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Saģetak 

Priruļnik Strateġko planiranje i upravljanje ġkolom izraĽen je za potrebe realizacije 
istoimene radionice koja se odrģava tijekom ġk. god. 2017./2018. u sklopu projekta  
Ăe-Ġkole: Uspostava sustava razvoja digitalno zrelih ġkola (pilot-projekt)ñ. 

Sveobuhvatni cilj priruļnika jest omoguĺiti ravnateljima osnovnih i srednjih ġkola 

stjecanje znanja vezanih uz primjenu dobre prakse u prepoznavanju i interpretiranju 
vaģnosti integracije digitalnih tehnologija u procese uļenja, pouļavanja i poslovanja 
ġkole te ukljuļivanje integracije digitalne tehnologije u uļenje, pouļavanje i poslovanje 

ġkole u strategiju razvoja ġkole.  

Strateġko planiranje je dugoroļan i sveobuhvatan proces usmjeren na ġkolu kao 
cjelinu, dio je procesa sveukupnog upravljanja ġkolom. Dobra IKT situacijska analiza 
preduvjet je oblikovanja IKT vizije, IKT misije i IKT strateġkih ciljeva koji ļine glavne 

elemente IKT strateġkog plana koji je sastavni dio opĺe strategije razvoja ġkole ļiji 
se napredak mjeri i vrednuje upotrebom mjernih, kljuļnih pokazatelja uspjeġnosti. 

Prezentirati vaģnost digitalne tehnologije za procese uļenja, pouļavanja i poslovanje, 
vrednovati viziju i misiju s obzirom na dosadaġnju integraciju digitalne tehnologije u 

uļenje, pouļavanje i poslovanje oļekivani su ishodi uļenja ļitatelja ovog priruļnika. 
Planirati primjenu digitalnih tehnologija u okviru ġkole i upravljati integracijom digitalnih 
tehnologija u procese uļenja, pouļavanja i poslovanja su digitalne kompetencije koje 

ĺe primjenom ovog priruļnika ravnatelji ġkola ukljuļenih u projekt Ăe-Ġkoleñ steĺi nakon 
aktivnog sudjelovanja u radu radionice Strateġko planiranje i upravljanje ġkolom. 
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Uvod 

U vremenu ļiji smo svjedoci novim trendovima poslovanja pretpostavlja se sve viġe 
globalno znanje temeljeno na digitalnim informacijama ġto implicira snaģno proģimanje 
svih elemenata informacijskog druġtva s djelovanjem obrazovanja u cjelini. Analitiļari 

tih odnosa sve viġe potenciraju ulogu i znaļaj primjene digitalnih tehnologija u procesu 
strateġkog planiranja upravljanja ġkolom. 

Kao pojam strateġko je planiranje varljivo jednostavno. Analizira se sadaġnje i 
oļekivano buduĺe stanje te odreĽuje smjer i razvoj sredstava za ostvarenje misije. U 

stvarnosti, strateġko planiranje je krajnje sloģen proces koji zahtijeva sustavan pristup 
utvrĽivanju i analizi ļimbenika izvan organizacijskog sustava i njihovo usporeĽivanje 
sa sposobnostima tog sustava. Strateġko upravljanje ġkolom izuzetno je znaļajno za 

opstojnost temeljnih vrijednosti ġkole, posebice u kontekstu planiranja i upravljanja 
primjenom IKT-a u procese uļenja, pouļavanja i poslovanja ġkole. Temeljem ove 
premise razvoj suvremenih digitalno osvijeġtenih ġkola predvidivo je zahtjevan. 

Upotreba IKT-a u ġkoli ima vaģnu ulogu u pristupu uļenju i pouļavanju, ali i u koriġtenju 

podataka prikupljenih iz razliļitih poslovno-informacijskih sustava. Zbog toga je vaģan 
strateġki i planski pristup primjeni IKT-a u ġkolama, koji vodi ravnatelj ġkole, a od kojeg 
se oļekuje da posjeduje vjeġtine koje ukljuļuju sposobnost dijagnosticiranja druġtvene 

i ġkolske situacije, postavljanja strateġkih ciljeva primjene IKT-a, odreĽivanja prioriteta 
i identificiranja alternativa zbog ļega je vaģno da ravnatelji steknu znanja o strateġkom 
planiranju i upravljanju ġkolom, ġto je tema ovog priruļnika. 

Ravnatelju ġkole je povjerena uloga voĽenja, poticanja i upravljanja. Dakle, moģemo 

konstatirati da je ravnatelj kljuļni subjekt o ļijim sposobnostima, znanju i umijeĺu ovisi 
proces cjelokupnog razvoja ġkole, ukljuļujuĺi i digitalni razvoj. Njegove kompetencije 
imaju presudni znaļaj za kvalitetno ostvarenje IKT vizije, IKT misije i IKT strateġkih 

ciljeva ġkole, presudni znaļaj za  implementiranje strategije  digitalnog razvoja ġkole. 

Sveobuhvatni cilj ovog priruļnika jest stvoriti kvalitetnu teorijsku i praktiļnu podlogu 

kako bi ravnatelji temeljem iste stekli znanja i vjeġtine vezane uz primjenu dobre prakse 
u prepoznavanju i interpretiranju vaģnosti digitalnih tehnologija za procese uļenja, 
pouļavanja i poslovanje ġkole te ukljuļivanja integracije digitalne tehnologije u uļenje, 

pouļavanje i poslovanje ġkole u strategiju razvoja ġkole. 

