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SAZETAK

Osnovna djelatnost skole je odgoj i obrazovanje i u svrhu kvalitetnog obaviljanja
funkcije Skole i ostvarivanja postavijenih ciljeva, jedan od osnovnih zadataka
ravnatelja Skole je kvalitetno planiranje prihoda i rashoda Skolskog proracuna.
Zakonom o odgoju i obrazovanju detaljno je propisano $to se sve financira i
sufinancira sredstvima drZavnog proracuna, a Sto sredstvima proracuna jedinica
lokalne i podrucne (regionalne) samouprave kojima je ostavijena mogucnost da
utvrde Sire javne potrebe u Skolstvu koje ¢e onda financirati viastitim prihodima.
Osnovni preduvjet kvalitetnog upravijanja financijama je spoznavanje vazZnosti
donosenja politike Skole koja Ce rezultirati pozitivnim financijskim ucincima, pri cemu
Jje neophodno savladati vjiestine koristenja i razvijanja financijskih pojmova.

Kljucne rijeci:

obrazovanje, Skolski proracun, drzavni proracun, upravljanje financijama, politika
Skole

Abstract:

The main activity of the school is education and in the purpose of the efficient
management of the school functions and the attainment of targets, one of the main
tasks of the school principal is quality planning of revenue and expenditure of the
school budget. The Law on Education describes in detail what is all financed and
co-financed by the state budget, and what by the means in the budget of local and
regional governments which have a possibility to establish wider public needs in
education, and which will then finance from its own revenue. The basic precondition
for the efficient financial management is to recognize the importance of making
school policy that will result in positive financial effects, with the necessary skills to
master the use and development of financial concepts.

Keywords:

Education, school budget, state budget, financial management, school policy
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FINA — Financijska agencija

CARDS - Community Assistance for Reconstruction, Development and
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1. UvVOD

Primarni zadatak u Skoli briga je za obrazovanje i odgoj u€enika. Donedavno se
sposobnost vodenja obrazovne ustanove smatralo karakteristicnim umije¢em za
koje znanja o financijama i menadzmentu nisu potrebna. No svakako, sve viSe na
strateSkom nivou financija, a posebno upravljanje financijama, usko je vezano s
obrazovnim i odgojnim ciljevima Skole. Ujedno postaje jasno da o Skolskim
financijama ne mogu brinuti Cisto financijski stru€njaci. Od ravnatelja, kao Skolskog
menadzera, zahtijeva se da do odredene razine posjeduje vjestinu i znanje
provodenja obrazovne politike u financijske planove ili barem za procjenu izvjestaja
koje dobiva od financijskih stru¢njaka.

Osnovni preduvjet kvalitetnog upravljanja financijama je spoznavanje vazZnosti
donoSenja politike Skole koja ¢e rezultirati pozitivnim financijskim ucincima, pri ¢emu
je neophodno savladati vjestine koriStenja i razvijanja financijskih pojmova. Buduci
da je svjetski trend poticanje razvoja autonomije Skole i njezinog samostalnijeg
umrezZavanja u sustav Sirih drustvenih i gospodarskih odnosa, demokratski sustavi
nastoje Skolama osigurati odredena materijalna i financijska sredstva za njihovo
temeljno funkcioniranje i potaknuti ih na $to samostalnije djelovanje i u smislu
financijskog poslovanja i razvoja materijalnih uvjeta rada Skole. Kvalitetni obrazovni
sustav mora se temeljiti na kvalitetnom financiranju. Jedan od problema koji se pri
tome pojavljuje je disproporcija izmedu obrazovnih potreba i moguénosti njihovog
financiranja. Taj problem, zbog svoje op¢e nazocnosti u svim zemljama, pokazuje
da je rije¢ o krizi financiranja obrazovanja. Kao i svaka kriza tako i ova u
obrazovanju, ima svoje posljedice. O posljedicama nedostatnog financiranja moze
se suditi uzima li se u obzir da je financiranje, uz materijalne i ljudske resurse, jedan
od najznaéajnijih inputa u obrazovnom procesu. Stovi$e, on je izravno i povezan s
ostalim inputima, tako da ¢e se problemi u financiranju jednostavno prenijeti i na
obrazovni output.



1.1.Problem i predmet istraZivanja

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada jest istraziti izvore financiranja, nacine
upravljanja financijama te pojasniti financijsko poslovanje u osnovnim i srednjim
Skolama Republike Hrvatske. Nadalje, istraziti temeljne postavke decentralizacije
upravljanja na odredenim razinama, postojanje veceg broja oblika, ciljeva i nacina
pristupa obrazovanju koji odreduju smjer Skolskog upravljanja kao i razliCite
karakteristicne pojmove poput autonomije Skole, Skolskog menadZzmenta ili
demokratskog upravljanja.

1.2.Svrha i ciljevi istraZivanja

Svrha i cilj provedenog istraZivanja jest utvrditi koja su obrazovna i administrativna
tijela odgovorna za financiranje Skolskog obrazovanja i istraziti u kojoj mijeri
regionalna i lokalna tijela pridonose financiranju Skolskog obrazovanja iz vlastitih
izvora. Objasniti organizacijsku strukturu Skola, nacin i modele upravljanja Skolom,
Sto su vizija i misija Skole, te navesti zadace i podrucje rada ravnatelja. Isto tako,
utvrditi nac€ine financiranja u obrazovanju te objasniti oblike i metode upravljanja
financijama u Skolstvu. Nadalje, prouciti izvore Skolskih prihoda i rashoda, te otkriti
na koji nacin se planiraju sredstva za financiranje javnih potreba u djelatnosti
osnovnog i srednjeg obrazovanja. Isto tako, iznijeti i pojasniti financijske izvjestaje
u osnovnim i srednjim Skolama, izgled i sadrzaj financijskog plana, te objasniti
zakone i pravilnike u financijskom poslovanju Skola. Takoder, u radu se iznose
razmatranja problematike financijske decentralizacije u sektoru obrazovanja te
njezine glavne smijernice daljnjega djelovanja poradi stvaranja kvalitethoga
obrazovnog sustava.

1.3.1zvori podataka i metode prikupljanja

Diplomski rad temelji se na podacima iz struéne i znanstvene literature, raznih
publikacija, ¢lanaka, zbornika radova te internetskih stranica vezanih uz zadanu
temu. Prilikom pisanja ovog diplomskog rada koristene su sljedece znanstvene
metode: induktivno-deduktivna metoda, metoda analize i sinteze, metoda
deskripcije, metoda apstrakcije, komparativha metoda, metoda klasifikacije. Sam
rad podijeljen je na poglavlja ¢emu je doprinijela metoda klasifikacije. Metoda
apstrakcije posluzila je za odvajanje nebitnih od bitnih elemenata istrazivanja, dok
se metoda deskripcije primjenjuje u po¢etnoj fazi rada u obliku opisivanja cjelokupne
tematike, ali bez znanstvenog tumacenja. Induktivho-deduktivha metoda zaokruzuje
cjelokupan rad jer se pomoc¢u nje vrsi zakljuCivanje i donose rezultati na temelju
provedenog istrazivanja.



1.4.SadrZaj i struktura rada

Diplomski rad podijeljen je na 5 poglavlja. U uvodnom poglavlju navedeni su
predmet, svrha i ciljevi istrazivanja, izvori podataka, metode prikupljanja te sadrzaj
i struktura rada. U drugom dijelu rije€ je o ustrojstvu Skole, nadinima i modelima
upravljanja skolom, viziji i misiji $kole, zada¢ama i podrucjima rada ravnatelja, te je
opisan drustveno-povijesni znacaj i politiCki utjecaji na organizaciju Skole. Trece
poglavije govori o osnovnim preduvjetima kvalitetnog upravljanja financijama te
ulozi ravnatelja kao financijskog voditelja obrazovne ustanove. Zatim se donosi
pregled izvora Skolskih prihoda i rashoda, na koji nacin se planiraju sredstva za
financiranje javnih potreba u djelatnosti osnovnog i srednjeg obrazovanja, pregled
financijskih izvjeStaja u osnovnim i srednjim Skolama, izgled i sadrzaj financijskog
plana Skola, te zakoni i pravilnici u financijskom poslovanju Skola. Takoder
pojasnjava se cjelokupna organizacija financijskog poslovanja u Skola te tko provodi
nadzor i kontrolu u odgojno obrazovnim ustanovama. Cetvrto poglavlje nastoji
objasniti koncept i reforme financijskog upravljanja kao vazne sastavnice novog
javnog menadzmenta. Isto tako, iznose se moguca rjeSenja decentralizacije u
sektoru obrazovanja kao poticaj njezinom samostalnijem umrezavanju u sustav
Sirih druStvenih i gospodarskih odnosa i samostalnije djelovanje u smislu
financijskog poslovanja i razvoja materijalnih uvjeta rada Skole. U petom poglavlju
navodi se nekoliko primjera uspjeSnog poslovanja osnovnih i srednjih 8kola u
Republici Hrvatskoj. Na kraju diplomskog rada je zakljuCak €ime se zaokruzuje
cjelokupan rad.



2. ORGANIZACIJA | DJELATNOST OSNOVNIH |
SREDNJIH SKOLA

2.1.0rganizacija Skole

Brojna su podrucja uCenja i rada u kojima se ogleda organizacija Skole. UcCinci
Skolske organizacije manifestiraju se kroz konaCne ishode ucenja i sveukupnu
radnu efikasnost. Pitanje kako organizirati Skolu da bi se postigli zadovoljavajuci
rezultati rada i u€enja te kako bi se osigurao njen rast i razvoj u svim segmentima
kljuéno je pitanje rada $kole. Skola kao organizacija mijenjala se tijekom povijesti,
ovisno o drustveno-povijesnom kontekstu te zadacama i ciljevima koje je trebala
realizirati. Modeli organizacije primjenjivani u razliitim segmentima druStvenog
Zivota prepoznatljivi su i u Skolskoj organizaciji.

Teorijska istrazivanja o organizaciji rada i druStva, prije svega su povezana s
nastojanjem da se povecaju proizvodni ucinci u ljudskom drustvu. Teorija
organizacije svoj nastanak i razvoj uglavnom temelji na istraZivanju procesa rada u
poduzeé¢ima a modeli tako nastalih ekonomskih teorija organizacije prenose se u
druga podrucja ljudske djelatnosti — primjerice Skolstvo.

USTROJSTVO SKOLE
== B
- =
=

M Administrativni
referent

Slika 2-1. Ustrojstvo skole?

Analiziramo li Skolu u kontekstu teorija organizacije uocit ¢emo brojne sli¢nosti
izmedu Skole i poduzeéa. To su sliénosti koje se ti€u procesa, strukture i ciljeva
njenog djelovanja. Objasnjenja nastala u ekonomskoj sredini u velikom su dijelu
prihvatljiva i za razumijevanje strukturno-funkcionalnih odnosa u $koli. Slika 1.

Yzvor: https://tajnikskole.wordpress.com, preuzeto 23.2.2017.


https://tajnikskole.wordpress.com/

prikazuje ustrojstvo Skole gdje prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i
srednjoj Skoli u €l. 102. propisuje da Skolska ustanova ima tajnika. To je jedino
radno mjesto, uz mjesto ravnatelja, Cije je postojanje predvideno Zakonom u svakoj
Skolskoj ustanovi.

2.1.1. Upravljanje Skolom

Prema Silovu (2001.) upravljanje se moze promatrati kroz dvije dimenzije,
centralno- lokalnu i politicko- profesionalnu. Kada analiziramo navedene dimenzije

Slika 2-2. Prikaz dimenzija upravljanja i omjera moci

Izvor: Prilagodeno prema Silov, M.: Suvremeno upravljanje i rukovodenje u
Skolskom sustavu. Velika Gorica, Persona,2001.

mozemo uociti da je potrebno precizno odrediti gdje se nalazi mo¢ upravljanja i tko
njome raspolaze. Ukoliko je mo¢ upravljanja na centralnoj razini govorimo o
pojmovima kao $to su drzava, ministarstvo, razne obrazovne agencije i viSe drzavne
razine dono$enja odluka odnosno Zupanija, opc¢ina, zajednica i Skolska ustanova
ako se moc¢ nalazi na lokalnoj razini. Na isti nacin odredujemo razinu moci u
dimenzijama politicko i profesionalno. Radi lakS8eg tumacenja ovog omijera,
dimenzije su prikazane i grafi¢kim putem.

Ovisno o raspodjeli mo¢i upravljanje moze biti primarno centralizirano ako se mo¢
nalazi u centralnoj dimenziji $to znaci da su za upravljanje obrazovnim sustavom
zaduzZeni drzava i njezina tijela ili decentralizirano kada moc¢ upravljanja prelazi u
nadleznost lokalnih zajednica to jest Skola. PolitiCko upravljanje ¢e&¢e ¢e udiniti
obrazovni sustav ovisnim o zakonima, financijskim sredstvima i standardima
vrednovanja dok ¢e profesionalno upravljanje njegovati decentralizaciju na nacin da
se usredotoCi ka kompetencijama nastavnika i njihovim sposobnostima za
postizanjem rezultata. Ravnatelj ¢e u sluCaju da je mo¢ usmjerena prema
dimenzijama lokalno i profesionalno imati ve¢u mogucnost slobodnog upravljanja
Skolom buduci da je odgovornost rasporedena na nizu razinu i prepusta se zajednici
i odgojno-obrazovnoj ustanovi. Upravljanje Skolom sluzi zadavanju opcih smjernica
rada, kretanja i razvoja Skole, ravnatelj i njegovi suradnici putem upravljanja
promisljaju o budu¢em smjeru razvoja odnosno vrsti aktivnosti koje ¢e biti poduzete.
Kako bi mogao odgovorno upravljati odgojno- obrazovnom ustanovom ravnatelj
mora poznavati modele upravljanja kojima moze uspjeSno usmjeravati razvoj Skole.



Promatranjem odgojno- obrazovnog sustava Republike Hrvatske mogu se uociti
Cetiri razine upravljanja, nacionalna razina Cije su glavne institucije Ministarstvo
znanosti, obrazovanja i sporta, Agencija za odgoj i obrazovanje, Agencija za
strukovno obrazovanje i obrazovanje odraslih, Agencija za znanost i visoko
obrazovanje, Agencija za mobilnost i programe EU, Centar za vanjsko vrednovanje,
Nacionalno vijeCe za znanost, visoko obrazovanje i tehnoloski razvoj te Nacionalno
vije€e za odgoj i obrazovanje. Regionalna razina na kojoj djeluju uredi za prosvjetu
unutar Zupanija, lokalna razina sa gradskim odjelima ili opCinskim sluzbama te
razina obrazovne ustanove u Cijem sastavu djeluju ravnatelj, struéni suradnici,
Skolski odbor i vijeca u€enika, nastavnika i roditelja.

2.1.2. Vizija i misija Skole

Jedna od temeljnih zadac¢a upravljanja Skolom je odredivanje njezine vizije i misije.
Prema Kendelicu (2011.) viziju mozemo definirati kao pozeljnu sliku Skole koja je
fokusirana na buduc¢nost, a utemeljena na potrebama ucenika uzimajuci u obzir
materijalne i ljudske resurse koji Skoli stoje na raspolaganju. Autor navodi kako se
proces stvaranja vizije odvija u Cetiri karakteristicna koraka. Kako bismo uspjesno
odredili viziju vazno je zanemariti i odbaciti stare paradigme i uvjerenja na kojima se
temeljio rad Skole, nakon Cega slijedi projiciranje opcija i buducnosti te izbor
koncepta koji je najpovoljniji. ZavrSna faza definiranja odnosi se na precizno
donoSenje odredenja koncepta vizije koji smo odabrali davanjem odgovora na
pitanja tko, Sto, kako i u kojem obliku ¢e provesti mjere potrebne za realizaciju vizije.
Neke od koristi donoSenja vizije jesu poticanje promjene u radu Skole, fokusiranje
na temeljna podrucja rada, definiranje standarda prema kojima ¢e se mjeriti kvaliteta
te ujedinjenje resursa nastavnika, roditelja, uenika i lokalne zajednice. Misija treba
biti koncipirana tako da zadovolji potrebe svih polaznika Skole. Jasna artikulacija
vizije i misije odlika je onih ravnatelja koji imaju smisao za stratesSko promisljanje te
uvjeravanje djelatnika kako je upravo to najbolji nacin iskoristavanja resursa koji
stoje na raspolaganju.

2.1.3. Modeli upravljanja Skolom

Promatranjem teorijskih postavki upravljanja Skolom, mozZemo definirati Sest
karakteristicnih modela prema kojima se vrsi interpretacija ravnateljeva djelovanja.
Ravnatelj koji je sklon upravnom ili rukovodilackom modelu Cesto se fokusira samo
na funkcije, zadatke koji unutar Skole moraju biti obavljeni te na djelovanje i
ponasanje djelatnika. Ovaj se model koristi kada je primarni cilj uspje$na realizacija
aktivnosti Skole, medutim njegovom primjenom izostaje rad na planiranju
buducnosti Skole €ime se zanemaruje utvrdivanje pozeljnog smijera razvoja
odgojno- obrazovne ustanove.

