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1. Uvod

Uloga pedagoskog menadzmenta u obrazovnom Sustavu postaje sve znacajnija u
dana$njem dinami¢nom svijetu obrazovanja. To je koncept koji spaja pedagoske i menadzerske
prakse kako bi se ostvarila u¢inkovitija organizacija obrazovnog procesa. Odnosi se na primjenu
menadzerskih principa, tehnika i strategija u obrazovnom kontekstu. Ovaj koncept prepoznaje
vaznost upravljanja resursima, ljudskim potencijalima, procesima ucenja i postizanja visokih
standarda kvaliteta obrazovanja. Cilj pedagoskog menadzmenta je stvoriti pozitivno okruzenje
za u€enje 1 razvoj ucenika. U danaSnjem obrazovnom sustavu, ravnatelj i pedagog imaju klju¢nu
ulogu u provodenju pedagoskog menadzmenta kako bi se postigla visoka kvaliteta obrazovanja
1 postavili temelji za uspjesno funkcioniranje Skole. Ravnatelj kao voda skole 1 pedagog kao
struénjak za obrazovanje zajedno rade na planiranju, organiziranju, vodenju i kontroliranju svih
aspekata obrazovnih procesa u ustanovi. Njihova koordinacija i timski rad omogucuju stvaranje
stimulativnog obrazovnog okruzenja u kojem se ucenici osjeCaju podrzano, motivirano i

angazirano.

U teorijskom dijelu rada osvrnuti ¢emo se na glavne postavke pedagoSkog menadzmenta,
stilove vodenja 1 osobine vode koji je klju¢na osoba u provodenju istog. Zatim ¢e se opisati
pozicije ravnatelja i pedagoga u Skolama ¢ija je uloga iznimno bitna. Navesti ¢e se podruéje rada

te kompetencije koje su im potrebne za izvrsavanje svoje duznosti.

Istrazivacki dio rada odnosi se na analizu dobivenih rezultata vezanih uz percipiranje
same funkcije 1 procesa pedagoSkog menadzmenta te ispitivanje suradnje s ravnateljima koju
pedagozi ostvaruju prilikom obavljanja poslova koje pedagoski menadzment obuhvaca. Cilj
ovog istrazivanja je na temelju podataka iz provedenog upitnika, prikazati stavove pedagoga o
funkcijama pedagoSkog menadZzmenta na njthovom mjestu rada te prikazati u kojoj mjeri

suraduju s ravnateljima u provodenju istog.



2. Pedagoski menadZment

MenadZzment postoji jo§ od davnina i iznimno ga je teSko definirati. Moderni
menadzment fenomen je 20. stoljeca jer se upravo tada prepoznaje njegova iznimna vaznost u
organizaciji rada. Postoji velik broj definicija no naj¢es$ée objasnjenje jest da je to skup aktivnosti
koje su usmjerene na postizanje unaprijed odredenih ciljeva. Odredeno je njegovih pet osnovnih
funkcija, a to su: planiranje, organiziranje, upravljanje ljudskim potencijalima, vodenje te
kontrola (Sikavica, 2004). MenadZzment je jedna od klju¢nih ljudskih aktivnosti. Budu¢i da
pojedinci nisu u mogucénosti posti¢i odredene ciljeve jednako efikasno kao grupa, postaje jasno
da je potrebna koordinacija rada pojedinaca. U danasnjem svijetu, cilj menadZzmenta je stvaranje
povoljnog unutarnjeg i1 vanjskog okruzenja kako bi se omogucio u¢inkovit timski rad. Iz tog
proizlazi glavna funkcija menadzmenta — vodenje organizacije u ispunjavanju zadanih ciljeva

(Juri¢, 2004).

Krajem 2000. godine u Republici Hrvatskoj dolazi do mijenjanja Ustava te se polako u
odgojno-obrazovne sustave uvodi decentralizacija. Njome se zeli ostvariti autonomija u manjim
lokalnim jedinicama, to jest prepustaju im se ovlasti u donoSenju odluka te raspodjela
financijskih sredstava (Kopri¢, 2009). Kvaliteta Skole se procjenjuje prema upravi i organizaciji
rada Skole. Nuzno je stalno pracenje ostvarivanja zadanih ciljeva te osmisljavanje inovacija i
usmjeravanje Kkolektiva ako ti ciljevi nisu ostvareni (Sturli¢ i Silov, 2014). Zbog svega
navedenog vodenje Skole postaje kompleksnije te su potrebne menadzerske kompetencije kojima
bi se osigurao optimalan razvoj odgojno-obrazovnih ustanova (Puzi¢, 2006). NaglaSavaju se
razlike izmedu uspjeS$nih i neuspjeSnih odgojno-obrazovnih ustanova ¢ija ucinkovitost oVisi
upravo o nac¢inu provodenja pedagoskog menadzmenta. UspjeSne ustanove iskazuju interes za
zaposlene te im omogucéavaju stalno osposobljavanje. Rukovoditelji ovdje pruzaju podrsku u
radu 1 potiCu ih na sudjelovanje u svim aspektima rada ustanove. S druge strane, neuspjeSne
ustanove ne pokazuju interes za zaposlenike. Vodenje je uglavnom autokratsko, a komunikacija

izmedu rukovoditelja i zaposlenika je nerazvijena i slaba (Livazovi¢, 2008).

Pojam menadZzment se uglavnom koristi u ekonomiji pa se postavlja pitanje kako je taj termin
povezan s odgojno-obrazovnim sustavom. On nema standardiziran prijevod na hrvatskom jeziku
pa se uvrijezio ovaj internacionalizam. Osim toga, sam naziv je viSeznacan. MoZe se koristiti

kao naziv za organizaciju, rukovodenje i upravljanje. , Taj pojam ukljucuje upravijanje
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cjelokupnom djelatnoscu odgoja i obrazovanja, rukovodenje prosvjetnim ustanovama, vodenje
odgojno-obrazovnog i drugog osoblja u obrazovnim ustanovama, unutarnji razvoj te
organizaciju radnog procesa u Skoli.“ (Buha¢, 2017:62). U literaturi nalazimo vise naziva kao
S§to su na primjer pedagoski menadZzment, menadzment u obrazovanju, skolski menadzment 1
sli¢no. Obrazovni menadzment se odnosi na upravljanje i rukovodenje u obrazovnoj djelatnosti
opcenito, a Skolski menadzment je uzi pojam koji se odnosi na rukovodenje u odredenoj
ustanovi, to jest $koli. ,Skolski menadiment se odnosi na globalno upravijanje Skolom,
upravljanje vije¢ima (Skolski odbor, uciteljsko, nastavnicko, razredno vijece, vijece roditelja...),
upravljanje strucnim aktivima, pripremanje i vodenje sjednica vijeca, suradnja s ostalim

¢lanovima vijeca, upravljanje grupama i timovima i sl. “(Juri¢, 2004:140).

Kada je u pitanju menadzment u kontekstu odgojno-obrazovnog sustava postoji hijerarhija s
obzirom na obujam posla i utjecaj na druge. Na zadnjem mjestu nalaze se razvojni djelatnici,
odgajatelji 1 u€itelji. Njihov utjecaj odnosi se samo na pojedince i razrede te prate ve¢ unaprijed
propisane ciljeve. Na sljedeCem mjestu su ravnatelji koji su odgovorni za rad cjelokupne skole.
Nakon njih nalaze se savjetnici koji nadziru rad ravnatelja 1 ostalog osoblja u odgojno-obrazovnim
ustanovama te su zaduzeni da osiguraju optimalne uvjete za rad Skole. Na vrhu nalazi se ministar

koji donosi ciljeve te nadzire rad svih prethodno navedenih (Juri¢, 2004).

2.1. Temeljne funkcije pedagoSkog menadZmenta

Pedagoski menadzment je stru¢no podrucje u odgoju i obrazovanju koje je tek nedavno
dobilo na vaznosti. Kada je pedagos$ki menadzment u pitanju, on podrazumijeva upravljanje,
rukovodenje ustanovom, unutarnji i vanjski razvoj same Skole te organizaciju cjelokupnog
procesa odgoja 1 obrazovanja. Upravo zbog navedenih poslova vazno je razviti menadZerske
kompetencije kod djelatnika koji ih provode (Buhaé, 2017). Pedagoski menadZzment moze se
shvatiti kao proces uskladivanja i razvoja ljudskih i1 materijalnih potencijala u podrucju
pedagogije i obrazovanja radi ostvarivanja pedagosko-razvojnih ciljeva, ali i ciljeva obrazovno-
pedagoske politike. Ako se zna da su temeljne funkcije opéeg menadZmenta planiranje,
organiziranje, vodenje 1 kontrola drustvenog sustava (organizacije), onda se moZe rec¢i da je
osnovni smisao implementacije upravljackih funkcija na odgojno-obrazovni proces da se

modelira, funkcionalizira, aktualizira i prilagodi (Zukovi¢ i Knezevi¢-Flori¢, 2014). Planiranje
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je polazna aktivnost menadzmenta u kojem se identificiraju i biraju relevantni ciljevi i obrasci
djelovanja pedagoske organizacije. Cilj funkcije planiranja je sagledavanje stanja koje se zeli
posti¢i kao i strategije kojima Ce se to postici, to jest na¢ini implementacije istih. Organiziranje
je proces u kojem se stvara struktura odnosa i interakcija medu suradnicima kako bi se osigurala
potrebna suradnja za postizanje zeljenog stanja ili cilja pedagoske organizacije. Ovdje se vrsi
koordinacija resursa i aktivnosti koje se trebaju poduzeti (Sormaz, 2017). Uspostavljeni odnosi
medu pedagoskim radnicima stvaraju specifi¢nu radnu 1 Zivotnu klimu koja, ovisno o karakteru,
moze imati visok pokretacki potencijal za postizanje planiranog Zeljenog stanja. Kroz vodenje
sagledava se stanje, stvara vizija 1 utvrduje pravac razvoja Zivota i rada pedagoske organizacije.
Proces vodenja podrazumijeva primjenu profesionalnog autoriteta, osobne karizme, utjecaja,
sposobnosti uvjeravanja i komunikacijskih vjestina. Pozitivan ishod procesa vodenja rezultira
visokom motivacijom suradnika, njithovim razumijevanjem misije 1 posvecenoS¢u pedagoskoj
organizaciji. Kontroliranjem se procjenjuje razvijaju li se aktivnosti u planiranom smjeru u
procesu postizanja zeljenog cilja (ili ostvarenja ciljeva) u pedagoskoj instituciji. To znaci da
funkcija kontrole podrazumijeva provodenje korektivnih mjera, ali i sankcioniranja ako se to u
konacnici pokaze potrebnim (Zukovi¢ i Knezevi¢-Flori¢, 2014). Osim do sada navedenog, vazan
korak u primjeni ovih funkcija je 1 analiza mogucnosti, slabosti, prijetnji i Sansi koje sama
ustanova ima kako bi se postigli optimalni uvjeti za uspjeSno vodenje 1 napredovanje te

ostvarenje zadanih ciljeva (Sormaz, 2017).

2.2, Menadzerske vjeStine i osobine

Menadzerski posao je izuzetno kompleksan i zahtijeva raznolika znanja i vjeStine kako
bi se uspjesno obavljao. U tom kontekstu, vazno je naglasiti da se znanje i vjeStine medusobno
nadopunjuju i osiguravaju efikasnost rada. Pitanje je mogu li vjestine postojati bez znanja i
obrnuto. Sva radna podruéja menadzera zahtijevaju kombinaciju jednog i drugog (Rosi¢, 2018).
Uspjeh menadzera u poslovnom svijetu viSe ovisi 0 njegovom znanju i vjeStinama nego o
osobnim karakteristikama. One predstavljaju neophodan uvjet za kako bi se osoba koja ulazi u

taj svijet dobro snasla u menadzerskoj ulozi (Sikavica, Bahtijarevié-Siber i Voki¢, 2008).

