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Pedagoske kompetencije ravnatelja
Sazetak

Pedagoske kompetencije - motivacija, komunikacija, meduljudski odnosi, uvodenje inovacija i
promjena od iznimne su vaznosti u gotovo svakom podrucju rada, a uz pracenje i unapredivanje
nastave, posebno su znac¢ajne u odgoju i obrazovanju. Ravnatelji kao ¢elne osobe skola trebaju
posjedovati mnoge kompetencije medu kojima svakako trebaju biti i pedagoske. Stoga se u radu
govori o ulozi ravnatelja kao poslovodnog i stru¢nog voditelja Skole pri ¢emu se naglasak
stavlja na njegove temeljne funkcije, uz $to se dobiva predodzba o tome §to to¢no ravnatelj u
Skoli radi i kako preko tih poslova utjeCe na razvoj svoje Skole. Naglasava se uloga opéih
kompetencija te dalje pedagoskih kao neophodnih za uspjesno vodenje odgojno-obrazovnih
ustanova. Prikazuju se podaci empirijskog istrazivanja kojemu je cilj bio istraziti stavove,
misljenja i iskustva sudionika istrazivanja o odredenim podrucjima pedagoskih kompetencija
ravnatelja te utvrditi da njihova primjena vodi uspje$nijoj odgojno-obrazovnoj praksi. Za
dobivanje tog uvida koristena je metoda intervjuiranja uz 5 osnovnih istrazivackih pitanja koje
odgovaraju naprijed navedenim pedagoskim kompetencijama, a ispitanici su bili ravnatelji
nekoliko osnovnih skola. Zaklju¢no, rezultati istrazivanja pokazuju kako ispitani ravnatelji
smatraju da posjeduju pedagoske kompetencije te da su svjesni njihovog znacaja za optimalno
obavljanje poslova ravnatelja. Medutim, pokazalo se i kako svatko od ispitanih ravnatelja
pedagoske kompetencije shvaca i koristi na svoj, razli¢it na¢in. Navedeno nuzno ne mora biti
lose, ali svakako upucuje na potrebu trajnog naglasavanja znacaja pedagoskih kompetencija,
kao i njihova razvoja u okvirima formalnog i neformalnog obrazovanja svih pedagoskih

djelatnika, od kojih ¢e neki mozda obnasati poslove ravnatelja.

Klju¢ne rijeci: ravnatelj, menadzment, pedagoSke kompetencije



Headmasters' pedagogical competencies
Abstract

Pedagogical competencies — motivation, communication, interpersonal relations, innovating and
change-making are extremely important in almost every field of work worldwide, and with
monitoring of teaching included among them, they are altogether especially significant in
education. Since headmasters are people at the head of every school unit, it is crucial that they
possess various competencies, among which pedagogical ones should most definitely be
included. Accordingly, this paper discusses the headmaster's role as managing and expert leader
of the school with an emphasis on his fundamental functions. There, an image of what
headmaster exactly does in school and how he impacts the progression of his school through
these functions is given. The role of basic competencies is stressed and after them, the emphasis
is put on the role of pedagogical ones that are necessary for successful school leading. After
that, the results of empirical research are shown. The main purpose of this research was to
explore examinees’ views, opinions and experiences about specific areas of pedagogical
competencies and to prove that their use leads to more successful educational practice. To
provide this insight, the used method was interviewing, which contained 5 fundamental research
questions that matched pedagogical competencies already listed. Examinees were headmasters
of several elementary schools. To conclude, research results show that headmasters included in
this research think that they possess pedagogical competencies and are aware of their
importance in optimal performing of headmaster’s job. However, it has been shown that each
examinee understands and uses those competencies in their own, different way. That is not
necessarily a bad thing, but it certainly implies the need for constant emphasizing of
pedagogical competencies’ importance, as well as their development in formal and informal

education of all pedagogical employees who might one day become headmasters themselves.

Key words: headmaster, management, pedagogical competencies



1. UVOD

Tema ovog diplomskog rada pripada podrucju Skolske pedagogije, a unutar Skolske
pedagogije smjeStena je u domenu menadZmenta u odgoju i obrazovanju. Glavni
predmet proucavanja ovoga rada su pedagoske kompetencije ravnatelja potrebne za rad
u Skoli. Rad je strukturiran tako da prvo razmatra ulogu ravnatelja kao poslovodnog i
struc¢nog voditelja Skole, zatim op¢e kompetencije ravnatelja te na kraju najuzi dio i

samu temu ovoga rada, pedagoske kompetencije ravnatelja.

Zbog odgovornosti koje nosi posao ravnatelja, svi bi sadasnji i buduci djelatnici
Skolskih ustanova trebali poznavati njegovu pedagosku stranu, a uz ostalo i stoga §to ¢e
mozda jednog dana upravo oni obavljati tu duznost. Mnogi su ljudi uvjereni da je
ravnatelj samo osoba koji vodi racuna isklju¢ivo o nov¢anim sredstvima skole, no ovim
se radom potvrduje da to nije tako te se daje uvid u vaznost i znacaj pedagogije u

ravnateljevu poslu.

Navedeno je bio i glavni motiv bavljenja ovom temom, jer znam da ja osobno prije
proucavanja ove teme nisam imao predodzbu o tome koliki je zapravo opseg
ravnateljeva posla 1 koliki spektar pedagoskih kompetencija on treba posjedovati kako
bi uspjesno radio svoj posao pa je stoga za vjerovati kako ¢e sam rad znaciti svojevrsni
doprinos razumijevanju ove teme. Kako se uz osobne stavove i promisljanja referira na
brojne relevantne izvore te iako se uz njega vezu brojna ogranicenja, oekuje se kako

ovaj rad moze doprinijeti unapredenju pedagoske prakse.



2. RAVNATELJ - POSLOVODNI I STRUCNI VODITELJ SKOLE

2.1. Povijesni prikaz uloge ravnatelja

Povijest Skola pocinje u Mezopotamiji 3500 godina prije nove ere. Razna arheoloska
otkri¢ca dokazala su postojanje takozvane ,,kuce plocica“, a to je danaSnji ekvivalent
$koli. Cak i ta ,.kuéa plo¢ica® imala je glavnu i odgovornu osobu, samo se ona nije zvala
ravnatelj, ve¢ ,,otac kuce plocica“. No to je samo pocetak. Do 19. stoljeca razli€iti su
narodi imali razlicite vrste ravnatelja, sve dok se nije desila prekretnica u Skolstvu koja
se manifestirala u obliku organiziranog Skolskog sustava. Pocetkom 20. stoljeca, po
uzoru na podjelu rada u industrijskoj proizvodnji, u Skole se uvode stru¢ni suradnici, a
odgovorna osoba za organizaciju njihova rada postaje ravnatelj (Sturli¢ i Silov, 2014).
Peko 1 sur. (2016) u svojoj knjizi iznose sadrzajnu analizu propisa koji reguliraju
funkciju 1 ulogu ravnatelja u Hrvatskoj od 50-ih godina 20. stolje¢a do danas. 1z te
analize moze se vidjeti da se za osobu ravnatelja 50-ih godina koristio termin upravitelj,
od 60-ih do 80-ih termin direktor, a od kraja 80-ih do danas se koristi termin ravnatelj.
Isto tako, u analizi stoji da je do 1971. godine ravnatelj imao iste ovlasti u upravljanju
Skole kao 1 Skolski upravni odbor, no tada dolazi do podjele odgovornosti pa tako od
1971. godine Skolom upravljaju radni ljudi, ucenici, predstavnici drustvene zajednice i
radnih organizacija, roditelji 1 gradani, a ravnatelj rukovodi poslovanjem obrazovne
organizacije, izvrSava odluke organa upravljanja, obavlja pedagosko-instruktivni nadzor
te obavlja sve druge poslove propisane zakonom, statutom i drugim op¢im aktima
odgojno-obrazovne organizacije. Sto se ti¢e ravnatelja u suvremenom obrazovanju, u
¢lanku 125. u Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli stoji da je
ravnatelj ,, {...} poslovodni i strucni voditelj Skolske ustanove {...}*, dok Skolom

zapravo upravlja Skolski odbor koji imenuje i razrjeSuje ravnatelja.



2.2. Promjena uloge ravnatelja u odgojno-obrazovnim sustavima

Stani¢i¢ (1991) objasnjava na koji se nacin uloga ravnatelja mijenjala kroz 20. stoljece
te kako bi se trebala promijeniti da bi $kola bolje i1 uspjesnije funkcionirala. Ravnatelj je
prije suvremenog odgoja i1 obrazovanja veliki dio svojega vremena i1 rada posvecivao
administrativno-financijskom podrucju, dok je vrlo malo sudjelovao u razvojno-
pedagoskom radu u svojoj odgojno-obrazovnoj ustanovi. Tablica 1. prikazuje (prema
Stanic¢i¢, 1991) usporedbu razina ukljucenosti ravnatelja u pojedinim podrucjima rada.
lIako stara 30 godina, ova je usporedba relevantna i danas jer tezi Sto ve¢oj ukljucenosti
ravnatelja u razvojno-pedagoske poslove, a $to manjoj ukljucenosti u financijsko-

racunovodstvene poslove.

Tablica 1. Uklju¢enost ravnatelja u pojedinim poslovima nekad i danas (Stani¢i¢, 1991,448)

VRSTA POSLA DOSADASNIE BUDUCE

SUDJELOVANIJE SUDJELOVANIJE
Razvojno-pedagoski poslovi 1 6
Nastavni rad 2 5
Izvannastavne djelatnosti 3 4
Poslovi na odrzavanju 4 3
Administrativno-upravni poslovi 5 2
Financijsko-racunovodstveni poslovi 6 1

Podaci iz tablice prikazuju kako nekadas$nji ravnatelj, troSec¢i ve€inu svojega vremena na
administrativno-financijske poslove, nije bio poslovodni 1 struc¢ni, ve¢ samo poslovodni
voditelj Skole. To naravno puno govori o kvaliteti obrazovanja nekad i danas, odnosno
da veliki dio uspjeSnosti obrazovanja danas ovisi o ukljucenosti ravnatelja u poslove

razvojno-pedagoskog podrugja.



2.3. Uloga ravnatelja u odgojno-obrazovnim sustavima danas

Za pocetak vrijedi definirati $to se to¢no podrazumijeva pod pojmom uloga. Aronson i
sur. (2005) navode da grupe vecinom imaju niz jasno definiranih socijalnih uloga,
odnosno zajednickih o¢ekivanja medu clanovima u grupi, o tome kako se odredene
osobe trebaju ponasati u odredenim situacijama. Dakle, uloge odreduju kako bi se osobe
koje zauzimaju odredene polozaje u grupi trebale ponasati. Nadredeni i podredeni,
odnosno Sef 1 zaposlenik, u poslovnom okruzZenju naravno imaju razlicite uloge pa se
stoga od njih oCekuje 1 razli¢ito ponaSanje. Iz ovoga se vidi da su uloge vrlo korisne u
poslovnom okruzenju jer pojedini ¢lanovi znaju $to ocekivati od drugih ¢lanova.
Stanici¢ i Zekanovi¢ (2011) naglasavaju dvojnost uloge ravnatelja. To znaci da ravnatel]
mora, kao poslovodni i stru¢ni voditelj Skole, skrbiti za optimalno i1 uskladeno
djelovanje 1 na jednom i na drugom podruc¢ju, imajué¢i na umu resurse koje Skola
posjeduje i ciljeve koje Skola treba ostvariti. Pod sintagmom poslovodni voditelj skole
misli se na organizacijski, upravni i tehnicki dio podrucja rada skole i ravnatelja, dok se
pod sintagmom strucni voditelj skole misli na odgojno-obrazovni rad, odnosno

pedagoski rad.

Kako Stani¢i¢ i Zekanovi¢ (2011, 219) navode, ravnatelj je kao poslovodni voditelj
Skole duZan obavljati sljedece poslove: ,,1) upravni poslovi — pracenje i primjena zakona
1 provedbenih propisa, reguliranje statusa zaposlenika, donoSenje unutarnjih pravila
ponasanja, kadrovska pitanja, zdravstvena zastita te administrativni poslovi s u¢enicima;
2) financijski poslovi — planiranje troSkova, utvrdivanje izvora i pribavljanje sredstava,
izrada izvjeStaja o financijskom poslovanju, evidencija o troSenju sredstava, nabava
potrebne opreme 1 isplata placa; 3) poslovi odrzavanja — priprema 1 odrZzavanje prostora
Skole, odrzavanje opreme 1 sredstava, odrZavanje CcistoCe, grijanje prostora i

osiguravanje hrane djeci i zaposlenicima®.

S druge strane, kao stru¢ni voditelj Skole, ravnatelj je duzan obavljati ove poslove:
»planiranje, programiranje, organiziranje odgojno-obrazovnih procesa, uvodenje
inovacija, pracenje i unapredivanje nastave, rad s djecom s teSkoama u razvoju i
darovitim ucenicima, profesionalno usmjeravanje, struno usavrSavanje te analiza

ostvarenih odgojno-obrazovnih rezultata Skole* (Stanici¢ 1 Zekanovi¢, 2011, 219-220).



2.4. Funkcije ravnatelja

U svakoj djelatnosti, ukljuc¢ujuéi odgoj i obrazovanje, rukovoditelj, a u ovom slucaju
ravnatelj, ostvaruje 5 temeljnih funkcija. Te je funkcije vrlo vazno shvatiti kako bi
uopce razumjeli Sto ravnatelj u Skoli radi 1 kako on pridonosi razvoju svoje skole. Zbog

tog je razloga svaka od tih funkcija u sljede¢im potpoglavljima pobliZe objasnjena.

2.4.1. Planiranje

Juri¢ (2004, 139) navodi da je planiranje ,proces koji koriste menadzeri kako bi
identificirali 1 odabrali prikladne ciljeve i moduse djelovanja organizacije. Tri su koraka
dobrog planiranja koji se mogu odrediti pitanjima: 1) Koji bi se ciljevi trebali slijediti?;
2) Kako bi se ciljevi trebali posti¢i?; 3) Kako prikupiti resurse? Funkcija planiranja
odreduje koji ¢e ucinak postic¢i organizacija, koliko ¢e biti u¢inkovita i koje ¢e strategije

biti koriStene*.

Ako bi se ova opéenita definicija planiranja prenijela u kontekst ravnateljeva planiranja,
moze se re¢i da ravnatelj prije svega treba imati jasnu i realnu viziju o stanju ustanove
koju vodi, treba poznavati obrazovne strateSke ciljeve koji su definirani drzavnom
politikom te razumjeti obrazovnu politiku 1 u skladu s njom uskladivati plan razvoja
svoje Skole. No koja je svrha planiranja razvoja Skole, odnosno zasto je ono uopce

bitno?

Prema Stollu i Finku (2000), krajnji je cilj planiranja razvoja $kole unaprijediti kvalitetu
ucenickog ucenja. Osim tog krajnjeg cilja, planiranje razvoja Skole ima i1 druge vrlo
vazne svrhe pomocu kojih se moZe kontrolirati rad Skola ili kojima Skole mogu
kontrolirati vlastiti rad, a to su: ,,1) poboljSanje poucavanja i u€enja; 2) ugradnja i
usvajanje vanjskih smjernica i zahtjeva; 3) ovlastenje Skola da preuzmu nadzor nad
svojim razvojem; 4) zadovoljenje zakonskih propisa glede obveza prema roditeljima; 5)
biti instrument pracenja 1 odgovornosti za Skolske okruge; 6) biti instrument za
uskladivanje podrSke okruznih prosvjetnih ustanova; 7) biti upravljacki instrument za

ravnatelje za nadzor nad njihovim proraunskim sredstvima* (Stoll i Fink, 2000, 96).



Ravnateljeva je funkcija u toj situaciji uskladiti autonomiju svoje Skole s drzavnim
kontrolnim mehanizmima kako bi njegova Skola zadovoljila zahtjeve koji se pred nju
postavljaju. Isto tako, vrlo je bitno u proces planiranja ukljuciti sve zainteresirane
strane, a to ukljucuje nastavnike, ucitelje, stru¢ne suradnike, lokalnu zajednicu, roditelje
1 ucenike. Ukljucenost svih sudionika u planiranje ima pozitivne posljedice, a one se
manifestiraju tako da dolazi do boljih rezultata na standardiziranim testovima znanja i

do veceg zadovoljstva nastavnika, roditelja 1 uc¢enika.

Planiranje naravno pretpostavlja ravnateljevu sposobnost dijagnosticiranja druStvene i
Skolske situacije, ali i realne procjene izgleda za ostvarenje planiranog. Kako bi
uspjeSno mogao obavljati tu funkciju, ravnatelj treba posjedovati odredene
kompetencije, odnosno treba: ,,a) znati upravljati znanjem stru¢nog potencijala kojim
raspolaze; b) biti u stanju odrediti prioritete; ¢) znati analizirati pretpostavke; d) biti
sposoban prepoznati alternative u svjetlu utvrdenih ciljeva® (Stanici¢ 1 Zekanovic¢, 2011,

217).

2.4.2. Organiziranje

Weihrich 1 Koontz (1998, 244) definiraju pojam organiziranja kao ,,namjeravanu i
formaliziranu strukturu uloga ili poloZaja“. Ono predstavlja: 1) ustanovljavanje i
klasificiranje potrebnih aktivnosti; 2) grupiranje aktivnosti nuznih za postizanje ciljeva;
3) dodjeljivanje svake grupe aktivnosti pojedinom menadzeru (nastavniku, ucitelju i
stru¢nom suradniku) zajedno s ovlastima nuznim za njihovo nadgledanje; 4) osiguranje
vodoravne 1 okomite koordinacije u organizacijskoj strukturi. Na celu svake
organizacije treba biti menadzer, a u ovom slucaju to je ravnatelj Skole. Ta osoba nosi
organizacijsku ulogu koja mora, kako bi bila razumljiva ljudima, sadrzavati sljedece: 1)
provjerive ciljeve; 2) jasnu predodzbu glavnih duZnosti ili aktivnosti koje ta uloga
ukljucuje; 3) dogovoreno podrucje slobode odlucivanja ili ovlasti kako bi nositelj uloge

znao $to moze 1 mora uciniti da bi postigao cilj (Weihrich 1 Koontz, 1998).

Stanici¢ 1 Zekanovi¢ (2011, 217) ukratko definiraju organiziranje kao ,,aktivnost

ostvarivanja zamisli®“. Kako bi se planirani ciljevi organizacije ostvarili, treba napraviti



sljedece: ,,a) uskladiti ljudske i materijalne resurse; b) odrediti radne uloge; c¢) usuglasiti

pojedinacéne i skupne napore®. Funkcioniranje skole kao organizacije odreduju :

e struktura - svi elementi koji Skolu ¢ine organizacijom i utjeCu na njeno
funkcioniranje

e kultura - ozracje koje vlada u skoli i utjece na ostvarenje njezina programa

e zaposlenici - kadrovski potencijal koji je u sluzbi planiranih ciljeva

e tehnologija - procesi koji se odvijaju izmedu subjekata u ostvarivanju Skolskog

programa

Uz gore navedene elemente vazno je spomenuti i odnose 1 procese medu zaposlenicima
u Skoli. Sve te elemente ravnatelj mora dobro poznavati i1 treba ih znati organizirati,
usmjeravati i odrzavati kako bi ostvario ciljeve svoje ustanove. Takoder, vrlo vazna
aktivnost ravnatelja u domeni organizacije jest uspostava formalnog i neformalnog
sustava uloga ¢ijim ¢e obnaSanjem zaposlenici najbolje zajedno doprinijeti uspjeSnom

provodenju skolskog programa.