Participativni model bazira se na zajedniStvu i sudjelovanju veceg broja djelatnika
u upravljanju Skolom. Ovaj model stavlja ravnatelja i ostale djelatnike u ravnopravan
polozZaj, a njegova snaga proizlazi iz zajedniStva i distribucije dijela odgovornosti od
ravnatelja na nastavnike, stru¢ne suradnike ili timove za kvalitetu te je najblize



onome Sto se moze smatrati jednom od postavki decentraliziranog nacina rada
unutar skole.

Transakcijski model djeluje na nacCin da ravnatelj i ostali djelatnici temelje odnos na
nagradi koju ¢e djelatnik dobiti od ravnatelja za uspje$no obavljen posao, ravnatel
ima moc¢ dodjele nagrade u obliku slobodnog dana, javne pohvale ili sl. te se vrsi
transakcija, a njegova je prednost obostrano zadovoljstvo i postojanje kooperacije.

Decentralizirani nacin upravljanja Skolom sugerira upravo suprotno, a to je
predvidanje buducih situacija i aktivnosti kroz ostvarenje razli€itih oblika suradnje
izmedu ravnatelja i ostalih djelatnika Skole ali i roditelja i izvanskolskih institucija.
Konstrukcija misije i vizije od strane razliCitih pojedinaca u decentraliziranom
sustavu ne predstavlja nedostatak ve¢ prednost i nacin rada kojem bi svaki ravnatelj
trebao teziti.

Upravljanje Skolom je nepredvidiv i dinami€an posao te se ne moze temeljiti na
standardima ili rutini. Ovu tezu zagovara kontingentni model upravljanja te
naglasava kako je za ravnatelja bitno da prepozna kontekst u kojem se Skola nalazi
i u skladu sa njim prilagodi svoje djelovanje. Prema ovom modelu ucinkoviti
upravitelji konstantno vrednuju i analiziraju radne postupke Skole te vrSe prilagodbu
trenutacnoj situaciji. PoCiva na faktorima kao Sto su odnos ravnatelj- djelatnik te
struktura zadatka i razina moci koju ravnatelj posjeduje nad ostalim djelatnicima. Svi
navedeni faktori moraju djelovati na zadovoljavajucoj razini kako bi Skola na
promjene mogla djelovati brzo i u€inkovito. Ovaj model moze se smatrati pozitivnim
buduéi da uspjeSno upravljanje Skolom podrazumijeva pronalazenje alternativnih
rjeSenja i donosenje zakljuCaka na temelju postignutih rezultata. Posljednji model
upravljanja je moralni, upravljanje ravnatelja prema navedenom modelu proizlazi iz
vrijednosti, stavova i etiCkih naCela samoga ravnatelja. Pretpostavka je da on djeluje
moralno i razlikuje dobro od loSeg, a konac¢ni mu je cilj stvaranje ovakve klime unutar
cijele ustanove to jest prinvacanje ovakvog nacina rada od strane svih djelatnika.?

2.1.4. Podrudje rada ravnatelja

Kako bi dugoro€no uspjesno ostvarivao misiju, viziju i cilieve odgojno- obrazovne
ustanove te primjenjivao decentralizaciju upravljanja Skolom ravnatelj svoj rad mora
odrediti i definirati pomocu dva karakteristicha podrucja. Prema Stanici¢u (2006.)
razlikujemo administrativno- tehni¢ko i razvojno- pedagosko podrudje.
LAdministrativno podrucje odnosi se na stvaranje pretpostavki djelovanja Skole kao
organizacije, dok se pedago$ko odnosi na rad Skole kao odgojno- obrazovne
institucije (ustanove).“ (Stanici¢, 2006: 140). Administrativno- tehni¢ko podrucje
podrazumijeva aktivnosti kao Sto su pracenje i provedba zakona i propisa,
rjeSavanje pitanja i statusa zaposlenih te reguliranje kadra, zastita djelatnika i
u€enika u zdravstvenom i socijalnom kontekstu, skrb o financijskom poslovanju
Skole, reguliranje troSkova, utvrdivanje i pribavljanje izvora financiranja, stvaranje

2Bush, T.: Theories of educational management. University of Nottingham. SAGE publications, 2006.



izvjeStaja o financijskom poslovanju i troSkovima, isplacivanje pla¢a zaposlenicima
i slicno. Moze se reci kako rijeSavanje administrativno- tehnickih pitanja i problema
stvara uvjete za provedbu razvojno- pedagoskih poslova koji se smatraju podrucjem
temeljne Skolske djelatnosti ravnatelja, nastavnika i stru¢nih suradnika. Prema Slici
3. razvojno- pedagoski poslovi fokusiraju se na aktivnosti poput organizacije,
planiranja i programiranja nastave, poboljSanja nastavnog procesa, uvodenja
inovativnih pristupa i nacina rada, provodenja profesionalnog informiranja i
orijentacije ucCenika te vlastitog napretka svakog djelatnika kroz razne oblike
struénog usavrSavanja. Ravnatelj u svom radu mora teziti konstantnoj inovaciji i
promjeni te djelovati kao osoba koja inicira i €ija je temeljna uloga unapredivanje
rada u svim segmentima Skole. Njegova je zadaca koordiniranje, povezivanje i
uskladivanje svih navedenih aktivnosti. lako Cesto nije izravni nositelj neke aktivnosti
on participira i preuzima odredeni dio odgovornosti za svaki posao. Ono $to se pri
promatranju ovih dvaju podru¢ja namece kao nedostatak jest omjer u kojem se
ravnatelj posvecuje obavljanju poslova koji su administrativno- tehnicke ili razvojno-
pedagoske naravi.

Stanici¢ (2006.) ukazuje na vaznost empirijskih istraZivanja koja su potvrdila da
omjer rada ravnatelja ide 80% u korist administrativnih, a 20% u korist pedagoskih
poslova $to bi u praksi valjalo promijeniti te bi navedeni omjer trebao biti minimalno
50%-50%. Razlog vece zastupljenosti administrativnih poslova u njihovom radu
mogli bismo pronaci u tome Sto ravnatelji CeSée preferiraju ovo podrudje te se u
njemu osjecaju sigurnije buduci da ono tezi krutim pokazateljima kao $to su brojke,
zakoni, €lanci ili pravni akti, a za kvalitetno obavljanje pedagoskih poslova potrebno
je posjedovati razvijene didaktiCko- metodiCke kompetencije koje su ranije
objasnjene. Uzimajuci u obzir ovu konstataciju i zapazeni problemati¢ni omjer rada
postavlja se pitanje o razini i kvaliteti usvojenosti navedenih kompetencija kod
Skolskih ravnatelja Republike Hrvatske.
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Slika 2-3. Zadaci ravnatelja u procesu vodenja Skole

2.2.Drustveno-povijesni kontekst organizacije skole

Skola je drustvena institucija koja je tijekom cijele svoje povijesti imala zadatak
realizirati druStveno ucenje. Drustveno-povijesni kontekst u svakom pogledu
odreduje temeljne uvjete organizacije Skole i postavlja odredene zahtjeve koje ona
kao drustvena institucija treba ispuniti. Od prvih institucija Skola pa do danas
mijenjali su se njeni oblici organizacija, metode rada, ciljevi i vizije. Ipak, ono &to je
kontinuitet Skole jest to da je ona oduvijek predstavljala organizaciju ucenja.

Drustveno-povijesni kontekst odreduje Skolu u smislu temeljnih drustvenih
vrijednosti i ciljeva obrazovanja, u smislu razumijevanja druStvenih odnosa i
socijalizacijskih potreba koje iz njih proizlaze. Organizacija Skole je tijekom svoga
razvoja odrazavala karakter drustvenih obrazaca i vrlina svoje sredine. Prostorno
vremensko i kulturoloSko odredenje razvoja Skole vazno je za razumijevanje njene
drustvene uloge. RazliCite kulture razvijale su i razliCite sustave Skola koje su tijekom
duge povijesti komunikacijskog i prostornog izolacionizma odrazavale razliCita
poimanja drustveno pozeljnih vrijednosti, normi, znanja i postignu¢a. Razli€ita
drustva razliCito su socijalizirala svoje mlade narastaje sve do trenutka kulturno —
ekonomskog i politickog umrezavanja svijeta druge polovice XX. stoljeca.

Povijesni razvoj $kole i njezin suvremeni oblik upuéuju na zaklju€ak da institucijom
Skole ipak dominira drustveno nametnuti oblik ucCenja. Ekonomske potrebe
drudtvenog rasta i razvoja oplemenjene tradicionalnim kulturnim normama i
vrijednostima i danas sustinski odreduju Skolu i njenu organizaciju. Preraspodjela
javnog novca kojim se financira javno obrazovanje od Skole zahtijeva ucinkovitu
organiziranost drustveno korisnog u€enja koje ¢e kao input biti sutra ugradeno u



neki proizvod gospodarskog rasta i razvoja buduénosti. Pitanje slobode ucenja
razliCitin sadrzaja u institucionalnoj Skoli je ograniceno kolicinom drustvene koristi.

U danasnje vrileme, kad je svijet postao istinsko globalno selo premrezeno
komunikacijskim vezama koje ponistavaju prostorno-vremenske, kulturno-povijesne
i gospodarsko-politicke razliCitosti, Skole organiziraju drustveno ucCenje prema
lokalno-globalnim principima. Novi principi organizacije $Skole pocivaju na
globalizacijskim zahtjevima za ucinkovitim pedagoskim standardima, Kkoji
omogucuju cjelozivotno ucenje. Tradicionalnim vrijednosnim sustavima, koji su do
juCer odrzavali razliCite obrasce Zzivotnih sredina, sve viSe namece globalno
prihvatljiv standard obrazovanja Suvremena Skola, da bi odgovorila zahtjevima koji
se pred nju postavljaju, svojom organizacijom treba slijediti svjetsku mrezu kulturnih,
politickih i gospodarskih odnosa. DonoSenjem Strategije osnovno$kolskog i
srednjoSkolskog odgoja i obrazovanja specifiCan fokus stavlja se na unapredivanje
rada odgojno-obrazovnih ustanova. Slika 2. prikazuje konceptualni okvir Strategije
kao nositelja odgojno-obrazovnih procesa i pokreta¢a razvoja ljudskih potencijala.
Ovaj model uklju€uje Cimbenike koji najvise odreduju kvalitetu odgoja i obrazovanja
i jednake mogucénosti za svu djecu i sve ucenike.®

- OSIGURANJE KVALITETE OBRAZOVANJA
unutarnje i vanjsko vrednovanje ustanova | sudionika

POUCAVANJE | UCENJE

®
<2
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23 mm) PODRSKA UCENICIMA HELRNIG ) JEDNAKE
Zo MOGUCNOSTI
N2
a2 g UVJETI RADA
I
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Slika 2-4. Konceptualni okvir Strategije osnovno$kolskog i srednjoskolskog
odgoja i obrazovanja

Izvor: http://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2014_10 124 2364.html,
preuzeto 23.2.2017.

Pedagoski standard i organizaciju suvremene Skole joS uvijek propisuju lokalne
vlasti, no pri tome treba imati u vidu sve veci utjecaj medunarodnog okruzenja i
ukupnih globalnih razvojnih zahtjeva koji se pred Skolu postavljaju. Ucinkovitost
obrazovanja, prema zahtjevima suvremene gospodarske mreze, svodi se na
razvijanje svijesti o korisnim ucincima znanja, koje viSe ne moze biti generacijski
prenijeto, ali za njega moze i treba biti pobuden interes. Kako bi se ti ucinci postigli,
stvara se motiviraju¢e ozracje za sve vidove multikulturnog suradivanja u procesu
obrazovanja, predmetno podijeljena akademska znanja povezuju se u razli€itim

Shttp://narodne-novine.nn.hr/clanci/sluzbeni/2014_10_124 2364.html, (23.2.2017.)
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kombinacijama interdisciplinarno organizirane nastave, a S$kola postaje
organizacijsko ¢voriste Siroko umrezenog obrazovnog sustava.

2.3.Politicki utjecaji na organizaciju Skole

Temeljni principi organizacije Skole propisani su drustveno-politickim interesima i
cilievima. Ti interesi i ciljevi u XXI. stolje¢u svakako prelaze granice nacionalnih
drzava. lako je Skola nacionalna institucija treba prihvatiti Cinjenicu da drustvo
znanja pretpostavlja promicanje suzivota i zajednistva razliCitosti na globalnoj razini
na kojoj ¢e se pojedini nacionalni identiteti realizirati na temelju prednosti svojih
posebnosti i spremnosti da aktivno doprinose svjetskom zajedniStvu. U tom
kontekstu svaka drzava svoj obrazovni sustav podrzava i razvojno mijenja.
Nacionalni interesi i ciljevi ugraduju se u specifiCnosti organizacijske strukture i
nacionalnog kurikuluma dok se s druge strane na medunarodnoj i globalnoj razini
nastoje uskladiti zajednicki obrazovni interesi.

Obrazovanije je zbog svoje vaznosti za rast sveopcCe gospodarske konkurentnosti u
samom srediStu politickog odlucivanja. Pitanje je, medutim, kako i koliko je moguce
utjecati na organizaciju i procese unutar Skolskog sustava? Moze li se politiCkom
odlukom, bez obzira koliko ona bila utemeljena na modci, promijeniti jedan od
drustveno najtromijih sustava? Koliko je vremena potrebno da bi se postigli odredeni
,Vvidljivi“ u€inci? Tko su nositelji promjena u obrazovanju? Kakav je oblik organizacije
ucinkovit? Struktura obrazovnih sustava toliko je sloZena i drustveno sveobuhvatna
da je gotovo nemoguce izvesti bilo kakvu promjenu bez zajedni¢kog slaganja
izmedu nositelja politiCke vlasti i obrazovanja.

Dono8enjem administrativnih odluka unutar obrazovnog sustava mogucée je
mijenjati organizacijsku strukturu i formalne odnose, propisati nastavne sadrzaje i
odrediti financijska sredstva, ali administrativnim odlukama nije moguce promijeniti
svijest o Skoli, odrediti njenu viziju i misiju, motivirati uCenike i nastavnike,
harmonizirati odnose i procese prema zajedniCkom cilju kroz pojedinacno
djelovanje. Ove softverske ucinke, o kojima ovisi stvarna kvaliteta rada Skole ne
moze postici ni jedno politicko odlucivanje, ni jedna hijerarhijski odredena Skolska
ovlast. Pravi pozitivni u€inci procesa ucenja i organizacije Skole moguci su jedino
kontinuiranim razvojnim djelovanjem na sustav u cjelini i na sve njegove dijelove.
Pozitivni ucinci organizacije u XXI. stoliecu moguéi su samo zajedniCkim
konsenzusnim odlucivanjem, kojim se odabiru ona djelovanja i aktivnosti, koje mogu
biti prepoznate kao opci interes u kojemu se ostvaruje i svaki identitet pojedinacno.
Nasilje politickog i svakog drugog hijerarhijskog odlucivanja u XXI. stoljecu je sasvim
neprihvatljivo. Ono u sebi nosi toliko skrivenog otpora da je u svijetu opce
informacijsko-komunikacijske povezanosti i brzine promjena potpuno neodrZivo.
Kao $to je stroga hijerarhijska struktura odlu€ivanja u poduzeéima davno previadana
mreznom poslovnom organizacijom i Skola mora postati prostor prilagodbe i
promjena u suradni¢kim i harmoniziranim odnosima.
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Danasnje politicko odlucivanje o obrazovanju i utjecaji koje ono ima na Skolu kao
ucecu organizaciju sve je viSe trazenje zajedni¢kog puta do pozeljnih ucinaka, a sve
manje hijerarhijski nametnuta odluka. Naravno, ne treba gubiti iz vida Cinjenicu da
su hijerarhijsko odlucivanje i nametnuta politicka mo¢ jo$ uvijek dominantni u onim
politiCkim sustavima koji svoj demokratski obrazac joS uvijek traze. To su sustavi u
kojima se svrha obrazovanja, Skolski kurikulum, oblik organizacije Skole i
financiranje sustava vrsi kontrolirano iz jednog centra u kojem je koncentrirana
drustvena moc.

Utjecaj politickog odluCivanja i nositelja politicke moc¢i na strukturu i organizaciju
Skole ovisi o kulturno-povijesnom i socijalno-gospodarskom kontekstu. Sto je
drusStvo razvijenije razina nacionalnog konsenzusa je viSa, a hijerarhijsko
odlucivanje rjede. Demokratsko- politicki odnosi u suvremenom drustvu poticu
mreznu ne-hijerarhijsku strukturu organizacije i zajedni¢ko odlucCivanje utemeljeno
na ekspertnim analizama i preporukama struc¢njaka.