U suvremenom drustvu, vjestine ljudi u organizacijama, institucijama i Skolama, posebno

menadzera, smatraju se klju¢nim faktorom za uspjeh i same institucije. U podrucju pedagoskog
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menadzmenta autori se razlikuju u svojim stajaliStima o kompetencijama potrebnim za
ucinkovito vodenje i onima koje utjecu na stil vodenja. Znanje i iskustvo u upravljanju su klju¢ni
temelj za izgradnju uspjesne uloge vode. Iako su menadzerske vjestine neophodne za uc¢inkovito
vodenje, one same po sebi nisu dovoljne. Vazan je i razvoj liderskih vjestina. Tek kombinacija
ovih dviju vrsta vjestina omogucuje efikasno upravljanje. Takoder vazno je naglasiti da osobne
karakteristike pojedinca uvjetuju koji ¢e stil upravljanja Skolom odabrati u svom djelovanju
(Buha¢, 2017). Stariji teoretiCari su definirali vodenje na temelju osobina vode koji je
karakteriziran kao ekstrovertirana, inteligentna, samouvjerena i tolerantna osoba. Takav pristup
podrazumijeva da se vodenje moze pripisati samo odredenim pojedincima koji posjeduju
navedene urodene karakteristike. S druge strane, novije rasprave o ovoj tematici vodenje
definiraju kao proces koji se odvija u obliku socijalnih odnosa izmedu djelatnika i vode. To je
proces utjecaja jednih na druge kako bi svi mogli razumijeti i prihvatiti aktivnosti koje se trebaju
provesti kako bi uspjesno ostvarili zajednicke ciljeve (Buchberger, 2018).

Menadzeri imaju slozene osobine na $to upozorava peterofaktorski model (FFM, Costa i
McRae, prema, Juri¢, 2004). IstiCu se: ekstraverzija, neuroticizam, ugodnost, savjesnost i
otvorenost iskustvu. Osobe koje su ekstrovertirane su pozitivno raspolozene i osjecaju se
zadovoljno u vezi sa sobom 1 svijetom oko sebe. Menadzeri koji posjeduju visoku razinu ove
osobine su drustveni i prijateljski nastrojeni. Osobe koje odlikuje neuroticizam dozivljavaju
negativna raspolozenja, sklone su kriti¢nosti i osje¢aju se uznemireno. Menadzeri s visokom
razinom neuroticizma cesto iskazuju kriti¢nost i ljutnju prema drugima. MenadZeri s izrazenom
ugodnos§¢u imaju tendenciju da se dobro slazu s drugim ljudima. Oni su prijateljski nastrojeni i
brinu se za dobrobit drugih. Oni koji imaju visoku razinu savjesnosti pokazuju tendenciju da
budu pazljivi i ustrajni te se trude biti temeljiti i odgovorni u svom radu. Menadzeri s izrazenom
otvoreno$¢u prema iskustvu €esto su originalni 1 imaju Sirok raspon interesa. Oni su otvoreni za

nove ideje i perspektive (Juri¢, 2004).

2.3. Razlike izmedu (ruko)vodenja i upravljanja

U literaturi se javlja razlika izmedu tri pojma kada je u pitanju pedagoski menadZment.
Upravljanje predstavlja zakonodavnu i izvrSnu vlast i ima najSire znacenje, rukovodenje se

odnosi na ravnatelje i vodenje koje se uglavnom pripisuje nastavnicima i razrednicima Koji vode
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manje skupine kao Sto su to razredi (Blazevi¢, 2014). No razni autori navode razli¢ita objasnjenja
ovih pojmova. Isti¢e se razlika izmedu upravljanja i rukovodenja u kontekstu Skola, pri cemu je
vazno naglasiti da ove dvije rije¢i imaju povezana, ali vrlo razli¢ita znacenja. Pojam upravljanje
se koristi kako bi se naglasila otvorenost $kola i obrazovnih sustava te se ve¢im dijelom bazira
na upravljanje procesima i resursima. S druge strane, pojam rukovodenje usmjeren je na ljude,
interakciju te se odnosi na motiviranje i usmjeravanje (Backman i Trafford, 2007). Vecina
istraZivanja 1 teorijskih razmatranja isti¢e nekoliko klju¢nih aspekata kao osnovne odrednice
rukovodenja. Ti aspekti ukljucuju sposobnost motiviranja i poticanja, razvijanje efektivne
komunikacije 1 komunikacijskih vjestina, izgradnju pozitivnih meduljudskih odnosa i poticanje
timskog rada, kreiranje zajednicke vizije, implementaciju promjena 1 inovacija, poticanje
osobnog 1 profesionalnog razvoja zaposlenika te izgradnju ugleda skole u drustvu (Blazevié,
2014). Kada razgovaramo o obrazovnim sustavima, koristimo pojam upravljanje, dok se za skole
kao organizacijske jedinice ¢es¢e koristi pojam rukovodenje. Medutim, budu¢i da Skole postaju
sve otvorenije institucije, duboko ukorijenjene u specificnim lokalnim socioekonomskim
okruzenjima koja karakteriziraju razliite sloZene potrebe i interese, sve vise se koristi pojam

upravljanje i na toj razini (Backman i Trafford, 2007).

,,Postoje  mnogobrojni  modeli  (ruko)vodenja:  menadzersko,  instrukcijsko,
transformacijsko, participativno, interpersonalno, transakcijsko, postmoderno, situacijsko,
moralno, kao i razme teorije: teorija karakternih crta, bihevioristicke teorije, teorija
kontingencije i teorija karizmatskog vodenja. Sve su teorije i modeli medusobno komplementarni
te nikakve generalizacije nisu moguce unatoc¢ vrlo velikoj uvjerljivosti i razini argumentacije
njihove empirijske provjerljivosti. “ (Blazevi¢, 2014:9). Cilj rukovodenja je efikasno iskoristiti
raspolozive resurse (kao $to su materijalni i ljudski resursi) za postizanje ciljeva ustanove. U
0dgojno-obrazovnoj ustanovi, rukovodecu funkciju obavlja ravnatelj koji ima ulogu poslovnog
i pedagoskog vode (Vlada RH. 2002). Suvremeni stilovi rukovodenja mijenjaju tradicionalnu
vertikalnu hijerarhiju u horizontalnu suradnju. Sve ve¢inaglasak se stavlja na vaznost izvrsitelja,
dok rukovoditelji postaju suptilni usmjerivaci koji poti€u i ohrabruju. U novoj koncepciji
rukovodenja Skolom, ravnatelj sve manje obavlja tradicionalne funkcije planiranja i nadzora, ve¢
postaje onaj koji olaksava rad. Njegova uloga je prepoznati prepreke u radu i adekvatno ih
rjeSavati, pruzajuéi stru¢nu pomo¢. U istraZivanju koje je provedeno u 19 hrvatskih Skola

ravnatelji su istaknuli kako su najvazniji aspekti rukovodenja: meduljudski odnosi i



kolegijalnost, razvoj Skole (dobra organizacija rada i pametno koriStenje resursa), razvoj ljudi
(poticanje 1inovativnosti, promicanje usavrSavanja) te osobine ravnatelja (suradniStvo,

fleksibilnost, otvorenost) (Bezinovié¢, 2010).

Primjena suvremenih stilova rukovodenja §kolom zahtijeva da ravnateljeva cjelokupna

ponasanja i usmjerenost budu usmjerene na sljedece:

e motiviranje nastavnika i stru¢nih suradnika,

e razvoj njihove predanosti Skoli i postizanju ciljeva njenog programa,
e poticanje stru¢nog usavrsavanja,

e prosirivanje njihove opc¢e kulture i radne etike,

e uklanjanje svih prepreka za izraZavanje njihovog stvaralastva i

e kontinuirano poticanje kvalitetnog izvrSavanja 0dgojno-obrazovnih zadataka (Buhac,

2017h).

Vodenje se smatra jednom od funkcija menadzmenta te se Cesto naglasava i kao
najvaznija. Ovdje se naglasava sposobnost utjecaja vode na ostale sudionike. Neki smatraju da
je to ono uredeno u ¢ovjeku te da se te karakteristike ne mogu nau¢iti (Bahtijarevié-Siber i
Sikavica, 2004). To je pojam koji je uzi i od upravljanja i od rukovodenja. Moze se shvatiti kao
'utjecaj', ali ovaj je pojam neutralan utoliko $to ne objasnjava niti donosi koje ciljeve ili radnje
treba postic¢i kroz ovaj proces. Medutim, odredeni alternativni konstrukti vodstva fokusiraju se
na potrebu da se vodstvo temelji na ¢vrstim osobnim i profesionalnim vrijednostima. Primarna
uloga svakog vode bila bi da ujedinjuje ljude oko klju¢nih vrijednosti. 1z toga proizlaze temeljne

vrijednosti koje bi trebale biti:

e Skole se bave ucenjem i svi ¢lanovi Skolske zajednice su ucenici

e svaki ¢lan Skolske zajednice je cijenjen kao pojedinac

e uloga Skole je da sluzi svojim uéenicima i lokalnoj zajednici

e ucenje se odnosi na razvoj cijele osobe 1 dogada se u u€ionicama i izvan njih

e ljudi napreduju uz povjerenje, ohrabrenje i pohvale (Fidler, 1997)



S obzirom na sada Siroko prihvac¢enu razliku izmedu vodenja i upravljanja vazno je da se
obje dimenzije istaknu jednako. Iako je jasna vizija klju¢na za uspostavljanje prirode i smjera
promjena, jednako je vazno osigurati da se inovacije provode ucinkovito i da se preostale
funkcije Skole izvrSavaju na u¢inkovit nacin. Obje su dimenzije potrebne za uspjesne Skole i nisu
medusobno isklju¢ive. Kombinacija efikasnog upravljanja i vodenja naj¢esce rezultira uspjeSnim
postizanjem ciljeva, razvojem tima i postizanjem dugoro¢nog uspjeha organizacije (Fidler,

1997).



3. Ravnatelj

,,Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli, ravnatelji su
poslovodni i strucni voditelji Skole. Oni vode Skolu, ali i preuzimaju ulogu vode kojem je zadaca
motivirati djelatnike Skole na postizanje Sto boljih rezultata rada, poticati suradnju, izgraditi

povjerenje i zajednicki duh te upravljati sukobima* (Hitrec, Juréev i Pakovi¢, 2009:43).

U Hrvatskoj, rukovodenje odgojno-obrazovnim ustanovama regulirano je sustavnim
zakonima koji odreduju ulogu ravnatelja kao nositelja rukovodne funkcije. Zakoni o
predSkolskom odgoju, osnovnom i srednjem obrazovanju propisuju uvjete koje ravnatelj treba
ispunjavati kako bi bio izabran, postupke za imenovanje i razrjeSenje, trajanje mandata te
programsku orijentaciju. Ravnatelj je istovremeno poslovni i pedagoski voda u predSkolskim
ustanovama, osnovnim i srednjim $kolama. On se bira putem natjecaja koji raspisuje upravno
tijelo ustanove, imenovanje ravnatelja predskolske ustanove vrsi osniva¢, dok u osnovnim i
srednjim Skolama to ¢ini $kolski odbor. Mandat traje ¢etiri godine te je moguée ponovno biranje
iste osobe na toj poziciji. U slu¢aju nezadovoljavaju¢eg obavljanja duznosti, ravnatelja
razrjeSava onaj koji ga je imenovao - osnivac u predskolskim ustanovama, odnosno Skolski odbor

u osnovnim i srednjim Skolama (Vlada RH, 2002).

