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UVOD 

U v1z1Jama razvoja suvremenih društava, odgojno-obrazovna se 
djelatnost uzima kao strateški oslonac i jedno od temeljnih polazišta. Zbog 
takvoga statusa ona postaje prioritetnim nacionalne politike koja, 

u vidu važnost te djelatnosti, nastoji na nju utjecati od makro do 
mikrorazine. Neposredna briga za definiranje nacionalnih ciljeva u tom 

zadataka koji biti u funkciji ostvarivanja planiranih ciljeva te 
putova, uvjeta i njihova ostvarivanja, u nadležnosti je 

nacionalne prosvjetne politike. Tu svoju ulogu ona ostvaruje posredstvom raznih 
tijela, institucija i pojedinaca u sustav upravljanja i 

Upravljanje, kao funkcija vlasnika, u obrazovanju je determinirano odlukama 
koje se donose na najvišoj razini državne prosvjetne politike, što se po svojoj 
naravi diferenciraju na administrativne i Donošenje i 

tih odluka u obrazovnoj djelatnosti, velikim je dijelom uvjetovano 
kao izvršnom funkcijom upravljanja. Da bi se, naime, 

najracionalnije iskoristili ljudski i materijalni resursi i optimalno 
ostvarili planirani ciljevi, rukovoditelji trebaju znati planirati procese, umješno 
organizirati rad, umjeti povesti ljude u ostvarenje planiranih i 
kompetentno utvrditi razinu u odnosu na postavljene ciljeve i daljnji 
razvoj. Sve navedene funkcije rukovoditelja u obrazovanju, pod vidnim su 
utjecajem ukupnih odnosa u društvu, a osobito pod utjecajem demokratskog 

koje stvara nacionalna prosvjetna politika. Posebno se to odnosi na 
kao jednu od funkcija što je vezana za 

ljude i njihovu spremnost da aktivno i kreativna sudjeluju u ostvarivanju 
zamisli. 

Valja imati u vidu da je osobitost naravi odgojno-obrazovnih procesa, 
ostalim, i u tome što imaju stanovitu autonomiju. Tim je procesima svojstveno, 
naime, da vanjski interaktivni na njihovo odvijanje, ali ih ne 
uspijevaju u cijelosti determinirati niti kontrolirati. S obzirom na to, školu kao 
ustanovu kojom se rukovodi, ali u kojoj se znatno više vodi, možemo odrediti 
kao razvojni sustav i demokratsku instituciju pod uvjetom da ona ima delegirano 
pravo, obveze i preuzima odgovornost za razvoj pojedinaca, 
a time i društva. 

Navedeno škole kao razvojne i autonomne institucije u ishodište 
odgojno-obrazovne djelatnosti stavlja funkciju što u ovoj radnji 
istražujemo u kontekstu suvremene - inovativne škole, kojoj nije transfer 
znanja kao fiksiranih sadržaja, razvoj sposobnosti i 
samospoznavanja. procesa u suvremenoj školi raste, stoga, što 
sustavno unošenje promjena iz okružja u školu postaje pravilo, a ne izuzetak. 
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Proces omogucuie proaktivno ponašanje tijekom odvijanja odgojno-
obrazovnog procesa, umjesto reaktivnog promjenama. u 
suvremenoj školi, na konceptualnoj razini, polazi od toga da je razvoj 
ljudskih potencijala, kvalifikacija i kompe_tencija, osnovni preduvjet za uspješno 

sa sve promjenama u svim života i rada. 

Dostizanje optimalnog odgojno-obrazovnog procesa temelji se na 
primjeni znanstvenih spoznaja o upravljanju i socijalnih procesa. 
Uvažavanjem spoznaja u modele i njihovim 
integriranjem u pedagoške djelatnosti, potrebno je 
razviti posebni model odgojno-obrazovnog rada u školi. Taj model 
mora sadržavati spoznaje o ali i posebne spoznaje koje slijede iz 

škole kao osobite institucije društvenog U tom smislu 
model se mora temeljiti na empirijskim pokazateljima relevantnosti pojedinih 

koji kompetencijski profil rukovoditelja. Zbog toga smo u ovom 
istraživanju, metodološkim postupkom, nastojali izraditi model 
ostvarivanja funkcija optimalnog koju ostvaruju u prvom redu ravnatelj i 
školski pedagog. 

je za autoritarno društva i države, da se rukovodne 
funkcije u svim djelatnostima pa i u obrazovanju, povjeravaju skupinama i 
pojedincima za koje je sigurno da dijele gledišta vlasti i da 
privrženost njezinim stajalištima. U takvim se uvjetima rukovodne funkcije ne 
dodjeljuju u skladu sa spoznajama o važnosti pojedinih kompetencija za 
optimalno prema ostvarivanju planiranih ciljeva. Rezultati takva izbora 
rukovoditelja, koje bira, postavlja i prati regresivna birokracija prema sebi 
svojstvenim procedurama, su upravo suprotni od Umjesto 

koje razvoj, u praksi se multipliciraju nesporazumi i konflikti, a 
odgojno-obrazovna djelatnost, kojoj je u naravi da kreativnost i razvoj 
mladih, postaje razvoja društva. 

u takvo dosadašnje stanje u našoj odgojno-obrazovnoj praksi, 
bilo nam je glavni poticaj da tragamo za kriterijima kojima bi trebali udovoljavati 
(ruko )voditelji da bi njihovo djelovanje pokrenulo razvoj škola prema višim 
razinama kvalitete. Smatrali smo, naime, da administrativno formalne i 
nepoticajne zahtjeve koji otvaraju prostor za instaliranje rukovoditelja kao 
naredbodavcima ideološki privrženih istomišljenika, treba zamijeniti onima koji 

u prvi plan staviti znanja, odlike i kompetencije, što optimalno 
putem trajnog napretka i prosperiteta škola i njihovih polaznika. 

Ostvarenju svrhe ove radnje pristupili smo kroz dva metodološki 
povezana i uvjetovana dijela. U prvom, teorijskom dijelu radnje 
obrazložili smo temeljne pojmove, prikazali školu kao organizaciju, izložili 
upravljanje školskim sustavom, prikazali školom i nositelje 
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rukovodnih funkcija. Uz to smo obradili fenomen rodgojno-obrazovne 
djelatnosti u školi, detaljno tu rukovodnu funkciju s 
stajališta, izložili teorije i modele te pregled spoznaja i rezultata 
istraživanja Iz navedenih strukturnih elemenata teorij~kog dijela radnje 
izveli smo model optimalnog škole. U empirijskom dijelu 
radnje pozornost smo posvetili istraživanju kvalifikacijske strukture subjekata 
koji ostvaruju funkciju u školi i njihovih stvarnih i poželjnih 
kompetencija za odgojno-obrazovnog procesa u školi. Na temelju tih 
rezultata izveli smo empirijski model kompetencijskog profila ravnatelja i 
školskog pedagoga. 

Na kraju želimo da je istraživanje odgojno-obrazovnog rada u 
školi, kako njegova teorijskog tako i empirijskog aspekta, bio kompleksan i vrlo 
zahtjevan zadatak. Dijelom zbog pomanjkanja izvora, a dijelom zbog nedostatka 
provjerenih metodologija ovakvih istraživanja. Tijekom višegodišnjeg rada, svrhu 
smo ipak uspjeli ostvariti. zahvalnost pritom dugujemo trajnoj potpori i 

prof. dr. se. Marka koji nije žalio truda da 
produbi brojna pitanja i temeljito razmotri metodološke 

aspekte istraživanja. Njegov nadasve profesionalni odnos u suradnji na tematici 
te brojni dobronamjerni i dragocjeni savjeti, bili su nam veliki poticaj u izradi ove 
studije. 
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I. TEORIJSKI PRISTUP PROBLEMU 
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1. Obrazloženje temeljnih pojmova 

Razumijevanje odgojno-obrazovne djelatnosti u školi, koje se u 
ovoj radnji, uvjetovano je poznavanjem i razlikovanjem 
pojmova vezanih uz tu tematiku. Valja, imati u vidu da obrazovanje 
nema razvijenu terminologiju za strukture i procese o kojima je ovdje te se 
koriste pojmovi koji su determinirani u drugim ljudskog 
rada. 

Neki se od pojmova u kolokvijalnom govoru upotrebljavaju kao 
a u se literaturi nedovoljno diferenciraju. To u 

prvom redu vrijedi za pojmove kao što su: menadžment, upravljanje, 
i organizacija. Njihova ukratko odrediti 

od onih te brigu o aplikaciji na 
obrazovanja. 1 

Menadžment (engl. management, franc. gestion, '!Jem. Management) je po 
jedan od uspjeha i razvoja jednog društva, 

djelatnosti koje se u njemu ostvaruju te funkcioniranja tvrtki i institucija. To je 
i slojevit pojam koji se odnosi se na regulacijsku funkciju, na procese, 

na resurse, na ukupno znanje i praksu regulacijskih funkcija. se 
definira kao proces koordinacije ljudskih i materijalnih resursa da bi se postigli 

ciljevi. Za menadžment je da se pojavljuje u svim 
ljudskog rada, u svim vrstama ustanova i udruga; 

pojavljuje se na svim organizacijskim razinama društvenog funkcioniranja; 
usmjeren je na definiranje ciljeva te i usmjeravanje njihova ostvarivanja. 
Kao glavne odrednice menadžmenta iskazuju se: . koordiniranje, 
utjecanje, povezivanje, komuniciranje. Na operativnoj razini menadžmentom se 
bave menadžeri je osnovna svrha efikasnosti ljudskog rada i uspje-
šnosti poslovanja. Menadžment se ostvaruje kroz nekoliko funkcija: 
planiranje i programiranje, organiziranje, kadrovsko ekipiranje, i 
evaluaciju rezultata. Koncept menadžmenta globalni, strategijski i 
operativni menadžment. 

Globalni menadžment, kao funkciju upravljanja, karaktera 
djelovanja i postavljanje osnovnih ciljeva na najvišoj razini. Strategijski je 
menadžment vezan za o strategiji i ciljevima, za 

1 Prikaz temeljnih pojmova kao što su menadžment, upravljanje, i donosimo u 
za koja smo se opredjelili, nastojimo prilikom ove radnje. Razvoj tih pojmova i 
njihovi odnosi, temeljito se u poglavlju 6.1.1. koje je kao 
rukovodne funkcije . 
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ciljeva i usmjeravanje procesa njihova ostvarivanja. Operativni 
menadžment podrazumijeva upravljanje i razvijanje tvrtke/institucije u skladu s 

ciljevima te radnih procesa u svrhu postizanja ciljeva Qurina, 
M. 1994. str. 8; F. 1991. str. 225.) 

Iz brojnih definicija menadžmenta izdvajamo dvije Menadžment 
je proces "koordinacije ljudskih i materijalnih resursa da bi se postigli 
ciljevi" (Mitchel, 1978. str. 11.). Menadžment je "proces postizanja željenih 
rezultata kroz efikasno korištenje ljudskih i materijalnih resursa" (Bedein, 
Glueck, 1983. str. 6.) 

menadžmenta smatraju da njegova pojava seže od trenutka kad po-
jedinac nije bio u stanju da sam rješava neke probleme i je skupni rad na 
nekom zadatku. S radom u skupini pojavljuje se i potreba za koordinacijom 

napora, a time i menadžment. U suvremenim uvjetima menadžment 
prerasta u jednu od ljudskih aktivnosti. 

da se menadžment ostvaruje u svim ljudskog rada 
je da se njegova primjena u pojedinim djelatnostima atributira nazivima tih 
djelatnosti. je, zbog toga, govoriti o industrijskom, vojnom, sportskom i 
dr. menadžmentu. Nastao je tako i pojam školski menadžment (prosvjetni 
menadžment, pedagoški menadžment). Školski menadžment predstavlja 
primjenu menadžmenta, njegovih funkcija i karakteristika na odgoja i 
obrazovanja - od globalne, razine, do operativne djelatnosti 
svake obrazovne ustanove. menadžmenta, "prevedeno" na 
školstva, bi da je školski menadžment koordinacija ljudskih i materijalnih 
resursa u odgoja i obrazovanja da bi se postigli ciljevi 
državnom prosvjetnom politikom, a koji su determinirani sistemskim zakonima i 
provedbenim propisima, koncepcijama i projekcijama, strategijama 
razvoja obrazovanja i sl. školskog menadžmenta u nas 
se operacionalizira kroz upravljanje i 

Upravljanje (engl. administration,fram: administration, njem. Venvaltung) se za razliku 
od menadžmenta, što se horizontalno proteže na cjelokupni ljudski rad, a 
vertikalno od makro do mikro razine, kao funkcija vlasnika. Ono 
ima više i normativni i je temeljeno na opsežnoj pravnoj 
regulativi. U ljudske djelatnosti upravljanje 
državnu politiku u toj djelatnosti koja se kreira na razini vlade i njezinih 
ministarstava. Operativno se provodi preko raznih državnih i lokalnih upravnih 
tijela, te organa tvrtki ili ustanova u kojima se djelatnost neposredno ostvaruje. 
Upravljanje u obrazovanju se diferencirati na administrativno i 
pedagoško. 
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Upravljanje u obrazovnoj ustanovi (engl. management in educational institution; 
franc. gestion d'une organisation d'education et d'enseignement, njem. Venvaltung, Leitung, 
in der Erzfehungs- und Bildungsanstalt) u nadležnosti je upravnih i 
pedagoških tijela. Upravna tijela ostvaruju tzv. administrativno upravljanje 
(upravna školski odbori, školski savjeti), a tijela 
upravljaju ostvarivanjem programa rada obrazovne ustanove. Njihova je uloga 
definirana zakonima i provedbenim propisima, a uglavnom o pitanjima 
koja su u nadležnosti vlasnika (materijalno poslovanje, odnosno programska 
orijentacija). 

(engl. personnel management, fram: gestion du personne/, 1!J'em. 
Personalvenvaltung) se definira kao izvršna funkcija upravljanja. Za razliku 
od upravljanja koje se temelji prvenstveno na proklamiranim pravcima 
djelovanja i pravno sankcioniranim pravilima ponašanja, je 
determinirano prirodom organizacije i organizacijskim pravilima te 
profesionalnom i socijalnom kompetencijom rukovoditelja. Svrha je 
da najracionalnije iskoristi ljudske i materijalne resurse za dobrobit tvrtke ili 
ustanove, te efikasnost i uspješnost njezina djelovanja. Ono 

skupine poslova: planiranje, organiziranje, i 
vrednovanje. je uvjetovano odlikama osobe koja rukovodi, 
njezinim stilom rada, kompetencijskim profilom, u 
djelatnosti kojom rukovodi i sl. 

Operativne rukovodne funkcije u obrazovanju ostvaruju se na razini ustanove -
škole, doma, fakulteta. Nosioci tih funkcija uglavnom se 

imenuju ravnateljima (engl. administrator/ headmaster/ principal, fram: chej 
d'etablissement, 1!J'em. Schulleiter). Uloga ravnatelja odgojno-obrazovne ustanove 
okvirno je u sustavskim zakonima i provedbenim propisima iz 

obrazovanja u kojima se regulira njegova poslovodna i 
pedagoška rukovodna funkcija. 

(engl. leadership, jram: commandement, 1!J'em. Fiihrung) je jedna od 
funkcija a odnosi se na ljudi u ostvarivanju 

planiranog cilja organizacije/ustanove. oblici komuniciranja 
koje rukovoditelji primjenjuje u radu, na koji motiviraju svoje suradnike te 
stilovi koji ih odlikuju. Radi se, u znatnoj mjeri, o univerzalno 
primjenjivom ponašanju koje, u uvjetima ostvarivanja odgojno-obrazovnog 
procesa, poprima obilježja i ima izraziti utjecaj na 
se izražava kao demokratsko ili autokratsko, ima utjecaj na 
socijalno i jedan je od najvažnijih kvalitete ostvarenih 
odgojno-obrazovnih rezultata u školi. 
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1. slika: Ilustracija odnosa definiranim pojmovima 

Školski menadžment 
(koordinacija ljudskih i materijalnih 
resursa u cjelokupnoj qje/atnosti 
odgoja i obrazovanja) 

Upravljanje sustavom - vlasnik 
ljudskih i materijalnih 

resursa u institucijama odgojno-
obrazovnog sustava sa svrhom 
ostvarivanja ciljeva prosvjetne 
politike) 

ustanovom - ravnate!J 
ljudskih i materijalnih 

resursa u odgojna-obrazovnoj 
ustanovi sa svrhom ostvarivanja 
njezina programa; 
planiranje, organiziranje, i 
vrednovanje) 

- ravnateg; str. suradnici 
Gedna od funkcija 
utjecaj na školsko osobge - stilom 
rada, motivacijom i 
komunikacijom) 

u vidu pojmova koje uokviruje školski 
menadžment, ilustracija njihova odnosa i povezanosti. 

Organizacija (engl. organization, fram: organisation, njem. Organisation) se kao pojam 
definira vrlo se koristi za procesa organiziranja, 
rezultata organiziranja, organizacije kao institucije ili ustanove) i 
organizacije kao znanstvene discipline. se primjenjuje za instituciju pa je 
posebno važno razlikovati organizaciju kao instituciju od organizacije kao 
aktivnosti. 2 

U našem pod organizacijom podrazumijevamo (1) postupak strukturiranja 
u smislu radnog diferenciranja pojedinih dijelova odgojna-obrazovne ustanove i 
(2) podjelu zadataka i koordinaciju njihova ostvarivanja u svrhu ostvarivanja 
ciljeva (programa). 

2 Pojam organizacije predstavljen je vrlo kratkim jer se u narednom poglavlju - 2.1. Pojam 
organizacije, on vrlo detaljno. 
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Interni razvoj obrazovne ustanove (engl. development oj school, franc. icole 
developpement, ,yem. Schulentwicklung). Da bi škola u sve složenijim okolnostima 
uspjela odgovoriti naraslim zahtjevima svoga okruženja, ona, uz mora 
ostvarivati brojne nove - razvqjne sa svrhom da anticipira, 
usmjerava razvoj i svoju cjelokupnu odgojno-obrazovnu djelatnost. 
To funkcijama kao što su: planiranje, prograrruranie, orgamz1ran1e, 
koordiniranje, informiranje, usmjeravanje, savjetovanje, usavršavanje, 
istraživanje, analiziranje, evaluiranje i dr. 

Razvojne se funkcije u operativnim programima škole diferenciraju na brojne 
poslove koje ostvaruju u prvom redu profili specijaliziranih 

kao što su školski pedagog, psiholog, defektolog, socijalni djelatnik i 
a koje mi nazivamo suradnicima (engl. guidance efficer, franc. 

orienteur, ,yem. Beratungslehrer). 
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2. Škola kao organizacija 

2.1. Pojam organizacije 

organizacija od "ergon" (rad, djelo, Iz te je 
izveden izraz organon, a kasnije je u latinskom preuzet kao organum. U literaturi 
koja organizacije je brojne definicije i 
sistematizacije toga pojma. 

Jedno od dolazi od F. Hoffmanna (1980). On polazi od 
temeljna pojma organizacije univerzalnog, institucionalnog, 

instrumentalnog i strukturalnog. Univerzalni pojam organizaciju kao 
jedinstvo povezanih dijelova - što odgovara današnjem 

pojma sustava. Institudonalni pojam organizacije organizaciju 
kao vrstu socijalnih sustava unutar jednog društva. To je u neku ruku oznaka za 
institucije kao što su škola, bolnica, vojska i sl. Po tome bi se 
organizacija mogla definirati kao socijalni sustav usmjeren cilju. Instrumentalni 
pojam organizacije pod organizacijom misli na sistem formaliziranih pravila 
kojima se upravlja aktivnostima unutar škole, bolnice i sl. U 
instrumentalnom se pristupu organizacija kao djelatnost orijentirana 
prema nekom cilju, pa iz toga proizlazi i funkcijska pojmovna kategorija. 
(Hoffmann, F. 1980. prema S. i Buble, M. 1991. str. 7. i d.) 

Pored Hoffmannovog pojmovnog organizacije, jednu od temeljitijih 
sistematizacija nalazimo kod B. (1994). On pojam organizacije vidi u 

(1) Organizacija kao sustav je zbir brojnih elemenata koji 
mogu biti ili samo ljudi ili i ljudi i tehnika, koji su dijelovi povezani u 
svrhu ostvarivanja nekog cilja. Organizaciju kao sustav karakteriziraju brojne 

kojima se osobito da je organizacija 
djelo, da neizbježno postoji u svrhu ostvarenja nekog cilja, da se sastoji od 
elemenata (prirodnih ili i prirodnih i da je sastavni dio 
organizacije i njezin tvorac, da organizacija ostvaruje svoj cilj djelovanjem svojih 
elemenata, da organizacija djeluje po pravilima/principima koje je 
propisao njezin tvorac - a koji mogu biti materijalni ili (duhovni). 
(2) Organizacija kao proces stvaranja organizacijskog sustava, njegova 
pokretanja, usmjeravanja i prema postavljenom cilju u skladu s 
koja su prethodno (3) Organizacija kao djelatnost/ aktivnost 
organiziranja koja predstavlja osobnu ili društvenu aktivnost kao 
prosvjetna, zdravstvena, kulturna i sl. Ta aktivnost ima obvezno društveni 
karakter jer ju je organizirati samo u društvu. (4) Organizacija predstavlja 
svaki konkretan organizacijski oblik koji je nastao kao posljedica procesa 
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organiziranja: tvrtka kao orgamzac11a, škola kao organizacija, bolnica kao 
organizacija, županija kao organizacija itd. (5) Organizacija kao opis stanja 
organiziranosti odnosa, suradnje, komunikacije u nekoj tvrtki, školi, klubu i sl. (6) 
Organizacija kao znanstvena disciplina koja znanstveno verificiranim metodama 
pristupa projektiranju, provedbi i analizi djelovanja organizacije i 
ostvarivanja njihovih ciljeva te i metode njihova dizajniranja. 

B. 1994. str. 5. i d.) 

Neki autori se opredjeljuju za samo jedno ili dva pa tako S. 
(1991) r.ojam organizacije upotrebljava u dva osnovna i to: 

kao postupak kojim se dijelovi nekog sustava povezuju u novu cjelinu, i kao 
strukturu nekog sustava. Po njemu se empirijsko pojma organizacije 
(organiziranja) može odrediti kao podjela zadataka i koordinacija njihova 
ostvarivanja u svrhu postizanja ciljeva (koja zavisi o organizaciji, a na 
ponašanje F. i dr. 1991. str. 2.). Lj. pod 
pojmom organizacija podrazumijeva skup ljudi koje povezuju ciljevi, 
djelatnost i sredstva, a na neki su regulirali odnose. 
Lj. 1990. str. 9.) 

U Poslovnom pojam organizacija u smislu se kao 
"svjesno udruživanje ljudi kojima je cilj da sredstvima ispune 

zadatke, s najmanjim naporom na bilo kojem rada i 
života." Termin organizacija upotrebljava se za procesa 
organiziranja, rezultata organiziranja, organizacije kao institucije ili 
ustanove) i organizacije kao znanstvene discipline. Posebno je važno razlikovati 
organizaciju kao instituciju od organizacije kao aktivnosti. Organizacija kao 
aktivnost je "svjesna ljudska djelatnost u smislu organiziranja, ali isto tako i 
rezultat procesa organiziranja." Organizacija kao proces i kao rezultat toga 
procesa uvijek predstavlja neki red; ona je sinonim za stabilnost i red u sustavu. 
(Poslovni 1995. str. 391.) 

2.2. Odrednice organizacije 

U ovom nas poglavlju prvenstveno zanima organizacija kao institucija tj. kao 
socijalni, odnosno sustav, a ne kao funkcija Pritom 
valja imati u vidu da realna organizacija nije isto što i njezin sustav. Realna je 
organizacija znatno složenija od sistemskog modela kojim se a koji 
nužno apstrahira njezina obilježja kako bi je mogao teorijski predstaviti. U 
postavljanju koncepcijske osnovice funkcioniranja organizacije, teorija sustava 
pokazuje se nedostatnom jer je uspješno rješavanje organizacijskih problema 

samo uz dobro poznavanje funkcioniranja organizacije u 
okolini. To teorija kontigencije koja afirmira situacijski pristup u rješavanju 
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problema organizacije od teorije sustava, ali u velikoj mjeri 
uvjete u kojima organizacija djeluje. 

Po pitanju vrsta organizacija postoje brojne tipologije u kojima autori koriste 
kriterije razvrstavanja. Jedna od preglednih sistematizacija dijeli 

organizacije s obzirom na: (~) cilj koji imaju njihovi - radne organizacije 
ustanove), organizacije (stranke, sindikati) i 

udruge (humanitarne, sportske); (2) strukturu unutarnjih odnosa -
centralizirane i decentralizirane, demokratske i autokratske, prisilne ili 
dobrovoljne, visoko ili nisko hijerarhizirane; (3) broj - velike, srednje ili 
male organizacije; (4) priznatost djelovanja - legalne ili nelegalne; (5) 
odnosa pripadnicima - formalne i neformalne; (6) uzroke nastanka, 
aktivnost i sl. B. prema B. 1994. str. 7. i d.). 

U navedenoj sistematizaciji, kao i brojnim drugima mogu se prepoznati temeljne 
odrednice organizacfje: složenost, formalizacija i centralizacija (Robins, P. S. 1995. 
str. 188. i d.). 3 U nastavku izložiti odlike pojedinih odrednica organizacijske 
strukture, a u poglavlju te odrednice dovesti u vezu sa školom 
kao organizacijom. 

Složenost organizacije deterroinira nekoliko elemenata: horizontalna, 
vertikalna, prostorna i vremenska diferencijacija. 

Hon"zontalna diferenc[jacfja se odnosi na stupanj podijeljenosti organizacije na manje 
organizaq/ske jedinice koje su izvršiteljima: njihovim obrazovanjem i 
zadacima koje izvršavaju. Tako se horizontalna složenost prepoznaje u 

broju zanimanja koje imaju zaposleni, u se vidi potreba za 
brojem znanja potrebnih za uspješan rad. 

Podrazumijeva se, naime, da u obrazovanosti i znanjima zaposlenih 
okupljenih u pojedine organizacijske skupine otežati komunikaciju 
skupinama i otežati koordinaciju rada tih skupina. 

Vertikalna se diferencijacija prepoznaje u broju h[jerarh[jskih razina 
glavnog rukovoditelja i krajnje operative. Štogod je broj tih razina to i 
protok informacija u lancu od najviše do najniže razine biti teži i iskrivljeniji, a i 

u ostvarivanja odluka izraženije. Važno je imati u vidu tijesnu 
povezanost vertikalne i horizontalne diferencijacije. Naime, 
podijeljenost organizacije na manje organizacijske jedinice potrebu za 
koordinacijom tih jedinica, a time i za brojem hijerarhijskih razina. 

3 U analizi složenosti organizacije i prikazu njezinih odrednica, opredijelili smo se za pristup koji je Stephen P. 
Robins primijenio u svojoj poznatoj studiji Essentials of organizaciona! behavior, koja je u nas objavljena pod 
naslovom Bitni elementi organizacijskog ponašanja, 1995. godine. Smatrali smo, naime, da pristup analizi 
složenosti organizacije koji je primijenio Robins, najbolje odgovara naravi škole kao organizacije i 

transfer tih spoznaja na školskog rada. Zbog toga smo preuzetu strukturu složenosti prilagodili 
školi kao organizaciji i slijedili je u analizi odrednica škole kao organizacije. 
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Prostorna diferenczjacfja se odnosi na broj lokacfja na kojima se ostvaruje program 
organizacije. Nema sumnje da štogod je prostorna razgrananost 

to i složenost ostvarivanja komunikacije, koordinacije i odvijanja 
procesa biti složenija za sve razine Prostorna diferencijacija se 

i u broju lokacija na kojima djeluje jedna organizacija kao i u njihovoj 
udaljenosti. 

Vremenska diferencfjacija vidljiva je u vremenskom rasporedu odv!Ja'!Ja radnog procesa 
tijekom radnog dana, tjedna i godine. je tako da koordinacija rada, 
suradnja zaposlenika i njihova komunikacija biti uspješnija ako su u isto 
vrijeme na radnom mjestu, nego ako rade u smjenama. Isto se tako, zbog rada 
u vrijeme, pokazati potreba za brojem organizacijskih jedinica i 
brojem rukovodilaca na pojedinim razinama. Postojanje vremenske 
diferencijacije koju uz to prati i prostorna - znatno utjecati na složenost 
funkcioniranja organizacije. 

U kojoj je mjeri neka organizacija formalizirana prepoznaje se u stup,yu 
unificiranosti poslova koje njezini zaposlenici ostvaruju. Ta unificiranost (bolje 
standardiziranost) poslova odražava se kao ili manja zaposlenika 
da na sadržaj poslova, njihovu izvedbu i sl. U organizaciji u kojoj je 
izrazito velika formalizacija poslova ( procedura, propisanost sadržaja 
koji se rade) od zaposlenih se da poslu pristupaju na isti da rade 
isto, kako bi i rezultati bili isti standardizirani). 

Jasno je da u organizaciji u kojoj je formalizacija, a time i standardizacija, velika 
nema prostora za kreativno djelovanje, jer naprosto nema alternativnih rješenja. 

unutar svake organizacije postoje jednostavni poslovi koji se rutinski 
ostvaruju, kao i oni drugi koji stupanj slobode u izvedbi. S 
porastom stupnja profesionalizacije (razine potrebn(?g obrazovanja) smanjuje se 
stupanj formalizacije, a isto tako nije visoko formalizirati profesije koje 
su usmjerene na rad s ljudima. Tamo gdje se inovativno ponašanje tamo 
formalizaciju treba smanjiti na najmanju mjeru. 

Pojam centraliziranosti organizacije odnosi se na koncentrac!,Ju (o)vlasti u 
donošenju odluka. Ako se u jednoj organizaciji odluke donose na najvišoj razini, 
a da pritom zaposlenici na nižim razinama nemaju na njih nikakva utjecaja, onda 
je o centraliziranom odnosno centraliziranoj organizaciji. Ako 
se, pak, donošenje odluka prepušta zaposlenicima i na nižim razinama, ako se 
njihovo mišljenje respektira, onda je o decentraliziranoj organizaciji. Valja 
imati u vidu da se ovdje radi o (de)centralizaciji ovlasti 

a ne o prostornoj (de)centralizaciji (prostornoj diferencijaciji) iako 
je da u nekim organizacijama prostorna decentralizacija, do 
mjere, na decentralizaciju ovlasti rukovodilaca pa i zaposlenih. 
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koje donosi suvremena tehnologija 
telekomunikacijska) je da prostorno disperzirana organizacija ima 
centralizirano upravljanje, kao što je da u jednoj prostorno 
centraliziranoj organizaciji ovlasti osoblja budu decentralizirane. 

2.3. Škola kao organizacija 

Kako se elementi koji složenost organizacije, tj. horizontalna, 
vertikalna, prostorna i vremenska diferencijacija odražavaju na školu? U kojoj je 
mjeri škola složena organizacija? 

Ono što odražava horizontalnu diferencijaciju kao element složenosti 
organizacije, u prvom je redu obrazovna struktura zaposlenih, 
zadataka koje ostvaruju, te iz toga podjela na manje organizacijske 
jedinice. u vidu te elemente, u školi nalazimo grupiranost poslova u 
nekoliko dominantnih Iz te grupiranosti proizlazi i 
profiliranost izvršilaca, njihova organiziranost, kao i potreba za koordinacijom 
njihova rada. 

Poslovi koji se ostvaruju u školi mogu se sažeti u nekoliko 
skupina, a to su: razvo/·no-pedagoški poslovi (planiranje i programiranje, 
organiziranje, inovacija, i nastave, rad s djecom 
s profesionalna orijentacija, usavršavanje, analiza ostvarenih 
odgoj no-obrazovnih rezultata škole i sl.); nastavni rad ( održavanje redovne 
nastave, izborne nastave, dopunske nastave, dodatni rad s i sl.); 
izvannastavne cfjelatnosti (ostvarivanje programa izvannastavnih aktivnosti s 

društvena i kulturna djelatnost škole, proizvodni i društveno korisni 
rad, rad razrednika i sl.); administrativno-upravni poslovi i primjena zakona i 
provedbenih propisa, reguliranje statusa zaposlenih, izrada internih propisa, 
kadrovska problematika, zdravstvena zaštita zaposlenih, administrativni poslovi s 

i sl.); poslovi (izrada financijskog plana škole, 
pribavljanje financijskih sredstava, izrada izvještaja i završnih o 
financijskom poslovanju, evidencije o nabavljenim sredstvima i opremi, 

blagajne, isplata i sl.) i poslovi na održava'!Ju (održavanje prostora 
škole, održavanje opreme i sredstava, održavanje loženje i sl.). 
S. 1996. str. 213) 

Svi ti poslovi imaju svoje temeljne izvršitefe. Razvojno-pedagoške poslove 
ostvaruju uglavnom suradnici: pedagog, psiholog, programer, defektolog, 

Nastavni rad uglavnom izvode a dijelom svog 
vremena suradnici i ravnatelj. Izvannastavne djelatnosti ostvaruju gotovo 
svi zaposleni. Administrativno-upravne poslove ostvaruje tajnik škole. 
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Financijsko poslove ostvaruje sa svoiun 
suradnicima. Poslove na održavanju ostvaruje osoblje škole. 

Spomenute se skupine poslova mogu u mjeri integrirati pa možemo 
govoriti o dvije skupine poslova. Prvi su poslovi (razvojno-
pedagoški, nastavni i izvannastavni poslovi), tj. poslovi koji predstavljaju 
temeljnu djelatnost škole, a drugi administrativno-financijski poslovi (upravni, 
financijski i poslovi na održavanju), tj. poslovi koji funkcioniranje 
škole kao ustanove, a po svojoj su naravi takvi da ih se ostvaruje u svakoj tvrtki, 
bez obzira kojom se ona bavi. 

Jednako je tako sažeti i strukturu zaposlenih pa utvrditi da na jednoj 
strani imamo pedagoško osobjje koje ima podjednaku obrazovnu razinu, ali 

i profesionalnu profiliranost. Njih, vezuje isti cilj i svi imaju 
iste klijente (konzumente) svojih usluga - a to su njima, osobito u 
osnovnoj školi, nije potrebno vršiti diferencijaciju u organizacijskom smislu, 
pa niti u komunikaciji ne bi trebalo biti znatnijih U srednjoj se školi ipak 
mogu sresti organizacijske jedinice poput teorijske i nastave, te 
prakse Osim pedagoškog osoblja ostali zaposlenici koji rade na upravno-
administrativnim i financijskim poslovima te na održavanju u školi, zastupljeni su 
manjim brojem (oko 10% od ukupno zaposlenih u školi). da su i škole po 
broju zaposlenih male organizacije, zaposlenici na spomenutim poslovima 

se ne grupiraju u posebne organizacijske jedinice .. 

Vertikalna diferencijacija škole, u vidu broj hijerarhijskih razina koji je 
nije složena. U osnovnoj je školi relativno mala vertikalna 

diferencijaciju i njezini su uvjeti rada s obzirom na broj razrednih odjela, 
programske zahtjeve i strukturu zaposlenih - i normirani sustavskim 
zakonom i provedbenim prop1suna, a osobito državnim pedagoškim 
standardom. Zbog toga ona ima samo jednu hijerarhijsku razinu, tj. 
glavnog rukovoditelja - ravnatelja i operativne izvršitelje - u nastavi, razvojnoj 
djelatnosti, administrativnoj i službi. 

U srednjoj je školi, zbog programske raznolikosti, vertikalna diferencijacija nešto 
izraženija. Osim programskih sadržaja koji se realiziraju u prvim 
godinama, u srednjoj je školi niz u realizaciji sadržaja koji 
su u funkciji stjecanja osposobljenosti za prvo zanimanje. Ti se, dijelovi 
programa ostvaruju u posebnim uvjetima rada u samoj školi i 
u uvjetima neposrednog radnog procesa u institucijama izvan škole 
ustanovama, državnim službama). Takva alociranost ostvarivanja programa 
zahtijeva i dijela školskog osoblja u poslove koordinacije, i 
sl. Zbog toga osim ravnatelja u srednjoj školi postoje još jedna do dvije razine 

uglavnom na poslovima koordinacije ostvarivanja programa 
teorijske i nastave te obrazovanja uz rad. 
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u pitanjima prostorne diferencijacije i u osnovnim i u srednjim školama 
situacija je vrlo raznolika, pa se i složenost rada gledana kroz tu prizmu 
školama znatno razlikuje. Dok su gradske škole mahom koncentrirane u jednom 
objektu, škole u manjim urbanim središtima imaju svoje odjele 
raspršene na prostoru, a njima je i slaba 
prostorna povezanost (osobito u planinskim i uvjetima). Neke srednje 
škole imaju i odjele locirane izvan svoje u kojima ostvaruju dio svojega 
programa. da gotovo 50% škola djeluje na najmanje dvije lokacije može, 
se smatrati da, kad je prostorna diferencijacija u pitanju, škola se valja smatrati 
složenom organizacijom. 

U se naših škola odgojno obrazovni rad ostvaruje u dvije smjene u kojima 
se razredni odjeli uglavnom svakog tjedna "rotiraju". Smjene se u osnovnim 
školama formiraju od odnosno starijih razrednih odjela. 
U srednjim je školama vremenski raspored još složeniji jer iste prostore ponekad 
koriste i dvije škole, a u tzv. smjeni se ostvaruje program 
obrazovanja uz rad. Takva vremenska diferencijacija koja je uvjetovana 
nedostatkom prostora za odgojno-obrazovni rad, znatno 
složenijom i realizaciju programa, a osobitu njegovu koordinaciju. Time su bitno 

zahtjevi rukovoditeljima škola, a je umanjena efikasnost 
njihova 

u vidu elemente koji složenost škole kao organizacije 
(horizontalna, vertikalna, prostorna i vremenska diferencijacija), stanovitim je 

izvesti nekoliko Što se horizontalne 
diferencijacije koja se stupnjem podijeljenosti na manje organizacijske 
jedinice - škola je relativno jednostavna organizacija. S obzirom na vertikalnu 
diferencijaciju izraženu broju hijerarhijskih razina glavnog rukovoditelja i 
operativnih izvršitelja - i po tome škola nije složena organizacija. 

u vidu prostornu i vremensku diferencijaciju u školi one su doista 
izražene, a njihova izraženost u velikom mjeri doprinosi složenosti 
školom. 

Kako je ranije spomenuto, mjera formaliziranosti neke organizacije prepoznaje 
se i u stupnju standardiziranosti poslova koje njezini zaposlenici ostvaruju, tj. u 
kojoj mjeri zaposlenici mogu utjecati na sadržaj poslova, njihovu izvedbu i sl. 

u vidu navedenu strukturu poslova koji se u školi ostvaruju, kad je u 
pitanju njihova standardizacija, situacija je vrlo Administrativno-
financijski, i poslovi na održavanju visoko su formalizirani i 

utjecaja zaposlenih na njihov sadržaj i ostvarivanja je 
minimalna. 
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Nasuprot tome, pedagoški dio školskog programa, kao što je nastava, 
izvannastavne aktivnosti i razvojno-pedagoška djelatnost, standardizirani su 
samo u nekim detaljima organizacijske naravi 
posla, trajanje i završetak, uvjeti u kojima se ostvaruju, a determinirani su i neki 
instrumenti kao i njihova primjena). Dominantan posao u školskom programu je 
nastava. Ona je u svojoj izvedbi visoko kreativan proces u kojem znatnija 
standardizacija ima izravno negativne posljedice na ostvarivanje cilja odgoja i 
obrazovanja. Velika formalizacija u nastavi u suprotnosti je s pokušajima 
koncipiranja inovativne škole, jer inovativna škola se od razlikuje upravo 
po alternativnih pedagoških rješenja koja nisu svojstvena školi. 

Razvojno-pedagoška djelatnost u školi koja se operacionalizira kroz brojne 
inovacijske i razvojne procese, osobito je kreativno rada u kojem 
standardizacija "inputa" i "outputa" nije poželjna. Zapravo, 
standardizacija, kao i visoka razina formaliziranja u potpunoj su suprotnosti s 
razvojnom 

Sve u svemu, je da se najhitniji poslovi izvršavanjem 
škola ostvaruje svoj program, a time cilj i svrhu svoga postojanja (nastava, 
izvannastavne aktivnosti i razvojno-pedagoški rad), ne mogu znatnije 
standardizirati. Neposredni izvršitelji tih poslova posjeduju visoku razinu 
i profesionalne kvalificiranosti, i po tome bi trebali biti autonomni u radu. Ta 

nema sumnje, znatno na sadržaj i stil školom. 

Centralizacija u svakoj organizaciji, pa i u školi, odnosi se na 
koncentraciju ovlasti u donošenju odluka. Ako se odluke donose na najvišoj 
razini, a da pritom zaposlenici na nižim razinama na njih nemaju nikakvog 
utjecaja, onda je o centraliziranoj organizaciji, i obratno, ako zaposlenici u 
znatnoj mjeri participiraju u donošenju odluka, je o decentraliziranoj 
orgaruzac111. 

u vidu dominantne poslove u školi i njihovu izvedbu, a koji se odnose na 
realizacija nastavnog plana i programa, postavlja se pitanje u kojoj mjeri i 

suradnici sudjeluju u o sadržajima koji se ostvariti i 
metodama njihova ostvarivanja. U o sadržajima koji se 
u nastavi, sudjeluju gotovo zanemarivo. Ti su sadržaji determinirani na 
razini državnih organa koji vode prosvjetnu politiku, objavljuju se u formi 
okvirnih programa i ozakonjuju kao dokumenti. Kontrolu 
ostvarivanja tih dokumenata kontroliraju organi državne uprave zaduženi za 
školstvo nadzor, prosvjetna inspekcija i sl.). Za eventualno 
neostvarivanje sadržaja propisanih u okvirnim programima primjenjuju su 
sankcije. 

21 



Na drugoj strani, školom, financiranje, prioriteti u radu, normativi, 
pitanja standar~a, pa_ sve do ocj~njivanja -- prop~san? je u ra~n~ 
zakonodavnim 1 drugim dokumentima. Rad u skladu s propisanim kontroliraju 
organi prosvjetnih vlasti - od državne do lokalne razine. O tim pitanjima koja su 
relevantna za funkcioniranje škole kao organizacije, njezin rukovoditelj -
ravnatelj ne dogovara se s nego Iz svega proizlazi da 
je škola centralizirana organizacija s malom participacijom zaposlenih u pitanjima 
njezina života i rada. 

Ako bismo pokušali, u skladu s izloženim odrednicama organizacije, 
školu odredili kao organizaciju, mogli bismo da je škola relativno 

složena organizacf/a s umjerenom formalizaq/om rada zaposlenog osob//a i jakom 
centraliZfltf/om ovlasti rukovodite§a. 

2.4. Odrednice organizacije primijenjene u školi 

Tijekom ovog usporedo s razvojem industrije pojavljivale su se teorije i 
koncepcije organizacija i Koncepcije nastale u prvoj polovici 

su nazvali a one nastale posljednjih godina -
suvremenim koncepcijama. Za nas je važno upoznati i jedne i druge, ponajviše 
stoga što koncepcije organizacije utemeljene na principima djeluju u 
našem okruženju, pa i u školi, a mnogi ih i dalje smatraju posve primjenjivima u 
suvremenim uvjetima. 

Smatra se da je osnovnu koncepc!Ju organizacf/e definirati ako se mogu 
prepoznati principi koji se primjenjuju kad je u pitanju: formiranje 
organizacijskih jedinica, podjela rada, donošenje odluka, i 
kontroliranje izvršavanja naredbi - u organizaciji kao instituciji. (Robbins P. S. 
1995. str. 192. i d.). U nastavku ukratko izložiti i suvremene 
poglede na navedene elemente. 

su smatrali da je za djelotvornost organizacije korisno ako se 
zaposlenici grupiraju u odjele u kojima njihov rad koordinirati 
rukovoditelj. Grupiranje se vrši u skladu s funkcijama koje zaposlenici imaju u 
organizaciji (projektanti, nadzornici i sl.), naravi procesa u kojem su zaposlenici 
angažirani (priprema proizvodnje, transport proizvoda i sl.), lokac!Jama na kojima 
ostvaruju svoje itd. Suvremeni organizacije, su pristup 
formiranju radnih odjela, obogatili dodavši još dva pristupa. Prvi proizlazi iz 

da je porast konkurencije na tržištu proizvoda i usluga nametnuo 
brigu za kupce proizvoda, odnosno konzumente usluga, pa se 

formiraju posebni odjeli za komumkac!Ju i osluškivanje tržišta. Isto se je tako 
organizacijama nametnula potreba, da brzo reagiraju na potrebe tržišta, da 
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fleksibilna reagiraju i formiraju interdisciplinarne timove koji brzo i kvalitetno 
ponuditi nova tješef!J"a. 

Škola kao organizacija slijedi pristup u svrstavanju zaposlenika 
u radne odjele u kojima, se do mjere, koordinira njihov rad. Vidljivo je 
to u odjeljivanju razrednih od predmetnih u osnovnoj školi, odjeljivanje 
nastavnika predmeta od nastavnika predmeta u 
srednjoj školi, odvajanje suradnika od nastavnika, administrativno-
upravnog osoblja od pedagoškog itd. Produbljivanje tih podjela prepoznaje se u 

tih grupacija u smjene i njihovih voditelja, 
koji svoje radne skupine nastoje homogenizirati, tako suradnju s 
drugim skupinama. Daljnje diferenciranje vidljivo je u formiranju tzv. 
aktiva i njihovo u funkciju u vrijeme (rad u smjenama). 

Jedan od temeljnih principa koji determiniraju koncepciju organizacije kao 
institucije jest na koji je izvršena podjela rada. Pod tim se misli na razinu 
diferencijacije radnog procesa u izvedbi nekog proizvoda ili usluge. su 

tom problemu posvetili veliku pozornost da sve i 
specijalizacijom zaposlenog osoblja i sve diferencijacijom radnog 

procesa na male korake, mogu izuzetno produktivnost. To se u praksi 
pokazalo vrlo racionalnim konceptom osobito u jednostavnim proizvodnim 
procedurama gdje se rutinskim ponavljanjem jednostavnih radnji postizavao 
izuzetan Navedenu podjelu rada uveo je J. A. Kamenski svojim 
predmetno-razredna-satnim sustavom organizacije rada u školi. Suvremeni su 

granice do kojih podjela rada smije Brojnim su 
istraživanjima utvrdili da u jednom trenutku ekonomski dobici uvjetovani 
velikom specijalizacijom i podjelom rada bivaju poništeni dosadom, stresom, 
izostancima s posla, bijegom na druga radna mjesta i sl. 

Podjela rada u obrazovanju imala je, svoj _razvoj. U prvoj polovici 20. 
pa i na prijelazu u drugu, obrazovanje nije bilo tako masovno i njime 

nije bila cjelokupna populacija djece i mladeži od 6. do 14. godine 
života.4 U tadašnjim je uvjetima jedan vodio od do kraja 
osnovnog obrazovanja, a jedan je majstor vodio tijekom cijelog trajanja 
osposobljavanja za zanimanje. Omasovljenjem obrazovanja situacija se oko 
podjele rada bitno mijenja. U osnovnoj se i srednjoj školi uvode nove profesije. 
Dolazi do podjele na razredne i predmetne u osnovnoj školi. Predmetni 
se najprije tijekom studija profiliraju za nastavna i zapošljavaju 
kao nastavnici za prirodoslovlje, i sl. Kasnije dolazi 
do daljnje podjele na dvopredmetna (matematika-fizika, povijest-zemljopis, 
biologija kemija), pa i jednopredmetna (informatika, tjelesna kultura, 
likovna umjetnost). U srednjoj je školi, kad su u pitanju predmeti, 

4 Više o tome može se u monografiji I. Lavrnje (1985) kao subjekt obrazovanja. Rijeka: 
centar Rijeka, str. 32. i d . 
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diferencijacija završena jednopredmetno obrazovanim nastavmcuna. 
se predmeti za pojedina zanimanja grupiraju, a nastavnici 

nastave su posve specijalizirani. Ovakvoj podjeli rada koja je uvjetovana u prvom 
redu specijalizacijom tijekom obrazovanja, treba dodati i daljnju podjelu rada na 
radnom mjestu koja ide za tim da se nastavnicima dodjeljuje razredne odjele 
istoga programa (npr.: razredna nastava svake godine samo u 3. razredu; nastava 
matematike u svim sedmim razredima, tzv. paralelkama; kemija samo razredima 
kemijskih i sl.) . 

Kod razvoja suradnika je primjetna specijalizacija i vrlo izražena 
podjela rada. Od profila pedagoga uvedenog sa svrhom da pomogne 
ravnatelju u oblikovanju i nastavnog procesa, koji se 
je uz to bavio i problemima danas u školama imamo niz specijaliziranih 

- psihologa, defektologa, programera, socijalnog radnika, 
pa i zdravstvenog radnika. Defektolozi su u podjeli rada otišli najdalje pa imamo 
one koji se bave s djecom s u ponašanju, drugi s mentalno 
retardiranom, sa slabovidnom itd. 

je da je škola sustavno slijedila pristup podjeli rada. To se 
može u mjeri objasniti da su promjene programa na 
fakultetima uvjetovane, prije svega, velikom ekspanzijom spoznaja u svim 

Zbog toga nastaje sve broj kolegija koji se razvijaju kao 
discipline temeljnih (supstratnih) znanosti. Osim toga, izuzetan razvoj 

bilježe znanosti relevantne za uspješan odgojno-obrazovni rad (pedagogija, 
psihologija, sociologija obrazovanja, antropologija, didaktika, metodike itd.), koje 
u suvremenom profiliranju prosvjetnih profesija zauzimaju sve mjesto. 

Pod jedinstvenim donošenjem odluka misli se na potrebu da zaposleni u 
svakom trenutku znade tko je taj pretpostavljeni kojemu je izravno 
odgovoran za svoje ponašanje i rezultate svojega rada. 
smatraju da nitko ne bi trebao imati više od jednog pretpostavljenog, jer se u 
protivnom u situaciji da znati odrediti prioritete u svom radu, što 

rezultira konfliktima i stresom. Ako se ipak dogodi da u nekim 
situacijama treba biti na raspolaganju dvojici ili više rukovoditelja, 
onda je potrebno jasno u kojim poslovima kojeg od tih rukovoditelja 
treba poslušati. Suvremeni smatraju da je takvo jedinstvo u donošenju 
odluka bilo opravdano u uvjetima kad su organizacije bile male s jednostavnim 
programom, da je ono i danas u uvjetima racionalno ponašanje, ali takvo 
eonašanje, smatraju oni, nije uvijek opravdano jer organizaciju tromom. 
Skola takvo stajalište primjenjuje i danas od najviših razina upravljanja 
prosvjetom do same škole. 

U svakoj organizaciji rukovoditelji imaju ovlasti. To su, 
ostaloga, izbor pedagoškog i drugog školskog osoblja i njegovo otpuštanje s 
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posla, raspored zaduž_enja_ školsko~ osoblju, n~stavn_og p~ana i 
njegova ostvarivanJa, ovlasti u raspolaganiu dijelom skolskih prihoda, 

prioriteta u održavanju školskih nekretnina, disciplinske mjere i dr. 

u kojoj je mjeri škola, u odnosu na primjenu ovlasti i odgovornosti ravnatelja, 
ili suvremena organizacija? Za je organizacije da 

se vrlo snažno oslanjaju na formalne ovlasti dodijeljene rukovoditeljima. To 
datira još iz vremena kada je bila znatno niže razine 
obrazovanja od rukovoditelja i kad se na funkciju rukovoditelja dolazilo 

ponajviše superiornosti u znanjima i vještinama koje su bile 
potrebne u djelatnosti kojom se je rukovodilo. Danas, kad je podjela rada 
uvjetovala specijaliziranost pojedinih izvršitelja i vrlo temeljito ovladavanje uskim 
segmentom znanja i vještina, rukovoditelji nisu u stanju 
dominirati svojom Ta stvara ovisnost 
rukovoditelja o svojim i tješnju povezanost, pa ostaje malo 
prostora za isticanje formalnih ovlasti kao dostatnih za uspješno 

Suvremeni rukovoditelji se ne oslanjaju toliko na na formalno im dodijeljene 
ovlasti, nego utjecaj na nastoje ostvariti svojim znanjima, kvalitetnim 
komuniciranjem, intelektualnim sposobnostima, karakternim osobinama i sl. -
tzv. referentnim autoritetom. 

U odnosu na ovlasti i odgovornosti teško je odgovoriti na pitanje 
da li je škola u tom pogledu ili suvremena. Ovisno o kriterijima i 
procedurama u izboru ravnatelja u nekim je zemljama školska organizacija još 
uvijek a u nekima je ostvarena visoka razina suvremenosti 
školom. Ta se razlika u i razini kriterija koji se postavljaju u izboru 
rukovoditelja. U zemljama koje kandidatima za ravnatelje u školama postavljaju 
vrlo visoke zahtjeve, istodobno s njihovim postavljanjem na mjesto ravnatelja, 

im daju i takve ovlasti koje školsko osoblje ne dovodi u pitanje. U 
zemljama u kojima kriteriji za ravnatelje nisu jasno i definirani, a uz to se 
od potencijalnih kandidata ne traže posebna znanja i sposobnosti, školsko 
osoblje nije sklono uvažavati takva ravnatelja, a sam ravnatelj, da nema 
evidentne (nema uvjerljivih referenci, nije stekao osobiti ugled 
svojom i sl.) je posezati za formalno mu dodijeljenim 
ovlastima u ostvarivanju svoje uloge. Takvo izaziva 
nesporazume i stvara konflikte, te narušava nužno potreban sklad u ostvarivanju 
školskog programa. 
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2.5. Sadržaji rada u školskoj organizaciji 

Škola kao organizacija ostvaruje svrhu, ciljeve i zbog kojih postoji, 
brojne poslove koji su u toj funkciji. Uz poslove kakvi se realiziraju i 

u svakoj drugoj ustanovi (tvrtki, instituciji), ona ima svoje radno 
- odgojno-obrazovni proces. To se široko može sistematizirati 

u brojne skupine poslova, koje autori imenuju. U školskoj se praksi svi ti 
poslovi navode u temeljnom dokumentu po kojem škola djeluje, a to je program 
rada škole. je o cjelovitom dokumentu koji predstavlja jednu vrstu "scenarija" 
kojim se sadržaji, planovi, organizacija i cjelokupnog rada škole. 
Takav program se naziva i "izvedbenim" ili "operativnim" jer konkretizira 
ostvarivanje "okvirnih" programa donesenih na razini školskog sustava. U 
školstvu se, naime, planiranje uglavnom ostvaruje na tri razine: na razini školskog 
sustava, na razini škole i na razini pojedinca u školi. S. 1995. str. 195.) 

Planiranje na razini školskog sustava svakoj školi 
na taj sustav i njeno sudjelovanje u ostvarivanju ciljeva i tog 

sustava. Sastavnice plana na razini školstva nalaze se u zakonima o školstvu, u 
propisanim i okvirnim nastavnim planovima i programima, u 
podzakonskim aktima itd. U njima se i kraj školske 
godine, ukupan broj sati nastave tjedno, broj sati po nastavnim predmetima, broj 

u razrednom odjelu, normativi neposrednog rada za nastavnike, 
potrebna sprema, vrijeme školskih praznika, izvori i financiranja 
itd. Prije planiranja svojega rada škola (ravnatelj) mora pribaviti sve 

nastavne programe i planove, zakone i provedbene 
propise, kao i druge dokumente i elemente planiranja na razini školstva koji 
poslužiti kao okvir planiranja na razini škole. 

Preostale dvije razine planiranja ostvaruju se u školi, a njih ravnatelj. 
On, naime, Program rada škole sa svojim suradnicima, a razmatraju ga i 
usvajaju i upravni organi škole. programi rada nastavnika i 
drugih djelatnika škole, daljnja su razrada Programa rada škole i njegov su 
sastavni dio (izvedbeni programi nastave pojedinih predmeta, slobodnih 
aktivnosti, planovi i programi rada razrednika, raspored sati itd.). Postoji 
nekoliko pristupa izradi Programa rada škole, a smatraju se dobrima ako pružaju 
odgovore na pitanja "što", "kada", "tko" i "gdje" treba raditi - dnevno, tjedno i 
godišnje V. 1988. str. 34. i d.) . Iz ovih pitanja slijedi pitanje "kako 
raditi", a ono se odnosi na metodiku nastave. Izrada Programa jedno je od 
temeljnih znanja kojim mora ovladati ravnatelj škole, koji vjerojatno jedini vidi i 
povezuje cjelokupan rad u školi - u cjelini i u svim pojedinostima. 

Program rada škole pruža o školi najpotpuniju sliku. To je jedini dokument u 
kojem su izloženi osnovni podaci o školi, sadržaji koje mora 
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stvariti i poslovi koji se moraju obaviti, da bi škola 
0 

stvarila planirani cilj i Cjelovito izloženi, navedeni elementi o . .. 
sagledavanje škole kao orgamzaC1je. 

Osnovni podaci oslikavaju školu kao ustanovu i njezina rukovoditelja, te 
predstavljaju, u neku ruku, njezinu osobnu kartu ostalog: naziv škole, 
adresa, telefon, telefaks; upis u sudski registar; ravnatelj; za osnovne škole: 

koje škola p~kriva i od~eli, za sred~je škol~: djelatn~st šk~le 
programi koje ostvaruje; podae1 12 prosle skolske godme: broj razrednih odjela 1 

broj nastavnika, suradnika i ostalih djelatnika; uvjeti rada; 
raspoloživi prostor; opremljenost; kadrovi i posebnosti škole, tj. ono što školu 
razlikuje od drugih škola. 

sadržaji rada škole se grupiraju u pet skupina i 
to: nastavni planovi i programi, programi izvannastavnog rada, zdravstveni odgoj 
i zaštita kulturna i javna djelatnost škole te razvoj i rada 
škole. Nastavni programi programe redovne, izborne, dodatne, 
fakultativne i dopunske nastave te programe za s 
u razvoju i obrazovanje odraslih. Programi izyannastavnog rada odnose se, 
ostalog, na individualni tretman program rada školske knjižnice, slobodne 
aktivnosti, društveni i humanitarni rad udruge i organizacije, 
izdavanje školskog lista i drugih publikacija, aktivnosti u neradnim danima i sl. 
Zdravstveni odgo/; zdravstvena zaštita i socijalna skrb uz ostalo, 
zdravstveno sistematske preglede 
prihvat putnika, produženi boravak skrb za slabijeg 
imovnog stanja, logorovanja, zimovanja i ljetovanja, izlete i ekskurzije, higijenu u 
školi i sl. Kulturna ijavna cjjelatnost škole manifestiraju se kao proslave dana škole i 
drugih datuma, suradnja s roditeljima, nastupi na smotrama, 
natjecanjima, priredbama, izložbama, susretima s književnicima i drugim 
umjetnicima, estetsko i ekološko škole i okoliša i sl. Razyo/· i 
rada škole se u: (a) Brizi za usavršavanje nastavnika i 
suradnika, radu s pripravnicima, nastavnika i suradnika u 
zvanja, studiju nastavnika i suradnika, pribavljanju i 
knjiga i sl. (b) inovacija u odgojno-obrazovni rad škole, radu škole kao 

centra ili vježbaonice, radu na i 
projektima, opremanju i modernizaciji škole i sl. 

Osim programskih odgojno-obrazovnih sadržaja škola mora imati i planove 
ostvarivarga tih sadržaja. Ti planovi upis na 
školske godine, nastavne planove razrednih odjela, nastavne planove 
tipova nastave, izvannastavnih aktivnosti i sl. 

Uvjeti za ostvarivanje programa i planova rada škole, uz ostalo su 
organiziranje rada škole, postojanje planova 1 programa 1 
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dministrativno-upravnih organa u školi i planovi i programi. 
~rganizactja rada škole godišnji kalendar rada škole, organizaciju radnog 
t'edna i organizaciju rada škole (smjene, nastavu u srednjim 
slrrukovnim školama itd.), podjelu predmeta i zaduženja nastavnika u nastavi, 
organizaciju slobodnih aktivnosti, pregled zaduženja izvan nastave (pripreme, 
sjednice, razredni~r_vo, usavršavanje)_ te_ izradu i uvo~enje vr~sporeda ~ati. 
Operativni programi z _planovi rada .organa upravbmya, poslovodno~ z strucnzh organa fk~le 

program 1 plan rada skolskog odbora, program 1 plan rada ravnatelja, 
program i plan rada i programe i planove rada 

aktiva u školi. programi i planovi rada odnose se na programe i 
planove rada ravnatelja i suradnika (pedagoga, psihologa, programera, 

defektologa), programe i planove rada razrednika, izvedbene 
programe i planove rada nastavnika po predmetima i izvedbene programe i 
planove rada izvannastavnih i slobodnih aktivnosti. 

Administrativno-upravni, financijski i poslovi u školi u funkciji su 
optimalnog funkcioniranja škole kao organizacije u kojoj se ostvaruje odgojno-
obrazovni proces. Administrativno-upravni poslovi vezani su za i primjenu 
zakona i provedbenih propisa, reguliranje statusa zaposlenih, izradu internih 
propisa, kadrovsku problematiku, zdravstvenu zastltu zaposlenih, 
administrativne poslove s i sl. poslovi odnose 
se na izradu financijskog plana škole, pribavljanje financijskih sredstava, izradu 
izvještaja i završnih o financijskom poslovanju, evidencije o 
nabavljenim sredstvima i opremi, blagajne, isplata i sl. Poslovi na 
održava,yu povezuju održavanje prostora škole, održavanje opreme i sredstava, 
održavanje loženje i sl. 

2.6. Organizacija rada škole i 

u vidu navedene stavove o organizaciji, vidljivo je da su složenost, 
formaliziranost i centraliziranost, njezine odrednice. Analiza tih 
odrednica sa stajališta škole na U ovom 
odjeljku te povezati sa spoznajama vezanima za kao jednu od 
najrelevantnijih funkcija 

Utvrdili smo da je složenost škole kao organizacije njezinom 
horizontalnom, vertikalnom, prostornom i vremenskom diferencijacijom. 

Horizontalna diferencijacija odnosi se prvenstveno na uloga koje 
zaposlenici u školi imaju i zahtjeva koji se njima postavljaju s obzirom 
na ostvarenje ciljeva i škole. Evidentno je da je administrativno i 
osoblje u školi zastupljena malim brojem, dok je gotovo 90% ukupno zaposlenih 
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_ edagoško osoblje. te dvije grupacije postoje razlike koje rukovoditelja 
o~vezuju na ponešto pristup dominantna grupacija -

edagoško osoblje, po obrazovanosti i uvjetima u kojima djeluje, uglavnom je 
Iz toga se može izv~sti da je u. šk~li vrlo mala horiz_ontalna 

diferencijacija te da ona, kad Je u p1tan1u skole, ne postavlja pred 
ravnatelja neke zahtjeve. je i kad je u pitanju vertikalna diferenc!_jac!.Ja 
koja se u programskoj raznolikosti škole, a iz koje bi uslijedio zahtjev za 
više razina Ta je diferencijacija u osnovnoj školi gotovo 
zanemariva. U srednjoj školi, u kojoj se u završnim razredima iskazuju 
programske pojavljuje se potreba za formiranjem tima nižih 
rukovodilaca za koordinaciju dijela osoblja koje ostvaruje nastavu i 

praksu, obrazovanje uz rad i sl. da, osim u velikim i 
programski složenim srednjim školama, niti vertikalna diferencijacija nije osobito 
izražena. 

U odnosu na prostornu diferenc!__jac!__ju situacija je bitno gradskih 
škola, škola u manjim urbanim središtima te seoskih škola. Naime, 
populacija u gradskim školama stiže iz neposredne blizine škole i smješta se u 
jedan objekt, dok su škole u manjim urbanim središtima i ruralnim uvjetima 
mrežno "raspršene" na velikim prostornim relacijama u socijalnim 
okruženjima. Bitna je i kad je u pitanju vremenska diferencijac!_ja 
uvjetovana nedostatkom prostora za odgojno-obrazovni rad. škola zbog 
toga radi u dvije, a neke i u tri smjene. Nerijetko iste prostore koriste i 
polaznici dviju škola. Sve to školom, pa i samo 

znatno složenijim. 

Možemo, što se složenosti škole kao organizacije da je 
horizontalna i vertikalna diferencijacija u školi mala, a da je prostorna i 
vremenska velika. Dok horizontalna i vertikalna diferencijacija ne postavljaju 

zahtjeve u odnosu na školom, prostorna i vremenska uvjetuju 
postojanje više razina pa situaciju ravnatelja, u odnosu na njegovu 
funkciju znatno složenijom. 

Formaliziranost škole, druga je dimenzija i odrednica te ustanove kao 
organizacije. Formaliziranost je, kako je izloženo, "mjera" kojom se izražava 
standardiziranost procesa, metoda, tehnika, oblika i sadržaja rada. 
Administrativno-upravni, i poslovi u školi, 
koje obavlja mali postotak zaposlenih, u velikoj su mjeri standardizirani i njihovo 
je ostvarivanje visoko formalizirano. Naime, procedure i tehnike njihova 

uglavnom su regulirane zakonima i provedbenim propisima. Glavnina 
poslova u školi, a to su nastava, izvannastavne aktivnosti i razvojno-pedagoški 
poslovi, visoko su kreativni poslovi i njihovo se ostvarivanje ne može 
(ne bi smjelo) regulirati pravnim propisima. Kvaliteta njihova 
uvjetovana je aplikacije spoznaja iz pedagogije i didaktike te s njima 
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uvezanih znanosti, uz puno uvažavanje osobnosti i situacijskih f unbenika. Ako se uz to ima u vidu da je edukacijski proces zapravo trajna 
verbalna ili neverbalna komunikacija, su uvjetovani 
motiviranja za odnos, onda je vidljivo kako te cm1enice 
podrazumijevaju velike zahtjeve prema ravnatelju škole i njegovu 

Centraliziranost škole kao organizacije, njezina je odrednica, a 
odnosi se na koncentraciju ovlasti u donošenju odluka. Kvantiteta i kvaliteta 
participacije školskog osoblja u donošenju odluka, u našem je mjera 
centraliziranosti ili decentraliziranosti. Donošenje nastavnih planova i programa 
kao osnovnih sadržaja rada škole, je u nadležnosti prosvjetnih vlasti, a 
utjecaj školskog osoblja na proceduru njihova donošenja, gotovo ne postoji. U 
tom je aspektu centralizacija skoro apsolutna. je i kad je po srijedi 

o drugim pitanjima: financiranju, normativima, standardima, 
promjena u organizaciju rada, pa i inoviranju pedagoškog procesa. 

da odluke, s tim u vezi, uglavnom stižu "odozgo", onda postaje 
evidentnim da je škola u vitalnom dijelu svoga djelovanja centralizirana. 
Ona, naime, ima vrlo mali stupanj slobode i autonomije u a njezino 
je osoblje za sudjelovanje u procedurama koje ga mogu potaknuti na 
predaniji i kreativniji rad. 

Nedvojbeno je, dakle, da je škola relativno složena organizacija u kojoj se 
ostvaruje izrazito kreativan proces, kojeg nije znatnije formalizirati, a u 
kojoj je, tome, visoka razina centralizacije ovlasti u oblikovanju njezina 
života i rada. Iz tih proizlaze zahtjevi za ravnatelja kao 
rukovodnu osobu koja mora dobro poznavati svoje osoblje, biti vješta u 
uspostavljanju kvalitetnih odnosa i znati potaknuti svoje 
zaposlenike da u odgojno-obrazovnom procesu izraze pedagoškog 

svojih 

Odrednice organizacije primijenjene u školi, kako je u ovom poglavlju o školi 
kao organizaciji izložena, mogu se gledati i na relaciji 
Ponajviše se te relacije gledati kad je u pitanju formiranje 
organizacijskih jedinica, podjela rada, donošenje odluka, i 
kontroliranje izvršavanja planiranog u organizaciji kao instituciji. 

U pitanjima formiranja organizacijskih jedinica škola je uglavnom 
organizacija. Vidljivo je to u težnji da se odijeli osoblje zaduženja u 
posebne grupacije (razredna od predmetne, od teorijska 
od nastave i sl.). Formiranje interdisciplinarnih timova koji bi trebali 
povezivati strukovno jedinice, u školama je izuzetak, a ne pravilo. Druga 
"mjera" suvremenosti škole vidljiva je u njezinu odnosu na podjelu radnih uloga 
u odgojna-obrazovnom procesu. pristup karakterizira visoka razma 
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ecijalizacije, a suvremeni tendencija k integraciji. Evolucija prosvjetnih 
s~nimanja pokazuje tendenciju sve specijalizacije unutar ove profesije pa 
:kola, kad je u pitanju specijaliziranost osoblja, ulazi u krug organizacija. 
U pitanjima donošenja odluka pristup ne više od jednog 
neposredno rukovo~telja, dok,_s~vreme~i_?ristup p~drazumij~va ~a 
novi uvjeti poslovania to trebaju omoguc1ti, ponarv1se stoga sto orgamzac11a 
postaje tromom za prom/en~. I po o:7?m je kriteriju . škola, 
organizacija. Kad su p1tan1u ovlasti 1 odgov~r~?sti _rukovo~telJa_ klas~_cna Je 
organizacija vrlo dosljedna u formalnom dod1el11van1u ovlasti koie slijede s 
dolaskom na funkciju, dok se u suvremenim organizacijama rukovoditelji ne 
oslanjaju suviše na formalno im dodijeljene ovlasti, nego utjecaj na 
ostvaruju drugim kvalitetama komunikacijom, motiviranjem i sl.) . U 
pitanjima ovlasti i odgovornosti u razvijenim je zemljama prepoznatljiva 
tendencija da se zahtjevnom selekcijom izvrši izbor takvih školskih ravnatelja 

osobine i kvalitete da oni uspješno obavljati rukovodne funkcije. 
Školski sustavi u tim zemljama sve su manje autoritarni, a sve se više mogu 
nazvati pluralnim i demokratskim. U takvim uvjetima, participacija zaposlenih i 
neposredno školskog okruženja u život i rad škole, podrazumijeva 
da se ravnatelj više ne može osloniti na formalno mu dodijeljene 
ovlasti u proceduri imenovanja. 

Sve u svemu, škola je evidentno organizacija sa svim odlikama koje 
takva atribucija podrazumijeva. Tendencije njezina osuvremenjivanja tek se 
naziru i to samo u sustavima nekih razvijenih zemalja. da je takva njezina 

drži u trajnom zaostatku za okruženjem, i u suprotnosti je s njezinom 
ulogom u humanom i civiliziranom društvu, obveza je vlasnika da potakne 
promjene u njezinu organiziranju, upravljanju i Ponajprije stoga, 
što je narav poslova koji se ostvaruju u školi u potpunoj suprotnosti s njezinom 
organizacijom i njezinim - kreativni pedagoški poslovi, a kruta 
organizacija i autoritarno da je u školi izravno 
njezinom organizacijom, onda sadašnje stanje ne zadovoljava i treba ga znatnije 
mijenjati. 
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3. Upravljanje školskim sustavom 

Upravljanje je, kako je ranije definirano, vezano za funkcije vlasnika, ima više 
i normativni i je temeljeno na opsežnoj pravnoj regulativi. 

Svrha je upravljanja u školstvu da se osigura odluka državne politike 
u prosvjeti kreirane na razini vlade i njezinih ministarstava. Operativno se 
provodi preko raznih državnih i lokalnih upravnih tijela (uprava) te tijela 
obrazovne ustanove (upravnog školskog odbora i sl.). Uloga svih tih tijela 
u upravljanju definirana je zakonima i provedbenim propisima, a svodi se na 

o strategijskim, financijskim, kadrovskim, programskim i sl. 
pitanjima - koja su u nadležnosti vlasnika. 

U odnosu na upravljanje školstvom države se razlikuju po stup1!J"u 
centralizaqje, odnosno decentralizacije upravljanja obrazovnim sustavom. Države 
koje odlikuje centralizirano upravljanje školstvom nastoje sve bitne funkcije kao 
što su: donošenje nastavnih planova i programa, investicije u objekte i opremu, 
zapošljavanje i odgojno-obrazovnog osoblja, nadzor nad radom škola, 

usavršavanje zaposlenih u prosvjeti i sl. - zadržati na državnoj razini. 
Države, pak, koje odlikuje decentralizirano upravljanje obrazovanjem spomenute 
funkcije delegiraju na niže razine upravljanja - regionalne i lokalne. Na taj 
postižu neposredniji utjecaj školskog okruženja na programsku usmjerenost 
škole i aktivnije zainteresiranih subjekata u odgojno-obrazovni 
proces. Iako i jedan i drugi pristup imaju stanovite prednosti i nedostatke, sve je 

broj zemalja koje decentraliziranim upravljanjem nastoje pridonijeti 
osobito autonomiji škole i potaknuti njihov interni razvoj. U narednom 

odjeljku izložiti kako se upravlja u nekim zemljama, brigu o 
zastupljenosti obaju spomenutih oblika upravljanja. 

3.1. Upravljanje školskim sustavom u drugim zemljama 

Upravljanje obrazovanjem u Italiji, izrazito je centralizirano. Funkcionira na 
tri razine: državnoj, regionalnoj i lokalnoj. Na vrhu je Ministarstvo obrazovanja 
koje vodi ministar sa svojim U prosvjetne politike, u 
njezinu dijelu, ministru pomažu nacionalni savjeti (univerzitetski savjet, 
nacionalni savjet obrazovanja, administrativni savjet i disciplinske komisije. Za 

administrativnih poslova Ministarstva, ministar ima na raspolaganju svoj 
kabinet, zakonodavnu službu, službu za kontakte s i druge službe. Na 
r~zini države djeluju generalne direkcije za pojedina obrazovne 
~Jelatnosti (predškolski odgoj, osnovno školstvo, pojedine tipove srednjeg 
skolst:va, visoko školstvo i sl. (Manuale per il concorso a direttore didattico, 
199 5. str. 602. i d.) 
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Na regionalnoj ra~m1. pr?svj~tnu ~olitiku, po upr_avnoj i . liniji: 
koordiniraju dvije mst1tuc11e: skolski nadzor (sovrmtendenza scolastlca) 1 

roveditorat. Njihova pojava i razvoj uvjetovani su, ostalim, 
~roja škola, naglašenij~ zahtjevima. rodite~ja u odnos~ na školu, te sve 
složenijim uvjetima u kopma se ostvaruie odgoJno-obrazovm rad. 

Školski nadzor (sovrintendenza scolastica) uspostavljen je temeljem Zakona br. 
641 _ 1967. godine. Ta služba organizirana je za jedne ili dviju regija, 
bavi se školskom infrastrukturom, a njezini službenici imaju status visokih 
državnih funkcionara. Proveditorati vrše administrativni nadzor nad djelovanjem 
predškolskih us~anova, osnov~ih i srednjih škola p?je~ih regija, institucij~m 
upravlja proveditor u statusu visokog drzavnog sluzbemka. Proveditoru su, osim 
osoblja proveditorata, ravnatelji škola te odgojno-obrazovno i drugo 
osoblje škola s njegovog radnog On osobno, ili uz ravnatelja 
škola, obznanjuje imenuje, premješta i umirovljuje nastavno osoblje, 

posebne obrazovne na svom radnom ima pod 
nadzorom svu dokumentaciju o prosvjetnom osoblju, imenuje ispitne komisi)e i 
dr. (Guido, C. (ur.) 199 5. str. 602. i d.) 

Kolegijalni organi u školskoj administraciji dijele se na državne i regionalne. 
Državne organe Administrativni savjet (koji usvaja državni 
Nacionalni savjet (u su nadležnosti promjene vezane za 
visokoškolske institucije), Nacionalni savjet obrazovanja (koji obznanjuje analize 
o stanju školstva i na tome temelji prijedloge promjena školskog zakonodavstva) 
i Disciplinske komisije (koje sankcije osoblju državnih službi u 
nepridržavanja dogovorenih pravila ponašanja). su konstituirani organi 
školske administracije koji djeluju na regionalnoj razini, kojima se mogu 

Regionalni školski savjet, Regionalni administrativni savjet, Regionalna 
disciplinska komisija, Komisija za žalbe, komisija i sl. S. 1993. 
str. 102 .. i d.) 

Upravljanje obrazovanjem u Francuskoj je naglašena centralizirano. Središnju 
ulogu u tome ima Ministarstvo prosvjete koje upravlja ukupnom državnom 
prosvjetnom politikom. U tako obrazovnom sustavu veliki utjecaj ima 
ogroman inspekcijski aparat koji kontrolira svih relevantnih 
prosvjetnih odluka na državnoj razini. Na najvišoj razini djeluje i 
financijska uprava koja prati cjelokupnu infrastrukturu školstva gotovo do 
pojedinosti. Brojne uprave konstituirane kao sastavni dijelovi Ministarstva 
pokrivaju sva prosvjetnog života i rada. Tu su uprave za 
projekciju i razvoj školskog sustava, istraživanja, informatiku i komunikacije, 
pojedinih razina obrazovanja (osnovno. srednje, visoko), pa do brige za upravno 
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. dministrativno osoblje koje djeluje u obrazovanju.s Na sl. 2. je shematski 
~:ikaz ustrojstva Ministarstva prosvjete i športa Francuske. ( I. 1993. 
str. 87.) 

slika: Upravljanje školstvom u Francuskoj 2. 
Ministarstvo prosvjete, 

mladosti i sporta 

Glavne inspekcije Visoki slu žb. obrane 

Uprava kabineta Kom. za ekon. obraz. 

Kabinet 
Upr. odbor rektora ' inancijska kontrola 

Uprava visokog obrazovanja prava za progr i razv. sve u 

Uprava osoblja visok . obrazov. Uprava za istraživanje i doktor. 

Uprava srednjih šk. i gimnazija kolska uprava 

Uprava osoblja sr. škola i gimn. prava zaj. posl. i 

Upr,.va administr . i usi. osoblja lavna uprava za financije 

Uprava za projekciju i razvoj prava nadzornog osoblja 

Uprava infomiatike i komunik. 

po vazec1m kriterijima upravljanje je u Francuskoj naglašeno 
centralizirano. To, ne da lokalni nemaju utjecaja na 
prosvjetnu politiku koju vodi država. Tendencija prenošenja dijela funkcija 
državnih prosvjetnih vlasti na niže razine osobito je prepoznatljivo 80-tih godina. 
Od tada se sve više utjecaj lokalne zajednice osobito u 
predškolskog odgoja i osnovnog školstva, a potom sve više i u koledžima i 
licejima te institucijama visokog školstva. Svaka se promjena u školstvu temeljito 
priprema i brižljivo sankcionira sustavskim zakonima i provedbenim propisima, 
pa su i potrebe za izmjenama zakonodavstva izuzetno rijetke. Krajem 80-tih 

sve intenzivniji nagovještaji promjena u francuskom školstvu, pa i u 
upravljanja školstvom. (Les o urne, J. 1993. str. 303. i d.) 

Najviša zakonodavna vlast u Finskoj je Državni parlament koji u formi 
zakonodavnih normi regulira temelje prosvjetne politike i obvezuje Vladu, 
nacionalno Ministarstvo i Državni ured za obrazovanje, na njihovo 
Ministarstvo prosvjete djeluje u sustavu i operativno koordinira administrativni i 

5 
Više O upravljanju u Francuskoj može se u monografiji S. Vrcelj (2000) Školska pedagogija. Rijeka: 

Filozofski fakultet, str. 103. i d. 

34 



vid prosvjetne politike. Ono priprema promjene u školstvu na globalnoj 
s zini dok je državni ured za obrazovanje odgovoran za nastavne planove i 
;ogr~me kao i metodologiju i metodiku njihova ostvarivanja u školskoj praksi. 

Ministarstvo pokriva cjelokupni obrazovni sustav od naimze do najviše razine 
obrazovanja. Izuzetak je segment predškolskog odgoja koji nije u nadležnosti 
Ministarstva prosvjete nego o njemu vodi brigu Ministarstvo zdravstva i socijalne 
skrbi. Osim administrativnog poslovanja Ministarstvo prosvjete i 

i rad u obrazovanju. 

Ministarstvo prosvjete Republike Finske dijeli se na dva dijela. Dijelom koji se 
bavi obrazovanjem i upravlja ministar obrazovanja i znanosti, a 
dijelom koji pokriva kulturu - ministar kulture. U dijelu koji se bavi 
obrazovanjem postoje tri Savjetodavno za planiranje obrazovanja, 
Savjetodavno za obrazovanje odraslih i za visoko obrazovanje. 
Jednu od najzahtjevnijih uloga ima Državni ured za obrazovanje koji je središnja 

služba na razini države i u je nadležnosti osmišljavanje 
odgojno-obrazovnog sustava - od konceptualnih rješenje, preko nastavnih 
planova i programa, definiranje ciljeva te metodološko i oblikovanje 
njihova ostvarivanja. Prijedlozi Državnog ureda su temeljne podloge za 
promjene u obrazovanju i obrazovne politike. U nastavku donosimo 
shemu organiziranosti dijela Ministarstva prosvjete Republike Finske koji se 
odnosj na obrazovanje. (Lui, O. 1993. str. 71.; Eurydice CD-ROM, 1999.) 

3. slika: Upravljanje školstvom u Finskoj 

Ministarstvo obrazovanja ....c=====~ ....c:=====::i za planiranje 
obrazovanja 

za obrazovanje 
odraslih 

Nacionalni odbor za obrazovanje 

Regionalni uredi 

Gradski uredi 

Obrazovne institucije 

za visoko 
obrazovanje 

Institucije visokog školstva 

Finska je administrativno organizirana u 12 pokrajina. Pokrajine imaju svoju 
vladu u se sastavu nalaze i uprave za administrativnu koordinaciju školstva, 
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li i tijela za obrazovnim ustanovama na njihovu 
a Na nižim lokalnim razinama postoje tijela školske 
pdministracije su lokalno a dominantno su pravno-
~nancijskog karaktera. Tendencija je, da sve intenzivnije 
participiraju u kreiranju _lokalne prosvj~tne p~litike. Tr~ba d_odati V da je 
zastupljeno i privatno skolstvo na svim razinama osim vlSokoskolskoJ, ali se 
verificira i vrednuje od strane društvenih institucija. Upravljanje školstvom u 
finskoj prikazano je na sl. 3. 

Predškolskim obrazovanjem, kao i u drugih zemalja, u Austriji upravljaju 
lokalne vlasti. U upravljanju osnovnim i srednjim školstvom nastoji se 
uravnotežiti participacija u upravljanju središnje državne vlasti i 
pokrajinskih (regionalnih) i mjesnih (lokalnih) uprava. ovlasti i 
odgovornosti u upravljanju školstvom ima Ministarstvo obrazovanja i umjetnosti 
Repubhl(e Austrije. Ono koordinira djelovanje savezne školske administracije i 
kontrolira funkcioniranje prosvjetnih vlasti na razini provincija (regija). 

Samo je Ministarstvo organizirano na razini sektora i odjela. Sektori pokrivaju 
i organizacijski srodna rada. Tako primjerice jedan sektor 

pokriva obrazovanje, drugi strukovno obrazovanje, pokriva sve 
financijsko poslovanje školstva, pravno utemeljenje sustava, a peti 

Sektore vode visoki državni službenici koji su odgovorni 
ministru. H. 1993. str. 55. i d.; Das osterreichische Bildungssystem in 
Veranderung. 1992.) 

U analizama školskih sustava, obrazovanje u Sjedinjenim 
ddavama smatra se izrazito decentraliziranim. Takva ocjena proizlazi iz 

da je školstvo u svim saveznim državama autonomno u svom 
konstituiranju i razvoju, te da je pravo na autonomni razvoj iskorišteno u velikoj 
mjeri. Upravljanje u obrazovanju SAD-a ostvaruje se na razine: saveznoj 
(federalnoj), razini pojedine savezne države te na lokalnoj i razini obrazovne 
ustanove. 

Obrazovanjem je, na saveznoj razini, do kraja 70-tih godina upravljao Savezni 
ured koji 1979. godine prerasta u Federalno Ministarstvo prosvjete. Ured koji je 
u imao zanemarivu ulogu, od 50-tih godina ima sve utjecaj na 
usmjeravanje razvoja školstva. Zavisno o sklonosti koju je politika 
imala prema obrazovanju se i saveznog Ministarstva prosvjete. 

60-tih osnovan je savezni fond za znanost, jezike i matematiku, a 
kasnije su djelovanja proširena na obrazovanje i obrazovanje 
djece s posebnim potrebama. Vidni korak prema je 

saveznog projekta evaluacije školstva i njegovih rezultata, se 
otvarati pitanje kvalitete nastave i njezina 

Nakon konstituiranja saveznog ministarstva se definirati standardi znanja 

36 



k •e je potrebno u školama osobito u prirodoznanstvenom . ;iku obrazovanju, obrazovanju djece iz marginalnih socijalnih 
~:up~a te djece nac~o~alnih manjina. O tome serije koje 

spomenuto mmistarstvo. 

a državnoj razini ne postoji jedinstveni upravljanja školstvom. 
Obrazovanjem uglavnom na razini pojedinih saveznih država upravljaju Državna 
školska koja osnovne prosvjetne politike, od programske do 
izvedbene razine. Nastavni plan i program svaka država donosi za svoje 

U tom je ~okume~tu P;opisan intenzi_tet i ekstenzitet p~jedini~ 
nastavnih predmeta i podruqa u skolama. Osobita se pozornost posvecuie borbi 
protiv boles~ ovisn~sti (~lkoh~lizma, droge i sl.) te kriminaliteta i 
drugim štetnim drustvemm poiavama. 

Upravljanje školstvom na lokalnoj razini u nadležnosti je školskih okruga, malih 
lokalnih jedinica kojih ima više od 16.000. Ti se okruzi znatno razlikuju po broju 
institucija i polaznika koje na svom Imaju svoje školsko 

na je nadzornik školskog okruga. U nadležnosti je školskog 
da brine o zapošljavanju školskog osoblja, prati razvoj kurikuluma, vodi 

brigu o ostvarivanju pedagoških standarda i sl. 

a razini škole središnje mjesto u upravljanju pripada školskom ravnatelju, koji 
ovisno o škole, imaju pravo na ali i obvezu neposrednog 
sudjelovanja u odgojno-obrazovnom procesu. U svrhu djelotvornijeg upravljanja 
na razini škole se formiraju timovi koji brinu za uspješno 
ostvarivanje školskog programa. Jedna od ravnatelja smatra se 
nadzor nad radom u nastavi, kvalitete rada nastavnika i 
osmišljavanje nastavnog procesa. N. 1993. str. 218. i d.; Anderson, M. 
E. 1991.) 

obrazovnu politiku u Švedskoj kreiraju Parlament i Vlada, a operativno 
ostvaruje Ministarstvo obrazovanja i znanosti. Ministarstvu i Parlamentu je 

i odgovorna Nacionalna agencija za obrazovanje koja na školstvo 
djeluje po liniji struke. Nakon dužeg perioda izravnog upravljanja školstvom od 
strane državnih tijela, s 90-tih se prepoznaje trend decentralizacije. 
Ona je vidljiva u odluci da se odgovornost za cjelokupni život i rad obrazovnih 
institucija na prepusti lokalnim vlastima. Državna su tijela 
zadržala o strateškim pitanjima obrazovne politike, a lokalnim je 
tijelima prepušteno da o mreži škola, o stvaranju uvjeta za odgojno-
obrazovni rad, o pitanjima školskog osoblja, izvedbenim nastavnim planovima i 
erogramima i sl. Na sl. 4. shematski je prikazano upravljanje školstvom u 
Svedskoj Qureša, i Strugar, V. 1993. str. 250.) 
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4. slika: Upravljanje školstvom u Švedskoj 

školsko zakonodavstvo 
ciljeve, zadatke i nastavne programe 
ekonomske uvjete rada obveznog obrazovanja 

... standarde obrazovanja 
Državni parlament Financira visokoškolsko obrazovanje 

i-- Regulira obrazovanje 
Osigurava sredstva za usavršavanje 

. 
Ministarstvo obrazovanja i Odgovara za odluka Parlamenta 

Nacionalna agencija za Osigurava uvjete za ostvarivanje ciljeva obrazovanja 
obrazovanje Vrednuje rad škole i--

Radi na razvoju kurikuluma 

;,.·• Odgovornost za osnovno i srednje obrazovanje 
Lokalne ( školske Ugradnja u okvirni nastavni program 

vlasti - mreže i organizacije rada škola 
Izrada programa usavršavanja 

Autonomni izbor nastav. metoda i oblika pedagoškog 
Škola rada 

(Školski odbor) -- Planiranje sadiaja i rasporeda usavršavanja 
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3.2. Upravljanje hrvatskim školskim sustavom 

H atska je s 90-tih godina svoju transformaciju u 
:emenu demokratsku državu, kao i sve tranzicijske zemlje u ovom dijelu 

~vrope. Upravljanj_e . u njezinu školstvu ostvaruje se na . tri razine: dr_žav?oj, 
regionalnoj i na raz1m obrazov~e-ustanove. _Na sl. S. donos1:1110 s~ematski pnkaz 
upravljanja školstvom u Republici Hrvatskoj - na spomenutim razmama. 

5. slika: Upravljanje školstvom u Hrvatskoj 

Državna razina 

Hrvatski državni sabor 

Vlada Republike Hrvatske 

Ministarstvo prosvjete i športa Ministarstvo I ).!inistantvo I 

Regionalna razina - županije 
Županijski uredi za prosvjetu 

Lokalna razina - i gradovi 
i gradski odjeli za školstvo 

[ 

Razina odgojno-obrazovnc ustanove 
Organi upravljanja u školi - školski odbori 

Kao i svaka demokratska država i Hrvatska ima svoju zakonodavnu i izvršnu 
vlast koja se protežu od državne do školske razine. Na najvišoj - državnoj 
razini, postoji Hrvatski državni sabor (parlament) kao tijelo zakonodavne vlasti 
koji donosi sustavske zakone kojima regulira prosvjetnu djelatnost. Na drugoj je 
strani izvršna vlast koja provodi odluke zakonodavne vlasti, a ona se u 
obrazovanju proteže od Vlade Republike Hrvatske, Ministarstva prosvjete i 
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športa, preko tijela lokalne uprave 1 samouprave do tijela i organa obrazovne 
ustanove. 

Prema 14. Zakona o izmjenama i dopunama Zakona o ustrojstvu 1 

d·elokrugu ministarstava i državnih upravnih organizacija "Ministarstvo 
~osvjete i športa obavlja upravne i druge poslove u prosvjete 

koji se odnose na: sustav predškolskog odgoja, osnovnoškolskog i 
srednjoškolskog odgoja i obrazovanja u zemlji i inozemstvu; nastavne planove i 
programe; udžbeni~e, ?ormative i V standarde te . dr_uge u:jete . za od~ojn?-
obrazovni rad; razvitak skolstva; strucno obrazovanie 1 usavrsavanie odgaJatelJa, 

i nastavnika; standard; inspekcijski i nadzor; 
osnivanje i nadzor nad rada ustanova te osiguravanje financijskih i 
materijalnih uvjeta za rad u odgoju i obrazovanju. Ministarstvo prosvjete i športa 
obavlja i upravne i druge poslove na športa i tjelesne kulture 
koji se odnose na: razvitak športa, zaštitu i podizanje zdravlja djece, mladeži i 
odraslih te na djelatnost udruga u ovom Ministarstvo prosvjete i športa 
obavlja i upravne i druge poslove koji se odnose na: osposobljavanje djece, 
mladeži i odraslih za stjecanje znanja i vještina te djelatnost udruga u 
ovom obavlja i druge poslove koji su mu stavljeni u nadležnost." 
(Zakon o izmjenama i dopunama Zakona o ustrojstvu i djelokrugu ministarstava 
i državnih upravnih organizacija, Narodne novine, br. 92/96) 

Unutarnji ustroj Ministarstva prosvjete i športa sastoji se od uprave koje 
obavljaju administrativno-upravne poslove. To su Uprava za školstvo, Uprava za 

prosvjetnu suradnju, Uprava za šport i kulturu i Uprava 
za financije. Te uprave, uvid u školsku praksu i utjecaj na njezino stanje, 
ostvaruju organizacijsko-administrativnim formama. Za neposredni uvid u 
pedagoški proces, kvalitete rada u odgojno-obrazovnoj praksi, pružanje 

i usavršavanje prosvjetnih djelatnika - Ministarstvo prosvjete i 
športa ima u svom sastavu instituciju - Zavod za školstva. 
(Uredba o unutarnjem ustrojstvu Ministarstva prosvjete i športa Republike 
Hrvatske, Narodne novine, br. 40/2000). Iako su izvršitelji programskih 
Zavoda državni službenici visoke razine, oni, za razliku od službenika drugih 
uprava Ministarstva, uporište za svoje djelovanje nemaju samo u zakonima i 
provedbenim propisima, nego znatno više u suvremenim spoznajama znanosti 
relevantnih za odgoj i obrazovanje. 

Republika Hrvatska disperzira svoju vlast na svoje administrativne jedinice -
županije. Dvadeset i jedna županija koliko ih je konstituirano imaju svoje 
županijske urede za poslove državne uprave - od gospodarstva do prosvjete i 
kulture. Županijski, odnosno gradski uredi, nadziru rad tijela jedinica lokalne 
samouprave i uprave te pravnih osoba koje imaju javne ovlasti u prenijetim im 
poslovima državne uprave na županije odnosno Grada Zagreba. 
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Žu anijski, odnosno gradski uredi obavljaju upravne i druge poslove. To 
puz ostalo: neposredno zakona i drugih propisa te osiguravanje 

s~ihove provedbe, provode upravni odnosno inspekcijski nadzor, prate stanje u 
:~ravnim za koje su ustrojeni i sl. 

Ministarstvo prosvjete i športa, kao niti druga rmmstarstva, ne djeluje samo 
preko upravnih i tij_ela u svom sasta~. ~no je u znatnom _dijel~ svojih 
programskih sadrzaJa usmiereno na ostvanvanie preko upravmh tijela na 
regionalnoj i lokalnoj razini. Za potrebe prosvjetne djelatnosti na regionalnoj 
razini djeluju županijski uredi za prosvjetu, kulturu, informiranje, šport i 
kulturu, koji se ustrojavaju za obavljanje uprav~h poslova iz ovih te za 
pravna brige o djeci i tjelesne kulture. Zupanijski uredi za prosvjetu kao 
regionalni organi prosvjetne vlasti državnu prosvjetnu politiku 
uvjetima na svom transferiraju je u školsku praksu i kontroliraju 
njezino U svrhu efikasnijeg ostvarivanja svoje upravne uloge 
županijski uredi za prosvjetu na lokalnoj razini (u i gradovima) 
osnivaju svoje ispostave. 

&. slika: Ustroj Ministarstva prosvjete i športa Republike Hrvatske 

Uprava 
za 

školstvo 

Ministar 

I ';amjenik ministra r [ Kabinet ministra 

Uprava 
za 
narodnu 
suradnju 

Županijski 
ured za 

prosvjetu 

Uprava za 
šport i 

kulturu 

Organi upravljanja 

Školski odbor 

Uprava 
za 

pravne 
poslove 

Uprava 
za 

financije 

organi 

R azredne 

R azrednik 

Zavod za 

školstva 
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ini odgojno-obrazovne ustanove ostvaruju se administrativne i 
:d:a:ške funkcije. Takva . s~uk~ra f~n~cija . uvjetovala je .! organiziranos~ 

P !rani·a. Na jednoj strani d1elu1u adrrumstratlvno-upravna tijela, a na drugoj 
upra j · dr · 1· I k · · •no-pedagoška. Jedne i uge povezuje ravnate j- a o se u normat1vno1 
;~ativi školstva ravnatelj ka? organ upravljanja, s1:1~ temati~u 

pa i ulogu ravnatelja, obradili u posebnom poglavlju (vidi poglavl1a: 
školom - rukovodne funkcije i S. Nositelji rukovodnih i 

azvojnih funkcija u školi - ravnatelji i suradnici.). Ovdje stoga, 
~ložiti samo ulogu upravno-administrativnih tijela upravljanja u školi. Uloge i 
odnose upravnih i tijela je ilustrirati shemom na sl. 7. 

7. slika: Odnos upravnih i tijela na razini obrazovne ustanove 

Administrativno- upravne funkcije 

PO - Upravno 

OŠ - Školski odbor 
Zajednica doma i škole 

SŠ - Školski odbor 

D - Domski odbor 

funkcije 

tijelo 

PO - Odgajiteljsko 

OŠ -
Razredna 
Razrednik 

SŠ -
Razredna 

D Odgajateljsko 

Upravljanje predškolskom ustanovom ( ostvaruje se uz 
upravnog ravnatelja i odgojiteljskog Upravno vijece 

o nekretninama njegovim statusnim promjenama, 
mjerilima za upis djece, zasnivanju i prestanku radnog odnosa odgojitelja i 

suradnika i sl. Odgojiteljsko je tijelo a 
ga svi odgojitelji, suradnici i zdravstveni djelatnici. odgojiteljskog 

jesu: plana i programa, ostvarivanja plana i programa, 
o pitanjima rada poticanje i 

rada i drugo. (Zakon o predškolskom odgoju i naobrazbi, Narodne 
novine, br. 10/97, 34. do 39.) 