2.4.3. Skrb za ljudski potencijal

Skrb za ljudski potencijal nekada je u najSirem smislu znacilo popunjavanje radnih
mjesta u organizacijskoj strukturi 1 odrZzavanje tih mjesta popunjenima. Naravno, danas
se od ravnatelja puno viSe ocekuje u toj sferi rada pa stoga, osim kadrovskog
popunjavanja, ravnatelj u sklopu funkcije skrbi za ljudski potencijal treba znati obavljati

1 sljedec¢e poslove koje navode Stanic¢i¢ 1 Zekanovi¢ (2011, 217-218):

e _utvrdivanje ljudskog potencijala potrebnog za ostvarenje dugoroc¢nih ciljeva i
razvoja Skole

e planiranje potrebnog broja 1 strukture zaposlenih

e analiza i dizajn poslova i radnih mjesta

e pribavljanje, izbor, uvodenje i raspored osoblja

e pracenje, motiviranje, ocjenjivanje i nagradivanje uspjesnosti u radu

e trajno usavrSavanje i profesionalni razvoj zaposlenih



e razvoj kulture Skole
e sposobnost i znanje privlacenja, razvoja, poticanja i zadrzavanja najboljih ljudi

na odredenim radnim mjestima‘

Ove sve poslove, radi lakSeg razumijevanja, Bahtijarevi¢-Siber (1999) dijeli u 4
osnovne kategorije, odnosno 4 osnovna podrucja rada ravnatelja u sklopu skrbi za

ljudski potencijal.

Prva bi bila planiranje potreba. Kao sto je navedeno na pocetku ovog poglavlja, prva i
osnovna ravnateljeva funkcija je planiranje. Kada ravnatelj radi plan za razvoj svoje
Skole, on to ne moZe uciniti bez da planira ljudski potencijal koji ¢e mu trebati kako bi
postigao Zeljene ciljeve. Dakle, za svaku planiranu promjenu, ravnatelj treba zaposliti
novu osobu ili ve¢ zaposlenoj osobi dati nove odgovornosti na radnome mjestu. Koja od
tih opcija ¢e se ostvariti ostaje na izbor ravnatelju, on treba biti taj koji ¢e odluciti Sto je

u takvoj situaciji najbolje za njegovu Skolu.

Druga kategorija bila bi pribavijanje i selekcija. Ovdje je odgovornost ravnatelja da
privuce kandidate koji ¢e svojim znanjima, vjeStinama i kompetencijama najviSe

odgovarati potrebama njegove Skole i da te kandidate onda zna zadrzati.

Sljedeca je kategorija motiviranje i nagradivanje. Ravnateljeva je duznost kao voditelja
Skole pratiti radnu uspjeSnost njegovih zaposlenika. Na temelju uspjeSnosti, ravnatelj
moze zaposlenike motivirati ili nagradivati. Nagradivat ¢e one koji dobro i savjesno
obavljaju svoj posao, a nagrada ¢e sluziti kao sredstvo poticaja za daljnji rad. S druge
strane, motivirat ¢e one kojima je potrebna dodatna podrska i one koji misle da nisu
dobri u svom poslu jer je ljudima ponekad potrebna samo motivacija da bi se poboljsali,

a ravnatelj mora uvijek biti tu da reagira u takvim situacijama.

Posljednje podrucje rada ravnatelja u sferi skrbi za ljudski potencijal je obrazovanje i
razvoj zaposlenih. Ovdje se ravnatelj treba pobrinuti da njegovi zaposlenici ne ostanu
zatoCeni u proslosti, ve¢ da se kontinuirano profesionalno usavrSavaju, odnosno da
ostanu u koraku sa suvremenim pedagoskim teorijskim i prakti¢nim spoznajama. Stalno
inzistiranje ravnatelja na profesionalnom usavrSavanju ucitelja, nastavnika i stru¢nih
suradnika u vecini slucajeva dovodi do povecanja kvalitete nastave 1 svih ostalih radnji

u Skoli, a samim time i do veceg zadovoljstva svih subjekata odgoja i obrazovanja.



2.4.4. Vodenje

Slunjski (2018, 10) jasno definira vodenje kao: ,,umjetnost utjecanja na ljude kako bi
oni radili dobrovoljno, spremno, pouzdano i angazirano®. Stani¢i¢ i Zekanovi¢ (2011)
naglaSavaju da je dobro vodenje zaposlenika klju¢no za ostvarenje ciljeva Skole kao
organizacije jer su zaposlenici glavni nosioci pretvaranja ideja u djela. Zbog velike
vaznosti dobrog vodenja u organizaciji kao $to je Skola, ravnatelj treba pronaci najbolje
nacine za poticanje zaposlenika i pridobivanje istih kako bi radili u skladu s politikom

Skole 1 kako bi $to ekonomicnije ispunili zahtjeve i ciljeve Skole.

Vodenje kao funkcija od ravnatelja zahtjeva sljede¢e kompetencije (Stani¢i¢ i

Zekanovi¢, 2011, 218):

e uspjeSna komunikacija

e vjestina konstruktivnog rjeSavanja sukoba
e timski rad

e jasno artikuliranje ciljeva

e vodenje zaposlenika prema viziji

e poticajno djelovanje

e umijece suradnje

e odlucivanje

e odlu¢nost u promicanju vrsnog rada‘“

Kako bi pojedinac predano i suvereno usmjeravao svoj rad prema ostvarivanju ciljeva
ustanove, ta ustanova treba brinuti o njemu, prepoznati njegov potencijal, uvazavati
njegovo misljenje te mu osigurati sigurnost, osobni rast i stru¢no usavrsavanje. Vodenje
je kao funkcija determinirano razli¢itim c¢imbenicima kao S§to su stilovi vodenja,
komunikacija 1 motivacija. Stani¢i¢ (2006) iznosi 3 stila vodenja s obzirom na koristenje

autoriteta.

Prvi je autokratski stil u kojemu je sva vlast koncentrirana u osobi ravnatelja. Ravnatelj
u takvoj situaciji ima neograni¢enu moc¢ odlucivanja, on zapovijeda 1 svoj rad temelji na
primjeni kazni i nagrada. Komunikacija je u tom sluaju jednosmjerna, odnosno

ravnatelj samo daje svoje zapovijedi podredenima i oni su duzni te zapovijedi izvrSiti.



Drugi je stil vodenja Cista suprotnost od prvog, a rije¢ je o demokratskom stilu. Za taj je
stil karakteristicno da su svi ¢lanovi kolektiva jednako ukljuceni u proces donoSenja
odluka. Tu ,,podredeni® zapravo nisu podredeni, ve¢ ih ravnatelj konzultira, trazi
njihovo misljenje te ga uvazava. Ovdje su veze dvosmjerne te se pomocu njih stvaraju
dobri socijalni odnosi koji su najbitnija stavka i preduvjet funkcioniranja ovakvog stila

vodenja.

Posljednji stil vodenja jest Laissez-faire stil. Za ovaj stil je karakteristicno da ravnatelj
pusta stvari da idu prirodnim tokom, a to pokazuje time da se minimalno upli¢e u rad
zaposlenika koji, u slucaju ovakvog nacina vodenja, imaju visoki stupanj slobode u

odlucivanju o tome kako ¢e obavljati svoj posao.

Slunjski (2018) navodi da je klju¢ kvalitetnog vodenja suodlu¢ivanje zaposlenika te
gledanje na problem iz razlicitih perspektiva razli¢itih ljudi. Kvalitetni voda ne smije
svoj autoritet temeljiti na mo¢i koja mu je zakonski dodijeljena putem njegove pozicije,
ve¢ na znanju 1 sposobnostima upravljanja ljudima na nacin da stvori mrezu timova i
partnera koji onda u suodnosu zajednicki raspravljaju i rjeSavaju probleme koji se
pojavljuju. Zbog toga je demokratski stil najbolji nacin vodenja odgojno-obrazovne

ustanove.

2.4.5. Vrednovanje

Posljednja, ali ne 1 manje bitna funkcija ravnatelja je vrednovanje, odnosno pracenje.
Ova funkcija je bitna zato Sto uspjeSnost prve i osnovne funkcije koja je navedena, a to
je planiranje, ne moZe biti provjerljiva ako ravnatelj nema neki sustav pracenja i
vrednovanja kojeg koristi kako bi provjerio uspjesnost planiranih ciljeva. Vrednovanje
se ne smije raditi nakon duljeg vremenskog perioda ve¢ puno cesce, a pogotovo, kako
navodi Mijatovi¢ (1994), prije unapredenja postojeceg stanja sustava, odnosno skole. To
je potrebno zato Sto se prije svakog pokuSaja unapredenja trebaju utvrditi prednosti i
nedostaci trenutnog stanja i onda promijeniti ono §to je loSe 1 postaviti nove ciljeve 1
zadatke. Vrednovanje je kao funkcija ravnatelja relativno nova aktivnost koja je

istaknuta u Hrvatskoj tek u 21. stoljecu. U 20. stoljecu je postojao jedan standard kojeg
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se skola trebala strogo pridrzavati pa i nije bilo potrebe za vrednovanjem jer su sve
Skole bile vrlo sli¢ne. Tek krajem 20. stoljeca ravnatelji i stru¢ni suradnici dobivaju
autonomiju da sami odlucuju kakvu ¢e skolu imati. Tada se pojavila potreba za nacinom
pracenja uspjeSnosti rada Skole i njezinih djelatnika, a ta se potreba zadovoljila
razliitim sustavima vrednovanja. No §to sve obuhvaca postupak pracenja? Odgovor na
to pitanje daju Weihrich i Koontz (1998) navodeci 3 koraka za uspjesno pracenje: 1)
postavljanje pokazatelja; 2) mjerenje ucinkovitosti tim pokazateljima; 3) otklanjanje
odstupanja od pokazatelja i planova. Postavijanje pokazatelja je kljuno za proces
vrednovanja jer se planovi Cesto razlikuju po slozenosti i detaljnosti, a ravnatelji ¢esto
zbog drugih obaveza ne stignu nadzirati sve korake u tim planovima pa iz tog razloga
treba postaviti neke pokazatelje koji ¢e ravnatelju omoguciti da bez nadziranja svakog
pojedinog koraka pravodobno primi signale o pojedinim aktivnostima. Najznacajnije
nacelo kontrole jest nacelo kritickih tocaka. Ravnatelj koji koristi ovo nacelo mora
odrediti koje su to¢ke ogranicavaju¢i ¢imbenici i koje tocke bolje od ostalih ¢imbenika
prikazuju ostvarivanje planova. Pomocu tih to¢aka pokazatelja ravnatelj moze pratiti
vecu skupinu djelatnika Skole i samim time povecati svoj raspon rukovodenja §to onda

dovodi do poboljsanja komunikacije i ustede na financijskim sredstvima.

Vezano uz mjerenje ucinkovitosti, ako su prethodno spomenuti pokazatelji dobro
odabrani 1 ako postoje raspoloziva sredstva za u¢inkovito pracenje aktivnosti djelatnika,

tada nije teSko procijeniti njihovu stvarnu u¢inkovitost.

Posljedn;ji korak kontrole je korekcija odstupanja. Dobar ravnatelj to¢no zna, prema
pokazateljima, gdje 1 u kojem trenutku treba primijeniti ispravljacke postupke. Kada je
netko napravio pogreSku u nekoj kriti¢koj tocki, ravnatelj u tom trenutku treba reagirati
1 pobrinuti se da se to opet ne dogodi u buducnosti, odnosno predloziti rjeSenje za
nastali problem. Osim takve direktne intervencije ve¢ kada se neka greska dogodi,
ravnatelj moze na neke stvari i preventivno utjecati. To moze uciniti tako da odstupanja
otkloni zaposljavanjem dodatnog osoblja, boljom izobrazbom trenutnog osoblja ili
otpustanjem. Isto tako, osim uklanjanja odstupanja preko drugih osoba, ravnatelj moze
promijeniti svoje rukovodenje na bolje, odnosno primjenjivati uinkovitije tehnike

vodenja 1 tako otkloniti neispravnosti. Neki ravnatelji koriste viSe kontrole kako bi
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postigli zacrtane ciljeve, dok drugi ravnatelji koriste visSe vodenja i podrske, a sve ovisi

o njihovom nacinu vodenja Skole.

Takoder valja istaknuti da vrednovanje ne smije ni na koji nacin sputavati autonomiju i
kreativnost zaposlenika, ve¢ treba sluziti kao poticaj zaposlenicima da inoviraju,
testiraju inovirano i time tada unaprijede svoju praksu i praksu Skole opcenito. Ravnatelj
bi stoga trebao sam Kkoristiti, ali i poticati druge zaposlenike na samovrednovanje kako

bi sami uvidjeli svoje dobre i loSe strane i time poboljsali svoj rad.
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3. OPCE KOMPETENCIJE RAVNATELJA

Kako bi ravnatelj uspjeSno vodio odgojno-obrazovnu ustanovu, treba posjedovati
odgovarajuc¢e kompetencije. Stanici¢ 1 Zekanovi¢ (2011, 218) te kompetencije definiraju
kao ,,odlike, znanja, umijeca, kvalifikacije 1 sl. Sto ravnatelju omogucuju kvalitetno
vodenje poslovanja i pedagoskog procesa odgojno — obrazovne ustanove na putu prema

ostvarenju njenih ciljeva® . Isti autori opée kompetencije dijele u 5 kategorija:

e osobna kompetencija — prepoznaje se kao karakteristicna znacajka ponasanja,
dozivljavanja i reagiranja ravnatelja, a ukljucuje sljedece odrednice: iskrenost,
dosljednost,  povjerenje, komunikaciju, pristupacnost, marljivost i
samopouzdanje.

e razvojna kompetencija — omogucava ravnatelju uspjeSno vodenje poslovnog i
pedagoskog aspekta odgojno-obrazovne ustanove, a ukljucuje: uvodenje
inovacija u rad Skole, jasnu viziju razvoja Skole, projektiranje razvoja i
racionalno organiziranje poslovanja skole.

e stru¢na kompetencija — ukljucuje pedagoska, didakticka i ostala stru¢na znanja
koja su potrebna za efikasno vodenje odgojno-obrazovnog procesa, a njezine
odrednice su: znanje o pedagoSkim procesima u Skoli, umijece planiranja
pedagoSkog rada, znanje o vrednovanju postignuca nastavnika i poznavanje
prosvjetnog zakonodavstva.

e socijalna kompetencija — odnosi se na znanja i sposobnosti ravnatelja u podruc¢ju
meduljudskih odnosa, a ukljucuje: znanja o meduljudskim odnosima, umijece
motivacije zaposlenih, sudjelovanje u rjeSavanju bilo koje vrste sukoba te
umijece demokratskog vodenja.

e akcijska kompetencija — ne odnosi se samo na znacajke ili znanja, ve¢ na
prakticno djelovanje ravnatelja u Skoli 1 njenom okruzenju. Ukljucuje sljedece
odrednice: otvorenost u radu s nastavnicima i suradnicima, stvaranje povoljnih
uvjeta, otklanjanje prepreka, isticanje individualnih postignuca, slusanje i1

savjetodavno pomaganje.

Osim navedenih kategorija op¢ih kompetencija, postoje 1 3 profila potrebnih

kompetencija. Marusi¢ (1991) objasnjava svaki profil i kompetencije koje ga odreduju:
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osobni profil — pokazuje glavne znacajke osobnosti pri obavljanju posla.
Okarakteriziran je sljede¢im kompetencijama: komuniciranje, kreativnost,
poduzetnost, vitalnost, odlu¢nost, srda¢nost i sustav vrijednosti

profesionalni profil — pokazuje odanost ravnatelja ciljevima ustanove i
povjerenje koje mu se moze ukazati. Karakteriziraju ga sljedece kompetencije:
pouzdanost, integritet, predanost i poistovjecivanje s ciljem

poslovni profil — otkriva koliko ravnatelj razumije profitne i humane ciljeve
uspjesnosti njegove ustanove, a karakteriziraju ga kompetencije: racionalnost,

ucinkovitost, razumijevanje procedura, zadovoljstvo 1 kvaliteta

Katz (1974) navodi 3 osnovna seta vjeStina koje bi rukovoditelji svakako trebali

posjedovati, a to su:

tehnicke vjesStine — one ukljucuju stru¢no znanje unutar odredene discipline te
sposobnost analize 1 koriStenja potrebnih resursa i1 tehnika unutar te discipline
socijalne vjestine — odnose se na rad s ljudima, a kako bi zadovoljio ovaj
standard, rukovoditelj treba imati razvijeno umijece komuniciranja te znanje o
poticanju i motivaciji drugih na rad i na postizanje zajednickih ciljeva
konceptualne vjestine — ukljuCuju sposobnost rukovoditelja da sagledava
funkcioniranje svoje ustanove kao cjeline, sposobnost prepoznavanja kako
razli¢ite funkcije u ustanovi ovise jedna o drugoj te sposobnost razumijevanja
kako promjene u jednom dijelu ustanove utjeCu na druge dijelove. Takoder,
rukovoditelj treba znati smjestiti svoju ustanovu u Siri kontekst i razumjeti

meduzavisnost ustanove s raznim ¢imbenicima izvan nje

Weihrich 1 Koontz (1998) Katzovoj podjeli dodaju joS jedan set vjeStina, a nazivaju ga

vjestine oblikovanja. Ovu vjestinu karakterizira sposobnost rukovoditelja da je u stanju,

osim samog sagledavanja situacije, ponuditi operativna rjeSenja za probleme koji se

namecu njegovoj ustanovi.

National Policy Board for Educational Administration (2015) donosi novije, suvremene

standarde koji su razloZeni preko kvaliteta i kompetencija koje ravnatelji trebaju imati 1

koje uvelike pridonose akademskom uspjehu, ali 1 op¢oj dobrobiti uc¢enika u Skoli.

