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Sazetak:

U radu se pozornost usmjerava analizi obrazovno-politickih dokumenata kojima su se planirale i oblikovale promjene
odgojno-obrazovnog sustava kako bi se istraZzio odnos upravljanja (uloga Ministarstva) i rukovodenja (uloga ravnate-
lja). Osnovni je cilj istrazivanja bio, na temelju analize dokumenata, utvrditi proklamirane ciljeve i ocekivane uloge
ravnatelja. Konkretnije, ispitana je povezanost proklamiranih ciljeva i o¢ekivane uloge ravnatelja te postojanost oceki-
vane uloga ravnatelja tijekom vremena. Rezultati su pokazali kako odredeni proklamirani ciljevi zahtijevaju drugaciji
angazman ravnatelja te kako se ocekivana uloga ravnatelja tijekom petnaest godina mijenjala. Zbog decentralizacije
sustava odgoja i obrazovanja kojoj se sve vise tezi, Skole dobivaju visi stupanj autonomije pa se i od ravnatelja vise ne
ocekuje instruktivna ve¢ transformacijska uloga.

Kljuéne rijeci: $kolski ravnatelj, odgojno-obrazovni ciljevi, rukovodenje, upravljanje, obrazovne reforme

Uvob

Skola je institucija koja je po svojoj misiji usmjerena razvoju uéenika kako bi oni postali
uspjesni graditelji kulturnih, drustvenih i drugih vrijednosti. U $koli se provodi sustavno obra-
zovanje i odgoj ucenika s ciljem usvajanja drustveno pozeljnih vrijednosti i individualnog raz-
voja. S drusStvenim promjenama zahtijevaju se i promjene sustava odgoja i obrazovanja. Pro-
mjene su obrazovanja u Republici Hrvatskoj od 1991. godine s ciljem transformacije skole
usmjerene postizanju adekvatne razine kvalitete obrazovanja postale stalne. Sadasnja usmje-
renost na razvoj ucenic¢kih kompetencija poc€iva na sve izrazenijem zahtjevu za povezivanjem
gospodarstva i obrazovanja pa se sve viSe problematizira pripremljenost mladih za svijet rada i
gradanske aktivnosti u drustvenoj zajednici Republike Hrvatske. PotiCu se i razvijaju znanja
prvenstveno vazna za gospodarsku i drustvenu dobrobit na regionalnoj, nacionalnoj, ali i glo-
balnoj razini (Munjiza i sur., 2016). Skole, koje su trebale biti predvodnice na putu u drustvo
znanja, izuzetno se sporo transformiraju (Peko i sur., 2009). lako dugotrajni, procesi intenziv-
nijih promjena obrazovanja u Republici Hrvatskoj zapoceli su tek prije nekoliko godina. Pro-
mjene u hrvatskom Skolstvu zapravo idu u smjeru uskladivanja toga Skolskog sustava sa skol-
skim sustavima zemalja Europske Unije, decentralizacije i poveéanja Skolske autonomije.

Za skolu u Hrvatskoj karakteristi¢no je kontinuirano trazenje poboljSanja postojeéeg su-
stava odgoja i obrazovanja kako bi se oblikovala suvremenija Skola. Razli¢ita politicka stremlje-
nja nase zemlje reflektirala su se u razli¢itim nastojanjima promjena (reformama) odgojno-

Rad je nastao u sklopu projekta Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funkcija (HR. 3.1.15-0040).
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obrazovnog sustava. Traze se promjene ciljeva odgoja i obrazovanja, pojedinih elemenata
strukture sustava te promjene polozZaja dionika odgoja i obrazovanja u cjelokupnom sustavu.
Tako se i razli¢ita ocekivanja od nositelja odgoja i obrazovanja u Skoli mogu naéi u temeljnim
obrazovno-politickim dokumentima koji odreduju put promjena strukture odgojno-obrazov-
nog sustava i uloga koje oni u njemu zauzimaju. Dokumentima se nastoji optimalno odgovoriti
na zahtjeve koje drustvo postavlja pred Skolu. Upravljanje njihovom implementacijom pro-
svjetne vlastiti osiguravaju povjeravanjem rukovodne funkcije ravnatelju pojedine skole. Zbog
toga je nuzno razlikovati upravljanje i rukovodenje skolom (Blazevi¢, 2014).

Pojednostavljeno rec¢eno, upravljanje Skolom provodi drzava. Na nacionalnoj razini Mi-
nistarstvo znanosti, obrazovanja i sporta Republike Hrvatske ima temeljnu ulogu u oblikovanju
Skolske politike. Ono prati pokazatelje kvalitete sustava, projektira promjene i usmjerava nji-
hovo provodenje uz podrsku Skolskih ravnatelja. Zbog toga se moze tvrditi kako je upravljanje
Skolom povezano s vanjskim ¢imbenicima koji se odnose na Skolske politike, organe prosvjet-
nih vlasti i tijela kojima se delegiraju ovlasti. Za razliku od upravljanja, rukovodenje je unutar-
Skolski proces kojim se uravnotezuje utjecaj izvanskolskih i unutarskolskih ¢imbenika koji od-
reduju okolnosti ostvarivanja odgoja i obrazovanja u Skoli. Pod rukovodenjem se misli na
ostvarivanje postavljenih ciljeva uskladivanjem svih potencijala odredene institucije. Skola
danas djeluje u sloZenijim drustvenim uvjetima koji sve viSe oteZavaju ostvarivanje odgojnih i
obrazovnih zadaca.

Posebnu odgovornost za dogadanja u Skoli kao instituciji, kao i za postignuéa koja uce-
nici ostvaruju, snosi sustav upravljanja i rukovodenja. Na razini pojedine Skole upravo je rav-
natelju povjerena provedba prosvjetne politike. Osim Sto je rukovodenje izvrSna funkcija
upravljanja, njegova je temeljna svrha da racionalno iskoristi odgovarajuée potencijale (mate-
rijalne, ljudske i druge) kako bi se ostvarili ciljevi i zadac¢e pojedine Skole. Ti su ciljevi odredeni
kroz postojece obrazovne politike (kako one transparentne, tako i one skrivene), a reflektiraju
se u ucinkovitosti pojedine Skole. Takav pragmatican pristup posebno se istice kada se uprav-
ljanjem zapravo Zeli ostvariti kontrola rada Skole.