2.4.Djelatnost osnovnih i srednjih Skola

Na podrucju Republike Hrvatske na pocetku Skolske godine 2015./2016. djeluje
2125 osnovnih $kola (matiéne i samostalne). Skole su u svom sastavu imale 18 164
podrucnih $kola/odjela.*

4http://www.dzs.hr/
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Tablica 2-1. Osnovne Skole po Zupanijama, pocCetak Sk. g. 2015./2016.

|zvor: prilagodeno prema Drzavnom statistickom zavodu

Zupanija

Republika
Hrvatska

Zagrebacka

Krapinsko-
zagorska
Sisacko-
moslavacka

Karlovacka

Varazdinska

Koprivnic¢ko-
krizevacka
Bjelovarsko-
bilogorska
Primorsko-
goranska
Li€ko-
senjska
Viroviti¢ko-
podravska
Pozesko-
slavonska
Brodsko-
posavska

Zadarska

Osjecko-
baranjska
Sibensko-
kninska

Skole
Schools

2125
129
88

95

81

73

107

119

80
61
116
115

187

Razredni
odjeli
Class
units

18
164

1334
604
699
528
776
615
572
1 080
242
400
367
744
779
1442

450

Ugitelji

Teachers  ykupno
Total

32 992

2 262

1 036

1261

1035

1 363

988

1 040

2043

458

691

596

1239

1 380

2473

845

320
017
25
700
9
715
11
961
8
661
13
771
8
995
8
956
18
861
3
346
6
406
6
087
12
640
13
462
22
283
7
368

Ucenici
Pupils
l.—1V. V.-=VII.
razred razred
1st — 5th _
4thgrade 8™ grade
162 157
519 498
13 12
182 518

4754 4 961

5930 6 031

4 393 4 268

6 875 6 896

4521 4474

4 558 4 398

9 569 9292

1621 1725

3172 3234

3036 3051
6 294 6 346
6 955 6 507
11 11
105 178
3659 3709
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Vukovarsko-
srijemska
Splitsko-
dalmatinska

Istarska

Dubrovacko-
neretvanska

Medimurska

Grad Zagreb

209

105

71

59

144

865

1970

841

564

568

2724

1653

3593

1680

1 055

1085

5216

14
336
36
714
14
606
9
395
9
646
57
108

7 032

18
476

7733

4 861

4 810

29
983

7 304

18
238

6873

4 534

4 836

27
125

Broj u€enika u Skolskoj godini 2014./2015. maniji je za 1,3% u odnosu na proSlu, a
udio uCenica jest 48,6%.0dnos broja ucitelja i u€enika u redovitom obrazovanju u
ovoj Skolskoj godini iznosi 1 : 10,1. U obrazovanju za djecu i mladez s teSkocama u
razvoju taj je odnos 1 : 2,1. Udio Zena u populaciji uCitelja jest 81,7%. Prema Tablici
1. na poCetku Skolske godine 2015./2016. broj osnovnih Skola i razrednih odjela nije
se bitno mijenjao u odnosu na pocetak Skolske godine 2014./2015. Broj ucenika
maniji je za 1,0%. Udio u€enica jest 48,7%.0dnos broja ucitelja i u€enika u redovitom
obrazovanju iznosi 1 : 9,9; u obrazovanju za djecu i mladez s teSkoCama u razvoju
taj je odnos 1 : 1,9. Udio Zena u populaciji u€itelja jest 81,8%.Promatrajuci uCenike
prema godinama starosti, mozZe se primijetiti da je u redovitim Skolama samo 2,8%
u€enika mladih od sedam godina. Isto tako, gornja grani¢na skupina od 15 i vise
godina obuhvaéa samo 0,5% ucenika. Od toga 88,1% pohada VIII. razred.®

Shttp://lwww.dzs.hr/
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Tablica 2-2. Skole, razredni odjeli i ugitelji u osnovnim Skolama, $k. g. 2015./2016.

|zvor: prilagodeno prema Drzavnom statistiCkom zavodu

Razredni
odjeli
Class
units ukupn

Skole
School
S

Total

Osnovne 2 17 870 32
Skole — 050 155
redovite

Basic

schools —

regular

Drzavne 2 17 773 31
State 038 937

Privatne 6 53 105

Private

Vjerskih 6 44 113

zajednica

Of religious

communitie

S

Osnovne 75 294 837

Skole za

djecu i

mladez s

teSko¢ama

u razvoju

Basic

schools for

disabled

children and

youth
Drzavne 75 294 837
State

Ucitelji
Teachers

S punim
radnim
zene vremenom
Wome Full-time
n ukupn = Zene
o] Wom
Total en

26 24 20
273 134 856

26 23 20
095 983 727

83 81 65

95 70 64

707 712 622

707 712 622

s kra¢im od
punoga radnog
vremena
Part-time
ukupn = Zene

0] Wom
Total en
8 5
021 417
7 5
954 368
24 18
43 31
125 85
125 85

Ugcitelji u
ekvivalentu
pune
zaposlenosti
Teachers, FTE

ukupn

Total

27
694.,4

27
5113

90,37

92,69

759,0
4

759,0
4

zene
Wome

23
293,7

23
140,7

72,30

80,71

654,7
9

654,7
9

U obrazovnom sustavu Republike Hrvatske osnovno obrazovanje organizirano je s

obzirom na namjenu kao redovito i posebno obrazovanje.

Redovito obrazovanje jest obvezatno osnovno obrazovanje koje se provodi prema
redovitim obrazovnim programima. Obrazovanje djece i mladezi s teSkocama u
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razvoju provodi se prema programima prilagodenima njihovim posebnim
potrebama.

Posebno obrazovanje obuhvaca osnovne glazbene i baletne Skole i osnovno
obrazovanje odraslih. Skolom se smatra svaka skupina uéenika koja prati nastavu
odredene vrste i stupnja prema istovrsnome nastavnom planu i programu na
odredenoj lokaciji.

Osnovno obrazovanje traje najmanje osam godina, obvezatno je za svu djecu, u
pravilu, od 6 do 15 godina, a svrha mu je da uceniku omoguci stjecanje znanja,
pojmova, umijeca, stavova i navika potrebnih za Zivot i rad ili daljnje Skolovanje.
Cilievi i zadace osnovnog S$kolstva ostvaruju se prema utvrdenim nastavnim
planovima i programima. Osnovno obrazovanje odraslih provodi se u osnovnim
Skolama i drugim za to ovlastenim ustanovama (pucka otvorena ucilista).

Osnovno obrazovanje djece i mladezi s teSkoéama u razvoju provodi se u
posebnim ustanovama odgoja i obrazovanja i osnovnim Skolama u posebnim
odgojno-obrazovnim skupinama ili razrednim odjelima. Broj osnovnih Skola za djecu
i mladez s teSko¢ama u razvoju jednak je broju ustanova za odgoj i obrazovanje
djece i mladezi s teSkoCama u razvoju uvecan za broj Skola koje u svom sastavu
imaju razredne odjele za u€enike s teSko¢ama u razvoju.

Ustrojstvo i djelatnost srednjeg Skolstva temelji se na Zakonu o odgoju i obrazovanju
u osnovnoj i srednjoj Skoli (NN, br. 87/08., 86/09., 92/10., 105/10. — ispr., 90/11.,
5/12.,16/12., 86/12. i94/13.) te Zakonu o strukovhom obrazovanju (NN, br. 30/09.).

Tablica 2-3. Srednje Skole po Zupanijama, pocetak sk. g. 2015./2016.

Izvor: prilagodeno prema Drzavnom statistiCkom zavodu

_ Ucenici Nastavnici
< Razr.ed.nl Students Teachers
upanija Skole odjeli oo
Schools Class svega Lli(;er::i(l‘l: svega zene
units All All Women
students
Republika 170 85 27 18
7 7
Hrvatska = Sl 661 584 099 177
Zagrebacka 34 284 ! 3405 L 774
9 114 137
Krapinsko- 214 > 2726 818 539
zagorska 168
Sisacko- 5
moslavacka 29 239 423 2574 951 632
Karlovacka 28 215 255 2230 870 544
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7 1 1

Varazdinska 38 367 939 4017 672 082
E:f;\':;’;':? 18 191 j 3 2270 792 450
Eijlilg;’f‘;izo' 27 228 i s 2587 960 621
coraneks 5B 40 G 4Bl oo
Licko-senjska 12 76 292 640 323 209
:)’;rg:';/'g:: 16 154 27 , 1774 613 364
;:Z?':(a 15 148 Z 4 1800 563 341
Egzgjzsa 15 269 23 , 3082 66l 418
Zadarska 36 329 ;02 3690 13 . T3
g:::ﬁ;ia °2 >71 égs 6311 ;30 ;92
E:::';:? 22 196 ‘219 , 2148 749 401
mowse sy my 1w L,
jgllrlgzl;ic;\-ska o1 869 igg 129 245 330
Istarska 44 340 283 3479 i?O 347
::r'zrt?/‘;?;z 30 240 i s 2642 991 660
Medimurska 22 186 41110 2072 825 558
Grad Zagreb 110 1 560 igz 41139 347 i98

Na podrucju Republike Hrvatske na kraju Skolske godine 2014./2015. djelovalo je
445 srednjin Skola koje prema metodologiji statistiCkog prikupljanja podataka
uklju€uju 751 Skolsku jedinicu razli€itih vrsta, ovisno o vrsti nastavnog plana i
programa. Na kraju Skolske godine 2014./2015. broj u€enika manji je za 2% u
odnosu na kraj Skolske godine 2013./2014. Udio ucenica iznosi 50,3%, iako nije
jednako rasporeden prema vrstama srednjih Skola. Tako u srednjim umjetni¢kim
Skolama ima 70,4% ucenica, u gimnazijama 61,7%, u tehni¢kim i srodnim Skolama
48,4%, a u industrijskim i obrtni¢kim Skolama ima samo 34,5% ucenica. Srednju
Skolu zavrsilo je 46 934 uCenika, a od toga je 50,1% ucenica.

17



Prema podacima iz Tablice 3. na poc€etku Skolske godine 2015./2016. djelovale su
750 srednjih Skola. Prema metodologiji statistickog prikupljanja podataka, uklju¢eno
je 750 skolskih jedinica razliitih vrsta, ovisno o vrsti nastavnog plana i programa.
Na poCetku Skolske godine 2015./2016. broj u€enika manji je za 4,5% u odnosu na
pocCetak Skolske godine 2014./2015. Udio u€enica iznosi 50,1%.

Tablica 2-4. Srednje Skole, razredni odjeli i u€enici, pocetak 3k. g. 2015./2016.

Izvor: prilagodeno prema Drzavnom statisticCkom zavodu

Skole Razre Uéenici
Schools dni Students
ukupno samost kolske Cdi€ll ykupn ugeni
Total alne  jedinice/ Class ¢ ce
Self- odjeli  UNS  Total Femal
contain  School/c e
ed lass stude
units nts
Srednje Skole — 7 170 85
ukupno 750 244 S06 509 661 584
. 7 164 82
Drzavne 690 202 488 205 598 251
. 16 2 1
Privatne 42 28 14 6 298 013
) ) . ) 13 3 2
Vjerskih zajednica 18 14 4 3 465 320
Srednje Skole — 7 169 84
redovite 707 229 478 277 136 932
. . 2 51 32
Gimnazije 198 99 99 122 927 169
. 1 47 29
Drzavne 156 64 92 388 314 420
. 11 1 72
Privatne 26 21 5 3 578 9
) ) . ) 12 3 2
Vjerskih zajednica 16 14 2 1 035 020
cey s 3 78 37
Tehnicke i srodne 259 64 195 332 717 208
Drzavne 3 77 37
State 248 62 186 268 640 240
. 64 25
Privatne 9 2 7 47 7 3
Vjerskih zajednica 2 - 2 17 043 030
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Srednje 54 44 10 11 5 3

umjetnicke 5 218 650
. 11 5 3
Drzavne 49 39 10 5 187 632
Privatne 5 5 - - 31 18

Glazbene 36 36 - - 2 L
564 562
18 16

Baletne 3 3 - - 4 6
Likovna umjetnost 11 2 1
i dizajn 15 ° 10 5 470 922
Industrijske i 1 33 11
obrtnicke L2ke 2 L0 708 274 315

. 1 33 11
Drzavne 194 22 172 702 937 307
Privatne 2 - 2 6 42 8
Srednje Skole za
mladez s 23 1 65
teSko¢ama u 43 15 28 2 525 2
razvoju

. 23 1 65
Drzavne 43 15 28 2 505 2
Obrazovanje 30 2 92
odraslih o5 6 49 7 814 6

. 13 1 42
Drzavne 30 1 29 5 404 5

. 17 1 50
Privatne 25 5 20 1 410 0

U obrazovnom sustavu Republike Hrvatske srednje obrazovanje organizirano je kao
redovito i posebno obrazovanje. Redovito obrazovanje ukljuCuje srednje obrazovanje
s redovitim obrazovnim programima. Posebno obrazovanje ukljuCuje obrazovanje
odraslih. Srednje obrazovanje traje od 1 do 5 godina, a omogucuje stjecanje znanja
i vjestina potrebnih za uklju€ivanje na trziste rada ili za nastavak $kolovanja. Srednje
obrazovanje nije obvezatno.
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3. UPRAVLJANJE FINANCIJAMA U OSNOVNIM |
SREDNJIM SKOLAMA

3.1. Upravljanje financijama u obrazovnom sustavu

Osnovni preduvjet kvalitetnog upravljanja financijama je spoznavanje vaznosti
donoSenja politike Skole koja ¢e rezultirati pozitivnim financijskim ucincima, pri ¢emu
je neophodno savladati vjestine koriStenja i razvijanja financijskih pojmova. Pritom
je ravnatelju, kao Skolskom financijskom menadzeru, cilj:

» shvatiti komponente financijskih poslova u Skolama,

» moci povezati misiju i cilieve Skola s elementima financijskih aspekata,

» moci izabrati i/ili razviti sustav proracuna financijskog menadzmenta

Skole,

znati kako Kkoristiti i primijeniti financijski sustav u skoli,

imati uvid u odnos izmedu donosSenja politika i koriStenja novca,

» imati uvid u uvjete u organizaciji i kulturi Skole radi ucinkovitog koriStenja
sustava upravljanja financijama,

» mocCi povezati brigu o kvaliteti s drugim elementima obrazovnog
menadZmenta,

» mocCi primijeniti umijeéa poduCavanja na podrucje upraviljanja
financijama.®

\ 2%

Upravljanje financijama u obrazovnom sustavu Republike Hrvatske najceSce je
vezano uz nelagodu i probleme. Razlozi za takve osjecaje su objektivni i subjektivni.
Objektivni — osnivaC i drzava nikada nemaju dovoljno materijalnih sredstava za
potrebe obrazovnog sustava. Subjektivni — ravnatelji se primarno nisu, do stupanja
na svoju duznost, formalno osposobljavali i obu€avali za financijsko upravljanje
Skolom.”

Obrazovni je sustav u Republici Hrvatskoj danas — predskolski, osnovnoskolski i
srednjoSkolski — decentraliziran prvenstveno u upravljanju i obvezama, ali nije
postignuta financijska decentralizacija. Ne postoji jedinstveno rjeSenje financiranja
potreba sustava, ve¢ su razliCita rijeSenja ovisna o osnivaCima, regijama, pa
naposljetku i o Skolama. Opcine, gradovi i zupanije, s vrlo razli¢itim moguénostima
pracenja potreba sustava, osnivaci su djecjih vrti¢a, osnovnih i srednjih Skola.

Znacajne su razli€itosti u financiranju i izmedu vrsta Skola: osnovne, srednje —
gimnazije, strukovne. Financiranje zaposlenika i kapitalnih ulaganja iz drzavne je
riznice. Financiranje materijalnih troSkova provodi se iz decentraliziranih sredstava
koja se osiguravaju po kriteriju broja ucenika, ali ne i po veli€ini prostora u kojima se

6Zbornik radova: Suvremeno upravljanje i rukovodenje u Skolskom sustavu, Ulf Lundgren... [et al.] ;
uredio Mile Silov, Velika Gorica, Persona, 2000.

7 Van Horne, James C.,: Financijsko upravljanje i politika (financijski menadZment), Zagreb, 1999.
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realizira nastava. Modeli se razlikuju od osnivaca do osnivaca — u nekih je osnivaca
maksimalna centralizacija decentraliziranih sredstava (osniva¢ placa fakturu), dok
se u nekim jedinicama lokalne samouprave masa sredstava za potrebe Skola u
potpunosti doznacuje S$koli koja, sukladno financijskom planu, vrSi daljnju
raspodjelu. U oba je slu€aja vrlo razliCita uloga ravnatela — od ravnatelja
,koordinatora“ do ravnatelja ,menadzZera“.2 Razli¢ite su pozicije ustanova i s obzirom
na mogucénosti i interes osnivaCa za ulaganjem vlastitih ,izvornih“ proracunskih
sredstava u obrazovni sustav. Time su u€enici u Republici Hrvatskoj u nejednakom
pocetnom polozZaju. Razli€itost se ocituje i u Cinjenici da neke od ustanova, zbog
svojih prostornih uvjeta, imaju moguénost ostvarivanja prihoda na trzZistu,
prvenstveno Skole koje imaju sportske dvorane, kuhinje, Skolske radionice, viSak
prostora za cjelozivotno obrazovanje odraslih. Razli€itost je i u stavovima osnivaca
vezano uz tako ostvareni prihod — neki osnivaci traze uplacivanje tako ostvarenog
viSka prihoda na raCun osnivaca, za razliku od nekih osnivaca koji sve ostavljaju
Skolama na koristenje uz obvezatno izvjeStavanje o utroSenim sredstvima.