Uspjesni ravnatelji svoj posao obavljaju prema sljede¢im standardima:
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razvijaju, zagovaraju i doprinose ostvarenju zajednicke misije, vizije i temeljnih
vrijednosti odgojno-obrazovne ustanove

djeluju prema nacelima eti¢nosti i prema profesionalnim normama

teze jednakosti obrazovnih Sansi te uvazavaju kulturne razli¢itosti i njima
prilagodavaju odgojno-obrazovnu praksu svoje ustanove

razvijaju 1 podrzavaju koherentne sustave kurikuluma, poucavanja i
vrednovanja koji promoviraju postavljenu misiju i viziju

stvaraju otvoreno, brizno i podrzavajuée Skolsko okruzje u kojem se svi
osjecaju sigurno i dobrodoslo

neprestano poticu svoje zaposlenike na profesionalni razvoj, odnosno na
cjelozivotno obrazovanje

stvaraju profesionalni tim ucitelja, nastavnika i ostalog profesionalnog osoblja
kojima je primarni cilj ispuniti postavljene ciljeve ustanove

ukljucuju obitelji ucenika i ostale pripadnike drustva u rad Skole na smislen
nacin tako da obje strane od toga imaju korist

upravljaju svim dostupnim resursima na nacin da su okrenuti prema
ostvarivanju misije i vizije Skole

djeluju kao agenti odgovorni za kontinuirani napredak Skole i to na nacin da

Skola §to viSe odgovara potrebama ucenika, zaposlenika 1 drustva opcéenito
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4. PEDAGOSKE KOMPETENCIJE RAVNATELJA

Stanic¢i¢ (1991) navodi 10 kompetencija koje spadaju u pedagoski dio rada ravnatelja, a
medu njima su komunikacija, uvodenje inovacija te pracenje i unapredivanje nastave.
StaniCi¢ 1 Zekanovi¢ (2011) takoder u sklopu funkcije skrbi za ljudski potencijal navode
pracenje nastave, a u sklopu razvojne kompetencije spominju uvodenje inovacija u
pedagoski rad. Nadalje, Resman (2001) posebno naglasava motivaciju kao bitnu
kompetenciju koju svaki ravnatelj treba imati, a Buchberger (2016) isti¢e da su za
uspjesno vodenje Skolske ustanove prijeko potrebne kompetencije uvodenja inovacija,
rad s ljudima te razvoj suradni¢kih odnosa. Osim ovih teorijskih radova, postoji i
nekoliko istrazivanja koja su se bavila ovim kompetencijama. Peko i sur. (2009)
procjenjuju ucinkovitost vodenja preko nekoliko dimenzija vodenja, a medu njima se
mogu prona¢i motivacija, komunikacija te meduljudski odnosi. O navedenim
kompetencijama piSe i Blazevi¢ (2014), no ona u istrazivanju naglasava jo$ jednu
kompetenciju, a to je uvodenje promjena i inovacija. Slunjski (2016) posvecuje cijelu
knjigu promjenama, odnosno kako pomocu njih do¢i do kompetentne zajednice ucenja,
a ista autorica (2018, 37) navodi da: ,,je jedna od klju¢nih uloga ravnatelja kontinuirano
poticanje razvoja stru¢nosti osoblja 1 osnaZivanje njihove motivacije za ucenje 1 rad*.
Naposljetku, Slunjski (2018) naglaSava vaznost meduljudskih odnosa, kvalitetne
komunikacije i unapredenja prakse kako bi se postiglo pedagosko vodenje ustanovom.
Iz ovog kratkog pregleda moZe se vidjeti da autori istraZuju 1 piSu o mnogim razli¢itim
kompetencijama koje bi ravnatelji trebali posjedovati kako bi mogli uspjeSno obavljati
pedagoski dio posla ravnatelja, a ovaj rad te kompetencije svrstava u 5 kategorija po
uzoru na te autore te ih naziva ,,pedagoSkim* kompetencijama jer direktno utjecu na
pedagoski rad ravnatelja. Kategorije pedagoskih kompetencija su sljedece: motivacija,
komunikacija, meduljudski odnosi, uvodenje inovacija i promjena te praenje i

unapredivanje nastave.
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4.1. Motivacija

Motivacija je rije¢ latinskog porijekla i izvodnica je rijeci movere, a to znaci kretati se.
Tako bi jedna laicka definicija motivacije glasila: motivacija je pokretacka snaga koja
nas navodi na odredenu aktivnost. Motivacija je sama po sebi jedna od najbitnijih
komponenti koja djeluje na ishode ucenja ljudi u bilo kojoj fazi njihova Zivota. Vizek
Vidovi¢ i sur. (2014) navode da se motivacija moze proucavati na dvije razlicite razine.
Prva razina bi bila op¢a motivacija za ucenje. To je trajna 1 siroka dispozicija koja se
manifestira kao teznja ili zZudnja za usvajanjem znanja i vjeStina u svakodnevnim
Zivotnim situacijama. Trajna dispozicija znaci da, kad je jednom u Zivotu razvijemo,
opc¢a motivacija za ucenje ostaje do kraja zivota (kroz Skolovanje, na radnome mjestu ili
opéenito u zivotu). Siroka dispozicija znadi da se motivacija odnosi na vise razli¢itih
podrucja, a ne samo na pojedine sadrzaje. Druga razina jest specificna motivacija za
ucenje. Ona se odnosi na motivaciju uc¢enika da usvoji specificni sadrzaj u odredenom
predmetu; neki ucenici ¢e biti motivirani za u¢enje matematike, neki za ucenje povijesti
itd. Isto vrijedi i za nastavnike, ucitelje, stru¢ne suradnike i sve ostale zaposlene unutar

Skolskog sustava.

Malo ,,znanstvenija® definicija motivacije glasi: “motivacija je takvo stanje u kojem
smo ,,iznutra® pobudeni nekim potrebama, porivima, Zeljama ili motivima, a usmjereni
prema postizanju nekog cilja, koji izvana djeluje kao poticaj na ponasanje* (Petz, 1992,
251). Motivaciju vrlo slicno definiraju 1 drugi autori, a medu njima su Weihrich 1
Koontz (1998, 462) koji navode da je motivacija ,,opceniti pojam koji se odnosi na cijeli
skup nagona, zahtjeva, potreba, Zelja 1 sli¢nih sila®“. Kako bi menadzer, u ovom slucaju
ravnatelj Skole, motivirao svoje zaposlenike, on mora Ciniti stvari koje ¢e zadovoljiti
potrebe 1 zahtjeve zaposlenika 1 potaknuti ih da se ponaSaju na prihvatljiv 1 poZeljan
nacin. Bahtijarevié¢ — Siber (1999) navodi 3 razloga zbog kojih je motivacija iznimno
vazna u svakoj organizaciji pa tako i u Skoli. Prvi je razlog poboljSanje efikasnosti i
kreativnosti rada. To je vazno zbog toga Sto ¢e pojedinci koji su intrinziéno ili
ekstrinzi¢no motivirani za rad efikasnije odradivati svoj posao od onih koji to nisu te ¢e
koristiti drugacije kreativne pristupe koji ¢e pomoc¢i ucenicima da postignu bolji Skolski
uspjeh. Drugi je razlog poboljianje kvalitete radnog Zivota u $koli. Skola u kojoj nema

motivacije za rad kod zaposlenika izgledat ¢e puno loSije, odnosno postizat ¢e losije
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rezultate od Skole u kojoj svi zaposlenici savjesno i voljno obavljaju svoj posao. Radna
atmosfera i dobri odnosi na poslu izrazito su bitni za zdravlje svake Skole, a toga nece
biti ako osobe nisu sposobne same sebe motivirati ili ako ne postoji druga osoba koja ¢e
to uciniti za njih. Posljednji razlog vaznosti motivacije je jaCanje konkurentske
sposobnosti 1 uspjesnosti poduzeéa. Svakom je ravnatelju ljepSe zaposliti i onda raditi s
osobom koja sa zadovoljstvom obavlja svoj posao i koja se ne boji izazvati postojece
stanje 1 dodati nesto svoje u odgojno-obrazovnu praksu Skole, nego s osobom koja ulaze

minimalno truda u svoj rad, tek toliko da ne dobije otkaz.

Motivacija se ugrubo moze podijeliti na dvije vrste s obzirom na subjekt motiviranja, a
to su motiviranje sebe 1 motiviranje drugih. Svaka osoba ima neke svoje nacine
motiviranja vlastite osobe pa tako i ravnatelj. Denny (2000) navodi kako je prvo i
osnovno u procesu motivacije da je osoba koja motivira samopouzdana te da ima
postovanje prema osobi koju Zeli motivirati. Ravnatelji trebaju svojim ponaSanjem i
pristupacnoS¢u pokazati zaposlenima da im se mogu obratiti za pomo¢ kad god imaju
bilo kakav problem s uspjesnim odradivanjem svog posla, odnosno s motivacijom za
odradivanje posla. Postati takvom vrstom ravnatelja nije lako i za to su ¢esto potrebne
godine iskustva, ali svaki bi ravnatelj trebao tome teziti. Kada je ravnatelj povjerljiv,
tada zaposlenici otvorenije 1 iskrenije govore o problemima koji ih muce, a to naravno
samo pomaze brzem i efikasnijem pronalasku rjeSenja za te probleme. Jedna velika
odlika dobrog ravnatelja motivatora jest pracenje rada zaposlenika 1 ,hvatanje*
zaposlenika kada ucine nesto jako dobro. Kada ravnatelj uoci da je zaposlenik napravio
nesto iznimno korisno ili neSto $to se nije ocekivalo da ¢e uciniti, moZe usmeno ili
pismeno pohvaliti zaposlenika te mu tako dati do znanja da se trud nagraduje i1 da netko
prati dogadaje u Skoli. Vrlo dobro znamo da je jedan od najefikasnijih nacina
motiviranja uc¢enika u Skoli postavljanje izazova. Isto vrijedi 1 za nastavnike, ucitelje i
strune suradnike. Ravnatelj pred njih treba postavljati zadatke i odgovornosti koje im
predstavljaju neki izazov, a ne da ih obavljaju bez mentalne involviranosti, samo
uhodanom rutinom. Davanje takvih odgovornosti koje od zaposlenika ne zahtijevaju
nikakvu stru¢nost, odnosno koje moze obaviti bilo koja osoba, moze dovesti do toga da
zaposlenik gubi volju za posao jer se ne osjec¢a korisno i ne moze do kraja iskoristiti

svoj puni potencijal.
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Vazno je napomenuti da iako nastavnici i stru¢ni suradnici imaju zakonsku obvezu
struéno se usavrSavati, ravnatelj je osoba koja to mora poticati i organizirati. Dobar
ravnatelj zaposlenike svakom prilikom Salje na stru¢ne skupove i seminare kako bi
zaposlenici njegove Skole ostali u koraku s promjenama u suvremenom obrazovanju i
temeljna misao moze se istaknuti da je duznost svakog ravnatelja da zajedno sa
zaposlenicima ostvari postavljene ciljeve, ali tako da im omoguc¢i znacajan doprinos

radu $kole, to jest sudjelovanje u ostvarivanju ciljeva.

4.2. Komunikacija

S obzirom na to da svaki ljudski ¢in na neki nain predstavlja komunikaciju, moze se
re¢i da je komunikacija osnovni proces u ljudskome zivotu bez kojega nije moguce
funkcionirati, a kamoli obavljati ozbiljan posao kao §to je vodenje odgojno-obrazovne
institucije. Iz toga proizlazi da svaki ravnatelj treba biti izrazito komunikativan i
poznavati pravila komunikacije jer je bez toga nemoguce suradivati s kolegama,
ucenicima, roditeljima ili bilo kime u S$koli. Naravno, komunikacija sa svima
navedenima treba voditi nekom cilju, odnosno treba biti u€inkovita. Ako komunikacija
nije ucinkovita, tada od nje nitko nema koristi, ve¢ je ona samo izgubljeni trud i

vrijeme.

Tu se javlja pitanje: kako posti¢i u¢inkovitu komunikaciju unutar organizacije kao Sto je
Skola? Weihrich 1 Koontz (1998) nude smjernice koje mogu pomoc¢i u izbjegavanju
prepreka koje se eventualno mogu javiti u komunikaciji 1 dovesti u pitanje njezinu

ucinkovitost, a one su:

e posiljatelj informacije treba sebi tocno razjasniti Sto zeli prenositi jer u
suprotnom moze do¢i do krivog razumijevanja poruke od strane primatelja

e prenoSenje poruke treba se izvrSiti u simbolima koji su poznati i poSiljatelju i
primatelju poruke. Ravnatelj ovdje treba biti vrlo oprezan i ne smije koristiti
previSe znanstvenog jezika u komunikaciji s djecom ili roditeljima jer to moze

dovesti do nerazumijevanja poruke
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e poruku koju posiljatelj Zeli poslati treba dobro isplanirati; prikupiti Cinjenice,
analizirati poruku, izabrati prigodni medij te se po potrebi konzultirati s drugim
ljudima. Treba pripaziti da sadrzaj poruke odgovara razini znanja primatelja i
organizacijskoj klimi

e posiljatelj poruke bi trebao razmotriti potrebe primatelja poruke, odnosno treba
prenijeti samo ono Sto je primatelju poruke vrijedno i1 zanimljivo, a ne
beskorisno 1 dosadno

e iposiljatelj i primatelj poruke trebaju paziti na intonaciju glasa, izbor jezika i na
kongruentnost, odnosno podudarnost izmedu onoga Sto se govori i kako se
govori

e komunikacija je uspjeSna u trenutku kada primatelj shvati poruku koju je
posiljatelj htio poslati. No ponekad posiljatelj ne moze u to biti siguran pa stoga
treba postavljati pitanja primatelju, treba zahtijevati odgovore od njega te ga
ohrabrivati da pokazuje svoje reakcije na ono §to Cuje

e svi sudionici u komunikaciji trebaju imati i pokazivati empatiju zato Sto se
tijekom komunikacije €esto izmjenjuju razliciti osjecaji 1 svi bi trebali znati
obratiti pozornost na te promjene i nastaviti komunikaciju imajuci to na umu

e nije sva odgovornost uspjesnosti komunikacije samo na onome koji prenosi
poruku ve¢ i1 na onome tko ju prima, a taj koji poruku prima treba jako dobro

znati slusati

Slusanje je prema Weihrichu 1 Koontzu (1998) klju¢ razumijevanja. Ravnatelj koji je
stalno zaokupljen onime S§to on sam govori 1 ne obraca dovoljno pozornosti slusanju
sugovornika, vrlo ¢esto stjeCe krivu sliku stvarnog stanja situacije o kojoj se razgovara.
Svi ljudi vole dok ih se sluSa, nitko ne voli da ih se prekine na pola recenice. Ljude
treba saslusati, uzeti njihovo misljenje u obzir, pogledati stvari iz njihove perspektive 1
tako ih onda razumjeti. Ako i1 tada razumijevanje situacije nije potpuno, treba postavljati
pitanja 1 sluSati odgovore jer ¢e nam oni pomoc¢i ste¢i objektivnu sliku situacije.
Kostovi¢ 1 Oljaca (2012) navode 10 pravila koja ¢e osigurati efikasno slusanje. Pravila
mozda izgledaju laka za pridrZzavanje, no u praksi treba puno truda kako bi ih se tijekom
komunikacije pridrzavalo. Pravila su sljedeca: 1) pokazati sugovorniku da ga zelimo
slusati; 2) biti strpljivi; 3) prestati govoriti; 4) pokazivati empatiju tijekom slusanja; 5)

kreirati prijateljsku i razgovorno poticajnu atmosferu; 6) biti miran i dobrog
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raspolozenja; 7) postavljati znacajna pitanja; 8) kritike i argumente iznositi polako, bez
rasprave ili svade; 9) ukloniti smetnje; 10) osigurati povratnu informaciju. Ako se svi
sudionici pridrzavaju navedenih pravila komunikacije 1 slusanja, tada je rezultat
kvalitetna komunikacija, a nju karakteriziraju povjerenje, intimnost i mo¢. Povjerenje
smo postigli kada je osoba sugovornika spremna otvoriti se pred nama, odnosno kada se
osjec¢a sigurno da mi necemo dalje Siriti informacije koje nam je ispricala o sebi.
Intimnost znac¢i da sugovornik pred nama moze biti ono Sto jest, da se ne mora
pretvarati, znajuci da ¢emo ga prihvatiti onakvim kakav jest, dok se mo¢ moze definirati
kao sposobnost utjecanja na druge u pravcu u kojem mi Zelimo, odnosno u pravcu u
kojem mi mislimo da je najbolje da komunikacija ide kako bi se postigao njezin

fundamentalni cilj.

4.3. Meduljudski odnosi

Poznato je da su meduljudski odnosi temelj dobrog funkcioniranja odgojno-obrazovne
ustanove. Kako bi ustanova mogla uspjesno postizati svoje zacrtane ciljeve, u njoj treba
prevladavati dobro Skolsko i1 razredno ozracje, a za to je ponajviSe odgovoran ravnatelj.
Na razredno ozracje ravnatelj ne moze direktno utjecati, ve¢ indirektno i suptilno. To
¢ini tako da u Skoli kao makro-sredini napravi dobro 1 poticajno okruZenje u kojem
vladaju pozitivni meduljudski odnosi pa se onda takva praksa preko ucitelja, nastavnika
1 struénih suradnika prebacuje na mikro-sredinu, odnosno na razred. No kako postici
takve dobre meduljudske odnose? Za pocetak wvalja definirati Skolsko ozracje.
Zabukovec (1997) skolsko ozrac¢je definira kao spektar odnosa izmedu vodstva Skole,
nastavnika, ucitelja, ucenika, stru¢nih suradnika i svih ostalih zaposlenika u skoli. To
obuhvaca opcenit odnos prema Skoli, odnos medu osobljem, nacine donoSenja i
provodenja odluka, pomo¢ ucenicima i slobodu pri odlu¢ivanju. Naravno, svi akteri
unutar odgojno-obrazovne ustanove odgovorni su za poboljSavanje i odrzavanje gore
navedenih odnosa, no jedna osoba ipak nosi najveci teret, a to je ravnatelj. Peko i sur.
(2016) isticu da je ravnatelju povjereno ostvarivanje uvjeta za odvijanje svih procesa
koji vode boljim meduljudskim odnosima u ustanovi. Svaki ravnatelj treba teziti tome

da stekne odredeni autoritet. Neki ga nametnu prisilno, neki ga zadobiju temeljem svoje
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karizme ili svojih sposobnosti koje su drugi uvidjeli ili na neki drugi nacin. Ostvarenjem
autoriteta ravnatelj postize da zaposlenici, u nacelu, prihvacaju njegove odluke kojima
je cilj poboljsati rad i1 kulturu odgojno-obrazovne ustanove. Naravno, te se odluke
moraju raspraviti s kolegama, no prijedlog ravnatelja uvijek ¢e imati veci utjecaj od
prijedloga ostalih zaposlenika. Ako zaposlenici prihvate njegovu odluku, to znaci da
priznaju ravnateljev autoritet i da ravnatelj ima njihovo povjerenje. Takav autoritet nije
nametnut ve¢ je priznat na temelju ravnateljevih pedagoskih kompetencija. Pedagoske
se kompetencije manifestiraju ravnateljevim pedagoSkim taktom. Pedagoski takt je
povezivanje teorijskih spoznaja koje je ravnatelj stekao obrazovanjem i prakti¢nih
umijeca koje je iskustveno razvio kako bi mogao brzo i odgovorno donositi odluke
vazne za Skolu. Kroz svoj pedagoski takt ravnatelj uspostavlja pozitivnu kulturu
meduljudskih odnosa u skoli, a prvi preduvjet za to je da razvija te odnose na temelju
postovanja. U svakom susretu, odnosno razgovoru sa zaposlenicima, ucenicima ili

roditeljima, ravnatelj treba u svakom trenutku stititi njihova prava i dostojanstvo.