Odgovornost ravnatelja za ostvarene rezultate u Skoli osobito se istice nakon meduna-
rodnog ispitivanja i usporedivanja ucenickih znanja. U takvoj konstelaciji ravnatelj treba pro-
nadi nadine vodenja koji ¢e Skolu afirmirati, ne samo kao mjesto u€enja i poucavanja nego i
kao organizaciju koja trajno uci. Stoga nuznost profesionalnog, stru¢nog i odgovornog vodenja
Skole nikada nije bila izrazenija. U brojnim studijama i istrazivanjima o ucinkovitosti Skole
(Edmonds; Levine i Lezotte; Sammons, Hillman i Mortimore, prema Domovié¢, 2004), glavnu
karakteristiku ucinkovite Skole predstavlja stru¢no vodenje (odlu¢no i svrhovito koje pociva na
partipativnome pristupu) i ravnatelj koji je vrhunski struc¢njak, odnosno netko tko njeguje
instrukcijsko vodenje (Stoll i Fink, 2000).

U ovom je radu pozornost usmjerena na analizu obrazovno-politickih dokumenata koji-
ma su se planirale i oblikovale promjene odgojno-obrazovnog sustava kako bi se istraZio od-
nos upravljanja (uloga Ministarstva) i rukovodenja (uloga ravnatelja). Pritom se pozornost
usmjerava proklamiranim obrazovnim ciljevima i ulozi ravnatelja kojemu se delegiraju ovlasti
na razini jedne ustanove. Osnovni je cilj istraZivanja, na temelju analize dokumenata, utvrditi
proklamirane ciljeve i oCekivane uloge ravnatelja. Iz postavljenoga cilja istrazivanja, proizlaze
sljedece zadace:

- ispitati povezanost proklamiranih ciljeva i ocekivane uloge ravnatelja
- utvrditi mijenja li se ocekivana uloga ravnatelja tijekom vremena
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MeTtopa

IstraZzivanjem se pokusalo odgovoriti na pitanje postoji li povezanost proklamiranih ci-
ljeva i oCekivanih uloga ravnatelja u strateSkim dokumentima obrazovnih politika Republike
Hrvatske u proteklih petnaest godina (2002. — 2016.). Analizirani su sljede¢i dokumenti:

* Koncepcija promjena odgojno-obrazovnog sustava (2002)
* Nastavni plan i program za osnovnu skolu (2006)

* Nacionalni okvirni kurikulum (2011)

* Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije (2014)

* Cjelovita kurikularna reforma (2016)

Ti su dokumenti kvalitativno analizirani s obzirom na kategorije navedene u problemu
istrazivanja. Kvalitativnom analizom opisane su pojedinac¢no uocene vrijednosti i sintetizirane
po srodnosti i logickoj povezanosti u vece cjeline. Potrebno je naglasiti kako su u vrijeme na-
stanka ovog rada dokumenti objavljeni u sklopu cjelovite kurikularne reforme bili na javnoj
raspravi pa se njihove inaCice ne smatraju kona¢nima, ali u dovoljnoj mjeri ukazuju na intenci-
ju autora u odnosu na ciljeve odgoja i obrazovanja te na oCekivane uloge ravnatelja.

REZULTATI I RASPRAVA

U skladu s postavljenim zadatcima, rezultati su grupirani u dvije skupine. Prvu skupinu
Cine kvalitativni pokazatelji povezanosti ciljeva odgojno-obrazovnog sustava (upravljanje) i
uloge ravnatelja (rukovodenje). Podatci pomocu kojih je moguce steci uvid u (ne)promjenji-
vost o¢ekivane uloge ravnatelja prezentirani su u drugoj skupini rezultata.

PROKLAMIRANI CILJEVI SUSTAVA ODGOJA | OBRAZOVANJA | OCEKIVANA ULOGA
RAVNATELIA

Prvi je zadatak usmjeren istrazivanju dokumenata u pogledu proklamiranih ciljeva i
ocekivane uloge ravnatelja u promjenama odgojno-obrazovnog sustava. Kako bi se ostvario
prvi istrazivacki zadatak, analiza dokumenata usmjerila se na planirane ciljeve sustava odgoja i
obrazovanja te na ocekivane uloge ravnatelja koji se u tim dokumentima pronalaze.

KONCEPCIJA PROMJENA ODGOJNO-OBRAZOVNOG SUSTAVA U REPUBLICI HRVATSKO!
(2002)

U sklopu vladina projekta Izvoriste hrvatskog odgojno-obrazovnog sustava za 21. sto-
liece, objavljena je Koncepcija promjena odgojno-obrazovnog sustava u Republici Hrvatskoj
(2002). U tom se dokumentu promjenama sustava odgoja i obrazovanja Zele ostvariti ciljevi
koji su u skladu s vrijednostima gradanskog drustva i konceptom suvremenog obrazovanja.

Navedeni su sljededi ciljevi:

* omogucditi pristup obrazovanju i stjecanju obrazovanja svakome, neovisno o njegovom
porijeklu, spolu, nacionalnosti i socijalnom i gospodarskom statusu;

* obrazovanje uspostaviti kao prioritet drustva, gospodarstva i pojedinca, a razvoj hrvat-
skog drustva temeljiti na znanju;

* izgraditi sustav koji svima nudi jednake mogucnosti ukljudivanja u obrazovanje i stjecanje
prvog jednostavnijeg zanimanja, a posebnim mjerama (pozitivna diskriminacija) suzbijati
marginalizaciju i isklju¢ivanje pripadnika pojedinih skupina;

* osnaziti u mladim narastajima opceljudske eticke vrijednosti, vrijednosti europske i hrvat-
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ske kulture te razvijati svijest o potrebi o¢uvanja prirodne bastine i okolisa;

* neprekidno razvijati metode ucéenja, motivaciju, sposobnosti za samostalno ucenje te
radost za ucenje i djelovanje;

* povezati odgojno-obrazovne ustanove s njihovim okruzenjem, osobito s trziStem;

* razviti i primjenjivati metode djelotvornog poucavanja i u€enja te objektivnog vrednova-
nja i javnog priznavanja stecenih znanja i umijec¢a, odnosno osposobljenosti;

* osigurati bolji, primjereniji materijalni i drustveni poloZaj uciteljstva i omoguditi ucitelj-
stvu Skolovanje i usavrSavanje do znanstvenih stupnjeva;

* ostvariti pedagosko nacelo Skola uspjeha za sve, pri ¢emu se posebno brine o individuali-
zaciji nastave i napredovanju pojedinih skupina ucenika (daroviti, ucenici s teSko¢ama u
razvoju, ponavljaci, oni koji odustaju od daljnjeg Skolovanja) sve do stjecanja prvog zani-
manja;

* razvijati Skolski pluralizam radi omogucavanja prava roditeljima na izbor skolovanja kao
jedne od drustvenih sloboda;

* roditelje i socijalne partnere ukljuciti u rad skole i u pojedine aktivnosti radi djelotvorne
suradnje, razumijevanja i unapredivanja radnih uvjeta;

* izgraditi i ojacati stru¢nu i znanstvenu potporu sustavu odgoja i obrazovanja u cjelini, a
posebno uciteljstvo.