Ravnateljeva uloga se smatra najvaznijom za razvoj Skole. Ono §to se smatra problemom
jest cCinjenica kako u Republici Hrvatskoj ne postoji obavezno osposobljavanje ravnatelja. Pri
izboru se ne provode nikakva testiranja ni provjere kompetencija za obavljanje ove duznosti.
Zbog toga iznimno je vazno izraditi kompetencijski standard kako bi se odredilo sve ono $to bi
ravnatelji trebali znati, ali i organizirati osposobljavanje kako bi ustanove mogle ostvariti svoj
najvec¢i potencijal (FegeS 1 Kovag, 2022). Jedino S§to se istiCe kao nekakav oblik struc¢nog
usavrSavanja, koje se odvija nakon zaposljavanja, je djelovanje u aktivima Skola i sudjelovanje
na stru¢nim skupovima. Tu Hrvatska uvelike zaostaje za drugim zemljama Europe i svijeta. Na
primjer, u Italiji se polaZze usmeni i pismeni ravnateljski ispit, u Sloveniji su organizirani seminari
te se odrzava cjeloviti program pod nazivom ,,MenadZment u obrazovanju®, dok je u SAD-u
propisano kako ravnatelji 15% svog radnog vremena pohadaju razli¢ite seminare i radionice

(Jankovié, 2012).



3.1. Podrucje rada

Ono §to je decentralizacija promijenila kada su u pitanju ravnatelji jest da oni u takvom
sustavu postaju posrednici izmedu $kole koju vode, lokalnih vlasti, uc¢enika i svih zaposlenih u
Skoli. Na ravnatelja se gleda kao na menadzera koji se nalazi na vrhu hijerarhije kada je u pitanju
odlu¢ivanje i mo¢ unutar odgojno-obrazovne ustanove. Zbog decentralizacije se takoder i
mijenjaju kompetencije koje ravnatelji trebaju imati. Oni sada moraju imati posebno razvijene
komunikacijske, organizacijske 1 poduzetnicke kompetencije kako bi taj koncept
decentraliziranog Skolskog menadzmenta bio uspjeSsan. Njegovi se poslovi dijele na dvije
skupine: stru¢no-pedagoske i administrativno-organizacijske (Puzi¢, 2006). Stru¢no-pedagoski
poslovi obuhvacaju sve one aktivnosti koje su povezane s prac¢enjem i unapredivanjem nastavnog
procesa. To ukljucuje planiranje i organiziranje cjelokupnog rada, analizu postignutih rezultata
u Skoli, uvodenje razli¢itih inovacija u odgojno-obrazovni rad, stru¢no usavrSavanje |
savjetodavni rad s djelatnicima, odrzavanje razli¢itih predavanja i za nastavnike, ali i za roditelje
1 slicno. S druge strane, administrativno-organizacijski poslovi su usmjereni na pruzZanje
kadrovskih i materijalnih osnova za stru¢no-pedagosko djelovanje. Ovi poslovi se fokusiraju na
stvaranje uvjeta koji ¢e omoguciti neometano i najbolje moguce obavljanje stru¢no-pedagoskog
rada (Puzi¢, 2006). Procjenjuje se da u Hrvatskoj ravnatelj 80% vremena obavlja administrativne
poslove, a samo 20% stru¢no-pedagoske. S obzirom da su poslovi podjednako vazni, bilo bi

idealno kada bi omjer utro$enog vremena bio podjednak (Jankovi¢, 2012).

3.2. Stilovi vodenja

Ravnatelji imaju utjecaj na organizacijsko ozracje Skole putem svog stil vodenja. Klju¢no
je da ravnatelji budu sposobni prepoznati Zeljeno ozracje u Skoli, privuci i poticati pojedince s
vrijednostima koje su potrebne Skoli te eliminirati one koji ne cijene te vrijednosti. Vodenje
Skole uglavnom postaje prioritet u obrazovnoj politici diljem svijeta. Ima kljuénu ulogu u
poboljSanju rezultata rada u Skolama, utje€e na motivaciju i sposobnosti nastavnika te oblikuje
Skolsko ozracje i okruzenje. Ucinkovito vodstvo Skole ima izuzetan znacaj za poboljSanje
kvalitete obrazovanja, kako isti¢e Stani¢i¢ (2000). IstraZzivanja o Skolskom ozra¢ju ukazuju da
vecina autora smatra ulogu ravnatelja, odnosno njihov stil vodenja, kao najvazniji ¢imbenik u

stvaranju takvog ozracja (Buhac, 2017a).
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Postoje tri razliCita stila vodenja prema klasifikaciji: autokratski, demokratski i laissez-
faire. Autokratski stil podrazumijeva koncentraciju vlasti u rukama jedne osobe koja donosi sve
odluke. Voda s autokratskim stilom vodenja koristi zapovijedi, kazne i nagrade kao nacin
upravljanja. Ravnatelj s autokratskim stilom vodenja karakterizira ¢vrsti stav, samostalno
donosenje odluka o funkcioniranju Skole te nedostatak suradnje sa zaposlenicima. Ako i
komunicira s njima, to je obi¢no formalno saslusavanje koje prikriva autoritarnost. Njegovo
vodenje slicno je vojnom zapovijedanju, bez obrazlozenja, jasnih uputa ili objasnjenja zasto
nesto treba uciniti. Rezultat ovog stila vodenja je napeta atmosfera u kolektivu, a nastavnici 1
strucni suradnici se suzdrZavaju iznoSenja svojih misljenja, ideja 1 prijedloga za razvoj Skole.
Skole u kojima se primjenjuje autokratski stil vodenja postaju sli¢ne tvornici koja proizvodi
znanje, gubeci svoju ulogu u odgoju licnosti 1 razvoju novih tehnika i vjeStina. Autokratski stil
vodenja Skole je nespojiv s njenom odgojnom svrhom, a negativne posljedice tog stila prenose
se na nastavni proces, demotivirajuci i ogranicavajuci razvoj kreativnosti nastavnika i ucenika.
Demokratski stil najbolje karakterizira medusobna suradnja i dobri meduljudski odnosi. Svi
zaposlenici se uklju¢uju u donosenje odluka te se uvijek nastoji odrzavati pozitivno ozracje
(Buhac, 2017b). Laissez-faire je stil u kojem voda ¢eka nastanak problema da bi reagirao, ili u
nekim slucajevima uopce ne reagira. Naziva se jos 1 stil odrijeSenih ruku zbog toga Sto ravnatelji
pokuSavaju izbjeci situaciju i pasivni su kada je u pitanju reakcija na odredeni dogada;.
Nastavnici imaju potpunu slobodu u radu i imaju dojam kao da ravnatelj ne postoji (Slavic,
Rijavec i Mati¢, 2019).

3.2.1. Instrukcijsko vodstvo

Instrukcijsko vodstvo razvija se krajem 70-ih godina proslog stolje¢a. U ovom konceptu
ravnatelji su fokusirani na rad nastavnika i na to kako oni utjecu na same u¢enike. Ravnatelji su
zaduzZeni da odreduju misiju Skole te da je promoviraju i osiguravaju podrSku cijeloj Skolskoj
zajednici. Osim toga, upravljaju kurikulumom, to jest, koordiniraju i kontroliraju nastavu. |
zadnja stavka instrukcijskog vodstva je promoviranje pozitivne $kolske klime. Ravnatelji su
duZzni stvoriti poticajno okruZenje za ostvarivanje ciljeva i o¢ekivanja. Ovakvo vodstvo zahtjeva
od ravnatelja visoku razinu suradnje s nastavnicima te provodenje vremena u razredu kako bi
mogli pratiti razvoj ucenika. Javljaju se brojne kritike na ovaj nacin vodstva. Naime, ovakav
idealiziran nacin vodstva je jako teSko ostvariti s obzirom na ostale poslove koje ravnatelj

obavlja (Puzi¢, 2006).
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3.2.2. Transformacijsko vodstvo

lako se koncept transformacijskog vodstva javlja 70-ih godina proslog stoljeca, $iri se
tek 20-ak godina nakon kao odgovor na nedostatke instrukcijskog vodstva. Instrukcijsko vodstvo
ne povezuje vode i suradnike ni na koji trajan nacin te dovodi do nekreativnog, ali stabilnog
okruzenja u usporedbi s odrzivim i inovativnim okruzenjem koje donosi transformacijsko
vodstvo koje se smatra uspjesnijim (Bogler, 2001). Od ravnatelja se krenulo oc¢ekivati da uvedu
vizionarsko vodstvo u organizaciju kojom upravljaju. Transformacijsko vodstvo povezuje vodu
i njegove suradnike unutar kolaborativnog procesa promjene i tako pridonosi ucinku cijele
organizacije. Za razliku od instrukcijskog vodstva koje uglavnom naglaSava ravnateljevu
kontrolu, ovdje je naglasak na suradnji 1 komunikaciji (Puzi¢, 2006). Ovakav nacin vodenja
utjece na djelatnike 1 na njihovo percipiranje rada u ustanovi. Oni su uglavnom spremniji na
promjene i usavr$avanje te pokazuju vecu predanost poslu (Peko, Mlinarevi¢ i Gajger, 2009).
Isticu se tri glavna cilja ovakvog naina vodenja. Prvi je pomo¢ nastavnicima u razvijanju
Skolske kulture. Drugi se odnosi na poticanje nastavnika na njihov osobni razvoj cjeloZivotnim
ucenjem 1 stru¢nim usavrsavanjima. Zadnji cilj je pomo¢ nastavnicima u rjeSavanju mogucih

problema do kojih dolazi tijekom odgojno-obrazovnog procesa (Puzi¢, 2006).

Provode¢i faktorsku analizu, Bass je uspio identificirati tri subfaktora transformacijskog
vodstva koje je nazvao karizmom, osobnim obzirom i intelektualnom stimulacijom. Prema
Bassu, karizma je sposobnost pojedinca da probudi ljude i navede ih da slijede misiju i viziju
vode, osobna obzirnost je sposobnost vode da posveti osobnu pozornost djelatnicima, a
intelektualna stimulacija je sposobnost vode da motivira djelatnike kako bi razmisljali o
inovativnim i kreativnim rjesenjima problema. Kasnije su dodali jo$ jedan ¢imbenik, inspiraciju,
kako bi opisali transformacijsko vodstvo. Sposobnost inspiriranja smatra se blisko povezanom s
karizmom i stoga se Cesto smatraju istim sastavnim dijelom. No, za razliku od karizme,
inspiracija se viSe odnosi na kreativni aspekt djelovanja. Identificirano je i Sest glavnih
karakteristika transformacijskih voditelja: izgradnja Skolske vizije i ciljeva, pruzanje
intelektualne stimulacije, nudenje individualizirane podrSke, simboliziranje profesionalne
prakse i vrijednosti, pokazivanje visokih ocekivanja ucinka i razvoj struktura za poticanje

sudjelovanja u Skolskim odlukama (Bass, 1985, prema Bogler, 2001).
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3.3. Kompetencije ravnatelja

Pretpostavka je da ¢e Skole koje imaju snazno vodstvo ravnatelja biti u¢inkovitije i
uspjesnije. Odlike tog snaznog vodstva koje vode ka u¢inkovitom upravljanju skolom odnose se
na donosenju odluka, komuniciranje, usmjeravanje i razvoje osoblja, rjeSavanje problema te
evaluaciju skolskih aktivnosti (Sunaengsih, Anggarsni, Amalia i sur., 2019). Uspjesno vodenje
odgojno-obrazovne ustanove, unato¢ brojnim izazovima s kojima se susrece, uglavnom ovisi o
kompetencijama ravnatelja, to jest, njihovim znanjima, osobinama, vjestinama i sposobnostima
kako bi ostvario sve prethodno navedeno. Ove kompetencije ukljucuju: osobnu, stru¢nu,
interpersonalnu, razvojnu i akcijsku kompetenciju (Vlada RH, 2002). Osobna kompetencija
odnosi se na nacin razmisljanja i reagiranja ravnatelja te se tu kao bitne karakteristike isticu
iskrenost, komunikacija, pristupacnost 1 samopouzdanje. Stru¢na kompetencija predstavlja
stru¢no znanje potrebno za optimalno vodenje pedagoskog procesa u Skoli. Tu spada planiranje
i vrednovanje rada te poznavanje zakona i pravilnika. Kada je rije¢ o interpersonalnim
kompetencijama, one se odnose na vjestine u upravljanju meduljudskim odnosima. Bitno je da
su ravnatelji sposobni motivirati druge te rjeSavati konflikte. Uspjesno vodenje razvoja i
upravljanje Skolom spada u razvojne kompetencije. Ono §to ih odlikuje je uvodenje inovacija,
razvoj vizije Skole te stvaranje plana rada i djelovanja. Akcijske kompetencije su zapravo
prakti¢ne aktivnosti ravnatelja u i izvan ustanove koje se uglavnom odnose na uklanjanje svih

prepreka, savjetodavni rad te stvaranje pozitivnog ozracja (Stanici¢ 1 Zekanovi¢, 2011).