Poznato je da nastavnici i ucitelji viSe izravno rade s ufenicima nego bilo koji drugi
zaposlenik u Skoli pa je stoga bitno da ravnatelj s njima ostvari takav odnos da on
rezultira podr§kom uceni¢kom ucenju. Ako je ravnatelj nepotrebno strog i ako preferira
strogo poslovne i autoritarne odnose s uciteljima, velike su Sanse da ¢e nastavnici i
ucitelji misliti da ta Skola tako funkcionira pa ¢e se 1 oni tako odnositi prema ucenicima,
a to naravno nije ni u ¢ijem interesu. Ravnatelj svojim ponaSanjem treba biti primjer 1
uzor drugim ljudima u ustanovi, a nikako raditi stvari koje mogu nauditi njegovim
zaposlenicima ili ucenicima. On treba kontinuirano suradivati s nastavnicima i
uciteljima, i to ne samo u Skolskom odboru, uciteljskom vijecu 1 ostalim povjerenstvima

u Skoli nego 1 u svakodnevnim situacijama.

4.4. Uvodenje inovacija i promjena

Jasno je kako bez uvodenja inovacija i promjena jednostavno nema razvoja Skole. Da
nikad nije uvedena neka promjena u nase Skole, danasnje bi obrazovanje jo$ uvijek bilo
u prvotnom stanju. No iz prakse je vidljivo da to nije tako, vidimo da je obrazovanje
itekako napredovalo zahvaljuju¢i promjenama koje su uveli odredeni pojedinci ili

skupine ljudi. U skladu s tim, Slunjski (2016, 7-8) navodi sljedece: ,,promjena je sve
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manje stvar slobodnog izbora, a sve viSe ultimativni imperativ®. Prema spomenutoj
autorici, promjene su jedini nacin opstanka neke organizacije, a posebice organizacije
koja se bavi odgojem i1 obrazovanjem. Isto tako, autorica razjasnjava odnos inovacije 1
promjene. Naime, promjena bi bila jedna ili viSe inovacija koje se uvode u odgojno-

obrazovne ustanove s ciljem unapredenja kvalitete odgoja i obrazovanja djece.

Stani¢i¢ (1991) upozorava da mnogi ravnatelji nisu svjesni da je obrazovanje jedan
fluidni proces te da se neprestano mijenja pa se tako i svaka pojedina obrazovna jedinica
(Skola) treba mijenjati usporedno s njime. Odgojno-obrazovne znanosti neprekidno
dolaze do novih spoznaja koje podrazumijevaju promjene u organizaciji, sadrzaju i
nacinu rada. Ravnatelji ponekad misle da je neka pedagoska inovacija samo prolazni hir
pojedinca ili skupine ljudi te da zbog toga tim inovacijama ne treba pridavati vaznost.
Stoga, umjesto poticanja i ohrabrivanja takve inovativnosti od strane svojih kolega u
Skoli, ravnatelji ponekad koce ili potpuno zaustavljaju bilo kakav pokuSaj uvodenja
neke inovacije u praksu pa inovacije ostaju samo na papiru. Ravnatelj bi trebao shvatiti
bit inovacije, ovladati njezinim teorijskim i prakti¢nim aspektom te koordinirati i pratiti

njezinu primjenu u praksi.

Svaka nova Skolska godina donosi brojne novosti i1 suocava ravnatelje s novim 1 brojnim
izazovima. Nije rijetkost da neki od tih izazova bude upravo promjena kojoj se onda
ravnatelj, osoblje i1 Skola kao cjelina trebaju prilagoditi. Odgovornost provodenja tih
promjena pada gotovo iskljucivo na osobu ravnatelja. On je taj koji mora znati brzo
organizirati 1 koordinirati ljudske 1 materijalne resurse kako bi se $to prije ta ,,inovacija“
mogla primijeniti u njegovoj Skoli kako bi njegova Skola i$la ukorak s ostalim Skolama
uze ili Sire sredine. Sto se ti¢e samog provodenja promjene, ravnatelj ne moze znati
kako ¢e njegovi zaposlenici reagirati na tu promjenu osim ako ih ne pita, a pitati ih
moze, StoviSe pozeljno je, a za to treba iskoristiti sve formalne 1 neformalne prilike u
Skoli (od nastavnih vijeca i stru¢nih aktiva pa do svakodnevnog razgovora na hodniku
Skole). Nakon S§to se stavovi i prijedlozi zaposlenika izloze, sljede¢i je korak za
ravnatelja uvidjeti s kakvim vjeStinama 1 sposobnostima raspolaZze njegov tim
zaposlenika. Pomocu tih saznanja ravnatelj moze u dogovoru sa zaposlenicima osmisliti
strategiju 1 akcije potrebne kako bi se Sto brze 1 efikasnije ta promjena dogodila u

njihovoj Skoli. To opet ne znaci da ravnatelj treba nasilno i1 glasno nametati Zeljenu
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promjenu, nego da se ta promjena moze dogoditi onda kada je Skola kao cjelina

spremna za nju.

Isto tako, svaki ravnatelj mora paziti da u njegovoj skoli promjene ne budu preceste i
nepromisljene, odnosno da ne nastoji promijeniti apsolutno sve. Slunjski (2016, 8) tako
upozorava da ,,sve inovacije podrazumijevaju promjenu, ali sve promjene ne vode

nuzno do poboljsanja odgojno-obrazovne prakse®.

Sukladno recenome, treba biti svjestan svojih jakih strana i iskoristiti ono §to se dobro
radi. Promjene treba poticati tamo gdje postoji interes i energija ostalih kolega jer ako
toga nema onda ¢e se promjena jako teSko dogoditi, a ako se i dogodi, neée biti
adekvatno primijenjena u praksi s obzirom da je na snagu stupila silom, a ne Zeljom

svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa (Seme Stojnovi¢ i Hitrec, 2014).

4.5. Pracenje i unapredivanje nastave

U c¢lanku 125. Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli navedeni su
svi poslovi koje ravnatelj osnovne ili srednje Skole treba obavljati. [zmedu ostalih, jedan
od poslova je sljedeci: ,, {...} ravmnatelj posjecuje nastavu i druge oblike odgojno-
obrazovnog rada, analizira rad ucitelja, nastavnika i strucnih suradnika {...}*. Kao §to
je vidljivo, definirano je samo da ravnatelj svakako treba pratiti nastavu svojih
zaposlenika, no ne 1 koliko Cesto. Minimum koji svaki ravnatelj kroz jednu Skolsku
godinu treba ispuniti odreden je prema planu 1 programu rada ravnatelja, odnosno u
godiSnjem planu 1 programu rada same Skole. Naravno, to je samo minimum koji
ravnatelji trebaju ostvariti, a pozeljno je da nastavu posjecuju puno vise nego je to
odredeno. Isto tako, ponekad odredene situacije u Skoli nalaZzu potrebu ravnateljeve
prisutnosti tijekom nastave, a te su situacije izazvane prituzbama ucenika ili roditelja na
rad nekog nastavnika ili ucitelja ili moguénos¢éu napredovanja nekog od zaposlenika.
Dakle, glavni razlozi ravnateljevih dolazaka na nastavu su unapredivanje nastavnog
procesa, poboljsanje kvalitete rada Skole, potpora uciteljima 1 nastavnicima
pripravnicima te vanjsko vrednovanje i samovrednovanje Skole. Prije samog posjeta

nastavi, ravnatelj mora najaviti zasto ¢e pratiti nastavu, odnosno koji je cilj pracenja.
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Treba biti jasno razjasnjeno $§to ¢e se promatrati, zbog ¢ega 1 hoce li to utjecati na
buduénost zaposlenika u toj ustanovi. Postoji vise razli¢itih nac¢ina posjeta nastavi pa se
tako moze pratiti nastava cijeli sat ili ¢ak viSe sati, a moze se pratiti samo dio sata (neka
aktivnost). Isto tako ravnatelj moze pratiti nastavu sam ili zajedno s jednim ili viSe
stru¢nih suradnika. Za koji nac¢in ¢e se ravnatelj odluciti ovisi o njemu te o situaciji i

prirodi posjeta (Matas, 2015).

Bezinovi¢ i sur. (2012) navode 6 podrucja kvalitete na koje ravnatelj treba obratiti svoju

pozornost prilikom pracenja nastave:

e razredno ozracje — kako bi ravnatelj mogao procijeniti kvalitetu razrednog
ozracja, treba ponajprije pratiti odnos izmedu ucitelja i ucenika. Treba pratiti
vlada li u razredu opustena atmosfera, pohvaljuje li ucitelj u¢enikov trud, ali isto
tako reagira li adekvatno na ponaSanja u€enika koja nisu prihvatljiva. Osim toga,
na razredno ozracje utjeCe i1 izgled ucionice, uporaba raznolikih nastavnih

strategija i materijala te mnogi drugi ¢imbenici.

e strukturiranje nastavnog sata - kako bi jedan nastavni sat uspje$no ostvario
svoju svrhu, on treba biti jako dobro strukturiran. Svaki sat naravno treba imati
uvod, srediS$nji dio i kraj, a Sto ¢e se u tim dijelovima govoriti i raditi ovisi o
ucitelju 1 sadrzaju nastave. Ravnatelj treba paziti da ucitelj na poc€etku jasno
najavi temu 1 planirane ishode. Isto tako treba pratiti jasnocu uputa 1 pitanja koje
ucitelj tijekom sata daje ucenicima te logi¢nost prijelaza od jednostavnijih
sadrzaja prema slozenijim. Isto tako vrijedi spomenuti da tijekom sata ne bi
trebalo biti praznog hoda, odnosno vremenskog perioda u kojemu se niSta
korisno ne dogada u razredu te da se tijekom nastave postavlja puno pitanja 1
odgovora na ta pitanja (interaktivna nastava). Na kraju sata ucitelj treba ukratko
sazeti §to se taj sat ucilo i uputiti ucenike na klju¢ne pojmove i sadrzaje koje

trebaju nauciti.

1¢<.

e ukljucenost 1 motiviranost ucenika — ,,Nemoj gledati kroz prozor!*; ,Nemojte
razgovarati dok ja govorim!“; vrlo su Ceste reCenice koje ucitelji svakodnevno

upucuju svojim ucenicima u razredu. Zasto se dogada da puno ucenika ne prati
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nastavu nego radije gledaju kroz prozor ili medusobno pricaju? Najces¢i razlozi
su nedostatak motivacije, dosada ili jednostavno osjecaj da ¢e sat jednako proci
sudjelovali oni ili ne. Kako bi se izbjegle takve situacije, ucitelj treba imati plan
kako ¢e sve ucenike motivirati i ukljuciti ih u nastavni proces tako da svatko od
njih daje svoj doprinos. Kada ravnatelj promatra rad ucitelja na satu, posebno
treba obratiti pozornost na nacin na koji ucitelj poti¢e uc¢enike na ukljucenost u
nastavu. PoZeljno je da ucitelj potice ucenike na iznosSenje vlastitih primjera koji
su u vezi sa sadrzajem koji uce kako bi oni povezali ono §to uce u skoli sa
stvarnim zivotom. Isto tako, takvim se primjerima iz zivota razbija monotonija
sata zato Sto se fokus prebacuje s ucitelja na ucenike i tada se oni osjecaju vazno
1 korisno te su samim time zainteresiraniji za sadrzaj nastave. Nadalje, ravnatelj
ovdje treba pratiti da li u€enici slobodno postavljaju pitanja i traZe objaSnjenja
od ucitelja te da li slobodno iznose svoje ideje na satu. I za kraj valja obratiti
paznju na to kakve strategije upravljanja razredom ucitelj koristi. Ako je u tim
strategijama naglasak na motiviranju ucenika na sudjelovanje u nastavi i ako se
u praksi vidi da to uspijeva, tada ucitelj zna $to radi, a ako ne, onda taj aspekt
svog rada jednostavno treba poboljsati, a na ravnatelju je da ga vodi kroz taj

proces poboljSanja.

individualizacija i diferencijacija pouc¢avanja — ovo podrucje kvalitete nastave je
takoder od velike vaznosti s obzirom da mnogi ucitelji svoje satove planiraju
prema nekom izmisljenom ,,prosje¢nom* uceniku kako bi si olaksali posao. To
naravno nije dobro zato S$to se svaki pojedini ucenik po necemu razlikuje od
drugih pa je stoga potrebna individualizacija i diferencijacija u nastavi. Cesta je
zabluda da se individualizirani programi trebaju raditi samo za djecu s
teSko¢ama u ucenju, a zapravo se takvi programi trebaju raditi i za ostale
ucenike kojima je mozda ta ,,prosjecna* nastava prelagana. Dakle, kada ravnatelj
na satu prati ovo podrucje, treba pratiti daje li ucitel] u€enicima razli¢itih
sposobnosti 1 interesa zadatke razlicite tezine. Ako ucenicima sa slabijim
sposobnostima daje preteske zadatke, oni ¢e se osjecati manje vrijedni od ostalih
1 gubit ¢e motivaciju za ucenjem, a isto tako ako boljim ucenicima daje

prelagane zadatke, desit ¢e se ista situacija, izgubit e interes za sadrzaj zato §to
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to ve¢ sve znaju. Vrlo je vazno da ucitelj daje dodatne upute i1 vrijeme ucenicima
kojima je to potrebno te da ponovno ili na drugaciji nacin objasni neki dio

gradiva ako netko nije razumio iz prvog objasnjenja.

poucavanje metakognitivnih vjeStina i strategija ucenja - razvoj metakognitivnih
vjestina i razli¢itih strategija uCenja kod ucenika treba biti cilj svakog ucitelja
ve¢ od prvog dana skole. Pod metakognitivnim vjeStinama podrazumijevaju se
aktivnosti pracenja i reguliranja procesa ucenja. Svaki ucitelj ima svoje nacine
na koje pokusava ostvariti ove ciljeve, no neke klju¢ne elemente bi svi trebali
zadovoljavati. Prvo 1 osnovno, uclitelj bi trebao naglasak stavljati na
razumijevanje nastavnih sadrzaja, a ne na pamcenje i reproduciranje pojmova.
Isto tako, pozeljna su pitanja koja poticu uc¢enike na razmisljanje, a ne pitanja na
koja su odgovor ili da ili ne. Vrlo ¢esto u nastavi dobri ucitelji traze od ucenika
da opisuju sve korake kroz koje prolaze tijekom rjeSavanja nekog zadatka. Time
se pomaze tom uceniku kojemu ¢e tada ta samoprovjera prije¢i u naviku pa
vjerojatno neée pogrijesiti kasnije na ispitu, ali i ostalim ucenicima koji mozda
nisu isprve razumjeli kako rijesiti zadatak pa im ovakav nacin rada sluzi kao
ponovno objasnjenje. Takoder, ucitelj se ne smije zadrzavati samo u domeni

jednog predmeta, ve¢ poticati povezivanje sadrzaja iz razliCitih predmeta.

povratne informacije i formativno vrednovanje uc¢enja - formativno vrednovanje
jednostavno se moZe definirati kao kontinuirano pracenje napredovanja ucenika
tijekom Skolske godine. Kada ravnatelj na satu prati ucitelja, vrlo lako moze
uvidjeti koristi li on formativno vrednovanje ili ne i to tako da prati provjerava li
ucitelj Cesto razumijevanje svojih ucenika te pruza li im konkretne povratne
informacije o njihovom radu. Isto tako ucitelj bi trebao pravodobno objasniti
zaSto je neki odgovor ispravan ili zaSto je neispravan. Kako bi bio spreman
provoditi formativno vrednovanje na satu, ucitelj treba do¢i na sat s
pripremljenim pitanjima i zadacima koji ¢e mu pomo¢i provjeriti razumijevanje
1 znanje ucenika. Naposljetku, vrlo je vazno da ucitelj na konkretnim primjerima
objasnjava svoje kriterije vrednovanja ucenikovih postignuca te da umjesto

nedostataka istice u€enikove pozitivne strane i uspjehe.
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5. ISTRAZIVANJE PEDAGOSKIH KOMPETENCIJA RAVNATELJA

5.1. Cilj istraZivanja

Cilj je ovog istrazivanja istraziti stavove, misljenja i iskustva sudionika istrazivanja o
odredenim podrucjima pedagoskih kompetencija te utvrditi ostvaruje li suvremena Skola
uspjesnije svoje odgojno-obrazovne ciljeve ako je ravnatelj pedagoski voda, a ne samo

financijsko-administrativni rukovoditelj Skole.

5.2. Istrazivacka pitanja

U teorijskom dijelu ovoga rada (Poglavije 4: Pedagoske kompetencije ravnatelja) ,
navodi se 5 kategorija pedagoSkih kompetencija ravnatelja. Ta se podjela koristila i u

istrazivanju te je prema istoj za svaku kategoriju formulirano istrazivacko pitanje:

e Kako ravnatelji utjeCu na motivaciju svojih nastavnika, ulitelja 1 stru¢nih
suradnika?

e Kako ravnatelji postizu ucinkovitu komunikaciju sa svojim nastavnicima,
uciteljima i stru¢nim suradnicima?

o Kakvu kvalitetu meduljudskih odnosa je ravnatelj postigao u svojoj Skoli?

e Kakvu ulogu ravnatelj ima prilikom uvodenja inovacija i promjena?

e Kako iz perspektive ravnatelja izgleda postupak pracemja i unapredivanja

nastave?
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5.3. Eticki aspekti istrazivanja

Sa svrhom eti¢nosti, prije samog istrazivanja, Sezdesetak ravnatelja osnovnih Skola u
Zagrebu je Molbom za sudjelovanje u istraZivanju (prilog 1) preko e-maila bilo
zamoljeno za sudjelovanje u istrazivanju. U toj su zamolbi sudionicima istrazivanja bile
jasno navedene sve potrebne informacije o istraZzivanju te je naglaSena potpuna
anonimnost, povjerljivost dobivenih podataka te moguénost odustajanja od intervjua u
svakom trenutku ako to pozele iz bilo kojeg razloga. Prije samog postupka
intervjuiranja, ravnatelji su bili zamoljeni za usmeni pristanak na snimanje intervjua
diktafonom sa svrhom kvalitetnije analize podataka. Svi su pristali. Kako bi se
zadovoljila prije spomenuta anonimnost, iskazi intervjuiranih ispitanika u ovome radu
su prikazani slovnim i broj¢anim $iframa; R1 oznacava prvog intervjuiranog ravnatelja,

R2 drugog i tako dalje.