(Koncepcija, 2002: 16-17)

Vidljivo je kako je uvodenje promjena u sustav odgoja i obrazovanja planirano s ciljem
promoviranja obrazovanja kao dru$tvenog prioriteta te unaprjedivanja kvalitete nastave. Zeli
se osigurati jednakost Sansi i omoguditi uspjeh za sve, poboljsati polozaj i kompetencije ucite-
lja te povecati uklju¢enost roditelja u Zivot Skole. Kombinira se oCuvanje tradicionalnih vrijed-
nosti i Skolski pluralizam. U analiziranom je dokumentu znacajna trziSna orijentacija u razvoju
Skole, odnosno trazenje vece povezanosti obrazovanja i gospodarstva. Iz navedenih zahtjeva
proizlazi nuznost mijenjanja upravljanja sustavom odgoja i obrazovanja i rukovodenja pojedi-
naénim Skolama kako bi se pruZila potpora proklamiranim ciljevima. Upravljanju se usmjerava
posebna pozornost.

Upravljanjem je potrebno:

* intenzivirati proces decentralizacije sa svrhom veée, osobito stru¢ne, autonomije odgoj-
no-obrazovnih ustanova, potaknuti njihov interni razvoj i pridobiti lokalno okruZzenje za
suradnju u odgoju i obrazovanju mladih svoje sredine. Usporedo s decentralizacijom u
obrazovanju postupno uvoditi vanjsko (eksterno) vrednovanje procesa i rezultata obra-
zovnih ustanova;

* prenaglaseno administrativno na Stetu stru¢no-pedagoskog upravljanja valja mijenjati u
korist strucnih profesionalnih sluzbi. Stoga ée se tezZiti jaanju Zavoda za unapredivanje
Skolstva zaposljavanjem kompetentnih stru¢njaka, a potaknuti ekipiranje i rad struc¢nih
sluzbi u Skolama;

* svesti normativizam u okvire nacela i smjernica sto omoguéavaju struci kreiranje kvali-
tetnog rada;

* odgojno-obrazovne ustanove povezati sa svim sastavnicama drusStvenog okruzenja, a
osobito s roditeljima, koji su, uz u€enike, najvazniji klijenti Skole;

* povecati stru¢no-razvojne funkcije u obrazovanju po stopi od 20% godisnje, kako bi se u
razdoblju od pet godina uravnotezio odnos stru¢no-pedagoskog i administrativnog uprav-
lianja Skolstvom s potrebama u praksi; - razraditi i javnosti objaviti kriterije kvalitete Sto ih
trebaju ispunjavati potencijalni kandidati za drzavne sluzbenike;

* pokrenuti studijske analize i empirijska istrazivanja koja ¢e omoguditi utvrdivanje stvar-
nog doprinosa upravljanja unapredivanju rada i rezultata skolske prakse;
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* funkciju prosvjetne inspekcije bitnije ne mijenjati, ali je valja decentralizirati kako bi u ra-
du bila efikasnija i bliza Skolskim ustanovama, uciteljima, u¢enicima i roditeljima.

(Koncepcija, 2002: 28)

Sazeto receno, postavljeni se ciljevi mogu ostvariti decentralizacijom upravljanja odgoj-
no-obrazovnim sustavom i viSom razinom struénosti koju taj proces povlaci sa sobom. Drugim
rijeCima, nizim razinama upravljanja sustavom dodjeljuje se visi stupanj slobode. Iz toga slijedi
da se i odgovornost premjesta na niZe razine. Sve navedeno mijenja i oCekivanja koja se po-
stavljaju pred ravnatelja kao rukovoditelja Skolom jer se u procesu decentralizacije sustava
odgoja i obrazovanja razvija autonomija ravnatelja. S ve¢im stupnjem slobode u odludivanju
povecéava se i razina odgovornosti ravnatelja pa se usporedo s decentralizacijom uvodi i vanj-
sko vrednovanje procesa i rezultata rada skola.

Ucinkovitim Skolama smatraju se one $kole u kojima klimu karakterizira osjecaj preda-
nosti poslu, odnosno u kojima se u rad ulaze veliki trud i napor, u kojima se cijene novi pristu-
pi, primjenjuju nove ideje, metode i postupci, uz istodobnu dobru organizaciju i planiranje
aktivnosti, jasno definirana pravila ponasanja i odgovornost djelatnika, te uz prisne, srdacne i
neformalne meduljudske odnose (Peko i sur., 2009). Stoga je poseban dio dokumenta posve-
¢en upravo promjenama u rukovodenju Skolama.

U analiziranom se dokumentu posebno naglasava kako kandidati za rukovodne funkcije
u obrazovanju, osim znanja iz svog uZeg struénog podrudja, trebaju vec tijekom dodiplomskog
studija stjecati elementarna znanja iz podrucja skolskog menadzmenta. Kako bi budu¢i ravna-
telji bili u stanju razvojno voditi osoblje i sustavno podizati kvalitetu odgojno-obrazovnih re-
zultata svoje ustanove, uspostavili bi se dodatni kriterijski indikatori pomocu kojih bi se utvrdi-
vale kompetencije potencijalnih ravnatelja. Pokrenula bi se Skola za ravnatelje kao oblik ospo-
sobljavanja i struénog usavrsavanja potencijalnih i postojecih ravnatelja odgojno-obrazovnih
ustanova. Posebna bi se pozornost usmjerila trajnom podizanju kompetencijske razine ravna-
telja. Program bi usavrSavanja ravnatelja birao svaki ravnatelj u skladu sa svojim profesional-
nim potrebama. Za izbor bi ravnatelja klju¢ni element bila njegova vizija unapredivanja obra-
zovne ustanove u kojoj se kandidira. Mandat bi se ravnatelja redefinirao. Reizbor na ravnatelj-
sku funkciju bio bi u obliku sustavne provjere kvalitete procesa i rezultata skole u skladu s pro-
gramom unapredivanja koji je kandidat za ravnatelja ponudio prilikom izbora. Predlaze se
neograni¢avanje broja mandata onim kvalitetnim ravnateljima koji uspijevaju stvoriti i odrzati
pozitivno radno ozracje i sustavno podizati razinu postignucéa svoje ustanove. Vrednovanje bi
rada ravnatelja bilo kontinuirano i provodilo bi se uvidom u njegov program rada i nacin
ostvarivanja rezultata ustanove.