Ravnatelj stvara odnose suradnje i1 prijateljstva sa stru¢nom sluzbom, uciteljima i
roditeljima te motiviraju¢u klimu koja regenerira novu pozitivnu sinergiju. Uz profesionalne
vjestine, za stvaranje zajednicke misije Skole vazne su i socijalne 1 komunikacijske vjestine,
optimizam 1 vizija. Na taj nacin ravnatelj poti¢e sposobnost drugih ¢lanova zajednice ucenja da
utjeCu na kvalitetu programa i nastave (Buhac, 2017). S obzirom na poslove koje ravnatelji
obavljaju, u njthovom radu trebaju biti prisutne i odredene pedagoske kompetencije. Motivacija se
javlja kao jedna od najvaznijih. MenadZeri skole, to jest ravnatelji uvelike utje€u na samu radnu
atmosferu na poslu. Cim su radnici motiviraniji, vise ¢e se truditi te ¢e samim time i rezultati biti
bolji. Glavni zadatak ravnatelja je da u suradnji sa suradnicima ostvari sve ciljeve koji su
predvideni (Blazevi¢, 2014). Kada se govori o komunikaciji ona je takoder iznimno bitan aspekt.

Ravnatelji bi trebali biti komunikativni i suradivati s kolegama i uc¢enicima. Vazno je i sluati
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drugoga te davati povratnu informaciju kako bi se osigurao odnos povjerenja u kojem svi
profitiraju te na taj nacin se smanjuje mogucnost nastajanja konfliktnih situacija. S dobrom
komunikacijom razvijaju se i meduljudski odnosi. Ravnatelj u $koli treba imati autoritet, ne onaj
nametnuti i agresivni, no ipak on ima veci utjecaj od ostatka. Iz tog razloga vazno je suradivati s
ostatkom kolektiva, stvoriti ugodan, prijateljski odnos. Danasnje drustvo se jako brzo mijenja pa
se samim time mijenjaju i mnoge stvari u odgojno-obrazovnom sustavu koji se trudi biti u toku s
drustvenim promjenama. Upravo zato je vazno da su ravnatelji otvoreni prema promjenama i
inovacijama u Skolama. Zadnja pedagoska kompetencija je pracenje 1 unapredivanje nastave. Svaki
ravnatelj ima odreden minimum sati koje mora provesti u hospitacijama na nastavi. Na taj nacin
moze procijeniti rad nastavnika, unaprijediti sam nastavni proces koji ¢e u konacnici rezultirati

poboljsanjem rada cjelokupne Skole (Martinjas, 2020).

14



4. Pedagog

Skolski pedagog je najsire profilirana osoba u timu struénih suradnika $kole. On ima utjecaj
na sve faze odgojno-obrazovnog procesa. Sam zacetak rada Skolskog pedagoga javlja se u
pocetkom 20. stolje¢a u SAD-u, dok se u Hrvatskoj prvi pedagog javlja 1955. godine u Zagrebu.
U samim pocetcima na tu poziciju su se zaposljavali nastavnici koji nisu imali stru¢ne
kompetencije potrebne za obavljanje pedagoskih djelatnosti te se u drustvu javlja potreba da se
uspostavi studij koji ¢e biti namijenjen iskljucivo Skolskim pedagozima (Ledi¢, Stani¢i¢, 1 Turk,
2013). Razvoj pedagoske uloge tijekom povijesti nije bio brz proces ve¢ se odvijao kroz nekoliko
faza. Na pocCetku, pedagog se smatrao pomo¢nikom ravnatelja, preuzimaju¢i mnoge zadatke koji
nisu bili dio njihovog opisa posla poput administracije i vodenja. U Zakonu o osnovnoj $koli iz
1964. godine navodi se kako je pedagog osoba koja pomaze ravnatelju kada se radi o stru¢no-
pedagoskim pitanjima (Stani¢i¢, 2017). Kasnije se razvija jasnija uloga pedagoga koja se
fokusira na unapredenje odgojno-obrazovnog procesa, a podrucje rada je isklju¢ivo usmjereno
na stru¢no-pedagoski rad. Uz to, sve vise se naglasava savjetodavni aspekt pedagoSkog rada, jer
se pedagog smatra osobom koja pomaze ucenicima u rjeSavanju njihovih problema, ali i

nastavnicima kako bi bili u¢inkovitiji u svom radu (Stanic¢i¢, 2005).

1970-1h godina na pedagosku scenu u Hrvatskoj dolazi sveucilisni pedagog Vladimir Juri¢
koji ide korak dalje te pedagoge navodi kao struc¢ne suradnike, a ne visSe pomoc¢nike nastavnicima.
U ovoj fazi zapocinje intenzivnije zaposljavanje diplomiranih pedagoga koji preuzimaju funkciju
od do tada zaposlenih istaknutijih nastavnika (Dimi¢, Mic¢i¢ 1 Luketi¢, 2022). Tada se javljaju i
ideje kako svaka odgojno-obrazovna ustanova treba imati vlastitu stru¢nu sluzbu na celu s
pedagozima (Ledi¢ i sur., 2013). U Koncepciji razvojne pedagoske sluzbe (1986.), prihvacen je
naziv “razvojno-pedagoska sluzba", a u definiciji tog pojma isti¢u se razvojno-istrazivacki i
inovacijski aspekti. Razvojna pedagoska sluzba definirana je kao tim strué¢njaka, od kojih su svi
razli¢itih profila, ¢ija je temeljna funkcija poticanje, anticipiranje, usmjeravanje razvoja i
unapredenje cjelokupne odgojno-obrazovne djelatnosti Skole. Temelji se na znanstvenim
spoznajama i u skladu je s individualnim potrebama uc¢enika i drustva u kojem se nalazi (Stanici¢,
2005). Krajem 90-ih godina 20. stoljeca raste svijest o vaznosti pedagoga jer se prepoznala
njihova uloga u unaprjedivanju kvalitete rada odgojno-obrazovne ustanove (Dimi¢ i sur., 2022).

,, ...pedagoga drzi kljucnim ¢imbenikom razvoja Skole i jezgrom razvojne pedagoske djelatnosti u
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njoj. On razvoj ostvaruje interdisciplinskim pristupom i timskim radom sa svim subjektima u Skoli
i uz pomoc tijela izvan skole te funkcijama kao Sto su planiranje, programiranje, organizacija,
koordinacija, informiranje, usmjeravanje, savjetovanje, usavrsavanje, istrazivanje i dr. ““ (Ledi¢ 1
sur., 2013: 12). Kao §to je ukratko predstavljeno, uloga pedagoga se znacajno mijenjala kroz
povijest. Ipak, zadrzala je neke osnovne postavke svog izvornog znacenja. U staroj Grékoj i Rimu
postojala je osoba pod nazivom paidagogos. To je bila osoba od povjerenja, koja brine i odgaja

djecake tog doba te ih prati kroz Skolovanje. To uistinu jest i pedagog danas (Luketi¢, 2022).

4.1. Podrucje rada pedagoga

Kada se govori o podru¢ju rada pedagoga, ono obuhvaca aktivnosti koje obavlja u
ustanovi kako bi se postigli optimalni rezultati. Iako se pokusalo definirati ulogu i podrucje rada
pedagoga na razli¢ite nacine, zakljucak je uvijek bio isti - to podrucje rada se prostire na sve
aspekte odgojno-obrazovnog procesa. Postoje razliCiti pristupi sistematizaciji podruc¢ja rada
pedagoga. Jedan od tih pristupa ukljucuje podjelu pedagoskih poslova na operativne,
instruktivne i studijsko-analiti¢ke. Operativni poslovi se odnose na specifi¢na stru¢na podrucja,
instruktivni poslovi ukljucuju pedagoge koji poducavaju druge, dok se studijsko-analiticki
poslovi odnose na istrazivanje i analizu tema unutar podrucja rada pedagoga (Ledi¢ i sur., 2013).
Vazno je istaknuti da ovakva nejasna organizacija poslovnih sadrzaja moze stvoriti odredene
poteskoce u razumijevanju uloge Skolskog pedagoga, posebno kod manje iskusnih pojedinaca.
Ovo moze dovesti do konfuzije 1 pruziti argumente onima koji nisu upuceni (ili onima s loSim
namjerama) da osporavaju pedagoge i1 njihov rad. Neupuceni smatraju da razli¢iti popisi
zadataka ukazuju na nedostatak jasnoce u vezi s onim §to pedagozi zaista trebaju raditi. Ova
konfuzija se dodatno pojacava zbog razine detalja (od Siroke perspektive koja opisuje nekoliko
klju¢nih aktivnosti do detaljnog opisa koji navodi tisuce aktivnosti) i doprinosi opéem
nerazumijevanju uloge pedagoga. Jedan od velikih problema lezi i u tome §to se podrucje rada
ponekad shvaca kao sam program rada. Takav pristup zanemaruje ¢injenicu da podrucje rada
zapravo predstavlja popis mogucih aktivnosti i sluZi kao okvirni ili potencijalni program (Ledi¢

i sur., 2013).

Svaki pedagog ima autonomiju i pretpostavlja se da je odgovoran za procjenu potreba

svoje Skole u podrucju pedagoskog razvoja i savjetodavnih aktivnosti za koje je kompetentan.
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Tko bi bolje od pedagoga mogao sagledati strukturu i procijeniti kvalifikaciju suradnika s kojima
radi, kao i karakteristike i potrebe pojedinih ucenika? Imajuéi to na umu, pedagog je
najkvalificiraniji da na temelju objektivne procjene potreba iz inventara aktivnosti (podrucja
rada) izradi vlastiti program rada za specificne uvjete i odredeno razdoblje te ga predlozi na
uciteljskom vijecu (Ledi¢ i sur., 2013). Prema Pravilniku o tjednim radnim obvezama ucitelja i
stru¢nih suradnika u osnovnoj $koli (2014.) tjedni plan pedagoga bi trebao izgledati tako da 15
sati tjedno provodi u radu s u€enicima, a po pet sati s roditeljima i uciteljima. Uz to, po dva sata
bi trebao utroSiti na analizu 1 vrednovanje odgojno-obrazovnog procesa te na razna istrazivanja
1 projekte koji dovode do unapredivanja i1 razvoja ustanove. Jedan sat se izdvaja na
dokumentacijsku djelatnost. Preostalin 10 sati odnosi se na poslove planiranja, stru¢nog

usavrSavanja te suradnju s ravnateljem i ostalim sudionicima.

Musanovi¢ (2000) navodi nekoliko osnovnih funkcija djelovanja suvremenog pedagoga.
Prva funkcija je operativna, §to ukljuCuje pripremu 1 organizaciju pedagoSke djelatnosti,
ukljucuju¢i planiranje, evaluaciju 1 pracenje. Druga funkcija je studijsko-analiticka, gdje
pedagog kontinuirano prati odgojno-obrazovne procese kako bi ih evaluirao i intervenirao ako
je potrebno za optimalno djelovanje organizacije. Treca funkcija je informativna, gdje pedagog
obavjestava sudionike o novostima i1 pruza im potrebne informacije kako bi zadovoljili svoje
potrebe. Instruktivna funkcija se odnosi na poucavanje i1 usavrSavanje ucenika, roditelja,
nastavnika 1 drugih stru¢nih suradnika. Sljedeca funkcija obuhvaca savjetodavni, terapijski 1
supervizijski rad, gdje pedagog pomaze uCenicima i1 nastavnicima koji se suoCavaju s teskim
zivotnim situacijama. Istrazivacka funkcija se odnosi na istrazivacki rad pedagoga, koji mora
kontinuirano uditi jer je podruéje pedagogije podlozno promjenama i inovacijama. Zadnja
funkcija se odnosi na normativni aspekt, uklju¢ujuci organizaciju rada prema postavljenim
normama i protokolima te stvaranje vlastitih kako bi se postigao kona¢ni cilj (Musanovié, 2000,

prema Stanici¢, 2005).

