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Sveuciliste u Zadru
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Mr. sc. Lozena Ivanov visi je predava¢ na Odjelu za psihologiju Sveucilista u
Zadru. Na preddiplomskim studijima psihologije i pedagogije predaje pred-
mete iz opce, kognitivne i edukacijske psihologije. Dugi niz godina sudjeluje u
programima obrazovanja nastavnika na svim obrazovnim razinama (osnovne
i srednje Skole, visoko Skolstvo).

Suradivala je na nekoliko znanstveno-istrazivackih i Tempus projekata. Po-
sljednjih godina bavi se proucavanjem teorije samoefikasnosti u kontekstu
razli¢itih razina obrazovanja. Izlagala je radove na vise domadih i meduna-
rodnih znanstvenih i stru¢nih skupova, a niz je strucnih i znanstvenih radova
objavila u relevantnim psihologijskim publikacijama.

Clanica je Hrvatskog psiholoskog drustva i Hrvatske psiholoske komore.

Matilda Karamatic Brcic¢
Odjel za pedagogiju
SveuciliSte u Zadru
mkarama@unizd.hr

Doc. dr. sc. Matilda Karamati¢ Brci¢ docentica je na Odjelu za pedagogiju Sve-
ucilista u Zadru gdje na sveuciliSnom preddiplomskom i diplomskom studiju
pedagogije predaje vise kolegija iz podrucja opée pedagogije i teorije odgo-
ja i obrazovanja. Ukljucena je i u realizaciju kolegija iz Programa za stjecanje
nastavnickih kompetencija. Sudjelovala je u brojnim znanstvenim i struc-
nim projektima u zemlji i inozemstvu. Njeni su znanstveni interesi uglavnom

11

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 11 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

usmjerenina podrucje inkluzivhog odgoja i obrazovanja, te moralnih kvaliteta
sudionika u odgoju i obrazovanju, a bavi se i obrazovanjem za poduzetnistvo.

Objavljuje znanstvene i stru¢ne radove u c¢asopisima te zbornicima radova
s medunarodnih i domacih znanstvenih i stru¢nih skupova. Sudjelovala je s
izlaganjima na vise medunarodnih i domacih znanstvenih i stru¢nih skupova.
Stru¢no i znanstveno se usavrsavala u zemlji i inozemstvu. Na lokalnoj i regi-
onalnoj razini suraduje s predskolskim ustanovama, Skolama i udrugama na
unaprjedivanju odgojno-obrazovne prakse odgojitelja i ucitelja, posebice kvali-
tetne primjene inkluzivnog odgoja i obrazovanja u sustavu redovnih Skola.

Mira Klarin

Odjel za izobrazbu ucitelja i odgojitelja
Sveuciliste u Zadru

mklarin@unizd.hr

Prof. dr. sc. Mira Klarin redovita je profesorica na Odjelu za izobrazbu ucitelja
i odgojitelja Sveucilista u Zadru gdje na studiju za ucitelje i odgojitelje izvodi
nastavu iz podrucja razvojne psihologije, psihologije komunikacije, obitelji i
roditeljstva. Povremeno je uklju¢ena na doktorski studij iz psihologije na Sve-
ucilistu u Zagrebu.

Sudjelovala je na nekoliko stru¢nih i znanstvenih nacionalnih i medunarodnih
projekata. Njezin znanstveni interes usmjeren je na podrucje istrazivanja so-
cijalizacijskih ¢imbenika u kontekstu razvoja. U posljednje vrijeme usmjerena
je naistrazivanje meduljudskih odnosa, njihova razvoja i moguéih promjena.
Autorica je i koautorica pedesetak znanstvenih i stru¢nih radova te poglavlja
u knjigama. Za znanstvenu monografiju ,Razvoj djece u socijalnom kontekstu
- roditelji, vr$njaci, ucitelji kontekst razvoja djeteta“ 2006.g. nagradena je od
strane Hrvatskog psiholoskog drustva.

Zavrsila je edukaciju za psihoterapeuta te je voditeljica Studentskog savjeto-
valista na SveuciliStu u Zadru.

Clanica je Hrvatskog psiholoskog drustva, International Society for Interperso-
nal Acceptance and Rejection i European Association for Gestalt Therapy.

12

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 12 19/10/16 10:17



O UREDNICIMA | AUTORIMA
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Odjel za pedagogiju
Sveuciliste u Zadru
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Dr. sc. Daliborka Luketic je visa asistentica na Odjelu za pedagogiju Sveucilista
u Zadru gdje na preddiplomskom i diplomskom sveuciliSnom studiju pedago-
gije, te na Programu za stjecanje kompetencija nastavnika sudjeluje u izvode-
nju nastave iz temeljnih kolegija podrucja pedagogije.