Dakle, uloga ravnatelja zahtjeva da on obnasa funkciju, ali je pomak u tome da se ona
ne dodjeljuje samo politickim imenovanjem vec se za obnasanje te funkcije propisuju kriteriji
kojima bi se trebala osigurati profesionalizacija djelovanja ravnatelja. Konkretnije, postoje
ocekivanja od ravnatelja prilikom izbora na funkciju, tijekom i nakon obnasanja te funkcije.
Ocekuje se da je potencijalni ravnatelj kompetentan u vodenju, da poznaje $kolski menadz-
ment te da ima viziju Skole. Tijekom mandata trebala bi mu biti omogucena sustavnost i
izbornost u institucionalnome profesionalnom usavrsavanju kako bi unaprijedio rukovodne
kompetencije. Na kraju mandata vrednuje se njegov rad i uspjeSnost vodenja Skole prema
pocetnim kriterijima. Naznake profesionalizacije rada ravnatelja naziru se i u nastojanju neo-
granicavanja broja mandata i sustavnim vrednovanjem njegova rada.

NASTAVNI PLAN | PROGRAM ZA OSNOVNU SKOLU (2006)

Kako bi se planirane promjene ugradile u svakodnevno iskustvo skolovanja, bilo je nuz-
no mijenjati temeljnu djelatnost Skole — nastavu. Kvaliteta nastave ovisi i o nastavnim sadrzaji-
ma te ocekivanim ucenickim postignuéima, Sto je vidljivo u Nastavhome planu i programu
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(2006). Koncipiranje nastavnih planova i programa jest odredivanje obujma i izbora nastavnih
sadrzaja koje ucenici trebaju savladati. Nastavni plan i program za osnovnu $kolu donijet
2006. na snazi je i 2016. godine, a ciljevi odgoja i obrazovanja u osnovnoj $koli posebno su
naglaseni i usmjereni razvojnim mogucénostima ucenika.

Ciljevi su odgoja i obrazovanja u osnovnoj skoli:

* osigurati sustavan nacin ucenja o svijetu, prirodi, drustvu, ljudskim dostignu¢ima, o drugi-
ma i sebi,

* poticati i kontinuirano unaprjedivati intelektualni, tjelesni, estetski, drustveni, moralni,
duhovni razvoj uéenika, u skladu s njegovim sposobnostima i sklonostima,

* stvoriti mogucnosti da svako dijete uci i bude uspjesno,

* osposobiti ucenike za uc¢enje, nauciti ih kako uciti i pomoc¢i im u uceniju,

* pripremiti uéenike za moguénosti i iskusenja koja ih ¢ekaju u Zivotu,

* pouciti u¢enike vrijednostima dostojnih ¢ovjeka.

(Nastavni plan i program, 2006: 10)

U navedenom se Nastavnom se planu i programu za osnovnu 3kolu isti¢e vaznost vri-
jednosti i sustavnog uéenja o svijetu, prirodi, drustvu i sebi, zahtijevajuci uspostavljanje nove
kulture poucavanja i u¢enja koja ¢e pridonijeti razvoju aktivnih i odgovornih pojedinaca, poje-
dinaca otvorenih za promjene. Primjecuje se relativna podudarnost s ciljevima sustava odgoja
i obrazovanja koji su planirani Koncepcijom (2002), primjerice u zahtjevu za stvaranjem takve
Skole u kojoj ¢e svako dijete moci dozivjeti uspjeh. Kako bi se to postiglo, osim sustavne pot-
pore upravljanjem na nacionalnoj razini, nuzan je napor svih djelatnika pojedine Skole. Odgo-
vornost je ponajviSe na nositeljima odgojno-obrazovne djelatnosti, ukljucujudi i ravnatelja.

Uloga se ravnatelja opisuje na sljedeéi nacin:

* nositelji odgojno-obrazovne djelatnosti u Skoli su: ravnatelj, ucitelji i stru¢ni suradnici.

* ovlastena je i odgovorna osoba za funkcioniranje cjelokupnoga odgojno-obrazovnog rada
u skoli i koja po funkciji sudjeluje u razvojno-pedagoskoj djelatnosti Skole.

* odgojno-obrazovna uloga glede stvaranje ozracja za promjene, povezivanje s kolektivom,

* poticanje timskoga rada i zajedni¢koga rjeSavanja problema,

* stvaranja suradnickog ozracja, pokazivanju jasnih namjera, ciljeva i zadataka Skole, istak-
nuti doprinose i zasluge ¢lanova kolektiva,

* ukljuciti lokalnu zajednicu u rad i Zivot skole,

* jasno iskazivati prioritete Skole,

* suradivati s ¢lanovima kolektiva u planiranju, podijeliti zadovoljstvo i zahvalnosti s drugi-
ma,

* nagradivati napore ucitelja i u¢enika, nazociti proslavama, provoditi vrjednovanje i samo-
vrjednovanje rada ravnatelja, te vrjednovanje i samovrjednovanje rada ucitelja.