5.4. Uzorak

Nazalost, na sudjelovanje u istraZivanju pristalo je vrlo malo ravnatelja iz nepoznatih
razloga, ali vjerojatno zbog tada novonastale COVID-19 krize u drzavi. Zbog
nemogucnosti pronalaska veceg broja sudionika, uzorak istrazivanja odnosi se samo na
5 ravnatelja osnovnih Skola na podrucju grada Zagreba, a te Skole u ovom radu nisu
imenovane kako bi se osigurala zaStita osobnih podataka intervjuiranih osoba. Sve
intervjuirane osobe u ovome istrazivanju su zenskog spola pa ¢e se u nastavku ovog
poglavlja, u poglavlju 6. Analiza podataka 1 u poglavlju 7. Rasprava o dobivenim
rezultatima koristiti isklju¢ivo rije¢ ravnateljica umjesto ravnatelj. Prosje¢na duljina
radnog staza u odgojno-obrazovnim ustanovama kod ravnateljica koje su sudjelovale u

ovom istrazivanju je 21,4 godine, a prosjecna duljina njihova mandata je 5,2 godine.
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5.5. Postupci i instrumenti

Ovo se istrazivanje temelji na kvalitativnoj paradigmi. Postupak koriSten u istrazivanju
je intervjuiranje, a podvrsta intervjua je polustrukturirani intervju. Glavna karakteristika
takvog intervjua je otvorenost pitanja koja sugovornika tijekom razgovora potice na
iznoSenje vlastitog misljenja 1 vlastitih iskustava. Pitanja nisu strogo odredena i ovisno o
tijeku razgovora, moguce je da istraziva¢ koristi 1 potpitanja. No, kako bi se postigao
temeljni cilj intervjua, istraziva¢ treba imati temeljnu strukturu sadrzaja koji se u
intervjuu zele istraziti te treba znati vratiti ispitanika na osnovno pitanje u slucaju da
dode do veceg otklona od teme. U postupku intervjuiranja sudjelovale su ravnateljice
osnovnih Skola, a sam postupak intervjuiranja voden je od strane istrazivaca. Intervju se
sa svakom ravnateljicom odrzao u njihovom uredu u Skoli u kojoj obnasaju duznost

ravnateljice.

Instrument koji je koriSten u ovom istrazivanju je protokol polustrukturiranog intervjua
(prilog 2) koji je izraden za potrebe ovoga rada konzultiranjem struc¢ne literature i
slicnih radova. Protokol intervjua sastoji se od 5 razli¢itih kategorija, a one su:
motivacija, komunikacija, meduljudski odnosi, uvodenje inovacija i promjena te
pracenje i unapredivanje nastave. Svaka od tih kategorija sadrZzava po tri pitanja, a
tijekom intervjua bila su postavljena i1 neka potpitanja osmiSljena prije samog

odrZavanja intervjua ili su se nametnula tijekom razgovora.

5.6. Obrada podataka
Nakon S§to je sam proces intervjuiranja zavrSen, cjelokupni razgovori bili su

transkribirani 1 kodirani te su koriSteni pri analizi podataka kako bi se interpretirali 1

citirali odgovori intervjuiranih osoba.
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6. ANALIZA PODATAKA

Ovo je poglavlje podijeljeno na 5 potpoglavlja koja predstavljaju kategorije pedagoskih
kompetencija koje su se ispitivale istrazivackim pitanjima, a u svakoj od tih kategorija

prikazani su podaci dobiveni prema trima pitanjima iz intervjua.

6.1. Motivacija

Prvo pitanje iz kategorije motivacije glasilo je Sto cinite kako bi motivirali
nastavnike, ucitelje i strucne suradnike na obavljanje njihova posla tako da ga ne
shvacaju samo kao obavezu ve¢ kao vlastiti doprinos poboljsanju rada skole u kojoj
rade, ali i obrazovanja opcenito?. Ovim su se pitanjem ispitivali na¢ini na koje
ravnateljice motiviraju svoje djelatnike tako da se njihov rad ne svodi na Ccisto
zadovoljavanje formi koje su zakonski nametnute svakom zanimanju, ve¢ da njihov rad

pridonosi pobolj$anju rada skole ili obrazovanja opc¢enito.
Sudionice istrazivanja na ovo pitanje odgovorile su:

,{...} ja za motivaciju koristim motivacijske razgovore. Te razgovore ja vodim kao
pedagoginja, a ne kao ravnateljica jer mislim da je pedagog netko tko je vjetar u leda
lijudima kojima ponestaje motivacije za vlastiti posao. Ja imam tu srecu da sam prije
bila pedagoginja, pa sam te razgovore vodila puno prije nego sam postala ravnateljica.
Ti razgovori uglavnom sluze da oni sami pronadu intrinzicnu motivaciju, a moja je

uloga samo da to osvijestim kod njih. {...}“ (R2)

., { ...} razgovor je tu najbolji prijatelj. Kroz razgovor se apsolutno sve mozZe napraviti i
dogovoriti, a ja kao ravnateljica moram biti sposobna na neki nacin, da tako kazem,
utjecati na svoje djelatnike, znati u njima pobuditi neke osjecaje, a medu tim osjecajima

je i motivacija {...} (RS)

Iz ovih odgovora razvidno je kako ravnateljice motivacijski razgovor vide kao jako
dobar nacin utjecanja na motivaciju svojih zaposlenika. Osim motivacijskih razgovora,

ravnateljice su navele jo§ neke nacine na koje se moZe motivirati djelatnike u Skoli:
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wi...} kada nesto dobro naprave ja to volim honorirati na neki nacin. Razgovorom
licem u lice ili mobitelom ili mailom ili na dan skole dobiju neko priznanje i to ljudi vole

i cijene i to ih motivira da budu jos bolji nego sto jesu {...} “ (R1)

U ovom je odgovoru vidljivo da jedna javna pohvala, odnosno samo nekoliko rijeci
moze puno znaciti za motivaciju neke osobe, a u posljednjem odgovoru, kojeg je
ravnateljica podijelila na dvije kategorije (intrinzi¢nu i ekstrinziénu motivaciju) navode

se jos neki nacini na koje se moze utjecati na motivaciju djelatnika:

. 1...} postoje razliciti intrinzicni i ekstrinzicni motivatori koji poticu ucitelje i ostale
djelatnike na kvalitetnije obavljanje posla, s tim da su intrinzicni bitniji, ali je na njih i
teze utjecati. Sto se tice ekstrinzicnih, tu se ja trudim da osiguram opremljenost skole,
educiranost, podrsku, pracenje i upucivanje na dobre i loSe strane u suradnji sa
strucnom sluzbom. A Sto se tice intrinzicnih, tu je bitan osjecaj pripadnosti kolektivu,
osjecaj doprinosa kolektivu, osjecaj da je covjek vazan, potreban i zasticen te osjecaj da
ako covjek ima neki problem da je to nasa zajednicka prilika za poboljsanje, a ne

kritika njemu osobno {...} “ (R4)

Drugo pitanje iz kategorije motivacije glasilo je Poticete li nastavnike, ucitelje i
strucne suradnike da se kontinuirano strucno usavrsavaju kako bi ostali u koraku s
promjenama u suvremenome obrazovanju?. Ovim se pitanjem nastojalo ispitati koliko
je ravnateljicama vazno da se njihovi nastavnici 1 ucitelji cjelozivotno obrazuju i kako to

najcesce poticu. Odgovori su bili sljedeci:

,{...} da, poticem ih iako je to njihova obaveza kao ucitelja. Osim onoga Sto je
organizirano kao obavezno usavrsavanje kroz Agenciju za odgoj i obrazovanje, ostalo
je na meni da im pruzim mogucnost i prilike usavrsavanja. To moze biti svasta, drzavni
ili medunarodni znanstveni ili strucni skupovi ili neko specificno usavrsavanje koje
skola mora platiti, ali za to onda biramo posebne pojedince koji imaju veliki interes za

neko podrucje i koji su to zasluzili {...} “ (R2)

»i...} naravno da ih poticem, ali to je i njihova obaveza. Dakle, oni imaju zakonsku
obavezu redovitog usavriavanja i to ministarstvo jako, jako dobro prati. Sto se tice

drugih nacina usavrsavanja, razlicitih skupova, seminara i takvih stvari koje ne idu
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preko ministarstva i koja Cesto nisu besplatna, na to Saljemo ljude koji su svojim radom

to zasluzili {...} “ (R3)

Iz ova 2 odgovora moze se vidjeti da je stru¢no usavrSavanje uclitelja, nastavnika i
strucnih suradnika u Republici Hrvatskoj obavezno i1 da ga organizira Agencija za odgoj
1 obrazovanje. No osim razliCitih stru¢nih skupova koje Agencija za odgoj i obrazovanje
organizira, nastavnici, ucitelji i stru¢ni suradnici trebaju pohadati i druga usavrSavanja
kako bi skupili dovoljno sati, a u tome im, kako ravnateljice navode, one trebaju

pomoc¢i, odnosno duzne su im to omoguciti i organizirati na razlicite nacine.

Jedna je ravnateljica na ovo pitanje dala vrlo zanimljiv odgovor u kojem je naglasak

stavila na vaznost intrinzi¢ne motivacije kod svakog odgojno-obrazovnog djelatnika:

»{...} ja ih ne poticem jer nemam potrebu za tim. Ja mislim da bi se svaki covjek
gledajuci svoju karijeru i svoj prostor za napredovanje sam trebao brinuti o svom
strucnom usavrsavanju. Ja imam srecu da je moj kolektiv sam po sebi intrinzicno
motiviran, i svi se redovito usavrsavaju pa nemam potrebu poticati ih na to. Da li sam

Jja zasluzna za to ili oni sami, to ne znam, moZzete pitati njih {...} “ (R4)

Trece pitanje u kategoriji motivacije bilo je Poticete li nastavnike, ucitelje i
strucne suradnike da i oni sudjeluju u ostvarivanju ciljeva skole ili radije sve obavljate
sami?. Ovim se pitanjem trebao dobiti uvid u to kakvu percepciju ravnateljice imaju o
svojim djelatnicima 1 misle li da oni mogu pridonijeti ostvarenju ciljeva Skole ili je ipak
bolje da to odradi sama ravnateljica kako joj drugi ne bi bili nepotrebni teret.

Ravnateljice su navele sljedece:

,{...} da, naravno, to ne moze bez njih nikako, moj i jest cilj da potaknem njih da Sto
uspjesnije ispune svoje i Skolske ciljeve. Ako u tome uspijem onda sam i ja ispunila

jedan od svojih ciljeva {...} “ (R1)

. {...} naravno da ih poticem, da. Svaki ravnatelj mora znati da se njegovi zaposlenici
trebaju osjecati korisno na svojemu poslu, trebaju nekako pridonositi ciljevima, jer ako

ne pridonose, nece imati nikakvu motivaciju za svoj rad i napredovanje {...} “ (R4)

Iz ovih odgovora jasno je kako ravnateljice znaju koliko je svim djelatnicima vazan

osjecaj korisnosti 1 doprinosa u kolektivu te da ti osjecaji djelatnike motiviraju da i oni
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svojim radom i idejama pridonose ciljevima Skole. Dakle, u tom poticanju na
sudjelovanje u ostvarenju ciljeva Skole ravnateljice vide veliku priliku i nacin na koji
mogu motivirati svoje djelatnike, da im posao ne postane samo nesto $to moraju obaviti

prije nego li odu ku¢i, ve¢ da to rade s odredenom dozom osobne involviranosti.

Ostale ravnateljice odgovaraju na malo drugaciji nac¢in, no glavna poruka ostaje ista.
One isti¢u kako je Skola jedan sklop koji sadrzi mnoge dijelove, a ti dijelovi svi moraju
obavljati svoju funkciju. Kada se svi dijelovi 1 funkcije spoje, dolazi do ostvarenja cilja

kojemu su pridonijeli svi zajedno:

...} da, poticem ih, ja sama zapravo nista ne obavljam. Imam sastanke doslovno svaki
dan sa strucnom sluzbom, a po potrebi i s drugima, naprimjer s racunovodstvom. Na
tim sastancima onda mi dogovorimo tko Sto treba raditi i kako treba raditi da
postignemo cilj. Podijelimo odgovornosti i zadatke i dok svi sve naprave imamo

ostvaren cilj. Kljuc je u pravilnoj raspodjeli poslova {...}“ (R2)

6.2. Komunikacija

Prvo pitanje u kategoriji komunikacije glasi Komunicirate li s nastavnicima,
uciteljima i strucnim suradnicima o uspjesima i problemima koji se dogadaju u Skoli?.
Ovim se pitanjem nastojao dobiti uvid u ucestalost komunikacije izmedu ravnateljice i
njezinih djelatnika, a potpitanjem koje je glasilo Gdje i kako se najcesce odvijaju ti
razgovori? pokuSao se dobiti uvid u to gdje se odvijaju te prilike komunikacije te na

koji nacin se odvijaju. Odgovori ravnateljica su sljedeci:

{1} jako Cesto komuniciramo. Evo danas sam bas imala razgovor s roditeljem,
pedagoginjom i dvije uciteljice, a jos je jutro. Znaci stalno razgovaramo o svemu, mi
kad smo na kavi, zapravo nismo na kavi nego razgovaramo o poslu, to je profesionalna

deformacija {...}“ (R1)

1.} da, komuniciramo svakodnevno. Imamo nekoliko nacina komunikacije; prvo su
sjednice, tamo raspravljamo o dobrim stvarima, o problemima, o svemu Sto treba.

Drugo je komunikacija e-mailom, tamo im Saljem one stvari koje mislim da su bitne i za
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koje bi svi trebali brzo saznati i mozda reagirati na njih. 1 zadnje su pojedinacni
sastanci ovdje u mojemu uredu. Tu ja ljude pohvaljujem, ali ih ponekad i ukorim,

upozorim ako rade probleme, Sto je jako rijetko, ali moze se dogoditi {...} (R3)

. {...} Cesto komuniciramo. Sto se ti¢e uspjeha, o tome naravno volimo raspravljati jer
Jje uspjeh uvijek dobra stvar. A problemi, njih uvijek ima, to je jasno, ali te probleme oni
Cesto rjeSavaju jedni s drugima, pomognu si, a ja uskocim samo ako osjetim potrebu.
Ima jako puno zaposlenih ovdje i da ja rjeSavam sve probleme u skoli onda bi ostali
dijelovi mog posla jako patili. A gdje komuniciramo, imam tjedne sastanke sa strucnom
sluzbom gdje onda komuniciramo o svemu Sto se dogada u Skoli, dobro ili lose. 1

naravno ovi svi ostali sastanci, sjednice, vijeca, toga uvijek ima {...} “ (R4)

Iz ovih se odgovora moze izvuéi zakljucak kako je dobra i1 ucestala komunikacija glavni
preduvjet za dobro funkcioniranje jedne Skolske ustanove. Komunikacija se, prema
odgovorima ravnateljica, dogada vrlo Cesto i pomocu nje se rjeSavaju svi eventualni
problemi, ali se raspravlja i o dobrim stvarima koje se dogode. Situacije u kojima se
komunikacija dogada su mnogobrojne, od sluzbenih i1 organiziranih prilika kao §to su
sjednice i sastanci pa sve do nesluzbenih i svakodnevnih prilika u obliku razgovora na

hodniku, u uredu ili na kavi izvan Skolske ustanove.

Sljede¢im pitanjem koje je glasilo Prema VaSem misljenju, osjecaju li se
nastavnici, ucitelji i strucni suradnici slobodno doc¢i k Vama kada se susretnu s nekim
problemima ili kada ne znaju Sto uciniti u nekoj situaciji? Zelio se dobiti uvid u to
kakvu percepciju, prema misljenju ravnateljice, zaposlenici imaju o njoj. Konkretnije,
misli i ravnateljica da zaposlenici u komunikaciji s njom vide spas kada nesSto zagusti,

odnosno kada se pojavi neki problem, ili k njoj dolaze samo kada nemaju drugi izbor.
Odgovori na ovo pitanje bili su sljedeci:

. {...} da da, oni bez problema ulaze kao da su na kolodvoru, nemaju problem oko toga,
ali ja i Zelim da to bude tako. Imam takav pristup da kazem da nemamo problem nego
izazov odnosno prepreku koju moramo preskociti sami ili zajedno, i takvu paradigmu bi
zeljela da zaviada u ovoj skoli. Uvijek im govorim neka samo dodu, nema glupih

pitanja, neka dodu i provjere {...}*“ (R2)
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1.} pa mislim da da. Nikoga nikad nisam otjerala kad je dosao kod mene, sve ljude
saslusam i pomognem najbolje kako znam, tako da mislim da im nikad nisam dala neki

razlog da se ne osjecaju dobrodoslo i slobodno doci ovdje {...} “ (RS)

Iz ova dva odgovora vidljivo je da su ravnateljice, prema njihovom misljenju, uspjele u
svojoj Skoli napraviti jednu praksu otvorenih vrata gdje se svatko u svakom trenutku
osjeca slobodno do¢i ako zatreba pomo¢ u necemu. Jedna ravnateljica ipak na ovo

pitanje odgovara s odredenom dozom opreznosti:

1.} mislim da da, ali to isto treba s viemena na vrijeme provjeriti, ne smije se opustiti
i prestati truditi Sto se toga tice, pogotovo ako dobivas previse pozitivnih povratnih
informacija. Nekad ti se moraju dogoditi neki lomovi, da ti ljudi u lice kazu neke stvari
ako su tog dana malo nastrojeni, ako su se probudili na lijevu nogu, nemaju problema s
tim preda mnom, svasta smo prosli zajedno. To dakle treba provjeravati, za to imamo

anonimne ankete u kojima ljudi mogu bez rizika reci sto stvarno misle {...}“ (R1)

U sklopu ovog pitanja ravnateljicama je bilo postavljeno i jedno potpitanje koje je
glasilo Kako mislite da ste to uspjeli posti¢i?. Ovo potpitanje bilo je postavljeno u
sluc¢aju da se ravnateljice same nisu u odgovoru dotakle ovoga dijela. Odgovori su bili
sljedeci:

»{.f pa tim nekim ljudskim osobinama, dok oni znaju da si i ti samo covjek, onda

nemaju problema sa mnom normalno komunicirati {...}“ (R1)

., {...} vjerojatno s time Sto sam uvijek iskrena, uvijek kazem Sto mislim i znaju da ja

necu nista zaboraviti, i dobre i loSe stvari {...} “ (R2)

..} tu ja mogu jedino tim svojim osobinama pridonijeti, znaci iskrenost, empatija,

pristupacnost, ako uspijem ok, ako ne ne {...}“ (R4)

Dakle, ravnateljice svoje osobne kompetencije vide kao vrlo bitan faktor za postizanje
otvorene komunikacije, odnosno, isticu kako im se djelatnici mogu obratiti kada osjete
potrebu za to. Osobine koje su navedene u odgovorima su povjerljivost, iskrenost,

empatija, pristupacnost i komunikativnost.
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Trece pitanje u ovoj kategoriji glasilo je Koristite li neke strategije kako bi
usmjerili komunikaciju u smjeru koji vodi njezinu cilju ili pustate da komunikacija ide
prirodnim tokom?. Ovim se pitanjem pokusao dobiti uvid u na¢in komunikacije kod
ravnateljica, odnosno misle li da je najbolje komunikaciju pustiti da teCe spontano, bez
ikakvog planiranja unaprijed ili ipak treba komunikaciji pristupiti sluzbeno i strateski
kako osobni osjecaju ne bi narusili postizanje cilja koji se trebao tom komunikacijom

posti¢i. Ravnateljice su odgovorile na sljedeci nacCin:

,{...} to ovisi o cemu se radi u komunikaciji, ali najcescée koristim. Cesto koristim
strategiju da mojim postavljanjem pitanja oni sami dolaze do odgovora, nikad im ne
dajem moja gotova rjeSenja i prijedloge nego Zelim cuti njihovo misljenje kako oni
misle da bi se to trebalo rijesiti i onda ovisno o njihovom odgovoru komunikaciju

usmjeravam u Zeljenom smjeru koji ¢e voditi rjesenju {...} “ (R2)

...} da, koristim strategije. MozZe se dogoditi da razgovor bude spontan, ali to
najcesce onda budu neki obicni razgovori, koji nemaju veze s poslom, ali kada je nesto

ozbiljno i sluzbeno, onda treba koristiti strategije {...}“ (RS)

Ova dva odgovora pokazuju da su strategije, prema mi$ljenju ovih ravnateljica, vrlo
bitan dio komunikacije 1 shodno tome komunikaciju treba ozbiljno shvatiti 1 za nju se
pripremiti, a ne do¢i 1 improvizirati. No nemaju sve ravnateljice takav stav, a to se moze

vidjeti iz sljede¢a 2 odgovora:

,{...} ja sam prosla puno edukacija vezanih za komunikaciju i na svakome sam nesto
novo naucila, kako, kada, zasto nesto reci, zasto ne, ali najcesce to bude spontano ipak.
Kroz godine covjek jednostavno preuzme taj poslovni, skolski nacin komuniciranja, pa i
on ve¢ postane spontan. Ljudi odmah vide razliku kada je razgovor sluzbeni, a kada je

onako, kako bi rekla, od srca {...}“ (R3)

,{...} ponekad koristim strategije, ali najcesce ne. Za mene je samo bitno da se
razgovori uvijek odvijaju na nacin da budu afirmativni, ali da se ukaze i na neke
potencijalne nedostatke, odnosno moguca poboljsanja. Ako Zelim bas na neki odredeni
nacin pristupiti problemu, to su onda pripremljeni razgovori, a kada dodu samo ovako
bez mog znanja, onda reagiram spontano, intuitivno, ljudski, bez nekih barem s moje

strane osvijestenih strategija {...} “ (R4)
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Ove ravnateljice su misljenja da ponekad sve moguce strategije koje su temeljene na
teoriji 1 znanosti ne mogu zamijeniti onu ljudsku stranu komunikacije, odnosno

mogucnost covjeka da sam procijeni ono $to je najbolje re¢i u nekom trenutku.