Od pocetka rada na SveuciliStu u Zadru bila je suradnica na nekoliko medu-
narodnih i domadih znanstvenih i stru¢nih projekata, kao i ¢lanica radne sku-
pine u dva TEMPUS projekta. Njezin profesionalni interes vezan je uz teoriju
odgoja i obrazovanja, teoriju i praksu kurikuluma, obrazovanje nastavnika,
razvoj poduzetni¢ke kompetencije i druge teme suvremenog obrazovanja.

Sudjelovala je s izlaganjima na viSe medunarodnih i domacih znanstvenih i
strucnih skupova te objavila znanstvene radove u ¢asopisima i zbornicima ra-
dova s medunarodnih i domacih znanstvenih i stru¢nih skupova. Znanstveno
i strucno se usavrsavala u zemlji i inozemstvu.

Zvjezdan Penezi¢

Odjel za psihologiju
SveuciliSte u Zadru
zpenezic@unizd.hr

Prof. dr. sc. Zvjezdan Penezi¢ izvanredni je profesor na Odjelu za psihologiju
SveuciliSta u Zadru gdje na preddiplomskim i diplomskim sveuciliSnim stu-
dijima psihologije i sociologije predaje niz kolegija iz podrucja psihologijske
metodologije, te kolegije iz podrucja psihologije licnosti, emocija i motivacije.

Sudjelovao je u nizu domadih i medunarodnih znanstveno-istrazivackih pro-
jekata Sto je rezultiralo autorstvom i koautorstvom u brojnim znanstvenim i
strucnim radovima, te poglavljima objavljenim u relevantnim psihologijskim
Casopisima i publikacijama. Urednik je viSe strucnih knjiga i znanstvenih mo-
nografija. U posljednje vrijeme intenzivno se bavi istraZivanjem zadovoljstva
Zivotom, razvoja licnosti i emocionalne regulacije.

13

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 13 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

Clan je Hrvatskog psiholoskog drustva, European Association of Personality
Psychology, Association for Research in Personality, European Federation of
Psychologists Associations (Task Force on Cultural and Ethnic Diversity (2009.-
2011.); EFPA Standing Committee of Psychology in Education (2011.-2013.), i
EFPA Board of Educational Affairs (2013.-)).

Igor Radeka

Odjel za pedagogiju
SveuciliSte u Zadru
iradeka@unizd.hr

Prof. dr. sc. Igor Radeka redoviti je profesor na Odsjeku za pedagogiju Filozof-
skog fakulteta u Zadru/Odjelu za pedagogiju Sveucilista u Zadru gdje radi od
1987. godine. Nositelj je kolegija i istraZiva¢ na podrucju povijesti pedagogije,
komparativne pedagogije, didaktike i obrazovanja nastavnika. Kontinuirano
se bavi obrazovanjem redovitih studenata nastavnickih smjerova i strukovnih
nastavnika u dopunskom obliku obrazovanja.

Clan je Povjerenstva za izradu Hrvatskog kvalifikacijskog okvira (2007-2010),
Povjerenstva za provedbu Hrvatskog kvalifikacijskog okvira (2010-2012) i Sek-
torskog vijeéa za odgoj, obrazovanje i sport (od 2015). Bio je glavni istrazivac
na vise znanstveno-istrazivackih projekata posvecenih obrazovanju nastavni-
ka (2002-2013). Sudjelovao je u radu vise projekata financiranih iz Europskih
socijalnih fondova posvecenih cjeloZivotnom obrazovanju odgojno-obrazov-
nih djelatnika.

Clan je Hrvatskog pedagogijskog drustva, Hrvatskog pedagosko-knjizevnog
zbora, Udruge za razvoj visokog skolstva Universitas i European Association for
International Education.
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Ana Marija Rogi¢
Odjel za pedagogiju
SveuciliSte u Zadru
amrogic@unizd.hr

Dr. sc. Ana Marija Rogic visa je asistentica na Odjelu za pedagogiju Sveucilista
u Zadru. Na preddiplomskim i diplomskim sveuciliSnim studijima pedagogije
sudjeluje u realizaciji kolegija iz podrucja povijesti pedagogije i cjeloZivotnog
obrazovanja, kao i didaktike u sklopu Programa za stjecanje nastavnickih
kompetencija.

Sudjelovala je na nekoliko domacih i medunarodnih znanstveno-strucnih sku-
pova i usavrsavanja. Bila je ukljucena u znanstveno-istrazivacke projekte na na-
cionalnoj i medunarodnoj razini. Znanstveni interes usmjeren je izmedu osta-
log na podrucje obrazovanja nastavnika i visokoskolske pedagogije. Aktivno je
sudjelovala i u brojnim aktivnostima u svrhu popularizacije pedagogije.

Clanica je Hrvatskog pedagoskog drustva.

Ana Sliskovi¢

Odjel za psihologiju
Sveuciliste u Zadru
aslavic@unizd.hr

Doc. dr. sc. Ana Sliskovic¢ je docentica na Odjelu za psihologiju SveuciliSta u
Zadru gdje na preddiplomskim i diplomskim sveuciliSnim studijima psiholo-
gije predaje niz kolegija iz podrucja psihologijske metodologije te kolegije ve-
zane za profesionalni stres.