(Nastavni plan i program, 2006: 16)

Analizirani dokument odreduje ulogu Skolskog ravnatelja u okviru razvojno-pedagoske
djelatnosti skole. Tu je zamjetan napredak upravo u naglasavanju potrebitosti pedagoskih
kompetencija ravnatelja, a ne samo menadzerskih. Za Sturli¢ i Silova (2014), $kolski je rav-
natelj i menadzer i pedagoski rukovoditelj. Razvijanje pedagoske kompetencije za ravnatelja je
neophodno, kao i suradnja sa Skolskim pedagogom. Ravnatelj i pedagog primjenjuju interdis-
ciplinarni pristup i timski rad kako bi zajednickim naporima ostvarili neposredne ciljeve i za-
datke odgoja, obrazovanja, vodenja i razvojno-pedagoske djelatnosti.
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NACIONALNI OKVIRNI KURIKULUM ZA PREDSKOLSKI ODGOJ | OBRAZOVANJE TE OPCE
OBVEZNO | SREDNJOSKOLSKO OBRAZOVANIJE (2011)

Nacionalni okvirni kurikulum (2011) pocetni je dokument napustanja didakticke tradici-
je koja pozornost posvecuje isklju¢ivo nastavnome procesu. Kurikulum je, stoga, pogresno re-
ducirati samo na nastavni plan i program. Kao Siri pojam, kurikulum oznacava tijek odgoja i
obrazovanja kao djelatnosti i procesa, odnosno poucavanja i ucenja. Njegovu okosnicu cine
obrazovni standardi pa ono Sto je na razini drzave usuglaseno kao standard poucavanja i uce-
nja oznacava ocekivanja koja obvezuju neposredne nositelje odgojno-obrazovne djelatnosti,
kao i posredne sudionike u odgoju i obrazovanju da teze ostvarenju tih ciljeva (Vican i sur.,
2007).

Ciljevi su odgoja i obrazovanja odredeni Nacionalnim okvirnim kurikulumom:

 osigurati sustavan nacin poucavanja ucenika, poticati i unaprjedivati njihov intelektualni,
tjelesni, estetski, drustveni, moralni i duhovni razvoj u skladu s njihovim sposobnostima i
sklonostima

* razvijati svijest uenika o o¢uvanju materijalne i duhovne povijesno-kulturne bastine Re-
publike Hrvatske i nacionalnoga identiteta

* promicati i razvijati svijest o hrvatskomu jeziku kao bitnomu ¢imbeniku hrvatskoga identi-
teta, sustavno njegovati hrvatski standardni (knjiZzevni) jezik u svim podrucjima, ciklusima
i svim razinama odgojno-obrazovnoga sustava

* odgajati i obrazovati ucenike u skladu s op¢im kulturnim i civilizacijskim vrijednostima,
ljudskim pravima te pravima djece, osposobiti ih za Zivljenje u multikulturnom svijetu, za
postivanje razli¢itosti i toleranciju te za aktivno i odgovorno sudjelovanje u demokratsko-
mu razvoju drustva

* osigurati ucenicima stjecanje temeljnih (op¢eobrazovnih) i strukovnih kompetencija, os-
posobiti ih za Zivot i rad u promjenjivu drustveno-kulturnomu kontekstu prema zahtjevi-
ma trziSnoga gospodarstva, suvremenih informacijsko-komunikacijskih tehnologija, znan-
stvenih spoznaja i dostignuca

* poticati i razvijati samostalnost, samopouzdanje, odgovornost i kreativnost u ucenika

* osposobiti uCenike za cjelozZivotno ucenje.

Nacionalni okvirni kurikulum (2011: 23)

Nacionalni okvirni kurikulum (2011) predstavlja dokument kojim se odreduje sklop
kompetencija koje trebaju imati svi mladi ljudi kako bi bili funkcionalni u drustvenoj i gospo-
darskoj zajednici. Veé se u predgovoru dokumenta naglasava vaznost visoke kompetentnosti
nositelja odgojno-obrazovne djelatnosti (ukljuCujudi i ravnatelja) kako bi bili osposobljeni za
primjenu kurikulumskog pristupa koji je usmjeren na razvoj ucenickih kompetencija. Imple-
mentacija Nacionalnog okvirnog kurikuluma (2011), odgovornost je i ravnatelja pojedine Sko-
le.

Osposobljavanje je ravnatelja usmjereno:

* kvalitetnom provodenju Nacionalnoga okvirnoga kurikuluma koje ovisi o ujednacenoj i
standardiziranoj osposobljenosti i obrazovanosti nositelja odgojno-obrazovne djelatnosti
u predskolskim ustanovama te osnovnim i srednjim Skolama, a koju osigurava kvalitetnije
inicijalno obrazovanje na visokoskolskim ustanovama

* uvodeniju licenciranja (mjerodavnosti) Sto podrazumijeva sustavan, redovit i stalan struc-
ni razvoj odgojitelja, ucitelja, nastavnika, stru¢nih suradnika i ravnatelja

(Nacionalni okvirni kurikulum, 2011: 209)
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* suvremenom pristupu izradbe i razvoju nacionalnoga kurikuluma koji se sve vise decen-
tralizira i demokratizira te ukljucuje i Siri odgovornost za promjene na odgojitelje, udite-
lie, nastavnike, stru¢ne suradnike i ravnatelje te ostale vazne sudionike i korisnike obra-
zovanja — roditelje, djecu, uc¢enike, ¢lanove lokalne i regionalne zajednice, socijalne part-
nere i druge.

(Nacionalni okvirni kurikulum, 2011: 11)

U navedenom se dokumentu izrijekom ne navode ravnatelji i njihova uloga u procesu
ostvarivanja postavljenih vrijednosti i ciljeva obrazovanja. U poglavlju o vanjskom vrednova-
nju problematizira se kompetentnost ravnatelja naglasavajuci potrebu standardizacije ospo-
sobljavanja i evaluacije u vidu licenciranja. Iz toga je razvidno kako je uloga ravnatelja u ostva-
rivanju ciljeva odgoja i obrazovanja navedenih u Nacionalnom okvirnom kurikulumu (2011)
znacajna jer se ofekuje osiguravanje uvjeta za uéenicki razvoj i obrazovni uspjeh.

STRATEGIJA OBRAZOVANIJA, ZNANOSTI | TEHNOLOGIE (2014)

Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije (2014) predstavlja najopsezniji dokument
s prioritetnim ciljevima i planom konkretnih mjera za njihovo ostvarivanje. Njome se izrazava
teZnja snaZnijem povezivanju obrazovanja i osposobljavanja s trziStem rada, unaprjedivanju
odgojno-obrazovnih ishoda i vjestina vaznih za u€enic¢ko snalazenje u Zivotu. Ciljevi koji se pri-
tom navode zahtijevaju cjelovitu kurikularnu reformu i osposobljavanje ravnatelja za proved-
bu novog kurikuluma.