Osnovnom školom, prema odredbama Zakona o osnovnom školstvu, 
~drninistrativno upravlja ravnatelj škole i školski odbor. Školski odbor 
Je organ upravljanja sastavljen od i suradnika, roditelja, te 
predstavnika koji se bira na vrijeme od godine s 
ponovnog izbora. Zajednica doma i škole se osniva u svrhu ostvarivanja 
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vnog školstva i povezivanja škole s društvenom sredinom. Njezin se 
~~~~krug rada statutom škole. organi u osnovnoj školi jesu: 
u~~teljsko raz~edno i razrednik. Nji~ov je _djelo~_ug V rada 

dagoške naravi 1 se statutom kojeg djelatn1c1 skole donose 
~:ferendumom. (Zakon o osnovnom školstvu, Narodne novine br. 59/ 90, 
27 /93, 7 /96; 86. do 91.) 

Srednjom školom uprav_,lja školski odbor, a ravnatelj je pedagoški i poslovodni 
voditelj srednje škole. Skolski odbor se sastoji od nastavnika, roditelja i 
predstavnika U ,nj~gov~ osnovne ulazi _donošenje godišnj~g 
plana i programa te pracenje njegova ostvanvanJa. DaJe, uz to, ravnatelju 
mišljenje i prijedloge o pitanjima od interesa za rad škole. tijela srednje 
škole su i razredna svi nastavnici 
škole (pod nastavnicima se misli i na suradnike). Razredna 
nastavnici koji izvode nastavu u razrednom odjelu dok je razrednik 
voditelj razrednog odjela i razrednog Sadržaj rada tijela odnosi se 

na pitanja odgojna-obrazovnog procesa. 
domom upravlja ravnatelj i damski odbor. Od tijela 

dom ima odgojiteljska (Zakon o srednjem školstvu, Narodne novine, br. 
19/92, 27 /93, 50/95; 46. do 55.) 

3.3. Upravljanje školskim sustavom i 

Analiza upravljanja školskim sustavima u svijetu i u nas pokazuje da se ono 
znatno razlikuje kako u organizacijskom, tako i u operativnom pogledu. Razlike 
su ponajprije vidljive u ovlastima koje pojedine države delegiraju na niže razine 
upravljanja školstvom. Ta se karakteristika upravljanja imenuje 
(de)centralizacfjom. 

Kako je za zemlje koje odlikuje centralizirano upravljanje školstvom 
je da nastoje sve bitne funkcije kao što su: donošenje nastavnih 

planova i programa, investicije u objekte i opremu, zapošljavanje i 
odgojno-obrazovnog osoblja, nadzor nad radom škola, usavršavanje 
zaposlenih u prosvjeti i sl. - zadržati na državnoj razini. Države, koje 
odlikuje decentralizirana upravljanje obrazovanjem, spomenute funkcije 
delegiraju na regionalnu, lokalnu i razinu obrazovne ustanove. Na taj 
postižu izravniji utjecaj školskog okruženja na programsku usmjerenost škole i 
aktivnije zainteresiranih subjekata u odgojna-obrazovni proces. Iako 
i jedan i drugi pristup imaju stanovite prednosti i nedostatke, zemlje se u sve 

broju opredjeljuju za decentralizirana upravljanje, motivirane prije svega 
potrebom da pridonesu osobito autonomiji škola, potaknu 
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.. h v interni razvoj i pridobiju školsko okruženje da preuzme dio odgovornosti 
OJl O . 1 d v· 

za obrazovanje svojem a ez1. 

Drugi aspekt vezuje se na odnos administrativnog i aspekta 
upravljanja u školstvu. 

Administrativno se upravljanje ostvaruje utjecajima na organizaciju i razvoj 
školstva - prvenstveno kroz pravno sankcioniranje prosvjetne djelatnosti i 
osiguravanje eg~isten~ijalnih u"."jeta za njegov~ funkc~~niranje - ~nancir~nje~ 
školstva. Krajnje poJednostavljeno, moglo 61 se reci da se radi o utjecaju 
papirima na kvantitativni aspekt obrazovnog sustava. upravljanje 
u školstvu ostvaruje se kroz neposredno bavljenje odgojno-obrazovnim 
procesom i kvalitetom njegova ostvarivanja. Ono se 

u rada u obrazovnim ustanovama kao što su uvidi, 
pedagoški nadzor, analize pedagoškog rada i ostvarenih rezultata, 

usavršavanja nastavnog i drugog školskog osoblja, inovacija i 
sl. Utjecaj se, dakle, ostvaruje neposrednim sudjelovanjem i vezan je za kvalitetu 
odgojno-obrazovnog procesa. · 

U odnosu na administrativno i upravljanje školstvom postoje 
velike razlike pojedinim zemljama. Zemlje razvijene demokracije nastoje 
brižljivo kontrolirati administrativne utjecaje u obrazovanju. Zakonodavstvom 
nastoje sankcionirati one aspekte obrazovne djelatnosti koji uredno 
funkcioniranje sustava, tom vidu upravljanja sekundarnu ulogu. Težište 
svoje brige za obrazovanje prebacuju na upravljanje, 

u prvi plan doprinos kvaliteti odvijanja odgojno-obrazovnog procesa. 
To postižu prvenstveno na podizanju kompetencije zaposlenih u 
obrazovanju i njihov kreativni pristup pedagoškom procesu. Uz to, 
obrazovnim ustanovama daju slobodu u projektiranju svoga razvoja 

njihove osobitosti i njihovu metodologiju promjena te 
ostvarivanje internog razvoja. Nasuprot tome, zemlje autoritarnijih režima 
potenciraju administrativno upravljanje školstvom što je više 
kontrolirati funkcioniranje obrazovnog sustava u svim njegovim pojedinostima. 
U tu svrhu rigorozno sankcioniraju ne samo programsko i organizacijsko 

djelovanja u školstvu, nego vrlo i pitanja. 
Time znatno umanjuju autonomnost rada i reduciraju kreativni pristup 
pedagoškom 

Pridavanje važnosti administrativnom ili upravljanju 
prepoznaje se i u brojnosti nadležnih prosvjetnih tijela koja nastupaju kao 
predstavnici vlasnika (uglavnom države) u upravljanju obrazovnim sustavom. 
Zemlje koje nastoje osuvremeniti svoje školstvo i njegov 
pedagoški razvoj intenzivno ekipiraju i podupiru djelovanje 
instituta, zavoda za školstvo, centara za usavršavanje i sl. Njihovom 
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udružuju potencijal visokoškolskih ustanova i najuspješnijih 
afirmaciju novih ideja i pozitivnih iskustava iz prakse. Zemlje, 

pr~ koje se ne bi mogle smatrati demokratskima, u znatno mjeri iskazuju 
~a -dnost u upravljanju školstvom. U njima se reduciraju 
~~titucije i službe i potenc~a prosvj_~tno-insp_ekcijski ~adz?r. Rezult~ti se nast~je 
ostvariti brižljivo sanke11ama umiesto pot1can1em razvoJa. U takvun 
•e zemljama vidljiva izrazito dobra ekipiranost prosvjetne inspekcije, kao 
~redstavnika kontrolnog aspekta administrativnog upravljanja, a vrlo skromna 
ekipiranost službi za razvoj i aspekta 
obrazovanja. 

Posve je prirodno da se (de)centraliziranost kao odlika upravljanja, kao i odnos 
države u potenciranju administrativnog, na štetu upravljanja, 
bitno odražava na ulogu rukovodilaca i njihove funkcije u odgojno-
obrazovnom procesu. Centraliziranost upravnih funkcija i podržavanje 
administrativnog upravljanja znatno mijenja narav i kvalitetu koordinacijske 
uloge, oblike komunikacije, motiviranja školskog osoblja, kao i ukupnost 
stila koji se primjenjuje u školi. Transferiranje oblika i metoda s viših 
razina upravljanja, na razinu obrazovnim ustanovama, naprosto je 
zakonita. 

U autoritarno upravljanim državama s niskom razmom demokratizacije 
društvenih odnosa i centralizacijom upravljanja u školstvu, ponašanje 
rukovodilaca na razini odgojno-obrazovne ustanove i njihovo odgojno-
obrazovnog osoblja uglavnom je i antirazvojno. Tako postavljen 
. ustav upravljanja ne rukovoditelje da razvoj kreativnog 
potencijala zaposlenih, a metode su hijerarhijske, autoritarne i 
konzervativne. Takav stil odnosa i komunikacije ravnatelja i nastavnika 
"preslikava" se i na odnose u razredu, gdje se od traži memoriranje 

a ne participacija u odgojno-obrazovnom procesu. Nasuprot tome, 
države s visokom razinom demokratizacije društvenih odnosa koje su 
decentralizirale sustav upravljanja školstvom, imaju posve suprotnu situaciju, kad 
je u pitanju obrazovnim ustanovama i u školi. Naime, 
decentralizacijom je postignuto neposrednog školskog okruženja u 
upravljanje obrazovnih ustanova, roditelji su motivirani da izravno doprinose 
kvaliteti rada škole, rukovoditelji da svoju rukovodnu ulogu dijele sa 
zaposlenima, a zaposleni da neprestano tragaju za suvremenim oblicima rada koji 

mobilizirati snage koje prakticiraju ravnatelji u 
tako upravljanim sustavima, odlikuje otvorenost za ideje, participacija nastavnika 
u kvalitetna suradnja i timski rad, poticajna komunikacija, afirmacija 
i~ovativnih rješenja. Stil "preslikava" svoje pozitivnosti u razrednu 
Sltuaciju tako da nisu više objekti, nastavnici nisu samo 
sadržaji se ne memoriraju prekomjerno, a umjesto straha i prisile u razredu vlada 
ugodno i 
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4. školom - rukovodne funkcije 

je, kako je pri definiranju tog pojma istaknuto, izvršna funkcija 
upravljanja kojoj je svr~a da n~jracionalnije ~skori~~ ljudsk~ i ~ater~jalne r~surse 
za dobrobit ustanove 1 poveca efikasnost 1 uspiesnost niezma dJelovanJa. Za 
razliku od upravljanja koje se temelji prvenstveno na 
pravcima djelovanja i pravno_ sankcio~a~im ?ravilim~ P~?a~anja, 
je determiniran_o ~- naravi orgamz~~1Je 1 orga?1z_ac11skim pravilima te 
profesionalnom 1 soc11alnom kompetenc11om rukovoditelJa. 6 

u svim djelatnostima pa i u obrazovanju 
skupine poslova: planiranje, organiziranje, i vrednovanje. 

Ima, doduše i sistematizacija koje predstavljaju kao broj 
skupina poslova, ali se bitno ne razlikuju u ukupnosti poslova koje pokriva taj 
pojam (npr. Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 20.). Rukovodne su funkcije 
uzajamno tijesno povezane i uvjetovane. Bez obzira o kojoj se 
djelatnosti radi temeljne funkcije - planiranje, organiziranje, 

i vrednovanje, prethode jedna drugoj ciklus u kojem se 
ostvaruje Gurina, M. 1994. str. 9.). je na 
slici 8. 

8. slika: Povezanost rukovodnih funkcija 

Q Planiranje D 
Vrednovanje Organiziran je 

D 

6 
;ojam definira se u poglavlju 1. Obrazloženje temeljnih pojmova, a sustavnije se analizira u 

0 Jel1ku 6.1.1. kao rukovodne funkcije. 
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4.1. Planiranje i programiranje 

Planiranje je polazna _fun~cija ?no j,e proc~s ?_efi~iranj_a_cilj~v_a koje 
eha ostvariti, preduvieta u ko11ma ce se t1 cil1ev1 realiz1rat1, izbora 

trravaca djelovanja, sredstava, metoda i tehnika za nj!hovo Planiranje 
~e definira kao racionalna vizija Sto je rukovodna razina viša 
to vizija mora biti Ona, mora biti shvatljiva i 
rukovoditeljima na nižim razinama jer skupni napor ne može biti ako 
svi oni koji su u proces rada ne znaju što se od njih Tako i 
školski ravnatelj mora imati jasnu predodžbu ciljeva obrazovanja, razumjeti 
obrazovnu politiku i procedure njezina te s time trajno 
planiranje razvoja svoje škole. Planiranje se smatra najvažnijom funkcijom 

ponajprije stoga što prethodi svim ostalima i što ostale funkcije 
nisu bez nje Planiranje izbor ciljeva i akcija za njihovo 
ostvarivanje; vodi na mjesto u na koje se želi i 
bezuvjetno podrazumijeva inovativni duh rukovoditelja. Planovi su uvjet za 
uspješno ostvarenje preostalih triju funkcija planovi 
(ciljevi i kako ih ostvariti) su prijeko potrebni za organizacijske 
strukture, što razumijevanje kakvi su ljudi potrebni i kako ih 

voditi, te kako provjeravati i vrednovati ostvarenje. (Weihrich, H. i 
Koontz, H. 1994. str. 120.) 

Iskustvo je pokazalo da se djelotvorno planiranje ostvaruje kao sffjed koraka. Prije 
svega, da bi se uspješno planiralo rad obrazovne ustanove, potrebno je biti 
svjestan prilika u kojima se plan ostvariti i realno dijagnosticirati izglede za 
njegovo ostvarenje (koje su tendencije u obrazovanju, usmjerenost prosvjetne 
politike, kakvi su potencijali na raspolaganju i koje su spoticanja 
u ostvarivanju planiranog). Potom je potrebno postaviti ciljeve (gdje želimo 

rad škole, što želimo ostvariti i kada). Nakon ciljeva 
slijedi analiza pretpostavki planiranja (u kakvim se okolnostima ostvarivati 
plan). Potrebno je identificirati alternative (koje su alternative i koje 
najviše i izabrati alternative u svjetlu ciljeva (koja su rješenja 
najbolja s obzirom na postavljene ciljeve). Nakon toga slijedi izrada planova za 
pojedine segmente djelatnosti škole (plan opremanja nastave, plan 
izvannastavnih aktivnosti, suradnja s roditeljima, plan rada na profesionalnoj 
orijentaciji i sl.). Na kraju je potrebno kvantificirati troškove za ostvarenje 
planova (sve što je planirano treba izraziti financijskim pokazateljima). 

Ciljevi su krajnje prema kojima su usmjerene aktivnosti i oni izražavaju 
rezultate koje treba ostvariti. Takvo je potaknula razvoj koncepta 

ciljeva - MBO (management by objectives) koji se mnogo 
primjenjuje za ocjenjivanje radne uspješnosti i motiviranje zaposlenih. 
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·e da ono dovodi do b~ljeg pri_s?java rukovoditelje da uspost~_ve 
! i' e i svrhovitije ustrojstvo svo11h tvrtki, potlce zaposlene da se posvete svo11m 
ias;a~ama trajno na umu cilj koji valja ostvariti. Osim toga upravljanje 
za ciljeva pomaže ostvarenih rezultata. Pritom valja 
P0 

ati u vidu dvije grupe ciljeva: ciljeve pojedinca i ciljeve organizacije. 
F._ i _dr. 1991. str. 46)- Nepripremlje_nost ~ni~ n~ ~?je se 

odnosi i nekriticka pr1m1ena ove koncepc11e u obrazovaniu moze 1mat1 1 stetne 
posljedice koje se o~ituj~ u pre~e~iranju obrazovni~ rezul~ata __ k~o mjerljivijih i 
zanemarivanje ostvanvanJa odgojnih zadataka kao teze prov1erl11v1h. 

Pozitivna iskustva planiranjem mogu se u tri skupine 
koja se odnose na (a) svrhu i narav planiranja, (b) strukturu planova i (c) 

proces planiranja. (Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 224.) 

(a) koja se odnose na svrhu i narav planiranja uz ostalo, 
Svrha plana rada obrazovne ustanove kao i svih planova koji 

ulaze u njegov sastav, da postizanja temeljnog cilja zbog kojeg ona 
postoji. Nadalje, ozbiljnost u ciljeva podrazumijeva da oni moraju 
biti jasni, ostvarivi i provjerljivi. Planiranje treba prethoditi svim ostalim 
funkcijama Efikasnost plana se može izmjeriti ako se utvrdi u kojoj 
on mjeri doprinosi svrsi i definiranim ciljevima. Pritom treba 
troškove njegove izrade i te negativne posljedice. 

(b) vezana za strukturu planova vezana su za doprinos 
planova. Ona sugeriraju Planiranje biti utoliko skladnije ukoliko 
školsko osoblje zaduženo za planiranje bolje razumije i suglasno prihvati 
primjenu planskih pretpostavki. Okvir svih planova u školi biti konzistentniji i 

što je strategija obrazovanja i prosvjetna politika jasnije i 
lakše primjenjiva u praksi. 

c) povezana s procesom planiranja doprinose um11ecu 
planiranja. Ona kazuju da što god su pojedinci koji planiraju više u stanju 
prepoznati one koji doprinose ili postizanje 
cilja te izlaze, to mogu odabrati pravo rješenje. 
Nadalje, planiranje bi trebalo obuhvatiti vremensko razdoblje nužno da 
se što je bolje nizom akcija, predvidi ispunjavanje obveza stvorenih 
planom. Fleksibilan pristup planiranju zadataka škole smanjit opasnost od 
šteta koje mogu nastati zbog iznenadnih promjena okolnosti u kojima se 
ostvariti školski program. Fleksibilnost treba biti tako odmjerena kako bi se što 
bolje iskoristio njezin pozitivni, a smanjio njezin negativni Što su planovi 

važnosti to je potrebnije povremeno provjeravati rezultate koji se postižu 
kako bi se, ako ustreba, pristupilo promjenama planiranih aktivnosti i na taj 
osiguralo ostvarivanje planiranog cilja. 
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4.2. Organiziranje 

Da bi se planirani ciljevi m~gli os~a~iti _ ~e~a _ uskladi~ ljudske i materij~lne 
resurse, podijeliti rad~e u_~oge 1 koord1mrat1_~div~du_alne 1 ?rupne n~~ore. TaJ se 

oces naziva orgamzac11om rada. Orgamz1ran1e Je aktivnost koJim se plan 
P;etvara u djelo; sredstvo da se postigne planirani cilj . smatraju da f kolu odlikuju bitna organizacijska elementa: struktura, kultura, zaposleni i 
tehnologija. Pod strukturom se misli na sve one elemente koji školu 
organizacijom i n~ nj_e~ino funkcion~anj_e. _Pod kulturom _ se ~sli na 

koje u školi vlada 1 utjece na ostvarenie niezma programa, tJ. na skolsku 
klimu. Osoblje je onaj kadrovski potencijal koji je u službi planiranih ciljeva, a 
tehnologiju predstavljaju procesi koji se odvijaju subjekata u ostvarivanju 
školskog programa. Kada se organizacija rada o svim tim 
treba voditi brigu. B. 1994. str. 7.) 

vrha je organiziranja, uz ostalo, uspostaviti formalni sustav uloga koje zaposleni 
trebaju obavljati kako bi na najbolji zajedno pridonijeli postizanju ciljeva 
svoje škole. Organiziranost može biti formalna (u kojoj su 
utvrdili uloge) i neformalna (u kojima su druženja i suradnja uspostavljeni 
spontano pod utjecajem individualnih interesa). 

Proces organiziranja se, kao i svaki drugi proces, odvija u etapama. Na je 
uvijek analiza glavnih i ciljeva (što dijelom spada u proces 
planiranja). Nakon toga slijedi i razvrstavanje aktivnosti potrebnih za 
ostvarenje ciljeva. Potom, grupiranje aktivnosti s obzirom na raspoložive resurse 
i radne situacije. Na kraju se ovlasti koje se dodijeliti 
koordinira njihova primjena i osigurava protok informacija. 

su organiziranja: broj zaposlenih, ovlasti i delegiranje. 
da rukovoditelj može djelotvorno usmjeravati rad broja 

zaposlenih govori se o uskom i širokom rasponu Na višim 
hijerarhijskim razinama optimalni je broj do pet, a na nižim razinama 
organizacije taj se broj do deset. Postoje, razlike 
i suvremenih pogleda na taj problem. (Robbins, P. S. 1995. str. 198.). Škola je u 
tom smislu jer je ravnatelj velikom broju zaposlenih pa je 
pozornost koja se može posvetiti pojedincu znatno reducirana. U takvim je 
uvjetima uspješnost uvjetovana osim velikom rukovoditeljskom 
:ješ_tinom i mnogim drugim pretpostavkama. su iskustva pokazala, da 
Je, ostalog, vrlo temeljito pripremiti djelatnike za odgojno-
obrazovni rad, precizno utvrditi radne zadatke, jasno definirati ciljeve i utvrditi 
pouzdani njihove provjere, pažljivo odmjeriti brzinu promjena unutrašnje 
organizacije i programa, ostvariti horizontalnu i vertikalnu interakciju 
zaposlenih, održavati djelotvorne sjednice na kojima se donositi nedvojbene 
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dluk u rad broj suradnika-specijalista koji pomažu 
0 kv elitetnijem ostvarivanju planiranih zadataka, potencirati odgovornost i 
u h -• :vati kompetenciju zaposlenih, te poticati njihovu spremnost na 
za 01 · N k k k:l' V • d · · d · 1 k • ·e i usavršavanje. apo on, ao Jucni pre uvJet Jest a qe o upnu 
ucenJ · · · · · V 1· (S . v·' S 1999 546 . d organizaciju koordmira strucan 1 viest ravnate J· tanicic, . . str. . 1 .) 

Kada bi broj Zflposlenih kojima se može uspješno rukovoditi bio 
organiziranja onda b_i ~r~ke moral~ ?iti ~eo~a m~e. grupiranj~ u 
manje organizacijsk~_ied~ce_ o_mogu~~Je neizmiern~ siren!e svake tvrt~e. P?~Jela 
na manje organizac11ske Jedinice vrsi se na temelju broia ali 1 na 
osnovi radnog vremena (smjena), funkcija koje imaju u sredini 
(obrazovanje za o~re~ena zanim~nj~), radnog koje pokrivaju Qokacija_ s 
koje upisuju ucenike), bavl1en1a segmentom obrazovania 
(obrazovanje odraslih), raspolaganja kadrovskim resursima (pedagoško-
psihološka kompetencija nastavnika) i sl. 

Mol je povezana sa rukovoditelja da na uvjerenja i ponašanja 
Ima više izvora, ali je u sustavu obrazovanja polazna tzv. legitimna 

ravnatelja utemeljena na instituciji vlasti. Ona se normalno 
javlja s preuzetim položajem, obvezama i odgovornostima. proizlazi 

i iz osobe. je o ekspertnoj koja ima izvor u znanju i 
kompetenciji ravnatelja kojeg uvažavati jer je, primjerice, 
superioran u pitanjima obrazovanja, pedagogiji, didaktici, metodologiji i 
sl. zasnovana je na da rukovoditelj može nagraditi 
one koji izvršavaju njegove naloge (pohvaliti, dodatno platiti, promaknuti i sl.). 

prisile može se prepoznati u da rukovoditelj može kazniti ili 
proizvesti negativne posljedice za ponašanjem nije zadovoljan 
Gavnom kritikom, smanjenjem zaustavljanjem napredovanja u poslu, 
otkazom i sl.). U obrazovnim ustanovama se pokazalo da štogod je 
ravnatelj manje kompetentan u pitanjima, to više poseže za tzv. 
legitimnom koja mu je dodijeljena s funkcijom i služi se prisilom u vidu 

sankcija. 

Ovlasti u ustanovi su prava koja po položaju pripadaju rukovoditelju a 
mu da donosi takve odluke koje imati utjecaja na druge. To je 

jedna vrsta ali se prvenstveno u organizacijskom okviru. 
Funkcionalna ovlast je pravo dodijeljeno rukovoditelju da kontrolira i usmjerava 
procese u svojoj organizaciji. Ta je ovlast u novije vrijeme sve više reducirana 
pojavom koji su specijalisti za pojedina pitanja i znanja 
rukovoditelj mora uvažavati prilikom donošenja odluka. Savjeti koji se mogu 
dobiti od službi postaju neophodni da participacijom 

u donošenju odluka slabe utjecaj i ovlasti rukovoditelja. U toj 
valja prepoznati podozrivost nekih ravnatelja obrazovnih ustanova prema svom 

osoblju. 
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. si rukovoditelji na svoje rukovodne karijere postavljaju pitanje: 
Mnli~~e bol). e sve uraditi sam ili ne raditi ono što se može povjeriti drugome? 
da J · •y b l y d b 'bliy . . ·ka radnog procesa i sve vise o veza na aze a se tre a pn zavatl 
Dinarru · y d 1· . d S . . . d dru ome rješenju, a vise u . Ja~atl o prv?ga: uvremen_a orgamza~iJa _ra a 

cfrazumijeva disperziju ovlasti i n1ihovo delegzran;e Deleg1ran1e se 
po atra elementarnim Drži se da su neki neuspjesi 
5
~ovoditelja dijelom uvjetovani nedovoljnim ili neprikladnim prenošenjem 

n:lasti Tome su uzrok osobni stavovi rukovoditelja koji se 
u nesposobnosti da se prihvate ideje, nespremnosti da se prepuštaju 

odluke O poslovima koje je rukovoditelj ranije sam radio, 
da pogriješi u izvršenju preuzete obv;ze_, nedostat~k 

povjerenja u i nespr~mnost da se ulozi trud u pracenJe ostvaren1a 
ovlasti koja je delegirana. 

iskustva da bi školski ravnatelj uspješnije delegirao ovlasti 
školskom osoblju kada bi se poslužio smjernicama: ravnatelj bi trebao 
napraviti jasan popis poslove koje treba uraditi, izdvojiti tim poslovima 
one koje može netko drugi od osoblja uraditi umjesto njega, odabrati 
potencijalne osobe koje te poslove mogu uraditi, odabranim osobama prenijeti 
iskustva u obavljanju tih poslova, ali naglasiti njihovu slobodu da bolja 
tješenja, uz posao prenijeti i ovlaštenja za obavljanje delegiranog posla, 
uspostaviti dobru i trajnu komunikaciju s osobama koje su preuzele obveze, 
pratiti izvršavanje delegiranih obveza i, napokon, nagraditi uspješno ostvarivanje 
preuzetih obveza (pohvalama, javnim priznanjem, materijalno, 

organizacije u velikoj mjeri ovisi i o organizacijskoj kulturi. Pod 
tim pojmom mislimo na jedan obrazac ponašanja, vrijednosti 
i uvjerenja pripadnika jedne tvrtke. Organizacijsku je kulturu najbolje 

kada se te odlike u dvije tvrtke se obilježja bitno razlikuju. 
U tablici 1 donosimo karakteristike dviju tvrtki s odrednicama njihovih 
organizacijskih kultura (Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 334.). 

1. tablica: Ilustracija organizacijske kulture u dvije tvrtke 

Tvrtka A 
Ciljevi se postavljaju autokratski 

je centralizirano 

Ovlasti su centralizirane 

Ovlasti su usko 

Kadrovi se odabiru na temelju prijateljstva 

Zaposleni se za uska 

Rukovoditelji provode direktivno 

Tvrtka B 
Ciljevi se postavljaju uz sudjelovanje 

je decentralizirana 

Ovlasti su decentralizirane 

Ovlasti su široko 

Odabir kadrova na temelju sposobnosti 

Obuka za više raznih 

Rukovoditelji provode participativna 
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'k ii·a ,·e odozgo prema dolje Komunt ac 
- provode strogu kontrolu adre ent 

. c1rn·erava financijskim kriterijima Sve se o J 

Komunikacija je u svim smjerovima 

U velikoj se mjeri primjenjuje samokontrola 

Osim financijskog primjenjuju se i drugi kriteriji 

Jedan od najhitnijih koji na to što se dogoditi s inovacijama 
koje se uvode u školu jest organizacijska kultura ili socijalna klima koja je u njoj 
stvorena. Tu se nalazi središnja otpora promjenama u svim socijalnim 
sustavima, pa i u školi. Razumije se da se ta kultura ne formira izdvojeno od 
okružja u kojem škola djeluje, naprotiv socijalna se klima okružja reflektira u 
velikoj mjeri na školski život. To se u prvom redu odnosi na iskazane 
socijalne kategorije kao što su vrijednosti, stajališta, norme, pravila i sl. Pritom 
treba imati na umu da je socijalna kultura ustanove relativno stabilan fenomen 
koji se ne mijenja ni lako ni brzo. B. 1993. str. 7.) 

Organizacijsku kulturu svake tvrtke pa i škole karakteriziraju neke osobitosti. To 
je prije svega pripadnosti jednoj skupini koja ima svoja pravila ponašanja i 

stajališta. U školskoj se zbornici formiraju razne interesne grupe 
su stajališta o nekim pitanjima školske organizacije ili pitanjima 

vezanim za rad s - ali teži ponašanju 
i manjinu nastoji podrediti. Druga je odlika škole izuzetna slojevitost socijalnih 
odnosa. suradnici, školska uprava, roditelji, te 
ustanove i birokratske strukture izvan škole - školu vrlo složenim 
mehanizmom u je funkcioniranju uz racionalno vrlo izraženo emocionalno 
ponašanje. Jedno je od školskih obilježja i njezina tradicija. Škole s dugom 
tradicijom su polaznici i osoblje stereotipe, standarde 
rada i komunikacije, postaju s vremenom po tome poznate. Jednako su tako za 
socijalnu klimu škole bitni i procedure koje se godinama 
prakticiraju u suradnji s roditeljima i prijemi na 

školovanja, obilježavanje važnih datuma, školskih uspjeha, educiranje 
roditelja, opraštanje s i roditeljima na završetku obrazovanja u toj školi 
1 sl.). Ta ritualnost daje obilježje svim pripadnicima škole. I je još 
jedna od školskih obilježja. Ona proizlazi iz da u njoj borave mlada 
u razvoju, ispunjena životnom snagom, kao i da svršeni odlaze, 
a na njihovo mjesto dolaze drugi s navikama. Uz to je važno 
spomenuti da su nastavnici neprestano u situaciji da moraju svoje 
ponašanje školskoj situaciji i sami biti ogledalo idealnog ponašanja 
koje se priželjkuje od su sputani da reagiraju u skladu sa 
svojom naravi. Napokon, obilježje školske kulture i njena relativna tromost 
kad su u pitanju promjene programskih sadržaja izmjene metoda i oblika rada u 
nastavi, suradnja s roditeljima i prilagodba suvremenim trendovima. 

Svrha je organiziranja rada škole, kako smo ranije spomenuli, pridonijeti 
valjanosti ciljeva i efikasnosti njihova ostvarivanja. Pritom valja imati 
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u neke spoznaje i iskustva koja bi se mogla prihvatiti kao ponašanja 
na um · b . • . "k l T . 

nizirani·u odgoino-o razovnog procesa 1 z1vota s o e. o su, 1zme u u orga • 
aloo-a nacela:1 

0st 
O 

0organizacijska struktura škole biti djelotvorna ako školskim 
djelatnicima da pridones_u _ciljevima škole. . . . . . . . 

0 Škola je dobro orgamzirana, ako planirane ciljeve uspijeva ostvantl 
racionalnim trošenjem sredstava ali najmanjim negativnim 
posljedicama za svoju populaciju i osoblje. 

0 Svaki rukovoditelj, može rukovoditi brojem 
osoblja Koliki je to broj ovisi o relevantnim zadanih 
okolnosti u kojima škola djeluje i ostvaruje svoj program. 

o što je jasnija linija ovlasti od najvišeg rukovodnog položaja do svakog 
to biti jasnija odgovornost za donošenje odluka i 

komunikacija. 
o Vjerojatnije je da se rezultati, ako se na svim razinama, 

jasno delegiraju ovlasti. 
o Što se radne uspješnosti, odgovornost je školskog osoblja prema 

ravnatelju neupitna, a ravnatelj je u cijelosti odgovoran za organizacijske 
aktivnosti svojih djelatnika. 

o Odgovornost ne može biti niti niti manja od one koja proizlazi iz 
delegirane ovlasti. 

o Što je pojedinac jasnije jednom rukovoditelju to je manja 
krivog dobivenih zadataka i to je 

odgovornosti za rezultate. 
0 Ravnatelji trebaju sami donositi odluke o pitanjima za koja su ovlašteni, a 

ne ih prebacivati na više razine 
0 Što su jasnije definirani rezultati koji se od ravnatelja i škole 

(zadaci koje on i njegova škola trebaju ostvariti), što su ravnatelju 
preciznije delegirane ovlasti i što on bolje razumije odnose s 
organima vlasti u pogledu ovlasti i informiranja, to ravnatelj 
adekvatnije pridonijeti postizanju ciljeva svoje škole. 

0 Primjena i tehnika mora biti uravnotežena da bi se 
osigurala ukupna organizacijske strukture. Treba uravnotežiti 
neefikasnost koja proizlazi iz prevelikim brojem ljudi i 
nefunkcionalnost predugih linija komuniciranja. Treba uravnotežiti 
potrebu da se kontrolira rad djelatnika na jednoj strani i troškove za 
resurse koje je u tome potrebno angažirati. 

0 Što se fleksibilnije utvrdi organizacijska struktura škole, to ona bolje 
ispuniti svoju svrhu. Svaka se aktivnost odvija u promjenjivim 

unutarnjim i vanjskim okolnostima pa te promjene treba pravodobno 
i reagirati promjenama u organizaciji. 

7 Ova smo prilagodili u vidu školu i njezina rukovoditelja, a od organiziranja 
0 kojima govore Weihrich, H . i Koontz, H. u knjizi Menadžment, 1994. na str. 344. do 346. 
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0 
Što više organizacijska struktura i dobivene ovlasti ravnatelju 
da oblikuje i održava klimu koja pogoduje uspješnom radu, to mu se više 
pomaže u afirmaciji njegove sposobnosti 

4.3. 

je funkcija Naime, nakon što su planirane 
aktivnosti, te pošto je organizirano korištenje materijalnih i ljudskih 

resursa, slijedi poticanje osoblja na ostvarivanje planiranih zamisli. je 
temeljni sadržaj ove radnje, to vrlo detaljno u 6. 

poglavlju. u vidu potrebu cjelovitog sagledavanja funkcije 
ovdje samo kratko izložiti i neka koja su 

Ljudi su najvažniji pretvaranja zamisli u djelo, a njihovo je 
na putu do ostvarenja planiranog cilja. Stoga se temeljnom 

svrhom smatra i intenzitet utjecaja na ljude kako bi oni što više 
pridonijeli cilju. To, po ocjeni, ovu funkciju 
najsloženijom i najsuptilnijom funkcijom Dobre rezultate, naime, 
mogu ostvariti samo motivirani ljudi. Zbog toga je zadatak 
rukovoditelja da otkrije prave i tehnike poticanja svoga osoblja i da znade 
upravljati koniliktima koji se mogu pojaviti. Po nekim autorima je 
umjetnost utjecanja na ljude da oni rade spremno, pouzdano, gorljivo, intenzivno 
i zanosno, a uspješni ne stoje iza skupine da bi je gurali, nego stoje ispred 
da bi je inspirirali i olakšali joj napredovanje (Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. 
str. 491.). Naime, da bi pojedinac predano služio ostvarenju ciljeva svoje 
ustanove, i ustanova treba voditi brigu o pojedincu, prepoznati i 
uvažavati njegovo dostojanstvo, osigurati mu do mjere sigurnost, 

mu osobni rast i razvitak. Vidljivo je da je kao 
rukovodna funkcija determinirano s tri stilovima 
komunikacijom i motivacijom ( detaljnije o tim odrednicama - u 6. 
poglavlju). 

Kao i sve druge funkcije i podrazumijeva uvažavanje i 
primjenu pravila koja mogu pridonijeti njegovoj uspješnosti. u 
vidu odgojno-obrazovne djelatnosti u školi, ostalih 

(prilagodio S. prema Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. 
str. 564.): 

0 Što ravnatelji bolje uspiju uskladiti osobne ciljeve svoga osoblja sa 
ciljevima škole, to škola biti efikasnija u ostvarivanju svojega programa. 
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0 
Što god ravnatelji pažljivije i pravilnije odrede strukturu nagrada (najšire 

primjenom situacijskog i kontigencijskog gledišta, a integrirano 
: ukupni sustav to višu razinu motivacije školskog 

0 
~s:;~~- da školski djelatnici najradije slijediti one ravnatelje koji 
osiguravaju zadovoljavanje njihovih osobnih ciljeva, to da što 
ravnatelj bolje razumije ono što motivira njegovo osoblje i kako ti 
motivatori djeluju, te što više to razumijevanje koristi u to 
biti uspješniji ravnatelj. 

o Komunikacija je jasna kad ravnatelj obavještava svoje osoblje, tom osoblju 
razumljivim i prihvatljivim jezikom. Za uvažavanje 
pravila uspješne usmene i pismene komunikacije prvenstveno je on 
odgovoran. 

o Što je povezanost i sklad pisanih, usmenih i neverbalnih 
poruka te iskrenosti ravnatelja, to prihvatljivost njegovih poruke od 
strane školskog osoblja biti 

o Komunikacija biti uspješnija ako ravnatelj formalizirane komunikacijske 
"kanale" u školi dopunjava komunikacijom neformalnim oblicima i u 
neformalnim situacijama. 

4.4. Vrednovanje 

Vrednovanje je, kao funkcija najuže povezana s planiranjem. Ima, 
naime, za cilj da prati rad i trajno postignute rezultate s ciljevima i 
standardima u fazi planiranja. Ostvaruje se u tri etape: u prvoj se etapi 
definiraju kriteriji u drugoj se mjere rezultati u odnosu na 
kriterije, a u se fazi analizom otklanjaju 
nedostaci. Neki autori te faze imenuju kao: preliminarna, paralelna i povratna 
kontrola Gurina, M. 1994. str. 12.). 

Ako su pokazatelji pravilno odabrani i ako je precizno 
utvrditi aktivnosti zaposlenih, procjena nije osobito složena. 
Postoje, brojne aktivnosti za koje je izuzetno složena utvrditi 
pokazatelje, a još teže izmjeriti ostvarenja. U praksi se mnoge vrste 
pokazatelja za vrednovanje. Neki su od njih izraženi u jedinicama, 
troškovima, u kapitalu, prihodima, ciljevima, a postoje i nematerijalni 
pokazatelji. Škola je ustanova u kojoj je mnogo ovih posljednjih, pa je 
rukovoditelju teško objektivno utvrditi rezultate rada. Zbog toga je, s pravom, 
veliki dio pozornosti usmjeren na kvalitetu neposrednog odvijanja odgojno-
obrazovnog procesa. 
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d ovanje se u mnogim sustavima provodi povratnih informacija 
r~ 

0 
okazuju odstupanje od planiranog. Za postizanje i pouzdanog 

koJ~Jovanja rukovoditelji trebaju sustav koji ih obavijestiti u kojem bi se 
vre dnom trenutku mogao pojaviti neki problem, ako odmah ne poduzmu neke 
n~e e Povratna veza koja nas obavještava o što je prošlo može biti 
"t~~ke koristi, ali je nedovoljno dobar instrument. Radi se o kontroli "nakon 
0mrti" a ne o mjerama koje bi mogle štete. Jedna od boljih 
~ontr;la usmjerenih prema je tzv. mrežna planiranje, a postoje i 
kompjutorski programi u koje je unijeti brojne varijable iz odgojno-
obrazovnog rada i pratiti njihovo ponašanje u odgojna-obrazovnom procesu. 

Važno je imati na umu da nadzor i vrednovanje koje ostvaruju rukovoditelji 
mora biti zadacima koji se provjeravaju i osobi koja te provjere 
ostvarivati. Osnovna polazišta i sam proces nadzora su, uglavnom, za 

djelatnosti, ali svaka djelatnost ipak svoja rješenja. 
Postoje neki uvjeti da bi vrednovanje bilo Tako, 

ostaloga, valja voditi brigu da vrednovanje bude planovima 
se ostvarenja prate, kao i mjestima gdje se ti planovi ostvaruju. Nadalje, kako 

se vrednovanje ostvaruje zbog toga da bi rukovoditelju stjecanje 
uvida u kvalitetu i kvantitetu ostvarivanja planiranih ciljeva - ono mora biti 
njemu i Vrednovanje treba prvenstveno ukazati na bilo pozitivna 
bilo negativna odstupanja, a osobito u najosjetljivijim programa se 
ostvarenje vrednuje. Ako vrednovanje nema objektivne, precizne i programu 
primjerene pokazatelje, onda su njegovi rezultati vrlo upotrebljivi. Uz 
to, svaki sustav vrednovanja ili tehnika kojima se ono ostvaruje mora uvažavati 
organizacijsku kulturu ustanove. Napokon, vrednovanje je opravdano pod 
uvjetom da njegovi nalazi posluže u korigiranju planova, organizacije i 

a nije opravdano ako su troškovi koji se u njega ulažu od koristi 
koja se njime dobiva. 

Mjerenje rezultata proizvodnih djelatnika relativno je lako, dok je to znatno teže 
za neproizvodne, rezultate mogu prepoznati tek pojedinih 
specijalnosti. To posebno vrijedi za prosvjetne radnike se napor uložen u 
odgojno-obrazovni proces može prepoznati tek nakon dugo godina, kada se 
rezultati više niti ne pokušavaju provjeriti. Isto je tako i s mjerenjem rezultata 
dobrog 

Treba imati u vidu i novije tendencije u vrednovanju rada koje donose sustavi 
potpune kontrole kvalitete kao što je TQM ili standardi ISO 9000, koji imaju 
veliki utjecaj na odnose u privrednim djelatnostima, a sve više ulaze i u tzv. 
neprivredne djelatnosti. (Bakija, V. 1991. str. 5. i d.) 
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. uglavnom dva kojima se može da zaposleni svoje 
P0st~Je •e i rezultate svoga rada prilagode zahtjevima rukovoditelja 
ponasanJ . 1 . .h il" P . . v• d d 
odgovornih za ostvaren!~hp ano

1
va 1 ~tvr en1 Jeva. rvd1 Je nac1kn .. a kse. ~tvr e 

1 · nezadovoljavajuc1 rezu tata 1 na osnovi toga po uzmu a ClJe 0Jltlla se 
raz oz{ene navodi da korigiraju svoje postupke i poboljšaju rezultate. Taj se 
zapos k 1 D . . V . 1· ... naziva izravnom ontr~ -o~. rug1 Je nacm teme Jen na t~onp sus~av~ a 

1 zi od toga da tijekom odv1ianJa procesa treba permanentno mtervemratl u ~ot:m upravljanja procesima i da do propusta koji negativno 
:tjecati ·na rezultate. Ovaj drugi ne naziva preventivnom 
kontrolom. 

Osim što izravna kontrola podrazumijeva znatne troškove ona je utemeljena na 
više dvojbenim polazištima. ostalim takva kontrola na dvjema 
pretpostavkama: 

(1) Da je radnik odgovoran za rezultate kqje postiže. Kad bi se uvažila ovo 
polazište izravne kontrole onda bi to da je nastavnik 
odgovoran za rezultate koje postižu bez obzira na kvalitetu 
populacije koja mu dolazi u školu, bez obzira na obiteljske situacije iz kojih 
dolaze bez obzira na edukacije u razvoja kroz 
koje prolaze i sl. da se ne može zanemariti postojanje tih 

uspješnosti rada nastavnika, mjeri se njegov rad u 
procesu kako bi se utvrdilo da u zadanim uvjetima sve da postignu 
što bolje rezultate. 
(2) Da se rezultati mogu egzaktno iz1J!jeriti. Ovo polazište znatno više važnosti 
pridaje broju eventualnih propusta, a mnogo manje njihovoj važnosti za ukupne 
rezultate. Polazi, nadalje, od toga da je planirano vrijeme u cijelosti potrošeno na 
ostvarenje obrazovnih ciljeva programa - što uglavnom nije Smatra da se 
pogreške mogu otkriti na vrijeme i da zaposlenik ispraviti pogreške koje su 

u njegovu radu i nastojati, samo zbog da su propusti 
posrizavati bolje rezultate. 

Polazišta koja preferiraju preventivnu kontrolu smatraju da se 
potencijalnih propusta može unaprijed ako se dobro rukovodi 
procesom i sustavno radi sa zaposlenima. Zagovornici ove vrste kontrole 
smatraju da što god se rukovoditelja kompetentnijim za 
proce ·om, to su manji izgledi da se taj proces ne ostvaruje u skladu s planiranim. 
Uz to, preventivna kontrola poduzimanje korektivnih mjera unaprijed, 
prije nego što se propusti mogu dogoditi. Postiže se to, ostalim, 
primjenom samokontrole. Jedan od argumenata u prilog preventivne kontrole 
Jest, da pojave problema zahtjeva manje napora i troškova, 
nego ispravljanje pogrešaka tek nakon što se utvrde njihove posljedice. 
Preventivna kontrola ima i velike psihološke prednosti jer pravodobno informira 
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lene i ih na zalaganje uvjerene da sami neposredno na 
;;;;:ate i da taj utjecaj mogu iskoristi u i osobnom interesu. 

U •koli je, zbog orijentacije odgojno-obrazovnog procesa i 
. s ove naglašene slojevitosti, ispravnije govoriti o vrednovanju nego o nadzoru 

:e:ontroli. Osim t?ga radi se o podj~dnakoj ~e~agoškog osob~!a, od 
ko·eg je tlJekom obrazovanJa stekla odgovara1ucu kompetenc11u za 

oblikovanje odgojno-obrazovnog rada. Uz to je 
autonomija jedan od u profiliranju autoriteta 
nastavnika kao uvjeta njegova uspješnog odgojnog djelovanja. Osim toga nadzor 
i kontrola, ako nisu ekspertno postavljeni i razvojno usmjereni, sputavaju 
pedagošku kre~~vnost_ nasta~~i~a. ~vrha je, d'~ se na~,ta~nika potakne, 
nadahne i mot1v1ra za 1novac11ski pristup radu. Ukratko mrkva 61 ovdje trebala 
biti u primjeni i poželjnija je od "štapa", jednako kao što je i u 
vrednovanja znanja. Poznato je, naime, da upotreba "štapa" tjera 

da prikriva vlastito neznanje, a "mrkva" ga da ga otkrije kako bi ga 
uz nastavnika nadomjestio znanjem. 

Veliku u otklanjanju nesporazuma i konflikata uvjetovanih 
vrednovanjem rada u školi je otkloniti 

sistema samovrednovanja. Tim je sistemom, uz poželjnu dozu a 
primjenom instrumentarija, dobiti procjenu o vlastitom 
radu. je tako samouvjerenost temeljenu na precjenjivanju, kao i 
gubitak samopouzdanja zbog podcjenjivanja vlastita rada. Ocjene dobivene 
samoprocjenom mogu biti solidna osnova za planiranje vlastitog 
razvoja i efikasnosti rada. V. 1988. str. 96.) 

Pravila kojih se je poželjno pridržavati u vrednovanju rada škole i njezinog 
osoblja mogu se formulirati u nekoliko kojima izdvajamo 
(prilagodio S. prema Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 692. do 694.): 

0 Svrha je vrednovanja da utvrdi odstupanja od planiranih ciljeva, te da se ta 
odstupanja otklone kako bi ciljevi bili ostvareni. 

0 Ako je vrednovanje usmjereno više prema aktivnostima koje slijede, 
umjesto da se njime traži povratna informaciji o onome što se 
dogodilo, su izgledi da se problemi predvide prije nego što do njih 

pa su i mjere za njihovo 
0 Za provedbu vrednovanja prvenstveno je odgovoran ravnatelj, da 

je on odgovoran i za ostvarenje školskog programa. 
0 Sustav vrednovanja je efikasan ako pronalazi uzroke neostvarivanja 

erograma uz minimalne materijalne troškove i druge negativne posljedice. 
0 Sto je ravnatelj kvalitetniji to biti manja potreba za izravnim 

vrednovanjem. 
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0 
Što su planovi koje ~- školi treba _ostvariti ja~niji . i što su tehnike 
vrednovanja vrednovanJu ostvarenJa tih planova, to 
vrednovanje biti efikasnije. 

0 
Što su tehnike vrednovanja više ravnatelju koji se njima treba 
služiti, to ih on više koristiti i efikasnije primijeniti. 

0 Efikasno vrednovanje pretpostavlja objektivna, precizna i prikladna 

0 ;~:~:~o vrednovanje nije usmjereno na cjelokupnu aktivnost ostvarivanja 
programa nego sam? na _njegov~ najbitnije dijelov:e. . . . . 

0 Da bi vrednovanJe bilo rac1onalno ravnatelj treba usm1ent1 SVOJU 
pozornost na situacije ili pojedince koji se izdvajaju kao osobito pozitivni 
ili osobito negativni - od prvih da što bi mogao drugima. 

o Ako se planovi pokažu neostvarivima sistem vrednovanja se ne može 
vezivati za takve planove. 

o Vrednovanje ima smisla, ako se propusti u ostvarivanju programa 
isprave u svim funkcijama - u planiranju, organiziranju i 

Prethodno izlaganje o funkcijama možemo, u odnosu na školskog 
ravnatelja, rezimirati konstatacijom da on mora u prvom redu planirati i 
programirati rad škole, tj. izgraditi viziju koja se ostvarivati (utvrditi uvjete, 
odrediti ciljeve, izraditi planove i sl.). Potom slijedi organiziranje rada, što bi se 
uvjetno moglo nazvati prijelazom s planova (na papiru) u život, a što 
organiziranje prostora i vremena, podjelu radnih zadataka, dodjelu ovlasti i 
odgovornosti, formirati radne timove i sl. etapa je prema viziji, tj. 
rad s ljudima koji podrazumijeva ciljeva i napora osoblja da ih se 
ostvari, nalaženje pravih poticaja, izbor stila i sl. Na kraju dolazi 
i vrednovanje ostvarivanja planiranih ciljeva (prikupljanje podataka, analiza 

i predlaganje mjera za rada). Taj 
smo ciklus aktivnosti prikazali na slici 9. 
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'k Povezanost funkcija školskog ravnatelja 9, sh a: 

Planiranje i programiranje -
gradnja vrzjje . . . 

0 uv1eta, 
0 ciljeva, 
0 izrada planova, 
0 troškova ... 

Organiziranje - s papira u život 
o organiziranje prostora i vremena, 
o podjela radnih obveza, 
o dodjela ovlasti i odgovornosti, 
o formiranje radnih timova, 
o prenošenje informacija, 
o rada u ... 

- rad s gudima (poticanje) 
o ciljeva škole i osobnih 

ciljeva školskog osoblja, 
o primjena poticajnih mjera (pohvale, 

nagrade, usavršavanje, studijska 
putovanja, ... ) 

o komuniciranja, 
o izbor najboljeg stila ... 

i vrednovanje -
ostvarmosti planiranih ciljeva 

o definiranje kriterija, 
o prikupljanje podataka, 
o analiza podataka, 
o 
o sugestije za ... 

4.5. Suvremeni trendovi u i škole 

Posljednjih su se godina bitno izmijenila tradicionalna o tome kako 
treba rukovoditi da bi se ostvarili ciljevi jedne organizacije. 
Prepoznatljiv je teorijski interes, a njega slijedi i dnevna praksa, da se u ishodište 
rukovodnog procesa stavi kao najvazm11 uvjet razvoja. Izuzetna se 
pozornost upoznavanju njegova djelovanja kao najdragocjenijeg 
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i korištenju njegove kreativnosti. Sve više dolazi do izražaja 
sursa ka ambiJ' enta kulture, a organizacijskog razvo1· a kao organizacije o „ 

svojevrsne evoluc11e, 

H
„ rarhiJ. ska se organizacija postupno odbacuje ponajprije zbog 
lJC d V , h , . d 'h . d 'h konotacije koja se o r~zava vec vu samom vacanJ~ na re em 1 ?o . re em : 

Zaposleni s višom raz1~om strucn?ga ~~ania: a _t~ Je u ~br_azovnoJ dJelat?ostl 
obito vidljivo, smatraju da trebaju bltl sud1omc1 donosenJa odluka, da ih se 

~:nzulrira u profesionalnim pitanjima i da im se pruži utjecaja. U 
rotivnom, oni se postupno od svoje ustanove, koja bez njihove 

fojalnosti i pri"'."rženo_s~ naprosto ne mo~e ~alitetno os~ariti svoj~ ciljeve. SV:e j~ 
da 1e us?Jesnost svake ~rgam~ac11e, ?a tako 1 sk~le, zav~sna o ~alite~ 

njezina osoblja koJe se mora odlikovati strucnom super1ornosti, kreativnosti, 
inicijativom, motiviranosti, cilju, poznavanjem i 
razumijevanjem djelotvornom suradnjom s roditeljima i profesionalnim 
odnosom prema svim zadacima u svom polju rada. 

Živimo u vremenu izrazite ekspanzije tehnologije koja je u tolikoj m1en 
sofisticirana, da uspijeva zadovoljiti i najzahtjevnije ljudske potrebe, a uspješnost 
suvremene organizacije sve više ovisi o rukovoditeljima koji su orijentirani 
ljudima. Njih se percipira kao visoko i nadasve inicijativne osobe koje 
uspijevaju pridobiti, a ne prisiliti, svoje djelatnike za suradnju usmjerenu 

dobrobiti. Ostvareni rezultati, njihova ekonomska opravdanost, sve 
više je uvjetovana postignutom kvalitetom, neprestanim inoviranjem, velikom 
fleksibilnosti„ da su ljudi ti o kojima ovisi koliko se brzo razumjeti 
potrebne promjene, koliko se uspješno ostvariti novi programi, sve je 
usmjereno na ljude. Sve se poduzima da se stilom upravljanja osigura visoku 
motivaciju zaposlenih, da se trajnim osposobljavanjem razvija njihov i 

njihov kreativni potencijal. 

uvremeni rukovoditelji prevladavaju funkcijske granice, pripremaju svoje ljude i 
svoju organizaciju da žive s promjenama i da promjene drže normalnima. 
Uspješnijima se pokazuju oni koji imaju široku kulturu, otvorenost za 
stajališta i fleksibilnost u razmišljanju i ponašanju. Vertikalna se hijerarhija 
transformira u horizontalnu orijentaciju. Sve se pridaje onima koji su 
neposredni izvršitelji, dok rukovoditelji postaju blagi i nenametljivi 
koji djeluju poticajno i U novoj se koncepciji 
rukovoditelj sve manje pojavljuje s tradicionalnim funkcijama planiranja i 
nadzora, a sve više kao onaj koji olakšava rad, koji uklanja eventualne prepreke 
radu, koji donosi nove spoznaje i koji pruža 

U okviru suvremenog valja ukazati na neke ideje i koncepcije koje 
su se pojavile posljednjih desetak godina. onima koje sve znatnije na 

osobito mjesto pripada konceptu ostvarivanja kvalitete prema 
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randardima ISO 9000 ko\~ su frihvatile n:ino?e tvrtke za ~jen_i ~alitete svojih 
s oda a koje smo raruje vec spomenuli. T1 su standardi pr01z1sli kao rezultat 
prolZV ' · V d d 1· 1 · · d k zahtjeva kupaca da pro~zvo , ac, o _nosno avate j us _uga, mo_ra_ . ~~tl o az o 

osobljenosti za postlgnuce kvalitete razine. Krajnjl cilj standarda :p litete ISO 9000 jest ostvarenje koncepta potpunog upravljanju kvalitetom, 
:natom kao TQM (Total Quality Management), a koji polazi od principa ~:adi najbolje prvi put i svaki put" (Bakija, I. 1995. str. 29.). 

Od 1996. godine, u ekspanziji konkurentnosti kvalitete, sve se više u tvrtkama 
govori i o upravljanju znanj~m (~no~l~dge ~anagement)_ s ,~aglaskom na 

intelektualnoga kapitala zakljucanoga u zaposlenima . Pokazalo se, 
naime, da se znanje, vještine i iskustvo koje posjeduju zaposleni može lako 
previdjeti i izgubi? osobito_ u kriz~im vremenima, kad_~ j~ ono najpotre?nije. 
"Upravljanje znanjem postaje temelj nove poslovne teorije 1 rasta korporac1ia za 

promjena je što su ovog puta u žarištu umreženi ljudi, 
a ne (Valdevit, M. 1998. str. 5.). 

pomenute se koncepcije sve intenzivnije implementiraju na usluga. 
u vidu analize i o suvremenom obrazovanju te projekcije 

njegova daljnjeg razvoja, valja zahtjeve školskog okružja da se povede 
sustavnija briga o kvaliteti odgojno-obrazovnog procesa blago u nama, 
1998.; A. 1998.). To zacijelo rezultirati potrebom 
standarda kvalitete koje trebati ostvariti u odgojno-obrazovnoj ustanovi, što 

izravno utjecati na kvalitete upravljanja školstvom i 
školom. Razumljivo je da sve izraženije mjesto u upravljanju i 
'kolstvom i školom uzima primjena tehnologije i korištenje sve 
bogatijeg softvera u tu svrhu. (Vidi: S. 1997. str. 176.) 

Za razliku od proizvodnih djelatnosti organiziranih u koja, 
zakonitosti tržišta, imaju potpunu slobodu u kreiranju vlastitog djelovanja, 
školski je plan i program u država determiniran, uglavnom, aktualnom 
prosvjetnom politikom. je situacija kad je u pitanju organiziranje školskog 
rada i života, kao i kad se radi o vrednovanju postignutih rezultata. To je mahom, 
stoga, što je odgojno-obrazovana djelatnost oduvijek bila širi društveni interes 
koji zbog izuzetne važnosti za prosperitet neke zajednice mora biti utemeljen na 

društveno uvjetovanim standardima. Takvom pozicijom školstva 
u društvu jednim je dijelom i pravac njegova razvoja. nije 
prostor za kreativno odgojno i obrazovno djelovanje reduciran do te mjere da se 
u njemu ne bi mogli poticati razvojni procesi. 

Kad je o razvoju škole ne smije se izgubiti iz vida da je škola 
gotovo posve jednostavna institucija, ali, sociološki gledano, ona je 

izu~etno složena organizacija. U njoj se ostvaruje interakcija velikog 
broia vrlo skupina subjekata: ravnatelja, administrativnog osoblja, 
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. ih suradnika, nastavnika, i roditelja. Brojnost i bogatstvo 
~trUcnkci·i· a posve razumljivo, doprinose složenosti i njegovoj ulozi mtera , 

arivanJ· u školskog programa u ostv 

ko se tendencije suvremenog analiziraju sa stajališta primjene u 
'koli onda postaje da bi cjelokupno ponašanje i orijentacija ravnatelja 
5 

orala biti u funkciji motiviranja nastavnika i suradnika te razvijanja 
~ihove privrženosti svojoj školi i ostvarenju njezinih ciljeva. Uz to bi ravnatelj 
:orao: poticati njihovo usavršavanje, proširivanje i poboljšavanje 
radne kulture, otklanjati prepreka ispoljavanju njihove kreativnosti, te trajno 
bodriti da kvalitetno ostvare svoje u odgojno-obrazovnom programu 
škole. 

Analizom prakse ravnatelja su škole dobro je neka 
ponašanja koja su za njih pa bi se mogla za širu 
primjenu u odgojno-obrazovnog rada drugih škola. Te bi se preporuke, 
uz koje situacija, mogle strukturirati u 
nekoliko skupina sugestija. 

Ravnatelji dobro škole osobito brinu o stvaranju i održavanju pozitivnog 
radnog oZ!a(ja. U tu svrhu nastoje, u prvom redu, uspostaviti i neprestano 
poboljšavati sve oblike formalne i neformalne komunikacije sa svim svojim 
djelatnicima. To postižu organiziranjem formalnog i neformalnog 
druženja zaposlenih. Tako primjerice jednom održavaju 

na kojem analiziraju problematiku temi, a 
jednako tako nastoje organizirati druženje zaposlenih bez 
sadržaja kako bi se školsko osoblje zbližilo i bolje upoznalo. Time se 
postiže ona razina interakcije djelatnicima koja razvija samopouzdanje i 

toleranciju, a kasnije rezultira slobodnim iznošenjem ideja u 
formalnim situacijama. Pokazalo se nadalje da ravnatelji u takvim školama 
brižljivo slušaju svoje djelatnike i da ih na "proizvodnju" pedagoških ideja 
kojima obogatiti, a pedagoški oplemeniti školski rad. Te nove ideje 
ravnatelji ozbiljno analiziraju i nastoje osigurati uvjete za njihovo 

i valorizaciju. 

Ravnatelji dobro škola osiguravaju stalni poticqj prefesionalnom razvqju 
c!felatnika. U takvim je školama usavršavanje i neprestano stalna i 
neupitna praksa za sve školske djelatnike. Osiguravaju im se uvjeti da mogu 
neprestano i to ne samo svoju struku, nego još više kulturu i 

odnose. Uz tradicionalne oblike uvode se oblici rada kojima 
se kultura komunikacije. Usporedo s tim razvija se sistem 
onih koji su spremniji više i svoje znanje prenositi kolegama na 
p~s.lu. U se mjeri i znatno otvorenije, nego u drugim školama, priznaju i 
lStlcu uspjesi. Više se vremena onim pedagoškim djelatnicima koji su 
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arili makar i male doprinose bilo na natjecanjima, susretima, izložbama, 
stv a i sl. Stalno se otkrivaju i oni koji su uveli neku novost u svoj 
~ot:dri ih se da o ~?me izvješ~a_vaju. !akve se bez n~st~ji 

ra fi,rmirati i makar simbolicno nagradih za n1ihov trud. Buduci da Je povecan1e 
a . ha povezano i s pogrešaka, pravo na grešku (ako nije na 
~spJe smatra se posve normalnim. Na taj se u tim školama 
::;erimentiranje s . drug~~ij~ rješenjima u ~-~st~vi, . u_ individualnom radu, u 
organizaciji, upotrebi tehmckih sredstava, lokaci1i ucen1a i sl. 

Ravnatelji škola koje su dobro osobitu brigu vode o !Judima, njihovo 
dostojanstvo i neprestano ih na suradnju. Oni nastoje utjecati na to da se 
pojedinci i timovi _?epresta_no ~o~ez~ju formalno~ 
posredovanja. ~a~rn~telJi smatraju pozit1v~1m da ?OJ_edin~: bez n11hove pomoc~ 

u nova r1esen1a. U posao unose vise veselja i pot1cu zdrave, otvorene i 
spontane reakcije i odnose_ ~~s.tavnim o_soblj~m. Pri~ika:aju, uz to'. 
nastavnike na dobronamierne kriticke analize i sprecavaJu svaki 
nedobronamjerni pokušaj omalovažavanja, i ugrožavanja digniteta 
osobe kao i omalovažavanja prijedloga koje pojedinci ili timovi iznose. Ukratko: 
razvijaju toleranciju, povjerenje i suradnju svojim djelatnicima. Svoje 
povjerenje u nastavnike dokazuju time što im prepuštaju ovlaštenja da 
samostalno donose odluke kad su po srijedi pitanja. Delegiraju im 
povremeno i odgovornost za samostalno poduzimanje zahtjevnijih 
aktivnosti. promjene, promoviraju ih, raspravljaju o njima sa svima kojima 
u važne i privikavaju svoje osoblje na život s promjenama. Nastoje eliminirati 

sve što sputava kreativnost nastavnika i Reduciraju na najmanju 
mjeru pravila i naputke za ponašanje i postupanje. Svjesni su toga da direktivno 

samo frustracije, birokratizira i blokira aktivnost, pa umjesto da se 
orijentiraju na pravila, orijentiraju se na rad s ljudima i zadatke koji stoje pred 
·kolom. 

4.6. tehnologija u upravljanju i školom 

Posljednjih se decenija ostvaruju fascinantna na tehnologije, 
a osobito na planu informacija i komunikacija. Posljedice su vidljive u svim 

ljudskog života i rada, pa i obrazovanju. 

sedamdesetih godina pojam nastave se u dokumentima 
relevantnih svjetskih institucija povezanih s obrazovanjem (UNESCO-a, OECD-
a i dr.) postupno zamjenjuje pojmom (u širem smislu od dotad 
korištenog). Taj se novi pojam opisuje sintagmama: 
- od strogo usmjeravanog prema samostalnom 
- od adaptacijskog prema anticipacijskom 
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d 'kolskog prema izvanškolskom 
- od ~- dnokratnog" u ranijoj životnoj dobi do cjeloživotnog 
-o Je 

D k ·e za nastavu strogo u procesu 
0 •1ni·a novih znanja i vještina, suvremeno podrazumijeva u usvaJ fi k . . . 61. . ln • • • onoj mjeri u kojoj j~ ono u un c111_ ~sposo ia:an!a za sa~osta. o u~enie, tJ. _u 

funkciji Dok se ~a~c1onalno uc~~je s~od1 na s~Je_can1e gotovih 
(zadanih) z?anja, suv_re~eno ucen1e p~dr~zu~ieva 1 omogucuje_ ?eprest~no 
reispitivanje, redefiniranje,_ prestruktu~~anje : sl: - ono mora. b1t1 ~nova~zvno. 

~akvo se ne zadovolpva adaptacijom (ucenjem u svrhu na 
stanj~), nego traži anticipacijski odnos sa svrhom pripreme za 

Antidpacjjsko korištenje svih tehnika i medija u 
sagledavanju slike kako bi se u toj realno sagledao i 
vlastiti položaj i uloga sadržaja koji se To prognozirati, simulirati, 
modelirati i pritom iskoristiti sve raspoložive suvremene medije kao što su 
novine, radio, televizija, telefonija, a osobito tehnologija. 
imulacija primjerice, doživljaj realnosti bez posljedica pogrešnih 

postupaka, što pruža preispitivanje stvarnosti bez straha i 
upoznavanje promjena. U takvim je okolnostima neprestano aktivan i 

sa problemom - on postaje doista subjektom procesa stjecanja znanja, a 
ne pasivni konzument gotovih (Rodek, S. 1988, str. 60-68.) 

Ino ativno ima još jedno obilježje - participaciju. Naravno ne u smislu 
pa ivnog sudjelovanja, kako je to primjerice u frontalnoj nastavi, 
nego u smislu konstruktivne kooperacije i empatije koja je za 
grupni rad na programskim sadržajima. 

4.6.1. Utjecaj tehnologije na suvremeno obrazovanje 

lika se u odgojno-obrazovanoj praksi mijenjati otkako je 
tehnologija u mjeri ulaziti u škole. Vrtoglavi porast CD-romova, 
lnternet i LAN multimedijskih paketa i softvera poticajnih za 
korisnika - nisu samo zbirka vrijednih alata koji mogu efikasnijim 
obrazovni proces. Oni u sve mjeri nagovještavaju znatne promjene u 
k-valiteti i naravi Nova tehnologija, za razliku od jednosmjernog 
~~ka informacija u frontalnoj nastavi, interaktivnost, kolaborativnost 
1 Interdisciplinarnost.8 

~Dosadašnji problem primjene tehnologije, osim nje same (rad pod DOS-om koji je 
10 presložen za širu primjenu, crno-bijeli ekran, neatraktivne aplikacije) leži i u da se ta tehnologija 

zapravo nastojala prilagoditi zastarjelim strategijama U trenutku kad je došlo do zbližavanja 
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ttaživanja pokazuju da j~-- pra,~ilnom pn_mJ~_nom _inform~ti~ke :eh~ol~g~!e 
ls mladima post1c1 vec1 obrazovm ucmak, tJ. moguce Je brze 1 tra1m1e 
m_ogu. znanja, proces atraktivnijim, smanjiti neprimjerena 
sqecatl 'k li · k .. · 'k • · d U • anje mladih u s o 1 napo on sman11t1 tros ove zivog ra a. z to 
Po.°:alna tehnologija 
racuopouzdanje i doprinosi humanijim odnosima i nastavnika. =uga se za to najviše pripisuje interaktivnim aplikacijama i Internetu. 
(Reinhardt, A. 1995. str. 36.) 

Tamo gdje su se koristila za pokazalo se da su ona nenadmašivo 
ttpljivi nastavnici koji z~atiželju, samoinici~ativu i 

razvijaju kreativne sposobnosti. Ali 1straz1van1a su dokazala 1 to da racunalna 
tehnologija sama po sebi ne rješava ništa. Bez kvalitetno osposobljenih 
nastavnika koji su u stanju ne samo dobro poznavati rukovanje i 
funkcioniranje pojedinih aplikacija (ili Interneta), moraju mnogo više poznavati 
uvremene nastavne sisteme, primjenu spoznaja u svjetlu 

nove tehnologije, pedagošku psihologiju i sl. Nastavni koncepti koji su 
potencirali individualizaciju nastave, rad u parovima, timski rad i 
otkrivanjem, tek sada dobivaju punog ostvarenja. Do dolaska 

tehnologije ovi su koncepti ostajali na razini teorijskih eksplikacija i 
dobrih želja koje školstvo u zadanim ekonomskim relacijama nije uspijevalo 

primijeniti. Pristup primjenom "svakom u 
kladu s njegovim sposobnostima i interesima", tek primjenom 

tehnologije postaje ostvarivo. 

Jedan od nerješivih problema u nastavi koja se ostvaruje u grupi od više desetaka 
je strah da "ispadnu glupi" pred svojim vršnjacima. Oni se ne 

u ude glasno iznositi svoje ideje i razmišljanja. Ispitne situacije u našim školama 
svode se ponekad na nastavnikovo traganje za n~znanjem (u svrhu 
donošenja ocjene), a nastoje svoje neznanje brižljivo prikriti da bi dobili 
bolju ocjenu. Temeljna svrha provjeravanja znanja (osim onog završnog na kraju 
godine) nije dati ocjenu nego otkriti praznine i pogreške u znanju da bi se ono 
popunilo i ispravilo. Kad bi ocjenjivanje bilo tako onda bi interes 

bio da otkrije a ne da prikrije svoje neznanje. Jedna od 
vrijednosti jeste upravo u tome što mu bez straha i nelagode 
otkriva svoje neznanje, a ono mu pomaže da ispravna rješenja. Tu se 
zacijelo nalazi odgovor zašto mladi toliko vremena dragovoljno provode za 

Još je jedna prednost upotrebe u procesu Ono može poslužiti 
kao svojevrsni elektronski mentor. Za razliku od današnje situacije u kojoj jedan 

suvremene tehnologije i suvremenih metoda u kojima je nastavnik od poslužitelja 
pretvoren u za infosferu, krenulo je nezaustavljivo. 
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d tni frontalno tridesetak primjenom 
pre ~: je da jedan koristi i savjete tridesetak Oni su 
mo~~stupni elektronskom poštom, ili izravno (on-line). U takvom modelu 
~u •a neki obrazovni prepoznaju povratak naukovanju kao vrlo 
ucenJ · ·k d d V d 1 V • T k · om i u efikasnosti m a na masenom mo e u poucavanJa. o nau ovanie na 
s~nalu je na dva uz drugih ljudi je znanje i 
ra\nalom dostupno, ili uz vrlo vjerne simulacije stvarnih situacija. 
~c ulirano upravljanje brodom, automobilom ili zrakoplovom na ili 
:vanje bolesti pacijenta uz ekspertnih programa je u masovnoj 

0 
rimjeni i njima je znatno brže i temeljitije znanje za primjenu u p . 

stvarnosti. 

U takvim uvjetima preobrazbe odgojno-obrazovnog procesa bitno se mijenja i 
uloga i uloga nastavnika. sve slobodnije mogu tragati za 
potrebnim znanjima, a nastavnici koji više ne mogu znati onoliko koliko je 

u stanju otkriti za svoga korisnika, moraju prihvatiti ulogu 
savjetnika u korištenju tehnologije i voditelja kroz sve složeniji i sve 
prostraniji labirint riznice znanja. 

astavnik koji želi biti autoritetom svojim više 
aktualizirati svoj program samo da mu resorno ministarstvo dostavi 
izmjene i dopune programa, nego i sam krenuti u potragu za svježim 
podacima kojima upotpuniti svoje znanje. Potražit uz to i u 
vijetu, se u rasprave na Internetu o pedagoškim pitanjima, 

zatražiti programe od svojih kolega E-mailom, se u udrugu koja 
produbljuje i istražuje probleme njegovog predmeta, "prelistat" literaturu u 
najbolje snabdjevenim svjetskim knjižnicama. Razumije se da tu 
nastavnicima treba osigurati kako materijalnu tako i instruktivnu. To zapravo 

u prvoj fazi osposobljavanje svih onih je profesionalna obveza da 
pomognu nastavnicima u što kvalitetnijem ostvarivanju njihove pedagoške 
funkcije - kako službi u školama, rukovoditelja, tako i službi u 

ministarstvu. 

4.6.2. Vidovi primjene koji najviše pridonose 
obrazovanja 

Primjena najvidljivije na obrazovanje trima svoiun 
koje za tu djelatnost predstavljaju neiscrpnu i nenadomjestivu 

blagodat. To je: vezivanje na mrežu, multimedija i mobilnost. 

Pod vezjva'!Jem na mrežu misli se na korištenje Interneta, lokalnih mreža (LAN-
ova) i WAN-ova, pošte, audio i video konferiranja, korištenje 
softvera za realizaciju raznih na mreži. ovim uslugama 
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, na ravnatelje, nastavnike i utjecati 
0 

~: Internet. Smatra se da to postati u tolikoj mjeri sastavni dio 
JC ~ru:nice obrazovnog procesa u kojoj se mjeri danas koriste aplikacije za 
ak~ n;eksta. sada brojnih škola u svijetu svakodnevno rješavaju 

ob~ ~kolske na mrežu i traganjem za 
~~acijama O temi koja _ih_ ~anima. Z~ sad~ i~ na to _samo rje~ 

JO mici koji znanju iskonstltl tehnologiju (ali t1 nastavruci uzivaiu sve veo 
oasrav . . . V 1 .) 
autoritet i s niima ze e sura ivatl . 

je da k~rištenja koje pru~a mr~ž~o- ~oveziva~j~ 
staje sve više mjerilo razme profesionalne kompetencije. Uceruci i nastavmci 

:; ele~troni~
1
ke pošte kontak~aj~ i ~azmjenjuju vinforma~ije, o_bavljaju 

onzultacije i izvan radnog vremena u skoli. Neke su skole vec razvile male 
ekipe koje sustavno pretražuju baze podataka u svijetu i 

prikupljaju one s~drž~je koji su_v:e~aniv za _z~ni~anja za koja škola_ osposobljava, a 
koje kasnije koriste i nastavmci i ucemc1. Ciiela obrazovna djelatnost sve se 
wtenzfrnije povezuje preko Interneta. 

Ono što je osobito oduševilo obrazovne djelatnike, bez obzira na njihovu dob i 
u obrazovnu tehnologiju svakako je mu/timedj/a. Ona 

korištenje na jednom mjestu, u jednoj temi ono što je dosad bilo 
neizvedivo (u realnom vremenu), a to je: opis tekstovima takve kvalitete i takve 

kakvu se dosad nalazilo samo u najskupljim publikacijama, 
prikaz slika i fotografija koje se po volji mogu smanjivati i 
povezanost pojmova i sadržaja tzv. linkovima koji "skakanje" od 
j dnog dijela aplikacije na drugi pa i "skok" na Web stranice na Internetu. 

je, osim toga, slušanje zvuka (slušati govor poznate iz svjetske 
povijesti, odslušati glazbeno djelo poznatog kompozitora uz njegova 
životopisa, slušati glasanje ptice ili životinje dok se gleda njezina sliku, provjeriti 
vlastiti izgovor na stranom jeziku), gledanje video zapisa o drevnom 
nekog plemena ili promatrati zemljinu kuglu iz svemira, pa sve do šetnje ulicama 
velegrada - i još puno, puno toga. Sve to na jednom mjestu u kratkom 
vremenu. 

Brzi razvoj hardvera na ovom prati i objavljivanje izuzetno velikog 
broja vrlo kvalitetnih aplikacija na CD-romovima. Multimedija u obrazovanju po 
prvi put ostvaruje ono što se dosad znalo a nije se zbog 
moglo ostvariti, a to je "zapošljavanje" broja osjetila kod i, 
razmjerno s tim, i trajnijeg Za razliku 
od dosadašnjeg "ravnog" udžbenika, multimedija stvaranje "živog 
udžbenika" u pravom smislu Ono što je još važnije je 
tehnologija u ovom toliko napredovala da takav udžbenik mogu u 
odgojna-obrazovnom procesu stvarati sami sa svojim nastavnicima. 
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·e od ovisnosti o na jednom mjestu je ostvareno 
ba an J , T . · bil k . d d . . bil . p,fjenosnih ra/unata. rme Je ostvarena mo nost OJa o sa a mie a 
1en~~va. Sada se sve ono o je bilo u dva prethodna odjeljka -

zatJUS · • , bil k . . R • 1 vk timedija i povezivanje na mrezu, moguce s o otg miesta. ~cuna_ tes . o 
aiul dva pa i manje kg stane u sv_~ku t~~bu, a ono sto _stane n)e?a (ili ~011,e, 

kroz njegove memoniske c1pove) ne moze stati mtl u naivecu 
ze P kv • 1 d , · di kv li ·· „v ·cu na svijetu. Ta o racuna o sa a omogucuie neuspore vo a tetmie 
~vanje onog što je a~dragogija smatrala vrhuncem svojega -
razovanje odraslih na dal11nu. 

više nije potrebno trenutak kada organizator obrazovanja emitirati 
ju dionicu nastave ili poslati svoj pisani materijal poštom. je u 
om trenutku sa svakog mjesta se na njegovu Web stranicu i 

"-'l....Jc.&--.•-
sve željene informacije na svoje a poslije javiti E-mailom što 

~'•.iv:,taje ili neki poslati svoj komentar. je isto tako s puta vlakom, 
,._,, -.""'"'0 m ili zrakoplovom se u neku raspravu o problemima koji nas 

· aju, podatke o mjestu u koje putujemo, analizirati stanje u 
Jstvu neke zemlje, obnavljati znanje stranog jezika ili se opuštati 

jnoviju likovnu izložbu na Bijenalu mladih u Veneciji. 

4.6.3. tehnologija u upravljanju školstvom 

Iz ega što je izloženo u vezi s tehnologijom vidljivo je da je 
nJCZina primjena u odgoju i obrazovanju ne samo nego i prijeko 
potrebna. Tu je tehnologiju i potrebno primijeniti u svim segmentima i 

ktima odgojno-obrazovne djelatnosti, a osobito dolazi do izražaja njezina 
rimjena u upravljanju školstvom. Eksterno mrežno povezivanje 
risnicima vlasniku da vrlo brzo i racionalno komunicira te da 

prikuplja i brojne informacije koje su u funkciji reguliranja i upravljanja 
olskim sustavom. Administrativnom i upravljanje 
olstvom prvenstveno ostvaruje resorna ministarstvo i njegove upravne i službe 

od državne do lokalne razine. 

dministrativno upravljanje školstvom naprosto je nezamisliva bez 
?°vezanosti svih relevantnih institucija sustava, kako tako i s 
lDstitucijarna u neposrednoj odgojna-obrazovnoj praksi. U svim razvijenih 
zemljama Web-stranica ministarstva obrazovanja postaje ishodište komunikacije 
a školama u svim aktualnim pitanjima - od pravne regulative do najvažnijih 

dokumenata, od aktualnih propisa do sponzorirane literature za 
profesionalnog pedagoškog rada.9 

~~tarsrvo prosvjete i športa Republike Hrvatske ima svoju Web-stranicu (www.rnips.hr), ali sa 
lnni eno skromnom ponudom informacija. pravnih propisa je, primjerice na Web-

ci Narodnih novina (www.nn.hr). Narodne su novine objavile na CD-ROM-u NN Leksikon. 
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b a se pozornost institucijama koje brinu o 
Posek; upravljanja školstvom, pa u nastavku analizirati primjenu 

tehnologije u ostvarivanju uloge i takvih institucija. 

T eljna je svrha postojanja takvih institucija rada dofakultetskog 
di~~ odgojno-obrazovnog sustava. One to svojim djelovanjem na stvaranju 

Je podloga za razvoj obrazovne djelatnosti, planiranju i programiranju 
5
~ ojno-obrazovnog rada za sve segmente sustava, i predlažu 

~!ovske, prostorne i opremske normative i standarde za odgojno-
obrazovnog procesa, provode teorijska i empirijska istraživanja pojedinih 

fenomena, osmišljavaju inovacija u organizaciju i 
obrazovni proces školskih ustanova, analiziraju i vrednuju ostvarene odgojno-
obrazovne rezultate. Obavljaju, osim toga, uvide i nadzor nad radom u školskoj 
praksi, pružaj~ nepo_srednu pro_svjetn~ djela~icima 
individualnim 1 skupmm usavrsavaniem, vodec1 tra1nu brigu o niihovu 
profesionalnom razvoju, o stanju u 
pojedinim segmentima obrazovnog sustava i rezultatima nacionalnog 
obrazovanja te kontroliraju ostvarivanje ciljeva državne prosvjetne politike. 

U ostvarivanju spomenutih u velikoj se mjeri služe pnm1enom 
tehnologije. Nju koriste, ostalog za S. i 

G. 1998.): 
0 Stvaranje baze nastavnih planova i programa od do 

kako bi se njihovo 
permanentno aktualiziranje i pretraživanje. Te planove i programe stavljaju 
na server kako bi bili lako dostupni i svim djelatnicima tih institucija, 
ministarstvu i školama, pa i roditeljima i 

0 Stvaranje baze zaposlenih u obrazovnim ustanovama od predškolske do 
srednjoškolske razine kako bi se mogao stvarati plan pružanja 

onima kojima je ta najpotrebnija te pratiti "pokrivenost" 
prostornih u državi savjetodavnim nadzorom. 

0 Svake godine novog nastavnog osoblja ulazi u školski sustav u 
statusu pripravnika. Djelatnici nadležnih institucija sa servera nadležnog 
ministarstva o njima dobivaju potrebne informacije kako bi se mogli 

u pružanje savjetodavne u ostvarivanju 
staža i pripremu ispita. 

0 se baza podataka stvara i za pripravnike koji su prijavili 
ispite i pristupili njihovu polaganju. Rezultati se unose u bazu podataka o 

Umjesto dosadašnjeg traganja za propisima u moru tiskanih Narodnih novina, za one koji imaju s 
CD-ROM-om je vrlo racionalno rješenje. Svi propisi koji su objavljeni u Hrvatskoj od 1. 

:~:nia 1990. godine_do da~as nalaze se n~ jednom mediju koji izuzetno štedi vrije~e. Nema sumnje da se radi o 
konsno1 aplikac1J1 koia ce znatno olaksatl poslovanie ravnatel11ma I ta1ruc1ma u skolama. 
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oslenima u obrazovnim institucijama što u znatnoj mjeri upotpunjava ::u O pojedino~ na~tavniku i potrebi suradnje s nj~. . . 
e restano ažunranJe baza podataka o zaposlenuna u obrazovaniu 1 lovim dosezima, što objektivnije 

~~nošenje odluka kad treba pokrenuti proceduru napredovanja u više 

0 
~:::cije za razvoj i obrazovanje imaju svoje operativne 
programe rada koji put~~ mreže pos~aje trajno ?ostu?an i z~posle~im~ u 
tim institucijama, mm1starstvu, skolama 1 svim zamteresiranun 
institucijama školskog okruženja kojima je stalo do kvalitetnijeg 
obrazovanja. To višu razinu ekspertnosti u njegovoj izradi, kao i 
sustavno njegova ostvarivanja. 

0 Savjetnici i nadzornici u institucijama za razvoj obrazovanja imaju svoje 
programe rada koji postaju sastavnim dijelom programa rada institucije. 
Oni su putem mreže dostupni i svim se ostvaruje 

integracija na programskim povezivanje timova i 
obavljaju konzultacije te razmjenjuju rezultati. 

o Program usavršavanja koji institucije kao sustav brige za 
podizanje razine kompetencije prosvjetnih djelatnika - uglavnom 
je javan i svima pružen na uvid. Time se da se prosvjetni 
djelatnici na sudjelovanje u onim seminarima, savjetovanjima, 
radionicama, kolokvijima i sl. koji zadovoljavaju njihove obrazovne 
pot.rebe. 

o Uvoc1enje inovacija u odgojno- obrazovne ustanove u 
velikoj mjeri je olakšano kada priprema za njihovo 
pre7entacijom preko mreže. Time se postiže bolje razumijevanje i 

a i znatno brža povratna informacija o potrebnim izmjenama 
u njihovu 

0 Sve informacije koje se pripremaju u resornom ministarstvu, a dostavljaju 
e školama i lokalnim uredima za prosvjetu, putem mreže postaju 

dostupne svima, a prvenstveno onima koji po njima trebaju postupati 
(savjetnici, nadzornici, inspektori i sl.). 

0 Informacijsko-dokumentacijske službe institucija za razvoj obrazovanja, 
s,·e informacije ( od nabavke novih knjiga i drugih izvora znanja do 

podataka o stanju školskog sustava) automatski E-mailom 
dostavljaju svim zaposlenima u "svojim" institucijama, kao i drugim 
korisnicima tih informacija - osobito nastavnicima. 

0 Institucije za istraživanje, razvoj i publiciranje, sve projekte koje ostvaruju 
stavljaju putem mreže na uvid, ostvarivanja pojedinih 
projekata i javnosti rezultate do kojih se došlo. 

0 Razvijaju se i oblici telekonferiranja pojedinim linijama 
(razinama) upravljanja i u institucijama, kao i 
pojedinih timova specijaliziranih se znatno smanjuju 
troškovi putovanja. 
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Šk le putem mreže, prosvjetnim institucijama dostavljaju 
0 ~atke u bazu podataka. Na taj se standardiziraju zahtjevi u vezi 

:antitativnih i kvalitativnih pokazatelja, se školama olakšava 
· rema pokazatelja i njihova obrada. 

0 
f :formacije vezane za natjecanja su dostupna prosvjetnoj 
i široj javnosti, a osobito rezultati koje ostvaruju na tim 
natjecanjima. 

0 Stvaranje baze sustavskih zakona i provedbenih propisa iz 
odgoja i obrazovanja i njihovo V stavljanje ~a ~:i~ institucija~~ u sustav~: 
postala je st~nda~_do~ mrezne komumkac11e sluzb1 za razvoj 1 
nadzor te korismka n11hov1h usluga. 

Zaposleni u institucijama koje su u funkciji upravljanja školstvom, 
riste, ostalog, za: pisanje i radova, pripremanje 

predavanja i njihovo umnožavanje, pripremanje prezentacija za 
iz]aganje na skupovima, brzu razmjenu tekstova i njihovo 
dostavljanje na objavljivanje, kompjutorsku pripremu za LCD prezentacije, 
priprema multimedijskih izv~ra z~ prikazivanje na _s~upov~a, 

novog softvera 1z po1ed1nog nastavnog predmeta ili strucno-
kako bi se mogao predstaviti potencijalnim korisnicima za 

nastave, pretraživanje baze nacionalne knjižnice i baza nacionalnih 
m tituta, fakulteta i strukovnih udruga u svrhu prikupljanja informacija 
za voje rada, stvaranje svojih baza podataka, izvora u 

'etskim bazama podataka iz obrazovanja u kojima se mogu dobiti 
uvidi u najnoviju literaturu iz pojedinog u projekte koji se ostvaruju u 

predmetu i odgojnog i obrazovnog rada, metodici, 
metodologiji, didaktici, pedagogiji, pedagoškoj psihologiji i dr. 

Da bi se ostvarilo upravljanje školstvom uz pnmienu 
tehnologije, potrebno je ispuniti uvjete, potrebno je 

osigurati opremu. Ta oprema, zavisno 
od rješenja, od hardvera: server, standardne konfiguracije 
(radne stanice s i modeme, a od softvera: operativni 
ustav, aplikacijski softver prema dogovorenom standardu, te ostale alate prijeko 

potrebne za rad. 

4.6.4. Primjena tehnologije u procesu i 
u školi 

Unutar svakog poslovnog sustava odvijaju se materijalni i informacijski tokovi, i 
0stvaruju poslovodne funkcije. Informacijski sustav kao sastavni dio 
posl?vnog sustava komuniciranje unutar sebe i komuniciranje s 
okolinom. Poslovni sustav da bi preživio mora imati svoj informacijski sustav i u 
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. postupke informacijskih aktivnosti, a te aktivnosti mogu 
Jetll~ ~\udi (manualno) ili informacijska tehnologija Poslovni 

obav ia:obiva informacije iz raznih unutarnjih i vanjskih izvora, a informacijski ih 
50sta~ u nove i primjenjive informacije. Napokon, svrha je 
susta\ d krbl. . 1 . . . b . . fi acijskog sustava a ops )Uje pos ovru sustav svun n1emu potre nun 
:f~:acijama za odvija~je poslovnog procesa i upravljanje poslovnim sustavom. 
(Varga, M. 1998. str. 32. i d.) 

Kako Je u više nav~ata izložena, se kao op~r~ti:ni ;i~ ~pravlja~ja 
ostvaruje na razini obr~zo~ne usta~~ve, . a ono . u~JUCUJe ce~ tem~lJne 

slovodne funkcije: plamranie, orgamz1ran1e, i vrednovanie, Sve Je te 
t:ikcije uspješnije ostvarivati ako se u njihovu primjenjuje 

tehnologija. Osim tih tzv. poslovodnih funkcija, ranije je izložena 
_primjen~ tehnologije u odgo~~o-obrazovnom pro_~esu, 

temeljnoj d1elatnost1 skole kao obrazovne ustanove (vise o tome u: Drandic, B. 
1993. str. 301. i d.). U nastavku se zadržati na temeljnim 
rukovodnim funkcijama i ukratko opisati primjenu tehnologije u 
njihovu ostvarivanju. 

da planiraf!Je prethodi ostalim funkcijama kvaliteta njegova 
ostvarivanja izravno na cjelokupni odgojna-obrazovni proces. Planiranju 
ne bi trebalo pristupiti bez analize prethodno ostvarenog i bez raspolaganja 
pokazateljima koji determinirati ostvarivanje planiranog. U tome je 

tehnologija teško nadomjestiva. Informacije relevantne za 
planiranje rada obrazovne ustanove nalaze se na brojnim u školi, ali i 
još brojnijim izvan škole. Do njih je putem mreže (Interneta ili 
Intraneta) ili se pak korištenjem raznih digitalnih medija na kojima su pohranjeni 
(disketama, CD-romovima). Da bi se uklonili subjektivni utjecaji na raspored 
odvijanja školskog programa u mnogim se obrazovnim ustanovama primjenjuje 
izrada rasporeda sati uz 

vrha je organiziranja rada škole, kako smo ranije spomenuli, pridonijeti valjanosti 
ciljeva i efikasnosti njihova ostvarivanja. Naime, smatra se da je škola 

dobro organizirana, ako planirane ciljeve uspijeva ostvariti racionalnim trošenjem 
sredstava na sve ali najmanjim negativnim 
posljedicama za svoju populaciju i osoblje. Donošenje odluka koje 
doprinose dobroj organizaciji škole, bit znatno kvalitetnije ako se koristi 

tehnologija. Njezina je primjena ovdje kad je u pitanju 
materijalnih i ljudskih resursa. To se, primjerice, odnosi na uvid u bazu 

raspoloživih financijskih sredstava, trendova utrošaka u raznim 
definiranje i zaduženja školskog osoblja, posjedovanje i 

raspolaganje nastavnim pomagalima, literaturom, instrumentima i sl. Nema 
sumnje da se uz u znatnoj mjeri može pridonijeti efikasnijem 
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l ni·u i kvalitetnijem organiziranju rada obrazovne ustanove. U tu svrhu 
s ova 1 . b . . .:. kotama stoji na raspo aganiu roiru so1tver. 

I(ao poslovodna funk~ij_a vo~e'!/e se odnosi ~a ljude, a neposredno_ je povez_ano s 
uniciranjem i mot1v1ran1em. Raspolaganie poslovno relevantrum podac11Da o 

~;:iskom osoblju koj~ se __ p~hranjuj~ u ___ i potom mogu 
tno pridonijeti kvalitetnlJOJ komurukae111 u funkc1p ostvarenia cilJa 1 zadataka 

:;le. Jednako tako m~~viranje _?soblja_ je_ na_ v~šu_ razinu: ako se 
odi briga o koJl doprinose mot1vac111. PrllDJence, racunalno 

odgojno-obrazovnih rezultata koje postižu pojedini nastavnici u školi i 
:atjecanjima izvan. nje, eviden~ija njiho_va ___ u;avrš~va?ja_ i aktivne 
participacije na s1:1:1crum skup?~ma, d~pnnos1 a~1rmac1p skole_ 1 n1e~1nu ugled~, 
uradnja s roditel11ma, 1novac11a u odgoJno-obrazovm rad 1 sl. - pruza 
olidnu osnovu za konstruktivnu komunikaciju i poticanje školskog osoblja. 

apokon, kontrola, odnosno vrednovmye odgojno-obrazovnog procesa, 
ostvarenih rezultata i doprinosa svakog pojedinca ostvarivanju školskog 
programa, gotovo da je ostvariti bez primjene suvremene 

tehnologije. Osim što ta tehnologije "skladištenje" 
nemjerljive podataka koji se naprosto ne mogu izgubiti, ona 
njihovo trajno dopunjavanje i mijenjanje. Ono što je još dragocjenije, 
vrlo složenu obradu podataka i vrlo egzaktno postignutih 
rezultata. postupci obrade longitudinalno i 
prikazivanje trendova pojedinih pedagoških fenomena (vrlo raznolikim i 
vtzualno informativnim ilustracijama) te kompariranje sa standardima koji su 
ranije definirani. 

ve u svemu, vidljivo je da tehnologija uvelike doprinosi 
kvalitetnijem ostvarivanju svih poslovodnih i funkcija u školi. Trenutni 
razvoj ukazuje na da rukovoditelji obrazovnih ustanova postaju sve 
vjesniji doprinosa koje im pruža i sve su spremniji uz njegovu 

racionalizirati svoje poslovanje. Toga su još svjesniji suradnici u školama 
koji su nosioci razvoja i još su otvoreniji tehnološkim inovacijama, pa i primjeni 

tehnologije u svom radu. 

4.6.5. pismenost školskog osoblja 

obzirom na raznolikost i administrativno-financijskih 
po~lova, a s tim u vezi i njihovih izvršitelja, je orijentacijsku 
~lnu osposobljenosti za primjenu tehnologije - "kompjutorsku 
p~smenost" i rada u kojima se primjenjuje. Pod pojmom "kompjutorska 
p~smenost" misli se na znanja o funkcijama i primjeni sposobnosti 
n1egove primjene u radu i te i prepoznavanju društvenih 
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)ikacija njegove pr~Jene. -~e . u literatu~i, a i u prak~~' _upo~eblja_va i 
. pismenost koii Je po nekim autorima sm. Om, naime, 

::::atiku definu:_aju_ k~o z~ano_st o informacijama, njiho~om oblikova~j_u, 
prenosenJU 1 ,~0~1s~:nJu. (Roller, D. 1996. s_tr. 2. 1 ~-)· 

pismenost 1~tice p~~ebu . poznavania teor11_s_kog ~s~ekta 

6 mena, a "kompjutorska pismenost stavlp naglasak na prakticnu pnmienu. 
:z:e prijeko potrebne "pismen,osti" znatno se ~az~kuje. u n?sil~ca _raznih u~~ga 
i funkcija u ško~. _D n~sta:ku ce_mo kratko opisati nase mformaticke 

pojedm1h vrs1telJa radmh obveza. 

Ravnate!;· kao koordinator cjelokupne djelatnosti škole trebao bi imati 
lementarno znanje o funkcioniranju tehnologije i 

njezine primjene na poslov~nja i odgojno-ob_razovnog 
rada. Operativno 61, pak, trebao znati rukovati osnovnom racunalnom 
konfiguracijom, a u svakodnevnom radu znati koristiti tekstprocesor, bazu 
podataka i Internet. (više o tome Burns, L. T. 1999.) 

Slrlllni suradnici - pedagog, psiholog, defektolog i programer zbog svoje 
uloge u procesa odgoja i obrazovanja morali bi imati znanje o 
funkcijama, primjeni, i implikacijama tehnologije u 
realizaciji školskog programa. Osim toga moraju ovladati vještinom da 
kompjutor upotrebljavaju u svom radu i u procesu primjenjuje u 
rješavanju problema i upravljanju informacijama. Trebaju znati rukovati 
multimedijskim koristiti Internet, poznavati tzv. "office pakete" 
(tekstprocesor, tablice, bazu podataka, prezentacijski program). Bilo 
bi korisno znati i služiti se programima za obradu podataka, planiranje 
i programiranje, izradu rasporeda sati i sl. 

K11.Jižni/ar bi, ako djeluje kao voditelj multimedijskog centra škole, morao dobro 
poznavati funkcije i u traganj_u za izvorima znanja. To 
prvenstveno poznavanje korisne upotrebe Interneta, pronalaženje 

baza podataka u zemlji i svijetu, uspostavljanje on-line veza, 
rukovanje poštom i u telekonferencije. Osim toga oni 
trebaju znati rukovati specijaliziranim aplikacijama u svrhu 
knjižnice koje inventarizaciju i katalogizaciju knjižne te 
dnevno posudbe knjiga. Trebaju uspostaviti i mrežne kontakte s 
knjižnicama koje im mogu u posudbi i razmjeni knjiga. 

nastavnici bi trebali znati primjenjivati multimedijsko u nastavi 
sv.~!ega_ predmeta ili Morali bi dobro poznavati softver koji postoji na 
trzistu i pedagoški najoptimalniji njegova korištenja u realizaciji nastavnog 
programa. Trebali bi uz to znati unositi podatke u gotovu aplikaciju koja služi za 

pedagoške dokumentacije, analize ostvarenih odgojno-
obrazovnih rezultata razrednih odjela i sl. U svrhu osobnog 
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. vani·a bit od koristi znati pretraživati baze podataka s 
avrsa .. d •. 

literacurom iz njihovog po rucia. 

Ta nik i osobfe tre~a poznavati op~e~u u_ onoj r ri koliko je ona pr11eko potrebna u racionalnom ostvar1van1u adnurustrat1vno-
mJevnih te poslova. Tako primjerice, za tajnike 
~: od velike kori~~ zn~ti ~uk~vati ~azama pod~taka u ~oje s~ pohranjeni svi 

pravni prop1s1 ob1avl1eru u sluzbenom glasilu. Za d1elatruke zaposlene na 
financijskim i poslovima postoji obilje gotovih aplikacija koje 

vrlo racionalno financijskog poslovanja, 
materijalno poslovanje, školske kuhinje, osnovnih sredstava škole i sl. 

konstatacijom da obrazovnim institucijama stoji na raspolaganju 
neizmjerno bogatstvo ponude edukacijskog i drugog softvera za primjenu u 
odgojno-obrazovnom procesu ili na upravljanja i razvoja škole. 

aprosto je nezamislivo da suvremene nacionalne prosvjetne politike tu 
gube iz vida i da i razvoj obrazovnih ustanova prepuštaju 

nepismenim kadrovima. Valja imati u vidu da se komunikacija u 
informatike, na svjetskoj razini, uglavnom ostvaruje na engleskom 

jeziku, iako i sve zemlje izvan engleskog govornog imaju razmjenu 
informacija i softver na svojim jezicima. 
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5 Nositelji rukovodnih i razvojnih funkcija u školi - ravnatelji i 
· suradnici 

U rethodnom smo poglavlju izložili temeljne rukovodne funkcije, pod 
C.:kcijama na s_kup pov~zanih poslova kojima se najs~rsis.hodnije 
obavlja (S1kav~~a,_ P. ~~ovak, _M. 1999. str. 347.) .• Osim st~_smo 
ih pojmovno i anali~~ki odredili, ~zlo~ili smo 1 nek~ o_sno~na nacela _u koJ~. _se 
var a pridržavati u niihovu ostvar1vanJu. Potrebno Je 1stac1 da postoje razlici te 
~ifikacije funkcija, kao što postoje i funkcije koje su u 
ostvarivanje istih radnih zadataka i poslova. Nijedna klasifikacija u suvremenim 
tvrtkama ili ustanovama, ne postoji, a da ne rukovodne i 
razvojne funkcije, k tome još i kao uvjet funkcioniranja i opstanka. Kada se 
go ori O funkcija~a, se ~a-u vi~u- ~a one imaju i imenovane 
izvršitelje, bilo da Je to pojedinac ili tim. N1t1 skala u tome nlJe izuzetak. Kad se u 
njoj govori o rukovodnoj funkciji misli se na ravnatelja, a kad se govori o 
razvojnoj funkciji misli se na suradnike. U ovom poglavlju obraditi 
ulogu ravnatelja i suradnika u vidu temeljne odrednice funkcija 
koje imaju u školi, a na kraju sagledati njihovu participaciju u kao 
jednoj od temeljnih funkcija u školi. 

vaka funkcija u obrazovnoj ustanovi determinirana je stanovitim kvantitativnim 
i kvalitativnim elementima koji je i, samim time, diferenciraju od drugih 
funkcija. To, dakako, vrijedi i za funkciju rukovoditelja škole - školskog 
ravnatelja, kao i za suradnike. Ti elementi/ odrednice uglavnom su 
regulirani zakonima i provedbenim propisima. Razina i njihove 

znatno se razlikuju pojedinim segmentima obrazovnog 
ustava, kao i pojedinim državama. 

5.1. Odrednice i uloga ravnatelja škole 

Za odrednice rukovodne funkcije u obrazovnim ustanovama 
se uzimaju: nazivi koji se koriste za nositelje tih funkcija, struktura 

njihova obrazovanja i potrebno radno iskustvo, procedura izbora i imenovanja 
na rukovodnu funkciju, obveze i odgovornosti u obnašanju rukovodne funkcije 
te i vrednovanje rukovoditelja. 

u vidu navedene odrednice, u nastavku izložiti položaj i ulogu 
rukovoditelja obrazovne ustanove u evropskim zemljama i u Hrvatskoj. 
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S.1.1. Odrednice i uloga ravnatelja škole u nekim evropskim 
zemljama 

a kraju drugog milenija u. Evr~pi su ~idljivi _in~egracijski p~oces~ u s~im 
života i rada, pa 1 u djelatnosti odgoja 1 obrazovanja. Ali kao 1 u 

pv-_- J upravo u pokušajima i pr~cedurama na :'"idje!o 
=brojne razlike. One su naravna posljedica autonomruh razvoja pojedinih 
država, koje respektir~j~ i~kustv~ ?rugih_ :li ?.rvens~e~o pol_~ze ~d vl~s~tih, 

svoju tradiciju 1 tragajuc1 za rjesenpma koja ce u nphov1m uvjetlma 

0 tvariri optimalne rezultate. 

U obrazovnim sustavima brojne razlike kako u kvantitativnom tako i 
u kvalitativnom aspektu. Prepoznatljive su i u strukturi sustava kao i u njegovim 
pajedinim dijelovima. ~o nas up~~uje na zaklju~ak d~ se u_ ~vro~_skim zem~jam~ 
znatno razlikuju putovi prema cilju obrazovanja, ali se cilj kojl se odgojem 1 
obrazovanjem želi ostvariti bitno ne razlikuje. Uz to se i da je 
ekonomska snaga pojedinih država najuže vezana i za kvalitetu obrazovanja u 
nJima, ti. da najrazvijenije evropske države imaju i najrazvijenije školstvo. Ta je 
povezanost uvjetovana - najrazvijenije su zemlje upravo stoga 
najrazvijenije što se odgoju i obrazovanju mladih pridaje važnost i što se 
1ntelektualni potencijal i odnos prema njemu kao najvažnijem resursu razvoja -
1ZUZetno visoko vrednuje. S. 1998. str. 17 4.) 

U nastavku obraditi ulogu školskog ravnatelja u osnovnom i srednjem 
obrazovanju evropskih država u vidu prije izložene odrednice 
ravnateljske funkcije. 

U skladu s našom normativnom dokumentacijom i ustaljenom praksom, u ovom 
'emo se prilogu, za osobu koja rukovodi obrazovnom ustanovom služiti našim 
nazivom ravnatelj. nazivi za ravnateljsku funkciju znatno se 
razlikuje kako pojedinim državama, tako i unutar njih samih, pa i u 
pojedinim dijelovima školskog sustava. 

Tako se primjerice u Nizozemskoj, Austriji, Finskoj i Škotskoj 
službeni nazivi za rukovoditelja obrazovne ustanove ili prema broju 

ili, što je prema tipu škole. U Danskoj je službeni naziv 
ravnatelja osnovne i srednje škole Isto je tako i u Francuskoj, 
Italiji, Irskoj i Nizozemskoj. Osnovne škole u Luksemburgu nemaju 
ravnatelja, pa kada u nastavku priloga govorimo o ravnatelju u Luksemburgu 
ta~a misliti na rukovoditelja srednje škole u toj zemlji. Zbog daljnjeg 
P0 J~šnjenja (i kao ilustraciju) u tablici 2. donosimo službene nazive ravnatelja u 
nekim evropskim zemljama. (Schulleiter und Schulleiterin in Europa, 1996. str. 
3.) 
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. · za rukovodne funkcije u školama evropskih zemalja : Naz1v1 

Naziv u osnovno· školi 
Schulleiter, Rektor 

Headteacher 
Directeur 

Direttore didattico 
V olksschuldirektor 

Ravnate!. 
Directeur 

Skoleleder, Skoleins ektr 
Rehtori, ohtaja 
Rektor 

Naziv u sredn'o' školi 
Schulleiter, Realschulrektor, 
Sekundarschulrektor, Regelschulrektor, 
Studiendirektor, Oberstudiendirektor 
(gimnazija), Rektor, Oberstudienrat, Direktor 
( srednja škola) 

Headteacher 
Principal (niža srednja škola) 
Proviseur (viša sredn·a škola . 
Preside 
Hauptschuldirektor; Direktor des 
Polytechnischen Lehrgangs 
škola), Berufsschuldirektor (škola za 
zanimanja), Sonderschuldirektor (specijalna 
škola , Direktor ( ostale škole 
Ravnate!' 
Rector, Directeur 

Rektor 
Rehtori 
Rektor 

zemalja insistira da struktura obrazovanosti kandidata mora biti u 
kladu sa stupnjem i vrstom škole u kojoj se kandidira za ravnatelja 
ngleska, Italija, Nizozemska, . .. ). Za ravnatelja osnovne škole u Francuskoj je 

potrebno obrazovanje za nastavnika, a za ravnatelja srednje škole traži 
obraiovanje za državnog službenika A kategorije. 

eke Evropske države zahtijevaju da ravnatelji moraju prethodno 
usvojiti dodatna znanja koja ih kompetentnim za tu ulogu. Tako npr. 
kandidati za ravnatelja u Francuskoj moraju prije preuzimanja funkcije 

obrazovanje. U Portugalu se niz godina sustavno radi na pripremi 
ravnatelja koji u institucionaliziranim uvjetima moraju usvojiti znanja iz 

upravljanja školom, odnosno školskog menadžmenta. U Finskoj, Sloveniji i Italiji 
ravnatelji moraju prethodno položiti ispit za ravnatelja. U tim državama 

Je sudielovanje ravnatelja u savladavanju programa obrazovanja za ravnatelja 
propisom. Od šk. god. 1996/97. u Španjolskoj se od svih 

~aqecatelja za ravnatelje traži formalna potvrda o kvalificiranosti za rad u nastavi 
1 potvrda o završenom dodatnom obrazovanju za funkciju ravnatelja. (Schulleiter 
und Schulleiterin in Evropa, 1996. str. 8.) 

mnogim se državama vodi posebna briga o ravnateljima Kako bi 
to uspješnije startali u novoj ulozi njima se stjecanje potrebnih 
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.. U Austriji se u toj prifrem~oj _fazi orga?iziraju„se~nari za ra:7:natelje 
U švedskoj ravnatelj! sudjeluju na sav1etovan11ma 1 predavanjlffia na 

. de.bivaju informacije o najnovijim smjernicama na nacionalnog 
Jlllla O

• a u Engleskoj i V elsu ostvaruju se ciljani obrazovni programi koji bi 
obrazovanJ · l" d · d b · b ali novim ravnate 11ma a usvoie o re ene sposo nostl, potre ne za 

~u lnkciju. Škotska_ nudi osp~sobl}_avanje za one kojima je _up~avo dodijeljen 
J ravnatelja. Belgija, Irska 1 Italip postepeno uvode poJedme obrazovne 

tus me kao pripremu za vršenje dužnosti ravnatelja na kojima se posebno 
prosta 1· . 'k 1 ve pitanjima uprav ianJa s o om. 

vim državama kandidati za školske ravnatelje moraju dokazati da posjeduju 
5 

0 iskustvo u nastavi. Tako s; je tijekom šk. god. 1996/97. u Francuskoj 
je škole), Italiji,,Portug~lu i _Spanj~lskoj ~až_ilo ~ajmanje _pet godina rada~ 

tavi. U Belgiji i u SkotskoJ natJecatelJl moraju 1mat1 1 O godina rada u nastavi. 
se pored radno~ iskustv:a skla?nog sa stu~njem i profilom škole ~a 

;u se sn:iatr~- da Je kandida~ . tijekom svojega rada ~okazao . svoie 
pedagoške i organ1zac11s~e k~m~etenc11e te napre~ovao u v~~e ~va~Je. 
Bngleskoj i Nizozemskoj vece izglede za ravnateljsku funkciju lffiaju oru 

didati koji osim radnog iskustva u nastavi imaju iskustva ili dokaze o znanju u 
obrazovnom ustanovom (školskom menadžmentu). Natjecatelji za 

mjesto ravnatelja u Norveškoj moraju imati tri godine radnog iskustva u nastavi, 
u Islandu pored dvije godine rada u nastavi moraju imati i iskustva u 

upravljanju koje su stekli kao ravnatelji u jednogodišnjem trajanju. 
Kandidati za ravnatelje u tim državama ne moraju pripremno 
obrazovanje. 

o toje dva postupka koja se primjenjuju u evropskim državama 
bd je u pitanju izbor na funkciju školskog ravnatelja. Prvi se odnosi na izbor 
nakon što je objavljen javni za ravnatelja u nekoj školi, a drugi 
predstavlja otvaranje procedure izbora bez obzira što još nisu izražene potrebe 

škole i što se još ne zna u kojoj se školi postati ravnateljem. 

11) Izbor na javni na!Jelqj ko/ije ofvavila škola za upraž'!Jeno f'!JCSto ravnate!Ja 

U se vrši izbor na osnovu sposobnosti i procjene koju vrši 
ministarstvo kulture pojedine države (unutar kao savezne države), 

kao nositelj brige o javnim školama i tzv. školske konferencije koja 
objedinjuje interese nastavnika i roditelja. U Austriji izbor vrši Savezno 
ministarstvo za nastavu i kulturu ili uredi u okviru pokrajinskih uprava. Danska, 
Finska i Švedska izbor ostvaruju mjesnih školskih vlasti, Škotska 

regionalnih prosvjetnih vlasti, Irska uz imenovane izborne 
~omisije, Engleska i V els školskog odbora u kojem su predstavnici 
skole, roditelja i mjesnih vlasti. U Španjolskoj i Portugalu izbor vrše školski 
odbori koji su uglavnom sastavljeni od predstavnika pojedinih struktura 
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1 
nih unutar škole te predstavnika vlasnika škole ili lokalne sredine. 

:ueeiter und Schulleiterin in Europa, 1996. str. 12.) 

b) Jz!,or ravnate/ja bez obzj.ra u kq}o/. le se školi postati ravnatefjem 

borni postupci za ra;na~elje u Fr~n~~skoj i Italiji provode se p~~Je nego li -~e 
zna u kojoj skoli ravnatelj b1t1 potreban. Tako se u Itali11 svake dv11e 

~e raspisuje n~ dr~avnoj ~azini za b~?j ravnatel)a s 
tpostavkom da ~e trebati toliko novih _(zbog_ odlaska stanph ravnatelJa _u 

vinu, otkazivanp, odlaska na drugu duznost 1 sl.). U tu se svrhu rasp1su1e 
· na koji se prijavljuju potencijalni kandidati. Oni kandidati koji 

........ --Rll,javaju uvjete u Italiji pristupaju ravnateljskom ispitu kojeg 
,__

0 
.... _ •• _jno i proceduralno propisuje nacionalno ministarstvo obrazovanja. U 

cuskoj nadležne institucije za prosvjetni nadzor koje djeluju na raz1n1 
krajina ostvaruju izbor ravnatelja na osnovi tzv. ovlaštene liste. 

aruje izbor ravnatelja dokaze o sposobnostima, kvalifikaciji i 
·avanjem službenih o rada kandidata za ravnatelje. U 

orveškoj izbor vrši ministarstvo prosvjete, a u Islandu ministarstvo prosvjete 
izbora dobiva prijedlog odbora nadležnog za školstvo. 

tupak imenovanja ravnatelja je s postupkom izbora koji se u 
zemlji primjenjuje. Institucija koja vrši izbor uglavnom ostvaruje i 

eduru imenovanja. Tako se ravnatelj imenuje odlukom ministarstva (u 
· Italiji i dr.) ili mjesnog tijela (odbora, savjeta i sl.) nadležnog za 
olstvo na regije, okruga, županije ili provincije (u Engleskoj, 

.nncuskoj, Nizozemskoj i dr.). Ima i da se, kad su u pitanju škole 
ativnih koncepcija ili privatne škole, imenovanje ravnatelja prepušta 

ti cijama koje nisu u sastavu državnih prosvjetnih organa (u Belgiji i 
izozemskoj). 

lm novanje ravnatelja javnih škola u Irskoj vrši školski upravni savjet u su 
tavu predstavnici crkve ili upravnog odbora te roditelji i nastavnici, a 
novanje ministarstvo. U nekim su državama ipak za imenovanje 

:vnatelja nadležni drugi odbori, a ne oni koji su ga izabrali. Tako u 
Rgionalni savjet dostavlja prijedlog prefektu, a potom on o imenovanju 
ll~atelja. U Španjolskoj ravnatelja bira odbor koji je nadležan za rad škole, a na 
kra1u ga službeno imenuje uprava. 

U evropskim su državama vrlo precizno kriteriji kojima mora 
udo~o!jiti kandidat za ravnatelja. Njima su nedvojbeno i 
administrativni uvjeti koje ravnatelj mora ispunjavati kao što su: struktura 
ob~zovanja, istaknutost u pedagoškom i rukovoditeljskom 
~~Jel~va_nje na savjetovanjima i seminarima, položen ravnateljski ispit, 

0 Javl1em radovi, održana predavanja na skupovima za 
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• •e nastavnika, radno iskustvo i dr. Takva 
~~an~obina i kompetencija koje mora posjedovati da se u 

;kiho država ravnatelj bira ~a ~eo.dre~eno v_rij_eme, odnosno do _kraja sv?g 
~P n·a u prosvjeti. U GrckoJ, Span1olskoJ 1 Portugalu, kao 1 u nekim 
Iuzbova ) V E r . d . V V • • 

dtžavama S:ednje i I~t~cne vralope . ravnatde )~ )~ man dat ogramce,n na dcetlrl 
.wvline. u SpanjolskoJ 1 Portug u Je . pro uzenie man ata moguce a a se 
!..,_- k imenovanja ne mora ponavl1at1. pastupa 

U dijelu evropskih. ~rža~a ravnat~!!i su izravn? odgovorni mi_nistarstvu 
b ovanja na razm1 drzave (Itali11, Francuskoj, Luksemburgu 1 dr.). U 

0 su odgovornj ministarstvu kulture pojedine države koja je u sastavu 
J ezne države, a u Spanjolskoj ministarstvu obrazovanja koje djeluje na 

autonomnih društvenih zajednica. 

Upravljanje školstvom je ~jelom. decentrali~ir~no. Ve~in~ je ~nist~rsta:a 
prosvjete prenijel?. ~vlasti_ ~a m~e ~azme upravl1an1a (na. mst1tuc11e koJ~_ vrse 

ili adm1;11strat1vm nadzor, zavode za skolstvo, pokra1mske 
kolske odbore i sl.). U Svedskoj, Finskoj i Danskoj upravljanje školom je 

prenijeto na razinu pa su i ravnatelji izravno odgovorni tije~a koja na 
razini koordiniraju funkcioniranje obrazovnog sustava. Skotska je 

funkciju upravljanja školom postavila na regionalnoj razini. U Irskoj ravnatelji 
raspolažu velikim stupnjem autonomije u a odgovorni su odboru 
za organizaciju i upravljanje školom (board of management) u sastavu kojeg se 
nalaze i predstavnici škole. 

U Engleskoj i Welsu ravnatelji su odgovorni školskom savjetu (school 
goveming) kojeg financiraju lokalne prosvjetne vlasti. Njima je, u okviru zakona 
o reformi obrazovanja iz 1988. godine, prenesena nadležnost za zapošljavanje 

kao i da dijele otkaze. Pritom lokalne prosvjetne vlasti 
zadržavaju svoju poziciju poslodavca koji je dio • svojih ovlasti prenio tom 
·kolskom savjetu. U sjevernoj Irskoj su ili lokalne vlasti ili direktno školski savjeti 
odgovorni za postavljanje ravnatelja. (Schulleitung in Europa, 1991. str. 21.) 

U Belgiji je situacija ponešto Naime u dijelu francuskog utjecaja 
školstvom upravlja vlada, dok školstvo u flamanskoj zajednici spada u 
nadležnost i provincije. Kada su u pitanju slobodne škole koje država 
subvencionira, onda su ravnatelji u takvim školama odgovorni pojedincima ili 
društvenoj zajednici koja je njezin U Nizozemskoj su ravnatelji javnih 
škola odgovorni ili gradskim prosvjetnim vlastima, a ravnatelji 
privatnih škola udruženju ili osobi koja je škole. 

U Islandu i Lihtenštajnu ravnatelji osnovnih škola su odgovorni lokalnim 
vlastima, dok su ravnatelji srednjih škola odgovorni direktno ministarstvu 
prosvjete. I u Norveškoj je upravljanje školstvom spušteno na lokalnu i 

82 



. alnu razinu. Briga za obvezno obrazovanje prepušteno je lokalnim 
~n a a briga za srednje školstvo regionalnim vlastima. Tim su lokalne 

)asom ' 1 · 1 d . . . 1· . lne prosvjetne v astl posta e o govorne 1 za 1menovan1e ravnate Ja. 
1 regiona 

.. na koji se vodi briga o djelatnicima u školama je vrlo Ta se 
aclll . ' k k . .• dl brojna tješenja mogu svrstati u tn ara teristlcna mo e a: 

) U mnogim se državama briga za školsko osoblje ostvaruje centralno - na 
države. Primjetn~ je'. m~?uti~, tenden~ij~ p~enošenja ovlasti na ~egion:lne 

1 
lokalne prosvjetne mst1tuc11e (sto su pr1m1er1ce nedavno ostvarile Grcka, 

fiancuska i Portugal). 

b) u nekim je državama u skandinavskim) odgovornost za školsko 
osoblje prenesena na i regionalna tijela prosvjetnih vlasti. 

c) eke su pak države dopustile visok stupanj autonomije u brizi za školsko 
osoblje. Ona je ili prepuštena lokalnom organu nadležnom za školstvo (savjetu) 
ili, kada se radi o privatnim školama koje su materijalno podržane iz državnog 

odboru koji je konstituiran u suradnji s (u Belgiji i 
izozemskoj). 

Radne obveze, kao i odgovornost ravnatelja za njihovo izvršavanje, i 
kvantitativno i kvalitativno se razlikuju u pojedinim državama. Tako su 
primjerice njegovi zadaci determinirani odlukama koje donosi školski odbor i 
je on, zapravo, izvršni organ (u Portugalu). U Irskoj i Francuskoj 
ravnatelj se definira kao organ zadužen za koordinaciju i nadležan za planiranje 

nastave, podjelu u razredne odjele, prostorno i vremensko 
odvijanje školskog rada i sl. U odnosu na te obveze on primjenjuje odluke i 
naputke ministarstva provodi odluke školskog odbora (Irska), odnosno 
brine o tome da se poštuju kako upute ministarstva tako i školskog 
odbora (Francuska). (Schulleiter und Schulleiterin in Europa, 1996. str. 18.) 

Kao izvršni organ upravljanja ravnatelj je obvezan pratiti i vrednovati rad 
nastavnog osoblja i s tim u vezi primjenjivati odluke nadležnog ministarstva 
(Luksemburg) te zajednice doma i škole organa upravljanja školom 
{Italija), pokrajinskog školskog savjeta (Austrija). Kao suradnik nadležnih 
•kolskih vlasti i školskog odbora ravnatelj brine o kadrovskoj politici škole te 
a~strativnim, financijskim i pedagoškim zadacima (Nizozemska, Engleska, 
SJeverna Irska). 

U Švedskoj je ravnatelj odgovoran za sve poslove koji se u školi ostvaruju. 
Izradom radnog programa koji vrijedi za školu, te pripremom i 
vrednovanjem rezultata školskog rada ravnatelj mora utvrditi da rezultat rada 
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aren u školi odgovara odgojno-obrazovnim ciljevima koji su na 

razini države. 

Belgi'ji su zadaci ravnatelja za~~jevima •. ~oje školi pos.tavlja ?jez_in 
U . a u Finskoj te zadatke opcma na c11em podruqu skola d1elu1e. 
osn.1va ' 1· d . d . . . d . . . U orveškoj je ravnate J o govoran za nastavm, o goJm 1 a m1mstrat1vno-

vni rad škole u kad je u pitanju osnovno školstvo, ima i 
~ku sa.vjeta za_ suradnju, a u srednjeg školstva -
kolskog odbora i okruznog savieta. 

Ravnateljevo administrativno upravljanje školom vezano je u pravilu za 
dosljedno odredbi koje se s tim u vezi donose na razini nadležnog 
ministarstva (Belgija, Luksemburg), ili odluka nadležnog tijela zaduženog za 
obrazovanje na lokalnoj ili regionalnoj razini (Irska). je da je 
ravnatcljevo administrativno upravljanje školom determinirano i na razini 
ministarstva i na razini neposredno prosvjetnih tijela 
panjolska, Francuska, Italija, Austrija, Portugal). U Nizozemskoj i Engleskoj 

ravnatelj politiku škole zajedno s lokalnim odborima i zajedno s 
njima brine o njezinu pravilnom U su zadaci ravnatelja u 
tom znatno 

da ravnatelj uglavnom preuzima samo izvršne zadatke, on je samo u 
mjeri nadležan i za financijska pitanja. Njegova se uloga u tome 

uglavnom svodi na upravljanje sredstvima koja su školi. U 
država (Belgiji, Danskoj, Španjolskoj, Irskoj, Austriji, Portugalu i Švedskoj) 
ravnatelj nadležnim odborima ili dostavlja na usvajanje privremeni 
financijski plan. Nakon što taj njegov plan biva on raspolagati 

prostorom djelovanja na planu prihoda i rashoda. U Francuskoj 
iavnatelj srednje škole snosi odgovornost za financijski plan koji se daje na 
usvajanje nadležnom administrativnom savjetu ili u Italiji školskom savjetu, koji 
e plan, nakon na tim tijelima, na provjeru nadležnim 

nadzornim vlastima. U Engleskoj, Velsu i Sjevernoj Irskoj ravnatelj mora položiti 
o primjeni svih raspoloživih resursa financije) odboru koji je 

odgovoran za upravljanje školom. U ravnatelj ne snosi nikakvu 
financijsku odgovornost, a u Nizozemskoj je financijsko poslovanje u 
nadležnosti institucije prosvjetnih vlasti. je da je 
autonomija ravnatelja u financijskom škole u zemalja - vrlo 

(Zustandigkeit fiir Verwaltung und Finanzierung, 1993. str. 56.) 

Zadaci ravnatelja povezani s odvijanjem odgojno-obrazovnog procesa u školi i 
zadaci, u svim se državama smatraju njegovim 

naivažnijim poslovima. On snosi punu odgovornost za redovito odvijanje i 
os~arivanje uloge škole, za raspored nastavnog rada, formiranje razrednih 
od1ela, raspored i organizaciju prostora, nastavnog rada i vrednovanje 
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ultata i sl. Poj_edini z~daci iz. peda?oš~e- ~adležn~sti ostvaruj~ se 
.. 1 u suradnji s drug1m strucmm tlJelima u skoli i izvan nJe. U Dansko) su 

di;i:O-pedagoška • pita~ja povjerena . pedagoškom . savj~tu,_ u_ Šp~nj?lskoj 
telju pomaže skolsk1 odbor sastavl1en od nastavnika, ucemka i roditelja, a u 

~::galu škol~~ o~b?r funk~~onira kao s~~jeto~~vn~ organ ra:nat~lja u 
pitanjima. Slicno Je i u Belgiji, Francusko) i Italiji gdje ravnatelj, za1edno 

:1:Iegijalnim odborima, snosi odgovornost za ostvarenje pedagoškog programa 
rada škole. 

U Belgiji, Italiji, Luksemburgu i Engleskoj ravnatelji brinu o 
ridržavanju nastavnika propisanih nastavnih planova i programa i njihovu 

:srvarivanju. S tim je najuže povezana i uloga ravnatelja u brizi za kvalitetan 
~dagoški rad nastavno_g osoblja_ koja se ?sobito potencira ~jema~koj, Austr~ji 
i vicarskoj. U Dansko) ravnatelj ponudu obveznih izbornih nastavnih 
predmeta, a u Belgiji i Italiji nastavna sredstva i pomagala kao i 
nastavne metode koje se primjenjivati u obradi nastavnih sadržaja. 
Osim rada nastavnika ravnatelj u Francuskoj, Austriji, Španjolskoj i 
kotskoj vrednuje i prati znanje i uspjeh koji ostvaruju u pojedinim 

nastavnim predmetima i Razumije se da su te uloge ravnatelja najuže 
ezane za njegovu pedagošku kompetenciju. 

Dok ravnatelj u Belgiji, Irskoj, Italiji i Škotskoj sam donosi odluke i snosi 
odgovornost za poduzimanje odgojnih mjera u svrhu urednog 
ostvarivanja školskog programa, u Portugalu odgovornost za te mjere dijeli sa 
•kolskim savjetom, osobito onda kada se radi o težim prekršajima i donošenju 
rigoroznijih sankcija. Ravnatelj ocjenjuje rad nastavnog osoblja i redovito 

nastavu i u Belgiji, Luksemburgu, Austriji, Engleskoj i 
Velsu, ali je jednako tako obvezan organizirati usavršavanje nastavnika i 
o igurati im permanentnu pedagošku 

U Danskoj, i Engleskoj podjela izvannastavnih aktivnosti i 
nastavnicima spada u radne obveze ravnatelja. U Lihtenštajnu je 
pedagoška odgovornost ravnatelja relativno U da se pojave 
faktori koji ometaju normalan rad škole, ravnatelj se za mora obratiti 
instituciji školskog nadzora. Nasuprot tome ravnatelj u Irskoj ima vrlo zahtjevne 
?bveze na pedagoškog rada. On predlaže nastavne planove i nadležan 
Je za nastavni i odgojni rad nastavnika, kao i za superviziju njihova rada. U 

orveškoj o pedagoškim pitanjima za koje je odgovoran 
ravnatelj, mogu u suradnji s njim savjetodavni školski odbori. 

Gotovo bez iznimke u svim državama ravnatelj mora dijelom svog programa i 
r~dnog vremena sudjelovati u predstavljanju javnosti - škole, njezine 
d1el~tnosti i njezinih To je osobito vezano za javnu komunikaciju s 
roditeljima, s organima nadležnim za obrazovanje, suradnju s drugim školama, a 
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k vodi školom za zanimanja tada mora i s raznim i 
~ -

0 
U to javnog djelovanja spadaju i aspekti koji 

i druge socijalne oblike U Švedskoj su ta pitanja 
odgoJ za . k . iegulirana i sustavskim za oruma. 

tlo je zak~no~ regulir~na obveza ravnat~lj~ da svaki ob~ 
uceruka, kao 1 eventualne nepnm1erene oblike 

~la i nastavnika. Kad su u pitanju interni odnosi onda se može spomenuti 
.e ozemska u kojoj je ravnatelj decidirano odgovoran za njegovanje 

komunikacije unutar škole te Francuska u kojoj se njegova 
odgovornost za aktiv?o . i . poticaj no ško_l~ke ~aj:dnice. On . je d~~an 
osigurati da se svim uceruc1ma„na odgovara1~c1 nacm_ prikazu ~ro~lerm s k~_11ma 

mogu sresti u svom soc11alnom okruz1u, da 1m se daju mformac11e o 
opasnostima konzumiranja duhana, opojnih sredstava, droga i sl. 

Italiji se, kao i u nizu drugih država, ravnatelju dodjeljuju sve zadaci u 
ciljanom zdravstvenom odgoju mladih, a u borbi protiv konzumiranja 
droga. Ovaj aspekt djelovanja ravnatelja u mnogim državama još nije 
sankcionirao zakonima i provedbenim propisima, ali dobiva sve važnije mjesto u 
programima strukovnih školskih udruženja. Za sada se zdravstveni problemi 

nastoje riješiti brigom profesionalaca ili u samoj školi ili u institucijama 
izvan škole. 

srednjim školama Belgije, Francuske, Italije, Luksemburga. i Portugala 
ra natelji nemaju obvezu rada u nastavi, dok u Irskoj, Nizozemskoj, Austriji, 
vicarskoj i Engleskoj broj sati koje ravnatelj mora odraditi u nastavi ovisi o 

škole. U Danskoj, i Finskoj ravnatelji preuzimaju broj 
nastavnih sati, ovisno o škole ili pak, što je u Španjolskoj, po 
potrebi. U osnovnim školama je situacija. Iznimku Belgija i Francuska 
gdje ravnatelji manjih osnovnih škola obvezno mo_raju održavati nastavu. U 
Irskoj ravnatelji moraju preuzeti dio nastave. U postoji 
obveza za rad u nastavi ravnatelja u osnovnim i srednjim školama, pri broj 

ti koje rade u nastavi ovisi o vrsti škole i broju je situacija i u 
lihtenštajnu, Islandu i Norveškoj. (Schulleiter und Schulleiterin in Europa, 1996. 
str. 21.) 

?ko polovica zemalja Evropske zajednice ima praksu redovitog 
1 provjeravanja rada školskih ravnatelja. Ti se postupci provode na vrlo 

U se postupak provodi svake godine u skladu s 
tra1an1em imenovanja ravnatelja. U Francuskoj su za provjeru ravnatelja u 
osnovnim školama nadležni pedagoški nadzornici, a u srednjoj školi voditelji 
nadzornog prosvjetnog tijela. Rezultat i administrativnog rada 
ravnatelja brižljivo se u sastavu službene dokumentacije i predstavljaju 
relevantnu argumentaciju za eventualno napredovanje ravnatelja na ljestvici 
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. i kompetencije za odgovornije zadatke u prosvjeti. U Irskoj se provjera 
1:elja osnovnih škola vrši u okviru nadzora škole, 

11"'
0 \ednjoj ne postoji formalni proces provjere. U Italiji provjeru preuzimaju 

1 u~ za školstvo na nivou provincije (po funkciji našem zavodu za 
ure školstva), na se nalazi rukovoditelj visokog ugleda u 
U:;vjetnoj hijerarhiji ... _Rez_ul;ati do ~ojih se d?l~zi _i vrednovanjem 
~a ravnatelja ItaliJ~ utjecu n~ n1egovo„dal1n1e ~apredovanie _samo ako s_u 
jzraZito negativm. ~1zozems_~oJ ~e postOJl f?rmalm proces proviere _ravnatelJ~ 

•o u osnovnim mtl u sredn11m skolama, ali odgovornost za provieru snosi 
01 

slodavac. U Austriji rad ravnatelja prate školski nadzornici koji u 
problema o tome dostavljaju nadležnim nadzornim 

v)astima. Svake godine u Portugalu voditelji regionalnog zavoda za školstvo 
upisuju ravnateljevu ocjenu u dokumentaciju koja se brižljivo 

Ocjenjivanje ravnatelja u Švedskoj je dio zadataka centralne vlasti za š½olstvo. I u 
Engleskoj se redovito provjerava rad ravnatelja. U Engleskoj, Velsu i Skotskoj se 
rezultati rada ravnatelja vrednuju u okviru pedagoškog nadzora škole. I u 
panjolskoj je novim zakonom uveden postupak provjere ravnatelja. Provjera se 

i u okviru eksternog vrednovanja škole, a koje ostvaruju školski nadzornici u 
suradnji sa školskim odborima nadležnim za upravljanje i 
oordinaciju rada škole. U trima državama se provjera ravnatelja vrši u 

fazama vršenja ravnateljske dužnosti. Tako u Danskoj ravnatelji 
moraju, kao i svi drugi državni službenici, dvogodišnji probni rok. U 

se vrši - kao i kod svih drugih službenika - službeno vrednovanje 
prije ili premještaja na novu dužnost. U Finskoj mogu gradovi ili 
azvršiti provjeru rada ravnatelja prije isteka ugovora, koji je na 

vrijeme. U Islandu i Norveškoj ne postoji sistem provjere rada 
ravnatelja. (Zustandigkeit fiir Verwaltung und Finanzierung, 1993. str. 73.) 

U svrhu kvalitetnijeg ostvarivanja svoje profesionalne uloge u su država 
ravnatelji osnovali svoje udruge. One im služe za bržu i potpuniju razmjenu 
Informacija, pružanje savjetodavne osobito po stažu 

natcljima, te autonomije u odnosu na institucije prosvjetnih 
lasti. Uz to udruge organiziraju razne oblike usavršavanja za svoje 

njihovu kompetenciju i u pedagoškim i u administrativno-
upravnim pitanjima. Takve udruge školskih ravnatelja vrlo uspješno djeluju u 
Belgiji, Danskoj, Francuskoj, Irskoj, Italiji, Luksemburgu, 

izozemskoj, Austriji, Finskoj, Švedskoj, Engleskoj, Norveškoj i dr.). 
da e udruga školskih ravnatelja može usko vezati uz tendenciju 
profesionalizacije ravnateljske funkcije. 
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5.1.2. Ravnatelj u hrvatskoj školi 

Rukovodna uloga u _odgojno-ob_razo~nim ust~novama . Repubhlce H~atske 
dodi'eljena je ravnatelju. Odrednice n1egove uloge okv1rno su naznacene u 

k ~a za pojedine segmente obrazovnog sustava, a nešto detaljnije u 
za ~edbenim prosvjetnim propisima. U nastavku su te odrednice izložene 

u vidu tri razine sustava: predškolski odgoj, osnovnu školu i srednju 

školu. 

pravljanje predškolskom ustanovom ( regulirano je 
Zakonom o predškolskom odgoju i obrazovanju (Narodne novine, br. 10/97.). 
Prema odredbama u spomenutom Zakonu U upravljanje 

je upravno ravnatelj i odgojiteljsko Najmanje polovicu 
upravnog imenuje a preostali su odgojitelji i 

suradnici iz Upravno o nekretninama njegovim 
tatusnim promjenama, mjerilima za upis djece, zasnivanju i prestanku radnog 

odnosa odgojitelja i suradnika i sl. Ravnatelj je poslovodni 
1 voditelj. Bira se na temelju javnog a imenuje ga na 
prijedlog upravnog Ako ravnatelj svoje funkcije ne ostvaruje uspješno 

ga, na prijedlog upravnog razrješava. Uz poslove 
Zakonom o ustanovama ravnatelj predlaže godišnji plan i 
program, brine o odluka upravnog i odgojiteljskog i 
obavlja druge poslove aktom o osnivanju i statutom 
Od!fJ.Jite!fsko je tijelo a ga svi odgojitelji, 
suradnici i zdravstveni djelatnici. odgojiteljskog jesu 
plana i programa, ostvarivanja plana i programa, o 
pitanjima rada poticanje i rada i drugo. 

Upravljanje osnovnom školom Zakonom o osnovnom školstvu 
arodne novine, br. 59 /90., br. 27 /93. i 7 /96.), Administrativno 

osnovnom školom prema spomenutom Zakonu upravlja ravnatelj škole i školski 
odbor. F.avnateg' osnovne škole je poslovodni i pedagoški rukovoditelj. Na tu 
funkciju može biti imenovana osoba koja ispunjava uvjete za ili 
uradnika. Bira se na temelju javnog kojeg raspisuje školski odbor. 

Imenuje ga ministar prosvjete koji ga, u neudovoljavanja zahtjevima 
funkcije koju obavlja - i razrješava. Ravnatelj se imenuje na rok od godine s 

ponovnog imenovanja. Školski odbor je organ upravljanja. 
k?lskog odbora bira iz reda i suradnika, 

~aJednica doma i škole iz reda roditelja, te predstavnici Zajednica doma 
1 škole osniva se u svrhu ostvarivanja osnovnog školstva i povezivanja 
š~o~e s društvenom sredinom. organi u osnovnoj školi jesu: 
VlJece, razredno i razrednik. 
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Zakonu O srednjem školstvu (Narodne novine, br. 27 /93. i br. 50/95.), 
. m školom upravlja školski odbor, a ravnate!} je pedagoški i poslovodni 

~~ij srednje škole. ~avnatel~ j~ p~dagoški i ~os~ovod~i voditelj ;rednje škole: 
se funkciju moze kandidirati osoba koJa 1ma vISoku strucnu spremu i 

a va uvjete za nastavnika srednje škole (pojam nastavnika i 
15P~): suradnike kao i sve druge djelatnike zaposlene u odgojno-obrazovnom 
trlJC:Su). Ravnatelj se bira na temelju javnog koji raspisuje školski 
~r. Imenuje ga ministar prosvjete, koji ga i raztješava. Bira se na rok od 
godine a može biti ponovo imenovan. Poslovi su ravnatelja predlaganje 
godišnjeg plana i program~, odlu~a š~ol~kog odbora, 

i drugih tijela, donosenie odluka o zasmvaniu i prestanku radnog odnosa 
djelatnika, podnošenje o ~~z~tatima o~gojno-~brazovn~g rada i 
poslovanja Ministarstvu Gednom vgodisnie), te drugi poslovi aktom o 
osnivanju, statutom i zakonom. S kolski odbor upravlja srednjom školom. Sastav 
Banstva strukturiran je od nastavnika koje bira roditelja i 
predstavnika Najmanje polovica njegova su nastavnici. 
Mandat traje 4 godine. U osnovne školskog odbora ulazi 
donošenje godišnjeg plana i programa te njegova ostvarivanja. Daje, uz 
to, ravnatelju mišljenje i prijedloge o pitanjima od interesa za rad škole. 
tg,la srednje škole su i razredno svi 
nastavnici škole. Razredno nastavnici koji izvode nastavu u 
mrednom odjelu dok je razrednik voditelj razrednog odjela i razrednog 

Sadržaj rada tijela se statutom. domom 
upravlja ravnatelj i domski odbor. Od tijela dom ima 
odgajateljsko se sadržaj rada statutom. 

U tablici 3. donosimo pregled odrednica ravnateljske funkcije u odgojno-
obrazovnim ustanovama 

S. tablica: Pregled odrednica ravnateljske funkcije u odgojno-obrazovnim ustanovama 

vj ti koje 
kandidat mora 
1Spunjavati 

Procedura 
12bora 

Predškolska 
ustanova (Zakon o 
predškolskom odgoju i 
obrazovan ·u 
Ravnatelj 
je poslovodni i 
voditelj 

Kandidat mora biti 
odgajatelj ili 
suradnik s najmanje S 

odina radno staža 
Bira se na temelju 
javnog kojeg 
rasp1su1e upravno 

Osnovna škola Srednja škola 
(Zakon o osnovnom (Zakon o srednjem 
školstvu) školstvu) 

Ravnatelj je poslovodni Ravnatelj je 
i pedagoški pedagoški i 
rukovoditelj poslovodni voditelj 

sredn · e škole 
Kandidat treba Visoka 
ispunjavati uvjete za sprema i uvjeti za 

ili nastavnika srednje 
suradnika škole 
Bira se na temelju Bira se na temelju 
javnog kojeg javnog koji 
ras isuje školski odbor raspisuje školski 
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d·ete 
Imenuje ga na 
prijedlog upravnog 

godine s 

onovno izbora 
Razrješava ga 
na prijedlog upravnog 

Predlaže godišnji plan i 
program, brine o 

odluka 
upravnog i 
odgojiteljskog i 
obavlja druge poslove 

aktom o 
osnivanju i statutom 

Imenuje ga ministar 
prosvjete 

godine s 

Razrješava ga ministar 
prosvjete 

su u statutu i 
godišnjem programu 
osnovne škole. 

odbor 
Imenuje ga ministar 
prosvjete 

godine, a 
može biti ponovo 
imenovan 
Razrješava ga 
ministar prosvjete 

Predlaganje 
godišnjeg plana i 
programa, 

odluka 
školskog odbora, 

i 
drugih tijela, 
donošenje odluka o 
zasmvanJu 1 

prestanku radnog 
odnosa djelatnika, 
podnošenje 
o rezultatima 
odgojno-
obrazovnog rada i 
poslovanja 
Ministarstvu 
Gednom godišnje), 
te drugi poslovi 

aktom o 
osnivanju, statutom 
i zakonom. 

nalizom prethodne tablice je zapaziti, ostaloga, u 
polaznom uloge ravnatelja. Ravnatelj je na sve tri razine poslovodni i 

tj. pedagoški rukovoditelj. Na sve se tri razine ravnatelj bira na 
ji raspisuje upravno tijelo ustanove. Ravnatelja predškolske ustanove imenuje 

a osnovne i srednje škole ministar prosvjete, što je povezana 
vlasništvom nad tim ustanovama. Trajanje mandata je godine s 

ponovnog izbora. U obavljanja dužnosti 
ra natelja razrješava onaj koji ga je i imenovao - u predškolskim, 
odnosno ministar u osnovnoškolskim i srednjoškolskim ustanovama. Poslovi 
ra natelja, koji ga kao rukovoditelja najpreciznije u Zakonu se 
ne navode detaljno. U predškolskom su odgoju navedeni vrlo u 
osnovnoj je školi puštena da se to u statutu i godišnjem programu rada 
kole, dok su u Zakonu o srednjem školstvu gotovo optimalno. 
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. o-obrazovna ustanova u okviru svoga djelovanja ostvaruje 
. J~ trativne i funkcije. Takva struktura funkcija uvjetovala 

. s niziranost upravljanja. Na jednoj strani djeluju upravna tijela, a na drugoj 
1 orga . 1. • Jedne i drnge povezuje ravnate J· tr0cna. 

oslovi ravnatelja u ~rovedbe~im p~opis~a i ~k~a škol~ otv:raj~ 
P •a O administratlvnoJ ulozi ravnatelp na Jednoj stram 1 nJegovoJ strucnoJ ,-, . . 

zi na drugo) stram. 

konstituiranju novog školskog sustava u Repu?lici Hrvatskoj ravnatelju je 
·;enjena uloga pedagoškog rukovoditelja škole. Sto se pod tim zapravo misli, 
osno, što biti pedagoški rukovoditelj škole? 

temski zakoni - Zakon o osnovnom školstvu i Zakon o srednjem školstvu, 
0 je prije izloženo, govore o ravnatelju kao o poslovodnom organu i 

pedagoškom rukovoditelju škole, ali ne objašnjavaju te pojmove. Doduše u 
nima se niti ne definirati svi pojmovi kojima se operira, ali, smatra 

ti bi pojmovi trebali biti pojašnjeni operacionalizacijom poslova ravnatelja u 
tutu škole, tom internom dokumentu obrazovne ustanove. 

više primjeraka statuta, i neke ogledne primjerke, nije bilo 
odgovore. 

tim u vezi naše je stajalište da se pojam pedagoški rukovoditelj može razumjeti 
dva Prema prvom, škola je odgojno-obrazovna ustanova u kojoj se 
aruje odgojno-obrazovni proces. Onaj tko rukovodi školom, rukovodi i 

pedagoškim procesom koji se u njoj ostvaruje, pa je prema tome njezin 
agoški rukovoditelj. To bi se mogao nazvati formalnim pristupom, jer se 
elji na funkcionalnom polazištu koje smatra da se dolaskom na 
ciju preuzima i ostvaruje s funkcijom dodijeljene zadatke. Drugo 

je na da se ravnatelji razlikuju u mnogim 
teristikama. Ono što bi se, moglo smatrati najrelevantnijim za 

tretiranje ravnatelja kao pedagoškog rukovoditelja, po našem je mišljenju 
feriranje poslova koje on u školi ostvaruje, a koji su u funkciji ostvarivanja 
e zbog koje škola postoji. 

rojni poslovi koji se u školi ostvaruju, mogu se, kako smo ranije spomenuli, 
tematizirati kao: razvojno-pedagoški poslovi, nastavni rad, izvannastavne 

djelatnosti, administrativno-upravni poslovi, poslovi 
1 ~slovi na održavanju. da je ravnatelj svim tim poslovima 

Jel~:ati - u jednima više u drugima manje te da to njegov položaj 
zeruiun i znatno odgovornijim od položaja drugih djelatnika u školi. 

• 1991, str. 116.) 
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.. sažimanjem možemo da u radu ravnatelja dominiraju dvije vrste 
01~ poslovi, tj. poslovi koji predstavljaju temeljnu djelatnost 
~a.dministrativnofinanqjski poslovi, tj. poslovi koji funkcioniranje 

le 1 
ae a po svojoj su naravi takvi da ih se ostvaruje u svakoj tvrtki, bez obzira 

ov ' V, b . 
e ona dJ. elatnoscu av1. ,om s 

ba da kad se ravnatelja atributira kao pedagoškog rukovoditelja škole 
re je u tome impli~itno !skazan_a poruka, da . on prema~o- su_~jeluje . u 

_IJilll:;vŠkim poslovima skole 1 da 61 u buduce niegova part1c1pac11a u t1m 
vima trebala biti znatno Situaciju u praksi je ilustrirati 
om prikazanom na slici 10. 

: Omjer administrativne i uloga ravnatelja 

Uglavnom je 80%: 20% 

ADMINIS'IRATIVNI POSLOVI I 
PEDAGOŠKI 

. POSLOVI 
'----'-----~--~----~ 

Trebalo bi da je 20'1/., : 80°/., 

PEDAGOŠKI POSLOVI ADMINISTR. I 
POSLOVI 

'-------------------~ 

U najmanju ruku bi trebalo da je 50% : 50% 

I ADMINISTRATIVNI POSLOVI 11 PEDAGOŠKI POSLOVI 

pitijska istraživanja pokazuju da ravnatelji troše znatno više radnog vremena 
obavljanje administrativnih poslova, nego li što se 
"no-pedagoškim poslovima (primjerice Dubs, R. 1994. str. 219.), a smatra se 

bi trebalo obrnuto. u najmanju bi ruku trebalo da je u 
dvije skupine poslova podjednaka, tj. 50%: 50%. 

se prihvati stajalište da poslovi kojima ravnatelj daje prion'tet u svom radu 
ga determiniraju kao rukovoditelja koji bi se u jednom mogao zvati 

peda~škim rukovoditeljem, a u drugom menadžerom, onda je potrebno 
r~n koji su to poslovi ravnatelja kao pedagoškog rukovoditelja, 

kop kao menadžera. 

Držimo opravdanim da se ravnatelj može smatrati pedagoškim rukovoditeljem 
le ako prioritet u ostvarivanju programa rada škole daje 

pedagoškim poslovima kao što su: planiranje i programiranje rada, 
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.. u odgojno-obrazovni rad, i nastave, 
~~~anje nastavnika, analiza ostvarenih re~ultata r~da u školi, su~j~lovanj~ u 

dnom odgojno-obrazovnom radu, sav1etodavm rad s nastavmcrma, bnga 
Sre vnike-pripravnike, održavanje pedagoških predavanja za nastavnike i 

11 nasta d "k d 'k d . d. l" . 1 i:ociitelje, vrednovanje P:. agos. og ra _a nastavn~ a, sur~ nia s ~o 1te Jlffia 1 s_: 
(Jkratko opisati nacm sudjelovanja ravnatelja u nekima od tih poslova, kojl 

ga mogao okarakterizirati kao pedagoškog rukovoditelja. 

p/tJ,dranje i programiranje odgqjno-o_b~azo~nog rada. Ozbiljno bavlj~nte ov~ 
blemom da treba analizirati rezultate ostvarene u prethodnoj skolskoj 
• · da te rezultate treba komparirati s rezultatima prethodnih godina, da 

&V\,11»..., 
tu komparaciju treba prepoznati trendove pojedinih pedagoških 

omena te da na osnovi te analize treba probleme kojima pedagoška 
~---bije dati prioritet u školskoj godini. Vidljivo je da je planiranje i 

programiranje zahtje~~n i m~t~~ološki s~ož~~ _zadatak. U njemu 
atelj sudjelovati vise sa stajalista orgamzaclje 1 polozaja osobe odgovorne za 
vo ostvarivanje, a ako je kompetentan, participirati i u 

•--'·~--· anju elemenata i procedurama. S. 2000. 

inovaczja u odgo/no-obrazovniproces. inovacija, njihova afirmacija 
a lastitoj školi i kvaliteta njihova u odgojna-obrazovni proces, upravo 

'še govori o kompetenciji ravnatelja. Ravnatelj koji se 
ponaša kao pedagoški rukovoditelj, potrudit se da razumije inovaciju i da 

ori pozitivnu radnu klimu za njezino Ako je doista pedagoški 
se i u dio poslova koji podrazumijevaju metodološki 

pristup, integriranje u odgojna-obrazovni proces, i evaluaciju. Razumije 
da znatan dio poslova usmjerit pedagogu i, zavisno od naravi inovacije -

drugim suradnicima. 

Pfrlien.Je i nastave. Ako prihvatimo da je nastavni rad vrlo 
i zahtjevan posao, onda je njegova analiza još puno složenija i puno 

zahtjevnija. Za taj se rad treba vrlo savjesno pripremiti, jasno definirati svrhu 
pažljivo snimati zbivanja u nakon toga sintezu, 

O tvariti djelotvoran razgovor i sugerirati poboljšanja. Za taj su posao potrebna 
mnoga znanja i puno vještine, a uspješno i uvjerljivo mogu ga ostvariti oni 
ravnatelji koji imaju temeljito pedagoška obrazovanje. Ovdje je potrebno 

ulogu školskog pedagoga kao profesionalnog za i 
nastave - i ravnatelja sudjelovanje u ovom poslu uglavnom 

btn skromnijeg dosega, ali znatno doprinijeti osnovnoj svrsi. 

Slru,~o-~savršavaf!J·e Sustavnim usavršavanjem je 
dopnru1eti kompetenciji a samim time i kvalitetnijem odgojno-
obrazovnom radu, pa i afirmaciji škole. Ravnatelj koji želi pedagoški 
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•kole izravno se u poslove usavršavanja svojih 
~ka a svom školskom pedagogu kao i drugim 

:c~a u tom _poslu. Ovn se po~rinuti da nje?ovoj z~ornici pre:lav~~ 
.. st O potrebi _traJ~og strucno-pedagoskog usavrsavanJa te se izravno ukl1uc1t1 

u njegovo ostvanvanJe. 

O reZflltatim~ :ada š~~fe. naj_bo!je pokazuje z~elo~t sposob~~-st 
atelja da kriticki analizira rezultate koJe Je skola ostvarila 1 n1egovu v1z11u 

koje treba ostvariti da bi se stanje unaprijedilo. Taj svojevrsni pedagoški 
vršni samo manji dio ravnatelja uradi na Onaj 

fflatelj kojeg smatramo pedagoškim rukovoditeljem ovome poslu pridaje 
etnu važnost, u njega uloži veliki trud sve svoje 

'tom zna da u tom zahtjevnom poslu mora iskoristiti potencijal 
lskog pedagoga i svoje službe u cjelini. Radi se o evaluaciji rada škole 

ja je uvjet stvaranja vizije razvoja. Osim toga evaluacija pretpostavlja ekspertni 
tup, a to poznavanje metodoloških postupaka, primjenu 
titativnih i kvalitativnih analiza te korektno o daljnjim 

tupcima u pedagoškom škole. 

0 su neki od poslova koje preferiraju ravnatelji koji su 
· te svojega rada stavili na pedagoške poslove pa ih možemo imenovati 
agoškim rukovoditeljima škola. U nastavku pokušati kratko oslikati 

nvnatelja kojemu ne bi mogao pripasti atribut pedagoški rukovoditelj, nego 
atribut ravnatelj menadžer (naravno da ove nazive koristimo uvjetno jer 

definicije nisu do kraja precizne). 

atelj menadžer prepoznaje se po tome što se u svom djelovanju ne 
jerava na rad, nego na one poslove koji da 

rad ostvari na najbolji On se posvetiti 
nju materijalne, opremske i kadrovske osnove za 

djelovanje. Takav ravnatelj osobito voditi brigu o školskom prostoru, 
pribavljanju suvremene opreme, kvalitetnim kadrovima, uvjetima za 

avršavanja, povezivanju sa sponzorima i sl. 

Ravnatelj menadžer nastojati tako urediti svoje školske prostore da oni 
udovoljavaju visokim pedagoškim standardima za pojedine predmete, 

nastavu, izvannastavni rad i sl. Nastojat stvoriti preduvjete da se 
IZgrade razredni prostori optimalne da njihov raspored bude 
funkcionalan te da se i nastavnici u takvom prostoru ugodno i 
budu. potaknuti na kvalitetan rad i suradnju. Ako takav ravnatelj rukovodi 
_redn1om školom za zanimanja on se potruditi da izgradi radionice u kojima 
ce na najbolji usvajati znanja svoje profesije. 
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r menadžer uspostaviti dobre poslovne odnose sa svim 
te I svom okruženju i s lokalnim vlastima. On pratiti jesu li njegovi U, 

. • nici u situaciji da mogu u opremanju škole. Interesirat se i za 
. svojih koji bi mu u mogli Sve to raditi s 
te l~a ostvari materijalnu dobit za svoju školu kako bi je mogao opremiti 

enim nastavnim sredstvima i pomagalima. Ako takav ravnatelj ima u 
• školi radionice on ih nastojati što bolje iskoristiti za materijalne 
Je svoje škole. Povezat se s gospodarstvom svoga okruženja i u tim 
·cama proizvesti ono što može najbolje prodati ili zamijeniti za neku 
u koja je školi potrebna. 

,ta kvalitetne kadrove jedna je od odlika ravnatelja menadžera. U vremenu kad 
ostatak prosvjetnih kadrova struka sve izraženiji, njegova 

pridobivanja ljudi za rad u njegovoj školi, do punog izražaja. On 
0 ne što mu donijeti raspisani nego se potruditi da 

tiranjem visokoškolskih obrazovnih ustanova i preko svih 
tnih institucija i pojedinaca pokuša otkriti kakav mu treba. On 
a uvjeriti lokalne vlasti da je njihov interes da im djeca imaju kvalitetne 

:vnike i da takve ljude treba i zadržati. Poznato je više da 
ti ravnatelji, ne drugog izlaza, pridobili ljude u lokalnoj 

· i postigli da im je osigurala stan za nastavnika stranog jezika, kojeg 
vorili da iz druge 

van.Je u11/eta za stru/no usavršavaf!/e, je jedna od važnijih aktivnosti 
telja menadžera. On je svjestan da mu školu mogu afirmirati samo dobri 
jaci, a da je dobar onaj koji se stalno usavršava. Takav 

telj sredstva da svoje ljude pošalje na sve 
e - i ne samo u zemlji nego i u inozemstvu, gdje oni nešto 
i korisno za vlastitu praksu. On svojim nastavnicima neprestano 
ljati novu literaturu. Uz to sve uraditi da u svoju školu dovede utjecajne 
jake pojedinih profesija da svojim znanjem i autoritetom 

· esu podizanju i pedagoške kompetencije njegovih nastavnika. 
mu nije osobiti problem osigurati troškove za takvih 

jaka. 

telji menadžeri su izuzetno vješti u otkrivanju potencijalnih sponzora i 
· S njima uspostavljaju neformalne prijateljske odnose, od koristi 

~e samo i nastavnici nego i lokalna sredina. Oni uz to povezati 
skolu sa školama u zemlji i inozemstvu, a zaboraviti ni 
?ajbolje kojima nastojati pribaviti stipendije i druge vidove 

za afirmaciju njihovih sposobnosti i daljnje školovanje. 

,tko, ravnatelj menadžer je tržišno orijentiran poslovni koji, uz ostalo, 
'alat" više koristi literaturu o menadžmentu, nego literaturu iz pedagogije i 
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1s a koji više u obližnja proizvodna nego u institucije sodi;; i lokalna poglavarstva za prosvjetu. 

ove dvije pojavnosti ravnateljske uloge je 
0 
•. ti da je ravnatelj-pedagoški rukovoditelj, dobar pedagoški koji u uoc1 , , . d . b .• radu najvecu pozornost posvecuie o goino-o razovnom procesu, potlce 

svo;no-pedagoški rad, prati njegovo odvijanje i sam u njemu neposredno 
:eluje. Ravnatelj-~enad~er je, pak, dob~_r p~slovni koji nastoji u svojoj 
koli stvoriti što bolje uvJete za rad, koJl brine da su mu prostor, oprema 1 

kadrovi što kvalitetniji kako bi mogao što bolje obrazovne rezultate. 

Izložene ilustracije pitanje da li jedan i drugi tip ravnatelja, ostvaruje za 
kolu korisne poslove, tj. jesu li to poslovi koji pridonose kvalitetnom 

ostvarivanju osnovne svrhe zbog koje škola postoji. 

Ako je odgovor potvrdan, kakav je onda ravnatelj školi potreban? Školi zacijelo 
tteba ravnatelj koji posjeduje i jedne i druge karakteristike. Takvih je, 
malo. Rijetki su oni ravnatelji koji su istodobno i vrsni pedagoški i 
dobri menadžeri. Napokon, kao i svaki drugi djelatnik i ravnatelj ima svoj radni 
potencijal. Ako svoje vrijeme i energiju troši na jednom ne ostaje mu 
za drugo. Ako uz to još i nema afiniteta niti sposobnosti za jedno od tih 

on biti zadovoljan niti biti uspješan u radu. Ne treba se 
zavaravati da se usavršavanjem može ona razina 
kompetencije koja se tijekom redovnog dodiplomskog 
studija. Primjerice, pedagoško znanje koje bi ravnatelji trebali usvojiti da bi 

pješno položili ravnateljski ispit (koji je prije osam godina bio za 
ravnatelje srednjih škola u Hrvatskoj), tek je oko 5% od onoga što treba 
kolski pedagog tijekom svojega studija na fakultetu. 

Kakvom se onda rješenju prikloniti? Jedno od rješenja jest u tome da se 
ravnatelju ostavi sloboda da u svom radu preferira ono u kojem ima 
više znanja i u kojem je uspješniji. Tu mu slobodu treba pod uvjetom 
da osigura kvalitetno ostvarenje svih poslova planom i programom 
rada škole i da u svom osoblju utvrdi izvršioce koji umjesto njega, ili bolje, u 
suradnji s njim ostvariti one poslove koji njemu manje "leže". 

To da ravnatelj koji je dobar pedagoški službu koja 
umjesto njega više raditi administrativno-financijske poslove, kako bi njemu više 
vr~~~na ostalo za rad u kojemu je uspješan. Ravnatelj, pak, 
~OJl Je uspješan menadžer razvojnu pedagošku službu 
ko~~og pedagoga, psihologa, programera, defektologa, bibliotekara i sl.) koja 

v~~tl brigu o odgojno-obrazovnog procesa i osloboditi mu 
vnieme da se on posveti menadžmentu. 
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dodati i to da u 1:rvatskoj p~stoji kvalitetne kompe1:zacij~ 
r u strucno-pedagoskog rada, Jer u skolama rade profes1onalc1 

te Ja dodiplomskom studiju relativno dobro osposobljeni za poslove razvoja 
su u obrazovnog procesa (školske pedagoge, psihologe i sl.). 

UtlaP~\ nema tko zamijeniti u menadžerskim poslovima, jer 
::~ i pojedinci žele p~egovara~ s najodgovornijom osob~~ 
Važno je da svaki ravnatelj mora b1t1 do razine pedagoski 

lil:IIIDtlU:.ICtentan, ne samo zbog toga da sam neposredno sudjeluje u pedagoškom 
su nego u prvom redu da bi ispravno pedagoški rad svojih 

tttlka i da bi mogao pravilno usmjeriti njihovo djelovanje u interesu 
cije odgojno-obrazovnih rezultata svoje škole. 

:2:.1111l\Uitvo pokazuje da ako se ravnatelju dopusti da radi ono za što ima afiniteta, 
biti produktivniji i zadovoljniji u svom radu i najbolje rezultate. 

takvom uvjerenju nas iskorištavanja sposobnosti i vrlina", 
0 od temeljnih efikasnosti, koje je, uz još razradio jedan od 

,·•--- najpoznatijih menadžmenta Peter Drucker. Tim se 
je, ostalim, da efikasan rukovoditelj, da bi postigao dobre rezultate, 

::..·• uu .... ......,iti i koristi ono najbolje u svojim ljudima i u sebi samome. On se 
· što netko ne može raditi, nego na kojim poslovima taj djelatnik 
lje rezultate. Zadatak rukovoditelja nije da mijenja ljudska oko sebe, 
da njihove afinitete i sposobnosti i, ako je ikako dopusti 

vu afirmaciju. Nije najvažnije tko što uraditi, najvažnije da to što treba 
"ti, bude i da bude kvalitetno. (Drucker, P. 1992, str. 55. i 

5.1.3. Osposobljavanje i usavršavanje ravnatelja 

zemljama kvalitetno organiziranog školstva svjesni su da rukovodni kadar u 
obrazovanju ima izuzetan utjecaj na rezultate koji se ostvaruju u odgojno-

ta.zovnim ustanovama. Zbog toga se organ1z1raiu razni programi 
sobljavanja i usavršavanja savladavanjem školski ravnatelji usvajaju 

anja potrebna za uspješno škole. Po tome kakav pristup imaju, zemlje 
mogu podijeliti uglavnom u dvije skupine: u jednima se potencira 

osposobljavanje prije imenovanja na mjesto rukovoditelja, a u drugima se nakon 
Eonnalne selekcije prakticira vrlo zahtjevan program osposobljavanja. U nastavku 