6.3. Meduljudski odnosi

Prvo pitanje koje je bilo postavljeno ravnateljicama u kategoriji meduljudskih
odnosa glasi Uspijevate li s nekim ili sa svim zaposlenicima ostvariti prijateljske
odnose, a ne strogo poslovne?. Ovo je pitanje vazno zbog toga $to su meduljudski
odnosi na radnom mjestu slozena tema 1 bitno je Cuti miSljenje ravnateljica o

prijateljskim odnosima na poslu. Ravnateljice o ovoj temi imaju podijeljena misljenja:

1.} mislim da sam sa svima na jednoj prijateljskoj razini, ali mislim da je to jedna
takva bransa gdje mi moramo biti na prijateljskoj razini jer radimo emocionalan posao,

radimo s djecom i ne mozemo biti medusobno emocionalno neupleteni {...}“ (R1)

Ovaj odgovor je zajednicki ravnateljicama koje su misljenja da su prijateljski
meduljudski odnosi na radnom mjestu iznimno bitni zato $to se iz takvih odnosa stvara
ljepSe Skolsko ozracje pa se tada ljudi osjecaju ugodno na poslu i puno su vece Sanse da
¢e jedni drugima pomagati ako nekome nesto zatreba. S druge strane, ostale ravnateljice

imaju malo drugaciji pogled na ovo pitanje:

., {...} uspijevam, ali to mi je mozda cak otegotna okolnost. Oni mene smatraju Sefom, a
Jja mislim da sam ja samo prva u redu, a oni iza mene, ali na istoj razini, znaci ne bi se
svrstala iznad njih. Zbog toga ne mogu znati jesu li ta prijateljstva iskrena ili postoje
samo zato jer si moraju biti dobri s ravnateljicom. Naravno, imam u Skoli ljude koji mi
cuvaju leda kao prijatelji i kazu mi ,,da ovo si dobro napravila ili ne, ovdje si
pretjerala“ i takve stvari. Tako da imam prijateljske odnose, ali se pokusavam izvuci iz

toga, ne zelim imati favorite {...}*“ (R2)

1.} ja se trudim sa svima imati poslovni odnos, koji je s nekima bliskiji u smislu
rasprave o poslovnim temama pa sam slobodnija iznijeti i neka osobna misljenja, ali ne

sklapam prijateljstva na poslu. Ja sam na polozaj ravnateljice dosla izvana, pa nisam
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imala nikakva poznanstva i prijateljstva u ovoj skoli prije, pa i to igra ulogu u tome sto
se tice prijateljstva na poslu. To ne znaci da ovi poslovni odnosi nisu topli, otvoreni i

iskreni, ali znaju se pozicije i granice {...}*“ (R4)

Iz ova dva odgovora moze se vidjeti da prijateljske odnose na radnom mjestu ne
shvacaju svi na jednak nacin, ve¢ da na njih treba gledati s odredenom dozom
opreznosti jer prijateljstva mogu pridonijeti nepostivanju autoriteta ili stvaranju favorita

medu zaposlenicima, a to naravno nijedna ravnateljica ne Zeli da joj se dogodi.

Sljedece pitanje u ovoj kategoriji glasi Kako postupate sa zaposlenicima koji su
napravili nesto Sto nije u skladu s politikom Vase skole?. Ovim se pitanjem pokuSao
dobiti uvid u to kakva interakcija se dogada izmedu ravnateljice 1 zaposlenika koji je
napravio nesto $to nije trebao napraviti, odnosno nesto §to ne pridonosi boljitku skole i

svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa.

1.} direktno im u razgovoru kazem Sto su krivo napravili, pronademo uzroke toga i
rijeSimo situaciju. Za to postoji cijeli postupak, ali najcesce se rijesi prvim razgovorom,

ali ako treba ide se i dalje, ako nastave raditi probleme {...}“ (R2)

1.} prvo se napravi razgovor da se vidi kako i zbog cega se to dogodilo, a onda
postoje odredene mjere. Doduse, otkad sam ravnateljica, a to nije kratko, jedanput ili
dva puta sam morala napisati opomenu, tako da se to ne dogada Cesto jer je sljedeca
opomena onda opomena pred otkaz pa se nije baS za zafrkavat. Ali najcesce se
dogovorimo lijepo ljudski, ja im kazem Sto moraju promijeniti i onda znaju Sto ih ceka

ako se toga ne budu pridrzavali, pa to uvijek funkcionira {...}* (R3)

., {...} konfrontiram ih u razgovoru, i to rijesimo. Imala sam tu srecu da nikad nisam
imala potrebu odvesti stvari dalje od toga, ali ako ikad zatreba onda se koristi protokol

za takve situacije {...} “ (RS)

U ovim odgovorima ravnateljice naglasavaju da je razgovor najbolji i ujedno najcesci
nacin za rjeSavanje mogucih propusta i problema u skoli koje su uzrokovali zaposlenici.
Kako ¢e ta interakcija izgledati, hoce 1i biti direktna, stroga i1 oStra ili ¢e ju krasiti
empatija 1 razumijevanje, ovisi o situaciji i o karakteru ravnateljice. Sve se ravnateljice

slazu u tome da ako se problem ne rijeSi nakon razgovora, onda treba koristiti ve¢
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isprobani postupak koji, izmedu ostalog, sadrzi i opomenu s mogucénoséu otkaza

ugovora o radu, ali nikome nije u interesu do¢i toliko daleko.

Posljednje pitanje upuceno ravnateljicama iz ove kategorije glasilo je Postoji li
kakva interakcija izmedu Vas i Vasih zaposlenika koja se dogada izvan radnog vremena
i prostora sSkole?. Ovim se pitanjem pokusSao dobiti uvid u to postoji li ikakva
interakcija izmedu ravnateljica i njihovih zaposlenika kada radno vrijeme prode i kada
viSe nisu u prostorima Skole. U sluc¢aju da je odgovor bio potvrdan, ravnateljicama je
tada postavljeno potpitanje O kakvoj se vrsti interakcije radi?. Vecina ispitanica navelo
je da ima interakcije izmedu njih i njihovih zaposlenika nakon radnog vremena i izvan

prostora $kole 1 odmah su otkrile o kojim se vrstama interakcije radi:

o {...} da da, naravno, s nekima se naravno druzim samo u Skoli i unutar radnog
vremena, ali s nekima i van Skole, ispijamo kavice, pricamo o svemu i svacemu,
najcesce o poslu, ali i o privatnim stvarima. Isto tako i telefonski komuniciramo tijekom

vikenda i nakon posla ako se nesto dogodi kad nisam u skoli {...} “ (R3)

Ovaj odgovor pokazuje da se dobri meduljudski odnosi na poslu mogu proSiriti 1 van
prostorija Skole i van radnog vremena, ako ravnateljice i zaposlenici to Zele. Problemi se
u Skoli mogu dogoditi i1 kada ravnateljice nema u skoli 1 onda to treba rijesiti na neki
drugi nacin, koji je najces¢e poziv na mobitel. Tako kaZe 1 sljedeca ravnateljica, no ona

ima malo drugaciji stav:

1.} trudim se da ne bude interakcije, ali zna mi se dogoditi. Ako je ima onda je
najcesce njihova inicijativa kada se nesto dogodi, pa me zovu na mobitel, i to je dobro,
nemam nista protiv toga, i ja to ponekad radim, ali u pravilu ne. Osim tih razgovora
preko mobitela jedino cega se mogu dosjetiti je da na kraju Skolske godine uvijek
imamo neformalno druzenje izvan skole, ali osim toga nista. Ne volim da se meni smeta

kada sam slobodna i isto tako sigurno ni ostali to ne vole {...}“ (R4)

Ova je ravnateljica navela da postoji interakcija izvan radnog vremena i prostora skole,
ali ne na njezinu inicijativu, ve¢ na inicijativu djelatnika, dok posljednja ravnateljica

ima potpuno drugaciji stav od svih prethodnih:
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. 1...} ne, nikad. Nikad izvan radnog vremena ja nikoga ne zovem i oni to znaju, ja sam
ljuta kada mene netko zove izvan radnog vremena. Vikendom isto tako, nista. Stvarno se
mora desiti, da tako kaZem, pitanje Zivota i smrti da ja nekoga zovem nakon radnog
vremena. Ako se desi da neki ucitelj oboli preko vikenda ili nesto, onda se to rijesi s
voditeljem smjene, a mene samo obavijeste porukom. Isto tako i za sve drugo. Posao je

posao, slobodno vrijeme je slobodno vrijeme {...} “ (R2)

Kao $to je vidljivo, ovdje se radi o izdvojenom misljenju o ovoj temi koje svakako
nalazi svoje mjesto u propitivanju odnosa radnog i slobodnog vremena ravnatelja i

drugih odgojno-obrazovnih djelatnika.

6.4. Uvodenje inovacija i promjena

Prvo pitanje u ovoj kategoriji glasilo je Uvodite li inovacije i promjene u rad
Vase skole?. Ovim se pitanjem dobio uvid u ucestalost uvodenja inovacija i promjena u
rad Skole od strane ravnateljica, a tijekom razgovora o ovom pitanju bilo je postavljeno i
potpitanje Kakve inovacije i promjene najces¢e uvodite?, za slucaj da se ravnateljice

toga nisu dotakle u svom odgovoru. Odgovori izgledaju ovako:

,{...} da, cak bih rekla da cesto. Imamo razlicite projekte i seminare koje svi pohadamo
i onda neke dobre stvari koje vidimo od drugih, implementiramo u nasu Skolu, to moze
biti neki novi oblik rada ili doslovno bilo sto drugo i to onda i nasi ucitelji koriste kako

bi ostali u koraku s drugim Skolama i obrazovanjem opcenito {...}“ (R1)

1.} da, ja mislim da je svaka promjena dobra, jer da nije onda ne bi ni doslo do nje.
Promjene koje ja uvodim nisu sad neke dosad nevidene i lude promjene nego najcesce
metode ili oblik rada jer svi vole isprobavati neke nove stvari, da malo izadu iz
monotonije. To nas udaljava od starih tradicionalnih metoda i to je dobro zato jer je 21.

stoljece i bitno je da moja skola ide u korak s vremenom {...} “ (R2)

i) uvodim ih, da. Promjene su jednostavno klju¢ dobrog funkcioniranja svega u

Skoli, jer ne moZemo mi stalno istim metodama rada drzati korak sa suvremenim
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obrazovanjem, jednostavno se moramo prilagoditi, a to cinimo promjenama. Najcesce

se mijenjaju metode i nacin rada {...}“ (RS)

U ovim se odgovorima moze vidjeti jedna zajednicka stvar svih ispitanica, a to je da u
uvodenju inovacija i promjena vide spas od monotonije i rutine u njihovoj skoli,
odnosno od koristenja istih tradicionalnih odgojno-obrazovnih metoda koje vise nisu
pozeljne u 21. stoljecu u kojem zivimo. Isto tako, ravnateljice su navele da su najcesce
promjene u njihovim Skolama one koje se ti¢u nastavnih metoda jer danas u odgojno-
obrazovnom podrucju rada djeluje puno kreativnih stru¢njaka koji Cesto smisle nove
metode rada u nastavi 1 ako te metode donose pozitivne rezultate, bila bi Steta ne ih

barem isprobati.

Sljedece pitanje u ovoj kategoriji glasi Koji su najcesci razlozi za uvodenje
promjene, odnosno kako znate da je vrijeme za promjenu?. Ovim se pitanjem dobio
uvid u najcesce razloge koji poti¢u ravnateljice na uvodenje inovacija ili promjena u

njihovu Skolu. Ravnateljice su odgovorile na sljede¢i nacin:

i} pa najcesc¢i razlog je da kada nesto ne funkcionira dobro, da to promjenom
rijesimo. Ako opet ne funkcionira, uvedemo opet novu promjenu i tako sve dok ne

dodemo do uspjeha {...} “ (R3)

. {...} razlog je uvijek isti: podizanje kvalitete rada Skole. Vidjeti §to mozemo vise i
bolje. Naravno, neke promjene nekad mogu biti i uvjetovane vanjskim utjecajima, kao
Sto je medavno bila ,,skola za Zivot“, a te reformske promjene su nesto Sto mi
Jjednostavno moramo odraditi. Isto tako, promjene u samom drustvu izazivaju promjene
u funkcioniranju Skole jer mi moramo odgovarati na potrebe i zahtjeve drustva pa

prema tome organiziramo svoj rad {...} “ (R4)

., {...} poboljsanje sadasnjeg stanja, to je najcesci razlog. Po meni uvijek ima mjesta za
napredak i nekad se taj napredak najbrze dogodi kada se uvede neka pozitivna

promjena u rad skole {...}“ (RS)

Najces¢i je razlog za uvodenje inovacija i promjena, prema ravnateljicama, unapredenje
odgojno-obrazovnog rada. Svaka uspjesna ravnateljica zna da uvijek postoji moguénost

1 mjesto za napredak i treba teziti tome da se taj napredak dogodi uz pomo¢ inovacija i
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promjena. Isto tako, promjene mogu biti nametnute i od strane ministarstva ili drustva
opcenito, no te promjene onda nisu inicijativa ravnateljica nego razlicitih stru¢njaka i

znanstvenika i te promjene jednostavno treba odraditi.

Posljednje pitanje u ovoj kategoriji glasi Konzultirate li se s nastavnicima,
uciteljima i strucnim suradnicima prije uvodenja promjena inovacija ili promjena?.
Odgovorima na ovo pitanje dobiva se uvid u to koliko su ostali odgojno-obrazovni
djelatnici u Skolama ukljuceni u proces donosenja odluke na razini skole, to jest zele li

ravnateljice ili trebaju njihovu pomo¢. Ravnateljice su odgovorile ovako:

1.} da naravno. Uvijek prije donoSenja neke promjene mi to na uciteljskom vijecu
raspravimo, ucitelji, suradnici i ja. Raspravljamo o tome S$to bi nam ta promjena
donijela, kako bi poboljsala nasu Skolu i na kraju je bitno odluciti na koji nacin éemo

uvesti tu promjenu {...} “ (R1)

. {...} da, ovdje zapravo promjene najcesce donose ucitelji. Ja mogu njihovu promjenu
ucitelj pa on ima neke nove ideje, pa ja to vidim na njegovom satu, pa onda to
predlozim na sjednici ili na nekom sastanku i onda ostali to isprobaju. Od njih dakle

promjena i pocinje, pa je nemoguce da se bez njih ista dogodi {...}* (R3)

,{...} da, naravno. Sve radimo zajedno. U zadnje vrijeme moram reci da jako dobro
radimo na samoprocjenama rada Skole. Tamo ja zajedno sa timom za kvalitetu i
pedagogom na razlicite nacine i stavljajuci fokus na razlicite teme propitujemo kvalitetu
rada skole i na temelju toga stvaramo neki razvojni plan. Tu je bitna uloga ravnatelja,
koji ima jednu Sirinu pogleda na sve dogadaje u skoli, nije tako iscjepkan kao ucitelji i
strucni suradnici na neko svoje podrucje. Na temelju tog razvojnog plana mi

pokusavamo unijeti neke promjene {...} “ (R4)

Sve se ravnateljice slazu da nastavnici, u€itelji 1 strucni suradnici trebaju biti ukljuceni u
proces donoSenja inovacija i promjena u $koli zbog njihove strucnosti u odredenom

podrucju rada i zbog toga Sto promjene najéesce direktno utjecu na njihov rad.
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6.5. Pracenje i unapredivanje nastave

Posljednja kategorija u ovom istrazivanju pedagoskih kompetencija ravnatelja je
pracenje 1 unapredivanje nastave. U ovoj se kategoriji ispitivala ukljucenost ravnateljica
u nastavni proces, kako postizu da se nastavnici 1 ucitelji osje¢aju opusteno kada se prati
nastavni proces te na koji nacin daju povratnu informaciju nakon samog pracenja

nastave.

Prvo pitanje postavljeno ravnateljicama u ovoj kategoriji glasilo je Dolazite li na
nastavne satove kako bi pratili rad nastavnika i ucitelja?. Ovime se pokusao dobiti uvid
u to koliko ¢esto, ako uopce, ravnateljice dolaze na satove svojih nastavnika i ucitelja
kako bi pratile ako svi obavljaju svoj posao na visokoj razini i prema standardima Skole.