Glavni dio pedagoskog posla obuhvaca pet glavnih aktivnosti koje su objavljene u
dokumentu iz 2001. godine pod nazivom Koncepcija razvojne pedagoske djelatnosti struénih
suradnika (Dimi¢ i sur., 2022). Prvi dio poslova odnosi se na pripreme za ostvarivanje plana i
programa cjelokupne odgojno obrazovne ustanove. Ovdje je ukljuceno planiranje i organiziranje

rada ustanove, izrada godiSnjeg plana i1 kalendara aktivnosti, uvodenje inovacija, pracenje
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napredovanja, ostvarivanje uvjeta kako bi se mogao realizirati plan i program... Drugi dio odnosi
se na sudjelovanje samih pedagoga u odgojno-obrazovnom procesu. Prvi korak je upis djece u
Skolu gdje pedagog odmah stvara prvi dojam o djeci. Nakon toga vazna stavka je pracenje kvalitete
odgojno-obrazovnog procesa, uvodenje inovacija te njihova evaluacija. Vazan aspekt pedagoskog
rada je i savjetodavni rad sa svim sudionicima u procesu odgoja i obrazovanja. NaglaSava se i rad
s ucenicima s posebnim potrebama bilo da je u pitanju samo prepoznavanje potreba ili konkretan
rad u praksi s djecom s teSkocama. Osim do sada navedenog, posao pedagoga je 1 pruzanje
savjetodavne podrske, vodenje radionica, vodenje profesionalne orijentacije i slicno. Tre¢i dio
poslova pedagoga odnosi se na analizu, vrednovanja 1 istrazivanja procesa i rezultata. Evaluacija
se radi s ciljem poboljSanja i1 unapredivanja cjelokupnog procesa odgoja 1 obrazovanja. Pedagog
je klju¢na osoba koja mora prepoznati problem ako postoji te naci alternativna rjeSenja za
ostvarivanje optimalnih ciljeva. Tu se isticu polugodiSnje analize te analize na kraju Skolske
godine. Cetvrta skupina poslova pedagoga odnosi se na kontinuirano stru¢no usavriavanje i
osposobljavanje pedagoskih djelatnika. Kako bi to mogli provoditi vazno je da pedagozi rade na
vlastitom stru¢nom usavrSavanju, da su u toku sa svim promjenama i inovacijama te u dobrim
odnosima s drugim institucijama kako bi mogli medusobno dijeliti iskustva. Ako je zadovoljen
ovaj uvjet, pedagozi provode i strucno usavrSavanje nastavnika kako bi i oni bili u tijeku te kako
bi mogli u svojoj nastavi i djelovanju primijeniti sve inovacije (Ledi¢ i sur., 2013). Vazno je skolu
razvijati u smjeru zajednice koja u¢i. Suradnjom, dijeljenjem iskustava i dobrom komunikacijom
svi mogu profitirati i unaprijediti i svoj rad, ali i rad same ustanove. Nastavnici u suvremenoj
Skoli nisu samo prenositelji znanja ve¢ su organizatori nastavnog procesa i zato je iznimno vazno
cjelozivotno ucenje 1 usavrSavanje (Vukovi¢, 2011). Zadnja skupina poslova odnosi se na
informacijsku, bibliotecnu i dokumentacijsku djelatnost. Danas Zivimo u vremenu gdje je
tehnologija Siroko rasprostranjena te se bez nje ne moze raditi. Pedagog treba poznavati
informaticku tehnologiju te osposobljavati nastavnike za primjenu novih programa i softvera.
Bibiliote¢no podrucje se odnosi na prikupljanje literature te poticanje 1 djece 1 nastavnika na
koriStenje iste. Dokumentacijska djelatnost se veze uz vodenje, brigu i cuvanje dokumentacije

vezane uz nastavni proces (Ledi¢ i sur., 2013).

Posao pedagoga u suvremenoj skoli susrece se s velikim brojem izazova. Pedagog je osoba
koja motivira u¢enike kako bi se u potpunosti ukljucili u odgojno-obrazovni proces. Na taj nacin

iskoriStavaju svoj najveci potencijal. Kako bi se to postiglo, potrebno je i organizirati Zivot i rad u
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Skoli tako da okolina bude poticajna i ohrabruju¢a za svakog ucenika. Nuzno je razvijati
kreativnost i inovativnost te zajedniStvo i medusobnu suradnju kako bi se kod ucenika razvio
interes za aktivnim sudjelovanjem. Zato je iznimno vazno da pedagog prati promjene u drustvu i

da svoj rad prilagodi suvremenim na¢inima djelovanja (Vukovi¢, 2011).

4.2. PedagosSko vodenje

Skolski pedagog, u skladu sa svojom ulogom i profesijom, aktivno sudjeluje u procesima
Skolskog menadZzmenta, posebno u vodenju i upravljanju skolom. Pedagosko je vodenje koncept
koji se fokusira na podrSku ucenicima, nastavnicima 1 ostalim ¢lanovima obrazovne zajednice.
Vazno je naglasiti razliku: ravnatelj upravlja i rukovodi, dok pedagog vodi ljude - utjece na njih,
inspirira, motivira i usmjerava prema ostvarenju njihovih ciljeva. 1z toga proizlaze tri razine
djelovanja pedagoga koje odrazavaju vaznost i kompleksnost uloge Skolskog pedagoga u

promicanju uspjesnosti Skole 1 podrsci u€enicima i ostalim ¢lanovima Skolske zajednice:

1. razvojna razina - pedagog djeluje kao razvojni struénjak odgovoran za postizanje

specifi¢nih ciljeva u kurikulumu.

2. razina donoSenja odluka - na ovoj razini, pedagog donosi odluke kao odgovor na

svakodnevne situacije s kojima se susrece u praksi.

3. osobne karakteristike - osobine licnosti pedagoga su preduvjet za stvaranje

kompetencijskog profila skolskog pedagoga (Juri¢, 2004, prema Sindarié, 2009).

4.3. Kompetencije pedagoga

,, Kompetencije Skolskog pedagoga, bile bi stoga, odlike, znanja i kvalifikacije potrebne
Skolskom pedagogu da bi uspjesno vodio prema ostvarenju strucno-pedagoskih ciljeva skole i
unapredivanju kvalitete pedagoskog procesa u njoj.“ (Stani¢i¢, 2005: 41) Kada govorimo o
poZeljnim kompetencijama vidimo da se one velikim dijelom slazu s kompetencijama koje se
ocekuju od ravnatelja. MoZemo izdvojiti pet tipova kompetencija. Osobne kompetencije odnose
se na marljivost, inicijativnost, odgovornost, komunikaciju... Komunikacija je pedagozima od

iznimne vaznosti. Oni su u svakodnevnoj interakciji s velikim brojem ljudi, ¢esto imaju javna
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obracanja i izlaganja te obavljaju savjetodavne razgovore. Bitno je da imaju sposobnost jasnog
govorenja, argumentiranja, vodenja dijaloga, ali i izrazenu sposobnost slusanja i razumijevanja
drugih (Fajdeti¢ i Sindari¢, 2014). Razvojne kompetencije su vezane uz razvoj, inovacije te
koriStenje tehnologije. Stru¢na se kompetencija veze uz unaprjedenje cjelokupnog procesa rada te
vrednovanje istog. Socijalna kompetencija se odnosi na meduljudske odnose te motiviranje
radnika. I zadnja kompetencija je ona akcijska koja se odnosi na praksu, to jest na osiguravanje
uvjeta kako bi se ostvarili ciljevi odgojno-obrazovnih ustanova (Stani¢i¢, 2005). U kasnijim
istrazivanjima koja su se provodila na ovu temu prepoznala se vaznost jo$ nekoliko kompetencija
za obavljanje ovog posla. Tako se mogu navesti jo$ i etiCnost, interes za rad s djecom, a posebice
kompetencija aktivnog gradanina. Ovdje se naglasava razumijevanje smisla 1 nacina
funkcioniranja demokracije te dijeljenje uvjerenja demokracije, a to su sloboda, tolerancija, te

sudjelovanje u javnim raspravama (Ledi¢ i sur., 2013).

Osim do sada navedenog, mozemo razlikovati i tri elementa profesionalne
kompetentnosti. Profesionalna znanja odnose se na sve ono $to su pedagozi stekli tijekom
vlastitog obrazovanja. Profesionalne vjestine bile bi sve sposobnosti osobe koje ¢ine njen
identitet. Zadnji element su osobni potencijali koje osoba koristi u svakodnevnom radu kako bi

izvrsavala svoju ulogu (Zizak, 1997, prema Ledi¢ i sur., 2013).

Nesto novija istrazivanja navode i indikatore koji govore o kvaliteti pedagoskih

kompetencija. NaglaSava se vaznost sljedec¢ih stavki:

1. empatija — razumijevanje emocionalnih stanja drugih

2. sociorefleksija — samopostovanje i samoprocjena; sposobnost da procijeni kako drugi
gledaju 1 dozivljavaju ulogu pedagoga

kritiéni pristup aktivnostima — planiranje i organizacija svakodnevnih poslova

opc¢a kultura — o¢ekivanja, promicanje opcée poznatih vrijednosti

kognitivha kompetencija — stilovi u¢enja, kreativnost

motivacija — motiviranje u¢enika

N o g b~ w

organizacijske vjeStine — radionice, stvaranje poticajnog okruzja za ucenje (Tolipov 1

Saidalieva, 2019, prema Petani i Ivelji¢, 2022).
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5. Suradnja ravnatelja i pedagoga

Podrucja rada ravnatelja i pedagoga velikim dijelom se preklapaju, no ocite su i razlike u
profilima poslova koje obavljaju. To se uglavnom javlja zbog ve¢ prethodno objasnjenih razlika
izmedu upravljanja i vodenja. Dok upravljanje ukljuc¢uje duznosti ravnatelja, vodstvo ukljucuje
duznosti pedagoga. Drugim rije¢ima, ravnatelj upravlja resursima, a pedagog usmjerava ljude, $to
zna¢i da utjeCe, inspirira, motivira i usmjerava ljude na akcije za postizanje njegovih ciljeva
(Sindarié, 2009). Provedeno istrazivanje (Sturli¢ i Silov, 2014) pokazalo je kako od 64 posla koja
pedagozi 1 ravnatelji obavljaju u Skoli, dolazi do preklapanja u ¢ak 33 Sto nam dokazuje koliko je
vazna njihova suradnja. Rezultati su pokazali kako nema znacajne razlike u misljenjima o podjeli
poslova izmedu jednih 1 drugih. Ravnatelji i pedagozi su najve¢im dijelom navodili kako je izravna

komunikacija glavni oblik suradnje, ali uz to €esto suraduju 1 na raznim sjednicama 1 u timovima.

