolom kako bi se ostvarili doneseni IKT strateski planovi.

Stratesko (ruko)vodenje digitalne Skole je proces odlu€ivanja koji uskladuje interne
mogucénosti Skole s moguénostima i opasnostima s kojima se Skola suo€ava u svojoj
okolini.

OKOLINA

TRANSFORMACUSKI

Struktura

ULAZ

Politika

OKOLINA

Slika 16. Sustav digitalne Skole u kontekstu strateSkog (ruko)vodenja
(Stanici¢, 2010)

StrateSko (ruko)vodenje digitalne Skole potrebno je inkorporirati u sve faze i procese
provedbe integracije digitalnih tehnologija u Skolu pri ¢emu je moguce primijeniti
Wheelenov i Hungerov koncept strateSkog rukovodenja.

Skeniranje Oblikovanje Implementacija Procjena i
- strategije L strategije L kontrola

Eksterna
okolina -

(makro okolina Razlog

I industrijska postojanja Km'g
okolina) rezultate
olitike
treba Plan

postici i

P | oo
kada = iroke: Programi
LIETE smjemice
BudZeti

ciljeva
za Aktivnosti

potrebne
= Troskovi | [Procedure —

donogenje

Interna odiuka
okolina estvarenie | programa. | garaci Ilzvedbal
plana potrebni
(struktura, za
kultura i izvrienje
resursi) =iams Aktualni

rezultati

| (R R N N RS R B

Slika 17. Wheelenov i Hungerov koncept strateSkog rukovodenja
(Buble, Cingula, Dujanic, i sur. 2005)
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Proucite primjer unapredenja vodenja digitalnog razvoja
Skole opisan u literaturi:

Pont, B., Nusche, D., Moorman, H. (2008) Improving School
Leadership.
<http://www.oecd.org/education/school/44374889.pdf>

Postavite 5 kriterija za pra¢enje i samovrednovanje strategije
digitalnog razvoja Skole.

Vrijeme planirano za ovu vjezbu je 25 minuta.
Vjezbu provedite nakon $to se proucili Temu 4: StrateSko
upravljanje promjenama iniciranim digitalnim tehnologijama.

U digitalnom alatu za obradu teksta dostupnom Vasoj skoli
otvorite novu datoteku i u njoj kreirajte tablicu danu u nastavku.

Kriterij za pracenje i samovrednovanje

digitalnog razvoja Skole Vil liesL e

Al Bl Bl I b

Definirajte pet kriterija za pracenje i samovrednovanje digitalnog
razvoja VasSe Skole i dodijelite im metrike od 5 do 1. UpiSite
brojcane oznake postavljenih kriterija u polje tablice koje prema
Vasem misljenju najbolje odgovara pojedinom kriteriju. Sve §to
napravite digitalno pohranite pod nazivom ,Vjezba 5 - Ime i
Prezime”

Provedbom ove vjezbe u okviru koje trebate samostalno graficki
prikazati kriterije za pracenje i samovrednovanje digitalnog
razvoja VaSe Skole primijenit cete znanja usvojena tijekom
proucavanja teorijskog dijela ovog prirucnika, a koristenjem alata
za obradu teksta i grafickog prikaza steci digitalne vjestine
potrebne za prezentiranje vaznosti integracije digitalne
tehnologije djelatnicima i suradnicima VaSe Skole.

Vjezbu ste uspjeSno realizirali, ako ste samostalno:
- kreirali graficki prikaz
- digitalno pohranili sve Sto ste napravili.

Po uspjesnoj realizaciji ove vjezbe dodatno ste utvrdili usvojeni
ishod uc€enja - grafiCki prezentirati vaznost digitalne tehnologije za
procese ucenja (poucavanja) i poslovanje.
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Zakljuéak

Upotreba digitalnih tehnologija u Skoli ima vaznu ulogu u pristupu u€enju i pou¢avanju
i poslovanju Skole. Iz navedenog razloga strateSko promisljanje i strateSko planiranje
primjene IKT-a u Skoli krucijalno je za sveukupno strateSko upravljanje promjenama
iniciranim digitalnim tehnologijama, kojim upravlja ravnatelj Skole, s ciliem dugoro¢nog
usmjeravanja Skole, procjene razine njene digitalne zrelosti, utvrdivanja prioriteta i
ispitivanja moguceg napretka u€inkovitim koriStenjem digitalnih tehnologija u ucenju,
poucCavanju i poslovanju Skole.

Strateskim promisljanjem zapocinje proces planiranja koji inkorporira razmisljanje o
viziji, misiji i temeljnim vrijednostima Skole. Polaznu to¢ku definiranja strateskih ciljeva
Cine strateSka pitanja utvrdena u pripremnoj fazi izrade strategije tijekom strateSkog
promisljanja, a oznaCavaju zeljena stanja ili ishode. Predstavljaju opce navode o tome
§to Skola zeli i planira ostvariti u odredenom vremenskom periodu.

Stratesko planiranje je dugoroan i sveobuhvatan proces usmjeren na Skolu kao
cjelinu i dio je procesa upravljanja. PoCetna toCka za strateski plan primjene IKT-a u
Skoli uklju€uje oblikovanije IKT vizije, IKT misije i IKT strateskih ciljeva. Preduvjet za
njihovo definiranje je IKT situacijska analiza, analiza unutarnjeg i vanjskog okruzenja
Skole. Jasno definirani IKT strateski ciljevi, preduvjet su strateSkog postignuca skole i
kljuéni elementi strateSkog plana. Vezani su uz rezultate IKT situacijske analize. Za
vrednovanje, mjerenje napredovanja prema definiranim strateSkim ciljevima, Skole
mogu koristiti kljuCne pokazatelje uspjeSnosti, za koje je vazno da posjeduju mjerljiva
obiljezja.

Vazno je uoCiti da se utjecaj informacijsko-komunikacijskih, digitalnih tehnologija treba
procijeniti u trenutku oblikovanja dugoroéne poslovne strategije, a ne kao neovisni
¢imbenik. |1z strategije poslovanja proizlaze smjernice za informacijsku strategiju koja
ima direktan utjecaj na IKT strategiju koja treba slijediti i poslovnu i informacijsku
strategiju Skole i Ciniti njen integrativni dio.

Razvojni plan skole treba biti odraz i prikaz sveukupne vizije Skole. Digitalni razvoj
Skole podrazumijeva primjenu strateSkog plana primjene IKT-a kao alata koji moze
pomoci u definiranju strateSkih smjernica dugoro¢nog i sveobuhvatnog razvoja skole
s ciliem povec¢anja digitalne zrelosti. Stratesko rukovodenje i vodenje digitalne
Skole je puno viSe od razvijanja strateSkih planova primjene digitalne tehnologije u
ucenje, poucavanje i poslovanje Skole. On ukljuuje sveukupno (ruko)vodenje IKT-
om Skole na strateSki naCin, a to znaCi permanentno planirati i pratiti realizaciju
strateSkih planova.

Ova misija je moguéa samo ako smo uvijek na vrhu vala znanstvenih,
pedagoskih i digitalnih tehnologija.
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