Partnerstvo s lokalnom zajednicom jo$ je jedna od mogucnosti poboljSavanja
financijskog stanja u ustanovi — donacije, opremanje, prilozi roditelja za poviseni
standard. No, i to se vrlo razlikuje u pojedinim dijelovima Republike Hrvatske. Vrlo
su vazan faktor cjelokupnog Skolskog sustava radnici — odgajatelji, ucitelji,
nastavnici. Kvalitetan bismo rad svi Zeljeli i adekvatno honorirati, no, i u tom je
segmentu premalo autonomije Skolskog menadzmenta. Sustav nagradivanja
iznadprosje¢nih radnika danas nije rijeSen na nacin da ravnatelj moze stimulirati
najbolje. Nagrade ne moraju biti samo materijalne, iako su one najceSce jedine
pozeljne, pa se tako kao dobar poticaj u provodenju odredenih projekata ponekad
pokaze:

» uvazavanje osobnosti svakog pojedinca u projektu,

» osigurano osobno zadovoljstvo rezultatom projekta,
» javna pohvala i priznanje,

» ugodno i prijateljski uredeno radno okruzenje,

» omogucavanje neformalnog druzenja tijekom projekta,
» primjena kreativhoga timskog rada.

Vecom autonomijom Skola i odgovornoscu za uspjeh ucenika bit ¢e moguce razvijati
i razliCite sustave nagradivanja zaposlenih. Sve navedeno oslikava realnost
upravljanja financijama u obrazovnim ustanovama. Ravnatelj u ulozi financijskog
voditelja ustanove pre€esto mora biti ,Carobnjak® da bi sustav funkcionirao. Sve
vecéa proracunska ograni¢enja utjeCu na pocCetak procesa uvodenja trzidnih kriterija
ponadanja i u javni sektor (obrazovanje). Skole, kao neprofitne (netrzisne)
organizacije, u praksi djeluju kao ustanove u €ijem se funkcioniranju kombiniraju

8Seme Stojnovi¢, |.; Hitrec, S.: Suvremeno vodenje u odgoju i obrazovanju, priruénik za ravnatelje,
struéne suradnike i odgojitelje u sustavu odgoja i obrazovanja. Zagreb : Golden marketing - Tehnicka
knjiga, 2014.
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Lrzisni“ i ,netrzisni® kriteriji. Drzava u svoje projekte ukljuCuje i subjekte privatnog
sektora, poduzetnike, koristeci njihova steCena znanja.

3.1.1. lzvori financijskih prihoda u Skolama

Financiranje osnovnih i srednjih Skola uredeno je odredbama Zakona o odgoju i
obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, Zakona o financiranju jedinica lokalne i
podru¢ne (regionalne) samouprave te godiSnjim uredbama Vlade Republike
Hrvatske o nacinu izraCuna potpore izravnanja za decentralizirane funkcije jedinica
lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave.® Sredstva za financiranje javnih
potreba u djelatnosti osnovnog i srednjeg obrazovanja osiguravaju se:

» drzavnim proracunom,

» proracunima jedinica lokalne i podruéne (regionalne) samouprave,

» sredstvima osnivaca kada je osnivac druga fizicka ili pravna osoba,

» prihodima koji se ostvaruju obavljanjem vlastite djelatnosti i drugim
namjenskim prihodima,

» uplatama roditelja za posebne usluge i aktivnosti Skole,

» donacijama i drugim izvorima u skladu sa zakonom.

Drzavnim proradunom osiguravaju se sredstva za financiranje Skolskih ustanova

Ciji je osniva¢ Republika Hrvatska ili jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne)
samouprave i to za:

» place i naknade placa s doprinosima na place,

» ostala materijalna prava radnika ugovorena kolektivnim ugovorima,
» prijevoz radnika na posao i s posla u osnovnim Skolama,

» prijevoz u€enika srednjih Skola,

» struéno osposobljavanje i usavrsavanje.

U proraCunu Zupanije osiguravaju se sredstva za:

» prijevoz uCenika osnovnih Skola,

» nabavu Skolske opreme, nastavnih sredstava i pomagala,

» materijalne i financijske rashode Skola koji obuhvacaju i rashode tekucéeg
i investicijskog odrzavanja,

» prijevoz radnika srednje Skole,

» potpore za sufinanciranje smjestaja i prehrane ucCenika u uceniCkim
domovima,

» kapitalnu izgradnju Skolskog prostora.

Op¢ina, grad ili zupanija mogu utvrditi i Sire potrebe u osnovnom, odnosno
srednjem Skolstvu (sufinanciranje programa privatnog Skolstva, sufinanciranje
prehrane u€enika osnovne skole, produzeni ili cjelodnevni boravak u¢enika osnovne

9Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, ¢l.143, (»Narodne novine«, br. 87/08,
86/09, 92/10, 105/10, 90/11, 16/12, 86/12, 126/12 — prociSceni tekst, 94/13 i 152/14
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Skole, razni programi od zajednickog interesa), ali za financiranje tih programa
sredstva trebaju osigurati u svojem proracunu.

3.1.2. Financijski rashodi Skola

Realizacija raspodjele financijskih sredstava Skole pokazuje strukturu i organizaciju
Skole, odrazava njezinu vrijednosnu orijentaciju, podrucja rada i odnos prema
razvoju. Plaée zaposlenih najéeS¢e su najveca stavka u financijskom proracunu
Skole. Nacin obraCuna plac¢a zaposlenika pokazuje model evaluacije rada Skole.
Jednake place za jednaki broj sati rada najjednostavniji su i najmanje motivirajuci
model financiranja. To je model koji ne motivira postignuc¢a u radu pa su ona i znatno
rjeda nego u Skolama koje model financiranja placa definiraju postignu¢ima i
rezultatima rada.

Financijska sredstva utroSena na organiziranje razliCitih oblika u¢enja koji Skolu
transformiraju u istinsku u€ecu organizaciju obogacuju Skolski kurikulum i utje€u na
njen razvoj. Spretnim organizacijskim modelom raspodjele financijskih sredstava na
procese ucenja unutar Skole moguce je posti¢i nekoliko uc€inaka. Koristeci vlastite
resurse znanja Skola moze organizirati njihovu diseminaciju unutar kolektiva i na taj
nacin podizati razinu profesionalne osposobljenosti svojih zaposlenika i
istovremeno dodatno financirati rad svojih zaposlenika.

Odnos financijskih prihoda i rashoda vezanih za procese ucenja i stjecanja razli€itih
kompetencija predstavlja najkreativniji dio Skolskog proraCuna. Ako je Skola u
mogucénosti (s obzirom na svoj pravni status i administrativne odredbe) dobrom
organizacijom razli€itih oblika u€enja moguce je ostvarivati dvostruku korist.

Vazna stavka u Skolskom proracunu odnosi se i na troSkove promocije i marketinga.
Bez obzira na unutrasnju kvalitetu rada Skola u svakom slu€aju treba aktivno
djelovati i u svome okruzenju kako bi prezentirala vlastita postignuca i tako osigurala
svoje poslovanje u buduc¢nosti. TrziSna orijentacija Zivota i rada u suvremenom
drustvu i od Skole trazi brojne aktivnosti koje su odredene potrebama drustvene
sredine u kojoj Skola radi ili zeli raditi/djelovati.

U umrezenom drustvu informacija, znanja, moguénosti i potreba Skola je u poziciji
da definira svoje ciljeve i odreduje svoje granice djelovanja u lokalno/globalnom
smislu. Kad je rije€ o modelima financijskih prihoda i rashoda, treba imati u vidu da
oni nikad do sada nisu bili toliko povezani s globalnim trziSnim potrebama i
moguénostima Skole da na njih odgovori na fleksibilan i u€inkovit nacin.

3.2. Financijski izvjestaji u osnovnim i srednjim skolama

3.2.1. Konsolidacija financijskih izvjestaja

Pravilnikom o financijskom izvjeStavanju u proracunskom racunovodstvu (¢l. 18)
propisana je konsolidacija financijskih izvjesStaja, tj. prezentiranje podataka vise
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povezanih proracuna, proracunskih i izvanproracunskih korisnika kao izvjestaje
jedinstvenog subjekta.

Osnovne i srednje Skole dostavljaju financijske izvjeStaje i Ministarstvu znanosti,
obrazovanja i sporta (Bilancu, lzvjeStaj o prihodima i rashodima, primicima i
izdacima, lzvjeStaj o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i obveza, Izvjesta;j
o obvezama i Biljeske).1?

Nadlezni lokalni proracun konsolidira sve financijske izvjestaje Skola. Kod Izvjestaja
o prihodima i rashodima, primicima i izdacima, lokalna jedinica konsolidira
cjelokupan izvjestaj izuzev dijela doznacenog iz nadleznog ministarstva. Izvjestaj o
obvezama osnovnih i srednjih Skola lokalna jedinica konsolidira tako da ne ukljucuje
dio obveza za zaposlene financiran iz drzavnog proraCuna. Te obveze u svojim
evidencijama ima nadlezno ministarstvo te ¢e se konsolidacijom sredis$nje i lokalne
drzave dobiti ukupni podaci za opcu drzavu.

Za sastavljanje i predoCavanje financijskih izvjestaja koriste se elektronski obrasci.
Obveznici popunjavaju financijske izvjestaje u elektronskom obliku, s ugradenim
kontrolama, koji se preuzimaju na internetskim stranicama Financijske agencije
,Ministarstva financija i Drzavnog ureda za reviziju.!

Za razdoblje od 01. sije¢nja do 30. lipnja sastavljaju se:
» lzvjestaj o prihodima i rashodima, primicima i izdacima,
> Biljeske,
» lzvjeStaj o obvezama.
Za razdoblja od 1. sijeCnja do 31. ozujka i od 1. sije¢nja do 30. rujna:
» lzvjestaj o prihodima i rashodima, primicima i izdacima.

3.2.2. Obrasci financijskih izvjestaja

Osnovna svrha financijskih izvjestaja jest dati informacije o financijskom polozaju,
uspjeSnosti ispunjenja postaviljenih ciljeva (poslovanja) i nov€anim tijekovima
proracuna, proracunskih i izvanproracunskih korisnika. Pravilnikom o financijskom
izvjeStavaniju u proracunskom racunovodstvu propisuje se oblik i sadrzaj financijskih
izvjeStaja, razdoblja za koja se sastavljaju te obveza i rokovi njihova podnos$enija.

Bilanca na Obrascu: BIL je sustavni, vrijednosno iskazani pregled imovine, obveza
i vlastitih izvora na odredeni dan i sastavlja se na Obrascu BIL. U Obrazac BIL
upisuju se sljedeci podaci:

» stupac 1 — broj rauna iz raCunskog plana;
» stupac 2 — naziv;
» stupac 3 — AOP oznaka,;

10 Riznica-Casopis za racunovodstvo, reviziju, financije i pravo u sustavu proracuna i neprofithom
sektoru, br.1/2015, str.6

11www.fina.hr, financijski izvjestaji proratuna, proraunskih i izvanproracunskih korisnika
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» stupac 4 - stanje 1. sijeCnja godine za koju se sastavlja izvjeStaj odnosno
na dan pocetka poslovanja u tijeku godine;

» stupac 5 — stanje 31. prosinca godine za koju se sastavlja izvjestaj
odnosno na dan prestanka poslovanja;

» stupac 6 — indeks promjene stanja (upisuje se cijeli broj bez decimala).

Bilanca daje podatke o neto vrijednosti ukupne imovine i financijskoj neto vrijednosti,
pri ¢emu je promjena neto vrijednosti pokazatelj odrzZivosti fiskalnih aktivnosti
subjekta. Podaci u Obrazac BIL unose se na sljede¢im AOP-ima:

» Nefinancijska imovina AOP 002 — 060
» Financijska imovina AOP 061 — 145
» Obveze AOP 147 — 204

» Vlastiti izvori AOP 205 — 227.

IzvjeStaj o prihodima i rashodima, primicima i izdacima - Obrazac: PR-RAS
prikazuje se kroz sljedecCe podatke:

stupac 1 — broj raCuna iz raCunskog plana;

stupac 2 — naziv;

stupac 3 — AOP oznaka;

stupac 4 — ostvareno u izvjeStajnom razdoblju prethodne godine;

stupac 5 — ostvareno u izvjeStajnom razdoblju tekuée godine;

stupac 6 — indeks ostvarenja u odnosu na isto razdoblje prethodne godine
(upisuje se cijeli broj bez decimala).

VVVVYVYY

Kod popunjavanja ovog obrasca ne treba zaboraviti na odredbu €l. 51. Pravilnika o
racunovodstvu 12 koji propisuje da se rashodi koji nastaju kontinuirano i
obraCunavaju za kalendarska razdoblja tijekom proracunske godine (u pravilu
mjesecno) uklju€uju u rashode razmjerno broju mjeseci u razdoblju za koje se
izvjeStaji sastavljaju. To se ne odnosi na sve rashode, vec iskljuCivo rashode za
zaposlene, komunalne usluge, opskrbu energentima, telekomunikacijske usluge,
najamnine i zakupnine, naknade za rad predstavnickih i izvrSnih tijela, naknade
gradanima i ku¢anstvima na temelju osiguranja i druge naknade i slicne rashode
koji se pojavljuju kontinuirano.

IzvjeStaj o promjenama u vrijednosti i obujmu imovine i obveza-Obrazac: P-VRIO
biljezi promjene u vrijednosti (revalorizaciji) i promjene u obujmu imovine i obveza
koje utjeCu na neto vrijednost (razliku izmedu imovine i obveza), a nisu rezultat
aktivnosti odnosno transakcija kao i reklasifikacija i zamjena jedne vrste
imovine/obveza drugom. Evidentiraju se na odgovaraju¢im racunima imovine i

12 Novi Pravilnik o proraéunskom rac¢unovodstvu (Nar. nov., br. 124/14.) sadrzaj cijelog nekadasnjeg
¢l. 51. seli unutar skupine 19- Rashodi buducih razdoblja i nedospjela naplata prihoda (aktivha
vremenska razgrani¢enja) te se za ove namjene otvara nova podskupina 193- Kontinuirani rashodi
buduéih razdoblja s pripadaju¢im odjeljkom i osnovnim radunom.

25



obveza, a u korist ili na teret raCuna u podskupini 915. Ovaj izvjeStaj dopuna je
podacima iz Bilance. Obrazac: P-VRIO sadrzi sljede¢e podatke:

» stupac 1 - broj racuna iz raCunskog plana

» stupac 2 - naziv

» stupac 3 - AOP oznaka

» stupac 4 - ostvareno u izvjeStajnom razdoblju tekuce godine - povecanje
» stupac 5 - ostvareno u izvjestajnom razdoblju tekuce godine - smanjenje.

Pojedinacni dogadaji unose se u Obrazac: P-VRIO kao smanjenje ili povecanje u
vrijednosti i obujmu imovine ili obveza (nikako istovremeno i jedno i drugo).

IzvjesStaj o rashodima prema funkcijskoj Kklasifikaciji-Obrazac: RAS- FUNKCIJSKI
sadrZi aktivnosti odnosno projekte korisnika proraCuna razvrstane prema njihovoj
namjeni. Plan po funkcijama znadi pridjeljivanje funkcije na razini podskupine svakoj
aktivnosti i projektu (programska Kklasifikacija) prilikom planiranja proracuna. U
Obrazac: RAS -funkcijski upisuju se sljedeci podaci:

» stupac 1 - broj racuna iz funkcijske klasifikacije,
» stupac 2 - naziv

» stupac 3 - AOP oznaka,

» stupac 4 - godisnji plan tekuc¢e godine,

» stupac 5 - ostvareno u tekucoj godini.

Iznosi koji se upisuju Obrazac RAS-funkcijski moraju odgovarati ukupno iskazanim
rashodima razreda 3 Rashodi poslovanja i 4 Rashodi za nabavu nefinancijske
imovine u lzvjestaju o prihodima i rashodima, primicima i izdacima. Rashodi
osnovnih Skola klasificiraju se pod funkciju 091 s tim da se rashodi prijevoza, hrane,
smjestaja, medicinske i stomatoloSke njege te ostali rashodi slicnih dopunskih
usluga namijenjenih prije svega ucCenicima, odnosno korisnicima usluga
obrazovanja, klasificiraju pod 096 - Dodatne usluge u obrazovanju.

Izvjestaj o obvezama Obrascu: Obveze financijski izvjestaj proracuna i proracunskih
korisnika drzavnog i proracuna jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave
koji daje kompletan pregled obveza na kraju izvjeStajnog razdoblja i pruza uvid u niz
vrlo bitnih informacija koje omogucavaju kvalitetnije donoSenje odluka. Ovim
izvjeStajem prati se stanje medusobnih obveza proracunskih korisnika, obveza za
rashode poslovanja, za nabavu nefinancijske imovine i obveza za financijsku
imovinu i to na pocCetku izvjeStajnog razdoblja, njihovog povecanja i podmirenja u
izvjeStajnom razdoblju kao i stanja na kraju izvjestajnog razdoblja. Clankom 14.
Pravilnika'® propisan je sadrzaj i podaci koji se traZze u obrascu: OBVEZE. Obveze
proracunskih i izvanprora¢unskih korisnika prate se kroz:

» stanje obveza na pocetku izvjeStajnog razdoblja (AOP 001),
» povecanje obveza u izvjeStajnom razdoblju (AOP 002),
» podmirene obveze u izvjeStajnom razdoblju (AOP 019),

13 CI. 14. novog Pravilnika o proragunskom ragunovodstvu i Ragunskom planu (Nar. nov., br. 124/14.)
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» stanje obveza na kraju izvjestajnog razdoblja (AOP 036).