Kao istrazivac bila je ukljucena u nekoliko nacionalnih i medunarodnih znan-
stveno-istrazivackih projekata. Njezini su znanstveni interesi prvenstveno ve-
zani uz razlicite aspekte profesionalnog stresa kod specifi¢nih grupacija (npr.
ucitelji, zdravstveni djelatnici, pomorci) te opcenito psihicku i tjelesnu dobro-
bit zaposlenika. Visegodisnji znanstveno-istrazivacki rad rezultirao je autor-
stvom i koautorstvom u tridesetak znanstvenih i stru¢nih radova. Sudjelovala
je na brojnim stru¢nim i znanstvenim skupovima, te se znanstveno usavrsa-
vala u Hrvatskoj i inozemstvu.

Clanica je Hrvatskog psiholoskog drustva.
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Izabela Sorié¢

Odjel za psihologiju
SveuciliSte u Zadru
isoric@unizd.hr

Prof. dr. sc. Izabela Sori¢ redovita je profesorica u trajnom zvanju na Odjelu za
psihologiju Sveucilista u Zadru gdje na preddiplomskim i diplomskim sveuci-
liSnim studijima psihologije i pedagogije predaje kolegije iz podru¢ja eduka-
cijske i kognitivne psihologije. Angazirana je i na nekoliko doktorskih studija
na sveuciliStima u Zadru, Zagrebu i Rijeci, te je aktivno uklju¢ena u programe
stru¢nog usavrsavanja nastavnika na svim obrazovnim razinama.

Vodila je i sudjelovala u vise znanstveno-istrazivackih projekata na nacionalnoj
i medunarodnoj razini. Njezini su znanstveni interesi raznoliki, a posljednjih go-
dina intenzivno se bavi istrazivanjem procesa samoregulacije ucenja i poucava-
nja, posebice emocionalnom i motivacijskom komponentom tog procesa. Vi-
Segodisnji znanstveno-istrazivacki rad rezultirao je autorstvom i koautorstvom
u Sezdesetak znanstvenih i stru¢nih radova, te s nekoliko poglavlja u knjigama
i znanstvenom monografijom ,,Samoregulacija ucenja: MoZemo li nauciti uciti*
(2015. god. nagradenom od strane Hrvatskog psiholoskog drustva).

Clanica je Hrvatskog psiholoskog drustva i European Association for Research
on Learning and Instruction.

Slavica Simié Sasi¢

Odjel za izobrazbu ucitelja i odgojitelja
SveuciliSte u Zadru

ssimic@unizd.hr

Doc. dr. sc. Slavica Simi¢ Sasi¢ je docentica na Odjelu za izobrazbu uéitelja i
odgojitelja SveuciliSta u Zadru. Na maticnom Odjelu i na Odjelu za zdravstve-
ne studije izvodi nastavu na strué¢nim, preddiplomskim i diplomskim sveu-
ciliSnim studijima iz podrucja edukacijske psihologije i metodologije istrazi-
vanja. Sudjelovala u programima usavrsavanja sveuciliSnih nastavnika, te je
odrzala nekoliko predavanja u sklopu usavrSavanja osnovnoskolskih i sred-
njoSkolskih ucitelja i nastavnika.
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Njezin je znanstveni interes primarno vezan za podrucje Skolske psihologije i
psihologije obrazovanja. Prvenstveno se bavi istrazivanjem utjecaja nastavni-
ka, ali i osobnih i drugih okolinskih ¢cimbenika (roditelji, vrnjaci, kultura), na
obrazovni procesiishode uéenja. Sudjelovala je u nekoliko znanstvenih proje-
kata, a njen je istrazivacki rad urodio nizom objavljenih znanstvenih i strucnih
radova u relevantnim ¢asopisima, te poglavljima u knjigama.

Clanica je Hrvatskog psiholoskog drustva.

Dijana Vican

Odjel za pedagogiju
Sveuciliste u Zadru
dvican@unizd.hr

Prof. dr. sc. Dijana Vican redovita je profesorica na Odjelu za pedagogiju
SveuciliSta u Zadru. Na studiju pedagogije predaje kolegije Temeljna znanja
o odgoju i obrazovanju, Teorije odgoja i obrazovanja u praksi i Andragogija.
Voditeljica je Programa za stjecanje nastavnic¢kih kompetencija, te Programa
za stru¢no usavrsavanje visokoskolskih nastavnika. AngaZirana je na doktor-
skom studiju pedagogije na Sveucilistu u Zadru.