Obiljezja sustava odgoja i obrazovanja koja se Zele postici jesu:

* kultura kvalitete kao teZnja trajnom razvoju i unaprjedivanju vlastitoga rada i uspjesnosti
svih sudionika procesa odgoja i obrazovanja

* jednake mogucnosti u skladu s kojima svako dijete i mlada osoba u sustavu odgoja i
obrazovanja moze ostvariti svoj puni individualni potencijal, bez obzira na spol, porijeklo,
socijalni okolis, spolnu i religijsku orijentaciju ili akademske sposobnosti

* kreativnost i inovativnost kao preduvjeti razvoja kreativnog misljenja i izrazavanja na svim
razinama, kao hrabro traganje za novim i originalnim idejama, objasnjenjima i rjeSenjima
problema

* poticanje inovativnosti svih sudionika u vrtiéu, Skoli i svakodnevnom Zivotu

* autonomija i odgovornost kao omogucdivanje svima — odgojno-obrazovnim ustanovama,
uciteljima, djeci/ucenicima — da ostvaruju najbolje rezultate na svoj nacin, uz otvorenost i
spremnost na vanjsko vrednovanje vlastitog rada.

(Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, 2014: 18)

Cjelovita kurikularna reforma koja se tim dokumentom traZzi trebala bi omoguciti pri-
mjerenu razinu autonomije rada odgojno-obrazovnih ustanova i njihovih ravnatelja. lIzrijekom
se kao strateski cilj obrazovanja u Hrvatskoj navodi i unaprjedivanje kvalitete rukovodenja od-
gojno-obrazovnim ustanovama. Kako bi bili kompetentni provoditi promjene na autonoman
nacin tezi se veéoj profesionalizaciji struke.

Usmjerava se:

* profesionalizaciji rada ravnatelja kao temeljnog cilja (priprema kandidata za ravnateljsku
ulogu, potpora u optimalnom ostvarivanju uloge, jacanje njegova statusa i koriStenja nje-
govih kvaliteta nakon odlaska s poloZaja te trajna potpora razvoju profesije)

* uoblicavanju zadaca i poslova koje bi rukovoditelji u odgojno-obrazovnim ustanovama
(ravnatelji) trebali obavljati (skrb o kvaliteti nastave i rada s u€enicima, planiranje razvoja,
razvoj zaposlenika i osiguravanje svakodnevnog funkcioniranja ustanove).

(Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, 2014: 53)
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Navedeno svjedoci o tome da se umjesto paradigme ravnateljske funkcije rukovode-
nja, ravnatelje pocinje prepoznavati kao stru¢njake za rukovodenje. U tom smislu Strategija
(2014) predstavlja dokument kojim se propisuju mjere kojima bi se uloga ravnatelja trebala
profesionalizirati, kao i rokovi te nositelji njihova ostvarivanja. Mjere kojima dokument po prvi
puta daje prioritet ukljuuju precizno odredivanje uloge ravnatelja kako bi bila jasna podrucja
njegove odgovornosti, izradu kompetencijskih standarda za ravnatelje koji definiraju znanja,
vjestine i vrednote bududih ravnatelja, institucionaliziranje obrazovanja buducih ravnatelja u
sklopu specijaliziranih ustanova te izradu programa i postupka licenciranja kojima bi ravnatelji
stekli dokaz kvalificiranosti za obavljanje ravnateljskog posla.

Uz navedeno, u dokumentu se naglasava klju¢na uloga ravnatelja pri unaprjedivanju
samovrednovanja pojedine Skole. Istaknuto je i redovito sudjelovanje ravnatelja u programi-
ma cjelozivotnog ucenja. Dosad u Hrvatskoj nije postojala cjelovita skrb za ljudski potencijal, a
odgojno-obrazovne institucije nemaju zadovoljavajuéu podrsku. Upravna podrska razvijena je
na Stetu istraZivacke i razvojne (Stanici¢, 2004). Administrativno prevladava stru¢no i preven-
tivno. S autonomijom Skole raste odgovornost ravnatelja za vrsnocu ljudskog potencijala, pa
je potrebno njihovo osposobljavanje u tom podrugju.

CJELOVITA KURIKULARNA REFORMA (2016)

U tijeku je cjelovita kurikularna reforma koja je i planirana Strategijom (2014). Objavlje-
ni dokumenti na javnoj su raspravi, a odnose se na podrucja pojedinih razina i vrsta obrazo-
vanja, kao i Skolskih predmeta na tim razinama. Kurikulum se pritom odreduje kao sustavan i
ureden nacin reguliranja, planiranja, izvedbe i vrednovanja odgojno-obrazovnoga procesa koji
moze biti odreden na razli¢itim razinama, na razini cjelokupnoga sustava odgoja i obrazova-
nja, na razini pojedinih njegovih dijelova, na razini odgojno-obrazovne ustanove i na razini
pojedinca. Od ravnatelja se o¢ekuje da pridonose ostvarivanju ciljeva, o€ekivanja i ishoda.

Reformom se Zeli ostvariti sustav odgoja i obrazovanja koji bi ostvario ciljeve zainteresira-

nih skupina:

* djeci i mladim osobama osiguralo korisnije i smislenije obrazovanje, u skladu s njihovom
razvojnom dobi i interesima te blize svakodnevnomu Zivotu; obrazovanje koje ée ih ospo-
sobiti za suvremeni Zivot, svijet rada i nastavak obrazovanja

* uciteljima, nastavnicima, stru¢nim suradnicima i ostalim djelatnicima odgojno-obrazovnih
ustanova osiguralo osnazivanje uloge i ja¢anje profesionalnosti, vec¢u autonomiju u radu,
kreativniji rad, smanjenje administrativnih obveza, motivirane ucenike i smanjivanje vanj-
skih pritisaka

* roditeljima omogucila veéa ukljuéenost u obrazovanje djece i Zivot vrti¢a i Skole, dala
jasno iskazana ocekivanja, ponudilo objektivnije ocjenjivanje i vrednovanje, uputile smi-
slene i ¢eSée povratne informacije o postignuéima njihove djece

» drustvu osigurala osnova za aktivno, odgovorno i konstruktivno djelovanje djece i mladih
osoba u razlicitim zajednicama

* gospodarstvu omogucilo veéu povezanost sa odgojno-obrazovnim sustavom i osnovu za
konkurentnost.

(Okvir nacionalnog kurikuluma, 2016: 5)

Obiljezja osnovne Skole u kojoj bi se ostvarile Zeljene promjene uklju€uju i sustavnu po-
drsku ravnateljima kako bi bili sposobni ostvarivati odredene ciljeve.