Idealni uvijeti bi bili kada bi ravnatelj 1 pedagog koristili interdisciplinarni pristup 1 timski
rad u ostvarivanju zadanih ciljeva 1 zadataka vezanih uz odgoj, obrazovanje i1 razvojno-pedagosku
djelatnost. Istrazivanja koja su do sada provedena u Hrvatskoj i svijetu potvrduju da je suradnja
izmedu ravnatelja i pedagoga kljuéna za stvaranje optimalnih uvijeta za razvoj skole (Surli¢ i Silov,

2014). Dobrom suradnjom moguce je stvoriti viziju Skole te uvoditi promjene Ciji je cilj uspjeh

ucenika te njihov napredak (Vukovi¢, 2021).
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6. Empirijsko istrazivanje
6.1. Problemi i cilj istrazivanja

Pedagoski menadzment je iznimno vazan koncept koji utjece na razvoj i napredovanje
Skole. Obuhvaca planiranje, organizaciju, vodenje i kontrolu obrazovnih procesa, upravljanje
ljudskim resursima i materijalnim sredstvima, evaluaciju ucenja i razvoj obrazovne politike.
Fokusira na unapredivanje kvalitete obrazovanja, donosenje odluka i prac¢enje rezultata. Cilj je
stvoriti povoljno okruzenje za u€enje koje podrzava razvoj uc¢enika, nastavnika i ostalih aktera
u obrazovnom procesu S$to nije nimalo lak zadatak. U literaturi se posebno naglaSava uloga
ravnatelja kao menadZera Skole te se uglavnom zanemaruje ¢injenica da te poslove u odredenoj

mjeri obavljaju i pedagozi.

Cilj ovog istrazivanja je prikazati stavove pedagoga o funkcijama pedagoskog
menadZmenta na njihovom mjestu rada te prikazati u kojoj mjeri suraduju s ravnateljima u

provodenju istog.

6.2. Hipoteze istrazivanja
Definirane hipoteze istrazivanja su:
H1 — provodenje pedagoskog menadzmenta ustanove nije na zadovoljavajucoj razini

H2 — ne postoji statisticki znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadzmenta s obzirom

na godine iskustva pedagoga

H3- ne postoji statisticki znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadzmenta s obzirom na

veli¢inu mjesta u kojem su pedagozi zaposleni

H4 — ne postoji povezanost izmedu poslova pedagoga i ravnatelja u provedbi pedagoskog

menadZmenta
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6.3. Metodologija istraZivanja

6.3.1. Instrument istraZivanja

Za potrebe istrazivanja Koristen je veé provedeni upitnik (Sindari¢, 2009) koji je
prilagoden potrebama ovog istrazivanja. Sastoji od tri dijela (vidi prilog 1). Prvi dio se odnosi
na opc¢e podatke o ispitanicima u kojem se ispitivao spol, dob, mjesto rada, godine staza, vrsta
ugovora koji imaju te veli¢ina grada u kojem rade. Drugi dio anketnog upitnika sastoji se od 23
tvrdnji u kojima se od ispitanika ocekivalo da procijene u kojoj mjeri se odredene postavke
pedagoSkog menadzmenta provode na njithovom radnom mjestu. Ispitanici su na navedene
tvrdnje odgovarali na skali od 1 do 5, pri ¢emu je 1 oznacavao najnizi, a 5 najvisi stupanj
slaganja. Tre¢i dio upitnika sastojao se od navedenih 18 poslova koji spadaju u kategoriju
poslova pedagoskog menadzmenta te se od ispitanika ocekivalo da navedu koje poslove

obavljaju samostalno, koje obavlja ravnatelj, a koje obavljaju u suradniji.

6.3.2. Metode prikupljanja i analize podataka

Anketno ispitivanje provedeno je putem online platforme Google obrasca. Ispitanici su
dobrovoljno pristupali ispitivanju, bili su upoznati s ciljem istrazivanja te im je osigurana

anonimnost.

U ovisnosti o distribuciji podataka hipoteze e biti testirane neparametrijskim (Kruskal-

Wallis test) ili parametrijskim testovima (t-test).

6.3.3. Uzorak

U provedenom istrazivanju sudjelovalo je 94 ispitanika iz cijele Hrvatske. U najve¢em broju su

sudjelovale osobe zenskog spola $to je vidljivo na Slici 1.
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Spol

=7 =M =Ne Zelim se izjasniti

Slika 1. Ispitanici po spolu

Prema dobi, vise od pola ispitanika je u dobi od 23 do 35 godina. Najmanje ispitanika je
starosne dobi od 46 do 55 godina (Slika 2.).

Dob

m23do35 =36do45 =46do55 =56do65
Slika 2. Podjela ispitanika prema dobi

U provedenom istrazivanju najveci broj sudionika ima manje od 5 godina radnog staza
Sto objasnjavamo ¢injenicom da najvise ispitanika ima 23 do 35 godina. Na Slici 3. vidljivi su
rezultati.
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Godine radnog staza

1.2

mmanjeod5 =6dol10 =11do20 = viseod 20

Slika 3. Prikaz godina radnog staza

S obzirom na to da je anketa bila namijenjena opcenito pedagozima, mjesta na kojima

rade se razlikuju te je ispitanicima ponudeno da sami navedu svoje mjesto rada (Slika 4.).

Mijesto rada

60
50
40
30
20

10
, m _ _ _

vrtié osnovna §kola srednja $kola ustanovaza posebnaodg- centar za
obrazovanje obraz odgoj i
odraslih ustanova  obrazovanje

Slika 4. Mjesto obavljanja rada
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6.4. Testiranje istrazivackih hipoteza

H1: Provodenje pedagoSkog menadZmenta ustanove nije na zadovoljavajucoj

razini.

Za testiranje opisane hipoteze nije predvideno koriStenje statistickih testova.
»Zadovoljavajuca razina® definirana je kao prag u kojem bi prosje¢na ocjena iznad 3,0 upucivala
na ,zadovoljavajuéu razinu“, dok bi prosjecna ocjena niza od 3,0 upudéivala na
,hezadovoljavajuéu razinu®.

Pri tom, potrebno je naglasiti da se testiranje navedene hipoteze odnosi na pitanja iz upitnika

pod brojem 7-29 (tablica 1.) te da se testira s obzirom na 3 definirane kategorije:
1. Pozitivni uvjeti rada (7 — 12, 15)

2. Timski rad i motivacija (13 — 23, izuzev 15)

3. Suradnja i odnosi (24 — 29)

Takoder, ocjene na pitanja iz upitnika na Likertovoj skali odredene su rasponom od 1 do 5, gdje
1 oznacava ,,U potpunosti se ne slazem®, a 5 ,,U potpunosti se slazem®. Pri tom, kod pozitivnih
uvjeta rada, sva pitanja su postavljena na nacin da veca ocjena oznacava pozitivnije uvjete rada,
izuzev pitanja 9 (Q9) gdje niza ocjena oznacava pozitivnije uvjete rada. S tim u vezi, kako bi se
postigla konzistentnost na mjernoj skali sa ostalim pitanjima, za pitanje Q9 izvrSeno je
rekodiranje odgovora, gdje su ocjene 1 zamijenjene sa ocjenama 5 i ocjene 2 sa ocjenama 4, dok

ocjene 3 ostaju nepromijenjene.

Tablica 1. Podjela pitanja upitnika po definiranim kategorijama

Stavovi Pozitivni Q7 — U skoli se cijeni rad i zalaganje djelatnika.
pedagoga o uvjetirada Q8 — Paznja se posvecuje stvaranju pozitivnih uvjeta za rad.
funkcijama Q9 — Djelatnike se nadzire i strogo kontrolira.
pedagoskog Q10 — U skoli se uvazava individualno misljenje svakog djelatnika.
menadimenta Q11 — Djelatnici imaju slobodu u svom radu.

Q12 — Imamo jasno definirane ciljeve 1 viziju razvoja svoje Skole.

Q15 — U skoli se provode smislene i kvalitetne promjene.
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Timski rad i Q13 — Djelatnike se poti¢e na primjenu novih ideja i inovacija.

motivacija Q14 — U skoli se cijeni kreativnost i inovativnost.
Q16 — Djelatnici su dovoljno ukljuceni u planiranje i kreiranje skolskih
aktivnosti.
Q17 — Djelatnike se poti¢e da unutar Skole pronalaze nacine, sadrzaje i
oblike rada za svoj stru¢ni razvoj.
Q18 — Analiziramo i vrednujemo nasa dosadasnja iskustva kako bismo
kvalitetno usmjeravali na$ budu¢i rad.
Q19 — Djelatnike se potice na timski rad i suradnju.
Q20 — Djelatnici su motivirani za kvalitetan rad.
Q21 — U skoli vlada pravo demokratsko ozracje.
Q22 — Konflikti i sukobi izmedu djelatnika nisu ¢esti.
Q23 — Skola se trudi svoj rad prikazati §iroj javnosti i svoje rezultate rada
uc€initi transparentnima.

Suradnjai Q24 — Skola uspje$no suraduje s roditeljima i tu suradnju smatra vaznom

odnosi zadacom.

Q25 — Svoju Skolu smatram uspje$nom i ponosna/ponosan sam na to.
Q26 — Kvalitetan rad pedagoga temelji se na procesu pedagoSkog vodenja.
Q27 — U mojoj je skoli vrlo velik utjecaj pedagoga na vodenje skole.
Q28 — Zadovoljan/na sam odnosima s ravnateljem skole.

Q29 - Zadovoljan/na sam odnosima s kolegicama i kolegama u Skoli.

Prilikom obrade podataka pitanja su grupirana te su se trazile prosjecne vrijednosti za cijelu
kategoriju, a ne za svako pitanje pojedina¢no. U tablici 2. prikazani su osnovni statisticki podaci

za sve tri kategorije po kojima se ispitivala hipoteza.
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Tablica 2. Deskriptivna statistika sve tri kategorije

M Median SD Min Max

pozitivni uvjeti rada 3,6277 3,5714 0,66123 2,00 5,00
timski rad i motivacija 3,6723 3,800 0,733 2,00 4,90
suradnja i odnosi 3,9309 4,00 0,69493 2,00 5,00

Budu¢i da je hipotezom definirano da prag ,zadovoljavaju¢e razine® pedagoskog
menadzmenta ustanove iznosi iznad 3,0, a s obzirom da prosjecne vrijednosti u sve tri kategorije
prelaze navedeni prag, moZe se zakljuditi da se navedena hipoteza odbacuje. 1z dobivenih
rezultata mozemo vidjeti kako je najviSim vrijednostima ocijenjena kategorija Suradnja i odnosi
(M=3,9). Nakon toga slijedi kategorija Timski rad 1 motivacija (M=3,7) te posljednja Pozitivni
uvjeti rada (M=3,6) (tablica 2). Prema navedenim rezultatima moglo bi se re¢i da su ispitanici niti
zadovoljni, niti ne zadovoljni u sve tri navedene kategorije.

Ispitanici su najviSe slaganje iskazali u pitanjima: ,,Djelatnici imaju slobodu u svom radu.*
(M=4,0), ,Skola se trudi svoj rad prikazati §iroj javnosti i svoje rezultate rada uéiniti
transparentnima“ (M=4,0), ,,Zadovoljan/na sam odnosima s ravnateljem $kole* (M=4,0) te
,,Kvalitetan rad pedagoga temelji se na procesu pedago$skog vodenja“ (M=4,1). Najmanje slaganje
uoceno je na pitanjima: ,,Djelatnici su motivirani za kvalitetan rad* (M=3,2), ,,U skoli se provode
smislene 1 kvalitetne promjene* (M=3,4) te ,,U Skoli vlada pravo demokratsko ozracje* (M=3,4).

Prema Sindari¢ (2009) sli¢ni rezultati dobiveni su i u istraZivanju provedenom nad 211
ravnatelja, nastavnika i pedagoga gdje se ispitivala razina zadovoljstva u slicnim kategorijama kao
1 u istrazivanju ovog diplomskog rada. Prosjec¢na vrijednost za sve kategorije je 3, no najviS§im
vrijednostima je oznacena kategorija Zadovoljstva odnosima. Na temelju dobivenih rezultata,
mozemo zakljuCiti da je kljuéna zadata obrazovnih institucija poticanje motivacije putem
individualnog pristupa svakom pojedincu, uzimajuéi u obzir njegove sposobnosti i znanje.
Motivacija predstavlja poticaj za postizanje visoke kvalitete rada te za kontinuirani osobni
napredak, ukljucujuéi razvoj komunikacijskih vjestina nuZznih za uspjeSno djelovanje. Osobe koje

vode obrazovne institucije imaju odgovornost stvarati pozitivno okruzenje za rad te usmjeravati
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profesionalni razvoj kako bi se postigli izvrsni rezultati u radu s u¢enicima, roditeljima i kolegama
nastavnicima te kako bi se kontinuirano poboljsala kvaliteta cjelokupnog odgojno-obrazovnog

procesa (Sindari¢, 2009).