Obrazovala se i znanstveno-stru¢no usavrsavala u zemlji i inozemstvu. Su-
djelovala je u nacionalnim i medunarodnim znanstveno-istrazivackim pro-
jektima. Podrucja njezinog znanstvenog i stru¢nog interesa su: nacionalni
kurikulum, inicijalno obrazovanje nastavnika, interkulturalno obrazovanje,
kvalifikacijski okvir, poduzetniStvo i obrazovanje odraslih. Iz tih podrudja
objavljuje znanstvene i stru¢ne radove. Voditeljica je projekta Ravnatelj: pro-
fesija i kvalifikacija, a ne funkcija, kojega financira Europski socijalni fond.

Bila je predsjednica Vijeca za nacionalni kurikulum pri Ministarstvu znano-
sti, obrazovanja i sporta RH. Obnasala je funkciju drzavne tajnice. Danas je
predsjednica Sektorskog vijeca Odgoj, obrazovanje i sport. Rektorica je Sve-
ucilista u Zadru.
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Jedan od strateskih ciljeva unaprjedenja kvalitete hrvatskog odgojno-obra-
zovnog sustava jeste profesionalizacija djelatnosti ravnatelja odgojno-obra-
zovnih institucija. Profesionalizacija ravnatelja je pitanje koje postavljaju i
druge zemlje, europske i izvaneuropske. Naime, prednost u novim vrstama
strucnosti i razvoju sposobnosti zadnja dva desetljeca bila je usmjerenost na
ucitelje i nastavnike kao neposredne nositelje odgojno-obrazovnog, nastav-
nog i Skolskog rada, jer se njih prepoznalo kao klju¢ne nositelje ucinkovitih
promjena u sustavima odgoja i obrazovanja. Ravnatelji odgojno-obrazovnih
ustanova ostali su izvan srediSta pozornosti, iako su rezultati nacionalnih i
medunarodnih istrazivanja ukazivali na vaznost i potrebu profesionalnog in-
stitucionalnog upravljanja i vodenja.

U hrvatskom odgojno-obrazovnom kontekstu profesionalizacija ravnatelja
odgojno-obrazovnih institucija nije nova ideja. Upravo je desetljetno tinja-
nje te ideje bilo inspirativno stru¢njacima i znanstvenicima okupljenima u
projektni tim koji je kroz znanstveno-istrazivacki projekt ,Ravnatelj: profe-
sija i kvalifikacija, a ne funkcija“ odlucio dati konkretan doprinos u izradi
standarda zanimanja i kvalifikacije ravnatelja odgojno-obrazovnih usta-
nova u Republici Hrvatskoj. Projektni tim bio je jo§ motiviraniji rasvijetliti
djelatnost ravnatelja nakon uvida u prve rezultate projektnog istrazivanja u
kojemu je dobrovoljno sudjelovao svako treci ravnatelj odgojno-obrazovne
ustanove u Republici Hrvatskoj.

Tijekom izvodenja razlicitih projektnih aktivnosti (intervjui i fokus skupine s
ravnateljima odgojno-obrazovnih ustanova u Hrvatskoj, on-line istrazivanje,
studijska putovanja s posjetima inozemnim Skolama i institucijama koje se
bave obrazovanjem ravnatelja; predavanja vodecih inozemnih struc¢njaka iz
podrucja upravljanja i vodenja odgojno-obrazovnih institucija, itd.) projektni
tim je dobio uvid u sve poteskoce s kojima se ravnatelji u odgojno-obrazov-
nim ustanova susrecu. Kroz kriticku analizu doslo se do saznanja o tome koje
su kompetencije neophodne za obavljanje tog izuzetno dinami¢nog, kom-
pleksnog i zahtjevnog posla u danasnjem vremenu.
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Na temelju istrazivanja standarda zanimanja i standarda kvalifikacije ravna-
telja odgojno-obrazovnih ustanova, te utvrdivanja kompetencija ravnatelja
u suvremenim odgojno-obrazovnim sustavima, koje zahtijevaju promijenje-
ne drustveno-kulturne vrijednosti, gospodarske promjene, nova znanstvena
saznanja, promjene koje donose informacijsko-komunikacijske tehnologije,
migracije i globalizacijske mijene, oblikovan je sadrzaj ovog udzbenika. Autori
udzbenika su i te kako svjesni da je kompetencijski profil ravnatelja daleko
slozeniji od sadrzaja u udzbeniku. Sadrzajni koncept namjerno je strukturiran
obuhvatom onih skupova kompetencijskog profila ravnatelja koji prema re-
zultatima projektnog istrazivanja ukazuju na segmente ravnateljskog rada, a
koji su sami ravnatelji ocijenili nedostatnima.