U Skoli se stoga:
* promovira kultura zajednistva i medusobnoga postivanja
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 ucenicima se pruzaju razliciti oblici podrske, i to posebno onima koji su suoceni s razlici-
tim tesSko¢ama (npr. Skolski neuspjeh, obiteljski problemi, zdravstvene teSkoce) da bi se u
vecoj mjeri ostvarili ishodi ucenja te da bi im se pomoglo u razli¢itim aspektima socijalno-
ga i emocionalnoga razvoja

* podrska se pruza i svim sudionicima u odgojno-obrazovnome procesu (roditeljima, ucite-
liima, stru¢nim suradnicima, ravnateljima...) kako bi sigurnije i kompetentnije mogli pri-
donijeti ostvarivanju razvojnih ciljeva

* oblikuje se sigurno okruzenje za ucenje za svakog ucenika u odgojno-obrazovnoj ustanovi,
osobni i profesionalni identitet.

(Nacionalni kurikulum za osnovnoskolski odgoj i obrazovanje, 2016: 10)

Ciljevi su Nacionalnog kurikuluma za osnovnoskolski odgoj i obrazovanje iz 2016. pot-
puno usmjereni podrsci djetetu ili mladoj osobi kao pojedincu. Premda je uéenicki razvoj smi-
sao obrazovanja opcenito, ovdje se to izrijekom i navodi. Tako postavljeni ciljevi odrazavaju se
i na ocekivanja koja se postavljaju pred ravnatelja. Na svim razinama obrazovanja koja prate
razli¢iti kurikulumi, od ravnatelja se oéekuje stvaranje okruzenja koje je sigurno i poticajno za
ucenje i poucavanje. Drugim rije¢ima, rukovodenje Skole mozZe biti uspjeSno samo ako
naglasava pedagosku dimenziju za ¢iju provedbu ravnatelj mora biti kompetentan.

PROMJENA ULOGE RAVNATELJA TIJEKOM VREMENA

Osim opisanog odnosa proklamiranih ciljeva sustava odgoja i obrazovanja i ocekivane
uloge ravnatelja, zanimalo nas je i mijenjaju li se oéekivanja koja se postavljaju pred ravnate-
lie. Kako bi se utvrdilo mijenja li se o¢ekivana uloga ravnatelja tijekom vremena, pri analizi
dokumenata usmijerili smo se obiljezjima uloge ravnatelja koja se u njima navode. Tablica 1.
prikazuje razvoj ocekivane uloge ravnatelja u Skolskim reformama tijekom vremenskog raz-
doblja od petnaest godina.

Tablica 1: Opisi ocekivane uloge Skolskih ravnatelja u obrazovno-politickim dokumentima

Godina
donosenja ULOGA RAVNATELJA PODRAZUMIJEVA:
dokumenta

2002. ®  znanja iz podruéja Skolskog menadZmenta
indikatori kojima ¢e se utvrdivati kompetencije potencijalnih ravnatelja
stjecati rukovodne kompetencije
podizanje kompetencijske razine ravnatelja
posjedovanje vizije unaprjedivanje obrazovne ustanove
provjeravanje kvalitete procesa i rezultata skole
vrednovanje rada ravnatelja
stvaranje ozracja za promjene
povezivanje s kolektivom
poticanje timskog rada
zajednicko rjesavanje problema
jasnocu namjera, ciljeva i zadaca sSkole
isticanje doprinosa i zasluga ¢lanova kolektiva
ukljucivanje lokalne zajednice u rad Skole
nagradivanje napora ucitelja i u¢enika
vrednovanje i samovrednovanje rada ucitelja i ravnatelja

2006.
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2011. m  osposobljenost za primjenu kurikulumskog pristupa
®m odgovornost u implementaciji Nacionalnog okvirnog kurikuluma
2014. ®m  pripremu kandidata za ravnateljsku ulogu
®m jacanje njegovog statusa
®m gutonomiju ravnatelja
2016. m yskladivanje organizacije odgojno-obrazovnoga procesa, ucenja i pouca-
vanja kako bi se postavljeni ciljevi, ocekivanja i ishodi ostvarili omogucu-
juci adekvatna iskustva djece i mladih osoba.

Razvidno je kako se uloga ravnatelja postupno mijenja, godine 2002. i 2006. projicirala
se iskljucivo instruktivna uloga ravnatelja. Ravnatelj ustanovu vodi kao svojevrstan davatelj
naputaka za rad i kontrolor njihova izvrSavanja. Uz ostalo, trebao je biti kriticki fokusiran na
rad ucitelja i na njihov utjecaj na razvoj uéenika.

U kasnijim dokumentima iz 2011., 2014. i 2016. godine olekuje se transformacijska
uloga ravnatelja. Evidentna je promjena odnosa moci "odozdo prema gore". Ravnatelj promi-
¢e sposobnost drugih (ucenika, ucitelja i drugih suradnika) u zajednici uc¢enja kako bi utjecali
na kvalitetu procesa nastave i kurikuluma. Transformacijsko vodstvo ravnatelja utjece na na-
stavnicku percepciju uvjeta u Skoli, na njihovu spremnost na promjene i permanentno stru¢no
usavrsavanje, ali i da se u praksi pojedini nastavnici ne opiru sudjelovanju u zajednickom vod-
stvu Skole (Bogler; Fullan; prema Hallinger, 2003). Tako ravnatelj umjesto da se usredotocuje
na nadzor i kontrolu, stvara uvjete u kojima je moguée povecati predanost poslu i samomoti-
vaciju nastavnika, bez specifi¢nih direktiva "odozgo". Zbog toga se poboljSava komunikacija i
razvija se proces zajednitkog donosenja odluka (Peko i sur., 2009). Matijevi¢ Simi¢ (2011) na-
glasava vazinost distribucije moéi jer takvog ravnatelja vidi kao prvog medu jednakima koji na-
stoji Sto viSe ukljucivati ucitelje u proces odlucivanja poveéavajuci time njihovu odgovornost u
radu.

Uz navedeno, zamjetan je i odmak od poimanja uloge ravnatelja isklju¢ivo kao funkcije.
Ona se sve vise shvaca kao kvalifikacija i zanimanje. Takvo shvacdanje je u Hrvatskoj tek u
zacetku, ali je zamjetno nagnuce k sve izrazenijoj profesionalizaciji. Bavljenje obrazovnim me-
nadZmentom u pedagogiji i obrazovanju dogada se i zbog uskladivanja hrvatskog skolskog
sustava sa Skolskim sustavima zemalja Europske Unije. Promjene ¢e se nastaviti kretati u
smjeru povecane autonomije Skole, sustavnije brige za ljudski potencijal i osmisljenije kadrov-
ske politike u Skolstvu, ja¢anja razvojnih sluzbi, vece autonomije i odgovornosti ravnatelja za
rad i rezultate Skole, razvidnijih kriterija za izbor na rukovodne funkcije u Skolstvu, osmisljeni-
jeg usavrsavanje ravnatelja koji podrazumijeva institucionalnu izobrazbu (Stanici¢, 2003).