Ravnateljice su odgovorile na sljedeci nacin:

,{...} dolazim Cesto. Pripravnicima idem 5 puta godisnje, onima koji napreduju u
zvanje idem 2 puta godisnje, a ostalim uciteljima, kojih je puno, idem barem 1 put
godisnje. Iznimno ako neko dijete ima problem s necim na nastavi, s uciteljem, s
drugom djecom, s nacinom rada ili bilo sto i ako mislim da je to potrebno, odem na sat

da vidim o cemu se radi kako bi bolje razumjela situaciju {...} “ (R2)

,{...} svaki ucitelj jedanput godisnje ima priliku da mu sjedim na satu. Ako ucitelji
napreduju ili ako djeca imaju neke probleme s uciteljima, onda se ide i cesce, ali

jedanput godisnje minimalno kod svakog ucitelja {...} “ (R3)

,{...} jedanput godisnje kod svakog ucitelja svakako dolazim, ali to nije dovoljno po
meni. Vrlo cesto sam po hodnicima i ulazim u razred na nastavu jer me to zanima ili
zato jer hocu vidjeti kako neko dijete napreduje iz nekog razloga ili komunicirati o

necemu tako da mogu reci da sam cesto prisutna {...} “ (R4)

Kao sto vidimo iz odgovora koje su ponudile ravnateljice, one se drze Zakona o odgoju
i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli 1 Cesto prate nastavu u svojim Skolama. Kod
stalnih ucitelja i nastavnika to je najes¢e jedanput na godinu, a u ostalim situacijama
kao Sto su pripravniS$tvo, napredovanje ili neki problem bilo koje vrste, pracenje se

nastave onda dogada i ¢eS¢e, odnosno po potrebi.
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Sljedece pitanje odnosilo se na nadine na koje ravnateljice mogu utjecati na to da
nastavnici i ucitelji rade opuSteno kao i inace, da trema i stres zbog prisustva
ravnateljice ne utjeCe na njihov rad tijekom pracenja. Pitanje glasi Kako postizete to da
nastavnici i ucitelji ne budu pod stresom kada pratite kvalitetu njihova rada?. Dio

ispitanica misli da nastavnici i ucitelji nisu pod stresom kada one prate njihovu nastavu:

. 1.} pa mislim da nisu pod stresom zato jer Cesto dolazim, pa im to nisu nove situacije.
A posto imamo savjetnike i mentore medu uciteljima, stalno netko dolazi na njihove
satove, najcesce studenti i pripravnici, tako da su nauceni da stalno netko prati njihov

rad, to im je ve¢ normalna pojava {...} “ (R1)

Za razliku od njih, ostale ravnateljice kazale su da vide da postoji stres kada prate

nastavu svojih nastavnika i ucitelja:

. { ...} nikako to ne postizem, samo moja prisutnost im stvara stres. Tijekom sata ja s
njima ne pricam, pravim se da ne postojim, samo pratim, a onda poslije sata pricamo

Sto je bilo dobro, a sto ne, to je najvise Sto ja mogu napraviti {...} “ (R2)

. {...} to je tesko, neki su pod velikim stresom, neki pod manjim. Sto im cesée dolazim, to
im je normalnije. Puno puta dodem na sat bez da im kazZem, jer dok im kazem onda se
jako dobro pripreme, onda su to predstave, a ja znam to nije uvijek tako kad mene
nema. A ako samo pokucam i pitam da li mogu uéi onda oni ni ne znaju da li pratim

njih ili nekog ucenika, pa onda na taj nacin nekako pokusam reducirati stres {...} “ (R3)

Iz ovoga se moZe vidjeti da su ravnateljice svjesne da je situacija pracenja necijeg rada
sama po sebi stresna i ravnateljice tu ne mogu uciniti niSta posebno osim osigurati da sat
teCe na isti nacin na koji bi tekao 1 bez njihove prisutnosti. To postizu tako da se one ne
ukljucuju u samu nastavu i da ne stvaraju nepotrebne distrakcije, ve¢ samo prate 1 vode
biljeske, a o tome kako je protekla nastava raspravljaju s nastavnikom ili uciteljem tek

nakon sata.

Toga se direktno ticalo i posljednje pitanje u ovoj kategoriji koje glasi Na koji
nacin priopcavate nastavnicima i uciteljima da su u necemu pogrijesili ili da su nesto
dobro ucinili?. Ovim se pitanjem dobio uvid u izgled povratne informacije koja je

upucena od strane ravnateljice prema nastavniku ili ucitelju. Odgovori su sljede¢i:
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wi...} prvo ih pitam za samoprocjenu, a onda tek pocnem ja. Uvijek krecem s
pozitivnim, dakle ono $to su dobro napravili, onda im kazem Sto bih ja napravila na
njihovom mjestu i da to sto kazem shvate kao preporuku i sugestiju, a ne kao kritiku.

Onda im kazZem te neke stvari koje oni mozda ne vide i koje treba promijeniti {...} “ (R2)

., 1 ...} ako primijetim da nesto nije dobro, to mogu bez ikakvog dodatnog uvijanja jasno
i glasno izgovoriti, nemam s tim problema. Znaci direktno, to i to je problem, to trebas
rijesiti. Poslije samog tog pracenja sata nastavnik uvijek dolazi kod mene u ured, tu je i
pedagoginja i onda zajedno nekako napravimo presjek sata i svi kazemo svoje misljenje

i napravimo plan za buducnost, za poboljsanje {...}*“ (R4)

., { ...} osim onog protokola samoprocjene kojeg oni ispune i protokola procjene kojeg ja
ispunim, mi vodimo razgovor nakon pracenja. Tada dobre stvari pohvalim, o losim
stvarima porazgovaramo i onda zajedno pronademo neka rjeSenja za to, da se to u

buducnosti izbjegne. Tu nam puno pomaze i pedagoginja {...} “ (RS)

U svim se ovim odgovorima moze vidjeti da ravnateljice prvenstveno inzistiraju na
samoprocjeni nastavnika 1 ucitelja te da Zele njihovu aktivnost u raspravi, odnosno
ravnateljice uzimaju u obzir njihovo misljenje. Tek kada oni naprave samoprocjenu,
ravnateljice daju svoj sud o satu kojeg su pratile Cesto u pratnji pedagoga te se tada
raspravlja o dobrim 1 loSim stvarima koje su bile uo€ene na satu. Te stvari se zapisuju 1
na sljede¢em se uvidu ravnateljice opet mogu referirati na njih, jesu li dobre stvari

ostale u radu nastavnika i ucitelja i jesu li loSe stvari izostavljene iz njihova nacina rada.
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7. RASPRAVA O DOBIVENIM REZULTATIMA

Prvo istrazivacko pitanje ispitivalo je kako ravnateljice utjeCu na motivaciju
ucitelja, nastavnika i stru¢nih suradnika. Jednim pitanjem se jednostavno ne moze dobiti
dovoljno opsezan odgovor na to pitanje, pa se stoga uvid u ovo pitanje dobio pomocu tri
pitanja u intervjuu. Prvim pitanjem bili su ispitivani nacini na koje ravnateljice
motiviraju svoje djelatnike na uspjesno i produktivno obavljanje svog posla. Jedna
zajednicka metoda koju koriste ravnateljice koje su sudjelovale u ovome istrazivanju je
motivacijski razgovor. U motivacijskim razgovorima ravnateljice vide potencijal za
utjecanje na motivaciju svojih djelatnika, a to je u skladu s teorijskim spoznajama koje
isticu kako dobar voda treba imati sposobnost razli¢itim strategijama utjecati na svoje
zaposlenike kako bi oni svojim radom pridonijeli ostvarenju zamis$ljenih ciljeva
ustanove. Uz motivacijske razgovore na motivaciju se moze utjecati i pohvalama, bilo
usmenim ili pismenim. Kada se nastavnici, ucitelji ili bilo tko drugi trude dobro raditi
svoj posao, a to nitko nikada ne primijeti 1 ne honorira, oni ¢esto gube motivaciju da i
dalje tako nastave i ulaze u jednu rutinu koju dalje prakticiraju bez razmisljanja o bilo
kakvoj promjeni. Stoga, budu¢i da je ocito da su odgoj 1 obrazovanje vrlo kompleksni
procesi 1 mijenjaju se iz dana u dan, nemoguce je dugi niz godina raditi na isti nacin.
Kako bi to sprijecili, ravnateljice svojom komunikacijom mogu u ljudima pobuditi
potrebnu motivaciju. U okviru organiziranja kao jedne od funkcija ravnateljstva, u
teorijskom dijelu ovoga rada navedeno je kako osoba ravnatelja treba osigurati i
uskladiti, izmedu ostaloga, 1 materijalne resurse pa iz analize rezultata moZzemo vidjeti
da ravnateljice 1 takva podrucja rada kao Sto je primjerice opremljenost Skole koriste
kao nacin motiviranja. Posljednja stavka koju je ovdje vrlo vrijedno spomenuti je 1
moguénost ravnateljica da utjecu na motivaciju djelatnika Skole kroz stvaranje

motiviraju¢eg radnog okruZja u kojemu se zaposlenici osjecaju prihvaceno i dobrodoslo.

Nadalje, ispitivalo se poticu li ravnateljice svoje djelatnike na cjeloZivotno obrazovanje
1 kako to rade. Pokazalo se da su trajno usavrSavanje i profesionalni razvoj zaposlenih
vrlo vazni dijelovi posla kojeg svaka ravnateljica treba dobro obavljati. Tako je stru¢no
usavrSavanje ucitelja, nastavnika 1 stru¢nih suradnika u Republici Hrvatskoj obavezno,
to ne znaci da Agencija za odgoj i obrazovanje i ostale institucije sve organiziraju i

obavljaju same, ve¢ u tome veliku ulogu imaju ravnateljice koje svojim djelatnicima
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trebaju to usavrSavanje omoguciti koriste¢i svoje umijece organiziranja i osiguravanjem
materijalnih sredstava za ostvarenje tog usavrSavanja. To su uvjeti koji se ti¢u tehnicke
strane usavrsavanja, a odgovori ravnateljica koje su sudjelovale u istrazivanju pokazuju
da se moze i intrinzi¢no utjecati na voljnost djelatnika na stru¢no usavrSavanje, a
najbolji nacin za to je ispitivati njihove interese i slati ih na usavrSavanja sukladno

njihovim interesima, a ne na nesto $to ih ne zanima.

Uz ovo dosad navedeno, u sklopu motivacije ispitivalo se i u kolikoj mjeri ravnateljice
potic¢u zaposlenike da i oni sudjeluju u ostvarivanju ciljeva skole. Zakljuc¢an odgovor na
to pitanje bio je da se zaposlenike svakako potice na to; ravnateljice u sklopu svoje
funkcije vodenja trebaju znati od svoje Skole napraviti jedan tim sa zajednic¢kim ciljem u
kojem svatko ima svoju funkciju i svoje odgovornosti, 1 u trenutku kada se taj cilj

postigne, svi se osjecaju korisno i motivirano jer su sudjelovali u njegovom ostvarenju.

Drugo istrazivacko pitanje ispitivalo je kako ravnateljice postizu ucinkovitu
komunikaciju u svojoj Skoli, a uvid u to pitanje dobiven je putem tri pitanja iz intervjua.
Prvo pitanje ticalo se ucestalosti komunikacije izmedu ravnateljica i njihovih
zaposlenika te kako izgleda ta komunikacija. U odgovorima koje su sudionice
istrazivanja ponudile vidi se da su slozne u jednoj stvari, a to je da je ucestala
komunikacija jedan od glavnih preduvjeta za uspjesno djelovanje svake odgojno-
obrazovne ustanove. U jednom takvom sustavu kao Sto je Skola, na komunikaciji se
treba inzistirati 1 prakticirati ju §to je viSe moguce. Tu veliku ulogu ima ravnateljica koja
treba svojim Cestim 1 ucinkovitim komuniciranjem, s ostalim sudionicima odgojno-
obrazovnoga procesa, biti uzor svima u $koli 1 inzistirati da na radnome mjestu vlada
jedna komunikacijski otvorena atmosfera gdje svi mogu sa svima iskreno popricati o

uspjesima i mogucéim problemima koji ih svakodnevno mogu zadesiti.

Na pitanje koliko se slobodno zaposlenici osje¢aju do¢i kod ravnateljice kada se
susretnu s nekim problemom te kako ravnateljice postizu tu slobodu, odgovori svih
intervjuiranih ravnateljica bili su vrlo sli¢ni, konkretnije, one su misljenja da se
zaposlenici osjecaju slobodno do¢i kod njih ako osjete potrebu za tim te navode kako su
to uspjele posti¢i. Naime, ravnateljice navode da su klju¢ uspjeha razvijene osobne
kompetencije koje svaka ravnateljica treba posjedovati. Osobne se kompetencije

manifestiraju kao ponaSanje, dozivljavanje i1 reagiranje osobe u odredenoj situaciji, a
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ukljucuju empatiju, iskrenost, povjerenje, pristupacnost, komunikativnost i sli¢no.
Ovdje se vidi potvrda teorije u praksi jer ako ravnateljica ne posjeduje te osobine, onda
postoje barijere u komunikaciji izmedu djelatnika i voditelja Skole, a te barijere naravno

ne vode ni¢emu osim prema disfunkcionalnoj Skoli.

Kao posljednja tocka u ovoj kategoriji bila je rasprava o spontanom ili strateSkom
pristupu komunikaciji. Sudionice istrazivanja imale su podijeljena misljenja na ovo
pitanje, konkretnije, jedna strana navodi da za svaku priliku komunikacije treba imati
odredenu strategiju i pomocu te strategije usmjeravati komunikaciju prema njezinome
cilju, dok je druga strana misljenja da je ipak ono ljudsko u razgovoru i mogucénost
covjeka da bez ikakvog promisljanja kaze ono $to misli puno bolja metoda za postizanje
ucinkovitosti komunikacije. To su dva razlicita pristupa komunikaciji i tesko je, ¢ak i uz
poznavanje teorije, odrediti koji je pristup bolji. No jedno je sigurno, a to je da svaki od
njih ima svoje pozitivne i negativne strane. Koji ¢e pristup tko koristiti, to ovisi o

¢ovjeku samom ili o prirodi neke specifi¢ne prilike komunikacije.

Trece istrazivacko pitanje odnosilo se na kvalitetu meduljudskih odnosa koju je
ravnateljica postigla u svojoj Skoli. Prvo pitanje iz intervjua u ovoj kategoriji ispitivalo
je prijateljske odnose na radnome mjestu, to¢nije njihove pozitivne i negativne strane.
Ovdje je opet prisutna dvojnost misljenja kod ispitanica, jedna strana vidi veliki
potencijal u prijateljskim odnosima na poslu, dok druga strana u tome vidi i neke
negativne 1 Stetne aspekte. Teorijski dio ovoga rada i sudionice istrazivanja potvrduju da
je za uspjeSno funkcioniranje Skolske ustanove prijeko potrebno da u njoj vlada
prijateljsko Skolsko okruZje, tako da ravnateljice to uvijek trebaju imati na umu. Svi se
osjecaju bolje 1 ugodnije kada na radnome mjestu vlada topla i prijateljska atmosfera, a
ne hladna 1 strogo poslovna. Stoga ravnateljica svakom svojom akcijom treba
pridonositi stvaranju pozitivnog okruzja, no to nuzno ne znaci da sa zaposlenicima treba
imati iznimno razvijene prijateljske odnose. To potvrduje druga skupina ispitanica koje
vide odredene probleme u pretjeranom prijateljevanju izmedu ravnateljice i zaposlenika.
Cesto ti prijateljski odnosi mogu stajati na putu komunikacije u kojoj ravnateljica
zaposleniku kaze Sto stvarno misli. Kako se ne bi narusilo prijateljstvo moguce je
ignoriranje problema. Ovdje se mogu vidjeti dvije struje misljenja 1 vrlo je teSko

odrediti tko je viSe u pravu, to je nesto Sto ovisi o osobnosti i nafinu rada ravnateljice,
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no kao zakljucan konsenzus namece se to da su prijateljski odnosi u skoli nuzni, no ipak

ti prijateljski odnosi trebaju pocivati na poslovnoj osnovi u smislu postivanja hijerarhije.

Sljedece se pitanje bavilo nac¢inom na koji ravnateljice postupaju prema zaposlenicima
koji su ucinili nesto Sto se protivi nacelima i pravilima Skole. Tu nije bilo previse
neslaganja u odgovorima intervjuiranih ravnateljica, slazu se da se u pozitivhom
okruzju sve moze rijesiti razgovorom i da je upravo to najbolja metoda za rjeSavanje i
spreCavanje mogucéih prijestupa. To naravno nije lako. Kako bi ravnateljica uopce imala
potrebu za takvim razgovorom, ona prvo treba biti sigurna da je zaposlenik napravio
nesto loSe, a za to treba imati definirane pokazatelje i pomocu njih ispraviti odstupanje.
Taj postupak bio je u radu opisan u sklopu ravnateljeve funkcije, no ovi odgovori
ravnateljica pokazuju da to teorijsko znanje ne smije ostati samo zapisano veé ga

itekako treba upotrebljavati u realnim situacijama koje se svakodnevno mogu dogoditi.

Posljednje pitanje u kategoriji meduljudskih odnosa donosi vrlo zanimljivu raspravu, a
odnosi se na interakciju ravnateljica sa zaposlenicima nakon radnog vremena i izvan
prostora Skole. Iako se ovo pitanje odnosi na jednu svakodnevnu situaciju kao §to je
druzenje, ovdje svakako ima mjesta za promisljanje. Iz odgovora u intervjuima moze se
vidjeti da neke ravnateljice prakticiraju druZenja izvan Skole 1 nakon radnog vremena, a
ta druZenja proizlaze iz dobrih meduljudskih odnosa na poslu. Te ravnateljice navode
kako neke probleme treba rijesiti ¢im prije ¢ak iako bi to ulazilo u njihovo slobodno
vrijeme. To je Zrtva koju su neke ravnateljice spremne napraviti, no druge misle da to
nije potrebno 1 da treba poStivati privatno 1 slobodno vrijeme zaposlenika 1 ravnateljice.
Obje strane su na neki nacin u pravu pa stoga ovo pitanje ostavlja puno mjesta za

razmiSljanje 1 vaganje dobrih i losih strana jednog i drugog pristupa.

Cetvrto istrazivacko pitanje ispitivalo je ulogu ravnateljica prilikom uvodenja
inovacija i promjena, a u samom intervjuu prvo se ispitivala ucestalost njihovog
uvodenja te koga se ili Cega se one najceSce ticu. Temeljna misao koja se moze preuzeti
iz odgovora ispitanica jest da se odgoj 1 obrazovanje, Sto je viSe puta naglaSeno u
teorijskom okviru ovoga rada, neprestano mijenjaju pa se stoga skolski sustavi moraju
mijenjati s njima, odnosno njima se prilagoditi. Ta prilagodba dogada se iskljucivo
preko uvodenja inovacija 1 promjena od strane ravnateljica. Ispitanice u ovom

istrazivanju itekako su toga svjesne, a to se vidi u njithovim odgovorima u kojima to
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frekventno naglasavaju. Kratak zakljuCak koji se moze izvesti iz odgovora na ovo
pitanje glasio bi: bez promjena nema napretka. Prema navodima ispitanica, ljudi na koje
se te promjene najces¢e odnose su nastavnici 1 ucitelji zbog toga Sto se najveca potreba
za promjenama javlja upravo u nastavnim metodama rada, Sto i ne ¢udi posto se u tom
podrucju najbolje moze vidjeti drzi li neka Skola korak s ostalim suvremenim $kolama

ili za njima zaostaje.