Prvo poglavlje predstavlja uvod u udzbenik, ali i podlogu za profesionalizaciju
ravnateljske djelatnosti. Naime, u poglavlju Cimbenici koji oteZavaju ravnateljski
posao: Prilog profesionalizaciji ravnateljskog zanimanja, autorice Dijane Vican
analiziraju se rezultati istrazivanja provedenog u sklopu projekta ,Ravnatel):
profesija i kvalifikacija, a ne funkcija“ na uzorku od ¢ak 672 ravnatelja odgoj-
no-obrazovnih ustanova u Hrvatskoj, pri ¢emu su iscrpno obradeni podaci o
cimbenicima za koje su ravnatelji procijenili da ih najviSe opterecuju u njiho-
vom svakodnevnom poslu, s naglaskom na vaznost smanjivanja negativnih
utjecaja ovih ¢imbenika, posebice glede potrebe premoséivanje centralizira-
noga pristupa odgoju i obrazovanju na decentralizirani pristup, koordiniranim
vodenjem izvan odgojno-obrazovne ustanove, te primjenom kolaborativnoga i/
ili kolektivnog vodenja unutar odgojno-obrazovne ustanove.

Slijedom navedenih otezavajudih ¢cimbenika i vaznosti koju oni imaju kako za
profesionalnu tako i ukupnu osobnu dobrobit ravnatelja, namece se potre-
ba obrazovanja i osposobljavanja ravnatelja da bi se s tim ¢imbenicima lak-
Se suocavali i bolje sanirali njihove negativne posljedice kako glede kvalitete
ukupnog odgojno-obrazovnog procesa, tako i glede dobrobiti svih ukljuce-
nih sudionika tog kompleksnog procesa. U istraZivanju je cak 85,7 % ravna-
telja izjavilo kako smatra da je ravnateljima potrebno dodatno obrazovanje
za upravljanje odgojno-obrazovnim ustanovama. Upravo vaznoscu i pro-
blemima cjeloZivotnog obrazovanja ravnatelja bavi se poglavlje knjige pod
naslovom Cjelozivotno ucenje ravnatelja autorica Ana Marije Rogi¢ i Matilde
Karamati¢ Brcié. Kako cjeloZivotno obrazovanje objedinjuje u sebi inicijalno
obrazovanje i kontinuirani profesionalni razvoj, te sve druge oblike obrazo-
vanja usmjerene na zadovoljenje osobnih interesa, u poglavlju naslovljenom
Kontinuirani profesionalni razvoj u odgojno-obrazovnoj ustanovi autor Igor Ra-
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deka usmijeren je na podrucje profesionalnog razvoja ravnatelja, ali jednako
tako i nastavnog i nenastavnog osoblja u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Uz
pregled suvremenih empirijskih istraZivanja u ovom podrucju, u poglavlju se
raspravlja i analizira utjecaj kontinuiranog profesionalnog razvoja ravnatelja
na kvalitetu odgojno-obrazovne ustanove i uspjesSan rad ravnatelja. Posebno
se naglaSava koliko je profesionalni razvoj svih zaposlenika odgojno-obrazov-
ne ustanove vazan za njeno uspjesno suocavanje sa svim promjenama u su-
vremenom svijetu, jer se odgojno-obrazovna ustanova ne moze mijenjati bez
kontinuirane promjene svih njezinih zaposlenika.

U poglavlju naslovljenom Inkluzivna kultura skole autorice Matilda Karamati¢
Brci¢ i Daliborka Luketic¢ izvjeStavaju i analiziraju ulogu ravnatelja u osvjes¢iva-
nju, organiziranju i provodenju inkluzivnosti u odgojno-obrazovnom procesu.
Inkluzivno obrazovanje sa znacenjem ukljucenosti svakog djeteta u formalni
sustav odgoja i obrazovanja jest problem u rjeSavanju kojeg je napravljen jedan
od najveéih pomaka prema osuvremenjivanju sustava, ali i dalje postoje brojne
prepreke glede stupnja ucinkovitosti u realizaciji tog suvremenog koncepta.

Sljedeca poglavlja u knjizi ciljano pokrivaju sadrzaje koji ravnateljima mogu
pomodi u suoCavanju sa navedenim otezavajuc¢im ¢imbenicima, ali koji ¢e ih
isto tako obogatiti i dodatnim saznanjima nuznima za uspjesno ispunjava-
nje njihove profesionalne uloge. S obzirom na ¢injenicu da zadovoljstvo na
poslu ima ogromnu vaznost za profesionalnu i osobnu dobrobit pojedinca, u
poglavlju Subjektivna dobrobit i zadovoljstvo Zivotom kod nastavnika i ravna-
telja autora Zvjezdana Peneziéa upozorava se na razlicite elemente koji de-
terminiraju radno i Zivotno zadovoljstvo djelatnika u sSkolskom kolektivu, te
raspravlja nacine na koji se na njih moze djelovati. Kroz objasnjenja interak-
cija pobrojanih elemenata, ravnateljima se pomaze da osvijeste uzroke svog
(ne)zadovoljstva poslom kao i (ne)zadovoljstva poslom njihovih djelatnika,
te ih se potic¢e na osmisljavanje nacina kako pedagoskim, psiholoskim i eko-
nomskim intervencijama poboljsati uvjete rada i doprinijeti ukupnoj profesi-
onalnoj i osobnoj dobrobiti svih djelatnika u svojoj ustanovi. Tema se Cini jos
vaznijom uzme li se u obzir da je u projektnom istrazivanju oko 30 % hrvatskih
ravnatelja izvijestilo o relativno niskom zadovoljstvu poslom koji obavljaju.