kao ilustraciju, ukratko praksu nekoliko zemalja 

~~~o.bljavanje i rigorozna selekcija prije imenovanja ravnatelja primjenjuje se u 
tflliJi. Za ravnatelje koji nedostaju u obrazovnom sustavu (zbog umirovljenja, 

odlaska na druge poslove i sl.) raspisuje se svake dvije godine državni s 
. pravilima i jasno definiranim kriterijima. U 

naqecainom postupku kandidati za ravnatelje moraju dokazati da su u 
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• ·ern radu postigli vrijedne odgojne rezultate i afirmirali se kao pedagoški 
.
50! Ako udovolje uvjetima moraju se prijaviti na vrlo zahtjevan 

~~ski ispit na kojem pismeno i usmeno dokazuju svoju osposobljenost za 
odenje školom. Uz prijavu se dostavlja prikaz literature i 

_v dova koje je kandidat do tada objavio. Pismenim se ispitom provjerava 
~ko-organizacijska i kompetencija, a na usmenom 

itu odgovara na pitanja iz kulture, sociologije obrazovanja, 
~ dJSP~gije, organizacije i školom te poznavanje školskog i 

:vnog zakonodavstva. O uspjehu postignutom na ispitu i, s tim u skladu, 
tu ostvarenom na državnoj rang listi, zavisi koliko se brzo 

didat imenovati ravnateljem i kakva mu škola biti povjerena na upravljanje. 
corso ordinario ... , 1990. str. 25.) 

SAD-u je obveza ravnatelja da polazi i položi koji ga 
remaju za to radno mjesto. Podrazumijeva se da se kandidirati mogu samo 

· koji su na poslovima u nastavi dokazali svoju i pedagošku 
·omost, a koju mogu dokazati preporukama dobivenim od savjetnika 

ežnih za pojedina školska Nakon položenih ravnateljskih 
cijalni kandidati bivaju registrirani u dokumentacijskoj bazi iz koje izlaze 

· ni brojnim, za škole, relevantnim kriterijima. 
ulogu u izboru ravnatelja imaju regionalni ili gradski školski 

"eti koji u analizi kandidata težište stavljaju na vrijednost njihovih 
enci. Nakon izbora ravnatelj može tu dužnost obnašati do mirovine, pod 
tom da korektno radi svoj posao. Da bi to i postigao ravnatelj mora voditi 

o trajnom usavršavanju i svoga rada. M. 1996. str. 

od deset godina u Engleskoj djeluju centri za ocjenjivanje i razvoj školskih 
telja. U tim centrima djeluju interdisciplinarni timovi kojima je 

vršiti izbor kandidata za ravnatelje, pratiti i ocjenjivati rad ravnatelja i 
utt o njihovu usavršavanju. U radu se primjenjuje znanstveno 
·ereni instrumentarij za razine kompetencije u svim 

tnim za uspješno obrazovne ustanove. Još 1980. godine u 
skoj je uspostavljen i postdiplomski studij iz školskog menadžmenta. Jedan 

C ntara na kojem se više od 10 godina magisterij i doktorat iz 
u obrazovanju je Crewe + Alsager Faculty, Manchester 

tropolican University. Postdiplomski studij je organiziran u tri faze, od kojih je 
.?rganizirana po modulima od kojih svaki uokviruje jedno tematsko 
CJe školom. (Seymour, R. 1993. str. 19.) 

tavno_ osposobljavanje ravnatelja u Sloveniji je 1986. godine 
~evnun seminarima u organizaciji Zavoda za šolstvo in šport. U radu tih 

a~a ~od nazivom "Škola za ravnatelje" sudjelovali su gotovo svi ravnatelji 
novmh 1 srednjih škola. Nakon pozitivnih iskustava i zahtjeva polaznika da se 
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roširi, taj je oblik usavršavanja na temelju verifikacije savjeta 

blik P Slovenije i podrške Ministarstva za šolstvo in šport, prerastao 1991. 
u e "M d v b . " P . d 200 satni program ene zment u o razovanJu . rogram se 1 anas 

e -~ vrlo kvalitetno, a u njegovu sudjeluju najbolji pedagoški 
111&nraru_~ci iz Slovenije i inozemstva. Godine 1995. objavljena je i monografija 

džment v vzgoji in izobraževanju u nakladi Zavoda za šolstvo Republike 
eni"e koji je po strukturi našem za ravnatelje odgojno-0~;ih ustanova od 1993. godine. Petnaest školskih ravnatelja iz Slovenije 

0 je u Englesku na postdiplomskom studiju iz u obrazovanju, 
• rema se otvaranje takvog postdiplomskog studija i u Sloveniji 01 elikonja, 
1993. i 1995.). Najnovije školsko zakonodavstvo Republike Slovenije 
ciralo je školu za ravnatelje kao institucionalni oblik usavršavanja 
telja, a uvjevt za imenovan/e rav?atelja je uspješno položen 
teljski ispit. (Solska zakon oda Ja. 1996. str. 62. 1 7 6.) 

Akademiji za usavršavanje nastavnika u Dillingenu u 
0 usavršavanje ravnatelja ostvaruje se još od 1971. godine u formi 
tjednih a od 1978. uvodi se i dvotjedni rad. su modeli 
5 ravnateljima a prosvjetne su vlasti iskusnim ravnateljima 

(svakih nekoliko godina) u jednotjedno 
ovanje. (Schulleitung - Band I, 1985. str. 25.). Taj oblik obrazovanja i 
·avanja ravnatelja izvodi se i na više drugih visokih pedagoških škola u 

Problemi školom posljednjih se godina intenzivno 
u državnim institutima za školsku pedagogiju, o više 

3000 bibliografskih jedinica kompjutorski registriranih u bibliotekama 
1tet11a20ških škola za razdoblje od 1990. do 199 5. godine (u koje autor ove studije 

uvid). Gotovo svaka od saveznih država ima svoj 
-....,.,·jaliziran za problematiku školom. 

Poljskoj djeluju Centri za obrazovanje u okviru koji se organiziraju i 
· ari za one koji se namjeravaju kandidirati za ravnateljska mjesta u 

Jama. Za imenovane ravnatelje organiziraju se intenzivni 
· ari u funkciji njihova usavršavanja. Na Cipru Pedagoški institut 

J)lganizira za ravnatelje a u pripremi je jednogodišnje 
-obrazovanje za ravnatelje. U Španjolskoj se primjenjuje 120-satni program 

sobljavanja kandidata za ravnatelje itd. 01 elikonja, M. 1993. str. 152.) 

Sadržaji koje usvajaju kandidati za ravnatelje ili izabrani ravnatelji tijekom 
avršavanja - vrlo su strukturirani u programima raznih zemalja. 

je pet skupina sadržaja, od kojih su prve dvije usmjerene na 
strucno-pedagoški aspekt školom, druge dvije na organizacijski i 
uprav~?-administrativni aspekt a peta se skupina odnosi na 
Podrucie kulture. To su 
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. -obrazovni proces i njegov razvo/:· nastavni plan i program, 
.• : aspekti nastave, inovacija u odgojno-obrazovni rad, 
c u školi, planiranje i razvoj kurikuluma, individualizacija rada, i 

. ta •e djeca s u razvoju, daroviti i njihov JJVaOJ ' 
I· 

'oikn.J"e školskog o_sob~~: ljudi, o~~o~i, škol~ki kolektiv, 
ji odnosi i ~-tJe~ajl, rjesavanje k?~flik~ta, orga~zaclja 1 sa~~anaka, 

• komunikacijskih procesa, motlviranie za kvalitetan rad, evaluac1Ja rada 
· informatika u službi 

' 
nizacfja proS?!fetne qjelatnosti i rada škole: planiranje i programiranje u 

vanju, pedagoška organizacija rada, državna prosvjetna administracija, 
· nje školstva, administrativno školskog rada, okružje škole, 

ekologija. 

• vno i školsko zakonodavstvo: temeljni državni zakonodavni dokumenti, 
ski zakoni i provedbeni propisi iz školstva, uloga centralnih 

i lokalnih službi u upravljanju školstvom i nadzoru nad njegovim 
Organi upravljanja školom, i odgovornost 

telja. 

kultura: nacionalna kulturna baština, kultura jezika, komunikacija vjerska 
informatika, interkulturalizam, društveni sustav vrijednosti i dr. 10 

· a programa usavršavanja ravnatelja u stranim zemljama pokazuje da se od 
telja skola traže iZ:azjte pedagoške kompetencfje i sposobnost kvalitetnog 
ja školskog osoblja. Razlike su, posve prirodno, u organizaciji školstva i 
alnom zakonodavstvu. 

5.2. Odrednice i uloga suradnika u školi 

od važnijih koraka prema internim promjenama škole jest pokušaj njezina 
_·vanja da se osposobi i sama preuzme brigu o svom internom 
JU. U tom je pogledu škola slijedila tendencije u drugim 

kog rada, je egzistencija izravno uvjetovana da se prilagode 
menim uvjetima i organiziraju u skladu sa zahtjevima svojega okruženja. To 

ove radnje proveo je empirijsko istraživanje ravnateljima osnovnih i srednjih škola Republike 
aatno O sadržajima usavršavanja, koji predstavljaju njihove obrazovne potrebe. Dobiveni se rezultati 

I ;1en podudaraju s temama unutar navedenih skupina. Na temelju tog istraživanja izradili 
~ 99~g koncepcije u_savršavanja ko_ju je prihvatio Zavod za školstva, a potom, __ u 

bi" · godine, legalizirala Mirustarstvo prosviete 1 skolstva Republike Hrvatske pod naslovom Koncepc1ia 
Javan1a 1 usavršavanja ravnatelja odgojna-obrazovnih ustanova Republike Hrvatske. 
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'še vrijedi za g?~podarstvo ko!~m:1 ?:žišni uvj~ti ?,oslovanja n~lažu iz~azi~ 
1z tog podrucia 1st1cu kako Je u modemoJ orgamzac111 

. os~nkcija isto toliko važna, ako ne i važnija od proizvodne, nabavne, Jj: upravljanja ljudskim potencijalima ili neke druge funkcije." (Sikavica, P. i 
M. 1999. str. 763.) 

bi škola doista mogla p~euzeti brigu .°. svom ~ntemo~ ~azvoju i __ da b~- u sve 
"'im okolnostima uspjela odgovontl naraslim zahtJeVlma svojih klijenata, 

. ~z ravnatelja i morala otvoriti prostor za nove profile 
JC •irelje razvojnih funkcija. U našim su to školama, kao i u nekim drugim 
jama, bili školske pedagozi, psiholozi, defektolozi, socijalni djelatnici i sl. 

profile zovem~ u ~as suradnicima, u Sloveniji 
nlnim delavcima, u SAD-u skolskim savietrucima (school counselor). 

profesija smatraju da je škola posve prirodno reagirala na 
e pritiske svrhovitiju podjelu rada u cilju profesionalizacije 

;no-obrazovnih uloga. Drugi u pojavi suradnika naprosto nalaze 
jedan dokaz da obrazovna djelatnost evoluira i da se evolucija prepoznaje 

u bogatstvu školskog programa tako i u zahtjevima za 
tencijom njegovih izvršitelja. Razvoj struka kao školskih disciplina 
eta), na jednoj strani, i razvoj znanosti kao ishodišta 
škog rada, na drugoj strani, uvjetovali su kvantitativni i kvalitativni razvoj 
kog potencijala u školi. Od jednog za cjelokupni nastavni 

- na ovog preko ekspanzije predmetnih 
setih, do masovnije pojave specijaliziranih za 

škog rada škole - sedamdesetih godina. 

5.2.1. suradnici i njihove uloge 

suradnika u obrazovnim ustanovama pojedinih segmenata 
ovnog sustava je zakonima i provedbenim propisima s 
ovanja. U nastavku donosimo pregled reguliranosti po dijelovima 

=-•"""a suradnika u ustanovama predškolskog odgoja definirana je 
. Zakona o predškolskom odgoju i naobrazbi (Narodne 

e, br. 10 od 30. 01. 1997.). Tako se, ostalog, uvjetima za 
vijanje djelatnosti predškolskog odgoja, uz odobreni program rada 

podrazumijeva i "potreban broj odgajatelja, suradnika i ostalih 
poslenika" 12.), te da su djelatnici uz ostale, 
~og, psiholog i defektolog s visokom spremom" 24.). 

U adal) Je, odg?jitelji i suradnici biraju se na temelju javnog 
·, a radni odnos zasnivaju kao pripravnici 28.). Nakon ostvarenog 
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,vk staža su suradnici obvezni položiti ispit 56.) 
c og · d . b k b . , rvarivanja svoje o gojno-o razovne pra se o vezm su se strucno 

29.). Tijekom ra~no~ vijeka stru~ni _sura_~nici mogu ~apredovati u 
i s •ecati položajna _z:vanJ~ (d. ~O.). Pr~c~nJe ni~ova rada ,1 _nadzor 

tJ_ m planiranih cilJeva 1 zadaca obavlJaJu strucno-pedagoski nadzorn1c1 
osobe koje ovlasti ministar prosvjete i športa. 44.) 

0 osnovnom školstvu (Narodne novine, br. 59/90; 27 /93; 7 /96.), 
':1predškolskom ~dgoju, _o_ osnivanj~ ~sno~ne š~~le mora . me~u 

koji se osiguravaju predV1dJet11 odgovarajuc1 broj strucnih suradnika ( d. 
a bi škola mogla upisati u 1. razred mora utvrditi 

djece, pa u tu svrhu mora formirati komisiju, a u tu prije svega 
· · kao što su psiholog, pedagog, defektolog i sl. 44). U da djeca 

bolesti ne mogu osnovnu školu odgojno-obrazovni 
IOXJ(.-1~.,,,· ira najbliža škola i provodi ga putem koju djetetu 

·u i suradnici škole ... " 63.). Za obavljanje odgojno-
:vnog rada suradnici moraju, pored uvjeta, imati 

i pedagošku spremu 71.) i ne mogu to biti osobe koje 
za kazneno djelo protiv dostojanstva i morala 

2.). suradnici u osnovnoj školi su pedagog, psiholog, defektolog, 
tveni radnik, socijalni radnik i a na ta mjesta mogu biti izabrane 
koje imaju visoku spremu 7 4.) koju propisuje 
stvo prosvjete 75.). suradnici za trajanja radnog odnosa mogu 

ovati i stjecati zvanja u skladu sa zakonom i drugim propisima 76.), a 
e na temelju javnog 77.). Radni odnos suradnici 

· aju kao pripravnici 79.), a s njihove radne karijere i 
a usavršavanja 80.) u struci, metodici i andragogiji 81.). 

se rad prati i ocjenjuje u skladu s procedurom koju Ministarstvo 
'ete 81.). Mogu biti izabrani za ravnatelja škole 88.) i 

kog odbora 89.). 

i suradnika u osnovnoj školi, osim u navedenim 
hama Zakona o osnovnom školstvu, definirane su i u provedbenim 
ima kao što su: Pravilnik o polaganju ispita i 

__ ,_,.,_ a u osnovnom i srednjem školstvu (Narodne novine, br. 89/95), 
:vilnik o spremi i pedagoško-psihološkom obrazovanju i 
ynih suradnika u osnovnom školstvu (Narodne novine, br. 47 /96), Pravilnik 

osnovnoškolskom odgoju i obrazovanju darovitih (Narodne novine, 
34/91) i Pravilnik o normi neposrednog odgojno-obrazovnog rada po 

tavnim predmetima i broja izvršitelja na odgojno-
obrazovnim poslovima u osnovnoj školi (Narodne novine, br. 63/96). 

Temeljne odrednice suradnika u srednjem školstvu nalaze se u Zakonu 
o sred · niem školstvu (Narodne novine, br. 19/92; 27/93; 50/95). U tom se 
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. nom dokumentu, uz ostalo, navodi da su Nastavnici u srednjem 
profesori, radnici, odgajatelji i suradnici u 

. dje se pod radnicima misli na suradnike 75.). Dalje 
\11, f da suradnici organiziraju i obavljaju poslove vezane za 

aavo dnje škole i doma (pedagoške, psihološke, zdravstvene, 
s:Ioške, socijalne, programerske i druge) 77.). Za 
~og suradn~a može biti izabrana .osoba. koja je završila studij 

ke spreme i rma potrebno pedagosko-psiholosko obrazovanJe ... (cl. 78.), a 
r se vrši na temelju javnog kojeg raspisuje školski odbor 79.). 
· odnos zasnivaju kao pripravnici da bi nakon dvije godine pristupili obvezi 

ja ispita 80.). 

spomenutih odredbi Zakona o srednjem školstvu, na se suradnike 
e i odredbe provedbenih propisa: Pravilnika o polaganju 

i suradnika u osnovnom i srednjem školstvu (Narodne 
· e, br. 89/95), Pravilnika o normi neposrednog odgojno-obrazovnog rada 
nastavnim predmetima i broja izvršitelja na odgojno-

ovnim i drugim poslovima u srednjoj školi (Narodne novine, br. 52/95), 
· · • o srednjoškolskom obrazovanju darovitih (Narodne novine, 

90/93) i Pravilnika o srednjoškolskom obrazovanju s i 
· u razvoju (Narodne novine, br. 86/92). 

ženi pregled odrednica uloge i suradnika u ustanovama 
dinih stupnjeva odgojno-obrazovnog sustava da su 
'ni suradnici znatno sustavnije i cjelovitije definirani nego li ravnatelji. To je 

" 91%U!lnljivo i stoga što je suradnik profesija, a ravnatelj škole je funkcija. 
edura njihova izbora, uvjete koje moraju ispunjavati, u samostalan 
jno-obrazovni rad, obveza usavršavanja, ocjenjivanje i 

redovanje u položajna zvanja, ukazuje na da je njihov status riješen 
tovo istovjetno kao položaj i uloga drugog odgojno-obrazovnog osoblja: 

odgajatelja, i profesora. 

istematiziranju poslova razvojno-pedagoškog karaktera koje u školi 
ostvaruju suradnici su pristupa. Jedan od 
melji se na podjeli s obzirom na razinu ostvarivanja radnih tj. 
na operativne instruktivne i Drugi se pristup 
melji na podjeli poslova s obzirom na suradnike, odnosno na rad s 
rad s rad s roditeljima i dr. pristup polazi od podjele radnih 

s obzirom na funkcije koje suradnici imaju u odgojno-
obrazovnom procesu, a to su planiranje i programiranje, nastavnog 
rada, rad na profesionalnom informiranju, usavršavanje nastavnika i sl. I, 
napokon, se pristup temelji na spoznaji da se svaki rad, pa tako i odgojno-
obrazovni, ostvaruje u trima temeljnim fazama: pripremi, realizaciji i 
vrednovanju. S. 1997. str. 18.) 
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,. da je pristupa sistematizaciji sadržaja rada 
C1 e formalne naravi nego li od suštinske važnosti. Naime, analizom 

. a poslova koje su izradili autori je da oni, 
uzacIJ · · · d 1 · 1 B d , · d k.riterlJ~~, n~VO e ug av~?m iste ?OS OV~:. U . uci a _powunu 

ost u sistemat1ziran1u zapravo mie moguce postlci u sistemat1zaci1ama :m pristupa komp~omisno . - brig~ da svi pos_lov~ budu 
ni. u tablici 4. poslovi su grupiram u pet skupma: (1) poslovi pripreme, 
sredni rad, (3) vrednovanje rezultata, ( 4) usavršavanje i (5) 
tacijsko-informacijska djelatnost. 

a 

rad 
da u školi. 

ak 

sub·ektima. 

ostvarivan·a 

avana 
savršavanja školsko osoblja 

ih nastavnih sati za nastavnike 
vremene nastavne tehnike i tehnolo Je 

razovnih aktivnosti škole 
o· i dokumentaciji 

e dokumentaci'e 
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.. . terne razvojno-pedagoške djelatnosti škole su suradnici, na 
JI in ateljem. Radi, kako je izloženo, o timu profila 
~vn temeljna funkcija da anticipiraju, usmjeravaju razvoj i 

cjelokupnu odgojno-ob:azo:nu „d?~latnost š~ole_, u 
redu znanstvene spoznaie svojih znanosti 1 u skladu s 

111 politikom rada. 

• i suradnici ostvaruju interdisciplinarnim pristupom 
J radom sa svim subjektima u školi i uz raznih institucija izvan 
te funkcijama kao što su: planiranje, programiranje, organiziranje, 

anje, informiranje, usmjeravanje, savjetovanje, usavršavanje, 
je, analiziranje, evaluiranje i dr. Ove se funkcije u operativnim 

lrJJIWma diferenciraju na brojne poslove koje ostvaruju u 
redu profili kao što su školski pedagog, psiholog, defektolog, 
· djelatnik i . 

,g kao najšire profiliran suradnik ima i najbogatije 
rada. Sudjeluje u svim fazama odvijanja odgojno-obrazovnog procesa -

· anja i programiranja do vrednovanja postignutih rezultata i sa 
ubjektima odgojnog djelovanja. Prati, analizira i istražuje nastavni rad te 
v e mjere za nastave i drugih oblika odgojnog i obrazovnog 

u školi. Težište mu je na aspektu školskog rada te je 
u mjeri usmjeren na suradnju s nastavnicima i tijelima škole. 
· ira inovacija i prati njihovo ostvarivanje te brine o 
avanju i nastavnika. 

i/og je u prvom redu za aplikaciju znanstvenih spoznaja 
ykc i razvojne psihologije u školsku praksu. Primjenom 

logijskih instrumenata doprinosi psihološkog aspekta 
· o-obrazovnog procesa. Težište njegova rada je individualni i grupni rad s 

· a, a suradnja s drugim sudionicima odgojnog djelovanja je prvenstveno 
ciji njihova osposobljavanja za bolje razumijevanje potreba i 

anja te djelotvorniji rad s njima. razvoj i napredovanje radi 
savjetodavno, a osobito u njihovu profesionalnom informiranju i 

vanju. 

olog neposredno radi na otkrivanju, dijagnosticiranju i terapiji djece i 
~- s u razvoju. individualne odgojno-obrazovne 
Je namijenjene s te primjerene nastavne 

i. metode rada primjerene sposobnostima takve djece. Brine o 
so~~Ja"."anju i usavršavanju nastavnika u 
, CIJe 1 brige za razvoj djece s U skladu s vrstom i stupnjem 
e. uvjete rada. s roditeljima 
UJuci odgojne i obrazovne napore škole i roditeljskog doma. 
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. djelatnik socijalni sastav u školi i u pojedinim 
odjelima te analizira i odnose i utjecaje socijalnih 
i uspjeha Analizom socijalne situacije u školi 

ibetualn:lllJl"'e uzroke odgojno-obrazovnim problemima i neuspjeha pojedinih 
Upoznaje neposredne u:vjete so,:ija~n: sre~ine u -~oj~j odrastaju djeca_ s 

socijalnim potrebama 1 predlaze riesavanie soc1ialnih problema takvih 
Pruža nastavnicima i roditeljima u razumijevanju 

og ambijenta i otklanjanju problema socijalne naravi. 

car se može smatrati suradnikom ako osim informativne uloge 
knjižnice ostvaruje i formativnu ulogu, tj. ako svojim djelovanjem 

· kulture i osposobljava korisnike za intelektualnu proradu izvora, 
razvoju kulture samostalnog intelektualnog rada. Osim neposrednog 

alnog odgoja i njihova u korištenje raznih izvora 
a, radi na formiranju multimedijskog središta škole kojeg oprema 
turom, drugim izvorima znanja i obrazovnom tehnikom. 

tava i pohranjuje školsku dokumentaciju, prati i 
turu, anotacije i tematske bibliografije te i nastavnike 

radu i literature. 

u razvojno-pedagoških funkcija u školi ostvaruju navedeni profili 
· a, ali je da programske i druge neke škole 
umijevaju i druge u ulozi suradnika. 

· a podataka o popunjenosti škola suradnicima pokazuje da u 
nim i srednjim školama Republike Hrvatske ima nešto više od 1000 

nih suradnika. U 41 % osnovnih škola nema školskog pedagoga, a 35% 
:vnih škola nema niti jednog od profila suradnika. U 
jim je školama situacija još nepovoljnija: 57% škola nema školskog 

ga, a 54% srednjih škola nema suradnika. Ukupno 
sleni suradnici u osnovnim i srednjim školama (pedagozi, psiholozi, 
tolozi i socijalni djelatnici) predstavljaju tek nešto više od 2% populacije 

slene u tim ustanovama. 

titativna analiza razvojno-pedagoških poslova koji se ostvaruju u okviru 
lskog programa, a u funkciji su rada škole, pokazuje da u 

broju tih poslova participiraju školski pedagozi, zatim psiholozi, 
~kt?lozi, socijalni djelatnici te prikaz te participacije 

?suno na slici 11. Iako je to koja je uvjetovana sadržajima 
dodipl~mskog obrazovanja i naravi poslova koji se u školi ostvaruju, iz toga se 
zak.J.~~Je da nekiv profili nisu potrebni, kao niti 

)Ucak o kompenzaciji. Skola u sadašnjim uvjetima ne može osigurati 
tbnove s punim radnim vremenom, ali može osigurati kvalificirano 
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. programskih sudjelovanjem svih tih s 
JC d:og vremena. (Napomena! Nakon inventarizacije 130 
_ra dagoških/ razvojnih poslova u školi, sudjelovanje pojedinih profila 
P:radnika u njihovu ostvarivanju, procijenili smo u skladu s njihovom 

• 
5
alrtom Radi se o participaciji u poslovima izraženoj 

on ne O participaciji u kvaliteti razvojno-pedagoškog rada škole.) o,a 

: prikaz sudjelovanja pojedinih profila u realizaciji razvojnih poslova 

SUDJELOVANJE U RAZVOJNIM POSLOVIMA 

/ 
10 / 

9 -
8 -
7 -
6 ~t: -
5 -
4 

3 - / 
2 -

Psiholog Defektolog Socijalni r. 

a uloge suradnika ukazuje na dva dominantna 
ceptualna pristupa. Prvo je po kojemu su suradnici u školi 

stveno da bi brinuli o a drugo da im je temeljna briga o 
jno-obrazovnom procesu. Ovo drugo je za 

tsko školstvo od samog suradnika. Autori koji su 
bavili njihovom ulogom osobito orijentaciju na kvalitetu nastave i 

jni rad škole, inovacija, istraživanja i razvoj (više o tome u odjeljku 
volucija uloge suradnika). Takvi su pogledi sankcionirani 

zakonima, pa se to posve prirodno odrazilo i na strukturu suradnika 
zaposlenih u školama. 

idlji~a je, naime, zastupljenost školskih pedagoga, zatim defektologa, 
pa ~sihologa i socijalnih djelatnika. Dominacija pedagoga kao najšireg profila 

nog suradnika odraz je konceptualne usmjerenosti na razvojno-pedagoške 
poslove koji se ostvaruju u okviru školskog programa, a u funkciji su 

odgojno-obrazovnog procesa. Kvantitativne analize pokazuje da u 
DaJVecem broju tih poslova participiraju školski pedagozi, a nešto manje ostali 
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• nih suradnika. Manja zastupljenost školskih psihologa odraz je sve 
s~c defektologa kao koji bi trebao kompenzirati 
. oiJegdu s dJ·ecom koja ne uspijevaju savladavati školski program. o ura 

: prikaz zastupljenosti pojedinih profila u broju ukupno zaposlenih suradnika u 
_,ovnlm školama 

Socijalni dj elatnik 
1,28% 

Defektolog (i/ili 
logoped) 

22,97% 

Ško lski psiholog 
15,85°/., 

Školski pedagog 
/ 59,91% 

5.2.2. Razvojni put suradnika 

suvremena škola uspješno ostvarila svrhu svoga postojanja i postigla 
· ne ciljeve mora, uz ostalo, biti u stanju upoznati svoje i 

znati njihove osobine, sposobnosti i Uz to treba biti u 
ju osigurati kvalitetan pedagoški rad i pružiti 

bi njezini polaznici mogli napredovati i razvijati se u skladu sa svojim 
sobnostima. Da bi to bilo potreban je i savjet i 
petentnih kao što je to, uostalom, i u drugim 
koga rada: u zdravstvu (zdravstveno savjetovanje), gospodarstvu 

(financijsko savjetovanje), zakonodavstvu (pravno savjetovanje) i sl. Razvojna 
agoška djelatnost suradnika razvila se iz savjetodavne djelatnosti. 

savjetodavnog rada u suvremenom obrazovanju smatra se rad Franka 
P~onsa u njegovoj bostonskoj ustanovi "Civil Service House" gdje je pružana 

etodavna za izbor zanimanja - profesionalno savjetovanje (Reed, A. 
k 1944. s~. 3)·. Iz profila koji su taj rad razvili su se kasnije 

~lski sav1etn1c1 u školama F. 1967. str. 41.). Ti su školski 
aVJetnici po strukturi svojega obrazovanja i programskim u školskoj 
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našim škol~kim pedagoz~a _(Mort:n~en. D. C?· i Sc_hm~ller, 1:-: 
; 3; str. 1~~- i d.). Uz skolske su savietmke poceli radom skolski psiholozi 1 

· djelatnici. 

952 odine školski savjetnici u SAD-u organizirano djeluju u okviru svoje 
1 · gudruge "American School Counselor Association" koja se sustavno 

odgojno-obrazovnog ra~a u ~redš~ols~ ustanov~rr:ia, 
. i srednjim školama; orgamz1ra seminare 1 sav1etovan1a te public1ta .,,., ....... 

. 
0 

(više o tome na Internet adresi: 
//www.edge.net/ asca/). 

· suradnici u hrvatskoj odgojno-obrazovnoj praksi sudjeluju 45 
. Pojava prvog suradnika zabilježena je 19 54 / 55. školske godine 
gimnaziji" i Osnovnoj školi "Ivan Goran u Zagrebu - školski 

log, a 1959. godine u Osnovnoj školi "Ljubljanica" u Zagrebu i školski 
g (Pedagog i psiholog u osnovnoj školi, 1971. str. 16.). 

om njihova 45-godišnjeg djelovanja mogu se prepoznati razvojne 
t) od pojave prvih suradnika do zakonskog reguliranja njihove 
(2) faza osmišljavanja rada i njegove legalizacije, (3) doba afirmacije 
nja suradnika i (4) razdoblje u kojem je nastupila kriza i 

mašnje preispitivanje. 

pojave prvih suradnika do zakonskog reguliranja njihove 
. ovoga razdoblja poklapa se s pojavom prvog suradnika 

1954. godina, a završava deset godina kasnije - 1964. godine. Njega 
tcrizira briga za osmišljavanjem i afirmacijom prakse školskog psihologa. 

to se vezuje i osobito se uloga dr. I. Furlana koji je prvi definirao 
11nr1-.,nc·ku orijentaciju školskog psihologa, a tijekom dvadeset godina ( od 19 59. 

1980.) svojim je i znanstvenim radovima kao i brojnim 
rinosio afirmaciji rada školskog psihologa. U ovom se razdoblju prevodi 
tura stranih autora o metodama rada školskih psihologa (Andrej, B., 1957 .), 
ven ·ki psiholog dr. I. 1956. god. objavljuje prvi namijenjen 
olozima u školama pod naslovom "Psihološka koji je 
· oj mjeri upotrebljavan i u hrvatskim školama. 

kad u suradnici u pitanju, a osobito školski pedagozi onda se ne može 
utjecaj jednog od najistaknutijih slovenskih pedagoga - dr. Franca 

.ce_ka. On je prvim školskim pedagozima koji je svoj znanstveni i 
~ru rad na savjetodavnog rada - još 1954. godine. S više od 
dvije stotine i znanstvenih radova teorijske i naravi iz ovoga 

koje je objavio u razdoblju (od kojih su neki 
antologijske vrijednosti), u znatnoj su mjeri utjecali i na rad hrvatskih pedagoga. 
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e autora smatra utemeljiteljem interdisciplinarnosti u radu 
. : u evropskim okvirima. 

je razdoblje i komplementarnost pedagoške 
školske prakse u promišljanju pedagoških fenomena. Tako se, 

-~ve prakse ~-0-_ih god~~- u H1:7ats~oj p~javljuje _skup~a 
tJ ških koJl pocmiu temel11t11e proucavat1 prva iskustva skolskih 

ga i sve sustavnije o~mišlja;ati njihovo ~jesto, ulogu i u ško~skoj 
i A. 1963; Korcmaros, M. 1965; V1her, D. 1965. 1 dr.). NastavlJa se 
er sustavno prakse školskih psihologa koji dobivaju i prvi 
tivni program rada I. 1964.). O osobitosti trenutka u razvoju 

tske pedagogije i školstva i objavljivanje Enciklopedijskog 
gije 1963. godine u nakladi Matice hrvatske. ostalim u njemu se 

· a i pojam "školski psiholog" u skladu s tadašnjim njegove 
u školi. Treba i to da se sve sustavnije razmišlja o objedinjavanju 

tnosti suradnika raznih profila u školi - u timove, kao i o potrebi da 
airamski i izvedbeno usklade svoj rad (Peteh, M. i A. 1964.) . 

0 je najvažniji da se 1 O godina nakon pojave prvih 
dnika u školskoj praksi, zakonski legalizira ta njihova djelatnost. O tome 
ori 111. Zakona o osnovnoj školi objavljen 1964. godine u kojem stoji 
"u svrhu što uspješnijeg ostvarivanja odgojno-obrazovnih zadataka škole, 

i odgojno-obrazovnog rada i radi pomaganja 
toru škole u instruktivno-pedagoških zadataka" škola treba 

pedagoga. Uz ovu, nema sumnje pozitivnu usmjerenost razvoju škole, 
j je Zakon, zacijelo zbog nedostatka fakultetski obrazovanih 
·njaka, da se u osnovnim školama na mjesta pedagoga postavljaju 

uti nastavnici. Uslijedila je uglavnom proizvoljna primjena Zakona u praksi 
na poslova pedagoga imenovani su nastavnici sa vrlo skromnim 

jirna, od kojih su mnogi nekompetentno obavljali svoje Po svemu 
popunjavanje "istaknutim nastavnicima" pokazalo je da se uloga pedagoga 

kao funkcija, a ne kao profesija, što je nanijelo veliku i 
tu ugledu i afirmaciji pedagoga u školskoj praksi. 

aza intenzivnog osmišljavanja rada suradnika i njegova 
potpuna legalizacija. Ovo se razdoblje u intervalu od 1965. do 197 4. 
godine. Za razliku od prethodnog, koje karakterizira traganje za rješavanjem 
globalnih pitanja o ulozi i zadacima, ovo razdoblje nagovještava na samom 

tku usmjerenost na neka bitna pitanja ostvarenja pojedinih 
zada~a. u školi. Tako se aktualizira uloga pedagoga i psihologa u rješavanju 
odgoJnih problema, u razrednih odjela, u suradnji s nastavnicima 
na nastave, u brizi za profesionalno savjetovanje i orijentaciju 

te tru· • · • · 1· u s cnom usavrsavanJu uc1te Ja. 
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.,, egodišnjeg intenzivnog bavljenja problemima savjetodavnog rada, 
k visboravka u SAD-a i prakse školskih savjetnika 
~g ·im školama - 1965. godine F. je obranio disertaciju ;:;:!0 delo in šola". Ta je diserta~ija o~jav_ljena pod _istim naslov?m, u 

. . 1967. godine. Fundamentalno Je znacenie ovoga djela u tome sto, za 
~d dotadašnjih parcijalnih pokušaja, sustavno analizira svjetska 
a na ovom i cjelovito teorijski i aspekt 
nja internih službi u školama. nastavak rada ovoga autora vidljiv 

njegovu prilogu "O~?anizacij~ko,:oper~tiv~i model za r~d školske ped~goške: 
ke psihološke i soc11alne sluzbe , ob1avl1en 1969. godine. Spomenuti, kao 1 
· kasniji radovi ovoga autora, u velikoj su mjeri utjecali na rad 

u hrvatskim školama. 

emu prvi suradnici imali su u ostvarivanju svoje 
jnc uloge - kvalitete odgojno-obrazovnog procesa. Znatno 

imali oni koji nisu bili kvalificirani za ove 
· vne Uz to su se i brojni da su 

suradnici, a osobito oni s i 
kompetencijom, funkcionirali više kao kontrolori (umjesto 

telja), nego li kao suradnici na ostvarenju cilja. Vidljivo je to u 
· koji su se tijekom 1968. godine pojavili u "Skolskim novinama", u 

je preispitivana opravdanost suradnika, ali i pokušavali 
odgovori na pitanje što bi valjalo mijenjati u radu suradnika. 

"ja napisa uslijedila u "Školskim novinama" 1973. godine, a odlikuje se 
jom za preciznijim definiranjem položaj školskog pedagoga. 

aktualiziranjem pitanja suradnika potkraj 60-tih mogu se povezati za 
ažni koji su se odvijali na tri razine: (1) Na razini školske prakse 

• se zapaziti naglašena potreba da se funkcionalno definiraju operativni 
IIOj~ru· rada i utvrde organizacijski modeli djelovanja suradnika - koje 

potaknuli i pedagozi i psiholozi kao i njihovi nadzornici 
S. 1967; B. 1967; Ko bola, A. 1968; Mladen, S. 1967 i 1970. i 

). (2) Na razini obrazovanja kadrova za poslove suradnika - Filozofski 
tetu Zagrebu i Visoka industrijsko-pedagoška škola u Rijeci pitanje 

"9'••~-menjivanja programa i obrazovnih modela za suradnike (Odsjek 
~dagogiju F:,ilozofskog fakulteta u Zagrebu, 1968; Podgorski, I. 1969; Švajcer, 
~: 1969. i Svajcer, V. 1970.). Pozitivna posljedica rasprava na visokoškolskoj 

IIZ1ni Jest organizacija dvogodišnjega studija za školske pedagoge namijenjenog 
.. ~v~cima koji su udovoljili zahtjevnim kriterijima ( uspjeh na 

ptl)asniem studiju i dokazani vrijedni pedagoški rezultati u školskoj praksi). (3) 
razini prosvjetne politike donose se prvi oficijelni programi. Deset godina od 

prv_og _školskog pedagoga, Prosvjetni savjet Hrvatske donosi 1968. godine 
Jentac1om program rada školskog pedagoga", a 1970. godine i "Orijentacioni 
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rada psihologa u osnovnoj školi" (petnaest godina od pojave prvog 
psihologa). 

azvoj pogodovao je okretanju suradnika prema stvarnim 
v . r a u školskoj praksi. Prilozi pedagoga i psihologa objavljivani u 

en_u;eriodici s 70-tih godina pokazuju njihovu orijentaciju na 
:~ djelovanje šk?le, ~acionalizaciju. o_dgojn~~o~razovn?? ra?a,_ rad s 
•rima, prijem u skolu, 1novac11a 1_ s~. CTur1c, V. 1 Silov, M. 

•Koren, I. 1971; Hitrec, G. 1973; P1vac,J. 1971; Va1c1k, P. 1971,Jurman, B. 
i dr.). 

jan prilog metodici rada školskih pedagoga i psihologa je objavljivanje 
· "Pedagog i psiholog u osnovnoj školi" (1971.). Veliki je doprinos 

ju rada suradnika i temeljito pedagoško-
loške službe u "Našoj osnovnoj školi - Odgojna-obrazovnoj strukturi" 

2.). Godine 1973. objavljena je prva prevedena knjiga koja se bavi 
suradnika - "Pedagoško u suvremenim školama" 

ra fortensen, D. i Schmuller, A. koja vrlo pregledno izlaže rezultate 
blVa u školstvu. da se bliži dvadeset godina od 

prvog suradnika u školama, održavaju se savjetovanja (u Velikoj 
ici 1970.), sustavnija empirijska istraživanja F. 1972.) 

analiziraju i rezimiraju iskustva A. 197 4.). 

afirmacije djelovanja suradnika. Ovo razdoblje ( od 1975. do 
. godine) karakterizira afirmacija rada u školama. To je razdoblje 

zije djelatnosti u kvantitativnom i kvalitativnom 
du. Ako se za dotadašnji razvoj može da se je odvijao manje-više 

· ki, razvoj je u ovom razdoblju bio uglavnom usmjeravan i utjecajem koji je 
tom vremenu imao Prosvjetni savjet Hrvatske kao respektabilna tijelo 
prosvjeti i Zavod za prosvjetno-pedagošku službu kao eksterna 
titucija u funkciji školstva. po programskim 
· anim u operativnom programu, Zavod se osobito oslanjao na u 
lskoj praksi, a osobito na one Tako se u programskoj orijentaciji 
službe može, ostaloga, "U ostvarivanju zadataka prosvjetno-

~"lllml20•Ške službe neposredno sudjeluju - osim prosvjetnih savjetnika - direktori 
ovnih škola, školski pedagozi odnosno školski psiholozi, istaknuti nastavnici-

voditelji aktiva i oni koji rade na zadacima u 
perimentalnim osnovnim školama i školama-nastavnim centrima." (Naša 
ovna škola, 1974. str. 366.). 

U ovom se razdoblju ostvarivati integracija djece s u razvoju u 
=ovne .~kole pa bilježimo porast zanimanja za profil defektologa kao 
(La ektol~sku f~nkciju suradnika š~o brojni radovi na tu temu 

ckovic-Grgm, K. 1978; M. 1978; S. 1978. i dr.). 
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. osobito potenciralo rast i razvoj pedagoških službi 
to 1e · 1 · i: d . vk 1 k . . 1 . • om vremenskom interva u Jest re10rma sre nie s o e OJa Je p amrana 
ac:ne. Tom se reformom željelo uvesti osim vanjskih organizacijskih, i 

· go itarnie pedagoške promjene. Projektirana je vrlo ambiciozno, a kako se 
.. untokaz~lo, i podosta nerealno. Opravdano je potencirano stajalište, da je 
JC pedagoškim radom ~s~3:iti i neke znatnije 

; u kvaliteti odgoJno-obrazovnog procesa. ZahvalJUJUCl takvom gledaniu 
anifllanje za rad, pa se kao posljedica pojavljuju brojni prilozi na 

zkonceptualizacije i operacionalizacije rada osobito u 
jim školama (Milat, J. i Sunko, M. 1977; Kolbah-Leko, A. 1978; Milat. J. 

. Mišina, M, 1978; 1978, 1979, 1980. i dr.). Organizacija i sadržaji 
· ani u tom vremenu na skupovima suradnika pokazuju 
ciju sve serioznijeg znanstvenog promišljanja njihove uloge u 

školske prakse iz kojeg se sve jasnije prepoznaje uloga 
-...- kao transfera znanstvenih spoznaja u školski život. 

· su pedagozi dobili i svoj prvi za djelovanje - "Metodiku 
kolskog pedagoga" V. (1977.) 11 • Ovaj je rada i 

u školskog pedagoga prikazao izuzetno suvremeno, pomak od 
' ja pedagoga kao kontrolora nastavnikova rada - prema pedagogu koji 

cjelokupnu aktivnost ostvaruje kao bliski nastavnikov suradnik u 
enju cilja. Osobito su dragocjeni prilozi istoga autora koji 
uju ulogu pedagoga u tzv. malim istraživanjima u školi i njegovo bavljenje 

nastave (1975., 1978.) što su u velikoj mjeri, kao metodološke 
ce, primjenjivali i ravnatelji škola i prosvjetni savjetnici u svojoj praksi. 

· u dana nakon objavljivanja "Metodike rada školskog pedagoga" , 1978. 
vila tiskana je knjiga B. Jurmana življenja in dela osnovne šole 
o šolskih svetovalnih delavcev" kao prikaz rada i iskustava 

llll'IOnJ.lka u Sloveniji. U ovoj je knjizi izložen nama poznat, 
radnih školskih pedagoga, psihologa i socijalnih radnika u 

vnoj školi. Posebnost ove monografije jest u nastojanju njezina autora da 
osmisli djelovanje suradnika na 

optimalnog rasporeda suradnika u mreži škola na 
toru. 

Hrvatskoj je 1980. godine usvojen novi Zakon o odgoju i osnovnom 
razovanju koji znatno preciznije od prethodnih zakona propisuje obvezu škola 

da se ekipiraju suradnicima i detaljnije razradio njihovu ulogu. Ova 

objavt·todika rada školskog pedagoga" prof. dr. V. publicirana je 1977., a i dopunjeno izdanje 
ulogu Jeno Je_ 1988. godine. Radi se o djelu namijenjenom školskim pedagozirna, što je imalo nenadomjestivu 

u 0srrusliavanju, te razvoju i njihova rada u školskoj praksi. 
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. •a je Zakon o usmjerenom obrazovanju 1982. godine koji je 
~:) srednje škole da uvedu svoju razvojnu pedagošku službu. 

d bije u kojem je nastupila kriza i preispitivanje uloge 
':u1ca. Ovo razdoblje datira od 1985. godine, a traje i danas. Nastavlja se 

bavljenje pojedinaca i institucija razvojno-pedagoškim službama u 
ovanju. U su zamjetna intenzivna nastojanja da se što je 

definira njihova uloga, utvrdi program rada, analiziraju slabosti, ali 
0 

u i dobrobiti za pedagoškog rada u školama. Tako 
ostalim, 1984. godine u "Skolskim novinama" objavljuje serija rasprava 

zapošljavanja defektologa-socijalnih pedagoga u školama, a 
S. se u Opatiji održava savjetovanje ulozi suradnika u 

nciji delinkventnog ponašanja mladih. Održano je više regionalnih 
savjetovanja i okruglih stolova, a tome je bila i 11. "škola 

ga" u Puli 1985. godine. U "Propisi-praksa" M. Silov vodi 
· u problemima odgoja i obrazovanja koju, kroz duže vremensko 
oblje, u cijelosti problemima razvojne pedagoške službe u školi. 
bno su vrijedni prikazi stanja, problema i perspektive 
nika u Hrvatskoj A. 1985.) i Sloveniji 0urman, B. 1985.). 

o om razdoblju objavljena je i prva cjelovita bibliografija radova o 
nicima (Silov, M. i S. 1986.) u kojoj se daje poticaj 
jem pedagoške djelatnosti suradnika. Neka su 
ja razvojne djelatnosti na razini magisterija i doktorata 

1986.; Silov, M. 1986.; Giron, M. 1985.), provedeno je više opsežnih 
ir.ijskih istraživanja i objavljeno više i znanstvenih radova na temu 
ojno-pedagoškog rada S. 1984, 1985, 1986, 1987; Silov, M. 1985, 
, 1987; A. 1984, 1985, 1986.). Objavljeno je i drugo izdanje 
todike rada školskog pedagoga" V. (1988). 

od najvažnijih u ovom razdoblju svakako je službeno usvajanje 
ncepcije razvojne pedagoške službe u organizacijama udruženog rada odgoja 

obrazovanja" (Prosvjetni savjet Hrvatske, 1986.) Taj je dokument bio 
•tur·ttan tako da je u njemu definiran cilj i zadaci, osnovna 

· acije i djelovanja, obrazložen pristup planiranju i programiranju i ukazano 
ostvarivanja koncepcije i djelovanja razvojne pedagoške službe u 

1'01Cdl:1nim dijelovima sustava odgoja i obrazovanja (predškolski, osnovno, 
J~)- Za svaki od segmenata odgojno-obrazovnog sustava su profili 

suradnika, normativi za njihov broj, zadaci i orijentacijski program rada. 
~a ~a u spomenutoj Koncepciji nisu mogla biti sva operativna 

• Ja djelovanja razvojnih pedagoških službi, Zavod za prosvjetno-pedagošku 
. bu __ obvezao se izraditi brojne priloge koji bi 

CJu toga dokumenta u odgojno-obrazovnu praksu. 
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. SO-ih i 90-tih godina se ideološke i ekonomske 
J ovedene reforme školstva. je temeljito preispitivanje 
P~injenih u desetogodišnjem razdoblju. Teorijski je uspješno pobijena 

; u e dobre zamisli nisu uspjele ostvariti jer "udruženi rad" nije 
r ostvario svoju ulogu. je da nije problem u provedbi 

J:ološkim polazištima_ koja nisu promi~ala demokraciju .. Još se je_dnom 
. da se bitnije promiene u obrazovanju ne mogu post1c1 dekretima, a 

0 
je ako izostane i spremnost na suradnju pedagoškoga 

u školama. Usporedo s inventarizacijom propusta pristupa se izradi 
modela obrazovnoga sustava (Glasnik Ministarstva prosvjete i kulture, 26. 
2.). 

prijedloga novih modela mogu se operacionalizacije 
enja i razvoja škole, pa i potpune koncepcije djelovanja službi. 

tu pozornost zaslužuje "Koncepcija razvojno-pedagoške djelatnosti u 
'jama odgoja i obrazovanja. Ovaj dokument polazi od toga da razvojna 
ška djelatnost u novoj školi postaje osnova i mjera demokratizacije odgoja 
i optimalizaciju odgojno-obrazovnog potencijala i procesa. 
na su uz to nova ciljevi, i rada, te nosioci i neki 

ti standarda razvojne pedagoške djelatnosti nove škole M. i 
2. str. 189.). 

om 90-ih godina održano je više skupova 
'cima. Tako su u prosincu 1990. godine M. Silov i V. vodili 
eni kolokvij suradnici u osnovnoj školi" kojeg su organizirali 

t za pedagogijska istraživanja Filozofskog fakulteta u Zagrebu, Zavod za 
o Republike Hrvatske i Pedagoška društvo Zagreba. Na kolokviju je 
en doprinos suradnika školske prakse i iskazana 

da se aktualiziraju programi njihovih studija (Silov, M. 1991. str. 80.). 
· stol na temu "Status pedagoga u predškolskom odgoju, osnovnim i 

jim školama" organizirali su u 1992. godine Zavod za školstvo 
Wce Hrvatske i Hrvatski pedagoška-književni zbor (Ivanek, A. 1992. str. 

U travnju 1992. godine na 17. školi pedagoga temi "Prema 
j koncepciji osnovne škole u Republici Hrvatskoj" održane su radionice od 
je jedna bila suradnicima u školi. Uvodno izlaganje 

0 je M. pitanja profesionalizacije rada školskog 
ga koja bi trebalo regulirati novom koncepcijom razvojne pedagoške 

tnosti S. 1992. str. 316.). 

?d skupova, pod nazivom "Položaj i profesionalni 
. skolskog pedagoga", organizirao je Hrvatski pedagoška-književni zbor u 

1993. godine. Na njemu su bili okupljeni poznati za ovu 
e~atiku iz redova profesora, HPKZ-a, Zavoda za školstvo te 
vmh i srednjih škola. Na tom je skupu "kako je pitanje o 
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ti školskih pedagoga ispolitizirano, te kako se ne bi trebalo njime 
to~ nego prionuti na usavršavanje i modernizaciju struke." (V H. 

0 
364.). Na Osamnaestoj "školi pedagoga" u svibnju 1993. godine 

st:~ ~ktualizirana spomenuta tema, a obradili su je H. i V. k. 1993. str. 366). U studenom 1993. godine u organizaciji HPKZ-a i 
' za školstvo Ministarstva kulture i prosvjete Republike Hrvatske održano 

. tovanje "Iz prakse pedagoga osnovne škole". Na tom su savjetovanju 
e brojna iskustva školskih pedagoga u rješavanju problema u 
j praksi, a HPKZ je objavio i zbornik radova H. ur. 1994.). 

i da su suradnici tijekom agresije na Hrvatsku nosili 
teret brige za djecu i svojom pridonijeli da u ratnim uvjetima 

u i i nastavnicima da svoj rad i ponašanje pedagoški 
· iraju u teškim uvjetima ostvarivanja odgojno-obrazovnog programa. 

je do izražaja došla njihova inventivnost u izradi materijala 
su poticali kvalitetnije pripremanje za rad s te brojna 
izlaganja kojima su osnaživali i da izdrže i da se održe u 

situacijama. 

0 njima samima, postupno se smanjivala. Nadležne 
·etne institucije koje su skrbile o rada suradnika (u 

redu Zavod za školstvo) i same su reducirane i transformirane, pa se 
da su posljednjih godina rad u školama na 

ualnim pokušajima i osobnim inicijativama pojedinaca koji nastoje svoj 
· profil razvijati samousavršavanjem. Nepovoljnom razvoju 
škoga rada osobito doprinose tzv. pokušaji racionalizacije u obrazovanju 

zahvatima u pravnoj regulativi reduciraju normative za postavljanje 
· a 1 kompenzaciju profesionalaca nekvalificiranim 
·cima (u srednjim školama). Na tu su pojavu reagirala strukovna udruženja 
ga i psihologa. Hrvatski pedagoško-književni zbor, kao strukovna udruga 
ga, na Saboru hrvatskih pedagoga, uz analizu brojnih prosvjetnih pitanja, 

:va i okrugli stol "Stanje i perspektiva pedagoga u hrvatskom školstvu". Na 
u je analiziran položaj školskih pedagoga i da je, uz ostalo, 
bno izraditi novu koncepciju razvojne pedagoške djelatnosti u školama 

ogija i hrvatsko školstvo II, 1996, str. 107.). je vezano za 
ke psihologe, donijelo i Hrvatsko psihološko društvo o radu 4. 
nje konferencije, 1996. str. 28.). 

nove pomake prema afirmaciji rada u 
i rada suradnika. Najnoviji poticaj u tom smjeru jest 24. škola 

-~ održana krajem ožujka 2000. godine s temom "Pedagozi -
.~1 u inovacijskom i školi" (f edagozi - suradnici u 

ClJskom i školi, 2000.). Na toj je Skoli, uz ostalo izloženo teorijsko 
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. ·e razvojne pedagoške djelatnosti M. 2000. str. 19.)12, 

ie:\skustva drugih zemalja (Wakouning, V. 2000. str. 75.; Serra, E. 2000. 

7~ a promovirana je i knjiga koja suvremeno problem 
. d;vnog rada u školi (Resman, M. 2000.). 13 Dodajmo da su upravo u 

t~uri donošenja novi prosvjetni dokumenti kojima se nastoji vratiti 
e položaj suradnicima u školama i sustavnije integrirati 
: doprinos u daljnjem oblikovanju suvremene hrvatske škole. 

'je u razvoju _d/elatnosti suradnika, koje su izložene u ovom 
jku, donosimo na slici 13. 

: Važnije u razvoju djelatnosti suradnika 

1968. 
Prvi .službeni 

program 

1964. 

1977. 

1986. 
Koncepcija razvojne 

djelatnosti 

1974. 

1982. 
Ozakoajenje u 
srednjoj školi 

1984. 

1996. 
Sabor hrvatskih 

pedagoga 

2000. 

2000. 

24. tkoJa pedagoga 
Nova koncepcija 

uloge suradnika prošlo je stanovitu evoluciju. Za prvu 
raz oja pedagoške djelatnosti suradnika je, posve 
no, traganje za pojmovnim temeljne svrhe njihova 

tom putu prvi se F. U radovima on se zalaže za 
·u da su suradnici ("savjetodavni djelatnici") u školi prvenstveno radi 
·anja pomoli Njihov rad definira kao "savjetodavni rad koji je 
hna služba djetetu u poticanju njegove aktivnosti, da lakše rješava 

·e probleme." F. 1967. str. 60.) 

a pojmovna su za neke autore. Tako npr. 
D. G. Mortensen i A. M. Schmuller smatraju da je "cilj pedagoškog 

primjenom i procedura 

J~ od najoriginalnijih doprinosa na 24. školi pedagoga bilo je izlaganje prof. dr. Marka -
d ~olazišta razvojne pedagoške službe. Ovo je prvi put o,d pojave sur:dnika u Hrva_tskoj ~a se 
I __ latnost utemeljUJe na suvremenoj - razvo1no-huma01st1ckoj ili postrnodermstlckoj paradigrm, da1uc1 toj aa:stJ Jednu_ drugu dimenziju i novu kvalitetu. 

~e O djelu jednog od najuglednijih suvremenih slovenskih pedagoga - prof. dr. Metoda Resmana 
et avru rad u i školi", knjizi koja je za polaznike 24. škole pedagoga prevedena na hrvatski jezik. 
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.k rada, da najpogodniji iskazivanja svojih sposobnosti, 
.: t!otrebe i da m~ pr~jen?m _n~!boljeg odgojnog pr~grama osigura 
J ·uc'e mi·esto u drustvenoJ za1edmc1 (Mortensen. D. G. 1 Schmuller, A. ~araJ 

1973. str. 24.) 

se literaturi pojmovi "savjetovanje" i "pedagoško 
1111; kao sinonimi- Ima, i autora koji diferenciraju njihovo 

t ·erovanje kao "aktivnost koja u sabi sadrži a pedagoško saje smatraju i "koncepcijo~ i proces~~ istovremen? u -~ojen:1 se vodi 
0 razvojnim potrebama djeteta, buduc1 da ono nastOJl nac1 SVOJ put kroz 

tveni labirint i svoje mjesto u životu." (Mowsesian, R. 1969. str. 

nijim djelima F. smo da on više ne insistira toliko na 
oj koju bi trebali pružati suradnici. Težište 

todavnog rada stavlja na osposob/java'!Je nastavnika i roditeg"a za pružanje 
To je stajalište iskazano u definiciji autora prema kojoj je 

Jska služba savjetovanja nerazdvojni dio školskog života i rada; ona je 
·sciplinamo zasnovana i timski aktivna školska služba koja preko školske 

ške, školske psihološke i školske socijalne službe pruža nastavnicima i 
eljima u pitanjima razvoja i školskog 
jno-obrazovnog rada." F. 1969. str. 335. ). 

e stavove nalazimo i u novijim radovima A. On, naime, smatra 
e suradnika nastavniku sastoji u tome da 
avanjem problematike koju nastavnik u tolikoj mjeri ne poznaje, 

r:-mmu"tz'i nastavniku u svim onim aspektima o kojima nastavnik mora brinuti u 
jno-obrazovnom radu ako želi napredak svakom 

niku, njegove kako bi svaki pojedini 
;:...,_.-.,.imalno iskoristio svoje šanse u razvoju i napretku." A. 1985. str. 

imo još i zalaganje F. za interdisciplinarnu utemeg"enost savjetodavnog 
ilda u školi i timski pristup njegovu ostvarivanju. Ove karakteristike toga rada 
autori priloga s razvojne djelatnosti u nisu isticali. Jedan od 
DJCtkih koji je to potencirao u svojim radovima bio je B. Jurman (1978. str. 32.). 

~k se u Sloveniji od samog težište savjetodavnog rada stavljalo na 
bttgu o u Hrvatskoj se afirmira koncepcija koja naglasak stavlja na brigu 
0 kvaliteti odgqjno-obrazovnogprocesa. 

se u Zakonu o osnovnoj školi od 1964. godine nalazi odredba prema 
01°1 _škola treba u svoj rad pedagoga "u svrhu što uspješnijeg 

0stvanvanja obrazovnih zadataka škole, i odgojno-
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rada i radi pomaganja direktoru škole u njegovih 
. ~~-pedagoški~ za~ataka ... " 111)- Treba da se mno~ 

. . slažu u ocjeni da Je ovom odredbom vec na samom pocetku 
.ar:uradnika u hrvatske škole ozbiljna pogreška. Naime, isticanje 

ve usmjerenosti na suradnju s direktorom u funkciji njegova 
, a usmjerilo je školske pedagoge u rukovodnog, 
. ttanvnog i kontrolnog, umjesto u rada. 

rvim autorima koji suradnike vidi kao specjjalizjrane je V. 
jegovo je da su suradnici " ... specijalizirani 

ja nastave i odgojnog rada, koji s nastavnicima, pomažu im kod 
ja i organizacije odgojno-obrazovnog procesa, kod izrade i 

e nastavnih instrumenata kao i kod traženja suvremenih 
· oblika i metoda i koji analiziraju postignute rezultate škole u 

· i odgojnom radu." Švajcer, V. 1969. str. 2. i 3.). 

stavove nalazimo i u jednoj od prvih publikacija namijenjenih 
'cima (objavljenoj u SR Hrvatskoj) - zborniku "Pedagog i psiholog u 
oj školi. Prema navodima u toj publikaciji "djelatnost službe školskog 
ga i psihologa u osnovnim školama Hrvatske usmjerena je prvenstveno 

osuvremenjivanje odgojno-obrazovnog rada škole, na racionalizaciju i 
'fikaciju nastave i i drugih oblika rada te na rješavanje 

· o-obrazovnih pitanja u školi. U ispitivanju i rješavanju tih 
, školski pedagozi i psiholozi trebaju primjenjivati suvremenu 

šku i psihološku metodologiju rada." (Pedagog i psiholog u osnovnoj 
1971. str. 5.). 

ove definicije (ur. A. Kobola) podvukao je primjenu znanosti u radu 
· je naglasio usmjerenost suradnika prema struci, za 
od prijašnje administrativno-rukovodne usmjerenosti. Treba, 

da je i D. Viher prvima važnost suradnika za 
ciju znanosti u školi. On je smatrao da školskog pedagoga treba uvesti u 

ku praksu "kako bi se moglo još neposrednije angažirati pedagošku nauku u 
škole i iskoristiti njezine rezultate i njezinu pri 

ravanju prakse." (Viher, D. 1965. str. 36.). 

tom je smjeru i razmišljanje L. Bognara koji potrebu pedagoga u 
vidi u tome što on "predstavljati sponu nauke i 

tnosti, svom obrazovanju pratiti razvitak pedagoške 
osti i biti sposoban u sredini u kojoj djeluje primjenjivati nauku." (Bognar, 

1972. str. 208.). 

tk?, u osmišljavanju uloge i usmjeravanju prakse 
lllradnika prepoznatljive su dvfje tendencfje. Jedna je dolazila iz krugova prosvjetne 
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. ona je naglašavala kontrolno-administrativnu funkciju 
1 

(zalaganje za "red, rad i mir") i druga koja je dolazila iz redova 
vk lskih profesora pedagogije koji su u suradnika u 

:aksu prepoznali priliku da se pedagoški rad u školama podigne na višu 
ialitete, da se metodološki korektno istražuju pedagoški fenomeni u 

u . raksi i da se ubrza transfer suvremenih znanstvenih spoznaja u školski OJP 

istitki pogled na ulogu i zadatke razvojne pedagoške službe prepoznatljiv je 
· a v. On smatra da je "organizacija pedagoške službe u školi 
t razvoja naše škole i nastojanja da se u njoj održava i 
ški duh rada." V. 1977. str. 10.). 

e definicije razvojne pedagoške službe pokušavaju analizirati sa stajališta 
e rijea (termina) koja je u njima istaknuta, onda su to ove: 

ljšanie, primjena znanosti, osuvremenjivanje, racionalizacija, i 

J· 

navedenih termina naicesce se prvim 
entima u kojima je istaknuta funkcija suradnika, 

prije spomenutog Zakona o osnovnom obrazovanju (1964.), svakako je 
a osnovna škola - Odgojno-obrazovna struktura". U ovom djelu stoji da je 

ško-psihološka služba u školi "specijalizirana služba koja se na 
škom i psihološkom bavi odgojna-obrazovnog 

,, (Naša osnovna škola. 1972. str. 341.). 

je ranije spomenuto da je u drugoj polovici 70-ih godina u Hrvatskoj 
aktivnost mnogih institucija i pojedinaca na osmišljavanju djelatnosti 

· suradnika u školama. Kao rezultat toga ostvaren je kvalitativni pomak u 
njihove uloge. Prevladava naime mišljenje da ta uloga treba biti u 

m redu raZPo/·nog karaktera. Ideja je nastala u reforme srednje škole i 
om je za uloge suradnika u ovom 

u odgojna-obrazovnog sustava. Tu ideju prvima razvija J. Milat koji 
tra da "u unutrašnjoj organizaciji odgojno-obrazovne ustanove mora 
tojati služba i to razvojna služba koja imati 
ciju unutarnjeg pedagoškog razvoja i (Milat, J. 1978. str. 2.) . 

~ku ovakvom promišljanju daje i N. koji smatra da je "škola 
J~vrsna organizacija, a svaka organizacija svoj razvoj Ger u 
t1vnom nestaje) i školi je potrebna sustavna briga za razvoj pa time i kadrovi 

razvoj." (Pedagogija i hrvatsko školstvo II, 1996. str. 94.). 

~e- vrijednih teorijskih priloga o djelatnosti suradnika dao je M. Silov. 
od a1 a~~or u pojmovnom funkcije razvojne pedagoške službe polazi 

teonia razvoia društva, škole i a posebno od teorfje sustava. Službu, 
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definira kao '_'sek:or razvoja i ~stra~ivanja, a s~radnici su 
a}izirani k?Jl provode r~zvoine, mova_t?,rsk~ 1 1straz1vacke poslove 

. acijama ko11ma Je osnovna djelatnost odgoJ. (Silov, M. 1986, str. 16.). 
j::ajalište autor naglasio i na Saboru hrvatskih pedagoga 1996. godine. 

ncepciji razvojne pedagoške službe u organizacijama udruženog rada 
i obrazovanja (1986.) regulirana je djelatnost suradnika i 

J~no je uspostavljen naziv razvoj~o-ped~goš~a sl~žb~, _u_ defin~_anj_u ovoga 
istaknuti su upravo spomenuti razvo1no-1straz1vacki 1 1novac11ski aspekt. 
ovom dokumentu "razvojna pedagoška funkcija ostvaruje se u svakoj 

·no-obrazovnoj organizac1p, a svojom i 
·;skom karakteristikom usmjerena je na stalno djelovanje 

odgojno-obrazovnog rada." (Koncepcija, 1986. str. 11.). 

jizi "Razvojno-pedagoška djelatnost u školi", objavljenoj 1989. godine S. 
razvojnu pedagošku službu definira kao "tim profila 

je temeljna funkcija da anticipira, usmjerava razvoj i 
kupnu odgojno-obrazovnu djelatnost škole, na osnovi znanstvenih 

ja, a u skladu s potrebama društva i Razvoj i 
ova služba ostvaruje interdisciplinarnim pristupom i timskim 

sa svim subjektima u školi i uz institucija izvan škole, te 
·;ama kao što su: planiranje, programiranje, organizacija, koordinacija, 

nje, usmjeravanje, savjetovanje, usavršavanje, istraživanje i dr." 
', S. 1989. str. 30.). 

prilogu za koncepciju nove hrvatske škole 90-tih godina, autora M. 
i dr. izloženo je razvojne djelatnosti suradnika 

kojemu je "cilj razvojno-pedagoške djelatnosti u institucijama odgoja i 
o anja da optimalizira odvijanje odgojno-obrazovnog procesa u svim 
ntima i na svim razinama sustava, ... " M. i dr. 1992.). Ovaj se 

r osobito zalaže za profesionalizaciju rada školskog pedagoga i razvoj 
fesionalnog identiteta (teoriju struke, autonomija, društveni status 
fisije, radne uvjete, kodeks). 

· pedagoga u "novoj školi" pozornost je posvetio i S. On smatra da je 
ki pedagog nastavnik s posebnim ulogama u školi, koje su vezane uz 
ciju pedagogijskih znanosti u nastavi i te da je on "glavni 

•>2ramer u školi, što proizlazi ne samo iz njegove i najpotpunije 
petentnosti za pedagoška pitanja artikulacije nastave i nego i zato što 

?0 najosposobljeniji za programiranje, u i tehnološkom 
lu." S. 1991. str. 160.). 

H desec";1a radova i mnogim izlaganjima na i znanstvenim skupovima, 
Vrgoc doprinosi pravilnijem i djelatnosti 
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osobito pedagoga. prirodnom razvoju profesije, 

0 
m pokušajima pojmov~10g od_re~e~ja r_azv~j~e pedagoške djela:11?sti, 

• ~atra da su bitne promiene ne1zb1ezne 1 nasa Je obveza kao strucniaka 
~amo ulogu i poslove pedagoga i suradnika u duhu 

:skih promjena u Hrvatskoj i u skladu s novom hrvatskom školom." 
H. 1993. str. 357.). 

"a knjiga "Savjetodavni rad u i školi", prof. dr. Metoda Resmana, 
1 slovenskog pedagoga i jednog od najboljih za razvojnu 
~t na ovim prostorima, predstavlja izuzetan doprinos razumijevanju 

1 razvoja djelatnosti suradnika savjetodavnih djelatnika. 
· suvremene teorije autor izvodi bitna polazišta za 

0 djelovanje savjetodavnih djelatnika u institucijama odgoja i 
anja, a rezultatima empirijskog istraživanja sustavno analizira stanje i 

je na put kojim treba (Resman, M. 2000.) 

umnje da ovdje izložena pojmovna uloge suradnika 
ostavno generalizirati. Ono što nije nimalo sporno to je 

shvalaf!/a funkcije suradnika u školama. U odnosu na prve ideje 
su bitni pomaci. 

dru je to bila služba školskog pedagoga ili eventualno školskog pedagoga i 
dok je danas u pitanju razvojna pedagoška služba koju i brojni 

profili se s idejom da su suradnici "servis" za 
pojedinim subjektima odgojno-obrazovnog rada 

'cima, direktoru. roditeljima), a danas se može, govoriti o operativnoj 
rada iz koje gotovo sve inicijative usmjerene na 

\ ·anje cjelokupne odgojno-obrazovne djelatnosti škole. Razvojna-
'ka služba razvila se od jedne relativno strukture, koja je 
nirala "ako je netko treba", u strukturu koja neprestano 

ne promjene i razvoj. 

suvremene razvojne pedagoške djelatnosti je, kao što je vidljivo, 
ni odgojno-obrazovni proces i njegovi subjekti, te neposredno okruženje 

procesa (u mjeri u kojoj doprinosi njegovu razvoju). Ta je tj . 
ost i odgojno-obrazovni karakter djelatnosti, presudno utjecala na 

tiranje "pedagoška" u sintagmi "razvojna pedagoška služba", a ne kako se 
0_ misli, dominacija školskih pedagoga profilima 

pomaci u kvaliteti ostvarivanja razvojnih pedagoških funkcija u 
. bili su i sve sustavnijim ekipiranjem škola suradnicima. 
Je sporo i stihijsko, da bi, osobito u vremenima znatnijih promjena u 
ovnom sustavu, bivalo intenzivirano. Ta se pojava pripisuje inicijatorima 
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. u obrazovanju koji su smatrali da bez kompetentnog rukovodnog 
J~n~alitetnih timova koji interno poticati razvoj škole nije 
.1. lanirane ciljeve. Takvo je stajalište prepoznati u ekspanziji 
s~nih suradnika u školama 70-tih godina u vrijeme ostvarivanja reforme 

: prikaz tijeka ekipiranja obrazovnih ustanova suradnicima 

I Pedagozi 

1970. 1975. 1980. 1985. 1990. 1995. 2000. 

tan pad broja suradnika 90-tih godina, u se, ostaloga, 
znaje kriza rada u školama, uzrokovana je brojnim 

zima, a jedan od utjecajnijih je marginalizacija struke i donošenje prosvjetnih 
isa kojima se reducira broj zaposlenih u službama. 

blemi koji stoje na putu kvalitetnijeg ostvarivanje uloge razvojne pedagoške 
tnosti, na jednoj su strani uvjetovani formalno-pravnim razlozima, a na 
j nedovoljnom kompetencijom prosvjetnih službi i 

ovoditelja obrazovnih ustanova. 

a/no-pravni uzroti umanjivanja doprinosa suradnika 
odgojno-obrazovne prakse prepoznatljivi su u pravnim propisima kojima je 

kcionirana njihova uloga. 

• lako se radi o dva komplementarna, a ne istovjetna profila koji 
~aju posve dodiplomsko obrazovanje u propisima stoji da škola 
una "pedagoga ili psihologa" (Pravilnik o normi neposrednog odgojno-
?brazovnog rada po nastavnim predmetima i broja 
izvršitelja na odgojno-obrazovnim poslovima u osnovnoj školi, Narodne 
novine, br. 63/96). 
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Pedagog i psiholog -~e. ~i sr:njeli pro~isom kao "~oditelji 
. e" Oni su spec11aliz1tam strucn1ac1 koJl su preskupa skolovam, a vrlo 

smie;bni u odgojna-obrazovnom procesu, da bi preuzeli pretežno ili 
administrativne funkcije u školi. 

tjedne dnevne norme u trajanj~ od 1 O sati ~red~va~ja 
. dno, kao ni 6 sati dnevno, nema puno snusla. Opravdamie 61 bilo 

~editi da dnevnu i tjednu artikulaciju radnog vremena suradnika 
•kola samostalno kao sastavni dio svog programa rada. 

eposredni pedagoški rad suradnika u svojoj se strukturi znatno 
razlikuje od neposrednog rada pa ga treba tretirati u skladu s 
njihovim programskim a ne ga imenovati nastavom. Taj bi rad 
(vidjeti programske u 1. trebao iznositi orijentaciona kao i za 

20 do 25 sati tjedno, a preostalo vrijeme suradnici trebaju 
koristiti za usavršavanje, pripreme za neposredni rad (predavanja, 
konzultacije, savjetovanje), izradu instrumenata, obradu rezultata, 
analize, izradu i sl. 
U praksi se pokazalo da kao normativ za 
suradnika u rad škole nisu dovoljan kriterij, a osim toga u ovom je 
Pravilniku taj normativ dvostruko slabiji nego prije više od 30 godina u 
Zakonu o osnovnoj školi iz 1964. Taj je Zakon propisao da "škola sa 16 
odjeljenja ima školskog pedagoga", to 42 sata 
polova. Da ne spominjemo Sloveniju gdje svaka škola 
ima pedagoga, psihologa i socijalnog radnika. Za škole bi bilo 
najprihvatljivije normative izražene brojem i dodati 
neke "životne kriterije" kao što su: rad u smjenama, broj nastavnika 
pripravnika, karakteristike populacije, broj nastavnika bez 
pedagoško-psihološkog obrazovanja, raspored škola na terenu i njihova 
udai1enost, broj objekata, pedagoške potrebe sredine, broj programa i 
zanimanja u srednjoj školi i sl. To su elementi koji rad škola 
pedagoški zahtjevnijim jer otežavaju ostvarenje njihova programa. Isti 
rezultati u složenijim obrazovnim uvjetima mogu se ostvariti 
angažmana ljudi, a to broja suradnika. 

S. 1989. str. 41. i d.) 
0 Grubo ignoriranje profesije vidljivo je u Pravilniku o spremi i 

pedagoška-psihološkom obrazovanju nastavnika i suradnika u 
srednjem školstvu, koji da se na mjesto školskog pedagoga 
postavlja nastavnika s 5 godina radnog iskustva. Takvo je rješenje 
posljedica pogleda koje bi možda i bilo opravdano onda 
kad ne bi imali kvalificirane na tržištu rada. 

ed~ne, neutemeljene odredbe, kojima je regulirana uloga 
ob nika, negativno su utjecale na njihov doprinos odgojno-

tazovne prakse. Osim toga, pokazale su se i druge slabosti u praksi, kao što su: 
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k rištavanje suradnika za obavljanje administrativnih i 
ls O 1 · d ' k . d . nizacijskih pos ova, umiesto za pe agos o unapre ivanJe o goJno-
~~~zovnog procesa. ~~aliz~ pokazuju da _?ko više _o~. 30: o ,_rad~og 
vremena suradnici trose na poslove koJi su nestrucni 1ma1uci u vidu 
njihovu profesiju. , , . . . . . . 

iska razina strucno-pedagoske kompetencije dijela rukovoditelja 
odgoj no-obrazovnih _ustanova,, k~o i dijela ~jima pros:jet~e 
administracije, uzrok Je neshvacaniu, pa stoga i neprihvacanJu ostvarivania 
programskih suradnika. Ovo bi se mogli nazvati 
nesposobnos~ isko~štavanj~ potencijala z_a dobrobit škol~ .. 

0 Prevladavajuca logika adm1n1strat1vnog poslovanJa u vrlo sofist1e1ranom 
okruženju kreativno-inovacijski pristup pedagoškim 
fenomenima, a samim time razvojni aspekt djelovanja 

suradnika. 
0 Posljednjih nekoliko godina zanemarena je briga za profesionalni razvoj i 

usavršavanje suradnika. u vidu da su 
suradnici jezgra internog razvoja škole i, stoga, inicijatori pozitivnih 
promjena, njihovo je institucionalizirano usavršavanje mora biti 
intenzivnije i zahtjevnije od usavršavanja drugih prosvjetnih djelatnika. 
Devalvacija usavršavanja rezultirala je devalvacijom njihove 
razvojne djelatnosti. 

·akon ukidanja Zavoda za školstvo, kao jedine nacionalne službe 
koja je brinula o kvaliteti odgojno-obrazovnog rada u školama - 1993. 
godine, uslijedila je redukcija suradnika u odgojno-
obrazovnoj praksi i potenciran je odnos prema njima kao nepotrebnoj 
io,-esticiji. U takvom je posve marginalizirana uloga i doprinos 

suradnika. 
Smanjivanje broja suradnika u školama bila je jedna od štetnijih 
dimenzija umanjivanja njihova doprinosa. Druge bismo dvije dimenzije 
mogli nazvati raspršivanjem svake iluzije o potrebi 

rada na kvalitete odgojno-obrazovnog procesa. To 
se "raspršivanje iluzija" prepoznaje u zapošljavanju školskog pedagoga kao 
voditelja smjene (po odredbama spomenutog Pravilnika), što su neki 
ravnatelji iskoristili kao osobno od 
poslova. Ne manje neprihvatljivo, i sa stajališta besmisleno, je 
zamjenjivanje pedagoga psihologom ili obrnuto. Radi se, kako je 
spomenuto, o dva komplementarna, a ne istovjetna profila koji 
imaju posve dodiplomsko obrazovanje; oni mogu i trebaju 

ali se ne mogu zamjenjivati. Takvom je praksom zamjenjivanja 
u nekim školama ukinuta kvalitetna 

i roditeljima. 
0 Redukcija financijske podrške školama, i odnos prema službama, 

negativno su se odrazili i na neposredne radne uvjete suradnika. 
Tu prije svega mislimo na odlazaka na skupove (u 
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nizaciji institucija izvan Ministarstva), 
rga_nim instrumentima, nedostatak 
trlJC . . "k . pribavljanja mformatlc e opreme, softvera 1 sl. 

slabljenje opremljenosti 
literature, 

vite slabosti koje su prati.le suradnika u rad naših 
sian:a i nepobitnu da su svojim radom pozitivno utjecali na 

kvalitete u pedagoškoj praksi i da su ostvarili osobiti doprinos razvf!Ju i 
JC b . . .. k ·vanju odgojno-o razovnog procesa. To bro1na emp1t1JS a 

ja A. 1985, 1986; Silov, M. 1986, 1987; S. 1985, 
1987.). 

'aci koji su tijekom proteklih nekoliko decenija pratili rad 
(prosvjetni savjetnici, profesori, istaknuti školski ravnatelji), 

· su u ocjeni da je pedagoška situacija u školama koje imaju 
· e, uz uvjet da su i pedagoški znatno bolja nego u 
koje ih nemaju. 

tvrdnja argumentira da se u takvim školama, 
: kvalitetnije planira i programira rad (korištenjem analiza 
· rezultata) , prati nastavni rad i suvremenija rješenja, 
i pedagoški osmišljeno se uvode mladi nastavnici u rad i brine se o 

om usavršavanju nastavnog osoblja, identificiraju se darovita djeca i 
o njihov razvoj, identificiraju se i opserviraju djeca koja imaju 
u i napredovanju i pruža im se radi se 
vno s mladima, a nastavnike kako postupati u 

škim situacijama, roditeljima se savjetodavno pomaže u boljem 
'jevanju svoje djece i odgojnih utjecaja, prati se i 
ovanjc i pomaže u izboru škole i zanimanja, 
te pedagoški fenomeni u školi i pronalaze rješenja 

JZostanci, nasilje, ovisnosti i sl.), humaniziraju se odnosi i 
· a, stvara povoljnija klima za odgojni rad, pedagoške inovacije se ne 
ju formalno nego profesionalno, se analizira njihova provedba i 
tentno ocjenjuje dostignuta razina itd. 

o. U onim školama u kojima nema suradnika ti se poslovi ili ne 
ju ili se ostvaruju nekvalitetno. 

•. koristi od suradnika i dalje su suprotstavljena 
. J_a ad~nistracije i struke. Naime, dio prosvjetne birokracije, koji nastoji 

_Plarurani obrazovni standard sa što manje troškova, smatra da su 
a nep~trebni i da samo predstavljaju nepotrebni trošak u školskom 
. (oru naravne ne razmišljaju u kategorijama kvalitete). Nasuprot tome 
~

1 0 ~razovne struke, koji temeljitije poznaju narav odgojno-obrazovnog 
a 1 vaznost profesionalnog ostvarivanja školskog programa, smatraju da je 
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od najvažnijih uvjvet~ za unapre~vanj~ ra?a. škole postoja~je i djelovanje 
iJ. aliziranih strucnJaka u funkci1i poticani a mternog razvoja. spec 

doprinos suradnika školstva je 
_voJ pod uvjetima. Prije svega mora se razvijati profesionalizam 

-ob:Zovanju, na svim razinama obrazovnog sustava. To podrazumijeva 
~lužbi u školama kao impera?:a i~ter~og razvoja i 

menjivanja odgoino-obrazovnog procesa. U prvoJ Je fazi priieko potrebno 
'eniti spomenute propise kao uzroke destrukciji struke, a potom stvaranje 

spomenutih uvjeta_ ~a optimalno dje~~vanje. Kvalitetan 
cijal i njegova pozitivna programska ori1entaci1a tek su polazne osnove. 
vo stavljanje u funkciju je tek nakon što se uklone barijere koje se 

ju u formi nekompetencije upravljanja raspoloživim 
cijalom. 

5.3. Povezanost odrednica uloge ravnatelja i suradnika i 

enje cjeline odgojno-obrazovnog procesa u školi, ostaloga 
školskim djelatnicima cilja i koje treba ostvariti, ukazivanje 

izbor rješenja na putu prema cilju, skupnih napora u 
arenju programskih osiguravanje klime suradnje, sigurnosti i 

utamjeg sklada, poticanje na aktivnost i kreativni pristup, razvoj 
komunikacije, brigu za trajno podizanje razine 

petencije, predstavljanje i zastupanje interesa školskog osoblja pred drugim 
JCktima školskog života i rada i sl. Takvo je dijelom 

· ano u rukovodnu funkciju koju u školi ostvaruje ravnatelj. i 
ojna funkcija koju u školi ostvaruju suradnici, podrazumijeva 
enje, iako u ponešto vidu. U nastavku ukratko povezati 
dnice, kojima je determinirana uloga ravnatelja i suradnika, s 
DJem. 

o smo ranije izložili postoje brojne odrednice ravnateljske uloge. One se u 
11s _i u drugim državama uglavnom znatno ne razlikuju. Ono u je vidljiva 

to je važnost koja se pojedinim odrednicama pridaje u pojedinim 
državama, te intenzitet njihova utjecaja na ostvarivanje ravnateljske uloge. U tom 
lllnoštvu izdvojit nazive za funkciju, obrazovanje i radno iskustvo, 
IZbo:-t na funkciju ravnatelja, imenovanje i razrješenje, obveze i odgovornosti, 
atru~no usavršavanje i vrednovanja ravnatelja. Bez namjere ponavljanja 
izlozenog, spomenute odrednice povezati s funkcijom koju 
ravnatelj ima u školi. 
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analiziraju naz/vi _koji se_ ?.rimj~njuju -~a ravnateljs~u funkciju, je 
d oni potenciraju razlic1te dimenz11e te funkctJe. Tako se u nekim 

a nazivom važnost ("glavnost") te uloge u odnosu na druge uloge 
li ;npr. Principal u USA i Fr~ncuskoj, I:eadteacher u _Engleskoj), ili 

a uloga (Directeur u Nizozemskoj, Volksschuldirektor u Austrl)l, 
talijanskoj srednjoj školi). U Hrvatskoj i Sloveniji se primjenjuje naziv 

se uloga i koordinacije osoblja kojim se "ravna" . 
.. odstupa naziv za rukovoditelja osnovne škole u Italiji kojim se 
Jva pedagoška funkcija _ruk~v~_dit~lja ško~e . (Direttore did~ttico)_- Naiuž~ 

ost s funkcijom v1dl11va Je u naz1v1ma za ravnatelja u NiemackoJ 
koj (Schulleiter u Skoleleder u Danskoj) S. 1998. str. 

alja imati u vidu da su nazivi za rukovodnu funkciju u školama naprosto 
·ca tradicije, a manje namjere da se u njima zrcali važnost one dimenzije 

odne funkcije koja bi najbolje ilustrirala najpoželjnije ponašanje 
oditelja. nazive s stajališta, smatramo da je naš naziv za 
oditelja škole - "ravnatelj", posve primjeren, jer je njime prevladana 
ka pozicija na koju asocira naziv direktor. 

nje i radno iskustvo u svim se zemljama, pa i u nas smatra jednom od 
antnijih odrednica ravnateljske uloge. Da bi se istakla važnost 

tencije za školom i superiorno 
og osoblja, ravnatelj škole mora imati dodiplomsko obrazovanje koje je 

· tno obrazovanju nastavnika - i po trajanju i po strukturi. Osobito se vodi 
da ravnatelj ima jaku pedagošku dimenziju svoga obrazovanja, kako 
gao usmjeravati i poticati promjene u pedagoškom procesu. U posljednje je 
e u mnogim zemljama vidljiva tendencija da ravnatelji prije stupanja na 

ciju trebaju dovoljno znanja o odnosima, kako bi 
no vodili svoj školski kolektiv. U svim analiziranim zemljama 

o iskustvo je uvjet da bi se mogla obnašati ravnateljska funkcija. To iskustvo 
biti u uvjetima koji su u mjeri onima u 

se rukovoditelji Trajanje toga iskustva gotovo nigdje nije 
je od pet godina. Povezanost obrazovanja i radnog iskustva s je 

pa eventualni nesklad u tim dimenzijama ravnatelja može 
o otežati obrazovne ustanove. 

izbora na Junkcfju ravnatelja mislimo na proceduralnu 
JI se primjenjuje, rigoroznost zahtjeva koji se pritom postavljaju, participaciju 

1:-_. p~w·nih· subjekata iz neposrednog odgojno-obrazovnog procesa ili njegova 
• enja i sl. U svim se zemljama o tome vodi izuzetno velika briga, ponajviše 

što je važnost i odgovornost te funkcije neposredno vezana za imidž i 
. ta~e ~oje škola ostvarivati. Što se procedura sve analizirane zemlje 

. Javne ili kako slijede potrebe u praksi. Ti javni 
9e~a11 sudjelovanje svim potencijalnim kandidatima pod istim 

UV)etuna, a dokumentacija i procedura mogu se kontrolirati. Uza sve reference 
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astoji se uvažavati ranije ugled moralne i osobe 
ta, :ležni prosvjetni organi i roditelji povjeriti škole, a s kojom 
na oblje spremno i predano Da bi se smanjila 

0 os izbora u nekim se zemljama potencijalni kandidati podvrgavaju 
no1spitnim situacijam~, zahtjevnim sust_avima ospo~obl~avanja i :tro~im 

'ima" autoriteta. Nema sumnje da tako birani ravnatelj! vec u 
„ 1 ulijevaju povjere~je nastavnicima školsk?m okr~ženj~, koje je tada 
'je prihvatiti od takve osobe 1 predanije preuzimati radne obveze. 

,,je ravnatelja na funkciju rukovoditelja škole, u završnom dijelu 
ure, uglavnom je u rukama prosvjetnih vlasti. U nekim je državama sam 
novanja zadržan na najvišoj državnoj razini i obavlja ga resorna 
rvo. U posljednje je vrijeme primjetna tendencija da se to imenovanje 

ta regionalnim i lokalnim organima vlasti, kao jedan vid ovlasti delegiranih 
razinama. Time se postiže odgovornost neposrednog školskog 
ja za izbor osobe rukovoditelja i rezultate koje ona ostvariti. Bez 

na da imenovanje pripada najvišim razinama vlasti, niti 
j se zemlji ne zaobilazi mišljenje i procjene lokalne sredine. Moglo bi se 

0 da kandidate predlažu tijela u neposrednom školskom okruženju, pa 
· školski kolektivi, a da imenovanje ostvaruje resorna ministarstvo. I u 

imenovanja prepoznaje se ukazivanje povjerenja ravnatelju i 
nje funkcionalne kako bi uspješnije mogao voditi školsko osoblje. 

razrješavanja dužnosti ravnatelja, postupak predlaže neposredno 
ko okruženje, a provodi visoki državni organ. 

i odgovornosti koje se dodjeljuju ravnatelju usporedo s preuzimanjem 
ti mogu znatno utjecati na kvalitetu njegova u školi. 

ci da je zemalja decentralizirala ovlasti, ravnatelj je 
oran lokalnom ili regionalnom tijelu prosvjetnih vlasti. To mu 

s ciljevima lokalne prosvjetne politike, a u 
tvornijem školskog osoblja može i operativnija 
unikacija s školskog okruženja. Što se obveza ravnatelja 
se znatno razlikuju, ali u se država njegove obveze odnose na 
· aciju života i rada škole, podjelu zaduženja nastavnicima, kontroliranje 
·vanja školskog programa, suradnju s lokalnom sredinom, i 
ovanje školskog osoblja pa i njihovo ocjenjivanje. Ovo posljednje stavlja ga 

osobitu poziciju kad je u pitanju jer ono znatno umanjuje 
rativnost s nastavnicima, a sistem motiviranja koji polazi od 

da i kazni. Isto tako u zemalja ravnatelj o primanju i 
·tanju školskog osoblja. To mu daje visoku razinu u 
sl~nih i udaljava ga od prijeko potrebne otvorenosti u suradnji i uspješnijem 
anvanju funkcije Iako se ravnatelju uglavnom priznaje 
petencija u pitanjima, ravnatelji koji suvremeno vode 
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osoblje vrlo opre~no ~-or~st~ .. taj_ aspekt . sv~je ~lo~e, priznaju 
o:uju nastavnicima 1 pot1cu m1e11at1vu kreatlvmh pojedinaca. 

,. vidu trajno mijenjanje školskog okruženja, održavanje koraka s tim 
. ~ma je samo sustavnim usavršavanjem školskog 
. ni njihova razvoja u struci. pozornost, u skladu s 

ulogom u školi, se stru/nom usavršava'!/u i vrednovmyu rada 
01 

ravnatelja. U nekim je zemljama to usavršavanje organizirano 
~no tijekom školske godine u vremenskom trajanju, a u drugima 

0 ostvaruje svakih nekoliko godina ali s bogatijim i zahtjevnijim 
om, koji je uz to i Organiziraju se, osim toga, i razni vidovi 

· acije za pojedina pedagoška i administrativno-upravna pitanja iz 
rada ravnatelja. U razvijenijim zemljama sve se vidljivija briga 

' je osposobljavanju ravnatelja za kvalitetnu komunikaciju sa svojim 
01, i roditeljima. Ti se sadržaji smatraju središnjim dijelom 

usavršavanja i uspješnog ostvarivanja uloge 
u socijalnoj zajednici. Ravnatelji su, u nekim zemljama, podložni i 

enoj valorizaciji, koju ostvaruju lokalna tijela prosvjetnih vlasti u suradnji 
stavnicima roditelja. Sve u svemu, usavršavanje i vrednovanje rada 

telja bitan je uspješnog ostvarivanja kao temeljne funkcije 
ooeoja školskog ravnatelja. 

m su poglavlju izložene odrednice uloge suradnika sadržane u 
kim dokumentima kojima se pravno sankcionira njihova djelatnost u 
voim ustanovama Republike Hrvatske. Vidljivo je, ostaloga, da je 

suradnika sustavnije i potpunije nego li rad ravnatelja. To 
'jelo, stoga što je njihova djelatnost profesionalizirana, dok je ravnateljska 
na razini obavljanja funkcije. Vidjeli smo da je djelatnost 
· a dominantno usmjerena na trajnu brigu za kvalitetu ostvarivanja 

·no-obrazovnog procesa u svim njegovim aspektima i na svim razinama. U 
'vanju svoje uloge, oni su na suradnju sa svim subjektima koji u 

kojemu vidu participiraju u ostvarivanju školskog programa ili je kvaliteta 
·vanja toga programa njihov interes. Ta suradnja pretpostavlja 
·ciranja i trajno poticanje na pozitivne promjene, a to da je 

Jna funkcija kojom suradnici ostvaruju svoj program rada. 

važnije odrednice uloge suradnika mogu se ubrojiti: 
0? obrazovanje, u rad i osposobljenost za samostalno obavljanje 
• 8~?nalne uloge, usavršavanje i napredovanje u zvanja i programski 

11 koji rada. Ukratko u nastavku, povezati 
enute odrednice s . 

. .-~ _se suradnicima smatraju školski pedagozi, psiholozi, defektolozi, 
Jalru djelatnici, i, u srednjem školstvu, programeri. Svi ti profili, s 
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osljednjeg, imaju dodiplomski studfj koji moraju 
~- PDiplomiranje~ na __ fakultetu .. z~a~je i 

i'u za obavljanje poslova koJl su narm1en1em p0Jed1nom 
tene I d . . . . k d 'd . . k . u proce un _natJecanJ~ za u?1s an 1 atl mora1u ~o azatl 

kvalitete koje se vrednuju u kvalifikac11skom postupku. Os1m toga 
e ·e znatno više nego li upisnih mjesta pa je i selekcija vrlo 
ta 1~a doprinosi oblikovanju pozitivne slike o 
• a, koja kasnije doprinosi povjerenju u njihov rad i 

"e ostvarivanje funkcije Sa studijem suradnika povezuje 
~tim, primjedba na njihovu osposobljenost koja bi se trebala 

· do razine, tijekom studija. To im u znatnoj mjeri 
uspješnu integraciju na karijere u školskoj praksi, a u nekim se 
· negativno odražava na njihovu funkciju 

prvog zapošljavanja u obrazovnoj ustanovi se suradnici obvezno 
ju u ostvarivanje pn.pravni/kog staža, a po njegovu su završetku obvezni 
iti polaganju stru/nog ispita. se staž prijavljuje Ministarstvu 
te i športa službenici prate i provjeravaju korektnost njegova 
ja. Komisija koja prati pripravnika dužna je na kraju procijeniti njegovu 
nalnu zrelost i odobriti pristup polaganju ispita. se ispit 
pred povjerenstvom koje je sastavljeno od uglednih i 
no od strane Ministarstva prosvjete. Uspješno položen ispit 
je osposobljenosti suradnika da može samostalno obavljati 
koji mu slijede u programu rada škole. Cjelokupna procedura 

staža i polaganja ispita, kao i razina na kojoj se ostvaruju, 
su garancija da suradnik u kasnijem radu uživati povjerenje 

1 biti uspješniji u odgojno-obrazovnog osoblja u ostvarivanju 
•kih inovacija i kvalitetnijem radu. 

· su suradnici obvezni se usavršavati u svojoj profesiji, postizavati 
razine radne osposobljenosti i, s tim u skladu, napredovati u viša zvmya. 

ctne institucije u sastavu prosvjetnih vlasti dužne su osmišljavati, 
irati i ostvarivati program usavršavanja suradnika. S 

m da je uloga suradnika zahtjevnija u smislu poznavanja 
enih trendova u prosvjetnoj struci i da je njihova uloga aplikativne naravi, 
0 je usavršavanje intenzivnije i ekstenzivnije od drugih profila 

suradnika. Takvoj formalnoj brizi za usavršavanje 
, valja dodati i da se mnogi suradnici, u skladu s 
obrazovnim potrebama, samoinicijativno usavršavaju i zavidnu 

kompetencije. Dio sadržaja, osobito u novije vrijeme, 
-~ je na bolje razumijevanje odnosa i bitno doprinosi 

~Jem ostvarivanju funkcije u školi. Napredovanjem u zvanja onih 
s_uradnika koji se kvalitetom svojega doprinosa odgojno-

ovno1 praksi, se 1 formalna potvrda razine 
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.. s"to 1·e pozitivan doprinos uspješnijem ostvarivanju njihove c11e, 

ki sadržaji koji podru{je rada suradnika, i dalje su 
5 
rasprave u prosvjetnim krugovima, a izazivaju i podosta 

\a u školskoj praksi. Iako su polazišta uglavnom poznata, još 
•e veliki broj nedovoljno upoznat sa svrhom i 
J suradnika. Tome u znatnoj mjeri doprinosi nedovoljna transparentnost 
·a rada suradnika. Osim toga je i nespremnost 

bolje upoznaju s nukleusom razvoja obrazovne ustanove, kao i njihova 
ljna kompetencij~ -u_ k~rištenju pot~ncij_al~ koji" je sa~ržan u_ 

suradnika. Ta cm1emca u znatno) mien otezava d1elovan1e strucnih 
u školskoj praksi pa i ostvarivanje uloge 

ju, utjecaj odrednica ravnatelja i suradnika na 
·e, vidljivo je da je znatan broj tih odrednica i 

0 aspektiran s obzirom na njihovu funkciju osoblja u odgojno-
noj ustanovi. Ostaje, još uvijek znatan broj vrlo relevantnih 

·ca, na kojima valja poraditi da bi u mjeri pridonijele daljnjem 
·vanju funkcije kao temeljne funkcije u službi kvalitetnijeg 

· anja svrhe i obrazovne ustanove. 
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6. odgojno-obrazovne djelatnosti u školi 

·e odgojno-obrazov?e d!~lat~osti u _školi, temeljn~ je ~eorijs_k~g 
J ·a i empirijskog 1straz1van1a radnje. Zbog toga Je ovo poglavlje, koje Je 
Ja?.~losti opsežnije i obuhvatnije od prethodnih. U njemu se 

u analizira s stajališta. Sadržaj je u tri 
a lavlja u kojima se r~zm~_tra kao. rukovodn~ fu~~cij~, teorije_ i 

i njihova aplikac11a u skoli, te pruza pregled 1straz1van1a 
Pregled istraživanja predstavlja osnovu za konstituiranje 

modela kao polazišta za empirijsku provjeru osnovnih 
ove radnje. 

6.1. kao rukovodna funkcija 

e kao rukovodna funkcija se u tri odjeljka. U prvom se odjeljku 
traJU odrednice kao rukovodne funkcije, a svrha je toga 
tranja da se do najprihvatljivijeg pojma kao 

pojma ove studije. Drugi je odjeljak motiviranju u procesu 
ja, a komuniciranju kao jednoj od temeljnih odrednica 

6.1.1. kao rukovodne funkcije 

etnom dijelu radnje obrazložili smo temeljne pojmove koje koristimo, a u 
· poglavljima i ilustrirali njihovu primjenu. Treba, još jednom 

kako se tih pojmova: menadžment, upravljanje, i 
je, u dnevnoj komunikaciji koriste kao je složenija njihova 

a u literaturi, u kojoj mnogi autori neprecizna njihov 
J, pa i sami te pojmove koriste kao sinonime. 

,. da je kako je spomenuto, temeljni pojam ove radnje, smatrali 
potrebnim sustavnije analizirati njegove definicije u raznih autora, da bismo 

ju dali svoje i dosljedno ga primjenjivali. Na ovom mjestu 
· · ati i prije spomenute pojmove koji su mu sadržajno bliski, kako bismo 

razlike njima. Imali smo u vidu primjenu tih pojmova u 
oj literaturi i literaturi onih u kojima se koriste kao 

enje i srodnih pojmova potražili smo najprije u 
!(J tun. Poslužili smo se, uz ostalo, hrvatskoga jezika V. 

l), ga najrelevantnijim referentnim djelom u ovom U 
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r sve bitne pojmove koji su vezani za menadžment 
aut~ Pritom definira funkcije i nositelje tih funkcija. enJe-

funkcije u pitanju onda po V. rukovoditi voditi, 
• (u organizaciji, (str. 632.), a rukovodstvo su "oni koji 

: upravljaju; rukovodioci, tijelo" (str. 632.). Ravnati 
"obavljati funkciju ra~natelj~: upravljati zbo:o~ ili __ orke~tron:ir 

6()S.), dok je ravn~telJstvo "."rhovno kakve mst1_~c11e; direkClJ~~ 
„ a može biti i "duznost, zvanie ravnatelja. (str. 605.). Pr1d1ev rukovodec1 
;; za onoga "koji rukovodi" (str. 632.). Pojam voditi ima kod V. 

Tako on, ostaloga, "1.a. pokazivati put 
) b. davati smjer kretanja, putanju, upravljati kretanjem 
· 2. pomagati komu u hodu, ili ga na vodici itd. . . .4. a. 
·ti, biti na b. izmicati ispred ostalih, biti prvi, upravljati brinuti 

slovima 5. rukovoditi ... " (str. 812.) 

je da se pojmovi: upravljanje, i kao funkcije, 
m u osnovnim autor zapravo pokazuje 

ti pojmovi u dnevnoj komunikaciji uglavnom ne razlikuju. 

nositelja funkcija autor smatra da je, primjerice, naziv menadžer uzet 
skog jezika i da se njime "imenuje voditelj i organizator koji 

i idejama upravlja (str. 334.). Rukovodilac je, 
(1.) onaj koji rukovodi, upravlja, a (2.) pov. ideol. 1945. 

' (str. 632.). Izraz "rukovodite!/ je (1.) neologizam novotvorina) za 
· c i (2.) arhaizam za uputu za rad, knjigu; (str. 

"Direktor je tradicija i evropeizam) 1. onaj koji u radnoj 
hijerarhiji upravlja ustanovom, ili važnom jedinicom u 

aciji rada ili djelatnosti; upravitelj, ravnatelj." (str. 108.). "Ravnate!/ je 
vornija osoba institucije; direktor, upravitelj." (str. 604.), a upravitelj je 

tko upravlja (ob. ustanovom); ravnatelj, direktor" (str. 777.). "Vodite!/ je onaj 
odi u pojedinim emisijama i programima javnih priredaba, TV i radija" (str. 

kod izraza kojima se imenuju funkcije, tako i kod izraza kojima se imenuju 
"i funkcija, nema prepoznatljive diferencijacije, nego se uglavnom koriste 

.. onimi. Izuzetak je naziv "vodite!/' koji nije brojnim primjerima 
a u kojima se taj naziv koristi u imenovanju osobu koje rukovode nekom 
m organizacijskom jedinicom, u svakodnevnom životu, pa i u školstvu. 
~pr. nalazimo: voditelja odjela, voditelja škole, voditelja 
ce za nastavu, voditelja smjene, voditelja službe i sl. 

0 kakvo je i srodnih pojmova u literaturi koja se 
problemima menadžmenta. Termini kao što su menadžment, upravljanje, 
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·e i izvorno su nastali u vojnom i gospodarskom 
~nJ a kasnije su korišteni i u drugim života i rada. S 
Ja, u druga su mijenjali nazive, ali ne i osnovni smisao. 

?01 
0 ih detaljnije analizirati izvore iz ekonomije. Izložit 

za funkcije i za te funkcije vezati njihove izvršitelje - od 

temeljnim pojmovima menadžmenta postoji stanoviti nesklad u 
njihova i izrazi koji se za te funkcije, procese i njihove 
je koriste u drugim zemljama . . Ta~o. pr~mjeri~e'. u ~n~leskom ~a 

•anje pored naziv~ Manage':1ent kor~st~ JOS i izra~i 1d':1znzstratzon_ i Lead~rshzp. 
jeziku se izraz Leztung koristi za upravlJanie i za a Fuhrung 

U se jeziku za upravljanje koristi i izraz Verwaltung, a 
i izraz Personalverwaltung. pojmu Management 

u pojam Fiihrungsgruppe itd. 

pojmova koje koristimo u obradi ove problematike, Je 
menadžmenta. U da je on najsloženiji i najslojevitiji slažu se svi 

smo literaturu konzultirali. Ovdje izložiti samo neka 

• ment je pojam. Njime se 1. proces koordinacije i 
omog korištenja ljudskih i materijalnih resursa da bi se postigli 

Preciznije to je proces planiranja, organiziranja, koordiniranja i 
liranja aktivnosti i resursa organizacije sa svrhom postizanja ciljeva 

2. nosioce i realizatore menadžerske funkcije u organizaciji, odnosno 
ljudi koja u usmjerava i koordinira aktivnosti i resurse; 
•nu disciplinu, odnosno ukupno znanje i praksu na tom 

upravljanja i se smatra posebnim faktorom 
odnje i najvažnijim resursom Pojam menadžment u 

1 upravljanje i (Poslovni 1995. str. 326.). V. 
da se menadžment definira kao "proces obavljanja posla kroz druge ljude, 

njima, radi ostvarenja organizacijskih ciljeva u okruženju, uz 
vito korištenje resursa." V. 1995. str. 12.). 

· Mintzberga (1990), management se može definirati kao "skup 
Ja, pa posao managera deset funkcija, grupiranih u tri osnovne 
. e: a) funkcije s odnosa (zastupanje interesa 
•. ac~je u javnosti, uspostavljanje veza i poznanstava), b) funkcije s 
CJa t.nfonnacija (kontrolna funkcija, funkcija prijenosa informacija, funkcija 
tav~a) i c) funkcija s donošenja odluka (poduzetnik, 

en1e u uvjetima nemira - turbulencije, alokator resursa i 
M. i Sikavica, P. 1992. str. 225., a prema Mintzberg, H. 1990. The 
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Job: Folklore and Fact; Harvard Busines Review, ožujak-travanj, str . 

. ) 
. menadžmenta najuže su vezani i pojmovi kao što su menadžerske 
arnenadžerske vještine i menadžerski stil. Ti se pojmovi uglavnom 
_m na "Menedžerske razjne sadržaje i 
JUmenedžerskog posla na razinama organizacijske strukture. 
se razlikuju tri osnovne menedžerske razine s nazivima, ali s 

sadržajem i ciljevima: 1. institucionalna ili strategijska, 2. organizacijska ili 
arivna i 3. operativna razina menadžmenta. Prva razina se 
vrhovnog (top) menedžmenta, druga razina srednjeg (middle), a 
nižeg Oower, first line) menedžmenta. Najviša razina usmjerena je na 

odnos organizacije i okoline, formuliranje ciljeva, strategiju i 
probleme poslovanja. Srednja razina bavi se pretvaranjem ciljeva u 

tne zadatke, organiziranjem, koordiniranjem aktivnosti i djelovanja 
cijskih jedinica. Niža razina usmjerena je na djelotvorno izvršavanje 

operativno planiranje i organiziranje rada. Unutar tih globalnih razina 
daljnja diferencijacija tako da je stvarni broj hijerarhijskih razina 

Broj razina visinu organizacijske strukture." 
· 1995. str. 325.). "Menedžerske 1:Ještine su teorijska i 

i vještine potrebne za uspješno obavljanje menedžerskog posla, odnosno 
osti pretvaranja znanja u akciju. Tri se kategorije vještina smatraju 

za menadžerski posao: vještine, odnosno u 
om djelovanja; socijalne vještine vezane za sposobnost 

'ciranja, motiviranja i pojedinaca i grupa; i konceptualne, 
j ke vještine vezane za sposobnost sagledavanja kao cjeline, 
Je "Vizija i strategije njegova razvoja. (Poslovni 1995. str. 325.). 

ki stil je ponašanja i djelovanja menedžera, njihov "modus 
.,,_ ga odnos prema suradnicima i 

janja ciljeva, komuniciranja, osiguravanja da se posao obavi, 
le i sl. se razlikuju tri osnovna menedžerska stila: autokratski, 

· (konzultativni) i demokratski ili participativni. Upotrebljava se i 
til vodstva."( Poslovni 1995. str. 326.) 

'enitosti i širini pojam menadžmenta slijedi pojam upravljanje. Njegovu 
ju je pristupiti s pravnog, ekonomskog, sociološkog, 

skog ili nekog drugog stajališta. Gledano sa društveno-ekonomskog 
~• upravljanje je vezano za vlasnika. To što je vlasnik delegirao pravo 
eru da u njegovo ime upravlja, zapravo ništa bitno ne mijenja u smislu 

~nja, jer vlasnik zadržava pravo u situacijama. 
eru prepušta operativno i a u trenucima za 
o~ganizacije vlasnik donosi odluke. U Poslovnom stoji da je 

vlJanJ_e_ proces i ukupna aktivnost usmjerena na postavljanje 
a, politike i strategije poslovanja i razvoja, alociranja resursa, usmjeravanje i 
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alizacije ciljeva. Upravljanje je funkcija vlasnika koju u suvremenim 
. rea u pravilu uz upravni odbor obavlja vrhovni (top) menedžment." 
. 1995. str. 647.) 

imaju u vidu fun~c~je ~oje ulaze_ s~stav ~enadžr:rienta, a ~o s_u: 
•e planiranje, orgamziranie, komuruciranie, usm1eravan1e, kontroliranie, 
!~je da radi o . . Pola~na ~~nova za 

Po je upravljanja l vlasrustv~, a funkc11a ~-ro1zlaz1 vlZ ul~?e. 
rada. Naime, c1m se radru proces unutar orgaruzac11e zapoceo dijeliti 
se pojavila potreba za koordinacijom, nadzorom i sl. broj 
· u svakoj organizaciji angažiran je na ostvarivanju izvršnih 

je ili usluga, a manji broj obavlja poslove planiranja, organiziranja, 
razvoja, nadzora i sl. 

ovak i P. Sikavica (1992) smatraju da je 
anjem, odnosno nosioci funkcije upravljanja i nosioce 

aktivnosti u Promjenom nosilaca funkcije upravljanja 
e su se i djelatnosti. Nositelj djelatnosti, najprije 

sam individualni poduzetnik, koji je ujedno i jer radi s vlastitim 
· a, ali i izvršna, jer sam izvršava poslove. Razvitkom podjele rada, a 
o produbljivanjem podjele rada, se ne javlja kao 
a aktivnost, jer je ono postojalo i prije, se javlja kao aktivnost posebne 

rije ljudi (rukovoditelja, menadžera). Dakle, se izdvojilo iz 
'anja te postalo aktivnost posebnog sloja ljudi, pa figurira i kao posebna 
a. Potreba za angažiranjem posebnih ljudi, specijalista za 

sve složenijih proizvodnih i poslovnih zadataka, stavlja rukovoditelje i 
enje u povlašteni položaj u odnosu na izvršitelje i daje 

o mjesto u organizaciji." (Novak, M. i Sikavica, P. 1992. str. 222.). Isti 
smatraju da je "u jedinstvenom procesu upravljanja, funkcija 

smisija, interpolirana upravljanja i izvršenja i ima karakteristike i 
1 druge aktivnosti, zavisno od toga u odnosu na koju funkciju analiziramo 
odenje. (Novak, M. i Sikavica, P. 1992. str. 223.). U poslovnom 
odenje je definirano kao "proces i ukupna aktivnost koordiniranja ljudskih 

·jalnih resursa radi izvršenja zadataka i postizanja ciljeva. Ono 
jereno na izvršavanje politike i ciljeva koje postavlja uprava, uspostavljanje 

ju organizacije za njihovo uspješno ostvarivanje i racionalnu upotrebu 
· Kako pojam menedžment i upravljanje i 

odenje se može identificirati s operativnim menedžmentom, i onim 
to_m menedžmenta i menedžerskog procesa koji je usmieren na 

anie zadataka i ciljeva." (Poslovni 1995. str. 540.) 

sa ?ruštveno-ekonomskog stajališta (uloga vlasništva u upravljanju i 
pojava rukovoditelja kao posebnog sloja ljudi kojima vlasnik 

va imovinom u njegovo ime, položaj rukovoditelja u odnosu 
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dne izvršitelje procesa rada i sl.), se, znatno 
/~efinira sa stajališta. sad~q;~. ulog~, tj. od osn?vn~ 
. S tog Je staJalista usm1ereno na postizan1e 

t1 ~jeva organizacije, pa akti:nosti_ k~o što. su: pl~niranje, 
•e i vrednovanje. Te su aktivnosti ujedno 1 temel1ne faze 
) ~rocesa kojima je osnovna svrha povezivanje i na putu j; ciljeva. (Novak, M. i Sikavica, P. 1992. str. 224.) 

svake organizacije je višerazinska i se u njoj ostvaruje na 
razina koliko toj strukturi osigurava optimalno funkcioniranje. U 

se organizacijama nastoji ostvariti što decentralizacija koja 
zahtijeva i manji broj razina U teorijskim prilozima o 

nju se govori o tri razine: prva i najviša razina i najviše 
"telje (Top level Managers), druga ili srednja razina srednje 
'telje i razina su niži rukovoditelji. Bez obzira na kojoj se razini 
nja nalaze, rukovoditelji uglavnom obavljaju spominjane temeljne 

: planiranje, organiziranje, i vrednovanje. Ono što je posve 
· 0 to je da se, u zavisnosti od razine participacija 
'telja u pojedinim od spomenute funkcije i vremenski i sadržajno 

se da je temeljna uloga mkovoditeg'a nq;više razjne planiranje tj. 
avanje strateške vizije djelovanja njihove organizacije. njihove 

ubrajaju se: oblikovanje okružja u kojem djelovati, definiranje 
Je, resursa s kojima raspolažu, osposobljavanje 

'tclja na nižim razinama, razvoj organizacije i njezina 
niranja. Najviše svoga vremena rukovoditelji ove razine troše na 
· ciju, a manje na operativno djelovanje. Rukovoditej;i' sredf!J'e razjne nalaze 

tuaciji transferiranja ideja i zamisli najviših rukovoditelja i njihova je 
operativnija. Moraju dobro poznavati mehanizme funkcioniranja i sebi 

enih rukovoditelja i svojih Oni manje planiraju, ali znatno 
organiziraju rad i više vremena ljudi u neposrednom 
t.e kontroliraju njihov rad. Rukovoditej;i razjne znatno su manje 

· nje i organiziranje, oni su više od prethodne dvije razine rukovoditelja 
· na izravno ljudi u neposrednom procesu rada i brigu da 

tno ostvare planirane zadatke. 

od kriterija za razlikovanje razina polazi od vrsta 
. koje se na pojedinim razinama donose. Tako se drži da rukovoditelji na 
.• razinama donositi strateške odluke, rukovoditelji srednje razine donosit 

takticke odluke, a rukovoditelji razine - operativne i manje-više rutinske 
e. 
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pojmovno utv~dili smo da ga autora_ s 
. J konomije i gospodarstva tretlra kao Jednu od funkc11a 
a_ e •erice, M. Jurina (1994) da se "globalna tipizacija poslova 

pnrnJ · , ik1 k . " . odenja može prikazati pom_o~u t~v. c us_a ~rocesa ru ovo. enia ,: a taJ ~e 
toJ'i od planiranJa, orgamz1ran1a, 1 kontrole. Po niemu 

sas d 1· k 1 V ih d · · vodni proces pre stav Ja s up s ozen o nosa, procesa, utjecaia, 
. 

0 
motiviranja i angažmana ljudi za realizaciju i ciljeva 

J~je. Temelj procesa u etapi je m?tiviranje_ lju~i i upra:lja~Je 
· a" CTurina, M. 1994. str. 11.). Autor, nadalJe, navodi da Je vise 
za sociološku, interakcijsku i ljudsku dimenziju pojedinca i da je 
tvo _ engl. leadership) "sposobnost rukovoditelja da na 

0 ponašanje usmjerava prema ostvarenju ciljeva organizacije". U bitna 
·a "kao aspekta autor zasnovanost na 

'ji i suradnji ljudi i grupa, postupke kojih na 
je drugih, razumijevanje motivacije koja je u 'pozadini' ponašanja, 

anje i utjecaja od strane suradnika i i vezanost 
za njegov autoritet znanja, a ne za autoritet funkcije Qurina, M. 

tt. 16.) 

Je, stajališta istog autora, u: sve aspekte 
'jskih procesa, koordiniranje grupnih i individualnih akcija, djelovanje 

· ama grupne interakcije, problemske i konfliktne situacije, razvoj i 
ne, itd." (Isto, str. 16.); Ono "pripada izrazito socijalne vještine 

'telja koje se odnose na primjenu u funkciji realizacije ciljeva 
cijc." (Isto, str. 21.) 

ovnom nalazimo da je "vodstvo proces utjecanja na druge ljude 
oni spremno teže ostvarivanju (grupnih) ciljeva. Vodstvo se 
na utjecaja od strane onih na koje se sposobnosti 

ja vizije, inspiriranja, stvaranja entuzijazma i dobrovoljnog sudjelovanja u 
anju ciljeva. Bitan je dio procesa menedžmenta i jedna od njegovih 
'jih uloga. onaj segment menedžmenta koji se odnosi na rad s 

utjecanje, motiviranje i koordiniranje ljudskog ponašanja. 
menedžer ne mora niti može biti niti je svaki menedžer, ali je 
uspješan menedžer istovremeno i jer je kvalitetno vodstvo bit 
og menadžmenta." (Poslovni 1995. str. 671.). Osim vodstva u 
e djelu definira i kao "funkcija menadžmenta koja 

komuniciranja, utjecaja i motiviranja drugih sa svrhom uspješnog 
anja njihovih zadataka i postizanja organizacijskih ciljeva (Poslovni 
1995. str. 671.) 

vodstvo smatra nesumnjivim dijelom menadžmenta (dakle 
ment je širi pojam), jednim njegovim aspektom ili u terminima uloga 

111 od uloga menadžera. F. i dr. 1991. str. 236.). Dodaje 
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odsrvo jedna od -~ntern~ orijen~anih akti~nosti ~ -enadž~e~t~ koja se 
na ljude i soc11a~~- 1?terakc1!~· On?. Je . ~~~caian, ~Jucm aspekt 
kog posla, ali ne 1 c11eli posao. (Baht11arev1e-S1ber, F. 1 dr. 1991. str. 

U knjizi istog aut~rskog_ tima mogu se i de~nicije stranih autora 
otkrepljuju svop pojmovna ostalog: 

od ~o je proces socijalnog utjecaja u kom lider traži voljnu participaciju 
. 

5
- nih u svrhu postizanja organizacijskih ciljeva. (Schriesheim, C.A.; 
J.M.; Behling, O .C. (1988) Leadership theory - some implications for 

'. U: Readings in management (ur. P.B. DuBose) Englewood Cliffts. 
tice Hall. str. 17 6.) i (2) je umjetnost utjecanja na ljude tako 

spremno i s entuzijazmom teže k ostvarenju grupnih ciljeva." (Koontz, H. 
·ch, H. (1990) Essentials of management. New York: McGrow Hill. str. 

te i druge definicije autori da vezanost 
dniu i interakciju s ljudima, utjecaj na druge ljude, osobne karakteristike i 
nosti voditelja a manje funkcija koju obnaša, 
e mjera u kojoj razumije svoje i mehanizme 

ih motiviraju, sposobnost inspiriranja i poticanja na dobrovoljnu 
aciju. F. i dr. 1991. str. 238.). Po istim autorima 

karakteriziraju: koordiniranje grupnih aktivnosti, rješavanje 
· situacija, ciljeva kojima se teži, ukazivanje na 

·a, poticanje na aktivnost, predstavljanje grupe (organizacije) 
dmgim subjektima, osiguravanje klime suradnje i sigurnosti, poticanje 
jeg sklada i definiranje putova razvoja grupe kojom se upravlja. 

F. i dr. 1991. str. 238.) 

· · "Inventivni menedžer" V. smatra da se "vodstvo može definirati 
obnost da se na ponašanje suradnika i njihove sustave vrijednosti, 

da oni s entuzijazmom teže ostvarivanju ciljeva u organizaciji." V. 
str. 78.) 

/ 

ju ove analize pojmovnog možemo dodati konstataciju 
tog za menadžment koji kaže da se "vodstvo još 

smatra jednim od najraširenijih, a istovremeno najmanje 
na zemlji (Burns, 1978. str. 2.), odnosno jednim od najtežih koncepata 

Jama o managementu. 'Ono se lako prepoznaje, ali teško definira' 
tley, Todd, 1987. str. 266.) . 

. 0 nas je i srodnih pojmova u pedagoškoj literaturi. 
OJ radnji razmatramo kao jednu od funkcija koja je 
a ~a pedagoška osoblje u školi, komunikaciju s njima i motiviranje za 
en1e ciljeva i zadataka škole kao obrazovne i odgojne ustanove. je, 
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i jedan od termina -~.mutar pedagogijs~e teorije i p_rakse, ~oji 
. 1 SVOJU evoluctJU. U nastavku cemo navesti nekoliko 

oJe k · ,. d "k li k . enja roga pojma prvenstveno onstec1 pe agos u teraturu ao izvore. 

.. e intenzivnog školskih pedagoga i psihologa u našu odgojno-e:u praksu u nas je prevedena knjiga Mortensena, D. G. i Schmullera, A. 
"'P dagoško u suvremenim školama". U njoj nalazimo da je "potreba 

e goškim u suvremenim školama izrasla iz uvjerenja 
om treba kvalitetan odgoj i obrazovanje. Kao izraz 

uvjerenja, pedagoško sl~ži ~ao_ ~rimarn? sr~dstvo d~ se uspo.sta~ 
t i pruži odgovaraiuca pomoc uceruc1ma u skoli kako 61 se olaksao 1 

proces Pedagoškim se pomaže (1) da 
· nije koristi osobne sposobnosti, (2) da mu se najbolji izbor 
ja i procesa i razvoja i (3) da ga se osposobi za uspješnije 
a •anje školskih sadržaja i bolje snalaženje u životnim situacijama izvan 
(Mortensen, D. G. i Schmuller, A. M. 1973. str. 12.) 

ti slovenski pedagog F. u svojoj knjizi "Svetovalno delo in šola" 
si nam iz prosvjetnog pojmovnika pojam "guidance" kojeg 

" 'Guidance' ali svetovalno delo je ideja usmerjanja, 
ja ali kadar se le-ta znajde z pobudami svoje osebnosti v 
tju s pobudami okolja, in potrebuje pri tem kakršno koli 

·ek, F. 1967. str. 41.) 

Enciklopedijskom pedagogije (1963) u nakladi Matice hrvatske 
· o da je - ona komponenta odgoja u kojoj prevladava 
jateljeva uloga te on "vodi" odgajanika svojim primjerom 
jim idejnim utjecajima, ne ga u razvoju od 

utjecaja njegovo sve samostalnije i postupanje. 
janika od moralne heteronomije do autonomije zastupao je J. H. 

u pojmu stege. Njegovo doživjelo je kritiku predstavnika 
· ma koji su se izjašnjavali za slobodan "rast" odgajanika tj. za spontani 

oj njegove "prirode". Ovu antinomiju nastojao je riješiti, ostalima, Th. 
povezivanjem ovih pojmova, u djelu ili prepuštanje 

" (Fiihren oder Wachsenlassen, 1927)." U suvremenoj pedagoškoj literaturi 
, e se termin u nešto promijenjenom smislu, koji iz 
ske pedagoške literature. Tu je pojam guidance (gajdens) ili nešto 
te se odnosi na usmjeravanje odgajanikovih želja i nastojanja prema 

. ~eno i što vrednijim ciljevima i, s time u vezi, na sistematsku 
tJe avanju odgajanikovih problema i u radu, u njegovim 

enim odnosima, kod izbora daljnjeg školovanja ili profesije itd. U toj 
osti važnu funkciju ima razredni (ili razrednik), a u školama 

Je _radi školski psiholog, ova aktivnost predstavlja njegov centralni zadatak." 
ciklopedijski pedagogije. 1963. str. 1102. i 1103.) 
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. i nalazimo u Pedagoškoj enciklopediji 
;;0 kako su ih -~utori .de~1nirali: Qe) - os~?a koja ima 

dlukarna i akc11arna sto 1h provodi nJegova soc11alna grupa, bilo unutar 
u O bilo u odnosu s drugim grupama. . . . U ljudskim grupama 

, prirodne (neformalne) su ljudi koje je grupa manje-
t~no izdigla iz svoje sredine, a imenovane (formalne) oni koje je 
n dio (ili nametnuo) neki vanjski autoritet. U životu djece i omladine 
·u se najprije prirodne a kada vrijeme u školu i 
stitucije, sve više dolaze do izražaja i imenovane Valja i to da 

e mogu postati imenovani, kao što i imenovani mogu postati 
· ako uspiju zadovoljiti potrebe i grupe u kojoj djeluju. Neki 
analni i neformalni više se ispoljavaju u organizacije i 
drugi su više intelektualne i inspiratori, zauzimaju 

u zabave i razonode itd. U školama i institucijama 
sociornetrijske metode mogu se, do neke mjere, identificirati prirodne 
je spretan nastavnik znati sebi kao vrlo vrijedne suradnike. 

(Pedagoška enciklopedija. 1989. str. 504.) 

o Qe) - metoda koju je razradio psiholog Gagne. 
osnovu vodenog a) Skinerova eksperimentalna analiza 

ja i b) model analize posla, koji se upotrebljava u industrijskom i vojnom 
ju. Gagne smatra da treba unaprijed analizirati proces i nastave. 

ba precizno i operativno definirati ciljeve i nastave. Zatim treba 
· koja su znanja potrebna da bi to postigli. U daljnjoj se analizi 

a sve sitnijim znanjima koja su neophodna da bi savladali cilj. 
dolazi do hijerarhijskog modela i nastave koji ima oblik 

... Dok analiza gradiva ide od najvišeg nivoa prema sve nižim, nastava 
od najnižeg nivoa i ide prema višim dok ne do cilja. Da 
va bila uspješna Gagne smatra da prije prelaska na svaki viši nivo treba 
'ti jesu li svladali prethodni stupanj. U toku nastave se 
no vode od nižih prema višim nivoima znanja. Model vodenog je 

za pravljenje programiranih materijala... (L.V.)" (Pedagoška 
diJa. 1989. str. 504.) 

·mova koji ulaze u sastav šireg pojma "menadžment" u Enciklopedijskom 
pedagogije definiraju se još i pojmovi "upravljanje" i "direktor škole". 

ijanje se ovdje definira kao pojam pedagogijske znanosti, a 
tel!e~o je gotovo istovjetno suvremenim definicijama uloge 
teli~ skale, iako je odrednica napisana prije 35 godina. Odrednice donosimo 

Sb. 

~nj~ Ge) - termin kojim je J. F. Herbart odgojnu djelatnost 
anJa odnosno stvaranje vanjskih uvjeta za odgoj i nastavu. 
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za upravljanje (Regierung) _jesu_: zapošlj~vanje (igra i rad),_ ~oj_i dje~u 
od nereda, zatim nadz~r, pnJe~nia, zap?v11ed 1 kazna ~ez 0~1as?~avan1a: 
id i mjere koje stvaraju red 1 uklanpJu nered, da b1 se ucen1c1 mogli 
. uri na rad. Upravljanje i brigu za pravilan raspored 
. dmora, a služi se podjednako autoritetom (koji u porodici zastupa 
1 ljubavlju (koju u porodici zastupa majka)." (Enciklopedijski 
•e. t963. str. 1071.) 

u školi neposredno organ1z1ra rad škole, pruža pedagošku 
· a, neposredno nadzire nastavu, upravlja školom, disciplinski je 
nastavnika i ostalog osoblja, financijski je naredbodavac i predstavlja 

odnosima s drugim i pravnim osobama. Njegov rad treba da 
kladu sa zakonskim propisima i sa školskog odbora i 
og zbora. Saziva i predsjedava sjednicama zbora, a virilni 

(tj. po položaju) školskog odbora. Ima pravo da obustavi izvršenje 
školskog odbora, zbora ili razrednog ako smatra 

u skladu s propisima. Tada odluku u sporu donosi nadležni savjet za 
(ako se radi o rješenju školskog odbora ili 

zbor (ako se radi o rješenju razrednog 
dijski pedagogije. 1963. str. 164. i 165.) 

· u za ravnatelje odgojno-obrazovnih ustanova (1993) koji je donio i 
:va iz školskog menadžmenta izdvajamo prilog "Uspješno 
nje", autora I. Lavrnje i M. (1993). ostaloga, oni 
ju da "uspješan rukovoditelj na suradnike i (sudjeluje u 
ju) funkcije: Planiranje - postavlja ciljeve, 
je uvjete i bira strategije akcije i djelovanja. Organiziranje - dijeli i 

rad, povezuje zadatke i ljude te individualne i skupne 
ti s ciljevima. (motiviranje) - koordinira aktivnosti skupine, 

konflikte, upoznaje skupinu s ciljevima i btvara perspektive; 
ti, predstavlja skupinu, rješava problemske situacije, integrira skupinu i 

na koheziju i razvoj skupine. Kontroliranje - postavlja standarde, 
je standarde i rezultate te regulira akcije i ciljeve. Upravljanje ljudskim 

alima - bira, prati, ljude i brine o njihovu razvitku (karijeri) i 
anju." (Lavrnja, I. i M. 1993. str. 115.) U nastavku priloga 

„ da "istraživanja funkcija i uspješnosti provedenih 
jih 20 godina nedvojbeno na da: navedeni model 

alnih veza temeljne funkcije i osnovne strukture veza, ali ne 
~a- po se razlikuje uspješno i 
. Jednu zatvorenu, fiksiranu strukturnu cjelinu 

~nkcionalnih veza - nije puki skup navedenih funkcija; 
..Je 1 promjena (u najširem smislu) postaje sve više nova, 
Ja i funkcija uspješnog a preostale 

e funkcije i njihovi odnosi strukturiraju se u skladu s promjenama; 
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. eravnoteže nasuprot stabilnosti (okoštalosti) sve su cjenjeniji, teorija 
:a;uprot te~rijama, bolje opisuje i_ ljud~k~ ~?našanje„u 

romjena i inovaCl)a kao normalno stanJe stvan; na1vazn11a funke11a 
od ~ja _ iniciranje i promjena u prvi plan stavlja 
. e je) i ra~voj . ljud.skih . potencijala kao osnovicu uspješnosti 

(LavrnJa, I. 1 Musanovic, M. 1993. str. 116.) 

,. u vidu sve što je izložena u vezi pojmova koji su uokvireni tematikom 
žmenta, a posebno u vidu školsku situaciju i temeljnu svrhu ove 
_ konstituiranje modela u obrazovnim ustanovama, možemo 
·u: 

Pojmovi kao što su menadžment, upravljanje, i u 
dnevnoj se komunikaciji primjenjuju kao i ne diferenciraju se. 
U literaturi koja se bavi tematikom menadžmenta, navedeni su 
izrazi sastavni dio strukovnog pojmovnika. Prepoznatljiva je nastojanje 

autora da, vidljivim njihova 
Pojmovi upravljanje i ujedno su i pojmovi pedagogijske 
znanosti. Njihova se znatno razlikuju od njihovih 

u literaturi o menadžmentu. Ta za potrebe ove 
radnje, biti upotrijebljena. 

a ove radnje izložili smo hijerarhijski odnos 
navedenih pojmova (hijerarhijski po širini sadržaja, a ne po 
Ta neposredno izloženim stajalištima nisu dovedena u pitanje. 

je u pitanju kao temeljni pojam ove radnje, izložena nam 

nje je jedna od najhitnijih funkcija menadžmenta, upravljanja i 
se autora definira kao jedna od funkcija 

temo orijentirana aktivnost koja se odnosi na suradnju s ljudima, vezano je 
njihovo ponašanje i socijalne interakcije. se zasniva na 

ja onih koje se vodi, sposobnost kreiranja vizije, inspiriranja, poticanje 
i postizanje dobrovoljnog sudjelovanja u ostvarivanju 

a. Proces u odgojno-obrazovnoj ustanovi 
kom osoblju cilja i škole, ukazivanje na putove prema cilju i 
nja, napora školskog osoblja u ostvarenju programskih 

vanje klime suradnje, sigurnosti i unutarnjeg sklada, poticanje na 
. ost i kreativni pristup radu, razvoj komunikacije, brigu za 
no podizanje razine kompetencije školskog osoblja, predstavljanje i 

panje interesa školskog osoblja pred drugim subjektima školskog života i 
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omenutim aktivnostima oslikavaju tri temeljna uporišta 
5
komuniciranje i stil rada, koje detaljnije u narednim JC, 

6.1.2. Motiviranje u procesu 

ovoditelja nije manipuliranje svojim nego prepoznavanje 
to ih motivira. Motivi se zasnivaju na bilo svjesnim bilo nesvjesnim 
a od kojih su neke primarne (hrana, voda, san), a neke sekundarne 

bzivanje, ljubav, prijateljstvo). Ove potrebe kod pojedinaca variraju u 
tenzitetu i trajanju. Zaposleni rado slijediti onog rukovoditelja koji im 
a zadovoljenje njihovih vlastitih potreba/ ciljeva. Oni rukovoditelji koji 

·ju što motivira njihove ljude i kako ta motivacija djeluje na njih, pa 
'jevanje znaju pravilno primijeniti, bit uspješniji u 
, H. i Koontz, H. 1994. str. 762. i d.) 

janju da se otkriju mehanizmi koji ljude na postizanje boljih 
nastale su brojne teorije motivacije. U nastavku donosimo prikaz 

znatijih teorija. 

brojnim novim spoznajama, nagrada i kazna se još uvijek smatraju 
motivatorima. Za ovaj je pristup metafora o mrkvi i štapu, 
pod mrkvom misli na nagradu (pohvalu, a pod 
misli na kaznu (kritiku, gubitak dohotka, degradaciju). Valja, 

vidu da se na primjenu i korisnost nagradi i kazni, u praksi (pa i u nekim 
· raspravama) gleda krajnje simplificirano. Niti su sve kazne "štetne", 

e nagrade "dobre" i to ne zbog onih na koje se primjenjuju, nego zbog 
ji ih primjenjuju na pogrešan M. 1991. str. 

d.) 

od ljudske naravi opisao je McGregor u svojim poznatim teorijama 
Prema teoriji "X" ljudi su po prirodi lijeni i imaju antipatiju prema radu pa 
izbjegavati najviše što mogu. Zbog toga ljude treba prisiljavati na rad, 

lirati ih, prijetiti i kažnjavati Uz to ljudi vole sigurnost, vole da ih netko 
tako izbjegavaju odgovornost. U teoriji "Y" polazi se od posve 

. stajališta. Prema ovoj teoriji ljudi vole raditi, i mentalni i napor 
zadovoljstvo. Zbog toga im nije potrebna nikakva vanjska kontrola. Oni 

sobni da se samokontroliraju i da preuzmu odgovornost za izvršenje 
. .". Radi se o posve pretpostavkama. Teorija "X" je 
. ttcna, i rigidna. Kontrola je eksterna i nametnuta od 
Ja "Y" je i fleksibilna s naglaskom na 
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• individualnog i (Weihrich, H. i Koontz, H . 1994. srt. 
:vica, P. 1998. str. 457. i d.) 

od spominjanih teorija motivacije je teorija hfjerarhfje potreba A. 
0
p0 njemu su ljudske potrebe strukturirane u obliku hijerarhije od 

d najviše. "Na dnu" se nalaze fiziološke potrebe (za održanje golog 
~·ede potrebe za (od opasnosti do gubitka posla), 

5 ;a povezivanjem i ( od drugih ljudi), potrebe za 
jem (poštovanje drugih ljudi ali i samopoštovanje), do potreba za 

tvrdivanjem (da se postigne najviše što je Maslow je 
jedan skup potreb~ zad~volji ta vrsta potre~_a pre~taje biti motivat~r. U 
jima koja su utvr~vala ispravnost ove_ teonie do_slo _ se do spozna1e ?,a 
razinama hijerarh11e snaga potreba vanra kod po1ed1naca. (Zvonarev1c, 

. str. 230. i d.) 

Herzberg i njegovi suradnici znatno su modificirali Maslowljev pristup 
, kanstituiravši tzv. dvo-limbemlku teoriju motivacije. U jednoj su grupi 

ci koji nisu osobito poticajni ali ako ih nema izazivaju nezadovoljstvo. Tu 
npr. politika ustanove, administracija rada, odnosi, 
t posla, osobni život. U drugu skupinu ubrojio je koji 

u zadovoljstvo, koji su motivatori i povezani su sa sadržajem posla. Oni 
· izazovan posao, napredovanje i razvitak, priznanja, vidna 

je ovih izaziva zadovoljstva ili izostanak zadovoljstva 
nezadovoljstvo. N. 1997. str. 120.) 

H. Vroom jedan je od u razvoju teorjje olekiva"!Ja, kao 
motivacije. Smatra da zaposleni biti motivirani za ostvarenje planiranog 
o vjeruju u vrijednost cilja i ako mogu vidjeti da ono što rade doista 

u njegovu ostvarenju. Vroomova teorija kaže da je 
cija ljudi koju pridaju rezultatima svojih napora 
• enoj s uvjerenjem da njihovi napori pri ostvarenju cilja. Ova 

··a sukladna s koncepcijom prema ciljevima i s polazištem da 
tak rukovoditelja uvažavati situacija i stvoriti pozitivnu radnu 
(Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 4 70. i d.) 

~ravednosti se oslanja na subjektivan sud pojedinca o pravednosti nagrade 
pnma u odnosu na ono što ulaže (napor, iskustvo, znanje), a u usporedbi s 

om koju prima netko drugi za rad. Realan je problem da pojedinci 
~recijeniti svoj doprinos u odnosu na nagrade koje primaju. U 

• JS~om smislu ne pomažu mnogo uvjeravanje da, primjerice, zaposleni u 
osn lokalne samouprave svagdje imaju (isto str. 473. i d.) 
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I d teorija motivacije ukazuje na složenost toga fenomena. Iz njega je 
. nekoliko tehnika koje pomažu u motiviranju zaposlenih da 
~:o bolje rezultate. Tako se ostalim novac pokazuje važnim 
s motivacije, uz ogradu da nije svima jednako veliki motiv i da može 

. om otivirati tek u velikim iznosima u odnosu na redovni dohodak. Novac 
: kao nagrada ako je, što je više odmjeren kao nagrada prema 

Druga važna tehnika motivacije je osiguravanje participacije 
nih u problemima i poslovima te u promišljanju efikasnijih rješenja. 
ta radne sredine je jedan od novijih i najzanimljivijih pristupa motivaciji. 

razumijeva zaposlenih da zajedno sa specijaliziranim 
'acima i rukovoditeljem tragaju za najboljim rješenjima koja 

anje radne sredine za produktivniji rad. U okviru ove tehnike vodi se 
0 dostojanstvu ljudi, atraktivnosti posla i kvaliteti radnog ambijenta. 
· h, H. i Koontz, H. 1994. str. 476. i d.) 

emu, da bi se ostvarila što motivacija školskog osoblja potrebno je 
oški rad ugraditi zanimljivosti i izazovnosti, davanjem 
· a slobode u o metodama i oblicima rada, poticanjem 
participacije i komunikacije, kod njih 

mosti za izvršenje zadatka, zaposlenima da imaju uvid na 
njihov dio zadataka doprinosi ostvarenju cilja škole, 

' vanjem da dobiju povratnu informaciju o svojim te 
u promjenu ambijenta u kojem provode svoje radno 

. I napokon, u obrazovnoj ustanovi postoji velika povezanost 
cije i organizacijske klime. Pozitivna organizacijska klima doprinosi 
ciji dok negativna klima djeluje negativno na motivaciju. 

ost motivacije zahtjeva situacijski pristup koji u punoj m1en 
okruženja i organizacijsku klimu. je 

•·n da svaki uspješni ravnatelj, gledano kroz prizmu motivacije, mora imati 
nost uspješnog i odgovornog korištenja i sposobnost da 
· nastavnici i suradnici kao ljudska u vremenu i 

a imaju motive za rad. On treba znati nadahnuti i inspirirati 
djelatnike i biti sposoban da djeluje pozitivnu radnu klimu u 
pogodnu za 

6.1.3. Komuniciranje kao odrednica 

.. cija je važna za uspješno ostvarivanje svih funkcija ali je 
Ja za ostvarivanje funkcije To je jedan od pojmova 

~re~~na., koji neprestano dobiva na važnosti. Postoje brojni konceptualni 
~0 Juna se prikazuje fenomen komunikacije, kao i brojna pojmovna 

DJa sa vidljivim pristupima. je ipak suglasna da se radi 
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. formacija od pošiljatelja primatelju uz uvjet da je primatelj razumije 
u~ "komuniciranje je utjecanje ljudi upotrebom 
~tUJ:edstava" (Novosel, P. 1991. str. 307.). U organizaciji komunikacija 

·a t;meljno sredstvo povezivanja ljudi na ostvarenju cilja. 

•e svrha komunikacije u ustanovi da se usmjere aktivnosti i provedu 
~ažne za razvoj i Bez kvalitetne komunikacije naprosto 

ostvariti rukovodne funkcije: utvrditi i provesti ciljeve, napraviti 
organizirati ljude i druge potrebne resurse, izvršiti izbor kadrova i 

0 njihovom razvi~u, _vodi~, ~otiv~ati i _kre~ati ~o~i~vnu klimu te 
0 vrednovati postignuca poJedinaca 1 orgamzaclJe u qelin1. 

ki proces pošiljatelja poruke, pnJenos poruke kroz 
1 primatelja. 

Kodira-
nje 

Povratna veza 

Prijenos 
poruke Prima-

nje 
Deko-
diranje 

Razum-
ijevanje 

Primatelj - - - - - - - - - - -- - -- -

· cijski proces s pošiljateljem koji ima misao ili ideju koju, 
na primatelju razumljiv prenosi kanalom koji ih povezuje 

ni, telegramom, Komunikacija nije ostvarena dok nije u 
primljena i od primatelja, tj. dok nije postignuto razumijevanje. 

llllati u vidu da komunikacija može biti narušena utjecajem buke, 
ta komunikaciju, kao što je loš prijenos poruke, nejasni sadržaj, 

~de primatelja ili razlika u sustavu vrijednosti pošiljatelja i 
a. Razumljivo da nije bitna informacija koliko je važno imati 

informacije. (Novosel, P. 1991. str. 312.) 

n~i tijek informacija - odozgo prema dolje je za 
• CIJe _s autoritarnim Pokazalo se da se informacije koje idu 

0 tlm hijerarhijskim putem deformiraju. da se takvo 
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nje pokazalo vi~e_struko_ štetn~ u . suvremenim s~ organizacijam~ 
.. nastoji ostvantl u sv1m sm1erov1ma: prema dol1e, prema gore i 

c11a . . . b 1 ki taino- Dominantno_ se_ ostva~Je pismeno~ ~smeno never a n~, a ~.:a 
oblika komuniciranJa ima svoie pre~nostl i slabo~tl. U komun1k~ci1,i se 
·u i prekidi i p:epreke uzrokovaru, me~u osta~: neodg?varaiuc~~ 
J loše izrecenom porukom, gubitkom dijelova mformaciie, 

_rn, slušanjem i preranim nepovjerenjem prema 
ju poruke, informacijama. (Brajša, P. 1993. str. 28. i d.) 

ja pokazuju da je ~repreke -~ ~o~unik~_cij~ pre~la~ati a~~: 
j razjasni sebi ka~ mf~~mae11u ze~ pr~mJ~tl i s~o s niom ze~. postl~i, 

simbole i terminologiju kop su posve 1asm pr1matel1u poruke, pnJe slan1a 
· razumljivost poruke na osobama primatelju, da se poruka 
stojno prenese, tj. prenošenja uskladi s njezinim sadržajem, traži 

informacija radi u pravilno informacije. Ako 
je, vodi briga o emocionalnom aspektu poruke i dostojanstvu osobe koja 

znade slušati (prestane pokaže razumijevanje, koncentrira se, 
ljiva, kontrolira svoju narav, pažljivo analizira i pita ako nije jasno). 

h, H. i Koontz, H. 1994. str. 554.) 

Je uz neposredno usmeno komuniciranje i sjednice razrednih 
·ski informiranje posredstvom "razglasa", oglasnom 

plakatom, biltenom, školskim listom i sl. ulogu u 
anju informacijsko-dokumentacijske funkcije u školi ima ravnatelj i 

služba. 

u svijetu postaje i svakodnevnom praksom, korištenje 
nskih medija u komunikaciji. industrija je do te mjere razvila 

i softver za brzu i pouzdanu komunikaciju pojedinaca i 
a, da njihovo korištenje postaje dijelom kulture suvremena 
. Održavanje telekonferencija u zamjenu za sastanke osoblja s udaljenih 

· uvelike prakticiraju tvrtke širom svijeta, a elektronsku pošta (E-mail) 
-stanice koriste i tvrtke i pojedinci. Internet - svjetska informacijska mreža 

trenutno korištenje izvora informacija iz cijelog svijeta - danas 
više od 100 milijuna korisnika. 

6.2. Teorije i stilovi i njihova aplikacija u školi 

št~ je važnost za djelotvornost osoblja u organizaciji 
I~ . Je sustavno istraživanje tog fenomena. Rezultati tih istraživanja 
tlzttani su u brojne teorije i modele. Teorije su se razlikovale 

stveno po važnosti koju su pridavale pojedinim elementima relevantnim za 
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Jedni su autori smatrali da su od presudne važnosti crte 
. drugi da je vrlo stil ponašanja rukovoditelja, da je 

: ~~jo/ se realizira ta k~ja u:na pres~dni utjecaj: sadaš_n)~j fa_zi 
·· a O prevladava uv1eren1e da svi spomenut! c1mbemc1 1ma1u 

teonJ · · U · · d fi .. · di ih utjecaj na uspje~no vo enie. zav1s~?st1 o p~e erenc11e P?Je n 
. teorije su 1 1menovane kao: teor11e osobmh karakternih crta, 

teorije, teorije kontigencije i teorije karizmatskog 

nje teorija koje objašnj_av~ju fenomen_ je s 
na iskustvima rukovoditelja u profitmm orgamzac11ama, odnosno tzv. 

oj proizvodnji, i vojsci. To je posve razumljivo kad se ima u vidu da je 
i materijalna snaga jedne zajednice bila i ostaje njezina 

g položaja. Kasnije se interes za kao funkciju 
i na neprofitne djelatnosti, ali u znatno manjoj mjeri. Na 

anja je više u razrednim situacijama na relaciji 
. ali je posve zanemarena na relaciji ravnatelj - zaposlenici u školi. To je 
objasniti pozicijom škole kao društvene institucije kojoj su 

elementi djelovanja, kojom upravljaju birokratske strukture i kojoj stoga 
malo prostora za razvoj vlastite djelatnosti internom inicijativom. Ali 

se okruženje bitno izmijenilo, pa rad škole "na sebi" prestaje ovisiti o 
volji pojedinaca, a sve više postaje preduvjet njezine 

·;e i opstanka. to u vidu, pojedine teorije analizirati i sa 
primjene u školskim okvirima. 

6.2.1. Teorija karakternih crta rukovoditelja 

dobrog rukovoditelja se njegova 
uzdanje, inteligencija, inicijativnost, marljivost i sl. Pritom se misli na 
o uspješne koji su znali povesti svoje sljedbenike prema ostvarenju 

(prema pobjedi u ratu, ekonomskom prosperitetu u miru i sl.). je, 
o karakternim crtama koje bi netko morao imati da bi uspješno vodio 
Zagovornici ove teorije u svojim su istraživanjima pokušavali pokazati da 
pj šne povezuju jedinstvene karakterne crte . 

. tati istraživanja, kojima je u mnogo navrata provjeravana ispravnost ove 
, pokazala su da se brojnim karakteristika mogu izdvojiti samo 
o karakternih osobina za koje se pouzdano može tvrditi da znatno 

pješnost To su: visoka razina energije, inteligencija, dominacija, 
uzdanje i znanje o zadatku kojeg treba izvršiti. 

oYo(nas radnji ponajprije zanimanju teorije i stilovi u školi. Jedan od rijetkih priloga koji se u nas 
~CI, a povezan je s tom temetikom je rad I. Lavrnje i M. (1993) Uspješno U: 

za ravnatelje odgojna-obrazovnih ustanova. Zagreb: Znamen. str. 111 .-123. 
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se kojim rezultati . istraž_iv.a~ja karakt~rn-~h crt~ ~ok~zali 
. a onda bi se nema sumnie uspiesm rukovoditelp mogli birati po 

~oje posjeduju. U izbo~~ ru~?vo~itelja za š,kole to bi da tr~ba 
. instrumentar11 ko11 61 omogucavao razme 

t1 nih sposobnosti potencijalnih ravnatelja, njihove spremnosti na 
vni rad, povjerenje u vlastite snage te poznavanje prosvjetne djelatnosti. 

ki zakoni u nas (Zakon o predškolskom odgoju, Zakon o osnovnoj školi, 
srednjoj školi i Zakon o ustanovama) samo konstatiraju da je ravnatelj 

0
slovodni i pedagoški rukovoditelj, ali ne sugeriraju ništa što bi se moglo 
karakteristikama koje bi ravnatelj trebao posjedovati kao voditelj 
osoblja. O tim se elementima nešto govori u provedbenim 

kao što je Statut škole, iz kojih se neki elementi prenose i u 
telje. Ti su elementi (1) ispunjavanje uvjeta za nastavnika u 
gajacelja u ili domu, u osnovnoj školi, 

u srednjoj školi, suradnika u svim spomenutim ustanovama), 
0 iskustvo u djelatnosti za koju se raspisuje ( pet godina) i, 
vrlo rijetko navodi u (3) isticanje u i 
cijskom radu. 

·ta edukacije kadrova za rukovoditelje teorija karakternih crta 
da se uspješni i da se nikakvim obrazovnim postupcima 

e utjecati na njihovo formiranje. Njih bi, stoga, trebalo uz 
og instrumentarija znati prepoznati i upotrijebiti. 

spomenute karakteristike (karakterne crte) odnose na osobu 
ovocli, a u obzir nisu uzete potrebe kao niti situacijski 

'ci, je vrlo upotrebljivost ove teorije u izboru 
'telja. Kasnija su istraživanja više pozornosti stilovima 
ja koje su ispoljavali rukovoditelji. je pitanje bilo usmjereno na 
za ponašanjem koje pokazuju rukovoditelji, a osobito u 

se m1en njihovo ponašanje može smatrati demokratskim ili 
atskim. 

6.2.2. teorije i primjena u školi 

. od teorija karakternih crta, teorije polaze od toga da je 
Je pojedinca, a ne njegove karakterne crte, od presudne važnosti za 

0 Isticanje ponašanja se vezivati za stil rukovoditelja u 
. ra~u. Taj se stil definira kao poseban ponašanja 
telJa u radnom procesu, a koji na rezultate rada u organizaciji 

rukovodi. 
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. ·oš više u praksi poznati su mnogi stilovi Ti se stilovi bo; ~ferenciraju ~o broj~ se kao temeljne 

. rike stila uzimaju osob1ne rukovoditelja, nJegov odnos prema 
. a iskorištavanje pozicije vlasti/ koja mu je dodijeljena i odnos 
dac~a koje treba ostvariti. Dodajmo da kad bi stila bili u 

zada bi se uspješni rukovoditelji mogli procedurama educirati i ~:ti za ru ulogu, bez obzira na njihove karakterne crte. 

· razvija se prepoznatljiv nazvan stilom 
enja koji M. Jurina definira na "Stil je 

individualnih metoda, postupaka i tehnika imanentnih 
rukovodstvima i nekom sustavu u pojedinim tipovima 
cije." (Jurina, M. 1994. str. 64.) 

r smatra da se stilovi mogu razmatrati sa kulturološkog, 
· ologijskog i organizacijskog stajališta (Jurina, M. 1994. str. 64.) 

··ta kulturološkog pristupa klasifikaciji stilova Je 
e govoriti o evropskom, ili japanskom stilu. Tako se 

· dalje diferencira na ("instrumentalni") kojeg karakteriziraju 
a organizacija svih funkcija i procesa i - ("latinski") kod kojeg 
sci više socijalne naravi i usmjerenost na ljude. Kao odlike 
g stila se: decentralizacija, delegiranje odgovornosti, participacija u 
ju, preferiranje grupnog donošenja odluka, umanjivanje liderstva, 

je organizacijskog ponašanja koje entuzijazam, jasno 
i razvoja, precizno kriterija za procjenjivanje doprinosa 
a, ;asno i doprinosa, poticanje na 

je i kreativnost, timski rad i samomotivacija. 

od "zapadnih" rukovoditelja koji se smatraju individualistima, japanci 
niji pristupanju pojedincu kao pripadniku grupe, pa u njihovu 
enju taj princip više dolazi do izražaja. Prepoznaje se u tzv. "deset 
· japanskog menadžmenta", a to su: interesi organizacije uvijek su 

Interesa pojedinca; pojedinac je vezan za grupu i potpuno je lojalan 
ciji kojoj pripada, a namještenje je prihvatiti za cijeli radni vijek; 
cija se podjednako brine za svakog svog namještenika na radnom mjestu 
~um privatnom životu; u organizaciji su sve informacije dostupne svim 

a, tako da što broj ljudi sudjeluje u donošenju odluka; 
ualni radni zadaci nisu strogo definirani i precizno opisani, efikasnost se 

na jakom odgovornosti svakog zaposlenog; organizacija se 
tno brine za svoje namještenike, ne otpušta ih i kad postaju "tehnološki 
· zaposleni se rotiraju po raznim radnim mjestima kako horizontalno, tako 

.. 0 , da bi se što bolje upoznali sa svim aspektima poslovanja; 
aci1a mora razvijati mnoge stalne programe izobrazbe svih zaposlenih te 
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, nJ"ihovu kompetentnost, sposobnost i vještinu; organizacija 
cava 1 . . b. 1 • . d d .. radnicima b agostanie 1 sve 1tne e emente z1votnog stan ar a svo1un . ··a1 . . . dravstvene usluge, stanovanie, matenJ m status putem zaimova 1 

.. z e koje zaposleni provedu na poslu temeljni je kriterij za njihovo 
i;;i CTurina, M. 1994. str. 67.) 

b pristup stilovima p~~az~ o~ s.uvremene spoz~aje . d~ je 
or temeijni resurs neke orgamzac11e 1 klJucan za ostvarenie n1ez1na 
jega karakteriziraju ~.dre~nice k~o što su: me~ulj~dski odn~si, 

·e briga za ljude, kor1sten1e autoriteta, raspolaganJe mtelektualmm :n, struktura odgovornost, pozicija tip organizacijskog 
sl. Ovaj pristup svoje ishodište ima u tzv. "školi odnosa" 
redinom koja je utvrdila poznatu klasifikaciju stilova na 
e, demokratske i Laissez-faire. Tu klasifikaciju prate i metode koje 

telji - nositelji pojedinog stila primjenjuju, a to su: prisila, paternalizam i 
Je. (Isto, str. 71.) 