Naslovom priruļnika Strateġko planiranje i upravljanje ġkolom, uz prethodno 
spomenuti sveobuhvatni cilj, odredili smo strukturu sadrģaja, teme i podteme koje se 
obraĽuju kroz ļetiri (4) glavna poglavlja, a to su:  

1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u strateġko planiranje upravljanja ġkolom 

2. poglavlje: Strateġko planiranje upravljanja ġkolom 
3. poglavlje: Strategija digitalnog razvoja ġkole 
4. poglavlje: Strateġko upravljanje promjenama iniciranim digitalnim tehnologijama. 

U prvom poglavlju Integracija digitalne tehnologije u strateġko planiranje upravljanja 

ġkolom upoznat ĺete se s postulatima strateġkog promiġljanja, a znanje o njima je 

vaģno za razumijevanje pojmovnog odreĽenja, i praktiļnog provoĽenja, strateġkog 
miġljenja i djelovanja, a opisano je u prvom podpoglavlju. U drugom podpoglavlju 

deskriptivno su detaljno elaborirana podruļja integracije digitalne tehnologije u ġkolu: 
(1) Planiranje, upravljanje i vodstvo, (2) IKT u uļenju i pouļavanju, (3) Razvoj digitalnih 
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kompetencija, (4) IKT kultura i (5) IKT infrastruktura, koja su vaģna za razmatranje 
sveobuhvatnog procesa strateġkog planiranja upravljanja ġkolom. 

U drugom poglavlju Strateġko planiranje upravljanja ġkolom u prva dva podpoglavlja 

prezentirane su i na primjerima pojaġnjene razine digitalne zrelosti tematskog podruļja 

Planiranje, upravljanje i vodstvo, kao i razine digitalne zrelosti njegovih elemenata: (1) 
Vizija, strateġke smjernice i ciljevi integracije IKT-a, (2) Upravljanje integracijom IKT-a 
u uļenju i pouļavanju, (3) Upravljanje integracijom IKT-a u poslovanju ġkole, (4) 

Upravljanje podatcima prikupljenim putem informacijskih sustava, (5) Regulirani 
pristup IKT resursima i (6) Primjena IKT-a u pouļavanju uļenika s posebnim odgojno-
obrazovnim potrebama, razumijevanje kojih je vaģno za sustavno praĺenje sadrģaja 

treĺeg podpoglavlja koje obraĽuje problematiku: IKT situacijske analize, IKT misije, 
IKT vizije, IKT strateġkih ciljeva te njihovo vrednovanje sagledano s aspekta praĺenja 
realizacije.   

U treĺem poglavlju Strategija digitalnog razvoja ġkole upoznat ĺete se s odrednicama 

strategije razvoja ġkole kao polazne osnovice za upravljanje strategijom digitalnog 
razvoja ġkole, a znanja o njima su vaģna za sustavnu provedbu, praĺenje i vrednovanje 
strateġkog planiranja i upravljanja ġkolom. 

U ļetvrtom, posljednjem poglavlju, Strateġko upravljanje promjenama iniciranim 

digitalnim tehnologijama kroz tri podpoglavlja obraĽene su teme vezane uz voĽenje i 

upravljanje sagledane kroz prizmu strateġkog vodstva i strateġkog  upravljanja, 
vjeġtina i znanja o istima, koje ravnatelji trebaju posjedovati kako bi uļinkovito vodili i 

upravljali izazovima iniciranim primjenom digitalnih tehnologija. 

S obzirom na  teme koje se provlaļe kroz navedena poglavlja, planiranje primjene 
digitalnih tehnologija u okviru ġkole i upravljanje integracijom digitalnih tehnologija u 
procese uļenja, pouļavanja i poslovanja su digitalne kompetencije koje ĺe steĺi 

ravnatelji ġkole ukljuļeni  u ovaj pilot-projekt.  

Ovaj priruļnik izraĽen je za potrebe realizacije istoimene radionice Strateġko planiranje 
i upravljanje koja se odrģava tijekom ġk. god. 2017./2018. u sklopu projekta Ăe-Ġkole: 

Uspostava sustava razvoja digitalno zrelih ġkola (pilot-projekt)ñ.  

 

 

 



 

 

U ovom poglavlju nauĽit Ļete: 

X definirati osnovne strateġke pojmove 

X razlikovati strategiju i strateġki plan 

X prepoznati podruļja primjene IKT-a u ġkoli. 

  

1. poglavlje: Integracija digitalne tehnologije u 
strateġko planiranje upravljanja 

ġkolom 
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 Postulati strateġkog promiġljanja 

Koncept strategije ima nekoliko konotacija. Njeni korijeni vezani su uz vojnu tradiciju u 

okviru koje su usmjereni na inovativno vodstvo i hrabre vizije.  

U podruļju poslovanja strategije imaju sliļan karakter. Tako Anthony (1965) definira 

strateġko planiranje kao skup svrhe i ciljeva. Ansoff (1984) vidi strategiju kao 

mehanizam snalaģenja u sloģenom i promjenjivom okruģenju. Mintzberg (1980) gleda 
strategiju kroz pet razliļitih komponenti: kao plan (pravila koja vode k cilju), trik (kojim 
se pobjeĽuje konkurencija), uzorak (naļin ponaġanja), poziciju (sigurno mjesto) i 

perspektivu (skupinu pretpostavki, viziju). Andrews (1980) definira strategiju kao 

Ăsustav odluka koje odreĽuju ciljeve te stvaraju glavna naļela i planove u definiranju 
raspona poslovanjaò (Luiĺ, 2009, str. 32). 

Strateġko promiġljanje je misaoni proces koji inkorporira razmiġljanje o viziji, misiji i  

temeljnim vrijednostima.  

Strateġko miġljenje (engl. strategic thinking) je sposobnost razumijevanja sadaġnjeg 

trenutka u odnosu na proġle i buduĺe dogaĽaje, sintetiļka sposobnost pronalaģenja 
puteva prema zamiġljenoj buduĺnosti, ono oznaļava miġljenje unaprijed, predviĽanje. 