U istrazivanju su hrvatski ravnatelji stresnost svoga posla procijenili jako do
izrazito stresno (na ljestvici od I-uopce nije stresno do 5-izrazito je stresno pro-
sje¢na ocjena iznosila je 4.13); pri tome je ¢ak 28,4 % ravnatelja procijenilo
da stres na njihovom poslu pokazuje tendenciju daljnjeg rasta. S obzirom na
sve negativne posljedice koje stres na radu ima i na individualnoj i na Siroj
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drustvenoj razini, u poglavlju Stres u radu: Pregled podrucja s prakticnim im-
plikacijama za ravnatelje odgojno-obrazovnih institucija autorice Ane Sliskovic¢
ponuden je pregled najnovijih teorija i istraZivanja nuznih za razumijevanje
izvora, nacina suocavanja i posljedica stresa na poslu, te nacina kako kvali-
tetnim intervencijama mozemo smanijiti dozivljavanje stresa na poslu i kod
nastavnika i kod ravnatelja. Pri tome je posebno interesantna cinjenica da
jedni drugima mogu predstavljati i izvor stresa i nacin njegova umanjivanja,
odnosno podrsku u suocavanju s njim.

Jedan od vrlo vaznih izvora stresa na poslu ravnatelja je izrazita emocional-
na dimenzija njihova posla. Sagorijevanje na poslu, koje ¢esto dovodi do niza
negativnih ishoda na individualnoj (zdravstveni problemi, psihosomatske po-
teskoce i sl.) ali i drustvenoj razini (apsentizam, napustanje posla i sl.), kao
klju¢nu komponentu sadrzi tzv. emocionalnu iscrpljenost. Stoga se u poglav-
lju Emocije i emocionalna regulacija u odgojno-obrazovnom procesu autorice
Izabele Sori¢ raspravlja o dozivljavanju i nacinu regulacije emocija kod svih
sudionika odgojno-obrazovnog procesa: ucenika, nastavnika i ravnatelja. Na-
glasak je stavljen na vaznost koriStenja adaptivnih strategija regulacije emo-
Cija za uspjeSna postignuca, profesionalnu i osobnu dobrobit svih sudionika,
a u konacnicii za ukupnu kvalitetu odgojno-obrazovnog procesa.

Kako su u projektnom istrazivanju ravnatelji odgojno-obrazovnih ustano-
va kao tri najvaznije kompetencijske kategorije rangirali znanja i vjeStine
potrebne za stvaranje poticajnog i sigurnog Skolskog ozradja, te gradenje
medusobnog povjerenja, autorica Slavica Simi¢ Sasi¢ se bavi osnazivanjem
tih kompetencija ravnatelja. U poglavlju Znacaj i uloga interpersonalnog
ponasanja ravnatelja autorica opisuje neke od trenutno vodedih teoretskih
modela interpersonalnog ponasanja, analizirajudi ih iz pozicije ravnatelja.
Poseban osvrt napravljen je glede utjecaja interpersonalnog ponasanja rav-
natelja na nastavni¢ka ponasanja, a time posredno i na uCeni¢ka ponasanja
i njihovo postignuce. Sugeriraju se nacini na koje ravnatelji mogu utjecati na
meduljudske odnose u svojoj Skoli, Skolsku klimu, uspjeh i zadovoljstvo na-
stavnika i ucenika, i svih ostalih sudionika odgojno-obrazovnog procesa.

U poglavlju Rukovodenje u skolskom kontekstu iz perspektive teorije privrZe-
nosti autorica Mira Klarin iznosi pregled temeljnih spoznaja iz podrucja teori-
je privrzenosti, primjenjujuci ih na meduljudske odnose u skoli. Specifi¢nije,
opisujudii analiziraju¢i osnovne obrasce privrZzenosti, omogucuje svakom su-
dioniku odgojno-obrazovnog procesa razumijevanje svog ponasanja kao i po-
nasanja drugih. To razumijevanje predstavlja prvi korak ka moguc¢nosti uprav-
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ljanja vlastitim ponasanjem (samoregulacija ponasanja) u svrhu postizanja
kvalitetnih meduljudskih odnosa u okvirima odgojno-obrazovne ustanove.