H2: Ne postoji statisticki znacajna razlika u provodenju pedago$kog menadZmenta s

obzirom na godine iskustva pedagoga.

S obzirom na godine iskustva, definirane su 4 kategorije koja slijede kategorije iskustva iz
anketnog upitnika, a to su:

e Manje od 5 godina

e 6 do 10 godina

e 11 do 20 godina

e Vise od 20 godina

Budu¢i da je anketom definirano nekoliko kategorija godina iskustva, statisticki test kojim ¢e se

provjeravati navedene hipoteze je neparametrijski Kruskal - Wallis test.

Na slici 5. navedeni su rezultati Kruskal — Wallis testa s obzirom na kategorije godina iskustva.

5 00—
4 00
3,00 L
1 1
200 T T T 1
11 do 20 Geo10 Manje od 5 Yise od 20

Slika 5. Prosjecne ocjene na temelju godina staza

MozZe se uociti da su ispitanici u kategorijama manje od 5 godina iskustva i 6 do 10 godina
iskustva imali vise prosje¢ne ocjene (4,0) u odnosu na ostale dvije kategorije ¢ija je prosje¢na

ocjena 3,5.
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Tablica 3. Kruskal-Wallis test za godine staza

t df p
godine staza 6,702 3 0,082
p<0,05

Ipak, na temelju dobivenih rezultata testa koje vidimo u tablici 3., mozemo zakljuciti da je
empirijska razina signifikantnosti p=0,082, ¢ime se istraZzivacka hipoteza da ne postoji
statisticki znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadZmenta s obzirom na godine
iskustva moze prihvatiti kao istinita. U nekim podruc¢jima rada bolje rezultate daju pedagozi s
manje iskustva jer su uglavnom to mladi pojedinci koji su u vecini slucajeva otvoreniji uvodenju
inovacija, stalnom usavr$avanju i napredovanju te imaju izraZenije razvojne kompetencije. Dok
s druge strane, Cesto se pedagozi s viSe iskustva bolje snalaze u vodenju evidencije. No, i u
ostalim istrazivanjima (Vracar i Maksimovi¢, 2017) uglavnom nema znacajnih razlika kada su
u pitanju godine staza na provodenje pedagoSkog menadzmenta i obavljanje svakodnevnih

poslova.

H3: Ne postoji statisticki znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadZmenta s

obzirom na veli¢inu mjesta u kojem su pedagozi zaposleni.

S obzirom na veli¢inu mjesta, definirano je 5 kategorija koje slijede kategorije veliCine mjesta iz
upitnika, a to su:

e Manje od 5 tisuc¢a stanovnika

e 6 do 10 tisuca stanovnika

e 11 do 50 tisuca stanovnika

e 51 do 100 tisuca stanovnika

e Vise od 100 tisuc¢a stanovnika

Budu¢i da je anketom definirano nekoliko kategorija veli¢ine mjesta u kojem su pedagozi
zaposleni, statisticki test kojim ¢e se provjeravati navedene hipoteze je neparametrijski Kruskal

- Wallis test.
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Slika 6. Prosje¢ne ocjene na temelju broja stanovnika u mjestu rada

Kada je u pitanju broj stanovnika u mjestu rada, na s/ici 6. moze se uociti da su ispitanici u
kategorijama veli¢ine mjesta 11-50 tisuca stanovnika imali najviSe prosjecne ocjene odgovora, dok
su ispitanici u kategorijama veli¢ine mjesta od 51-100 tisuca i preko 100 tisuca stanovnika imali

najnize prosjecne ocjene odgovora.

Tablica 4. Kruskal-Wallis test za broj stanovnika u mjestu rada

t df p
broj stanovnika 5,418 4 0,247
p<0,05

Ipak, na temelju dobivenih rezultata Kruskal-Wallis testa, mozemo vidjeti da je razina znacajnosti
p=0,247 (tablica 4), ¢ime se istrazivacka hipoteza da ne postoji statisticki znacajna razlika u
provodenju pedagoSkog menadZmenta s obzirom na veli¢inu mjesta moze prihvatiti kao
istinita.

Na temelju drugih istraZivanja (Miljevi¢-Ridicki i sur., 2011) koja se bave pitanjima razlika
izmedu urbanih i ruralnih sredina vidljivo je da je u ruralnim sredinama i manjim mjestima
izrazeno bolja komunikacija i suradnja s roditeljima i lokalnom zajednicom. Medutim, na temelju
dobivenih rezultata u ovom istrazivanju te razlike ne dolaze toliko do izrazaja pa nisu statisticki

znacajne gledajuci poslove pedagoSkog menadzmenta u cjelini.
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H4: Ne postoji povezanost izmedu poslova pedagoga i ravnatelja u provedbi

pedagoskog menadZmenta.

U ovom dijelu ispitanici su na pitanja kojima se ispituje suradnja pedagoga sa ravnateljima u

provodenju poslova pedagoskog menadzmenta (fablica 5), odgovarali sa tri moguca ponudena

odgovora:
1. Pedagog
2. Ravnatelj
3. U suradnji
Tablica 5. Odgovori na tre¢i dio anketnog upitnika
Suradnja | Tvrdnja Pedagog | Ravnatelj | U
pedagoga s Suradniji
ravnateljima | Q30 — /Izrada prijedloga zaduzenja 4 62 28
u provodenju | ucitelja]
poslova Q31 — [Pomo¢ nastavnicima u nastavi] 44 0 50
pedagoSkog | Q32 — [Pracenje ostvarivanja odgojnih 26 3 65
menadimenta | zadataka Skole]
Q33 — [Izrada nacrta za unapredivanje 21 6 67
odgojnog rada u skoli]
Q34 — [Uvodenje inovacija u nastavni rad] 24 10 60
Q35 — [Izrada plana za poboljsanje 34 6 54
uspjeha u nastavi]
Q36 — [Planiranje i programiranje 25 3 66
odgojnog rada skole]
Q37 — [Hospitiranje u nastavi] 23 3 68
Q38 — [Suradnja s nastavnicima u 27 4 63

rjesavanju svakodnevnih problema]
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Q39 — [Motiviranje zaposlenika i 19 7 68

suradnika]

Q40 — [Poticanje na timski rad] 24 7 63
Q41 — [Organizacija suradnje skole s 6 22 66
lokalnom upravom i zajednicom]

Q42 — [Edukacije roditelja (roditeljski 60 1 33
sastanci, radionice...)]

Q43 — [Pracenje uspjesnosti suradnje 35 5 54
obitelji i Skole]

Q44 — [Izrada godisnjeg programa skole] 19 7 68
Q45 — [Izrada skolskog kurikuluma] 40 0 54
Q46 — [Procjena spremnosti za 1. razred 67 2 25

te upis djece]

Q47 — [Stvaranje uvjeta za kvalitetan i 21 5 68
uspjesan pedagoski rad]
Ukupno 519 153 1020

S obzirom na rezultate u vezi odgovora pedagoga o zastupljenosti suradnje s ravnateljima,
moze se uociti da je u 15 od 18 postavljenih tvrdnji, najzastupljeniji odgovor bio ,,u suradnji®. U
2 tvrdnje je najzastupljeniji odgovor bio ,Pedagog®, dok je u jednoj tvrdnji najzastupljeniji
odgovor bio ,,Ravnatelj”. Gledaju¢i broj¢ano, s obzirom na svih 18 tvrdnji zajedno, odgovor ,,U
suradnji“ bio je oznacen 1020 (60,29%) puta, odgovor ,,Pedagog® bio je oznacen 519 (30,67%)
puta, dok je odgovor ,,Ravnatelj* bio oznacen 153 (9,04%) puta. Iz navedenog moze se zakljuciti
kako je suradnja izmedu pedagoga i ravnatelja zastupljena u velikoj mjeri i kako uglavnom u
suradnji obavljaju poslove koji se pripisuju pedagoskom menadZzmentu. Iz tog razloga,

postavljena hipoteza se odbacuje.

Iako je uzorak ovog istraZivanja relativno malen, vazno je istaknuti da se pedagozima
umanjuje vaznost i participacija u provodenju pedagoskog menadZmenta. 1z ovih rezultata vidljivo
je kako je ponudeni odgovor ,,Pedagog™ puno zastupljeniji u odnosu na odgovor ,,Ravnatelj.

Rezultati brojnih istrazivanja (Stanici¢, 2005; Sindari¢, 2009; Fajdetic¢ i Sindari¢, 2014; Luketié,
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2022.) temeljeni na empirijskim podacima potvrduju pozitivne efekte i doprinos Skolskih
pedagoga u unaprjedenju kvalitete pedagoske prakse. Opcenito se smatra da prisutnost skolskog
pedagoga dovodi do poboljsanja pedagoskog okruzenja i poticanja kreativnosti. U obrazovnim
institucijama koje imaju Skolske pedagoge primjecuje se veéa profesionalnost, posebice u
aspektima kao $to su temeljitije planiranje i organizacija rada, primjena suvremenih didaktickih
metoda, podrska u uvodenju i daljnjem usavrsavanju nastavnika, pruzanje savjetodavne i terapijske

pomoc¢i ucenicima (Stanici¢, 2005).

Skolski pedagozi takoder se isticu u kompetentnom pronalaZenju rjeSenja za razvojne
potrebe ucenika i Skole te aktivno sudjeluju u profesionalnom unaprjedivanju kroz implementaciju
pedagoskih inovacija 1 slicno. Oni preuzimaju klju¢nu ulogu u stru¢no-pedagoskom radu,
ukljucujuéi definiranje vizije, razvoj metodologije za njezino ostvarivanje, procjenu postignuca te

poboljsanja odgojno-obrazovnog procesa.
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7. Zakljucak

Pojam menadzment u upotrebi je dugi niz godina te se uglavnom vezao uz ekonomiju. lTako
ima brojne definicije i oblike, moze ga se opisati kao vodenje organizacije ka ispunjenju zadanih
ciljeva. Do povezivanja menadzmenta s odgojno-obrazovnim ustanovama doslo je u trenutku
kada se Skolama dala autonomija i kada je to vodenje Skola odredivalo njihovu uspjesnost.
Pedagoski menadzment je koncept koji spaja pedagoske i menadzerske prakse u svrhu
ostvarivanja bolje organizacije obrazovnog procesa. Glavne funkcije su planiranje,

organiziranje, vodenje i kontrola organizacije (Zukovi¢ i Knezevi¢-Flori¢, 2014).

Klju¢nu ulogu u provodenju istog imaju ravnatelji koji su vode Skole i1 pedagozi koji se
smatraju stru¢njacima za obrazovanje. U literaturi se uglavnom ravnatelj navodi kao glavni akter
u provodenju pedagoskog menadzmenta. Oni obavljaju dvije vrste poslova: stru¢no-pedagoske
te administrativno-organizacijske (Puzi¢, 2006). Zbog nacina organizacije samog rada $kole oni
puno vise vremena provode obavljaju¢i administrativno-organizacijske poslove. Pedagozi su
najSire profilirane osobe u timu stru¢nih suradnika. Njihova se uloga kroz vrijeme znacajno
mijenjala. U pocetku su smatrani pomoc¢nicima ravnatelja i nastavnika, a danas se smatraju
klju¢nim ¢imbenicima u unaprjedivanju razvoja Skole. Iznimno je teSko definirati njihovo
podrucje rada s obzirom na njihovu ukljuenost u sve aspekte odgojno-obrazovnog procesa.
Poslovi koje obavljaju pedagozi moze se podijeliti na pet aktivnosti: pripreme za ostvarivanje
plana i programa, sudjelovanje u odgojno-obrazovnom procesu, analiza i vrednovanje, stru¢no
usavr$avanje i osposobljavanje te informacijsku i dokumentacijsku djelatnost (Ledi¢ i sur.,
2013). Za optimalno obavljanje svih navedenih poslova ravnatelja i pedagoga potrebne su im
brojne kompetencije. One se mogu podijeliti na: osobne, razvojne, stru¢ne, socijalne i akcijske
(Vlada RH, 2002). Ono $to je vazno naglasiti je da imaju dobre komunikacijske sposobnosti, da

su otvoreni za suradnju, da su motivirani za rad i spremni na uvodenje inovacija i promjena.