·1/ej pristup klasifikaciji stilova M. Jurina temelji na 
ju teorija i stilova teorija donošenja odluka i 

·1e spomenutih metoda Navodi pristupa: 
"sistem 4", sintezu autokratskog i demokratskog i ostale pristupe. (Isto, 

- pristup koji tzv. metode i stilove 
· aciju slovenskog autora M. Vršeca (1993. str. 7.) koji govori o 
koj metodi (sukladno autokratskom stilu), liberalnoj metodi (sukladno 
"vidualnih sloboda), metodi (metodi paternalizma u 
kom stilu), demokratskoj metodi (sukladno demokratskom stilu) i 

· o-demokratskoj metodi mješavini stilova). Ovisno o tome 
organizacija nalazi u stabilnom stanju, ima li težnji 

· aciji ili je primjenjiva u kriznom stanju, autor sugerira koja je metoda 
nja M. Vršec (1993. str. 7. i d. Organiziranje in vodenje. 
: MNZ) se opredjeljuje za tri stila (1) 

b.vno-birokratski stil koji se još imenuje i kao "tvrdo a u 
na karakterizira ga administrativni pristup, 

kontrola, stroga subordinacija, nedopustivost prigovora, traženje 
osti. (2) stil je suprotan prethodnom i može se 

"mekim odvija se bez planiranja i 
Ja . ?stvarenja, rad je manje-više intmc11om i uglavnom 

Iran. (3) Fleksibilno-prodoran stil je utemeljen na jasnim 
tavkama, analizi prethodnih ostvarenja i putu do novih 
Dovoljno fleksibilan, ali ništa manje produktivan. 
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,. Likertov "sistem 4" M. Jurina ukazuje na istraživanja ovog autora 
:dio da se uspješ~ rukovo~telji oni"~oji uspi!~v_aju povez~va~ svoje 
. i a sistem 4 Je poznati Likertov 
Je. 5 

no-demokratski sistem efikasnih radnih skupina" koji se temelji na 
... . Osim. što je_ an~lizom rada _uspješnih 
.Jl ra uspio razviti nacela koJa bi trebalo koristiti kao 
-~e Ju radnog osoblja, Likert je razvio i poznata stila 

. :Ucokratsko-eksploatatorski, benevolentno-autoritativni, participativni i 
tski. (Likert, R. 1961. New Patterns of Management. New York: 
Hill) 

aucokratskog i demokratskog stila M. Jurina vidi u 
X i Y" Douglasa Me Gregora smo polazišta objasnili u poglavlju 

ciji. (McGregor, D. 1960. The Human Side of Enterprise. New York: 
Hill) 

e "ostale pristupe" stilovima autor povezuje s poznatim 
kao što su "menadžerska mreža", "kontinuum 

va teorija", teorija "put do cilja", "V rom-Y ettonov model" i dr. 

klasifikacija stilova polazi od toga da se oni mogu 
· s obzirom na korištenje autoriteta. Prema toj klasifikaciji razlikuju se 
ki, demokratski i laissez-faire stil 

ki stil je takav stil kod kojega je sva vlast koncentrirana u 
jedne osobe, koja ima u donošenju odluka, tj. u 
nju. - autokrat komandira, zapovijeda i radi primjenom kazni i 
. Za ovaj su stil jednosmjerne veze. Zadaci, odnosno 

idu od rukovoditelja prema su u svakom pogledu 
'). Oni koji zagovaraju ovakav stil smatraju da je njegova dobra 

što rukovoditelj ima superiornu poziciju, što mu a time i u 
mjeri može utjecati na izvršavanje zadataka pa i na proizvodnost. (Sikavica, 

• str. 454. i d.) . Na slici 16. prikazana je komunikacija autokratskog stila. 

suradnik 

Autokratski 
ravnatelj 

Nastavnik Tajnik 
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utokratskom stilu na drugom kraju ekstrema, javlja se 
t aki stil. Kod demokratskog je stila da se ·u: proces donoše~ja o~lu~a. za~r~v? ~isu jer njih 