 

 

 

Slika 1. Shematski prikaz tijeka strateġkog promiġljanja  

(Vidoviĺ, Matas, Puljiz, 2009, str. 30) 

 

Strateġko miġljenje ukljuļuje tri aktivnosti:  

¶ davanje smisla informacijama 

¶ oblikovanje ideja 

¶ planiranje akcije. 
 

Svaka aktivnost ukljuļuje tri koraka, a svaki korak ukljuļuje razliļite kombinacije 
vjeġtine miġljenja. Kada smo u moguĺnosti koristiti sve vjeġtine miġljenja, moģemo 
kazati da mislimo strateġki. 

 

Ad 1. Davanje smisla informacijama ukljuļuje inovativno miġljenje o promjenama u 

digitalnoj tehnologiji, ekonomiji, trģiġtu, politici, pravu, etici i druġtvu te kritiļku reviziju 
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strateġkih sposobnosti pojedine organizacije, a time i ġkole. Novoprikupljene 
informacije trebaju dati znaļaj ideji u svjetlu onoga ġto se veĺ o njoj zna. Ova aktivnost 

ukljuļuje sjeĺanje i refleksije, a provodi se kroz sljedeĺa tri koraka: 

Korak 1: Analiza onoga ġto se mijenja 

Korak 2: Provedba revizije 

Korak 3: Refleksija o onome ġto se zna. 

 

Ad 2. Oblikovanje ideja ukljuļuje kreativno miġljenje o buduĺnosti. Za dobivanje 

jasnih i pouzdanih informacija o buduĺnosti potrebno je koristiti i vjeġtine miġljenja koje 
se koriste prilikom prikupljanja i procjene informacija o proġlosti i sadaġnjosti. Ove 
vjeġtine miġljenja ukljuļuju prognoziranje, predviĽanje, imaginaciju i vizualizaciju 

miġljenja, kao i kritiļku evaluaciju, a provode se kroz sljedeĺa tri koraka:  

Korak 1:  PredviĽanje kamo idemo 

Korak 2:  Odluļivanje kamo bismo trebali iĺi 

Korak 3:  VoĽenje raļuna o prazninama na putu. 

 

Ad 3. Planiranje akcije ukljuļuje kreativno miġljenje o moguĺim akcijama koje se 
mogu poduzeti. U procesu razmiġljanja o poģeljnim opcijama one mogu biti evaluirane 
ad hoc na razliļite naļine. Vjeġtine razmiġljanja za strateġko miġljenje zahtijevaju 

kombinaciju vjeġtina razgovora za primjenu socijalne promjene i za dizajniranje modela 

strateġkog procesa upravljanja, a provode se kroz sljedeĺa tri koraka:   

Korak 1: Kreiranje viġe opcija 

Korak 2: Provjera smisla svake pojedine opcije 

Korak 3: Odluļivanje kako primijeniti pojedinu opciju. 

 
Strateġko promiġljanje imperativ je aktivnog uļeġĺa u kreiranju strategije. 

 Pojmovno odreĽenje strategije 

Objaġnjenje etimologije rijeļi strategija moģe bolje osvijetliti podruļje koje razmatramo. 
Strategija dolazi od starogrļke rijeļi strategos koja obuhvaĺa pojam stratos (vojska) i 

agos (voĽa), ġto u prijevodu znaļi vojskovoĽa. Povijesno gledano biti vojskovoĽa znaļi 

znati kako svoje vojnike iz situacije u kojoj se nalaze u odreĽenom trenutku dovesti do 
ģeljenog cilja, do uspjeha. Uspjeh se ne dogaĽa sluļajno veĺ je rezultat dobrog 

strateġkog promiġljanja i planiranja.  

Danas se pojam, izraz, rijeļ strategija koristi za razliļite svrhe. Prouļavajuĺi literaturu 
iz podruļja strateġkog planiranja i upravljanja moguĺe je uoļiti da se autori razilaze u 
poimanju barem jednog glavnog aspekta pojma strategija.  

Neki autori imaju u vidu krajnje toļke strategije (misiju, viziju, strateġke ciljeve) kao i 

sredstva za njihovo ostvarenje (politike i planovi). Drugi autori naglaġavaju sredstva za 
ostvarivanje krajnjih toļaka strateġkog procesa, viġe no same krajnje toļke. Potkrepu 
ovim tvrdnjama moguĺe je naĺi u definicijama strategije nekoliko autora koje su dane 

kronoloġki u nastavku i trebaju biti interpretirane na naļin da ukazuju na metodoloġki 
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razvoj pojmovnog odreĽenja strategije te ne bi trebale biti interpretirane na naļin da 
ukazuju na implicitni redoslijed vaģnosti istih (Robson, 1997, u Luiĺ, 2009, str. 36) 

 

ĂStrategija je pravilo za donoġenje odluka u uvjetima djelomiļnog neznanja, buduĺi da 
je politika sluļajna odluka. Poslovna strategija je ogromna zbirka pravila o odlukama i 

smjernicama koje definiraju opseg posla i smjer rasta.ñ (Asnoff, 1965, u Luiĺ, 2009, str. 
37) 

ĂStrategija se odnosi na formuliranje osnovnih zadataka, svrha i ciljeva organizacije; 
na politiku i programske strategije za njihovo postizanje; kao i na metode potrebne 

kako bismo bili sigurni da se strategije implementiraju radi postizanja ciljeva 
organizacije.ñ (Steiner, Miner, 1977, u Luiĺ, 2009, str. 37) 

ĂStrategija je ġiroko utemeljena formula o naļinu konkuriranja u poslovanju, o ciljevima 
poslovanja te o politikama potrebnim za izvrġenje ciljeva. Bit formuliranja konkurentne 

strategije je povezivanje organizacije s njenom okolinom.ñ (Porter, 1980, u Luiĺ, 2009, 
str. 37) 