Kako se uglavnom u postojecoj literaturi umanjuje vaznost pedagoga u provodenju
pedagoskog menadzmenta (Buchberger, 2016; Buhac, 2017; Peko i sur., 2009), ovo empirijsko
istraZivanje provedeno je s ciljem prikazivanja stavova pedagoga o funkcijama pedagoskog
menadzmenta na njihovom mjestu rada. Uz to, Zeljelo se prikazati u kojoj mjeri oni suraduju s
ravnateljima u provodenju istog. Kako bi se doslo do rezultata, postavljene su cetiri hipoteze.

Prva hipoteza se odnosi na pedagoski menadzment opcenito, to jest ispituje je li provodenje
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pedagoskog menadzmenta ustanove na zadovoljavajué¢oj razini. Druga i treCa hipoteza
pretpostavljaju da ne postoji znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadzmenta s obzirom
na godine iskustva te veli¢inu mjesta u kojem su pedagozi zaposleni. Cetvrta hipoteza se odnosi
na suradnju i ona glasi da ne postoji povezanost izmedu poslova pedagoga i ravnatelja u provedbi
pedagoskog menadzmenta.

Rezultati istrazivanja pokazali su da se prva i Cetvrta hipoteza odbacuju, dok se druga i
tre¢a prihvac¢aju. Prvom hipotezom se dokazalo da sudionici ovog istrazivanja smatraju da je
provodenje pedagoskog menadZzmenta u ustanovama u kojima rade na zadovoljavajucoj razini.
Hipoteza se testirala na temelju tri kategorije: pozitivni uvjeti rada, timski rad 1 motivacija te
suradnja 1 odnosi. S obzirom da na ni jedno pitanje prosje€an odgovor nije pet, postoji joS prostora
za napredak 1 poboljSanje trenutnog stanja. Drugom i treCcom hipotezom je dokazano da ne postoji
znacajna razlika u provodenju pedagoskog menadZmenta s obzirom na godine iskustva te na
veli¢inu mjesta u kojem su pedagozi zaposleni. Ve¢ina mozda smatra da s ve¢im iskustvom
pojedinci bolje djeluju i obavljaju svoje poslove, ili da je u manjim mjestima bolja suradnja 1
povezanost medu zaposlenicima no rezultati koje imamo dokazuju da ne postoji povezanost
izmedu navedenih varijabli. Iako je Cetvrta hipoteza opovrgnuta, ona je zapravo klju¢na jer se njom
potvrduje da je suradnja izmedu ravnatelja 1 pedagoga vrlo vazna. Kako je dokazano ovim
istrazivanjem, primjecuje se da i dalje postoje mogucnosti za napredak. Uloga pedagoga u
provodenju pedagoSkog menadZmenta obuhvaca Sirok spektar odgovornosti koje pridonose
uspjesnosti obrazovnih procesa. Unaprjedenje pedagoSke prakse dovelo bi do uspjeSnijeg i
efektivnijeg provodenja pedagosSkog menadzmenta. Na taj nacin bi se stvorilo okruzenje koje je

potrebno kako bi Skola optimalno funkcionirala i kako bi mogla napredovati.
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Sazetak

Pedagoski menadzment stru¢no je podru¢je u odgoju i obrazovanju. Obuhvaca
upravljanje, rukovodenje, razvoj te organizaciju procesa odgoja i obrazovanja. U provodenju
pedagoskog menadzmenta se isti¢u uloge ravnatelja i pedagoga. Oni svojim kompetencijama
utjeCu na smjer razvoja Skole i na njeno funkcioniranje. S obzirom na njihovu vaznost, klju¢na
je medusobna suradnja kako bi se postigli $to bolji rezultati i kako bi ustanova u kojoj rade
postala pozitivno 1 motiviraju¢e ozracje za ucenike, ali 1 za sve zaposlene. Cilj diplomskog rada
bio je prikazati stavove pedagoga o provodenju pedagoskog menadZmenta u ustanovama u
kojima rade te prikazati u kojoj mjeri suraduju s ravnateljima. U istrazivanju su sudjelovali
pedagozi iz cijele Hrvatske koji su zaposleni u razli¢itim ustanovama. Proveden je anketni
upitnik o procjeni zadovoljstva provodenjem pedagoskog menadzmenta i suradnje ispitanika s
ravnateljima. Rezultati su pokazali da ne postoje razlike s obzirom na duljinu radnog iskustva i
mjesta zaposlenja pedagoga, da su pedagozi osrednje zadovoljni provodenjem pedagoSkog
menadZzmenta na radnom mjestu, ali i da u velikoj mjeri suraduju s ravnateljima u provodenju

istog.

Kljuc¢ne rijeci: pedagoski menadzment, kompetencije, vodenje, suradnja
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Summary

Pedagogical management is a specialized field in education. It encompasses the
management, leadership, development, and organization of the processes of education and
upbringing. The roles of principals and educators stand out in the implementation of pedagogical
management. With their competencies, they influence the direction of the school's development
and its functioning. Given their significance, mutual collaboration is key to achieving better
results and transforming the institution they work in into a positive and motivating environment
for students as well as all employees.

The aim of this master's thesis was to present educators' attitudes toward the
implementation of pedagogical management in the institutions they work in, and to demonstrate
the extent of their collaboration with principals. Educators from various institutions across
Croatia participated in the research. A survey questionnaire was conducted to assess satisfaction
with the implementation of pedagogical management and the participants' collaboration with
principals. The results indicated that there were no differences based on educators' length of
work experience or their workplace location. Educators expressed moderate satisfaction with the
implementation of pedagogical management in their workplaces, and a significant collaboration

with principals in its implementation.

Keywords: pedagogical management, competencies, leadership, collaboration
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Prilozi

Postovani,

u okviru izrade diplomskog rada provodi se istrazivanje o ulogama pedagoga u pedagoskom
vodenju Skole. Cilj istrazivanja je dobiti uvid u funkcije pedagoskog vodenja te ispitati suradnju
pedagoga i ravnatelja u provodenju istog. Kako bi se dobili §to objektivniji podatci, molim Vas
da pazljivo procitate svaku tvrdnju 1 oznacite onu koja najbolje izrazava Vase miSljenje i
iskustvo. Upitnik je u potpunosti anoniman, a rezultati ¢e se koristiti isklju¢ivo za izradu
diplomskog rada. Za sva dodatna pitanja, slobodno mi se mozete obratiti na

petraborzicl@gmail.com.

Zahvaljujem na suradnji!

1. Vas spol:
a. Zzenski
b. muski

C. ne zelim se izjasniti

2. Vasa dob:
a. 23do 35
b. 36 do 45
c. 46do55
d. 56do 65

3. U kojoj ustanovi radite?
a. vrti¢
b. osnovna $kola
c. srednja Skola
d. dom
e. ustanova za obrazovanje odraslih
f. ostalo

4. Koliki je broj stanovnika u mjestu VaSeg rada?
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o o

C.
d.
e.

manje od 5 tisuc¢a stanovnika
od 6 do 10 tisu¢a stanovnika
od 11 do 50 tisu¢a stanovnika
od 51 do 100 tisu¢a stanovnika

viSe od 100 tisuca stanovnika

5. Imate li ugovor na neodredeno?

a. he
b. da
6. Vase godine staza?
a. manjeod5
b. 6do 10
c. 11do 20
d. wvise od 20

U prvom dijelu anketnog upitnika iskazuje se misljenje o funkcijama i procesima pedagoskog

vodenja. Ispitat ¢e se razina i modaliteti pedagoSkog vodenja u skoli.

Na sljedec¢e tvrdnje odgovorite ocjenom od 1 do 5, pri ¢emu brojevi oznaCavaju: 1 — U

potpunosti se ne slazem, 2- ne slazem se, 3 - niti se slazem, niti ne slazem, 4 - slazem se, 5 —u

potpunosti se slazem

7. U 8koli se cijeni rad i zalaganje djelatnika.

8. Paznja se posvecuje stvaranju pozitivnih uvjeta za rad.

9. Djelatnike se nadzire i strogo kontrolira.

10. U $koli se uvazava individualno misljenje svakog djelatnika.

11. Djelatnici imaju slobodu u svom radu.

12. Imamo jasno definirane ciljeve i viziju razvoja svoje skole.

13. Djelatnike se poti¢e na primjenu novih ideja i inovacija.

14. U 8koli se cijeni kreativnost i inovativnost.

15. U 8koli se provode smislene i kvalitetne promjene.

I e

N NN NN N N NN

W W W W W w w w w

B~ S S R L R

ol o o1 o1 o1 o1 o1 o1 O

46



16. Djelatnici su dovoljno ukljuceni u planiranje i kreiranje Skolskih 1 2 3 4 5
aktivnosti.

17. Djelatnike se potice da unutar skole pronalaze nacine, sadrzajei 1 2 3 4 5
oblike rada za svoj stru¢ni razvoj.

18. Analiziramo i vrednujemo naSa dosadaSnja iskustva kako bismo 1 2 3 4 5
kvalitetno usmjeravali nas buduéi rad.

19. Djelatnike se potice na timski rad i suradnju. 1 2 3 4 5
20. Djelatnici su motivirani za kvalitetan rad. 1 2 3 4 5
21. U 8koli vlada pravo demokratsko ozracje. 1 2 3 4 5
22. Konflikti i sukobi izmedu djelatnika nisu Cesti. 1 2 3 4 5
23. Skola se trudi svoj rad prikazati §iroj javnosti i svoje rezultaterada 1 2 3 4 5
uciniti transparentnima.

24. Skola uspjesno suraduje s roditeljima i tu suradnju smatra vaznom 1 2 3 4 5
zadacom.

25. Svoju skolu smatram uspjeSnom i1 ponosna/ponosan sam na to. 1 2 3 4 5
26. Kvalitetan rad pedagoga temelji se na procesu pedagoskog vodenja. 1 2 3 4 5
27. U mojoj je skoli vrlo velik utjecaj pedagoga na vodenje Skole. 1 2 3 4 5
28. Zadovoljan/na sam odnosima s ravnateljem skole. 1 2 3 4 5
29. Zadovoljan/na sam odnosima s kolegicama i kolegama u skoli. 1 2 3 4 5

U drugom dijelu upitnika ispituje se suradnja pedagoga s ravnateljem u provodenju poslova

pedagoskog menadzmenta.

Na sljedece tvrdnje odgovorite koje od navedenih poslova obavljate sami, koje obavlja

ravnatelj, a koje obavljate zajedno.

pedagog

ravnatelj

u suradnji

Izrada prijedloga zaduZenja ucitelja

Pomo¢ nastavnicima u nastavi
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Pracenje ostvarivanja odgojnih zadataka skole

Izrada nacrta za unapredivanje odgojnog rada u skoli

Uvodenje inovacija u nastavni rad

Izrada plana za pobolj$anje uspjeha u nastavi

Planiranje i programiranje odgojnog rada skole

Hospitiranje u nastavi

Suradnja s nastavnicima u rjeSavanju svakodnevnih

problema

Motiviranje zaposlenika i suradnika

Poticanje na timski rad

Organizacija suradnje Skole s lokalnom upravom i

zajednicom

Edukacije roditelja (roditeljski sastanci, radionice...)

Pracenje uspjeSnosti suradnje obitelji 1 Skole

Izrada godiSnjeg programa Skole

Izrada Skolskog kurikuluma

Procjena spremnosti za 1. razred te upis djece

Stvaranje uvjeta za kvalitetan i1 uspjeSan pedagoski rad
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