I 'teli konzultira, om sud1elu1u, odnosn~ part1e1p1ra1u u d~nosen)u ?dluka. 
za razliku od autokratskog stila, veze dvosm1erne i 

~~~lja i njegovog_ oso~lja kao i os~b~ja samo~. Te~elj ovog _stila 
uljudski odnosi i ve~a se , pazn1a. posve~uJe ?d~os";:a. 
roici ovog stila smatraju da ce dobri odnosi rezultirati vecim 
ljstvom zaposlenih, a da _to zadovoljstvo u naposljetku dati i bolje 

re. (Sikavica, P. 1998. str. 455. i d.) 

sumnje da poklonici autokratskog stila imaju uglavnom negativan stav 
koji se, kada je ekstremno izražen, manifestira kao 

enje, omalovažavanje i arogancija. Nasuprot tome rukovoditelji 
tskog stila su pozitivno orijentirani, imaju razumijevanja, ohrabruju 

i pružaju im podršku. Na slici 17. je prikazana komunikacija 
tskog stila. 

/ 
suradnik 

Demokratski 
ravnatelj 

t 
Nastavnik ...... Tajnik 

-faire stil je zapravo s minimalnim uplitanjem 
_oditelja u rad koji u ovom imaju odriješene ruke i 
stupanj slobode da o vlastitom ponašanju u radu. je 
teno da samostalno odrede ciljeve i odrede sredstva za njihovo 

a~anje, a uloga se rukovoditelja svodi na pomaganje u radu prvenstveno 
pn~avljanje potrebnih informacija za rad i uz to predstavlja vezu s vanjskim 

Jem. Smatra se da je ovaj stil primjenjiv u institucijama s 
•. br~zovanim kadrovima gdje su zapravo specijalisti u svom 
CJU 1 trebaju imati slobodu u svom ekspertnom djelovanju. Na slici 18. je 
ana komunikacija Leissez-faire stila. 
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suradnik 

Leissez-faire 
ravnatelj 

Nastavnik Tajnik 

tski i demokratski stil dva su ekstremna stila na autokratsko-
tskom kontinuumu. njima se nalaze brojne varijante tih stilova 

razlikuju po stupnju autoriteta koji rukovoditelj koristi i, s tim 
stupnjem slobode koji imaju u donošenju odluka o svom 
JU u procesu rada. (Sikavica, P. 1998. str. 458. i d.). Na slici 19. donosimo 
prikaz povezanosti primjene autoriteta u i stupnja 

o prema: Weihrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 502. -) 
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Uporaba 
autoriteta 

rukovoditellja 

•• •• •• .. •• •• •• •• 

A 
Rukovodit 
elj mora 
"prodati" 
odluku da 

bi 
osigurao 
njezino 

e 

)> 
••• 

•• 
••••• •••• 

.... 
•• •• •• 

A A 
Rukovodi Rukovodite 

telj lj predlaže 
predstavlj odluku, 
a ideje i koja na 

odgovara temelju 
na pitanja prijedloga 
zaposleni zaposlenih, 

h podliježe 
promjenam 

••• •••••• 
•••• 

A 
Rukovoditelj 

predlaže 
odluku, 
prima 

sugestije 
zaposlenih i 
nakon toga 

•••• ····· 

A 

······· ••••• 

utjecaja 
zaposlenih 

••• .. 

A 
Rukovoditelj Rukovoditelj 

i zaposleni 
granice 

unutar kojih donose 
zaposleni odluku unutar 

donose granica koje 
odluku su propisane 

na razini 
organizacije 

cija stilova s obzirom na korištenje autoriteta jedna je od onih 
primjenjuje u svim djelatnostima pa i u obrazovanju. Dominira 

to poctjela na dva ekstreman stila u koje se nastoji razvrstati sve ravnatelje u 
: autokrati i demokrati. 

te!J s autokratskim stilom prepoznaje se kao osoba koja gotovo sve 
e vezane za organizaciju rada škole, zapošljavanje novih nastavnika, 
vanje, opremanje, investicije i realizaciju programa - donosi samostalno. On 

konzultira svoje osoblje u tim pitanjima, ili ako to ipak onda to svodi na 
formalno saslušavanje kojim nastoji maskirati svoju autoritarnost. Njegovo 

komandiranju u vojsci i svodi se na izdavanje naredbi kako i 
nešto treba uraditi, uglavnom bez objašnjenja zašto nešto treba uraditi. 

Jedan od odgovora takvih ravnatelja na pitanje nastavnika: 
"Zašto trebam uraditi upravo tako a ne je: "Zato jer sam ja 
tako rekao!" Produktivan je u smišljanju sankcija za nastavnike i drugo osoblje 
iko ono ne posluša i ne uradi onako kako je on smislio. Osim u 

. . odnevnim situacijama autokratski stil ravnatelja se osobito dobro prepoznaje 
prilikom sjednica upravnih i organa. Posljedica je takvog stila je 
nai>c:ta atmosfera u kojoj se nastavnici i suradnici ne iznositi 
trucna mišljenja i predlagati alternativna rješenja pedagoških problema se 
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ustavljaju Forsira se birokratska 
~a koja polazišta i rješenja traži u pravnom nom1ativizmu 

ciJaropisima, naputcima ili mišljenjima predstavnika prosvjetnih vlasti). 
a, Palo polaže na mišljenje utemeljeno na znanstvenim 
m ne drži se osobito do usavršavanja i škola postaje sve 

~~ci, koja treba proizvoditi znanje, a ne odgajati osobnost i razvijati 
~nventivni nastavnici koji se smatraju osobitim pozitivnim pedagoškim 
alom stradavaju u školama koje su autoritarno pa ih 
• ema sumnje da je autokratski stil škole nespojiv s naravi 
':dnog procesa, osobito zbog toga što se posljedice takvoga stila 
· ju u nastavne situacije i imaju destruktivan utjecaj na razvoj 
osti 

ki stil škole, kao drugi ekstrem na autokratsko-demokratskom 
u, ima posve suprotne odlike od autokratskog stila U školi 

demokratski stvoreno je u kojem je dobrodošla suradnja 
ravnika i suradnika, kao i drugog školskog osoblja u 

ažnijim pitanjima. Kad su po srijedi pitanja nastave, 
•kog rada, inovacija u školski život, suradnja s roditeljima, 

- mišljenje svakog nastavnika i suradnika ravnatelj 
kao dobrodošlo. Tako dobivenim prijedlozima puno više 
sti nego li birokratskim procedurama u raznim normativnim 
ntima. Uvažava se da su nastavnici i suradnici, kao i 

i sl. za svoje rada pa se i njihov 
· nalni razvoj i usavršavanje u struci, to investicijom u odgoj 

te afirmaciju i ugled škole. Ravnatelj koji školu vodi demokratski vodi 
o kvaliteti odnosa i raznim neformalnim postupcima te 

da se nastavnici dobrodošlima u školi i da doživljavaju 
ljstvo u svom radu. 

telji se stil može nazvati LeisseZ:faire u školi se ponašaju kao 
jivi". Oni nastavnicima i drugom školskom osoblju prepuštaju da posve 

talno o svim pitanjima realizacije svoga programa rada kao i 
drugom što je povezano s njihovom radnom ulogom. Ravnatelj se 

je prije svega u pribavljanje materijalnih uvjeta za rad (namještaja, 
, literature, nastavnih sredstava i pomagala i sl.). Uz to preuzima ulogu 

tavljanja škole u društvenoj zajednici. Ono što se odvija u razredu ravnatelj 
atra svojom brigom niti se upušta u pokušaje rješavanja nekih 
ških pitanja. U najboljem povezuje nastavnike i suradnike 

tješavaju probleme nastave, i suradnje s roditeljima. Nastavnici u 
~oje su tako imaju da nemaju ravnatelja, jer on 

0 ru u s njima ne i ne dijeli njihove brige. 
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. koja su ostvarena a vezana su za autoritarno i demokratsko 
1\u vršena u proizvodnim djelatnostima. Ona su pokazala da su 
- znatno zadovoljniji na radnom mjestu ako se na njih primjenjuje 

Clko koje im participaciju u Ostalo je 
ts icanje da li se taj stil bitno odražava i na proizvodnost, tj. na 

0 fada. Kasnija su istraživanja utvrdila situacije u kojima treba dati 
jednom ili drugom stilu. Kad je obrazovna djelatnost u pitanju, 

je samo po s~~i razumlji~o da je z~d~:oljs~o pedagošk~g o_soblja u:jet 
njihovi odgojru 1 obrazovni rezultati bili bolJ1. Nezadovoljan 1 prestrasen 

nezadovoljstvo i strah neizbježno transferira u razrednu situaciju gdje 
· rada pod pritiskom nužno destruktivni i višestruko štetni. 

najpoznatijih modela stila je tzv. Llkertov model. Likert je 
i jedan od prvih autora koji je istakao ekonomsku važnost stila i 

ljudi kao posao koji je najrelevantniji za uspjeh jedne organizacije. U 
elu Likert izdvaja sedam dimenzija na osnovi kojih se 

utvrditi stil motivacija, komunikacija, interakcija i utjecaji, 
je, ciljevi, kontrola i efekti. Empirijskom analizom ovih dimenzija kod 

broja rukovoditelja utvrdio je stila izrazito 
tivni stil (autokratski), dobronamjerno autoritativni stil 

stil (konzultativni) i stil (participativni, demokratski). 

funkcioniranje ovih modela u praksi Likert je utvrdio da su 
'niji oni rukovoditelji koji primjenjuju stil (participativni, 
tski) zasnovan na visokim zahtjevima koji pojedinca, razvijaju 
osti zaposlenih, gdje je decentralizirano, a odluke se donose 

J razini gdje postoji najviše znanja i informacija. 

autori smatraju da je Likertov model osobito pogodan za inoviranje 
cije obrazovne institucije i za poticanje pozitivnih promjena stila 
ja škole. da je jedan od najvažnijih Likertovih 

ja da je stil uzrok neke organizacije, onda se 
ustvrditi i da iza svake dobre škole stoji uspješan ravnatelj M. 
tr. 117.). da ovaj model može biti od koristi za procjenu stila 

Ja koji ravnatelj škole primjenjuje u svom radu i za uvid u 
· ciju rada škole, model smo prilagodili za takvu svrhu i donosimo ga u 
5. 

:_ Ukertova stila za procjenu stilova školskih ravnatelja 
0 S. prema: Weihrich, H . i Koontz, H. (1994) Menedžment. Zagreb: MA TE, 498.) 
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Stil1 Stil 2 Stil 3 Stil 4 
(autokratski stil) (benevolentno (konzultativni (participativni 

autoritativni stil) stil) stil) ; 
(J) 

Gotovo ništa Ponešto Podosta Mnogo 

sleni Nimalo U maloj mjeri Podosta se Vrlo su 2 
ateljem slobodno slobodni u 
u? 
,i zaposlenih Rijetko Ponekad Vrlo 3 

riste za 
da škole? 

a upotreba (1 )straha, Strah, prijetnje i Pohvale, Pohvale, Dominantno 4 
azne, ( 4)pohvala, kazne, rijetko ponekad kazne ponekad kazne pohvale i 

ohvale 1 na ade na ade 
Uglavnom na Na razini Nije jasno Svi su s 
razini ravnatelja ravnatelja i istaknuta odgovorni na 

odgovornost razini svojih 
zadužen·a 

primjenjuje Vrlo malo Nedovoljno Osrednje U velikoj mjeri 6 

ama? 
Prema dolje Uglavnom Prema dolje i U svim 7 

rema dorc rema ore sm erovtma 
Uglavnom s S oprezom Posve 8 
nepovjerenjem otvoreno 

zdane informacije Uglavnom Gotovo uvijek 9 
· daju ravnatelju o 
vojih i 
zultatima? 
lj poznaje probleme s Nedovoljno dobro Solidno Vrlo dobro 10 

sablje 
atno? 

Uglavnom na na razini Bitne odluke n Na svim 11 
razini ravnatelja ravnatelja, a razini razinama ali 

manje važne i na ravnatelja, a dobro 
nižim razinama sve ostale na povezana 1 

razini koordinirano 
za oslenih 

zapo~leni u Gotovo nikad Ponekad se Uglavnom se U potpunosti 12 
je odluka koje se odnose na konzultiraju konzultiraju se 

·a,)? 

o donošenja odluka Vrlo malo Nedovoljno Ponešto Podosta 13 
i motivaci· i za rad? 

e ciljevi koje škola Objavljuju se Rezolutna uz Najprije se se 14 
o tvariti? rezolutna rasprave, a 

minimalnih potom se ciljevi osim u 
komentara objavljuju u kriznim 
zaposlenih formi situacijama 

za ovi·edi 
_posleni opiru Jak otpor Osrednji otpor Otpor je Malo ili ništa 15 

eva? ri·edak o ora 
centrirana funkcija u Uglavnom u Osrednje se Disperzirana 16 

rukama rukama spušta na niže na sve razine, 
ravnatelja ravnatelja, malo razine više se 

na razini suradnici, prakticira 
službe voditelji aktiva, samovrednova 

i sl. ne 
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a organiziranost Da - snažno Uglavnom da Rijetko Ne, jer su 17 
ciljevi 
formalne i 
neformalne 
u lavnom isti 

IIC konstc podaci o . . Uvode se kazne Kažnjava se a se i Na osnovi 18 
utim rezultatima u nastavi I ponekad i uvodi rezultata 

oblicima rada? samoregulacija zaposleni 
zaposlenih samostalno 

korigiraju 
svoje postupke 
u radu 

st rezultata do kojih se došlo istraživanjem karakternih crta kao 
uspješnog krajem godina su intenzivnija 

ja ponašanja uspješnih - na savezne države Ohao u 
(Robbins, P. S. 1995. str. 138). Brojne dimenzije koje su se ispitivale na 
svedene na dvije varijable nazvane iniciranje strukture i razumijevanje. 

strukture odnosi se na razinu do koje strukturirati svoju ulogu 
svojih kod kojeg je naglašeno ponašanje nazvano 

strukture prepoznaje se po tome što svojim precizno 
zadatke, razinu koju mora ostvariti i 

na poštivanju vremena u kojem treba izvršiti preuzete obveze. 

kojeg je naglašena dimenzija razumijevanja prepoznaje se po tome što 
o svojim cijeni njihove ideje, vodi brigu o njihovim 

, a sve skupa rezultira povjerenjem. Ovakvom tipu 
m je mjestu zadovoljstvo on im je prijateljski sklon, 

ja su pokazala (isti izvor, str. 139.) da oni rukovoditelji koji u velikoj 
kazuju dimenziju ponašanja iniciranje strukture i razumijevanja postižu 

tate od onih koji su te dimenzije pokazali u maloj mjeri. Pokazale su se 
u nekim situacijama i slabosti ovakvoga ponašanja. Tako je primjerice 

st rukovoditelja u strukturiranju zadataka izazivalo tenzije kod 
· , a prevelika razumijevanje koje je pokazivao prema 

je poziciju rukovoditelja kod njemu Iako je ovo istraživanje 
doprinos cjelovitijeg sagledavanja poželjnog ponašanja 

0 je da se nužno mora voditi brigu i o situaciji u kojoj se odvija radni 

istraživanje napravljeno je na Michiganskom u SAD-u 
~' ~- S. 1995. str. 140.). Ono je trebalo utvrditi karakteristike ponašanja 

~OJe ce se pozitivno odraziti na Brojne dimenzije od 
Je istraživanje su svedene na dvije: usmjerenost na 

161 



i usmjerenost na r~dni proces. Rukovoditelji se je po~ašanje 
kcerizirati kao usmierenost na zaposleno osobl1e prepoznavali su se 

kata obleme svojih a rukovoditelji koji su se mogli smatrati 
pr a na radni proces, vodili su naglašenu brigu o aspektu 

vna im je briga bila ispunjenje zadatka, a zaposlenici su tretirani kao 
za ostvarenje cilja . 

. istraživanja do kojih se je došlo na Michiganskom dokazali 
.rukovoditelj koji je usmjeren prema svom zaposlenom osoblju postiže 

rate i u proizvodnji i ukupni su odnosi ispunjeni zadovoljstvom. 
t tome rukovoditelji koji su orijentirani na proizvodnju, a zanemaruju 

blje, postižu nižu proizvodnost i okruženi su nezadovoljstvom 

strukture i razumijevanje zaposlenih (u istraživanjima u 
odnosno orijentiranost na proizvodnju i usmjerenost na zaposlene (u 
jirna na u Michigenu) - neki su autori kasnije povezali 

jednom i drugom istraživanju, a to je usmjerenost na zadatke i 
ost na ljude. Razmatrana sa stajališta primjene u obrazovnim 

a školski bi se ravnatelji mogli podijeliti na one koji dominantno vode 
programu rada škole i, druge, koji prvenstveno vode brigu o 

'cima - nastavnom i drugom školskom osoblju. 

atelji koji su primamo usmjereni na zadatke prepoznaju se kao 
'telji koji u prvi plan stavljaju godišnji program rada škole i insistiraju na 
ostvarenju ne se suviše za mišljenje svojih nastavnika i 
. Oni se smatraju odgovornim prema svojim za 

·u, od državnih prosvjetnih vlasti propisanog nastavnog plana i 
i insistiraju na njegovu ostvarenju. Pretežno se zadovoljavaju formom, 

"ajem, tj. važan im je kvantitativni vid realizacije (toliko nastavnih sati 
predmeta u tom i tom razredu, toliko i toliko sjednica, toliko ispita 

toliko zapisnika - pa u "papirnate" kontrole , za birokraciju je sve 
• Oni nadzor doživljavaju i prepoznaju kao službu s birokratskim i 
trativnim mehanizmima kontrole, koja svoje spoznaje o ostvarenju 

temelji na papirima, tj. zapisnicima, a ne na stvarnom uvidu 
. obrazovnog procesa i njegovih rezultata. Zbog toga i dokaze o radu 
JU u administrativnoj formi. 

i su strani oni ravnatelji koji su u prvenstveno usmjereni 
• oško osoblje svjesni da se pedagoški rad ne može uspješno odvijati ako 
ko osoblje nije emocionalno vezano za obrazovni proces i ne iskazuje u 

:poznatljivu ljudsku dimenziju. Zbog toga takvi ravnatelji 
ngu O raspoloženju svojih ljudi, svojim odnosom uvjerenje u 
da su važni. Oni pokazuju svojim nastavnicima da poštuje njihovo 
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da rado s njim podijeliti svoje brige. Ravnatelj je u 
tvo, ški u znatno manjoj administrator i birokrat. On je 

da 
O 

a koliko bio dobar program, ma koliko bio dobar zapisnik, da ma 
bila ~obro evidencija, to još uvijek nimalo ne da su 
. ravi pedagoški ciljevi odgojno-obrazovnog rada. On zbog toga 

~irokraciju sluša u onolikoj mjeri koliko ona na njega vrši pritisak, a u 
u li nastoji stvoriti neformalnu, pozitivnu ljudsku komunikaciju i 
0 

klimu koja potaknuti proces nastavnika i 

istraživanja na gore spomenutim sintetizirali su i 
R. R. Blake i J. S. Mouton u svom djelu "The Managerial Grid" 

001 u Houstonu 1964. godine. Njihova "menadžerska mreža" temelji 
stila "briga za ljude" i "briga za proizvodnju". Oni su 

el "najboljeg stila" od toga da se djelotvorno mora 
ti u produktivnosti, da mora poticati kreativno rješavanje 

da se mora ogledati u korektnim odnosima unutar organizacije i mora 
zadovoljstvom. (Sikavica, P. 1998. str. 461. i d.) Na slici 20. 
o Menadžersku mrežu. 

žerska mreža 
oprema: Miner,]. B. 1992. str. 251.) 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1-9 9-9 

S-5 

1-1 9-1 

12 3 4 56789 

ku mrežu dvije osi na kojima je nanizano devet stupnjeva. Na 
talnoj je osi stupnjevana briga za zadatke, na vertikalnoj briga za ljude, a 

dodana i motivacijska dimenzija. Njihovim se ukrštavanjem dobivaju 
kojih unutar mreže može biti doista mnogo, tj. 

_et_ .i _jedan. U tom mnoštvu stilova izdvajaju pet 
ncruh koji se nalaze na ekstremnim pozicijama u mreži. Ti 

u slikovito imenovani, a mi ih obrazložiti u 
ovoditelja u ulozi ravnatelja obrazovne ustanove. 
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kao "osiromašeni menedžment" (polje 1-1) karakterizira ravnatelja koji 
van iran za zadatke koje u školi treba ostvariti, kao i za osoblje koje na 

teres 1· til · b · 1 1 . a treba raditi. Ravnate J ovog s a vo enia rine se vr o ma o za ono 
šk li trebalo ostvariti, on daje vrlo malo, ali i vrlo malo dobiva od svojih 

0 On nema nimalo entuzijazma niti ambicija, radi samo ono što 
.' i svojim ponašanjem djeluje na osoblje u školi 

:dom trebao rukovoditi. Stil "menedžment lokalnog kluba" (polje 1-9) 
onog ravnatelja. koji u sv_ojoj_ školi_ na prvo ~jesto stavlJ~ ~~dov?ljs~o 
ravnika, suradnika 1 drugih zaposleruh. On to cm11z uv1eren1a 
zadovoljstva zaposlenih i motivacija za kvalitetniji odgojno-
. rad. Posljedica takvoga ponašanja ravnatelja je tzv. "obiteljska 
11 koja rezultira visokim pedagoškim osobljem, ali 

ost ne daje visoki nego uglavnom niski U tako 
j atmosferi ~astavnici ne ozbiljno _sv~je .°~:ez~ pa 

e ili izostaju s posla, ne pripremaju se za nastavu 1 ucemc1 1z skole 
citarni u znanjima, vještinama i bez navika. Stil 

ini 07,anizaa}skog lo1:Jeka" (polje 5-5) ukazuje na ravnatelja obrazovne 
koji uspijeva uravnotežiti svoju brigu za ljude zaposlene u školi i 
brazovni program kojeg treba ostvariti. On nije sklon 

zahvatima kojima bi znatnije promijenio situaciju u svojoj školi. 
samoinicijativnog unošenja promjena nastoji ostvariti one zadatke koje 
zgo" nalažu prosvjetne vlasti, uz to brigu da izbjegne konflikte i 
ji bi mogle "odozdo". Stilom "autoritet-podvrgava'!Je" (polje 9-1) se 
ravnatelji je orijentacija na maksimalno ostvarenje zadataka i to 
m autoriteta i podvrgavanjem zaposlenih. Ravnatelji ovog stila izrazito 
ontrolom i dominacijom pritom svoje nastavnike i 
za osobnu promociju i napredovanje u prosvjetnoj hijerarhiji. Oni ne 

perjem" ako im to da kod 
dobar dojam. 

u autora "menedžerske mreže" stil "timski menedžment " (polje 9-9) 
lja najbolju orijentaciju ravnatelja. Ona se prepoznaje u maksimalnoj 
za zadatke i za ljude. ravnatelja i zaposlenih postoji veliko 
o povjerenje i poštovanje te visoka participacija u ostvarivanju zadataka 

enih planom i programom rada škole. U velikoj je mjeri izražena 
cija i zainteresiranost za postizanje najviših standarda kvalitete u 

0-~brazovnom procesu, kreativnosti i zadovoljstva u radu. Ravnatelji koji 
. JU ovim stilom svoje ustanove, vrlo su odani ciljevima koje 
u ostvariti u školi, ali su isto tako naglašena brinu o svojem osoblju. Oni 

? i snaže uspješnost i autonomiju zaposlenih njihov 
taru razvoj i usavršavanje. Takvi ravnatelji sustavno nastoje 

ustanovu, uspješno njezine ciljeve i potrebe zaposlenih. 
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Jtontigencijske teorije i njihova primjena u školi 

·ama do kojih se je došlo povezanosti ponašanja 
_zn~J rezultata koje postižu zaposlenici nije se moglo da 
a ašanje sasvim sigurno vodi boljim rezultatima. Pokazalo se naime 

Po~ a na relativnu stalnost karakteristika ponašanja rukovoditelja, 
-:acija ima znatan utjecaj na ishod. Pokazalo se, nadalje, da 

51 ne može samo na osnovu izbora karakternih 
tukovoditelja ili stila njegova ponašanja. Izostanak pouzdanog 
a rezultata koji se stilom uputio je 

na utjecaje koji se pojavljuju u situacijama. 

od teorija stila koje stil smatraju temeljnim uspjeha 
· , kontigencijske (situacijske) teorije polaze od pretpostavke da je 

uvjetovano odnosom rukovoditelja, 
i situacije u kojoj djeluju. Ove teorije za razliku od prethodnih unose 

'abilnost situacije kao novu dimenzije koja obilježava 
J. i Baron, R. 1996. str. 450. i d.) 

0 na školske ravnatelje, kontigencijske teorije na da 
e crte ravnatelja, niti njegov stil ne mogu biti jamac uspješnog 

školskog programa. Ravnatelj karakteristika i 
nja u jednim uvjetima u kojima škola djeluje, ostvariti dobre 
a u drugima Školsko okruženje, socijalna kultura zajednice, 
klima u školi, kompetencija nastavnog osoblja, karakteristike 

populacije, podržavanje inovativnih nastojanja i sl. - sasvim sigurno 
cari na rezultate koje ravnatelj a ne samo njegov stil 

a ili karakterne osobine. 

elima koji se temelje na teoriji kontigencije najpoznatiji su: 
model, model put-cilj i model 

ciju primjene kontigencijskih teorija se koristi Fiedlerov 
uspješnog (Robbins, S. P. 1995. str. 142. i d.) da se 
jednom od najrelevantnijih modela uspješnog u nastavku 

tavnije obrazložiti njegova polazišta i implikacije za praksu . 

. . ovog modela je temeljni stil koji rukovoditelj 
. JU~e._ Zbog toga je Fiedler s što je to što 

stil Jednog rukovoditelja. U tu je svrhu sastavio jedan upitnik kojim je od 
. tr~žio da odgovorima na pitanja zapravo opišu osobu s kojom im je 
Jmanie ugodno raditi. Taj upitnik najmanje poželjnog suradnika (Last 
d _Co-Worker Scale) - LPC sastojao se od šesnaest suprotnih pridjeva, a 

a je traženo da se prisjete svog iskustva u radu s ljudima te izdvoje i 
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u 
5 

kojom su najma?je ugodno To_ je treb~l~ uz 
nih pridjeva. Oqenom od 1 do 8 trebalo Je odrediti 1zrazenost 

n:bee koju se ocjenjivalo (osoba koja je u kao 
ugodan suradnik). 

. itanik (rukovoditelj) tog najmanje poželjnog suradnika opisao 
•~ razima (i time postigao visoki LPC bodovni rezultat) onda je on, po 
-~ orijentiran na dobre odnose s a manje na zadatke. 

~tanik, nasuprot tome, tog najmanje poželjnog suradnika opisao 
:gativnim izrazima (i time postigao niski LPC bodovni rezultat) on je 

profil rukovodi_telja_ koji je usmjeren na zadatke (a ne n~ ljude~. Valja 
·du da Je F1edler vrlo kad su rezultati postignutih 
na LPC upitniku u pitanju. Po njemu je stil rukovoditelja (ispitanika, 
og rukovoditelja) stabilan i nepromjenjiv (ili je ispitanik 

na ljude ili na zadatke), i ne može se prilagoditi izmijenjenoj situaciji. 
JC ta koju treba mijenjati, smatra Fiedler, a rukovoditelja, ako ne 
situaciji, treba zamijeniti i takvog koji odgovarati zadanoj 

Fiedlcrov LPC upitnik s uputama koje su davane ispitanicima nalazi se u 
Prilozi. 

ora koje bi dobio upitnikom, Fiedler je nastojao utvrditi da li je ispitanik 
·teli) usmjeren prvenstveno na zadatke ili više pozornosti 
onalnim odnosima. 

Fiedlerovih tvrdnji jest, da je stil osobi i da se 
til ne može promijeniti tako da odgovara promijenjenoj radnoj 
( ikavica, P. 1998. str. 463.). Iz toga slijedi da ako u 

· situaciji, primjerice zbog slabih obrazovnih rezultata koje škola postiže, 
.nvnatelj koji biti dominantno usmjeren na ostvarenje školskog 

a stjecajem okolnosti školom rukovodi takav ravnatelj koji je najviše 
brinuti o ljudima, tada treba ili promijeniti situaciju u školi ili zamijeniti 

ja Ger je rukovoditeljev stil smatra Fiedler, ne može mijenjati. 

•to je Fiedler upitnikom utvrdio dominantan stil smatrao 
bnim da se utvrdi rukovoditelja sa situacijom. Situaciju je 
ao njezine tri dimenzije: (1) Odnosi rukovoditelja 

koji su se prepoznali u stupanju povjerenja, pouzdanja i 
anja koje imaju prema svom rukovoditelju. (2) Struktura 

tj. stupanj strukturiranosti ili nestrukturiranosti posla. (3) položaja 
znatljiv u stupnju utjecaja koji rukovoditelj ima na varijable kao što su 
_ljavanje, davanje otkaza, i radna disciplina. 
ledleru, pozitivni izraz ovih dimenzija osigurat kvalitetno tj. 

tetan odnos rukovoditelja i dobro strukturirani zadaci i 
položajna prema cilju - efikasnim. 
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til koji pojedinac iskazuje (do kojeg je dolazio spomenutim 
5 i a rocjenom tri -~imen~ije ~a_dane situacije,_ Fi~dlerov ~?del 
•a!anje iz kojeg b1 P!01~1s~o n~!b~lJl izb?r r~kov~ditelJa. Na slici 21. 

. dnos temeljnog stila 1 s1tuae11skih var11abli u F1edlerovom modelu 
JC O 

Poželjna I 
za 

li 

Fiedlerov model 

I II IV V VI VII VIII Nepoželjna 
za 

Dobri Dobri Dobri Dobri Osrednje loši Osrednje loši Osrednje loši Osrednje loši 

Strukturiran Strukturir. Nestruktur. Nestruktur. Struturiran Strukturiran Nestruktur. Nestrukturiran 

Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba Jaka Slaba 

ahrich, H. i Koontz, H. 1994. str. 506.) 

je vidljivo da su brojne situacije, od kojih neke više pogoduju 
'telju orijentiranom na ljude, kao i one u kojima bolje uspijeva 
·telj orijentiran na zadatke. Izdvojit dvije pozicije 

u vidu školske ravnatelje. 

ji koji su dominantno or!Jentirani na zadatak, tj. na ostvarenje školskog 
.. za kojeg su odgovorni, najbolje rezultate u onim situacijama 
ili veoma povoljne za njih ili veoma nepovoljne. Povoljnim situacijama u 

(u_ smislu se smatraju one u kojima je snažna pozicija 
Ja koju mu je delegirala prosvjetna vlast kao osobi kojoj daje velike 
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•slu utjecaja na zaposlene - može primati i otpuštati s posla, može 
•
5:ne za napredovanje, može materijalno nagraditi ili uskratiti nagradu i 

t1 u programski zadaci vrlo jasno i zaduženja precizno 

0
/ i gdje su __ odnos! ravnatelja i š~olskog. osoblja ~o~ri. 

l'nim se situac11om u skoli smatra kada ravnatelju prosvjetne vlast! msu 
J dovoljno ovlasti da bi ga zaposleni respektirali, programski zadaci nisu 

turirani i zaduženja nisu dodijeljena, te kada su odnosi 
vnatelja i školskog osoblja loši. Pojednostavljeno bi se moglo da 

-~oji se odlikuje s_tilo_m koj_eš karakterizir~ _b~iga z~ ostvar~nje progra~a -
situaciji (povoljnoj) uspiesno rukovoditi, Jer vec postoj! sklad u kojem 
tko preferira sklad dobro funkcionirati. U drugoj situaciji 

ljnoj), u kojoj vlada nesklad, dobro rukovoditelj koji 
(nejasnu podjelu rada, nejasne ciljeve i sl.), svojim znanjem može 
u sklad. 

µ koji su orijentirani na dobre odnose sa svo/i·m cfjeiatnicima najbolje 
u situacijama koje se mogu smatrati umjereno povoljnima. To su 

u kojima dva, od tri spomenuta, situacijska mogu biti 
ljna. Primjerice ravnatelju koji dobro uspostavlja i održava odnose s 

biti u škole ako mu delegirana položaja 
ma, a strukturiranost programskih koje treba ostvariti nije posve 
to tako u školi u kojoj su narušeni odnosi biti problem 
povoljnu situaciju onom ravnatelju (ili potencijalnom ravnatelju) koji ima 

·entiran na zaposlene, a ima podršku "odozgo" i jasno strukturirane 
zaposlenih (vidi situaciju V. na slici 24). 

· da Je Fiedlerov pogled na pojedinca, kad je u pitanju njegov stil 
(ili je orijentiran na zadatak ili je orijentiran na ljude), onda su 
dva kako rukovoditelja efikasnim: ili treba izabrati 

"telja koji po stilu odgovara situaciji u kojoj treba rukovoditi ili 
promijeniti situaciju tako da ona odgovara stilu rukovoditelja. 

kasnija istraživanja pokazala da Fiedlerov model nije bez slabosti, ipak se 
slaže da je Fiedler dao jedan od doprinosa 

·evanju i poboljšavanju i izboru rukovoditelja. Uz to je i prvi koji 
elikoj mjeri uvažio situacijske i ih u izboru 

o_ditelja. Na osnovi rezultata do kojih je došao istraživanjem Fiedler je 
da nema smisla govoriti o uspješnom ili neuspješnom rukovoditelju 

Je lspravnije govoriti o rukovoditelju koji je uspješan u jednoj, a neuspješan 
j ~ituaciji. Zbog toga bi, smatra on, osim rada na sustavnom i 

bl)avanju rukovoditelja, trebalo organizacijsko okruženje u 
bi _rukovoditelji mogli biti djelotvorni. To da osim 

a~ania ravnatelja tijekom kojeg oni usvojiti znanja i vještine potrebne za 
Vlto škole treba raditi i na stvaranju poticajne organizacijske 
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u školama i stvaranju klime koja pridonijeti boljim odgojna-
. rezultatima. 

• a istraživanja stilova ostvarenim na Ohaia u 
su stil rukovoditelja razvrstala kao iniciranje strukture ili 

0 !e za Robert House razvio je kontigencijsku teoriju "put-
s~ R.j. 1971. prema Robbins, S. P. 1995. str. 146). Ova teorija, koja se 

~nim od najozb~jnijih suvre~enih pristu~a svoj~ 
bit Ta se bit prepoznaje kao izravna pomoc 

· u postizanju ciljeva tako što se rukovoditelj uklanjati prepreke 
olakšavati ostvarenje cilja. (Sikavica, P. 1998. str. 463. i d.) 

rukovoditelja bit utoliko prihvatljivije ukoliko on 
njihovu zadovoljstvu u radu, osigurava profesionalni razvoj, ih 

bolje rezultate, pruža im podršku i njihov 
u vidu te elemente, autor ove teorije sistematizirao je 

tipa rukovoditelja: 
o direkdvni - kojeg je stil iniciranje strukture, a koji jasno 

što se od njih kako to trebaju ostvariti i do kada 
to moraju završiti; 

o (potporni) - kojeg je stil razumijevanje za 
koji je prijateljski naklonjen i pokazuje za 
njihove potrebe; 

o participativni - konzultira se s prije donošenja odluka i 
u velikoj mjeri uvažava njihova mišljenja; 

0 reZ!'ltatni - koji je usmjeren na visoko postavlja ciljeve i 
od da ostvaruju maksimalne rezultate. 

od prije izložene Fiedlerove teorije koja polazi od nepromjenjivog stila 
"telja, House drži da je stil rukovoditelja promjenjiv i da se rukovoditelji 

prilagoditi situaciji u kojoj se nalaze, te da mogu poprimiti bilo koji od 
enuta stila. On smatra, nadalje, da na i s njim povezane 

, dvije skupine situacijskih koji su locirani u 
a izvan su kontrole (formalni sustav autoriteta koji je 
, struktura posla koji treba ostvariti) i koji su dio osobina 

na koji doživljavaju sami sebe, radno iskustvo i sl.). 
'ci okružja tip ponašanja potreban za postizanje 

og rezultata dok osobna svojstva 
. se okružje i ponašanje Teorija pretpostavlja da 
Je biti kad se 'prepokriva' s izvorima strukture okružja 

u skl~du s karakteristikama (Robbins, S. P. 1995. str. 146.) 
22. Je prikaz odnos situacijskih varijabli u teoriji "staza-cilj". 

169 



ji "staza-cilj" 
a. Greenberg, J. i Baron, R. 1996. str. 456.) 

0 pretn • 

Nepredvidivi faktori okružja 
• Struktura zadatka 
• Formalni sustav autoriteta 

je 
Direktivno 

• Radna skupina 

Orijentirano prema 

Nepredvidivi faktori kao 
subordinirani 

• Mjesto kontrole 
• Iskustvo 
• Percipirana sposobnost 

Rezultati 
• Radni 
• Zadovoljstvo 

ve teorije izveli su i niz hipoteza koje su potvrdili i rezultati empirijskih 
ja, te ovoj teoriji pribavila ugled jedene od najsuvremenijih i 
tljivijih (Robbins, S. P. 1995. str. 147. i d.). Uzeli smo neke od tih 
i prilagodili ih okolnostima odgojna-obrazovne ustanove. 
·rektivno školskog osoblja dati bolje rezultate u situaciji kada 

2adužcnja nisu jasno a naglašava se odgovornost za 
ršavanje radnih obveza (npr. testirat se znanje a ne zna se 
ji je nastavni program po kojem treba raditi). U takvim 

'tuacijama rukovoditelj preuzima dio odgovornosti i svojim direktivama 
(naputcima) olakšava osoblju prevladavanje stresnih situacija. Direktivno 

dakle, bolje kada su zadaci nejasni i stresni, nego kad su dobro 
rurirani. 

situaciji kada su radne obveze zaposlenih u školi jasno 
da su normativi i standardi, kada su nastavni 

lanovi i programi usuglašeni i propisani i kada je posve jasno na kojoj se 
razini kvalitete moraju obveze ostvariti, onda je najprihvatljiviji 

(potporni) stil rukovoditelja. kada školsko osoblje 
obavlja dobro strukturirane zadatke onda koje pruža potporu 
rezultira zadovoljstvom osoblja i visokim 

da radno osoblje u obrazovnoj ustanovi, kad je u pitanju 
pcdagoško djelovanje, ima dosta visoku formalnu razinu 

je obrazovana i, u stanovitoj mjeri, autonomno u izboru 
puta u svom radu, onda je ono nesklono direktivnom (kad su po 
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. pitanja) Isto tako biti podozrivi prema direktivnom 
. 

5 
oni nastavnici, suradnici ili administratori, koji iza sebe 

. 01~uže radno iskustvo. olako odbaciti direktivno u 
roim pitanjima samo onda kada je voditelj superioran su 

stajališta neupit?a au_~oritet p~~agoga ~pr. ). Odbacivanje 
·vnog bit ce izrazemie na visim razinama obrazovnog 

tava (npr. u _11:_an~:• u osnovnoj š~oli viš_e,_vsrednjoj još 
u institutima za skolstvo JOS vise, a na fakultetima naivise). Ukratko 

tttici s visokom razinom i radnim iskustvom 
ktivno smatrati nepotrebnim (a možda i uvredljivim). 

je u školi došlo do ?rupašenja i ako _je to g~~paš~nje ~skaliralo_ u 
ljivost i sukobe nastavmka kop pnpadaJu razmm 

rima", onda nakon nekog vremena u zaposlenih prevlada svijest da 
ti sukobi beskorisni, umanjuju radni proizvode nezadovoljstvo -
u beskorisni. Ako je stil ravnatelja takav da se u ime "mira u 

•·11 priklanja jednoj, drugoj grupi, ili podržava jednu grupu, a 
drugima je nedobronamjeran, onda se zaposlenici opredjeljuju za 

ovoditelja ruke" koji je spreman umanjiti napetosti, eliminirati 
obe i uskladiti interese zaposlenih prema jednom cilju. Dakle, ako 
tar skupine postoji izraženi sukob osoblje s zadovoljstvom 
variti direktivno 
obrazovnoj ustanovi ili instituciji koja se bavi 

mzovanja te zbog toga podrazumijeva visoki stupanja autonomije u 
u (jer su poslovi specijalizirani) i u kojoj postoji interna kontrola rada 
ovrednovanjem, samokontrolom), osoblje biti znatno zadovoljnije 
njihov rad koordinira rukovoditelj koji ima participativni stil 
takvog rukovoditelja zaposlenici da im poiasniava 

odološka pitanja koja pristup izvedbi poslova, da s 
sudjeluje u izvedbi složenijih poslova, a ne da im diktira što i 

o raditi. 
o kontrola ostvarenih rezultata obrazovne ustanove nije interna i ne 
·va na samovrednovanju, nego i ostvareni rezultati podliježu 
ternoj kontroli, tj. ako obrazovne rezultate dolaze svoiim 
trumentima provjeravati npr. službenici mimstarstva prosvjete, 
svjetnih vlasti na razini županija i sl., onda nastavnici biti skloniji 

dem u odgojno-obrazovnom procesu i prihvatit da njihov 
vnatelj na njih primjenjuje direktivni stil 

Odnos prema ravnatelju bit znatno pozitivniji, ako školsko osoblje 
prepozna njegovu spremnost da se aktivno u njihov rad, pomogne 

u otklanjanju slabosti koje dolaze u odgojno-obrazovnog 
pr~cesa, pomogne im u kompenzaciji koje dolaze zbog problema 
u skolskom okruženju ili pak iz njihovih i ljudskih slabosti. 
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_ articipacija predstavlja stablo a jedan je od novijih 
•
5
:itpristupa k~jeg s~ __ razvili V._ H . Vro~m _i Ph. W. Y_ett?m: 

~- •e utemeljen na ovoJ teortp povezuie ponasanie rukovoditelja 1 
.!1 1 u donošenju odluka. Model je normativan i na 
~u ~jeni skupa pravila kojih je odrediti oblike i 
J -~pacije sk~pine u u 

situacija. (Sikavica, P. 1998. str. 464. 1 d.) 

koje predstavlja operativnu provedbu ove teorije 
ponašanja i ,os~m ~~tua~~jskih varija~li .. Prema ov~~ modelu u 

j situaciji mo~ce Je sli1edecih pet ponasania rukovod1tel1a, u našem 
lskog ravnatelja: 

ravnatelj sam riesavam problem ili donosim odluku 
koje imam na raspolaganju (tj. moje informacije, moja analiza i moja 

bne informacije o nekom problemu tražim od svojih nastavnika i 
uradnika (ili drugih zaposlenika) i potom sam o na 
riješiti. Dok tražim informacije od svojih djelatnika, mogu im ili ne 

mi te informacije trebaju. Zaposlenici mi samo daju informacije a 
uju u traženju rješenja i u (tj. informacije od 
· a, moja odluka). 
ravnatelj analiziram problem Po/edina/no s nekima od svojih djelatnika i 

tražim prijedloge rješenja. Sam donosim odluku koja može ali ne mora 
kladu s prijedlozima dobivenim od djelatnika (tj. konzultiram se s 

, sam 
iram problem sa svojim djelatnicima kao skupinom od kolektiva 
za rješavanje. Nakon toga donosim odluku koja može ali ne mora 

njihova stajališta o rješenju (tj. konzultiram se s kolektivom, sam 
). 

· iram probleme sa školskim osobljem kao skupinom~ tražimo 
problema i odluku o rješenju donosimo konsenzusom (tj. 

o, 

se model sveo samo na ovih pet ponašanja u donošenju odluka onda se 
bi razlikovao od nekih ranijih rješenja, tj. od nekih autokratsko-
. tskih stilova ponašanja. Ono što ovaj model to je što se 

koristi osam kontigencijskih pitanja. O odgovorima na ta pitanja ovisiti 
r ponašanja koje je za rukovoditelja najoptimalnije, tj. koji opseg 
cije bi on trebao koristiti. To su pitanja: 

° Kad bi odluka bila da li je važno koji je tijek akcije 
usvojen? 

0 
Imam li dovoljno informacija za donošenje visokokvalitetne odluke? 
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. li djelatnici dovoljno dodatnih informacija koje su 
JmaJU " · · k kv li dl k ebne za donosenJe v1so o a tetne o u e. ~:rn li koje su mi informacije potrebne, tko ih posjeduje i kako 
ih rikupiti? . ,, . . Je )i ~odluke od strane zaposlenih presudno za uc1nkov1to 
izvršenje zadatka. 
Ako odluku donesem sam, li je sigurno prihvatiti moji djelatnici? 
Može li se djelatnicima povjeriti da postavljaju temelje za 
tješenja organizacijskih pitanj~? . . . ,, . . . . ,, . 
Je li vjerojatan sukob d1elatmc1ma oko na1pozel1m1eg r1esen1a? 

svoga ponašanja ili odluke rukovoditelj se poslužiti stablom 
ja tako da na pitanja od A do H, s da ili ne, slijedi stablo 
ja. Oznaka do koje na kraju stigne - A1, A2, C1, C2 ili G2, 

"telju što treba (Greenberg, J. i Baron, R. 1996. str. 458. i d.) 

j model još treba u njegovim normativnim kategorijama, on je 
ao da rukovoditelji koriste participativne metode pri onda: 

je važno donijeti kvalitetnu odluku, (2) kad je važno da njihovi djelatnici 
odluku, a mala je vjerojatnost da odluku prihvatiti bez da sudjeluju u 
donošenju i (3) kad se od djelatnika može da 

ciljeve, ciljeve organizacije) pretpostaviti svojim (osobnim) 

sugerira neke spoznaje koje su osobito znaca1ne u 
om sustavu, kada se u tom sustavu ostvaruju reforme, uvode neke 

promjene ili inovacije u radu i sl. je, naime, pojava da se 
· promjena u manjem krugu bez 
anja pojedinaca iz šire prosvjetne javnosti, koji bi mogli dati vrijedan 
s. Tako projekti transferiraju se u školsku praksu i gotovo 
no nastoje ostvariti. U školstvu se stvara autokratska situacija koja se 

preslikava i na mikro razinu - u sam razred. Praksa je to u kojoj se 
va participacija onih za koje je izuzetno važno da prihvate odluku o 

· kako bi i same promjene bile To je stil koji se u 
tskim društvima primjenjuje na svim razinama, od razine državne 
tne politike do škole kao organizacije. Stil je uglavnom isti, tj . 

se participacija u osmišljavanju pravaca, sadržaja i 
ologije promjena. Rezultati su posve u skladu s takvim stilom tj. u 
se formalno (na papiru) izvrše promjene, a suštinski se ništa ne dogodi -

. vni se proces odvija "po starom". Na slici 23. prikazano je stablo 
anja kao ilustracija modela 
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J i Baron R. 1996. str. 459.) 1berg, · ' 

Imam Ii Da lije Da lije Da li Dali su Da li postoji 
dovoljno problem odluka biti ciljevi vjerojatnost 

informacija strukturiran odluke zaposlenµi konflikta 
? nužno za i pove2;ant -~ 

za orgamzactJ 
kvalitetnu uspješno provedena skim zaposlenima 
odluku? ako ciljevima u 

? koji se 
sam? postižu? 

B C D E F G 

e koje ovo istraživanje znatno se razlikuje od Fiedlerovog 
prema kojemu su svojstva rukovoditelja trajna i nepromjenjiva, a 

·e su te koje treba uskladiti s karakteristikama Ovo istraživanje 
da se valja usmjeriti na situaciju u kojoj treba voditi, a ne na osobu, te da 

vatljivije govoriti o autokratskim i participativnim situacijama, nego li o 
tskim i participativnim Po ovoj teoriji su prilagodljive 
situacijama. 

Je_ jedna kontigencijaka varijabla važna a zapostavljena kad se razmatra 
Je. To je nacionalna kultura. koji imaju senzibilitet da prepoznaju 
_·tet da znaju osobine koje oni donose iz ambijenta svoje 
Jne sredine postizavati bolje rezultate. Ta 
. determinira, u neku ruku, od strane kad je stil 
Ja njihovog u pitanju. Ako nacionalna ili regionalna kultura (u 

u svjetskih regija) od poslušnost i predano izvršavanje 
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•e time njihova i utjecaj na marginalizirani s takvim 
.,.~-1 ·em srodili, te se to može smatrati njihovim nacionalnim 

:1a oni od svog da njima rukovodi autokratski 
0 
m ga smatraju i nisu ga skloni slijediti nego traže 
svoje obveze). Nasuprot tome u naglašeno demokratskim kulturama 

. prirodno ~a -~h ruko~od~telj konz~ltira, da ~ni partici~iraju. 
•u, da se njihova staJalista uvazavaJu, u protivnom nece pnhvatltl 
J b .. ga nastojati od ac1t1. 

6.2.4. Teorija karizmatskog 

od o kojima govori teorija a koji vode svoje 
e tako da im strukturiraju ulogu i zadatke, postoji i drugi tip -

tski Oni svoje ne prisiljavaju, oni ih nadahnjuju i 
·u. njihovih sposobnosti na je takav da se 

· parcijalnih interesa za dobro organizacije i svoga Takvi 
ju razviti vrijednosti i vrijednost zadatka do te 

da svoju spremnost za rad izražavaju sintagmom "za njega bih 
e, pa ako treba i u vatru". 

je karizmatskog izdvojilo Je neke odlike karizmatskih 
, S. P. 1995. str. 151.) 

Karizmatski ima jasnu predodžbu cilja kojem se teži u a 
znatno bolji od onoga što je do sada ostvareno. 

u vizjju. Odlika karizmatskog je snažna predanost ostvarenju 
vezana (za njega samog) s velikim rizicima i žrtvama. 

· promjena. ovog tipa ne mire se s stanjem nego izazivaju 
e promjene. 
eno ponašanje. Karizmatski se ponašaju nekonvencionalno, i 

o normama. 
z.dal!J"e. Karizmatski su posve uvjereni u svoju procjenu i 
ost da ostvare zamisao. 

u istraživanja pokazala poz1t1van utjecaj karizmatskog na svoje 
~ne, a time i na njihov ostaloga rezultati ispitivanja 

. JU da su svjesniji važnosti svojega rada, da su spremni raditi 
1 napornije, da su uvjereni u podršku svoga samopouzdaniji su, 

_bolje radne rezultate, zadovoljniji su od onih kojima 
odi uspješan ali nekarizmatski 

. svjetskog i hrvatskog školstva ispunjena je brojnim karizmatskim 
tuna. svjetski priznatim autoritetima nizali su se, ostalih: 

175 



Jan Amos Komenski, John Locke, Jean-Jackues Rousseau, Johann 
~~stalozzi, Johann ~ridrich Herb~rt, Adolf Dis~erveg~ _John Dewey, 

J(erschensteiner, ~ana ~onte_ss~n, Anton ~em!°novic Makaren~?, 
. er i brojni drugi sa svoiom ideiama. U poviiestl hrvatske pedagogije 

tel~ Ivan Stjepan Skender Ljudevit 

0 ::~rin Trsten/a~, .P. i dr._koji su 
entacije, ali )OS vise svopm osebuJnlm osobn1m karaktenstikama, 

oduševiti svoje okružje i pridobiti brojne sljedbenike za svoje 
obrazovan Ja. 

6.2.5. Završni pregled teorija i modela 

rije O prije svega o da je vrlo složen 
t fenomen u kojem se malo toga može bezrezervno tvrditi. Iako je 

t nekih teorija vrlo velika, a njihova empirijska provjera pokazuje 
razinu argumentacije, ipak je izuzetaka toliko da su generalizacije veoma 

, do mjere tvrditi da su neka ponašanja, neki stilovi 
od drugih, kao i to da neki stilovi osim u nekim 

situacijama dati prihvatljive rezultate. Isto je tako da postoje 
u kojima ponašanje rukovoditelja nema prepoznatljivog utjecaja na 
e. se to poglavito onda kada je obrazovanje 

radno iskustvo, autonomnost u radu i profesionalno ponašanje, na 
razini da im rukovoditelj malo U organizacijama, primjerice, u 

u poslovi do te mjere strukturirani, radni doprinos lako izmjerljiv i 
iran, a zaposleni sami sebe kontroliraju, jer su motivirani da 

njima ovisi koliko obavljenim poslom profitirati - uloga je 
marginalna. 

nema sumnje, važno za ostvarenje ciljeva jedne organizacije, 
bilo nesmotreno, osobito nakon analize brojnih istraživanja, tvrditi da je 

i da o njemu sve ovisi. Mnogo je ispravnije tvrditi da je 
od autonomnih funkcija neke organizacije koja može pridonijeti njezinu 
ili lošijem funkcioniranju. i kad je karizmatsko u pitanju, 

može smatrati onim koje vodi najboljim rezultatima, 
0 se da ono daje izuzetne rezultate u kriznim situacijama, a nakon što 

mine rezultati naglo opadaju. Agresivno i autokratsko ponašanje 
~kih u ratnim situacijama, primjerice, daje dobre rezultate, dok u 

posve suprotne. Pokazalo se da su kreativne osobe u 
. uvjetima sklone autonomnom djelovanju, a da im autokratsko 
J~ smanjuje motivaciju i na odlazak iz organizacije u kojoj se ono 

a. 
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"'a O kojima je bilo dijele rukovoditelje na one koji u 
ortJ od dviju orijentacija: orijentaciju na zadatke ili orijentaciju na ljude . 
.. u na zadatke u nekim se teorijama naziva "iniciranje strukture" ili 
1\t na proizvodnju". Orijentacija na ljude, pak, u nekim se teorijama 
0 1 " " · d k d " "razumijevanje za zapos ene , usm1erenost na me JU s e o nose , 

1 " zapos ene . 

e karakternih crta, kao što su inteligencija, samopouzdanje, i 
se pokazale važnima ali ne i dovoljno izraženim koji bi se 

· oko rangirati u hijerarhiji kriterija za izbor rukovoditelja. (Lashway, L. i 
str. 6. i d.) 

dvojbenost i kad su u pitanju teorije. Tako se primjerice 
autora koji rukovoditelje, po stilu dijele na one koji preferiraju 

i one koji prednost daju zaposlenom osoblju, jedino je sigurno da 
1.-. .. ,....,·,ma zaposlenici biti zadovoljniji. Neizvjesno je, li iz 

ol' stva i 

provjera pokazuje da su kontigencijske teorije prihvatljivije od drugih. 
bilni su rezultati do kojih se dolazi primjenom Fiedlerova modela i 
instrumenta za provjeru rukovoditelja sa situacijom u kojoj 
ovoditi. Ohrabruju i rezultati do kojih se dolazi primjenom teorije put-

se nade polažu u teoriju Ova potonja 
o vodi uspjehu i rukovoditelji koje slijede model koji nudi ova teorija 
ovoljnije djelatnike i postižu radni Ona je, vrlo 

za primjenu u svakodnevnim situacijama koje zahtijevaju brzo reagiranje. 
teoriju bilo vrijedno eksperimentalno provjeriti u odgojno-

. procesom kojem bi mogla biti primjerenija nego li proizvodnom 

razmatrane teorije na prvi pogled suprostavljenim i 
, one se prvenstveno razlikuju u potenciranju pojedinog aspekta vrlo 

fenomena. Uz pristupa valja ih smatrati komplementarnim i 
njihove unutarnje koje da uspješno ovisi o 

rukovoditelju i njegovim odlikama, stilu koji primjenjuje, 
· rikama zaposlenih i mnogobrojnim situacijskim . 

. ost spomenutim sku12inama uspješnog 
Jemo na slici 24. F. i dr. 1991. str. 253. i d.) 

177 



ija problematike stila 

Osobine rukovodioca 
• inteligencija 
• 

odgovornost 
marljivost 
samopouzdanje 
komunikativnost 

Stil 
definiranje ciljeva 

utjecaja 
donošenje odluka 
oblik komunikacije 

motiviranja 
zaposlenih 
suradnja s osobljem 

Uspješno 
(kvalitetno ostvaren cilj i postignuto zadovoljstvo) 

Oi;obine zaposlenih 
• interes i motivacija 

znanja 
struktura radnog iskustva 
vezanost za ustanovu 
potreba za autonomnim 
djelovanjem 

• 
• sustav vrijednosti 

Situacija u ustanovi i oko 
nje 

kvaliteta organiziranosti 
strukturiranost 
tehnološka opremljenost 
kadrovska ekipiranost 
poticajnost 
tradicija 
distribucija 
utjecaji okružja 

6.3. Pregled istraživanja škole 

o s porastom zanimanja za menadžment, u raznim ljudskog 
više raste interes i za njegovu uloga u školstvu. To se posebno odnosi 

u od njegovih glavnih funkcija - da škola sve više 
i respektira utjecaje svojega okruženja, sve se važnijom pokazuje 

koja joj treba osigurati integritet u suvremenim uvjetima života, 
razvoja. Vidljivo je, da se u teorijskom osmišljavanju i 
om ostvarivanju u školi, uglavnom transferiraju spoznaje i 

u drugim djelatnostima. To i brojna istraživanja koja 
trali, a od kojih neka izložiti u ovom odjeljku. 
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ornost da se u tim istraživanjima cesce govori o nositeljima 
:;;ja nego li sa?1oj fu~kciji. Naime, funkciju u_ školi 

rovo svi sub1ekt1 odgoJno-obrazovnog procesa: ravnatelj kao 
r:dgojno-obrazovne institucije, suradnici kao nositelji razvoja 

te lednici kao voditelji razredne zajednice, kao voditelji 
r odgojno-obrazovnog procesa te, napokon, kao voditelji 
:tupina pa i kao s~movoditelji. _Ra~~mije se d~ post~je 
ostvarivanju poJedimma od tih subjekata, ali Je 
da tu funkciju tvore elementi koje svaki od tih 

«:nora ostvarivati, funkciju 

radnji funkciju i koju u školi 
tno ostvaruje ravnatelji, a u nešto formi i suradnici-

istraživanja, koja izložiti, povezana je s ulogom školskog 
Ona, osim toga, nisu empirijske naravi, nego su znatnim 
zultat teorijskog promišljanja funkcije (ruko Valja skrenuti 

t da neki autori priloga govore o strategijama, koncepcijama i 
dok drugi analiziraju karakteristike, kompetencije i znanja 

za U ovom pregledu istraživanja slijedit taj pristup i 
tati u dvije skupine 

6.3.1. Strategije, koncepcije i modeli 

hway (1996) u svom o strateg/jama navodi da suvremenu 
stoje na raspolaganju najmanje tri strategije kojima 
ti: hijerarhijske, transformacijske ili poticateljske. Svaka od njih ima 
prednosti kao i neizbježne slabosti. 

se je, Lashway, sve do današnjih dana uglavnom vodilo 
ki s velikim naglaskom na autoritetu i odgovornosti. To su karakteristike 
'leih strategija koje se oslanjaju na vertikalu koja djeluje odozgo 

lje, gdje se u izboru odluka koristi racionalna analiza situacija, a potom 
telj primjenjuje formalni autoritet da bi odluke proveo u djelo. Neki 

e odnose imenuju kao tehnokratsko u kojem rukovoditelj 
prenosi zadatke, pribavlja sredstva, nadgleda i analizira 
o. Takvo poslodavcu znatnu razinu efikasnosti uz punu 
ponašanja zaposlenih. Ono što se prepoznaje kao slabost hijerarhijskih 

a jest vidljiva redukcija kreativnosti i privrženosti školskog osoblja 
~om cilju. Odnosi škole i njih svode se na ekonomsku 
JU koja bi se mogla izraziti sintagmom "ja te ti si to dužan 

· Takav pristup, znatno odudara od naravi pedagoškog rada u 
Je uloga nastavnika vrlo zahtjevna. Od njega se, naime, traži da 
, prati njihov razvoj, djeluje savjetodavno te ostvaruje i brojne druge 
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. tima velike raznolikosti interesa, potreba i sposobnosti 
uVJe . 'd d . b dvidljivost zahtjeva, ev1 entna u o goJno-o razovnom procesu, 

.. re spremnost na autonomno profesionalno reagiranje nastavnika, a 1eva . . 
Utaka rukovoditelja. nap -

od hijerarhijskih, primjena tran.iformaqjskzh strategija prema 
oslanja se na "uvjeravanje, idealizam i intelektualni poticaj, 

,. zaposlene vrijednostima, simbolima i vizijom". 
oblikuje školsku kulturu brižljivo svoje okruženje, 
, je int~le~tu~~u ~n~tiželju za o~~ari:anje 
stavljenih ciljeva 1 nudec1 odgovaraJuca rJesenJa 1 modele koJl se Jasno 

· i u njegovu ponašanju. Transformacijske strategije smatra 
imaju sposobnost motiviranja i inspiriranja sljedbenika, kada 
cija nalazi pred promjenom. Oni nude svrhe i smisla 
ujediniti ljude oko ideje. S druge strane, te su strategije 

primjeni, jer traže visoko razvijene intelektualne i profesionalne 
sti, a ne garantiraju automatski ostvarenje rezultata 
'jskim ciljevima. 

pinu tzv. poticatefjske (facilitativne) strategije Lashway je za 
vario definiciju D. Conleya i P. Goldmana (1994) da se radi o 
ju koje kolektivnu sposobnost škole da se prilagodi, da 
robleme i da poboljša rezultate." (isto str. 3.) To se postiže aktivnim 
jem svih zaposlenih u proces U takvom 
a uloga nije da osobno rješava probleme nego da se pobrine da 

budu riješeni. kao i transformacijske tako i strategije 
na pridobivanju zaposlenih da prihvate i podrže ideje, ali dok se 

cijski voditelji ponekad naginju djelovanju odozgo prema dolje 
'jski), voditelji nude nastavnicima svakodnevno sudjelovanje 

nju vizije života i rada škole. Ravnatelji koji primjenjuju 
rade više u pozadini, a manje u središtu zbivanja. Oni su u stanju 

ti probleme koje donose materijalni resursi, oni 
· e timove, daju povratne informacije, rješavaju konfliktne situacije, 
komunikacijske mreže, prakticiraju politiku i, zajedno sa 

. · a, modeliraju viziju razvoja svoje škole. Takva otvorenost i suradnja 
a s nastavnicima da i nastavnici neprestano prakticiraju 
ku ulogu te da podržavaju neprestanu orijentaciju škole prema 

· strategije, imaju i vidljivih slabosti. One 
2amagliti odgovornost za pitanja i probleme, mogu neracionalno 

~rijeme, mogu frustrirati ravnatelja neprestanim zahtjevima za 
Jem, mogu pokrenuti mnogo inicijativa koje, ako se materijalno ne prate 

l2azvati nezadovoljstvo. Napokon, one mogu rasipati mnogo dragocjene 
a mogu i umanjiti izglede za ostvarenjem vizije. 
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itanje kako bi ravnatelji trebali birati strategije. U nov11un se 
. se sugerira ravnateljima da prihvate transformacijski i 

P odel ali nema dokaza koji nedvojbeno na 
m menutih strategija. Lashway navodi R. Starratta (1995), koji kaže da 

5
~

0 
trebao biti istodobno i dobar voditelj i dobar administrator. Kao 

~atelj bi trebao njegovati viziju koja izražava temeljne vrijednosti 
: 0 administrator trebao bi razvijati strukture i politiku koja tu viziju 

alizira. Autor na kraju sugerira • 
vnatelji strategiju trebaju primjenjivati fleksibilna. Skola je tradicionalno 

hijski i nije realno da bez odmah 
kcionirati po strategije 
natelji trebaju uskladiti ostvarivanje i ciljeva. 

aime, hijerarhijsko u nekim brzo 
stizavanje velikih promjena, dok traži više vremena. 

utim, valja i s tim da nastavnici, nakon nekog vremena 
bijati o manje važnim pitanjima i pokazuju 
onost prema ravnatelju koji ih konzultirati u bitnim stvarima, a 
ukc donositi sam. Ravnatelj se u prilici da mora birati 

zadovoljstva svojih nastavnika i 
oja škole. 

bor strategije mora biti u funkciji institucionalnih vrijednosti. 
o je prenošenje ovlasti neosporno koristan element suvremenog 
enja, ono ne smije biti prepreka da ravnatelj kada slabosti i 
fikasnosti jasno na njih upozori i zahtijeva njihovo uklanjanje. 

J dna te ista aktivnost može biti realizirana strategijama 
ožda bi bilo uputno da ravnatelji istodobno razvijaju viziju koja imati 
a žarišta. Jedno bi moglo biti usmjereno na rutinska funkcioniranje, a 
go na transformacije. 

, smatra Lashway, škole ne zahtijeva izbor strategije "ili sve ili 
Efektivno je višedimenzionalno. (Isto. str. S.) 

··koj se literaturi mogu brojni prilozi koji opisuju pojedine koncepcfje 
i koje se vezuju za vrijeme u razvitku fenomena 

se spominju: instrukcijska, transformacijska, transakcijska i facilitativno 
jsko) Nešto se spominje vizionarska i 

od njih opisat u nastavku. 

onih koncepcija koje autori smatraju preživjelom, a koja i dalje 
.. u školama jest tzv. instrukcfjsko Ova 
Ja zagovara usmjeravanje i nastavnog osoblja kao 
~nkciju ravnatelja škole. Za taj tip Liontos (1992) smatra da ga 

_nztra hijerarhijski odnos i nadzor ravnatelja, u kojem se 
o razvoju nastavnika. U takvu je pozornost prvenstveno 
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rad u nastavi i rezultate Paula M. Short i William A. 

19;;) su identificirali pet_ gla:nih fu_n_kcija in_struktivno? ,i t?: 
( uloge škole, pozitivne klima za ucenJe, pracenie 
davanje povratne informacije nastavnicima, rad na kurikulumu i nastavi 

pvanie nastavnog programa. 

atra da je instrukcijska znatno lošije od tran.ifonnacjjskog koje 
SJll pomaganje osoblju ?a razvij~ i . održa~a suradni~~u profesional~u 

turU; da razvoj nastavruka 1 pomaze nastavruc1ma da efikasmie 
probleme. ga i_od transakcijskog koje se te~elji na razmjeni uslu_ga 

ravnika i ravnatelja, za razne vrste nagrada koJe uglavnom kontrolira 

itko je koncepcija koja se prepoznaje kao usmjerenost 
na upravljanje školskom strukturom. Težište je stavljeno na ciljeve koje 
a ostvariti i sve one aktivnosti koje su u funkciji ostvarivanja planiranih 
emelji se na, uvjetno razmjeni usluga nastavnika (koji 
to bolje slušati kako ostvariti zadatke) i ravnatelja (koji ih za 

pohvalama, priznanjem, materijalnim iznosima). Nancy R. 
i dr. (1991) razliku transformacijskog i transakcijskog 

Smatraju da transformacijsko karizmu, 
· irani pristup i intelektualnu stimulaciju, dok transakcijsko 

nagrade i upravljanje uz izuzetaka. U svom su 
ju dokazali da su efikasnosti ravnatelja i zadovoljstvo s 
m bili su u korelaciji s transformacijskim nego s transakcijskim 

ntos (1992) se je temeljitije bavio problemima tran.ifonnacfjskog 
da je došlo vrijeme da se o prestane razmišljati kao o 
m ponašanju rukovoditelja, a sve više kao o doživljavanja nas 

našeg posla i prirodi odgojno-obrazovnog procesa. Tim pristupom 
· no postaje stvar prošlosti, a na njegovo mjesto dolazi 
acijsko 

jmom transformacijska misli se na pronalaženja puta i 
osigurati uspjeh u cilja i 

:vanja, te stvaranje takvih odnosa unutar škole koji da se 
_usmjerenost svih subjekata na ostvarivanje takvog cilja. Škole u kojim se 

lo prepoznatljive su kao one institucije u kojima su odgojno-
ni zahtjevi individualno i u cijelosti ostvarivi. 

imo podrazumijeva hijerarhijsko usmjeravanje odozgo prema 
pri rukovodilac raspolaže svim relevantnim informacijama i 
lira rad i On se u prvom redu usmjerava na 
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. ostižu dok o uglavnom ne brine. Suvremeno 
~Je zahtijeva od rukovoditelja da budu u funkciji ostvarenja 
Je'. •·e tJ. da budu animatori, voditelji prema ciljevima i da 
V1Zl) ' ' , . 

resurse koji to omogucuJu. 

zida transformacijski rukovoditelji slijede tri temeljna cilja: 

,. osoblju da razvije i prakticira profesionalni odnos prema radu i 
atmosferu. To se prepoznaje u planiranju, promatranju 

analizi rada i slobodnim osvrtima na rad i njegove rezultate. 
odgovornosti i stalno usavršavanje ohrabruje osoblje 

bno prenosi svoja iskustva i jedni druge kako ostvariti 
'eh u Transformacijski rukovoditelji svoje 

u postavljanje zaj~~ni~kih ciljeva, s_mantuju izoliranost p~jedini~ 
hanizmima potlcu mterne promiene skolske kulture, d10 svoph ovlasti 

i sustavno rade na trajnom usvajanju proklamiranih pravila 
života i vrijednosti. 

formacijski rukovoditelji njeguju profesionalni razvoj Oni ih 
ju za usavršavanje uvjereni da ono pridonijeti kvalitetnijem 

ju ostvarivanja ciljeva škole i intenzivnijem vezivanju za viziju razvoja 
rješavanju kreativnih problema škole rukovoditelj mora voditi brigu da 

·c uvjereno u njihovu ostvarivost, a ne da su oni nerealno postavljeni. 

formacijski rukovoditelji pomažu nastavnicima da probleme u školi 
efikasnije, stimuliraju ih da posežu za novim aktivnostima u 

anju školskog programa i u to ulažu dodatni napor. Pritom se vodi 
o tome da zaposleni rade bolje, ali ne i napornije. Rukovoditelj ovog stila 

ja je svjestan da osoblje kao skupina kreativnih ljudi znatno više 
ti bogatstvu i kvaliteti rješenja, nego on sam. 

· taktike ostvarivanja transformacijskog došlo se do brojnih 
kojima se ono postiže, a koje autor rukovoditeljima škola. 

ostaloga: 
:vaki dan posjeti svaki razred, aktivno sudjeluj u njihovu radu i potakni 

da se na nastavi. 
a školske godine sve zaposlene u osmišljavanje ciljeva i 

uvjerenja koje škola razvijati svojim programom rada. 
Pomogni da bolje rade tako što neprestano aktualizirati i 
preispitivati pedagoška stajališta i njihove interpretacije. 

probleme digni na razinu škole (kako bi se što više 
lJ~di u njihovo rješavanje). 

e insistiraj na izvršavanju poslova koji se temelje na krivim postavkama; 
na sastancima objasni i sintetiziraj prijedloge njihova 
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. . vezu}· timove za ostvarenje zadataka, ali ne svoje zamisli u enJa, . 
. ova rješenJa; . . . , , . . . 

-50 razvojne t:unove da 61 se pobol1sala strucna kompetenc11a osoblJa. 
0:m radnog osoblja dodijeli odgovornost i ga u 
nošenje odluka._ ~ne koji_ ne sudjeluju, pridobij da preuzmu ulogu u 
•erenstvima koJa ce pratltl rad. 

~oznaj vrijed?e d~prin~se i javn~ prizn,aj i p~hvali n,as~avn!~e u~en~~ 
'i su pridonijeli uspJehu skole. Svoie uvazavanie zasluzruh uc1telJa 1zraz1 1 
/ormi osobnih bilješki. 
sto anketiraj (ispitaj) osoblje o njihovim željama i potrebama. Budi 
oren prema stavovima koje izražavaju i njihova razmišljanja, 
· no slušaj njihove zamisli i pokaži da ih doista cijeniš. 
zvoli nastavnicima da slobodno eksperimentiraju s novim idejama. 
pra,,i s njima rezultate do kojih su došli i predloži pitanja o kojima bi 

bali razmisliti. 
niziraj, kad god to tematika rad u formi radionica kako bi 

obije neposredno sudjelovalo u radu. Pridobij nastavnike da svoju 
vitost u nekim rada, podijele sa svojim kolegama. Priredi i 
rad u radionicama i prezentiraj svom osoblju svoja znanja, vještine i 

formacije. 
novo osoblje daj do znanja da njihovo aktivno 

djelovanje u radu i Daj prednost onim kandidatima koji su 
remniji na suradnju. Onima koji ne mogu pridonijeti ostvarenju 

laniranih ciljeva škole, daj da sebi 
dno mjesto. 

nastavnika i zahtijevaj mnogo, ali ne traži maksimum (100%) 
o ga ne tražiš i od sebe. Daj im do znanja da želiš da postanu najbolji 
tavnici i u svom okruženju. 

potrebi sve administrativne mehanizme u svrhu potpore svojih 
nastavnika i njihovih ideja, bilo da se radi , o pronalaženju financijske 

za neki projekt ili izdvajanje vremena da zajedno s njima planiraš 
neki programski zadatak. 
Zaštiti nastavnike od toga da im netko oduzima vrijeme za 

dagoški rad, od prevelikog administriranja ("papirologije") ili 
prekomjernih zahtjeva koje im druge institucije. 
Daj nastavnicima do znanja da su odgovorni za sve a ne samo za 

u svom razredu. 

r~zultata koji se postižu transformacijskim pokazala je 
_Pnnosa: (1) transformacijsko doprinosi kvaliteti 
Je nastavnicima unutar škole i (2) znatno su porasli pozitivni stavovi 
bi nastavnog rada i škole kako institucije. 

„0 .se da škole u kojima je viša razina kulture u komunikaciji i 
µ nastavnika i imaju rukovoditelja koji primjenjuje 
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.. ·ki stil Autor na kraju da se škola 
ctJ:sravljanje odozgo prema dolje, ali da je na strani onih 
:!diraju ležernijem i suradnji okrenutom upravljanju. (Lintos, L. B. 

{ormacijsko je ~a ravnatelja ~iš~ zan~aiu Iju~ 
stajalista, sustavi vn1ednost1), nego uspJesno 1zvrsavan1e 

0 J d · d tk . d 1„ zadataka. Umjesto a se usmJere na za a e 1 proces ra a ravnate J1 se 
oncepciji ?ri/entirani ~a ljude. _Oni, gr~de ?dn~~e, P?~ažu 

ju posla i pridob~vaJu na_stav?1ke za_ p~ihvacanJe ZaJed~c~e V1Z1Je. Om 
i kulturu koJa doprmos1 razvoju skole. (Stoll, L. 1 Fmk, D. 2000. 

i D. Fink (2000) djelotvornost kao pokazatelj 
li se nešto pozitivno u nekoj školi" i ukazuju na neprimjerenost 

e tipologije i rukovoditelja za postmoderno doba (Stoll, L. i 
. 2000. str. 141.). Oni nude model koji ima posve 

orijentaciju i suprotstavljaju ga obliku koji je u 
birokratskih zahtjeva sa svrhom poticanja konkurencije i 

· standarda koje su postavili Taj su svoj model 
"pozivno predvodništvo", a temelje ga na perceptualnoj tradiciji 
'je s polaznim stajalištem da je ljudsko ponašanje determinirano 

pojedinca na svijet. Oni ostalog navode: mogu stvoriti 
u kojem se neka osoba ponašati na željene ali - s 

„ kog stajališta - ne mogu motivirati nekoga, kao što ne mogu nekome 
da nekog voli ili da osjeti bilo kakvu drugu emociju. Kad netko kaže, ljut 
potišten, ili ili motiviran, to da se ta osoba za 

ciju na neku situaciju ili kontekst." (str. 149.) Imamo slobodu izbora da 
i djelujemo na tj. da postupimo odgovorno ili 

omo, a to da ne možemo okriviti druge za svoje neuspjehe. 
'ja percepcija je ona koju razvijamo o sebi. Da bi se, dakle, ostvarile 
e u školi, potrebno je ostvariti promjene u ljudima, što da 
t treba posvetiti njihovim percepcijama stvarnosti, a osobito njihovu 

ju samih sebe. 

ink su svoju koncepciju imenovali "pozivnim predvodništvom" 
' se metaforom pozvanosti ili nepozvanosti što su je u opisu pozitivnih i 
· interakcija koje oblikuju sliku o sebi (samopoimanje) koristili Purkey i 

(1990) /kod Stoll i Fink, str. 150/. Purkey i Novak smatraju, naime, da se 
našaju u skladu sa svojim samopoimanjem, bez obzira u kojoj je to mjeri 
korisno ili štetno. Pozjvnice su poruke koje se ljudima im 
spos_obni, odgovorni, vrijedni, korisni (pozitivni). Ne-pozjvnice su poruke 

_sviesno ili nesvjesno ljudima a kojima se kod njih postiže 
snost, poniženost, netrpeljivost (negativno). Pozivnice i ne-
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renose se samo neposrednom personalnom interakcijom, nego se 
ne P1. na razini politike, institucija, društvene klime i socijalnog ose 

llu i Finku, pozivno se predvodništvo (invitational leadership) temelji 
to stavke: Prva je optimizam, a polazi od da ljudi imaju 
.:: potencijal ko_j_i mogu-~ povoljnim o~olno~tima ~e~z~a_ti, pa 

ari i potvrditi nphovu vnJednost. Drugo Je postovanJe md1v1dualnost1 
~jeka koje se u uljudn~m- ponašanju predv:odnika koji pok~:uje 
ljude istinsku br1zno~~- T_re_:~ Je_ posta:ka _po~1v~og predvodm~tva 

kao izraz naJvlsl oblik mot1vac1Je covJeka. Ako se naime 
toga da su ljudi sposobni, korisni i odgovorni, onda pozivni 
vjeruje da se ljudi u skladu s tim i ponašati. Podrazumijeva se da 

odilac svojim dosljednim ponašanjem zaslužuje povjerenje svojega 
je postavka pozivnih predvodnika promišljena i iskrena brižnost 

kojima rukovodi, poticajnost u postupcima i ohrabrenje. Njihova 
i brižnost za ljude nije instrumentalna ili situacijska kako kažu Stoll i 

nije u funkciji uvjeravanja, prisiljavanja ili manipuliranja ljudima da se 
na Oni stvaraju okruženje i prilike u kojima se ljudi 

· i funkcionirati kao postmodernog svijeta" (Isto. str. 151.) 

ravnatelji, smatraju autori, funkcioniraju na temelju vrlo jasnih i 
tj. funkcioniraju s pozivnog stajališta optimizma, poštovanja, 

ja i intencionalnosti. Oni su u prvom redu pozvali sami sebe osobno i 
alno. Oni su razvili komunikacije, i rješavanja 

koje im je da pozovu druge - osobno i profesionalno. 
su se da shvate percepcije kako bi njihove pozivnice bile 

e. ''Predvodnici, da bi pozvali druge, moraju najprije sebi uputiti poziv 
intelektualno, društveno, emocionalno i duhovno. Kad svi igramo tako 
ga, izazov je u tome da se održi ravnotežu naših uloga 

supružnika, roditelja i Predvodnici koje smo mi imali priliku 
ti, a koji su uspjeli u svakoj sredini, su bili jako 'centrirani' ljudi. 

sliku o tome tko su i što žele - osobno i 
nalno. Bili su utjelovljenje prednosti pozivnog pristupa po kojem je 

ga u njihovim životima bila u dimenzije: optimizam, 
je, poštovanje i intencionalnost." (Isto. str. 152.) 

navode rezultate istraživanja Kouzisa i Posnera (1987) koji su utvrdili 
predvodnike žele sljedbenici. To su po karakteristike: 

, napredni pogledi i inspirativnost ( da nadahnjuje povjerenje u 
t vizije). tih karakteristika i dimenzija svog 

_P~edvodništva. Njihovim povezivanjem utvrdili su skup pitanja na koja 
ci koji drugima namjeravaju uputiti poziv trebaju odgovoriti. Pitanja su 

u tablici 6. 
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p za predvodnike koji drugima poziv 
L. i Fink, D., 2000. str. 157.) 

Pozivnica Rezultat 

. ···;i 
0 ste odani v1z111. Intencionalnost i akcija 

vaš sav·et vri"edno oslušati? 

0 me razumijete i kliko vam je 
0 stalo? Poštovanje 

te li me kao osoba? 
li vam se vrijedno krenuti ovim 

? 
li pozvan da vam se pridružim 

tom putu? 
te li kamo idete? 
a ste osoba? 
li vam v· erovati? 

Optimizam 

t 
i 
t 

aran (1994) su oblike sistematizirali u pet 
strukturalno-funkcionalni, otvoreni sistemi, kulturni pluralizam, 
nalni i 

ofunkcionalni je tradicionalni racionalni model koji uloge, njihove 
hijerarhijske odnose. Rukovoditelji u ovom modelu ciljeve, 
ju njihovo ostvarivanje i brinu se da svi skladno djeluju na izvršenju 
· poslova. Kod modela koji je imenovan kao "otvoreni sistem" vodi se 
o briga o vanjskim faktorima koji na organizaciju. Uloga je 

predvodnika da dovede u funkciju optimalnog 
ja organizacijskih ciljeva. Kulturni pluralizam je model u kojem 

"telji nastoje utjecati na osobine i vrijednosti zaposlenih i stanovitom 
cijom stvoriti kulturu u organizaciji koja osigurava ostvarivanje 
"j kih ciljeva. Interpersonalni model podrazumijeva interpersonalne 

rukovoditelja koje su u funkciji postizana konsenzusa oko potpore 
"jskim ciljevima. Ovaj je model za 

toje sljedbenike. model je oblik u kojem 
"telji nastoje balansirati unutarnjih i vanjskih utjecaja . 

. ·~elji se, kako je I. Adizes (1989) u svom istraživanju, mogu 
tt u vidu njihove uloge i to kao: 
. _s tratori (A), poduzetnici /entrepreneur/ (E) i integratori (I). 

to1an1e navedenih karakteristika neupotrebljivog rukovoditelja, 
stojanje pojedinih karakteristika u mjeri profil 
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ja _ od "osamljenog komandosa" (P - - -) do "državnika" (PaEI) 
B. t 995. str. 85.) 

. (P) prepoznaje se u odgovoru na pitanje što treba raditi, a 
: povezan je uspješno ostvariti planirane poslove i željene 
Dobro ostvarena uloga podrazumijeva kompetenciju u 

kojim se rukovodi, a je za 
administratora" (A) vidljiva _je _u ponašanju ~u~?voditelja koji_ b~in~ ?a 

•· rukovodi uredno funkcionira, da se prop1s1 1 procedure pnmienJUJU, 
ni djeluju u skladu s djelokrugom i Za 

prethodnih dviju, uloga "poduzetnika" (E) je vezana za više 
e ciljeve. Osim što se prepoznaje u ciljeva, ona 
je O strate~ji i P?litici u ostvarivanj~ strateš~h ~ilje:~· U~ 

1 kreativnost u, po potrebi, redefimraniu ciljeva 1 1mc1ran1u 
tova njihova ostvarivanja. Uloga "integratora" (I) se u 
sti rukovoditelja za potrebe ljudi, rad na njihovu povezivanju i 
ju njihova djelovanja. Takav rukovoditelj nastoji stvoriti produktivne 
ji osigurati trajan i stabilan rad na ostvarivanju planiranih 

da Adizes sve spomenute uloge smatra bitnima za uspješno 
nje, te da izostanak bilo koje od njih ukazuje na slabosti u 

su rijetki rukovoditelji koji uspijevaju u podjednakoj mjeri kvalitetno 
ti navedene uloge, autor rješenje nalazi u tima u 

imaju komplementarne sposobnosti. F. i dr . 
. 229.) 

iskustva B. je proveo istraživanje 
· a "Škole za ravnatelje" u Radovljici - organiziranog oblika 
anja ravnatelja slovenskih škola. Pritom je ostalim, odredio 
zadatke istraživanja: (a) utvrditi koji ravnatelji 

juju u svojoj praksi (ravnatelji koji su bili polaznici "Škole za ravnatelje"), 
u ravnatelja u vidu razne vrste škola, (c) razlike u 

s obzirom na strukturu obrazovanja ravnatelja, (d) razlike u 
1a ravnatelja, (e) razlike u ravnatelja s obzirom na starosnu dob 
· e u ravnatelja u vidu godine iskustva na mjestu 

ovog istraživanja je konstruirao upitnik u skladu s 
om sistematizacijom uloga rukovoditelja. Upitnik je 
ao: (a) pitanja koja se odnose na osobne karakteristike ravnatelja, (b) 
vezana za odnos ravnatelja prema svojim i (c) pitanja 

. za ponašanje ravnatelja u svakodnevnoj praksi (planiranje rada, 
Je sastanaka i sl.). 
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. •e provedeno na populaciji ravnatelja i ravnateljica predškolskih 
JC ~ovnih i srednjih škola, koji su 1994. godine polazili spomenutu 
0 :natelje". Ukupno je bilo 163 ispitanika od je 63,7% 
~-ica i 36,3% ravnatelja. u vidu škole iz kojih su došli: 28,2% 
t~atelja 49,7% ravnatelja osnovnih škola i 22,1 % 

.ra:rednjih škola. S obzirom na stupanj spreme dvije 
(66,3%) je imalo zav~šenu. :išu ~~olu, a jed~a visoku~ Glede 

dobi ravnatelji su pretezno bili stari 40 1 50 godina (52, 1 1/o ), dok 
• 30 i 40 godina bilo 31,3%. broj ravnatelja koji su 
· u istraživanju (78%) imalo je manje od 10 godina iskustva na mjestu 
a samo 2% više od 20 godina. Rezultati istraživanja sistematizirani su 
zadacima koji su naprijed izloženi. 

tan oblik ponašanja ravnatelja primjenom upitnika i u 
dizesovom sistematizacijom, pokazao je da se ravnatelj može 

bo paEI. Iz toga je, uza stanovite ograde, autor da slovenski 
bez obzira na ustanovu u kojoj rade, razmišljaju o idejama, 

i ljudima s kojima rukovode. Ravnatelji takvih karakteristika 
'uju se razmišljanjima o uspjehu nego smatraju da uspjeh sam 
0 se kvalitetno pripreme ljudi te ako se opskrbe znanjima i potaknu na 
· rad. Autor da ravnatelji manje razmišljaju o sistemu rada i 

zbog toga što je sistem rada u školama propisan izvana. Oni se više 
na rada s ljudima, pa zahtijevaju u svom usavršavanju 

koje ih osposobljavaju za ljudi i projektiranje vizije razvoja. 
, autor da je slovenski ravnatelj prije svega usmjeren na ljude i 

temeljno oružje koristi stvaralaštvo. Dominantan kod - paEI, 
pisan slijede kodovi koji pokazuju usmjerenost ravnatelja na rezultate (-
I, -AEI, . .. ) B. 1995. str.115.) 

,. razlike u ravnatelja koji dolaze iz pojedinih 
vnih ustanova (predškolskih ustanova, osnovnih i srednjih škola), autor 
da one nisu Usmjerenost na rezultate koje ustanova postiže 

je gotovo jednako niska. Ravnatelji(ce) predškolskih ustanova skloniji su 
ju formalnih pravila i propisa (imaju naglašeniju karakteristiku "A"), 
ovi kolege u osnovnoj i srednjoj školi. U odnosu na ostvarivanje uloge 
· ("E"), ravnatelji srednjih škola u tome su bolji od svojih kolega u 

j, i još bolji od ravnatelja predškolskih ustanova. Ravnatelji srednjih 
manje oslanjaju na pravne propise, a više na samoinicijativu. je 
usmjerenosti ravnatelja na ljude u pojedinim vrstama obrazovnih 

Znatno je izraženija u predškolskim ustanovama, a najmanje je 
u srednjim školama. 

iOd_ narednih zadataka istraživanja B. bio je utvrditi kako stupat!J 
"' ravnatelja na njihovo Utvrdio je da se s porastom 
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ovanja ravnatelja, njihova usmjerenost na rezultate koje treba 
~z·e Pritom pozornost na da viši stupanj obrazovne 
!i;a;umijeva i ravnatelja s višim stupnjem obrazovanja, pa rezultate 

.Potreba koristiti s oprezom. Utvrdio je nadalje da se ravnatelji s višim 
Ja brazovanja više oslanjaju na vlastite ideje nego li na propise koji 

ponašanja u situacijama, a uz to su i poduzetniji u 
•u novih ideja i inicijativa. Usmjerenost na rad s ljudima izraženija je 
~elja koji imaju viši stupanj obrazovanja, nego li kod onih s nižim 
jem. Autor ~apo~j~ da razlike nisu izrazite pa to valja 
0 pri zakl1ucaka. 

ispitivanja u o~nosu na ~pol rav~-iat~lja pok_azuju da se 
i ravnateljice ne razlikuju bitno kad Je u p1tan1u usmierenost na 

koje postiže njihova ustanova, kod primjene propisa kojima je reguliran 
i kod inicijativnosti u primjeni novih ideja. Razlike u 

su u njihovu radu s ljudima. Naime, ravnateljice pokazuju 
brizi za svoje zaposlene nego li ravnatelji, što se, smatra autor, može 

ženskoj naravi. 

je i utjecaj starosne dobi ravnatelja na njegov Nije 
promjena s godinama starosti, osim da su stariji ravnatelji 

brizi za ljude nego li Isto je tako da su ravnatelji s 
a radnog iskustva na mjestu ravnatelja skloniji brizi 

zaposlenike. Taj porast brige za ljude postupno opadati nakon 
iskustva, a s padom brige za ljude rasti briga za rezultate koje 
ustanova treba ostvariti. 

rezultata ovog istraživanja, tvrdi autor, pokazuje da su ravnatelji u svom 
·avanju skloniji birati sadržaje koji ih osposobiti za bolji rad sa svojim 

a i da u svom radu preferiraju pristup. 

ina (1995) je provela istraživanje o primjeni stilova razmiš/jmya 
nju problema strategija) i njihov utjecaj na 

tosti i poboljšavanje odnosa ljudima. Pritom je koristila iskustva i 
istraživanja Harrisona i Bramsona (1984). 

··tjanja definira kao zbirku metoda za interpretiranje pojava koje su 
. e na usvojenom znanju i vrijednostima te formiranom pogledu na 
.' i realnosti (Magajna, L. 1995. str. 135.). Razlikuje 

~-a: i te 
OJU dvaju ili više navedenih stilova. 

razmišljanja se odlikuje težnjom udruživanju ideja i 
u stvaranju novog. "Sintetik" kao nosilac ovog stila 
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tra posve naravnom, kao i konflikte do kojih zbog toga dolazi. 
u nestrukturiranim prigodama s neizvjesnim ishodima. Sintetik se akzi u apstraktnim situacijama i na konceptualnoj razini promišljanja 

prikaz . ideja u . novom .• svjetlu. Slabosti s~ o~og s~a 
. što suviše potenc.u:a promiene, potlce nepotrebne konflikte 1 previse 
': situacijama koje traže izravno djelovanje. Istraživanje spomenutih 
autora je pokazalo da u populaciji ima oko 11 % ljudi ovoga stila 

stil karakterizira široki pogled na probleme, usmjerenost na 
oa socijalnim vrijednostima, briga za ljudske potrebe i težnja da im se 
Za "idealiste" su konflikti nepotrebni i neproduktivni pa ih izbjegavaju. 

, parcitipativno i poticanje u situacijama koje 
ko razumijevanje je polje na kojem se najbolje snalaze. u 

koje su dobro strukturirane, podrazumijevaju jasno definirane ciljeve 
struktivno djelovanje, nisu uspješni. su autori utvrdili da u 

populaciji ima oko 37% idealista. 

· stil razmišljanja odlikuje ljude koji polaze od vlastitih iskustava. 
no ih zanima put kojim mogu do cilja. Ne 
u se daljom nego neposrednom i koristi 

izbora i Novi put potražit resurse koji su im 
i brzo upotrebljivi. su u okruženju koje traži brzo reagiranje, 
okruženje lako prepoznaju, te u njemu naprosto refleksno reagiraju 
usmjerenom na jednokratnu upotrebu. U situacijama koje zahtijevaju 
o promišljanje i sustavno djelovanje ne snalaze se najbolje. Spomenuto 
je je pokazalo da ih u populaciji ima oko 18%. 

· stil razmišljanja prepoznaje se u onih pojedinaca koji sve oko sebe 
aju kao racionalna i predvidljiva. U rješavanju 

nastoje prikupiti što više informacija i primjenom najprikladnije 
do rješenja. Najbolje se snalaze u situacijama koje zahtijevaju 

st na pojedinosti, ustrajnost u rješavanju i linearno razmišljanje. 
u slabiji u situacijama koje traže promptna reagiranje ili uvažavanje 
· i karakteristika okruženja. Nisu u stanju razborito 

ti svoj odnos prema ljudima i uvidjeti vlastite slabosti. Istraživanje je 
da ih u populaciji ima oko 35%. 

·~~/razmišljanja odlikuje se na djelovanje u situacijama koje 
J~vaju brze, i odluke. Vrijednosti ovog stila 

~,0 izražaja kad treba organizirati i motivirati osoblje na aktivnost. 
se prepoznaju po tome što brzo bit problema, istaknu 

rnost i aktiviraju ljude. Njihova je slabost što suviše pojednostavljuju 
• odbacuju pojedinosti koje mogu utjecati na rješenja i rukovode se 
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U situacijama u kojima dolaze do izražaja subjektivni 
rnk~jima su važna trajna rješenja, brzoplete odluke samo prikrivaju i 

~tencijalne konflikte. Istraživanje je pokazalo da realista u populaciji 

24%. 

ti i napomenu da su tzv. tipovi" rijetki. je 
u ili manjoj mjeri kombinacija stilova zastupljenost 

filu pojedinaca. 

od spoznaja navedenog istraživanja L. Magajna je prilagodila pr?vjereni 
tarij i provela istraživanje ravnateljima - polaznicima "Skole za 
" obrazovnih ustanova u Sloveniji. Njezino je istraživanje imalo, 
talog, zadatke: (1) shvatiti osobni stil razmišljanja i uvidjeti 

· u ispitanik daje prednost prilikom rješavanja problema u svojoj praksi, 
slabosti svojega stila razmišljanja u pojedinim situacijama kako bi se 

mogle ispraviti, (3) prepoznati situacije u kojima je osobni stil 
ja prikladan za rješavanje problema i (4) upoznati se s nekim 

rnetodama koje rješavanje problema. 

dobivenih podatka koje je prikupila upitnikom (Harrison i Bramson, 
230 ravnatelja (SO 1 SO osnovnih škola i 40 srednjih 

utorica je došla do rezultata: U istraživanju 
··a jednoga stila razmišljanja primjetna je kod 50% ispitanika, a u 

ravnatelja u 62%. Kombinacija dvaju stilova u izvornom 
ju je kod 35%, a u Sloveniji kod 20,9% ispitanika. Kombinacija 
a u istraživanju vidljiva je kod 2% anketiranih, a u Sloveniji 

o. Tetransprentni profil ispitanika glede stilova razmišljanja u 
iznosi 13%, a u slovenskih 15,7%. Rezultati su pokazali da je 

jeniji stil pri rješavanju problema i da iznosi 40% (u 
j studiji 35%), a slijedi ga s 27% (u studiji 37%). 
ljenosti slijede sa 17,4% 18%) i sa 17,8 

· 24%). stil razmišljanja primjenjuje 4,8% dok je u 
zastupljen s 11 %. Obradom rezultata istraživanja stila razmišljanja 

u pojedinoj vrsti odgojno-obrazovnih ustanova pokazalo se da kod 
osnovnih i srednjih škola prevladava stil ( 40% odnosno 

rednje je zastupljen stil (24% odnosno 28%), a zanemarivo se 
· stil razmišljanja (4% odnosno 8%). Kod ravnatelja 
~kih ustanova prevladava stil (36%), umjereno je zastupljen 

(28%) i znatno manje stil (16%). Autorica smatra da 
ost stilova razmišljanja oslikava klimu i okruženje u kojima djeluju 
vrste ustanova i njihovi ravnatelji. Tako se naglašenija 

. e_ u predškolskim ustanovama prepoznaje i u stilu 
an1a njihovih ravnatelja. 
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ultati istraživanja, drži autorica, trebali bi poslužiti u koncipiranju 
re:ršavanja i osposobljavanja ravnatelja, koje bi neizbježno valjalo biti 

usan.ihovim individualnim odlikama. Na taj bi ravnatelji osvijestili :ti Ju procedur~ma i pr~ksi d_ono~enja_ odluka u situa~ijama 
boljšali svoj stil a ~me i sv~Ju produktlvnos~_ i produ~~:n~st 

Po ove. Svijest o prednostima i slabostima osobnog nacma razmislianJa, 
se nadalje, iskoristiti za izbor suradnika bi komplementarnost 
pililjanja pomogla da se ukupna znatno Nasuprot 
sviještenost o stilu razmišljanja, pa s tim u vezi neuvažavanje 
situacijskih dovodi ne samo do pogrešnih odluka, nego 

nepotrebne konflikte i stresnost situacije u školi. Treba biti 
i ozbiljnih koje stoje na putu izmjene osobnog stila, te da se 
doživljava kao neprirodan i inkompatibilan. Izlaz je u tome da se ta 
prihvati ka~ ~'produktiv?~ nelagod~ost" u ~so~n~j tra?~forma~iji, ~oja 

prinijeti pozelinom fleksibilnom nacmu reagiranJa i pozitivno utiecatl na 
rofesionalni razvoj ravnatelja. (Magajna, L. 1995. str. 151.) 

· u namijenjenom školskim ravnateljima L. Lashway i suradnici (1998) 
ju uspješnog školskog ravnatelja. U svom su nastojanju krenuli od 

· tika koje takva osoba treba imati, u obzir teorijska istraživanja 
enu provjeru spoznaja. Autori navode povijesni slijed 

stajališta o liderstvu. Podrobnije analiziraju osobne crte koje su 
· tskog rata bile osnovna orijentacija u izboru rukovoditelja. 

smatraju da slabostima nekih teorija, njihova se 
ne smiju posve zanemariti. Tako se, ostaloga, ne može ignorirati 
akternih crta u izboru rukovoditelja, jer postoji mnoštvo dokaza koji 

njima u prilog, doduše u kombinaciji s nekim drugim Osim 
smatraju autori, dvojbeno je govoriti o crtama, ispravno je 
ljati o skupini karakteristika koje efikasnije u 

oj kulturi. 

o se pokazalo kao neosporiva prednost u obnašanju rukovodne funkcije, 
ostaloga je energija i angažiranost rukovoditelja, što se imenuje kao 
cija u radnoj situaciji. Vrsni su rukovoditelji pokazali veliku potrebu da 

liraju situaciju, a malu potrebu da budu kontrolirani od drugih. Oni 
~aju odgovornost, predlažu ideje i iniciraju aktivnosti na njihovu 

anju. Ne vole svojih ovlasti, sami žele tražiti rješenja umjesto 
dobivaju od Ravnatelji koji su se u rad s 
·cima, pokazali su se efikasnijima . 

• ~-razite energije koja trajnu angažiranost rukovoditelja, 
•• 01Juna su se pokazale tri vrste sposobnosti: inteligencija, profesionalnost i 

ce u odnosima. 
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. istraživanja pokazuje pozitivnu korelaciju inteligencije i 
1 • rukovoditelja od strane Testovima inteligencije, 
s:jere se ostaloga one sposobnosti koje su povezane s 

JC, ideja na uvjerljiv a to je temeljna komunikacije. Osim 
;a se provjerava i apstraktno mišljenje (rad s mnogim varijablama na 

·nama složenosti), koje rukovoditelju izdizanje iznad 
situacije i (vizionarsko) sagledavanje odnosa 

Posljedica. Vrloy je ;e~ka „suglasnost i_ u t~me d~ ve~a 
ja brze ucenie ~Jek~m ra~a (1~kus~eno) 1 postizavanie vece 

u svakodnevrum skolskim s1tuac11ama. 

se ovdje misli na znanja koja na visoku razinu 
· u djelatnosti kojom se rukovodi (neki autori u nas ta znanja nazivaju 

znanjima). Rukovoditelji koji su vrlo sposobni bivaju 
dobro od svojih U školstvu se to prepoznaje 
vorazumski zahtjev" da ravnatelji trebaju imati iskustvo u nastavi i da 
·o dobri nastavnici. To je utoliko važnije što su ravnatelji 

pratiti i vrednovati odgojno-obrazovne rezultate rada škole. 

o ti koje kvalitetne odnose u školi naglašene su 
m da ravnatelj neprestano komunicira sa subjektima odgojno-
og procesa. Empirijska su istraživanja, autori ove studije, 
no potvrdila da efikasne ravnatelje odlikuju izrazito dobre sposobnosti 
ja i interpersonalne vještine. To se u pronalaženju pravih izraza, 
prenosi ono bitno, je dat pravi ton, te je uz to, u pravo 

i na pravi Osim govorenja, slušanja se pokazalo kao vrlo 
ojstvo kojim se pokazuje potpuna pozornost prema drugoj osobi, briga i 
je, a to su kvalitete koje su vezane uz zadovoljstvo zaposlenih i 

otvorenost za davanje doprinosa cilju. 

pridaju veliku važnost osobnosti, pod kojim pojmom podrazumijevaju 
ina kao što su: entuzijazam, agresivnost, društvenost, samopouzdanje, 

ravnoteža, smisao za humor, izražavanje fleksibilnost, 
je i dr. Sažetije, pod se misli na na koji rukovoditelji 

ju zadacima, kako se odnose prema drugim ljudima i kako strukturiraju 
Ot - što se u literaturi o naziva stilom. Neke od 
utih osobina autori smatraju osobito važnima za uspješno obnašanje 

e funkcije. To su, ostalima, društvenost, zdravlje i 
_Istraživanja su pokazala da postoji pozitivna korelacija 

. anosti i a negativna introvertiranosti i 
s~ _ravnatelji pokazali da mogu raditi s tipovima ljudi, da ih 

~otJ.virati za rad i uspješno rješavati njihove probleme. Pod se 
01 misli na emocionalnu ravnotežu koja razumnu strpljivost 
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„ vaju prilike, a pod karizmom da se autoritet ravnatelja ne temelji 
Je koju obnaša nego na njegovim svojstvima kao osobe 

·u autonomnim stajalištima, elokvenciji, viziji i sl.). ' ' 
istraživanjima koje spominju autori studije, djelotvorni ravnatelji 

kar_akterne kvali~ete koje ih :azli~uj~ od manje . uspješn~ 
Oni imaju iasnu predodzbu o tome sto Je skola u staniu postati, 
•nost doprinosa svoga osoblja, a i njihov uspjeh stavljaju na 
. Isto tako uspješni ravnatelji imaju naglašeno samopoštovanje što ih 
od novih ideja ili od konfrontacija s drugima, kad su njihove ideje u 
ri vjeruju da to pouzdanosti i uvjerenosti u osobne 

slobodu u izboru alternativnih rješenja. 
na da su ravnatelji, koji doslovce slijede propisana 

"ne talasaju", i koji nikad ne poduzimaju neke promjene bez dozvole 
autoriteta, znatno manje efikasni od onih ravnatelja koji slobodnije 
pravila ili sami ciljeve i putove njihova ostvarivanja. U 

nadalje, navodi da su vrsni ravnatelji visoko orijentirani na cilj i da 
za ciljeva koje treba ostvariti. Takvi ravnatelji 

nastoje prepoznati prilike koje im da uvedu neke 
a ako do tih prilika ne oni ih stvaraju sami. Pokazalo se da je 
ovacija u odgojno-obrazovni proces znatno uspješnije ostvareno u 

koje su imale ravnatelje koji su bili ciljno orijentirani, tj. koji su 
viziju razvoja svoje škole. Devedesetih godina poraslo je zanimanje za 
kao bitnu komponentu rukovoditelja, što u obrazovanju osobito 
izražaja. Odgovornost suvremenog ravnatelja njegovu 

i obvezu kreiranja "moralne školske zajednice", škole u kojoj su 
nedvojbeno moralne, a odnosi razboriti i kolegijalni. 

su portretirani rukovoditelji, smatraju autori studije, omogucuiu 
je nekih pravila pri izboru školskih ravnatelja. (1) Dobri ravnatelji 
truktivno razmišljati što im njihova inteligencija, 

uvjerenja. najboljim kandidatima za ravnatelje zasigurno se 
ji ne samo da imaju mnogo ideja, nego ih znaju i jasno artikulirati. (2) 
ravnatelji okrenuti ljudima. Mjerenje takvih osobina je složeno i 
pouzdano. Dobro intervjuom, je utvrditi 
'dat za ravnatelja uspješno komunicirati i slušati ideje. (3) 

osobe je vrlo važan za uspješno Onaj tko vrši izbor treba 
tavljati takva pitanja kojima dobiti odgovore o pouzdanosti, 
moralnosti i ugledu potencijalnog ravnatelja. (4) u vidu da je 
telj na u okruženju, valja se upitati da li 

to doista umije. "Treba utvrditi ima li kandidat, primjerice, 10-godišnje 
ili _lO puta jednogodišnje iskustvo" (L. Lashway i dr. 1998. str. 27.). Uza 

-~a ~azmisliti o svrsishodnosti usavršavanja ravnatelja jer 
Je situacije za ravnatelje u školskoj praksi, najsloženije su za a 
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1 
vrlo pa ih svako poop~~vanja_ z~atn~ u~~ljava -~d stvarnosti: 

da se ravnatelje suoc1 s vazmm p1tanpma n11hovc uloge 1 
:~•da u zadanim okolnostima svrhovito djeluju. 15 

rezultate svoje studije autori da dobri rukovoditelji 
kraženih sposobnosti: inteligenciju, društvenost, visoki stupanj energije 
e ali znaju i vrijednost strpljenja. Dobro s ljudima i 
kornunikatori. Psihološki su uravnoteženi, integriraju svoje 
sti u jednu dobro cjelinu. Imaju uvjerenja i 
ti koje jasno prenose svome okruženju. Smatraju, da je 

p0rtretiranje da "prikazuje nejasne obrise boja 
oštre rubove". Ostalo je mnogo toga što još ne znamo, a mislimo da 
što bi moglo dovesti do nesporazuma ili krivih "Što je 
cilj ove nepotpune slike rukovoditelja?", pitaju se autori. 
vno ovo: Postati rukovoditelj je u krajnjem projekt uradi sam. 

je raznih aspekata može nas mnogo o nama 
našoj kulturi, o našim koncepcijama i preokupacijama. Vrijednost je 

u tome da sadašnji ili ravnatelji u ovoj studiji teme i 
koji na njihov život i rad i koje im mogu da dublje 

"aju o svom putu do uspješnog Kad se stvari zakompliciraju 
dodu u iskušenje da se zatvore u svoje urede, vizija koju ovdje 
ih podsjetiti da su vještine u odnosima ljudima i 
· cije, vrlo važne. Ako izgube orijentaciju i "klatare" se bez cilja, iz dana 
izloženi sadržaji ih mogu podsjetiti da je biti orijentiran prema 

nešto drugo. Kad ih kritiziraju da izlaze iz okvira zadanih 
a i kad ih upozoravaju da ne "talasaju", to ih može ohrabriti da nastave 

na svoj - dokle god je taj uspješan da se ostvare prioriteti 
· u njihovoj školi. Ukratko, najvažnija primjena ove slike je funkcionalno 
anje s idealom, koji doduše biti teško ostvariv, ali potaknuti na 

je u pozitivnom smjeru. (L. Lashway i dr. 1998. str. 47.) 

enje je, smatra R. B. Wojach (1992), jedan od istraživanih 
a, ali i jedan od najmanje S su povezani brojni 

· i i predodžbe koje rukovoditelja predstavljaju kao osobu koja se 
m izdvaja od drugih pa je pomalo i njima suprotstavljena. Za 
demokracije postaje sve upitnija slika koji je utemeljen na toj 

žbi, tj. na autoritetu i karizmi, a ponaša se direktivno. Prednost je sve više 
· onih rukovoditelja je stil rada decentralizirani 

suglasnost oko toga koji su teme!fni elementi Oni 
'jevaju konceptualne, motivacijske, i elemente. 

'::turi !, važnosti radnog iskustva u obrazovanju više se može u monografiji "Obrazovanje uz rad i 
tvo • prof. dr. V. (1983), jednom od rijetkih djela na našem jeziku ovoj tematici. 
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piranje kako ka?didate ?sposobi~ d~ ispravno shvate i 
ponašanje u ulozi rukovod1tel1a. 

. i osnaživanje) je jedan od najhitnijih ciljeva 
I~ Time se želi da osoblje preuzme odgovornost za 
-~~laniranog, svjesno društvenih potreba na jednoj strani i uvažavanja 

~oosri i samopoštovanja, na drugoj strani. Nije manje važno ispravno 
ulo i kao sliku i kao fr0 zapravo strukturirati neku aktivnost i inicirati njezino 
je od strane z~~oslenih, pita ~e ~utor. K_a~o pritom uskla?iti 
i doprinijeti njihovu zadovolieniu. Uspjesno zahtijeva 
nalne sposobnosti i kompetencije koje se kroz iskustvo i praksu, te 
jivu analizu uspjeha i neuspjeha. 

da njihov ravnatelj pomogne definirati ciljeve i prioritete, da 
•ne odluke, da rješava konflikte, da usmjerava zaposlene u ostvarivanju 
na racionalan Autor navodi koncepciju koju je 

bio State University's Mershon Center, a koja da svaki rukovoditelj 
·edovati osam teme/jnih kompetencfja: (1) Postavljanje okvirne vizije i ciljeva 

najvažnijom kompetencijom rukovoditelja koja, kao kompleksna 
sposobnost identifikacije prilika i potreba, njihovo jasno 

je i konceptualiziranje, definiranje ciljeva i prioriteta te 
tvarenje te vizije tako da oni viziju dožive kao vlastiti cilj. (2) 

u donošenju odluka i postizavanju konsenzusa oko usvajanja 
u je usvajanju primijenjen konsenzus maksimalno 

odnji" ideja, a osiguravaju i njihovo u praksi. Postizavanje 
a, može biti teško pa ono iziskuje osobito 

· elja. (3) da se sve odluke ne mogu donositi konsenzusom, 
Je konflikata je jedno od važnijih u kojem rukovoditelj 
'ti kompetentan. Da bi se negativne posljedice konflikata 
'telj mora znati voditi k rješenju u kojem se niti jedna strana 
poraženom. (4) Vjerovanje u ciljeve koji se trebaju ostvariti, iako su 

ne može trajno vezivati sve osoblje. Da bi se održala 
a mobilnost na ostvarivanju cilja rukovoditelj treba znati motivirati 

i nagraditi njihov trud, pa makar i malim zadovoljstva. To 
igurati pravu nagradu, na pravi i u pravo 

· (S) Osoblje pojedine institucije, u ostvarivanju planiranih ciljeva, 
je na korištenje resursa koji nisu njihova svojina, nego ih osiguravaju 

~jekti u okruženju. Institucija, stoga, treba rukovodioca koji znati tom 
Ju predstaviti svrhovitost rada svoje institucije i da se ono 
aje i uvažava u široj zajednici. Stvaranje imidža ("kamena temeljca za 
.. podršku", kako pojam imidža pojašnjavaju autori) jasno i 

_tlJivo javnosti vizije institucije i koristi za sve koju ona 
0stvariti. (6) Kompetencija rukovoditelja prepoznaje se u sposobnosti da 
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·wciji pribavi le~i~tet ("kam~n te~~lj~c organizac~je"): N~e 
stitucija nije legttun~a ~na ~ece moc1 dJ_elov~ti -~a ostvarivanJ_u sv~J~ 
naprosto moc1 utJ~c~ti na druge ko~~stiti ~esur~e k~J~ su JO) 

djelovanje. Rukovoditelj mora znati kop su izvori leg1tunnosti 
. z~titucije, kako se do njih dolazi i kako se štiti legitimitet 
~(7) Instituc~ja _tre~a r:1k~vo<l!t~~j~ _koji zna~- osiguravati vanjs~u 
zastupati svoJU mstituClJU 1 zastititi Je od mogucih problema. Kad Je 

~d . svoga ~kr~že_nj~ i ka?_ djel~vati u~ijek -~e se 
· ci koji h1:)eti ostvarivati niezme ciljeve. U takvim se s1tuac11ama 
bnost rukovodioca da uvjeri one koji posustaju i sumnjaju, te da 

„ svoje organizacije. (8) Napokon, za svoju je instituciju 
osigurati razumijevanje i potporu drugih institucija ("stvoriti 

'). Rukovoditelj _ mora znati pre_r~znati ko/im _ institu~ija~a -~eba 
· da bi ta suradnja pomogla u dalJnJem razvoju nJegove mstituc11e, te 

oristiti odnose koalicijskim partnerima da bi se osiguralo stabilan 
je institucije. 

enute sposobnosti rukovoditelja ne mogu se u punoj mjeri tražiti i od 
ta za školske ravnatelje pri njihovu izboru. Postoje, 

sti stjecanja kompetencija u školama koje pripremaju rukovoditelje. Ali 
programi, autori, nerado mijenjaju pa se ne može pouzdano 

u kojoj bi mjeri promjene u programima tih škola pridonijele 
'jem formiranju rukovoditelja. (Wojach, R. B., 1992. str. S.) 

(1998) je sa suradnicima pogreške koje tijekom svoje 
školski ravnatelji. Analizom podrške koja se pruža 

·· , autori su da se cjelokupna priprema i 
anje ravnatelja temelji na zadacima koji ih na radnom mjestu. 
toga, smatraju, trebalo bi krenuti od njihovih pogrešaka te 

pristupom da ih Istraživanja provedena u USA 
·u da jedna ravnatelja biva smijenjena s funkcije protiv svoje volje, 
pogrešaka koje su u svoje ustanove. Kad se ima u vidu da 

· · ravnatelji nemaju uvijek zagarantiran povratak na prijašnje radno 
se potreba temeljitijeg onih ponašanja ravnatelja 

dovode u takvu nezahvalnu poziciju i stvaraju probleme, kako njima tako 
· koji ih postavljaju na mjesta. 

Bulacha i suradnika, pokazale su 15 kategorija pogrešaka koje 
~natelji. To su: slabo snalaženje u odnosima, nedovoljne 

_cijske sposobnosti, nedostatak vizije, neuspješnosti u ljudi, 
J_e pred problemima" (izbjegavanje rješavanje konflikata), slabo 

van1e pitanja i nastavnih programa, orijentiranost na kontrolu 
r~, nedovoljna i (bez)karakternost, zaboravljanje kako je to biti 

(zaboravljanje iskustava iz nastave), nedosljednost, sklonost izdvajanju 
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11 a zapostavljanje ostali~. U pogreške se ubraj~ iv ako ravnat~lj ne tra_ži 
' onašanje svoga osoblp, ako probleme ne rJesava do kraJa nego ih 

0 -~šene, ako procjene donosi na (površan je u te 
e11J b ' . k l „ ti nastavni rad o racanJem pre o razg asa za vnJeme sata. 

traju da pogrešaka koje s~ada kateg~riju 
tjttlih odnosa. Dva karaktenstlcna ponasanJa koJa spadaJu u 

"ju odnose se na nepovjerenje prema ljudima i površnost (nemarnost) 
• a. Druge pogreške koje se vezuju na nebrigu i nepovjerenje su 

pozitivnog izbjegavanje kontakata sa zaposlenima, držanje na 
nedostatak prisnosti u komunikaciji, zaposlenima da 
ju u (izbjegavanje delegiranja poslova), neprakticiranje 

ja nastavnika za dobar rad. uzevši ravnatelji koji pokazuju 
ašanja uglavnom su "orijentirani na zadatke", a ne na ljude. 

· predstavnici prosvjetnih vlasti koji prate i procjenjuju rad ravnatelja 
· onim ravnateljima koji se ponašanju arogantno, drsko, agresivno, koji 

za potrebe svojih zaposlenika. Takvi ravnatelji prije od drugih 
ravnateljsku funkciju. Smatra se, naime, da takva ponašanja 
'uju razvijanje prijeko potrebne potpore 
s roditeljima i odnose sa socijalnom sredinom u kojoj 
uje. U takvih je ravnatelja primjetan nedostatak vještina za stvaranje 

odnosa koji su temelj povjerenja i pedagoškog 
matraju autori. Jedna od pogrešaka koja je a spada u skupinu 

kih odnosa, vezana je za motiviranja nastavnika za kvalitetniji 
e, nastavnici smatraju da ravnatelji "orijentirani na zadatke" motiviraju 
nagradom ili kaznom, a to rezultira niskom razinom poticaja za bolji 

sa suradnicima navodi rezultate istraživanja koja su provedena 
· nadzornicima. Tako Martin, J. L. (1990) iznosi da su nadzornici 

avnateljima su rad analizirali jer su ih trebali otpustiti, premjestiti ili 
ti da se sami povuku) da neuspješni ravnatelji griješe 
vaju rješavanje konfliktnih situacija, jer im nedostaje vizija, imaju slabe 
e sposobnosti i imaju slabe odnose sa socijalnom zajednicom u kojoj 

· uje. Deluce i dr. (1997) su od 507 pedagoških nadzornika zatražili da 
izraženost pojedinih nedostataka ravnatelja. Utvrdili da dio 
. ulazi u skupinu onih koji nastaju zbog izbjegavanja rješavanja 
. situacija donošenjem primjerenih odluka i zbog problema u 
JU zaduženja nastavnicima i ostvarivanja tih zaduženja. Davis, 

(1~97~ je utvrdio da je drugi razlog zbog kojeg ravnatelji gube 
- •1zb1egavanje donošenja odluka kad su po srijedi propusti u školskom 

cega se može da ne temeljne školske probleme i ne 
u narav pedagoškog procesa. 
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"i Bulacha i njegovih suradnika, druga pogreška ravnatelja 
J riju ponašanja koju su nazvali "slabe t!feštine komunikacfje". 

"a ovakvog ponašanja navodi se nepažljivo slušanje sugovornika što 
.\ kao izbjegavanje vizualnog kontakta u Takvo 

znaJ 1· . . V k b . 'ih od strane ravnate Ja nastavnici tumace ao ne ngu za nJ ove 
• nebrigu za školu. Ukratko, radi se o nesposobnosti ravnatelja da 
1 

na takav kojim se pozitivni odnosi s nastavnicima, 
roditeljima i dr. Problemi komunikacije bili su u 
atelja vidljivi i na davanja i primanja povratnih informacija. 

je, smatraju autori, vještina komunikacije i vještine u 
kim odnosima su blisko povezane. Pažljivo slušanje, izražavanje 

osti za brige zaposlenih i povjerenje u ljude su temelji suradnje u 
daju poticaji za kvalitetniji rad. Ipak tim se ne 

briga u programima usavršavanja. Pokazuju to analize brojnih 
koji su namijenjeni ravnateljima, a ostvaruju se na raznim fakultetima. 

JC malo prostora usvajanju vještina iz odnosa. 

Je rješenje za ravnatelje, da se pogreške koje su u njihovu radu 
pod tepih11

• Da su ravnatelji bili svjesni pogrešaka koje smatraju 
e su mogle biti izbjegnute, a njihove karijere nastavljene. Zbog toga 
greške trebaju biti priznate i što se to prije to je bolje. Bolje je 

lošu odluku nego snositi posljedice njezina Autori, stoga na 
e šest sugestija za izbjegavanje pogrešaka koje ravnateljima uništavaju 
1) Pažljivo ocijenite svoje vještine u odnosima i stalno ih 
ajte. (2) Potrudite se da shvatite na koji i koliko objektivno 

te svijet i ljude oko sebe. (3) Nemojte dozvoliti da se vaši prijašnji 
pretvore u promašaje. (4) Potražite indikatore (simptome slabosti) u 
koti koji bi mogli postati smetnja vašem (5) Budite 
tljivi po svom profesionalnom rastu i razvoju. (6) Prepoznajte rukopis 

tako da napravite prvi potez. dobro verbalne i neverbalne 
oko vas da biste znali pravi potez). 

Marphy (1988) svoje ravnatejja u temelji na 
tljivim trendovima koji se naziru u školskom okruženju u okviru triju 

ekonomskom, i društvenom. Ekonomske 
e, kao dio odgojno-obrazovnog konteksta, prepoznaju se u globalizaciji 
kih aktivnosti, smanjivanju masovne proizvodnje, intenziviranju 

tehnologije i sve izraženosti uslužnih funkcija 
.. se planu prepoznaje slabljenje povjerenja u javne 
_Je 1 predstavnike vlasti, individualizam i okretanje konzervativnim 

„ vrijednostima. J modeli neposredne demokracije (izravne 
CIJe u društvenim zbivanjima) u odnosu na modele posredne 
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cfe (sudjelovanje_ kroz. ra~n,~ tijela - o~bore). ~a dru~tv~nom. se ~l_a~u 
• J labavljenje mtegnraJucih mehamzama 1 slablJenie ZaJedmckih 
J~ Osim toga sve je više mladih ljudi nezaposleno, osiromašeno, upitna 

::·izloženo drogi i kriminalu. 

obrazovne djelatnosti ona je doživjela znatne promjene koje se 
t1 

0 
odražavaju i na upravljanje školom, tj. na ulogu ravnatelja. Te su 

e vidljive osobito u tri aspekta: u i organizaciji i 
ju te vezi ~oj_~ škola o~tv~uj~ svo!im o~ruže~j~m: Na 

ja i 1st1ce autor, bihev1or1st1cka ps1holog1Ja koJa Je rmala naJJac1 
na obrazovanje, postupno se potiskuje i njezino mjesto zauzimaju 

· gledanja. U njihovoj su osnovi posve gledanja na 
njegova odgoja. Pogled na znanje kao vanjski entitet mijenja se u 

gleda na znanje koje se konstruira subjektivno oslonjeno na 
t i situacijski kontekst. Umjesto na kao na kumuliranje 
··a, govori se o i vještini primjene Naglasak je 
om a ne na pasivnom umjesto o natjecanja u znanju pojedinaca 
0 kooperativnom Pedagoško djelovanje polazi od kao 

, a nastavnikovo predavanje zamjenjuje se ulogom kroz labirint 
izvora spoznaje. 

· e organizacije i sve je jasnije da nekompetentna 
ka struktura nije u stanju voditi školstvo. Traže se, 
i afirmiraju alternativne metode rada utemeljene na novim vrijednostima 
. Isto tako školsko se na aktivniju ulogu u razvoju 
Mijenjaju se tradicionalni obrasci odnosa, upravljanje se 
· ira i u mjeri profesionalizira. Raspodjela uloga je manje 

"jska pa se i utjecaj nastoji povezati sa sposobnostima, a sve 
formalnim položajem. Nije svrha održati organizacijsku infrastrukturu 

tvariti razvoj ljudskih resursa. 

se promjene na planu odnosa roditelja prema školi. U 
om razdoblju sve više roditelji insistirati na slobodnom izboru škole, 
u mjeri participirati u upravljanju školom, ponašat se sve više kao 
· u odgojna-obrazovnom radu s njihovom djecom te biti aktivniji 
· · školske zajednice. Time se postupno brišu granice škole kao 
··e i roditeljskog doma te škole i njezina okruženja, kao i 
nalnog osoblja i neprofesionalnih odgojne zajednice. 

školsko okruženje, pa i sama odgojno-obrazovna djelatnost, doživljavaju 
~romjene, posve je da se i ravnatelj izložen tim utjecajima mora 
tt. Ulogu ravnatelja kao voditelja u 21 . J. Marphy ilustrira s 

. re. (1) Ravnatelja kao arhitekta organizacije opisuje kao osobu koja 
sama mnogo i drugima da usvoje postindustrijske 
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„ te da i roditelji sami pomognu u rekonstrukciji škole 
1~ spoznajama i (2) Ravnatelj kao arhitekt društva morat 

5 •e shvatiti kao jedno od koje svojim djelovanjem mora 
. . 1 tješavanju problema skupina društva, osobito djece. 
en_e moralna obveza da doprinosi projektiranju integrirane mreže 

1 institucija (sa školom u središtu) koja efikasnije doprinositi 
•u problema i njihovih obitelji. (3) Ravnatelj kao prosvjetni 
1 sutra u znatno mjeri morati svoje snabdjeti sa 

.. i zahtjevnijim znanjima i iskustvima nego što je to bilo do sada. 
0 morati razviti pristupe onom dijelu populacije koji nije 

0 sebi "priuštiti" doživljaj uspjeha. u vidu sve afirmaciju 
obrazovnih koncepata, ravnatelj morati znatno više znati o i 

anju. (4) Ravnatelj kao moralni uzor morat pridonijeti formiranju 
· vrednota i moralnih dimenzija obrazovne djelatnosti. To 

više što su vrijednosni sudovi u ishodištu ostvarivanja odgojno-
. ciljeva, a ravnatelj je taj koji mora ugraditi u svoje djelovanje 

znatnoj mjeri "instrument socijalne pravde" u školskim uvjetima. On 
roga u odgojno-obrazovnom radu škole tražiti uporište za suprotstavljanje 

problemima koji prijete socijalnoj zajednici u kojoj realiziraju 
slobodno vrijeme. 

· izložena stajališta autor da ravnatelj morati 
više i raditi više da bi mogao udovoljiti zahtjevima za promjenama 

a, u društvu koje se mijenja." 

cConchie (1999) je u izvještaju s Evropske konferencija udruge ravnatelja 
jih škola (ESHA), koja je održana 1998. godine u Maastrichtu u 
ICmskoj (a koja okuplja oko 52.000 iz svih zemalja EZ i 13 
·a izvan nje) prikazao izlaganje Michael Barbera, savjetnika za obrazovanje 
kog premijera Tonya Blaira. Njegovo se izlaganje odnosilo na dva pitanja: 

karakteristike svjetskog sustava školskog/ razrednog obrazovanja i (2) 
ristike školskog rukovoditelja. 

a Barberu, suvremena istraživanja izdvajaju sedam koje 
ju karakteristike s1:Jetskog obrazovaf!Ja u školama. a) Škole u sve mjeri 
ju široku autonomiju, ali uz to moraju djelovati unutar 
da i odgovornosti, suvremenu poslovnu 

-'J.u,u. Takav je pristup autonomiji škole prijeko potreban da bi se 
<lili njezini potencijali i motivirali nastavnici. b) Evidentna je potreba i 

. hnost da se širi dokazano najbolja praksa. To da bi sve škole morale 
od najboljih škola, a upravne strukture u obrazovanju moraju da se 

P~~es olakša i ubrza. c) Vidljiva je spremnost i sposobnost 
aa1a i promjena. Mora postojati riješenost da svi participiraju u 
dnostima i ostvarivanju ciljeva unutar škole i u cijelom školskom sustavu. 
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.. ske su strukture sve fluidnije i škole moraju biti u stanju da se 
C1Jda upotrebljavaju suvremenu informacij~ku tehnologiju, da imaju i 

. ' i sredstva za donošenje odluka. Skole moraju biti u stanju da r grade pa~~erstvo s privred?m. Vlada m~ra poticati is~aži~a?ja i r~z:70! 
. ka korisnicuna. d) Potrebru su pouzdam, visoko kvalitetm 1 fleks1bilru 
To nastavnike, druge profesionalce i osoblje. Dok 

"ci teže defanzivnosti i smatraju da ih promjene ugrožavaju, Barber 
oa tome da "stajati mirno nije nikakva opcija". Blairova vlada je 

je radikalne r;~orme zanim~nje i sp~ema se u:esti :elike 
e u nastavnickim placama, uvJetlma rada, skolovanJu, potpori, strucnom 

vanju i napredovanju u karijeri. Izjavio je da nova vlada 
oljiva u modernizaciji profesije. e) Vidljiva je orijentacija 

,ednakim šans~~a- za sve B~ber s~~tra ?a s; fondovi u Velikoj 
·· moraju usm1ent1 prema povecavaniu razlic1tost1 u skolama. Dopunska 
morala bi biti dostupna svim koji je najviše trebaju, ali glavni 

te politike odnosi se na visokog uspjeha kod svih uz 
„u isprika za slabe rezultate. f) Sve je dublje ukorijenjena vjera da svi 

mogu uspjeti. Postoji zabrinutost u Britaniji jer previše vjeruje da 
ovanje bitno utjecati na razlike u kvaliteti njihova života. 

potrebu povezivanju škola, privrede, knjižnica i sportskih 
cija, Barber vjeruje da bi se ta negativnost mogla preokrenuti. On je kao 
uzeo Nacionalne godine koja je filmske 

, rok zvijezde i nogometaše. g) Trajno investiranje u resurse koji su 
· na zadovoljavanje obrazovnih potreba. Sve se više trošiti na 

~anje. Zagovaraju se izdvajanja za odgoj i obrazovanje u ranijim 
a :kolovanja, s ciljem da je bolje ranije neuspjeh nego se kasnije 

baviti. 

ma Barberu uspješne školske rukovoditeg"e odlikuje šest karakteristika. a) 
ju viziju. Oni su sposobni zamisliti kako njihova škola može biti boljom. 

•e1a oživljuju njihovu viziju. b) najbolje. Dobri rukovoditelji su 
ti. Oni vjeruju da svaki pojedinac može raditi bolje i oni razvijaju i 
kulturu visokih c) se na i 
temeljni posao. Dobri kako treba a ne 

da ih opskrbljuju gradivom. Uspješan rukovodilac njegovati dobru 
u praksu, gdje se ohrabruju da primjenjuju novine u svom radu. 

rukovode timski, participaciju u 
ljudi. Rukovoditelji moraju biti u stanju da oslobode kapacitete 
. u svojim školama. Oni dijele svoju te su kao osobe višega ranga 
I~ svagdje prisutnima. Njihova se i kad nisu izravno 
· d) Oni razvijaju svoje osoblje. Uspješni rukovoditelji ohrabruju i 

~ui~ uvjete profesionalnog razvoja. Oni da je škola organizacija 
Je 1 da svi zajednice trebaju istraživati nove putove (nove 

e) Razmišljaju strateški. Uspješni rukovoditelji se ne gube u trivijalnostima. 
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na svoju viziju škole i planiraju korake koji su potrebni da 
~oje ciljeve. da su optimisti, oni mogu rutinski iskoristiti 

e prividne sup~ot~osti u_ k~rist sv~je škole. f) pers~ektiv~ 
Barber je zakl1uc10 svoJe 1zlagan1e s naglaskom na potrebu da skolski 

•telji moraju imati i perspektivu. S 
cijom, važno je da školski ravnatelji uvažavaju standarde. 

Kompetencije (karakteristike, sposobnosti, znanja) koja se 
traže od školskih rukovoditelj a 

R. L. Katzu (197 4), a u vidu znanja i sposobnosti potrebne za 
je ravnateljske uloge, može se primijeniti sistematizacija na 
, socijalne i konceptualne vještine. vještine podrazumijevaju 
u razinu kompetencije u kojim se rukovodi 
i vještinu u njihovoj primjeni, postupke i instrumente, metodiku i 
logiju). S oqjalne vještine odnose se na rad s ljudima koji su rukovoditelju 

· (suradnici). One se prepoznaju kao komuniciranja, poticanja 
i motiviranja za postizanje planiranih ciljeva. Vidljive su u kvaliteti 

ja odnosa suradnje zaposlenima, stvaranju jasno profiliranih 
i visoke razine participacije u svim relevantnim za život i rad 

ustanove/ organizacije. Koncepcijske (strategijske) vještine se prepoznaju kao 
st rukovodioca da uspješno sagledava funkcioniranje svoje ustanove 

· e u širem kontekstu i u s raznim izvan nje. 
na •~nje raznih utjecaja na svrhu i cilj organizacije te, s tim u 

1fonošenje strateških odluka bitnih za razvoj, jedno je od 
telja ove vrste vještina rukovoditelja. 

Katzovoj sistematizaciji Weihrich i Koontz su dodali i skupinu 
- ~ještine oblikova'!/a. Autori pod time podrazumijevaju sposobnost 

oditelja da je u stanju, posjedovanju socijalnih i 
cijskih vještina, ne samo ispravno sagledati situaciju, nego i ponuditi 

· no rješenje problema koji stoje pred organizacijom. Nije dakle dovoljno 
vodilac znade prepoznati problem nego da je u stanju predložiti takva 

Ja koja je objektivno ostvariti u zadanim okolnostima u kojima se 
organizacija. (Weihrich, H. i Koontz, H . 1994. str. 6.) 

ovak i P. Sikavica (1992) smatraju da, u vidu koje 
oditelji obavljaju u organizaciji, te razinu koju obnašaju, njima 
trebna znmya. To su znanja (u smislu kompetencije u 
om ili djelatnosti kojom se rukovodi), soc!Jalna znanja (znanja i 
e, suradnje s ljudima), konceptualna znanja (znanja koja 
CUJu stvaranje vizije i oblikovanje strategije njezina ostvarivanja) te znanje 
nja ideja i spoznaja u stvarnu i neposrednu aktivnost). 
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. znanja iz kojim se rukovodi najizraženije je kod 
JC nižih razina (u našem - razine), nešto manje kod 

ca srednje razine, a najmanji je uvjet za rukovodioce najviše razine. 
:kovodioci najviše razine trebaju u mjeri posjedovati 

' a znanja, u znatno manjoj mjeri takva znanja trebaju posjedovati 
· srednje razine, a konceptualna znanja nisu nužan uvjet za 

nje na nižim razinama. Socijalna znanja, odnosno znanja o ljudima, 
0 su važna za rukovodioce na svima razinama, jer njihove uloge 
'jevaju komunikaciju s ljudima. oblikovanja ideja 

je važno za sve r~z~ne _ru~ovodilaca, dok _ je provo~~~je od~uka u 
u aktivnost u vecoJ m1en uloga rukovodilaca na mz1m razinama. 

M. i Sikavica, P. 1992. str. 244.) 

za razvoj djelatnosti školskih rukovodilaca u Tajlandu (1997) ostvario je 
je karakteristika koje se traže kod školskih ravnatelja. Ispitivanjem je 

0 4.012 osnovnih i srednjih škola, s dva instrumenta. Najprije 
om najvažnije odrednice koje su potom ispitanicima 
e u formi skala procjene. Istraživanje je pokazalo da su idealne 
· e ravnatelja, po mišljenu nastavnika, uvažavanje kolega i 

st da im pomogne; podržavanje suradnje i pouzdanost u toj suradnji; 
• nost temperamenta (ne iritira i nije preosjetljiv); posjedovanje manira 
sti, uljudnosti, blagonaklonosti i da zna postupiti na pravi u 

vrijeme; ispravno predstavljanje svojih zadataka; iskrenost, i 
st u prikazivanju svojih obveza; aktivnost i i 

uzdanost; hrabrost i požrtvovnost i radnih 
ja i koordiniranja njihova (The Institute for Development of 
nal Administrators (IDEA) Thailand, 1997. str. 4.) 

erfordu i Hiling-Austinu (1984) ravnatelj mora pokazati sposobnosti 
u: kurikulumu i nastavi i nastavnih sadržaja, 

vanju nastavnih metoda, novih nastavnih jedinica); 
uspjeha (utjecaj na poboljšanje uspjeha u nastavnim 

tima, poticanje uspjeha u skladu sa sposobnostima i 
·vanju provjeravanja znanja); razvoju izvan škole (utjecaj na 
je utjecaj na stavove, utjecaj na izvanškolske 
ti); i osobnom uspjehu školskog osoblja (utjecaj na uspjeh 

· , utjecaj na pripravnika, poticanje profesionalnog i osobnog 
nastavnika); organizaciji rada škole (utjecaj na raspored sati, utjecaj na 

'enika, utjecaj na odluke vezane za utjecaj na djelotvornost rada 
; objekata i opreme (upravljanje zgradom, zemljištem i opremom, 

Je opremanja i poboljšanja nastave, doprinos estetskom aspektu školske 
); odnosima sa školskim okruženjem (suradnja s školskog 

suradnja s nadležnim prosvjetnim službama, osiguravanje pozitivnih 
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5 
(Rutherford, W. L. i Hiling-Austin, L. 1984. prema Marsh, 

4, str. 77.) 

(1993) govori o tri profila rukovoditelja: osobnom, profesionalnom 
~m- Osobni profil o osobnosti i njihov odraz na obavljanje 
rukovoditelja. Taj profil karakteriziraju: poduzetnost (usmjerenost cilju a 
• om zadatku, sposobnost donošenja odluka, ustrajnost o posla 

nja cilja), sustav vrijednosti (ne bježi pred izazovima, zna motivirati i 
je utjecaja vanjskih i un~t~mjih motiv~ ~a komunicira~je 
meno i usmeno komumcira, ne zbunJuJe se, ne kr1v1 druge, vedar Je, 

uzdan ali ne umišljen, sklon je suradnji, drži tim na okupu), vitalnost (ima 
energiju i lako se posla), (ne se pred 

· a, snalažljiv je, priznaje pogrešku, dokazuje ispravnost svojih 
), (prijateljski je naklonjen, uravnotežen, nije razmetljiv, iskren 
tivnost (ima ideje kako pristupiti poslu i zna ih prenijeti drugima). 
fm profil otkriva lojalnost rukovoditelja ciljevima ustanove i povjerenje 
e može ukazati. Taj profil pouzdanost (siguran je u sebe i zna kad 
dobro obavljen, osluškuje druge da bi stvorio i slijedio vlastiti put), 

t (odluke donose se interesima ustanove a ne vlastitim, 
odgovornost za ono što je dobro kao i ono što je loše ), 

t (odgovorno pristupa radu i sve da zadatke ostvari u 
nom vremenu i na dogovorenoj razini), s ciljem 

o se ostvarenju dogovorenog, ponosan je na ono što radi i na 
fesiju). Poslovni profil pokazuje koliko rukovoditelj razumije narav i svrhu 
kih ustanove. Taj se profil u: (vodi brigu o 

u, materijalu i drugim resursima), ekonomika (racionalno troši ali 
· razliku skupih i jeftinih rješenja), procedure (razumije ulogu 
tracije i procedura koje se moraju uvažavati, dogovorena pravila 
ja, i provjeravanja zadovoljstvo (vodi brigu o 

· rada i zadovoljstvu uposlenika). S. 1993. str. 99. i 100.) 

'jski institut za ravnatelje (2000) u Australiji izradio je za potrebe 
'j kog ureda za obrazovanje kompetencfjski profil ravnatefa koji je 
jivan u vremenu 1994. i 1998. godine, a temeljem 

ja u primjeni, ponovo je tijekom 1998. godine. On je obuhvatio 
i vještine koje bi ravnatelj trebao posjedovati da bi kvalitetnije obnašao 

funkciju. je u namjeri da se sustavnije poradi na 
· sposobnosti školskih ravnatelja, posebice da se unaprijedi njihovo 

. usavršavanje te potakne njihovo promišljanje vlastite prakse.(The 
Principals Institute. 2000. str. 2.) 

entu je izloženo šest skupina kompetencija, potom elementi tih 
tencija i kriteriji kojima su ti elementi Pod pojmom 
tencija misli se na karakteristike koje se podrazumijevaju i koje 
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d izvrši posao koji mu donosi preuzeta funkcija. 
:ija nije zadatak, to je ono što osobi da izvrši zadatak" 

~~)- u šest skupina kompetencija j~ uku?n,~ 31 elemen~ kojim 
,:npetencije Komp~tenc11e s pnpada1uc1m __ elem~n:111:a su 
(t) Odgojna-obrazovno kao prva kompetenc11a, ukl1ucu1e pet 

To su: izgradnja vizije, instrukcijska formiranje i 
.. anje delegatskog prist~pa ~oviranje odg~jn~-o_brazovnog 
te gradnja odnos~ ~rustvenom za1edn1com. (2) P~amr~nJ~ 1 obveze -
oinpetencija, ukl1ucu1e pet elemenata. To su: pnkuplJanJe podataka 
• za promišljanje aktivnosti, planiranje odgojno-

og procesa, raspoloživih re~ursa, planiranje pro~esa_ i 
kadrovskih struktura, pouzdanost u procesa prema plamranim 

(3) odnosi, kao kompetencija, 
pet elemenata: efikasnu komunikaciju, rješavanje konflikata, povratno 

je i profesionalni razvoj, izgradnju tima i savjetodavni rad. ( 4) 
0 i stvaranje pozitivne klime, kulturno 
odenje prepoznatljiva u stajalištima i ponašanju. (5) Kompetencija u 
,:n pet elemenata: poslovno i 

anje, zastupanje škole pred prioriteta škole i 
e zajednice, odnose u zajednici i svijest o društvenom okruženju. (6) 
efikasnost je šesta kompetencija koju osam elemenata. To su: 

o povezanosti teorije i prakse, refleksivnost (sklonost samoanalizi), 
ost nastave, osobno zdravlje i dobrobit, osobna 
· nost, pismenost, sposobnost donošenja razumnih 
bi, trajna odanost ciljevima. (Isto. str. 5. i d.) 

oj od rijetkih studija upravljanju i školom, 
na našim prostorima, J osip (1971) je ulogu ravnatelja diferencirao 
izacijsku i pedagošku. U organizacfjsku funkciju ravnate/ja je: 

vijanje školske organizacije, statusno škole kao ustanove, 
· iranje izrade godišnjeg programa rada škole, organiziranje nastave i 
lementarnih oblika odgojna-obrazovnog rada škole, organiziranje tijela 

upravljati školom, organiziranje upravno-administrativnog i financijsko-
vodstvcnog poslovanja škole te organiziranje rada organizacija. 

' ). 1971. str. 119.). Na drugoj strani, smatra da ravnatelj kao pedagoški 
ite!J škole "rukovodi radom, ali vodi ljude." te da se ta funkcija sastoji u: 

ravnatelja s usmjeravanju na 
tke, pedagogizaciji pedagoškom osposobljavanju 

ju rada i održavanju sjednica 
ravnatelja s razrednim te odgojnih i obrazovnih problema 
u razrednom (Isto. str. 156. i d.) 
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6.3.2. Sinteza rezultata istraživanja 

og pregleda is~~~iva~ja vidljivo je ~a, _autori tom feno~~~u 
·u 5 staJalista 1 dolaze, naoko gleda1uc1, do posve razlic1tih 

ostalog, vidljivo da suvremenu ravnatelju stoje na raspolaganju 
tri strategije kojima može birati hijerarhijske, 

acijske ili poticateljske, a svaka od njih donosi prednosti kao i 
e slabosti. Pojedine koncepcije koje se vezuju za 
u razvitku fenomena na instrukcijsko, 
acijsko, transakcijsko i facilitativno (poticateljsko) Neki autori 

na neprimjerenost tradicionalne tipologije i rukovoditelja za 
erno doba pa nude model koji ima posve 
'ju i suprotstavljaju ga obliku koji je u funkciji 
kih zahtjeva sa svrhom poticanja konkurencije i postizanja 

koje su postavili Taj su svoj model nazvali "pozivno 
•V " stvo 

· traživanja pokazuju da suvremeni ravnatelji, bez obzira na ustanovu u 
nde, razmišljaju o idejama, stvaralaštvu i ljudima s kojima 

e, da se ne razmišljanjima o uspjehu, nego smatraju 
spjeh sam ako se kvalitetno pripreme ljudi, te ako se opskrbe 

i potaknu na rad. Oni, naime, manje razmišljaju o sistemu 
rezultatima zbog toga što je sistem rada u školama determiniran izvana. 

oslanjaju na rada s ljudima, pa su i u svom osposobljavanju 
· birati sadržaje koji ih osposobiti za bolji rad sa svojim djelatnicima i 
njihova stvaralaštva. Uz to se vezuje i stil razmišljanja ravnatelja, 

·en na usvojenom znanju i vrijednostima te formiranom pogledu na svijet, 
o na i realnosti u kojoj djeluje - pokazuje se sve 
tnijim u obavljanju rukovodne funkcije. o osobnom 

ljanja, istraživanjay može u znatnoj mjeri poboljšati procedure i 
donošenja odluka, osobnu produktivnost kao i produktivnost ustanove, 

,. u svrhovitijem izboru suradnika, te umanjiti stresnost školske situacije. 

ti nekih istraživanja se primjenjuju pri izboru školskih ravnatelja. 
se potencijalni ravnatelji selekcioniraju, ostaloga, po tome (1) što 
konstruktivno razmišljati, što su intelektualno superiorni, imaju 
. snažna osobna uvjerenja, te ne samo da imaju dobre ideje, nego ih 

• 1 Jasno artikulirati. (2) Dobri su ravnatelji okrenuti ljudima, oni znaju 
no komunicirati, a znaju i pažljivo slušati ideje drugih, a osobito svojih 
(3) Karakter ravnatelja je vrlo važan za uspješno Onaj tko vrši 
tr~ba identificirati pouzdanost, ustrajnost, moralnost i ugled potencijalnog 
telJa. (4) u vidu da je svaki ravnatelj, osim znanja s kojima dolazi na 
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,:ukovoditelja, ~a . u _odre~e~om okruženj~, dobar se 
. 0 rame znatno razlikuje od drugih. (Vidi: L. Lashway i sur. 1998.; 
1 p 

ll, M. E. 1991.) 

O kompetencijama, valja izdvojiti spoznaje do kojih je došao Ohio 
~J ersity's Mershon Center (Wojach, R. B. 1992.), prema kojima bi svaki 
~trebao posjedovati osam temeljnih kompetencija. (a) Postavljanje 
vizjje i cz!feva smatra se najvažnijom kompetencijom rukovoditelja koja, 
pleksna obveza, sposobnost identifikacije prilika i potreba, 

jasno strukturiranje konc~~~aliziranje, d~fi~~anje :~jeva i priori~~ta _t~ 
je ljudi u ostvarenje te viziie tako da om viziiu dozive kao vlastiti cilJ. 
, osoblju u donošenju odluka i postizavanju konsenZ!'sa oko usvajanja 
je izuzetno važno. Odluke u je usvajanju primijenjen konsenzus 

0 u "proizvodnji" ideja, a osiguravaju i njihovo 
je u praksi. (c) da se sve odluke ne mogu donositi 
om, 11ešava'!Je koef!zkata je jedno od važnijih u kojem 

'telj treba biti kompetentan. Da bi se negativne posljedice 
ta rukovoditelj mora znati voditi k rješenju u kojem se niti jedna strana 

poraženom. (d) Da bi se održala neprestana mobilnost na 
ju cilja ravnatelj treba znati motivirati osob!Je i nagraditi njihov trud, pa 

i malim zadovoljstva. To osigurati pravu nagradu, 
na pravi i u pravo vrijeme. (e) Osoblje pojedine 

"e, u ostvarivanju planiranih ciljeva, je na korištenje resursa koji 
ova svojina, nego ih osiguravaju razni subjekti u okruženju. Institucija, 

treba rukovoditelja koji znati tom okruženju predstaviti svrhovitost 
ojc institucije i da se ono prepoznaje i uvažava u širo/· ZCfJednid. 
je imidža jasno i prihvatljivo javnosti vizije institucije i 
za sve koju ona nastoji ostvariti. (f) Kompetencija rukovoditelja 
aje se u sposobnosti da svojoj instituciji pribavi legitimitet. Naime ukoliko 

'ja nije legitimna ona djelovati na ·ostvarivanju svoje vizije, jer 
to utjecati na druge i koristiti resurse koji su joj potrebni za 

je. Ravnatelj mora znati koji su izvori legitimnosti njegove institucije, 
do njih dolazi i kako se štiti legitimitet institucije. (g) Institucija 

rukovoditelja koji znati osiguravati vanjsku potporu, zastupati svoju 
i zaštititi je od problema. Kad je institucija od 

okruženja i kad djelovati uvijek se pojedinci koji htjeti 
· ati njezine ciljeve. U takvim se situacijama traži sposobnost ravnatelja da 
one koji posustaju, te da "razoruža" svoje organizacije. (h) 

kon, za svoju je instituciju potrebno osigurati razumijevanje i potporu 
institucija. Ravnatelj mora znati prepoznati s kojim institucijama treba 

. ti da bi ta suradnja pomogla u daljnjem prosperitetu njegove škole, te 
1Skoristiti odnose s drugim institucijama da bi osigurao njezin stabilan 
I· 
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e dio pouka za uspješno može izvuci 1 12 analiza :a koje rav_~a;elj~. Istraživanja pvokazuju _da ravnatelji_ najslab~je 
i bivaju razr11esem zbog pogresaka koje dolaze 1z okvira 

odnosa. Tu spadaju ponašanja 
ov odnose na nepovjerenje prema ljudima, površnost (nemarnost) u 
~a, nedostatak pozitivnog izbjegavanje kontakata sa zaposlenima, 
•e na distanci, nedostatak prisnosti u komunikaciji, 
ienuna da participiraju u neprakticiranje pohvaljivanja za 

rad i sl. Druga pogreška ravnatelja ulazi u kategoriju slabih 
e komunikacije. Kao ilustracija ovakvog ponašanja uzima se 

• 'ivo slušanje sugovornika, koje zaposleni kao nebrigu za njihove 
e i nebrigu za školu. Ukratko, radi se o nesposobnosti ravnatelja da 

·ara na takav kojim se pozitivno i pozitivni odnosi 
ravnicima, roditeljima i dr. 

jališta našeg istraživanja vrlo su zanimljivi rezultati Tasmanijskog instituta 
koji je pokušao definirati kompetencijski profil ravnatelja, došavši do šest 

· a kompetencija. To su: (1) Odgqjno-obrazovno koje 
ju vizije, instrukcijsko formiranje i primjenjivanje delegatskog 

pa inoviranje odgojno-obrazovnog procesa te gradnja odnosa s 
tvenom zajednicom. (2) Planiraf!Je i obveze prikupljanje podataka 
bnih za promišljanje aktivnosti, planiranje odgojno-
ovnog procesa, raspoloživih resursa, planiranje procesa i 

je kadrovskih struktura, pouzdanost u procesa prema planiranim 
· (3) odnosi, efikasnu komunikaciju, rješavanje 
Oikata, povratno informiranje i profesionalni razvoj, izgradnju tima i 
todavni rad. ( 4) Kulturno i stvaranje pozitivne klime, 

o prepoznatljivo u stajalištima i ponašanju. (5) 
tencfja u poslovno i povezivanje, 

panje škole pred prioriteta škole i društvene 
·ce, odnose u zajednici i svijest o društvenom okruženju. (6) Osobna 

nost je šesta kompetencija koju svijest o povezanosti teorije i 
e, refleksivnost (sklonost samoanalizi), predanost nastave, 

bno zdravlje i dobrobit, osobna organiziranost, pismenost, 
obnost donošenja razumnih prosudbi, trajna odanost ciljevima. 

1 temelju spoznaja do kojih smo došli analizom raznih istraživanja o 
i na temelju osobnih uvida u praksu da postoje brojni 
benici u društvenoj zajednici, neposrednom okruženju škole, u samoj školi, 
u subjektima odgoj no-obrazovnog procesa, kao i u konstelaciji 
~eta u samog ravnatelja, koje sve skupa na uspješnost 

s.odgoino-obrazovne ustanove. Svi ti kao i njihovi utjecaju, 
predstavljaju osnovu za konstituiranje modela uspješnog je 

naredno poglavlje. Bit to pokušaj osviješten da još 
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ostoji jedinstven i model koji bi dao 
!a pitanje o uspješnosti Umjesto toga postoje 

ti, oblikovani u teorije s nizom modela unutar njih. 
f. i dr. 1991. str. 239.). 
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7. model škole 

•u teorijskog aspekta fenomena su neka pitanja iz 
1 obrazovanja koja na funkciju odgoj no-obrazovne 
Svi spomenuti problemi odražavaju se u ili manjoj mjeri na 

ostvarivanja a samim time i na rezultate koje škola postiže, 
cilj, zadatke i program svoga djelovanja. Ti se problemi mogu, stoga, 

odrednicama (ne)uspješnog a njihovi odnosi i 
ost mogu u stanovitoj mjeri pokazati smjer u 

ove studije, kako je precizirano metodološkim pristupom, da teorijskim i 
kim istraživanjem do spoznaja i ponudi optimalni model 

ja funkcije Pod modelom se u pedagogijskim istraživanjima 
misli na teorijski konstrukt koji simplifikacijom stvarnosti, treba 
sastavnice fenomena, njihovu uzajamnu povezanost i njihov 
boi utjecaj. G. Mayera "model je neka vrsta apstrakcije. 
dnostavno i pregledno zavisnosti stvari i pojava. 

va se uloga odnosi samo na Razvojem naših 
ja model se može mijenjati, profiniti ili potpuno promijeniti." (Meyer, G. 
tr. 52.) 

modela na teoriju sustava kao na ishodište pristupa 
ju, analizi i razumijevanju pojava i procesa pa i njihovu modeliranju. 
se uglavnom definira kao "niz elemenata kojima postoje 
1 koji se nalazi u odnosima s vanjskim svijetom." V. 
tr. 19.). U brojnim sustava se izdvajaju dva 
ta: "(a) Sustav je 1:Jelina odnosa elemenata, on je cjelovit kompleks. 

"e zbroj svojih jedinica od kojih se svaka vlada izolirano, tj. po 
· povezanosti koje samo na nju djeluju. (b) 
ost sustava može biti ili manja, postoji dakle hijerarhija sustava s 
m na njihovu složenost. Složeni sustav podsustave, no i ti 
ta\li opet svoje podsustave itd. Sa svoje strane i svaki složeni 
opet je podsustav još složenijeg sustava." (Isto. str. 20.) . 

. e izloženih stajališta mogu se u mnogih autora, kojima 
Jamo Fritjofa Capru, koji u svojoj poznatoj studiji "Vrijeme preokreta" 
da "funkcioniranje sustava proces, poznat kao transakcija -
meno i uzajamno ovisno raznolikih komponenata." 

ta, F. 1986. str. 309.). Autor napominje da se sustavna obilježja gube, ako se 
:v bilo bilo teorijski, na odvojene elemente, jer premda 

om sustavu možemo raspoznati dijelove, ipak se priroda 
e uvijek i znatno razlikuje od pukog sumiranja njezinih dijelova. Capra 
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d je "sustavno mišljenje procesno mišljenje; oblik se povezuje s 
a s a suprotnosti se ujedinjuju kroz 

.. rn:. (Isto str. 307.) Važno je kod Capre odnos prema pojmu 
~-·a". Pojam je to koji autori u teoriji sustava koriste za opis višerazinskih 
1 složenosti u pojavama. On smatra da se slojevit poredak 

. ojava pogrešno hijerarhijom zbog toga da bi se opravdale 
1 Pe društvene i strukture. "Da bi izbjegli zbrku, možemo 
• izraz 'hijerarhija' za one krute sustave vladavine i nadzora u 
se odredbe prenose od vrha prema dolje. Tradicionalan simbol takvih 
je piramida. Na~uprot tom~,. živih sustav:a ~oka~uje vi_šerazinske 
organizacije, koJe karakter1z1ra mnogo zapleten1h 1 nelinearn1h putova, 

ojih . s:Vi?, ra~ina p~tuj~ \~for1:'1acijski ~ignali. i 
II 
sig~ali ~a 

jdovanje, usp1111uc1 se 1 spusta1uc1 se , kaze autor 1 doda1e: Vazan vid 
g poretka u prirodi nije prenošenje nadzora, organizacija složenosti. 
sustavne razine su stabilne razine složenosti, što bi moglo 
au upotrebu opisa za svaku razinu." (Isto. str. 327.) 

0 0 potrebama, a uvjetovano opsegom analize i opisivanja sustava s 
odnosima elementima, govore o zatvorenim i 

sustavima, o podsustavima ili R. Chin (1971) smatra 
se polazi od tretiranja podsustava kao dijela sustava, onda postoji 
ost gubljenja one prijeko potrebne svijesti o autonomnosti komponenti 

tava kojeg analiziramo. Zbog toga je bolje govoriti o jer 
dobre strane samostalnosti, prirodu 

bnog djelovanja dvaju sustava." (Chin, R. 1971. str. 49. i 50.). 

ki model, kao sustavskog pristupa, ide za tim da istakne 
ost sustava i potrebu da se ta stabilnost održi. Pozornost analiza, koje 
od sustavskog modela, usmjerena je na dijelova sustava s 
sustavima koji ga okružuju i s kojima je u nekim vezama. i 

koji su na raspolaganju za izvršavanje nalaze se u 'ulazima' (inputima) u 
, mehanizmi povratne sprege u silama koje nastoje uspostaviti 
težu u sustavu." (Isto. str. 57.) 

ama socijalnih odnosa se govori o razvojnim sustavima i razvo/·nim 
'O, Oni se odlikuju svojom orijentacijom na usmjeravanje i širenje 

)~na, pa s tim u skladu i operiraju pojmovima kao što su pravac, smjer, rast, 
Je. Ovakav pristup pruža znatno izglede za razumijevanje dinamike 

. a elementima sustava, pruža uporište za usmjerenost prema cilju, 
a naglasak na aktivnost i, za razliku od vremenski vezanog sustavskog 

, nije sputan u vremenskoj dimenziji analize fenomena. Razvojni model 
. Stavlja neprestanu promjenu i razvitak. On eventualnu 

~st promatra kao trenutno stanje koje u dogledno vrijeme, ustupiti 
to Jednom stanju. Polazi se od toga da je posve prirodno da se 
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dogodi jer ~e _promjena na~azi _u naravi,_ života. P~o_mjena 1~ ~vi~ek 
ekom cilju 1 nJegovu ostvanvanJu. Buduc1 da razvoim modeli JOS msu 

rijski osmišljeni, se uzimaju kao (Isto. str. 58). 

koji se smatra sve p~ihvatl~~v~jim za i _o~is fenome?~ poput 
se u OVOJ radnJl Jest tzv. (tntersustavski) ili model 

to Odlika je ovoga modela da integrira neke elemente analize i odrednice 
tavskog tako i razvojnog modela, a odnosi se na dva otvorena sustava 

povezani. Upravo pojam veze sustavima treba imati u 
se govoriti i o podsustavima. razliku 

va i treba prepoznati u izravnoj podsustava 
sustavu (i s tim u vezi njegove dok je 

autonoman u izboru smjera i veza svojim sastavnicama. 
tav ispitivanje dinamike u 
ju jedinica unutar sustava i njih Ger jedinice ne moraju nužno 
ustav). "Model pruža za dijagnozu, koje zadržava 
trane sustavske analize, a dodaje i proteže dijagnozu na 

veza, spojnih i rastavnih, na dva sustava." (Isto. str. 51.) 
stavski model je primjenjiv za probleme vlasti, komunikacije i 

u organizacijama, i odnosima." (Isto . 
. ). Ovaj je model u fazi intenzivnije konceptualizacije, ali je tome 

u analizama socijalnih fenomena. 

'je sustavskih i drugih modela, mogu se, osim kod spomenutih autora, 
brojnoj pedagogijskoj i drugoj literaturi (npr.: R. 1978.; Pongrac, 
.; D. 1989.; Pedagoška enciklopedija, 1989.; Web Dictionary of 
tics and System, 2000. i dr.). 

· vatljivije teorijsko polazište za potrebe konstituiranja modela 
je upravo pristup. Prethodni dio studije pruža nam 

"no spoznaja da možemo pristupiti njegovoj izradi. Valja da 
· o modelu, a da se tek nakon temeljite analize rezultata 
"skog istraživanja, konstituirati cjelovitiji i pouzdaniji model 

og odgojna-obrazovne ustanove u našim uvjetima . 

. to smo spomenuli, radi se o izradi modela koji predstavlja 
aciju dijela stvarnosti i koji sadržava samo one odlike elemenata i 

~e veze koje se smatraju za razumijevanja 
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.t. Elementi modela optimalnog 

vidu prethodno izloženi teorijski pristup modeliranju jasno je 
u enje koji je povezan s brojnim drugim sustavima, pa je 

0 tijesno vezan uz _funkcionira~je tih s~stava. Na drugoj strani _o_n j~ 
u svojim odrednicama pa ga Je moguce posve samostalno analiz1rat1. 

šire, je smješteno unutar društvenog sustava, potom unutar 
u kojoj djeluje institucija u kojoj se ostvaruje, unutar institucije koja ga 

i u neposrednim odnosima sa subjektima na koje se, kažimo uvjetno, 
uje. U nastavku ukratko prikazati utjecaj pojedinih od spomenutih 
na 

udaljenosti", ali još uvijek vrlo blizu i stoga vrlo na 
stanje i odnosi unutar šire društvene zajednice - društveni sustav. 
se sustava na u školi, sasvim sigurno, odraziti stanje 

tizacije društvenih odnosa, status obrazovne djelatnosti u društvu 
prema obrazovanju kao resursu), prosvjetna politika (vizija i 
ntnost puta prema njezinu ostvarenju), kao i razina postignutog razvoja 

ja (materijalni i standard obrazovanja). Isto tako na 
na koji društvo upravlja obrazovanjem i njegov razvoj 

ttaliziranost, administrativno upravljanje, razvoj), 
zakonodavstvom obrazovanje (zakonodavna reguliranost), 

ost jedinica u sustavu, protok informacija, i dr. 

uti mogu bitno utjecati na procedure izbora i imenovanja 
funkcije kao i na kriterije koji se primjenjuju Gavno ili 

no) na kandidate za rukovoditelje. Kompetencijski profil ravnatelja na 
društvena zajednica, putem svoje izvršne vlasti, izravno ili neizravno 

ti, prepoznavat se i u svim njegovim odrednicama - osobnoj, razvojnoj, 
· , i akcijskoj kompetenciji. 

nje u kojem odgojna-obrazovna ustanova ostvaruje svoju djelatnost, 
sastavnicama koje imaju vrlo interakciju. To je sustav u kojem 

aju brojni interesi, a mnogi su vezani za školu. odlike kulturnog i 
og okruženja obrazovne ustanove, kao što je primjerice urbana 
ost ili ruralnost sredine, te s tim u vezi socijalne odlike populacije koja 

u okruženju škole (obrazovanost, tradicija, sustav vrijednosti), u znatnoj 
eri odraziti na Isto tako znatan utjecaj imati i materijalna snaga 
e i njezin refleks na školski standard. Kvaliteta povezanosti škole i njezina . . 
. n1a, izražena kroz uzajamno poznavanje, ostvarivanje interesa, te 
paciju i uzajamne doprinose - imat odraza kako na izbor ravnatelja, tako 

DJegovo ponašanje. Ugled škole u njezinu okruženju kroz pohvale, 
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• nanja školi i njezinu osoblju, predstavljanje škole u medijima i sl. -
1 pnze zrcaliti u na koji se ostvaruje se n 

reviranja koja se tijekom izbora rukovodilaca, u školskom 
. P bitno se odražavaju i na ponašanje vlasnika u vezi s izboram i 
J~ern ravnatelja obrazovne ustanove. Ponašanje lokalnih vlasti koje u 
~jenim sredinama participiraju u izboru rukovoditelja, kao i ponašanje 

gospodarstva pod utjecajem svojih profesionalnih interesa, 
jeno je sve naglašenijim utjecajima roditelja. Roditelji/ skrbnici sve više 

svoje zadovoljstvo školom za odnose nastavnika i suradnika 
njihovoj djeci, z~ sigurn?st u ~rije~e boravka u šk~li, _z~ z~anje, 

i odgojne vr11ednost1ma koJe pruza skola, za ugled/ 1m1dz skole, 
sti izbora sadržaja i zadovoljavanje interesa škole, 

e i opremske uvjete i sl. 

menuta iz društvene sredine, determiniraju do 
osobine i kompetencije ravnatelja, koji institucijom, stilom 

enjem školskog osoblja, može u ili manjoj mjeri ta i 

šireg društvenog sustava i neposrednog lokalnog okruženja smješta se 
brazovna ustanova kao sustav konstituiran od brojnih elemenata i 

tava jake uzajamne povezanosti i uvjetovanosti. Tu su materijalni 
organiziranost, programska orijentacija, subjekti odgojno-obrazovnog 
nastavni proces, i dr. Materijalni i standard ustanove 

je, primjerenost prostora, opremljenost, izborni 
·, izvannastavne aktivnosti, kulturna i javna djelatnost) 

u školi, pa i na Na drugoj je strani složenost 
kao organizacije (broj broj organizacijskih jedinica, prostorna 

"jacija objekata ustanove, broj programa, rad u smjenama, 
prehrana i sl.) - kao jedan od najrelevantnijih 

ja. Treba tome dodati strukturiranost zadataka škole, vizije prema 
škola razvija, tradiciju i školsku klimu, odnos prema inovacijama i 

· rješenjima, razinu kvalitete rada ustanove, koncentraciju ovlasti i 
Jazina u osmišljenost i ostvarivanje analize rezultata i 

·vanja rada škole i sl. 

na što se izravno vezuje i o u mjeri ovisi, jesu 
· odgojno-obrazovnog procesa. Nastavnike, suradnike i drugo 
osoblje determiniraju brojne odrednice (razina obrazovanja, struktura 

~anja, radno iskustvo, sustav vrijednosti, interesi, afiniteti, motivacija, 
lJstvo statusom, profesionalnog razvoja, 

a~anja i napredovanja, podržanost ideja, inicijativa i projekata, radna 
n1a i raspored rada, uvaženost rada i ostvarenih rezultata, zadovoljstvo 
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i kulturom odnosa i komunikacije, odnosa, ostvarenost 
. autonomnog djelovanja/nesputavanje) od kojih se 
Ja, odraziti i na Subjekti zbog kojih škola jest i na koje 
:eflektira jesu Oni su sustav škole kojeg 
brojni (položaj u odgojno-obrazovnom procesu, 

u držaja, zadovoljavanje interesa i afiniteta, zadovoljstvo školskim 
sa zadovoljstvo nastavom, znanjem i vještinama, (ne)sputanost 

cije i savjet~vanja s n~stavnicima i. ~tru~~ surad_nicima, uvažavanje 
ti, nabavke literature, konstenia racunala 1 sl.). 

obrazovna ustanova sa svojim elementima i njihovim vezama, te 
pedagoškog procesa, sustav unutar kojeg se nalazi - kao 
tav. Skladno funkcioniranje škole i ostvarivanje permanentnog razvoja u 

JC mjeri rezultat refleksije tih sustava. 

smo definirali kao interno orijentiranu funkciju u školi, koja se ostvaruje 
ji s ljudima, a vezana je za njihovo ponašanje i socijalne interakcije na 
ma cilju. Tu funkciju ostvaruje u prvom redu ravnatelj 

a u skladu s naravi svojih poslova i školski pedagog. 

se temelji na utjecaja onih koje se vodi, sposobnosti 
ja vizije, inspiriranja, poticanja i postizanja dobrovoljnog 
anja u ostvarivanju ciljeva. Proces u odgojno-
oj ustanovi školskom osoblju cilja i 

ukazivanje na putove prema cilju i rješenja, napora 
osoblja u ostvarenju programskih sadržaja, osiguravanje klime suradnje, 

ti i unutarnjeg sklada, poticanje na aktivnost i kreativni pristup 
razvoj komunikacije, brigu za trajno podizanje razine 

kompetencije školskog osoblja, predstavljanje i zastupanje interesa 
osoblja pred drugim subjektima školskog života i rada i sl. 

se ostvarila takva funkcija potrebno je da njezini nositelji imaju 
e kompetencije. Valja da pojam "kompetencija" nije precizno 

u literaturi, a u kolokvijalnom govoru ima brojne 
'e se kao sinonimi koriste: karakteristike, kvalifikacije, odlike, 
a, osobine, sposobnosti, znanja i vještine, performanse, kvalitete i 

ja. U ovoj radnji pod kompetencijama prvenstveno mislimo na 
. ristike i znanja potrebna rukovoditelju da bi optimalno ostvario funkciju 
Ja u odgojno-obrazovnoj ustanovi. 16 

da nema i precizne definicije pojma kompetencije, donosimo nekoliko 
Ja tog pojma i njegovih sinonima iz referentne literature. Kompetencija: 1. 

00st, djelokrug, ovlaštenje neke ustanove ili osobe, mjerodavnost; 2. u kojem 
:oba posjeduje znanja, iskustva B. 1985. str. 715.); 2. priznata 

00st kojom tko raspolaže, mjerodavnost. V. (1991) hrvatskoga jezika. 
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ar,f!tki prikaz modela optimalnog 

tencije i njihove odrednice, predstavljaju stanovite elemente koji su 
obno povezani i uvjetovani. Stoga se može smatrati svojevrsnim 
om (a u odnosu na druge sustave - koji se može 
lom sastavnice proizlaze iz dosadašnje teorijske analize fenomena 
ja, a one odlike rukovoditelja koje mu da 

o ostvari funkciju odgojna-obrazovne ustanove. To su osobna 

: Liber. str. 271.). Kompetentan: Sposoban, koji je koji zna, vrstan, 
bljen. B. 1985. str. 715.); Kompetencija je karakteristika koja se podrazumijeva i 

nekome da izvrši zadatak (obavi posao) . Ona nije zadatak, 
je ono što osobi da izvrši zadatak. (The Tasmanian Princiapls Institute, 2000. 

~-); Kompetenat: 11 
••• koji je vješt, te koji može oko onoga dovoljno raditi ... 11 

. hrvatskog ili srpskog jezika. (1898.-1903.). Zagreb: JAZU); Karakteristika: 
na, znak, svojstvo, obilježje B. 1985. str. 664.); Bitna oznaka, bitno svojstvo 

. obilježje. V. (1991) hrvatskoga jezika. Zagreb: Llber. str. 254.). 
: 1. ono po se tko ili što može prepoznati, izdvojiti prema drugome, istaknuti; 

0 svojstvo ili bitna osobina, osobina, . V. (1991) 
IIILitskoga jezika. Zagreb: Liber. str. 402.). Performansa: ... uspjeh, rezultat -
• c kara~teristika B. 1985. str. 1031.). Funkcija: ... djelovanje, djelatnost, zadatak, 

~a, duznost, posao, rad; svrha, cilj, namjena; služba, zvanje, zaposlenje, položaj, mjesto, 
poziv B. 1985. str. 459.)/ 
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„ razvojna kompetencija, kompetencija, ctJa, .. 
cija i akcijska kompetencija. 

/profesionalna/ kompetencjJa. je d~živ~java~)a, 
i reagiranja rukovoditelja (~dlucnost, sa~opo~zdanie, i~teli?enciia, 

ost, marljivost, odgovornost, iskrenost, p~v1eren1e, komum~atlvno~t). 
, kompetencija, kao element sustava povezana sa svim ostalim 
JC cijama, a osobito s razvojnom, i akcijskom. 

/ razyqjno-posiovodna/ kompetencfja rukovoditelju da umije 
razvoj i poslovanje svoje ustanove. Razvojni aspekt 

kompetencije znanja vezana za stvaranje vizije razvoja, 
inovacija, korištenje tehnologije u funkciji razvoja, poznavanje potreba 
kole i sl. Administrativni aspekt razvojne kompetencije podrazumijeva 
organiziranja rada ustanove, poznavanje upravno-pravnog i 
tivnog poslovanja, financijski menadžment obrazovne ustanove i sl. 
se kompetencija vezuje za sve ostale kompetencije, a osobito za 
ku i akcijsku. 

/ kompetencjja znanja iz struke vezana 
o pedagoškog procesa ustanove. Ta kompetencija 

je organizacije pedagoškog procesa, programiranje i 
je nastavnog rada, poznavanje prosvjetnog zakonodavstva, 

i vrednovanja rezultata odgojno-obrazovnog rada i dr. je 
.ija povezana sa svim ostalim kompetencijama, a osobito s razvojnom 

dska kompetencija se odnosi se na znanJa i sposobnosti u 
kih odnosa. Ona poznavanie funkcioniranja 

skih odnosa, znanje riesavanja konflikata, poznavanje poticajnog 
· nja, motiviranja zaposlenih na ostvarivanju 
prepoznavanje i uvažavanje individualnih vrijednosti, izbora 

stila i dr.). Ova je kompetencija povezana sa svim ostalim 
cijama, a osobito s osobnom, razvojnom i akcijskom. 

I ponašqjna/ kompetencfja. Za razliku o prethodnih koje se odnose na 
ili znanja, ova se kompetencija odnosi na izravno djelovanje 
t) ravnatelja u odgojno-obrazovnoj ustanovi i izvan nje. Vezana je za 

v osiguravanju uvjeta za ostvarivanje ciljeva obrazovne ustanove, 
0 ponašanje, aktivno i konstruktivno sudjelovanje u rješavanju 
, priznavanje i uvažavanje doprinosa zaposlenih, poticanje na rad 
~-rimjerom, prema prepoznatljivoj viziji i sl.). Ova je 

tenciia vezana uza sve ostale, a osobito za osobnu, razvojnu i 
dsku kompetenciju. 
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II. METODOLOGIJA ISTRAŽIVANJA 
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1. Predmet, cilj i zadaci istraživanja 

ene ili razvojno-individualizacijske koncepcije odgoja i 
,vanja polaze od toga da je odgoj odnos, odnosno proces 
interakcije i komunikacije sudionika odgojne prakse. je 
· na osobnost u dimenziji razvoja. Stoga je stimulativna intelektualna i 
a sredina prijeko potreban uvjet za aktivno stjecanje raznolikih iskustava. 

,. od te koncepcije odgoja i obrazovanja, suvremena škola dobiva nove 
. s jedne strane, uslijed novih spoznaja o razvoju djeteta, a s druge, uslijed 

promjena društvene sredine. To posebno vrijedi za hrvatsku školu 
se u novonastaloj situaciji ubrzane demokratizacije, našla pred 
rmacijom i zahtjevima da doprinese prosperitetu obrazovanja i kulture, a 

i da definira vlastiti identitet. 

tost naravi odgojna-obrazovnih procesa sastoji se, ostalim, i u tome 
odgoj i obrazovanje imaju stanovitu autonomiju. Tim je procesima 
tveno da vanjski interaktivni na njihovo odvijanje, ali ih ne 

· · aju u cijelosti. S obzirom na to školu moramo odrediti kao razvojni 
i demokratsku instituciju ukoliko ona ima pravo, obvezu 1 

odgovornost za razvoj i emancipaciju pojedinaca i društva. 

no škole kao razvojne i autonomne institucije u ishodište 
jao-obrazovne djelatnosti stavlja funkciju nasuprot naredbodavnoj 
trolnoj funkciji. Pod mislimo na interno usmjeravanu djelatnost 
se odnosi na ljude, njihove interakcije i na procese u kojima oni 
uju. Novija svjetska istraživanja procesa i tipova (Blake, R., 

tont, S. 1988.; Fiedler, F. F. 1979.; Peters, T. 1988.; Robbins, P. S. 1995. i 
ustanovila su da ne postoji tzv. najbolji model da se, u skladu s 
· encijskim teorijama, optimalizira u ovisnosti o složenosti 
taka, odnosima u skupini i izvorima socijalne 

om se istraživanju fenomen ispitati u kontekstu suvremene -
~ijske škole, kojoj nije transfer znanja kao fiksiranih sadržaja, 

OJ sposobnosti i samospoznavanja. procesa u 
?1enoj školi raste stoga što sustavno unošenje promjena iz okružja u školu 
Je pravilo, a ne izuzetak. Proces inicijativna ponašanje 
?1 odvijanja odgojno-obrazovnog procesa, umjesto pukog 
Jenama. u suvremenoj školi, na konceptualnoj razini, polazi od 
da je razvoj ljudskih potencijala, kvalifikacija i kompetencija, osnovni 
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za uspiesno sa sve promienama u svrm 
a života i rada. 

vidu da je dominantna radna funkcija prvenstveno 
~jekata odgojno:?bra~ovne pra_~se .- . ravn_atelja i ško_~skog peda~?ga, 
t ovoga istraz1van1a ponaJprlJe b1t1 usmierena na nJih. n11ma, 

5 
postoji znatna_ razlika u intenzite~ i _ekstenzitetu partic~?acije u toj 

Ravnatelj škole Je u prvom redu nositelj rukovodne funkc11e, odnosno 
nja kao šireg_ u koj_ei:11 je_ nje_gova ul?~av determinira~a 

sankcioniranrm u pravno-adrmrustratlvnoJ regulativi skolstva. On Je 
u planiranje i programiranje, organiziranje i te 

je postignutih rezultata. U njegovu se radnom polju prepoznaje briga 
surse koji funkcioniranje škole kao institucije i ostvarivanje 

programa. 

je, uže polje djelovanja ravnatelja i školskog pedagoga, koje se 
eno odnosi na rad s nastavnicama i drugim školskim osobljem, 

aciju njihova rada na ostvarivanju cilja škole, gdje u punoj mjeri dolazi do 
stil rada, komunikacije kao i brojne druge, ponajprije socijalne 

da dosadašnja istraživanja da se u tom rada nalazi 
timalnog funkcioniranja drugih, pa i obrazovnih ustanova, smatrali smo 

potražiti odgovore na pitanja koje su to kompetencije potrebne za 
o Šire postavljeno, predmet našeg istraživanja dijelom je locirao i 

pedagogije - u sferu menadžmenta koji je prirodno situiran u 
ekonomskih znanosti. Unutar tih znanosti on je predmet bavljenja 
acijske teorije kao interdisciplinarnog znanstvenog što u sebi 
java spoznaje sociologije, psihologije i ekonomike 
•ment se u tom polju eksponira kao jedna od najvažnijih aktivnosti u 
enom društvu, kao proces oblikovanja i održavanja okolnosti u kojima 
ci, zajedno, ostvaruju planirane ciljeve. 

Janje i školom te u školi jesu koncepti koji se, osim u 
· acijskoj teoriji intenzivno produbljuju i u konceptima organizacijskog 

ja - znanstvenom koje istražuje zakonitosti ponašanja ljudi u 
'tim vrstama organizacija/institucija i uvjetovana utjecajem 

Unutar polja pedagogije, ovo istraživanje ulazi u 
~ke pedagogije kao znanstvene discipline, ali ima brojnih dodira i 

ma pedagoškog rada ravnatelja i školskog pedagoga . 

. 0 da spoznaje do kojih se istraživanjem problema 
Jno-obrazovnog rada biti od osobite koristi u stvaranju plodonosnijih 

ških situacija u obrazovnim ustanovama, te da imati 
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.. ke tako i pozitivne implikacije. U teorijskom aspektu 