Kako bi pojedinac bio uspjesan u izvodenju neke aktivnosti ili Sire djelatnosti
nuzno je da vjeruje kako u njima moze biti uspjesan. U tom smislu, o samo-
efikasnosti kao uvjerenju pojedinca o vlastitim sposobnostima organiziranja
i izvrSavanja akcija potrebnih za ostvarenje zeljenih ishoda, raspravlja se u
poglavlju autorice Lozene Ivanov naslovljenom Samoefikasnost i njena vaz-
nost u ravnateljskom poslu. Uz objasnjenje osnovnih pretpostavki o izvorima,
korelatima i posljedicama percepcije samoefikasnosti, posebno se analizira
uloga koju percepcija samoefikasnosti kod ravnatelja ima za uspjesno obav-
ljanje njihovog zahtjevnog posla. Na temelju rezultata postojecih istrazivanja
sugerira se kako je upravo cjelozivotno obrazovanje ravnatelja jedan od naci-
na jacanja njihove percepcije samoefiksanosti, a time i njihove uspjesnosti u
obavljanju ravnateljskog posla.

Jedan od vaznih izazova u ravnateljskom poslu svakako je i razvoj kulture po-
duzetnistva u odgojno-obrazovnoj ustanovi koju vode. Ovom temom bavi se
poglavlje Uloga ravnatelja u razvoju poduzetnicke kulture odgojno-obrazovne
ustanove autorica Daliborke Luketi¢ i Ane Marije Rogi¢. U poglavlju se nakon
terminoloskog i teoretskog odredenja kulture Skole, razmatra odnose kulture
Skole i poduzetnistva, te opisuje obiljeZja kulture poduzetnosti kao razvojnog
elementa kvalitete odgojno-obrazovne ustanove. Objasnjavaju se razliciti
pokazatelji poduzetniStva u odgojno-obrazovnom kontekstu, te se indicira
nacine poticanja razvoja poduzetne $kole i s naglaskom na ulogu ravnatelja
u pedagoskom vodenju odgojno-obrazovne ustanove prema razvoju kulture
poduzetnosti.

Sveukupno, poglavlja u ovoj knjizi obuhvaéaju vrlo raznolike teme koje su seu
analizama rezultata dosadasnjih istrazivanja, u Hrvatskoj i Sire, pokazale vaz-
nim za razvoj kompetencijskog profila ravnatelja. Autori su pokusali razli¢ite
teorije iz podrucja pedagogije i psihologije primijeniti na specifi¢ni kontekst
ravnateljskog rada. Pri tome su kriticki analizirali pretpostavljene odnose i nji-
hove utjecaje na uspjesnost u obavljanju tog zahtjevnog posla, osvréuci se na
empirijske provjere tih odnosa i njihovih posljedica po profesionalnu i osobnu
dobrobit svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa. Pokusali su ponuditi i
prakti¢ne implikacije te na temelju provjerenih teoretskih pretpostavki konci-
pirati nacine za svladavanje poteskoca u ravnateljskom poslu.
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Iskreno vjerujemo da svi tekstovi ovog udzbenika svojom kvalitetom pred-
stavljaju znadajan potencijal za ja¢anje kompetencijskog profila ravnatelja.
Samo stalnim jacanjem svojih kompetencija ravnatelji mogu uspjesno odgo-
voriti svim zahtjevima svog izrazito dinamicnog i kompleksnog posla. Nada-
mo se da ¢e im ova knjiga u tome pomoci. U konacnici, s obzirom da su upravo
ravnatelji klju¢ni za ostvarivanje kvalitetnog odgojno-obrazovnog procesa u
ustanovama koje vode, svako ulaganje u njihove kompetencije ulaganje je u
kvalitetu odgojno-obrazovnog procesa i sustava uopce.

Poglavlja ¢e jednome krugu Citatelja biti pou¢na u smislu stjecanja novih zna-
nja i umijeca potrebnih ravnateljskoj profesiji, a drugima profesionalno obo-
gacenje iz podrucja pedagogije i psihologije.

Profesija ravnatelja ostvaruje se kroz odnose sa svim drugim sudionicima
odgojno-obrazovnog rada u odgojno-obrazovnoj ustanovi i izvan nje. Sto-
ga sadrzaj udzbenika nije namijenjen samo populaciji ravnatelja, nego svim
stru¢njacima u podrucju odgoja i obrazovanja, kao i onima koji to tek posta-
juili Zele postati.

Dijana Vican, Izabela Sori¢ i Igor Radeka
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CIMBENICI KOJI OTEZAVAJU RAVNATELJSKI POSAO U KONTEKSTU
CENTRALIZACIJE | DECENTRALIZACIJE ODGOJNO-OBRAZOVNOG
SUSTAVA: PRILOG PROFESIONALIZACIJIRAVNATELJSKOG ZANIMANJA

Dijana Vican

Zasto procitati ovo poglavije?