Svaka od osnovnih grupa podataka razraduje se prema vrsti obveze i veCim je
dijelom prilagodena strukturi obveza koju su korisnici duzni pratiti prema Pravilniku
o proracunskom racunovodstvu i Racunskom planu.

BilieSke uz financijske izvjeStaje sukladno Clanku 7. Pravilnika o financijskom
izvjeStavanju u proracunskom racunovodstvu, sastavni dio financijskih izvjesStaja
proracuna i proracunskih korisnika propisana je obveza izrade Biljeski uz financijske
izvjeStaje kao njihovog sastavnog dijela. BiljeSke se predaju samo Drzavnom uredu
za reviziju i nije ih potrebno predavati FINA-i. Sadrzaj biljeski nije propisan pa se
njihovoj izradi najCeSce pristupa samo radi zadovoljavanja zakonske forme. U
BiljeSkama treba obrazloZiti specificnosti poslovanja i podatke koji nisu navedeni u
financijskim izvjeStajima. BiljeSke mogu biti opisne, brojcane ili kombinirane, a
podaci se dodatno mogu prikazati graficki i tabli€no kao dopuna podataka za svaki
od obrazaca financijskih izvjestaja.

3.3.Financijsko planiranje i organizacija financijskog poslovanja Skole

Ravnatelj je poslovodni i struéni voditelj Skole. Predstavlja Skolu i zastupa je,
organizira radi poslovanja ustanove, poduzima sve pravne radnje u ime i za ra¢un
ustanove, zastupa ustanovu u svim postupcima pred sudovima, upravnim i drugim
drzavnim tijelima te pravnim osobama s javnim ovlastima. Ravnatelj je odgovoran
za zakonitost rada i struCni rad Skole Skolskom odboru koji upravlja Skolom te
osnivacu. Osniva¢ odreduje ovlasti ravnatelja u raspolaganju imovinom. Ravnatelj,
odnosno ustanova, ne moZe bez suglasnosti osnivaca steci, opteretiti ili otuditi
nekretninu ili drugu svoju imovinu €ija je vrijednost veé¢a od vrijednosti utvrdene
aktom o osnivanju ili statutom ustanove. Imovinu Skole Cine:

» sredstva za rad pribavljena od osnivaca,
» sredstva steCena pruzanjem usluga,
» sredstva pribavljena od drugih izvora.

OgraniCenje u raspolaganju imovinom uvijek je vezano za vrijednost imovine.
Osniva¢ moZe odrediti visoku vrijednost imovine s kojom ustanova, odnosno
ravnatelj, moze raspolagati pa on prakticno neée imati ograni€enje u raspolaganju
imovinom, odnosno nisku vrijednost kojom ustanova (ravnatelj) moze raspolagati,
te ¢e za svako raspolaganje imovinom trebati traziti suglasnost osnivaca. Tu se radi
0 ograniCavanju poslovne sposobnosti ustanove, a ne pravne sposobnosti. Prema
Clanku 1. Zakona o ustanovama Skola se ne moZze osnovati za obavljanje djelatnosti
radi stjecanja dobiti. Medutim, Skola u svom poslovanju moze ostvariti dobit. Tada
se ta dobit treba uporabiti za obavljanje i razvoj djelatnosti u skladu sa zakonom,
aktom o osnivanju i statutom ustanove.
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3.3.1. Financijsko planiranje

Financijsko planiranje odgovornost je i zadaéa ravnatelja $kole. Skola, kao
proracunski korisnik drzavnog proracuna, izraduje prijedlog financijskog plana na
osnovi uputa za izradu prijedloga drzavnog proracuna, koje dobiva od upravnog
tijela za financije jedinice lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave. Uputama se
predlaZe visina financijskog plana (limiti) po proracunskim korisnicima koja sadrzi
visinu financijskog plana za prethodnu i tekucu proracunsku godinu te prijedlog
visine financijskog plana za sljede¢u proracunsku godinu i za slijedece dvije.
Financijski plan $kole, na prijedlog ravnatelja, donosi Skolski odbor. Prijedlog
financijskog plana Skole sadrzi:

» prihode i primitke iskazane po vrstama,

» rashode i izdatke predvidene za trogodiSnje razdoblje, razvrstane prema
proracunskim klasifikacijama,

» obrazlozenje prijedloga financijskog plana.

Nakon utvrdivanja limita i dostave uputa proces pripreme proracuna krece u
obrathom smjeru ,od dna prema vrhu®. ProraCunski korisnici izraduju svoje
prijedloge financijskih planova unutar kojih odlu€uju o raspodjeli dodijeljenih
sredstava na svoje programe.

3.3.1.1. Dono3enije financijskog plana

Skole kao proragunski korisnici JLP(R)S duzne su izradivati financijske planove u
skladu s odredbama ZOP, Uputama Ministarstva financija i nadlezne JLP(R)S.
Obveza osnivaca JLP(R)S je dostaviti detaljne Upute za planiranje koje moraju
sadrzavati dvojne limite i to iskljuCivo sredstva koja ostvaruju iz proracuna jedinice,
ali ne i za vlastite i namjenske izvore financiranja,;

» 1. limit - sredstva potrebna za provedbu postojeéih programa, odnosno
aktivnosti (postojeéa razina usluga)

» 2. limit - sredstva potrebna za provedbu novih ili promjenu postojecih
programa, odnosno aktivnosti (samo ako se povecava razina usluga,
odnosno provode novi projekti) — uvodenje dodatnih razreda boravka i sl.

Takoder potrebno je utvrditi vrste poslovnih dogadaja i transakcija koje evidentiraju
proracunski korisnici i preispitati ispravnost njihovih evidencija (isti nacin za
istovrsne poslovne dogadaje), te napraviti vezne tablice u kojima ¢e se povezati
vrsta prihoda sa izvorom financiranja (za drzavni proracun).Potrebno je definirati
programsku klasifikaciju (aktivhosti i projekte) za proradunske Kkorisnike iz
nadleznosti i utvrditi na€in pracenja ostvarivanja i troSenja vlastitih i namjenskih
prihoda i primitaka.

Obveza Skola je:

» lzraditi financijske planove u skladu s odredbama ZOP, Uputama
Ministarstva financija i nadlezne JLP(R)S
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» Dostaviti financijske planove jedinici Ciji su korisnici, odnosno nadleznom
upravnom tijelu

» U financijskom planu iskazati sve svoje prihode i rashode bez obzira na
moguce uplate dijela prihoda korisnika u proracun JLP(R)S ili
podmirivanje dijela rashoda korisnika izravno s raCuna proracuna

» Planirati prihode i primitke, rashode i izdatke za 2017. godinu na razini
podskupine (3. razina racunskog plana), a za 2018. i 2019. na razini
skupine (2. razina racunskog plana)

» Uz ekonomsku i programsku klasifikaciju primjenjivati i klasifikaciju po
izvorima financiranja.

Skolski odbori obvezni su usvoijiti financijski plan do 31. prosinca 2016., kako bi se
od 1. sije€nja 2017. mogle preuzimati i izvrSavati nove obveze.

Temeljem zahtjeva nadlezne jedinice, Skola moze izradivati i prijedlog financijskog
plana na razini odjeljka (Cetvrta razina racunskog plana). Medutim Skolski odbor
obvezno usvaja financijski plan Skole na razini podskupine (3. razina racunskog
plana), a projekcije za 2018. i 2019. godinu na razini skupine (2. razina racunskog
plana).

Financijski plan proraCunskog i izvanproracunskog korisnika treba biti uravnotezen.
Izuzev prihoda i rashoda (Skole najéeSce nemaju primitaka i izdataka), u financijski
plan je potrebno ukljuciti i predvideni manjak, odnosno viSak prihoda te s navedenim
bilanénim kategorijama (922) posti¢i uravnotezenje. U financijske planove ulaze
samo podaci o onom dijelu viska kojeg Ce Skole stvarno i koristi za pokrice
manjkova iz prethodnih razdoblja ili stvaranje novih rashoda, odnosno onaj dio
prenesenog manjka koji ¢e se stvarno i pokriti u 2017.g..(vidi Tablica 5.). Manjkovi
se mogu pokriti ili na teret novih izvora financiranja, odnosno rasta prihoda ili
smanjenjem ukupne rashodovne strane u visini nastalih manjkova.
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Tablica 3-1. Primjer Prijedloga financijskog plana (proracunski korisnik) za 2017. i
projekcija plana za 2018. i 2019. godinu - Op¢i dio

Izvor: prilagodeno prema http://www.mfin.hr/hr/upute-obrasci-zahtjeva-suglasnost,
http://www.mfin.hr/hr/upute-nalozi-i-ostalo)

PRIHODI
UKUPNO
PRIHODI
POSLOVANJA
PRIHODI OD
PRODAJE
NEFINANCIJSKE
IMOVINE
RASHODI
UKUPNO
RASHODI
POSLOVANJA
RASHODI ZA
NEFINANCIISKU
IMOVINU

VISAK/MANJAK 1Z
PRETHODNE
GODINE

PRIMICI OD
FINANCIISKE
IMOVINE |
ZADUZIVANJA
IZDACI ZA
FINACIJSKU
IMOVINU |
OTPLATE
ZAJMOVA
NETO
FINANCIRANJE
VISAK/MANJAK +
NETO
FINANCIRANJE

Prijedlog plana

za 2017.

Prijedlog plana
za 2017.

Prijedlog plana
za 2017.

Prijedlog plana

za 2018.

Prijedlog plana
za 2018.

Prijedlog plana
za 2018.

Prijedlog plana
za 2019.

Prijedlog plana
za 2019.

Prijedlog plana
za 2019.
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Iznimno, ako preneseni manjak €ini znaCajan dio ukupnog financijskog plana,
odnosno da se s obzirom na projekciju prihoda i stvorene obveze ne moze realno
pokriti u jednoj godini (a da se istodobno nastavi pruzati javnu uslugu
zadovoljavajuce kvalitete), moguce je sukcesivno planirati pokrice manjka kroz
godine, ali jedino pod uvjetom da se uz financijski plan donese i akt koji ¢e
sadrzavati:

» analizu i ocjenu postojeceg financijskog stanja institucije,

» prijedlog mjera za otklanjanje utvrdenih uzroka nastanka negativnog
poslovanja te mjera za stabilno odrzivo poslovanje (to je skup mjera za
povecanja visine i/ili strukture prihoda, poboljSanje naplate potrazivanja,
racionalizaciju poslovanja sa ciliem boljeg iskoriStenja kapaciteta i
shizavanja troSkova, nova organizacijska struktura, promjene u razini
zaposljavanjaisl.) i

» akcijski plan provedbe navedenih mjera (s opisom mjere, nacinom
provedbe, rokom provedbe, imenom i prezimenom odgovorne osobe) s
ocCekivanim financijskim i ekonomskim ucinkom.

Obrazlozenje financiskog plana je sastavni i zakonski obvezni dio financijskog plana.
Potrebno je staviti naglasak na ciljeve koji se namjeravaju posticCi i pokazatelje
uspjesSnosti realizacije tih ciljeva:

Pokazatelji uspjesnosti

» glavna karakteristika je mjerljivost

» treba ih broj¢ano iskazati ili jasno i nedvosmisleno izraziti

» omogucit Ce pracCenje i izvjeStavanje o napretku i ostvarenju zadanih
programa

Pokazatelj ucinka

» treba dati informaciju o ucinkovitosti, dugoro¢nim rezultatima te
drustvenim promjenama koje se postizu ostvarenjem cilja

» teze ih je utvrditi, pa se za pocCetak preporuca utvrdivanje pokazatelja
rezultata

» odnose se na proizvedena dobra i usluge unutar aktivnosti/projekta i
orijentirani su prema konkretnom rezultatu.

Preporuka Ministarstva financija je da nadlezne JLP(R)S za pojedine grupe svojih
proracunskih korisnika utvrde nekoliko jedinstvenih pokazatelja. Ukoliko JLP(R)S to
ne ucine, Skole su ih duzne samostalno definirati. Odredivanje mjerljivih pokazatelja
uspjesnosti ponekad se razlikuje i kod istih proracunskih korisnika ovisno o njihovim
specifitnostima. Pokazatelje uspjeSnosti osnovnih Skola moguce je definirati na
nacin da mjere kvalitetu provodenja programa kroz organiziranje dodatnih aktivnosti
ili na nac€in da mjere odredene standarde kojih se Skola pridrzava. Ove aktivnosti
razlikuju se od Skole do Skole te, osim o volji i Zelji Skolskog osoblja za provodenjem
istih, ovise i 0 moguénostima koje su dostupne u odredenoj JLP(R)S.
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3.3.2. Organizacija financijskog poslovanja skole

Materijalni uvjeti rada Skole imaju veliko znaCenje za kvalitetu i uCinke procesa rada
i u€enja. Upravljanje materijalnim resursima prije svega znacCi njihovo ucinkovito
koriStenje, odrzavanje i obnavljanje, a sve to u skladu s potrebama Skole. Naravno,
kad je rije€ o drzavnim Skolama treba imati u vidu €injenicu da temeljne materijalne
uvjete osigurava drzava ili lokalna zajednica, ovisno o strukturi i nacinu
funkcioniranja politickog sustava.

Budu¢i da je svjetski trend poticanje razvoja autonomije Skole i njezinog
samostalnijeg umrezavanja u sustav Sirih drustvenih i gospodarskih odnosa,
demokratski sustavi nastoje Skolama osigurati odredena materijalna i financijska
sredstva za njihovo temeljno funkcioniranje i potaknuti ih na $to samostalnije
djelovanje i u smislu financijskog poslovanja i razvoja materijalnih uvjeta rada Skole.

Financiranje rada Skole u europskim drZzavama potiCe se osim iz drzavnih
proracunskih sredstava i kroz razli€ite oblike financiranja domacih i medunarodnih
projekata. Tim oblikom postiZe se viSe Zeljenih u€inaka; povezivanje Skole i njenog
kurikuluma s interesima Sire druStvene zajednice i gospodarstva, umrezavanje
obrazovnih ciljeva Skole na lokalnoj i medunarodnoj suradniji, kulturna suradnja i
uCenje kroz razliCite aktivnosti, projektno orijentirano troSenje resursa, razvoj
kvalitete procesa uc€enja i ukupnih postignuca skole.

Organizacija financijskog poslovanja Skole temelji se, prije svega, na njenim
zacrtanim ciljevima i poziciji koju Skola ima u odnosu na lokalnu/drZzavnu strukturu
politiCkih odnosa. Ovisno opoziciji Skole s obzirom na lokalnu/drzavnu upravu, Skola
Ce s viSe ili manje slobode djelovati na svoje materijalno i financijsko poslovanje. Ta
razina slobode odlucivanja o financijama snazno odreduje ucinke ukupnog rada
Skole.

3.3.3. Nadzor i kontrola financijskog poslovanja skole

Nadzor i kontrolu financijskog poslovanja Skole obavlja Ministarstvo znanosti,
obrazovanja i Sporta. Ono obavlja nadzor i kontrolu namjenskog troSenja sredstava
koja se Skolama osiguravaju iz drzavnog proracuna, a nadzor i kontrolu namjenskog
troSenja sredstava, koja se osiguravaju iz proracuna jedinice lokalne i podru¢ne
(regionalne) samouprave i iz drugih izvora, obavlja osniva¢. Ravnatelji Skola, uz
stru€nu potporu voditelja racunovodstva, u tu svrhu izraduju polugodis$nja i godi$nja
financijska izvjeS¢a i dostavljaju ih Ministarstvu znanosti, obrazovanja i Sporta,
nadleznoj jedinici lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave te, prema zahtjevu,
DrZzavnom uredu za reviziju. U Tablici 6. prikazano je koja nadlezna tijela obavljaju
nadzora nad radom i financijskim poslovanjem javnih ustanova, te prema Zakonu o
proracunu Ministarstvo financija obavlja proradunski nadzor Skole kao proracunskog
korisnika drzavnog proracuna. U tu svrhu ustrojen je Sektor za proracunski
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nadzor.'* To je sustav kontrole materijalno-financijskog poslovanja proracunskog
korisnika drzavnog proracuna. On obuhvaéa nadzor proracunskih, financijskih i
ostalih poslovnih dokumenata Skole. Obavlja ga inspektor proraCunskog nadzora za
tekucu fiskalnu godinu, a moze se obavljati i za protekla razdoblja. Sektor za
proracunski nadzor utvrduje zakonitost, svrhovitost i pravodobnost koriStenja
proracunskih sredstava, provjerava pravilnost primjene zakona te na temelju
zakona donesenih propisa i akata s ciljem poduzimanja korektivnih radnji radi
zaustavljanja nepravilnosti i prijevara, pogreSnog upravljanja, te odredivanja mjera
radi otklanjanja Stetnih posljedica na proracun.