ĂBit strategije je da organizacija u svakom poslu u kojem sudjeluje postigne dugoroļnu, 
odrģivu prednost. Strateġko upravljanje ima za krajnji cilj razvoj vrijednosti, sposobnosti 

upravljanja, organizacijske odgovornosti i operativno donoġenje odluka na svim 
hijerarhijskim razinama i duģ svih poslovnih i funkcionalnih ovlasti.ñ (Hax, 1987, u Luiĺ, 
2009, str. 37) 

ĂNe postoji jedinstvena, opĺeprihvaĺena definicija strategije. Ne postoji jedan najbolji 

naļin kreiranja strategije kao ġto ne postoji niti samo jedan najbolji oblik organizacije. 
Svijet je prepun proturjeļja, a djelotvoran strateg je onaj koji se moģe nositi s tim 
proturjeļjima, nauļiti procijeniti njihove uzroke i posljedice i na zadovoljavajuĺi naļin 

ih Ăpomiritiò radi uļinkovitog djelovanja. Niti jedan model niti teorija ne mogu ukljuļiti 
sve faktore koji utjeļu na glavne poslovne odluke ili sve moguĺe kombinacije ovih 
faktora s kojima se moģete suoļiti. Nadalje, nitko ne moģe predvidjeti bizarne promjene 

koje se dogaĽaju u stvarnom ģivotu, ili, ġto je joġ vaģnije, utjecaje vaġih osobnih ili tuĽih 
kreativnih inovacija.ñ (Quinn, Mintzberg, 1991, u Luiĺ, 2009, str. 37) 

Definicije svih autora imaju u vidu odreĽivanje svrhe i osnovnih dugoroļnih ciljeva, te 
usvajanje pravaca akcije i alokacije resursa nuģnih za postizanje tih ciljeva. Definicija 

strategije koja se proģima kroz problematiku ovog priruļnika i ļini se najprimjerenijom 
sa stanoviġta koriġtenja digitalnih, informacijsko-komunikacijskih tehnologija u cilju 
postizanja ģeljenih ciljeva jest Robsonova definicija prema kojoj je Ăstrategija model 

odluka o raspodjeli resursa u organizaciji. Te odluke obuhvaĺaju ģeljene ciljeve i 
uvjerenja o tome koja su prihvatljiva i neprihvatljiva sredstva za njihovo postizanje.ñ 
(Robson, 1997, u Luiĺ, 2009, str. 37) 

 

Strategija uvijek obuhvaĺa cjelinu, a ne njezine dijelove, i sadrģi sljedeĺa obiljeģja: 

 
1. Dugoroļno gledanje i planiranje je glavno obiljeģje svake strategije pa 
tako i IKT strategije ġkole. Ako gledamo i planiramo kratkoroļno, to 
nazivamo taktikom, nikako ne strategijom. 
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2. Vaģnost je sljedeĺe bitno obiljeģje strategije. Ako ģurnost prevlada, onda 
ĺe ona zasigurno utjecati na postizanje vaģnosti. Vaģnosti IKT strategije 
ġkole potrebno je posebno, znaļajno mjesto u strategiji razvoja ġkole. 

 
3. Viġekomponentnost je treĺe  kljuļno obiljeģje strategije. U strategiji 
uvijek postoji viġe od jednog elementa, ona predstavlja cjelinu koja se 

sastoji od razliļitih komplementarnih elemenata. Princip supsidijarnosti 
je od presudne vaģnosti za uspjeh provedbe svakog elementa strategije 
koji se mora uklapati u smislenu cjelinu sveobuhvatne IKT strategije 

ġkole.  
 

U posljednje vrijeme koriste se dinamiļki modeli izrade strategija koji koncentriļno 
inkorporiraju sva glavna prethodno elaborirana obiljeģja strategije.  

Vaģnost strateġkog razmiġljanja i donoġenja strateġkih planova u ġkolama odavno je 

prepoznata. Vaģnost strateġkog promiġljanja glede integracije IKT-a u uļenje 
(pouļavanje) i poslovanje ġkole sustavno se razmatra i prouļava tek odnedavno. 
Deregulacija, decentralizacija, veĺa autonomija ġkola i ġkola u funkciji razvoja lokalne 
zajednice zahtijevaju izradu strategije na principu odozdo prema gore (engl. down-top) 

koja uporiġte i ishodiġte treba imati u strateġkom propitivanju, i u definiranju strateġkih 
pitanja. 

 Strateġka pitanja 

Polazni okvir za definiranje strateġkih ciljeva su strateġka pitanja utvrĽena u pripremnoj 

fazi izrade strategije tijekom strateġkog promiġljanja. Strateġka pitanja polazna su 
osnova za pretvaranje opisne formulacije problema u koncizni upitni oblik. Strateġka 
pitanja su oni problemi ili prilike kojima ġkola mora upravljati kako bi uspjela ostvariti 

svoje temeljne vrijednosti, misiju i viziju. 
 
Definiranje strateġkih pitanja odvija se u nekoliko koraka: 

è definiranje rezultata koji se ģele potencijalno ostvariti kroz misiju i viziju 
è identificiranje problema koji mogu sprijeļiti ostvarenje misije i vizije 
è generiranje skupa strateġkih pitanja neovisno o njihovoj vaģnosti 

è grupiranje srodnih pitanja i postavljanje nultog, poļetnog strateġkog pitanja  
è provjeravanje posjeduju li formulirana pitanja osnovna obiljeģja strategije 
è definiranje konaļnog oblika strateġkih pitanja. 