Sustavna je izobrazba nuZna zbog sloZenosti profesionalne uloge ravnatelja koja, pre-
ma Blazevi¢ (2014), ukljucuje sposobnost motivacije, poticanja primjerene komunikacije te
razvijanja komunikacijskih vjestina, sposobnost izgradnje korektnih meduljudskih odnosa i po-
ticanja na timski rad, sposobnost izgradnje zajednicke vizije, uvodenja promjena i inovacija,
sposobnost poticanja i stvaranja uvjeta za osobno i stru¢no usavrSavanje djelatnika Skole te
stvaranje uvjeta za Sto bolji ugled Skole u drustvu.

ZAKLUCAK

Velikom se brzinom zbivaju promjene u svim podrucjima hrvatske zbilje pa tako i u Sko-
lama. Obrazovno-politickim se dokumentima nastoji Skolu uskladiti s novonastalim promjena-
ma, odredujuci smjer u kojem bi se razvoj Skole trebao mijenjati. Pred Skole se postavljaju no-
ve zadade, zahtijevajuci da one uéenike osposobljavaju za Zivot u suvremenom drustvu, kao i
za ostvarivanje drukdijih zahtjeva hrvatskoga gospodarstva. Promjene su u Skolama danas

49



TEORIJSKI | PRAKTICNI PROBLEMI | RASPRAVE

usmjerene i na promjene organizacijskoga razvoja skole i na promjene upravljanja i rukovode-
nja.

IstraZzivanjem je utvrdena povezanost proklamiranih ciljeva u obrazovno-politickim
dokumentima koji su analizirani i o¢ekivane uloge ravnatelja kojom bi se ti ciljevi ostvarivali.
Ravnatelji svojim rukovodenjem radom sSkole imaju moguénost utjecati i olaksati ili otezZati
ostvarenje pojedinog cilja, naravno uz upravlja¢ku potporu drzave. Ministarstvo stvara okvir
unutar kojega ravnatelj djeluje, ali je on odgovoran za ucinkovitost skole kojom rukovodi.
Kako bi mogao preuzeti odgovornost, nuzno je da razvija svoju kompetenciju u podrucju ruko-
vodenija, ali i u pedagoskom podrucju. Rukovodenje Skolom kao odgojno-obrazovnom institu-
cijom ima svojih posebnosti u skladu s kojima bi se ravnatelj trebao sustavno i institucionalno
usavrsavati u procesu cjelozivotnog uc¢enja. Razvidna je nuznost profesionalizacije uloge rav-
natelja kako ona viSe ne bi bila iskljucivo funkcija, ve¢ zanimanje koje pridonosi unaprjediva-
nju obrazovanja. Analizirani dokumenti pokazuju kako se ocekivana uloga ravnatelja tijekom
vremena kretala upravo u tome smjeru. Decentralizacijom sustava odgoja i obrazovanja te
dodjeljivanjem viseg stupnja autonomije skolama, postaje ocito kako se od ravnatelja vise ne
ocekuje instruktivna veé transformacijska uloga.

Premda se utjecaj ravnatelja na u€enicka postignuéa ¢esto promatra kao neizravan, on
zato nije zanemariv. Naprotiv, upravo je ravnatelj stru¢njak koji kompetentnim odlucivanjem i
djelovanjem moze najsveobuhvatnije koordinirati promjene Zivota skole, a time poboljsati i
svakodnevni ucenicki dozivljaj odgoja i obrazovanja u skoli.
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The Role of Headteachers in Concepts of Changes in The Education System
of the Republic of Croatia

Abstract: The paper focuses on the analysis of the documents reflecting the educational policies that have aimed to
reform the educational system. The intention was to explore the relationship between school management (provided
by the Ministry) and school leadership (provided by a headteacher). The main goal of the research was, based on the
analysis of the documents, to determine the proclaimed objectives, and the expected roles of headteachers. More
specifically, the connection between the stated goals and the expected roles of the headteachers has been examined,
as well as the changeability of the expected headteacher’s role over time The results show that the proclaimed
objectives require altered engagement from headteachers, and that the expected role of headteachers has changed
over the last fifteen years. Due to the political intent of decentralization of the educational system, schools receive a
higher degree of autonomy so it is no longer expected from headteachers to take on the instructive role, but rather a
transformative one.

Keywords: school headteacher, educational goals, leadership, management, educational reforms

Rolle der Schulleiter in den Konzepten der Veranderung des Bildungssystems
in Kroatien

Zusammenfassung: In diesem Beitrag wird die Aufmerksamkeit auf die Analyse der bildungspolitischen Dokumente
gelenkt, mit deren Hilfe die Anderungen im Bildungssystem geplant und gestaltet wurden, um das Verhiltnis der
Verwaltung (Rolle des Ministeriums) und der Fiihrung (Rolle des Schulleiters) zu untersuchen. Das Hauptziel der
Forschung war — basierend auf der Dokumentenanalyse - die Feststellung der erklarten Ziele und der erwarteten
Rolle des Schulleiters. Genauer gesagt wurde die Verbindung der proklamierten Ziele und der erwarteten Rolle des
Schulleiters untersucht, sowie die Bestandigkeit der erwarteten Rolle der Schulleiters im Laufe der Zeit. Fiir die Studie
wurden folgende Dokumente analysiert: Konzept der Verdanderung des Bildungssystems (2002), Lehrplan fur die
Grundschule (2006), Nationales Rahmencurriculum (2011), Strategie der Bildung, Wissenschaft und Technologie
(2014), Vollstandige Curricularreform (2016). Die Ergebnisse zeigten, dass bestimmte proklamierten Ziele ein anderes
Engagement des Schulleiters erfordern und wie sich die erwartete Rolle des Schulleiters in den letzten flinfzehn
Jahren verandert hat.

Schliisselbegriffe: Schulleiter, Bildungsziele, Fiihrung, Verwaltung, Bildungsreformen
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