. JS fenomena otvaraju se brojna pitanja tješnjeg povezivanja 
J~agogije i meto~e odgojn?-obrazov~og :1:ada, sa suvr~m~~ !:a teorija orgamzaciJe, a posebice orgamzaci1skog ponasan1a i 

e implikacije vezuju se za autonomije škole i 
ja njezine brige za cjelokupni odgojno-obrazovni proces, subjekte koji 
ju u tom procesu i njegove rezultate, te opstanak u sve snažnijim 
klijenata škole za optimalizacijom kvalitete njezina rada. Izravni se 

rezultata ovoga istraživanja prepoznati u stvaranju utemeljene 
za razvoj kriterija za izbor i brizi za profesionalni razvoj osoba 
jim radnim, a osobito pedagoškim djelovanjem, usmjeravaju školu 

viziji inovacijske škole u 

odgojno-obrazovne djelatnosti u školi racionalno upravljanje 
a institucionalnog S obzirom da je bit procesa promjena, 

-obrazovni proces se može shvatiti kao razvojno-pedagoški proces, a 
o-pedagoška djelatnost kao sustav aktivnosti sa svrhom podizanja 

ostvarivanja toga procesa (planiranje, pripremanje, organiziranje, 
je i evaluacija). 

je optimalnog odgojno-obrazovnog procesa temelji se na 
· znanstvenih spoznaja u socijalnih procesa. 

je u modele u 
o-obrazovne djelatnosti, potrebno je razviti posebni model 
ške i dmgih s njom povezanih djelatnosti koje se ostvaruju u školi. 

odel mora imati spoznaje o ali i 
e) spoznaje koje slijede iz škole kao posebne institucije 

enog U tom smislu model se mora temeljiti na empirijskim 
teljima o ustroju, tehnologiji i kadrovima (subjektima) odgojno-
:vne, odnosno razvojno-pedagoške djelatnosti škole. Istodobno model 

. stavlja temeljne (globalne) svrhe, namjere, ciljeve i razvoja 
no-obrazovne djelatnosti u društvu. Tu prije svega mislimo na 
kao inovacijske institucije. 

vedenom kontekstu cilj je istraživanja iZ:aditi optimalni model odgqjno-
e djelatnosti u školi teme/fen na kompetencfjskim prefilima sul!fekata procesa 
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odel utemeljit se na sintezi rezultata teorijske analize 
.m·egova empirijskog istraživanja. Teorijskom analizom se do 
1 

OJ modela, a analizom i interpretacijom rezultata empirijskog 
. g do konstituiranja empirijskog modela optimalnog Pod 

u ovom se istraživanju misli na ravnatelje i školske pedagoge, 
tencijski profil držimo optimalnog ostvarivanja 

odgojno-obrazovnog rada u školi. 

0 definiranog cilja istraživanja slijede operativni zadaci: 

1 temelju teorijske analize radnih funkcija ravnatelja i pedagoga i teorija 
enja izraditi preliminarni model odgojno-

razovnih procesa u školi. 
itati realnu kompetencijsku strukturu subjekata (ravnatelja i 
dnika) odgojno-obrazovne djelatnosti osnovne i srednje 

le. 
ntificirati kompetencijski profil idealnog ravnatelja. 
ntificirati kompetencijski profil stvarnog ravnatelja. 
itati strukturu kompetencija idealnog ravnatelja s obzirom na procjenu 

•nosti kompetencija. 
t. Utvrditi razlike u procjeni važnosti kompetencija . 
. 2. U tvrditi korelativne veze kompetencijama. 
pitati strukturu kompetencija stvarnog ravnatelja s obzirom na procjenu 
•oosti kompetencija. 

1. Utvrditi razlike u procjeni važnosti kompetencija. 
2. Utvrditi korelativne veze kompetencijama. 
tvrditi razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih i stvarnih 
vnatelja 
tvrditi korelativne veze kompetencijama idealnih i stvarnih 
vnatelja 
pitatl razlike u procjeni važnosti kompetencija ravnatelja s obzirom na 

profil ispitanika. 
9.1. Ispitati razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih ravnatelja. 
9.2. Ispitati razlike u procjeni važnosti kompetencija stvarnih ravnatelja. 
spitati razlike u procjeni važnosti kompetencija ravnatelja s obzirom na 

radno iskustvo ispitanika. 
10.1. Ispitati razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih ravnatelja. 
lO.~. Ispitati razlike u procjeni važnosti kompetencija stvarnih ravnatelja. 
l~pttati razlike u procjeni važnosti kompetencija ravnatelja s obzirom na 
bp škole u kojoj rade ispitanici. 
ll.1. Ispitati razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih ravnatelja. 
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I itati razlike u procjeni važnosti kompetencija stvarnih ravnatelja . 
. 

5
~zlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih pedagoga s 

or fiil. · ik . na pro 1Sp1tan a. 
0~azlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih pedagoga s 

taO . . 'k 
• 111 radno iskustvo 1sp1tam a . 
. : razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih pedagoga s 
ta 111 na tip škole u kojoj rade ispitanici. 
. ti razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih ravnatelja i 

· pedagoga 
t. Utvrditi razlike u procjeni važnosti kompetencija. 

Utvrditi korelativne veze kompetencijama. 
temelju rezultata istraživanja izraditi empirijski model kompetencijskog 
fila idealnog ravnatelja i idealnog pedagoga za odgojno-

0,·nog rada u školi. 

zadaci istraživanja na potrebu nekoliko hipoteza 
tati, do kojih se istraživanjem, potvrdili ili odbacili. U našem se 

· o u vezu modela optimalnog kojeg 
dili na temelju teorijske analize fenomena i modela koji 

kao rezultat empirijskog istraživanja toga fenomena u odgojno-
oj praksi. Iako teorijske spoznaje autora pokazuju visoku 

uglasnosti o utjecaju pojedinih na uspješno te 
pojedinih kompetencija (ruko )voditelja kao pretpostavki za optimalno 
je funkcije u empirijskom istraživanju odgoja i 
ja tek treba potvrditi valjanost konstituiranog modela 

Zbog toga u ispitivanju svih varijabli polazimo od nulte hipoteze prema 
entualne razlike u rezultatima empirijskog istraživanja, u odnosu na 

i model, smatramo sve dotle dok verifikacija na 
rezultatima ne pokaže suprotno. 

modela optimalnog kao rezultata 
„analize, izložili smo brojne koji imaju utjecaj na - od 
JI dolaze iz šireg društvenog sustava do onih koji se izravno vezuju na 

. funkcije odgojno-obrazovne ustanove. Pozornost našega 
Ja usmjerili smo prvenstveno na subjekte U tom spektru 
prepoznaju se varijable koje su predmetom našeg empirijskog 
Ja. Jedan dio varijabli vezuje se za analizu kvalifikacijske strukture 
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. suradnika, a to su: školska sprema, profiliranost 
ob;a:ovanjem, radno iskustvo, ekipiranost škola i radno mjesto . 

.. i dviju skupina zadataka istraživanja odabrali smo skupine neovisnih i 
~jabli. U skupinu neovisnih varijabli ubrojili smo: profil 
tip škole u kojoj ispitanik radi i radno iskustvo. Skupinu ovisnih 

kompetencijski profil (ruko )voditelja, a koji smo konstituirali od pet 
u te sastavnice su varijable osobnih kompetencija 

st. povjerenje, marljivost, komunikativnost i tolerancija), 
~ija (poznavanje pedagoških znanje planiranja i programiranja, 
je vrednovanje rada i poznavanje zakonodavstva), 
skih kompetencija (poznavanje odnosa, demokratsko 
tješavanje konflikata, motiviranja, prepoznavanje kvalitetnih 

ca), razvojne kompetencije vizije, racionalnost organiziranja, 
je u struci, inovacija i tehnologija) i akcijska 

cija (stvaranje uvjeta, savjetodavni rad, otvorenost u radu, isticanje 
i aktivno sudjelovanje u rješavanju nastalih problema). 

2. Metode, postupci i instrumenti 

e i postupci istraživanja 

fenomena istraživanja, definirani cilj i specificirani zadaci kojima treba 
"ti raj cilj, uvjetuju izbor onih metoda istraživanja koje 
kvatnije rezultate. Stoga, u uži izbor ulaze metode koje se temelje na 
alno-deduktivnim i empirijsko-induktivnim spozna1n1m pristupima. 
a je metoda studij dokumentacije koja kako studij primarne tako 
ndarne znanstvene dokumentacije. Osim toga analizirat se 
entacija niza institucija od viših razina prosvjetne vlasti do samih 

ino-obrazovnih ustanova. Sadržajno se ti dokumenti od normativa i 
da pravno-administrativne naravi do i 
·ca. Osim institucionalnih dokumenata predmet analize bit i operativni 
enti subjekata pedagoškog ovim istraživanjem. 

pljeni dokumenti se kvalitativno i kvantitativno. Osim analize 
entacije bit primijenjena metoda ankete koju pratiti postupci 

tiranja i skaliranja. 

i pitivanju metrijskih karakteristika instrumenata od preliminarne 41 
odrednice, u finalnu je verziju instrumenta izabrana 25 (u prilogu). Prije obrade 
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alizirana je pouzdanost skala progene odrednica pojedinih kompetencija. a: interne konzistencije skala (izražene Cronbachovim alpha 
0~m) pokazuje da je ona nešto viša za realne procjene ravnatelja nego 
t Iz roga se može da se ispitanici više slažu u 

~/kompetencij~ rea~og nego _id~alnog ravnatelja,_ te da su izabra~e 
. e prikladnije za m1eren1e karakteristika realnog nego 1dealnog ravnatelja. 
c pouzdanosti se od 0,32 za razvojne kompetencije idealnog 
ja do 0,90 za kompetencije stvarnih ravnatelja. 

ta i procjene ispitanika prikupili smo instrumentom koji je kombinirao 
· upitnik i sk~e pro~jene. ~nk~tn~ ~~itnikom ?tvorenog tipa i izbora 
ra prikupljam su oru podae1 o 1sp1tamc1ma za koJe se smatralo da mogu 

utjecati na njihove kasnije procjene u skalama sudova. Tako je tim 
entom profil ispitanika, njihovo dodiplomsko obrazovanje, 

iskustvo na pojedinim radnim mjestima u školi te vrsta škole u koju su 

sudova kojima se od ispitanika tražilo da procijene pojedine odrednice 
tencija za uspješno su u tri samostalna dijela 
enta. Prvi se dio odnosio na procjene karakteristika idealnog pedagoga, 

na procjene karakteristika idealnog ravnatelja, a na odlike stvarnih 
lja. Svaki je od tih dijelova instrumenta imao po 25 tvrdnji ili pitanja, 

no ukupno 7 5, s kojima je trebalo izraziti slaganje ili neslaganje 
·ivanjem brojeva od 1 do 5 na skali sudova. 25 tvrdnji, koje su se 

ile na skupinu ravnatelja odnosno pedagoga, namjerno je 
vilno ( u smislu redoslijeda) bilo po pet tvrdnji koje su 
tavljale odrednice po jedne od pet kompetencija idealnih i stvarnih 
telja te idealnih pedagoga - što je bila i osnovna svrha instrumenta. Osim 
da bi se kod ispitanika održala razina koncentracije na 
ore, neke su tvrdnje namjerno bile negativno formulirane, za razliku od 

ostalih. Te su tvrdnje, odnosno njihove procjene, u kasnijoj obradi 
nnulirane kako bi se mogle 

ptvom dijelu instrumenta ispitanicima su tvrdnje koje su bile u 
ciji procjenjivanja kompetencija idealnih pedagoga i taj je dio instrumenta 
relativno samostalan. Te iste tvrdnje, ali formulacijski za 

procjenjivanje kompetencija ravnatelja izložene su u drugom dijelu instrumenta. 
u odnosu na prvi dio jesu u tome što su ispitanici paralelno procjenjivali 

~Jne karakteristike idealnih ravnatelja i istodobno su na paralelnoj skali 
JllOC)enjivali u kojoj su mjeri te iste karakteristike zastupljene u njihovih 

ravnatelja. Smatramo da je svijest o poželjnosti nekih karakteristika 
. ~g ravnatelja i istodobna procjena stvarnog stanja bila vrlo poticajna za 

ko·~tanike i da je održala vrlo visoku razinu njihove na probleme 
Jl su predmet procjene. To su zapažanje u svojim izjavama potvrdili i sami 
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kon ispunjavanja instrumenta, a to je potvrdila i kasnija obrada 
. Instrument kojim smo prikupili procjene ispitanika nalazi se u 
je. 

alize dokumentacije koja nam je poslužila za nalaženje odgovora u 
~fikacijskom strukturom ravnatelja i suradnika primijenili smo, 

to u analizi takvih vrsta izvora, instrumente za klasifikaciju, 
je i tabeliranje podataka. 

3. Populacija, uzorak i obrade podataka 

·;u ovoga istraživanja ravnatelji i pedagozi zaposleni u osnovnim i 
školama Republike Hrvatske. Analizom podataka u bazi Ministarstva 

te i športa Republike Hrvatske pokazuje da su u populaciju 854 
·a osnovnih i 347 ravnatelja srednjih škola, te 537 pedagoga osnovnih i 
agoga srednjih škola. To je ukupno 1201 ravnatelj i 681 pedagog, 

o sveukupno 1882 sudionika odgojna-obrazovnog rada u 

istraživanju proveli smo ispitivanje na dva uzorka ispitanika. 

orak ispitanika je populacija ravnatelja i suradnika osnovnih 
jih škola Republike Hrvatske, tj. 1882 ispitanika. Taj je uzorak ispitan 
realizacije prvog zadatka istraživanja. 

uzorak je 107 ispitanika - suradnika, zaposlenih u osnovnim 
jim školama s Primorsko-goranske, Istarske i 

"e. Uzorak prikazati u vidu odgojna-obrazovne ustanove u 
rade ispitanici, radnu funkciju koju obavljaju u školi i strukturu njihova 
iskustva. 

-obrazovne ustanove u ko/ima rade iJpitanici 

spomenute tri županije ima ukupno 111 osnovnih škola i 59 
škola. U tim školama radi ukupno 169 suradnika, od u 

vnun školama 127, a u srednjim 42. Ispitivanjem je bilo 107 
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. 63 3%. Od toga je broja 89 iz osnovnih škola (83,13%), a 18 iz 
tJ· ' 

kola (16,82%) . 

• '/O ispitanika u školama 

•esta ispitanika prikazana su u tablici 7. 

Bro · is itanika % is itanika 
76 71,02 
20 18,69 
6 5,61 
2 1,87 

0,93 
0,93 

107 100,00 

je da je broj od 107 ispitanika zaposlen na radnom mjestu 
(76 ispitanika, odnosno 71, 02%), potom slijede psiholozi (20 
odnosno 18,69%) te defektolozi (6 ispitanika, odnosno 5,61 %). 

ispitanika obavlja poslove dva profila tj. dvije radne funkcije. 
od njih rade na radnom mjestu pedagoga-psihologa, jedan na radnom 
psihologa-pedagoga, te jedan na poslovima pedagoga-voditelja smjene. 

Pedagog--0efektolog 
2"/4, 

Psiholog 
19% 

Psiholog-pedagog 
1°./41 

Pedagog-voditelj 
1'1/o , 

Defektolog 
6%, 

Pedagog 
71 % 
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0 ispitanika se u intervalu od 3 godine, koliko ima d;~l godine radnog iskustva_- najstarijeg is~~ta~ika. radno 
•1· 12 7 godina, s odstupaniem (stand. dev11ac11a) od 6,6 godma. szno:, , 

Bro· is itanika % is itanika Kumulativni % is itanika 
37 34,57944 34,5794 
54 50,46729 85,0467 
9 8,41121 93,4579 

<40 4 3,73832 97, 1963 
daci 3 2,80374 100,0000 

pnog radnog iskustva po desetgodišnjim vremenskim intervalima, 
da je polovica ispitanika (54 ispitanika, odnosno 50,5%) s radnim 

10 i 20 godina. Slijedi skupina ispitanika koji imaju 
stvo od 3 do 10 godina (37 ispitanika, odnosno 34,6%). 20 i 
svega je 9 ispitanika, odnosno 8,4%, a onih preostalih, s više od 20 

dnog iskustva, još je 4, odnosno 3,7%. Za tri ispitanika (2,8%) nismo 
tak o radnom iskustvu. Vidljivo je da su ispitanici - suradnici 
populacije prosvjetnih radnika, ostaloga i po tome što njih 
·em uzorku) ima manje od 20 godina ukupnog radnog iskustva. 

pnog radnog iskustva izraženog u godinama staža, važan je i podatak o 
toga iskustva, tj. na kojim su sve radnim mjestima ispitanici stjecali 
o iskustvo. Analizirali smo, stoga, radna mjesta i to: 

u osnovnoj školi, nastavnika u srednjoj školi, ravnatelja i školskog 

llkustvo ispitanika na radnom mjestu u osnovnoj školi 

na radnom mjestu Broj ispitanika Kumulativni broj % ispitanika Kumulativni % 
!li u osnovnoj školi ispitanika ispitanika 

0,6 2 2 1,87 1,87 
1,5 2 4 1,87 3,74 
3,0 4 8 3,74 7,48 
7,0 2 10 1,87 9,35 
8,0 11 0,94 10,28 

radnog iskustva 96 107 89,72 100,00 

na radnom mjestu u/itefa u osnovnqj školi ima svega 11 od 107 ispitanika, 
10,3%. To se radno iskustvo od 6 mjeseci do 8 godina, ali je za 

(S od 11 ispitanika) manje od 3 godine. podaci prikazani su u 
tablici. 
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Rl(lno iskustvo ispitanika na radnom mjestu nastavnika srednje škole 

na radnom mjestu Broj ispitanika Kumulativni broj % ispitanika Kumulativni % 
ika u srednjoj školi ispitanika ispitanika 

1 1 1 0,93 0,93 
2 2 3 1,87 2,80 
3 2 5 1,87 4,67 
5 1 6 0,93 5,61 

15 2 8 1,87 7,48 
21 1 9 0,93 8,41 

98 107 91,59 100,00 

na radnom mjestu nastavnika u sredf!J'qj školi ima 9 ispitanika, odnosno 
jihovo radno iskustvo se u intervalu od jedne do 21 godine. 
• 5 dugogodišnjim iskustvom u nastavi, zacijelo i nisu suradnici 

zi, psiholozi, defektolozi i sl.), nego nastavnici. Naime pravni propisi u 
školstvu su nastavnicima s više od 5 godina radnog staža da 

obavljati poslove na radnom mjestu suradnika. Takvih je 
svega podaci o ispitanicima koji imaju radno iskustvo 
u srednjoj školi, prikazani su u tablici 10. 

a na radnom mjestu Broj ispitanika Kumulativni broj % ispitanika Kumulativni % 
ravnatelja u školi ispitanika ispitanika 

0,5 1 0,93 0,93 
0,6 1 2 0,93 1,87 
2,5 2 4 1,87 3,74 

103 107 96,26 100,00 

o na radnom mjestu ravnate/ja ima ukupno 4, od 107 ispitanika, što iznosi 
3,7%. To se radno iskustvo u rasponu od pola do dvije i pol godine. 

: Iskustvo ispitanika na radnom mjestu školskog pedagoga 

tva na radnom mjestu Broj ispitanika Kumulativni broj % ispitanika Kumulativni % 
ikolskog pedagoga ispitanika ispitanika 

0<=x<5 18 18 16,82 16,82 
5<=x<10 25 43 23,36 40,19 

10<=x<15 14 57 13,08 53,27 
15<=x<20 15 72 14,02 67,29 
20<=x<25 5 77 4,67 71,96 

o 1 78 0,93 72,90 
a 29 107 27,1 0 100,00 

thodne je tablice vidljivo da broj ispitanika ima radno iskustvo na 
m mjestu školskog pedagoga. Njihov je broj 78 od ukupno 107, odnosno 

broj ispitanika ima radno iskustvo pedagoga u trajanju od 5 do 
. a (23,36%), a više od 50% 53,27) ima radno iskustvo manje od 

godina. Iznad 20 godina iskustva na poslovima pedagoga ima svega 5,6% 
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. . • dan ispitanik nema više od 30 godina na radnom mjestu 
ttl 1e . . . ik 2701 d . k d ukupnog broJa 1sp1tan a 1 0 nemara nog 1s ustva pe agoga. 

Ispitanika na mjestu školskog pedagoga 

" 
20 

i " 
·5, 
.~ IO 
;. 

16.8 

0.9 

O<=x<S S<=x<IO IO<=x<lS IS<=x<20 20<=x<2S 2.S<=x<JO 

Godine radnog i11ku1tva 

podacima treba dodati i onaj o 35 ispitanika (32,7%) koji su tijekom 
u školi stekli ili još uvijek radno iskustvo na nekom od 

suradnika koje nije radno mjesto pedagoga (psihologa, 
socijalnog radnika, programera, voditelja i sl.). Dva ispitanika (1,9%) 
iskustvo izvan prosvjetne djelatnosti. 

e može da ispitanici u našem uzorku dolaze 
osnovne škole (83%), a znatno manje iz srednje škole (17%). Od 

ja - 107 ispitanika, svi su zaposleni na radnim mjestima 
broj ispitanika radi na radnom mjestu pedagoga (71 %), 

· na radnom mjestu psihologa (19%), svega 6% na radnom mjestu 
dok preostalih 4% ispitanika ima dvije radne funkcije. Ukupno 
'ci - suradnici, su od drugih pripadnika populacije 

radnika u našem školstvu. Ispitanici imaju radnog iskustva na 
· mjestima u školi, kao što je mjesto u osnovnoj školi 

nastavnika u srednjoj školi (8,41 %), ravnatelja (3,74%), školskog 
9%) ili nekog drugog profila suradnika (32,7%). Iz tih se 

že da su ispitanici uglavnom iskusni suradnici i to 
lski pedagozi. 
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ultata empirijskog istraživanja primijenjeni su postupci od 
re~ i elementarni, a neki složeniji i Njihov je 

;:Venstveno uvjetovan naravi podataka i zadacima istraživanja. 

• 00 izražene podatke obradili smo primjenom osnovnih 
kao što su: frekvencije podataka i njihovo izražavanje u 

sredine, standardne devijacije, moda i 
Pritom su primijenjene formule: 

Postotak (%) sredina (M) 

a devijacija (o) 

n p(%)=-x100 
N 

M0 (procj.) 
=3 Med-2M 

Gdje je: 
x - rezultat 

Medijan CMeJ 

M =N+I 
ed 2 

V. 1973, str. 415.) V. 1973, str. 421.) 

su podaci te prikazani u tablicama i (shemama, 
· a, krivuljama distribucije i sl.). U prikazima podataka 
o se oznakama za postupke: 

· sredina 
rang sredine 

sredina procjena 
ompetencija idealnih ravnatelja 

sredina procjena važnosti 
'ja stvarnih ravnatelja 

• sredina procjena 
kompetencija idealnih pedagoga 

SM - standardna pogreška 
sredine 
t - t-test 
df - stupanj slobode 
p (>,=,<) - (na nivou 
jednakom ili manjem od 0,001/0,005%) 
r - korelacija 
X 2 

- hi-kvadrat 
a - standardna devijacija 
2)ang - suma rangova 
z - Fisherov z-koefici·ent 

postupcima koji su pvrimijenjeni može se kod autora: ':· 1986., J. 
P ·, B. Petza 1985. 1 dr. Racunalna obrada podataka 1zvrsena Je uz pomoc aplikac1ie SPSS-a 
~ckage for Social Sciences - http: //www.spss.com/ - Chicago, USA). O primjeni SPSS-a u 

0 radi podataka više se može kod B. Kožuha, 2000. te F. i B. Leskošeka, 1998. 

233 



"ih postupaka primijenjeni su: t-test, Pearsonov koeficijent 
)Mann-Whitney U test i Kruskal-Wallisov test. Te postupke 
nastavku. 

risti za testiranje razlika dvije sredine. U 
nji korišten t-test za zavisne uzorke, tj. za testiranje razlika 

sredina koje su dobivene višestrukim mjerenjima na istom 
pitanika. Ovaj je test primijenjen za razlika 

cjena važnosti pojedinih kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja i 
dagoga. 

t-test (t) 

razlika sredina 
pogreška razlike 

etz, B. 1997. str. 148.) 

Pearsonov koeficijent korelacije (r) 

Gdje je: 

r=~ xy Na,!JI 

x - odstupanje svakog pojedinog rezultata u 
varijabli X od M 
y - isto za varijablu Y 
u, - standardna devijacija varijable X 
crv - standardna devijacija varijable Y 

V. 1973. str. 497.) 

koeficijent korelacfje (r) se koristi za stupnja povezanosti 
·je kontinuirane varijable. Može se kretati od -1 (potpuna negativna 
t dvije varijable) preko O (potpuna nepovezanost) do 1 

pozitivna povezanost dvije varijable). U ovoj radnji Pearsonov 
t korelacije korišten je za stupnja povezanosti 
važnosti pojedinih kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja i idealnih 

'hitnry U test je neparametrijski postupak za 
ti razlika dvije nezavisne grupe ispitanika. Ovaj je test korišten 

anje razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija 
i stvarnih ravnatelja i idealnih pedagoga ispitanika zaposlenih u 
i i srednjoj školi. Postupak je korišten umjesto t-testa za nezavisne 

prvenstveno zbog velikog nesrazmjera u broju ispitanika zaposlenih u 
· i srednjim školama. 
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127;-N;(N+l)l-2 
Z::: N1N2(N+I) 

ja suma rangova 
itanika u skupini iz koje je uzeto 

(Petz, B. 1997. str. 329.) 

Kruskal-Wallisov test 

Gdje je: 
Ti - suma rangova u jednom uzorku 
N - ukupan broj opažanja 
Ni - broj opažanja u jednom uzorku 

(Petz, B. 1997. str. 339 .) 

al/isov test je neparametrijski postupak za 
· razlika tri ili više nezavisnih grupa ispitanika. Ovaj je test 

za ispitivanje razlika u procjenama važnosti pojedinih 
cija idealnih i stvarnih ravnatelja i idealnih suradnika 

profila (pedagozi, psiholozi, defektolozi) i radnog 
(do 10 godina, od 11 do 20 godina i više od 20 godina). Postupak je 
umjesto jednosmjerne analize varijance, zbog nesrazmjera u 
tanika s obzirom na profil odnosno radno iskustvo. 

ju vjerojatnosti povezanosti varijablama koristili smo i hi-kvadrat 

Hi-kvadrat test (/) 

1 2 = I Uo - li Y 
J; 

frekvencija 
ana frekvencija (teorijske) 

J;=; 
r- suma reda 
s - suma stupca 
f - suma svih frekvencija 

(Petz, B. 1997. str. 250.) 
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I. REZULTATI EMPIRIJSKOG ISTRAžIVANJA 
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yalifikacijska struktura ravnatelja i suradnika 

da je osnovna svrha ove studije utvrditi optimalni model 
brazovne ustanove, primjenjiv u okolnostima ostvarivanja školske 

Republici Hrvats.k~j, smatra~ smo po~eb~im an~lizira~ kvali~kacijs_ku 
ravnatelja i strucmh suradnika, ko11 d1elu1u u toJ praks1. Ta b1 analiza 
kazati, kažimo uvjetno, formalni aspekt kompetencijskog profila tih 

nosilaca funkcije u našim školama. 

dijelu analiza obuhvatiti odgojno-obrazovne ustanove u kojima se 
obvezno obrazovanje - osnovne škole. Ravnatelji u tim ustanovama bit 
trani kroz stupanj i strukturu obrazovanja, te radno iskustvo, kao i 

uradnici. U drugom dijelu bit analizirane ustanove u kojima se 
srednje obrazovanje, a ravnatelji i suradnici bit 

· stupnjem i strukturom obrazovanja te radnim iskustvom. 18 

Kvalifikacijska struktura ravnatelja i suradnika u 
osnovnim školama 

1.1.1. Osnovno školstvo 

)azni kriterij za broj i tipove škola uzeli smo administrativnu i financijsku 
ost škole što se kao pravni subjekt nalazi u evidenciji Ministarstva 

te i športa Republike Hrvatske. Po tom kriteriju u Hrvatskoj djeluje 925 
škola od kojih je 16 specijalnih i 54 a u njima je zaposleno 

djelatnika. Broj osnovnih škola u Hrvatskoj i broj zaposlenog osoblja u 
rikazan je u tablici i grafikonu 1. 

•grafikonom: Broj osnovnih škola u Hrvatskoj i broj zaposlenog osoblja u njima 

Vrste osnovnih škola Bro· škola Bro· za osleno osobl'a 
Redovne 854 29.180 

S eci'alne 16 582 
54 1.271 

925 31.036 

cne rezultate utemeljili na sustavnoj analizi dokumentacije Zavoda za školstva Republike 
le prilozima i elektronskoj bazi podataka Ministarstva prosvjete i športa Republike Hrvatske 

-godinu. 
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Specijalne 
2% 

6% 

:vori O velii'ini škole onda se misli na broj koji ona 
u svoj program, a ponekad (ili uz to) i broj razrednih odjela. da 

škole i škole za s posebnim potrebama imaju 
··sku strukturu, ovdje obraditi samo redovne osnovne škole. 

ataka pokazuje da se 854 redovne osnovne škole, u odnosu 
enika, od 20 u najmanjoj do 1953 u Nadalje, 
je škole 479 a standardna devijacija iznosi 337. 

Gruplranost osnovnih škola u razrede od po 300 

Broj škola 

O<=x<300 
300<=x<600 
600<=x<900 

900<=x<1200 
1200<=x<1500 
1500<=x<1800 
1800<=x<2100 

295 
257 
201 
73 
23 
4 

Broj škola -
kumulativno 

295 
552 
753 
826 
849 
853 
854 

% škola 

34,54 
30,09 
23,54 
8,55 
2,69 
0,47 
0,12 

% škola• 
kumulativna 

34,54 
64,64 
88,17 
96,72 
99,41 
99,88 

100,00 

o u vidu da se za optimalnu osnovne škole uzima broj do 600 
onda je vidljivo da je u nas oko 65% osnovnih škola optimalne 

znatan broj škola koje prelaze optimalnu pa i onih 
normno velike. Iz tog se podatka može da se ravnatelji i 
uradnici nalaze u vrlo situaciji, izloženi posve 

tu zahtjeva koji su uvjetovani brojem i roditelja - kad je 
škole. 

osnovnih škola u odnosu na broj prikazali smo na slici 28. 
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osnovnih škola u odnosu na broj 

osnovnih škola u odnosu na broj 

Broj 

Ravnatelji u osnovnim školama - obrazovanje i radno iskustvo 

ravnateljima redovnih osnovnih škola analizirat spremu, 
i radno iskustvo. Podaci se odnose na 854 ravnatelja svih redovnih 
· škola Hrvatske, smo u analizu cjelokupnu populaciju. 

sprema zaposlenih u radu osnovnih škola, .. tebala 
utjecajem propisa, dominantno biti visoka. Zanimalo nas je 

spremu imaju ravnatelji osnovnih škola. Rezultate donosimo u 2. 
grafikonom. 

• grafikonom: sprema ravnatelja osnovnih škola 

Vrsta s Bro · ravnater a % ravnatera 
n·a 8 0,9 

Viša 432 50,6 
Visoka 401 47,0 
nstveni stu an 13 1,5 

854 100 
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Znanstveni 
stupanj (mr. ili dr. 

se.) 
1,5% Srednja 

l.____...._ sprema (SSS) 

--- ~ % 

Viša 
sprema (VŠS) 

50,6% 

je školama, kao što podaci, manje od 1 % onih ravnatelja 
srednju spremu. Radi se o koji su završili 

ojima je zakonodavac priznao pravo na rad u osnovnoj školi. Na 
; trani ekstrema nalazi se 1,5% ravnatelja koji su stekli znanstveni 

:magistra znanosti ili Gedan ispitanik) doktorat. Nešto više od 50% 
una višu spremu, tj. završenu višu školu (uglavnom pedagošku 
u) na razini VI. stupnja spreme. Visoku spremu ima 

telja. Zanimljivo je da gotovo podjednaki broj ravnatelja, tj. pola 
, ima fakultetsko obrazovanje, a druga polovica završenu višu školu. 

zanimljiviji i informativniji podatak o zvanju koje su ravnatelji stekli 
dodiplomskim obrazovanjem. Te smo podatke grupirali u nekoliko 
· skupina pedagoškog osoblja škole i pregledno ih donosimo u 

:Zvanja koja su ravnatelji stekli dodiplomskim obrazovanjem 

Zvanje Broj djelatnika Broj ravnatelja 
u ukupnoj 

o ulaci"i 
10.365 93 

ezika 4.278 135 
lture 1.483 45 

kulture 3.267 164 
1.505 60 
1.677 65 

lture 1.081 55 
ol., def., soc. d"el. 823 110 

4.701 127 
29.180 854 

% u ukupnoj 
populaciji 

35,5 
14,7 
5,1 

11 ,2 
5,2 
5,7 
3,7 
2,8 

16,1 
100 

% ravnatelja 

10,9 
15,8 
5,3 

19,2 
7,0 
7,6 
6,4 

12,9 
14,9 
100 
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1 
skupine pe~_agoških djelatnika z~posl:n~h u os~~vnoj_ šk~~: 

ve predmetne nastave 1 strucm suradmc1. Osim nJih u skoli oa~:o 'i administrativno i osoblje. U skupini "ostali" u našoj 
5 

alazi školsko osoblje pedagoškog profila koje nije uvršteno u 
s:Upine, te admi~strativ~o-tehn~~k_o osoblje. Po s~_propi~ima 

telja može izabr~tl- kancl~dat kop 1m~ uviete za uc1telJa ili strucnog 
pa se u toj skupim nalazi 127 ravnatelja. 

ne je tablice vidljivo da su ravnateljima najbrojniji oni koji imaju 
(matematike, fizike, kemije, 

i kulture). Njih je više od ukupnog broja ravnatelja 
i 10% više nego što su pripadnici njihove struke zastupljeni u populaciji 
u osnovnoj školi. Njih po zastupljenosti slijede ravnatelji iz redova 

(hrvatski jezik, strani jezici, likovna i glazbena 
jih je 21,1 % i tek ih je oko 1 % više ravnateljima, nego što ih je 

ciji zaposlenih u školi. znatna skupina ravnatelja dolazi iz 
suradnika koji su pedagoško-psihološki najobrazovaniji u školi. 

12,9%, odnosno za 10% više nego što se po brojnosti nalaze u populaciji 
og školskog osoblja. Najvidljiviji nesklad zastupljenosti u 
"i zaposlenih u školi i zastupljenosti ravnateljima, je kod 

e nastave. Naime, razredne nastave je u populaciji :-:2;loslenih više 
o, a tek ih je 10,9% ravnateljima. da su u razrednoj nastavi 
m zaposlene žene, onda u toj valja vidjeti i neravnopravnost 
kad je u pitanju obnašanje rukovodnih funkcija u školi. 

emu osnovnim školama rukovode u znatno mjeri ravnatelji koji su 
o bili predmetni a njima pretežno oni je temeljno 

~anje iz prirodoznanstvenog u vidu strukturu kolegija 
mskog studija, pretežiti je broj ravnatelja usvojio relativno skromna 
iz onih znanosti koje su najrelevantnije za odgojno-obrazovnu 

ost. Na slici 29. je prikaz postotne zastupljenosti ravnatelja po zvanju 
om u prethodnom obrazovanju. 
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pljenost ravnatelja po zvanju u prethodnom obrazovanju 

adnik 
ihol., 
je!.) 

1/o 

povijesti 
i/ili zemljopisa 

7,6% 

Ostali 
14,9% 

biologije 
i/ili kemije 

7,0% 

razredne 
nastave 
10,9% hrvatskog 

jezika i/ ili stranog 
jezika 
15,8% 

likovne 
kulture ili glazbene 

kulture 
5,3% 

matematike 
i/ ili fizike i/ ili 

kulture 
19,2% 

iskustvo izraženo u godinama službe, zakonom je regulirana odrednica 
r ravnatelja u zemalja, pa i u nas. Željeli smo stoga utvrditi 

uciiu ravnatelja u odnosu na radno iskustvo. Rezultati su izloženi u tablici 

Radno iskustvo Broj ravnatelja % ravnatelja 
Od O do 1 O godina 37 4 

Od 11 do 20 godina 213 25 
Od 21 do 30 godina 315 37 

Više od 30 godina 289 34 
Ukupno 854 100 

0 je da manje od jedne (29%) ravnatelja ima manje od 20 godina 
~g iskustva, dok više od dvije (71 %) ima iskustvo od 20 godina. 
. bismo da su ravnatelji osnovnih škola pretežito ljudi zrelih 

i da se njih 34% nalazi u posljednjoj svoga radnog vijeka. Sa 
. ta stvaranja klime otvorenosti za promjene i inovacija, na jednoj 

llrani, i konzervativizma kojeg odlikuje zadržavanja stanja i 
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nam se da dobna struktura ravnatelja ide u prilog 

t6. podaci su prikazani nešto detaljnije. 

l)lllljan prikaz radnog iskustva ravnatelja 

Broj ravnatelja Broj ravnatelja • % ravnatelja % ravnatelja • 
kumulativno kumulativno 

5<=x<10 27 27 3,2 3,2 
10<=x<15 83 110 9,9 13,1 
15<=x<20 105 215 12,5 25,7 
20<=x<25 126 341 15,0 40,7 
25<=x<30 171 512 20,4 61, 1 
30<=x<35 176 688 21,0 82,1 
35<=x<40 107 795 12,8 94,9 
40<=x<45 24 819 2,9 97,7 
45<=x<50 820 0,1 97,9 

taka slijedi da je radno iskustvo ravnatelja oko 25 godina, sa 
odstupanjem od 8,61. ravnatelj ima 5 godina radnog 

a najstariji 45. Ove smo podatke prikazali i na slici 30. 

Radno iskustvo ravnatelja osnovnih škola 

220 ,---------------------------, 

200 

180 

160 

140 

i 120 i 100 
·e-
Ql 80 

60 

40 

20 

5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 
Godine radnog iskustva 

1.1.3. suradnici u osnovnim školama 

suradnike specijalizirane koji su u 
nun školama na radnim mjestima pedagoga, psihologa, defektologa ili 

alnog djelatnika i je primarna funkcija da doprinesu kvalitetnijem 

243 



. školskog programa. U nastavku analizirati 
. JUzastupljenosti suradnika u populaciji zaposlenih u osnovnim 
;epublike Hrvatske, utvrditi koliko škola nema suradnika i 

spremu stekli suradnici. 

popunjenost radnih mjesta suradnika došli smo do 
1 
0 njihovim profilima, broju i postotku njihove zastupljenosti 

ciji zaposlenih u osnovnim školama. U analizi podataka treba imati u 
suradnici nisu uvijek zaposleni s punim radnim vremenom, pa je 

zastupljenost u školama znatno manja nego što pokazuju podaci o broju. 
naime, u mnogo na pola radnog vremena ili svoje puno radno 
kombiniraju s još nekom funkcijom, kao što je primjerice voditelj 
zamjenik ravnatelja ili u izbornim programima nastave. 

0 broju u drugoj koloni tablice prikazuju broj osoba suradnika u 
Drugi broj kolona) prikazuje njihovu stvarnu zastupljenost 

u vidu radno vrijeme koje im je "priznato" za poslove suradnika. 
joj je koloni prikazan postotak suradnika u populaciji ukupno 
· djelatnika u osnovnim školama. 

Zastupljenost suradnika u osnovnim školama 

Broj osoba na radnim 
m·estima* 

537 
146 
278 

10 
971 

Stvarni broj s obzirom na 
radno vri"eme** 

446 
118 
171 
9,5 

744,5 

IZ Baze podataka o školama i djelatnicima Ministarstva prosvjete i športa. 
12 dokumentacije Zavoda za školstvo Republike Hrvatske 

Stvarni broj kao % u 
o ulaci"i za oslenih u OŠ 

1,52 
0,40 
0,58 
0,03 
2,53 

radnim vremenom u hrvatskim je osnovnim školama zaposlena 7 44,6 
suradnika, što 2,53% od ukupno zaposlenih djelatnika u osnovnim 

• u vidu njihovu temeljnu ulogu koja je razvojno-inovacijskog 
, je da to nije masa" koja može vidljivije utjecati na 

u školstvu. Naravno da to ne pozitivne 

. nom je grafikonu prikazana zastupljenost pojedinih profila 
..• ukupnom broju suradnika u osnovnim školama. Vidljivo je 

. e ima školskih pedagoga, zatim defektologa, pa psihologa i vrlo malo 
djelatnika. 

broj školskih pedagoga proizlazi iz njegove uloge kao najšireg 
suradnika koji je kao "specijalist prakse" školi 
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bljiviji. Naime istraž_ivanja pok~zuju da školski pedagog par~cipirav 

90% poslova :azvojno:pedag~skog _karakt~ra, dok su drugi strucru 
. usmjereni na uza podruCJe strucnog dJelovanp. 

z-tupljenost pojedinih profila suradnika u školama 

Socijalni djelatnik 

1,28% \ 

\ 
Školski psiholog 

15,85% 

Školski pedagog 
59,91% 

podatka o broju suradnika, zanimalo nas je, koliko redovnih 
škola ima u svom sastavu suradnike. Napominjemo da broj 

suradnika u školama i broj škola koje imaju suradnike nije isti. 
neke škole imaju i po dva suradnika istog profila, pa je broj škola 
ju suradnika uvijek manji nego što je broj suradnika u 

: Škole koje imaju suradnike 

Broj škola koje ga imaju % škola koje ga imaju 
497 58,2 

kolski psiholog 140 16,4 
Defektolog 223 26,1 

Socijalni djelatnik 8 0,9 
Ukupno 868 

škole imaju suradnike, ne kako smo napomenuli, da ih 
5 punim radnim vremenom. Analiza podataka pokazuje da više od 40% 
· škola nema temeljnog profila suradnika - školskog pedagoga, 
80% nema školskog psihologa, više od 70% nema defektologa, a 99% 

socijalnog djelatnika. 

~_je zanimljiviji podatak u koliko se osnovnih škola nalaze 
CI. Naime, neke škole imaju i po tri suradnika (rijetko), a neke 

u niti jednog od spomenutih profila suradnika. Rezultati analize 
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da se svi spomenuti suradnici nalaze u 586 od ukupno 854 
ovne škole, a to da 68,6% ima jednog (ili više) 

os~li obratno, 31,4% osnovnih škola nema niti jednog 
u s~stavu svog pedagoškog osoblja. da u mnogim školama 
adnik nije s punim radnim vremenom, onda je ekipiranost škola ur .•. 

patencijalom ove vrste )OS 1 znatno gora. 

uradnici u osnovnoj školi, po propisima, moraju imati visoku 
5 

spremu. U. tome se on~ razlikuj:1 od ravnatelja, _koji mogu biti i 
· sa završenim VI. stupniem strucne spreme. Analizom podataka o 
spremi došli smo do podataka koje donosimo u tablici 19. 

Broj Broj % visoke 
suradnika suradnika s VSS spreme 

Pedagog 537 532 99,1 
Psiholog 146 146 100,0 

Defektolog 278 256 92,1 
Socijalni djelatnik 10 6 60,0 

Ukupno: 971 939 96,7 

nosti školskih pedagoga treba dodati i 0,6% pedagoga koji su završili 
lomski studij i stekli znanstveno zvanje magistra ili doktorat znanosti. 
što u njih postotak visoke spreme nije 100 jest nekolicina škola 
na mjesto pedagoga postavile nastavnika s višom spremom. 

zi su u potpunosti završili dodiplomski studij, dok se kod 
loga mogu i nastavnici koji su uz predmetnu nastavu, na VI. stupnju 
i defektologiju. Niža kvalificiranost socijalnih djelatnika posljedica je tako, 
vno, organiziranog studija na razini VI. stupnja. 

12. Kvalifikacijska struktura ravnatelja i suradnika u 
srednjim školama 

1.2.1. Srednje školstvo 

je_školstvo Republike Hrvatske odgojno-obrazovne ustanove u kojima 
sqece redovno obrazovanje nakon završene osnovne škole. 

0;7anjem se osposobljavaju za rada ili za nastavak obrazovanja na 
oskolskim ustanovama. 
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. vidu zakonodavne dokumente u srednje se škole ubrajaju gimnazije, 
škole te glazbene i specijalne. Sastavnim dijelom sustava srednjeg 

smatraju se i domovi u kojima su smješteni polaznici srednjih 
koji obraz~vanje ~z~an s~edine u kojima žive njihovi roditelji. U 
20. donosimo broj srednioskolskih ustanova. 

: Broj srednjoškolskih ustanova u Hrvatskoj 

Vrsta srednjoškolske ustanove Broj ustanova 
Gimnazije 77 

Strukovne škole 270 
Glazbene škole 19 

Specijalne škole 3 
domovi 37 

Ukupno: 406 

,. broj srednjih škola osposobljava svoie polaznike za stjecanje prvog 
ja koje u svijet rada i stjecanje trajnog 

nja. Te škole i nastavak obrazovanja na fakultetima koji 
bljavaju studente za višu razinu profesionalne kompetencije u radu i 
profesionalni razvoj tijekom postdiplomskog studija. Tih škola, 
su ekonomske, medicinske, raznih usmjerenja, zanatske i dr., a 

se nazivaju imenom strukovne škole - ima u nas 66%. 
nego trostruko manje (19%) ima gimnazija u kojima se 
vanje i gotovo nastavljaju obrazovanje, a samo 
o se i zapošljavaju nakon položene mature. Glazbenih je škola 5%, 

ih 1 %, a domova 9%. 

: Prikaz zastupljenosti pojedinih ustanova u srednjoškolskom sustavu 

Glazbene škole 
5% 

Specijalne škole 
1•;., 

domovi \ 
9% 

Strukovne škole 
66% 
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,. u vidu usmjerenost ove analize prvenstveno na izvršitelje funkcija 
i razv~ja na ~~v~atelje . i s~adnike,_ u V ovoj nas analiz~ 

rveno zanimaju gunnaz11e 1 srednje strukovne skole. Tih skola u Hrvatskoj 
~pno 347_, u njima je zap~slen~ 15.453 djelatnika, a polazi ih 185.895 

smještemh u 6.414 razredmh odjela. 

: gimnazija i strukovnih škola 

Vrsta škole Broj škola Broj djelatnika Broj Broj razrednih odjela 
Gimnazije 77 3.371 42.531 1.403 

Strukovne škole 270 12.082 143.364 5.011 
Ukupno: 347 15.453 185.895 6.414 

usmjerenost gimnazija kao srednjih škola 
umijeva i stanovitu uvjeta u kojima se ostvaruje njihova 

jno-obrazovna djelatnost. Osim prostornih i opremskih uvjeta, jedan od 
•rujih jest i njihova izražena u broju polaznika. Ta 

· a samo bi iznimno smjela prelaziti brojku od 600 jer se drži da je 
roja granica koja pruža garancije stvaranja radne klime u kojoj 
·ci i ostvaruju interakciju iz koje izrasta pozitivna i 

jerena radna kultura. Stanje u nas vidimo u tablici 22. 

: gimnazija 

Broj Broj gimnazija Broj gimnazija • % % gimnazija • 
kumulativno imnazra kumulativno 

0<=x<300 16 16 20,8 20,8 
300<=x<600 28 44 36,4 57,1 
600<=x<900 26 70 33,8 90,9 

900<=x<1200 4 74 5,2 96,1 
1200<=x<1500 2 76 . 2,6 98,7 
1500<=x<1800 1 77 1,3 100,0 

Uku no 77 77 100,0 100,0 

··vo je da broj gimnazija u nas ima 300 i 600 Ispod 
· e od 600 ima 57%, a iznad oko 43%. Posljedice otvaranja 
azija u manjim urbanim sredinama, ne brigu o bitnim 
uvjetima, ostvaren je veliki broj ustanova koje imaju mali broj 

20'.8% gimnazija u kojima je manje od 300 To bi samo po sebi bilo 
nvno kad bi to bila posljedica orijentacije na pedagoški organizaciju 

Ine To je, posljedica neprimjerene upisne politike, koja 
ovih elitnih srednjih škola bitno odstupa od kriterija prosvjetne struke. 
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da prosiecna gimnazija u Hrvatskoj ima 552 standardno 
·e od te sredine je 327, a gimnazija ima 1755 

ilustraciju izloženih podataka donosimo na slici 33. 

gimnazija po broju 
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1500 1800 

smo ranije naveli, srednje strukovne škole osposobljavaju svoje 
· e za stjecanje zanimanja. Narav njihova programa, koji je dijelom 
n na stjecanje vještina i osposobljenosti, podrazumijeva i manji 

• nika u školi ali i manji broj u razrednim odjelima. 

: strukovnih škola 

škole Broj škola Broj škola• %škola %škola• 
kumulativna kumulativna 

O<=x<300 64 64 23,70 23,70 
300<=x<600 110 174 40,74 64,44 
600<=x<900 63 237 23,33 87,78 

900<=x<1200 22 259 8,15 95,93 
1200<=x<1500 10 269 3,70 99,63 
1500<=x<1800 270 0,37 100,00 

Ukupno: 270 270 100,00 100,00 

rethodnoj je tablici vidljivo da 270 srednjih strukovnih škola u 
~koj, je broj onih koje imaju 300 i 600 te da gotovo 

• skola una manje od 600 polaznika. Više od toga broja ima oko 35% 
ovnih škola. Ono što bi trebalo brinuti jest oko 10% škola koje imaju preko 
u~enika, i u kojima, zacijelo, nije onu prijeko potrebnu 
sku situaciju što i i odgojne i obrazovne rezultate. 
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• a srednja strukovna škola ima 531 (standardno je odstupanje od 
ja 327), a srednja strukovna škola u Hrvatskoj ima 1798 

strukovnih škola 

strukovnih Akola 

130 

120 

110 

100 / ,,----.. 
90 \, 80 / .. 70 I \ j 

e 60 !' "' 50 \ 40 

30 

20 

10 

o 
-300 o 300 600 900 1200 1500 1800 

Broj 

. Ravnatelji u srednjim školama - obrazovanje i radno iskustvo 

šno upravljanje srednjim školstvom, kao i dosljedno odgojno-
vne politike u tom dijelu odgojno-obrazovnog sustava, uvjetovano je 

dijelom i kvalitetnim Stoga se ravnatelj škole smatra 
m odgovornom za operacionalizaciju pedagoških i drugih 
sa koji se u školi ostvaruju. 

telji gimnazija imaju školom koja 
je vrlo zahtjevne programe, uspješno savladavanje 

nastavak školovanja. Gimnazije upisuju populaciju koja je 
ena selekcijom s vrlo visokim rezultatima u osnovnoj školi Uz to u 

rade nastavnici koji u radu moraju pokazati razinu i pedagoško 
. ~e - primjereno populaciji u gimnazijama. Svakako je zanimljivo 

Jesu li ravnatelji sa zahtjevima koji proizlaze iz njihove uloge u 
j školi. U ovoj smo analizi pozornost obratili na spremu, 
ovanje koje su stekli u dodiplomskom studiju te radno iskustvo koje imaju 
ojno-obrazovnom radu. 

_nom je propisana obveza ravnatelja u gimnazijama, kao uostalom i u 
srednjim školama, da moraju imati visoku spremu. Naša analiza 
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da je ovaj uvj~t ispunj~n . u cij~~o~ti ~a s_ve ravnat~lje gimnazija u 
Hrvatskoj, tj. svi ravnatelj! g1mnaz11a 1ma1u visoku strucnu spremu. 

k je su ravnatelji gimnazija stekli tijekom dodiplomskog studija 
0

jc na programima nastavnih kolegija koje su trebali usvojiti i položiti 
0 
visokoškolskog obrazovanja. Time je oblikovana njihova 

ost, odnosno viša ili niža kompetencija za uspješno 
·e profesije u srednjoj školi. Neka znanja 
J kim studijem, pak, u su ili manjoj mjeri povezana s uspješnim 
em raznih funkcija u školi, pa i s funkcijom Zanimalo nas 

zvanja "donose" ravnatelji sa sobom kad preuzimaju svoju rukovodnu 
Rezultate smo prikazali u tablici 24. 

Dodiplomsko obrazovanje ravnatelja u gimanzijama 

Bro· ravnatel'a % ravnatel'a 
17 22 
19 25 
25 33 
8 10 
8 10 

Uku no: 77 100 

o zvanjima grupirali smo u pet skupina i to: jez1cno-
ko (nastavnici hrvatskog jezika, stranih jezika i umjetnosti), 

(nastavnici pedagogije, psihologije, sociologije, 
povijesti, zemljopisa), (nastavnici 

tike, fizike, biologije, kemije), zvanje (nastavnici koji nisu 
fakultete (inženjeri matematike, kemije, biologije, dipl. 

· ti i sl.) i ostali (koji po svojoj profiliranosti ne spadaju niti u 
navedenih skupina). 

· koje smo dobili analizom podataka pokazuju da najviše ima ravnatelja 
e iz (33%), potom iz društveno-

(25%), (22%) te iz i ostalih 
(20%). Ovi podaci nedvojbeni da ravnatelji u 

'"ama, elitnim pedagoškim institucijama za odgoj i obrazovanje mladeži u 
jivijem razvojnom trenutku, pretežito dolaze iz redova djelatnika koji 
_dodiplomskog studija nisu dovoljno educirani u elementarnim znanjima 

za razumijevanje odgojno-obrazovne djelatnosti kojom rukovode. 
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ravnatelja u gimnazijama 

zvanje 

Prirodoslovno-

33(½, 

Ostali 
10(1/o 

22(1/o 

Društveno-

25°A1 

ovanje koje su ravnatelji stekli na visokoškolskim institucijama nije 
o funkciji koju obavljaju, onda je radno iskustvo to koje 
oje potrebna znanja i vještine. Iskustvo u radu s ljudima 

je "životna škola" koja se pokazala pouzdanim kriterijem za izbor 
.ravnatelja. U ovom nas je istraživanju zanimalo s kolikim radnim 

raspolažu ravnatelji u gimnazijama. Podatke smo sistematizirali u 

Godine radnog iskustva Broj ravnatelja Broj ravnatelja • % ravnatelja % ravnatelja • 
(od - do godina) kumulativno kumulativno 

0<=x<10 7 7 9,33 9,33 
10<=x<20 18 25 24,00 33,33 
20<=x<30 38 63 50,67 84,00 
30<=x<40 11 74 14,67 98,67 
40<=x<50 1 75 1,33 100,00 
Ukupno: 75 75 0,00 100,00 
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0 
da se to radno iskustvo od 3 do 42 godine, a da u prosjeku 

6 godina _(standardno odstupan!e iznosi 8~9 godina) · ?roj 
u gunnazi1ama - ~otovo 51 %,_ lm~ radno 1skus_tvo _20 1 30 

edna ravnatelja (33,33%) 1ma iskustvo manJe od 20 godina rada 
ti, a jedna šestina (16%) ima radno iskustvo od 30 godina. 

•e da se ravnatelji biraju mahom iz redova iskusnih nastavnika 
J rijekom svoje prakse __ p~kaza~ stanovite rukovod~~ 
sti. su ravnatelj! uglavnom r1ietki. Om se, po svemu sudec1, 
u procedure izbora ako su izrazito zainteresirani ili ako nedostaje 
za rukovodnu funkciju, što je u gimnazijama lociranim u 

urbanim sredinama. Na slici 36. je prikaz radnog iskustva ravnatelja u 

Radno iskustvo ravnatelja gimnazija 

Godine radnog iskustva 

našem sve srednje škole osim 
·;a, glazbenih i specijalnih škola. Takvih je škola, prema evidenciji 
stva prosvjete i športa, u Republici Hrvatskoj ukupno 270. Podatke o 

eljima srednjih strukovnih škola dobili smo iz 254 strukovne škole, tj. 
,07% populacije. U nastavku analizirati spremu, zvanje i 
iskustvo ravnatelja strukovnih škola. 

254 ravnatelja srednjih strukovnih škola svi, tj. 100% imaju visoku 
. u. To je zacijelo i jer, kako smo spomenuli, po Zakonu o 
Jem školstvu ravnatelj mora ispunjavati uvjete za nastavnika srednje škole, a 

253 



0 
da mora imati visoku spremu. Znatno je zanimljivije 

kavkva su zvanja stekli ravnatelji tijekom svojega dodiplomskog studija. 

d"i srrukovnih škola svoje su dodiplomsko obrazovanje stekli na 
t~a i visokim školama profesionalne usmjerenosti. Osim što se 
. programi na tim visokoškolskim institucijama razlikuju po intenzitetu 
nosti na temeljnu struku, razlikuju se ponajviše u kvantiteti i kvaliteti 
bljavanja za prosvjetnu djelatnost, tj. u pružanju znanja i vještina iz 
gije, pedagoške psihologije, didaktike, metodika i sl. Rezultate smo 
· u tablici 26. 

: zvanja ravnatelja srednjih strukovnih škola 

Dodiplomska profesionalna 
usm·erenost ravnatel'a 

Profesor 
lnžen·er 

Ekonomist 
Ostali 

Uku no 

Broj ravnatelja % ravnatelj 

129 54,43 
64 27,00 
23 9,70 
21 8,86 

237 100,00 

broj ravnatelja strukovnih škola završio je tzv. fakultet (54%) 
jem je u stanovitoj mjeri trebalo usvojiti i dio programa iz ranije navedenih 
· i znanstvenih disciplina. Ravnatelji drugih profesionalnih usmjerenosti 

što su diplomirani inženjeri raznih struka, ekonomisti i sl., nisu tijekom 
lomskog studija bili u prilici niti minimalne spoznaje iz svoje 
sije nastavnika u srednjoj školi. Dio njih je kasnije usvojio minimalni 

tzv. pedagoško-psihološkog obrazovanja, koje su organizirali pedagoški 
teti, a koji pruža elementarne spoznaje iz obrazovanja. 

pedagoškim fakultetima diplomiralo je i steklo titulu profesora nastavnog 
eta - 54,43% od ukupnog broja ravnatelja srednjih strukovnih škola. 

· a studijskih grupa pokazuje da dio njih dolazi iz prirodoslovno-
i obrazovnog - 63 (26,6%) ravnatelja od 

~o polovica iz matematike i fizike. Nešto manje dolazi iz društveno 
- 59 (24,9%) ravnatelja (najviše iz hrvatskog i stranog 

), i znatno manje iz tjelesno-zdravstvenog - 7 (2,95) ravnatelja. Rezultati su 
ani na slici 3 7. 

254 



. l)Odiplomsko obrazovanje ravnatelja strukovnih škola 

Dodiplomska profesionalna usmjerenost 
ravnatelja strukovnih škola 

Ostali 
Ekonomist 9% 

Profesor 
54% 

koji se može izvesti nakon analize zanimanja koje su ravnatelji 
jih strukovnih škola stekli tijekom dodiplomskog studija i programa koje su 

morali savladati, jeste da je dodiplomsko obrazovanje vrlo siromašno u 
znanjima i vještinama koje osnovu prosvjetne profesije, tj . da 
obrazovanje pruža nedovoljno znanja o djelatnosti kojom rukovode, njenoj 
i zakonitostima na kojima je utemeljena. 

smo analizu radnog iskustva 254 ravnatelja koji se nalaze u 20 
mskih, 14 medicinskih, te 236 škola i škola za zanimanja. 
ti su u tablici 27. 

: Radno iskustvo ravnatelja strukovnih škola 

Radno iskustvo Broj ravnatelja 

0<=x<10 9 
10<=x<20 73 
20<=x<30 107 
30<=x<40 60 
40<=x<50 5 

Uku no 254 

Broj ravnatelja • 
kumulativno 

9 
82 

189 
249 
254 
254 

% ravnatelja 

3,54 
28,74 
42,13 
23,62 

1,97 
100,00 

% ravnatelja • 
kumulativno 

3,54 
32,28 
74,41 
98,03 

100,00 
100,00 

li~i je vidljivo da postotak ravnatelja ima radno iskustvo 20 i 
&odina (42,13%). Jedna ravnatelja strukovnih škola ima iskustvo manje 
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dina (32,28%), a samo je 3,54% ravnatelja je radno iskustvo u 
• djelatnosti manja od 10 godina. Nešto više od ravnatelja 

:iskustvo od 30 godina . 

. kustvo ravnatelja srednjih strukovnih škola se od najmanjeg - 5 
~o 42 godine. radno iskustvo iznosi 23,25 godina, a 

0 odstupanje od iskustva iznosi 8,03 godina. Iz podataka se 
da se i u s~_ednj_~m strukovnim škola~a, ~o i u g~nazijama, 

IIl imenuju ravnateljl koJl su prethodno stekli veliko radno iskustvo u 
profesiji. U prikazu na slici 38. prikazana je distribucija 

iskustva ravnatelja u rasponima od 1 O godina. 

llkustvo ravnatelja strukovnih škola 

Iskustvo ravnatelja strukovnih škola 
140 

120 .... 

100 .. .. 

80 ······ i 
C > 
I!! 60 .. ·e 
(I) 

40 .. 

20 --

o 
-5 5 15 25 35 45 

Godine radnog iskustva 

1.2.3. suradnici u srednjim školama 

jim školama djeluju tri profila suradnika. To su 
· pedagozi, školski psiholozi i defektolozi. Njihova je da svojim 
ovanjem u realizaciji školskog programa pridonose njegovu optimalnom 
·vanju. Pritom su školski pedagozi više usmjereni na i 

nastave i drugih, komplementarnih, dijelova odgojno-obrazovnog 
. a; školski su psiholozi neposrednije vezani za i poticanje razvoja 

a defektolozi izravno pomažu koji imaju u 
. vanju školskih obveza. U nastavku analizirati u kojoj su mjeri 

. Je škole ekipirane suradnicima, kakvo su oni zvanje stekli tijekom 
lomskog studija i koliko je njihovo radno iskustvo. 
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vori O srednjim školama tada se u nas misli na sve ustanove 
g:ju i osposobljavaju srednjoškolske dobi, a to su, kako smo 

~eli: gimnazije, s~u~ovne_ ško~e, ?lazbene škole, ~pecijalne škole. pa i 
a smještaj srednioskolskih ucenika. Nas, u ovom prilogu 

; 00 zanima ekipiranost gimnazija i strukovnih škola 
. •ma _ pedagozima, psiholozima i defektolozima. Takvih je škola u nas 
374, od je 77 gimnazija i 270 strukovnih škola. 

utim školama, prema podacima iz Baze zaposlenih u srednjim školama 
e Hrvatske u 1998. godini Ministarstva prosvjete i športa, u gimnazijama 

školama ukupno je zaposleno 144 pedagoga, 36 psihologa i 5 

. Broj zaposlenih suradnika u gimnazijama i strukovnim školama 

Profil suradnika Broj zaposlenih u srednjim 
školama 

144 
36 
5 

185 

% zaposlenih u srednjim 
školama 

77,84 
19,46 
2,70 

100,00 

zapošljavanje pedagoga u srednjim školama rezultat je konceptualnog 
pri suradnika u srednje škole u Hrvatskoj. Naime, 

su suradnici uvedeni u prvom redu da bi unaprijedili odgojno-obrazovni 
a pokazalo se da je za tu najosposobljeniji školski pedagog. 
pokazuju, kako je spomenuto, da mu širina obrazovanja 

aciju u više od 90% poslova razvojno-pedagoškog karaktera, dok kod 
profila suradnika, ta participacija iznosi znatno manje. 

riranju navedenim podacima valja imati u vidu da nisu svi 
· · zaposleni s punim radnim vremenom u školi, te da nisu 

ni na razvojno-pedagoškim poslovima, nego su dijelom u 
ju nastave i druge programske u školama . 

. 0 da je ekipiranost srednjih škola suradnicima, slabija 
li ekipiranost osnovnih škola. Ona je Utoliko je lošije 
0 __ se ima u vidu da je njihova temeljna pridonijeti razvoju 
. ]a srednjeg školstva u njihovoj dimenziji. Uz to 
JOskolska populacija ima odgojne i razvojne potrebe 
u vrlo izrazite, a nemaju od koga dobiti ili savjet. Isto 

je populacija u srednjim školama svojim dodiplomskim 
cm, slabije od osnovnoškolske pripremljena za pedagoški rad (znatan je 
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edagoških profesija i rada, osobito u strukovnim školama). ne! ekipiranost suradnicima znatno je ispod one razine koja bi 
biljniji doprinos ovih podizanju razine kvalitete srednjeg 

0
~ odnosu na ukupan broj zaposlenih u srednjem školstvu je 
svega 1,2 %. 

0 vidjeli iz prethodnih podataka, školski su pedagozi najbrojniji 
suradnicima u srednjim školama. Temeljna im je da 
obrazovni proces, a u tome sa svim subjektima toga procesa. 
oje zadatke uspješno ostvarili moraju imati 
ciju koja se polazna dodiplomskim obrazovanjem, a osnažuje 
usavršavanjem. Zanimalo nas je kakva su zvanja pedagoga u srednjim 

zvanja koja su studijem stekli školski pedagozi zaposleni u srednjim 
došli smo do podataka u tablici 29. 

• Dodiplomsko obrazovanje pedagoga u srednjim školama 

Broj % 
pedagoga pedagoga 

pedagogije 48 32% 
·rani pedagog 31 22% 

industrijske pedagogije 8 6% 
· profil suradnika (psiholog ili defektolog) 4 3% 

nastavnog predmeta 35 24% 
(inženjer, ekonomist, filozof, teolog) 8 6% 

10 7% 
144 100% 

taka je vidljivo da 60% pedagoga ima profesionalne 
cije za ta radna mjesta (prve tri skupine u tablicama). 

je, da više od zaposlenih na tom radnom mjestu 
nije kvalificiran za profesionalno obavljanje suradnika 

• Propisi u srednjem školstvu donijeti sredinom 90. godina, 
popunjavanje radnih mjesta školskog pedagoga, a ovo je izravna 

·ca destruktivnog utjecaja jedne prosvjetne politike na struku, poznatom 
llmrak rada u prosvjeti". Doista je neprihvatljivo da se na radnom 
specijaliste za pedagoškog rada škole, a posebice nastave, 
drugi profili (nastavnici pojedinih predmeta, inženjeri, 
·sti, psiholozi, defektolozi i sl.). Uz to se radi o tzv. 

loških viškova" i dopunjavanju radnih normi, a ne o stvarnom izboru 
t_entna djelatnika. Ovakvim stanjem pedagoška struka doista ne može 
t1 odgovornost za rezultate rada pedagoga u srednjim školama. 
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l)Ocliplomsko obrazovanje zaposlenih na radnom mjestu pedagoga u srednjim školama 

Dipl. (inženjer, 
ekonomist, ftlozof, teolog) 

6<1/u 

Profesor nastavnog 
predmeta 

24% 

Ostali 

Drugi proftl 
suradnika (psiholog ili ~ 

defektolog) 
3% Profesor industrijske 

pedagogije 
6% 

Profesor pedagogije 
3211/o 

Diplomirani pedagog 
22% 

liku od ravnatelja je izbor uvjetovan brojem godina radnog 
tva (prema Zakonu o srednjem školstvu - 5 godina), radno iskustvo ne 
tavlja uvjet za zaposlenje suradnika pedagoga. Zbog toga su u 

, na jednoj strani, pedagozi pripravnici, je radno iskustvo tek koji 
, a na drugoj su strani iskU:sni pedagozi od kojih su neki u školama proveli 

od 30 godina (najviše 36). prema podacima istraživanja, je 
iskustvo školskih pedagoga 14,8 godina (standardno odstupanje iznosi 9 
). Taj podatak da suradnici-pedagozi imaju u prosjeku 

o 10 godina manje radnog iskustva od ravnatelja u srednjim školama. 
ci su prikazani u tablici 30. 

: Radno iskustvo pedagoga u srednjim školama 

Broj pedagoga Kumulativni broj % Kumulativni % 
O<=x<5 18 18 12,50 12,50 

5<=x<10 28 46 19,44 31,94 
10<=x<15 35 81 24,30 56,25 
15<=x<20 28 109 19,44 75,69 
20<=x<25 12 121 8,33 84,02 
25<=x<30 8 129 5,55 89,58 
30<=x<35 11 140 7,63 97,22 
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4 144 2,77 100,00 
144 144 100,00 100,00 

. dna (31,94%) školskih pedagoga, kako pokazuju podaci u 
1~ tablici, ima radno iskustvo manje od 1 O godina, a 7 5,69% ima 
:anje od 20 godina. je da su školski pedagozi relativno 
rosvjetni djelatnici koji su u školskoj praksi masovnije od 

p sedamdesetih godina kada je u srednjem školstvu tzv. "velika 
srednje škole". Slijedi prikaz radnog iskustva školskih pedagoga 

40. 

Radno iskustvo školskih pedagoga 

40 

35 

30 

I :: 
• I 15 

'[ 
m 10 

5 

o 
-5 o 5 10 15 20 25 30 35 40 

Godine radnog iskustva 

nju se školu upisuju polaznici koji su, kako smo ranije spomenuli, u 
osjetljivoj razvojnoj dobi. Osim pedagoške, veliki je dio njihovih potreba 
loške naravi. Zbog toga je prirodno da im škola osigurava 
sionalnu uslugu za razvojnu i pedagošku psihologiju, te 

dobivanja savjeta. To je, ostaloga, uloga 
lakog psihologa. 

ll'anost srednjih škola tim profilom izuzetno je slaba. 
347 srednjih škola, 15.453 zaposlena djelatnika i 185.895 - svega 
36_ školskih psihologa. Iz tih je podataka vidljivo da jedan školski psiholog 

1 na više od 10 škola i na 430 zaposlenih. Na jednog psihologa u srednjim 
larna dolazi 5163 Ukupno zaposleni psiholozi u srednjim školama 
0,2% populacije zaposlenih u srednjim školama. 
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as je kakva su zvanja stekli psiholozi završavanjem svojega studija. 
d:nosimo u tablici 31. 

lplomski studij školskih psihologa 

Broj % 
siholo a sihol a 

15 42 
9 25 
5 14 
4 11 
3 8 

36 100% 

zaposlenih školskih psihologa 24 su profesionalno osposobljeni za taj 
~7%). Zabrinjava, da ulogu i ovog profila 

'je spomenutog školskog pedagoga, obavljaju djelatnici. Svaki 
sleni na radnom mjestu školskog psihologa je (33%). 

Diplomirani (ekonomije, 
sociologije, tt:ologijc) 

11% 

Profesor r.utavnog prcdmctll 
14% 

Ostali 
8% 

Diplomirani psiholog 
25% 

Pro~$or p5ihologijc 
42% 

om_ podataka o radnom iskustvu školskih psihologa utvrdili smo da u 
ku imaju 10,8 godina radnoga staža (odstupanje je 8,7 godina). 
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. ravnik, a najstariji na tom radnom mjestu ima 38 godina iskustva. ·J:!orn iskustvu zaposlenih na radnim mjestima psihologa, donosimo 

2. 

0 
iskustvo psihologa u srednjim školama 

Broj psihologa Broj psihologa • % psihologa % psihologa • 
kumulativna kumulativno 

7 7 19,44 19,44 
14 21 38,88 58,33 
7 28 19,44 77,77 
2 30 5,55 83,33 
4 34 11, 11 94,44 
o 34 0,00 94,44 
o 34 0,00 94,44 
2 36 5,55 100,00 

je vidljivo da je skupina psihologa (38,88%) koji imaju 
· a radnog iskustva. Manje od 1 O godina radnog iskustva ima više od 

manje od 1 S godina više od 77% školskih psihologa. Sve u svemu 
· su zacijelo grupacija prosvjetnih djelatnika u srednjim 
kao što je zacijelo i mlada svijest u našoj školskoj praksi, da 
olskog uzrasta treba, ostaloga i 
fila. Podatke o radnom stažu psihologa prikazali smo na slici 

Radno Iskustvo školskih psihologa 

Godine radnog iskustva 

je defektologa da svojim radom neposredno pomognu koji 
posebne potrebe u srednjoj školi (koji ne ostvaruju uspjeh, odstupaju od 
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normi ponašanja, imaju tjelesna i sl.), te da svojim 
ornognu uspješnijem radu nastavnika s takvom djecom. da 
srednjim školama svega 5 takvih ne bi se moglo da 

praksa prepoznala vrijednost doprinosa tih profila pedagoških radnika. 

alorn broju našlo se je i onih koji po svom obrazovanju nisu 
~za posao defektologa. Tako imamo dva defektologa, diplomiranog 
pedagoga, ekonorni_stu i ~rofes?~a nek~g pred~et~:. ra~no 

defektologa je 13 godina, tma dvtJe, a na1stan11 24 godine staza. 

enti kvalifikacijske strukture ravnatelja i suradnika 
u Hrvatskoj 

od administrativne i financijske samostalnosti institucije, kao kriterija, u 
· djeluje 925 osnovnih škola - li se specijalne i u 
zaposleno 31.036 djelatnika. Redovnih osnovnih škola je 854, a njihova 
a 479 Oko 65% redovnih osnovnih škola ima manje 

dok 35% tih škola prelazi optimalnu primjerenu za 
odgojno-obrazovni rad. Pridruže li se, škola i drugi 

· rada, je da se ravnatelji i suradnici nalaze u 
· "toj situaciji, izloženi posve intenzitetu zahtjeva kad je u 

enje škole. 

u pitanju ravnate/ji osnovnih škola, zanimalo nas je kakva je razina i 
obrazovanja, te radno iskustvo ravnatelja 854 redovne osnovne škole. 

razine obrazovanja pokazuje da 50,6% ravnatelja ima višu 
tj. završenu višu školu, a 47% ima visoku spremu ima. Naime, 
podjednako ravnatelja koji imaju fakultetsko obrazovanje i onih koji su 
•u školu. Onih ravnatelja koji su završili samo srednju školu 

1%, a oni koji su stekli znanstveni stupanj je 1,5%. Što se strukture 
kog obrazovanja, najbrojniji su ravnateljima oni koji imaju 

(matematike, fizike, kemije, 
i kulture) - 26,2%) i 10% više nego što su pripadnici njihove 
tupljeni u populaciji u osnovnoj školi. Njih po zastupljenosti 

vnatelji iz redova (hrvatski jezik, strani 
„ovna i glazbena kultura) - 21,1 % i tek ih je oko 1 % više 

, nego što ih je u populaciji zaposlenih u školi. znatna 
ravnatelja dolazi iz redova suradnika koji su pedagoško-

ki _najobrazovaniji u školi. Ima ih 12,9%, odnosno za 10% više nego što 
~Jnost:i nalaze u populaciji zaposlenog školskog osoblja. Najvidljiviji 

zastupljenosti u populaciji zaposlenih u školi i zastupljenosti 
vnateljima, je kod razredne nastave. Naime, razredne 
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•e u populaciji zaposlenih više od 35%, a tek ih je 10,9% 
·ima. da su u razrednoj nastavi uglavnom zaposlene žene, onda u 
nici valja vidjeti i neravnopravnost spolova kad je u pitanju obnašanje 

· funkcija u školi. Podaci o radnom iskustvu govore da 29% ravnatelja 
od ima radno iskustvo manje od 20 godina, dok više od dvije 
(71%) ima iskustvo od 20 godina. radno iskustvo 
ja osnovnih škola je oko 25 godina. 

0 da osnovnim školama rukovode ravnatelji koji su prethodno 
etni a po stupnju obrazovanja podijeljeni su u dvije podjednake 

'je _ oni sa visokom i oni s višom spremom. Njihovo je 
0 obrazovanje pretežno iz prirodoznanstvenog što ne 
vlja najoptimalniju referencu za pedagoškog procesa. Ravnatelji 
· škola pretežno su ljudi zrelih godina, od kojih se 34% nalazi u 
joj svoga radnog vijeka. Ta ne ide u prilog stvaranja 

otvorenosti za promjene i inovacija, nego možda u mjeri 
anju stanja i izbjegavanju promjena u školskoj praksi. Treba 
estan brojnih izuzetaka, pa bi ove trebalo verificirati prije 
generalizacije. 

1/nllne suradnike u osnovnim školama, kako je izloženo, 
irane koji su u osnovnim školama na radnim mjestima 

ga, psihologa, defektologa ili socijalnog djelatnika i je primarna 
·a da doprinesu kvalitetnijem ostvarivanju školskog programa. S punim 

vremenom, u hrvatskim je osnovnim školama zaposleno 7 44,6 
· . Rezultati analize pokazuju da se svi spomenuti suradnici nalaze 
od ukupno 854 redovne osnovne škole, a to da 68,6% ima jednog (ili 

suradnika. Ili, obratno, 31,4% osnovnih škola nema niti jednog 
og suradnika u sastavu svog pedagoškog osoblja. Više od 40% osnovnih 
nema temeljnog profila suradnika - školskog pedagoga, više od 
nema školskog psihologa, više od 70% nema defektologa, a 99% nema 

og djelatnika. suradnici imaju uglavnom visoku spremu, 
nekoliko zaposlenih na radnim mjestima školskih pedagoga i 
ologa, dok su socijalni radnici donedavno imali obrazovanje organizirano 
· · više škole. u vidu temeljnu ulogu suradnika, koja je 

'no-inovacijskog karaktera, je da njihova participacija od 2,5% u 
ciji zaposlenih u institucijama osnovnog obrazovanje, nije masa" 

može vidljivije utjecati na pozitivne promjene u školskoj praksi. Naravno da 
pozitivne doprinose . 

.. · školstvo Republike Hrvatske gimnazije, strukovne te glazbene i 
J~e škole. Sastavnim dijelom sustava srednjeg školstva smatraju se i 

ki domovi. Gimnazija i strukovnih škola, koje nas prvenstveno zanimaju u 
analizi, ukupno je 347, a u njima je zaposleno 15.453 radnika. Najviše je 
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·kola_ 66%, trostruko je manje gimnazija (19%), glazbenih je 5%, 
•
5
kola 1 %, a domova 9%. broj gimnazija u nas ima 
i 600 Ispod 600 ima 57%, a iznad oko 43% 

gimnazija u Hrvatskoj ima 552 Gotovo 65% 
n,Jkovnih škola ima manje od 600 polaznika, a više od toga broja oko 

5 ovnih škola. srednja strukovna škola ima 531 

#i gimnazjja imaju visoku spremu. Najviše ima ravnatelja koji 
(33%), potom iz društveno-

(25%), (22%) te iz i ostalih 
/o). Dakle, ravnatelji u gimnazijama, elitnim pedagoškim institucijama 

i obrazovanje mladeži u najosjetljivijem razvojnom trenutku, pretežno 
redova djelatnika koji tijekom dodiplomskog studija nisu bili u prilici 
educirani u elementarnim znanjima potrebnim za razumijevanje 

obrazovne djelatnosti kojom rukovode. Utvrdili smo da radno iskustvo 
prosjeku 22,6 godina. 

ravnate/ja sredf!Jih strukovnih škola svi imaju visoku spremu. Na 
fakultetima diplomiralo je i steklo titulu profesora nastavnog 

- 54,43% od ukupnog broja ravnatelja srednjih strukovnih škola. 
studijskih grupa pokazuje da dio njih dolazi iz prirodoslovno-

i obrazovnog - 63 (26,6%) ravnatelja od 
polovica iz matematike i fizike. Nešto manje dolazi iz društveno 

- 59 (24,9%) ravnatelja (najviše iz hrvatskog i stranog 
i znatno manje iz tjelesno-zdravstvenog - 7 (2,95) ravnatelja. 
·daje broj od 45,7% ravnatelja koji nisu diplomirali na 
· a, kasnije usvojio minimalni program tzv. pedagoško-psihološkog 
anja, ostaje spoznaja da je njihovo dodiplomsko obrazovanje vrlo 
o u onim znanjima i vještinama koje osnovu prosvjetne 

·e. radno iskustvo ravnatelja srednjih strukovnih škola iznosi 
godina. 

jim školama djeluju tri profila stru/mh suradnika. To su 
pedagozi, školski psiholozi i defektolozi. Njihova je da svojim 
anjem u realizaciji školskog programa pridonose njegovu optimalnom 
anju. Pritom su školski pedagozi više usmjereni na i 
·vanje nastave i drugih, komplementarnih, dijelova odgojno-obrazovnog 

a; školski su psiholozi neposrednije vezani za i poticanje razvoja 
a defektolozi izravno pomažu koji imaju u 

vanju školskih obveza. U 347 gimnazija i strukovnih škola ukupno je 
no 144 pedagoga, 36 psihologa i 5 defektologa. Iz toga se može 

ekipiranost srednjih škola suradnicima, koja je uz to i 
0 _slabija nego li ekipiranost osnovnih škola. Slika ekipiranosti je još lošija 

lllla u vidu da je temeljna suradnika, pridonijeti 
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titucija srednjeg školstva u njihovoj dimenziji, te 
\ olska populacija ima odgojne i razvojne potrebe. 
s je populaciji znatan je postotak nepedagoških profesija i 

'u da, osobito u strukovnim školama. Sve u svemu ekipiranost 
raa znatno je ispod one razine koja bi ozbiljniji doprinos ovih 

podizanju ~alitete sre~n~eg_ školstv~. U odnosu na ukupan broj 
u srednjem skolstvu strucnih Je suradnika svega 1,2 %. 

a je vidljivo da 60% pedagoga ima profesionalne 
·;e za ta radna mjesta. __ je, da V:iše od z~poslen~ 
dnom mjestu (40%) nlJe kvalificiran za profesionalno obavlianie zadaca 
suradnika pedagoga, su izravno pridonijeli propisi u srednjem 
usmjereni protiv rada, donijeti sredinom 90. godina. 

acima istraživanja, je radno iskustvo školskih pedagoga 14,8 
347 srednjih škola, svega je 36 školskih psihologa. Vidljivo je da jedan 
· olog dolazi na više od 1 O škola i na 5163 Školski psiholozi 
rosjeku 10,8 godina radnoga staža i uz pedagoge predstavljaju dio 

u populaciji pedagoških radnika u srednjem školstvu. Dodajmo da je 
školam svega 5 defektologa, pa se može da dijelu 
koja treba takvih srednje školstvo naprosto 

radno iskustvo defektologa je 13 godina. 
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z. Kompetencije ravnatelja i školskih pedagoga 

od temeljnih ovog istraž~vanja jest utv~diti ~ože~jne karakter~stike 
. i školskih pedagoga za optunalno u skoli. U ovom ce se 

_Ja izložiti rezultati empirijskog istraživanja koji vode tome cilju. Najprije 
u diti i interpretirati podaci koji se odnose na idealne i stvarne ravnatelje, 
:daci koji se odnose na idealne pedagoge, a na kraju se povezati 
P ispitanika o važnosti pojedinih kompetencija za idealnog ravnatelja i 

pedagoga. Svrha je da se na kraju izradi empirijski model 
cijskog profila idealnog (ruko )voditelja. 

2.1. Kompetencije idealnih i stvarnih ravnatelja 

„skom dijelu ove studije detaljno smo opisali složenost uloge školskog 
ja na više mjesta, ukazali na brojne i raznolike odlike osoba koje 
se kvalitetnijem djelovanju na toj funkciji. Te smo odlike sistematizirali u 

·ckom modelu optimalnog a svrha je ovog dijela istraživanja da 
, ostaloga, u kojoj je mjeri taj model valjano 
· n. U ovom odjeljku analizirati podatke koji se odnose na 
g i stvarnog ravnatelja. Najprije elementarnim 
urama obraditi i interpretirati pojedine odrednice unutar 
tencija. Potom analizirati strukturu procjena i utvrditi povezanost 
poJedinim kompetencijama i, na kraju, komparirati rezultate koji se odnose 

e ravnatelje, s onima koje se odnose na stvarne. 

,. u vidu da su suradnici, posebice školski pedagozi, po 
profesionalnoj usmjerenosti najbliži suradnici ravnateljima, te da su svojim 
:vanjem i ulogom profilirani za cjelovito sagledavanje odgojno-obrazovnog 
a i njegovih izvršitelja, smatrali smo da su oni pouzdani 

jnih odlika školskog ravnatelja - kako idealnog tako i stvarnog. 

2.1.1. Kompetencije idealnih ravnatelja 

m su istraživanju školski pedagozi i drugi suradnici, imali da 
!5tvu ispitanika analiziraju 25 tvrdnji i da izraze stupanj slaganja s 

e od njih za uspješno obavljanje funkcije ravnatelja. Tvrdnje koje 
·aju "idealnog tipa ravnatelja" grupirali smo u pet kompetencija: 

kompetencija, razvojna kompetencija, kompetencija, 
ulJudska kompetencija i akcijska kompetencija ravnatelja. 
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vakog od tih obradili smo i interpretirali po pet odrednica 

0 
;bliku tvrdnji ispitanicama na procjenu važnosti za idealnog 

sobna kompetencija idealnih ravnatelja 

se smatra da ravnatelj koji ima pozitivne osobne 
rike (odlike, kvalitete, osobine, sposobnosti), uspješnije voditi svoju 

da u tom radu optimalne rezultate. Pritom se uzima, 
brojna istraživanja smo spoznaje opisali u teorijskom dijelu studije, 
bita važno ako je ravnatelj: zskren i dosg'edan u radu, mar!Jiv u izvršava'!.fu 
ta, osoba ko/a ima po1!/emya u svo/e osob!Je, komunikativan i te sklon 

; dopuštati poglede i ry'ešef!Ja u radu. 

ti dosljednost u radu smatraju se temeljnim profesionalnim odlikama 
a. Te su odlike jedan od uvjeta uspješnog školskog 
kao i pretpostavka ravnatelja od strane svih 
· subjekata školskog života i okružja škole. Zanimalo nas je kako se te 
cipiraju pa smo ispitanicima ponudili tvrdnju i zatražili da 

panj slaganja s njom: Neophodno ;e da ravnate!;· bude iskren i dosg'edan te da 
':llana 

· procjene ispitanika prikazani su u 3. tablici s grafikonom. 

a grafikonom: Iskrenost i dosljednost 
ravnatelja 

Broj ispitanika % ispitanika 

4 3,74% 
11 10,28% 
25 23,36% 
67 62,62% 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

pno 107 ispitanika, vidljivo je da gotovo njih dvije iskrenosti i 
osti ravnatelja pridaje važnost. Onih koji se vrlo i izrazito slažu s 
m da ravnatelj ima te odlike je 85,98%. je sredina 4,41, dok 

dna devijacija 0,95. Najmanji stupanj slaganja je 1 (3,74%), 5 
0), a mod je 5 . 

. 0 svim klasifikacijama poželjnih odlika rukovoditelja marljivost se 
Jednom od najpoželjnijih i uvjetom uspješnog obavljanja 
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e funkcij e. Zanimalo nas je kako važnost te odlike perc1p1ra1u naši 
. pa smo im ponudili tvrdnju i zatražili da izraze stupanj 

5 
njom: Mar/jivost na kvalitetno ostvarivaf!je funkcfje ravnate/ja! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 4. tablici s grafikonom. 

sgt'lfikonom: Marljivost idealnih ravnatelja '° r-------------~ 

% ispitanika 

0,94% 

2 1,89% 

33 31,13% 

33 31,13% 

37 34,91% 
106 100,00% 

.ll 

30 --------------r-:;3,:-.---r--;:-3, ---"H 

i 20 +--------f 
-~ 

10 -------f 

Stupanj slaganja 

pno 106 ispitanika, nešto više od jedne marljivosti ravnatelja 
važnost. Onih koji se vrlo i izrazito slažu s potrebom da ravnatelj 

odliku je dvije (66,04%). je sredina je gotovo 4 
dok je standardna devijacija 0,91. Manje od 1 % 0,94%) ispitanika 

da marljivost ne bitno na kvalitetno ostvarivanje funkcije 
ja. Mod je S. 

nje u osoblje kojim se rukovodi, brojna istraživanja, jedna je 
· odlika rukovoditelja koja znatno pridonosi efikasnosti rada zaposlenih. 
toga se ona nalazi u svim klasifikacijama odlika suvremenog rukovoditelja 
ravnatelja kao školskog rukovoditelja. Ta je odlika pretpostavka 
'enosti ravnatelja od strane školskog osoblja i spremnosti tog osoblja da se 
· ostvarivanju ciljeva. Zanimalo · nas je kako se ta odlika 
ira pa smo ispitanicima ponudili tvrdnju i zatražili da izraze 
i slaganja s njom: Po7:jerenje ravnate/ja u svqje cfjelatnike važan je preduz!fet '!}ihova 

angažjranja u radu! 

ti procjene ispitanika prikazani su u S. tablici s grafikonom. 
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50 .. 
.., 

" --

Broj % ispitanika "' - -
is itanika 

12 11,21% 20 - -

44 41,12% 
10 

51 47,66% l 11 i - -

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

no 107 ispitanika, niti jedan nije izrazio stupanj slaganja manji od 3. To 
nema ispitanika koji, kad je u pitanju povjerenje u osoblje, da se 

no slažu ili ne slažu s tim da ravnatelj mora imati tu odliku. 
90% ispitanika (88,78) smatra da ravnatelj bezuvjetno mora imati 

ja u svoje osoblje. To i sredina koja iznosi 4,36, a 
a je devijacija relativno mala i iznosi svega 0,68. Mod je 5. 

poslova školskog ravnatelja podrazumijeva vrlo intenzivnu komunikaciju 
· subjektima školskog života, kako internim 
· a, osobljem), tako i eksternim (roditeljima, 
om zajednicom, nadležnim prosvjetnim tijelima i sl.). Zbog toga je 

prirodno da jedna od profesionalnih odlika ravnatelja mora biti 
komuniciranja. Zanimalo nas je koliko se komunikativnost kao odlika 

važnom pa smo ispitanicima ponudili tvrdnju i zatražili da izraze 
J slaganja s njom: Komunikativnost je važna osobina za uspješno obnaša1!J"e funkcije 
· škole! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 6. tablici s grafikonom. 

• grafikonom: Komunikativnost idealnih "' 
73 

60 -
Broj % ispitanika -

is itanika 
8 7,48% 

21 19,63% 

78 72,90% 

20 -
I I 

20 

I I 7 

107 100,00% Stupanj slaganja 

upno 107 ispitanika, niti jedan nije izrazio stupanj slaganja manji od 3. To 
nema ispitanika koji, kad je u pitanju komunikativnost ravnatelja, da se 

. ~no ili ne slažu s tim da ravnatelj mora imati tu odliku. Više od 
1Spitanika (92,53%) smatra da ravnatelj bezuvjetno mora biti komunikativna 
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d mu je to jedna od profesionalnih odlika. To i 
a sredina koja iznosi 4,65, a koja je od svih koje smo 

. 
0 

skupinu profesionalnih odlika. Standardna je devijacija relativno mala 
svega 0,62 a mod je 5. 

'ja ~e~om~na u o~?ojno~obraz~vnom 
kao i razlicitl pristupi te nacim niihova tjesavania, uvJet su 

• anja toga procesa. Ravnatelji su, sputani birokratskim 
upervizije nadre~enih koja frimjenjuje škol~koj praksi i zbog toga 

promjena ?ez blagoslova tih Osim. toga. na tolerantnvost 
u i prethodno radno iskustvo ravnatelja, nJegovo strucno 
je, osobne crte, kao i brojni drugi U ovom nas je 

što ispitanici misle o toleranciji ravnatelja kao njegovoj profesionalnoj 
onudili smo im tvrdnju: "Ravnate!} bi trebao tolen'rati raz!tlita 

problema i dopustiti pnstupe 1!Jihovu r_ješava1!J'u! 

· procjene ispitanika prikazani su u 7. tablici s grafikonom. 

1gnfikonom: Tolerancija 
od strane idealnih ravnatelja 80 

"' 
Broj % 

is itanika is itanika 
.. 

i 4 3,74% 'B. 30 

... 

" .. 
2 1,87% .,. 

20 

16 14,95% 
51 47,66% to 

34 31,78% 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

e je vidljivo da od ukupno 107 ispitanika, gotovo 95% (94,39%) smatra 
nvnatelj trebao biti tolerantan prema koje njegovi 
· · imaju prema pojedinim pitanjima. Onih koji se vrlo i izrazito 
iznesenom tvrdnjom je 79,44%. Onih, pak, koji netoleranciju ravnatelja 
a stanovitim odobravanjem svega je 5,61 %. je sredina iznad 
i 4,02, dok je standardna devijacija 0,94. Mod je 4. 

ki prikaz procjene osobne kompetencije idealnih ravnatelja izradili 
osnovi rangiranja sredina i prikazali u 8. tablici s grafikonom. 
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: prikaz procjene osobne kompetencije idealnih ravnatelja 

·ce osobne kom etenci"e sredina 
Komunikativnost 4,65 

Iskrenost i dosl" ednost 4,41 
Pov·eren·e 4,36 

Tolerantnost 4,02 
Marrivost 3,97 

Procjena osobne kompetencije idealnih ravnatelja 

4 .41 

4.02 J .97 

·- - " - -- ·s "' o "' .g s ::: o .... 
i3 " i " ·,;-
1 .... o " ž o 

'"O o r,.-. 

kojoj su rangirane sredine i iz prikaza odrednica 
petencije idealnog ravnatelja, vidljivo je da ispitanici na prvo mjesto 
nikativnost. Niti jedan ispitanik nije izrazio stupanj slaganja manji od 

90% ispitanika (92,53%) smatra da ravnatelj bezuvjetno mora biti 
a osoba i da mu je to jedna od osobnih odlika. Idealni bi 

bao, dakle, u prvom redu biti izrazito komunikativan da bi s 
i neverbalna uspostavljao kontakte sa svojim suradnicima i drugim 
kolskog i izvanškolskog života. 

jednaku važnost pridaju odlikama ravnatelja kao što su 
iznošenju svojih zamisli i dosljednost u ostvarivanju onog što je 

te pof!jere'!Ju u svoje djelatnike. Kad je pitanje povjerenja po srijedi, 
da niti jedan ispitanik nije važnost povjerenja procijenio stupnjem 

jim od 3. Vrlo visoko ispitanici cijene tolerancfju ravnatelja prema 
i organizacijskim rješenjima, što zapravo da tendiraju 

m kad se radi o pedagoškim pitanjima. 
u vrlo suglasni i u zahtjevu da ravnatelj treba biti marg"iv i predan 
obveza koje proizlaze iz njegove rukovodne funkcije. 
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da su sve od spomenutih pet osobnih odlika ravnatelja vrlo visoko 
to _ oko 4 i više, s sredinom od 4,28 i 
e standardnom devijacijom od 0,82. Nema sumnje da ispitanici te 
vrlo važnim za uspješno obnašanje uloge ravnatelja u školi. 

ojna kompetencija idealnih ravnatelja 

i empirijska istraživanja fenomena dokazuju da svaki 
j, bez o~zira kakvom us~anovom, .. udrugom ili sl. 

mora imatl razvoinu, odnosno orgamzac11sko-poslovodnu 
'ju. Tu kompetenciju mora imati i školski ravnatelj ako želi uspješno 

· svojom školom, kvalitetno ostvariti svrhu njezina postojanja i 
ke Kad se ima u vidu razvojna kompetencija potrebna za 

je odgojna-obrazovnom ustanovom, ravnatelj škole bi 
trebao: imati jasnu vizjju razvo/a SVo/e škole, racionalno organizjrati odviJaf!Je 

a, pribavgati i prenositi itiformaczje potrebne zaposlenima, osigurati 
odgo/no-obrazovni rad i znati kon'stiti itiformati/ku tehnologi;u. 

nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odrednica. Te 
dnice razvojne kompetencije formulirali kao tvrdnje i zatražili od 
da izraze stupanj slaganja, odnosno neslaganja s njima. i 

e rezultate donosimo u nastavku. 

istraživanja potvrdila da je "svaki put jednako dobar, ako se ne zna 
", tj. ako onaj koji rukovodi ne zna cilj kojem treba težiti i nema viziju 

kako taj cilj ostvariti. Jasna vizija rukovoditelja uvjet je uspjeha u 
ljudskih djelatnosti, a osobito u obrazovanju. Osim toga 

· · rado slijediti osobu u koje nije prepoznati 
teži i što je to što bi naporom trebalo Zanimalo nas 

tu potrebu da ravnatelj ima jasnu viziju percipiraju naši ispitanici pa smo 
· · tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Škola 

ostva,iti svqjprogram ako ravnateg' ima ;asnu vizj;u dugoro/nog razvo/a SVo/e škole! 

procjene ispitanika prikazani su u 9. tablici s grafikonom. 
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om: vizije kod idealnih 7D .. 
% 

50 

is itanika "° 
1,87% 30 

13 12,15% 20 
21 

22 20,56% 10 

70 65,42% 

107 100,00% 
SlupanJ slaganja 

107 ispitanika, niti jedan se ne slaže s tim da ravnatelj ne treba imati 
(stupanj slaganja 1), a samo se dva ispitanika (1,87%) 
om jasne vizije razvoja škole (stupanj slaganja 2). Vrlo 

tupanj slaganja 4 i 5) se s potrebom jasne vizije slaže 85,98% 
kad se njima dodaju i oni koji se uglavnom slažu (stupanj slaganja 3), 

ukupno 98,13% ispitanika. Koliku važnost ispitanici pridaju 
vizije dokazuje i sredina koja iznosi 4,5. Standardna 

osi O, 78, a mod je 5. 

nijih uloga ravnatelja, kao koordinatora koji 
materijalnih resursa u vremenskom slijedu odvijanja školskog 
jest i racionalno organiziranje odgojno-obrazovnog procesa. 

je, stoga, kako naši ispitanici procjenjuju važnost ravnateljeva 
racionalna organizira posao. Ponudili smo im tvrdnju i 

izraze stupanj slaganja s njom: N!Je važno da ravnate!;· dobro i racionalno 
. On se i bez '!/egova uplita'!Ja dobro odvfjati! 

jene ispitanika prikazani su u 1 O. tablici s grafikonom. 

om: Racionalno organiziranje 100 

procesa nije važno za idealnog 
80 

% , 60 

is itanika ·c 
g 

82,24% :~ .,,_ ,o 

9 8,41% 
2 1,87% 20 

5 4,67% 
3 2,80% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

je tvrdnja suprotno orijentirana od pozitivne usmjerenosti 
Je tvrdnju preformulirati i rezultate. Ona bi u tom 
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'e da ravnatelj dobro i racionalno organizira posao. On se bez njegova 
OJ . , d b d .. ., ja u organiziranJu nece o ro o v11at1. 

ti rezultati pokazuju da od ukupno 107 ispitanika, samo se 7,47% slaže 
avnatelj ne treba racionalno organizirati posao jer se posao i bez 

odvijati. Onih koji misle suprotno je više od 90% 90,65%). 
ažnost ispitanici pridaju ravnateljevoj sposobnosti da racionalno 

posao u _školi_ pokazuje i . sredina koja iznosi 4,63. 
a devijacija iznosi 0,95, a mod Je 5. 

u kojoj zaposleno osoblje nije dovoljno i na vrijeme obaviješteno o 
·ranjima za profesionalno obavljanje svojih ne može se 

·· kreativan rad i proces razvoja. Zbog toga se pribavljanje i 
je informacija relevantnih za uspješno odvijanje odgojno-obrazovnog 

smatra jednom od glavnih školskog ravnatelja. Zanimalo nas je, 
· ispitanici procjenjuju važnost ravnateljeve sposobnosti da pribavlja i 

informacije koje su im uvjet uspješnog obavljanja njihova posla. Ponudili 
tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Za efikasno 

/le.oie vaŽJ1o je da ravnate!} brzo pribav!/a i u cfjelostiprenosi relevantne informacije! 

· procjene ispitanika prikazani su u 11. tablici s grafikonom. 

„fikonom: Pribavljanje i prenošenje 
Idealnih ravnatelja 

80~----------~ 

24 22,43% 

72 67,29% 

107 100,00% 

oo+----------; 

• 50 +----------; t 40 +-------------< 
-• 
;f. JO+-------------< 

20 ~---------1---;;;22---i 

10 +--~-.-. ---,--j 

Stupanj slaganja 

· rezultati pokazuju da od ukupno 107 ispitanika, niti jedan ne smatra da 
no ravnateljevo pravodobno i cjelovito prenošenje 
"ja. To da nema ispitanika koji su izrazili 
neslaganje s tvrdnjom (stupanj 1), kao niti neslaganje 

· 2). Onih koji tome pridaju osrednju važnost ima 10,28%, dok onih koji 
vnatelja da pribavlja i prenosi informacije smatraju vrlo i izrazito važnom 
. 0 90% 89,72%). Važnost koju ispitanici pridaju toj ulozi 
a pokazuje i sredina koja iznosi 4,57 i je u ovoj 
odrednica razvojne kompetencije. Veliku suglasnost i 
a devijacija koja iznosi 0,67 i mod koji je 5. 

e inovacija u odgojno-obrazovni proces uvjet je podizanja razine 
toga procesa. U tome kako i u kojoj mjeri pristupa promjena, 
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. se ravnateljeva usmjerenost razvoju svoje škole, ili nasuprot tome, 
J~ njezina prosperiteta pa i zaostajanje u razvoju na štetu svojih 
{animalo nas je, k_ako na~i ispitani~i ~rocje~j_uju važno~t 
u realizaciju projekata 1 movaclja u odgojno-obrazovru 

P nu<lili smo im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s 
0 

ate!} se ne bi trebao realizacijom prqjekata i inovacija u 
Zflvniproces svq;e škole! 

• procjene ispitanika prikazani su u 12. tablici s grafikonom. 

f1tlkonom: Real~zacija ~rojekata i 100 

Inovacija nije vazno za 1dealnog 
eo 61 

Broj % 60 
·2 

is itanika is itanika i 87 81,31% ... '° 

-
-

13 12,15% 
s 4,67% 20 -
1 0,93% rs-7 
1 0,93% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

da je tvrdnja suprotno orijentirana potrebno ju je preformulirati i 
ati rezultate. Ona bi u tom bila: Ravnatelj bi trebao sudjelovati u 

'ji pro;ekata i inovacfja u odgojno-obrazovni proces svoje škole! 

ari rezultati prethodne tablice pokazuju da je od ukupno 107 ispitanika, 
njih dvoje izrazilo neslaganje s ravnateljevim sudjelovanjem u realizaciji 
ta i inovacija u odgojno-obrazovni rad. Onih koji misle 

je više od 90% 93,46%). Koliku važnost ispitanici pridaju 
jevu sudjelovanju u spomenutim poslovima pokazuje i 
koja iznosi 4,72. Standardna devijacija iznosi 0,68, a mod je S. 

se tehnologija izuzetno ubrzano razvija i ostvaruje primjenu u 
suvremenog života. Osobito se njezina ubrzano 

ju u obrazovanja, kako neposredno u odgojno-obrazovnom 
u - u funkciji stjecanja znanja, tako i u i 
:vnog sustava i njegova poslovanja. U okolnostima kada mladih 
talno pismenost (uglavnom izvan škole) postavlja se 

koliko školsko osoblje, a osobito voditelj toga osoblja - ravnatelj, mora 
_a~ i primjenjivati znanja iz informatike. Zanimalo nas je, kako naši 
a procjenjuju važnost ravnateljeva znanja u primjeni 

logije. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja 
: N&e potrebno da ravnatey' znade koristiti komp;utor u svom radu kad za to i tako 

S/ruinjacif 
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ti procjene ispitanika prikazani su u 13. tablici s grafikonom. 

rafikonom: Znanje primjene kompjutora 50 

:: potrebno za idealnog ravnatelja ., 
"' 

Broj % 
is itanika is itanika i ., 

so 46,73% 
·" 35 32,71% .., 20 

15 14,02% ,. 
10 

2 1,87% 
s 4,67% 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

,. da je tvrdnja suprotno orijentirana, ona bi preformulirana bila: Potrebno 
ravnatelj znade kon'stiti kompjutor u svom radu bez obzira što za to postoje 

· irani 

nati rezultati prethodne tablice pokazuju da od 107 ispitanika samo njih 7 
o) ne smatra da ravnatelj mora znati koristiti kompjutor u svom radu. Svi 
(93,46%) smatraju da je to znanje ravnatelju potrebno, pri su neki 
· umjereno slaganje, a gotovo polovica (46,73%) tome pridaje 
j važnosti. sredina je 4,15, a standardna devijacija je 1,04, dok 
s. 

prikaz procjene razvojne kompetencije idealnih ravnatelja 
· smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 14. tablici s 

s grafikonom: prikaz procjene razvojne kompetencije idealnih ravnatelja 

sredina 
4,72 
4,63 
4,57 

vizi·e razvo·a škole 4,50 
rim'ena informat. tehnolo „e 4,15 
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Procjena razvojne kompetencije idealnih ravnatelja 

4 .6 ) 

•US 

e u kojoj su rangirane sredine odrednica razvojne 
cije "idealnih" ravnatelja, kao i iz prikaza, vidljivo je koje 
te kompetencije ispitanici procjenjuju najvažnijima. pet 

u vidu dobivenu razinu važnosti izraženu 
može se svrstati u dvije skupine. U prvu skupinu spadaju odrednice s 

om sredinom od 4,5, a to su inovacija, racionalno 
je radnog procesa i informiranje zaposlenih. U drugu skupinu 

a s sredinom važnosti do 4,5 ulaze vizija razvoja 
znavanje i primjena tehnologije. 

m mjestu od tri odrednice razvojne kompetencije ravnatelja, koje su 
· svojim procjenama, svrstali u prvu skupinu, nalazi se inovacija i 
anje u projektima s sredinom od 4,72. je da su 
· - suradnici, svjesni potrebe ravnateljeva u proces 
·vanja odgojna-obrazovnog rada škole te da je bez njegove 

'je u novih rješenja teško ostvariti znatniji napredak u 
rada škole. Oko 90% ispitanika smatra da je ravnatelj u prvom redu u 
bi radonalno organizirao odgojno-obrazovni proces, pribavio i prenosio 

relevantne ieformaqje, te da ne može uspješno obavljati svoju funkciju ako 
nu vizjju puta kojim njegova škola treba Ispitanici veliku važnost 
ravnateljevoj sposobnosti da pribavlja i na pravi prenosi 

. 'je relevantne za uspješno odvijanje odgojno-obrazovnog procesa. To 
_1e i da nema ispitanika koji su izrazili potpuno neslaganje 
I 1), kao niti neslaganje (stupanj 2) s potrebom da se ravnatelj 
~0 ?1petentnim u tom poslu, a da je onih koji ulogu ravnatelja da pribavlja 
81 Informacije smatraju vrlo i izrazito važnom je gotovo 90% 

o). 
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rn ravnateljeve vizjje, vrlo i izrazito se slaže 85,98% ispitanika, 
rnalo zaostaje za prethodnim odrednicom. Iako ne smatraju da je 
•e i primjena tehnologjje prioritet u radu na funkciji školskog 

. 1 ovo)· odrednici gotovo 50% 46,73%) ispitanika pridaje 1a, . 
1 važnosti (5). 

. na procjen~. ra~v~jne. kompe~encije od stran~ ispit_anik:~ 
je da oni toJ_ ~ompete_ne111 pndaJVU v_1soku vaz~ost. T?~e u p~og svJedoc~ 

aritmetlcka sredina naznacenih odrednica koJa 1znos1 4,51, kao 1 
0 rnala standardna devijacija od 0,82 . 

. kompetencija idealnih ravnatelja 

o-obrazovna ustanova je neprofitna radna organizacija koja ima svoje 
tosti funkcioniranja. Zbog toga njezin rukovoditelj, osim kompetencija 
enih rukovoditeljima u drugih djelatnosti, mora imati i 
tenciju vezanu za odgojna-obrazovni proces i njegovo odvijanje. Kad se 
vidu tu kompetenciju školskog ravnatelja, ona bi 

mogla poznava'!/e teme!Jnih državnih zakonodavnih dokumenata i 
izpodruifja odgqja i obrazova1ya, razumfjevatg'e temejjnih organizac!Je odgqjno-
og procesa, poznavatg'e smisla i važnosti kvalitetnogplaniran;a i programiran;a rada 

poZfZaVaf!J'e nastavnogplana iprograma kao i n;egova ostvarivan;a te 
nje obltka iprocedura vrednovan;a školskih c!Jelatnika. 

o nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odrednica 
e kompetencije školskog ravnatelja. Navedene smo odrednice formulirali 
rdnje i zatražili od ispitanika da izraze stupanj slaganja, odnosno neslaganja 
. i interpretirane rezultate donosimo u nastavku. 

od vitalne važnosti društvene zajednice, odgojna-obrazovna je 
tnost regulirana brojnim zakonima i pravnim propisima. U njoj se 
jenjuju mnogi zakonodavni dokumenti koji se primjenjuju i u drugim 
tnostima, kao i brojni dokumenti koji propisuju ponašanje u njoj 
j. Zanimalo nas je kako ispitanici procjenjuju potrebu da ravnatelj posjeduje 
ja iz zakonodavstva i zatražili smo od njih da izvrše procjenu 
je te izraze stupanj slaganja s njom: Teme!Jne državne Zflkonodavne dokumente i 

· e izpodrul!J'a odgo/a i obrazovan;'a ravnate!/ bi trebao "imati u malom prstu"! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 15. tablici s grafikonom. 

279 



fikonom: Poznavanje prosvjetnog 70 

1 9:tva idealnih ravnatelja 60 ., 
Broj % ispitanika ,o 

is itanika i '° 
2 1,87% ! 

-~ 30 

5 4,67% i'-

20 

19 17,76% 
16 14,95% ,o 

65 60,75% 
107 100,00% Stupanj slaganja 

pno 107 ispitanika, njih tri (75,70%) pridaje vrlo veliku i izrazitu 
t ravnateljevu poznavanju pravnog zakonodavstva iz odgoja i 
~anja. Onih koji tom ravnateljevu znaju pridaju osrednju važnost je 
o, a onih koji ta znanja ne smatraju važnima svega je 6,54%. O važnosti tih 
govori i sredina koja iznosi 4,28. Standardna devijacija iznosi 

amod je 5. 

se proces odvija u skladu s zakonitostima, odnosno 
a. Racionalna odvijanje odgojna-obrazovnog procesa 

'jeva poznavanje i djelovanje u skladu s njima. Od 
ja škole s pravom se da poznaje takva i da s njima 

uje djelovanje svoje institucije. Zanimalo nas je kako na to pitanje gledaju 
'ci i kako procjenjuju važnost ravnateljeva poznavanja pedagoških 
i organizacije odgojna-obrazovnog rada u skladu s tim Ponudili 

im tvrdnju u nastavku i zatražili njihovu procjenu: Važno je ako ravnate!} 
ije pedagoška i znade u skladu s ,yima organizirati odgo/·no-obrazovni proces u 
školi! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 16. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Razumijevanje pedagoških 
I organiziranje rada idealnih ravnatelja 

Broj % ispitanika 
is itanika 

5 4,67% 
4 31 28,97% 
s 71 66,36% 

pno 107 100,00% 

70 

eo 

50 

,. 
,o 

10 

I • I 

Stupanj slaganja 

.. 
I---

,_____ 

I---

I-- ,_____ 

'ivo je da 107 ispitanika nema niti jednog koji ravnatelj evo poznavanje 
ških i sposobnost organiziranja odgojna-obrazovnog procesa u 

u s njima, smatra nevažnim. Onih pak ispitanika koji smatraju posve 
ratno, tj. da je vrlo pa i izuzetno važno da ravnatelj poznaje pedagoška 
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u školi, s njima u skl_adu, Je 95,33%. sredina je 4,62, a 
a devijacija 0,58. Mod Je 5. 

·e i programiranje rada škole je faza osmišljavanja rada škole 
'·vanju svrhe i ciljeva njezina programa. To je ujedno prva i polazna 
svakog rukovoditelja pa i ravnatelja škole. Zanimalo nas je kako 

. procjenj~ju va~nost o"."e odrednice _kompetenc~!e id~aln~g 
• . Ponudili smo 1tn tvrdnJu u nastavku 1 zatrazili smo od nJth da 1zvrse 
: Ravnate!} treba razu!J!jeti smisao i vaŽ!1ost kvalitetnogplanira'!Ja i programira1ya 
primijeniti u SVo/o/. školi. 

· procjene ispitanika prikazani su u 1 7. tablici s grafikonom. 

,grafikonom: Poznavanje smisla i važnosti 
1 programiranja rada idealnih ravnatelja 

10~----------~ 

Broj % 
is itanika is itanika 

13 12,15% 
27 25,23% 
67 62,62% 

107 100,00% 

50 +------------; 

i 4(1 +----------I 
·i 
; 30 +-----------i 

" 20 <---------1 

Stupanj slaganja 

o je da 107 ispitanika nema mtl jednog koji ravnateljevo 
·1evanje smisla i važnosti planiranja i programiranja rada škole i 
a apliciranja u školskoj praksi - smatra nevažnim. Nešto više od 10% 

je 12,15%) nema niti pozitivan niti negativan stav, ali zato 87,85% 
· smatra da je vrlo, pa i izuzetno, važno da ravnatelj razumije smisao i 

st planiranja i programiranja rada škole i njegovu primjenu. 
je 4,50, a standardna devijacija 0,71. Mod je 5~ 

je i programiranje nastave kao dominantnog oblika odgojno-obrazovnog 
mora poznavati svaki djelatnik škole, a osobito ravnatelj kao koordinator 

škog rada. Nastavni plan i program, razumije se, ima 
jima se ostvaruje. Poznavanje didaktike, kao teorijske osnove nastavnog 
mora biti blisko školskom ravnatelju. Zanimalo nas je kako na to gledaju 
'ci i kako procjenjuju to ravnateljevo znanje. Na procjenu smo im dali 

nu tvrdnju: Neophodno da ravnate!} poznq;e nastavni plan i program kao i 
1!J'egova ostvan·va1!J"a! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 18. tablici s grafikonom. 

281 



fikonom: Poznavanje nastavnog plana 
1 ~dealnih ravnatelja 

% 
is itanika 

1,90% 
1,90% 

17 16,19% 
22 20,95% 
62 59,05% 

105 100,00% 

70 

60 -
58 

60 ,--

,--

20 
21 

,--

10 n --
Stupanj slaganja 

ispitanika svega njih (3,8%) smatra nevažnim ovo 
a. Nasuprot njima stoji 80% ispitanika koji smatraju vrlo važnim 

o) i izuzetno važnim (59,05%) da ravnatelj poznaje nastavni plan i 
kao i njegova ostvarivanja. sredina je 4,33, 
dna devijacija 0,95. Mod je 5. 

enje i obvezu rukovoditelja da prati i vrednuje u 
ju plana i programa, tj. kvantitativne i kvalitativne razine 
ja planiranih ciljeva. Ravnatelj škole dužan je to za svaki 

t školskog programa kao i za njegove izvršitelje. Zanimalo nas je kako na 
je gledaju ispitanici i kako procjenjuju to ravnateljevo znanje. Na 

u smo im dali narednu tvrdnju: Ravnate!/ bi trebao znati i procedure 
rja 1'!)'egovih cj;elatnika i ostvariva"!Ja oqjektivne kontrole 1'!}ihova rada! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 19. tablici s grafikonom. 

• grafikonom: Znanje vrednovanja 
zaposlenih od strane idealnih 

% 
is itanika 

1,87% 
23 21,50% 
31 28,97% 
51 47,66% 

107 100,00% 

60~-----------~ 

"'t-------------------1 

<Ot------------1 

i ,o+----------,==,--; 
.!I! .,_ 

,o ~---..--,.,. ----.----1 

"+---------I f-

Stupanj slaganja 

,. 

07 ispitanika samo su 2 (1,87%) koji to znanje ravnatelja ne smatraju 
· Onih pak koji to znanje smatraju osrednje važnom ima nešto više od 
petine (21,50%), a 76,63% smatra vrlo i izuzetno važnim. 

je 4,22, a standardna devijacija 0,85. Mod je 5. 
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ovog p~ikaza rezultata is~aživ~nja _ ?~re~nica _ 
cije idealnih ravnatelja u nastavku donosrmo smtetlcki prikaz 1zlozemh 
· koje je iz njih izvesti. 

' 1 

• prikaz pro~jen_e ~~mpetei:icije_ ide~lnih _ravnatelja iz~a~ 
osnovi rangiranJa aritmetlckih sredina 1 prikazali u 20. tablici s 

111,afikonom: Sinteza rezultata procjene kompetencije idealnih ravnatelja 

kompetencije 

rocesa 
ran a 

e realizaci·e 

sredina 

Procjena kompetencije idealnih ravnatelja 

4.5 

4,62 

4,50 
4,33 

4,28 
4,22 

l--------.--....-----·•·3~-----.28------4.22'----i 

lice i prikaza, vidljivo je koje odrednice kompetencije 
?g" ravnatelja ispitanici procjenjuju najvažnijima. pet 
ca, u vidu dobivenu razinu važnosti, može se svrstati u dvije 

e. U prvu spadaju one s sredinom stupnja važnosti 4,5 i 
a_ to su: razumijevanje organizacije pedagoškog procesa i znanje 

. 0!a i programiranja. U drugu skupinu ulaze odrednice je važnost 
eniena sredinom ispod 4,5, a to su: poznavanje nastavnog 
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i njegove realizacije, poznavanje prosvjetnog 
avstva i znanje vrednovanja djelatnika. 

mjesto, s sredinom 4,62, odrednicama 
0
ncije idealnog ravnatelja, ispitanici svrstavaju njegovo poznavanje 

organizacije odgojna-obrazovnog rada u školi. Zanimljivo je da 
u ispitanicima nije našao niti jedan koji tu odrednicu drži 
ili nevažnom (stupnjevi važnosti 2 i 1), a je 95,33% ispitanika smatra 

izrazito važnom (stupnjevi važnosti 4 i 5). U procjeni ove odrednice je i 
ja standardna ~evija_cija - 0,58_- Odmah i~a spomenutev_odredni~e s~je~ 
procjena vaznostl ravnateljeva znanJa u podruqu plamrania 1 

· nja rada škole. U procjeni ove odrednice rezultati ispitanika vrlo su 
nema niti jednog koji ravnateljeva razumijevanje smisla i važnosti 
ja i programiranja rada škole i njegova apliciranja u školskoj 

_ smatra nevažnim ili važnim. Naprotiv, 87,85% ispitanika 
da je vrlo, pa i izuzetno važno da ravnatelj razumije smisao i važnost 
ja i programiranja rada škole i njegovu primjenu. sredina je 

a standardna devijacija 0,71. 

skupinu, nešto manje važnih odrednica kompetencije ravnatelja, 
• poznavanje nastavnog plana i poznavanje prosvjetnog 

davstva i znanje vrednovanja školskog osoblja. 
·enom rangu pojedinih odrednica ravnatelja, u kojem se prepoznaje što 
ju najvažnijim, a što najmanje važnim, treba da su sve spomenute 
·ce kompetencije procijenjene vrlo visoko i da je u svih 

sredina iznad 4. je da ispitanici sve navedene odrednice 
ju vrlo i izuzetno važnim za uspješno obavljanje funkcije ravnatelja. 

· sredina kompetencije ravnatelja iznosi 4,39, a 
dna devijacija je 0,82. 

no procjenu kompetencije ravnatelja od strane ispitanika 
ivo je da ispitanici prepoznaju potrebu da se ravnatelj kao koordinator 
nog funkcioniranja života i pedagoškog rada u školi, mora prvenstveno 
· u poznavanju na kojima se temelji djelatnost škole kao obrazovne 
ove, organizacija njezina rada i program. Vidljivo je, da ispitanici 
·ro preferiraju i profesionalnost u temeljnim sastavnicama 
goške djelatnosti škole, a ne ravnateljeva udovoljavanje formalnim 

tjevima Oni u ravnatelju traže dovoljno kompetentnu 
osobu koja osigurati prema višoj kvaliteti 

goškog rada. 
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)feduljudska kompetencija idealnih ravnatelja 

·e jedna od funkcije Dobar rukovoditelj, 
št~ je planirao i progr~mir~o ra? te -~r~ani~~ao njegovo - n:iora 

vesti ljude u ostvanvanJe za1edmckih cil1eva. Zbog toga su znanJa o 
dskim odnosima prijeko potrebna svakom rukovoditelju, pa i školskom 
ju. On bi, iz~~~u ostaloga, _trebao: raz~~jeti _zako~i;osti odno~a,_ 
okratski vodttz fkolsko osob!Je, Z!1atz suc!Jelovatz u ryesavatyu konflikata, u~etz 

· svoje osob!Je te znatiprepoznati individualne k valitete zaposlenih u škok 

0 nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti znanja o 
dskim odnosima za uspješno obavljanje uloge ravnatelja škole, tj . o 
· ravnatelja u školskog osoblja. Navedene smo 
·ce formulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze stupanj 

· odnosno neslaganja s njima. Trebali su to, kao i u prethodnom 
brojem na skali sudova od 1 do 5. i interpretirane rezultate 
o u nastavku. 

se potencijal pokazuje najrelevantnijim i presudnim 
m u ljudskih djelatnosti. Odgojno-obrazovna je djelatnost 
jena upravo na odnosima, a o njihovoj kvaliteti ovisi i 
i rezultati obrazovnog procesa. Stoga se s pravom da se 
anje zakonitosti na kojima su utemeljeni odnosi, mora 

u fondu znanja svakog ravnatelja. Zanimalo nas je kako na potrebu da 
telj poznaje bitne odrednice odnosa gledaju naši ispitanici pa 

un ponudili tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: N!Je 
za ravnate!Ja da dobro razum!Je Zflkonitosti odnosa i da poznq;e 
z.me po kojima funkcionira flj"egov školski kolektiv! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 21. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Poznavanje 100 

kao nevažna sposobnost idealnih 
lja 

80 
87 

I--

Broj % ispitanika 60 

is itanika ·2 
"' ·"' 1 93 86,92% .~ 
;f. ,o I--

2 7 6,54% 
3 2 1,87% 20 

4 3,74% 
1 0,93% 171 ,---, 

107 100,00% Stupanj slaganja 

u~i da je tvrdnja suprotno orijentirana, treba je preformulirati i rezultate 
cunati. Ona bi u tom bila: Važno da ravnatelj dobro raZftmge 
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li odnosa i da poznaje mehanizme po kojima funkcionira 
školski kolektiv! 

ari rezultati pokazuju da je od ukupno 107 ispitanika samo jedan 
o) procijenio izrazito nevažnim, a samo 4 (3,74%) uglavnom nevažnim 

jevo poznavanje zakonitosti odnosa. Svega dva ispitanika 
•u tu sposobnost ravnatelja osrednje važnom, a 93,46% vrlo ili izrazito 
1 od gotovo 90% (86,92%) izrazito važnom. Veliku važnost kojom 
· · procjenjuju ovu sposobnost ravnatelja i sredina 
osi 4,75, dok je odstupanje (standardna devijacija) svega 0,75. Mod 5. 

kratsko je stil koji u svim djelatnostima, 
tradicionalno rigidnih (vojska, policija i sl.), daje najbolje rezultate. U 
osti kao što je odgoj i obrazovanje naprosto je nezamislivo da se rukovodi 

·cipacije zaposlenih. Praksa pokazuje da, suvremenim 
jama, u nekim školama egzistira direktivno, autoritarno 

0 nas je kako na demokratsko gledaju naši ispitanici, tj. kako 
njuju potrebu da školski ravnatelj vodi demokratski i daje li to bolje 
o-obrazovne rezultate. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da 
stupanj slaganja s njom: Demokratsko škole dqje bo!Je odgo/'no-obrazovne 

od dmgih oblika 

tari procjene ispitanika prikazani su u 22. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Znanje demokratskog .. 
idealnih ravnatelja .. .. 

Broj % ispitanika ... 
is itanika i 'a 30 

6 5,61% .. .,_ 

14 13,08% "' 
4 36 33,64% 10 

5 51 47,66% 
107 100,00% Stupanj slaganja 

107 ispitanika niti jedan ne procjenjuje da demokratski stil 
ja nema pozitivnog utjecaja na odgojno-obrazovne rezultate, a samo 6 

tanika smatraju takvo manje važnim za odgojno-obrazovne rezultate. 
13,08% onih koji smatraju da demokratsko osrednje na 
ino-obrazovne rezultate, vidljivo je da 81,30% drži vrlo ili izrazito važnim 

5: školom rukovodi demokratski i da takvo daje znatno bolje 
.. )no-obrazovne rezultate. sredina iznosi 4,23, a standardna 
Jacija 0,89; mod je 5. 
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sudjelovanje u rješavanju konflikata koji nastaju tijekom odgojno-
~oog procesa subjekata i nastavnika, i 

nastavnika i roditelja i sl.), smatra se jednom od obveza ravnatelja. 
je, pokazala da neki ravnatelji zaziru od takvih situacija i 
e ostavljaju neriješenima što ponekad u znatnoj mjeri odgojno-

vou situaciju u školi napetijom i složenijom. Zanimalo nas je kako 
tspitanici, koji su i sami žrtve takve prakse Ger moraju sami preuzeti 

moderatora), gledaju na situaciju kad ravnatelj izbjegava rješavanje 
• ta. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s 

i_je potrebno da se ravnateg' opterelige ryešava1!/em koeflzkata, kad se oni i tako 
poslije riješiti! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 23. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Nesudjelovanje idealnih 80 

ja u rješavanju konflikata 
70 

60 

]ii 
% ispitanika -~ 

:g_ 40 
,!! 

70,75% -;, 

18 16,98% 20 

2 1,89% 
11 10,38% 

106 100,00% 
Stupanj slaganja 

da je navedena tvrdnja suprotno orijentirana, potrebno je, radi 
divosti, tvrdnju preformulirati i rezultate Tvrdnja bi u tom 

·u mogla biti: Potrebno ;e da ravnatelj sudjeluje u rješavanjem konflikata, ne 
da se oni riješe sami od sebe. 

·unati rezultati iz prethodne tablice pokazuju da se vrlo mali broj ispitanika, 
'ih 106, nije odredio prema ovom pitanju, tj. svega dva ispitanika (1,89%) 
·u na ovaj problem niti s odobravanjem niti s negodovanjem. Nešto je 

„ broj onih koji smatraju da bi ravnatelj mogao ostati po strani kad su 
· ti u pitanju (10,38%), od onih koji smatraju vrlo važnim da se on u 
:vo rješavanje (16,98%). Onih pak koji smatraju da je izrazito važno da se 
telj u rješavanje konflikata je više od 70% 70,75%). 

sredina stupnja važnosti ovoga pitanja je 4,48, a standardna devijacija 
6. Mod je 5. 

motiviranja zaposlenih smatra se jednom od odlika dobrog 
:v~~ telja. Bez motiviranog osoblja školski ravnatelj teško može kvalitetno 
antt plan i program rada škole. Osim efikasnosti u ostvarivanju 
ovnih aspekata odgojno-obrazovnog procesa, motiviranost osoblja ima 
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e pozitivne odgojne utjecaje na razrednu klimu i radnu klimu 
zanimalo nas je kako naši ispitanici procjenjuju važnost ravnateljeva 

ja motivacije i aplikacije tih spoznaja u poticanju kvalitetnijeg 
sa zaposlenih. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze 

• slaganja s njom: Važno je da ravnate!f znade prepoznati potrebe svq;ih cfjelatnika 
J ili oblike motivac[je za tgihov cfjelotvorn!Ji rad! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 24. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: motiviranja 
Ih od strane idealnih ravnatelja 

% ispitanika 

13,08% 
27,10% 

64 59,81% 
107 100,00% 

10 

"' 
,. 

i ... 
i .. 30 
i'-

27 
20 

10 13 

Stupanj &laganja 

o je da 107 ispitanika nema mtl jednog koji ovu odrednicu 
'udske kompetencije ravnatelja ne smatra važnom. Svi se ispitanici slažu, 

žu ili izrazito slažu s potrebom da ravnatelj znade prepoznati potrebe 
djelatnika i primijeniti oblike motivacije za njihov 

orniji rad. Gotovo 60% (59,81 %) ispitanika ovoj sposobnosti daje 
st, ona zauzima jedno od mjesta odrednicama 
judske kompetencije suvremenog ravnatelja. I sredina koja 

· 4,47 pokazuje opravdanost prethodne tvrdnje, a i relativno malo 
anje odgovora ispitanika. Naime standardna devijacija iznosi 0,72, a mod 

anja pokazuju veliku sklonost ravnatelja administrativnom 
og osoblja, koje se odlikuje kolektivnim, a ne individualnim pristupom 
· i vrednovanju doprinosa zaposlenih. Pokazalo se da uspješni 
telji znaju prepoznati ono najbolje u svakom svom djelatniku i iskoristiti 
dobrobit svoje škole. Zanimalo nas je kako naši ispitanici gledaju na tu 
bnost ravnatelja pa smo im ponudili tvrdnju i zatražili da izraze 
i slaganja s njom: Dobar ravnate!f znade prepoznati ono nqjbo/je u svakom svom 
'ku i iskon'stiti to za dobrobit svq;e škole! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 25. tablici s grafikonom. 
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rafikonom: Prepoznavanje vrijednih 
1 god strane idealnih ravnatelja 

% ispitanika 

1,87% 
14,02% 

31 28,97% 
59 55,14% 

107 100,00% 

so------------ --

.. 

50 ,____ ________ _____, 

40l---- --------l 

I 30 1---------=,,------1 

·"' * 
,,, 

20 ,.__ ______ _J 

10<------' 

Stupanj slaganja 

55 

0 je da nema ispitanika koji ovu sposobnost ravnatelja smatraju posve 
om. Vrlo malo, svega 2 ispitanika (1,87%) se slaže s 
om tvrdnjom. 84,11 % se vrlo ili izrazito slaže sa 

ravnatelja da znade prepoznati ono najbolje u svakom svom 
· u i iskoristiti to za dobrobit svoje škole. sredina je 4,37, a 
dna devijacija 0,80. Mod je 5. 

prikaz procjene kompetencije idealnih ravnatelja 
smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 26. tablici s 

1 grafikonom: prikaz procjene kompetencije idealnih ravnatelja 

dnice kom etenci'e sredina 
4,75 
4,48 
4,47 
4,37 

demokratsko 4,23 
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Procjena kompetencije idealnih ravnatelja 
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ce u kojoj su rangirane sredine odrednica 
ncije "idealnog" ravnatelja, kao i iz prikaza, vidljivo je koje od 

itanici procjenjuju najvažnijima. u vidu dobivenu razinu važnosti, 
aje se da u ovoj skupini odrednica ispitanici važnost pridaju 

ljevu poznavanju zakonitosti odnosa. S 
m od 4,75 to je, po sudu ispitanika, uvjerljivo najvažnija kompetencija 
ja u odnosa. Valja da gotovo 90% ispitanika 
mpctenciju ravnatelja smatra izrazito važnom i procjenjuje je 

važnosti, tj. s 5. 

e odrednice slijedi skupina od odrednice koje se u stupnju 
ti vrlo malo razlikuju. O njihovoj podjednakoj važnosti 

sredina koja se u intervalu od 4,53 do 4,23, tj. razlika 
i najmanje iznosi svega 0,30. U tu skupinu odrednica ulazi: sudjelovanje 
anju konflikata, motiviranja zaposlenih, poznavanje individualnih 

ta osoblja i demokratskog Sve su te odrednice vezane za 
an rad ravnatelja sa zaposlenim osobljem, a najviše dolaze do izražaja u 

oj dnevnoj praksi školom. Obrada rezultata vezanih uz 
u ovih odrednica pokazuje odnose ispitanika prema nekima od 

Tako, primjerice, više od 70% ispitanika ocjenjuje najvišim stupnjem 
n (S) da se ravnatelj u rješavanje konflikata u školi. Kad je u pitanju 
~ost ravnatelja da umije motivirati svoje osoblje i time pridonijeti da se 

Je ostvare školske - nema niti jednog ispitanika koji tu 
bnost smatra manje važnom ili nevažnom; svi je ocjenjuju važnom (3), vrlo 
. (4) i najviše (preko 60%) izrazito važnom. je struktura rezultata i 
Je po srijedi ravnatelja da motivira osoblje za uspješno obavljanje 
a u školi. se 84,11 % ispitanika vrlo ili izrazito slaže s 
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. da znade prepoznati ono najbolje u svakom svom djelatniku i 
1~ to za dobrobit svoje škole. Na kraju je, ali ne manje 
: u demokratskom Uz 13,08% onih koji smatraju da 
'rsko osrednje na odgojno-obrazovne rezultate, 81,30% 
ili izrazito važnim da se školom rukovodi demokratski i smatra da takvo 
daje znatno bolje odgojno-obrazovne rezultate. 

se da su ispitanici vrlo visoko procijenili važnost ravnateljeve 
ncije u odnosa. U odnosu na druge 
cije ova je po svemu dobila mjesto u profilu idealnog 

·a što i sredina kompetencije 
osi 4,46. Iz toga se dade da je ono rada 
ja kojem, u izboru ravnatelja kako i u njihovu usavršavanju, 
svetiti pozornost. 

Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja 

je da znanje o djelatnosti ili života još uvijek ne 
uvjetno i ponašanje u skladu s tim znanjima. U prethodnoj smo skupini 

·a "idealnog" ravnatelja vidjeli koliku važnost ispitanici pridaju pojedinim 
· rikama ravnatelja u odnosa. Sada nas zanima 
pitanici procjenjuju važnost, da tako kažemo, ponašajno-akcijske 

cije Kada se ta kompetencija ima u vidu onda se ona, 
može prepoznati po tome kako ravnatelj škole: stvara U?J'eta i otklaf!ja 

11 radu osob§a, sluša i sa7Jetodavno pomaže u radu, usp;ehe i rezultate vr!Jednih 
, radi otvoreno sa svqjim gudima i 'fješava probleme u školi. 

o nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odlika 
kompetencije za uspješno obavljanje uloge ravnatelja škole. Navedene 
ednice formulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze stupanj 
odnosno neslaganja s njima. Trebali su to izraziti brojem na skali 
od 1 do 5. U nastavku su rezultati i njihova interpretacija. 

od važnih svakog rukovoditelja, pa i školskog ravnatelja, da 
a optimalne uvjete za rad i otklanja eventualne prepreke koje stoje na 
ovim djelatnicima u ostvarivanju programskih zadataka. Zanimalo nas 

_na takvo ponašanje gledaju naši ispitanici i kako procjenjuju važnim da 
I stvara uvjete i uklanja prepreke. Ponudili smo im tvrdnju i 
da izraze stupanj slaganja s njom: Ako ravnateg' ne otklaf!Ja prepreke u radu 
tnika i ne stvara pri17!J'erene U?Jefe za rad to bitno ugecati na rezultate! 
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ti procjene ispitanika prikazani su u 27. tablici s grafikonom. 

grafikonom: Otklanjanje prepreka u radu 100 

:Jelatnika od strane idealnih ravnatelja 
80 

11 
Broj % ispitanika 

is itanika .:1 60 

82 76,64% i :~ 
9 8,41% ;f. '° 
7 6,54% 

20 

7 6,54% 
2 1,87% 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

,. da je tvrdnja suprotno orijentirana potrebno je, radi usporedivosti, 
ulirati tu tvrdnju i rezultate. Ona bi u tom mogla biti: 

i:avnatelj otklanja prepreke u radu svojih djelatnika i stvara pnmjerene u7:_jete za 
bitno utjecati na rezultate! 

unati rezultati pokazuju da se od 107 ispitanika svega dvoje ne slaže s 
om da ravnateljevo otklanjanje prepreka i stvaranje uvjeta može znatnije 
ti na rezultate rada. Mali se broj ispitanika u svojim procjenama opredijelio 

slaganje s takva ponašanja, osrednjom pa i vrlo velikom 
broj - 82 ispitanika, odnosno 76,64%, pridaje ovakvu 

anju ravnatelja izrazitu važnost. sredina stupnja važnosti je 
standardna devijacija je 1, a mod je 5. 

od pozitivnih odlika školskog ravnatelja smatra se njegovom 
luša svoje osoblje, da pokazuje interes za njihove probleme, ali i njihove 
oge. se da na probleme i prijedloge reagira, da pokazuje svoje 

' nje i pojedinih rješenja i savjetodavno pomaže u njihovu 
anju. Zanimalo nas je kako na takvo ponašanje gledaju naši ispitanici i kako 

· njuju potrebu da ravnatelj sluša svoje osoblje i pomaže savjetom u radu. 
ud.ili smo im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: 

se ravnate!J ne zatvara u svo/u kancelar!Ju, obi!azj svo/e osob/je, sluša i pomaže 
mu radu! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 28. tablici s grafikonom. 
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flkonom: Savjetodavno pomaganje 80 

,gra r ravnate Ja "' .. 
Broj % 30 

is itanika is itanika 
20 -

19 17,76% 18 

31 28,97% ,,_ 
57 53,27% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

je da 107 ispitanika nema niti jednog koji se samo 
· ne slažu s ovom odrednicom akcijske kompetencije ravnatelja, tj. 
a svoje osoblje i savjetodavno mu pomaže u radu. Onih koji se vrlo ili 
slaž~ s takvim ponašanjem ravnatelja i koji ga smatraju dobrim ako to 

više od 80% 82,24%). I visoka sredina od 4,36 -
je pozitivan odnos ispitanika prema takvom ponašanju ravnatelja, kao i 
ndardno odstupanja od 0,77. Uz najmanji stupanj slaganja 3 i S, 

s. 
od oblika koje primjenjuju rukovoditelji u svim djelatnostima da 
'virali zaposlene za postizavanje boljih radnih rezultata jest isticanje i 
·vanje onih koji postižu najviše. Taj oblik poticanja primjenjuju i dobri 

j1. Zanimalo nas je kako naši ispitanici gledaju na ravnateljeva javno 
je uspjeha i rezultata vrijednih i suradnika i smatraju li to 

· . Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili da procijene njezinu 
t Ravnatejjevo javno isticaf!je uspjeha i rezultata vrfjednih i 

· treba se smatratipozjtivnim? 

ti procjene ispitanika prikazani su u 29. tablici s grafikonom. 

• grafikonom: Isticanje uspjeha i rezultata 50 

h pojedinaca od strane idealnih ravnatelja 

"" 
Broj % ispitanika J6 

is itanika ,o 
·2 

2 1,87% .!! :~ 
2 1,87% * 20 

3 18 16,82% 
17 

10 

38 35,51% 
47 43,93% 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

~i broj ispitanika - 43,93%, smatra da je ravnateljevo javno 
. Je uspjeha i rezultata vrijednih i suradnika izrazito 

no i da djeluje vrlo poticajna na ostalo osoblje. Nešto je manje onih koji 
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oašanje ravnatelja smatraju vrlo važnim (35,51 %). Dakle, broj onih koji 
. takvo ponašanje vrlo ili izrazito važnim gotovo je 80% 

sredina je 4,18, a standardna devijacija 0,91. Mod je 5. 

nje je jedna od važnih odlika suvremenog ravnatelja. Ono u velikoj mjeri 
si stvaranju pozitivnog u kojem se ostvaruju i bolji odgojno-

voi rezultati. Jedan od pokazatelja povjerenja koje obrazovno osoblje ima 
ravnatelja jest i njegov odnos u kojem on ne "spletkari", ne radi iza 

i podržav~ is~e?os~. to u :id~ _zan~alo nas je_ kak~ na 
ponašanje gledaju 1sp1taruc1 1 kako proqenJUJU vaznost pov1eren1a u 
ja. Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili da izraze svoje slaganje 

: Ravnateg' ne radi iza svo/im /judima, probleme nasto/i rfješiti u a ne 
rpapira i komisfja! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 30. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Otvorenost idealnih 
prema zaposlenima 

Broj % 
is itanika is itanika 

13 12,38% 
28 26,67% 
64 60,95% 

105 100,00% 

70 

80 

- ,. 
20 

10 _J „ r 
Mlning 

Stupanj slaganja 

.. 
-
-

-
>- -
>- -

o je da 105 ispitanika nema niti jednog koji se ne slaže ili 
navedenom tvrdnjom. Svi se ispitanici uglavnom slažu, vrlo slažu ili 

blo slažu s ponašanjem ravnatelja koji ne radi iza nego probleme i 
razume rješava u Više od tri petine ispitanika (60,95%) pridaje 
o veliku važnost ravnateljevu iskrenu ponašanju prema zaposlenicima, a 
dodaju i oni koji takvu ponašanju pridaju vrlo veliku važnost, onda ih je 

o 87 ,62%. takva ponašanja i visoka 
a stupnja važnosti koja iznosi 4,49, a standardna devijacija od 0,71 
je veliku suglasnost ispitanika u procjeni. Mod je 5. 

od važnih odlika dobrog ravnatelja ogleda se u njegovoj sposobnosti da se 
· s problemima koji se pojavljuju tijekom ostvarivanja školskog programa, 

umije njihovu važnost te putove njihova rješavanja. Ta je 
bnost, nema sumnje, jedna od karakteristika u svim 

ljudskog rada pa i u prosvjetnoj djelatnosti. to u vidu 
. 0 nas je kako naši ispitanici gledaju na problem ponašanja ravnatelja u 

situacijama i njegov odnos prema rješavanju problema nastalih u školi. S 
srno im ciljem ponudili tvrdnju u nastavku i zatražili da izraze svoj stupanj 
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5 
njom: Dobro je kad ravnate!J ne komplicira ili zamagjjige probleme i kad ne 

kriznih situacija prepuštaju/i ih drugima! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 31. tablici s grafikonom. 

sgrafikonom: _Pon~~anje idealnog 70 

lll u kriznim s1tuac11ama ,o 

% ispitanika 
,o 

1 .-0 

7,48% 'li 
·" 30 

2 1,87% * 
20 

14 13,08% 
15 14,02% 

,o 

68 63,55% 
107 100,00% Stupanj slaganja 

0 je da mali broj od 107 ispitanika ima negativan odnos prema ovoj 
„ 1asuprot tome stoji vrlo veliki broj (63,55%) onih koji misle posve 

o i koji smatraju izrazito važnim da ravnatelj ne komplicira ili zamagljuje 
me i ne bježi od kriznih situacija ih drugima na rješavanje. 

se ovom broju dodaju i oni koji takvo ponašanje ravnatelja smatraju vrlo 
onda je to blizu 90% 87,57%). I sredina koja iznosi 

stajalište ispitanika. Ipak, standardna devijacija iznosi 1,21 što 
je da ispitanici nisu homogenizirani oko jednog stajališta. Mod je 5. 

prikaz procjene akcijske kompetencije idealnih ravnatelja izradili 
rangiranja sredina i prikazali u 32. tablici s 

s grafikonom: prikaz procjene akcijske kompetencije idealnih ravnatelja 

sredina 
4,51 
4,49 

e 4,36 
4,24 

naca 4,18 
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Procjena akcijske kompetencije idealnih ravnatelja 

4.49 

lice u kojoj su rangirane sredine odrednica akcijske 
tencije "idealnog" ravnatelja, kao i iz prikaza, vidljivo je kako 
'ci procjenjuju važnost odrednica. sredina stupnja važnosti 
· odrednica sugerira podjelu u dvije podskupine. U prvoj su one odlike 
je sredina oko 4,5 a u drugoj podskupini one kojima je 

sredina ispod 4,5. 

oj od navedenih skupina i ukupno, s sredinom od 4,51 
'ci pokazuju da važnost pridaju spremnosti ravnatelja da se 

•· a u otklanjanju prepreka u radu svojih djelatnika i stvaranju uvjeta da oni 
ostvariti što bolje radne rezultate. Uvjerljivosti ove akcijske odlike 

telja u procjenama ispitanika i da 76,64% ispitanika 
ovu odliku izrazito važnom i procjenjuje stupnjem važnosti - 5. 

:vo podjednaku važnost ispitanici pridaju iskrenosti ravnatelja i povjerenju 
o oblje ima u njega, a koje se u odnosu u kojem nema spletkarenja i 
"iza Zanimljivo je da nema niti jednog ispitanika koji je s ovom 
zijom izrazio izrazito (1) ili (2) neslaganje. Više od tri petine 
· a (60,95%) pridaje izuzetno veliku važnost ravnateljevu iskrenu 

·anju prema zaposlenicima, a kad se dodaju i oni koji takvu ponašanju 
ju vrlo veliku važnost, onda ih je ukupno 87 ,62%. 

stale tri odrednice, poredane po važnosti koje im pridaju ispitanici, odnose 
na slušanje i savjetodavno pomaganje, aktivnost u rješavanju problema i 

_je uspjeha i rezultata vrijednih pojedinaca. Kad je u pitanju slušanju 
blJ~, njegovih primjedaba i prijedloga, kao i savjetodavno pomaganje u radu 
. Je važno da nema niti jednog ispitanika koji takvo ponašanje 
e~juje nevažnim ili važnim, a onih koji takvo ponašanje 

traJu vrlo i izrazito važnim je 82,24%. Aktivno sudjelovanje ravnatelja u 
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·u proble~a, nasuprot pr~~ivanju i_ izbje?av~?ju, izrazito :až~ sma~a Jo;o ispitaruka, a kad se ni1ma doda1u oru koJl takvo ponasanie vrednuju 
važno, onda je to gotovo 90% 87,57%). I isticanje doprinosa 

. pojedinaca ne zaostaje u visokim procjenama ispitanika. Broj onih koji 
•evu podršku vrijednim pojedincima smatraju vrlo ili izrazito važnim 
:e 80% 79,94%) 

0 je da su razlike u stupnju važnosti kojim su ispitanici procijenili 
e odrednice vrlo male, a da su ukupne procjene vrlo visoke, pa je teško 
· 0 najvažnijim, a osobito o manje važnim odrednicama akcijske 
encije idealnih ravnatelja. Kada se analizira sredina 
dobile pojedine dimenzije u ovoj skupini onda je vidljivo da ona iznosi 

p0 svemu akcijske kompetencije smatraju se vrlo važnim 
tencijama idealnih ravnatelja. 

rezultata empirijskog istraživanja kompetencija idealnih ravnatelja 

mo ranije spomenuli, jedna od temeljnih ovog istraživanja jest 
· neke poželjne osobine školskog ravnatelja i na osnovi rezultata, koliko je 
, utvrditi kompetencije "idealnog tipa ravnatelja". Tvrdnje koje izražavaju 

petencije grupirali smo u pet i to: 

bna kompetencija ravnatelja koja se je odnosile na: iskrenost i 
ost u radu, marljivost u izvršavanju povjerenje ravnatelja u svoje 

, komunikativnost i te sklonost razumijevanju i dopuštanju 
tih pogleda i rješenja u radu. 

ojna kompetencija ravnatelja koje se je odnosile na: vizije 
·a svoje škole, racionalnu organiziranost odvijanja radnog procesa, 
ljanje i prenošenje informacija potrebnih zaposlenima, osiguravanje 

ja inovacija u odgojno-obrazovni rad te poznavanje i primjenu 
tehnologije. 

kompetencija ravnatelja kao rukovoditelja pedagoške institucije 
e je odnosile na: poznavanje zakonodavnih dokumenata iz odgoja 
ovanja, razumijevanje temeljnih organizacije odgojno-obrazovnog 

sa, poznavanje smisla i važnosti planiranja i programiranja rada škole, 
_vanje nastavnog plana, programa i njihova ostvarivanja 

filce i procedure vrednovanja školskih djelatnika. 

kompetencija ravnatelja (znanja o i socijalnim 
ltna u školi) koja se je odnosila na: poznavanje zakonitosti 

osa, znanje demokratskog školskog osoblja, sudjelovanje u 
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konflikata, motiviranja zaposlenih te prepoznavanie 
u kvalitete zaposlenih u školi. 

ka kompetencija ravnatelja koja se je odnosile na: stvaranje uvjeta i 
je prepreke u radu os_~blja~ sluš~nj~ i savjetodavno pomaganje u ra~u, 
uspjeha i ~ezult~t~ VrlJ~dmh pojedinaca, otvorenost u radu sa SVO)lln 

j sudjelovanje u riesavanJu problema. 

lici s grafikonom donosimo skupine odrednica navedenih kompetencija 
ravnatelja, svrstane prema rangu sredina 

jenih važnosti i s standardnom devijacijom. 

uraflkonom: prikaz kompetencija i njihovih odrednica za idealne ravnatelje 

Odrednice kompetencija 

da škole 
ela rada 

akonodavstva 
školskih 

an·e zakonitosti odnosa 

ke u radu osobl"a 

radu 

naca 

sredina 
4,65 
4,41 
4,36 
4,02 
3,97 
4,72 
4,63 
4,57 
4,50 
4,15 
4,62 
4,50 
4,33 
4,28 
4,22 

4,75 
4,48 
4,47 
4,37 
4,23 
4,51 
4,49 
4,36 
4,24 
4,18 

Standardna 
devijaci"a 

0,62 
0,95 
0,68 
0,94 
0,91 
0,68 
0,95 
0,67 
0,78 
1,04 
0,58 
0,71 
0,95 
1,04 
0,85 

0,75 
0,96 
0,72 
0,80 
0,89 
1,00 
0,71 
0,77 
1,21 
0,91 
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Odlike i kompetencije idealnog ravnatelja 

. . . ·eha i rezultata vrijednih pojedinaca 1socanie uspJ 
(S c;,) Sudjelovanje u rješavanju problema 

(5.2,l Slušanje i savjetodavno pomaganje u radu 

(5.4.) Otvorenost u radu sa svojim ljudima 

· ,· otklan1·an1·e prepreke u radu osoblja ;ruqeta 
· demokratskog školskog osoblja )Znan1e 

PrepOznavanje individualnih kvaliteta zaposlenih 

(4.4.) motiviranja zaposlenih 

(4.3.) Sudjelovanje u rješavanju konflikata 

1.) Poznavanje zakonitosti odnosa 

je , rednovanja školskih djelatnika 

(3.1.) Poznavanje prosvjetnog zakonodavstva 

) Poznavanje programa i rada 

poznavanje planiranja i programiranja rada škole 

miie,·anje pedagoškog organiziranja rada 

) Poznavanje primjene tehnologije 

(2.1.) vizije razvoja svoje škole 

(2.3.) Informiranje zaposlenih 

(2.2.) Racionalna organiziranje rada škole 

(2.4.) inovacija u odgojna-obrazovni rad 

(1.2.) Marljivost u izvršavanju 

(1.3.) Povjerenje ravnatelja u svoje osoblje 

(1.1.) Iskrenost i dosljednost u radu 

(1.4.) Komunikativnost i 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 
I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 
I I 

I I 

I I 

1,5 2 

I I I 

I I I 
·- '" 

I I I 

I I I 

I I I -
I I I 

I I I - '-

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 
I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

I I I 

2,5 3 3,5 

sredina 

I 
I 

I 

I 

I 

I 

I . 
" 

I 

I - ,-. 

I 

I 

I . 

. 
-· I 

. 
4 4,5 

ti procjene važnosti pojedinih odrednica kompetencija koji su izloženi u 
oj tablici i prikazani, "portretiranje" idealnog 

ja koji bi, po mišljenju ispitanika, najuspješnije mogao rukovoditi školom 
ostvariti najbolje odgojno-obrazovne rezultate. 

rezultate sa stajališta pojedinih kompetenc[ja (koje skupine 
·ca), a u vidu sredine, taj uvjetno 
ravnatelj, trebao bi imati sposobnosti da komunikacije, 

i pridobiva i svoje osoblje na kvalitetniji rad 
kompetencija), a njegove bi razvojne kompetencije trebale da 

sustavno unositi pozitivne promjene i pritom racionalno organizirati 
niranje svoje ustanove (razvqjna kompetencija). da je ustanova 
ravnatelj rukovodi naravi, on bi u prvom redu morao razumjeti 
ška na kojima se temelji odgojno-obrazovni proces i u skladu s 
planirati ostvarivanje toga procesa kompetencija). Obrazovna je 
ost uglavnom socijalni odnos brojnih subjekata. Ovo istraživanje pokazuje 
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r može uspJesno obavljati svoju funkciju ako, na prvom mjestu, 
te J 1· d kih d · V • konitosti me u JU s o nosa, zna riesavat:I nesporazume me u 

. z;mije ih motivirati za bolji rad kompetencija). Osim što 
1 

ti karakteristike osobnosti i znanja, ravnatelj 
svojim ponašanjem pokazuje u kojoj je mjeri prikladan za rukovodnu 

. Od njega se ponajprije da sustavno doprinosi poboljšanju 
rad i otklanja sve što bi moglo ometati rad njegova osoblja, spremno 

za sugestije i savjetodavno pomaže rada škole (akcfjska 
ncija). 

netom izloženog rezultati koje smo dobili procjenom 
pojedinih odrednica kompetencija, ukazuju na još neke 

se imaju u vidu odrednice kompetencija koje su dobile nqjvdu 
onda bi, rangirana po njihovoj "idealni" ravnatelj u prvom redu 

. poznavati zakonitosti odnosa (M = 4, 7 5), znati 
·vanja rada u svojoj školi (M = 4,72), biti komunikativan (M = 4,65), 
o organizirati ukupno funkcioniranje škole (M = 4,63) te znati 
ti odgojna-obrazovni proces u skladu s pedagoškim rada (M 

se uzmu u obzir odrednice kompetencija kojima je postotak 
dao stupa,!} važnosti (% ispitanika koji je odrednicu procijenio s 5) 

su to: poznavanje zakonitosti odnosa (86,92%), racionalno 
· iranje radnog procesa u školi (82,24%), rada 
nih promjena (81,31 %), stvaranje uvjeta za kvalitetniji rad (76,64%), 

a komunikativnost (72,90%) i sudjelovanja u rješavanju 
ta (70,75%). 

se imaju u vidu odrednice kojima niti jedan od 107 ispitanika nije dao 
j važnosti manje od 3. niti jedan ispitanik nije smatrao da je ta 
·ca kompetencije nevažna ili važna - nego je, naprotiv, 

ti() važna, vrlo vaŽfla ili izuzetno važna. sedam takvih odrednica 
znajemo koje se odnose na ljude, a to su: povjerenje u zaposlene, 

motiviranja za bolji rad, uvažavanje i savjetodavno pomaganje te 
a komunikativnost. Preostale tri odrednice odnose se na zadatke koje 

ostvariti, a to su: planiranja i programiranja rada škole, poznavanje 
inih organiziranja odgojno-obrazovnog rada te prikupljanje i 

ošenje informacija potrebnih za odvijanje školskog rada. Iz procjene 
. a moglo bi se da oni smatraju kako ne bi smio postati ravnatelj 
I tko te osobine (odlike, dimenzije, znanja, karakteristike) nema na dovoljno 
koj razini. 

300 



2.1.2. Kompetencije stvarnih ravnatelja 

odnom odjeljku ovoga istraživanja analizirali smo rezultate procjene 
vezane uz kompetencije koje bi trebao imati "idealni" ravnatelj, a koje 

ornpetencije da optimalno rukovodi školom i postiže dobre 
U ovom nas dijelu istraživanja zanima kakve su stvarne kompetencije 

· tj. koliko su kompetencije prepoznatljive u 

Osobna kompetencija stvarnih ravnatelja 

j koji ima osobne odlike ( osobine, sposobnosti), sasvim 
uspješnije voditi svoju školu i optimalnije rezultate od onog 

·a koji ih nema ili ih ima u maloj mjeri. Pritom smo smatrali, 
istraživanja smo spoznaje opisali u teorijskom dijelu rada, da je 
važno ako je ravnatelj: iskren i dos/jedan u radu, mar!Ji"v u izyršava'!Ju SVf!Ji"h 

osoba krja ima po7!jere1ya u svo/e osob!Je, komunikativan i te sklon 
· i dopuštati poglede i 1Ješe1!J"a u radu. 

st i dosljednost u radu smatraju se temeljnim osobnim odlikama 
ja. Te su odlike jedan od uvjeta uspješnog školskog 

kao i pretpostavka ravnatelja od strane svih 
tnih subjekata školskog života i okružja škole. Zanimalo nas je u kojoj su 

te odlike prepoznatljive kod ravnatelja pa smo ispitanicima 
· tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ;e 
· iskren i dos!Jedan te održava dana 

ti procjene ispitanika prikazani su u 34. tablici s grafikonom. 

a grafikonom: Iskrenost i dosljednost u 30 

ltvamih ravnatelja - -26 - 2' 

Broj % ispitanika 20 

is itanika ·;; 
20 

17 15,89% i - 16 - 14 

21 19,63% 
-,f. 

10 1-- I- I- I- '--

3 26 24,30% 
4 28 26,17% 

15 14,02% 
107 100,00% Stupanj slaganja 
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'ivo je da je u pitanju iskrenosti i dosljednosti, nešto broj 
1 (približno 16%) procijenio da njihov ravnatelj nije niti iskren niti 
an od onog broja ispitanika koji svoje ravnatelje smatraju izrazito 

; i dosljednima u radu (približno 14%). Iako ukupno uzevši oko 40% 
telja spada u kategoriju vrlo ili izrazito iskrenih i dosljednih 
o), ipak ostaje da se, po procjenama ispitanika, takvim 

•er:n te odlike ne može pohvaliti o tome i 
koja iznosi 3,03, velika standardna devijacija od 1,29, kao i mod koji je 4. 

je poznato da se u gotovo svim klasifikacijama poželjnih odlika 
'telja marljivost smatra jednom od najpoželjnijih, te uvjetom 

nog obavljanja rukovodne funkcije. Zanimalo nas je kako ispitanici 
juju marljivost svojih ravnatelja, pa smo im ponudili tvrdnju i 
· da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/je ravnate!J mar!fiv! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 35. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Marljivost stvarnih ravnatelja so 

'° 39 

.ll "' 
4,72% 

16 15,09% I * 20 --,.---
42 39,62% ..----,.--

10 - -20 18,87% 
23 21,70% rs-7 

106 100,00% Stupanj slaganja 

o je da oko 40% od 106 ispitanika procjenjuje svoje ravnatelje osrednje 
· a (mod je 3). Gotovo jednako toliko (40,57%) svoje ravnatelje smatra 

i izrazito marljivima. Dok na jednoj strani više od 20 % ispitanika svoje 
telje procjenjuje izrazito marljivima, na drugoj skoro 5% ih procjenjuje 
· ama. sredina je 3,38, a standardna devijacija iznosi 1,13. 

a istraživanja da je povjerenje u osoblje kojim se rukovodi jedna 
· odlika rukovoditelja koja znatno pridonosi efikasnosti rada zaposlenih. 
toga se ona nalazi u svim klasifikacijama odlika suvremenog rukovoditelja 

školskog ravnatelja. Ta je odlika pretpostavka ravnatelja 
trane školskog osoblja i spremnosti tog osoblja da se posveti ostvarivanju 

ciljeva i inovacija u rad. Zanimalo nas koliko je povjerenje 
ravnatelja u svoje osoblje, pa smo ispitanicima ponudili 

i~ i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnate!J ima pof!Jere'!Ja u 
djelatnike. 

tati procjene ispitanika prikazani su u 36. tablici s grafikonom. 
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,,afikonom: Povjerenje ravnatelja u svoje 

Broj % 
is itanika is itanika 

7 6,54% 
36 33,64% 15 

37 34,58% 10 ----- --1 
10 

16 14,95% 
11 10,28% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

·_njih 107, povjerenje koje pokazuje ravnatelj ne procjenjuju 
Vidljivo je da više od jedne ravnatelja osrednje vjeruje 

ljudima, a da je oko 40% 40,18%) onih ravnatelja koji imaju malo 
0 povjerenja u osoblje - što je svakako Tek oko 1/5 

o) ravnatelja "krasi" izrazito povjerenje u svoje djelatnike. O 
povjerenju govori i sredina koja iznosi svega 

mod koji je 3, dok je standardna devijacija 1,08. 

je poznato da narav poslova školskog ravnatelja podrazumijeva vrlo 
u komunikaciju s brojnim subjektima školskog života, kako internim 

· a, suradnicima, osobljem), tako i 
(roditeljima, društvenom zajednicom, nadležnim prosvjetnim 

a i sl.) . Zbog toga je sasvim prirodno da jedna od osobnih 
ravnatelja mora biti vještina komuniciranja. Zanimalo nas je kako naši 
'ci procjenjuju komunikativnost svojih ravnatelja pa smo im ponudili 

tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mqj je ravnate§ 
o komunikativan 

ti procjene ispitanika prikazani su u 3 7. tablici s grafikonom. 

• grafikonom: Komunikativnost 30 

ja 

Broj % ispitanika 20 f-

is itanika .:l! 

15 14,02% i 
-~ 

-,.- -- 15 
14 

2 30 28,04% 
"#-

10 - - -
3 29 27,10% 

17 15,89% 

16 14,95% 
107 100,00% Stupanj slaganja 

1 
° da je, po ocjeni naših 107 ispitanika, nešto više od ¼ ravnatelja 

O%) osrednje komunikativna. Znatno je više onih se komunikativnost 
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. •e (42,06%), a njima 14,02% onih koji 
'jsu komunik~tivni (mo~ . je ~). ?hra?~je_ d~ _se_ me~u 
'ima nalazi podjednako veliki broj onih koje 1sp1taruc1 proqenjuju 1zraz1to 
.1 tivoima. Sve u svemu ova je odlika ravnateljske populacije na "niskim 
" što i sredina od 2,90 i standardna devijacija od 

51110 ranije istakli, tolerancija fenomena u 
o-obrazovnom procesu, kao i pristupi i njihova rješavanja, 
u toga procesa. mnoge okolnosti tome ne idu u 

Dio se utjecaja može pripisati da su ravnatelji sputani 
tskim stilom supervizije koja se primjenjuje u školskoj praksi i zbog toga 
od promjena bez "blagoslova" Osim toga na tolerantnost u 
u i prethodno radno iskustvo ravnatelja, njihovo 
~anje, osobne odlike, kao i brojni drugi U ovom nas je 
0 kako ispitanici procjenjuju toleranciju svojih ravnatelja kao njihovu 

u odliku, pa smo im ponudili da procijene tvrdnju u nastavku: Mqj ravnate!J 
razjitita pqjedinih strutnih problema i dopušta razjzlite pristupe '!Jihovu 

rju. 

tati procjene ispitanika prikazani su u 38. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Tolerancija 40 

Ja prema pristupima 
---,.-

30 

% ispitanika 
25 

'i= 

16 15,09% i 20 t-
20 

21 19,81% * 15 

36 33,96% 10 - t-

27 25,47% 
6 5,66% n 

106 100,00% 
Stupanj slaganja 

od 106 ispitanika (33,96%) osrednje je tolerantna (ili netolerantna) 
problema i osrednje je sklona dopustiti (ili 

· pristupe njihovu rješavanju (mod je 3). Gotovo je podjednaki 
i ispitanika iznad, odnosno ispod te osrednjosti. je podatak, 
je tek nešto više od 5% onih ravnatelja koji su izrazito skloni dopuštati 
··ra tješenja u školskoj praksi, a da je skoro trostruko više (15,09%) onih 
telja koji ne dopuštaju bilo kakve odmake od "propisanih" pristupa 

'nirn pitanjima. To je nema sumnje podatak koji treba 
. eljito razmotriti jer, ako je pouzdan, ima brojne negativne posljedice. 

je sredina svega 2,87, a standardna devijacija 1, 13. 
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prikaz procjene osobne kompetencije stvarnih ravnatelja izradili 
Osnovi rangiranja sredina i prikazali u 39. tablici s oa 

ootll, 

1 grafikonom: prikaz procjene osobne kompetencije stvarnih ravnatelja 

Odrednice osobne kom etenci'e sredina 
Marl"ivost 3,38 

Iskrenost i dosljednost 3,03 
Komunikativnost 2,90 

2,89 
Tolerantnost 2,28 

Procjena osobne kompetencije stvarnih ravnatelja 

3/13 

.\farljivost Iskrenost i KomtU1ikari,nost Povjerenje Tolei,U1tnost 

rezultati vrlo pregledno prikazuju procjene ispitanika kad su u pitanju 
·ce osobne kompetencije stvarnih ravnatelja. u vidu 

. u izraženosti pojedinih odrednica je da se one oko 
ka - stupanj 3. Iz tog se prosjeka, u koji su se gotovo "smjestile" 
Ost, komunikativnost i povjerenje, malo izdvajaju: marljivost u pozitivnom, 
ntnost u negativnom smjeru. 

analizi koja slijedi usmjerit se samo na ekstremne rezultate 
tj. na postotak izrazito pozitivnih i izrazito negativnih procjena. 
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. ost, kao najizraženija, uzevši, ne osobito visoko 
·enjenirn o~rednicama oso_bn~ k~mpete~cije, pose~na je p_o ~o~e . što _na 
. strani vise od 20 % 1sp1taruka svoJe ravnatelje proqenJuJe izrazito 
:1 · a, na drugoj skoro 5% ih procjenjuje kod iskrenosti i 
dnosti ravnatelja je odnos: nešto je broj ispitanika 
•·no 16%) procijenio je da njihov ravnatelj nije niti iskren niti dosljedan, od 
broja ispitanika koji svoje ravnatelje smatraju izrazito iskrenima i 

· a u radu (približno 14%). Zamjetan je i veliki postotak (oko 14%) 
munikativnih ravnatelja što ne umanjuje da ih je podjednaki broj 
·eojen izrazito komunikativnima. je veliki postotak 
"enjenog nepovjerenja ravnatelja prema svom osoblju. Oko 40% 
8%) je onih ravnatelja koji imaju malo ili nimalo povjerenja u osoblje, dok 
u petinu ravnatelja (10,28%) "krasi" izrazito povjerenje u svoje djelatnike. 
kon, netolerancija ravnatelja prema odstupanjima zaposlenih od 

• jenog i propisanog, je Naime, tek nešto više od 5% je onih 
telja koji su izrazito skloni dopuštati rješenja u školskoj praksi, a 

je trostruko više (15,09%) onih ravnatelja koji ne dopuštaju bilo 
e odmake od "propisanih" pristupa pitanjima. 

ethodne analize pet odrednica osobne kompetencije stvarnih ravnatelja, 
je da su, prema procjenama ispitanika, ravnatelji uglavnom 

" · u izvršavanju svojih obveza, nisu dovoljno iskreni prema 
ljudima i nisu dosljedni u radu. Velikom broju ravnatelja nedostaje 

unikativnost i povjerenje prema zaposlenima, a mnogi su neskloni dopustiti 
u autonomiju svojim ljudima i tolerirati njihove pokušaje da pronalaze 

tivnija rješenja u struci. 

2. Razvojna kompetencija stvarnih ravnatelja 

· rukovoditelj, bez obzira kakvom ustanovom, udrugom i sl. 
vodi, mora imati razvojnu kompetenciju. Tu kompetenciju mora 

ti i školski ravnatelj kao rukovoditelj obrazovne ustanove, ako želi kvalitetno 
'ti svrhu njezina postojanja i programske Kad se ima u vidu 

ojna kompetencija potrebna za školom, ravnatelj bi 
oga trebao: imati jasnu vizjju razvqja svo/e škole, racionalno or;ganizfrati odvf/a'!Je 

procesa, pribav/jati i prenositi ieformaczje potrebne zaposlenima, osigurati 
ija u odgo/no-obrazovni rad i znati konstiti ieformatitku tehnolog/ju. 

-~kovoditelj ne zna cilj kojem treba težiti i nema viziju putova i kako 
~J ostvariti, onda je neizvjesno kuda vodi svoju ustanovu i svoje ljude. Jasna 
a rukovoditelja uvjet je uspjeha u svim ljudskih djelatnosti, a u 
ovanju osobito. Osim toga zaposlenici rado slijediti osobu u koje nije 

prepoznati zapravo teži i što je to što bi naporom 
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Zanimalo nas je kako ispitanici procjenjuju svoga ravnatelja kao 
!a", pa smo im ponudili tvrdnju i zatražili da izraze stupanj 

ja 5 njom: Mqj ravnate!/ ima dugoro/nu vizjju razvoja svo/e škole! 

rati procjene ispitanika prikazani su u 40. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Vizija razvoja stvarnih 
ja 

% ispitanika 

6,54% 
37 34,58% 
31 28,97% 
21 19,63% 
11 10,28% 

107 100,00% 

.ll! ·c 

40 

30 

i 20 

... 
10 

n 

35 

,._ 

Stuapnj slaganja 

20 

I ,o I 

0 je da postotak ispitanika (41,12%) procjenjuje da njihov ravnatelj 
viziju razvoja škole (mod je 2). U tom se postotku nalazi 6,54% 

telja koji po ocjeni ispitanika apsolutno nemaju nikakvu predodžbu puta 
vode školu, nego je, po svemu vode po obrascu "od danas do 

". Manje od jedne ravnatelja (30,81 %) ipak ima jasnu viziju, a 
1/o i izrazito jasnu viziju prosperiteta svoje škole. Ako se analizi pridoda i 

sredina koja iznosi svega 2,93, onda se iz ocjene ispitanika može 
ti da ravnatelja nema jasnu viziju i po tome nema jednu od 
· odrednica razvojne kompetencije. Standardna devijacija je 1, 1 O. 

'onalno organiziranje odgojno-obrazovnog procesa jedna je od važnijih 
ravnatelja. On je naime, koordinator koji ljudskih i 
'jalnih resursa tijekom ostvarivanja školskog programa, sa svrhom njegova 

og odvijanja. Zanimalo nas je, stoga, kako naši ispitanici procjenjuju 
tenciju svojih ravnatelja da racionalno organiziraju posao. Ponudili smo 

tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnate!/ dobro 
· na/no organizjra posao! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 41. tablici s grafikonom. 
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rafikonom: Racionalnost organiziranja 30 .--------------------, ,g ,. 
ravnate Ja 

% ispitanika 

17,76% 
27 25,23% 10 

27 25,23% 
27 25,23% 
7 6,54% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

jivo je gotovo "normalnu" distribuciju odgovora, tj. da 25,23% 
je obavlja poslove na organizaciji rada škole, te da ih je podjednaki broj 

nih i neuspješnih u tom poslu. Zabrinjavaju, podaci koji su 
niji u pozitivnom i negativnom smjeru. Naime, tek je 6,54% ispitanika 

• · 0 da njihovi ravnatelji izuzetno dobro i racionalna organiziraju rad 
dok je gotovo tri puta više (17,76%) onih ravnatelja koji ne 

ljavaju jednom od elementarnih zahtjeva što se polažu na rukovoditelja 
pa i obrazovne ustanove. Ovaj i sredina 

iznosi svega 2,78, mod koji je 2 i standardna devijacija koja iznosi 1,20. 

:vijanje i prenošenje informacija relevantnih za uspješno odvijanje 
jno-obrazovnog procesa, smatra se jednom od glavnih školskog 
telja. Ako školsko osoblje nije dovoljno i na vrijeme obaviještena o 
jiina važnim za profesionalno obavljanje njihovih ne može se 
· ati zamjetniji kreativan rad i proces razvoja. Zanimalo nas je, kako naši 

'ci procjenjuju ravnateljeve kompetencije u prikupljanju, selekciji i 
ntaciji informacija važnih za uspješno obavljanje poslova u školi. Ponudili 
iin tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnateg' 

pribavg'a i u cfjelosti prenosi relevantne ieformacfje! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 42. tablici s grafikonom. 

a s grafikonom: Pribavljanje i prenošenje 40 

1ntnih informacija stvarnih ravnatelja 

30 

Broj % 
is itanika is itanika .:i ·2 

28 

.. 
9 8,41% i 20 f-

2 31 28,97% * ----,,- 18 

3 30 28,04% 10 

4 18 16,82% 
19 17,76% 

f- I- -

17 
107 100,00% Stupanj slaganja 
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ribavljanje i prenošenje informacija u pitanju, vidljivo je da nešto 
~nika procjenjuje kompetenciju i ažurnost ravnatelja 
1 

nje?ova r~da .. Naime, 37,38:o _ravnate!ja _je i~po_d osr~?njih 
zaposlenih za mform.traniem, a 34,58% Je iznad ocekivania tJ . pozitivno. 

kao i kod prethodnih odrednica, veliki broj ravnatelja (8,41%) koji ne 
ljava niti minimalne zahtjeve u vezi s pribavljanjem i prenošenjem 
cija. Tu donekle ublažava spoznaja da je ipak dvostruko više 

o) onih ravnatelja koji su u tom poslu izrazito dobri. sredina 
iznad prosjeka, tj. 3,07, dok je standardna devijacija 1,23. Mod je svega 2. 

ja razine kvalitete odgojno-obrazovnog procesa uvjetovano je, 
i oblicima i pri inovacija u odgojno-obrazovni 

. Upravo po tome se u znatnoj mjeri prepoznaje ravnateljeva usmjerenost 
u svoje škole, ili, nasuprot tome, usporavanje njezina prosperiteta pa i 
•anje u razvoju na štetu korisnika. Zanimalo nas je, kako naši ispitanici 
juju ravnatelja u realizaciju projekata i inovacija u 
o-obrazovni proces. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze 
· slaganja s njom: Moj se ravnateg" vrlo aktivno u realizacfju projekata i 
· inovacfja u odgo/no-obrazovniproces svo/e škole! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 43. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Rad stvarnih ravnatelja na ,o 

ju inovacija 
35 

30 

Broj % ispitanika 
is itanika I w 22 20,56% 21 21 

23 21,50% "# 

37 34,58% 10 

17 15,89% 
8 7,48% 

-

·----·~·- n 
107 100,00% Stupanj slaganje 

tati u tablici pokazuju da je ravnatelja u realizaciju projekata 
bi trebalo utvrditi u kojem smjeru treba djelovati na razvoju škole te na 

nju inovacija - je postotak (34,58%) onih koji 
izdvajaju niti u pozitivnom niti u negativnom, tj. koji zadovoljavaju neku 

ju formu. Na negativnom je dijelu odgovora znatno postotak 
telja nego li na pozitivnom - 42,06% prema 23,37%. je što 
7,48% onih ravnatelja koji se izrazito angažiraju na 
acija, ali je da ih je skoro trostruko više (20,56%) posve 
.?voga, za razvoj prijeko potrebnog rada. O 
11 i niska sredina od 2,68, standardna devijacija od 

9, te mod koji je 3. 
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je poznato da se tehnologija izuzetno ubrzano razvija i 
. ojuje u svim suvremenog života. Osobito se ubrzano ostvaruju 
• prodori na obrazovanja, kako neposredno u odgojno-obrazovni 

5 rako i u i poslovanja. U danim se 
;scima postavlja pitanje koliko školsko osoblje, a osobito voditelj toga 

lja _ rav~a~elj, ??znaje i_ pr~jenjuje zna~ja iz informatike. Zanimalo ?a~ je~ 
naši 1sp1taruc1 proqen1u1u ravnateljevu kompetentnost u pnm1eru 

tehnologije. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze 
j slaganja s njom: Mo/. ravnate!/ znade koristiti kompjutor u svom radu! 

rati procjene ispitanika prikazani su u 44. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Poznavanje i primjena 70 

la u radu ravnatelja 
60 

60 

Broj % ispitanika 50 

is itanika J:! 40 ·1: 

64 59,81% .!!! :~ 30 
2 18 16,82% ;, 

3 10 9,35% 20 

4 3 2,80% 10 11 

5 12 11,21% 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

"pismenosti" ravnatelja rezultati su 
tovo 60% ne zna koristiti u svom radu, a dodaju li se ovom 
ju i oni ravnatelji koji imaju tek neke (zacijelo nedovoljno upotrebljive) 
znaje o onda ih je ukupno 76,63%, što više od tri 
atelja. Onih ravnatelja koji izrazito dobro znaju primijeniti u svom 

slu tek je nešto više od 10% 11, 21 %). sredina od 1,89 
'niža je sredinama kompetencija 

atelja pa se informatizacija iskazuje kao najslabija školskih ravnatelja. I 
je najniži - iznosi 1, a standardna je devijacija velika i iznosi 1,35. 

prikaz procjene razvojne kompetencije stvarnih ravnatelja 
IZradili smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 45. tablici s 
grafikonom. 
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1 
grafikonom: prikaz procjene razvojne kompetencije stvarnih ravnatelja 

()drednice razvojne kompetencije sredina 
Informiranje zaposlenih 

vizi·e razvo·a škole 
Organiziranost radnog procesa 

inovacija u obrazovni rad 
Poznavanje tehnologije 

Procjena razvojne kompetencije stvarnih ravnatelja 

Informiranje 
zaposlenih 

vizije razvoja Organiziranost inovacija u 
škole radnog procesa obrazovni rad 

I.B9 

Poznavanje 

tehnologije 

3,07 
2,93 
2,78 
2,68 
1,89 

i rezultati prikazuju procjene ispitanika kad su u pitanju odrednice 
jne kompetencije stvarnih ravnatelja. u vidu sredinu 
ost pojedinih odlika je da one sežu do prosjeka (stupanj 3), 
se nalazi ispod njega. "Najbolje" je stanje s informiranjem 

lenih, a najslabije s poznavanjem tehnologije. da su 
no detaljno izložene procjene pojedinih kompetencija, ovdje sažeti 

spoznaje, a u kratkoj se analizi usmjeriti samo na ekstremne rezultate 
· , tj. na postotak izrazito pozitivnih i izrazito negativnih procjena. 

u vidu razinu pet navedenih odrednica ravnatelja, ispitanici su 
"enili da su ravnatelji relativno najbolji u prikupljanju, selekciji i prezentaciji 

acija potrebnih školskom osoblju. Vidljiv je, relativno veliki broj 
telja (8,41%) koji ne zadovoljava niti minimalne zahtjeve u vezi s 
vljanjem i prenošenjem informacija iako tu donekle ublažava 
~ja da je ipak dvostruko više (17,76%) onih ravnatelja koji su u tom poslu 
to dobri. Po ocjeni ispitanika, ravnatelja nema jasnu viziju razvoja i 

tome nema jednu od odrednica razvojne kompetencije za 
njima se nalazi 6,54% ravnatelja koji po ocjeni ispitanika apsolutno nemaju 
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redodžbu puta svoje škole nego je vode "od danas do sutra". Tek je 