Tablica 3-2. Nadzor nad radom javnih ustanova

Izvor: prilagodeno prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj

Skoli
drzavne uprave uprave odnosno pravnha zakonom ili drugim
osoba koja ima za to javnu propisom utemeljenim na
oblast zakonu
Ministarstvo znanosti, Ministarstvo znanosti, Agencija za odgoj i
obrazovanja i Sporta obrazovanja i Sporta, obrazovanje, Agencija za
(upravni i inspekcijski Ministarstvo financija, strukovno obrazovanje
nadzor), uredi drzavne DrZavna revizija, osnivaci
uprave (upravni nadzor) (jedinice lokalne i podruéne
samouprave)

Prema Zakonu o drzavnoj reviziji Drzavni ured za reviziju provodi reviziju financijskih
izviestaja i poslovanja $kole.*®> Drzavni ured za reviziju ustrojen je kao jedinstvena
institucija koja ima SrediSnji ured u Zagrebu i 20 podru¢nih ureda smjestenih u
Zzupanijskim sredistima. U SrediSnjem uredu su ustrojeni odjeli prema vrstama
revidiranih subjekata te odjeli za pravne, kadrovske i raCunovodstvene poslove te
odjel za unutarnju reviziju. Revizija se provodi da bi se:

» provjerilo istinitost i vjerodostojnost financijskih izvjeStaja za revidirano
razdoblje,

» provjerilo namjensko ostvarenje i troSenje prihoda, primitaka, rashoda i
izdataka, kako je odredeno financijskim planom,

» ispitale financijske i druge transakcije u smislu ucinkovitosti i
svrsishodnog tro$enja sredstava,

14 Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, ¢l. 150., stavak 1.

15 Zakon o DrZzavnom uredu za reviziju, €l. 12. i 14. (Narodne novine 80/11)

33



» ispitala primjena zakonskih i drugih propisa vezanih uz organizaciju i
financijsko- raCunovodstveno poslovanje. Revizijskim postupcima
obuhvaceno je cjelokupno poslovanje Skole.

3.3.4. Zakoni i pravilnici u financijskom poslovanju Skola

Kako bi se izvrSilo pravodobno i kvalitetno planiranje prihoda i rashoda Skole
neophodno je poznavati propise koji reguliraju ovu oblast, izmjene i dopune
zakonskih odredbi (pravilnici, upute, odluke) te redovito pratiti financijske propise
koji se koriste u Skoli i vidjeti jesu li uskladeni s vazeCim zakonskim propisima.
Zakoni i propisi koji normativno reguliraju podrucje i djelokrug financijskog
poslovanja Skole jesu:

Zakon o proracunu (NN, 96/03)

U Republici Hrvatskoj se Zakonom o proracunu (NN 96/03) odreduje planiranje,
nacin izrade, donoSenja i izvrSavanja drzavnog proracuna, proracuna lokalnih
jedinica te proracuna izvanproracunskih fondova. Znadci, sve tri razine proracuna
(drzavni proracun, proracuni lokalnih jedinica i proracuni izvanproracunskih
fondova) imaju svoje prihode i rashode. Da bi se saznalo kolika je ukupna javna
(drzavna) potrosnja, valja zbrojiti sve tri vrste proracuna i prikazati kao jedan —
proracun opce drzave.

Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli (NN, 87/08)

Zakon Kkoji ureduje djelatnost osnovnog i srednjeg obrazovanja u javnim
ustanovama. Te javne ustanove su: osnovne Skole, srednje Skole, u¢enicki domovi
I druge javne ustanove. Zakon navodi i cilieve odgoja i obrazovanja koji su nuzni
kao orijentacija svakom djelatniku Skole, a to su: sustavno poucavanje ucenika,
holistiCki razvoj, razvoj svijesti o nacionalnoj pripadnosti, pripremanje ucenika za
ukljuCivanje u drustvo u kojem vladaju neka moralna pravila, razliCitosti medu
ljudima i demokracija, te osposobljavanje za cjelozivotno u€enje. Spominju se i
nacCela obrazovanja kao S$to su: obvezno osnovno Skolovanje za sve, jednakost u
odgoju i obrazovanju za sve, ucenje od kompetentnih stru€njaka (ucitelja,
nastavnika, struénih suradnika i ostalih), autonomno planiranje i organiziranje
nastave, ali u skladu s nacionalnim kurikulumom, osnovno obrazovanje kao temel;
za daljnje obrazovanje te odgojno-obrazovna djelatnost temeljena na partnerstvu s
ostalim odgojno obrazovnim ¢imbenicima na svim razinama.

Zakon o ustanovama (NN, 76/93, 29/97, 47/99)

Navedenim Zakonom regulira se rad Ustanova kao pravne osobe upisane u sudski
registar i osnovane kako bi trajno obavljala djelatnost odgoja i obrazovanja, kulture,
znanosti, sporta, informiranja, tehnicke i tjelesne kulture, zdravstva, socijalne skrbi,
skrbi o djeci i invalidima i niz drugih djelatnosti. Naziv ustanove mora odgovarati i
jasno upucivati na djelatnost koju obavlja. U pravilu ne ostvaruje dobit, ali su
moguce iznimne situacije. Rad ustanove je javan i nadzire ga nadlezno ministarstvo.

Zakon o javnoj nabavi (NN, 117/01, 197/03, 92/05, 18/06, 13/08, 14/08)
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Ovim se Zakonom ureduju postupci sklapanja ugovora o javnoj nabavi i okvirnih
sporazuma radi nabave robe, radova ili usluga, pravna zastita u vezi s tim
postupcima i nadleznost sredi$njeg tijela drzavne uprave nadleznog za sustav javne
nabave.

Zakon o placama u javnim sluzbama (NN, 27/01)

Ovim se Zakonom ureduju nacela za odredivanje plaéa sluzbenika i namjestenika
u javnim sluzbama.

Kolektivni ugovori za sluzbenike i namjeStenike u javnim sluzbama (NN, 84/07,
11/08, 80/02, 174/04, 94/05, 28/06)

Ovim ugovorom utvrduju se prava i obveze iz rada i po osnovi rada sluzbenika i
namjestenika u javnim sluZzbama na koje se primjenjuje Zakon o placama sluzbenika
u javnim sluzbama

Uredba o nazivima radnih mjesta i koeficijentima sloZzenosti poslova u javnim
sluzbama (NN, 38/01, 112/01, 62/02, 156/02, 162/03, 39/05, 82/05, 133/05, 30/06,
118/06, 22/07)

Donosi jedinstvene nazive radnih mjesta i koeficijenti sloZzenosti poslova , a odnose
se na sve javne sluzbe navedene u ¢lanku 2. Zakona o placama u javnim sluzbama

Pravilnik o unutarnjoj reviziji proracunskih korisnika (NN, 150/05)

Ovim Pravilnikom propisuju se kriteriji za uspostavu unutarnje revizije u javnom
sektoru, uvjeti za nacine uspostave unutarnje revizije, obveze i odgovornosti u vezi
s obavljanjem poslova unutarnje revizije i rezultatima obavljenih revizija te suradnja
unutarnjih revizora.

Pravilnik o proracunskom racunovodstvu i racunskom planu (NN, 27/05)

Pravilnikom o proraCunskom racunovodstvu i RaCunskom planu definiraju se
knjigovodstvene isprave, poslovne knjige, organizacija knjigovodstva, sadrzaj raCu-
na Racunskog plana i druga podru€ja koja se odnose na proracunsko
racunovodstvo.

Pravilnik o financijskom izvjeScivanju u proracunskom ra¢unovodstvu (NN, 27/05,
2/07)

Pravilnikom o financijskom izvjeStavanju u proraunskom racunovodstvu propisuje
se oblik i sadrzaj financijskih izvjestaja, razdoblja za koja se sastavljaju te obveza i

rokovi njihova podnosenja.

Drugi zakoni i propisi.6

16www.zakon.hr
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4. FINANCIJSKA DECENTRALIZACIJA | JACANJE
AUTONOMIJE SKOLA U HRVATSKOJ

4.1.Decentralizacija u financiranju Skolskog sustava

U sadasnjem poslovanju Skole imaju samo ulogu financijske transmisije od drzave
do krajnjih korisnika. Financiranje je u potpunosti centralizirano i ukljuCuje
dugotrajan birokratski postupak. Da bi se decentralizacija u financiranju doista
ostvarila potrebno je, osim zakonskih izmjena, mijenjati stavove onih koji odlucuju,
odnosno drustva u cjelini. Moguca rjeSenja bi bila:

» donijeti poseban zakon o financiranju u javnhom i privathom obrazovanju,

» osigurati Skolama utjecaj na investicije,

» osigurati autonomiju Skole u raspolaganju vlastitim sredstvima,

» omoguciti Skolama proracunsko planiranje sa slobodnim i odgovornim
raspolaganjem.’

Cilieve decentralizacije mozZemo podijeliti na one koji direktno unapreduju
obrazovanje i na one koji poboljSavaju vanjske procese koji su potrebni za
neometano funkcioniranje odgojno-obrazovnog sustava. Prva skupina ciljeva
donosi konkretne prednosti kao $to su bolje uskladivanje obrazovnih programa sa
potrebama ucenika i trZiSta rada, povecanje razine inovativnosti u sadrzajima i
nacinu izvedbe programa, postojanje veCeg broja mogucnosti i dostupnosti
obrazovanja za sve ucCenike, stavljanje naglaska na ishode ucenja i njihovu
praktiCnu primjenu, podizanje efikasnosti upravljanja obrazovnom ustanovom zbog
ukljuCenosti veceg broja djelatnika u donoSenje odluka te brza reakcija kada su u
pitanju potrebe Skole zbog toga Sto ravnatelj i njegovi djelatnici izravno u vidu
Skolskih savjeta ili timova za kvalitetu posjeduju sposobnost odlu€ivanja. Druga
skupina ciljeva utje€e na procese koji se nalaze oko samog obrazovnog sustava, a
podrazumijevaju prebacivanje odgovornosti financiranja sa drzave na zupaniju ili
lokalnu samoupravu, povecanje kvalitete i koli€ine resursa koji su upuceni prema
Skoli, postojanje bolje alokacije pri koriStenju resursa, ubrzani razvoj Skola zbog
posjedovanja ovlasti i moguénosti planiranja vlastitog pravca kretanja te koriStenje
demokratskog pristupa Ciji je ishod prijenos odgovornosti na niZu upravnu razinu.
Osim dvaju navedenih skupina ciljeva, primjena decentralizacije mora ponuditi
odgovore na pitanja o tome koje su funkcije i ovlasti u nadleznosti visih, a koje u
nizih razina i institucija odnosno tko posjeduje kakva prava i odgovornosti.

Iz svega navedenog moguce je ustvrditi da bi recentnim zakonskim promjenama
mogao zapoceti proces decentralizacije u financiranju Skolskog sustava.

17Puzi¢, SaSa; Batarelo, Ivana; Hoblaj, Petra. Vodenje Skole u decentraliziranom sustavu,
Napredak, ¢asopis za pedagogijsku teoriju i praksu, str. 328-338., 2005.
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4.2.Autonomija Skola

Krajnji mehanizmi decentraliziranog obrazovnog sustava kroz koje ravnatelj moze
jaCati vlastitu ulogu podrazumijevaju funkcioniranje Skola prema nacelima
demokratskog pristupa uz postojanje autonomije odnosno slobode odgojno-
obrazovnih djelatnika u radu i donoSenju odluka.

Najvecdi broj europskih zemalja Skolsku je autonomiju prihvatio u razdoblju od 1987.
do 1993. godine kada je to uCinilo ¢ak 14 zemalja. Razlozi podupiranja ovakvog
nacina rada Skole su brojni. Prvenstveno je postojala Zelja da se osnazi odnos i
suradnja izmedu odgojno-obrazovnih ustanova i politickih predstavnika lokalne
zajednice, osim toga Skole su zeljele prezentirati svoje aktivhosti prema van
odnosno uspostaviti komunikaciju sa roditeljima ucCenika, konac¢no Skolska se
autonomija nasSla u ulozi povecanja ucinkovitosti upravljanja financijskim
sredstvima.!8

Skolska autonomija mozZe biti dodijeljena na dvije razine, prva je lokalna razina koja
obuhvaca Skolske okruge kakve imamo prilike vidjeti u obrazovanju SAD-a, Skole
se u ovom slu€aju promatraju kao dio obrazovnog sustava neke manje cjeline ili Sire
mreze povezanih Skola, a glavna karakteristika ovakvog nacCina autonomije je
upravo suradnja Skola unutar okruga. Druga razina Skoli dodjeljuje autonomiju
pojedinacno. Ravnatelji $kola tada na sebe preuzimaju odgovornost za pitanja kao
Sto su briga o financijama, potpisivanje ugovora sa institucijama koje dobavljaju
materijalne resurse, zapoS$ljavanje novog kadra i obavljanje ostalih poslova kako bi
se stvorili preduvjeti za kvalitetan rad.

Pregledom literature mogu se odrediti i razliCite vrste Skolske autonomije, nacela
potpune autonomije vrijede kada Skole imaju ovlasti za donoSenje odluka unutar
zakonskih okvira obrazovanja bez intervencije viSih drzavnih tijela. Ograni¢ena
autonomija Skolama dodjeljuje pravo donoSenja odluka unutar kategorija koje su
unaprijed predodredene. Ukoliko Skola nema ovlasti i prava kojima moze regulirati
svoj rad, autonomija ne postoiji.

Razina autonomije u S8kolama Republike Hrvatske prikazana je u dokumentima koje
donose OECD3 (2013.)*° i Eurydice4 (2012.)%°. Postojanje autonomije moZzemo
pronaci u kategorijama poput izbora novih ili zamjenskih nastavnika, odredivanja
obaveza i odgovornosti nastavnika, upravljanja troSkovima ili nabavljanja
informati¢ke opreme te odredivanja vrijednosti i kulture Skole. Nastavnici posjeduju
autonomiju donosSenja odluka unutar podrucja vlastite odgovornosti, izbora metoda
poucavanja, izbora udzbenika i postavljanja unutarnjih kriterija ocjenjivanja u€enika.
Kategorije sa nizom razinom autonomije jesu one u kojima se odreduju pitanja
vezana uz financije odnosno visinu iznosa proracuna $kole ili poCetne plaée

18 Arnaud, D. Coghlan, M. (2007.) School autonomy in Europe. Bruxelles. Eurydice.
19 OECD, School governance, assessments and accountability, (2013.)

20 Eurydice, Key data on education in Europe, (2012.)
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nastavnika i ravnatelja Sto je i oCekivano buduéi da sredstva namijenjena
financiranju ovih kategorija dolaze iz institucija koje se nalaze na viSim razinama,
poput Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta ili Zupanija odnosno opcina. Na
ravnatelju je da kroz sustav autonomije uspjesno koordinira rad Skole sa lokalnim
vlastima i viSim drzavnim instituciama na vanjskoj razini kao i sa Skolskim
djelatnicima i u€enicima na unutarnjoj.

4.2.1. Autonomija Skola u raspolaganju vlastitim sredstvima

Sukladno €l. 143. Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli sredstva
za materijalne rashode, za investicijsko odrzavanje kao i za izgradnju, dogradnju i
rekonstrukciju Skolskog prostora te opremanje Skolskih ustanova, prema
standardima i normativima koje propisuje ministar od 1. srpnja 2001. godine, dakle
punih 12 godina, osiguravaju u proracunima jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne)
samouprave. U konkretnom sluc€aju to se odnosi na sve Zupanije i 33 veca grada.

Vlada RH u cilju osiguranja minimalne razine standarda Skolstva, a s obzirom na
razliCiti fiskalni kapacitet Zupanija i 33 ve¢a grada, za svaku proracunsku godinu
donosi Odluke o minimalnom financijskom standardu osnovnih i srednjih Skola
kojima se jamc¢i minimalna razina sredstava za materijalne rashode, sredstava za
investicijsko odrzavanje kao i za sredstva za izgradnju, dogradnju i rekonstrukciju
Skolskog prostora. Sredstva za minimalni standard (potpore i pomo¢i) osiguravaju
se u Drzavnom proracunu Republike Hrvatske.

Odlukom o kriterijima i mjerilima za financiranje tekucih izdataka osnovnih i srednjih
Skola od 19. sije€nja 2001. godine, Ministarstvo prosvjete i sporta utvrdilo je opseg
djelatnosti, kriterije i mijerila, postupak dostavljanja podataka znacajnih za
financiranje tekuéih izdataka i nacin njihova pla¢anja, osim placa i naknada
utvrdenih kolektivnim ugovorom, s iznimkom naknade za prijevoz zaposlenika
sukladno planiranim i osiguranim sredstvima u Drzavnom proracunu. Visinu i nacin
financiranja pla¢a utvrduje drzava, a materijalne rashode prema stvarnim izdacima,
opsegu djelatnosti i posebnim mijerilima o cijeni po u€eniku, razrednom odjelu i Skoli
snosi Zupanija, Sto znaci da Skole nemaju autonomiju u odlucivanju o financijskim
sredstvima.