 

Ponekad je teġko odluļiti je li neko pitanje strateġko ili operativno. Podjela izmeĽu ove 
dvije kategorije ļesto nije jasno utvrĽena i ponekad ĺe postojati operativna pitanja koja 
imaju dovoljno strateġkog znaļaja temeljem kojeg ĺe biti uvrġtena u strateġki plan. 

Drugim rijeļima, samo zato ġto je neko pitanje operativno ne znaļi da se njime ne bi 
trebalo baviti u procesu strateġkog planiranja i uvrstiti ga u strateġki plan, osobito ako 
je predmetno pitanje hitno i vaģno, no to treba biti izuzetak ne pravilo.  

Prilikom donoġenja odluke je li neko pitanje strateġko ili nije vaģno je voditi se kriterijima 

koji odreĽuju distinkciju izmeĽu ove dvije vrste pitanja i mogu biti orijentir prilikom 
sortiranja pitanja na operativna i strateġka, poput:   
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è razine odluļivanja 
è vremena/perioda za rjeġavanje 
è utjecaja na uspjeh poslovanja ġkole 

è utjecaja na odnose s dionicima i osnivaļima 
è organizacijske kompleksnosti rjeġavanja pitanja 
è znaļaja za obavljanje odgojno-obrazovne djelatnosti 

è senzibilnosti spram socijalno-druġtvenog okruģenja ġkole. 

U procesu propitivanja znaļaja integracije digitalne tehnologije u strateġko planiranje 

upravljanja ġkolom sagledano u kontekstu prepoznavanja i interpretiranja vaģnosti 
digitalnih tehnologija za procese uļenja (pouļavanja) i poslovanje ġkole moguĺe je 
postaviti strateġka pitanja poput: 

~ Kako izgleda planiranje primjene IKT-a u uļenje i pouļavanje? 
~ Kako izgleda planiranje primjene IKT-a u poslovanje ġkole?  

~ Koji su naġi strateġki ciljevi vezani uz ostvarenje IKT misije? 
~ Koji su naġi strateġki ciljevi vezani uz ostvarenje IKT vizije? 

~ Ġto trebamo napraviti kako bismo ostvarili IKT strateġke ciljeve? 

 Strateġki ciljevi 

Strateġki ciljevi su ģeljena stanja ili ishodi, ļesto s vremenskom lentom ostvarenja istih. 

Predstavljanju opĺe navode o tome ġto ġkola ģeli, i planira, ostvariti u odreĽenom 
vremenskom periodu. Usmjereni su na rezultate i kvalitativne su naravi. Strateġki ciljevi 
definiraju se na temelju utvrĽenih strateġkih pitanja i predstavljaju centralni element 

procesa strateġkog planiranja. 

 

Slika 2. Poloģaj strateġkih ciljeva u procesu strateġkog planiranja 
 

Strateġke ciljeve potrebno je definirati za svako tematsko podruļje integracije digitalne 

tehnologije u ġkolu (Planiranje, upravljanje i vodstvo, IKT u uļenju i pouļavanju, Razvoj 

digitalnih kompetencija, IKT kultura, IKT infrastruktura). Neovisno o podruļju za koje su 
strateġki ciljevi namijenjeni, oni trebaju biti: 

è koncizni, jasno iskazani, razumljivi, mjerljivi, specifiļni 
è usmjereni ka kvaliteti uļenja i pouļavanja te poboljġanju uspjeha uļenika 

è definirani ukljuļivanjem svih dionika ġkole (nastavnika, uļenika, roditelja) 
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è toļka za vrednovanje IKT postignuĺa i mjerenje napretka primjene IKT-a. 

 

Prilikom definiranja strateġkih ciljeva potrebno je sagledati i uvaģiti hijerarhijski poloģaj 

svakog strateġkog cilja u kontekstu njegove vaģnosti za ostvarenje cjelovite strategije 
ġkole u kojoj dionici strateġkog procesa (engl. stakeholders), svaka grupa i/ili svaki 

pojedinac mogu utjecati na ostvarenje strateġkih ciljeva ġkole. 

 

 

Slika 3. Hijerarhija strateġkih ciljeva 

 

Nakon definiranja strateġkih ciljeva za ostvarenje strateġkih postignuĺa, potrebno je 

sagledati i utvrditi elemente njihove operacionalizacije. Operacionalizaciju strateġkih 
ciljeva ġkole moguĺe je provesti kroz sljedeĺe korake: 

1. odreĽivanje aktivnosti kojima ĺe se strateġki cilj ostvariti 
2. odreĽivanje mehanizama praĺenja razine ostvarenja cilja  

3. postavljanje rokova u kojima je potrebno provesti aktivnosti 
4. odreĽivanje nositelja aktivnosti za ostvarenje pojedinog cilja 
5. alociranje ili predviĽanje resursa potrebnih za ostvarenje aktivnosti. 

 
Jasno definirani strateġki ciljevi preduvjet su strateġkog postignuĺa ġkole i kljuļni su 

element strateġkog planiranja. Ako su dobro definirani, mogu vrijediti i viġe godina. 

 Strateġko planiranje 

Kao pojam strateġko je planiranje varljivo jednostavno. Analizira se sadaġnje i 
oļekivano buduĺe stanje te odreĽuje smjer i razvoj sredstava za ostvarenje misije. U 
stvarnosti, strateġko planiranje je krajnje sloģen proces koji zahtijeva sustavan pristup 
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utvrĽivanju i analizi ļimbenika izvan poslovnog sustava i njihovo usporeĽivanje sa 
sposobnostima tog poslovnog sustava (Luiĺ, 2009, str. 38). 