. P itanika procijenilo da njihovi ravnatelji izuzetno dobro i racionalna 
~s~u rad škole, dok je gotovo tri puta više (17,76%) onih koji su vrlo slabi 
. · anju rada. Time ne udovoljavaju jednom od elementarnih zahtjeva što 
•u na rukovoditelja svake, pa i obrazovne ustanove. Niti kad je 

„a u odgojna-obrazovni rad stvari ne stoje bolje. je što ima 
onih ravnatelja koji se izrazito angažiraju na inovacija, 

da ih je trostruko više posve izvan ovog, za razvoj prijeko 
og, rada. Napokon, ravnatelji najslabije stoje u 

pismenosti, gdje su rezultati Gotovo 60% ne 
· riti u svom radu, a dodaju li se ovom broju i oni ravnatelji koji 

tek neke nepotpune spoznaje o onda ih je ukupno 76,63%, što 
· e od tri ravnatelja. Onih koji izrazito dobro znaju primijeniti 

0 u svom poslu tek je nešto više od 10%. Slaba je utjeha da je 
·i s drugim grupacijama zaposlenih u obrazovanju, jer ako ljudi nisu 
prilike upoznati dobrobiti informatizacije sigurno je da raditi na 
j afirmaciji. 

svemu možemo da gotovo nltl s jednom od navedenih odrednica 
·oe kompetencije ravnatelja ne možemo biti zadovoljni. Najslabija je 
'ja u rada škole pozitivnih promjena i 

u vezi s najaktualnijim medijem današnjice - i 
om primjenom u odgojna-obrazovnom procesu . 

. kompetencija stvarnih ravnatelja 

Je ranije spomenuto, odgojna-obrazovna ustanova osim što ima 
svojstava sa svakom tvrtkom bilo koje djelatnosti, ima i osobitosti 

tvene institucijama takva profila. Ona kao neprofitna radna organizacija 
·e po svojim zakonitostima funkcioniranja. Zbog toga njezin rukovoditelj, 
odlika i kompetencija svojstvenih rukovoditeljima u drugima djelatnostima, 
imati i kompetenciju vezanu za odgojna-obrazovni proces i njegovo 

· nje. Kad se ima u vidu kompetencija rukovoditelja, 
hna za odgojna-obrazovnom ustanovom, ravnatelj bi 

oga trebao: poznavati teme!Jne državne zakonodavne dokumente i propise izpodru{ja 
. i obrazovaf!Ja, razufJ!Jeti teme!Jna organizacije odgo/no-obrazovnogprocesa, znati 

i važnost kvalitetnogplaniraf!Ja i programirmya rada škole, poznavati nastavni plan i 
111 kao i f!J'egova ostvarivaf!Ja te znati oblike i procedure vrednovaf!Ja 

školskih cf;elatnika. 

)~o-obrazovna je djelatnost regulirana brojnim zakonima i pravnim 
P181ma. To se smatra posve jer se radi o radnom od 

e važnosti za svaku društvenu zajednicu. U njoj se primjenjuju mnogi 
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vni dokumenti drugih djelatnosti, kao i brojni pravni prop1S1 1z 
. školstva. Zanimalo nas je kako ispitanici procjenjuju znanja svojih 
~a u zakonodavstva i zatražili smo od njih da izvrše procjenu 
1 tvrdnje te izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnate!} dobro poznaje teme!Jne 

~konodavne dokumente ipropise izpodru(ja odgo/a i obrazovatga. 

ti procjene ispitanika prikazani su u 46. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Poznavanje prosvjetnog 50 

vstva stvarnih ravnatelja 
40 

% 
is itanika 30 

6,54% i :~ - 24 

26 24,30% #, 20 

3 46 42,99% 
10 

11 10,28% 
17 15,89% 

--;e-

I 10 I f7l 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

'i broj od 107 ispitanika (42,99%) smatra da ravnatelji osrednje poznaju 
jne državne zakonodavne dokumente i propise iz odgoja i 
ovanja. Nešto manje od jedne ravnatelja (30,84%), po ocjeni 
· a, nedovoljno poznaje pravne propise, od 6,54% ne poznaje 

u regulativu svoje djelatnosti. Nasuprot tome, manje je onih ravnatelja 
17%) koji se izdvajaju u pozitivnom smjeru. Ipak ohrabruje da je 
truko više (15,89%) onih ravnatelja za koje se procjenjuje da izuzetno dobro 
&JU propise, od onih koji ih ne poznaju. sredina iznosi 

, a standardna devijacija 1,12 te mod 3. 

i svaki drugi, tako se i odgojna-obrazovni proces odvija u skladu s 
zakonitostima, odnosno Racionalna odvijanje toga 

sa podrazumijeva poznavanje i djelovanje u skladu s 
• Od ravnatelja škole s pravom se da poznaje takva i da se 
rukovodi u radu svoje institucije. Zanimalo nas je kako naši ispitanici 

·enjuju ovu odrednicu kompetencije svojih ravnatelja, tj. poznavanje 
agoških i organiziranja odgojno-obrazovnog rada u skladu s tim 
lima. Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili njihovu procjenu: Mo/. 
leq" raZf,tmy°e pedagoška i znade u skladu s f!Ji'ma organizjrati odgo/no-obrazovni 

'S u svo/q} školi! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 4 7. tablici s grafikonom. 
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flkonom: Poznavanje temeljnih •o 
19'; odgojno-obrazovnog procesa stvarnih 

30 
30 

Broj % ispitanika 
is itanika -- 22 

12 11,21% 

32 29,91% -
30 28,04% 
24 22,43% 

9 8,41% 

10 - -11 n 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

je da broj od 107 ispitanika (41,12%) smatra da njihovi ravnatelji 
·00 poznaju 12edagoška i da ne znaju na njima utemeljiti odgojno-
. proces. Cak je 11,21 % onih ravnatelja kod kojih ispitanici ne 
ju niti najminimalnije poznavanje pedagoških djelovanja - što 

je zabrinjava. Za više do 10% ispitanika, manji je broj onih ravnatelja 
nalaze u pozitivnom dijelu skale procjene - 30,84%. njima, 

tek je 8,41% ravnatelja za koje ispitanici tvrde da izuzetno dobro 
pedagoška i vrlo uspješno s njima rad u svojim 

sredina je manja od 3 i iznosi svega 2,87, dok je standardna 
·a 1,14. Mod je nizak - iznosi 2. 

je smisla i važnosti planiranja i programiranja rada škole pruža 
garancije da se taj posao obaviti kao faza osmišljavanja 

ja škole na ostvarivanju svrhe i ciljeva njezina rada. To je ujedno prva i 
funkcija svakog rukovoditelja pa i ravnatelja škole. Kvalitetno obavljanje 

cije jamstvo je i kvalitetnog obavljanja ostalih funkcija. Zanimalo nas je 
ispitanici procjenjuju ovu kompetenciju svojih 
ja. Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili smo od njih da izvrše 
u: Mqj ravnate!J razutJ?Je smisao i važnost kvalitetnog planiral?J"a i programiran;a i 

J>rimfjeniti u svojoj školi. 

ti procjene ispitanika prikazani su u 48. tablici s grafikonom. 

• grafikonom: Razumijevanje planiranja i 40 

lranja stvarnih ravnatelja 37 

30 
Broj % 

is itanika is itanika - 24 

12 11,21% i 20 

2 26 24,30% .... -
17 

3 40 37,38% 10 

18 16,82% 
11 10,28% 

- - -11 

I 10 I 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 
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7 ispitanik~, više o~ jedne (37,3_8%) svoje r~:~atelje ~e izdvaja ~ti 
. 00111 nit1 u negativnom snuslu. To b1 moglo znae1t1 da vec1na ravnatelja 

sred~joj _ razini oba~lja pl~nira_nj~ i progr~mu:anje rada 
i kad Je u p1tanJu poznavanie plan1ran1a 1 progranuranJa, znatno 

ravnatelja (35,51%) negativno, nego li pozitivno ocijenjena (27,10%). Broj 
koji su potpun_o ~ekompetentni od _onih _ ~oji se ~o~u smatrati izrazito 
tentoima, razlikuje se vrlo malo. Antmet1cka sredina Je 2,91, standardna 
'ja 1,13, a mod je 3. 

· dio planiranja i programiranja rada škole je planiranje i programiranje 
kao dominantnog oblika odgojna-obrazovnog rada. Taj proces mora 

vati svaki djelatnik škole, a osobito ravnatelj kao koordinator 
škog rada. U ostvarivanju nastavnog plana i programa, razumije se, 

· se od po kojima se odvija taj proces. Zanimalo nas je 
ispitanici procjenjuju tu odrednicu kompetencije svojih ravnatelja. 

cjenu smo im ponudili narednu tvrdnju: Mo/. ravnate!;· dobro poZ!1q;e nastavni 
program kao i didakti/ka na/ela '!Jegova ostvarivanja! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 49. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Poznavanje plana i programa ,o 
h ravnatelja 

30 

Broj % 30 
-;;-

is itanika is itanika 
9 8,41% 

29 27,10% 
32 29,91% 
24 22,43% 
13 12,15% 

10 f- f- 12 -n 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

da ravnatelji uglavnom dolaze iz redova obrazovanih i iskusnih 
ških djelatnika, ova njihova kompetencija bi trebala biti 

tim, rezultati pokazuju da ispitanici i u ovom nešto više 
telja ocjenjuju nedovoljno kompetentnima (35,51 %), od onih koji su u 
doista dobri (34,58%). Na ekstremima skale nalazi se 8,41 % potpuno 

mpetentnih i 12,15% izrazito kompetentnih. sredina je 3,03, a 
dna devijacija 1,15, dok je mod 3. 

kon, kao posljednju fazu i vrlo osjetljivu funkciju, i 
ezu rukovoditelja da prati i vrednuje u ostvarivanju plana i 

ama, tj. kvantitativne i kvalitativne razine ostvarivanja 
anih ciljeva. Ravnatelj škole dužan je to za svaki sastavni dio 
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rograma kao i za njegove izvršitelje. Zanimalo nas je kako ispitanici 
. tu odrednicu kompetencije ravnatelja. Na procjenu smo im 
u~nu tvrdnju: Mqj ravnate!;· zna i procedure vrednovaf!Ja 
i ostvarivaf!J'a of?jektivne kontrole f!Ji'hova rada! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 50. tablici s grafikonom. 

sgrafikonom: Vrednovanje 50 

od strane ravnatelja 
"" .. 

Broj % 
is itanika is itanika .:i! :,o 33 

7 6,54% i -~ 
44 41,12% "' 20 -
35 32,71% 

10 

14 13,08% 
7 6,54% n"-1 r-.-1 

107 100,00% Stupanj slaganja 

ne ispitanika (32,71 %) svoje ravnatelje svrstava u sredinu skale i 
ih osrednje kompetentnima u tom rada. Znatno ih broj 
juje nedovoljno pa i posve nekompetentnima (47,66%). Na drugoj strani 

izrazito kompetentnih je manje od 20% 19,62%). Onih posve i 
kompetentnih je podjednaki broj. O kompetenciji 

ja u procedurama vrednovanja djelatnika i ostvarivanja 
·vne kontrole njihova rada govori i sredina koja iznosi svega 
tandardna devijacija je 1, a mod je 2. 

prikaz procjene kompetencije stvarnih ravnatelja izradili 
rangiranja sredina i prikazali u 51. tablici s 

• grafikonom: prikaz procjene kompetencije ravnatelja 

enci'e 
onodavstva 

a i 
zaci e 
ran a 

rocesa 
atnika 

sredina 
3,05 
3,03 

2,91 
2,87 
2,72 
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Procjena kompetencije stvarnih ravnatelja 

Poznavanje 
prosvjetnog 

zakonodavstva 

Poznavanje Znanje planiranja i 
nastavnog programa i programiranja 

njegove 
realizacije 

Poznavanje Znanje vrednovanja 
organizacije djelatnika 

pedagoškog procesa 

lice kao i iz prikaza, vidljivo je kako ispitanici procjen1u1u 
·ce kompetencije ravnatelja. u vidu dobivenu razinu 

ljenosti, pet odrednica se može svrstati u dvije skupine. U prvu 
u spadaju one s sredinom iznad 3 a to su: poznavanje 
etnog zakonodavstva i poznavanje nastavnog programa te njegove 
cije. U drugu skupinu ulaze odrednice je važnost procijenjena 

sredinom ispod 3, a to su: znanje planiranja i programiranja, 
vanje organizacije pedagoškog procesa i znanje vrednovanja 
"ka. 

· o je da su ispitanici, od pet odrednica kompetencija, procijenili da 
· ravnatelji najbolje poznaju prosvjetno zakonodavstvo. ipak je 

onih ravnatelja koji nedovoljno poznaju zakonodavstvo (30,84%) od onih 
ga dobro poznaju (26,17%). Nešto je iznad prosjeka i ravnateljsko 
avanje nastavnih planova i programa i njihove realizacije. 
je broj ispitanika (35,51 %) koji ravnatelje i u ovom smatraju 

od onih koji ih smatraju (34,58%). I za jednu i drugu 
enutu odrednicu kompetencije je da je onih koji su 
jeni izrazito (razina procjene 5), manje je od onih koji su 

·ednako je procijenjeno znanje ravnatelja o planiranju i 
· anju kao i poznavanju organizacije pedagoškog procesa. Naime, znatno 

ravnatelja (oko 10%) procijenjeno nedovoljno od onih koji se 
smatrati u pitanju planiranja i poznavanje organizacije. Broj 

koji su potpuno je od broja onih koji se mogu smatrati 
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. 
0 

U ovoj skupini kompetencija, najslabijom se smatra 
tost ravnatelja u poznavanju procedura vrednovanju svojih 

toika i ostvarivanju objektivne kontrole njihova rada. Naime, nedovoljno 
airna pa i posve smatra se 4 7 ,66%, dok vrlo i izrazito 

• ih je manje od 20% 19,62%). 

u svemu vidljivo je da su ispitanici u svim navedenim odrednicama 
rencija, broj ravnatelja procijenili nedovoljno U nekima od 

kao što je planiranje i programiranje rada i poznavanje pedagoških 
· acije odgojno-obrazovnog procesa, zamjetan je veliki postotak izrazito 

ravnatelja (više od 10%). da u izboru i 
·avanju ravnatelja valja o tome voditi više brige. 

4. kompetencija stvarnih ravnatelja 

što smo u više navrata spomenuli, se smatra jednom od 
• e funkcije S pravom se smatra da dobar rukovoditelj, nakon 
je planirao i programirao rad te organizirao njegovo - mora znati 
esri ljude u ostvarivanje ciljeva. Zbog toga su znanja o 
uljudskim odnosima prijeko potrebna svakom rukovoditelju, pa i školskom 
telju. Kad se imaju u vidu koja su to znanja, potrebna za u 
jno-obrazovnoj ustanovi, ravnatelj škole bi, ostaloga, trebao: 

mjeti Zfl,konitosti odnosa, znati demokratski voditi školsko osobg'e, znati 
· hvati u tješava'!Ju koeflikata, umjeti motivirati zaposlene te znati prepoznati 
· · ualne kvalitete zaposlenih u škok 

~edene odrednice kompetencije ravnatelja, formulirali smo kao 
je i zatražili od ispitanika da izraze stupanj slaganja s njihovom 
ulacijom u vidu svoje ravnatelje. U nastavku donosimo rezultate 

emena istraživanja pokazuju da se ljudski potencijal ima smatrati 
'relevantnijim i presudnim resursom u djelatnosti. 

je odgojno-obrazovna djelatnost utemeljena upravo na 
osima, o njihovoj kvaliteti ovise i razina i rezultati odgojno-obrazovnog 
esa. Stoga se s pravom da se poznavanje zakonitosti na kojima su 

meljeni odnosi mora u fondu znanja svakog ravnatelja. 
· alo nas je kako naši ispitanici procjenjuju znanje svojih ravnatelja kad su u 
ju bitne odrednice odnosa. Ponudili smo im tvrdnju i 

tražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mqj ravnateg'a dobro raZ!'mfje zakonitosti 
fudskzh odnosa ipoznqje mehanizme po kojima funkcionira '!fegov školski kolektiv! 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 52. tablici s grafikonom. 
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rafikonom: Poznavanje zakonitosti 
sg 'h t 1· dskih odnosa stvarni ravna e Ja 

% ispitanika 

14,02% 
36,45% 

27 25,23% 
23 21,50% 

3 2,80% 
107 100,00% 

.:i ·2 

40,-------------~ 

--·-36 

i 20 t------1 f- 21 

* 
10 --

131 

Stuapnj slaganja 

0 je da polovica (50,47%) od ukupno 107 ispitanika smatra da njihovi 
telji uglavnom ne razumiju zakonitosti odnosa i ne poznaju 
· me po kojima funkcioniraju njihovi školski kolektivi. Veliki je postotak 
1/o) onih ravnatelja koje ispitanici smatraju potpuno nekompetentnima za 
je ljudi u uvjetima ostvarivanja odgojno-obrazovnog procesa. Na drugoj je 
manje od ravnatelja (24,30%), koji se mogu smatrati dobrim 
jima, ali je da je njima tek tri od stotine onih koji 
razumiju zakonitosti odnosa i poznaju mehanizme po 
funkcionira njihovo osoblje. sredina je svega 2,63, standardna 

cija 1,06, a mod je 2. 

sadašnjem stupnju razvoja društvenih odnosa, demokratsko je 
stil u svim djelatnostima, a osobito u odgoja i 

ovanja. To je naprosto stoga što se radi o djelatnosti u kojoj je jedna od 
'h odrednica odnos. Praksa pokazuje 

suvremenim spoznajama, u nekim školama egzistira direktivno, 
'tamo Zanimalo nas je koliko ravnatelji u našim školama 
· ju demokratski stil Ponudili smo ispitanicima tvrdnju i 

·ili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnateg'preferira demokratsko 
I 

tati procjene ispitanika prikazani su u 53. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Demokratsko 
'h ravnatelja 

% 
is itanika 

25 23,36% 
27 25,23% 

3 30 28,04% 
4 17 15,89% 
5 8 7,48% 

107 100,00% 

30 

28 

20 

.:i 
j 
.~ 
;/< 

10 

Stupanj slaganja 

16 
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više od ravnatelja (28,04%) ne izdvaja se u pozitivnom i 
om smjeru, pa bi se moglo smatrati da su to oni ravnatelji koji nisu niti 

demokratski u svom stilu ali niti suviše autoritarni nego "blago" 
. · aju oba stila. Brine nas da je po ocjeni ispitanika 

0 
SO% ravnatelja 48,59%) koji se mogu u ili manjoj mjeri 

rizirati kao autoritarni. U negativnom je smislu podatak da se 
(23,36%) od ukupnog broja ravnatelja može smatrati "tvrdim 

·rarcima" jer se, po ocjeni ispitanika demokratskog stila ne može 
"niti u tragovima". Svega je 7,48% ravnatelja izrazito demokratskog stila. O 
statku demokratskog govori i niska sredina od 2,59, 

dna devijacija od 1,22 i mod koji je 3. 

flikti su dio radne svakodnevnice u svim rada. Jedno od manje 
· , ali neizbježnih svakog ravnatelja je razumijevanje konflikata i 
0 sudjelovanje u njihovu rješavanju. Praksa je, pokazala da neki 
telji zaziru od konfliktnih situacija i konflikte ostavljaju neriješenima, što 
jno-obrazovnu situaciju u školi napetijom i "pedagoški nezdravom". 

o nas je kako naši ispitanici procjenjuju svojih ravnatelja u 
anju konflikata. Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze 
j slaganja s njom: Moj se ravnate!J ne 1J'ešava1!J'em koeflikata. Pušta da ih 
netko drugi. 

tati procjene ispitanika prikazani su u 54. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Aktivno sudjelovanje 40 

ravnatelja u rješavanju konflikata - 35 

30 f-- -
% 29 

is itanika Jl! "i 
34,58% i 20 ' 

31 28,97% * 
3 12 11,21% 10 12 -,.- 13 - - -
4 14 13,08% 
s 13 12,15% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

idljivo je da je prethodna tvrdnja formulirana negativno. Ona bi, pozitivno 
„ otirana, mogla glasiti: Moj ravnatelj ry'ešava koeflzktne situac!J'e ne da ih 

· rješava umjesto njega. rezultati pokazuju da broj od 
. pno 107 ispitanika se izrazito slaže s tvrdnjom. To da po 

ovoj procjeni, više od jedne ravnatelja (34,58%) rješava konfliktne 
a~ije ne da ih drugi rješava umjesto njih. Kada se tome broju dodaju i 
Jene s stupnjem slaganja, onda 63,55% ravnatelja umije rješavati 

nflikte i aktivno u tome sudjeluje. Ostaje znatan broj ravnatelja 
12,1 5%) za koje se može da se nimalo ne u rješavanje konflikata, a 
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. da ne obavljaju jednu od svojih rukovodnih obveza. sredina 
tandardna devijacija iznosi 1,39, a mod je 5. 

's 
se da je motiviranja zaposlenih jedna od odlika 
rukovoditelja. Bez motiviranog osoblja ravnatelj teško može kvalitetno 

~ti plan i program rada škole. Motiviranost osoblja višestruko pozitivno 
na sve aspekte školskoga rada a osobito na i razredno škole. 

0 nas je kako ispitanici procjenjuju znanje ravnatelja o motiviranju i 
~o aplikacije tih znanja u poticanju kvalitetnijeg doprinosa 
Ienih- Ponudili smo im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja 
: Mo/. ravnate!/ znade prepoznati potrebe svo/i"h qjelatnika i primjjeniti 

motivacije za n;ihov qjelotvorn!Ji radi 

tati procjene ispitanika prikazani su u 55. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Znanje motiviranja stvarnih 50 

elja 
44 

40 

Broj % 
is itanika is itanika , 30 

14 13,08% i 27 

47 43,93% 
;f. 20 

3 29 27,10% 10 ·-·-·· 10 

11 10,28% 
6 5,61% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

tati pokazuju da više od polovice ravnatelja (57,01 %) ne zna prepoznati 
ebe svojih djelatnika i primijeniti oblike motivacije za njihov 
otrnrrijji rad. njima je 13,08% onih koji nemaju niti 
entarne spoznaje o motiviranju, i što je još gore, niti ne ništa da svoje 

e potaknu na bolji rad. Tek je nešto više od 15% ravnatelja koji se mogu 
· cirati kao vrlo i izrazito kompetentni u svojega osoblja pravim 
· · a poticanja na bolji rad. O znanju motiviranja govori 

sredina od 2,51. Standardna je devijacija 1,03, a mod je 2. 

·ivanja pokazuju da uspješni rukovoditelji, pa i školski ravnatelji znaJu 
poznati potencijal i afinitete svojih djelatnika i iskoristiti to za 

brobit svoje tvrtke, odnosno institucije. Nasuprot tome uvid u praksu 
kazuje veliku sklonost ravnatelja administrativnom školskog osoblja, 
Je se odlikuje kolektivnim, a ne individualnim pristupom analizi i vrednovanju 
prinosa zaposlenih. Zanimalo nas je kako naši ispitanici ocjenjuju tu 
sobnost ravnatelja pa smo im ponudili tvrdnju i zatražili da izraze 

. panj slaganja s njom: Mo/. ravnate!} znade prepoZj1ati ono nqjbo/je u svakom svom 
1/tlatniku i iskoristiti to za dobrobit SVo/e škole! 
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. procjene ispitanika prikazani su u 56. tablici s grafikonom. 

flkonom: prepoznavanje individualnih 
,gra 'h zaposleni 

,o~-----------~ 

30 <---____, 

Broj % ispitanika 30 

is itanika 
11 10,28% 20 

38 35,51% 

32 29,91% 
21 19,63% 
5 4,67% 

10 .--r---l --c--,-l!O I 157 
2 3 4 

107 100,00% Stupanj slaganja 

izuzme oko 30% ravnatelja koji se ne izdvajaju niti u pozitivnom niti u 
om, nego imaju neku osrednju sposobnost u ovom vidljivo je 
a ravnatelja (45,79%) ne zadovoljava kad je u pitanju prepoznavanje 
jboljeg u svakom svom djelatniku i korištenje toga za dobrobit svoje 
ukupnoj populaciji je 10,28% onih ekstremno nesposobnih. Utješno 

je jedna ravnatelja (24,30%) vrlo i izrazito umješna u 
vanja sposobnosti i afiniteta svojih djelatnika i da im znade 
mjesto u školskom programu. sredina je 2,73, standardna 

a je 1,04, a mod je 2. 

ki prikaz procjene kompetencije stvarnih ravnatelja 
„mo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 57. tablici s 

tgrafikonom: Sinteza procjene kompetencije stvarnih ravnatelja 

sredina 
3,61 
2,73 

e zakonitosti odnosa 2,63 
2,59 
2,51 
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Procjena kompetencije stvarnih ravnatelja 

-

-3.61 ---
-
-
-------

Sudjelovanje u 
tješavanju konflikata 

2.73 2.63 

Prepoznavanje Poznavanje 
individualnih zakonitosti 

kvaliteta odnosa 

2.59 

demokratskog 

2.51 

-
-

motiviranja 
zaposlenih 

thodne tablice i prikaza, vidljivo je da je samo jedna od odrednica 
razinu prosjeka. Naime, ispitanici smatraju da su njihovi ravnatelji nešto 
iznad prosjeka u stanju rješavati konfliktne situacije. ispod 

'eka su kad je u pitanju prepoznavanje individualnih kvaliteta svoga osoblja, 
avat:i. zakonitosti odnosa, demokratskog i 
ja · ezana za motiviranje zaposlenih. 

· jivo je da ispitanici više od jedne ravnatelja (34,58%) 
vaju u kategoriju izrazito kooperativnih u rješavanju konfliktnih situacija. 
se tome broju dodaju i procjene s stupnjem slaganja, onda 63,55% 
telja umije rješavati konflikte i aktivno u tome sudjeluje. Velik je 
ravnatelja (12,15%) za koje se može da se nimalo ne u 

vanje konflikata, a to da ne obavljaju jednu od svojih rukovodnih 

stale odrednice podjednako su Valja da su: 
znavanje individualnih kvaliteta svoga osoblja, poznavanje zakonitosti 

uljudskih odnosa, demokratskog i znanja vezana za 
tiviranje zaposlenih - fundamentalne pretpostavke svakog rukovoditelja pa i 
lskog ravnatelja. 

'tanici smatraju da 45,79% ravnatelja ne zadovoljava kad je u pitanju 
znavanje onog najboljeg u svakom svom djelatniku i korištenje toga za 

robit svoje škole, a u ukupnoj je populaciji 10,28% onih ekstremno 
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sobnih- Polovica ispitanika smatra da njihovi ravnatelji uglavnom ne 
·ju zakoni:osti o~~os~ i n~ poznaju meh~nizme po _koj~a 

cioniraju n11hov1 skolski kolektivi. Cak Je 14,02% onih ravnatelja koJe 
ranici smatraju nesposobnima za ljudi. Rezultati pokazuju da je svega 
% ravnatelja izrazito demokratskog stila, dok je gotovo 50% onih ravnatelja 

• se mogu u ili manjoj mjeri kategorizirati kao autoritarni. U negativnom 
smislu podatak da skoro (23,36%) od ukupnog broja 

telja se može smatrati "tvrdim autoritarcima". Više od polovice ravnatelja 
01 %) ne prepoznaje potrebe svojih djelatnika i ne uspijeva primijeniti 
' oblike motivacije za njihov djelotvorniji rad. njima je 

% onih koji nemaju elementarne spoznaje o motiviranju. 

0 srno spomenuli radi se ovdje o fundamentalnim znanjima i vještinama 
og rukovoditelja pa i školskog ravnatelja. To je kompetencija u ljudi 

koje suvremena istraživanja pokazuju da predstavljaju elementarne preduvjete 
og potencijalnog rukovoditelja i ulaze u osnovne kriterije za njihov izbor. 
tati koji su ovdje dobiveni u najmanju su ruku i zaslužuju 

obniju analizu. Osobito biti zanimljivo njihovo povezivanje s procjenom 
kompetencija kad je u pitanju "idealni ravnatelj". 

1.2.5. Akcijska kompetencija stvarnih ravnatelja 

svojeno znanje ili vještine u nekoj struci, djelatnosti ili života 
• uvijek ne bezuvjetno i ponašanje pojedinca u skladu s tim znanjima i 
štinama. To vrijedi i za ravnatelja. Svjedoci smo brojnih prigoda u školskoj 

i da nastavnici, suradnici pa i ravnatelji, posjeduju brojna znanja, ali 
to zbog razloga, njegova primjena izostaje. U prethodnim smo 
pinama odlika (kompetencija) ravnatelja nastojali utvrditi u kojoj su one mjeri 
tupljene u stvarnih ravnatelja koji djeluju u odgojno-obrazovnoj praksi. Sada 

zanima kako ispitanici procjenjuju ponašanje ravnatelja u 
otnim okolnostima, tj. ponašajno-akcijske dimenzije školskih 

vnatelja. Kada se te odlike imaju u vidu onda se one, ostaloga mogu 
poznati po tome kako ravnatelj škole: stvara u1:jeta i otkla'!Ja prepreke u radu 

b!Ja, sluša i sm1etodavno pomaže u radu, uspjehe i reZ!'ltate vr!/ednih Po/edinaca, radi 
llvoreno sa svo/im /judima i ryešava probleme u školi. 

Za uspješno odvijanje odgojno-obrazovnog procesa treba osigurati 
lldne uvjete i otkloniti prepreke djelatnicima da mogu nesmetano ostvarivati 
P~ane Smatra se to jednom od važnih svakog rukovoditelja, pa 
1 skolskog ravnatelja. Zanimalo nas je kako naši ispitanici procjenjuju ponašanje 

ojih ravnatelja kad je u pitanju stvaranje uvjeta i uklanjanje prepreka. Ponudili 
stn° im tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnate§ 
OJkla'!Ja prepreke u radu svo/ih c!Jelatntka i stvara prit7?jerene U1!Jefe za radi 
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tari procjene ispitanika prikazani su u 58. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Otklanjanje prepreka u radu 60 

ja od strane stvarnih ravnatelja 
so 51 

Broj % 40 

is itanika is itanika 
5 4,67% i 30 31 

33 30,84% -;, 
20 

55 51,40% 
10 

7 6,54% 
7 6,54% 157 nn 

107 100,00% Stupanj slaganja 

„vo je da ispitanici više od 50% ravnatelja svrstavaju u kategoriju onih koji o 
pitanjima uglavnom brinu u nekim prihvatljivim granicama. Ono 
upada u to je nesrazmjer broja onih ravnatelja koji se izdvajaju u 
·ovnom ili negativnom smjeru. Dok je svega 13,08% onih ravnatelja koji se 
i izrazito revnosno ponašaju kad je u pitanju stvaranje uvjeta i uklanjanje 
reka radu svojih djelatnika, skoro je trostruko više (35,51 %) onih koji na 
rade malo ili ništa. sredina je 2,79, a standardna devijacija svega 

. Mod je 3. 

spreman na slušanje i savjetodavno reagiranje smatra se jednom od 
'tivnih odlika školskog ravnatelja. Od njega se da pokazuje interes za 
bleme svojih djelatnika, ali i za njihove prijedloge. se da na probleme 

prijedloge reagira, pokazuje svoje pojedinih rješenja i savjetodavno 
'že u njihovu rješavanju. Zanimalo nas koliko se takvo ponašanje 

poznaje u ravnatelja naših škola, tj. kako naši ispitanici procjenjuju spremnost 
atelja da sluša svoje osoblje i pomaže savjetom u radu. Ponudili smo im 

tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: Mqj se ravnate!} ne 
ra u svqju kancelanju, obilazj svo/'e osobg'e, sluša i pomaže sat!fetom u radu! 

ultati procjene ispitanika prikazani su u 59. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Savjetodavno pomaganje 
stvarnog ravnatelja 

40 

30 

Broj % ispitanika 30 

is itanika 1 'i 
1 12 11,21% I 20 20 

2 32 29,91% -;, 

3 34 31,78% 10 - 11 

4 21 19,63% 
5 8 7,48% n 

107 100,00% Stupanj slaganja 
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onašajno-akcijskoj dimenziji vidljivo da nešto više od 30% ravnatelja 
~luša i pomaže u radu svom osoblju, ali ne osobito. Onih ravnatelja 

~· e premalo~ nimalo zn~tno je više - ~1,12%. _Na drugoj strani onih _koji 
·a·u u pozit1vnom sm1eru znatno Je man1e - 27,11%. Negat1vne 
'e'vrijednosti znatno su od pozitivnih. Nasuprot 7,48% ravnatelja 

. uzetno angažiraju u slušanju svojih ljudi i savjetodavnoj stoji 
1Z nih ravnatelja koji na tome nimalo ne rade. sredina je 2,82 
~na devijacija 1, 11. Mod je 3. 

ravnatelja prema uspjehu i rezultatima vrijednih pojedinaca u znatnoj 
na moti~aciju . zapo~_lenih .:a po~ti.:avanje V bolj~ rad?~ ~ezulta_ta. 

• i oruh ko11 postlzu na1v1se, moze b1t1 pot1ca1 1 drugim 
cima da u taj krug glavnih nosilaca uspjeha škole. Zbog toga taj oblik 
ja primjenjuju svi dobri ravnatelji. Zanimalo nas je kako naši ispitanici 
juju u kojoj mjeri njihov ravnatelj javno uspjeh i rezultate vrijednih 
i suradnika. Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili da 
e njezinu važnost: Mqj ravnate!Jjavno isti/e uspjeh i rezultate vrijednih i 

s11radnika! 

ti procjene ispitanika prikazani su u 60. tablici s grafikonom. 

1 grafikonom: Isticanje uspjeha i rezultata 50 

h pojedinaca 
,o ,o 

Broj % 
is itanika is itanika 30 

·1: 

2 1,87% i - 2, 

22 20,56% 'ii- 20 21 

43 40,19% 
10 

-
C- 13 

4 26 24,30% 
14 13,08% .---, 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

ocjeni ispitanika broj ravnatelja ( 40, 19%) pridaje osrednju važnost 
ju uspjeha i rezultata vrijednih i suradnika. Vrlo veliku i 

tu važnost takvu pristupu pridaje 37,38% ravnatelja, a znatno je manje onih 
3%) koji tome pridaju malu ili nikakvu važnost. je podatak da 
tno više onih koji tome pridaju važnost (13,08%), od onih koji 
ne pridaju nikakvu važnost (1,87). sredina je 3,26, standardna 

·acija 0,99, a mod je 3. 

nje pozitivnog pedagoškog u kojem se ostvaruju bolji odgojno-
ovni rezultati, dobrim je dijelom uvjetovano povjerenjem koje vlada 

ravnatelja i njegovog osoblja. Jedan od pokazatelja tog povjerenja jest i 
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atelja prema zaposlenima u kojem on ne "spletkari", ne radi iza 
; i podržava is~e~ost. to vidu ~anim~o ~as je ~ako ?aši 
. rocjenjuju ponasan1e svo11h ravnatelja kad Je u p1tan1u pov1eren1e u 
P Ponudili smo im tvrdnju u nastavku i zatražili da izraze svoje slaganje e. 

Mo/. ra~nate!J: ;adi iza leda svo/im !Judima, probleme nasto/z riješiti u a 
papira t komisija. 

ti procjene ispitanika prikazani su u 61. tablici s grafikonom. 

grafikonom: Otvorenost stvarnih 1 prema svojim djelatnicima 

Broi % 
is itanika is itanika 

11 10,28% 
32 29,91% 
28 26,17% 
17 15,89% 
19 17,76% 

107 100,00% 

40 ,--------------~ 

30 +------ ~-~---------i 

i 20 t------, 
";f!. 

30 

.... 

2 3 4 

Stupanj slaganja 

je da se oko jedne petine ravnatelja "smjestilo" u sredinu, što da se 
izdvajaju niti u pozitivnom niti u negativnom smjeru. 

· u ravnatelja iskrenost i otvorenost nije ponašanje. Naime, 
o ravnatelja u je ili manjoj mjeri neiskreno prema svojim ljudima, a 
og bi se desetog ravnatelja moglo da svojim ljudima radi iza da 
va s ljudima kad se pojave problemi ili pak 

·· a nastoji zamagliti bit problema. Nasuprot takvima stoji 33,65% 
ja koji su posve otvoreni i iskreni, a njima 17,76% onih izrazito 
· 1 i iskrenih. sredina je 3,01, standardna devijacija 1,26, a 

JC 2. 

m ostvarivanja školskog programa pojavljuju se, posve prirodno, brojni 
mi. Dobar se ravnatelj prepoznaje, ostaloga, i po tome kako se s 

problemima umije li njihovu važnost te putove 
a tješavanja. Ta je sposobnost nema sumnje jedna od 
ristika u svim ljudskog rada pa i u prosvjetnoj 

tnosti. to u vidu zanimalo nas je kako naši ispitanici procjenjuju 
•anje svojih ravnatelja u kriznim situacijama i kako procjenjuju njihov 
·. os rješavanju problema nastalih u školi. S tim smo im ciljem ponudili 
JU u nastavku i zatražili da izraze svoj stupanj slaganja s njom: Mo/. ravnate!/ 

mplicira ili zamag!;,ge probleme i ne "f?ježj od kriznih situacija! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 62. tablici s grafikonom. 
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rafikonom: stvarnih ,o 
l9 · .k I' !li 5 problemima u s o 1 ·-37··--

30 

% ispitanika 
Jl 
"fi 

20,56% i 20 21 -
16,82% 

-.,. 17 
15 

40 37,38% 10 

16 14,95% 
11 10,28% 

- - - -

I 
10 

I 
107 100,00% Stupanj slaganja 

· ispitanika, nešto više od ravnatelja (37,38%), se u odnosu na 
dnju, ne izdvaja niti u pozitivnom niti u negativnom smislu. 

znatno je više onih ravnatelja koji se izdvajaju u negativnom smislu 
1/o), od onih koji se izdvajaju u pozitivnom smislu (25,23%) kad su u 

problemi i krizne situacije u školi. je da je svaki peti 
lj (20,56%) okarakteriziran kao onaj koji komplicira, zamagljuje probleme 
od kriznih situacija - umjesto da ih rješava. sredina je 2,78, 
dna devijacija 1,23, a mod je 3. 

prikaz procjene akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja izradili 
rangiranja sredina i prikazali u 63. tablici s 

1 grafikonom: prikaz procjene akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja 

sredina 
3,26 
3,01 
2,82 
2,79 
2,78 
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Procjena akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja 

3.2' 
3.01 

1---
?.82 2.79 2.7° 

1--- -
i--- -
i--- -

Isticanje vrijednih Iskrenost u radu sa Slušanje i Stvaranje uvjeta i Aktivno u rješavanju 
pojedinaca svojim ljudima savjetodavno otklanjanje prepreka problema 

pomaganje 

grafikona i podataka izloženih u tablici, vidljivo je da se odrednice akcijskih 
petencija stvarnih ravnatelja, po razini koja im je procjenom dodijeljena, 

svrstati u dvije skupine. U prvoj su one odrednice koje su na skali iznad 
ajeka (iznad 3) i one koje su ispod prosjeka (ispod 3). 

vnatelji se, po ocjeni ispitanika, najprimjerenije ponašaju kad je u pitanju 
·canje svojih djelatnika. Vrlo veliku i izrazitu važnost takvu 
· tupu pridaje više od ravnatelja (37,38%). je podatak da je 
tno više onih koji tome pridaju važnost (13,08%), od onih koji tome 
pridaju nikakvu važnost (1,87). Za veliki broj ravnatelja iskrenost i otvorenost 
e ponašanje. Naime, 40,19% ravnatelja, po ocjeni ispitanika, u 
'oj je ili manjoj mjeri neiskreno prema svojim ljudima. Procijenjeno je da svaki 
eti ravnatelj svojim ljudima radi iza tj. da izbjegava s ljudima 

problemi ili pak formalnim rješenjima nastoji zamagliti bit 

ravnatelja koji premalo ili nimalo ne slušaju svoje ljude i ne nastoje 
vjetom je 41,12%. Nasuprot 7,48% ravnatelja koji izuzetno angažirano slušaju 
_oje ljude i savjetodavno pomažu, stoji 11,21 % onih ravnatelja koji na tome 

lllrnalo ne rade. U pitanju stvaranja uvjeta za optimalan rad i uklanjanje prepreka 
llvnatelji su negativno orijentirani. Dok je svega 13,08% onih ravnatelja koji se 
lrlo i izrazito revnosno ponašaju kad je u pitanju stvaranje uvjeta i uklanjanje 
prepreka radu svojih djelatnika, skoro je trostruko više (35,51 %) onih koji na 
tome rade malo ili ništa. Kad su u pitanju problemi i krizne situacije u školi, 
Zn~tno je više onih ravnatelja koji se izdvajaju u negativnom smislu (37,38%), od 
onih koji se izdvajaju u pozitivnom smislu (25,23%) je da je svaki 
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ravnatelj (20,56%) okarakteriziran kao onaj koji zamagljuje probleme i bježi 
· nih situacija - umjesto da ih rješava. 

"vo je da je ravnatelja negativno procijenjena kad je u pitanju njihova 
ska kompetencija. sredina tih odrednica 
telja iznosi svega 2,93. Neka ponašanja za koja se da ih 

voditelji izražavaju u velikoj mjeri i koja se naprosto podrazumijevaju -
pljena su ispod prosjeka. Stoga se pitanje kako ravnatelji, koji 
uju ekstremno negativna ponašanja, mogu (i smiju) obavljati svoju 

voditeljsku funkciju. Zacijelo u sustavu ne postoji supervizija, tj. i 
ovanje ponašanja ravnatelja kad su u pitanju rad i odnosi s ljudima u školi. 

teza rezultata empirijskog istraživanja kompetencija stvarnih ravnatelja 

a od ovog istraživanja, kako je navedeno u pristupu, je utvrditi i 
petencije školskih ravnatelja. U tu je svrhu strukturiran 

trument kojim se zatražilo od ispitanika da procijene karakteristike i ponašanja 
jih ravnatelja. Te su karakteristike (dimenzije, odlike, kompetencije) tijekom 
de grupirane u pet i to: 

Osobna kompetencija ravnatelja koja iskrenost i dosljednost u 
u, marljivost u izvršavanju povjerenje ravnatelja u svoje osoblje, 
unikativnost i te sklonost razumijevanju i dopuštanju 
eda i rješenja u radu. 

Razvojna kompetencija koja se odnosi na: vizije razvoja svoje škole, 
'onalnu organiziranost odvijanja radnog procesa, pribavljanje i prenošenje 
ormacija potrebnih zaposlenima, osiguravanje inovacija u odgojno-
razovni rad te poznavanje i primjenu tehnologije. 

kompetencija ravnatelja pedagoške institucije koja se odnosi na: 
znavanje zakonodavnih dokumenata iz odgoja i obrazovanja, 

"jevanje temeljnih organizacije odgojno-obrazovnog procesa, 
znavanje smisla i važnosti planiranja i programiranja rada škole, poznavanje 
tavnog plana, programa i njihova ostvarivanja te oblike i 

OCedure vrednovanja školskih djelatnika. 

· kompetencija u koja poznavanje 
'-lkonitosti odnosa, znanje demokratskog školskog 
OSoblja, sudjelovanje u rješavanju konflikata, motiviranja zaposlenih te 
prepoznavanje individualnih kvalitete zaposlenih u školi. 
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··ska kompetencija ravnatelja koja se odnosi na: stvaranje uvjeta i 
I je prepreke u radu osoblja, slušanje i savjetodavno pomaganje u radu, 
uspjeha i rezultata vrijednih pojedinaca, otvorenost u radu sa svojim 

i sudjelovanje u rješavanju problema. 

tablici s grafikonom sistematizirali smo rezultate procjene ispitanika tako 
navedene skupine odrednica svrstali prema rangu 

sredina procijenjenih važnosti i s standardnom 

1 grafikonom: Sinteza rezultata empirijskog istraživanja kompetencija stvarnih ravnatelja 

Odrednice kompetencija Standardna 
sredina devi"aci"a 

]iivost u izvršavan·u 3,38 1,13 
3,03 1,29 
2,90 1,27 
2,89 1,08 

oških r·ešen·a 2,28 1,13 
3,07 1,23 

oie 2,93 1,10 
škole 2,78 1,20 
-obrazovni rad 2,68 1,19 

tehnolo i·e 1,98 1,35 
odavstva 3,05 1,12 
miran· a rada škole 3,03 1,15 

2,91 1,13 
aniziran · a rada 2,87 1,14 
o!. d"elatnika 2,72 1,00 

3,61 1,39 
ih kvaliteta za oslenih 2,73 1,04 

2,63 1,06 
2,59 1,22 
1,51 1,03 

nih o· edinaca 3,26 0,99 
a 3,01 1,26 

radu 2,82 1,11 
ke u radu osobl"a 2,79 0,89 

2,78 1,23 
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d·etovanje u rješavanju problema 
SuJ . kl . k 

anJ. e uvjeta 1 ot an1a. prepre a sivar . 
_2.) Savjetodavno pomaganre _u radu 
(5.4.) Otvorenost u radu d1ud1ma 
(5.3.) Isticanre rezultata poiedtnaca 

4_) monv1ran1a zaposlenih 
~~-2.) znanje demokrntskog 
!.) Poznavanre_ odnosa 

Prq)Oznavanje md1v1du.alnth kvaliteta 
:fJ.) Sudjelovanre u qesav. konflika~a 
) Poznavanje vrednovanra posttgnuca 
) Razurnijevanre pedag. organtz1ran1a 
(3.3.) Poznavanje 

(3.4.) Poznavanje planiranja rada 
(3.1.) Poznavanje zakonodavstva 

(2.5.) Poznavanje inform. tehnologije 
(2.4.) inovacija 

(2.:.) Racionalno organiziranje rada 
(2.1.) vizije 

(2.3.) Informiranje zaposlenih 
(1.5.) Dopuštanje rješenja 

(1.3.) Povjerenje u osoblje 
(U.) Komunikativnost i 

(1.1.) Iskrenost i dosljednost 
(1.2.) Marljivost 

. 

I 
I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

I I 

1,5 2 

. 

li 

I 
. 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 
I 

I 

I 

I 
I 

2,5 3 3,5 4 4,5 

sredina 

procjene pojedinih kompetencija i njihovih odrednica, 
stanovito "portretiranje" ravnatelja u našoj odgojno-

ovnoj praksi. 

· a rezultata sa stajališta pojedinih skupina odrednica, a u vidu 
sredine, pokazuje da, po procjeni ispitanika, ravnatelji tek 

liko odlika imaju na razini koja neznatno prelazi prosjek (3), a ispod 
1 znatno ispod prosjeka. Malo su iznad prosjeka sposobnosti ravnatelja u 
vanju konflikata, marljivost i isticanje kvaliteta vrijednih pojedinaca. 
utim, znatno su ispod prosjeka neke izuzetno važne odrednice odlika i 

tencija kao što su: dopuštanje pogleda i rješenja u pedagoškom 
esu (2,28), poznavanje i korištenje tehnologije (1,98), te 
· poticanja zaposlenih na kvalitetniji rad (1,51). 

'enito uzevši, podaci daju do znanja da ravnatelji (po procjeni naših 
tanika) imaju uglavnom nisku razinu kompetencija ( odlika, osobina) za 
~~janje rukovodne funkcije. Ravnatelj je na razini kad je u pitanju 
. Jivost u radu, informiranje zaposlenih, poznavanje zakonodavstva, 
Jelovanje u rješavanju konflikata i isticanje uspjeha pojedinaca. Rezultati 

kazuju da ravnatelji nisu skloni dopuštati poglede i 
goška rješenja svojih nastavnika, nego ih sputavaju u pokušajima da 
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. u ri·ešavanju problema (ovanJe . 
· eta j otklanJa· prepreka je UVJ -

. davno pomaganje u radu 5av1cto . . 
Otvorenost u radu s l1ud1ma 

(5,4.) . din 
I • anJ· e rezultata poJc aca IC.3,) suc . . . 

,~ .. , motivtranJa zaposlemh ) unu,ece . 
) Znanje demokmtskog 

ani. e odnosa Poznav . . 
navanje individualmh kvaliteta 

Sudjelovanje u rješav. konflika~a 
avanjc vrcdnovanJa posugnuca 
mi°evanje pedag. organiziranja 

. ) P~znavanje 
(3.4.) Poznavanje plaruran1a rada 
(3. t.) PoznavanJe zakonodavsnra 
) Poznavanje inform. tehnologtJC 

(2.4.) inovacija 
2,) Racionalna organiziranje rada 

(2.1.) vizije 
(2.3.) Informiranje zaposlenih 

.S.) Dopuštanje rješenja 
(1.3.) Povjerenje u osoblje 

Komunikativnost i 
(1.1.) Iskrenost i dosljednost 

(1.2.) Marljivos t 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

1,5 

I I 

I I 

I I 

I I 
I I 

. 

I 
. .. 

I 
I I 

I I 

I I 

2 2,5 3 3,5 4 4,5 5 

sredina 

rezultati procjene pojedinih kompetencija i njihovih odrednica, 
"portretiranje" ravnatelja u našoj odgojne-

rezultata sa stajališta pojedinih skupina odrednica, a u vidu 
·cke sredine, pokazuje da, po procjeni ispitanika, ravnatelji tek 
o odlika imaju na razini koja neznatno prelazi prosjek (3), a ispod 
atno ispod prosjeka. Malo su iznad prosjeka sposobnosti ravnatelja u 
ju konflikata, marljivost i isticanje kvaliteta vrijednih pojedinaca. 
, znatno su ispod prosjeka neke izuzetno važne odrednice odlika i 
ncija kao što su: dopuštanje pogleda i rješenja u pedagoškom 

u (2,28), poznavanje i korištenje tehnologije (1,98), te 
e poticanja zaposlenih na kvalitetniji rad (1,51). 

'to uzevši, podaci daju do znanja da ravnatelji (po procjeni naših 
. · . ) imaju uglavnom nisku razinu kompetencija ( odlika, osobina) za 

Je rukovodne funkcije. Ravnatelj je na razini kad je u pitanju 
ost u radu, informiranje zaposlenih, poznavanje zakonodavstva, 
~anje u rješavanju konflikata i isticanje uspjeha pojedinaca. Rezultati 
~u da ravnatelji nisu skloni dopuštati poglede i 
ska rješenja svojih nastavnika, nego ih sputavaju u pokušajima da 
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•u svoj rad. Njihovo nepoznavanje svrhe i pnm1ene 
l~gije u svom radu i radu škole je nisko, ali treba imati u 
da je to i s drugima u školi. Osim toga oni pokazuju nisku razinu 

i _vred~O:vanja pro~~sa rada i ~v~j~h djelat~~a. ~a 
•ajno-akciJskoJ raz1m ravnatelj! se sporadicno ukl1ucu1u u r1esavanJe 
ema na koje u radu nailaze njihovi nastavnici. Ono u ravnatelji 

ju nedovoljno kompetencije to je motiviranja svojih ljudi za 
tetniji rad. da se upravo pridobivanja zaposlenih za bolji rad 

odlikom svakog suvremenog ravnatelja, onda se ovaj podatak 
smatrati alarmantnim. 

navedeni pokazatelji, a osobito ovaj posljednji, upucuJu na da 
dura izbora ravnatelja u znantom broju nije imala oslonac u 

spoznajama, kao i da ne postoji neki oblik rada 
telja i vrednovanja njihovih rukovodnih kvaliteta. Za 
unjavanje slike o razini kompetencije ravnatelja i potrebnim intervencijama 
e mogu se upotrijebiti još i podaci kao što su: 

nepismenost -----------------------------------------------
znavanje potreba svojih djelatnika i primijene 

motiviranja --------------------------------------------------------------------
navanje zakonitosti odnosa -------------------------------

komunikativnost ----------------------------------------------
tatak vizije razvoja škole -----------------------------------------------------
·erenje prema ljudima -------------------------------------------------------
oljna kompetentnost -------------------------------------------

. tamo s t --------------------------------------------------------------------------
šavanje inoviranja pedagoškog procesa --------------------------------
uštanje odmaka od propisanog u radu ----------------------

navanje pedagoških organizacije rada škole ---------------------

59,81 % ravnatelja, 

5 7 ,01 % ravnatelja, 
50,47% ravnatelja, 
42,06% ravnatelja, 
41,12% ravnatelja, 
40,18% ravnatelja, 
35,51 % ravnatelja, 
23,36% ravnatelja, 
20,56% ravnatelja, 
15,00% ravnatelja, 
11,21 % ravnatelja 

analizi izloženog treba imati u vidu da se radi o procjenama koje u 
oj mjeri podliježu subjekitvnosti isptianika. ipak spoznaje koje se 
izvesti iz rezultata analize kompetencija stvarnih ravnatelja obvezuju na 

ebne mjere u najmanje dva na izbora ravnatelja i na 
njihova usavršavanja. 

1.3. Struktura procjena važnosti kompetencija idealnih ravnatelja 

tura procjena važnosti ispitana je na temelju pokazatelja o 
laciji (r) pojedinim kompetencijama, koeficijenata 
lacije te pokazatelja o razlika (t-test) pojedinim 

• petencijama. Najprije su ukupni rezultati procjena stupnja 
nosti na svih pet kompetencija, zbrajanjem procjena na 
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arna/ odrednicama koje definiraju pojedinu kompetenciju. Dobiveni 
J ti se u rasponu od 5 do 25. Procjene onih tvrdnji koje su bile 
to usmjerene od ostatka skale, prethodno su rekodirane. 

t. razlika u procjenama važnosti kompetencija 

ispitivanje pokazalo je d~ ispita~ici procjenjuju važnost pojedinih 
tencija idealnog ravnatelja (tablica 32. 1 tablica 33.). 

· od 5 do 25 bodova (iz tablice: Važnost kompetencija idealnog ravnatelja 
sredina /M/) rezultati procjene važnosti kompetencija, nalaze se u 

u od M=21,50 bodova, za osobnu kompetenciju, do M=22,63 boda za 
jnu kompetenciju. Možemo, dakle, da ispitanici sve kompetencije 
ju važnima odnosno vrlo važnima. Visoki stupanj procjene važnosti svih 
enih kompetencija na da su u modelu 
ne kompetencije dobile svoju empirijsku verifikaciju. 

a: Važnost kompetencija idealnog ravnatelja - sredina /M/ 

Kompetencije idealnog ravnatelja M N a SM 
Osobna kompetencija 21,4057 106 2,5589 ,2485 

Razvojna kompetencija 22,5849 106 2,1553 ,2093 
Osobna kompetencija 21,5096 104 2,4692 ,2421 

kompetencija 21 ,8846 104 2,9504 ,2893 
Osobna kompetencija 21,4095 105 2,5709 ,2509 

kompetencija 22,3429 105 2,4449 ,2386 
Osobna kompetencija 21,3942 104 2,5823 ,2532 
Akcijska kompetencija 21,7885 104 2,5454 ,2496 

Razvojna kompetencija 22,6286 105 2,1225 ,2071 
kompetencija 21,9143 105 2,9519 ,2881 

Razvojna kompetencija 22,5943 106 2,1416 ,2080 
kompetencija 22,3396 106 2,4334 ,2364 

Razvojna kompetencija 22,5905 105 2,1693 ,2117 
Akcijska kompetencija 21,8190 105 2,5525 ,2491 

kompetencija 21,9808 104 2,8861 ,2830 
kompetencija 22,4423 104 2,3393 ,2294 
kompetencija 21,8932 103 2,9767 ,2933 

Akcijska kompetencija 21,7961 103 2,5719 ,2534 
kompetencija 22,2885 104 2,4283 ,2381 

Akcijska kompetencija 21,8750 104 2,4993 ,2451 

alje, zanimalo nas je da li opažene razlike u procjeni važnosti kompetencija, 
. su relativno male, možemo generalizirati na populaciju. Razlika u važnosti 

dinih kompetencija idealnog ravnatelja testirana je t-testom za zavisne 
rke (tablica 33.). 
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: Razlike u procjenama važnosti kompetencija idealnog ravnatelja - t-test /ti) 

razlika sredina 
95% Interval 

Kompetencije idealnog ravnatelja M a SM sigurnosti razlike df p 

Don·a Gorn·a 
a kompetencija - Razvojna kompetencija -1,1792 3,0168 ,2930 -1,7602 -,5983 -4,025 105 

a kompetencija - kompetencija -,3750 2,4103 ,2363 -,8437 9,374E-02 -1 ,587 103 ,11 

a kompetencija - kompetencija -,9333 2,8665 ,2797 -1,4881 -,3786 -3,336 104 

-,3942 2,9574 ,2900 -,9694 , 1809 -1 ,359 103 

·na kompetencija - kompetencija ,7143 3,2276 ,3150 8,966E-02 1,3389 2,268 104 

ojna kompetencija - kompetencija ,2547 2,1561 ,2094 -,1605 ,6700 1,216 105 

,7714 2,8731 ,2804 ,2154 1,3275 2,751 104 

-,4615 2,5767 ,2527 -,9626 3,956E-02 -1,827 103 

9,709E- 2,4515 ,2416 -,3820 ,5762 ,402 102 ,68 
02 

- Akcijska ,4135 2,5452 ,2496 -8,1510E- ,9084 1,657 103 ,101 
02 

ne važnosti razvqjne kompetencije (M=22,63) se znacaino 
ju od procjena (M=21,91; t=2,27; p<0,05), akcijske (M=21,82; 

S; p<0,01) i osobne kompetencije (M=21,41; t=4,02; p<0,001), dok za 
1udsku kompetenciju ta razlika nije (M=22,34; t=l,22; p 

S). Možemo, dakle, generalizirati da se razvojna kompetencija 
og ravnatelja procjenjuje važnijom od akcijske i osobne 
tencije iako u našem uzorku razlike u procjeni važnosti nisu tako velike. 

udska kompetencija idealnog ravnatelja (M=22,44), po procjeni važnosti 
se razlikuje od procjene važnosti osobne kompetencije 

21,51; t=3,34; p<=0,001), dok se ne razlikuje od 
ne važnosti (M=21,98; t=l,83; p>0,05), akcijske (M=21,87; 
; p>0,05) i razvojne (M=22,63; t=l,22; p>0,05). Možemo generalizirati 

da se kompetencija idealnog ravnatelja procjenjuje 
.. m od osobne kompetencije. 

kompetencija idealnog ravnatelja (M=21,28), po procjeni važnosti 
se razlikuje od procjene važnosti razvojne kompetencije 

22,63; t=2,27; p<0,05) dok se ne razlikuje po procjenama važnosti od 
ke kompetencije (M=21,87; t=0,40; p>0,05), osobne kompetencije 

21,51; t=l,59; p>0,05) i (M=22,44; t=l,83; p>0,05). 

·1~. kompetenqja idealnog ravnatelja (M=21,87), po procjeni važnosti 
neki se razlikuje od procjena razvojne kompetencije (M=22,63; 

75; p<0,05), dok se ne razlikuju u procjeni važnosti 
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•udske (M=22,44; t=l,66; p>0,05), (M=21,98; t=0,40; p>0,05) 1 

(M==21 ,51; t=l,36; p>0,05) kompetencije idealnog ravnatelja. 

kompetencfja idealnog ravnatelja (M=21,51), po procjeni važnosti 
razlikuje od razvojne (M=22,63; t=4,02; p<0,05) i 

22 44• t==3,34; p<0,05), dok se ne razlikuje od 
' ' zt,98; t=l,59; p>0,05) i akcijske (M=21,87; t=l,36; p>0,05) kompetencije 

og ravnatelja. 

o, analizom dobivenih rezultata možemo izvesti nekoliko 
'ci sve navedene kompetencije ocjenjuju vrlo važnima što da je 

model valjano konstruiran. Iz dobivenih rezultata možemo 
itanici iz ovog uzorka procjenjuju da je za idealnog ravnatelja najvažnija 
jna kompetencija, zatim s malom razlikom slijede iz nje dolazi 

• a i akcijska, dok se najmanje važnom procjenjuje osobna kompetencija .. 

temelju analize podataka možemo generalizirati o 
u procjenama važnosti kompetencija: razvo/na kompetencija 

·eojuje se važnijom od akcijske i osobne; kompetencija 
'enjuje se važnijom od osobne. Za ostale kompetencije razlike u procjeni 
osti dobivene u našem uzorku ne možemo generalizirati . 

. 2. Povezanost kompetencijama idealnog ravnatelja 

bi se utvrdila povezanost kompetencijama idealnog ravnatelja potrebno 
Pearsonov koeficijent korelacije pojedinih kompetencija. 

a je ovog vidjeti jesu li pojedine kompetencije 
ezane i kako, te jesu li eventualno neke kompetencije izolirane od ostalih. 

tablica: Povezanost kompetencijama idealnih ravnatelja 

Mjera povezanosti Osobna Razvojna Akcijska 
kompetencija kompetencija kompetencija kompetencija kompetencija 

1,000 ,190 ,617 ,348 ,335 
p ,051 ,000 ,000 ,001 
N 106 106 104 105 104 

,190 1,000 ,224 ,562 ,268 
p ,051 ,022 ,000 ,006 
N 106 107 105 106 105 

kompetencija ,617 ,224 1,000 ,530 ,618 
p ,000 ,022 ,000 ,000 
N 104 105 105 104 103 

,348 ,562 ,530 1,000 ,467 
p ,000 ,000 ,000 ,000 
N 105 106 104 106 104 

,335 ,268 ,618 ,467 1,000 
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p 
M 

,001 
104 

,006 
105 

,000 
103 

,ooo .1 
104 ---~----------------------

1 podebljano su pisane vrijednosti koje predstavljaju povezanost s pogreške 
• n~zivom su pisane vrijednosti koje predstavljaju povezanost s pogreške od 

thodne je tablice vidljivo da je, u našem uzorku, osobna kompetencija idealnog 
telja pozitivno povezana sa svim ostalim kompetencijama. To da 
·ci koji procjenjuju da je za idealnog ravnatelja važna osobna kompetencija 
ju da su važne i preostale kompetencije. Naše ispitivanje pokazalo je da 

ji korelacije na razini od p<0,01 za 
judsku i akcijsku kompetenciju. To da možemo generalizirati 

o povezanosti osobne kompetencije sa i 
kom kompetencijom na populaciju. je da ispitivanim 
tencijama postoje stupnjevi povezanosti. Povezanost 

e i kompetencije je bitna (r=0,62), dok je mala povezanost s 
uljudskom (r=0,35) i akcijskom (r=0,33) kompetencijom. 

je, razvo/na kompetencjja idealnog ravnatelja pozitivno je povezana sa svim 
kompetencijama. Iz toga je da ispitanici koji 

·enjuju da je za idealnog ravnatelja važna razvojna kompetencija smatraju da 
za njega važne i preostale kompetencije. Naše ispitivanje pokazalo je da 
toji korelacije na razini od p<0,01 za i 
·· ku kompetenciju, a na razini p<0,05 za kompetenciju. je 

generalizirati o povezanosti razvojne kompetencije sa 
uljudskom i akcijskom kompetencijom - na populaciju. ispitivanim 
petencijama postoje stupnjevi povezanosti. Povezanost 
ojne i kompetencije je bitna (r=0,56), dok je mala povezanost 

(r=0,22) i akcijsku (r=0,27) kompetenciju. 

• a kompetencija idealnog ravnatelja pozitivno je povezana sa svim ostalim 
petencijama. da ispitanici koji procjenjuju da je za idealnog ravnatelja 
a kompetencija smatraju da su važne i preostale kompetencije. 

korelacije na razini od p<0,01 postoji za osobnu, 
uljudsku i akcijsku, a na razini p<0,05 za razvojnu. je, stoga, 

eralizirati o povezanosti kompetencije s osobnom, 
ojnom, i akcijskom kompetencijom na populaciju. Vidljivo je 

ispitivanim kompetencijama postoje stupnjevi povezanosti. 
ezanost i osobne (r=0,62) te (r=0,53) i akcijske 

-0,62) je bitna, dok je povezanost s razvojnom kompetencijom mala (r=0,22). 

tati u prethodnoj tablici pokazuju da je kompetencija idealnog 
_natelja pozitivno povezana sa svim ostalim kompetencijama. Slijedi da 
ltanici koji procjenjuju da je za idealnog ravnatelja važna 
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tencija smatraju da su važne i preostale kompetencije. 
. ost korelacije na razini od p<0,01 postoji za osobnu, razvojnu, i 
: kompetenciju. da možemo generalizirati o povezanosti 
·udske kompetencije s osobnom, razvojnom, i akcijskom na 
lciju. Vidljivo je da postoje stupnjevi povezanosti. Bitna je 
anost kompetencije s razvojnom (r=0,56), (r=0,53) 

'jskom (r=0,47) a mala s osobnom kompetencijom idealnog ravnatelja 
,35). 

'is/ea kompetenqja idealnog ravnatelja pozitivno je povezana sa svim ostalim 
tencijama. da ispitanici koji procjenjuju da je za idealnog ravnatelja 
akcijska kompetencija smatraju da su važne i preostale kompetencije. 

korelacije na razini od p<0,01 postoji za osobnu, razvojnu, 
u i kompetenciju. To da možemo generalizirati 

o povezanosti akcijske kompetencije sa osobnom, razvojnom, 
om i kompetencijom na populaciju. Postoje 
jevi povezanosti spomenutim kompetencijama. akcijske i 
e (r=0,62) te (r=0,4 7) je bitna povezanost, a povezanost 

ske kompetencije s osobnom (r=0,33) i razvojnom (r=0,27) je mala. 

mo, dobiveni rezultati pokazuju da ispitanici važnost pojedinih 
tencija idealnog ravnatelja ne percipiraju kao izolirane, nego kao 
obno povezane i to pozjtivno povezane. Na temelju analize podataka 

mo generalizirati o pozitivnoj povezanosti osobne sa 
uljudskom i akcijskom kompetencijom, razvojne sa 
uljudskom i akcijskom kompetencijom, sa osobnom, 
'jskom kompetencijom, sa osobnom, razvojnom, i 

· kom, te akcijske kompetencije sa osobnom, razvojnom, i 
uljudskom kompetencijom. Nadalje, možemo da 
petencijama postoje visoki stupnjevi povezanosti, od niske (od 0,20 

0,40) do umjereno visoke (0,40 do 0,70) korelacije. Pri tome je (bitna) 
zanost i osobnih kompetencija (0.62), te akcijskih i 

'nih kompetencija (0.62). Nqjniža je (mala) povezanost dobivena 
ojne i kompetencije (0.224). 

zultata dobivenih na temelju pror:Jena važnosti pojedinih kompetencija idealnih 
telja i povezanosti kompetencijama, vidljivo je, prije svega, da su 

tanici vrlo visoko vrednovali važnost svih kompetencija. Oni su visinom 
sredina od 21,51 do 22,63 potvrdili da su osobne, 

~judske, akcijske i razvojne kompetencije vrlo i izrazito važne za ravnatelja 
Jno-obrazovne ustanove. Osim što ispitanici navedene kompetencije 

. traju važnima oni su potvrdili i njihovu pozitivnu povezanost i 
etovanost. Time su potvrdili da je izbor i sadržaj kompetencija u 

modelu ispravan, su zapravo i verificirali taj model. 
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43. prikazuje empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom 
idealnog ravnatelja, temeljen na izloženim rezultatima. 

: Empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom profilu idealnog ravnatelja 

/ 

Osobna 
kompetencija 

M=21,56 

/ 
I 

i \, , r=0,22 

f =0,34 

Akcijska 
kompetencija 

M=21,87 

r=0,62 

kompetencija 
Mz=21,98 

kompetencija 
M=22,44 

2.1.4. Struktura procjena kompetencija stvarnih ravnatelja 

i u prethodnom odjeljku, vezanom za procjene kompetencija idealnog 
telja, u ovom se baviti analizom strukture procjena važnosti 

petencija stvarnih ravnatelja. Struktura je ispitana na temelju 
atelja o korelaciji (r) pojedinim kompetencijama, 

ficijenata korelacije te pokazatelja o razlika (t-test) 
dinim kompetencijama. Najprije su ukupni rezultati procjena 
nja važnosti na svih pet kompetencija, zbrajanjem procjena na 
jama/ odrednicama koje definiraju pojedinu kompetenciju. Dobiveni 
tati se u rasponu od S do 25. Procjene onih tvrdnji koje su bile 
Uto usmjerene od ostatka skale, prethodno su rekodirane. 

339 



.t. razlika u procjenama kompetencija stvarnih ravnatelja 

•·vanje je pokazalo da ispitanici procjenjuju kompetencije stvarnih 
telja (tablica 35. i tablica 36). 

skali od 5 do 25 bodova (iz tablice 35.), rezultati procjene kompetencija 
se u rasponu od M=14,57 bodova za kompetencije do M=16,66 

va za razvojne kompetencije. je da ispitanici sve kompetencije kod 
stvarnih ravnatelja procjenjuju znatno nižima nego što ih procjenjuju 

a za idealnog ravnatelja. Naime, ukupno kompetencije stvarnih 
telja procjenjuju se osrednje, a te iste kompetencije, smatraju ispitanici, za 
e bi ravnatelje trebale biti vrlo izražene. 

a: Procjene kompetencija stvarnih ravnatelja - sredina /M/ 

Kompetencije stvarnih ravnatelja M N a SM 

Osobna kompetencija 14,9810 105 4,2426 ,4140 
Razvojna kompetencija 16,6571 105 2,3322 ,2276 

Osobna kompetencija 14,9810 105 4,2426 ,4140 
kompetencija 14,4667 105 4,6576 ,4545 

Osobna kompetencija 14,9810 105 4,2426 ,4140 
kompetencija 14,7905 105 2,8646 ,2796 

Osobna kompetencija 14,9810 105 4,2426 ,4140 
Akcijska kompetencija 15,0190 105 3,3108 ,3231 

Razvojna kompetencija 16,6449 107 2,3159 ,2239 
kompetencija stvarnih ravnatelja 14,5701 107 4,7067 ,4550 

Razvojna kompetencija 16,6449 107 2,3159 ,2239 
kompetencija 14,8131 107 2,8455 ,2751 

Razvojna kompetencija 16,6449 107 2,3159 ,2239 
Akcijska kompetencija 15,0748 107 3,3044 ,3194 

kompetencija 14,5701 107 4,7067 ,4550 
kompetencija 14,8131 107 2,8455 ,2751 
kompetencija 14,5701 107 4,7067 ,4550 

Akcijska kompetencija 15,0748 107 3,3044 ,3194 
kompetencija 14,8131 107 2,8455 ,2751 

Akcijska kompetencija 15,0748 107 3,3044 ,3194 

je, zanimalo nas je da li opažene razlike u procjeni kompetencija stvarnih 
telja, iako su relativno male, možemo generalizirati na populaciju. Razlika u 

:eni kompetencija stvarnih ravnatelja testirana je t-testom za zavisne uzorke 
lica 36.). 
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: Razlike u procjenama kompetencija stvarnih ravnatelja - t-test /t/ 

razlika sredina 
M a SM 95% interval 

Kompetencije stvarnih ravnatelja 
sigurnosti 

df razlike p 

Donja Gornja 
Osobna kompetencija - Razvojna kompetencija -1,6762 4,5563 ,4446 -2,5579 -,7944 -3,770 104 ,000 

Osobna kompetencija - kompetencija ,5143 4,2655 ,4163 -,3112 1,3398 1,235 104 ,219 

()sObna kompetencija - kompetencija ,1905 3,2555 ,3177 -,4395 ,8205 ,600 104 ,550 
osobna kompetencija - Akcijska kompetencija -3,8095E-02 2,9185 ,2848 -,6029 ,5267 -,134 104 ,894 

Razvojna kompetencija - kompetencija 2,0748 5,0239 ,4857 1,1119 3,0377 4,272 106 ,000 

Razvojna kompetencija - kompetenc. 1,8318 3,5141 ,3397 1,1582 2,5053 5,392 106 ,000 

Razvojna kompetencija - Akcijska kompetencija 1,5701 3,9048 ,3775 ,8217 2,3185 4,159 106 ,000 

kompetencija - kompetencija -,2430 3,9973 ,3864 -1,0091 ,5231 -,629 106 ,531 

kompetencija - Akcijska kompetencija -,5047 3,5644 ,3446 -1,1878 ,1785 -1,465 106 ,146 
kompetencija - Akcijska kompetencija -,2617 2,3963 ,2317 -,7210 ,1976 -1,130 106 ,261 

·ene razyqjne kompetencije stvarnih ravnatelja (M=16,66) se 
jno razlikuju od procjena akcijske (M=15,07; t=4,16; p<0,001), osobne 

14,98; t=3,77; p<0.001), (M=14,81; t=5,39; p<0,001) i 
tencije (M=14,57; t=4,27; p<0,001). Možemo, dakle, generalizirati 

da je razvojna kompetencija stvarnog ravnatelja izraženija od 
ske i osobne kompetencije iako u našem uzorku razlike u procjeni nisu tako 

·1ka kompetencija stvarnih ravnatelja (M = 15,07) ne razlikuje se 
• jno od osobne kompetencije (M=14,98; t=0,13; p>0,05), 
petencije (M=14,81; t=l,13; p>0,05) i kompetencije (M=14,57; 

,46; p>0,05), što je kao i kod procjena važnosti kompetencija idealnih 
telja. 

a kompetencija stvarnih ravnatelja (M=14,98) ne razlikuje se 
• jno od kompetencije (M=14,81; t=0,60; p>0,05), niti od 
"ne (M=14,57; t=l,23; p> 0,05). Kod idealnih ravnatelja je 
petcncija procijenjena važnijom od osobne kompetencije. 

§udska kompetencija stvarnih ravnatelja (M=14,81) i njihova 
mpetencija ne razlikuju se (M=14,57; t=0,63; p>0,05), što 
ISto kao i kod procjena važnosti tih kompetencija za idealnog ravnatelja. 

0 kompetencije stvarnih ravnatelja procjenjuju ispitanici koji npr. osobnoj 
mpetenciji ne pridaju važnost i oni koji osobnu kompetenciju drže važnom? 

0kazuje se da ispitanici koji osobnu kompetenciju drže važnom, pridaju znatno 
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V'ažnost svim ostalim kompetencijama, nego li ispitanici koji osobnu 
tenciju ne drže važnom, pa se pokazuje da oni niže procjenjuju i sve 

. Moglo bi da oni koji svoga ravnatelja ne cijene kao osobu, ne 
• njuju važnima niti druge njegove karakteristike. 

o, analizom dobivenih rezultata možemo izvesti nekoliko 
sV"ega je vidljivo da su procjene kompetencija stvarnih ravnatelja znatno 
nego što su procjene kompetencija idealnih ravnatelja. Ispitanici iz ovog 

procjenjuju da je kod stvarnih ravnatelja najizraženija razvojna 
tencija. Ostale kompetencije su nešto manje, gotovo podjednake i to 

ka, osobna i dok je najmanje izražena kompetencija 
· ravnatelja. 

temelju analize podataka možemo generalizirati o 
u procjenama izraženosti razvqjne kompetencije koja je izraženija od 

ke, osobne, i kod procjena kompetencija 
ravnatelja razvojne kompetencije su izraženije nego kod njihove 

·ene za idealnog ravnatelja, dok su ostale kompetencije procijenjene 
nako nisko i njima nema razlika u izraženosti . 

.2. Povezanost kompetencijama 

ni su rezultati kao i za procjene idealnog ravnatelja. su 
onovi koeficijenti korelacije pojedinih kompetencija. Svrha je ovog 
unavanja vidjeti jesu li pojedine kompetencije povezane i kako, 
u li eventualno neke kompetencije izolirane od ostalih. 

llbllca: Povezanost kompetencijama stvarnih ravnatelja 

ije stvarnih Mjera povezanosti Osobna Razvojna Akcijska 
ravnatelja kompetencija kompetencija kompetencija kompetencija kompetencija 

kompetencija 1,000 ,135 ,544 - ,642 ,728 
p ,169 ,000 ,000 ,000 
N 105 105 105 105 105 

,135 1,000 ,104 ,084 ,068 
p ,169 ,284 ,388 ,489 
N 105 107 107 107 107 

,544 ,104 1,000 ,533 ,655 
p ,000 ,284 ,000 ,000 
N 105 107 107 107 107 

,642 ,084 ,533 1,000 ,706 
p ,000 ,388 ,000 ,000 
N 105 107 107 107 107 

,728 ,068 ,655 ,706 1,000 
p ,000 ,489 ,000 ,000 
N 105 107 107 107 107 
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1 Podebljano su pisane vrijednosti koje predstavljaju povezanost s pogreške a. 

thodne je tablice vidljivo da je osobna kompetencfja stvarnog ravnatelja 
no povezana sa svim ostalim kompetencijama. To da ispitanici koji 

njuju da ka~a je kod stvarnog ~~vnatel~a. vi~ljiv~ osobna kompetencij~'. 
su vidljive 1 ostale kompetenclJe. Isp1t1van1e Je pokazalo da postOJl 

korelacija na razini p<O,O1 za i akcijske 
tencije. To da možemo generalizirati o povezanosti 

e kompetencije sa i akcijskom - na populaciju. 
0 je da ispitivanim kompetencijama postoje stupnjevi 

osti. Povezanost osobne i (r=O,54), te 
62) _ je bitna, dok je osobne i akcijske (r=O,73) izrazita povezanost. 

0 je da razvqjne i ostalih kompetencija stvarnog ravnatelja postoji 
na, ali ne i povezanost. Dobiveni rezultati govore da 

rocjene razvojnih kompetencija stvarnih ravnatelja važnost ostaje izolirana 
visna od procjena svih preostalih kompetencija. 

kompetenqja stvarnih ravnatelja pozitivno je povezana sa svim ostalim 
tencijama. To da ispitanici koji procjenjuju da kod stvarnog 

telja postoji kompetencija smatraju da postoje i preostale 
tencije. korelacije na razini od p<O,O1 postoji za 

u, i akcijsku kompetenciju. je, stoga, generalizirati 
o povezanosti kompetencije s osobnom, i 

kom kompetencijom na populaciju. Vidljivo je da ispitivanim 
tencijama postoje stupnjevi povezanosti. Povezanost 

e i osobne (r=O,54) te (r=O,53) i akcijske (r=O,66) je bitna. 

tati u prethodnoj tablici pokazuju da je kompetencfja stvarnih 
telja pozitivno povezana sa svim ostalim kompetencijama. To da 
·ci koji procjenjuju da kod stvarnog ravnatelja postoji 
tencija smatraju da postoje i preostale kompetencije. 

cije na razini od p=O,O1 postoji za osobnu, i akcijsku 
tenciju. da možemo generalizirati o povezanosti 
judske kompetencije s osobnom, i akcijskom na populaciju. 

· o je da postoje stupnjevi povezanosti. Bitna je povezanost 
judske kompetencije s osobnom (r=O,64) i (r=O,53), dok je 
anost s akcijskom (r=O,71) - izrazita. 

'ika kompetenqja stvarnih ravnatelja pozitivno je povezana sa svim ostalim 
tencijama. To da ispitanici koji procjenjuju da kod stvarnih 

telja postoji akcijska kompetencija smatraju da postoje i preostale 
etencije. korelacije na razini od p<O,O1 postoji za 
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i kompetenciju. To da možemo generalizirati 
0 povezanosti akcijske kompetencije s osobnom, i 

\dskom kompetencijom na populaciju. Postoje stupnjevi 
~osti spomenutim kompetencijama. akcijske i 

,66) postoji bitna povezan~~~, a akcijske i (r=0,71) te 
ske i osobne (r=0,73) posto111zraz1ta povezanost. 

o, dobiveni rezultati pokazuju da ispitanici postojanje pojedinih 
tencija kod stvarnih ravnatelja, osim razvojne, ne percipiraju kao izolirane, 

kao povezane i to pozitivno povezane. Na temelju analize 
taka možemo generalizirati o pozitivnoj povezanosti osobne sa 
nom, i akcijskom kompetencijom, razvo/ne niti s jednom 
m kompetencijom, sa osobnom, i akcijskom 
tencijom, sa osobnom, i akcijskom, te akcfjske 
rencije sa osobnom, i kompetencijom. Nadalje, 

mo da kompetencijama postoje visoki 
jevi povezanosti, od niske (od 0,20 do 0,40) preko umjereno visoke (od 

do 0,70), do visoke korelacije (od 0,70 do 0,90). Pri tome je nqjvda (izrazita) 
rJnost osobne i akcijske kompetencije (r=0,73) te i 

'ske kompetencije (r=0,71). 

dobivene rezultate usporedimo s procjenama kompetencija idealnog 
telja tada se može vidjeti da su sve · kompetencije stvarnog ravnatelja 
1en1ene znatno niže nego što su procjene važnosti tih kompetencija za 
og ravnatelja. razlika u povezanosti kompetencijama je 

vo u procjenama razvojnih kompetencija. Naime, za idealne je ravnatelje 
ojna kompetencija pozitivno povezana sa svim 
stalim kompetencijama, tj. ta je kompetencija dobro integrirana u percepciji 
· kompetencija ravnatelja. kod stvarnih ravnatelja razvojna je 

petencija nezavisna i izolirana od ostalih kompetencija. 

44. prikazuje empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom 
filu stvarnih ravnatelja, temeljen na izloženim rezultatima. 

344 



: Empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom profilu stvarnih ravnatelja 

Akcijske 
kompetetkeij.e 

M=l5,02 

Osobne 
kompetencije 

M=14,98 

kompetencije 
M= 14,47 

/ ,=0,53 

kompetencije 
M=14,79 

2.1.5. Razlike u procjenama kompetencija idealnih i stvarnih 
ravnatelja 

prethodnim smo odjeljcima izdvojeno analizirali rezultate procjena važnosti 
dinih kompetencija za idealne i stvarne, tj. postoje ravnatelje. Sada nas 
· a da li postoje razlike u procjeni važnosti kompetencija idealnih ravnatelja, 
jednoj i kompetencija stvarnih ravnatelja, na drugoj strani. Najprije smo 

sredine proqena važnosti za pojedine parove 
petencija. 

tablica: Usporedba sredina kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja 

Kompetencije M N a SM 
Osobna kompetencija stvarnih ravnatelja 14,9810 105 4,2426 ,4140 
Osobna kompetencija idealnih ravnatelja 21,4000 105 2,5705 ,2509 

Razvojna kompetencija stvarnih ravnatelja 16,6449 107 2,3159 ,2239 
Razvojna kompetencija idealnih ravnatelja 22,5607 107 2,1596 ,2088 

kompetencija stvarnih ravnatelja 14,4095 105 4,6029 ,4492 
kompetencija idealnih ravnatelja 21 ,9143 105 2,9519 ,2881 
kompetencija stvarnih ravnatelja 14,8113 106 2,8589 ,2777 
kompetencija idealnih ravnatelja 22,3396 106 2,4334 ,2364 
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Akcijska kompetencija stvarnih ravnatelja 
Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja 

15, 1143 
21 ,8190 

105 
105 

3,3233 
2,5525 

,3243 
,2491 

011 roga izvršili smo testiranje t-testom za zavisne uzorke, kojim smo željeli 
·o postoje li razlike sredina u 

•eni važnosti kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja. 

flbllca: t-test razlika sredina kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja 

razlika sredina 

Kompetencije M CI SM 
95% interval 

sigurnosti razlike df p 

Donja Gornja 
Osobna kompetencija stvarnih ravnatelja -6,4190 5,1994 ,5074 -7,4253 -5,4128 -12,651 104 ,000 

- Osobna kompetencija idealnih ravnatelja 
Razvojna kompetencija stvarnih ravnatelja -5,9159 2,9272 ,2830 -6,4769 -5,3549 -20,906 106 ,000 

-Razvojna kompetencija idealnih ravnatelja 
kompetencija stvarnih ravnatelja -7,5048 5,4932 ,5361 -8,5678 -6,4417 -13,999 104 ,000 

- kompetencija idealnih ravnatelja 
kompetencija stvarnih ravnatelja -7,5283 3,9139 ,3801 -8,2821 -6,7745 -19,804 105 ,000 

- kompetencija idealnih ravnatelja 
Akcijska kompetencija stvarnih ravnatelja -6,7048 3,9221 ,3828 -7,4638 -5,9457 -17,517 104 ,000 

- Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja 

dili smo da se u svim procjene važnosti pojedinih kompetencija 
idealne ravnatelje razlikuju od procjena kompetencija 

'h ravnatelja. je primjetno da je kod svih pet kompetencija 
ivena razlika procjena idealnog i stvarnog 
atelja, pa te razlike možemo generalizirati na populaciju. Iz podataka je 

generalizirati i da su razlike procjena važnosti 
petencija idealnog ravnatelja i kompetencija stvarnih ravnatelja, znatno u 

· t idealnih ravnatelja i to u svim kompetencijama. Iako je bilo realno 
·vati da su kompetencijski zahtjevi idealnom ravnatelju viši od kompetencija 

stvarnosti, ipak je zanimljivo da se ravnatelji niti u jednoj 
petenciji nisu približili "standardima" koje su ispitanici postavili za idealnog 
atelja. Kako kasnije vidjeti, ne samo u kompetencijama, nego gotovo 

· u jednoj odrednici kojima su determinirane pojedine kompetencije. 

razlika procjena važnosti za idealnog i, nasuprot tome, procjena 
_tojanja u stvarnih ravnatelja, dobivena je za razvqjnu kompetenciju 
d==22,56/Mst=16,64; t=20,91; p<0,001) (tablica 38.). T-testom za zavisne 
rke testirane su razlike u procjenama važnosti pojedinih odrednica za 
ojnu kompetenciju idealnog i stvarnog ravnatelja (tablica 41.). Osim 
odrednice primjene tehnologije (par 1 O), na svim preostalim 

ednicama procjene važnosti za idealne ravnatelje se 
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•u od procjena za stvarne ravnatelje. Dakle, ispitanici drže da bi \i morali svoju razvojnu kompetenciju u 
~ja u odgoj~o-~brazov~i ra? (Mstr=3,32/ , ~ idr~~,72; t=10,6~; p<0,00:), da 
u u m1er1 ovladati racionalnom orgaruzac11om pedagoskog rada skole 

:::3 z2/Mic1r=4,63; t=8,86; p<0,001), znati svojim nastavnicima i suradnicima 
•eri relevantne informacije iz struke (Mstr=3,07 /Mic1r=4,57; t=11,73; 

1), a osobito imati jasnu viziju i znati put prema njezinu 
nju (Mstr=2,93/Midr=4,50; t=12,46; p<0,001). Kod tvrdnje koja se odnosi 

znavanje primjene tehnologije stvarnog i važnosti za idealnog 
telja, nema razlike (Mstr=4,11/Midr=4,15; t=0,23; 
5). U našem su uzorku procjene važnosti poznavanja 
logije neznatno, ali ipak nešto za idealnog ravnatelja. To što ta razlike 

može se pripisati da je tehnologija nova, tj. 
oljno bliska i samim ispitanicima. 

je manja razlika u procjeni za kompetencfju (Midr=22,34/ 
14,81 ; t=19,80; p<0,001). Na svim odrednicama koje profiliraju ovu 

tenciju, procjene važnosti za idealne ravnatelje se 
ju od procjena za stvarne· ravnatelje. je stoga da 
·ci da bi ravnatelji morali svoju 
tenciju time što razinu svojega poznavanja odnosa 

3,37 /Midr=4,75; t=12,50; p<0,001), što znati djelotvorno sudjelovati u 
nju konflikata nastalih u školi (M,rr=3,60/ Midr=4,48; t=S,84; p<0,001) te 
znati svoje nastavnike i suradnike motivirati za bolji rad (Mstr =2,51/ 

=4,47; t=15,92; p<0,001). Isto se tako od ravnatelja kompetentna u 
judskih odnosa da znade prepoznati individualne kvalitete 
lenih i da ih stavi u funkciju ciljeva ustanove (Mstr=2,73/ Midr=4,37; 
00; p<0,001) te da zna demokratski voditi svoje osoblje (Mstr=2,59/ 
4,23; t=11,488; p<0,001). 

kompetencija po razlike u procjeni važnosti za idealne i stvarne 
telje je akcijska kompetencfja (Midr=21,82/ M,tr=15,11; t=17,52; p<0,001). t-
m za zavisne uzorke testirane su razlike u procjenama važnosti pojedinih 

·ca za akcijsku kompetenciju idealnih i stvarnih ravnatelja, a 
eni rezultati pokazuju da ispitanici od stvarnih ravnatelja, kad je po srijedi 

kompetencija, da se u mjeri založe u stvaranju uvjeta za 
ino obrazovni rad i uklanjanju prepreka koje se pojavljuju u odgojno-

„ ovnom procesu (Mstr=3,21/Midr=4,51; t=9,69; p<0,001), da u radu sa 
ljudima prakticiraju otvorenost po svim pitanjima suradnje 

=3,0S/Midr=4,49; t=11,27; p<0,001), da pokažu brižnost i razumijevanje za 
ve prijedloge i ideje te im, po potrebi pruže savjet 
=2,82/Midr=4,36; t=12,50; p<0,001). Ispitanici, nadalje, od idealnih 
telja a od stvarnih ravnatelja ne dobivaju u mjeri -
0 i konstruktivno sudjelovanje u rješavanju problema koji se pojavljuju u 
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• životu škole CMstr=2,78/Midr=4,24; t=9,50; p<0,001) te bezrezervno 
~anje i istica~je us~je~a ~oje vrije~~ pojedinci ~ostižu u svom_ radu, a koje 

ravnatelj!, radi mira u kuc1 zanemaruju CMstr=3,26/ Midr=4,18; 

75). 

niža od prethodnih, ali još uvijek velika, razlika procjena važnosti, 
ena je za kompetenqju (Midr=21,91/Mstr=14,41; t=14,00; p<0,001). I u 

ju kompetencije, važnost za idealne ravnatelje procijenjena je 
0 više nego što je se može kod stvarnih ravnatelja. Ta kompetencija, 
je ranije opisano, odrednice kao što su razumijevanje 
ške organizacije rada CMstr=2,87 /Midr=4,62; t=14,18; p<0,001), 

vanje planiranja i programiranja rada škole CMstr=2,91/Midr=4,50; t=12,10; 
,001), poznavanje nastavnog programa i rada 
::2,99/Midr=4,33; t=10,71; p<0,001), poznavanje prosvjetnog 
oodavstva CMstr=3,05/Midr=4,28; t=9,40; p<0,001), te u metode i 

ke vrednovanja nastavnika i suradnika (Mstr=2,72/Midr=4,22; 
2,48; p<0,001 ). Sve su te spomenute · odrednice, kao što je vidljivo 
·;enjene znatno važnijima za idealne ravnatelje nego što se mogu u 

· ravnatelja. 

ja u nizu kompetencija, ali ne i sa znatno manjim razlikama u procjeni 
osti za idealne i postojanja u stvarnih ravnatelja, je osobna kompetenqja 
=21,40/Mstr=14,98; t=12,65; p<0,001). Ta je kompetencija na 
dnicama kao što su komunikativnost i ravnatelja 
=2,90/Midr=4,65; t=13,11; p<0,001), iskrenost i dosljednost u radu 
=3,03/Midr=4,41; t=8,75; p<0,001), te povjerenje ravnatelja u svoje 
vnike i suradnike CMstr=2,89/Midr=4,36; t=12,25; p<0,001). Nadalje, osobna 
petencija pozitivan odnos ravnatelja prema idejama i 
njima u radu CMm=2,87 /Midr=4,01; t=7,70; p<0,001) i njegovu marljivost u 
•avanju svojih rukovodnih CMstr=3,38/Midr=3,97; t=4,44; p<0,001). I 
oj je kompetenciji, kao i u prethodnima vrlo jasna poruka ispitanika stvarnim 
teljima, da porade na svom kompetencijskom razvoju. 

ti t-testa procjena važnosti odrednica idealnih i odrednica u 
· ravnatelja, prikazani su u 41 . tablici. 
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t,blica: t-test procjene važnosti odrednica idealnih i odrednica u stvarnih ravnatelja 

razlika sredina 

Odrednica/tvrdnja M SM 
95% interval 
sigurnosti df p 

razlike 
Donja Gornja 

KOMUK12C- KOMUK12B -1 ,76 1,39 ,13 -2,02 -1,49 -13, 111 106 ,000 
ISKREN7C - ISKREN7B -1 ,38 1,63 ,16 -1,70 -1 ,07 -8,752 106 ,000 
POVJR2C - POVJR2B -1,48 1,25 ,12 -1,72 -1,24 -12,254 106 ,000 

TOLERA3C-TOLERA3B -1 ,14 1,53 ,15 -1,44 -,85 -7,696 105 ,000 
MARLJV1 C - MARLJV1 B -,59 1,38 ,13 -,86 -,33 -4,439 105 ,000 
INOVA41C- INOVA41B -1 ,40 1,37 ,13 -1,66 -1,14 -10,618 106 ,000 

ORGNZ26C - ORGNZ26B -1,40 1,64 ,16 -1,72 -1 ,09 -8,864 106 ,000 
INFOR23C - INFOR23B -1,50 1,33 ,13 -1,76 -1 ,25 -11,726 106 ,000 
VIZIA22C - VIZIA22B -1,57 1,30 ,13 -1,82 -1,32 -12,456 106 ,000 

KOMPT36C - KOMPT36B -3,74E-02 1,71 ,17 -,37 ,29 -,226 106 ,822 
NCELA32C - NCELA32B -1,75 1,27 ,12 -.1,99 -1 ,50 -14,184 106 ,000 
PLANR31C- PLANR31B -1,60 1,37 ,13 -1,86 -1 ,34 -12,104 106 ,000 

PROGR39C - PROGR39B -1,34 1,28 ,13 -1 ,59 -1,09 -10,711 104 ,000 
PROPS38C - PROPS38B -1,23 1,36 ,13 -1,49 -,97 -9,405 106 ,000 
VRDNV34C - VRDNV34B -1 ,50 1,25 ,12 -1,74 -1,27 -12,485 106 ,000 
ODNOS33C - ODNOS33B -1,37 1,14 ,11 -1,59 -1,16 -12,498 106 ,000 
KONFT20C • KONFT20B -,88 1,55 ,15 -1,18 -,58 -5,838 105 ,000 
POTCE35C - POTCE35B -1 ,95 1,27 ,12 -2,20 -1,71 -15,919 106 ,000 
PREPZ15C - PREPZ15B -1,64 1,22 ,12 -1,88 -1,41 -14,003 106 ,000 
DEMKR13C • DEMKR13B -1,64 1,48 ,14 -1,93 -1 ,36 -11,488 106 ,000 
UVJET24C - UVJET24B -1 ,31 1,40 ,14 -1 ,58 -1,04 -9,689 106 ,000 
IZALE19C · IZALE19B -1,44 1,31 ,13 -1,69 -1,19 -11,269 104 ,000 

KNTKT18C- KNTKT18B -1,53 1,27 ,12 -1,78 -1,29 -12,496 106 ,000 
NBJEZl8C - NBJEZl8B -1,47 1,60 ,15 -1,77 -1,16 -9,499 106 ,000 
ISTIC14C - ISTIC14B -,92 1,22 ,12 -1, 15 -,68 -7,754 106 ,000 

prethodnim analizama podataka empirijskog istraživanja prikazani su, 
taloga, rezultati procjene važnosti pojedinih kompetencija i njihovih odrednica 
idealne ravnatelje, te procjene kompetencija i njihovih odrednica u stvarnih 
atelja. Zanimalo nas je u kojoj su mjeri te procjene povezane. Tu 
ezanost procjena važnosti pojedinih kompetencija idealnih i 

mpetencija stvarnih ravnatelja smo Pearsonovim koeficijentom 
relacije. 

tablica: Korelacija procjena važnosti pojedinih kompetencija idealnih i kompetencija stvarnih 
ravnatelja 

Kompetencija 
Osobna kompetencija stvarnih ravnatelja & 

Osobna kompetencija idealnih ravnatelja 

N 
105 ·, 111 

p 
,258 
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Razvojna kompetencija stvarnih ravnatelja & 107 ,146 ,134 
Razvojna kompetencija idealnih ravnatelja 

kompetencija stvarnih ravnatelja & 105 -,010 ,918 
kompetencija idealnih ravnatelja 

kompetencija stvarnih ravnatelja & 106 -,088 ,370 
kompetencija idealnih ravnatelja 

Akcijska kompetencija stvarnih ravnatelja & 105 ,128 ,192 
Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja 

bivenih je rezultata vidljivo da niti za jednu kompetenciju idealnih i stvarnih 
telja n!J'e dobivena povezanost procjena. Dobiveni 

tati govore, ostalog, da procjene idealnih i stvarnih ravnatelja nisu 
Pod utjec~j~m tende~cije ~ay odgov_~r~njem n~ ~r~spon~e 
tj. ispitaruc1 su mogli uspiesno odijeliti proqeni1vanie stvarnih 1 idealnih 
telja. 

bismo utvrdili povezanost pojellinih odrednica navedenih pet 
tencija, smo koeficijente korelacije procjena važnosti 
·ca pojedinih kompetencija idealnih ravnatelja i odrednica kompetencija 

· ravnatelja. Rezultati (nalaze u Prilogu) pokazuju da su dobivene 
nosti pozitivne korelacfje samo za odrednice i to na donjoj granici male 
anosti (od 0,20 do 0,40). Radi se o odrednici koja se odnosi na otvorenost 
· i idealnih ravantelja (r=0,20) prema zaposlenima (odrednica akcijske 

petencije), na poznavanje prosvjetnog zakonodavstva (r=0,21) stvarnih i 
· ravantelja (odrednica kompetencije), na poznavanje nastavnog 
a i (r=0,24) stvarnih i idealnih ravantelja ( odrednica 

ne kompetencije), te na poznavanje zakonitosti odnosa (r=0,25) 
ih i idealnih ravantelja (odrednica kompetencije). 

su jedine odrednice, 25 odrednica kompetencija idealnih i stvarnih 
telja, koje su ispitanici procijenili vazmma u kompetencijskom profilu 
h ravnatelja, a istodobno su utvrdili da se mogu i kod 

stvarnih ravnatelja. 

lici koja se nalazi u Prilogu, rangirali smo razlike u procjeni odrednica 
petencija stvarnih ravnatelja i odrednica kompetencija idealnih ravnatelja -

t-testa. Izdvojit pet prvih odrednica s razlikama 
procjena njihove važnosti za idealne ravnatelje i procjene tih odrednica 

petencija kod stvarnih ravnatelja. To je odrednica koja se onosi na 
· ·,a'!/a zaposlenih - odrednica kompetencije (t=-15,92; 
0,001), na poznavanje pedagoške organizac!J'e rada - odrednica 

P_etencije (t=-14,18; p<0,001), prepoznavaf!J'e individualnih kvaliteta vrijednih 
dinaca - odrednica kompetencije (t=-14,00; p<0,001), 
'llnikativnost i suradnicima - odrednica osobne kompetencije (t=-
lt;_ p<0,001), te poznavanje zakonitosti odnosa - odrednica 
ulJudske kompetencije (t=-12,50; p<0,001). Navedene su odrednice (kao i 
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dio preostalih) procijenjene dosta skromno kod stvarnih ravnatelja, a 
•ci su ih procijenili visoko važnima za idealne ravnatelje. 

kraju ove analize razlika u procjeni važnosti pojedinih kompetencija za 
e ravnatelje i kompetencija stvarnih ravnatelja je izvesti nekoliko 

ifaka. 

• alo nas je da li ispitanici važnijima procjenjuju kompetencije idealnih ili 
· ravnatelja? U svim su više procjene važnosti pojedinih 
tencija idealnih ravnatelja od procjena kompetencija stvarnih ravnatelja. 

svih pet kompetencija dobivena je razlika 
·ena idealnih i stvarnih ravnatelja. Iz dobivenih rezultata je 

· irati da su razlike proq'ena važnosti kompetencfja idealnih 
telja i kompetencija stvarnih ravnatelja, znatno u korist idealnih ravnatelja i 

svim kompetencijama. Dakle, stvarni se ravnatelji niti u jednoj kompetenciji 
približili "standardima" koje su ispitanici postavili za idealnog ravnatelja. Iz 
se mogu izvesti standardi za izbor i usavršavanje ravnatelja. 

razlika procjena važnosti za idealnog i, nasuprot tome, procjena 
tojanja u stvarnih ravnatelja, dobivena je za razvojne kompetencije 
=22,56/Mstr=16,64; t=20,90; p<0,001), nešto manja za 
petencije (Midr=22,34/Mstr=14,81; t=l 9,80; p<0,001), a potom za akcjjske 
petcncije (Midr=21,82/Mstr=15,11; t=17,52; p<0,001). Najniža razlika 

procjena, ali JOS uvijek velika, dobivena je za 
=21,91/Mstr=14,41; t=14,00; p<0,001)i osobne kompetencije 
=21,40/Mstr=14,98; t=12,65; p<0,001) idealnih i stvarnih ravnatelja. 

on generalizacije o razlikama idealnih i stvarnih ravnatelja za 
dine kompetencije, zanimao nas je uvid u sadržajnu dimenziju 
· kompetencijama. Zanimalo nas je postoje li 

e u pojedinim odrednicama svake kompetencije? Ovi pokazatelji izuzetno 
važni ne samo za oblikovanje programa osposobljavanja i usavršavanja 
atelja, nego i kao evaluacijsko-kriterijski indikatori ravnateljskog ispita. 
·ivanje pokazuje da postoji razlika u procjeni važnosti 
odrednica i to u korist idealnih ravnatelja izuzev odrednice o 
ologiji. Ilustracije radi, navest samo prvih pet odrednica kompetencija s 

razlikama procjena njihove važnosti za idealne ravnatelje i 
jene tih odrednica kompetencija kod stvarnih ravnatelja. One se odnose na: 

motiviraf!Ja zaposlenih (odrednica kompetencije), 
znavanje pedagoške organizac!Je rada (odrednica kompetencije), 

znavaty'e individua/mh kvaliteta vrijednih pojedinaca ( odrednica 
IIlpetencija), komunikativnost i suradnicima ( odrednica osobne 
tnpetencije), te poznavanje Zflkonitosti odnosa (odrednica 

kompetencije). Navedene su odrednice (kao i znatan dio preostalih) 
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•·enjene dosta skromno kod ravnatelja, a ispitanici su ih \nili visoko važnima za idealnog ravnatelja. Navedeni rezultati o znatnijim 
. 'ama u procjenama važnosti kompetencija ili nekih njihovih odrednica za 

e i stvarne ravnatelje mogu poslužiti ne samo za razvoj temeljnog 
luma osposobljavanja novih ravnatelja, i za ispitivanje diferenciranih 
ovnih potreba za usavršavanjem ravnatelja. 

odrednice koja se odnosi na poznavanje primjene tehnolog!Je 
dnica kompetencije), procjene stvarnih i idealnih ravnatelja 

ne razlikuju. Iz toga se može izvesti da je poznavanje 
tehnologije jedina odrednica za koju, iako je ispitanici procjenjuju 

·;om za idealnog ravnatelja, nismo evidentirali razliku u 
·enama idealnih i stvarnih ravnatelja. Može se pretpostaviti da je 

tehnologija nedovoljno bliska ispitanicima pa je i znano niže 
uju od ostalih odrednica kompetencija idealnih ravnatelja. 

alje, zanimalo nas je možemo li o povezanosti 
petencijama za idealne i stvarne ravnatelje? Iz dobivenih rezultata slijedi da 

ne možemo niti za jednu kompetenciju idealnog i stvarnog ravnatelja. 
e, na temelju naših rezultata može se da su procjene važnosti 

jedinih kompetencija idealnog i stvarnog ravnatelja potpuno 
visne. taj ne možemo na populaciju. 

· a stupnja povezanosti idealnog i stvarnog ravnatelja za pojedine odrednice 
utar kompetencija pokazuje da je dobivena i to 
zitivne korelacije samo za odrednice i to na donjoj granici male 
vezanosti. Radi se o odrednicama koje se odnose na otvorenost ravnatelja 
ma zaposlenima (odrednica akcijske kompetencije), poznavanje prosvjetnog 
onodavstva (odrednica kompetencije), poznavanje nastavnog 

ograma i (odrednica kompetencije), te poznavanje 
onitosti odnosa (odrednica kompetencije). 

2.1.6. Povezanost procjena kompetencija idealnog i stvarnog 
ravnatelja s profilom, iskustvom i školom 

rocjena važnosti pojedinih kompetencija idealnog i stvarnih ravnatelja, od 
trane ispitanika izložena je utjecajima. Zanimalo nas je postoji li 

J>ovezanost procjena ispitanika i njihovog profila, radnog 
iskustva i škole u kojoj rade. Ispitali smo tu povezanost i došli do 
poznaja. 
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t. povezanost procjena kompetencija idealnog i stvarnog ravnatelja s 

0111 ispitanika 

što je ranije izloženo, u uzorak ispitanika bila su tri 
profila suradnika koji rade u osnovnoj i srednjoj školi. 

je bilo ukupno 107, a njima 80 pedagoga (74,8%), 21 psiholog 
%) i 6 defektologa (5,6%). 

i 44. tablici prikazani su rezultati obrade njihovih procjena 
stvarnih i procjena ·važnosti kompetencija idealnih 

: Procjena kompetencija stvarnih i idealnih ravnatelja ovisno o profilu suradnika 

Kompetencije Profil ispitanika N Mrang 
Osobne kompetencije stvarnih ravnatelja Pedagog 78 49.48 

Psiholog 21 59,02 
Defektolog 6 77,67 

Ukupno 105 
Razvojne kompetencije stvarnih ravnatelja Pedagog 80 53,67 

Psiholog 21 64,14 
Defektolog 6 22,83 

Ukupno 107 
kompetencije stvarnih ravnatelja Pedagog 80 53,19 

Psiholog 21 51,17 
Defektolog 6 74,67 

Ukupno 107 
kompetencije stvarnih ravnatelja Pedagog 80 52,14 

Psiholog 21 59,69 
Defektolog 6 58,83 

Ukupno 107 
Akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja Pedagog 80 52,14 

Psiholog 21 56,21 
Defektolog 6 71,00 

Ukupno 107 
Osobne kompetencije idealnih ravnatelja Pedagog 79 50,89 

Psiholog 21 61,62 
Defektolog 6 59,50 

Ukupno 106 
Razvojne kompetencije idealnih ravnatelja Pedagog 80 49,51 

Psiholog 21 68,43 
Defektolog 6 63,33 

Ukupno 107 
kompetencije idealnih ravnatelja Pedagog 78 50,36 

Psiholog 21 61,33 
Defektolog 6 58,17 

Ukupno 105 
kompetencije idealnih ravnatelja Pedagog 79 53,89 

Psiholog 21 58,69 
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Defektolog 6 30,17 
Ukupno 106 

Akcijske kompetencije idealnih ravnatelja Pedagog 78 49,88 
Psiholog 21 62,74 

Defektolog 6 59,50 
Ukupno 105 

ica: razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja, 
no O profilu suradnika Kruskal-Wallisovim testom 

Osobne Razvojne Akcijske Osobne Razvojne Akcijske 
kompetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. kornpetenc. 

stvarnih stvarnih stvarnih stvarnih stvarnih idealnih idealnih idealnih idealnih idealnih 
ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja 

5,841 8,511 2,907 1,157 2,217 2,311 6,943 2,394 4,231 3,305 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

,054 ,014 ,234 ,561 ,330 ,315 ,031 ,302 ,121 ,192 

razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija 
stvarnih ravnatelja, ispitanika profila (pedagoga, 

ologa i defektologa) izvršeno je neparametrijskog Kruskal-
. ovog testa zbog nesrazmjera u broju ispitanika pojedinih profila. 

iveni su rezultati pokazali da postoji razlika 
dinih profila u procjeni važnosti razvo/ne kompetenqje stvarnog (p=0,014, tj. 
,05) i idealnog ravnatelja (p=0,031, tj. p<0,05). Naime, važnost razvojne 
petencije stvarnih ravnatelja psiholozi procjenjuju više 
=64,14) nego defektolozi (Mrang=22,83), dok kod procjene razvojne 

petencije idealnog ravnatelja psiholozi daju procjene 
osti (Mrang=68,43) od pedagoga (Mrang=49,51). 

bivena je razlika i kod procjene važnosti osobne 
petencije stvarnih ravnatelja, pri ovu kompetenciju defektolozi 
jenjuju važnijom od psihologa, a od pedagoga. 

dobivenih podataka može se da pedagozi, psiholozi i defektolozi 
ju percepciju vrlo kompetencijskog profila i idealnog i stvarnog 
atelja, uz manje prije spomenute razlike koje se odnose na razvojne 
petencije, a koje psiholozi smatraju važnijima i kod idealnog i kod stvarnog 
atelja u odnosu na pedagoge odnosno defektologe. 
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,2. Povezanost procjena kompetencija idealnog i stvarnog ravnatelja s 
iskustvom 

u vidu duljinu radnog iskustva, ispitanici su grupirani u tri skupine: do 1 O 
a, od 1 O do 20 godina i više od 20 godina. Od ukupno 107 ispitanika za 
troje (2,8%) nam nedostaje podatak. Iskustvo preostala 104 ispitanika 

je tako da radno iskustvo do 10 godina ima 56 ispitanika (52,3%), 
11 do 20 godina radnog iskustva ima 35 ispiranika (32,7%), a više od 20 
• a radnog iskustva ima 13 ispitanika (12,1 %). U tablicama 45. i 46. prikazani 

ultati obrade njihovih procjena kompetencija stvarnih ravnatelja 
osti kompetencija idealnog ravnatelja. 

lca: Procjena kompetencija stvarnih i idealnih ravnatelja ovisno o radnom iskustvu ispitanika 

Kompetencije Radno iskustvo N Mrang 
Osobne kompetencije stvarnih ravnatelja do 10 godina 55 49,21 

od 11 do 20 godina 35 54,60 
više od 20 godina 12 52,96 

Ukupno 102 
Poslovne kompetencije stvarnih ravnatelja do 10 godina 56 56,39 

od 11 do 20 godina 35 48,69 
više od 20 godina 13 46,00 

Ukupno 104 
kompetencije stvarnih ravnatelja do 10 godina 56 50,22 

od 11 do 20 godina 35 50,87 
više od 20 godina 13 66,69 

Ukupno 104 
kompetencije stvarnih ravnatelja do 10 godina 56 45,42 

od 11 do 20 godina 35 62,23 
više od 20 godina 13 56,81 

Ukupno 104 
Akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja do 10 godina 56 46,38 

od 11 do 20 godina 35 59,09 
više od 20 godina 13 61,15 

Ukupno 104 
Osobne kompetencije idealnih ravnatelja do 10 godina 55 52,31 

od 11 do 20 godina 35 44,43 
više od 20 godina 13 71,08 

Ukupno 103 
Razvojne kompetencije idealnih ravnatelja do 10 godina 56 55,02 

od 11 do 20 godina 35 48,80 
više od 20 godina 13 51,62 

Ukupno 104 
kompetencije idealnih ravnatelja do 10 godina 54 53,24 

od 11 do 20 godina 35 45,29 
više od 20 godina 13 61,00 

Ukupno 102 
kompetencije idealnih ravnatelja do 10godina 56 47,14 

od 11 do 20 godina 35 59,49 
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više od 20 godina 12 52,83 
Ukupno 103 

Akcijske kompetencije idealnih ravnatelja do 10 godina 56 47,43 
od 11 do 20 godina 33 54,88 

više od 20 godina 13 60,46 
Ukupno 102 

razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja, 
0 radnom iskustvu suradnika Kruskal-Wallisovim testom 

Razvojne Akcijske Osobne Razvojne Akcijske 
komp. kornp. kornp. kornp. kompetencij komp. kornp. komp. komp. 

stvarnih stvarnih stvarnih stvarnih e idealnih idealnih idealnih idealnih idealnih 
ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja 

2,147 3,318 7,113 5,102 7,713 ,955 3,155 3,845 2,738 

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 

,688 ,342 ,190 ,029 ,078 ,021 ,620 ,206 ,146 ,254 

e u procjenama važnosti pojedinih kompetencija stvarnog i idealnog 
elja triju skupina ispitanika radnog iskustva su 
e neparametrijskim Kruskal-Wallisovim testom. je to kao i kod 

og profila, zbog nesrazmjera u broju ispitanika pojedinih skupina radnog 

eni rezultati pokazuju da pri procjeni važnosti kompetencfje 
tg ravnate!Ja (p=0,029, tj. p<0,05) suradnici srednje skupine - od 11 

20 godina radnog iskustva (Mrang=62,23), daju 
ne izraženosti te kompetencije od suradnika skupine - do 

godina radnog iskustva (Mrang=45,42). Kod procjena važnosti osobne 
ten,fje idea/nog ravnate!Ja (p=0,021, tj. p<0,05) suradnici starije skupine 

··e od 20 godina radnog iskustva, daju procjene (Mrang=71,08) 
onih do 10 (Mrang=52,31) i onih od 11 do 20 godina radnog iskustva 

==44,43). Pri procjeni ostalih kompetencija nije dobivena 
s obzirom na radno iskustvo. 

tih se rezultata može da suradnici radnog iskustva, s 
etkom srednje dobne skupine kad su u pitanju kompetencije 

ih ravnatelja i starije dobne skupine kad su u pitanju osobne kompetencije 
og ravnatelja, preferiraju kompetencijski profil idealnog ravnatelja i 

• aju kompetencije ravnatelja. 

356 



3. povezanost procjena kompetencija idealnog i stvarnog ravnatelja 
'010m ispitanika 

ici koji su bili uzorkom, njih 107, nalaze se na radnom mjestu 
ovnoj ili srednjoj školi. U osnovnoj je školi zaposleno njih 89 (83,2%), dok 
srednjoj školi 18 (16,8%). U tablicama 47. i 48. prikazani su rezultati 

obrade njihovih procjena kompetencija stvarnih 1 važnosti 
rencija idealnih ravnatelja. 

: Procjena kompetencija stvarnih i idealnih ravnatelja ovisno o školi (radnom mjestu) ispitanika 

Kompetencija Škola N Mrang I:rangova 

Osobne kompetencije Osnovna škola 87 54,92 4778,00 
stvarnih ravnatelja Srednja škola 18 43,72 787,00 

Ukupno 105 
Poslovne kompetencije stvarnih Osnovna škola 89 55,64 4787,50 

ravnatelja Srednja škola 18 45,89 990,50 
Ukupno 107 

kompetencije stvarnih Osnovna škola 89 54,44 4787,50 
ravnatelja Srednja škola 18 51,81 990,50 

Ukupno 107 
kompetencije stvarnih Osnovna škola 89 53,79 4787,50 

ravnatelja Srednja škola 18 55,03 990,50 
Ukupno 107 

Akcijske kompetencije stvarnih Osnovna škola 89 54,95 4890,50 
ravnatelja Srednja škola 18 49,31 887,50 

Ukupno 107 
Osobne kompetencije idealnih Osnovna škola 88 51,84 4561,50 

ravnatelja Srednja škola 18 61,64 1109,50 
Ukupno 106 

Razvojne kompetencije idealnih Osnovna škola 89 53,96 4802,50 
ravnatelja Srednja škola 18 54,19 975,50 

Ukupno 107 
kompetencije idealnih Osnovna škola 87 52,72 4586,50 

ravnatelja Srednja škola 18 54,36 978,50 
Ukupno 105 

kompetencije idealnih Osnovna škola 88 52,83 4649,00 
ravnatelja Srednja škola 18 56,78 1022,00 

Ukupno 106 
Akcijske kompetencije idealnih Osnovna škola 89 53,95 4801,50 

ravnatelja Srednja škola 16 47,72 763,50 
Ukupno 105 
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bHca. razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih i stvarnih ravnatelja, 
~sno O školi u kojoj rade suradnici Mann-Whitneyevim U testom 

Osobne Razvojne Akcijske Osobne Razvojne Akcijske 
komp. komp. komp. ske komp. komp. komp. komp. komp. ske komp. komp. 

stvarnih stvarnih stvarnih stvarnih stvarnih idealnih idealnih idealnih idealnih idealnih 
ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja ravnatelja 

616,000 655,000 761,500 782,500 716,500 645,500 797,500 758,500 733,000 627,500 

787,000 826,000 932,500 4787,500 887,500 4561,500 4802,500 4586,500 4649,000 763,500 

-1,425 -1,231 -,330 -,155 -,707 -1,245 -,Q30 -,211 -,506 -,761 
,154 ,218 ,741 ,877 ,479 ,213 ,976 ,833 ,613 ,447 

tiranje razlika u procjeni važnosti pojedinih kompetencija 
og i kompetencija stvarnih ravnatelja, ispitanika koji rade u 

ovnoj i srednjoj školi, izvršeno je neparametrijskog Mann-
'tneyevog U testa. Ovaj je postupak korišten zbog velike razlike u 
ju ispitanika koji rade u osnovnoj (N=89) i onih u srednjoj školi (N=18). 
biveni su rezultati pokazali da se ispitanici koji rade u osnovnoj i oni koji rade 

srednjoj školi ne raz!ik,gu u svq;i'm prorjenama važnosti niti jedne 
mpetencije, niti kod stvarnih niti kod idealnog ravnatelja. 

zultati procjene suradnika s obzirom na njihov profil, radno 
stvo i školu u kojoj rade - o kompetencijskom profilu idealnog i stvarnog 

natelja pokazuju 
0 psiholozi, za razliku od ostalih ispitanika, smatraju razvojnu kompetenciju 

idealnog ravnatelja važnijom, a tu istu kompetenciju kod stvarnih 
ravnatelja izraženijom - od pedagoga i defektologa; 

0 suradnici s više od 20 godina radnog iskustva, za razliku od 
suradnika, smatraju osobnu kompetenciju idealnog ravnatelja 

važnijom, dok suradnici radno iskustvo iznosi od 11 do 20 
godina, smatraju da je kompetencija kod stvarnih ravnatelja 
izraženija, nego što to procjenjuju od njih i stariji suradnici; 

0 suradnici koji rade u osnovnoj i oni koji rade u srednjoj školi, ne 
razlikuju se u svojim procjenama važnosti niti jedne kompetencije idealnog 
ravnatelja, niti u procjenama kompetencija stvarnih ravnatelja. 

Može se da, spomenutim malim razlikama, se suradnici, 
obzirom na profil, radno iskustvo i školu u kojoj rade, znatno ne raz!ik,gu 

u procjeni važnosti pojedinih kompetencija za idealnog ravnatelja i izraženosti 
kompetencija ravnatelja. 
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2.2. Kompetencije idealnih pedagoga 

Jski pedagog je profil kojemu je temeljni zadatak da prati, analizira 
odgojno-obrazovni rad u školi. Zbog takve uloge on je svakako 

•bliži suradnik ravnatelju škole na poslovima usmjeravanja i brojnih 
·voosti u pedagoškom procesu. On je i najbliži suradnik nastavnicima, 
rnu je bavljenje nastavom dominantno polje rada. Zbog nastave i drugog 
ojnog rada on i s i njihovim roditeljima, kao i sa brojnim 
jektima izvan škole. Može se, stoga, da on treba imati odlike i 

mpetencije kao i ravnatelj škole. Ovim istraživanjem želimo, ostaloga, 
diti do koje mjere U narednim odjeljcima analizirati procjene 
ednica pojedinih kompetencija, utvrditi strukturu važnosti pojedinih 

rnpetencija i njihovu povezanost, te povezanost procjena 
rnpetencija sa profilom, radnim iskustvom i školom ispitanika. 

2.2.1. Procjene kompetencija idealnih pedagoga 

prethodnom smo odjeljku ispitivali odlike i kompetencije idealnog i stvarnog 
roatelja, a su bili suradnici - pretežno pedagozi. U ovom 
jeljku donosimo rezultate njihove procjene poželjnih odlika i kompetencija 
olskog pedagoga. Radi se, velikim dijelom, o samoprocjenjivanju. Ispitanici su 

li zadatak da analiziraju tvrdnje, gotovo onima koje su se odnosile 
idealnog ravnatelja, i da izraze stupanj slaganja s pojedine od njih za 

pješno obavljanje funkcije školskog pedagoga. Tvrdnje koje izražavaju 
· ealnog tipa pedagoga" grupirali smo u pet kompetencija: osobna kompetencfja 

,goga, razvqjna kompetencija, kompetencfja pedagoga, kompetencija i 
ijska kompetenc!Ja pedagoga. 

okviru svakog od tih obradili smo i interpretirali po pet 
ednica/ tvrdnji. Stupanj slaganja, odnosno neslaganja s izloženim tvrdnjama, 
itanici su trebali izraziti brojem na skali sudova od 1 do S. broja 

1) je da se ispitanik ne slaže s iznesenom tvrdnjom, (2) da se 
slaže, (3) da se uglavnom slaže, ( 4) da se vrlo slaže, a (S) da se izrazito 

laže s iznesenom tvrdnjom. Napominjemo da smo neke tvrdnje namjerno 
fonnulirali negativno. Da bismo, u takvim dobili usporedive 
-podatke smo 

2,2.1.t. Osobna kompetencija idealnih pedagoga 

osobne odlike kao što su inteligencija, marljivost, odgovornost, 
povjerenje i sl. važne su za obavljanje svakog rada, a osobito pedagoškog. Onaj 
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g koji te odlike ima mje:i vje:ojatn~je je da uspj~~no obavlj_ati 
profesionalnu ulo?u 1 p?stlzavatl o~~almJe -~-ezultate. Drz1mo os?b1to 

. kao i za ravnatelja, da ce pedagog bltl efikasm11 na svom radnom miestu, 
. 'iskren i dos/jedan u radu, mar!Jiv u izvršavatgu svo/ih Zfldataka, osoba ko/a ima 

JC~a u svo/e suradnike, komunikativan i pristupa/cm te sklon razumjeti i dopuštati 
poglede i ,_ješen;a u radu. 

ost i dosljednost u radu smatraju se izuzetno osobnim 
a. Zanimalo nas je kako se te odlike percipiraju pa smo ispitanicima 

· · tvrdnju i zatražili da izraze stupanj slaganja s njom: N!Je 
no da pedagog bude iskren i dos!Jedan te da održava dana obelan;a! S lažete se? 

tati procjene ispitanika prikazani su u 65. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Iskrenost i dosljednost "'" nih pedagoga .. 
"' 

% ispitanika 
.::! 60 

89,72% i -~ 
2 4 3,74% .,, "' 
3 2 1,87% 

20 

4 4 3,74% 
5 1 ,93% 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

ove tvrdnje u pozitivnu rezultati pokazuju da od 107 ispitanika 
jedan (manje od 1 %) smatra da pedagog ne mora biti iskren i dosljedan u 
te da se pridržava dogovora. Nasuprot tome gotovo 90% (89,97%) 
· a procjenjuje izrazito važnom (razina S) iskrenost i dosljednost kao 

nicu osobne kompetencije pedagoga. o važnosti iskrenosti i 
ednosti pedagoga govori sredina koja iznosi 4,77 sa 

dnom devijacijom od svega 0,74, a mod je S. 

alo nas je nadalje, kako ispitanici procjenjuju važnost marljivosti kao 
od osobnih odlika svakog pojedinca pa i pedagoga. Ponudili smo 

na procjenu tvrdnju u nastavku: Izrazito važan predu1!Jef za kvalitetno ostvarivan;e 
ije školskogpedagoga ;e mar!Jivost u radu! 

tati procjene ispitanika prikazani su u 66. tablici s grafikonom. 
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ca 5 grafikonom: Marljivost kao odlika idealnih 50 

goga .., 
Broj ispitanika % ispitanika 

30 

2 4 3,74% 

3 36 33,64% 
20 

4 23 21,50% 10 

5 44 41,12% 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

· jivo je da marljivost nije na "velikoj cijeni". Iako nema niti jednog 
·ra.oika koji je smatra posve nevažnom za idealnog pedagoga, a manje je od 

0 onih koji je smatraju važnom, ostali su se ispitanici "raspršili" na 
e tri razine procjene. Marljivost izuzetno važnom odlikom smatra nešto više 

40% suradnika (kod idealnih ravnatelja 35%). smo da 
agozi biti zahtjevniji prema idealnim ravnateljima, kad je u pitanju marljivost, 

· nije tako. Naime sredina procjena važnosti marljivosti za idealne 
atelje iznosi 3,97, a pedagozi je za sebe procjenjuju stupnjem važnosti 4. 
dardna devijacija je 0,79, a mod je S. 

oliko je važno povjerenje u ljude s kojima se Kako tu odrednicu 
bnih odlika procjenjuju ispitanici kad je u pitanju idealni pedagog? Ponudili 
o im na procjenu narednu tvrdnju: Po7:jere'!Je pedagoga u svo/e suradnike ;e važan 

'et za usp;ešno ostvarivmye planiranih stru/mh zadataka u školi! 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 67. tablici s grafikonom . 

. tablica s grafikonom: Povjerenje idealnog 60 

pedagoga u suradnike 
50 

% ispitanika .., 

30 

3 2,80% 
16 14,95% 20 

4 32 29,91% 10 

5 56 52,34% 
Ukupno 107 100,00% 

Stupanj slaganja 

Vidljivo je da nema ispitanika koji povjerenje u suradnike smatraju nevažnom 
odrednicom osobne kompetencije idealnih pedagoga, zanemariva je malo onih 
koji je smatraju važnom (2,8%), a od te je razine porast naprosto 
P~~porcionalan. Svih preostalih 97% smatraju povjerenje važnom odlikom, a 
Vlse od 50% (52,34%) povjerenju pridaju važnost. sredina 
lZnosi 4,32, standardna je devijacija 0,83, mod je S. 
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unikativnost u radu s ljudima zacijelo je temeljna odrednica kvalitete 
osa i suradnje, a u odgojna-obrazovnoj djelatnosti, preduvjet je uspješnosti 
oblika rada i Zanimalo nas je koliku važnost ispitanici pridaju 

unikativnosti. Ponudili smo im na procjenu tvrdnju: Komunikativnost 
, a osobina za uspješno obnaŠa'f!Je funkc[je škoLrkogpedagoga! 

rati procjene ispitanika prikazani su u 68. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Komunikativnost idealnih 
pidaQOga 

Broj % ispitanika 
is itanika 

3 11 10,28% 
4 23 21,50% 
5 73 68,22% 

107 100,00% 

80 

60 

I I 
" 

I ,. 
Stupanj slaganja 

.. 
'-----

-

· se ispitanici slažu, vrlo slažu i izrazito slažu da je komunikativnost važna 
bina za uspješno obavljanje poslova pedagoga. Gotovo 70% (68,22%) pridaje 

munikativnosti važnost pretpostavku da se radi o jednoj 
presudnih odlika bez koje u odgojna-obrazovnom radu nema mjesta. 

to i sredina od 4,58, mala standardna devijacija (0,67) te 
koji je S. · 

na od temeljnih pretpostavki visoko kreativnog rada, kakav je u svojoj naravi i 
ojno-obrazovni rad, je dopuštanje pokušaja i rješenja. 

amo gdje je takva tolerancija nema niti promjena niti originalnih 
ja i njihove provedbe. Zanimalo nas je kako ispitanici procjenjuju narednu 

rdnju kojom se to izražava: Pedagog bi trebao tolerirati Po/edinih 
problema i dopustiti pristupe ry'ihovu ryešavaryu! 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 69. tablici s grafikonom. 

• tablica s grafikonom: Tolerancija rješenja 
u radu od strane idealnog pedagoga 

Broj ispitanika % ispitanika 

2 5 4,67% 
3 18 16,82% 
4 39 36,45% 
5 45 42,06% 

Ukupno 107 100,00% 

50 

"' 
36 

30 

.~ 
-~ 
;!. 20 

17 

,o 

Stupanj slaganja 
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vo je 80% ispitanika procijenilo da bi pedagog u svom radu trebao dopustiti 
~~ta rješenja i na taj i sam pridonositi internom razvoju odgojno-

ovnog procesa u školi. sredina je 4,16, standardna devijacija, 

7 a rnod je S. 
' ' 

prikaz procjene osobne kompetencije idealnih pedagoga izradili 
· rangiranja sredina i prikazali u 70. tablici s 

tablica 5 grafikonom: prikaz procjene osobne kompetencije idealnih pedagoga 

,1.5 

1.5 

Odrednice osobne kompetencije sredina 
Iskrenost i dosljednost 4,77 

Komunikativnost 4,58 
4,32 

Tolerantnost 4,16 
Marl'ivost 4,00 

Procjena osobne kompetencije idealnih pedagoga 

'.,., 

-
~-

f--

--
-
-
-

Iskrenost i 
dosljednost 

4.58 

Komunikativnost 

4.32 
4.16 

4 

-

-
-
-

-

Povjerenje Tolerantnost Marljivost 

Vidljivo je da su ispitanici sve navedene odrednice osobne kompetencije idealnih 
pedagoga procijenili visokim stupnjem važnosti - s 4 i više. njima 
Dljesto ima iskrenost i dosljednost s sredinom stupnja 
važnosti - 4,77. Idealni bi pedagog, po rezultatima procjene, trebao prije 

ega biti iskren i dosljedan prema svojim suradnicima, imati razvijene 
P0sobnosti komuniciranja, pokazati visoku razinu povjerenja u nastavnike i 

druge suradnike, pružiti poticaj novim rješenjima i idejama, te biti marljiv u svom 
radu. 
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pojedine spomenute odred~ice ~sob~e ~on:ipetencije . idealn~g pedagoga 
je istac1 neke posebnosti proqena 1sp1tamka. Tako Je vrlo Jasna poruka 

90% ispitanika procjenjuje iskrenost i dosljednost s stupnjem 
• osti - kao izrazito važno svojstvo. Komunikativnost 70% ispitanika 

jenjuje izrazito važnom, a uz to nema niti jednog ispitanika koji tu osobinu 
agoga smatra manje važnom ili nevažnom. Više od 50% ispitanika povjerenju 
je važnost i isto tako nema ispitanika koji povjerenje smatraju posve 

ažnim. Sklonost pedagoga razumijevanju i dopuštanju pogleda i 
nja u radu, kao izrazito važnu osobinu procjenjuje nešto više od 40% 

•tanika, ali ih još 46% podržava s procjenom "vrlo važno". I marljivost, nešto 
od 40% ispitanika procjenjuje izrazito važnom, ali je skupina 

itanika procjenjuje osrednje važnom na poslovima školskog pedagoga. 

itanici su potvrdili da su osobne odlike pedagoga vrlo važan njegova 
timalnog funkcioniranja, pa bi tu trebalo uvažiti pri izboru kandidata 
radno mjesto pedagoga, a razvoju nekih odlika bi valjalo posvetiti pozornost 
kom usavršavanja . 

. 1.2. Razvojna kompetencija idealnih pedagoga 

olski je pedagog u prvom redu za odgojno-
razovnog rada. Zbog te svoje uloge on mora imati razvojnu, 
osno organizacijsko-poslovodnu kompetenciju - kao i ravnatelj škole. Kad se 
u vidu razvojna kompetencija potrebna za smatramo da bi školski 

agog, ostaloga, trebao: imatijasnu vizjju razvqja svqje škole, suc!Jelovati u 
'onalnom o-rganizjra'!Ju odgqjno-obrazovnog procesa, pn'bav/jati i prenositi 

aqje, osigurati inovaqja u odgqjno-obrazovni rad i Z!1ati kon'stiti ieformattlku 
nologiju. 

· alo nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odrednica 
ojne kompetencije za školskog pedagoga. Navedene smo odrednice 

nnulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze stupanj slaganja, 
osno neslaganja s njima. i interpretirane rezultate donosimo u 
tavku. 

stavan rad na ostvarivanju ciljeva škole kao i prema tom cilju 
azumijeva jasnu viziju puta i rezultata koje treba da je 

dagog, pored ravnatelja, jedini u školi uloga u 
jeri zanimalo nas je kako na vizije yedagoga gledaju ispitanici. 
onudili smo im na procjenu tvrdnju u nastavku: Skola le usp;ešny'e ostvan'ti svqj 

,gram ako školskipedagog ima jasnu vizjju pedagoških pn·on'teta škole? 
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tati procjene ispitanika prikazani su u 71. tablici s grafikonom. 

5 grafikonom: vizije idealnog .., 
ga 

30 

% ispitanika 
·a 

2 1,87% .g_ 20 
.~ 

3 2,80% 
,,. 

2 
3 30 28,04% 10 

4 39 36,45% 
5 33 30,84% 

107 100,00% Stupanj slaganja 

idljivo je da ispitanici (95,33%) viziju školskog pedagoga smatraju važnim, ali 
i najvažnijim uvjetom ostvarivanja njegova programa. Uz nekolicinu ispitanika 
ji viziju drže nevažnom ili manje važnom, gotovo jedna postojanje 
'je smatra izuzetno važnim, dok je skupina (mod je 4) procijenila 
pnjem niže, tj. vrlo važnim. sredina je nešto manja od 4 (3,92), a 
dardna devijacija iznosi 0,93. 

·tura poslova koje obavlja škG>lski pedagog, znatno se razlikuje od poslova 
tavnika i drugih suradnika, a mnogo je onoj ravnatelja. 

Raznolikost poslova i brojne subjekte u suradnji, pa stoga i dobru 
rganizaciju rada. Koliko je važna dobra organizacija rada pedagoga za 
pitanike utvrdili smo odgovorima na tvrdnju: Važno je da pedagog dobro i 

wxionalno organizjra svqjposao! 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 72. tablici s grafikonom. 

72. tablica s grafikonom: Racionalno organiziranje 
rada idealnog pedagoga 

% ispitanika 

1,87% 
14 13,08% 

4 30 28,04% 
5 61 57,01% 

Ukupno 107 100,00% 

so+------------1 

i 40 +-------------! 
i 
; 30 t---------::a--,.--,1 

,, ___ ___, 

Stupanj slaganja 

57 

Uz zanemariv broj onih koji racionalnu organizaciju posla smatraju nevažnom, 
"strši" podatak o 57,01 % onih koji je procjenjuju izuzetno važnom. Uz gotovo 
proporcionalnu distribuciju smanjivanja ipak ostaje da je 

ispitanika svjesna važnosti dobrog organiziranja rada za idealnog 
pedagoga. sredina je 4,38, a standardna devijacija 0,85, dok je mod 
5. 
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a od važnijih školskog pedagoga je sustavno prikupljanje 
informacija vezanih za efikasno odvijanje pedagoškog 

esa i njihovo pravodobno prenošenje nastavnicima i suradnicima. Zanimalo 
je kako ispitanici procjenjuju taj zadatak pedagoga pa smo im ponudili na 
jenu tvrdnju: Za efikasno qjelova'!/e škole važno je da pedagog brzo 
vjja i u cgelosti prenosi relevantne strutne ieformacg'e! 

ultati procjene ispitanika prikazani su u 73. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Pribavljanje relevantnih 
informacija od strane idealnog pedagoga 

Broj ispitanika % ispitanika 

3 21 19,63% 

4 37 34,58% 

5 49 45,79% 

Ukupno 107 100,00% 

,o~--- --------~ .. 
.., +----------I 

,. 
.!:! JO +-----------< .. 
i • ;I. 20 +-----..--1 

20 

10r--

Stupanj slaganja 

ema dvojbi oko važnosti pravodobnog prikupljanja i prenošenja 
formacija školskog pedagoga. Nema niti jednog ispitanika koji to pitanje ne 

tra važnim, vrlo važnim ili izuzetno važnim. Ovih je posljednjih najviše -
46%. je sredina 4,26, standardna devijacija O, 77, a mod je S . 

.Po definiciji temeljni je zadatak školskih pedagoga da odgojno-
obrazovni proces inovacija. U praksi to nije uvijek tako, a razlozi su 
brojni. Zanimalo nas je kako na pitanje inovacija od strane školskog 
pedagoga gledaju ispitanici - suradnici. Tvrdnju koju smo im ponudili na 
procjenu namjerno smo negativno usmjerili: Pedagog se ne bi trebao 
rralizacfjom pro/'ekata i inovacffa u odgqfno-obrazovni proces svo/'e škole! 

da je tvrdnja negativno orijentirana, podatke smo i donosimo 
ih ispravljene. Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 7 4. tablici s 
grafikonom. 

M. tablica s grafikonom: inovacija od strane 
idealnih pedagoga 

- Stupanj Broj % ispitanika 
- slaitania ispitanika - 5 101 94,39% - 4 5 4,67% - 3 1 ,93% - Ukupno 107 100,00% 

100 .. 
80 

"' >----

., r--

20 r--

• ,. 

Stupanj slaganja 
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tari procjene su naprosto impresivni. Manje je od 1 % onih koji ne smatraju 
važnim i izrazito važnim poslom pedagoga - inovacija u odgojno-
ovni rad. Podatak o 94% onih koji taj posao procjenjuju izrazito važnim 

ori O svijesti pedagoga o svojoj temeljnoj ulozi i svakako je jedan od najviših 
tata za neku odrednicu idealnog pedagoga. I je sredina najviša i 

si 4,93, s dosad najmanjim odstupanjem u procjenama ispitanika 0,28, a i 
je razumljivo S. 

što donosi izuzetno bogatstvo edukacijskog softvera u školu, je 
talo standardno pomagalo u radu, svima koji su u njemu prepoznali alat za 
·onalizaciju rutinskog, ali i kreativnog rada. Zanimalo nas je u 
joj su mjeri naši ispitanici svjesni takve situacije i koliko su spremni slijediti taj 

Ponudili smo im narednu tvrdnju: Nfje potrebno da pedagog Z!1ade koristiti 
,jutor u svom radu kad za to i tako posto/e strub!J"aci ko/i u danom trenutku mogu 

ot'if 

obradi rezultata podatke smo a rezultati proc1ene ispitanika 
· zani su u 7 S. tablici s grafikonom. 

s grafikonom: Korištenje u radu '° 
nog pedagoga •• ,o 

Broj % ispitanika "' 
-= is itanika ·a 

2 2 1,87% i~ 
;f. 

3 7 6,54% ,o 

4 39 36,45% 10 

5 59 55,14% 
Ukupno 107 100,00% 

Stupanj slaganja 

z zanemarivi broj ispitanika (manje od 2%) koji se slažu s 
primjene u radu školskog pedagoga, gotovo 92% smatra primjenu 

tehnologije u radu školskog pedagoga vrlo važnim i izrazito 
ažnim. Ovih zadnjih je više od 55%. je sredina 4,45, standardna 

devijacija 0,7, a mod je S. 

prikaz procjene razvojne kompetencije idealnih pedagoga 
IZradili smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 76. tablici s 
grafikonom. 
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IIIJlica 5 grafikonom: prikaz procjene razvojne kompetencije idealnih pedagoga 

drednice razvo · ne ko sredina 

4.5 

1.5 

Procjena razvojne kompetencije idealnih pedagoga 

4.93 

4.45 -
>--

-
--
-
- . 
-

inovacija Poznavanje 

tehnologije 

4.38 

Racionalno 
organiziranje 

... 2~ 

Informiranje 
zaposlenih 

4,93 
4,45 
4,38 
4,26 
3,92 

3.92 

-

-
-
-

-
vizije 

razvoja škole 

d je razvojna kompetencija u pitanju od idealnog se pedagoga u 
rvom redu da radi na inovacija u odgojno-obrazovni rad. Ispitanici su 

u tome gotovo u potpunosti suglasni. Nešto se manje važnosti pridaje 
znavanju tehnologije, racionalnom orgaruz1ranju rada i 

IDformiranju zaposlenih o novostima u struci. Ispitanici, ne smatraju 
da je pedagog u takvoj radnoj poziciji da bi morao imati posve jasnu viziju 
razvoja škole, ili makar ne toliko koliko bi to trebao idealni ravnatelj. 

Ispitivanje je u rezultatima procjene pokazalo i neke posebnosti. Prva je 
njima vezana uz inovacija, a ona se vidi u da 94% ispitanika 
matra inovacija izrazito važnim za školskog pedagoga, što predstavlja 

suglasnost ispitanika u procjeni neke odrednice idealnog pedagoga. 
tehnologije od strane pedagoga izrazito je važno za 55% 

1Spitanika, ali kad se njima pridruže oni koji to pitanje smatraju vrlo važnim -
ukupno ih je više od 90%. Racionalno organiziranje rada poslovima 
pedagoga izrazito važnim procjenjuje 57% ispitanika, dok 46% isto tako 
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cjenjuje važnost obavještavanja kolega o novostima u struci. Oko prioriteta 
vizije da bi se efikasno djelovalo, vidljiva je podijeljenost 

itanicima iako je za 1/3 to pitanje izrazito važno. 

je da su ispitanici vrlo visoko procijenili važnost razvojne 
mpetencije školskih pedagoga, u vidu da su one usmjerene razvoju i 

odgojno-obrazovnog rada škole. mjesto 
ovacija predodžbu pedagoga kao kojemu je temeljni 
datak da neprestanim promjenama u odgojno-obrazovnom procesu podiže 
· u njegove kvalitete. 

2,2.t.3. kompetencija idealnih pedagoga 

amo se po sebi podrazumijeva da onaj tko usmjerava razvoj i 
mora biti kompetentan u struci i treba veoma dobro poznavati 

odgojno-obrazovni proces. Kad se ima u vidu školskog pedagoga, on bi 
kao i ravnatelj, ostaloga, trebao: poznavati zakonodavne dokumente i propise iz 
podruij'a odgqja i obrazova'!Ja, razumjeti na/ela organizacfje odgqjno-obrazovnogprocesa, znati 
J111isao i važnost kvalitetnogplaniratga iprogramirmya rada škole, poznavati nastavni plan i 

,gram kao i didakti/ka na/ela '!/egova ostvarivmya, znati ob/zke i procedure vrednovmya 
postignu/a školskih cjjelatnika. 

Zanimalo nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odrednica 
kompetencije za školskog pedagoga. Navedene smo odrednice 

formulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze stupanj slaganja, 
odnosno neslaganja s njima. 

da su zakonodavstvom uglavnom regulirana administrativna, a znatno 
manje pitanja, poznavanje zakonodavstva zacijelo ne spada u uže 

kompetencija školskog pedagoga. Po tome se on vidno 
razlikuje od ravnatelja. Zanimalo nas je kako to pitanje percipiraju ispitanici i 
kave odgovore dati na tvrdnju: Teme!Jne d-rž.avne zakonodavne dokumente i 
propise izpodru{;a odgq;a i obrazovmya pedagog bi trebao dobro poznavati! 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 77. tablici s grafikonom. 
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bllca 5 grafikonom: Poznavanje prosvjetnog 
:konodavstva od strane idealnog pedagoga 

% ispitanika 

48,60% 
35 32,71% 

3 19 17,76% 
4 1 ,93% 

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

idljivo je da ispitanici vrlo nisko vrednuju poznavanje pravnih propisa i zacijelo 
smatraju "nužnim zlom" u svom radu. Nema niti jednog ispitanika 
ji poznavanje propisa smatra izrazito važnim, a manje od 1 % vrlo važnim za 
slove školskog pedagoga. Nasuprot tome 1/3 smatra poznavanje propisa 

· važnim, a gotovo 50% 48,60%) posve nevažnim za poslove 
olskog pedagoga. Rezultate i sredina koja iznosi svega 

,7 uz standardnu devijaciju od 0,79, te mod 1. 

timalna organizacija odgojno-obrazovnog procesa podrazumijeva dobro 
znavanje temeljnih odvijanja toga procesa i postupanje u skladu s tim 

To je u kojem se povezuje uloga ravnatelja i pedagoga. 
li.malo nas je kako na to pitanje gledaju ispitanici u vidu ulogu 

olskog pedagoga pa smo im dali na procjenu tvrdnju u nastavku: Važno je da 
rgog raZ!'mfje pedagoška na/ela i znade u skladu s f!Jima organizjrati odgqjno-obrazovni 

ees u svojqj školi! 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 78. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: organiziranja 60 

odgojno-obrazovnog u radu idealnog pedagoga 
50 

50 

40 e--

% ispitanika ·c .. 
30 -

4 3,74% * 20 
,.........,. ,..,.... 

:n - -
3 24 22,43% 
4 26 24,30% 

10 >- -
5 53 49,53% I • 'I 

Ukupno 107 100,00% Stupanj slaganja 

da ispitanici ne smatraju nevažnim poznavanje organizacije 
tada pedagoškog procesa. Naprotiv, 50% ispitanika smatra to izrazito 
Važnim za školskog pedagoga, a nema niti jednog koji razumijevanje pedagoških 

smatra nevažnim. sredina je 4,20, standardna devijacija 0,92, a 
Illod je S. 
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navanje pedagoških organizacije rada relevantna je za 
z nizacijsko djelovanje, a poznavanje preduvjet je 

participaciji u ishodištu odgojna-obrazovnog procesa - u nastavi. 
· alo nas je kako ispitanici gledaju na ovo pitanje pa smo im ponudili 
cjenu naredne tvrdnje: Nfje neophodno da pedagog detajjno pozncge nastavni plan i 

,,-am kao i f!J"egova ostvan·vaf!Jal 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 79. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Poznavanje programa i 00 

idealnih pedagoga , . 
.. 

% ispitanika 

i 40 

73,83% -,. 
19 17,76% ,o 

3 7 6,54% 
4 2 1,87% 

Ukupno 107 100,00% 
Stupanj slaganja 

idljivo je da se 74% ispitanika ne slaže s prethodnom tvrdnjom, a nema 
'ti jednog koji se izrazito slaže. To da suradnici izrazito visoko 

procjenjuju važnost pedagogova poznavanja nastavnog plana i programa i 
njegove realizacije. Kada se dobiveni rezultati 

(zbog negativne orijentacije prethodne tvrdnje) dobije se 
sredina 4,64, standardna devijacija 0,69, a mod je 5. 

Poznavanje programa kao sadržaja nastave nije isto što i poznavanje putova i 
procedura njegova nastanka. Poznavanje programa uvjet je njegove valorizacije, a 
poznavanje programiranja je prigoda za instruktivna i savjetodavnu 

kako od strane ravnatelja, tako i od strane pedagoga. Zanimalo nas je 
mišljenje ispitanika s tim u vezi pa smo zamolili da procijene narednu tvrdnju: 
Pedagog treba razutl!Jefi smisao i važnost kvalitetnog planiraf!Ja i programiraf!Ja i Z!1ati to 

myeniti u svojqj školi. 

llezultati procjene ispitanika prikazani su u 80. tablici s grafikonom. 

371 



blica 5 grafikonom: Poznavanje planiranja i 
~ gramiranja rada škole od strane idealnog 
pec1agoga 

Broj % ispitanika 
is itanika 

3 16 14,95% 

4 31 28,97% 

5 60 56,07% 
107 100,00% 

60 .., 
-

40 -

-
'2S 

20 f- t---

10 H 15 r 
Stupanj slaganja 

· ledno je da ispitanici u ovom zadatku vide bogato rada školskog 
agoga. Nema niti jednog ispitanika koji se ne slaže ili slaže s 

poznavanja planiranja i programiranja i primjene toga znanja u školi od 
e školskog pedagoga. Nasuprot tome je 85% onih koji procjenjuju vrlo ili 
'to važnim poznavanje kvalitetnog planiranja i programiranja u radu 

lskog pedagoga. sredina je 4,41, standardna devijacija 0,74, a mod 
s. 

dnovanje jedna je od relevantnijih funkcija 
vjera postignute razine ostvarenja ciljeva svakako je u prvom redu zadatak 
atelja. i pedagog mora provjeriti kvalitetu ostvarenja ideja i 

ivacija pa i utvrditi razinu tzv. procesa. Zanimalo nas je 
o na ova pitanja gledaju suradnici - ispitanici. Ponudili smo im na 
jenu tvrdnju: Pedagog bi trebao znati i procedure vrednova'f!Ja 

i ostvan·varg'a of?jektivne kontrole rgi'hova rada! 

zultati procjene ispitanika prikazani su u 81. tablici s grafikonom. 

llbllca s grafikonom: Poznavanje vrednovanja 
rada u radu idealnog pedagoga 

,o~-----------~ 

Broj 
is itanika 

1 3 
2 9 
3 44 
4 34 
5 17 

107 

% ispitanika 

2,80% 
8,41% 

41,12% 
31,78% 
15,89% 

100,00% 

,i 30 

.~ 
J 
;f. 20 +-------j 

Stupanj slaganja 

16 

je da skupina ispitanika (41,12%) ovoj odrednici 
. kompetencije suradnika pridaje osrednju važnost, svega 16% 

važnost. Zacijelo je na ovakvu distribuciju procjena utjecala i sama 
rtnulacija u kojoj se "kontrola", od koje suradnici zaziru u svojoj 
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i da je uloga školskog pedagoga vise savjetodavna a manje 
rrolna. je sredina svega 3,5, standardna devijacija iznosi 0,96, a 

je 3. 

prikaz procjene kompetencije idealnih pedagoga izradili 
· rangiranja sredina i prikazali u 82. tablici s 

tablica s grafikonom: prikaz procjene kompetencije idealnih pedagoga 

Odrednice kom etenci · e 
Poznavanje nastavnog programa i 

njegove realizacije 
anje planiranja i programiranja rada škole 

Razumijevanje organizacije 
pedagoškog procesa 

Znanje vrednovanja djelatnika 
Poznavanje prosvjetnog zakonodavstva 

sredina 
4,64 

4,41 
4,20 

3,5 
1,7 

Procjena kompetencije idealnih pedagoga 

5 

1.5 

l4.64 

-~ 

--
--
,.._ _ 

--
-·-

Poznavanje 
nastavnog 
programa i 

njegove realizacije 

4.41 
.2 

Znanje planiranja i Razumijevanje 
programiranja rada organizacije 

škole pedagoškog 
procesa 

3.5 

Znanje 
vrednovanja 

djelatnika 

1.7 
I 

' I 
Poznavanje 
prosvjetnog 

zakonodavstva 

odrednicama kompetencije idealnih pedagoga, 
itanici su mjesto dali znanjima pedagoga vezanim uz poznavanje 
tavnog plana i programa i njegove realizacije. Nešto su niže 

rocijenili, ali još uvijek vrlo visoko, važnost planiranja i programiranja rada 
kole te poznavanja organizacije pedagoškog procesa. Znatno niže je 

procijenjena važnost znanja doprinosa nastavnika, a vrlo uvjerljivo je 
odbijena važnost poznavanja prosvjetnog zakonodavstva. Ispitanici po svemu 
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ove dvije zadnje odrednice ne smatraju važnim za školskog pedagoga, 
0 bi se, po njihovu sudu, tim poslovima u mjeri trebao baviti ravnatelj. 

()ni, naime, smatraju da pedagozi ne trebaju biti kontrolori nastavnicima, nego 
rije svega suradnici i poticatelji ("mrkvom" a ne "batinom"). Prosvjetno 

~ 000davstvo o~igl:dn? smatraju rada i 
&nbeoikom razvoia, sto Je u suprotnosti s m1s11om skolskog pedagoga. 

su razlike kod broja ispitanika koji pojedinim odrednicama 
kompetencije idealnih pedagoga, pridaju stupanj važnosti. Tako 
odrednicu - poznavanje nastavnog plana i programa i njegove 
realizacije 74% ispitanika smatra izuzetno važnom, dok su nešto niže 
procjene kod poznavanja planiranja i programiranja (56%) i organiziranja rada 
škole (50%). Vrednovanje izuzetno važnim drži 16% ispitanika, a 
poznavanje prosvjetnog zakonodavstva niti jedan ispitanik ne smatra izuzetno 
važnim. 

2.2.1.4. kompetencija idealnih pedagoga 

kolski pedagog, kao i ravnatelj - mora znati pridobiti ljude za suvremene 
ideje, inovacija, kreativniji pristup u radu i sl. On ih treba znati povesti 
u ostvarivanje ciljeva. Zbog toga su znanja o 
odnosima prijeko potrebna i ravnatelju i školskom pedagogu. Školski bi pedagog, 

ostaloga, trebao: razu!J!Jeti zakonitosti odnosa, znati demokratski 
voditi školsko osobjje, znati suqjelovati u 1ješava'!/u koeflikata, umjeti motivirati svo/e 
suradnike te znati prepoznati individualne kvalitete pedagoških i drugih qjelatnika. 

Zanimalo nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti znanja o 
odnosima za uspješno obavljanje uloge školskog pedagoga . 

• avedene smo odrednice formulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze 
stupanj slaganja, odnosno neslaganja s njima. Trebali su to, kao i u prethodnom 

izraziti brojem na skali sudova od 1 do S. i interpretirane 
rezultate donosimo u nastavku. 

Svatko tko radi s ljudima, a osobito onaj tko s njima radi u tako suptilnom 
kao što je odgojno-obrazovni proces, mora poznavati 

odnose. Zanimalo nas je kako ispitanici gledaju na to pitanje kad je po srijedi 
školski pedagog. Trebali su procijeniti tvrdnju: Važno za pedagoga da dobro 
razumfje zakonitosti odnosa i da poznq;e mehanizme po ko/ima funkcionira 
školski kolektiv! 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 83. tablici s grafikonom. 
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b(ica 5 grafikonom: Poznavanje zakonitosti 60 

~uljudskih odnosa idealnih pedagoga 
"' 

% ispitanika "' .l! 
3,74% 

·~ i 30 

1,87% * 
20 

3 12 11,21% 
4 32 29,91% 10 

5 57 53,27% 
107 • 100,00% 

Stupanj slaganja 

JŠe od 80% ispitanika smatraju da je za školskog pedagoga vrlo i izrazito važno 
znavanje zakonitosti odnosa i poznavanja mehanizama 
kcioniranja sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Više od 50% (53,27%) 

ocijenilo je to stupnjem važnosti. sredina je 4,27, 
dardna devijacija 1, a mod je 5. 

mda postoji suglasnost o tome da je demokratski stil 
jprihvatljiviji za odgojno-obrazovne uvjete, ipak postoje znatna odstupanja u 
olskoj praksi. Zanimalo nas je kako na demokratski stil u radu školskog 

pedagoga gledaju naši ispitanici. Ponudili smo im na procjenu tvrdnju u 
stavku: Demokratsko škole dqje bo!Je odgqjno-obrazovne rezultate od drugih 

oblika 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 84. tablici s grafikonom. 

14. tablica s grafikonom: Demokratsko "' 
idealnih pedagoga .. 

'° 
Broj % ispitanika 

is itanika .l! JO 
j 

1 2 1,87% .,,_ 
-~ 
,,_ ,o 

2 7 6,54% 
3 23 21,50% 10 

4 26 24,30% 
5 49 45,79% 

Ukupno 107 100,00% Stupanj slaganja 

Premda je tek nešto više od 8% ispitanika nesklono demokratskom 
vidljivo je da na pozitivnom dijelu skale procjena postoji dosta veliko raspršenje. 
Poklonika izrazito demokratskog pristupa je ipak znatno manje od 50% 
(45,79%). sredina je 4,06, standardna devijacija 1,05, a mod je 5. 

Konflikti ljudima su normalna stvar, ali neki su konflikti destruktivni i u 
njihovo se rješavanje moraju i ravnatelj, a kad su oni u mjeri 

naravi - osobito pedagog. Zanimalo nas je kako na to pitanje gledaju 
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suradnici - ispitanici. Trebali su svoje pokazati odgovorima na 
tvrdnju: N!Je potrebno da se pedagog r;ešavmy'em koeflikata, kad se 

. i tako pr!J'e ili posl!J'e r!Jditi! 

ultati procjene ispitanika prikazani su u 85. tablici s grafikonom. 

t,blica s grafikonom: Nerješavanje konflikata u 60 

,adu idealnih pedagoga 
50 \. .. 

% ispitanika '° ]:i 
·2 

50,47% 1~ 
34 31,78% i' 

20 

3 12 11,21% 
10 

4 6 5,61% 

5 1 ,93% 
107 100,00% Stupanj slaganja 

idljivo je da ispitanici ne odobravaju distanciranje pedagoga od participacije u 
•avanju konflikata. Izrazito se ne slaže više od 50%, a još se jedna 

ne slaže. Svega je 6,54 ispitanika koji misle da pedagog ne bi trebao 
jelovati u rješavanju konflikata. Kada se rezultati procjena, zbog negativne 

·jeotacije tvrdnje dobiva se sredina usporediva s 
talim rezultatima. Ona iznosi 4,25, standardna devijacija je 0,93, a mod je 5. 

motiviranja jedna je od temeljnih sposobnosti svakog tko radi s 
· a na ostvarenju ciljeva. Razumljivo je, stoga, da je ono važno i 
ravnatelja, kao i za pedagoga. Zanimalo nas je kako ispitanici procjenjuju 
ednu tvrdnju: Važno ;e da pedagog znade prepoznati potrebe svo/ih i prim!J'eniti 

oblike motivac!J'e za 1!Ji'hov 4Jelotvorn!Ji rad! 

ultati procjene ispitanika prikazani su u 86. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Motiviranje u radu idealnih 50 

pedagoga 
"' '° ---;-

-
% ispitanika 

-1 ,93% -3 17 15,89% 
10 

16 

-
4 41 38,32% 
5 48 44,86% -

107 100,00% 
Stupanj slaganja 

ema niti jednog ispitanika koji se ne slaže, a samo je jedan koji se 
slaže. Svi se ostali slažu, vrlo se slažu ili izrazito se slažu s potrebom da pedagog 
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•e prepoznati potrebe u radu svojih kolega nastavnika i zna da 
~takne i podrži u njihovim nastojanjima. Premda rezultati procjene nisu 
uernno pozitivni, oni nedvojbeno govore o važnosti posjedovanja ove 
dnice kompetencije odnosa, kad je u pitanju školski pedagog. 

je sredina 4,27, standardna devijacija 0,76, a mod je 5. 

poznavanje individualnih kvaliteta u školskom kolektivu, svakako je 
· ko potrebno, a za školsku klimu vrlo dragocjen doprinos. Uvažavanje 
·reta pojedinaca, a osobito pružanje prilika da• se ti afiniteti stave u funkciju 
tivnog rada s jedna je od važnih, a zanemarenih 
"iranja i ravnatelja, pa i pedagoga. Zanimalo nas je kako ispitanici 
jenjuju važnost takvog djelovanja pedagoga, kroz procjenu naredne tvrdnje: 
ye se da dobar školski pedagog Zflade prepoznati nešto što je nqjbo/je u svakom 
vniku i razvjjati to Zfl dobrobit SVo/e škole! 

ultati procjene ispitanika prikazani su u 87. tablici s grafikonom . 

. tablica s grafikonom: Prepoznavanje kvaliteta 50 

pojedinaca od strane idealnih pedagoga 
"' .. 

% ispitanika 
i 30 

3 2,80% i -~ 
2 4 3,74% ..,_"' 

3 23 21,50% 10 

4 42 39,25% 
5 35 32,71 % 

Ukupno 107 100,00% Stupanj slaganja 

1dljivo je da se ispitanici uglavnom opredjeljuju za pedagoga u 
dividualizirani pristup nastavnicima. je vrlo sklona podržati taj pristup 
olskog pedagoga, a gotovo 1/3 ispitanika izrazito podržava takva nastojanja. 

sredina je 3,95, standardna devijacija je 0,98, a mod je 4. 

prikaz procjene kompetencije idealnih pedagoga 
rzradili smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 88. tablici s 
grafikonom. 

I. tablica s grafikonom: prikaz procjene kompetencije idealnih pedagoga 

Odrednice kom etenci'e sredina 
Poznavan·e zakonitosti odnosa 4,27 

motiviran·a za oslenih 4,27 
Sud'elovan·e u r·ešavan·u konflikata 4,25 

demokratsko 4,06 
Prepoznavanje individualnih kvaliteta 3,95 
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4.5 

1.5 

Procjena kompetenicje idealnih pedagoga 

4.27 

e-----

-
-
-
-
-

Poznavanje 
zakonitosti 

odnosa 

4.27 

motiviranja 
zaposlenih 

4.2~ 

Sudjelovanje u 
rješavanju 
konflikata 

4.06 

. 

demokratskog 

3.95 

-
,---

,---

-
-

Prepoznavanje 
individualnih 

kvaliteta 

Ispitanici su podjednako vrednovali važnost pet navedenih odrednica 
kompetencije odnosa idealnog pedagoga i sve ih smatraju vrlo 
važnima. Prva tri mjesta dijele, po ocjeni ispitanika, tri podjednako važne odlike 
idealnih pedagoga: poznavanje odnosa, motiviranja 
zaposlenih i sudjelovanje u rješavanju konflikata. Nešto malo manje je 
vrednovano demokratskog i prepoznavanje individualnih 
kvaliteta. 

razlike u pogledu na važnost pojedinih odrednica mogu se 
potražiti unutar strukture ocjena važnosti koje su im dali ispitanici. po 
procjeni "izrazito važno", rang je poznavanja zakonitosti 
odnosa 54% ispitanika smatra izrazito važnim, sudjelovanje u rješavanju 
konflikata 50%, demokratskog 46%, um11ece mot1.v1ranja 
zaposlenih 45% te prepoznavanje kvaliteta zaposlenih 33%. Redoslijed se 
neznatno razlikuje od onoga koji donosi sredina. 

ve u svemu, za idealnog je pedagoga kompetentnost u 
odnosa, sasvim sigurno jedna od najvažnijih. 

2.2.1.5. Akcijske kompetencije idealnih pedagoga 

Kako smo ranije istakli, znanje o djelatnosti ili života još 
uvijek ne bezuvjetno i ponašanje u skladu s tim znanjima. U prethodnim 
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0 skupinama odlika i kompetencija "idealnog" pedagoga, prvenstveno mislili 
njegova znanja potrebna za uspješnu koordinaciju rada u školi. Sada 
više zanima kako ispitanici procjenjuju važnost pojedinih, da tako kažemo, 

cijskih odlika u radu školskih pedagoga. Kada se odlike ponašanja 
ju u vidu onda se one, ostaloga mogu prepoznati po tome kako 

olski pedagog: stvara ut!Jeta i otklanja prepreke u radu pedagoškog osob/ja, sluša i 
'etodavno pomaže u radu, uspjehe i rezultate vrijednih pqjedinaca, radi otvoreno sa 
dnicima, 1ješava probleme u školi. 

arumalo nas je kakvo je stajalište ispitanika o važnosti odrednica 
cijske kompetencije za uspješno obavljanje uloge školskog pedagoga. 
avedene smo odrednice formulirali kao tvrdnje i zatražili od ispitanika da izraze 

tupanj slaganja, odnosno neslaganja s njima. Trebali su to izraziti brojem na 
· sudova od 1 do 5. U nastavku su rezultati i njihova interpretacija. 

tvaranje uvjeta i otklanjanje prepreka u radu školskog osoblja, prvenstveno 
zadatak ravnatelja škole. Smatramo, da se pedagog od takvih 
slova ne može posve distancirati, osobito kad je u pitanju pedagoško osoblje. 

animalo nas je što o tome misle ispitanici, pa smo im ponudili na procjenu 
dnju u nastavku: Ako pedagog ne otklaf!Ja prepreke radu u školi i ne stvara 

171J'erene U1!Jete za taj rad to net-e bitno urJecati na rezultate! 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 89. tablici s grafikonom . 

. tablica s grafikonom: Neuklanjanje prepreka 60 

radu od strane idealnog pedagoga .. 
50 

% ispitanika "' 

60 56,07% .i_ 30 

·"' 
2 24 22,43% '/1. 

20 

3 11 10,28% ,o 
4 8 7,48% 
s 4 3,74% 

Ukupno 107 100,00% Stupanj slaganja 

Više od polovice ispitanika (56,07%) se nimalo ne slaže s prethodnom tvrdnjom. 
iirna se može pridružiti i one ispitanike koji se slažu pa je tada 

ukupno oko 78% ispitanika koji ne odobravaju pasivnost pedagoga u pitanju 
uvieta za rad. Na kraju drugog ekstrema tek je nešto više od 3% onih koji 
su u pitanju sudjelovanja pedagoga u stvaranju uvjeta i otklanjanju 
prepreka radu. Rezultate smo da bismo dobili usporedivu 

sredinu s drugim tvrdnjama. Ona tada iznosi 4,2, standardna 
devijacija je 1,13, a mod bi bio 5. 
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. 00 sudjelovanje pedagoga u životu i radu škole, samo je po sebi razumljivo. 
ako je tako razumljivo uvažavanje suradnika time što im se 
roost slušanjem i pomaže savjetom. to što je ponašanje 
po sebi razumljivo i poželjno, još uvijek ne i da se pedagozi i drugi 

•oi suradnici ponašaju u skladu s tim. Zbog toga smo htjeli saznati kako 
•oi suradnici procjenjuju važnost naredne tvrdnje: Dobar se pedagog ne zatvara u 

. kancelarfju, neprestano je u kontaktu s pažjji"vo ih sluša i pomaže sa11/etom u 

tati procjene ispitanika prikazani su u 90. tablici s grafikonom. 

llllllca s grafikonom: Savjetodavno pomaganje 
ldtalnog pedagoga 

Broj % ispitanika 
is itanika 

3 s 4,67% 
4 31 28,97% 
s 71 66,36% 

Ukupno 107 100,00% 

70 

., 

50 

,. 
20 -
10 -

I • • 
Stupanj slaganja 

.. ---
f--

-
f--

'je ispitanika (66,36%) smatra da je dobar pedagog neprestano u 
ntaktu s da vodi brigu o njihovim problemima i da im pomaže 
:vjctom u radu. Na drugoj strani nema niti jednog ispitanika koji ovakvo 
našanje pedagoga smatra nevažnim, pa niti važnim; svi 
traju da je to poželjno, vrlo poželjno, a najviše da je izrazito poželjno 

našanje. sredina je 4,62, odstupanje od sredine je 
· imalno, tj. 0,58, a mod je 5. 

ticanje rezultata i uspjeha vrijednih pojedinaca se u praksi koristi kao 
· benik poticaja. i mnogi ravnatelji, kao i mnogi pedagozi izbjegavaju 
ticati uspjehe ne time "talasati mirne vode" i unositi 
petosti u školsku zbornicu. Zanimalo nas je kako ispitanici, u vidu 
željnog pedagoga, gledaju na ovakvo ponašanje. Ponudili smo im na procjenu 

narednu tvrdnju: Pozjtivno je ako se školski pedagozj zalažu za javno istica'!.fe uspjeha i 
rtz!tltata vrf_jednih 

Rezultati procjene ispitanika prikazani su u 91. tablici s grafikonom. 
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t,blica s grafikonom: Isticanje uspjeha od strane so.--------------~ 
Idealnih pedagoga 

% ispitanika 

2 1,87% 
22 20,56% 

4 43 40,19% 
5 40 37,38% 

107 100,00% 

.::! 30 +----------; ·c 

i 
;f. 20 -i----------21---,1--1 

10 +------I 

Stupanj slaganja 

37 

ispitanika pozitivno gleda na ovakvo ponašanje, ali nije pretjerano 
uševljena. Iako 1/3 izrazito podržava pedagoga koji javno vrijedne 
jedince, nešto je grupacija (40,2%) onih koji su umjereniji i vrlo se slažu 
ne izrazito) s takvim ponašanjem pedagoga. je sredina 4,13, 
dardna devijacija 0,80, a mod je 4. 

tvorenost prema suradnicima, a ne "zakulisno igranje", jednako kad su po 
'jedi "ugodne teme" kao i onda kada postoje vidna neslaganja, važna je odlika 
og koji napore timova i cijelih kolektiva na putu prema ostvarenju 

zamisli. Kako na takvo ponašanje gledaju ispitanici pokušali smo 
nati na temelju njihove procjene tvrdnje u nastavku: Školski pedagog ne radi iza 

svo/im suradnicima, probleme nasto/i r!Ješiti u a ne preko papira i raznih 
mis9al 

ezultati procjene ispitanika prikazani su u 92. tablici s grafikonom. 

tablica s grafikonom: Otvorenost idealnih 
pedagoga prema suradnicima 

% ispitanika 

2 1,87% 
4 27 25,23% 
5 78 72,90% 

Ukupno 107 100,00% 

80,----------------, 

60+-----------i 

.::! i .a +----------1 
-~ 
;f. 

20 +--------t 25 

Stupanj slaganja 

73 

Ako se pribroji manje od 2% ispitanika koji se slažu s ovakvim ponašanjem - svi 
se ostali ispitanici njih 89% vrlo ili izrazito slaže s otvorenim ponašanjem 
pedagoga u kojem nema prikrivanja i licemjerstva, nego se sve rješava otvoreno i 
u najboljoj namjeri. Impresivan postotak (73%) onih koji izrazito podržavaju 
Otvorenost u suradnji govori o tome koliko se može 
ovakvo ponašanje. sredina je 4,71, odstupanje vrlo malo - svega 0,5, 
a mod je svakako 5. 
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. na koji ravnatelj ili pedagog reagiraju na probleme koji se pojavljuju u 

. govori o ~ji1;.ovu ystilu ~~~~nja. Pr~vl~dav~- ~šljenje da na probleme treba 

. ti, a ne ih zataskavatl ili ostavlJatl neniesenuna. Zanimalo nas je kako 
tanici procjenjuju ponašanje idealnog pedagoga kad su u pitanju problemi, tj . 
• 0 se slažu s narednom tvrdnjom: Dobro je kad pedagog ne komplicira ili 

,gfjll}e probleme i kad ne f?ježj od kriznih situaqja ih drugima! 

rati procjene ispitanika prikazani su u 93. tablici s grafikonom. 

a s grafikonom: Rješavanje problema od 50 

tlrlnt idealnih pedagoga 
'° 

% ispitanika 
30 

22,43% i 
2 3 2,80% .,_ 20 

3 12 11 ,21% 
10 

4 27 25,23% 

5 41 38,32% 
107 100,00% 

Stupanj slaganja 

alja da su "u igri" samoprocjene, tj. da ispitanici ne mogu od 
cepcije svoje svakidašnjice i ne projicirati je u vlastitu procjenu. U ovoj je 
dnji to došlo do osobita izražaja. Ispitanici se dijelom (više od 1/3) 
zito slažu s potrebom da pedagog aktivno sudjeluje u rješavanju problema, ali 

i zamjetan broj njih (više od 1 / 5) koji misle posve suprotno - koji misle da bi 
agog rješavanje problema trebao prepustiti drugima. sredina je 
mo niža (3,54) nego kod procjene drugih odrednica idealnog pedagoga, a 
dardna devijacija je znatno (1,56). Mod je 5. 

prikaz procjene akcijske kompetencije idealnih pedagoga 
dili smo na osnovi rangiranja sredina i prikazali u 94. tablici s 
fikonom. 

tablica s grafikonom: prikaz procjene akcijske kompetencije idealnih pedagoga 

Odrednice akci' ske kom etenci' e sredina 
4,71 

e 4,62 
reka 4,20 

4,13 
3,54 
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Procjena akcijskih kompetencija idealnih pedagoga 

4.71 

-
-
,..-
..--

c----

-
Otvorenost u radu 

s nastavnicima 

4.62 

, 

Slušanje i 
savjetodavno 
pomaganje 

4.~ 

Stvaranje uvjeta i 
otklanjanje 
prepreka 

4.13 

Isticanje vrijednih 
pojedinaca 

3.54 

-
-
-

-

Aktivnost u 
rješavanju 
problema 

orenost u radu s nastavnicima te slušanje i savjetodavno pomaganju u radu, 
traju se najvažnijim odrednicama akcijskih kompetencija idealnih pedagoga. 

•to je manje važnim procijenjeno otklanjanje prepreka u radu i isticanje 
'ednih pojedinaca. Znatno ispod razine važnosti prethodnih drži se aktivnost 

goga u rješavanju problema koji se pojavljuju u školskom životu i radu. 

73% ispitanika otvorenost u radu procjenjuje kao izrazito važnu odliku 
agoga, dok 66% ispitanika isto tako visoko vrednuje slušanje i savjetodavno 
aganje nastavnicima i suradnicima. Stvaranje uvjeta i otklanjanje prepreka u 

u, kao odliku idealnog pedagoga, izrazito važnim procjenjuje 56%, aktivnosti 
tješavanju problema 38%, a isticanje vrijednih pojedinaca 37%. 

cijske odlike idealnog pedagoga, nisu vrednovane visoko kao ali 
procijenjene vrlo važnima i to obvezuje. da su pedagozi 
dnici, razumljivo je da je pozornost usmjerena na ljude, na kvalitetu 
osa i zajedništvo na putu prema cilju. 

'nteza rezultata empirijskog istraživanja kompetencija idealnih 
dagoga 

ftha je ovog istraživanja da na temelju rezultata procjene ispitanika pokušamo 
rditi, uvjetno kompetencijski profil "idealnog pedagoga". Tvrdnje koje 

JU ispitanicima na procjenu grupirali smo u pet odlika, 
odnosno u pet kompetencija, i to: 
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osobna kompetencija pedagoga koja se odnosi na: iskrenost i dosljednost 
radu, marljivost u izvršavanju zadataka, povjerenje pedagoga u nastavnike i 

dnike, komunikativnost i te sklonost razumijevanju i 
puštanju pogleda i rješenja u radu. 

Razvojna kompetencija pedagoga koja se odnosi na: vizije razvoja 
oje škole,_ racional~u organiz~anost pe~agoško? rada školi, pr!b~vljanj~. i 

renošenje mformac11a potrebmh zaposlen1ma, os1guravan1e 1novac11a 
odgojno-obrazovni rad te poznavanje i primjenu tehnologije. 

. kompetencija pedagoga koja se odnosi na: poznavanje 
onodavstva iz odgoja i obrazovanja, razumijevanje temeljnih 

rganizacije odgojno-obrazovnog procesa, poznavanje smisla i važnosti 
)aniranja i programiranja rada škole, poznavanje nastavnog plana, programa i 
· njihova ostvarivanja te oblike i procedure vrednovanja 

pedagoških djelatnika. 

kompetencija pedagoga (znanja o i socijalnim 
osima u školi) koja se odnosi na: poznavanje zakonitosti 
osa, znanje demokratskog sudjelovanje u rješavanju konflikata, 

motiviranja nastavnika i suradnika te prepoznavanje individualnih 
alitete zaposlenih u školi . 

. Akcijska kompetencija pedagoga koja se odnosi na: stvaranje uvjeta i 
otklanjanje prepreke u radu nastavnika, slušanje i savjetodavno pomaganje u 
radu, isticanje uspjeha i rezultata vrijednih pojedinaca, otvorenost u radu s 
nastavnicima i suradnicima i sudjelovanje u rješavanju problema u školi. 

U narednoj tablici i grafikonu 95. donosimo navedene skupine odrednica 
idealnog pedagoga, svrstane prema rangu ·sredina 
procijenjenih važnosti i s standardnom devijacijom. 

tablica s grafikonom: Sinteza rezultata empirijskog istraživanja kompetencija idealnih pedagoga 

Odrednice kompetencija Standardna 
sredina devi'aci'a 

4,77 0,74 
4,58 0,67 

avnike 4,32 0,83 
4,16 0,87 
4,00 0,79 
4,93 0,28 
4,45 0,70 

acionalno or aniziran · e rada škole 4,38 0,85 
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itan·ima 4,26 0,77 
·a škole 3,92 0,93 

4,64 0,69 
ada škole 4,41 0,74 
rada 4,20 0,92 

3,50 0,96 
odavstva 1,70 0,79 

odnosa 4,27 1,00 
4,27 0,76 
4,25 0,93 
4,06 1,05 

navan· e individualnih kvaliteta 3,95 0,98 
4,71 0,50 
4,62 0,58 
4,20 1,13 
4,13 0,80 
3,54 1,56 
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Važnost odlika i kompetencija idealnog pedagoga 

(5.5.) Sudjelovanje u rješavanju problema 

(5.3.) Isticanje rezultata vrijednih pojedinaca 

(5.1.) Stvaranje uvjeta i otklanjanje prepreke 

(5.2.) Slušanje i savjetodavno pomaganje u radu 

(5.4.) Otvorenost u radu s nastavnicima 

(4.5.) Prepoznavanje individualnih kvaliteta 

(4.2.) demokratskog 

(4.3.) Sudjelovanje u rješavanju konfukata 

(4.4.) motiviranja zaposlenih 

(4.1.) Poznavanje zakonitosti odnosa 

(3.1.) Poznavanje prosvjetnog zakonodavstva 

(3. 5.) Znanje vrednovanja nastavnika 

(3.2.) Razumijevanje organizacije pedagoškog rada 

(3.4.) Poznavanje planiranja i programiranja rada škole 

(3 3.) Poznavanje programa i rada 

(2.1 .) vizije razvoja škole 

(2.3.) Informiranje o pitanjima 

(2.2.) Racionalna organiziranje rada škole 

(2.5.) Poznavanje tehnologije 

(2.4.) inovacija u pedagoški rad 

(1. 2.) Marljivost u radu 

(1.5.) Dopuštanje pedagoških rješenja 

(1.3.) Povjerenje pedagoga u nastavnike 

(1.4.) Komunikativnost i 

(I.I.) Iskrenost i dosljednost u radu 

I 

I 
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I 

I 
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I I 
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2,5 3 3,5 

sredina 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

I 

4 4,5 

zultati koji su izloženi u ovom odjeljku, a odnose se na procjenu važnosti 
jedinih odrednica odlika i kompetencija idealnih pedagoga, nam da 

· tetiziramo kompetencijski profil za kojeg ispitanici smatraju da bi 
ogao optimalno ostvariti profesionalne zadatke. 

rijednosti sredina pojedinih odrednica gledane unutar kompetenc!Ja 
eriraju da bi dobar pedagog trebao biti iskren i dosljedan u radu te 

0munikativan i (osobna kompetencija). On bi trebao znati kako se 
11\rode inovacije u odgojna-obrazovni rad i poznavati doprinos 
tehnologije rada (razvo/na kompetencija). Kad su u pitanju 
Znanja pedagog bi trebao dobro poznavati nastavni plan i program i 
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njegove izrade i realizacije, te znati kako se planira i programira rad škole 
11 cjelini (stru/na kompetencija). Što se rada s ljudima on treba na prvom 
~jestu poznavati zakonitosti odnosa i znati kako se najbolje mogu 
potaknuti nastavnici na bolji rad kompetencija). Napokon, sva 
prethodna znanja su važna ali tek njihova dosljedna primjena 
ostvarenje svrhe, ciljeva i programa. U svom djelovanju pedagog 
roora biti otvoren prema nastavnicima i suradnicima, mora pokazati 
razumijevanje za njihove ideje i mora biti su stanju dati 
profesionalni savjet (akcfjska kompetencija). 

Dvadeset i pet odrednica kompetencija je sistematizirati i prema nekim 
drugim kriterijima, a ne samo po pripadnosti skupini kompetencija. 
Gledano kroz pet odrednica koje su dobile aritmeti/ku sredinu, kod kojih 
postoji najmanje odstupanje u procjenama - nqjma'!/a standardna devfjacjja, te 
kojima je postotak ispitanika dao nqjvdi stupat!J važnosti (5), idealni bi se 
pedagog mogao opisati kao kojemu je temeljni zadatak da uvodi 
inovacije u odgojno-obrazovni rad, dobro poznaje programe koji se u školi 
ostvaruju kao i njihova ostvarivanja, otvoren je, iskren i dosljedan u radu, 
a svoje suradnike zna slušati i pružiti im kvalitetan profesionalni savjet. 

2.2.2. Struktura procjena važnosti kompetencija idealnih pedagoga 

Kao i kod idealnih ravnatelja, struktura procjena važnosti kompetencija idealnog 
pedagoga, ispitana je na temelju pokazatelja o korelaciji (r) 
pojedinim kompetencijama, koeficijenata korelacije te pokazatelja o 

razlika (t-test) pojedinim kompetencijama. Najprije su 
ukupni rezultati procjena stupnja važnosti na svih pet kompetencija, 

zbrajanjem procjena na odrednicama/ tvrdnjama koje definiraju pojedinu 
kompetenciju. Dobiveni rezultati se u rasponu od 5 do 25. Procjene onih 
tvrdnji koje su bile obrnuto usmjerene od ostatka skale, prethodno su 
rekodirane. 

2.2.2.1. razlika u procjenama važnosti kompetencija 

Ovo je ispitivanje pokazalo da ispitanici procjenjuju važnost pojedinih 
kompetencija idealnog pedagoga (tablica 48. i tablica 49.). 

Vidljivo je da se na skali od 5 do 25 bodova (iz tablice 48.) rezultati procjene 