Zakonom o srednjem Skolstvu, €l. 90., srednjoSkolske ustanove mogu stjecati
sredstva i prodajom usluga i roba na trzZidtu, iz uplate u¢enika, najamnina, donacija
i drugih izvora u skladu sa zakonom. ?Uvjete i mjerila za prodaju roba i usluga na
trZistu i utvrdivanje cijena za obrazovanje i druge usluge prema osobnim potrebama
uCenika i drugih fiziCkih osoba u javnim srednjim Skolama propisuje ministar
prosvjete i Sporta. Tako je Odlukom o uvjetima, kriterijima i postupku za uzimanje i
davanje u zakup prostora i opreme u Skolskim ustanovama (Narodne novine, broj
76/1999.), ministar utvrdio postupak, kriterije i uvjete pod kojima srednje $kole mogu
davati i uzimati u zakup prostor i opremu. Ministar, izmedu ostalog, propisuje najnizu

21 Zakon o srednjem 3kolstvu, ¢l. 90 ,Narodne novine, br. 19/92
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visinu zakupnine, postupak provodenja javnog natjeCaja, pribavljanje miSljenja
drzavnog pravobranitelja o pravnoj valjanosti ugovora o zakupu i slicno, a Odlukom
je Skola duzna 40 posto ostvarenog prihoda uplacivati u drzavni proracun i 20 posto
na ziro-racun Ministarstva prosvjete i Sporta u roku od 15 dana od dana uplate. S
obzirom na pocetak provodenja decentralizacije, oCekuje se i promjena ovih odredbi
od strane tijela lokalne samouprave. Ima sluCajeva da su materijalni troSkovi u
nekim Skolama veci od sredstava iz proraCuna, pa za to Skole koriste sredstva iz
vlastitih prihoda, umjesto da ih usmjere na vlastite razvojne aktivnosti (stru¢no
usavrSavanje nastavnika, osuvremenijivanje obrazovnog procesa i sli¢no).

4.3.Reforma financijskog upravljanja

Reforma podrazumijeva upravljanje nacelom dobrog gospodarenja. Dobro
gospodarenje karakterizira upravljanje koje se temelji prioritetno na stru¢nim, a
nikako na politickim nacelima. Njime je osigurana dugorona konzistentnost i
ostvarenje planiranih ciljeva gospodarskog razvoja. Jos se i danas kod financijskog
upravljanja usporeduju planirani i realizirani dijelovi financijskog plana, umjesto da
se mijeri u€inkovitost ostvarenih rezultata poslovanja usporedbom koristi i troSkova.
Informacija je najvazniji resurs u procesu financijskog upravljanja.

Reforma drzavnog racunovodstvenog informacijskog sustava ishodiste je reforme

financijskog upravljanja. U provedbi reformi istiCe se postupnost, dugoro¢nost i
dosljednost. Kod reforme je najbitnije postojeci evidencijski informacijski sustav
transformirati u svrsishodniji upravljacki informacijski sustav. Na taj se nacin uvode
trziSni kriteriji ponaSanja i mjerenja ucinkovitosti u javhom sektoru, a za sve to
potrebna su nova raCunovodstvena znanja, kao i povecani broj financijskih
djelatnika. Time se mijenja i uloga javhog menadZmenta koji postaje odgovoran za
organizirano i ucinkovito djelovanje u podrucju upravljanja resursima i poslovanje
sektora opce drzave. Kontrolne se funkcije usmjeravaju na maksimiziranje ucinaka
pri upravljanju ograni¢enim resursima uz minimiziranje troSkova i time na smanjenje
proradunskih opterecenja. Glavne odrednice reformskih procesa financijskog
upravljanja su:

1. Modificiranje uloge drzave — drZava se tretira kao poslovni subjekt koji
kontinuirano i u€inkovito posluje.

2. Primjena prakse dobrog gospodarenja — KkoriStenje outsourcinga za
usluge u javnhom sektoru (dobar je primjer koristenje vanjskih usluga
zastite i odrzavanja objekata obrazovnih ustanova).

3. Osnivanje novih, neovisnih, specijaliziranih agencija — kao institucija
podr§ke u poticanju efikasnijeg upravljanja koja se temelji na procjeni
u€inaka i profesionalizaciji poslova.

4. Reformiranje drzavnog racunovodstvenog informacijskog sustava -
izvjeStaji se kreiraju prema nastanku dogadaja, uz veéu odgovornost
racunovodstvenih djelatnika pri financijskom upravljanju u ustanovi.
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Referentni primjeri drzava u kojima je reforma financijskog upravljanja u velikoj mjeri
dovrSena sugeriraju uvodenje normi ponasanja iz poduzetni¢kog sektora u javni
sektor i to prvenstveno kod financiranja investicija u infrastrukturu, u
organizacijskom preustroju djelatnosti javnog sektora i u vlasniCkom preustroju
djelatnosti javnog sektora. Suradnja javnog i poduzetniCkog sektora pozeljna je
zbog vece ucinkovitosti i manjih troSkova za postizanje pozitivnih ucinaka.
Financijska kontrola u javnom sektoru ne smije se viSe poistovjeCivati sa
financijskom administracijom kojoj je glavna zadaca kontrola troSenja ograni¢enih
proracunskih sredstava.

Reforma je financijskog upravljanja prije svega reforma financijskog menadzmenta,
a odnosi se na:

» upravljanje poslovanjem,
» upravljanje proracunskim procesima,
» pruzanje cjelovitih i relevantnih podataka korisnicima informacija.

Temeljna odrednica reforme financijskog upravljanja u tome je da sustav
financijskog upravljanja prerasta od jednostavnog ,administrativnog“ upravljanja
prema slozZenijem ,suvremenom® sustavu financijskog upravljanja s naglaskom na
upravljanje rezultatima poslovanja.??> Kod upravljanja resursima (prora¢unskim
sredstvima) srediSte interesa u financijskom upravljanju pomice se s inputa na
outpute ( tzv. koncept ,Resource accouting and budgeting“). Koncept ,Resource
accouting and budgeting“ rezultira:

» azurnijim i znacajnijim informacijama za izraCun troSkova uporabe
resursa u pojedinim aktivnostima, na temelju kojih se odluCuje o mjesavini
resursa potrebnih za generiranje odredene koliine outputa,

» kvalitetnijom odlukom o tekucim i kapitalnim izdacima,

» usporedbom cijena usluga drzavnih poduzeca s cijenama istih usluga od
privatnog sektora

4.4.Novi javni menadZment , NJM (New Public Management)

Novi javni menadZment suvremeni je koncept upravljanja u javhom sektoru pa tako
i u obrazovnim ustanovama. Temeljna mu je odrednica implementacija trziSnih
modela u javni sektor. Prema tom konceptu financiranje se vrsi s obzirom na
ostvarene rezultate, a ne samo s obzirom na inpute potrebne za ostvarenje istih.
Uloga drzave, kao direktnog ponudaca usluga, u znatnoj je mjeri reducirana. Poslovi
ugovaranja usluga razdvajaju se od poslova izvrSenja usluga. DugoroCnost
reformskih procesa rezultira sljedec¢im posljedicama:

» standardizirana struktura podataka - evidentiranje i ujednacena
procedura izvjeStavanja,

22Krbec, D.: Institucionalni okvir reforme obrazovnog sustava -moguc¢nosti i ograni¢enja, Financijska
teorija i praksa 24 , Zagreb, 2000.
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» alokacija odgovornosti na izravne nositelje poslova u sustavu —
nastavnici i uenici,
» olakSani nadzor nad upravljanjem resursima koji su inaCe ograniceni,
» ujednaCena i standardizirana baza podataka i izrada financijskih
izvjeSca.
Koncept Novog javnog menadzmenta (NJM) implicira usmjeravanje funkcija javnog
menadzmenta na:

1. maksimiziranje u€inaka u upravljanju ogranicenim resursima,
2. ostvarivanje zadanih ciljeva s nacelom minimiziranja troSkova i time
smanjenja proracunskih opterecéenja.

Kljuéni je pojam u razumijevanju koncepta transparentnost. Transparentnost
podrazumijeva preglednost i neposrednu raspolozivost informacija u svrhu
donoSenja optimalnih odluka te provedbe analize i nadzora javne potroSnje. Glavni
je cilj transparentnosti asignirati odgovornosti za ostvarene rezultate direktno u
bazu, a informacije o poslovanju uciniti dostupne javnosti.??

4.4.1. Koncept financijskog upravljanja NJM

Financijsko upravljanje vazna je sastavnica Novog javhog menadZzmenta. Ono se
sastoji od:

» upravljanja resursima,
» upravljanja troSkovima
» upravljanja rezultatima.

U javhom sektoru predstavlja skup aktivnosti:

» odgovornost za visegodiSnje programiranje financijskog plana,
koordinacija sufinanciranja projekata,

predvidanje izdataka,

osiguravanje pravovremenog placanja,

pravovremeno izvjeSc€ivanje o izdacima,

» preuzimanje za neopravdane troskove.

>
>
>
>

Uz upravljanje u javnom sektoru Cesto se vezuju pojmovi:

> neracionalnost,
> neucinkovitost,
> nerazvidnost.

Percepcija je javnosti vrlo negativna, te se aktivnosti u javhom sektoru uglavnom
ocjenjuju preskupim, a javni menadzment neuspjesSnim u zadovoljavanju javnih
potreba. Zbog svega toga veliki je znacCaj uvodenja NJM, iako je njegovo uvodenje
dugorocan, sloZen i nuzan proces. U mnogim je drzavama svijeta zapoCeo proces

23Alfirevié, N.; Pavici¢, J.; Najev-Caéija, Lj.; Mihanovi¢, Z.; Matkovi¢, J.: Osnove marketinga i
menadZmenta neprofitnih organizacija, Skolska knjiga, Zagreb, 2013.
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uvodenja novog javhog menadzmenta kojeg provode Velika Britanija, Novi Zeland i
Australija s visokim stupnjem dovrSenosti reformi javnog sektora.?*

Za razliku od njih Kanada, Argentina, Singapur, Danska, Finska, Svedska,
Francuska, Spanjolska i Nizozemska primjeri su drzava u kojima je reforma javnog
sektora. Na primjeru Novog Zelanda, kao referentnom primjeru drzave s gotovo
dovrSenom reformom javnog sektora, vidljivi su pozitivni rezultati u upravljanju
financijama:

» ucinkovito financijsko upravljanje u javnom sektoru (posebno
dugotrajnom imovinom i troSkovima) moguce je u situaciji kada drzavna
riznica samo izdaje niz uputa i preporuka,

» primjenom uputa veca i direktna je odgovornost proracunskih korisnika
prema krajnjim korisnicima usluga javnog sektora,

» javni menadzment prestaje biti samo u funkciji administracije, vec je i u
funkciji uc€inkovitog upravljanja s ciliem boljeg poslovanja,

» generirana je cjelovita informacijska baza koja sluzi kao podloga za
ucinkovito upravljanje u javhom sektoru.

Na temelju iskustava tih zemalja istiCu se faktori za uspjeh u provedbi reformi
temeljenih na konceptu Novog javnog menadzmenta:

1. transparentnost i jasnoc¢a upravljanja,

2. svijest o potrebi uvodenja trziSne valorizacije ucinkovitosti javnog
menadzmenta,

3. dodatna edukacija za racunovodstvena znanja ne-racunovodstvenom
(obrazovnom) dijelu javnog menadzmenta,

4. uCestala horizontalna i vertikalna suradnja tijela javne vlasti s
menadZmentom javnih ustanova.

Dobro financijsko upravljanje podrazumijeva korisniCku usmjerenost, efikasnost,
razvidnost i upravljanje javnim poslovima u najboljem javnom interesu. Razvidnost
obuhvaca pitanje jasnocée, dostupnosti i cjelovitosti informacija korisnicima.

4.4.2. Financijski menadZzment u obrazovnim institucijama

Zadatak vodstva Skole (menadZzmenta) je da uvjeri sve u potrebu promjene stavova
prema financijskom menadZzmentu. Radnici Skole moraju postati svjesni da je
osvjesStavanje po pitanju financijskih pitanja od vitalne vaznosti za funkcioniranje
Skola kao obrazovnih institucija. Obrazovne ustanove ne smiju upasti u zamku koja
je moguca ako vece pridavanje paznje financijskim pitanjima dovede u dominantnu
poziciju financijsko upravljanje Skolom. Financijski menadzZzment svakako je vazno
sredstvo postizanja kvalitete po pitanju brige o obrazovanju, ali ne i najvaznije
sredstvo. Financijski planovi znacajno utje€u i na oblikovanje Skolskih prioriteta i

24perko-Separovi 6, |.: Novi javni menadZment — britanski model, Fakultet politickih znanosti

Sveucilista u Zagrebu, Zagreb, Hrvatska, Pregledni ¢lanak 354.07(410)
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ciljeva te je prilikom donoSenja financijskih planova potrebno uvaziti procedure s
jasnim zadacima i ciljevima.

» cjelokupno financijsko planiranje temeljeno je na tri razliCite razine
financijskog upravljanja: strateski financijski menadZzment — odreduje
cilieve i politiku,

» strukturalni financijski menadzment — planira aktivnosti i organizira ih,

» operativni menadzZzment — provodi i kontrolira cijeli proces financijskog
menadZmenta.

4.4.2.1. Strateski financijski menadZzment

Financijska situacija u Skolama danas ovisi prvenstveno o Skolskom menadzmentu
(kojeg najceSce utjelovljuje sam ravnatelj) i kriterijima sastavljanja proracuna koje
propisuje vlast (drzava i osniva€). Neke prepoznatljive karakteristike danasnjeg
Skolskog menadZmenta:

» nepostojanje izri€ito formuliranih financijskih ciljeva,

planiranje iskljucivo za jednu fiskalnu godinu,

u Skoli je organizacijska struktura troma i nefleksibilna,

evaluacija se rijetko provodi,

organizacijsko nejedinstvo u Skoli, razli€iti kulturni elementi i stihijski
pristup inovacijama. 2°

>
>
>
>

Neke prepoznatljive karakteristike danasnjeg nacina financiranja u Skolama:

» financiranje Skola svodi se na sustav naknade izdataka,

» zbog osjecaja nemoci prisutna je pasivnost Skolskog menadZzmenta kod
financijskog planiranja,

» financiranje nije u kontinuitetu kroz vise od jedne financijske godine,

» evaluacija se rijetko provodi od strane revizora ili inspektora.

Ako nam je cilj uspostava novog javnog menadzmenta (koji predstavlja
,punovrijedan financijski sustav“) moramo zadovoljiti sljedece preduvjete:

» autonomiju Skola u kreiranju financijske politike.

» aktivno poslovno — ekonomsko ponasanje u $kolama - pronalaziti mjere
koje vode vecoj uCinkovitosti Skole.

» kontinuitet financijskog misljenja - izbjegavati financijsko planiranje
isklju€ivo na jednu Skolsku godinu.

» uspostaviti vezu izmedu ucinkovitosti Skole i financijske politike Skole -
obvezno provjeravati duljinu Skolovanja za upisane ucenike.

» prosirivati financijske mogucnosti - uz dosadasnju iskljuc€ivu orijentaciju
na troSkovnu stranu u Skolama, otvoriti mogucnost utjecaja i na
prihodovnu stranu preko npr. ugovornog obrazovanja, - ugovorno

25perko-Separovié, |.: Novi javni menadZment — britanski model, Fakultet politickih znanosti
SveuciliSta u Zagrebu, Zagreb, Hrvatska, pregledni ¢lanak 354/07
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obrazovanje trebalo bi zamijeniti redovno obrazovanje i osigurati
opstojnost Skola, - danasnji ,obrambeni“ pogled na troSenje dostupnih
resursa u Skolama potrebno je zamijeniti napadackim i kreativnhim
pogledom financijskog menadzmenta.

» opceprihvacenost financijskog planiranja u Skolama - Skolski
menadzment uz troSkovne elemente obavezno kontinuirano evaluira i
produktivnost Skole.

» formiranje nositelja financijskog upravljanja u Skolama - kao temelja
Skolske ucinkovitosti i produktivnosti.?®

Glavni ciljevi Skole trebaju sadrzavati uvjete koji doprinose postizanju primarnog
cilja, a to su: obrazovni, promotivni, financijski, komunalni, drustveni i politicki. Skola
se ne smije zatvoriti u samo obrazovne i drusStvene ciljeve, ve¢ mora brinuti i 0
zadovoljavanju ostalih glavnih ciljeva. Financijski ciljevi Skolske organizacije moraju
proizlaziti iz primarnog cilja Skole — brige za obrazovanje. StratesSki financijski
menadzment prevodi sve aktivnosti koje se u Skoli provode u brojcane vrijednosti.
Kontinuitet je jedan od glavnih ciljeva kod financijskog planiranja.

4.4.2.2. Strukturalni financijski menadZment

Ovu razinu financijskog upraviljanja karakterizira planiranje i organizacija. U
obrazovnim ustanovama uglavnom su dostupni konkretni podaci za jednu Skolsku
godinu pa jednostavno se moZze isplanirati toCniji kratkoroCni plan, kao i prora¢un za
jednu godinu. Ustanove sastavljaju bilance koje daju sliku o prihodima i obvezama
u kojima se prikazuju rezerve, dugovanja i deprecijacije. Proracun stvara osnovu za
distribuciju financijskih resursa prema raznim dijelovima Skolske organizacije.
Strukturalno financijski menadzment Cine viSi i nizi menadzment te kontrolori. U
sljede¢em koraku strukturalni financijski menadzment organizira prakti¢nu provedbu
administrativnog procesa koja se ocituje u raspodjeli poslova na razliCite razine
ovisno o specificnim znanjima pojedinaca. Razlikujemo sljede¢e organizacijske
razine:

» strateSko-strukturalne (menadZment i administracija) - odreduje ciljeve,
utvrdivanje politike, procedura donoSenja proracuna, financijska
organizacija, evaluacija, kontakti sa donatorima,

» strukturalno-operativne (kontrolori, administratori, nadzornici proracuna) -
obrada proraCuna, administrativna organizacija, koordinacija i kontrola
proracuna,

» operativne (administrativno-pomoéno osoblje) - obrada financijskih
podataka, unoSenje podataka, financijske transakcije, kompjuterski
menadZment.