 

Strateġko planiranje moguĺe je definirati kao disciplinirani napor, koji ima za cilj 

donoġenje temeljnih odluka i poduzimanje temeljnih aktivnosti koje oblikuju i vode to 
ġto organizacija je, ono ļime se ona bavi i razloge zbog kojih se bavi time ļime se bavi, 
koncentrirajuĺi se pri tome na buduĺnost. Pri tome je osnovni cilj strateġkog 

planiranja da jasno utvrdi prirodu i karakter organizacije (ġkole) i sektora koji ona 
predstavlja (obrazovanja) i upravlja njenim razvojem. Kroz proces strateġkog 
planiranja ġkola utvrĽuje svoju misiju, svoje ciljeve, prioritete i strategije, te definira 

mjere za procjenu uspjeġnosti ostvarenja tih ciljeva. 
 
Opĺenito govoreĺi, strateġko planiranje je upravljaļko sredstvo (alat) i poput drugih 

upravljaļkih sredstava, koristi se samo za jednu svrhu - pomoĺ organizaciji da napravi 
bolji posao. Strateġko planiranje moģe pomoĺi organizaciji da fokusira svoju viziju i 
prioritete u odnosu na promjenjivu okolinu te osigurati da ļlanovi organizacije rade na 

ostvarivanju istih ciljeva.  
 
Nekoliko kljuļnih koncepata opĺe definicije strateġkog planiranja pojaļava znaļenje i 

uspjeh primjene strateġkog planiranja. 

è Proces je strateġki - ako ukljuļuje izbor kako se najbolje odgovara na okolnosti 

dinamiļne i ponekad nesklone okoline.  

è Strateġko planiranje je sustavno - ono traģi slijeĽenje procesa koji je usmjeren   

na realizaciju ciljeva i produktivnost akcija. 

è Strateġko planiranje ukljuļuje izbor prioriteta - donoġenje odluka o strateġkim  

ciljevima i sredstvima.  

è Konaļno, strateġko planiranje znaļi izgradnju obvezanosti svih dionika u istom.   

 

Strateġko planiranje naglaġava vaģnost donoġenja odluka koje stavljaju ġkolu u 
poziciju uspjeġnog odgovaranja na promjene u okolini. Naglasak je viġe na cjelovitoj 
usmjerenosti  nego na predviĽanju specifiļnih, konkretnih ciljeva godinu za godinom. 

Fokus strateġkog planiranja je na strateġkom menadģmentu, na primjeni strateġkog 
miġljenja vezanog uz odgojno-obrazovnu djelatnost koju ġkola obavlja radi postizanja 
svoje svrhe i ostvarenja svojih temeljnih vrijednosti.   

 
Strateġko planiranje samo za sebe ne proizvodi rezultate. Ono je sredstvo, ne cilj. Da 
bismo ostvarili strateġke ciljeve i rezultate strateġki plan je potrebno primijeniti. Dobro 
pripremljen strateġki plan poveĺava ġanse da aktivnosti iz dana u dan postignu 

definirani strateġki cilj. Uz to, strateġko planiranje pomaģe svim djelatnicima ġkole da 
se usmjere na prioritetna podruļja i elemente integracije digitalnih tehnologija u ġkolu. 

Koraci u strateġkom planiranju, formuliranju strategije razlikuju se ovisno o tipu i 
veliļini ġkole. Ļitav proces strateġkog planiranja moguĺe je, barem pojmovno, podijeliti 

u ļetiri faze koje ukljuļuju procjenu situacije, formuliranje strategije, primjenu 
strategije te strateġko upravljanje. Kroz cjelokupan proces planiranja, unutar svake od 
navedenih faza deskriptivno pojaġnjenih u nastavku, vaģno je primijeniti postulate 

strateġkog promiġljanja i strateġkog menadģmenta. 
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1. faza: Procjena situacije 

Procjena situacije oznaļava pozicioniranje poslovanja ġkole s financijskog i trģiġnog 
aspekta, aspekta ljudskih resursa, digitalnih tehnologija, dobavljaļa i vlasnika. Ona 
oznaļava situacijsku analizu s obzirom na promjene u ekonomskom, tehnoloġkom, 

socioloġkom, kulturnom i politiļko-zakonskom okruģenju u kojem djeluje. Dobro 
poznavanje prilika i prijetnji iz eksterne okoline garancija je decidiranosti odgovora na 
pitanje óGdje smo sada?ô. No odgovor na to pitanje odreĽen je i lociranjem internih 

snaga i slabosti promatranih s aspekta kljuļnih faktora poslovanja, a to su resursi i 
organizacija. Osnovni resursi su ljudi sa svojim znanjima, vjeġtinama, motivacijom i 
kulturom, dok ostale resurse ļine primijenjene tehnologije, poput IKT-a. Organizacijski 

aspekt poslovnog sustava predstavlja organizacijsku strukturu ġkole i naļin 
povezanosti njenih poslovnih procesa. 

 

2.  faza: Formuliranje strategije 

Formuliranje strategije oznaļava definiranje strateġkog plana za uļinkovito upravljanje 
procesima uļenja (pouļavanja) i poslovanja, pomoĺu kojih je moguĺe ostvariti misiju, 

viziju i strateġke ciljeve. Proces definiranja, planiranja i uspostavljanja strategije ļesto 
je vrlo zahtjevan i dugotrajan proces. Koristeĺi neku od metoda strateġkog planiranja 
poput SWOT i KREDA analize, ovu fazu procesa strateġkog planiranja moguĺe je 

uļiniti prihvatljivijom svim uļesnicima, brģom i djelotvornijom. 