važnosti kompetencija, nalaze se u rasponu od M=21,20 bodova za akcijske 
kompetencije do M=17,76 bodova za kompetencije. Možemo, dakle, 

da ispitanici sve kompetencije opažaju važnima odnosno vrlo važnima. 
Visoki stupanj procjene važnosti svih navedenih kompetencija za idealnog 
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Jskog pedago~a na da . su ispitanici po~_rdili ~dabra~e 
petencije h1p~tet1ckom modelu 1 da su time te kompetenc11e dobile SVOJU 

irijsku venfikac11u. 

tablica: Važnost kompetencija idealnog pedagoga • sredina /M/ 

Par Kompetencije M N a SM 
Par1 Osobne 18,2804 107 2,2520 ,2177 

Razvojne 19,1776 107 1,6008 ,1548 

Par2 Osobne 18,2804 107 2,2520 ,2177 
17,7570 107 2,3983 ,2318 

Par3 Osobne 18,2804 107 2,2520 ,2177 
18,2617 107 2,3203 ,2243 

Par4 Osobne 18,2804 107 2,2520 ,2177 
Akcijske 21,1963 107 2,4357 ,2355 

Par5 Razvojne 19,1776 107 1,6008 ,1548 
17,7570 107 2,3983 ,2318 

Par6 Razvojne 19,1776 107 1,6008 ,1548 
18,2617 107 2,3203 ,2243 

Par? Razvojne 19,1776 107 1,6008 ,1548 
Akcijske 21,1963 107 2,4357 ,2355 

Par8 17,7570 107 2,3983 ,2318 
18,2617 107 2,3203 ,2243 

Par9 17,7570 107 2,3983 ,2318 
Akcijske 21, 1963 107 2,4357 ,2355 

Par10 18,2617 107 2,3203 ,2243 
Akcijske 21,1963 107 2,4357 ,2355 

· alo nas je, nadalje da li vidljive razlike u procjeni važnosti pojedinih 
mpetencija idealnih pedagoga možemo generalizirati na populaciju. Razlike u 
·nosti pojedinih kompetencija testirana je t-testom za zavisne uzorke, a 

rikazane su u tablici Važnost kompetencija idealnog pedagoga - t-test. 

• tablica: Važnost kompetencija idealnog pedagoga - t-test /ti 

razlika sredina 
95% interval sigurnosti 

Kompetencije M a SM razlike df p 
Donja Gornja 

Osobne- Razvojne -,8972 2,4646 ,2383 -1,3696 -,4248 -3,766 106 ,000 
Osobne - ,5234 2,8857 ,2790 -2,9723E-02 1,0765 1,876 106 ,063 

Osobne - 1,869E-02 3,1141 ,3011 -,5782 ,6156 ,062 106 ,951 
Osobne - Akcijske -2,9159 3,0441 ,2943 -3,4993 -2,3324 -9,908 106 ,000 
Razvojne - 1,4206 2,7984 ,2705 ,8842 1,9569 5,251 106 ,000 

Razvojne - ,9159 2,4033 ,2323 ,4553 1,3765 3,942 106 ,000 
Razvojne - Akcijske -2,0187 2,6350 ,2547 -2,5237 -1,5137 -7,925 106 ,000 

- -,5047 3,1990 ,3093 -1,1178 ,1085 -1,632 106 ,106 
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kompetencije • Akcijske 
kompetencije 

kompetencije • 
Akcijske kompetencije 

-3,4393 

-2,9346 

2,8056 ,2712 -3,9770 -2,9015 -12,680 106 ,000 

2,6609 ,2572 -3,4446 -2,4246 -11,408 106 ,000 

ijsku komf~tenqju V i~-~alnog peda~oga (M=21,20), ispitanici procjenjuju 
znacaino vazntjlma od razvoine (M=19,18; t=7,92; p<0.001), osobne 

:::18,28; t=9,91; p<0,001), (M=18,26; t=l 1,41; p<0,001) i 
(M=17,58; t=12,68; p<0,001) kompetencije. Stoga je 

oeralizirati da se akcijska kompetencija idealnog pedagoga 
cjenjuje važnijom od razvojne, osobne, i kompetencije. 

Z!'o/·na kompetencfja idealnog pedagoga (M=19,18) procjenjuje se 
važnijima od osobne (M=18,28; t=3,77; p<0,001), 

:::18,26; t=3,94; p<0,001) i kompetencije (M=l 7,58; t=S,25; 
<0,001). je, stoga, generalizirati da je razvojna kompetencija 
'nija od osobne, i kompetencije. 

robne (M=18,28) i kompetencije (M=18,26; t=0.06; p>0.05) ne 
likuju se kao niti osobne i kompetencije 
=17,76; t=l.88; p>0.05). 

(M=18,26) i kompetencije se ne razlikuju 
(M=l 7,76; t=l.63; p>0.05). 

S11marno, kad je o rezultatima procjene važnosti kompetencija idealnog 
pedagoga je izvesti nekoliko Ispitanici su sve kompetencije 
procijenili važnima i vrlo važnima, i time potvrdili da je i u pitanju idealnog 
pedagoga, kao i u pitanju idealnog ravnatelja, model valjano 
konstruiran. Dobiveni rezultati da, važnost pojedinih 
kompetencija idealnog pedagoga, ispitanici na1v1se preferiraju akcijske 
kompetencije, zatim razvojne, dok se preostale tri kompetencije najmanje 
preferiraju i njima nema razlika. Na temelju dobivenih podataka 

je generalizirati o razlika u procjeni važnosti 
kompetencija: akcijska je kompetencija važnija od 

1 osobne; razvojna je kompetencija važnija od i osobne. 
Razlike u procjeni važnosti ostalih kompetencija nije generalizirati. 

U o<lnosu na idealnog i stvarnog ravnatelja idealni pedagog bi po ocjeni 
suradnika trebao imati znatno naglašenije akcijske kompetencije. Kada se 

procjene za ravnatelja i pedagoga vidljivo je da ispitanici -
suradnici, kod ravnatelja naglašavaju važnost razvojnih, a kod pedagoga akcijskih 
kompetencija. 
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.2. Povezanost kompetencijama idealnog pedagoga 

smo Pearsonove koeficijente korelacije pojedinih 
petencija. Svrha je ovog da se vidi jesu li pojedine 
petencije . po:ezane i . ~ako, t~ jesu li eventualno neke 
petenciJe izolira~~ od ostalih. U tablici 51. pnkazane su korelacije 

. dinih kompetenciJa. 

tablica: Povezanost kompetencijama idealnih pedagoga 

Osobna Razvojna Akcijska 
Kompetencije Mjera povezanosti kompetencije kompetencije kompetencije kompetencije kompetencije 

Osobna kompetencije 1,000 ,216 ,231 ,072 ,158 
p ,025 ,017 ,458 ,103 
N 107 107 107 107 107 

Razvojna kompetencije ,216 1,000 ,063 ,292 , 199 
p ,025 ,519 ,002 ,040 
N 107 107 107 107 107 

kompetencije ,231 ,063 1,000 ,081 ,326 
p ,017 ,519 ,407 ,001 
N 107 107 107 107 107 

kompetencije ,072 ,292 ,081 1,000 ,375 
p ,458 ,002 ,407 ,000 
N 107 107 107 107 107 

Akcijska kompetencije ,158 , 199 ,326 ,375 1,000 
p ,103 ,040 ,001 ,000 
N 107 107 107 107 107 

mena! Podebljano su pisane vrijednosti koje predstavljaju povezanost s pogreške 
1%, a kurzivom su pisane vrijednosti koje predstavljaju povezanost s pogreške od 

prethodne je tablice vidljivo da je, u našem uzorku, osobna kompetencfja idealnog 
dagoga pozitivno povezana sa svim ostalim kompetencijama. To da 

pitanici koji procjenjuju da je za idealnog pedagoga važna osobna kompetencija 
smatraju da su važne i preostale kompetencije. Osobna je kompetencija na razini 

korelacije (p<0,05) povezana s razvojnom i 
mpetencijom, što nam generalizaciju o povezanosti 

osobne kompetencije sa i - na populaciju. 
osobne i razvojne korelacija je niska (r=0,216) kao i osobne i 
r-0,231 ), što da je spomenutim kompetencijama mala povezanost. 

adalje, razvqjna kompetenc[ja idealnog pedagoga je pozitivno povezana sa 
S\'im ostalim kompetencijama. Oni ispitanici koji procjenjuju da je za idealnog 
pedagoga važna razvojna kompetencija, smatraju da su važne i 
preostale kompetencije. Naše ispitivanje pokazalo je da postoji 

korelacije na razini od p<0,01 za kompetenciju, a na 
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. · p<0,05 za osobnu i akcijsku kompetenciju. To da možemo 
eralizirati o povezanosti razvojne kompetencije sa 

cijskom i os?b~om - n~ ?opu~aciju. Povezanost razvojne i spomenut~ 
. konipetenc11e Je mala 1 1znos1 r=0,292 za r=0,216 za osobnu 1 

' 
t99 za akcijsku. 

kompetencfja idealnog pedagoga pozitivno je povezana sa svim ostalim 
mpetencijama. To da ispitanici koji procjenjuju da je za idealnog 
agoga važna kompetencija smatraju da su važne i preostale 

mpetencije. korelacije na razini od p<0,01 postoji za 
cijsku, a na razini p<0,05 za osobnu kompetenciju. je, stoga, 
eralizirati o povezanosti kompetencije s osobnom i 

cijskom kompetencijom na populaciju. Povezanost i akcijske 
r=0,326) je mala kao i i osobne (r=0,231 ). 

ezultati u prethodnoj tablici pokazuju da je kompetencfja idealnog 
dagoga pozitivno povezana sa svim ostalim kompetencijama, što da 

pitanici koji procjenjuju da je za idealnog pedagoga važna 
kompetencija smatraju da su važne i preostale kompetencije. 

korelacije na razini od p<0,01 postoji za razvojnu i akcijsku 
ompetenciju. Možemo, stoga, generalizirati o povezanosti 

kompetencije razvojnom i akcijskom na populaciju. Povezanost 
kompetencije s i akcijskom je mala i iznosi r=0,375 

za akcijsku i r=0,292 za razvojnu kompetenciju. 

Akcfjska kompetencfja idealnog pedagoga pozitivno je povezana sa svim ostalim 
kompetencijama, pa iz toga slijedi da ispitanici koji procjenjuju da je za idealnog 
pedagoga važna akcijska kompetencija smatraju da su važne i preostale 
kompetencije. Postoji i korelacije na razini od p<0,01 za 

i kompetenciju, a na razini p<0,05 za razvojnu. To da 
možemo generalizirati o povezanosti akcijske kompetencije sa 

i razvojnom kompetencijom na populaciju. Vidljivi su 
stupnjevi povezanosti spomenutim kompetencijama. 

akcijske i (r=0,326) te (r=0,375) je mala povezanost, a 
povezanost akcijske kompetencije s razvojnom (r=0,20) je mala. 

umarno, dobiveni rezultati pokazuju da ispitanici važnost pojedinih 
kompetencija idealnog pedagoga ne percipiraju kao izolirane, nego kao 

povezane i to pozitivno povezane. Na temelju analize podataka 
rnožemo generalizirati o pozitivnoj povezanosti osobne s razvojnom i 

razvqjne s akcijskom i osobnom kompetencijom, 
8 osobnom i akcijskom kompetencijom, s razvojnom i akcijskom, te 
akcfjske kompetencije s razvojnom, i kompetencijom. 
Nadalje, možemo da navedenim kompetencijama postoji 
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!avnom niska povezanost (od 0,20 do 0,40). Pri tome je nqjvet'a (ali zapravo 
inaJa) povezanost i akcijskih kompetencija (r=0,37), te 

akcijskih i kompetencija (r=0,33). Najniža je mala) 
puveZflnost dobivena razvojne i akcijske kompetencije (r=0,20). 

U usporedbi s procjenama idealnih i stvarnih ravnatelja dobivene korelacije su 
znatno niže, što govori da su procjene ispitanika za idealnog pedagoga znatno 
-više diferencirane, odnosno da ispitanici kompetencije promatraju kao 

nezavisnije nego što je to kod procjena ravnatelja. Tako je npr. 
kod procjena stvarnog ravnatelja korelacija osobnih i 
kompetencija 0,64, a kod procjena idealnog pedagoga korelacija je 0,07. Iz toga 
se može da ispitanici kod procjena idealnog pedagoga neku 
kompetenciju mogu vrednovati vrlo visoko nezavisno od toga kako vrednuju 
ostale kompetencije. 

Rezultati koji su dobiveni na temelju procjena važnosti pojedinih kompetencija i 
povezanosti tih kompetencija, pokazuju, u prvom redu, da su 

ispitanici dosta visoko vrednovali važnost tih kompetencija za idealnog 
pedagoga. sredinama od 17,76 do 21,20 potvrdili su sve navedene 
kompetencije (osobne, akcijske i razvojne) važne za njih 
kao što su važne i za idealnog ravnatelja. Oni su time potvrdili valjanost 

modela kompetencijskog profila optimalnog 

Na temelju dobivenih podataka je generalizirati o 
razlika u procjeni važnosti kompetencija idealnog pedagoga : akcijska je 
kompetencija važnija od i osobne; razvojna je 
kompetencija važnija od i osobne. Razlike u procjeni 
važnosti ostalih kompetencija nije generalizirati. U odnosu na idealnog i 
stvarnog ravnatelja idealni pedagog bi po ocjeni suradnika trebao imati 
znatno naglašenije akcijske kompetencije. 

Dobiveni rezultati pokazuju da ispitanici važnost pojedinih kompetencija 
idealnog pedagoga ne percipiraju kao izolirane, nego kao povezane i 
to pozitivno povezane. Na temelju analize podataka možemo generalizirati 

o pozitivnoj povezanosti osobne s razvojnom i razvqjne s 
akcijskom i osobnom kompetencijom, s osobnom i 

akcijskom kompetencijom, s razvojnom i akcijskom, te akcfjske 
kompetencije s razvojnom, i kompetencijom. 

Na slici 45. prikazujemo empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom 
profilu idealnog pedagoga. 
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slika: Empirijski model korelacijskih veza u kompetencijskom profilu idealnog pedagoga 

Razvojna 
kompetencija 

M=19,18 

J Osobna 
'... kompetencija t M=lS,28 

kompetencija 
M=17,76 

kompetencija 
M=lS,26 

2.2.3. Povezanost procjena kompetencija 
idealnog pedagoga s profilom, iskustvom i školom ispitanika 

Važnost pojedinih kompetencija idealnog pedagoga, pretpostavljamo, može biti 
procijenjena od strane ispitanika, zbog da se oni znatno 

razlikuju kako u formalnim, tako i u neformalnim karakteristikama i 
dimenzijama. Zanimalo nas je postoji li povezanost procjena ispitanika i 
njihovog profila, radnog iskustva i škole u kojoj rade. Ispitali smo tu 
povezanost i došli do spoznaja. 

2.2.3.1. Povezanost procjena kompetencija idealnog pedagoga sa 
profilom ispitanika 

U uzorak od 107 ispitanika bila su tri profila suradnika, od 
80 pedagoga (74,8%), 21 psiholog (19,6%) i 6 defektologa (5,6%). U 

tablicama 52. i 53. prikazani su rezultati obrade njihovih procjena 
važnosti kompetencija idealnog pedagoga. 

393 



tablica: Procjena kompetencija idealnih pedagoga ovisno o profilu ispitanika 

Kompetencije idealnih pedagoga Profil ispitanika N Mrang 
Osobna kompetencija Pedagog 80 51 ,14 

Psiholog 21 56,52 
Defektolog 6 83,33 

Ukupno 107 
Razvojna kompetencija Pedagog 80 51 ,21 

Psiholog 21 61,76 
Defektolog 6 64,00 

Ukupno 107 
kompetencija Pedagog 80 55,07 

Psiholog 21 51 ,74 
Defektolog 6 47,67 

Ukupno 107 
kompetencija Pedagog 80 53,71 

Psiholog 21 57,88 
Defektolog 6 44,33 

Ukupno 107 
Akcijska kompetencija Pedagog 80 50,90 

Psiholog 21 67,43 
Defektolog 6 48,33 

Ukupno 107 

estiranje razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija 
idealnog pedagoga, ispitanika profila (pedagoga, psihologa i 
defektologa) izvršeno je neparametrijskog Kruskal-Wallisovog testa 
zbog nesrazmjera u broju ispitanika pojedinih profila. 

53. tablica: razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih pedagoga, ovisno o 
profilu ispitanika Kruskal-Wallisovim testom 

Osobna kamp. Razvojna kamp. kamp. Akcijska kamp. 
postupak idealnih idealnih idealnih kamp. idealnih idealnih 

pedagoga pedagoga pedagoga pedagoga pedagoga 
x2 6,360 2,708 ,466 ,937 5,032 

(hi kvadrat) 

df 2 2 2 2 2 

p ,042 ,258 ,792 ,626 ,081 

Dobiveni su rezultati pokazali da postoji znacaina razlika 
pojedinih profila jedino u procjeni važnosti osobne kompetenqje idealnog pedagoga 
(p==0,042, tj. p<0,05). Naime, za razliku od pedagoga i psihologa, defektolozi 
smatraju da su osobne kompetencije važnije za idealnog pedagoga, od ostalih 
kompetencija. Kod ostalih kompetencija nema razlike u procjeni važnosti 
pojedinih kompetencija defektologa, psihologa i pedagoga. Može se 

uz spomenuti izuzetak defektologa kod osobnih kompetencija, da se 
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suradnici bitno ne razlikuju u proqenama važnosti pojedinih 
Jllpetencija idealnog pedagoga . 

. 3.2. Povezanost procjena kompetencija idealnog pedagoga s radnim 
klJstvom ispitanika 

pitanici su po radnom iskustvu grupirani u tri skupine. Od 107 ispitanika za 
je (2,8%) nedostaje podatak, a od preostalih 104, radno iskustvo do 10 godina 

56 ispitanika (52,3%), od 11 do 20 godina radnog iskustva ima 35 ispitanika 
2,7%), a više od 20 godina radnog iskustva ima 13 ispitanika (12,1%). U 
blicama 54. i 55. prikazani su rezultati obrade njihovih procjena 
·oosti kompetencija idealnog pedagoga. 

tablica: Procjena kompetencija idealnih pedagoga ovisno o radnom iskustvu ispitanika 

Kompetencije idealnih pedagoga Radno iskustvo N Mrang 
Osobna kompetencija do 10 godina 56 52,46 

od 11 do 20 godina 35 48,61 
više od 20 godina 13 63,15 

Ukupno 104 
Razvojna kompetencija do 10 godina 56 55,01 

od 11 do 20 godina 35 55,20 
više od 20 godina 13 34,42 

Ukupno 104 
kompetencija do 10 godina 56 50,58 

od 11 do 20 godina 35 49,33 
više od 20 godina 13 69,31 

Ukupno 104 
kompetencija do 10 godina 56 47,42 

od 11 do 20 godina 35 56,29 
više od 20 godina 13 64,19 

Ukupno 104 
Akcijska kompetencija do 10 godina 56 50,25 

od 11 do 20 godina 35 53,41 
više od 20 godina 13 59,73 

Ukupno 104 

Razlike u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnog pedagoga 
triju skupina ispitanika radnog iskustva su testirane 

neparametrijskim Kruskal-Wallisovim testom. je to kao i kod 
profila, zbog nesrazmjera u broju ispitanika pojedinih skupina radnog iskustva. 
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tablica: razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih pedagoga, ovisno o 
radnom iskustvu ispitanika Kruskal-Wallisovim testom 

Osobna kamp. Razvojna kamp. kamp. Akcijska kamp. 
postupak idealnog idealnog idealnog kamp. idealnog idealnog 

pedagoga pedagoga pedagoga pedagoga pedagoga 
x2 2,271 5,586 4,745 4,177 1,112 

(hi kvadrat 
df 2 2 2 2 2 

p ,321 ,061 ,093 ,1 24 ,573 

rezultata je vidljivo da s obzirom na radno iskustvo ispitanika niti za jednu 
ompetenciju idealnog pedagoga nije dobivena razlika. To 

da suradnici (pedagozi, psiholozi i defektolozi), bez obzira na 
radnog iskustva, imaju jednaku percepciju idealnog pedagoga na svih pet 

itanih kompetencija . 

.3.3. Povezanost procjena važnosti kompetencija idealnog pedagoga sa 
lom ispitanika 

uzorku od 107 ispitanika, njih je 89 (83,2%) zaposlena u osnovnoj, a 18 
16,8%) je zaposlena u srednjoj školi U tablicama 56. i 57. prikazani su rezultati 

obrade njihovih procjena važnosti kompetencija idealnog pedagoga. 

I. tablica: Procjena kompetencija idealnih pedagoga ovisno o školi (radnom mjestu) ispitanika 

Kompetencije idealnih Škola N Mrang Irangova 
pedagoga 

Osobna kompetencija Osnovna škola 89 52,99 4716,00 
Srednja škola 18 59,00 1062,00 

Ukupno 107 
Razvojna kompetencija Osnovna škola 89 51 ,76 4607,00 

Srednja škola 18 65,06 1171 ,00 
Ukupno 107 

kompetencija Osnovna škola 89 53,96 4802,00 
Srednja škola 18 54,22 976,00 

Ukupno 107 

kompetencija Osnovna škola 89 52,22 4647,50 
Srednja škola 18 62,81 1130,50 

Ukupno 107 
Akcijska kompetencija Osnovna škola 89 51,48 4582,00 

Srednja škola 18 66,44 1196,00 
Ukupno 107 
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!ike ispitanika koji rade u osnovnoj i onih koji rade u srednjoj školi, s 
bzirom na procjene važnosti pojedinih kompetencija, testirane su Mann-

~itneyevim U testom. Primjena ovog neparametrijskog postupka 
korištena je zbog velike razlike u broju ispitanika koji rade u osnovnoj (N=89) i 
onih u srednjoj školi (N=18). 

57 tablica: razlika u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih pedagoga, ovisno o školi 
· u kojoj rade ispitanici, Mann-Whitneyevim U testom 

Osobna Razvojna Akcijska 
postupak kompetencija kompetencije kompetencija kompetencija kompetencija 

Mann-Whitney 711,000 602,000 797,000 642,500 577,000 
U test 

WilcoxonW 4716,000 4607,000 4802,000 4647,500 4582,000 
test 

z -,760 -1,697 -,034 -1,334 -1,885 

p ,447 ,090 ,973 ,182 ,059 

Iz dobivenih je rezultata vidljivo da niti za jednu od pet kompetencija nije 
dobivena razlika ispitanika koji rade u osnovnim i 
srednjim školama. To da suradnici zaposleni u osnovnim i srednjim 
školama podjednako percipiraju kompetencijski profil idealnog pedagoga. Jedino 
je kod akcijskih kompetencija dobivena razlika blizu 
(p=0,059, tj. p>0,05), pri oni suradnici koji su zaposleni u srednjim 
školama tu kompetenciju idealnog pedagoga smatraju važnijom od onih koji su 
zaposleni u osnovnim školama. 

ve u svemu, je da profil suradnika, f!Ji'hovo radno 
iskustvo i škola u ko/°qJ rade, nema ugecqja na f!Ji'hovo kompetenqjskog 
profila idealnogpedagoga. 

2.3. Razlike u procjenama kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Tijekom obrade rezultata empirijskog istraživanja, izdvojeno smo analizirali 
rezultate procjena važnosti pojedinih kompetencija za idealne ravnatelje i 
procjene važnosti kompetencija idealnih pedagoga. Sada nas zanima da li postoje 
razlike u procjeni važnosti njihovih kompetencija. Najprije smo 

sredine procjena važnosti za pojedine parove kompetencija. 
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tablica: Usporedba sredina kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 

Kompetencije M N C1 SM 

Osobna kompetencija idealnih ravnatelja 21 ,4057 106 2,5589 ,2485 
Osobna kompetencija idealnih pedagoga 18,2547 106 2,2470 ,2182 

Razvojna kompetencija idealnih ravnatelja 22,5607 107 2,1596 ,2088 
Razvojna kompetencija idealnih pedagoga 19,1776 107 1,6008 ,1548 

kompetencija idealnih ravnatelja 21 ,9143 105 2,9519 ,2881 
kompetencija idealnih pedagoga 17,7524 105 2,4210 ,2363 
kompetencija idealnih ravnatelja 22,3396 106 2,4334 ,2364 
kompetencija idealnih pedagoga 18,2925 106 2,3093 ,2243 

Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja 21,8190 105 2,5525 ,2491 
Akcijska kompetencija idealnih pedagoga 21 ,1810 105 2,4565 ,2397 

.t. Razlike u procjenama važnosti pojedinih kompetencija idealnih 
:matelja i idealnih pedagoga 

-testom za zavisne uzorke smo razlike u procjenama važnosti 
jedinih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. 

tablica: t-test razlika sredina kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 

razlika sredina 

Kompetencije M C1 SM 
95% interval 

sigurnosti razlike df p 

Donja Gornja 
Osobna kompetencija idealnih ravnatelja 3,1509 2,1012 ,2041 2,7463 3,5556 15,439 105 ,000 

-Osobna kompetencija idealnih pedagoga 
Razvojna kompetencija idealnih ravnatelja 3,3832 2,1703 ,2098 2,9672 3,7992 16,125 106 ,000 

- Razvojna kompetencija idealnih pedagoga 
kompetencija idealnih ravnatelja 4,1619 3,0512 ,2978 3,5714 4,7524 13,977 104 ,000 

- kompetencija idealnih pedagoga 
kompetencija idealnih ravnatelja 4,0472 2,7993 ,2719 3,5081 4,5863 14,885 105 ,000 

- kompetencija idealnih pedagoga 
Akcijska kompetencija idealnih ravnatelja ,6381 2,4303 ,2372 ,1678 1,1084 2,690 104 ,008 

- Akcijska kompetencija idealnih pedagoga 

Kod svih kompetencija dobivene su znacaine razlike koje nam 
da rezultate generaliziramo na populaciju. Za sve kompetencije, 

procjene važnosti kod idealnih ravnatelja, više su nego procjene važnosti 
kompetencija za idealne pedagoge, pa je generalizirati i da su 
razlike procjena važnosti kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
~ dagoga, znatno u korist idealnih ravnatelja i to u svim kompetencijama. Iz toga 
bi se moglo da suradnici postavljaju više standarde 
kompetentnosti pred idealne ravnatelje nego li pred idealne pedagoge. Treba 
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imati u vidu da su ispitanici bili sami suradnici, pa ne da su oni 
nešto "blaži" u zahtjevima prema sebi nego prema ravnateljima. 

razlika procjena važnosti pojedinih kompetencija za idealne 
ravnatelje i, nasuprot tome, procjena važnosti tih kompetencija za idealne 
pedagoge, dobivena je za razvqjnu kompetenc!Ju (Midr = 22,56 /Midp = 19, 18; t= 16, 12; 
p<0,001) (tab~ca 6?.)· !-~e~tom za ~avisne uzor~e testirane su„ ra~like u 
procjenama vaz~os_t:1_ poje~mh odredmca ~a razvojnu ko~petenclju . 1zme~u 
idealnih ravnatelja 1 1dealmh pedagoga (tablica 61.). Kod svih odrednica koje 
determiniraju razvojnu kompetenciju postoje razlike 
njihove procjene važnosti za idealne ravnatelje i idealne pedagoge. Dvije od pet 
odrednica procijenjene su važnijima za idealne pedagoge nego za 
idealne ravnatelje. To su odrednice vezane za inovacija u odgojno-
obrazovni rad (Midr=4,72/ Midp=4,93; t=-3,30; p=0,001), i poznavanje primjene 

tehnologije (Midr=4,15/Midp=4,45; t=-2,85; p=0,005). Uvjerljivo 
važnija odrednica razvojne kompetencije za idealne ravnatelje, nego za školske 
pedagoge, po ocjeni ispitanika, je racionalno organiziranje pedagoškog rada škole 
(M;dr=4,63/Midp=1,62; t=25,58; p<001), koju slijede posjedovanje jasne vizije 
(M;dr=4,50/Midp=3,91; t=6,57; p<001) i informiranje zaposlenih o relevantnim 
novostima u pedagoškom radu (Midr=4,57 /Midp=4,26; t=3,96; p<001). 

manJa razlika u proc1em važnosti je za osobnu kompetenc!Ju 
(Midr=21,40/Midp=18,25; t=15,44; p<0,001). Od pet odrednica koje 
osobnu kompetenciju, samo je za jednu od njih - iskrenost i dosljednost u radu 
(M;dr=4,41/Midp=1,22; t=28,06; p<0,001) dobivena razlika u 
važnosti i to za idealnog ravnatelja. Za ostale odrednice osobne 
kompetencije nije dobivena razlika. To su: marljivost u radu 
(M;dr=3,97 /Midp=3,99; t=-0,287; p>0,05), povjerenje u zaposlene 
(M;dr=4,36/Midp=4,32; t=0,68; p>0,05), dopuštanje pogleda i 
pedagoških rješenja (Midr=4,02/Midp=4,16; t=-1,30; p>0,05), te komunikativnost 
i (Midr=4,65/Midp=4,58; t=1,16; p>0,05). Osim istaknute važnosti 
da idealni ravnatelji trebaju biti u mjeri iskreni i dosljedni u radu, moglo bi 
se da se idealni ravnatelji i idealni pedagozi u osobnoj kompetenciji 
znatno ne razlikuju. 

kompetencija po razlike u procjeni važnosti za idealnog 
ravnatelja i idealnog pedagoga je kompetenc[ja 
(Midr=22,34/Midp=18,29; t=14,88; p<0,001). Za sve odrednice koje 
determiniraju kompetenciju procjene važnosti se 

razlikuju i sve su važnije za idealnog ravnatelja nego li za idealnog 
pedagoga. To su odrednice: poznavanje zakonitosti 
odnosa (Midr=4,75/Midp=1,73; t=21,67; p<0.001), sudjelovanje u rješavanju 
konflikata (Midr=4,48/Midp=4,26; t=1,98; p>0,05), motiviranja 
zaposlenih (Midr=4,47 /Midp=4,27; t=2,35; p>0,05), prepoznavanje individualnih 
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aliteta vrijednih pojedinaca (Midr=4,37 /Midp=3,95; t=4,23; p<0,001), te 
demokratskog školskog osoblja (Midr=4,23/Midp=4,06; t=2,49; 

;;,,0,05). Ispitanici smatraju, da su sve karakteristike koje su opisane 
~rednicama kompetencije, u pedagoga u znatnoj mjeri 
zastupljene, a ravnatelji bi trebali kod sebe poraditi na tih 
tarakteristika. 

J(od kompetencije (Midr=21,91/Midp=17,75; t=13,98; p<0,001) postoji 
razlika u procjeni njihove važnosti za idealne 

iavnatelje i idealne pedagoge. Za tri od pet odrednica kompetencije 
dobivena je razlika u njihovoj važnosti i to za idealne 

vnatelje. S uvjerljivo razlikom u važnosti to je poznavanje nastavnog 
programa i rada (Midr=4,33/Midp=1,37; t=23,21; p<0.001), a 
slijede poznavanje vrednovanja školskih djelatnika 
(Mic1r=4,22/Midp=3,49; t=6,15; p<0.001) i razumijevanje pedagoškog 
organiziranja rada (Midr=4,62/Midp=4,20; t=S,00; p<0.001). Nije dobivena 

razlika u procjenama važnosti za poznavanje planiranja i 
programiranja rada škole (Midr=4,50/Midp=4,41; t=1,34; p>0,05) i poznavanje 
prosvjetnog zakonodavstva (Midr=4,28/Midp=4,29; t=-0,10; p>0,05). 

ajmanja, ali još uvijek razlika, u procjeni važnosti, dobivena 
JC za akajsku kompetencfju idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 
{M;J,=21,82/Midp=21,18; t=2,69; p<0,01). od pet odrednica ove 
kompetencije procijenjene su od dvije važnije za 
idealoog ravnatelja. To su aktivno sudjelovanje u rješavanju problema u školi 
(Mic1r=4,24/Midp=3,541; t=4,87; p<0.001) i stvaranje uvjeta i otklanjanje prepreka 
u radu osoblja (Midr=4,51/Midp=4,20; t=2,77; p<0,05). Za idealnog su pedagoga 
procijenjene važnijima otvorenost u radu s nastavnicima i suradnicima 
(M;d,=4,49/Midp=4,70; t=-3,45; p=0,001) te brižljivo slušanje i savjetodavno 
pomaganje nastavnicima i suradnicima (Midr=4,36/Midp=4,62; t=-2,93; p<0,05). 

ije dobivena razlika za odrednicu koja se odnosi na isticanje 
uspjeha i rada vrijednih pojedinaca (Midr=4,18/Midp=4,13; t=0,52; p>0,05), koja 
se smatra podjednako važnom i za jednog i za drugog, tj. za idealnog ravnatelja i 
idealoog pedagoga. 

U prethodnoj smo analizi koristili rezultate sredina važnosti 
odrednica koje pet kompetencija (u Prilogu) i t-testa procjena 
važnosti odrednica idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga - koji su prikazani u 
tablici 60. (Odrednice s oznakama "A" odnose se na idealne pedagoge, a 
odrednice s oznakama "B" na idealne ravnatelje). 
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i,IJlica: t-test procjene važnosti odrednica/tvrdnji idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 

razlika sredina 

Odrednice 95% interval 
(parovi - oznake) M a SM sigurnosti razlike 

Donja Gornja 
MARLJV1B- MARLJV1A -1 ,89E-02 ,68 6,56E-02 -,15 ,11 -,287 

POVJR2B - POVJR2A 4,673E-02 ,7055 6,821E-02 -8,8500E-02 ,1820 ,685 
TOLERA3B-TOLERA3A -,1402 1,1113 ,1074 -,3532 7,280E-02 -1,305 
ISKREN?B - ISKREN? A 3,1869 1,1747 ,1136 2,9618 3,4121 28,064 

KOMUK12B - KOMUK12A 7,477E-02 ,6687 6,465E-02 -5,3404E-02 ,2029 1,157 
INOVA41B- INOVA41A -,2150 ,6733 6,509E-02 -,3440 -8,5902E-02 -3,302 

ORGNZ26B - ORGNZ26A 3,0093 1,2170 ,1177 2,7761 3,2426 25,579 
INFOR23B - INFOR23A ,3084 ,8058 7,790E-02 ,1540 ,4628 3,959 

VIZIA22B - VIZIA22A ,5794 ,9115 8,812E-02 ,4047 ,7541 6,575 
KOMPT36B - KOMPT36A -,2991 1,0835 ,1047 -,5067 -9, 1406E-02 -2,855 
NCELA32B - NCELA32A ,4206 ,8692 8,402E-02 ,2540 ,5871 5,005 
PLANR31B- PLANR31A 9,346E-02 ,7208 6,968E-02 -4,4685E-02 ,2316 1,341 

PROGR39B - PROGR39A 2,9619 1,3077 ,1276 2,7088 3,2150 23,209 
PROPS38B - PROPS38A -9,3458E-03 ,9664 9,342E-02 -, 1946 ,1759 -,100 
VRDNV34B - VRDNV34A ,7290 1,2253 ,1185 ,4941 ,9638 6,154 

ODNOS33B - ODNOS33A 3,0187 1,4405 ,1393 2,7426 3,2948 21,676 
KONFT20B - KONFT20A ,2170 1,1297 ,1097 -5,9055E-04 ,4346 1,977 
POTCE35B - POTCE35A ,1963 ,8626 8,339E-02 3,093E-02 ,3616 2,353 
PREPZ15B - PREPZ15A ,4206 1,0283 9,941E-02 ,2235 ,6176 4,231 

DEMKR13B- DEMKR13A ,1776 ,7373 7,128E-02 3,625E-02 ,3189 2,491 
Par 21 UVJET24B - UVJET24A ,3178 1,1864 ,1147 9,037E-02 ,5451 2,771 
Par 22 IZALE19B - IZALE19A -,2190 ,6502 6,345E-02 -,3449 -9,3225E-02 -3,452 
Par23 KNTKT18B- KNTKT18A -,2617 ,9249 8,941E-02 -,4389 -8,4415E-02 -2,927 
Par 24 NBJEZl8B - NBJEZl8A ,7009 1,4871 ,1438 ,4159 ,9860 4,875 
Par 25 ISTIC14B - ISTIC14A 4,673E-02 ,9254 8,946E-02 -, 1306 ,2241 ,522 

13.2. Povezanost procjena važnosti kompetencija idealnih 
ravnatelja i idealnih pedagoga 

df 

105 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
106 
104 
106 
106 
106 
105 
106 
106 
106 
106 
104 
106 
106 
106 

U prethodnim analizama podataka empirijskog istraživanja prikazani su, 
ostaloga, rezultati procjene važnosti pojedinih kompetencija i njihovih odrednica 
za idealne ravnatelje i idealne pedagoge. Zanimalo nas je u kojoj su mjeri te 
procjene povezane. Tu povezanost procjena važnosti 
pojedinih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga smo 
Pearsonovim koeficijentom korelacije. 
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p 

,774 
,495 
,195 
,000 
,250 
,001 
,000 
,000 
,000 
,005 
,000 
,183 
,000 
,921 
,000 
,000 
,051 
,020 
,000 
,014 
,007 
,001 
,004 
,000 
,603 



tablica: Korelacija procjena važnosti pojedinih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Osobna komp. 
idealnih 

pedagoga 

,674(**) 

p ,000 

,160 

p ,110 

,492(0
) 

p ,000 

,21 2(*) 

p ,034 

,237(*) 

p ,017 

) Korelacija je na nivou 0,01 
(') Korelacija je na nivou 0,05 

=101 

Razvojna komp. 
idealnih 

pedagoga 

,035 

,731 

,392(**) 

,000 

,052 

,606 

,191 

,055 

,063 

,534 

komp. Akcijska komp. 
idealnih komp. idealnih idealnih 

pedagoga pedagoga pedagoga 

,285(**) -,051 ,169 

,004 ,614 ,091 

,024 ,358(**) ,338(**) 

,812 ,000 ,001 

,337(**) ,167 ,314(**) 

,001 ,096 ,001 

,174 ,450(**) ,395(0
) 

,082 ,000 ,000 

,409(**) ,234(*) ,515(**) 

,000 ,019 ,000 

rezultata (tablica 61.), možemo na populaciju generalizirati 
o pozitivnoj povezanosti u procjeni važnosti kompetencija idealnih 

ravnatelja i idealnih pedagoga za 15 od 25 korelacija 

ve dobivene korelacije istih kompetencija ravnatelja i pedagoga su 
Z!'atqjne i pozitivne, pa možemo generalizirati o pozitivnoj povezanosti 
tih kompetencija. To da oni ispitanici koji procjenjuju važnijima pojedine 
kompetencije kod idealnih ravnatelja iste kompetencije procjenjuju važnijima i za 
idealne pedagoge. Te povezanosti nisu jednake za sve kompetencije. je 
korelacija (bitna povezanost) osobnih kompetencija (r=O,67), a nešto niža 
(ali isto bitna) povezanost akcfjskih kompetencija (r=O,52), te 
(r=0,45) idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. Mala je povezanost 
rrJZ}lo/·nih (r=O,39) te (r=O,34) kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga. Iz navedenih rezultata može se da ispitanici drže 
kompetencije potrebne za rad idealnog ravnatelja važnim i za ostale 
razvojno-pedagoške djelatnosti, konkretnije za pedagoge. Može se pretpostaviti 
da u škole svi subjekti moraju imati profesionalne kompetencije na 
Stanovitoj razini, kako bi se osigurali uvjeti za timski rad, odnosno pretpostavke 
za razvoj škole. 

Zanimljivo je npr. da je osobna kompetenc!Ja idealnih pedagoga osim s 
osobnom povezana i sa (r=O,49), (r=O,21) i akcijskom 
(r=0,24) kompetencijom idealnih ravnatelja. Može se pretpostaviti da je 
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sobnost pedagoga važan za postavljanje zahtjeva na osobnost 
~vnatelja, na profesi?nalne. stan~arde __ te za kompetenciju ra~natelja_ u 
razvoju odnosa 1 preuz1man1e soc11alne uloge modela za d1elovan1e, 
što je izuzetno važno pri inovacija, promjeni normi ponašanja i 
razvoju škole. Nadalje, zanimljiva je povezanost kompetencfje idealnih 
pedagoga, osim sa i sa osobnom (r=0,28) i akcijskom (r=0,41) 
kompetencijom idealnih ravnatelja. idealnih pedagoga kao uvjet 

pretpostavlja visoke zahtjeve na osobnost ravnatelja i njegovu 
spremnost da osobnim primjerom djeluje u skladu sa spoznajama struke. Još je 
intenzivnija povezanost akcijske kompetencije idealnih pedagoga i idealnih 
ravnatelja. Ta je kompetencija idealnih pedagoga povezana, 
osim s akcijskom kompetencijom idealnih ravnatelja, povezana i s razvojnom 
(r==0,34), (r=0,31) i (r=0,40), kompetencijom idealnih 
ravnatelja; nije povezana jedino s osobnom. Vjerojatno je da aktivnost pedagoga 
znatno na zahtjeve prema ravnatelju, da on bude u mjeri ne samo 
aktivan, nego i i dobar te da znade dobro s ljudima. 

kompetenqja idealnih pedagoga, osim s tom istom kompetencijom 
idealnih ravnatelja, povezana je još i s razvojnom (r=0,36) i 
akcijskom (r=0,23) kompetencijom. Razvojna kompetenc!Ja idealnih pedagoga 
povezana Je samo s tom istom kompetencijom idealnih 
ravnatelja. 

Kako smo naveli, sve dobivene korelacije iste kompetencije ravnatelja i 
pedagoga su i pozjtivne, ali te povezanosti nisu jednake za sve 
kompetencije. Da bismo utvrdili povezanost pojedinih odrednica 
navedenih pet kompetencija, smo koeficijente korelacije 
procjena važnosti odrednica pojedinih kompetencija idealnih ravnatelja i istih 
odrednica idealnih pedagoga. 

je korelacija (bitna povezanost) osobnih kompetenc!Ja (r=0,67) 
idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. 

62. tablica: Korelacija procjena važnosti odrednica osobne kompetencije idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Odrednice MARLJV1A POVJR2A TOLERAJA ISKREN7A KOMUK12A osobne kompetencije (marljivost) (povjerenje) (tolerancija) (iskrenost) (komunikacija) id. ravnat. (B) - id. pedag. (A) 

MARLJV1B ,737(**) ,288(**) ,282(**) -,103 ,135 
(marljivost) 

p ,000 ,003 ,003 ,295 ,167 

POVJR2B ,358(**) ,586(**) ,339(**) ,059 ,053 
(povjerenje) 

p ,000 ,000 ,000 ,545 ,590 

TOLERAJB ,064 ,312(**) ,242(*) ,024 -,024 
(tolerancija 

p ,515 ,001 ,012 ,807 ,810 
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ISKREN7B ,172 ,295(**) , 121 ,057 -,055 
(iskrenost) 

p ,078 ,002 ,218 ,562 ,573 

KOMUK12B ,270(**) ,417(**) ,347(**) -,157 ,463(**) 
(komunikacija) 

p ,005 ,000 ,000 ,107 ,000 

r;) Korelacija je na nivou 0,01 
r) Korelacija je na nivou 0,05 
N==106 

zanimalo nas je kakva je struktura korelacije odrednica unutar osobne 
kompetencije? Ispitivanje je pokazalo, na razini pozitivnu 
povezanost 13 parova odrednica osobne kompetencfje. Zanimljivo je da 
je povJeref!Je kao odlika idealnih pedagoga povezana sa svim odrednicama osobne 
kompetencije idealnih ravnatelja (margivost, po1:Jeref!J'e, toleranqja, iskrenost i 
komunikativnost). Ipak se u stupnju povezanosti posebno obostrano po?!J'eref!J·e 
i komunikativnost. 

po razini znacaine povezanosti slijedi povezanost 
akcyskih kompetenqja (r=0,67) idealnih pedagoga i idealnih ravnatelja. 

63. tablica: Korelacija procjena važnosti odrednica akcijske kompetencije idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Odrednice UVJET24A IZALE19A KNTKT18A NBJEZl8A ISTIC14A akcijske kompetencije (uvjeti) (otvorenost) (savj. (rješ. probi.) (istic. vrijednih) id. ravnat. (B) • id. pedag. (A) 

UVJET24B ,363(**) ,174 ,277(**) -,030 ,186 
(uvjeti) 

p ,000 ,075 ,004 ,759 ,057 

IZALE19B ,022 ,464(**) 
I 

,045 ,128 ,305(**) 
..... (otvorenost r~ ,824 ,000 ,650 ,192 ,002 

I 

KNTKT18B -,099 ,091 ,066 ,299(**) ,219(*) 
(savj. 

p ,317 1 ,356 ,505 ,002 ,025 

NBJEZI8B -,114 -,014 -,022 ,442(**) ,154 
(rješ. probi.) 

p ,248 ,884 ,823 ,000 ,117 

ISTIC14B r I ,250(*) ,307(**) ,134 ,042 ,420(**) 
(istic. vrijednih) I 

p ,010 I ,001 ,173 ,672 ,000 

"Korelacija je na nivou 0,01 
• Korelacija je na nivou 0,05 
N=105 

Zanimljivo je vidjeti kakva je struktura korelacija odrednicama unutar 
akcijske kompetencije? Ispitivanje je pokazalo, da na razini 

postoji pozitivna povezanost 10 parova odrednicama 
akcyske kompetenqje. Zanimljivo je da je odrednica koja se odnosi na isticaf!J'e 
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reZ!'ltata vrfjednih pqjedinaca, kao odlika idealnih pedagoga, povezana s tri od 5 
odrednica akcijske kompetencije idealnih ravnatelja (s takvom istom odrednicom 
te i sa1:Jetodavnim pomagaf!Jem), dok su ostale odrednice povezane samo s 
po dvije jed~~m. stupnju povezanosti posebno se obostrano otvorenost 
i sudjelovmye u ryesava,yu problema. 

Na mjestu po povezanosti istih kompetencija, nalaze se 
kompetenczje (r=0,45) idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 

64. tablica: Korelacija procjena važnosti odrednica kompetencije idealnih ravnatelja i 
idealnih pedagoga 

Odrednice ODNOSJJA KONFT20A POTCE35A PREPZ15A DEMKR13A kompetencije (med. odnosi) (konflikti) (motiviranje) (prep. kvalitete) (demokr. vod.) id. ravnat. (B) - id. pedag. (A) 

ODNOSJJB -.336( .. , I ,093 ,308( .. ) I -,078 ,093 
(med. odnosi) 

p ,000 ,341 ,001 I ,430 ,345 

KONFT208 -.256(**) I ,284(**) ,034 ,152 -,041 
(konflikti) p ,008 ,003 ,730 ,1 20 ,675 

POTCE35B -,374( .. ) ,066 ,296( .. ) -,001 ,328( .. ) 
(motiviranje 

p ,000 ,504 ,002 ,992 ,001 

PREPZ158 -,m J ,002 .199(*) I ,329(**) ,474(**) 
(prep. kvalitete) p ,072 ,982 ,041 ,001 ,000 

DEMKR13B -,280( .. ) ,120 ,155 1 ,142 ,725( .. ) 
(demokr. vod.) 

,o04 I ,221 , 112 ,146 ,000 p 

"Korelacija je na nivou 0,01 
'Korelacija je na nivou 0,05 
N=106 

U tablici 64. vidljiva je struktura korelacija odrednicama unutar 
kompetencije. Na razini postoji povezanost 

12 parova odrednica kompetenqje, od je 8 pozitivno 
povezano, a 4 negativno. Zanimljivo je da je izrazita povezanost, 

znanja demokratskog To zacijelo da oni ispitanici 
suradnici) koji su u odnosima s nastavnicima, traže tu istu odliku i 
kod idealnih ravnatelja i kod idealnih pedagoga. Odlika demokratskog 
kod idealnih pedagoga je povezana i s odlikama idealnih 
ravnatelja da prepoznaju kvalitete kod vrijednih pojedinaca i da znaju potaknuti 
suradnike na bolji rad. Posebno je zanimljiva negativna 
povezanost dimenzije poznavanja zakonitosti odnosa kod idealnih 
pedagoga s tom istom dimenzijom, te znanjem rješavanja konflikata, 
motiviranja te demokratskim kod idealnih ravnatelja. To bi moglo 
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da što ispitanici te odrednica smatraju važnijima za idealne ravnatelje, to 
su one manje važne za idealne pedagoge i obratno. 

Nešto je manja, od prethodnih, povezanost razvqjnih kompetencija 
(r:::0,39) idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. 

&5. tablica: Korelacija procjena važnosti odrednica razvojne kompetencije idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Odrednice INOVA41A razvojne kompetencije 
id. ravnat. (B) • id. pedag. (A) (inovacije) 

INOVA41B r 
(inovacije) 

p 

ORGNZ26B r 
(org. r. škole) 

p 

INFOR23B r 
(informiranje 

p 

VIZIA22B r 
(vizija) 

p 

KOMPT36B r 
(inf. tehnologija) 

p 

** Korelacija je na nivou 0,01 
; Korelacija je na nivou 0,05 
N:::107 

,245(*) 

,011 

,013 

,891 

,049 

,618 

,020 

,839 

,033 

,733 

ORGNZ26A 
(org. r. škole) 

-,008 

,935 

,090 

,359 

-,387(**) 

,000 

-,264( .. ) 

,006 

,075 

,440 

INFOR23A VIZIA22A KOMPT36A 
(informiranje) (vizija) (inf. tehnologija) 

-,003 ,037 ,166 

,978 ,708 ,088 

-,111 -,068 ,013 

,257 ,487 ,891 

,383(**) ,197(*) ,231(*) 

,000 ,042 ,017 

,300(**) ,446( .. ) -,013 

,002 ,000 ,892 

,139 ,236(*) ,280(**) 

,154 ,015 ,003 

Zanimalo nas je kakva je struktura korelacija odrednicama unutar razvojne 
kompetencije? Ispitivanje je pokazalo, na razini 
povezanost 1 O odrednica kompetencije, od su dvije 
negativne. uzevši, povezanost odrednicama znatno je slabija 
nego kod odrednica prethodnih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga. je pozitivna povezanost jasnole vizjje odgojno-
obrazovnog rada škole, a potom odrednice koja se odnosi na ieformira"!Je 
zaposlenih o pitanjima koja im bolji rad. je 
negativna povezanost racionalnog organiziranja rada škole za idealne 
pedagoge i vizije te informiranja zaposlenih idealnih ravnatelja. To bi moglo 

da ispitanici smatraju što su te odrednice važnije za idealne ravnatelje, to 
su one manje važne za idealne pedagoge i obratno. Može se da se 
idealni ravnatelji i idealni pedagozi znatno manje podudaraju u razvojnoj 
kompetenciji nego u prethodnima. Ispitanici su svjesni rukovodne 
uloge ravnatelja i jasno prepoznaju koje mu obveze ili u 

mjeri pripadaju nego li pedagozima. 
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po intenzit~tu poveza~osti istih _ kom~etencija najslabija Je 
pa-vezanost strucmh kompetencya (r=0,34) 1dealmh pedagoga i idealnih 
ravnatelja. 

'6, tablica: Korelacija procjena važnosti odrednica kompetencije idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga 

Odrednice NCELA32A PLANR31A PROGR39A PROPS38A VRDNV34A kompetencije (ped. organiz.) (planir. r. škole) (nast. progr.) (pr. propisi) (vrednovanje) id. ravnat. (B) · id. pedag. (A) 

NCELA32B ,387( •• ) ,450( .. ) ,090 -,196(·) , 115 
(ped. organiz.) 

p ,000 ,000 ,363 ,046 ,241 

PLANR31B ,408( .. ) ,514( .. ) -,052 -,148 -,018 
(planir. r. škole) 

p ,000 ,000 ,596 , 131 ,859 

PROGR39B ,151 ,359( .. ) ,248(·) ,009 -,007 
(nast. progr.) 

p ,124 ,000 ,011 ,931 ,943 

PROPS38B ,281( .. ) ,463( .. ) ,138 -,459( .. ) -,049 
(pr. propisi) 

p ,004 ,000 ,161 ,000 ,617 

VRDNV34B ,345( .. ) ,361( .. ) ,359( .. ) -,085 ,093 
(vrednovanje) 

p ,000 ,000 ,000 ,391 ,347 

" Korelacija je na nivou 0,01 
• Korelacija je na nivou 0,05 

=105 

Zanimalo nas je kakva je struktura korelacija odrednicama unutar 
kompetencije? Ispitivanje je pokazalo, na razini znacainosti, 
povezanost 13 odrednica kompetencfje, od su dvije 
negativne. je povezanost planirmy'a i programiran;'a odgojno-
obrazovnog rada škole, kao odrednice kompetencije idealnih pedagoga, s 
istom odrednicom idealnih ravnatelja. Zanimljivo je vidjeti da je planiranje i 
programiranje, kao odrednica kompetencije idealnih pedagoga, povezana 
sa svim ostalim odrednicama kompetencije idealnih ravnatelja 
(razumijevanjem pedagoškog organizjran;'a rada škole, poznavanjem nastavnog 
programa i poznavanjem pros1!/etnog zakonodavstva te poznavanjem 
vrednovan;a školskog osob!Ja). Od ostalih odrednica kompetencije idealnih 
pedagoga, još je i razumijevanje pedagoške organizacfje rada, povezano sa 
svim ostalim odrednicama kompetencije idealnih ravnatelja, osim s 
poznavanjem nastavnog programa i njegove realizacije. 
Dobivena je i negativna povezanost poznavanja 
prosvjetnog zakonodavstva kao odrednice kompetencije idealnih 
pedagoga i iste odrecfnice idealnih ravnatelja, kao i razumijevanja 
pedagoške organizacije rada. To, po svemu da ispitanici smatraju da 
Je poznavanje prosvjetnog zakonodavstva i razumijevanje pedagoške 
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,ganizacije rada škole, prvenstveno stvar ravnatelja, a ne pedagoga. Moglo bi se 
da ispitanici profesionalne zahtjeve koji se postavljaju pedagozima 

:d eventualne participacije ravnatelja u tim poslovima. 

Utvrdimo na kraju, da od 125 parova odrednica, 68 parova (54,4%) 
unutar istih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga, nfje dobivena 

pozitivna povezanost. 49 parova (39,2%) dobivena je 
pozitivna povezanost, a 8 parova odrednica (6,4%) 

dobivena je negativna povezanost. 

Iz prethodnih podataka o povezanosti pojedinih odrednica je 
generalizirati da su idealni ravnatelji i idealni pedagozi vrlo jako 

povezani svojim ulogama i strukturom svojih programskih u 
školi. 

a kraju ove analize razlika u procjeni važnosti pojedinih kompetencija idealnih 
ravnatelja i idealnih pedagoga je izvesti nekoliko zak/jutaka. 

Zanimalo nas je da li ispitanici važnijima procjenjuju kompetencije idealnih 
ravnatelja ili idealnih pedagoga? Pro1:Jene važnosti svih kompetencija više su za 
idealne ravnatelje, nego procjene važnosti tih kompetencija za idealne pedagoge. 

da su razlike u procjeni važnosti pojedinih kompetencija 
je generalizirati da su sve navedene kompetencije 

procijenjene važnijima za idealne ravnatelje nego za idealne pedagoge. Iz toga bi 
se moglo da suradnici postavljaju više standarde kompetencija 
pred idealne ravnatelje nego li pred idealne pedagoge. Treba imati u vidu da su 
ispitanici bili sami suradnici, pa ne da su oni nešto "blaži" u 
zahtjevima prema sebi nego prema ravnateljima. 

razlika procjena važnosti pojedinih kompetencija za idealne 
ravnatelje i, nasuprot tome, procjena važnosti tih kompetencija za idealne 
pedagoge, dobivena je za razvqjnu kompetencfju (Midr = 22,56 /Midp = 19, 18; t= 16, 12; 
p<0,001). Nešto manja razlika u procjeni važnosti je za osobnu kompetencfju 
(Mic1r=21,40/Midp=18,25; t=15,44; p<0,001), a potom za kompetenaju 
(Mic1r=22,34/Midp=18,29; t=14,88; p<0,001). Kod strutne kompetencfje 
(Mic1r=21,91/Midp=17,75; t=13,98; p<0,001) postoji 
razlika, a najmanja, ali još uvijek razlika procjene važnosti, 
dobivena je za akcfjsku. kompetencfju idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga 
(Mic1r=21,82/Midp=21,18; t=2,69; p<0,01). 

Pošto smo generalizirali o razlikama idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga za pojedine kompetencije, zanima nas uvid u sadržajnu 
dimenziju razlika kompetencijama. Zanimalo nas je, naime, postoje li 

razlike u pojedinim odrednicama svake od spomenutih 
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kompetencija? Spoznaje iz te analize mogu biti dragocjene za oblikovanje 
programa osposobljavanja i usavršavanja, kako ravnatelja tako i pedagoga. 

za odrednica dobivene su razlike u procjeni njihove 
\Tažnosti s obzirom na to procjenjuju li se idealni ravnatelji ili idealni pedagozi. 
Nisu dobivene razlike u proqenama važnosti za odrednice koje se odnose na marljivost 
u radu, povjerenje u zaposlene, dopuštanje ideja i pedagoških rješenja 
te komunikativnost. da su to od pet odrednica osobne 
kompetencije, moglo bi se da postoji velika podudarnost 
ravnatelja i pedagoga u osobne kompetencije. Nisu dobivene niti 
razlike u procjenama važnosti odrednica kao što je poznavanje planiranja i 
programiranja rada škole te poznavanje prosvjetnog zakonodavstva ( odrednica 

kompetencije) i isticanje uspjeha vrijednih pojedinaca (odrednica akcijske 
kompetencije). proqene važnosti za idealnogpedagoga nego za idealnog 
ravnatelja dobivene su na odrednicama koje se odnose na inovacija u 
odgojna-obrazovni rad i poznavanje primjene tehnologije 
(odrednica razvojne kompetencije), te otvorenost u radu s ljudima i savjetodavno 
pomaganje (odrednice akcijske kompetencije). Ispitanici, naime, smatraju da su 
odlike koje se opisuju tim odrednicama važnije za idealnog pedagoga nego za 
idealnog ravnatelja. Na svim preostalim odrednicama dobivene su 

vzfe proqene za idealnog ravnate/ja nego za idealnog pedagoga. U ovoj 
skupini odrednica su razlike dobivene za iskrenost i dosljednost u radu 
(odrednica osobne kompetencije), racionalna organiziranje rada škole (odrednica 
razvojne kompetencije), poznavanje nastavnog programa i 
rada (odrednica kompetencije) i poznavanje zakonitosti 
odnosa (odrednica kompetencije). Ispitanici smatraju da su 
karakteristike opisane u tim odrednicama važnije za idealnog ravnatelja nego za 
idealnog pedagoga, odnosno da te karakteristike zacijelo kod pedagoga 
postoje u znatnoj mjeri, a ravnatelji bi ih trebali kod sebe osnažiti. Ove spoznaje 
o razlikama u procjenama važnosti pojedinih odrednica mogu se 
upotrijebiti u osmišljavanju programa obrazovanja i usavršavanja, kako ravnatelja 
tako i pedagoga. 

Nadalje, zanimalo nas je možemo li o povezanosti 
procjenama važnosti kompetencija za idealne ravnatelje i idealne pedagoge? Sve 
dobivene korelacije istih kompetencija ravnatelja i pedagoga su i 
pozjtivne, pa možemo generalizirati o pozitivnoj povezanosti tih 
kompetencija. da oni ispitanici koji procjenjuju važnijima pojedine 
kompetencije kod idealnih ravnatelja iste kompetencije procjenjuju važnijima i za 
idealne pedagoge. Povezanosti nisu jednake za sve kompetencije. je 
korelacija (bitna povezanost) osobnih kompetencija (r=0,67), a nešto niža 
(ali isto bitna) povezanost akcfjskih kompetencija (r=0,52), te 
(r==0,45) idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. Mala je povezanost 
razvqjnih (r=0,39) te (r=0,34) kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
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dagoga. Moglo bi se da ispitanici navedene kompetencije potrebne za 
d idealnih ravnatelja, drže važnima i za pedagoge. Može se pretpostaviti da svi 

~bjekti koji participiraju u škole, moraju navedene profesionalne 
kompetencije imati na stanovitoj razini, kako bi se time osigurali uvjeti za timski 
iad, odnosno pretpostavke za razvoj škole. 

Da bismo bolje upoznali strukturu povezanosti pojedinih kompetencija 
idealnih pedagoga i idealnih ravnatelja, zanimalo nas je kako su povezane 
odrednice unutar navedenih pet kompetencija. 

Ispitivanje je pokazalo, na razini pozitivnu povezanost 
13 parova odrednica osobne kompetencfje. Zanimljivo je da je p01!Jere1?Je 

kao odlika idealnih pedagoga povezana sa svim odrednicama osobne 
kompetencije idealnih ravnatelja poi!Jeretgem, tolerancfjom, i 
Je.omuntkativnostt). Ipak se u stupnju povezanosti posebno obostrano 
povjerenje i komunikativnost. 

Ispitivanje je pokazalo, na razini postoji pozitivna 
povezanost 1 O parova odrednica akc[jske kompetencfje. Zanimljivo je 
da je odrednica koja se odnosi na isticatge rezultata vr!Jednih pq;edinaca, kao odlika 
idealnih pedagoga, povezana s tri od S odrednica akcijske kompetencije idealnih 
ravnatelja (s takvom istom odrednicom te i sa1!}etodavnim pomagatgem), 
Jok su ostale odrednice povezane samo s po dvije ili jednom. U stupnju 
povezanosti posebno se obostrano otvorenost i sur!Jelovatge u r;ešavatgu 
problema. 

Na razini postoji povezanost 12 parova 
odrednica kompetenc!Je, od je 8 pozitivno povezano, a 4 
negativno. Zanimljivo je da je izrazita povezanost, znanja 
demokratskog To zacijelo da oni ispitanici suradnici) koji su 

u odnosima s nastavnicima, traže tu istu odliku i kod idealnih 
ravnatelja i kod idealnih pedagoga. Odlika demokratskog kod idealnih 
pedagoga je povezana i s odlikama idealnih ravnatelja da 
prepoznaju kvalitete kod vrijednih pojedinaca i da znaju potaknuti suradnike na 
bolji rad. 

Ispitivanje je pokazalo, na razini povezanost 1 O 
odrednica kompetenc!Je, od su dvije negativne. je 

pozitivna povezanost vizj;e odgojno-obrazovnog rada škole, a 
potom odrednice koja se odnosi na ieformiratge zaposlenih o pitanjima koja 
im bolji rad. Moglo bi se da se idealni ravnatelji i 
idealni pedagozi znatno manje podudaraju u razvojnoj kompetenciji nego u 
prethodnima, su ispitanici svjesni. Oni jasno prepoznaju 
rukovodnu ulogu ravnatelja i njegove obveze 
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Ispitivanje je pokazalo, na razini povezanost 13 
odrednica kompetenc[je, od su dvije negativne. je 

povezanost planiranja iprogramira,ya odgojno-obrazovnog rada škole, kao 
odrednice kompetencije idealnih pedagoga, s istom odrednicom idealnih 
ravnatelja. Zanimljivo je vidjeti da je planiranje i programiranje, kao odrednica 

kompetencije idealnih pedagoga, povezana sa svim ostalim odrednicama 
kompetencije idealnih ravnatelja (razumijevanjem pedagoškog organizjra,ya 

rada škole, poznavanjem nastavnog programa i poznavanjem 
prosvjetnog zakonodavstva te poznavanjem vrednova,ya školskog osob!Ja). Kad su u 
pitanju odrednice kompetencije, moglo bi se da ispitanici 
profesionalne zahtjeve koji se postavljaju pedagozima od eventualne participacije 
ravnatelja u tim poslovima. 

Kad je o odrednicama, od 125 parova odrednica, 68 
parova (54,4%) unutar istih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga, 
n&e dobivena pozitivna povezanost. 49 parova (39,2%) 
dobivena je pozitivna povezanost, a 8 parova 
odrednica (6,4%) dobivena je negativna povezanost. 

Osim povezanosti istih kompetencija, te povezanosti odrednica 
unutar tih kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga, zanimalo nas je 
kakva je povezanost Po/'edine kompetenc!.J'e s ostalim kompetenc!.Jama? 

Zanimljivo je npr. da je osobna kompetenc!.Ja idealnih pedagoga osim s 
osobnom povezana i sa (r=0,49), (r=0,21) i akcijskom 
(r=0,24) kompetencijom idealnih ravnatelja. Može se pretpostaviti da je 
osobnost pedagoga važan za postavljanje zahtjeva na osobnost 
ravnatelja, na profesionalne standarde te za kompetenciju ravnatelja u 
razvoju odnosa i preuzimanje socijalne uloge modela za djelovanje, 
što je izuzetno važno pri inovacija, promjeni normi ponašanja i 
razvoju škole. Nadalje, zanimljiva je povezanost kompetencije idealnih 
pedagoga, osim sa i sa osobnom (r=0,28) i akcijskom (r=0,41) 
kompetencijom idealnih ravnatelja. idealnih pedagoga kao uvjet 

pretpostavlja visoke zahtjeve na osobnost ravnatelja i njegovu 
spremnost da osobnim primjerom djeluje u skladu sa spoznajama struke. Još je 
intenzivnija povezanost akc!.Jske kompetenc!.J'e idealnih pedagoga i idealnih 
ravnatelja. Ta je kofnpetencija idealnih pedagoga povezana, 
osim s akcijskom kompetencijom idealnih ravnatelja, još i s razvojnom (r=0,34), 

(r=0,31) i (r=0,40) kompetencijom idealnih ravnatelja; 
nije povezana jedino s osobnom. Vjerojatno je da aktivnost pedagoga znatno 

na zahtjeve prema ravnatelju da on bude u mjeri ne samo aktivan, 
nego i i dobar te da znade dobro s ljudima. 

kompetenc!.Ja idealnih pedagoga, osim s tom istom kompetencijom 
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idealnih ravnatelja, povezana je još i s razvojnom (r=0,36) i 
akcijskom (r=0,23) kompetencijom. &Zflo/na kompetencfja idealnih pedagoga 
povezana je samo s tom istom kompetencijom idealnih 
ravnatelja. 

Iz prethodnih podataka o povezanosti pojedinih kompetencija i njihovih 
odrednica je generalizirati da su idealni ravnatelji i idealni 
pedagozi znatno povezani svojim ulogama, zadacima i strukturom 
svojih poslova u školi. Povezanost sadržaja njihove radne orijentacije i opseg 
participacije u škole, znatno su izraženije od razlika koje su uvjetovane 
funkcijama. Iz toga se sve izraženija svijest o komplementarnosti uloga, 
interdisciplinarnosti pristupa i timskom radu ravnatelja i pedagoga na 
ostvarivanju internog razvoja odgojno-obrazovne ustanove. 
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3, Model optimalnog kompetencijskog profila (ruko )voditelja19 za 
u školi 

Teorijska analiza fenomena pokazuje da je ono determinirano utjecajima 
društvenog sustava, okruženjem u kojem institucija djeluje, odnosima unutar nje 
i svakako najizravnije, neposrednim odnosima subjekata na koje se odnosi. 
' 
Društveni sustav reflektirati svoj utjecaj na u školi, ostaloga, 
kroz demokratizaciju odnosa, svojim ponašanjem prema obrazovanju kao 
resursu, svoje prosvjetne politike i njezmun dosljednim 
ostvarivanjem, razinom materijalnog i standarda koji osigurava 
obrazovanju, a posebno kvalitetom administrativnog i upravljanja. I 
neposredno okruže'!/e odgojno-obrazovne ustanove je sustav u kojem se prelamaju 
brojni interesi vezani za njezino odlike kulturnog i socijalnog 
miljea kao što su materijalni i socijalni razvoj, tradicija i sustav vrijednosti, 
obrazovanost i sl., u znatnoj se mjeri odraziti na škole. Isto 

tako na utjecati kvaliteta povezanosti škole i njezina 
okruženja, njihov uzajamni doprinos i ugled koji je škola ostvarila svojim radom. 
Najrelevantniji koji na školu djeluju iz njezina neposrednog okruženja 
svakako su rodite/ji. Unutar šireg društvenog sustava, u okviru neposrednog 
lokalnog okruženja djeluje škola kao sustav brojnih elemenata jake uzajamne 
povezanosti i uvjetovanosti. Materijalni resursi, organiziranost, programska 
orijentacija, subjekti odgojno-obrazovnog procesa i sam nastavni proces, samo 
su neki od njih koji znatnije na Na drugoj je strani složenost 
škole kao organizacije vidljiva u broju organizacijskih jedinica, 
prostornoj diferencijaciji, broju programa, smjena i sl. Treba tome dodati 
strukturiranost zadataka škole, vizije prema kojoj se razvija, školsku 
klimu, odnos prema inovacijama i kreativnim rješenjima, razinu kvalitete 
rada, koncentraciju ovlasti, poticanje razvoja i sl. 

Ono na što se izravno vezuje i o najviše ovisi, jesu suf?jekti odgo/·no-
obrazovnog procesa. Tu prvenstveno mislimo na nastavnike, suradnike i 
drugo školsko osob/je djelovanje u sustavu razina i struktura 
obrazovanja, radno iskustvo, sustav vrijednosti, interesi, afiniteti, motivacija, 
zadovoljstvo statusom, profesionalnog razvoja, 
usavršavanja i napredovanja, podržanost ideja, inicijativa i projekata, radna 
zaduženja i raspored rada, uvaženost rada i ostvarenih rezultata, zadovoljstvo 
etikom i kulturom odnosa, komunikacija, ostvarenost 
autonomnog djelovanja i sl. Sve su te odrednice vrlo utjecajne na 

19 Izraz "(ruko)voditelji" koristimo u ovoj formi jer se on odnosi na ravnatelja i pedagoga. Ravnatelj je 
rukovoditelj jer njegova funkcija i brigu za materijalne resurse ustanove, a ne samo brigu za ljude, tj. 

Pedagog, nije rukovoditelj nego voditelj. Njegova je profesionalna uloga vezana gotovo u 
ClJelosti za ljude, tj . za kao jednu od funkcija 
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Subjekti koji vidno prepoznaju posljedice jesu Oni 
osjetiti kroz položaj u odgojno-obrazovnom procesu, izbora 
sadržaja, zadovoljavanje interesa i afiniteta, školsko nastavu, 
zoanje i vještine, komunikaciju s nastavnicima, suradnicima i 
ravnateljem, uvažavanje njihove osobnosti i sl. 

3.1. model optimalnog kao rezultat teorijske 
analize 

od teorije sustava i naravi fenomena istraživanja, u teorijskom smo 
dijelu radnje (7. poglavlje) prikazali model škole. Taj smo 
model odredili kao razvojni i otvoreni. smo pak, 
definirali ( odjeljak 7 .1.1.) kao interno orijentiranu funkciju u školi, koja se 
ostvaruje u suradnji s ljudima, a vezana je za njihovo ponašanje i socijalne 
interakcije na putu prema cilju. Ono, ostaloga, pretpostavlja 
sposobnost kreiranja vizije, cilja i inspiriranja i poticanja na 
njihovo ostvarivanje, ukazivanje na putove prema rješenjima, 
napora, osiguravanje klime suradnje, poticanje na pristup radu, razvoj 
humane komunikacije, podizanje razine kompetencije školskog osoblja, 
predstavljanje i zastupanje interesa školskog osoblja pred drugim subjektima 
školskog života i rada i sl. 

Funkciju ostvaruje u prvom redu ravnatelj škole, a u skladu s naravi 
svojih poslova i školski pedagog. Da bi se ona uspješno ostvarila, potrebno je da 
njezini nositelji imaju kompetencfje. Pritom mislimo na karakteristike i 
znanja potrebna (ruko)voditeljima da bi oni optimalno vodili radni proces 
(prvenstveno pedagoški) u odgojno-obrazovnoj ustanovi. 

U smo modelu pošli od toga da (ruko )voditelji trebaju imati pet 
kompetencija: osobne, poslovodne, i akcijske. Osobna 
kompetencija je doživljavanja, ponašanja i reagiranja 
rukovoditelja koja samopouzdanje, inteligenciju, marljivost, 
odgovornost, iskrenost, povjerenje, komunikativnost i sl. Razvqjna kompetencija 

rukovoditelju uspješno razvoja i poslovanja ustanove. 
Razvojni aspekt poslovodne kompetencije znanja vezana za stvaranje 
vizije razvoja, inovacija, primjenu suvremene tehnologije, potrebe 
klijenata i sl., dok poslovodno-administrativni aspekt te kompetencije 
podrazumijeva organiziranja rada ustanove, poznavanje upravno-
pravnog i administrativnog poslovanja, financijski menadžment i sl. 
kompetencfja znanja iz struke vezana za optimalno pedagoškog 
procesa ustanove. Ta kompetencija poznavanje organizacije 
pedagoškog procesa, programiranje i oblikovanje nastavnog rada, 
poznavanje prosvjetnog zakonodavstva, analize i vrednovanja rezultata 
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odgojno-obrazovnog rada i dr. kompetencija se odnosi se na znanja i 
sposobn~sti odno_sa. ??a ~oznavanje 
fuokcioruranp odnosa, znanie riesavan1a konflikata, poznavanje 
poticaj~o? ~~municiranja, u~je~e ~otiv~a~ja . z_aposl~nih „na os~ariv_~n!u 
zajednickih cil1eva, prepoznavanie 1 uvazavanJe individualnih vt1Jednost1, urmiece 
izbora stila i dr. Akcf_jska kompetencfja se za razliku o 
prethodnih ne odnosi na ili znanja, ona se odnosi na izravno, 
djelovanje (aktivnost) (ruko )voditelja u odgoj no-obrazovnoj ustanovi i izvan nje. 
Vezana je za rad na osiguravanju uvjeta za ostvarivanje ciljeva obrazovne 
ustanove, suradnju, sudjelovanje u rješavanju problema, uvažavanje doprinosa 
zaposlenih, poticanje na rad osobnim primjerom, prema prepoznatljivoj 
viziji i sl. 

Osim što uspješno podrazumijeva kompetencijski profil 
(ruko)voditelja, tj. kompetentnost u poslovodnom, 
osobnom i akcijskom smislu, postavlja se pitanje važnosti i 
povezanosti tih kompetencija. U smo modelu kompetencijskog 
profila pošli od pretpostavke da su sve te kompetencije važne i da su sve 

povezane i uvjetovane. pretpostavili smo da je osobna 
kompetencija povezana sa svim ostalim kompetencijama, a osobito s razvojnom, 

i akcijskom; razvojna se kompetencija vezuje za sve ostale 
kompetencije, a osobito za i akcijsku; je kompetencija 
povezana sa svirri' ostalim kompetencijama, a osobito s razvojnom i akcijskom; 

je kompetencija povezana sa svim ostalim kompetencijama, a 
osobito s osobnom, razvojnom i akcijskom; akcijska je kompetencija vezana uza 
sve ostale, a osobito za osobnu, razvojnu i kompetenciju. 
prikaz modela prikazujemo na slici 46. 

46. slika: prikaz modela kompetencijskog profila optimalnog 
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3.2. Empirijski model kao rezultat istraživanja kompetencijskog 
profila idealnog ravnatelj a i pedagoga 

Prema empirijskom modelu optimalnog krenuli smo od istraživanja 
kompetencijskog profila idealnog ravnatelja i idealnog pedagoga. Ispitanicima 
srno ponudili 25 tvrdnji, od kojih je po pet osobnu, poslovodnu, 

i akcijsku kompetenciju. Kompetencije je trebalo 
identificirati procjenom slaganja s tih tvrdnji za optimalno 
idealnog ravnatelja i idealnog pedagoga. 

Tako se ukupna ocjena razine osobne kompetencfje temeljila na procjeni odrednica 
kao što su: iskrenost i dosljednost u radu, marljivost u izvršavanju 
povjerenje ravnatelja i pedagoga u svoje suradnike, komunikativnost i 

te sklonost razumijevanju i dopuštanju pogleda i rješenja 
u radu. &zvqjna kompetencija ravnatelja i pedagoga trebala se je prepoznati u 
procjenama tvrdnji koje su se odnosile na: vizije razvoja svoje škole, 
racionalnu organiziranost odvijanja radnog procesa, pribavljanje i prenošenje 
informacija potrebnih zaposlenima, osiguravanje inovacija u odgojno-
obrazovni rad te poznavanje i primjenu tehnologije. 
kompetencfju ravn~telja i pedagoga kao (ruko )voditelja pedagoške institucije 
procjenjivalo se na temelju: poznavanja zakonodavnih dokumenata iz 
odgoja i obrazovanja, razumijevanja temeljnih organizacije odgojno-
obrazovnog procesa, poznavanja smisla i važnosti planiranja i programiranja rada 
škole, poznavanja nastavnog plana, programa i njihova 
ostvarivanja te oblika i procedura vrednovanja školskih djelatnika. 

kompetenc!Ja (znanja o i socijalnim odnosima u školi) se je 
odnosila na: poznavanje zakonitosti odnosa, znanje demokratskog 

školskog osoblja, sudjelovanje u rješavanju konflikata, 
motiviranja zaposlenih te prepoznavanje individualnih kvaliteta zaposlenih u 
školi. Akc!Jska kompetencfja ravnatelja i pedagoga procjenjivala se po njihovu 
odnosu prema: stvaranju uvjeta i otklanjanju prepreke u radu osoblja, slušanju i 
savjetodavnom pomaganje u radu, isticanju uspjeha i rezultata vrijednih 
pojedinaca, otvorenosti u radu sa suradnicima i aktivnom sudjelovanju u 
rješavanju problema. 

Analizom važnosti i povezanosti kompetencija i njihovih odrednica 
došli smo do empirijskog modela kompetencijskog profila idealnog ravnatelja i 
idealnog pedagoga. Empirijski model kompetencijskog profila i korelacijskih 
veza kompetencijama idealnog ravnatelja i pedagoga, donosimo na slici 47. 

416 



slika: Empirijski model kompetencijskog profila i korelacijskih veze kompetencijama idealnog 
· ravnatelja i idealnog pedagoga 
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Analizom rezultata procjena važnosti kompetencija ideafnog ravnate/ja vidljivo je da 
su ispitanici sve kompetencije ocijenili vrlo važnima, pa se iz toga 
može da je model valjano konstruiran. Ispitanici iz uzorka 
su procijenili da je za idealnog ravnatelja najvažnija razvojna kompetencija, a s 
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ina.lom razlikom slijede akcijska i osobna. Generalizirati se 
inože, da je razvojna kompetencija važnija od 
akcijske i osobne, a od osobne. Osim važnosti pojedinih 
kompetencija za idealnog ravnatelja, ispitanici su potvrdili i njihovu pozitivnu 

povezanost i uvjetovanost. 

I(ao i za idealne ravnatelje, ispitanici su kompetencije procijenili 
važnima i vrlo važnima i za idealne pedagoge. Oni su time, i za ovoga 
potvrdili ispra:nost ~~del~ kom~e~encijs~og pr?fila za u 
školi. Rezultati omogucuJu generaliziranJe zaklJucka da Je za 1dealnog pedagoga 
akcijska kompetencija važnija od i osobne, a razvojna 

od i osobne. U idealnih pedagoga ispitanici, 
kompetencije ne doživljavaju izolirano, nego povezane i to pozitivno. 

' 
Vidljivo je, nadalje, da ispitanici sve kompetencije idealnih ravnatelja procjenjuju 
važnijima za idealnog ravnatelja nego za idealnog pedagoga, a analiza 

generalizacije tih procjena za sve kompetencije. je da se 
ravnateljima kad je u pitanju postavljaju nešto viši standardi. Korelacije 

istim kompetencijama ravnatelja i pedagoga pokazuju da se 
povezanost svih kompetencija može generalizirati, a vidna je povezanost i 

kompetencijama. Ispitanici važnost razvojnih 
kompetencija za ravnatelja, a akcijskih za pedagoga. 

Iz brojnih analiza, su rezultati izloženi u prethodnim poglavljima, je 
utvrditi da su ravnatelji i pedagozi izrazito povezani svojim ulogama, 
zadacima i strukturom poslova. Iz te proizlazi i da su i 
jednom i drugom potrebne i poželjne kompetencije za uspješno u 
školi. 

3.3. Optimalni model u školi kao sinteza rezultata teorijske 
analize i empirijskog istraživanja 

Integracijom teorijskih spoznaja o primijenjenih u konstituiranju 
modela (slika 46.), te spoznaJa prikupljenih empirijskim 

istraživanjem (prikazanih empirijskom modelom - slika 47.), Je, 
stanovitim odrediti optimalni model u školi. Taj se 
model temelji na 

0 Za uspješno obavljanje funkcije u školi (ruko)voditelj treba 
imati brojna znanja i karakteristike. Ta se znanja i karakteristike mogu 
imenovati kao: osobna, razvojna, i akcijska 
kompetencija. 
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0 Sve su te kompetencije važne za uspješno ali se kao najvažnija 
izdvaja razvojna. Tu kompetenciju u mjeri 
razvojnog djelovanja u dinamici odgojno-obrazovnog procesa, koje se 
prepoznaje u kreiranju vizije i inovacija kao putu niezma 
ostvarivanja. 

0 Razvojnu kompetenciju (ruko )voditelja po važnosti slijedi 
Kao najrelevantnija odlika te kompetencije iskazuje se 

motiviranja školskog osoblja da sustavno radi na ostvarenju 
vizije. Tu odliku slijedi sposobnost rješavanja konflikata i 

nesporazuma koji se pojavljuju u radu, a neracionalno troše energiju 
zaposlenih. 

0 Osobna, i akcijska kompetencija su, po svemu 
podjednako vrlo važne za uspješno Vrline koje u 
mjeri osobnu kompetenciju jesu iskrenost i marljivost 
(ruko )voditelja. kompetencija svoje ishodište ima u vrsnom 
poznavanju naravi odgojno-obrazovnog procesa, a posebice nastave, u 

nalazi uporište za svaku osmišljenu aktivnost. Akcijska 
kompetencija kao primjena znanja i demonstracija karakteristika svih 
odlika rukovoditelja ogleda se ponajviše u stvaranju optimalnih uvjeta 
za odgojno-obrazovni rad ustanove i otvorenosti za sve oblike suradnje 
s djelatnicima. 

Model uspješnog pretpostavlja, dakle, pet navedenih kompetencija. 
Uspješan bi se (ruko )voditelj mogao opisati kao osoba koja ima jasnu viziju i 
trajno uvodi pozitivne promjene da bi tu viziju ostvario. On zna raditi s ljudima i 
uspješno rješava konflikte koji ometaju ostvarenje školskog programa. Uz to je 
iskren, ima povjerenja u svoje ljude i intenzivno je predan radu. Uspješan 
(ruko )voditelj škole dobro poznaje na kojima je utemeljen odgojno-
obrazovni proces u cjelini, kao i na kojima se odvija nastava 
kao temeljni dio odgojno-obrazovnog procesa. Napokon, ne može se smatrati 
uspješnim (ruko )voditeljem škole onaj tko nije otvoren za suradnju i nije u stanju 
osigurati optimalne uvjete za rad. Ilustraciju modela uspješnog prikazana 
je na slici 48. 
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'8, slika: Optimalni model u školi 
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je interno orijentirana funkcija u školi, što se ostvaruje u suradnji s 
ljudima, a vezana je za njihovo ponašanje i socijalne interakcije na putu prema 

cilju. Tu funkciju ostvaruje u prvom redu ravnatelj škole, a u skladu 
s naravi svojih poslova i školski pedagog. Temelji se na utjecaja onih 
koje se vodi, kreiranja vizije, inspiriranju i poticanju dobrovoljnog 
sudjelovanja u ostvarivanju I vizije. u školi 

osoblju cilja i koje treba ostvariti, ukazivanje na putove 
prema cilju i rješenja, napora u ostvarenju programskih 
sadržaja, osiguravanje klime suradnje, sigurnosti i unutarnjeg sklada, poticanje na 

aktivnost i kreativni pristup odgojna-obrazovnom radu, razvoj 
komunikacije, brigu za trajno podizanje razine 

kompetencije školskog osoblja, predstavljanje i zastupanje interesa škole i njezina 
osoblja pred drugim subjektima školskog života i rada i sl. 

kao jedne od funkcija novijeg je datuma i u 
školskim sustavima razvijenih zemalja, dok u nas kao i na prostorima 
tranzicijskih zemalja, tek postaje aktualnim pitanjem nacionalnog obrazovanja. 
Takvo se stanje može pripisati da je obrazovanje, do razine na kojoj 

visoko školstvo, dijelom obvezno, a uz to i od strateške važnosti, 
pa je zbog toga pod osobitom državne prosvjetne administracije. 
Ona, izravno i neizravno, norme što na odnose 
subjektima cjelokupnog sustava, a osobito subjektima (ruko 
odgojna-obrazovnih ustanova. Istraživanje odgojna-obrazovne 
djelatnosti u školi ukazalo je na brojne dvojbe u gotovo svim i 
aspektima toga fenomena. Njihov je u terminologiji, 
nastavlja se u metodološkim pristupima, a multiplicira u nekompatibilnim 
interpretacijama. 

Iz analiza složenosti škole kao or;ganiZfZtfje, provedene sa stajališta ostvarivanja 
funkcije da je horizontalna i vertikalna diferencijacija u 
njoj mala, a prostorna i vremenska velika. Dok horizontalna i vertikalna 
diferencijacija ne postavljaju zahtjeve u odnosu na prostorna i 
vremenska uvjetuju postojanje više razina a funkciju 
znatno složenijom. Stupanj formalizacije, kao "mjera" standardiziranosti procesa, 
metoda, tehnika, oblika i sadržaja rada škole, pokazuje da je ona kompleksna, 
predstavlja velike izazove i producira brojne zahtjeve prema rukovoditelju škole 
i njegovu odrednica škole kao organizacije je 
centraliziranost. Odnosi se na koncentraciju ovlasti u donošenju odluka vezanih 
za sadržaj rada, financiranje, normative, promjena i sl. da 
odluke, s tim u vezi, uglavnom stižu "odozgo", da je škola izrazito 
centralizirana u vitalnom dijelu svoga djelovanja, ima mali stupanj autonomije u 

a njezinom je osoblju reducirana sudjelovanje u procedurama 
Iz tih spoznaja proizlaze zahtjevi za (ruko )voditelje koji 
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dobrim poznavanjem svojega osoblja, uspostavljanjem kvalitetnih 
odnosa i trebaju nadomjestiti slabosti funkcioniranja škole kao 
organizacije. 

da je škola je organizacija sa svim odlikama koje takva 
atribucija podrazumijeva. Tendencije njezina osuvremenjivanja tek se naziru i to 
samo u sustavima nekih razvijenih zemalja. da je takva njezina 
drži u trajnom zaostatku za okruženjem, i u suprotnosti je s njezinom ulogom u 
društvU, obv~za je vlasnika da potakne promjene u njezinu organiziranju, 
upravljanju i Ponajprije stoga, što je narav poslova koji se u školi 
ostvaruju, u suprotnosti s njezinom sadašnjom organizacijom i 
adašnje stanje ne zadovoljava i treba ga znatnije mijenjati. 

Zemlje koje odlikuje centralizirano upravfarg'e školstvom nastoje da sve bitne 
odluke o programu, investicijama, zapošljavanju, osoblja, nadzoru, 

usavršavanju i sl. - donose na državnoj razini. One koje odlikuje 
decentralizirano upravljanje obrazovanjem, spomenute odluke "spuštaju" na nižu 
razinu, sve do obrazovne ustanove. Na taj neposrednije na školsko 
okruženje i zainteresirane subjekate u odgojno-obrazovni proces. Mada 
i jedan i drugi pristup imaju stanovite prednosti i nedostatke, u sve se 
broju zemalja prepoznaje tendencija decentraliziranog upravljanja, 
potaknuta namjerom da se pridonese osobito autonomiji škola, 
ubrza njihov interni razvoj i pridobije školsko okruženje za preuzimanje dijela 
odgovornosti u obrazovanju mladih. 

U administrativnog upravljanja, na jednoj strani, i 
na drugoj, postoje velike razlike pojedinim zemljama. Zemlje razvijene 
demokracije nastoje brižljivo dozirati administrativne utjecaje u obrazovanju. 
Zakonodavstvom nastoje sankcionirati samo one aspekte obrazovne djelatnosti 
koji uredno funkcioniranje sustava, tom vidu upravljanja 
sekundarnu ulogu. Težište svoje brige prebacuju na 
upravljanje obrazovanjem, u prvi plan doprinos kvaliteti odvijanja 
odgojno-obrazovnog procesa. Obrazovnim ustanovama daju slobodu u 
projektiranju svoga razvoja, njihove osobitosti i metodologiju internog 
razvoja. Nasuprot tome, zemlje autoritarnih režima potenciraju administrativno 
upravljanje školstvom kontrolom funkcioniranja obrazovnog sustava u svim 
njegovim pojedinostima, rigorozno sankcioniraju ne samo programsko i 
organizacijsko nego i pitanja, autonomnost 

rada te kreativni pristup pedagoškom 

Pridavanje važnosti administrativnom nasuprot 
upravljanju, prepoznaje se i u brojnosti nadležnih prosvjetnih tijela koja 
nastupaju kao predstavnici države u upravljanju obrazovnim sustavom. Zemlje 
koje nastoje unaprijediti svoje školstvo i njegov 
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razvoj intenzivno ekipiraju i podupiru djelovanje instituta, zavoda 
za školstvo, centara za usavršavanje i sl. njihov 
potencijal, one afirmaciju pozitivnih ideja i iskustava. 

Razina centraliziranosti upravljanje školstvom, povezana je ulogom školskog 
ravnatelja i funkcijom Centraliziranost upravnih funkcija i afirmiranje 
administrativnog upravljanja mijenja narav i kvalitetu koordinacijske uloge 
rukovoditelja, oblike komunikacije, motiviranja školskog osoblja, kao i 
odlike stila u školi. Transferiranje oblika i metoda s viših razina 
upravljanja, na razinu obrazovnim ustanovama, pokazuje se 
zakonitom. U autoritarna upravljanim državama s niskom razinom 
demokratizacije društvenih odnosa i centralizacijom upravljanja u školstvu, 
ponašanje rukovoditelja na razini škole i njihovo odgojna-obrazovnog 
osoblja uglavnom je svedena na kontrolu kojom se sputava razvoj. Tako 
postavljen sustav upravljanja ne rukovoditelje na razvoj kreativnog 
potencijala zaposlenih, a metode su hijerarhijske, autoritarne i 
konzervativne. Takvo se "preslikava" i na odnose u razredu, gdje se traži 
poslušnost, a ne participacija. 

Nasuprot tome, države s visokom razinom demokratizacije društvenih odnosa i 
decentraliziranim sustavom upravljanja školstvom, imaju posve suprotnu 
situaciju, kad je u pitanju i u školi. Naime, 
decentralizacijom je postignuta školskog okruženja u upravljanje 
obrazovnih ustanova, roditelji su motivirani da izravno doprinose kvaliteti rada, 
rukovoditelji da svoju rukovodnu ulogu dijele sa zaposlenima, a zaposleni da 
neprestano tragaju za suvremenim oblicima mobiliziranja snaga 

u tako upravljanim sustavima, odlikuje otvorenost za ideje, 
participacija nastavnika u kvalitetna suradnja i timski rad, poticajna 
komunikacija te afirmacija inovativnih rješenja. 

Teorijska analiza istražjva'!Ja pokazala je da su razviiene: hijerarhijska, 
transformacijska, instrukcijska, transakcijska i facilitativna (poticateljska) 
koncepcija Neki suvremeni autori ukazuju na neprimjerenost 
tradicionalne tipologije za postmoderno doba pa nude koncepciju koja 
ima naglašenu orijentaciju i suprotstavljaju je koje je u 
funkciji birokratskih zahtjeva. Ta je koncepcija imenovana 
"pozivnim predvodništvom". Analize, uz to, pokazuju da su uspješniji oni 
ravnatelji koji su privrženi idejama, stvaralaštvu i ljudima s kojima rade, koji nisu 

razmišljanjima o uspjehu, nego vjeruju da se uspjeh ostvariti ako se 
kvalitetno pripremi nastavnike, "opskrbi" znanjima i potakne na kreativni rad. 
Više se oslanjaju na rada s ljudima, pa su i u svom osposobljavanju 
skloniji usvajati sadržaje koji ih osposobiti za bolji rad s ljudima i razvoj 
njihova stvaralaštva. 
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Rezultati istraživanja u nekim zemljama postaju sve relevantniji u 
procedura izbora školskih ravnatelja. Polazi se od toga da ravnatelji 

znaju konstruktivno misliti, da su intelektualno i superiorni, imaju 
znanja ili snažna osobna uvjerenja, te ne samo da imaju dobre 

ideje, nego ih znaju i jasno artikulirati. Dobrim se ravnateljima smatraju oni koji 
su okrenuti svojim ljudima, koji znaju uspješno komunicirati i saslušati njihove 
ideje. se važnost karaktera za uspješno pa se traži 
identifikacija pouzdanosti, ustrajnosti, moralnosti i ugleda potencijalnog 
ravnatelja. u vidu da je svaki ravnatelj, osim znanja s kojima dolazi na 
mjesto rukovoditelja, na iskustveno u svom okruženju, dobar se 
ravnatelj i po tome znatno razlikuje od drugih. 

Na temelju spoznaja do kojih smo došli analizom raznih istraživanja o 
da postoje brojni u društvenoj zajednici, neposrednom 

okruženju škole, u samoj školi, subjektima odgojna-obrazovnog procesa, 
kao i u konstelaciji kvaliteta samog (ruko )voditelja, koji na 
uspješnost škole. Svi ti kao i njihovi utjecaju, 
predstavljaju osnovu za konstituiranje hipotetzlkog modela uspješnog 

Teorijska istraživanje da na vrlo stanje i 
odnosi unutar šire društvene zqjednice, osobito kad je u pitanju izbora 
rukovoditelja. Pritom se osobito važnim pokazuje stanje demokratizacije društva, 
odnos prema obrazovanju kao resursu, transparentnost puta njegova razvoja i 
vizije ostvarenja. U neposrednom okružetgu u kojem škola ostvaruje svoju djelatnost, 
prelamaju se brojni interesi od kojih mnogi na Kulturno i 
socijalno okruženje obrazovne ustanove te, s tim u vezi, socijalne odlike 
populacije koja živi u tom okruženju ( obrazovanost, tradicija, sustav vrijednosti), 
u znatnoj se mjeri odražavaju na Isto se tako utjecaj materijalne snage 
sredine, povezanost škole s okruženjem i uzajamni doprinosi kvaliteti života, 
odražava kako na izbor ravnatelja, tako i na njegovo ponašanje. 

Odgojno-obrazovna ustanova je sustav brojnih elemenata jake uzajamne povezanosti i 
uvjetovanosti sa snažnim utjecajem na Tu su, prije svega, materijalni 
resursi, organiziranost, programska orijentacija, subjekti odgojna-obrazovnog 
procesa, nastavni proces, i sl., koji na druge u školi, 
pa i na Na drugoj je strani složenost škole kao organizacije izražena 
brojem organizacijskih jedinica, prostornom diferencijacijom objekata, 
brojem programa, radom u smjenama i sl. - kao jedan od najrelevantnijih 

utjecaja na Treba tome dodati strukturiranost zadataka škole, 
vizije prema kojoj se škola razvija, tradiciju i školsku klimu, odnos prema 

inovacijama i kreativnim rješenjima. 

se izravno vezuje i u mjeri ovisi o suf:?jektima odgqjno-obrazovnog 
Procesa. Njihova razina i struktura obrazovanja, radno iskustvo, sustav vrijednosti, 
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iJlteresi, afiniteti, motivacija, zadovoljstvo statusom, profesionalnog 
razvoja, usavršavanja i napredovanja, odnos prema idejama i 
inicijativama, radna zaduženja i raspored rada, uvaženost ostvarenih rezultata, 

odnosa, autonomnog djelovanja - u znatnoj su mjeri 
povezani s se ponajviše reflektira na Njihov položaj 
u odgojna-obrazovnom procesu, izbora sadržaja, zadovoljavanje 
interesa i afiniteta, zadovoljstvo školskim zadovoljstvo nastavom i 

znanjem, savjetovanja s nastavnicima i 
suradnicima, uvažavanje osobnosti i drugo, povezani su s 

Empirijskom analizom situacffe u kojoj ravnatelji i suradnici u Hrvatskoj 
ostvaruju svoju funkciju smo da su oni izloženi vrlo 
zahtjevima. Varijabilnost škola se od 20 do gotovo 2000 
Neke škole rade na jednoj, a mnoge i na više od deset lokacija, u jednoj ili više 
smjena, s jednim ili desetak programa, struka i zanimanja. Dok neke 
škole djeluju u poticajnom kulturnom i socijalnom okruženju, druge su u teškim 
uvjetima; s i roditeljskom populacijom motivacije i zahtjeva 
itd. Sve te odrednice imaju vrlo utjecaj na ostvarivanje funkcije 

Formalni aspekt kompetencijskog profila subjekata funkcije u 
našim školama, izuzetno je važan aspekt procesa Analiza kva/ifikacffske 
strukture ravnate/ja i suradnika, s obzirom na stupanj i strukturu 
obrazovanja te radno iskustvo, pokazala je neprimjeren stupanj varijabilnosti 
kvalifikacija ravnatelja. 

U osnovnim školama ravnategi nemaju dostatan stupanj formalnog obrazovanja. 
Analiza pokazuje da 50,6% ravnatelja ima višu spremu, tj. završenu višu 
školu, a 4 7% ima visoku spremu, odnosno fakultetsko obrazovanje. 
Prema strukturi dodiplomskog obrazovanja najzastupljeniji su ravnatelji iz 

Njih je 26,2% (10% više nego što su 
pripadnici njihove struke zastupljeni u populaciji). Po zastupljenosti 
slijede ravnatelji iz redova kojih je 21, 1 % ( oko 1 % 
više ravnateljima, nego u populaciji). Znatna skupina ravnatelja dolazi iz 
redova suradnika koji su pedagoška-psihološki najobrazovaniji u školi. 
Ima ih 12,9%, odnosno za 10% više nego što su po brojnosti zastupljeni u 
populaciji školskog osoblja. Najvidljiviji nesklad zastupljenosti u 
populaciji i zastupljenosti ravnateljima, je kod razredne nastave. 
Naime, njih je u populaciji više od 35%, a tek ih je 10,9% ravnateljima. 

da su u razrednoj nastavi uglavnom zaposlene žene, onda u toj 
valja vidjeti i neravnopravnost spolova kad je u pitanju obnašanje rukovodnih 
funkcija u školi. Ravnatelji osnovnih škola pretežno su osobe srednje dobi, 
radno iskustvo iznosi oko 25 godina. Njih 34% nalazi se u posljednjoj 
svoga radnog vijeka. 
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Svi ravnate!Ji' sredf!Jih škola imaju primjeren stupanj obrazovanja, tj. visoku 
spremu. njihova educiranost u elementarnim znanjima potrebnim za 
rada u odgojno-obrazovnoj djelatnosti kojom rukovode nije 
Stn1ktura dodiplomskog obrazovanja ravnatelja pokazuje da ih najviše dolazi iz 

(33% u gimnazijama i 26,6% u 
strukovnim školama), potom iz i 
(47% u gimnazijama i 24,9% u strukovnim), te iz zvanja koja ne osposobljavaju 
za rad u prosvjeti (20% u gimnazijama i 45,7% u strukovnim školama). U 
strukovnim je školama i manja grupacija ravnatelja iz tjelesno-zdravstvenog 

(2,95%). Evidentno je veliki postotak ravnatelja, osobito u strukovnim 
školama, je dodiplomsko obrazovanje nedostatno u onim znanjima i 
vještinama koje osnovu prosvjetne profesije. radno 
iskustvo ravnatelja u gimnazijama i srednjih strukovnim školama je podjednako. 
Ono iznosi 22,6 godina za gimnazijske i 23,25 godina za ravnatelje srednjih 
strukovnih škola. 

Uz rukovodno i nastavno osoblje u osnovnim i srednjim školama Republike 
Hrvatske u rad su i suradnici. To su specijalizirani na 
radnim mjestima pedagoga, psihologa, defektologa ili socijalnog djelatnika, je 
primarna funkcija da razvojnim djelovanjem doprinesu kvalitetnijem ostvarivanju 
školskog programa. 

Ekipiranost osnovnih i srednjih škola suradnicima nije 
populacija u najosjetljivijoj razvojnoj dobi ne može u školi, posebice 

srednjoj, dobiti kvalificiranih Naravno da to ne 
pozitivne doprinose. je suradnika, 

naime, 2,5% od ukupno zaposlenog osoblja u osnovnim školama, a svega 1,2% 
od zaposlenih u srednjim školama. Uz to valja dodati da 31,4% osnovnih škola, 
odnosno 57% srednjih škola, nema niti jednog suradnika. 
suradnici imaju gotovo u cijelosti visoku spremu i 
kvalifikaciju. U srednjim školama, po destruktivni propisi, su 
zapošljavanje 40% nekvalificiranih djelatnika na poslovima pedagoga. 
suradnici su mahom osobe, radno iskustvo iznosi 14,8 godina u 
pedagoga, 10,8 godina za psihologe i 13 godina za defektologe. 

Da bi se optimalno ostvarila funkcija škole, potrebno je da njezini 
nositelji imaju karakteristike i znanja, tj. kompetenqje. 
Kompetencije i njihove odrednice, predstavljaju stanovite elemente koji su 

povezani i uvjetovani. Naše empirijsko istraživanje verificiralo je 
nalaze do kojih smo došli teorijskom analizom i identificiralo da se radi 
o osobnoj, razvojnoj, i akcijskoj kompetenciji. 
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sobna kompetencija je doživljavanja, ponašanja i 
reagiranja rukovoditelja ( samopouzdanje, inteligencija, inicijativnost, 
marljivost, odgovornost, iskrenost, povjerenje, komunikativnost). R.azvqjna 
kompetencija rukovoditelju da umije voditi razvoj 
j poslovanje svoje ustanove. Razvojni aspekt te kompetencije znanja 
vezana za stvaranje vizije razvoja, inovacija, korištenje tehnologije u 
funkciji razvoja, poznavanje potreba klijenata škole i sl. Administrativni aspekt 
razvojne kompetencije podrazumijeva organiziranja rada ustanove, 
Poznavanje upravno-pravnog i administrativnog poslovanja, financijski 
roenadžment obrazovne ustanove i sl. Stru/na kompetencija u prvom 
redu znanja iz struke vezana za optimalno odgojno-obrazovnog procesa 
ustanove. Ta kompetencija poznavanje organizacije pedagoškog 
procesa, programiranje i oblikovanje nastavnog rada, poznavanje 
prosvjetnog zakonodavstva, analize i vrednovanja rezultata odgojno-
obrazovnog rada i dr. kompetencija se odnosi se na znanja i 
sposobnosti u odnosa. Ona poznavanje 
funkcioniranja odnosa, znanje rješavanja konflikata, poznavanje 
poticajnog komuniciranja, motiviranja zaposlenih na ostvarivanju 

ciljeva, prepoznavanje i uvažavanje individualnih vrijednosti, 
izbora stila i dr. Akcijska kompetencija se, za razliku od 
prethodnih, odnosi na odnosi na izravno djelovanje ravnatelja u 
odgojno-obrazovnoj ustanovi i izvan nje. Vezana je za rad na osiguravanju uvjeta 
za ostvarivanje ciljeva obrazovne ustanove, ponašanje, aktivno i 
konstruktivno sudjelovanje u rješavanju problema, priznavanje i uvažavanje 
doprinosa zaposlenih, poticanje na rad osobnim primjerom, prema 
prepoznatljivoj viziji i sl. 

1a temelju rezultata procjene važnosti pojedinih kompetencfja idealnog ravnatejja 
da bi idealni ravnatelj trebao imati sposobnosti da 

komunikacije, i pridobiva i svoje osoblje na 
kvalitetniji rad (osobna kompetencija), a njegova bi razvojna kompetencija 
trebala da sustavno unositi pozitivne promjene i pritom 
racionalno organizirati funkcioniranje svoje ustanove (razvojna kompetencija). 

da je ustanova kojom ravnatelj rukovodi naravi, on bi u prvom 
redu morao razumjeti pedagoška na kojima se temelji odgojna-obrazovni 
proces i u skladu s njima planirati njegovo ostvarivanje kompetencija). 

da je obrazovna djelatnost uglavnom socijalni odnos brojnih subjekata, 
istraživanje pokazuje da ravnatelj može uspješno obavljati svoju funkciju ako, na 
prvom mjestu, poznaje zakonitosti odnosa, zna rješavati 
nesporazume ljudima i umije ih motivirati za bolji rad 
kompetencija). Osim što mora imati karakteristike osobnosti i 

znanja, ravnatelj svojim ponašanjem pokazuje u kojoj je mjeri 
prikladan za rukovodnu funkciju. Od njega se da sustavno doprinosi 
poboljšanju uvjeta za rad i otklanja sve što bi moglo ometati rad njegova osoblja, 
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spremno sugestije 1 savjetodavno pomaže rada škole 
(akcijska kompetencija). 

Naše je istraživanje pokazalo da odrednice pojedinih kompetencija nemaju 
podjednaku važnost. "Idealni" ravnatelj u prvom redu bi trebao: poznavati 
zakonitosti odnosa (M=4,75), znati rada u 
svojoj školi (M=4,72), biti komunikativan (M=4,65), racionalno organizirati 
ukupno funkcioniranje škole (M = 4,63) te znati organizirati odgojno-obrazovni 
proces u skladu s pedagoškim rada (M=4,62). Ako se uzmu u obzir 
odrednice kompetencija kojima je postotak ispitanika dao stupanj 
važnosti (procijenio s 5) onda su to: poznavanje zakonitosti 
odnosa (86,92%), racionalno organiziranje radnog procesa u školi (82,24%), 

rada pozitivnih promjena (81,31 %), stvaranje uvjeta za 
kvalitetniji rad (76,64%), optimalna komunikativnost (72,90%) i 
sudjelovanja u rješavanju konflikata (70,75%). Kad se imaju u vidu odrednice 
koje su ispitanici procijenili s važna (3), vrlo važna ( 4) ili izuzetno 
važna (5), onda sedam takvih odrednica prepoznajemo koje se 
odnose na ljude, a to su: povjerenje u zaposlene, motiviranja za bolji rad, 
uvažavanje i savjetodavno pomaganje te optimalna komunikativnost. Preostale 
tri odnose se na zadatke koje treba ostvariti, a to su: planiranja i 
programiranja rada škole, poznavanje temeljnih organiziranja odgojno-
obrazovnog rada te prikupljanje i prenošenje informacija potrebnih za odvijanje 
školskog rada. Iz procjene ispitanika moglo bi se da oni smatraju kako 
ne bi smio postati ravnatelj onaj tko takva znanja i karakteristike nema na 
dovoljno visokoj razini. 

Analiza rezultata na pozitivnu povezanost osobne sa 
i akcijskom kompetencijom, razvojne sa 

i akcijskom kompetencijom, sa osobnom, 
i akcijskom kompetencijom, sa osobnom, razvojnom, i 
akcijskom, te akcijske kompetencije sa osobnom, razvojnom, i 

kompetencijom. Nadalje, da 
kompetencijama postoje visoki stupnjevi povezanosti, od niske ( od 0,20 
do 0,40) do umjereno visoke (0,40 do 0,70) korelacije. Pri tome je (bitna) 
povezanost i osobnih kompetencija (r=0.62), te 
akcijskih i kompetencija (r=0.62). Najniža je (mala) povezanost 
dobivena razvojne i kompetencije (r=0.22). Iz rezultata 
dobivenih na temelju procjena važnosti pojedinih kompetencija idealnih 
ravnatelja i povezanosti kompetencijama, vidljivo je, prije svega, da su 
ispitanici vrlo visoko vrednovali važnost svih kompetencija. Oni su visinom 

sredina od 21,51 do 22,63 potvrdili da su osobne, 
akcijske i razvojne kompetencije vrlo i izrazito važne za ravnatelja 

odgojno-obrazovne ustanove. Osim što ispitanici navedene kompetencije 
smatraju važnima oni su potvrdili i njihovu pozitivnu povezanost i 
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uvjetovanost. Time su potvrdili da je izbor i sadržaj kompetencija u 
modelu ispravan, su zapravo i verificirali taj model. 

Rezultati istraživanja procjene pojedinih kompetencfja stvarnih ravnate/ja na 
da procedura izbora ravnatelja u nas nema oslonac u 

spoznajama, te da ne postoji valjani oblik rada ravnatelja i vrednovanja 
njihovih rukovodnih kvaliteta. Taj sugeriraju procjene prema 
kojima stvarni ravnatelji imaju tek nekoliko odlika na razini koja neznatno prelazi 
prosjek, a ispod pa i znatno ispod prosjeka. Malo su iznad prosjeka 
sposobnosti ravnatelja u rješavanju konflikata, marljivost i isticanje kvaliteta 
vrijednih pojedinaca. znatno su ispod prosjeka neke izuzetno važne 
odrednice kompetencija kao što su: dopuštanje pogleda i rješenja u 
pedagoškom procesu (2,28), poznavanje i korištenje tehnologije 
(1,98), te poticanja zaposlenih na kvalitetniji rad (1,51). 

uzevši, iz rezultata se može da ravnatelji (po procjeni naših 
ispitanika) nemaju razinu kompetencija za obavljanje funkcije 

Ravnateljske su karakteristike srednje razine kad je u pitanju marljivost 
u radu, informiranje zaposlenih, poznavanje zakonodavstva, sudjelovanje u 
tješavanju konflikata i isticanje uspjeha pojedinaca. Rezultati pokazuju, 
da mnogi ravnatelji nisu skloni dopuštati poglede i pedagoška rješenja 
svojih nastavnika, nego ih sputavaju u pokušajima da inoviraju svoj rad. 
Njihovo nepoznavanje svrhe i primjene tehnologije u svom radu i 
radu škole je nisko (po naravno, nisu Osim toga 
oni pokazuju nedostatnu razinu i vrednovanja procesa rada i 

svojih djelatnika. Na ponašajno-akcijskoj razini ravnatelji ne pokazuju 
dovoljnu spremnost u rješavanje problema na koje u radu nailaze 
njihovi nastavnici. Ono u veliki broj ravnatelja pokazuje nižu razinu 

je motiviranje svojih ljudi za kvalitetniji rad. da se upravo 
pridobivanje zaposlenih za bolji rad smatra odlikom svakog 
suvremenog ravnatelja, onda ovaj podatak treba shvatiti ozbiljno. 

Za preciznije upotpunjavanje slike o razini kompetencije stvarnih ravnatelja i 
potrebnim intervencijama mogu poslužiti (postokom izraženi i 
rangirani) podaci o nedostatnoj pismenosti (59,81 % ravnatelja), ne 
nalaženju oblika motivacije zaposlenih (57,01 % ravnatelja), 
nedovoljnoj u zakonitosti odnosa (50,47% ravnatelja), 
neprimjerenom stupnju komunikativnosti (42,06% ravnatelja), nedostatku vizije 
razvoja škole (41,12% ravnatelja), nedovoljnom povjerenju u zaposlene (40,18% 
ravnatelja), dvojbenoj razini u didaktici (35,51 % ravnatelja), izrazitoj 
autoritarnosti (23,36% ravnatelja) itd. lako se radi o procjenama 
uzorka ispitanika, a procjene su razumljivo subjektivne, nema sumnje da 

vezani za kompetencije stvarnih ravnatelja obvezuju na mjere što bi se 
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worale ostvariti na najmanje dva na izbora ravnatelja i na 
njihova usavršavanja. 

Rezultati istraživanja pokazuju da, osim razvojne, ispitanici kompetencije 
stvarnih ravnatelja, , ne percipiraju kao izolirane, nego kao povezane 
i to pozitivno povezane. Na temelju analize rezultata možemo 
0 pozitivnoj povezanosti osobne sa i akcijskom 
kompetencijom, sa osobnom, i akcijskom 
kompetencijom, sa osobnom, i akcijskom, te akcijske 
kompetencije sa osobnom, i kompetencijom. Nadalje, 
možemo da kompetencijama postoje visoki 
stupnjevi povezanosti, od niske (od 0,20 do 0,40) preko umjereno visoke (od 
0,40 do 0,70), do visoke korelacije (od 0,70 do 0,90). Pri tome je 
(izrazita) povezanost osobne i akcijske kompetencije (r=0,73) te 

i akcijske kompetencije (r=0,71). 

Razlike u prorjenama kompetencfja idealnih i stvarnih ravnateg'a 
nekoliko Procjene važnosti pojedinih kompetencija idealnih 
ravnatelja više su od procjena kompetencija stvarnih ravnatelja. Za svih pet 
kompetencija, razlika procjena idealnih i stvarnih ravnatelja, je 

Iz dobivenih rezultata je generalizirati da se stvarni 
ravnatelji niti u jednoj kompetenciji nisu približili "standardima" koje su ispitanici 
postavili za idealnog ravnatelja. razlika procjena važnosti za 
idealnog i stvarnog ravnatelja, dobivena je za: razvojne kompetencije 
(Midr=22,56/Mscr=16,64; t=20,90; p<0,001), nešto manja za 
(Midr=22,34/Mstr=14,81; t=l 9,80; p<0,001), a potom za akcijske kompetencije 
(Midr=21,82/Msrr=15,11; t=l 7,52; p<0,001). Najniža razlika procjena, ali 
još uvijek velika, dobivena je za (Midr=21,91/Msrr=14,41; t=14,00; 
p<0,001) i osobne kompetencije (Midr=21,40/Mstr=14_,98; t=12,65; p<0,001). 

Istraživanje odrednica kompetencija pokazuje da postoji 
razlika u procjeni važnosti svih odrednica i to u korist idealnih ravnatelja, izuzev 
odrednice o tehnologiji. Prvih pet odrednica s razlikama 
za idealne i stvarne ravnatelje odnose se na: motiviranja zaposlenih 
(odrednica kompetencije), poznavanje pedagoške 
organizacije rada (odrednica kompetencije), prepoznavanje individualnih 
kvaliteta vrijednih pojedinaca (odrednica kompetencije), 
komunikativnost i suradnicima (odrednica osobne kompetencije), 
te poznavanje zakonitosti odnosa ( odrednica 
kompetencije). Navedene su odrednice (kao i znatan dio preostalih) procijenjene 
dosta skromno kod ravnatelja, a ispitanici su ih procijenili visoko 
važnima za idealnog ravnatelja. Navedeni rezultati o znatnijim razlikama u 
procjenama važnosti kompetencija ili nekih njihovih odrednica za idealne i 
stvarne ravnatelje mogu poslužiti ne samo za razvoj temeljnog kurikuluma 
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sposobljavanja novih ravnatelja, i za ispitivanje diferenciranih obrazovnih 
;orreba za usavršavanjem ravnatelja. 

S obzirom na prefil, radno zskustvo i školu u kojoj rade, se suradnici 
neznatno razlikuju u procjeni važnosti pojedinih kompetencija za idealne i 
stvarne ravnatelja. Naime, psiholozi, smatraju razvojnu kompetenciju idealnog 
ravnatelja važnijom, a tu istu kompetenciju kod stvarnih ravnatelja izraženijom -
od pedagoga i defektologa, a suradnici radno iskustvo iznosi od 11 do 
20 godina, smatraju da je kompetencija kod stvarnih ravnatelja 
izraženija, nego što to procjenjuju od njih i stariji suradnici. 

U vezi s važnosti pojedinih kompetencfja idealnih pedagoga, rezultati da bi 
dobar pedagog trebao biti iskren i dosljedan u radu te komunikativan i 

(osobna kompetencija). On bi trebao znati kako se uvode inovacije u 
odgojno-obrazovni rad i poznavati doprinos tehnologije 

rada (razvojna kompetencija). Kad su u pitanju znanja 
pedagog bi trebao dobro poznavati nastavni plan i program i 
njegove izrade i realizacije, te znati kako se planira i programira rad škole u cjelini 

kompetencija). Što se rada s ljudima on treba na prvom mjestu 
poznavati zakonitosti odnosa i znati kako se najbolje mogu 
potaknuti nastavnici na bolji rad kompetencija). U svom 

djelovanju pedagog mora biti otvoren prema nastavnicima i 
suradnicima, mora pokazati razumijevanje za njihove ideje i mora biti u stanju 
dati profesionalni savjet (akcijska kompetencija). 

Gledano kroz pet odrednica s najvišom sredinom, a najmanjim 
odstupanjem u procjenama, te kojima je postotak ispitanika dao 
stupanj važnosti (S), idealni bi se pedagog mogao opisati kao kojemu je 
temeljni zadatak da uvodi inovacije u odgojno-obrazovni rad, dobro poznaje 
programe koji se u školi primjenjuju kao i njihova ostvarivanja, otvoren je, 
iskren i dosljedan u radu, a svoje suradnike zna slušati i pružiti im kvalitetan 
profesionalni savjet. 

Ispitanici kompetencije idealnog pedagoga ne percipiraju kao izolirane, nego kao 
povezane i to pozitivno povezane. U tom pogledu možemo 

o pozitivnoj povezanosti osobne s razvojnom i razvojne s 
akcijskom i osobnom kompetencijom, s osobnom i 

akcijskom kompetencijom, s razvojnom i akcijskom, te akcijske 
kompetencije s razvojnom, i kompetencijom. Nadalje, 
možemo da navedenim kompetencijama postoji uglavnom niska 
povezanost (od 0,20 do 0,40). Pri tome je (ali zapravo mala) povezanost 

i akcijskih kompetencija (r=0,37), te akcijskih i 
kompetencija (r=0,33). Najniža je mala) povezanost dobivena 

razvojne i akcijske kompetencije (r=0,20). 
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Važnost kompetencija idealnih pedagoga Je vrlo visoko vrednovana. 
sredinama od 17,76 do 21,20 je važnost osobne, 

akcijske i razvojne kompetencije, je 
valjanost modela kompetencijskog profila optimalnog i za 
pedagoge kao i za ravnatelje. Na temelju dobivenih podataka je 
generalizirati o razlika u procjeni važnosti 
kompetencija idealnog pedagoga: akcijska je kompetencija važnija od 

i osobne; razvojna je kompetencija važnija od 
i osobne. Razlike u procjeni važnosti ostalih kompetencija nije 

generalizirati. U odnosu na idealnog i stvarnog ravnatelja idealni pedagog bi po 
ocjeni ispitanika trebao imati znatno naglašenije akcijske kompetencije. Dobiveni 
rezultati pokazuju da ispitanici kompetencije idealnog pedagoga ne percipiraju 
kao izolirane, nego kao povezane i to pozitivno povezane. Na 
temelju analize podataka možemo generalizirati o pozitivnoj 
povezanosti osobne s razvojnom i razvojne s 
akcijskom i osobnom kompetencijom, s osobnom i akcijskom 
kompetencijom, s razvojnom i akcijskom, te akcijske kompetencije 
s razvojnom, i kompetencijom. 

prefil suradnika, ,yihovo radno iskustvo i škola u kojoj rade, nije 
povezan nisu povezani s njihovim kompetencijskog profila idealnog 
pedagoga. razlika opažena je kod procjene važnosti osobne 
kompetencije idealnog pedagoga (p=0,042, tj. p<0,05) koju defektolozi smatraju 
važnijom za idealnog pedagoga, od ostalih kompetencija, dok ispitanici koji su 
zaposleni u srednjim školama smatraju akcijsku kompetenciju idealnog pedagoga 
važnijom od onih koji su zaposleni u osnovnim školama (p=0,059, tj. p>0,05). 

Svih pet kompetencija procijenjeno je važnijima za idealne ravnatelje nego za 
idealne pedagoge. Iz toga bi se moglo da suradnici postavljaju 
više standarde kompetencija pred idealne ravnatelje nego li pred idealne 
pedagoge. Pritom treba imati u vidu da su ispitanici bili sami suradnici, pa 
ne da su oni nešto "blaži" u zahtjevima prema sebi nego prema 
ravnateljima. razlika procjena važnosti pojedinih kompetencija 
dobivena je za razvojnu kompetenciju (Midr=22,56/Midp=19,18; t=16,12; 
p<0,001). Nešto manja razlika u procjeni važnosti je za osobnu kompetenciju 
(M;dr=21,40/Midp=18,25; t=lS,44; p<0,001), a potom za 
kompetenciju (Midr=22,34/Midp=18,29; t=14,88; p<0,001). Kod 
kompetencije (Midr=21,91/Midp=17,75; t=13,98; p<0,001) postoji 

razlika, dok je najmanja, ali još uvijek 
razlika procjene važnosti, dobivena za akcijsku kompetenciju idealnih ravnatelja i 
idealnih pedagoga (M;dr=21,82/Midp=21,18; t=2,69; p<0,01). 
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pozitivno su povezane iste kompetencije idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. 
Te veze nisu jednake za sve kompetencije. je korelacija (bitna 
povezanost) osobnih kompetencija (r=0,67), a nešto niža (ali isto bitna) 
povezanost akcijskih kompetencija (r=0,52), te (r=0,45) 
idealnih ravnatelja i idealnih pedagoga. Mala je povezanost razvojnih 
(r==0,39) te (r=0,34) kompetencija idealnih ravnatelja i idealnih 
pedagoga. Može se da ispitanici navedene kompetencije potrebne za 
rad idealnih ravnatelja, drže važnima i za pedagoge. Može se pretpostaviti da svi 
subjekti koji participiraju u škole, moraju navedene profesionalne 
kompetencije imati na stanovitoj razini, kako bi se time osigurali uvjeti za timski 
rad, odnosno pretpostavke za razvoj škole. 

Istraživanje je potvrdilo da postoji povezanost pqjedine kompetenqje 
idealnih ravnate/ja i idealnih pedagoga s ostalim kompetenqjama. Tako je osobna 
kompetencija idealnih pedagoga osim s osobnom povezana i sa 
(r==0,49), (r=0,21) i akcijskom (r=0,24) kompetencijom idealnih 
ravnatelja. Može se pretpostaviti da je osobnost pedagoga važan za 
postavljanje zahtjeva na osobnost ravnatelja, na profesionalne standarde 
te za kompetenciju ravnatelja u razvoju odnosa i preuzimanje 
socijalne uloge modela za djelovanje, što je izuzetno važno pri 
inovacija, promjeni normi ponašanja i razvoju škole. Nadalje, vidljiva je 
povezanost kompetencije idealnih pedagoga, osim sa i s 
osobnom (r=0,28) i akcijskom (r=0,41) kompetencijom idealnih ravnatelja. 

idealnih pedagoga, kao uvjet pretpostavlja visoke zahtjeve na 
osobnost ravnatelja i njegovu spremnost da osobnim primjerom djeluje u skladu 
sa spoznajama struke. Još je intenzivnija povezanost akcijske 
kompetencije idealnih pedagoga i idealnih ravnatelja. Ta je kompetencija idealnih 
pedagoga povezana, osim s akcijskom kompetencijom 
idealnih ravnatelja, još i s razvojnom (r=0,34), (r=0,31) i 

(r=0,40) kompetencijom idealnih ravnatelja; nije povezana jedino 
s osobnom. Vjerojatno je da aktivnost pedagoga znatno na zahtjeve prema 
ravnatelju da on bude u mjeri ne samo aktivan, nego i i dobar 

te da znade dobro s ljudima. kompetencija 
idealnih pedagoga, osim s tom istom kompetencijom idealnih ravnatelja, 
povezana je još i s razvojnom (r=0,36) i akcijskom (r=0,23) 
kompetencijom. Razvojna kompetencija idealnih pedagoga povezana je 

samo s tom istom kompetencijom idealnih ravnatelja. 

Iz prethodnih indikatora o povezanosti pojedinih kompetencija i njihovih 
odrednica je generalizirati da su idealni ravnatelji i idealni 
pedagozi povezani svojim ulogama, zadacima i strukturom svojih 
poslova u školi. Povezanost sadržaja njihove radne orijentacije i opseg 
participacije u škole, znatno su izraženije od razlika koje su uvjetovane 
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funkcijama. Iz toga se sve izraženija svijest o komplementarnosti uloga, 
te potrebe za pristupa i timskim radom ravnatelja 
i pedagoga os~~riva~j~ interno~ ~azv~ja ~dgoj~o-obrazovne _ust~n~ve. I~v te 

pro1zlaz11 zakliucak da su 1 Jednima 1 drug1ma potrebne 1 pozeline slicne 
kompetencije za uspješno u školi. 

Integracijom teorijskih spoznaja o primijenjenih u konstituiranju 
modela, te spoznaja do kojih smo došli empirijskim istraživanjem, 

izveli smo nekoliko koji verificiraju konstruirani model kompetencija 
temeljnih subjekata odgojno-obrazovnog rada u školi. 

za uspješno obavljanje funkcije u školi (ruko)voditelj treba imati brojna 
znanja i karakteristike. Ta se znanja i karakteristike mogu imenovati kao: osobna, 
razvojna, i akcijska kompetencija. Sve su te kompetencije 
važne za uspješno ali se kao najvažnija izdvaja razvojna. Tu 
kompetenciju u mjeri razvojnog djelovanja u dinamici 
odgojno-obrazovnog procesa, koje se prepoznaje u kreiranju vizije i 
inovacija kao putu njezina ostvarivanja. Razvojnu kompetenciju (ruko )voditelja 
po važnosti slijedi Kao najrelevantnija odlika te kompetencije 
iskazuje se motiviranja školskog osoblja da sustavno radi na ostvarenju 

vizije. Tu odliku slijedi sposobnost rješavanja konflikata i 
nesporazuma koji se pojavljuju u radu, a neracionalno troše energiju zaposlenih. 
Osobna, i akcijska kompetencija su, po svemu podjednako vrlo 
važne za uspješno Vrline koje u mjeri osobnu 
kompetenciju jesu iskrenost i marljivost (ruko )voditelja. kompetencija 
svoje ishodište ima u vrsnom poznavanju naravi odgojno-obrazovnog procesa, a 
posebice nastave, u nalazi uporište za svaku osmišljenu aktivnost. 
Akcijska kompetencija, kao primjena znanja i demonstracija karakteristika svih 
odlika rukovoditelja, ogleda se ponajviše u stvaranju optimalnih uvjeta za 
odgojno-obrazovni rad ustanove i otvorenosti za sve oblike suradnje s 
djelatnicima. 

Model uspješnog pretpostavlja, dakle, pet navedenih kompetencija, a 
uspješan bi se (ruko )voditelj mogao opisati kao osoba koja ima jasnu viziju i 
trajno uvodi pozitivne promjene da bi tu viziju ostvario. On zna raditi s ljudima i 
uspješno rješava konflikte koji ometaju ostvarenje školskog programa. Uz to je 
iskren, ima povjerenja u svoje ljude i intenzivno je predan radu. Uspješan 
(ruko)voditelj škole dobro poznaje na kojima je utemeljen odgojno-
obrazovni proces u cjelini, kao i na kojima se odvija nastava 
kao temeljni dio odgojno-obrazovnog procesa. Napokon, ne može se smatrati 
uspješnim (ruko)voditeljem škole onaj tko nije otvoren za suradnju i nije u stanju 
osigurati optimalne uvjete za rad. 
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na kraju da je ovo, kao i brojna druga istraživanja, otvorilo znatno 
više pitanja nego što je uspjelo dati odgovora. Ukazali smo na složenost 
fenomena kojim smo se bavili, te istaknuli njegovu važnost za razvoj i 

našeg školstva. Sve je jasnije da upravo o 
promje~a od razine državnve pro_svj~_tne _politike, pr~ko . oper~~:nih tij;la i 
instituc1p sustava do same skole 1 n1ihovih (ruko )voditelja, ov1s1t1 buducnost 
sustava, škole u tom sustavu i generacija mladih na ostvarivanju novih 
vizija. 
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V. SAŽETAK 
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kao jedna od temeljnih funkcija sve je relevantniji 
&nbenik funkcioniranja suvremene škole i optimalnih rezultata odgojno-
obrazovnog procesa koji se u njoj ostvaruje. Nasuprot tome stoji da se 
raj fenomen u školstvu nedovoljno istražuje, te da se spoznaje do kojih se dolazi, 
ne apliciraju u školsku praksu. Potaknuti tim saznanjem pristupili smo 
istraživanju s ciljem da ponudimo optimalni model odgojno-obrazovne 
djelatnosti u školi temeljen na kompetencijskom profilu subjekata procesa 

Pod subjektima u ovom istraživanju mislimo na ravnatelje i školske 
pedagoge, kompetencijski profil držimo za optimalno 
odgojno-obrazovnog rada u školi. 

Ostvarenju svrhe pristupili smo kroz dva metodološki povezana i 
uvjetovana dijela. U prvom, teorijskom dijelu radnje analizirali smo 

školu kao organizaciju, upravljanje školskim sustavom, prikazali 
školom i nositelje rukovodnih funkcija te, izložili teorije i 

koncepcije Na osnovi teorijskih spoznaja navedenih elemenata 
konstituirali smo model optimalnog škole koji nam je bio 
polazište za pristup empirijskom istraživanju. Empirijskim smo, pak, 
istraživanjem utvrdili kvalifikacijsku strukturu ravnatelja i suradnika 
osnovnih i srednjih škola (N=1882), kompetencije idealnih i stvarnih ravnatelja 
te idealnih pedagoga (N=107). Potom smo ispitali važnost pojedinih 
kompetencija, njihovu uvjetovanost i povezanost. 

intezom teorijskog i empirijskog dijela istraživanja došli smo do da se 
brojne karakteristike i znanja koje ravnatelji i školski pedagozi trebaju imati za 
uspješno mogu integrirati u model od pet kompetencija: osobnu, 
razvojnu, i akcijsku. Najrelevantnijom se pokazala razvojna 
kompetencija, na koju se vezuje kompetencija u odnosa. 
Optimalno bi se moglo ukratko izraziti kao s jasnom vizijom i 
trajnim pozitivnih promjena da bi se ta vizija ostvarila. Ono 
poznavanje rada s ljudima na ostvarenju cilja i uspješno rješavanje 
konflikata koji ometaju njezino ostvarenje. Uz to, podrazumijeva iskrenost i 
povjerenje u ljude s kojima se radi te intenzivnu predanost zadacima koje treba 
ostvariti. Uspješno dobro poznavanje na kojima je 
Utemeljen odgojno-obrazovni proces u cjelini, kao i na kojima 
se odvija nastava kao temeljni dio toga procesa. Napokon, dobro 
podrazumijeva otvorenost za suradnju i sustavno stvaranje optimalnih uvjeta za 
rad. 

Valja da je ovo istraživanje, osim što je dalo neke odgovore, otvorilo i nova 
pitanja za daljnja istraživanja, kako u užem fenomena tako i u 
širem kontekstu u kojem suvremeno treba implementirati. 
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SUMMARY 

Leadership, as one of the fundamental functions of management is an 
increasingly important element of the functioning of a contemporary school, 
which contributes to optimal results achieved in it. However, there is a fact that 
this phenomenon has not been studied enough and that the new knowledge is 
not applied in educational practice. Induced by this fact we have started a 
research with an aim to offer an optimal model of leadership in education based 
on a leaders competent profile. Here we mean school principals and school 
educators - whose profiles we hold to be the key elements of a successful 
educational work at school. 

For this end, we have drawn two methodologically connected and mutually 
conditioned lines of research. In the first, the theoretical one, we have analysed 
the school as an organization, studied the management of the educational system 
and presented the management of a school and its carriers - as well as the 
theoretical concepts of leadership. On the basis of the theoretical perceptions of 
the mentioned elements we have constructed a hypothetical model of optimal 
leadership of a school - which was the starting point for our empirical research. 
In our empirical research we have found the educational background of the 
actual headmasters and educators in our elementary and secondary schools 
(N=1882), the competencies of ideal and real headmasters as well as ideal 
educators (N=107). Then we examined the importance of each competency, 
their interconnections and restrictions. 

Having synthesized the theoretical and the empirical parts of the research we 
bave come to a conclusion that numerous features _ and knowledge that the 
headmasters and educators should have for a successful management could be 
integrated into a model of five competencies related to: person, development, 
educational background, interpersonal relations and activity. The developmental 
competency showed to be the most important one - connected immediately to 
their interpersonal competency. An optimal leadership could be shortly defined 
as a leadership with a clear vision and permanent implementation of positive 
changes, which lead to the realization of that vision. This includes the skill of 
cooperation with people directed towards the realization of the common goal 
and the skill of solving the conflicts, which hamper that realization. Sincerity and 
trusting people are understood as well as an intensive devotion to the tasks that 
must be realized. A successful leadership includes good knowledge of the 
principles on which the educational process is based as a whole, as well as the 
teaching strategies applied in teaching as the fundamental part of that process. 
Finally, a good leadership understands an open cooperation and a systematic 
improvement of the conditions of work. 
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lt must be poiµted out that this research, although it has given some answers, 
has also opened new questions to be researched, not only in the narrower field 
of leadership, but also in its wider context which should be implemented into a 
contemporary management. 
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PRILOG 1. 

lnstrument_DIS_P3 

UPITNIK 

I. PODACI 

1.1. Odgojna-obrazovna ustanova (zaokruži): a) osnovna škola 
b) srednja škola 
c) dom 
d) 

1.2. Radna funkcija (posao) koji sada obavlja: a) školski pedagog 
b) voditelj smjene 
c) 

1.3 Naziv studijske grupe: a) pedagogija - studij 
b) pedagogija - studij za školske pedagoge 
c) pedagogija+ neki 
d) 

1.4. Ukupno radno iskustvo: ___ godina, a od toga kao: 

a) ______ godina e) školski pedagog ____ godina 
b) nastavnik godina f) godina 
c) pom. ravnatelja godina g) godina 
d) ravnatelj godina h) godina 

ODGOJNO-OBRAZOVNOG RADA ŠKOLE 

U nastavku biti izložene tvrdnje vezane za odgojno-obrazovnog rada 
škole. Funkcija jedna je od temeljnih funkcije ravnatelja i školskog 
pedagoga. Ovaj Upitnik ispunjavati školski pedagozi i drugi suradnici, 
a njegova je svrha da se prikupe procjene u svrhu funkcije 
u našim školama. 
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Procjene izvršene u Upitniku koristit se za skupnu 
obradu i interpretaciju fenomena Stoga Vas molimo da u njima ne 
budete sputani osobnom situacijom nego što je objektivniji. Time 

realnom sagledavanju stanja u našoj školskoj praksi i da se ono 
unaprijedi. 

Upitnik je anoniman. 

II. PROCJENE O POTREBNIM 
KARAKTERISTIKAMA ŠKOLSKIH PEDAGOGA ZA 

Molimo Vas da svoje procjene izrazite zaokruživanjem brojeva u vidu 
da manji broj manje slaganje, a broj slaganje. 

(5) izrazito se slažem 
( 4) vrlo se sla1/· em 

(3) slažem se / 
(2) se slažem I 

(1) ne slažem se 
• ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.1. Izrazito važan preduvjet za kvalitetno ostvarivanje 1 2 3 4 
funkcije školskog pedagoga je marljivost u radu! 

2.2. Povjerenje pedagoga u svoje suradnike je važan uvjet 1 2 3 4 
za uspješno ostvarivanje planiranih zadataka u 
školi! 

2.3. Pedagog bi trebao tolerirati 1 2 3 4 
pojedinih problema i dopustiti pristupe 
njihovu rješavanju! 

2.7. Nije neophodno da pedagog bude iskren i dosljedan 1 2 3 4 
te da održava dana Slažete se? 

2.8. Dobro je kad pedagog ne komplicira ili zamagljuje 1 2 3 4 
probleme i kad ne bježi od kriznih situacija ih 
drugima na rješavanje! 

2.12. Komunikativnost je važna osobina za uspješno 1 2 3 4 
obnašanje funkcije školskog pedagoga! 

2.13. Demokratsko škole daje bolje odgojno- 1 2 3 4 
obrazovne rezultate od drugih oblika 
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2.14. Pozitivno je ako se školski pedagozi zalažu za javno 1 2 3 4 s 
isticanje uspjeha i rezultata vrijednih 

2.15. Dobar školski pedagog znade prepoznati nešto što 1 2 3 4 s 
je najbolje u svakom i razvijati to za dobrobit svoje 
škole! 

2.18. Dobar se pedagog ne zatvara u svoju kancelariju, 1 2 3 4 s 
neprestano je u kontaktu s pažljivo ih sluša i 
pomaže savjetom u radu! 

2.19. Školski pedagog ne radi iza svojim ljudima, 1 2 3 4 s 
probleme nastoji riješiti u a ne preko papira i 
raznih komisija! 

2.20. Nije potrebno da se pedagog rješavanjem 1 2 3 4 s 
konflikata, kad se oni i tako prije ili poslije riješiti! 

2.22. Škola uspješnije ostvariti svoj program ako školski 1 2 3 4 s 
pedagog ima jasnu viziju pedagoških prioriteta 
škole? 

2.23. Za efikasno djelovanje škole važno je da pedagog 1 2 3 4 s 
brzo pribavlja i u cijelosti prenosi relevantne 
informacije! 

2.24. Ako pedagog ne otklanja prepreke radu u 1 2 3 4 s 
školi i ne stvara primjerene uvjete za taj rad to bitno 
utjecati na rezultate! 

2.26. Važno je da pedagog dobro i racionalna organizira 1 2 3 4 s 
svoj posao! 

2.31.Pedagog treba razumjeti smisao i važnost kvalitetnog 1 2 3 4 s 
planiranja i programiranja i znati to primijeniti u svojoj 
školi. 

2.32. Važno je da pedagog razumije pedagoška i 1 2 3 4 s 
znade u skladu s njima organizirati odgojna-obrazovni 
proces u svojoj školi! 

2.33. Važno za pedagoga da dobro razumije zakonitosti 1 2 3 4 s 
odnosa i da poznaje mehanizme po kojima 

funkcionira školski kolektiv! 

2.34. Pedagog bi trebao znati i procedure 1 2 3 4 s 
vrednovanja i ostvarivanja objektivne 
kontrole njihova rada! 

2.35. Važno je da pedagog znade prepoznati potrebe svojih 1 2 3 4 s 
i primijeniti oblike motivacije za 
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njihov djelotvorniji rad! 

z,36. Nije potrebno da pedagog znade koristiti kompjutor 1 2 3 4 
u svom radu kad za to i tako postoje koji u 
danom trenutku mogu 

2.38. Temeljne državne zakonodavne dokumente i 1 2 3 4 
propise iz odgoja i obrazovanja pedagog bi 
trebao dobro poznavati! 

2.39. Nije neophodno da pedagog detaljno poznaje 1 2 3 4 
nastavni plan i program kao i 

njegova ostvarivanja! 

2.41. Pedagog se ne bi trebao realizacijom 1 2 3 4 
projekata i inovacija u odgojno-obrazovni 
proces svoje škole! 

III. PROCJENE O 
KARAKTERISTIKAMA RAVNATELJA ZA 

po rezultatima empirijskih istraživanja funkcije ravnatelja i pedagoga su povezane i 
uvjetovane. Zbog toga se u nastavku traži procjena karakteristika za 

rukovoditelje škola. 

Molimo Vas da svoje procjene izrazite zaokruživanjem brojke kao i u prethodnim 
tvrdnjama, tj. 

(5) je izrazito DA 
( 4) vrlo se slažem 

(3) slažem se 
(2) se slažem 

(1) je izrazito NE 

2.1. Marljivost na kvalitetno 
ostvarivanje funkcije ravnatelja! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.2. Povjerenje ravnatelja u svoje djelatnike 
važan je preduvjet njihova predanog angažiranja 
u radu! 

1 __ .2. __ 3 __ 4 __ 5 

2.3. Ravnatelj bi trebao tolerirati 
pojedinih problema i dopustiti 
pristupe njihovu rješavanju! 

1 __ .2. __ 3 __ 4 __ 5 

2.1. Moj je ravnatelj marljiv! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.2. Moj ravnatelj ima povjerenja u svoje 
djelatnike: 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.3. Moj ravnatelj tolerira 
pojedinih problema i dopušta 
pristupe njihovu rješavanju 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 
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2.7. Neophodno je da ravnatelj bude iskren i 
dosljedan te da održava dana 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.8. Dobro je kad ravnatelj ne komplicira ili 
zamagljuje probleme i kad ne bježi od kriznih 
situacija ih drugima na rješavanje! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.12. Komunikativnost je važna osobina za 
uspješno obnašanje funkcije ravnatelja škole! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 __ 5 

2.13. Demokratsko škole daje bolje 
odgojno-obrazovne rezultate od drugih oblika 

1 __ .2, __ 3 __ 4 __ 5 

2.14. Ravnateljevo javno isticanje uspjeha i 
rezultata vrijednih i suradnika 
treba se smatrati pozitivnim? 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.15. Dobar ravnatelj znade prepoznati ono 
najbolje u svakom svom djelatniku i iskoristiti 
to za dobrobit svoje škole! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.18. Dobar se ravnatelj ne zatvara u svoju 
kancelariju, obilazi svoje osoblje, sluša 
pomaže savjetom u radu! 

1 __ 2 ___ 3 __ 4 __ 5 

2.19. Ravnatelj ne radi iza svojim ljudima, 
probleme nastoji riješiti u a ne preko 
papira i komisija! 

1 __ .2 ___ 3 __ 4 __ 5 

2.20. Nije potrebno da se ravnatelj 
rješavanjem konflikata, kad se oni i tako prije 
ili poslije riješiti! 

1 __ 2 ___ 3 __ 4 __ 5 

2.22. Škola uspješnije ostvariti svoj program 
ako ravnatelj ima jasnu viziju 
razvoja svoje škole! 

1 __ 2 ___ 3 __ 4 __ 5 

2.23. Za efikasno djelovanje škole važno je da 
ravnatelj brzo pribavlja i u cijelosti prenosi 
relevantne informacije! 

2.7. Moj je ravnatelj iskren i dosljedan te održava 
dana 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.8. Moj ravnatelj ne komplicira ili zamagljuje 
probleme i ne bježi od kriznih situacija! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.12. Moj je ravnatelj optimalno komunikativan! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.13. Moj ravnatelj preferira demokratsko 
škole! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.14. Moj ravnatelj javno uspjeh i rezultate 
vrijednih i suradnika! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.15. Moj ravnatelj znade prepoznati ono 
najbolje u svakom svom djelatniku i iskoristiti to 
za dobrobit svoje škole! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.18. Moj se ravnatelj ne zatvara u svoju 
kancelariju, obilazi svoje osoblje, sluša i pomaže 
savjetom u radu! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.19. Moj ravnatelj ne radi iza svojim 
ljudima, probleme nastoji riješiti u a ne 
preko papira i komisija! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.20. Moj se ravnatelj ne rješavanjem 
konflikata. Pušta da ih rješava netko drugi. 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.3. Moj ravnatelj ima viziju razvoja 
svoje škole! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.23. Moj ravnatelj brzo pribavlja i u cijelosti 
prenosi relevantne informacije! 
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1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

z.z4.Ako ravnatelj ne otklanja prepreke u radu 
S"ojih djelatnika i ne stvara primjerene uvjete za 
Pld to bitno utjecati na rezultate! 

1 __ .2. __ 3 __ 4 __ 5 

2.26. Nije važno da ravnatelj dobro i racionalna 
organizira posao. On se i bez njegova 
uplitanja dobro odvijati! 

1 __ .2 ___ 3 ___ 4 __ 5 

2.31.Ravnatelj treba razumjeti smisao i važnost 
kvalitetnog planiranja i programiranja i znati 
to primijeniti u svojoj školi. 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.32. Važno je ako ravnatelj razumije pedagoška 
i znade u skladu s njima organizirati 

odgojna-obrazovni proces u svojoj školi! 
1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.33. Nije važno za ravnatelja da dobro razumije 
zakonitosti odnosa i da poznaje 
mehanizme po kojima funkcionira njegov školski 
kolektiv! 

1 __ .2. __ 3 __ 4 __ 5 

2.34. Ravnatelj bi trebao znati i procedure 
vrednovanja njegovih djelatnika i 
ostvarivanja objektivne kontrole njihova rada! 

1 __ .2 __ .3 __ 4 __ 5 

2.35. Važno je da ravnatelj znade prepoznati 
potrebe svojih djelatnika i primijeniti 

oblike motivacije za njihov 
djelotvorniji rad! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.36. Nije potrebno da ravnatelj znade koristiti 
kompjutor u svom radu kad za to i tako postoje 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.38. Temeljne državne zakonodavne 
dokumente i propise iz odgoja i 
obrazovanja ravnatelj bi trebao "imati u malom 
prstu"! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.39. Neophodno da ravnatelj poznaje nastavni 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.24.Moj ravnatelj otklanja prepreke u radu 
svojih djelatnika i stvara primjerene uvjete za rad! 

1 __ 2. __ 3 __ 4 __ 5 

2.26. Moj ravnatelj dobro i racionalna organizira 
posao! 

1 ___ .2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.31. Moj ravnatelj razumje smisao i važnost 
kvalitetnog planiranja i programiranja i zna to 
primijeniti u svojoj školi. 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.32. Moj ravnatelj razumije pedagoška i 
znade u skladu s njima organizirati odgojno-
obrazovni proces u svojoj školi! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.33. Moj ravnatelja dobro razumije zakonitosti 
odnosa i poznaje mehanizme po 

kojima funkcionira njegov školski kolektiv! 

1 ___ 2~ __ 3 ___ 4 ___ 5 

2.34. Moj ravnatelj zna i procedure 
vrednovanja djelatnika i ostvarivanja 
objektivne kontrole njihova rada! 

1 ___ .2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.35. Moj ravnatelj znade prepoznati potrebe 
svojih djelatnika i primijeniti oblike 
motivacije za njihov djelotvorniji rad! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.36. Moj ravnatelj znade koristiti kompjutor u 
svom radu! 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.38. Moj ravnatelj dobro poznaje temeljne 
državne zakonodavne dokumente i propise iz 

odgoja i obrazovanja. 

1 ___ 2 ___ 3 ___ 4 ___ 5 

2.39. Moj ravnatelj dobro poznaje nastavni plan i 
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plan i program kao i njegova 
ostvarivanja! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.41. Ravnatelj se ne bi trebao 
realizacijom projekata i inovacija u 
odgojno-obrazovni proces svoje škole! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

HVALA VAM NA SURADNJI! 

program kao i njegova 
ostvarivanja! 

1 __ 2 __ 3 __ 4 __ 5 

2.41. Moj se ravnatelj vrlo aktivno u 
realizaciju projekata i inovacija u 
odgojna-obrazovni proces svoje škole! 

1_~2 __ 3 __ 4 __ 5 

PRILOG 2a. Procjene kompetencija idealnih ravnatelja 

Rezultati procjene osobne kompetencije idealnih ravnatelja 

Red. Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
broj (u instrumentu) stat. obradi ispitani stupanj stupanj met. ard. 

instrumenta) ka slaga. slaganja sred. dev. 
11. 2.7. Neophodno je da ISKREN7B 107 1 5 5 4,41 0,95 

ravnatelj bude iskren i 
dosljedan te da održava 
dana 

1.2. 2.1. Marljivost na MARLJV1B 107 1 5 5 3,97 0,91 
kvalitetno ostvarivanje 
funkcije ravnatelja! 

1.3. 2.2. Povjerenje ravnatelja u POVJR2B 107 3 5 5 4,36 0,68 
svoje djelatnike važan je 
preduvjet njihova predanog 
angažiranja u radu! 

1.4. 2.12.Komunikativnost je KOMUK12 107 3 5 5 4,65 0,62 
važna osobina za uspješno B 
obnašanje funkcije 
ravnatelja škole! 

1.5. 2.3. Ravnatelj bi trebao TOLERA3B 107 1 5 4 4,02 0,94 
tolerirati 
pojedinih 
problema i dopustiti 

pristupe njihovu 
rješavanju! 

Rezultati procjene razvojne kompetencije idealnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. ard. 

ka sla a. sla an·a sred. devi. 
2.1. 2.22. Skola uspješnije VIZIA22B 107 2 5 5 4,50 0,78 

ostvariti svoj program ako 
ravnatelj ima jasnu viziju 
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razvoja svoje 
škole! 

2.2. 2.26. Nije važno da ORGNZ26B 107 1 5 (1) (1,37) 0,95 
ravnatelj dobro i racionalna 5 4,63 
organizira posao. On 
se i bez njegova uplitanja 
dobro odvijati! 

2.3. 2.23. Za efikasno INFOR23B 107 3 5 5 4,57 0,67 
djelovanje škole važno je 
da ravnatelj brzo pribavlja i 
u cijelosti prenosi 
relevantne informacije! 

2.4. 2.41. Ravnatelj se ne bi INOVA41B 107 1 5 (1) (1,28) 0,68 
trebao 5 4,72 
realizacijom projekata i 

inovacija u 
odgojna-obrazovni proces 
svoje škole! 

2.5. 2.36. Nije potrebno da KOMPT36B 107 1 5 (1) (1,85) 1,04 
ravnatelj znade koristiti 5 4,15 
kompjutor u svom radu 
kad za to i tako postoje 

Rezultati procjene kompetencije idealnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. ard. 

ka slaga. slaganja sred. devi. 
3.1. 2.38. Temeljne državne PROPS38B 107 1 5 5 4,28 1,04 

zakonodavne dokumente 
i propise iz 
odgoja i obrazovanja 
ravnatelj bi trebao "imati u 
malom prstu"! 

3.2. 2.32. Važno je ako ravnatelj NCELA32B 107 3 5 5 4,62 0,58 
razumije pedagoška i 
znade u skladu s njima 
organizirati odgojna-
obrazovni proces u svojoj 
školi! 

3.3. 2.39. Neophodno da PROGR39B 107 1 5 5 4,33 0,95 
ravnatelj poznaje nastavni 
plan i program kao i 

njegova 
ostvarivanja! 

3.4. 2.31.Ravnatelj treba PLANR31B 107 3 5 5 4,50 0,71 
razumjeti smisao i važnost 
kvalitetnog planiranja i 
programiranja i znati to 
primijeniti u svojoj školi. 
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3.5. 2.34. Ravnatelj bi trebao VRDNV34B 107 2 5 5 4,22 0,85 
znati i procedure 
vrednovanja 
njegovih djelatnika i 
ostvarivanja objektivne 
kontrole njihova rada! 

Rezultati procjene kompetencije idealnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja/osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. ard. 

ka sla2-a. sla2-anja sred. devi. 
4.1. 2.33. Nije važno za ODNOS33B 107 1 5 1 1,25 0,75 

ravnatelja da dobro (5) (4,75) 
razumije zakonitosti 

odnosa i 
da poznaje mehanizme po 
kojima funkcionira njegov 
školski kolektiv! 

4.2. 2.13. Demokratsko DEMKR13 107 2 5 s 4,23 0,89 
škole daje bolje B 

odgoj no-obrazovne 
rezultate od drugih oblika 

4.3. 2.20. Nije potrebno da se KONFT20B 107 1 4 1 1,52 0,96 
ravnatelj (S) (4,48) 
rješavanjem konflikata, 
kad se oni i tako prije ili 
poslije riješiti! 

4.4. 2.35. Važno je da ravnatelj POTCE35B 107 3 s s 4,47 0,72 
znade prepoznati potrebe 
svojih djelatnika i 
primijeniti 
oblike motivacije za 
njihov djelotvorniji rad! 

4.5. 2.1 S. Dobar ravnatelj znade PREPZlSB 107 2 s s 4,37 0,80 
prepoznati ono najbolje u 
svakom svom djelatniku i 
iskoristiti to za dobrobit 
svoje škole! 

Rezultati procjene akcijske kompetencije idealnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. ard. 

ka slaga. slaganja sred. devi. 
5.1. 2.24.Ako ravnatelj ne UVJET24B 107 1 5 1 1,49 1,00 

otklanja prepreke u radu (5) (4,51) 
svojih djelatnika i ne stvara 
primjerene uvjete za rad to 
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bitno utjecati na 
rezultate! 

5.2. 2.18. Dobar se ravnatelj ne KNTKT18B 107 3 s s 4,36 0,77 
zatvara u svoju kancelariju, 
obilazi svoje osoblje, 
sluša i pomaže savjetom u 
radu! 

5.3. 2.14. Ravnateljevo javno ISTIC14B 107 1 s s 4,18 0,91 
isticanje uspjeha i 
rezultata vrijednih i 

suradnika treba se 
smatrati pozitivnim? 

5.4. 2.19. Ravnatelj ne radi iza IZALE19B 107 3 s s 4,49 0,71 
svojim ljudima, 

probleme nastoji riješiti 
u a ne preko 

papira i komisija! 
s.s. 2.8. Dobro je kad ravnatelj NBJEZI8B 107 1 s s 4,24 1,21 

ne komplicira ili 
zamagljuje probleme i 
kad ne bježi od kriznih 
situacija ih 
drugima! 

PRILOG 2b. Procjene kompetencija stvarnih ravnatelja 

Rezultati procjene osobne kompetencije stvarnih ravnatelja 

Red. Tvrdnja Varijabla (u Broj Najm. Mod A.rit Stand 
broj (u instrumentu) stat. obradi ispitani stupanj stupanj met. ard. 

instrumenta) ka slal!'ll, slal!'llnja sred. dev. 
1.1. (2.7.) Moj je ravnatelj ISKREN7C 107 1 s 4 3,03 1,29 

iskren i dosljedan te 
održava dana 

1.2. (2.1 .) Moj je ravnatelj MARLJV1C 106 1 s 3 3,38 1,13 
marljiv! 

1.3. (2.2.) Moj ravnatelj ima POVJR2C 107 1 s 3 2,89 1,08 
povjerenja u svoje 
djelatnike. 

1.4. (2.12.) Moj je ravnatelj KOMUK12 107 1 s 2 2,90 1,27 
optimalno komunikativan! C 

1.5. (2.3. ) Moj ravnatelj tolerira TOLERA3C 106 1 s 3 2,28 1,13 
pojedinih 

problema i 
dopušta pristupe 
njihovu rješavanju 

Rezultati procjene razvojne kompetencije stvarnih ravnatelja 
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Red. Tvrdnja Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
broj (u instrumentu) stat. obradi ispitani stupanj stupanj met. ard. 

instrumenta) ka slae:a. slae:ania sred. dev. 
2.1. (2.22.) Moj ravnatelj ima VIZIA22C 107 1 5 2 2,93 1,10 

viziju razvoja 
svoje škole! 

2.2. (2.26.) Moj ravnatelj dobro ORGNZ26 107 1 5 2 2,78 1,20 
i racionalna organizira C 
posao! 

2.3. (2.23.) Moj ravnatelj brzo INFOR23C 107 1 5 2 3,07 1,23 
pribavlja i u cijelosti 
prenosi relevantne 
informacije! 

2.4. (2.41.) Moj se ravnatelj vrlo INOVA41C 107 1 5 2 2,68 1,19 
aktivno u 
realizaciju projekata i 

inovacija u 
odgojno-obrazovni proces 
svoje škole! 

2.5. (2.36.) Moj ravnatelj znade KOMPT36C 107 1 5 2 1,89 1,35 
koristiti kompjutor u svom 
radu! 

Rezultati procjene kompetencije stvarnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit Stand 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. ard. 

ka slaj?'a. slaj?'anja sred. devi. 
3.1. (2.38.) Moj ravnatelj dobro PROPS38C 107 1 5 3 3,05 1,12 

poznaje temeljne državne 
zakonodavne dokumente i 
propise iz odgoja 
i obrazovanja. 

3.2. (2.32.) Moj ravnatelj NCELA32C 107 1 5 2 2,87 1,14 
razumije pedagoška i 
znade u skladu s njima 
organizirati odgojna-
obrazovni proces u svojoj 
školi! 

3.3. (2.31.) Moj ravnatelj PLANR31C 107 1 5 3 2,91 1,13 
razumje smisao i važnost 
kvalitetnog planiranja i 
programiranja i zna to 
primijeniti u svojoj školi. 

3.4. (2.39.) Moj ravnatelj dobro PROGR39C 107 1 5 3 3,03 1,15 
poznaje nastavni plan i 
program kao i 

njegova ostvarivanja! 

3.5. (2.34.) Moj ravnatelj zna VRDNV34C 107 1 5 2 2,72 1 
i procedure 

vrednovanja 
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djelatnika i ostvarivanja 
objektivne kontrole njihova 
rada! 

Rezultati procjene kompetencije stvarnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. 

ka slae:a. slae:ania sred. 
4.1 . (2.33.) Moj ravnatelja ODNOS33C 107 1 5 2 2,63 

dobro razumije zakonitosti 
odnosa i 

poznaje mehanizme po 
kojima funkcionira njegov 
školski kolektiv! 

4.2. (2.13.) Moj ravnatelj DEMKR13 107 1 5 3 2,59 
preferira demokratsko C 

škole! 
4.3. (2.20.) Moj ravnatelj rješava KONFT20C 107 1 5 5 3,61 

konfliktne situacije ne 
da ih drugi rješava 

umjesto njega. 
rezultati bili bi sada 

4.4. (2.35.) Moj ravnatelj znade POTCE35C 107 1 5 2 2,51 
prepoznati potrebe svojih 
djelatnika i primijeniti 

oblike 
motivacije za njihov 
djelotvorniji rad 

4.5. (2.15.) Moj ravnatelj znade PREPZ15C 107 1 5 2 2,73 
prepoznati ono najbolje u 
svakom svom djelatniku i 
iskoristiti to za dobrobit 
svoje škole! 

Rezultati procjene akcijske kompetencije stvarnih ravnatelja 

Redn Tvrdnja Varijabla (u Broj Najm. Mod Arit 
i broj (u instrumentu) instrumentu) ispitani stup. stupanj met. 

ka slaga. slae:anja sred. 
5.1. (2.24.) Moj ravnatelj UVJET24C 107 1 5 3 2,79 

otklanja prepreke u radu 
svojih djelatnika i stvara 
primjerene uvjete za rad! 

5.2. (2.18.) Moj se ravnatelj ne KNTKT18C 107 1 5 3 2,82 
zatvara u svoju kancelariju, 
obilazi svoje osoblje, sluša 
i pomaže savjetom u radu! 

5.3. (2.14.) Moj ravnatelj javno ISTIC14C 107 1 5 3 3,26 
uspjeh i rezultate 

vrijednih i 
suradnika! 

5.4. (2.19.) Moj ravnatelj ne radi IZALE19C 107 1 5 2 3,01 

Stand 
ard. 
devi. 
1,06 

1,22 

1,39 

1,03 

1,04 

Stand 
ard. 
devi. 
0,89 

1,11 

0,99 

1,26 
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s.s. 

iza svojim ljudima, 
probleme nastoji riješiti 

u a ne preko 
a ira i kornisi' a! 

(2.8.) Moj ravnatelj ne 
komplicira ili zamagljuje 
probleme i ne bježi od 
kriznih situaci' a! 

NBJEZI8C 107 s 3 2,78 

PRILOG 2c. Procjene kompetencija idealnih pedagoga 

Rezultati procjene osobnih kompetencija idealnih pedagoga 

Redni Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Aritmet. Mod Standard. Najm. 
broj (u instrumentu) instrumentu) ispitanika sredina devijacija stupanj 

sla2"anja 
1.2. ~.1. Izrazito važan preduvjet MARLJV1A 107 4.0( 5.00 0.95 2.00 

~a kvalitetno ostvarivanje 
funkcije školskog pedagoga je 
imarljivost u radu! 

1.3. 2.2. Povjerenje pedagoga u POVJR2A 107 4.3~ S.0C 0.83 2.00 
svoje suradnike je važan uvjet 
za uspješno ostvarivanje 
planiranih zadataka u 
školi! 

1.5. 2.3. Pedagog bi trebao TOLERA3A 107 4.16 5.0C 0.87 2.00 
tolerirati 
po jedinih problema i 
dopustiti pristupe 
njihovu rješavanju! 

1.1 . 2.7. Nije neophodno da ISKREN7A 107 1.22 1.0C 0.74 1.0C 
pedagog bude iskren i 
dosljedan te da održava dana 

Slažete se? 
1.4. ~.12. Komunikativnost je KOMUK12A 107 4.58 5.00 0.67 3.00 

tvažna osobina za uspješno 
obnašanje funkcije školskog 
tpedagoga! 

Rezultati procjene razvojnih kompetencija idealnih pedagoga 

Redni Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Aritmet. Mod Standard. Najm. 
broj (u instrumentu instrumentu) ispitanika sredina devijacija stupanj 

slaganja 
~.1 . 2.22. Skola uspješnije VIZIA22A 107 3.96 4.00 0.93 1.00 

ostvariti svoj program ako 
školski pedagog ima jasnu 
!Viziju pedagoških 
tprioriteta škole? 

~-3. 2.23. Za efikasno djelovanje INFOR23A 107 4.26 5.00 0.77 3.00 
škole važno je da pedagog 
brzo pribavlja i u cijelosti 
prenosi relevantne 
informacije! 

2.2. 2.26. Važno je da pedagog ORGNZ26A 107 1.62 1.00 0.85 1.00 
dobro i racionalno organizira 
svoj posao! 

1,23 

stupanj 
sla2"anja 

5.00 

5.0C 

5.0C 

s.oc 

5.00 

stupanj 
slaganja 

5.00 

5.00 

5.00 
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12.s. 2.36. Nije potrebno da KOMPT36A 107 4.45 5.00 0.70 2.00 5.00 
!Pedagog znade koristiti 
lkompjutor u svom radu kad 
za to i tako postoje 
Ikoji u danom trenutku mogu 

12.4. ~.41. Pedagog se ne bi trebao INOVA41A 107 4.94 5.00 0.28 3.00 5.00 
realizacijom 

!Projekata i 
inovacija u odgojno-
obrazovni proces svoje škole! 

Rezultati procjene kompetencija idealnih pedagoga 

Redni Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Aritmet. Mod Standard. Najm. 
broj (u instrumentu instrumentu) ispitanika sredina devijacija stupanj stupanj 

slaganja slaganja 
13.4- 2.31.Pedagog treba razumjeti PLANR31A 107 4.41 5.00 0.74 3.00 5.00 

smisao i važnost kvalitetnog 
!Planiranja i programiranja i 
znati to primijeniti u svojoj 
školi. 

l3.2. 2.32. Važno je da pedagog NCELA32A 107 4.2( 5.00 0.92 2.00 5.00 
!razumije pedagoška i 
znade u skladu s njima 
prganizirati odgojno-
obrazovni proces u svojoj 
školi! 

3.5. 2.34. Pedagog bi trebao znati VRDNV34A 107 3.SC 3.0C 0.9( 1.00 S.0C 
i procedure 

vrednovanja 
i ostvarivanja 

objektivne kontrole njihova 
ada! 

l3.1. 2.38. Temeljne državne PROPS38A 107 1.71 1.0C 0.79 1.00 4.0C 
zakonodavne dokumente i 
propise iz odgoja i 
obrazovanja pedagog bi trebao 
dobro poznavati! 

l3.3. 2.39. Nije neophodno da PROGR39A 107 4.64 5.00 0.69 2.00 5.0C 
pedagog detaljno poznaje 
nastavni plan i program kao 

iniegova ostvarivanja! 

Rezultati procjene kompetencija idealnih pedagoga 

Redni Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Aritmet. Mod Standard. Najm. 
broj (u instrumentu instrumentu) ispitanika sredina devijacija stupanj stupanj 

slaganja slaganja 
4.2. ~.13. Demokratsko DEMKR13A 107 4.0( 5.00 1.05 1.00 5.00 

škole daje bolje odgojno-
obrazovne rezultate od drugih 
oblika 

14.5. 2.15. D obar školski pedagog PREPZlSA 107 3.9( 4.00 0.96 1.00 5.00 
znade prepoznati nešto što 
je najbolje u svakom i 
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azvijati to za dobrobit svoje 
škole! 

4.3 . 2.20. Nije potrebno da se KONFf20A 107 4.25 5.00 0.93 1.00 
pedagog 
ješavanjem konflikata, kad 

se oni i tako prije ili poslije 
~iješiti! 

~.1 . 2.33. Važno za pedagoga da ODNOS33A 107 1.73 1.00 0.10 1.00 
k:iobro razumije zakonitosti 

odnosa i da 
tpoznaje mehanizme po kojima 
funkcionira školski kolektiv! 

4.4. ~.35. Važno je da pedagog POTCE35A 107 4.27 5.0C 0.76 2.00 
znade prepoznati potrebe 
svojih i primijeniti 

oblike 
motivacije za njihov 
djelotvorniji rad! 

Rezultati procjene akcijskih kompetencija idealnih pedagoga 

Redni Tvrdnja/ osobina Varijabla (u Broj Aritmet. Mod Standard. Najm. 
broj (u instrumentu instrumentu) ispitanika sredina devijacija stupanj 

sla2ania 
s.s. 2.8. D obro je kad pedagog ne NBJEZI8A 107 3.5~ 5.00 1.56 1.00 

lkomplicira ili zamagljuje 
tprobleme i kad ne bježi od 
kriznih situacija ih 
drugima na rješavanje! 

15.3. ~.14. Pozitivno je ako se ISTIC14A 107 4.13 4.00 0.80 2.00 
školski pedagozi zalažu za 
~avno isticanje uspjeha i 
tezultata vrijednih 

15.2. 2.18. D obar se pedagog ne KNTKT18A 107 4.62 5.0C O.SE 3.0( 
zatvara u svoju kancelariju, 
neprestano je u kontaktu s 

pažljivo ih sluša i 
pomaže savjetom u radu! 

5.4. 2.19. Skolski pedagog ne radi IZALE19A 107 4.71 s.oc o.se 3.00 
iza svojim ljudima, 
probleme nastoji riješiti u 

a ne preko papira i raznih 
lmmisija! 

5.1. 2.24. Ako pedagog ne UVJET24A 107 4.20 5.00 1.13 1.00 
otklanja prepreke 
tradu u školi i ne stvara 
tprimjerene uvjete za taj rad to 

bitno utjecati na 
!rezultate! 

PRILOG3a. 

Usporedba visine sredina važnosti odrednica idealnih 
ravnatelja i odrednica u stvarnih ravnatelja 

5.00 

5.00 

5.0C 

stupanj 
sla2ania 

5.00 

5.00 

5.0C 

5.0C 

5.00 
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Par Odrednica/tvrdnja M N SM SM 
Par 1 KOMUK12C 2,90 107 1,27 ,12 

KOMUK12B 4,65 107 ,62 5,95E-02 
Par2 ISKREN7C 3,03 107 1,29 ,12 

ISKREN7B 4,41 107 ,95 9,20E-02 
Par3 POVJR2C 2,89 107 1,08 ,10 

POVJR2B 4,36 107 ,68 6,56E-02 
Par4 TOLERA3C 2,87 106 1,13 , 11 

TOLERA3B 4,01 106 ,94 9,14E-02 
Par5 MARLJV1C 3,38 106 1,13 ,11 

MARLJV1B 3,97 106 ,91 8,84E-02 
Par6 INOVA41C 3,32 107 1,19 ,11 

INOVA41B 4,72 107 ,68 6,61E-02 
Par? ' ORGNZ26C 3,22 107 1,20 ,12 

ORGNZ26B 4,63 107 ,95 9,15E-02 
Par8 INFOR23C 3,07 107 1,23 ,12 

INFOR23B 4,57 107 ,67 6,52E-02 
Par9 VIZIA22C 2,93 107 1,10 , 11 

VIZIA22B 4,50 107 ,78 7,56E-02 
Par10 KOMPT36C 4,11 107 1,35 ,13 

KOMPT36B 4,15 107 1,04 ,10 
Par11 NCELA32C 2,87 107 1,14 , 11 

NCELA32B 4,62 107 ,58 5,58E-02 
Par12 PLANR31C 2,91 107 1, 13 ,11 

PLANR31B 4,50 107 ,71 6,82E-02 
Par 13 PROGR39C 2,99 105 1,13 , 11 

PROGR39B 4,33 105 ,95 9,25E-02 
Par14 PROPS38C 3,05 107 1,12 ,11 

PROPS38B 4,28 107 1,04 ,10 
Par15 VRDNV34C 2,72 107 1,00 9,65E-02 

VRDNV34B 4,22 107 ,85 8,22E-02 
Par16 ODNOS33C 3,37 107 1,06 ,10 

ODNOS33B 4,75 107 ,75 7,28E-02 
Par17 KONFT20C 3,60 106 1,40 ,14 

KONFT20B 4,48 106 ,96 9,31E-02 
Par18 POTCE35C 2,51 107 1,03 9,97E-02 

POTCE35B 4,47 107 ,72 6,94E-02 
Par19 PREPZ15C 2,73 107 1,04 ,10 

PREPZ15B 4,37 107 ,80 7,69E-02 
Par20 DEMKR13C 2,59 107 1,22 ,12 

DEMKR13B 4,23 107 ,89 8,56E-02 
Par 21 UVJET24C 3,21 107 ,89 8,58E-02 

UVJET24B 4,51 107 1,00 9,70E-02 
Par22 IZALE19C 3,05 105 1,24 ,12 

IZALE19B 4,49 105 ,71 6,92E-02 
Par23 KNTKT18C 2,82 107 1, 11 , 11 

KNTKT18B 4,36 107 ,77 7,42E-02 
Par24 NBJEZl8C 2,78 107 1,23 ,12 

NBJEZl8B 4,24 107 1,21 ,12 
Par25 ISTIC14C 3,26 107 ,99 9,61E-02 

ISTIC14B 4,18 107 ,91 8,79E-02 
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, 

PRILOG3b. 

Korelacija odrednica idealnih ravnatelja i tih odrednica u 
stvarnih ravnatelja 

Par Odrednica/tvrdnja N r p 

Par1 KOMUK12C & KOMUK12B 107 ,039 ,692 
Par2 ISKREN7C & ISKREN78 107 -,040 ,681 
Par3 POVJR2C & POVJR28 107 ,044 ,656 
' Par4 TOLERA3C & TOLERA3B 106 -,079 ,418 
Par5 MARLJV1C & MARLJV18 106 ,094 ,336 
Par6 INOVA41C & INOVA41B 107 ,006 ,950 
Par? ORGNZ26C & ORGNZ26B 107 -,150 ,124 
Par8 INFOR23C & INFOR23B 107 ,125 ,199 
Par9 VIZIA22C & VIZIA22B 107 ,076 ,436 

Par10 KOMPT36C & KOMPT368 107 -,005 ,957 
Par11 NCELA32C & NCELA328 107 ,009 ,926 
Par12 PLANR31C & PLANR31B 107 -,059 ,548 
Par13 PROGR39C & PROGR398 105 ,245 ,012 
Par14 PROPS38C & PROPS388 107 ,208 ,031 
Par15 VRDNV34C & VRDNV348 107 ,097 ,320 
Par16 ODNOS33C & ODNOS33B 107 ,249 ,010 
Par17 KONFT20C & KONFT20B 106 ,179 ,066 
Par18 POTCE35C & POTCE358 107 -,022 ,825 
Par19 PREPZ15C & PREPZ158 107 ,146 ,133 
Par20 DEMKR13C & DEMKR13B 107 ,037 ,702 
Par 21 UVJET24C & UVJET24B 107 -,088 ,367 
Par22 IZALE19C & IZALE19B 105 ,192 ,050 
Par23 KNTKT18C & KNTKT188 107 ,119 ,221 
Par24 NBJEZl8C & NBJEZl88 107 ,144 ,138 
Par25 ISTIC14C & ISTIC14B 107 ,178 ,067 

PRILOG3c. 

Rang odrednica idealnih i stvarnih ravnatelja - po t-testa 

Par Odrednica/tvrdnja df p 

Par18 POTCE35C - POTCE358 -15,919 106 ,000 
Par11 NCELA32C - NCELA32B -14,184 106 ,000 
Par19 PREPZ15C- PREPZ158 -14,003 106 ,000 
Par1 KOMUK12C - KOMUK128 -13,111 106 ,000 

Par16 ODNOS33C - ODNOS338 -12,498 106 ,000 
Par23 KNTKT18C - KNTKT188 -12,496 106 ,000 
Par15 VRDNV34C - VRDNV348 -12,485 106 ,000 
Par9 VIZIA22C - VIZIA228 -12,456 106 ,000 
Par3 POVJR2C - POVJR28 -1 2,254 106 ,000 
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Par12 PLANR31C - PLANR31B -12,104 106 ,000 
Par8 INFOR23C - iNFOR23B -11 ,726 106 ,000 

Par20 DEMKR13C - DEMKR13B -11 ,488 106 ,000 
Par22 IZALE19C - IZALE19B -11 ,269 104 ,000 
Par13 PROGR39C - PROGR39B -10,711 104 ,000 

Par, 6 INOVA41C -INOVA41B -10,618 106 ,000 
Par21 UVJET24C - UVJET24B -9,689 106 ,000 
Par24 NBJEZl8C - NBJEZl8B -9,499 106 ,000 
Par14 PROPS38C - PROPS38B -9,405 106 ,000 
Par7 ORGNZ26C - ORGNZ26B -8,864 106 ,000 
Par2 ISKREN7C - ISKREN7B -8,752 106 ,000 

Par25 ISTIC14C - ISTIC14B -7,754 106 ,000 
Par4 TOLERA3C-TOLERA3B -7,696 105 ,000 

Par17 KONFT20C - KONFT20B -5,838 105 ,000 
Par5 MARLJV1C - MARLJV1B -4,439 105 ,000 

Par 10 KOMPT36C - KOMPT36B -,226 106 ,822 

PRILOG3d. 

Usporedba sredina važnosti odrednica idealnih ravnatelja i 
idealnih pedagoga 

Par Oznaka tvrdnje M N a SM 
Par1 MARLJV1B 3,97 106 ,91 8,84E-02 

MARLJV1A 3,99 106 ,95 9,24E-02 
Par2 POVJR2B 4,36 107 ,68 6,56E-02 

POVJR2A 4,3178 107 ,8310 8,033E-02 
Par3 TOLERA3B 4,02 107 ,94 9,10E-02 

TOLERA3A 4,1589 107 ,8704 8,414E-02 
Par4 ISKREN7B 4,41 107 ,95 9,20E-02 

ISKREN7A 1,2243 107 ,7436 7,189E-02 
Par5 KOMUK12B 4,65 107 ,62 5,95E-02 

KOMUK12A 4,5794 107 ,6735 6,510E-02 
Par6 INOVA41B 4,72 107 ,68 6,61 E-02 

INOVA41A 4,9346 107 ,2839 2,744E-02 
Par7 ORGNZ26B 4,63 107 ,95 9,15E-02 

ORGNZ26A 1,6168 107 ,8539 8,255E-02 
Par8 INFOR23B 4,57 107 ,67 6,52E-02 

INFOR23A 4,2617 107 ,7689 7,434E-02 
Par9 VIZIA22B 4,50 107 ,78 7,56E-02 

VIZIA22A 3,9159 107 ,9329 9,018E-02 
Par 10 KOMPT36B 4,15 107 1,04 ,10 

KOMPT36A 4,4486 107 ,7035 6,801E-02 
Par11 NCELA32B 4,62 107 ,58 5,58E-02 

NCELA32A 4,1963 107 ,9157 8,852E-02 
Par12 PLANR31B 4,50 107 ,71 6,82E-02 

PLANR31A 4,4112 107 ,7391 7,145E-02 
Par 13 PROGR39B 4,33 105 ,95 9,25E-02 

PROGR39A 1,3714 105 ,6969 6,801E-02 
Par14 PROPS38B 4,28 107 1,04 ,10 
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PROPS38A 4,2897 107 ,7892 7,629E-02 
Par15 VRDNV34B 4,22 107 ,85 8,22E-02 

VRDNV34A 3,4953 107 ,9554 9,236E-02 
Par16 ODNOS33B 4,75 107 ,75 7,28E-02 

ODNOS33A 1,7290 107 ,9959 9,628E-02 
Par17 KONFT20B 4,48 106 ,96 9,31E-02 

KONFT20A 4,2642 106 ,9289 9,022E-02 
Par18 POTCE35B 4,47 107 ,72 6,94E-02 

POTCE35A 4,2710 107 ,7595 7,342E-02 
Par19 PREPZ15B 4,37 107 ,80 7,69E-02 

PREPZ15A 3,9533 107 ,9750 9,426E-02 
Par20 DEMKR13B 4,23 107 ,89 8,56E-02 

DEMKR13A 4,0561 107 1,0536 ,1019 
Par21 UVJET24B 4,51 107 1,00 9,?0E-02 

UVJET24A 4,1963 107 1,1280 ,1091 
Par22 IZALE19B 4,49 105 ,71 6,92E-02 

IZALE19A 4,7048 105 ,4985 4,865E-02 
Par23 KNTKT18B 4,36 107 ,77 7,42E-02 

KNTKT18A 4,6168 107 ,5770 5,578E-02 
Par24 NBJEZl8B 4,24 107 1,21 ,12 

NBJEZl8A 3,5421 107 1,5618 ,1510 
Par25 ISTIC14B 4,18 107 ,91 8,79E-02 

ISTIC14A 4,1308 107 ,8019 7,753E-02 

PRILOG 4. 

Fiedlerov LPC upitnik 

(prema: Kreitner, R i Kinicki, A. (1991) Organizational Behavior. Burr Ridge (Illionis): 
IRWIN, str. 541. i d.) 

Upute 
Popunite LPC ljestvicu koja je dolje prikazana upute na vrhu upitnika. Pošto ste popunili vaše 
ocjene, jednostavno zbrojite vrijednosti koje ste pridružili svakom od 18 odgovora i vaš 
LPC rezultat. Ako je on 73 ili više ušli ste osobe sa visokim LPC i sa stilom orijentiranim na 
odnose. Rezultat ispod 64 smješta vas osobe s niskim LPC, što da je vaš stil orijentiran 
prema Ako je vaš rezultat 65 i 72 vi spadate srednje LPC osobe. Te osobe 
pokazuju karakteristike i visokog i niskog LPC stila. Zapamtite da jedan stil nije bolji od drugoga. Svaki 
je prikladan i potreban u situacijama. 

Ljestvica nqjma'!}e pože/jnog suradnika (LPC) 

Tijekom vašeg života radili ste u mnogim skupinama ljudi i s vrlo pojedincima - na poslu, u 
društvenim klubovima, u crkvenim organizacijama, u dobrotvornim društvima, u sportskim klubovima 
itd. Vjerojatno ste utvrdili da je rad s suradnika sasvim jednostavan, rad s nekim 
pojedincima znao je biti vrlo težak pa i Sada, razmislite o svim ljudima s kojima ste ikad 
radili, zatim se sjetite one osobe u svom životu s kojom ste mogli najmanje Ta osoba je 
mogla biti, ali i nije morala biti, osoba koja vam se najmanje To mora biti osoba s kojom ste 
imali najviše u obavljanju posla. To je onaj pojedinac s kojim biste najmanje željeli raditi - bilo 
da vam je on šef, ili naprosto kolega. Ta osoba se zove vašim najmanje poželjnim 
suradnikom (LPC). U donjoj ljestvici opišite tu osobu zaokruživanjem broja koji najbolje odgovara 
njezinim osobinama. 
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Bodova 

Ugodan __ 8 ___ 7 __ 6 __ 5 __ 4 3 2 __ 1 __ 

Prijazan __ 8 7 __ 6 ___ 5 __ 4 __ 3 2 __ 1 __ _ 

Odbija __ 2 __ 3 4 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 

Napet __ 1 2 3 __ 4 __ 5 6 7 __ 8 __ 

Distanciran _____ 2 __ 3 __ 45 __ 6 __ 7 8 __ 

Hladan __ 2 __ 3 4 5 __ 6 __ 78 __ 

Pruža podršku __ 8 __ 7 __ 6 __ 5 __ 4 3 __ 2 ___ _ 

Dosadan __ 1 2 3 4 5 __ 6 __ 7 8 __ 

Nesložan __ 1 2 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 

Sumoran __ 1 __ 2 3 4 5 __ 6 7 __ 8 __ 

Otvoren 8 __ 7 __ 6 __ 5 __ 4 __ 3 __ 2 __ 1 __ 

Optužuje __ 1 __ 2 __ 3 __ 4 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 

Nepouzdan __ 1 2 3 __ 4 5 6 7 __ 8 __ 

Obziran __ 8 __ 7 __ 6 5 4 3 2 __ 

Odbojan __ 2 3 __ 4 __ 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 

Susretljiv __ 8 7 __ 6 __ 5 4 __ 3 __ 2 __ 1 __ 

Neiskren __ 1 __ 2 __ 3 4 5 __ 6 __ 7 __ 8 __ 

Ljubazan 8 __ 7 __ 6 5 4 3 2 __ 1 __ 

Ukupno: 

Neugodan 

Neprijazan 

Opušten 

Intiman 

Topao 

Ponaša se 
neprijateljski 
Interesantan 

Složan 

Veseo 

Suzdržan 

Vjeran 

Pouzdan 

Bezobziran 

Prijatan 

Nesusretljiv 

Iskren 

Neljubazan 
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