2sPerko-Separovié, |.: Novi javni menadZment — britanski model, Fakultet politickih
znanosti Sveucilista u Zagrebu, Zagreb, Hrvatska, pregledni ¢lanak 354/07
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» vanjske (vanjski financijski menadzment) - financijski konzultanti ili
financijski biroi.

4.4.3. Operativni financijski menadzment

Osnovna zadaca operativnog financijskog menadzZzmenta je provodenje zamisli
strateSkog menadzmenta. Na ovoj su razini najviSe prisutni neformalni procesi koji
mogu stimulirati, ali i usporavati procese. Primjeri neformalnih procesa:

» nacin komunikacije i prijenosa informacija,

» Kkoristeni stil vodenja,

» motivacija osoblja,

» materijalna naknada za osoblje,

» videnje financijske problematike u ,obrazovno obojanoj organizaciji“.

Nakon provodenja slijedi kontrola, a nju provode nadzornici (revizori ili kontrolori).
Rezultati kontrole ovise o:

» dodijellenom zadatku — ciljevi kontrole moraju biti precizno postavljeni,
odliCan rezultat kontrole moze biti i posljedica suzenog proracuna
(nemogucnost da vlastita inicijativa doprinese jo$ boljem rezultatu),

» slobodi u radu — vazna je dvosmjerna komunikacija te dostupnost svim
podacima u svakom trenutku,

» organizaciji radnog okruzenja — nuzno je koristiti automatsku obradu
podataka,

» obrazovnim potencijalima osoblja,

» osobnim karakteristikama pojedinaca.

NeuspjeSan financijski menadzment ne ostvaruje zadane financijske ciljeve.
Moguéi razlozi neuspjeha su neto¢no formulirana financijska politika, neucinkovita
financijska politika, neuspjeSna operativha aktivhost — loSe planiranje, loSa
organizacija, loS menadzment, neucinkovita provjera. Imenovanje odgovorne osobe
u financijskom menadzmentu vrlo je vazan korak, ¢ime administracija preuzima
sredi$nju ulogu. Nakon ispitivanja rezultata imenovana odgovorna osoba preuzima
inicijativu u ispravljanju ciljeva, politika ili planiranja koje predlaze vodeéem
menadZzmentu. NajCedCe je pitanje koje se postavlja na koji nacin uspostaviti
ravnotezu izmedu prioriteta politike i mogu¢eg manjka novca.

4.5.Primjeri uspjesnog poslovanja obrazovnih ustanova u Republici Hrvatskoj

Ulaskom u Europsku uniju, Hrvatskoj su se otvorile znac¢ajne financijske moguénosti
na podrucju europskih fondova i financiranja projekata kroz instrumente kohezijske
politike. S financijskom alokacijom od 351,8 milijardi eura u periodu 2014. — 2020.
godine ona predstavlja jednu od najvaznijih politika Unije. U perspektivi 2014. —
2020. godine, RH ima na raspolaganju 8,396 milijarde eura za postizanje ciljeva
kohezijske politike.
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Kohezijska politika kroz svoje mjere financiranja sluzi za prevladavanje socijalnih i
gospodarskih razlika na podru¢ju Unije, integraciju nerazvijenih trziSta i
gospodarstava u redovite tokove razvijenih europskih drzava te podizanje
kapaciteta manje razvijenih €lanica za ravnopravno sudjelovanje na europskom
trzistu. Osim ujednaCavanja regionalne razvijenosti unutar Unije, rezultat ove
politike jest stvaranje globalno konkurentnog europskog gospodarstva.

Republika Hrvatska je od 2009. godine djelomiéno sudjelovala u
aktivhostima Programa za cjelozivotno ucenje - programu Europske unije koji
potiCe razmjenu i suradnju izmedu obrazovnih ustanova, individualnu mobilnost
uCenika/studenata te obrazovnih struCnjaka, kao i usavrSavanje u strukovnim
podrucjima, Sto je istovremeno i priprema sudionika za uspjesSno sudjelovanje na
europskom trzistu rada.

Punopravnim ulaskom Republike Hrvatske u Program za cjelozZivotno ucenje od
2011. godine, hrvatskim predskolskim ustanovama, Skolama i visokim ucilistima
omoguceno je sudjelovanje u svim aktivnhostima razliCitih potprograma ovog
najveceg europskog programa u podrucju obrazovanja u kojemu sudjeluje 27
drzava ¢lanica Europske unije te Island, Lihtenstajn, Norveska i Turska.?’

U Hrvatskoj Program provodi Agencija za mobilnost i projekte Europske Unije koja
s ciliem upoznavanja mogucih buduéih korisnika o moguénostima sudjelovanja u
potprogramima ovog vaznog europskog programa organizira i odrzava radionice i
Info dane u razli¢itim hrvatskim gradovima.

Potprogrami namijenjeni osnovnim i srednjim Skolama su Comenius, namijenjen
predskolskom odgoju, osnovnom i srednjem obrazovanju i Leonardo Da Vinci,
namijenjen iskljucivo strukovnim Skolama.

Na podrucju Republike Hrvatske postoji mnogo uspjesno i kvalitetno izradenih
projekata u Skolama koji su doprinijeli kvalitetnijem izvodenju nastave, stru¢nom
usavrSavanju ucitelja i profesora te nadasve potaknuli suradnju na prekograni¢noj,
transnacionalnoj i meduregionalnoj razini kroz brojne lokalne i regionalne inicijative.
U ovom radu izdvojeni su slijedeci projekti:

Projekti CARDS 2002. u RH primjeri su koriStenja nepovratnih sredstava EU za
razvoj strukovnog $kolstva. Skole koje su koristile ova sredstva same su izradile
prijedloge projekata u vrijednosti od 100 000 do 300 000 eura. Temeljno pravilo bilo
je da sredstva zajednicki koristi viSe pravnih osoba, organizacija koje su se trebale
medusobno povezati. Koristenjem ovih sredstava sve su Skole unaprijedile svoj rad,
osobito u onim podrucjima rada i u€enja za koja se realizirao projekt. Realizacijom
ovih projekata osobito se doprinijelo; razvoju suradnje izmedu S$kola i drugih
organizacija, suradnji medu nastavnim osobljem, projekthom ucenju, razmjeni
iskustava izmedu hrvatskih i europskih Skola koje su se projektima povezale,

27 http://public.mzos.hr/
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povecana je motivaciia za timski rad i razvijanje poticajnijih metoda
ucenja/poucavanja. 28

Skills & Work projekt koji uspjeSno razvio suradnju izmedu dviju Skola
(Hotelijersko-turisticka Skola iz Hrvatske, a druga Coleg Liandrillo iz Velike Britanije)
hotela u Velikoj Britaniji i Zagrebu, a namjera mu je osnaziti u€enje onih vjestina
kojima se povecCavaju profesionalne kompetencije za rad u sektoru turizma i
ugostiteljstva. Zajednickim aktivnostima obiju Skola organizirano je ucenje u obje
zemlje (razmjena nastavnika), pripremljen je priruénik za nastavnike koji ¢e se
koristiti za uCenje i ovladavanje profesionalnim vjeStinama, a ucenici su dio
prakticne nastave odradili u hotelima Velike Britanije. Osim financijske koristi ovim
je projektom potaknut razvoj Skolskog kurikuluma i suradnje medu nastavnicima, te
ojacana suradnja izmedu $kole i gospodarskih subjekata.?®

CENT - Centar izvrsnosti zanove tehnologije provodi interdisciplinarne programe
na podrucju elektronike, strojarstva i raCunalstva te odrzivie umrezavanje i
konkretniju suradnju s relevantnim gospodarskim subjektima i visokoSkolskim
institucijama u osmisljanju i provedbi relevantnih elemenata Skolskog kurikuluma.
Projekt CENT prerastao je u Centar izvrsnosti za nove tehnologije koji od listopada
2013. godine djeluje u okviru Elektrostrojarske Skole Varazdin ¢ime je uSao u mrezu
centara izvrsnosti koji ve¢ djeluju na podrucju Varazdinske Zupanije.*°

Inovativnim metodama u praktiénoj nastavi uvodenjem prijevoznicke i
logisticke vjezbenicke tvrtke - VTT- Firm stvoreni su uvjeti za podizanje prakti¢ne
nastave na viSu razinu, na nacin da se oformila virtualna vjezbenicka tvrtka koja je
simulirala radne procese u realnim tvrtkama te educirala za rad na tipi¢nim radnim
mjestima na koja ¢e ucenici do¢i po zavrSetku Skolovanja. Nositelj projekta su
Strojarska i prometna 3kola Varazdin, Gospodarska $kola Cakovec, Skola za
cestovni promet Zagreb i Elektrotehni¢ka i prometna Skola Osijek.

Projekt ,e-Skole: Cjelovita informatizacija procesa poslovanja $kola i nastavnih
procesa u svrhu stvaranja digitalno zrelih Skola za 21. stolje¢e” pridonosi jaCanju
kapaciteta osnovnosSkolskog i srednjoSkolskog obrazovnog sustava s ciliem
osposobljavanja ucCenika za trziSte rada, daljnje Skolovanje i cjelozivotno ucenje.
Svrha pilot projekta e-Skole je uspostaviti sustav razvoja digitalno zrelih $kola kroz
pilotiranje i evaluaciju primjene IKT-a (informacijskih i komunikacijskih tehnologija)
u obrazovnim i poslovnim procesima u 10% Skola u Republici Hrvatskoj. Nositelj
projekta je Hrvatska akademska i istrazivacka mreza - CARNet. U projektu sudjeluje
preko 150 Skola, a iz Varazdinske Zzupanije sudionici su: Osnovna $kola Visoko, V.
Osnovna Skola , Osnovna Skola Martijanec, Il. Osnovna Skola , Osnovna $kola

28yyww.safu.hr/hr/primjeri-eu-projekata-u-rh
29www.mint.hr/UserDocsImages/091006-skillswork.pdf
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Gustav Krklec, MaruSevec, Medicinska Skola , Prva gimnazija te Strojarska i
prometna Skola.

Gospodarska skola Varazdin, projekt: Sign 2 me (Daj mi znak), nastava
Hrvatskog znakovnog jezika

Projekt je usmjeren na ucCenje i koriStenje hrvatskog znakovnog jezika u Skoli
prijavitelja. U isti su ukljuCeni nastavnici i uCenici Skole, kao i ucenici s posebnim
potrebama, radi kojih je projekt i pokrenut. Aktivnosti, ciljevi i rezultati projekta
uspjeSno odgovaraju na uocene potrebe Skole prijavitelja, nastavnika i ucenika.

Projekt se sastoji od dvije komponente — EU projekta ,Sign 2 me" i nastavnog
predmeta hrvatskog znakovnog jezika. EU projekt pokrenut je i osmisljen za potrebe
uCenika s oStecenjima sluha i vida, kako bi im omogucio $to bolju integraciju u
redovni Skolski sustav. Velik naglasak bio je na obrazovanju nastavnika, 45-oro
nastavnika ucilo je osnove znakovnog jezika i poduceni su teorijskim i prakticnim
znanjima o komunikaciji s gluhim osobama. U senzibilizacijske radionice za u¢enike
uklju€eno je 120 u€enika. S obzirom na velik interes u€enika za u¢enjem hrvatskog
znakovnog jezika znakovni jezik je uveden kao nastavni predmet.

U projektu je Gospodarska Skola Varazdin, kao i Skole partneri, opremljena
pomagalima i opremom koja olakSava pracenje nastave ucenicima ostecena sluha
i vida. Pet ucenika oStecena sluha integriranih u redovnu nastavu time je dobilo bolje
uvjete pohadanja nastave, kvalitetnije obrazovanje koje omogucava bolju
konkurentnost na trzistu rada ili nastavak obrazovanja.

Projekt ,,Nova metodologija poucavanja i komunikacije u izvodenju prakticne
nastave u podrucju CNC tehnologije*

Donacija Europske unije u sklopu programa IPA IV komponenta (Razvoj ljudskih
resursa) —Modernizacija Skolskih kurikuluma u strukovnim Skolama u skladu s
promjenjivim potrebama trziSta rada/gospodarstva omogucuje provedbu brojnih
aktivnosti kojima se unaprjeduju kapaciteti nastavnika strukovnih Skola i stvaraju
materijalni preduvjeti za najsuvremeniju strukovnu nastavu (nabavka opreme,
softvera, alata, i dr.), a u skladu sa aktualnim trendovima u gospodarstvu. Ukupna
vrijednost projekta iznosi 189.154,91 EUR, a financiranje EU kroz IPA-u iznosi
146.870,75 EUR (77,65%).3!

U danasnje vrijeme vazno je postati dio europskog okruzenja. Jedan od nacina na
koji Skole mogu dobiti medunarodnu dimenziju je sudjelovanje na projektima koje
financira Europska zajednica. OsmiS$ljavanje i ostvarivanje takvih projekata Skolama
pruza mogucnosti koje im ne bi bile dostupne u uobi€ajenom, nacionalnom
okruzenju.%?

31 http://iosng.hr/ipa-projekt/

2www.carnet.hr/e-skole
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5. ZAKLJUCAK

Promjene koje nastaju u suvremenom drustvu, te gospodarski i drustveni
razvoj u 21. stoljeCu, zahtijevaju od obrazovnog sustava i Skole znacCajne
promjene u funkciji vodenja. Kvaliteta Skole u vecoj mjeri postaje ovisna o
upravi, osobito o ravnatelju, njegovoj osposobljenosti za organizaciju rada
Skole (menadzment), njegovu struéno-pedagoskom vodenju, znacCajkama
njegove osobnosti te drugim potencijalima. U takvim se okolnostima
odgovornost za kvalitetu i u€inkovitost prenosi na Skole, a osobito na ravnatelje
koji vode Skole. lzravna posljedica takva koncepta jest sve istaknutija
menadzerska uloga ravnatelja. Dobro upravljanje financijama utje€e na cijelu
Skolu, odnosi se na sve sudionike ukljuCene u odgojno-obrazovni proces, i
utjeCe, najbitnije od svega na ucenike, i kvalitetu obrazovanja koja se njima
nudi.

Odgovornost ravnatelja u upravljanju $kolom konstantno dobiva na znacaju te
on unutar podrucja vlastitog djelovanja koja dijelimo na administrativno-
tehniCko i razvojno-pedagosko promicCe kvalitetu i implementaciju oblika
decentralizacije koji mu omogucavaju distribuciju ovlasti na ostale djelatnike.
Kako bi mogao primijeniti postavke decentralizacije upravljanja, ravnatelj mora
poznavati naCela planiranja, organizacije, vodenja, skrbi za ljudski potencijal
te vrednovanja i evaluacije rezultata. Primarni ciljevi ovakvog nacina rada jesu
stvaranje zajedniCke misije i vizile koja Ce biti prihvatljiva ravnatelju,
djelatnicima Skole, roditeljima, u€enicima odnosno ostalim ¢lanovima lokalne
zajednice, ostvarivanje suradnje sa djelatnicima raspodjelom obaveza,
provodenje zajedniCkog planiranja buducih aktivnosti, podizanje cjelokupne
kvalitete rada u svrhu zadovoljavanja potreba krajnjeg korisnika odnosno
ucCenika te upravljanje utemeljeno na nacelima demokracije.

Danas se u RH susre¢emo s velikim razlikama u fiskalnim kapacitetima, to jest
sa znacCajnom razinom horizontalne fiskalne neravnoteze, pri ¢emu velik broj
jedinica lokalne samouprave nije u mogucnosti kvalitetno financirati niti svoje
osnovne potrebe, a kamoli obrazovanje. U razmatranjima problematike
financijske decentralizacije u sektoru obrazovanja moguée je pojacati
odgovornost lokalnih  jedinica samouprave u izvrSavanju preuzetih
decentraliziranih obveza financiranja obrazovanja, te poticati suradnju izmedu
jedinica lokalne samouprave u financiranju decentraliziranih funkcija
obrazovanja, i to smanjivanjem fiskalne horizontalne neravnoteze.

Financiranje Skola u RH posjeduje odredenu razinu decentralizacije i
rasprsenosti te se moze smatrati pozitivnim buduci da se pojedine kategorije
u obrazovanju financiraju iz prora¢una institucija koje se nalaze na razli€itim
razinama odgovornosti.
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Decentralizacija upravljanja Skolama u svim sferama odgojno-obrazovne
ustanove sve se viSe primjenjuje u obrazovnim sustavima velikog broja drzava
cijelog svijeta. Uloga Skola i njihovih ravnatelja sve je veca, te omogucava
autonomiju u radu. Razlozi i motivi decentraliziranog pristupa posve su
opravdani stoga je zadatak svakog suvremenog ravnatelja da usvoji njihove
teorijske postavke i poCne ih primjenjivati u vlastitom radu.

Potencijalni nacin  poboljSavanja ucinkovitosti upravljanja odgojno-
obrazovnog sustava Republike Hrvatske lezi u uskladivanju omjera politiCke i
profesionalne dimenzije upravljanja buduci da profesionalno upravljanje teZi
decentralizaciji i promatranju pojedinca odnosno njegovih kompetencija Sto bi
ravnateljima i ostalim djelatnicima Skole donijelo viSe slobode u radu.
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