Sljedece pitanje odnosilo se na najéesce razloge za uvodenje tih inovacija i promjena.
Ispitanice slozno zakljucuju da je najucestaliji razlog za uvodenje promjene poboljSanje
odgojno-obrazovne prakse u njihovim Skolama, a to se direktno veze uz ovdje
spomenuto drzanje koraka sa suvremenim paradigmama u odgoju i obrazovanju. Takav
odgovor bio je sasvim ocekivan, ponajprije zbog toga Sto bi svaka Skolska institucija
trebala u svakom trenutku teziti izvrsnosti, odnosno stalno pokusavati biti $to bolja.
Glavni akter u tom procesu poboljSanja je naravno ravnateljica te ona treba promjenama

1 inovacijama poticati 1 zatim odrzavati kontinuirani razvoj svoje Skole.

Kao posljednja stavka u ovoj kategoriji dolazi koli¢ina involviranosti ucitelja,
nastavnika i stru¢nih suradnika u procesu odlucivanja o moguéim inovacijama i
promjenama. Prema navodima ravnateljica, svi su djelatnici itekako ukljuceni u taj
proces ponajprije zbog znanja kojeg svatko od njih posjeduje u svojem podrucju rada, a
drugo zbog toga Sto se te promjene najcesce doticu njih samih. Zbog tih razloga nema
smisla, a ni potrebe, da ravnateljice same donose bilo kakve promjene jer pored sebe
imaju stru¢njake koji u svojim podrucjima rada vrlo ¢esto znaju viSe od ravnateljica

samih 1 svakako postoje odredene prednosti u ukljuc¢ivanju njih u proces inoviranja.

Posljednje istrazivacko pitanje ispitivalo je kako iz perspektive ravnateljica
izgleda pracenje i unapredivanje nastave, a kao prva stavka unutar ove kategorije u
intervjuu ispitivala se ucestalost uvida u nastavu od strane ravnateljica koje su
sudjelovale u istrazivanju. One su se referirale na clanak 125. Zakona o odgoju i
obrazovanju u osnovnoj i srednjoj skoli gdje stoji sljedeca recenica: ,,{...} ravnatelj
posjecuje nastavu i druge oblike odgojno-obrazovnoga rada, analizira rad ucitelja,
nastavnika {...}*. Buduéi da je iz ove recenice ocigledno da je pracenje nastave dio
posla koji ravnateljica obavezno treba obavljati, ne ¢udi da su sve ispitane ravnateljice

navele da barem jednom na godinu posjecuju nastavu svakog pojedinog ucitelja 1
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nastavnika u njihovoj Skoli. Isto tako, ako netko tek postaje ucitelj ili nastavnik,
ravnateljice tada tu osobu prate i mentoriraju ¢esce jer mladim ljudima koji tek ulaze u
struku treba pomo¢ i1 vodenje, a ravnateljice su tu uvijek prve u redu. One ne bi trebale
prakticirati pracenje 1 unapredivanje nastave samo zato $to je to u opisu njihova posla,
ve¢ trebaju brinuti o kvaliteti rada njihovih zaposlenika, a pomocu pracenja nastave to
vrlo lako mogu ¢initi. Naglasavanje dobrih i ispravljanje loSih elemenata koji su uoceni
kod nekog ucitelja ili nastavnika tijekom pracenja nastave je jedan od najboljih nacina
za odrzavanje dobre nastavne prakse. Naravno, to pracenje nastave nije nimalo lagan

zadatak za ravnateljicu, a pogotovo ne za ljude koje se prati.

Toga se ticalo sljedece pitanje u istrazivanju gdje se ispitivalo kako ravnateljice postizu
to da Sto viSe ublaze stres, ako on postoji, kod nastavnika ili ucitelja ¢iju nastavu prate.
Za ovaj problem nema konkretnog rjesenja, a to je prvenstveno zato $to svaka osoba
drugacije percipira tu situaciju pra¢enja. Netko se osje¢a normalno i opusteno, dok je
netko nervozan i pod velikim stresom. Jedino §to moZe pomoci je da ravnateljice svojim
nac¢inom rada i pristupom sebe predstave kao kritiCkog prijatelja, a ne kao nekoga tko
trazi samo loSe strane u nastavnic¢kome radu. Isto tako, kako se navodi u intervjuima,
ravnateljice se posebno trude da one ne utjecu na sat, ve¢ ga pustaju da se odvija onako
kako je planirano i da njih nema u prostoriji. Do povratne informacije dolazi se tek

nakon odrZanog nastavnog sata.

Izgled 1 naCin davanja te povratne informacije ispitivao se u posljednjem pitanju
istrazivanja, a tu su ravnateljice navele da inzistiraju na samoprocjeni rada nastavnika 1
ucitelja, odnosno da oni sami probaju uvidjeti i osvijestiti dobre i loSe strane u svome
radu. Ravnateljica tek nakon samoprocjene argumentirano komentira nastavu koju je
pratila. Pritom se mogu koristiti 1 odredeni protokoli i obrasci za pracenje nastave.
Komentiranjem biljezaka 1 dojmova ucitelji, nastavnici 1 ravnateljice zajednicki donose
odredene zakljucke, a sve u cilju unapredenja nastavnog procesa i odgojno-obrazovnog
rada u cjelini. Ti se zakljucci zapisuju i na sljede¢em se uvidu ravnateljice opet mogu na
njih referirati, odnosno vidjeti jesu li dobre stvari koje su bile uocene na posljednjem
uvidu ostale u radu nastavnika ili ucitelja i jesu li loSe stvari izba¢ene iz njihova nacina
rada. To je jedan progresivan naCin pomocu kojeg ravnateljice mogu, kroz odredeno

vrijeme, uvelike unaprijediti nastavu u svojoj skoli.

52



8. ZAKLJUCAK

Analiza intervjuom dobivenih podataka upucuje na zakljucak da su pedagoske
kompetencije od krucijalne vaznosti u poslu svakog ravnatelja. Prema teorijskoj podlozi
rada, svaki bi ravnatelj trebao teziti tome da bude viSe pedagoski voda, a manje zauzet
administrativnim 1 upravnim poslovima. Kako bi to uopée bilo moguce, potrebno je
posti¢i to da su ravnatelji svjesni svojih pedagoskih kompetencija, ali i mogucéeg
nedostatka istih. Ako su svjesni svojih kompetencija, trebaju ih znati koristiti i pomoc¢u
njih pozitivno utjecati na svoj kolektiv i na ostvarenje ciljeva svoje Skole te odgoja 1
obrazovanja opc¢enito, a ako su svjesni nedostatka takvih kompetencija, onda trebaju

uloziti trud da ih steknu, §to nije nimalo lagan zadatak.

Pedagoske su kompetencije u ovome radu bile razlozene kroz 5 kategorija: motivacija,
komunikacija, meduljudski odnosi, uvodenje inovacija i promjena te pracenje i
unapredivanje nastave. Svakoj od tih kategorija bilo je posveceno jedno istraZivacko
pitanje u empirijskom dijelu istraZivanja, a podaci su bili dobiveni putem intervjua u

kojem je sudjelovalo nekoliko ravnatelja osnovnih §kola.

Rezultati istrazivanja ukratko pokazuju sljedece: kao odgovor na prvo istraZivacko
pitanje, koje je razmatralo pedagoSku kompetenciju motivacije, moze se navesti
ravnatelji ulazu velike napore na motiviranje svojih zaposlenika, a to ¢ine motivacijskim
razgovorima, pohvalama i razliitim nafinima utjecanja na njihovu ekstrinzi¢nu i
intrinziénu motivaciju. Nadalje, ravnatelji vide veliki potencijal u motiviranju svojih
djelatnika pomocu cjelozivotnog obrazovanja organiziranog prema njihovim interesima
1 zaslugama te pomocu ukljuc¢ivanja svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa u

ostvarivanju ciljeva skole.

Sto se tie istrazivackog pitanja o komunikaciji, ravnatelji isti¢u kako je ona iznimno
bitna za odgojno-obrazovni rad te ju treba kontinuirano razvijati u interakciji sa svim
zaposlenicima u razli¢itim situacijama. Takoder je vazno da ravnatelj u svojoj Skoli
stvori takvu praksu u kojoj bilo koji zaposlenik moze u bilo kojem trenutku do¢i do
njega 1 zatraziti pomo¢ bez ustru¢avanja. Sama komunikacija ponekad ne smije biti
spontana vec¢ treba biti sluZzbena i imati svoju svrhu, a ravnatelj treba znati voditi takvu

komunikaciju.
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Kako bi se dobio odgovor na pitanje o kvaliteti meduljudskih odnosa na poslu, u
intervjuu se prvo ispitivala kompleksna tema prijateljstava na radnome mjestu. Takva su
prijateljstva vrlo pozitivna i pridonose stvaranju ugodnog okruzja na radnome mjestu,
no ponekad kocCe ravnatelja u tome da zaposlenicima kaze ono $to je nuzno kako bi
izbjegao narusavanje tog prijateljstva, a tome naravno nema mjesta u jednoj odgojno-
obrazovnoj ustanovi. Ako zaposlenici naprave nesto sto nije u skladu s politikom skole
u kojoj rade, ravnatelji prvo tome pristupaju razgovorom, a ako se nakon razgovora ta
situacija ne rijesi, tada se koriste ve¢ poznati zakonski postupci i protokoli napravljeni
posebno za takve situacije. Posljednja ispitivana stavka u ovoj kategoriji bila je
interakcija izmedu ravnatelja i zaposlenika izvan radnog vremena i prostora §kole. Sto
se toga tice, treba razumjeti da se ponekad dogode takve situacije koje zahtijevaju
momentalnu reakciju Skolskih djelatnika, iako je to izvan radnog vremena, no s druge
strane opet treba razumjeti da svaka osoba ima pravo na svoje privatno i slobodno
vrijeme te da koncept ,,radnog vremena“ postoji bas s tom svrhom. Kao zakljucak
kategorije meduljudskih moZzemo navesti da toplo Skolsko ozracje rezultira dobrim
odnosima unutar kolektiva. Takvi odnosi, naravno, donose dobre rezultate u svim
podruc¢jima odgoja i obrazovanja, a na ravnatelju je da svojim ponaSanjem i nacinom

rada pridonese stvaranju takvog ozracja.

Kao odgovor na istrazivacko pitanje o ulozi ravnatelja u uvodenju inovacija i promjena
u Skolu, moze se navesti da je to vrlo vazan dio posla ravnatelja prvenstveno zbog toga
Sto su promjene preduvjet za napredak. Rezultati istraZivanja upucuju na mogué
zakljuc¢ak kako za promjene nije nuzno da su Sto ceS¢e ve¢ da su dobro isplanirane i
promisljene. Glavni razlog za uvodenje inovacija 1 promjena je uvijek poboljSanje
odgojno-obrazovne prakse 1 to se najceS¢e radi tako da se poboljSa nastava
unapredivanjem postojecih ili uvodenjem novih nastavnih metoda. Isto tako, buducéi da
se promjene cesto ti€u svih aktera odgojno-obrazovnog procesa, krucijalno je da
ravnatelj od njih trazi ukljuenost u raspravi prije nego se promjena uvede jer su oni

strucnjaci u svojemu polju i svakako bi trebali dati svoje misljenje.

Posljednje istrazivacko pitanje ticalo se pracenja i unapredivanja nastave 1 svakako
treba napomenuti da je to vrlo vazna stavka koju je ravnatelj prema zakonu obvezan

prakticirati. Radno vrijeme ravnateljima naj¢e$¢e dopusta da jednom godi$nje dolaze na
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sat kod svakog nastavnika i ucitelja, a u slucaju pripravnistva ili unapredenja dolaze
viSe puta, po potrebi. Zaposlenici koje ravnatelj prati ¢esto dozivljavaju veliki stres u
tim situacijama pracenja pa se istrazivanje bavilo 1 tom stavkom. Ravnatelji ispitanici
navode da je najbolji nacin za reduciranje stresa taj da se sat odvija na isti nacin na koji
bi se odvijao da oni nisu u prostoriji. To postizu tako da se ne ukljucuju u sat, ve¢ samo
prate i po potrebi prave biljeSke. Povratna informacija slijedi tek nakon sata, a proces
povratne informacije ukljuuje prvo samoprocjenu ucitelja i nastavnika, a tek onda
procjenu ravnatelja. To se dogada kroz razgovor, a od pomoci su i razli¢iti obrasci
prema kojima je lakSe pratiti $to je sve bilo dobro, a §to mozda loSije odradeno tijekom
sata. Svaki bi ravnatelj sebi za cilj trebao postaviti kontinuirano poboljSanje rada i

prakse u svojoj skoli, a pomocu prac¢enja nastave to moze i u€initi.

Sve kategorije pedagoskih kompetencija koje su ispitivane u empirijskom istrazivanju u
ovome radu od iznimno su velike vaznosti u svim dijelovima rada ravnatelja, a samim
time 1 Skole, pa je stoga jasno da bez njih ravnatelj jednostavno ne moze svoju Skolu
dovesti do potrebne razine. Isto tako, vidljivo je da su ispitanici ovog istrazivanja
svjesni vaznosti posjedovanja pedagoskih kompetencija te iz primjera uspjesnosti
njihovih Skola moZemo odgovoriti 1 na cilj ovog istrazivanja, odnosno da suvremena
Skola uspjesnije ostvaruje svoje ciljeve ako je ravnatelj pedagoski voda i1 ako posjeduje
razlicite pedagoske kompetencije. Takoder, vrlo je vaZzno skrenuti pozornost na
¢injenicu da, kao Sto istrazivanje pokazuje, ispitanici razli¢ito shvacaju pedagoSke
kompetencije pa ih sukladno tome i razli¢ito koriste u praksi. Tu ¢injenicu ne treba
shvacati kao neSto loSe, ve¢ kao potrebu za kontinuiranim naglasavanjem pedagoskih
kompetencija 1 njithova znacaja u okviru formalnog i1 neformalnog obrazovanja

pedagoskih djelatnika.

Posto u Republici Hrvatskoj ne postoji formalno obrazovanje koje osoba treba zavrsiti
prije nego Sto postane ravnatelj, stjecanje pedagoskih kompetencija ovisi o samom
ravnatelju i njegovoj motivaciji i volji za stjecanjem tih kompetencija. Imajuci na umu
raspolozivost stru¢ne literature kao 1 rezultate provedenih istrazivanja, buduce
istrazivaCe navedene teme valjalo bi usmjeriti komparativnom istrazivanju i to tako da
jedan dio uzorka cCine ravnatelji koji su, prije nego Sto su postali ravnatelji, bili

pedagozi, a drugi dio uzorka ravnatelji koji nisu bili pedagozi. To bi bilo iznimno
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korisno za pedagosku znanost jer bi se time dobio uvid u to koliko fakultetsko
obrazovanje 1 vrsta posla prije ravnateljstva utjecu na pedagoske kompetencije kada se
jednom postane ravnatelj. Veliko ograni¢enje ovog istrazivanja je mali 1
nereprezentativni uzorak zbog kojega zakljuc¢ci ne mogu biti sa sigurnos¢u prihvaceni
pa bi stoga bilo korisno, u buduéim istrazivanjima ove vrste, uzeti veéi uzorak nego $to

.....

zasigurno bi se mogli izvu¢i zanimljivi zakljucci.
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10. PRILOZI

10.1. Prilog 1 — Molba za sudjelovanje u istraZivanju

Postovani/postovana,

moje ime je Sandi Martinjas$ i student sam druge godine diplomskog studija pedagogije
na Filozofskom fakultetu u Zagrebu. Kao temu svog diplomskoga rada, pod
mentorstvom profesorice dr.sc. Vilmice Kapac, odabrao sam naslov "Pedagoske
kompetencije ravnatelja" te bih Vas ovim putem zamolio, kao ravnatelja/icu Skole, za
jedan intervju (ocekivano trajanje do 30 minuta), kako bih dobio uvid u vaznost
pedagoskih kompetencija u radu ravnatelja/ice. Intervju s Vama i s nekoliko drugih
ravnatelja/ica ¢e mi posluziti kao istrazivacki dio diplomskog rada te ¢u pomocu
dobivenih odgovora lakSe moc¢i shvatiti Sto sve posao ravnatelja osnovne Skole

ukljucuje i kakve sve (pedagoske) kompetencije ravnatelj/ica treba posjedovati.

Povjerljivost informacija 1 anonimnost Vas kao sudionika u ovom je istraZivanju
zajamcena (odgovori ¢e biti kodirani brojem po slu¢ajnom rasporedu, dakle ne postoji
nacin da se podaci povezu s imenom ravnatelja/ice). Sudjelovanje u ovom istrazivanju
je dobrovoljno i naravno imate pravo ne sudjelovati ili odustati u bilo kojem trenutku.

Nadam se da ¢ete razmotriti ovu molbu 1 pomo¢i mi u istraZivanju ove teme.
Hvala unaprijed.
Srdacan pozdrav,

Sandi Martinja$
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10.2. Prilog 2 — Protokol intervjua

MOTIVACUA

1. Sto ¢&inite kako bi motivirali nastavnike, ugitelje i struéne suradnike na obavljanje
njihova posla tako da ga ne shvacaju samo kao obavezu ve¢ kao vlastiti doprinos
poboljsanju rada Skole u kojoj rade, ali i obrazovanja opéenito?

2. Poticete li nastavnike, ucitelje i strucne suradnike da se kontinuirano stru¢no
usavrs$avaju kako bi ostali u koraku s promjenama u suvremenome obrazovanju?

3. Poticete li nastavnike, ucitelje i strucne suradnike da i oni sudjeluju u ostvarivanju

ciljeva skole ili radije sve obavljate sami?

KOMUNIKACIJA

1. Komunicirate li s nastavnicima, uciteljima i struénim suradnicima o uspjesima i

problemima koji se dogadaju u skoli?

2. Prema VaSem misljenju, osjecaju li se nastavnici, ucitelji i stru¢ni suradnici slobodno
do¢i k Vama kada se susretnu s nekim problemima ili kada ne znaju $to uciniti u nekoj

situaciji?

3. Koristite li neke strategije kako bi usmjerili komunikaciju u smjeru koji vodi njezinu

cilju ili puState da komunikacija ide prirodnim tokom?

MEDULJUDSKI ODNOSI

1. Uspijevate li s nekim ili sa svim zaposlenicima ostvariti prijateljske odnose, a ne

strogo poslovne?

2. Kako postupate sa zaposlenicima koji su napravili nesto $to nije u skladu s politikom

Vase skole?

3. Postoji li kakva interakcija izmedu Vas 1 Vasih zaposlenika koja se dogada izvan

radnog vremena i prostora Skole?
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UVODENIJE INOVACIJA I PROMJENA
1. Uvodite li inovacije i promjene u rad Vase Skole?

2. Koji su najc¢es¢i razlozi za uvodenje promjene, odnosno kako znate da je vrijeme za

promjenu?

3. Konzultirate li se s nastavnicima, uciteljima i stru¢nim suradnicima prije uvodenja

inovacija i promjena?

PRACENIJE I UNAPREDIVANJE NASTAVE?
1. Dolazite li na nastavne satove kako bi pratili rad nastavnika i ucitelja?

2. Kako postizete to da nastavnici 1 ucitelji ne budu pod stresom kada pratite kvalitetu

njihova rada?

3. Na koji nacin priopéavate nastavnicima i uciteljima da su u ne¢emu pogrijesili ili da

su nesto dobro ucinili?
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