 

3.  faza: Primjena strategije 

Dobar strateġki plan samo djelomiļno garantira uspjeh. Postiĺi uspjeh znaļi pretvoriti 
plan u akciju, u realnost. Primjena strategije oznaļava proces koji aktivira prethodno 
definirane strateġke ciljeve, programe, procedure i aktivnosti. Uspjeh primjene u velikoj 
mjeri ovisi o kvaliteti plana, njegovog prihvaĺanja i upravljanja promjenama. O kvaliteti 

strategije ovisi uspjeh ġkole u njenoj interakciji s okolinom i stoga je kontrola strategije 
izuzetno vaģna. Kontrolirati strategiju znaļi osigurati da organizacijski sustav, ġkola, 
postiģe svoje ciljeve bez obzira na promjene u okruģenju, ġto znaļi osigurati efikasnu 

primjenu strateġkog plana i pratiti njegovu realizaciju po predviĽenim koracima. 

 

4.  faza: Strateġko upravljanje 

Strategija, bilo da je jasno oblikovana ili se pojavljuje samo kao model donoġenja 
odluka koji otkriva ciljeve, svrhe i planove za njihovo postizanje, vaģna je za dugoroļni 
opstanak svake organizacije pa tako i ġkole. Kako bi bila relevantna i primjenjiva, 
strategija mora biti koriġtena inicijativno, a svi dionici ġkole trebaju biti informirani o 

definiranim strateġkim ciljevima i ograniļenjima vezanim uz predvidljivost buduĺnosti.  

Strateġko planiranje je cikliļki proces u kojem se neki koraci provode, u odreĽenoj 
mjeri, svake godine. To ne znaļi da je svake godine potrebno mijenjati elemente 
strateġkog plana. Potrebno ih je razmotriti i vrednovati. Do revizije misije i vizije, na 

primjer, dolazi se uglavnom prilikom promjene mandata ļelne osobe ġkole. Temeljne 
vrijednosti ġkole rijetko se mijenjaju, no promjene se mogu, recimo, dogoditi kao 
rezultat organizacijskih promjena, kao ġto su spajanje ġkola ili razdvajanje. 
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Slika 4. Cikliļki tok procesa strateġkog planiranja 

 
 
Strateġko planiranje je i slijedni proces u kojem se svaki korak razmatra i provodi 

nakon realizacije prethodnog koraka, a strateġki plan donosi za toļno odreĽeni period. 
 

 

 

Slika 5. Slijedni tok procesa strateġkog planiranja 

 

Elementi strategije, ako su dobro definirani, obiļno ostaju na snazi viġe godina. 
Strateġki programi i aktivnosti mogu se tijekom planskog ciklusa djelomiļno mijenjati 
jer su podloģni utjecaju raznih formalnih procesa koji mogu promijeniti njihovu dinamiku 

realizacije. TakoĽer, kriteriji za odreĽivanje prioriteta mogu se mijenjati ovisno o smjeru 
odgojno obrazovne politike. Neovisno o moguĺim utjecajima kljuļno je da strategija 
bude prihvaĺena od veĺine dionika ġkole, koji ĺe ju smatrati stvarnim, relevantnim 

alatom za djelotvornije rjeġavanje problema u buduĺnosti i svoje djelovanje uskladiti 
sa strateġkim planom ġkole. 

 Strategija vs. strateġki plan 

Strategija je sredstvo i naļin ostvarenja temeljnih vrijednosti, misije, vizije i strateġkih 
ciljeva, jasan pravac prema kojemu se stremi, odreĽivanje puteva i donoġenje odluka 
kako bi se stiglo na odreĽeno mjesto ili postigla odreĽena vrednota (engl. added value) 
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i zabiljeģio stupanj uspjeha. Strategije predstavljaju konkretne akcije i aktivnosti u 
odnosu na ponekad apstraktne strateġke planove.  

 

Strategija oznaļava odreĽenje glavnog smjera kretanja organizacije i formiranje njene 
vrijednosne politike. Tri su osnovne vrste strategije koje se meĽusobno nadopunjuju, 

iako se strateġki plan moģe temeljiti samo na jednoj od njih. 

1. Strategija fokusiranja -  

orijentirana je na samo jedan aspekt i sve napore usmjerava prema njemu. 

2. Strategija vodstva -  

osigurava sposobnost organizacije da upravlja svojim poslovanjem.  

3. Strategija diferencijacije -  

oznaļava ponudu usluga koje su jedinstvene u usporedbi s uslugama drugih. 

 

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

Strateġki plan predstavlja integrirani skup strateġkih i operativnih ciljeva i aktivnosti, 
koji su potrebni kako bi se u buduĺnosti ostvario ģeljeni rezultat, ļesto definiran kao 
misija i/ili vizija organizacije. Strateġki plan sadrģi definirane prioritete koji se trebaju 

postiĺi u sljedeĺih nekoliko godina. Sastoji se od operacijskih planova koji sadrģe akcije 
koje se trebaju poduzeti sljedeĺe godine i odvijati se prema utvrĽenim prioritetima. 

 

   

 

Slika 6. Glavne komponente strateġkog plana 
(Buble, Cingula, Dujaniĺ i sur., 2005) 

 

Strateġki plan sastoji se od operativnih planova koji sluģe za izradu, praĺenje i 
procjenu godiġnjih planova, usmjerenih ka ostvarenju strateġkih ciljeva utvrĽenih u 

strateġkom planu. Strateġke akcije/taktike su specifiļne aktivnosti ili nizovi aktivnosti 
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koje pridonose provedbi odreĽenog strateġkog cilja u okviru kojeg je moguĺe definirati 
nekoliko akcija. 
 

Buduĺi da se svjetska znanost, digitalne tehnologije i globalizacija razvijaju znatno brģe 
od naġe percepcije zamiġljenog kretanja prema buduĺnosti, ta spoznaja nas nagoni da 
permanentno strateġki planiramo, periodiļki donosimo strateġki plan i djelujemo 

sukladno usvojenoj strategiji. 
 
 

Za one koji ģele 
znati viġe Viġe primjera analize sluļaja pronaĽite u literaturi: 

 
Buble, M., Cingula, M., Dujaniĺ, M., Dulļiĺ, Ģ., Gonan Boģac, 
M., Galetiĺ, L., Ljubiĺ, F., Pfeifer, S., Tipuriĺ, D. (2005) Strateġki 
menadģment. Zagreb: Sinergija. 

 

 
 
 

 

 

 

 

 Podruļja integracije digitalne tehnologije u ġkolu 

Prema konstataciji Powell i Dent-Micallef (1997), kako se polje strateġkog upravljanja 

proġirivalo, istraģivaļi strategija, i oni koji ih primjenjuju, pokazivali su sve veĺe 
zanimanje za ulogu informacijsko-komunikacijskih tehnologija (IKT) u oblikovanju i 
implementaciji strategija, te prema njezinom utjecaju na poslovanje i upravljanje.  

Informacijsko-komunikacijske tehnologije ne samo da su proġirile polje strateġkog 

planiranja i upravljanja veĺ su znaļajno promijenile temeljni sadrģaj strateġkog 
planiranja pojedinog poslovnog sustava tijekom vremena, pa tako i poslovnih sustava 
ġkola. Dok je u proġlosti vizija strateġkog planiranja prvenstveno bila fokusirana na 

koriġtenje najboljih tehnologija, danas na koriġtenje najnovijih tehnologija uz najniģe 
troġkove, u buduĺnosti moguĺnost uspjeġnog rasta imat ĺe samo oni poslovni sustavi 
ġkola koji ĺe u svojoj strateġkoj viziji traģiti rjeġenja ne samo za najbolju najnoviju 

tehnologiju i najniģe troġkove njihove primjene, veĺ i za izvoĽenje svojih poslovnih 
procesa u ġto kraĺem vremenu. Buduĺi da danas jedino digitalne tehnologije mogu 
udovoljiti ispunjenju treĺeg zahtjeva, potrebno je u strateġko planiranje poslovanja 

ġkole inkorporirati njihovu ulogu, a strateġko planiranje i upravljanje ġkolom provoditi 
kao jedinstven postupak. 
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Informacijsko-komunikacijske tehnologije (IKT) predstavljaju vezivno tkivo izmeĽu 
poslovne i informacijske strategije (IS). Kao takve, imaju bitan, ali posredan utjecaj kod 
postizanja strateġkih ciljeva ġkole. Kad se efikasno primjenjuju, osiguravaju brzu i 

pouzdanu informaciju za upravljanje svim podruļjima ġkole. 

 

 

Slika 7. Strateġko planiranje primjene digitalnih tehnologija u poslovanju  
(Luiĺ, 2000, str. 40) 

 

 

 

Vaģno je uoļiti da se utjecaj informacijsko-komunikacijskih, digitalnih tehnologija treba 
procijeniti u trenutku oblikovanja dugoroļne poslovne strategije, a ne kao neovisni 

ļimbenik. Iz grafiļkog prikaza razvidno je da iz poslovne strategije proizlaze smjernice 
za informacijsku strategiju. Nadalje, IKT strategija treba slijediti poslovnu i 
informacijsku strategiju i ļiniti njen integrativni dio  (Luiĺ, 2000, str. 41). 

Strateġko planiranje integracije informacijsko-komunikacijskih, digitalnih tehnologija u 

uļenje (pouļavanje) i poslovanje ļini polaziġte razvojnog puta svake ġkole od digitalno 
neosvijeġtene do digitalno zrele ġkole.    

Koncept digitalne zrelosti ġkola postaje sve  znaļajniji zbog vrlo brzog razvoja i sve 
veĺe vaģnosti informacijsko-komunikacijskih tehnologija u obrazovanju. Digitalno zrele 

ġkole za potrebe izrade okvira digitalne zrelosti i mjerenja digitalne zrelosti osnovnih i 
srednjih ġkola u RH definirane su kao ġkole s visokom razinom integracije IKT-a, 
sistematiziranim pristupom koriġtenju IKT-a u poslovanju ġkole i u odgojno-obrazovnim 

procesima. Koriġtenje IKT-a u ġkoli ne bi trebalo ovisiti o entuzijazmu pojedinca veĺ o 
sustavnom pristupu koji mora biti planiran i implementiran od strane ġkole, osnivaļa, 
Ministarstva (MZO, Ministarstvo znanosti i obrazovanja), Agencije za odgoj i 
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obrazovanje i drugih nadleģnih institucija. Iz tog razloga identificirana su temeljna 
podruļja i elemente koji doprinose digitalnoj zrelosti ġkola, kako bi se mogao planirati 
napredak u integraciji i koriġtenju informacijsko - komunikacijskih tehnologija 

(Begiļeviĺ ReĽep, Balaban, Klaļmer Ļalopa, Ģugec,  2017, str. 2). 

Okvir za digitalnu zrelost ġkole je sastavljen od 5 podruļja karakteristiļnih za obrazovni 
sustav u domeni osnovnih i srednjih ġkola, pri ļemu se svako od tih podruļja odnosi 
na razliļite aspekte integracije i koriġtenja digitalnih tehnologija. 

 

 

Slika 8. Pet podruļja okvira za digitalnu zrelost ġkola u RH 
(Begiļeviĺ ReĽep i sur., 2017, str. 8) 

 

Temeljna podruļja integracije digitalnih tehnologija u ġkolu su: 

1. Planiranje, upravljanje i vodstvo  

2. IKT u uļenju i pouļavanju  

3. Razvoj digitalnih kompetencija  

4. IKT kultura  

5. IKT infrastruktura (Begiļeviĺ ReĽep i sur., 2017, str. 8). 

 