Osim brojnih suvremenih drustvenih, gospodarskih, globalizacijskih i dru-
. gih promjena koje se odrazavaju na djelatnost sustava i ustanove, djelo-
krug ravnateljeve djelatnosti upravljanja i vodenja odgojno-obrazovnom
. ustanovom ogledava se u slozenosti odnosa ravnatelja s najblizim su- :
: radnicima unutar ustanove, u¢enicima, obiteljima, osnivacem, te drugim
{ ¢imbenicima u uZoj i $iroj drustvenoj zajednici, od lokalne do nacional-
ne razine. Promjene u sustavu odgoja i obrazovanja donosi i ulazak RH
{ u Europsku uniju. Profesionalizacija, odnosno kvalifikacija ravnatelja koji :
. obnasa funkciju upravitelja odgojno-obrazovne ustanove i vodenja od-
gojno-obrazovnog procesa unutar nje ovisi o tome koliko je sustav odgoja
. iobrazovanja centraliziran, odnosno decentraliziran. '

U ovom se poglavlju razmatraju problemi i poteSkoce s kojima se ravna-
. telji suocavaju u svakodnevnoj sloZzenoj odgojno-obrazovnoj zbilji, te oni
- &imbenici koji upucuju na premoscivanje centraliziranog pristupa odgoju
i obrazovanju na decentralizirani pristup. Premoscivanje pretpostavlja
i osmisljavanje adekvatnog modela stupnja decentralizacije, a tome pro-
i cesu profesionalni ravnatelji mogu doprinijeti primjenom distributivnog
modela vodenja odgojno-obrazovne ustanove koja ima korijene u odgoj-
i no-obrazovnoj praksi. Distributivno vodenje usmjereno je na promisljanje :
. bolje $kole i druge odgojno-obrazovne ustanove primjenom kolaborativ- :
nog, kolektivnog i koordiniraju¢eg nacina vodenja. Kolaborativni nacin
i vodenja temelji se na suradnji vide voditelja razli¢itih aktivnosti, usmje- :
¢ renih istome cilju, te stalno medusobno povezanih; kolektivni nacin vo-
. denja pretpostavlja podijeljene aktivnosti razli¢itim osobama, a svaka je
osoba odgovorna za svoj dio posla; koordinirano vodenje ostvaruje se po-
: javom novih situacija i problema i nadilaze okvir podijeljenih aktivnosti.
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Uvod

Metodologija profesionalizacije ravnateljskog zanimanja razlikuje se prema
stupnju centralizacije, odnosno decentralizacije pojedinih odgojno-obrazov-
nih sustava, sustavima osiguravanja kvalitete, stupnju autonomije odgoj-
no-obrazovne ustanove, odgojno-obrazovnim ideologijama, te drugim obi-
ljezjima. Sve sustave povezuje jednako znacenje profesionalizacije pod kojom
se podrazumijeva stjecanje zanimanja ravnatelja* utvrdivanjem svih poslova
koje osoba treba znati i moci raditi, a za koje postoji nacionalni konsenzus, te
na temelju standarda zanimanja osiguravanje visokoskolske akreditacije i su-
stava licenciranja radi osiguravanja transmisije znanja, umijeca i sposobnosti,
te odgovarajuceg stupnja samostalnosti i odgovornosti. Pristupajuci proble-
mu profesionalizacije ravnateljskog zanimanja Sire i produbljenije od uvida u
konkretne poslove ravnatelja ili o¢ekivane poslove prema zamisli poslodavca
(nadlezno ministarstvo) ili idealno zamisljenog ravnatelja odgojno-obrazov-
ne ustanove prema zamisljenome profilu od strane pedagoskih i psiholoskih
strucnjaka, pretpostavili smo da je glediSte ravnatelja o otezavajucim ¢imbe-
nicima u obnasanju ravnateljske funkcije relevantno za identificiranje i otkla-
njanje problema, osmisljavanje kvalifikacijskih standarda te da je doprinos
kvaliteti sustava odgoja i obrazovanja.

Ravnateljsku profesiju u Hrvatskoj danas obnasa dvije tisuce ravnatelja u
razli¢itim odgojno-obrazovnim ustanovama - jaslicama i djecjim vrti¢ima,
Skolama, ucenickim domovima. Neke su odgojno-obrazovne ustanove javne,
a neke privatne. Osnivac je ustanova razlic¢it. Jedne je osnovala lokalna za-
jednica (predskolske ustanove i osnovne 3kole), a druge regionalna zajedni-
ca (srednje Skole i u¢eni¢ke domove). Neke je pak osnovala vjerska zajednica
(na primjer, Katolicka osnovna $kola u Sibeniku koju je osnovala Katoli¢ka
crkva ili srednja $kola Cakovec koju je osnovao Savez baptisti¢kih crkava RH i
Baptisticka crkva) ili druga pravna osoba (na primjer, privatne osnovne skole).
Najvedi su broj ustanova u Republici Hrvatskoj javne ustanove.

Tesko je zamisliti da se ijedan ravnatelj prihvatio funkcije, a da ne zeli kvalitet-
no raditi svoj posao. Kvaliteta rada ogledava se u sloZzenosti odgojno-obrazov-

1 Imenice i druge sklonjive rije¢i koje se u ovom i sljede¢im poglavljima koriste u muskom

rodu, spolno su neutralne, odnose se na muske i Zzenske osobe te nemaju diskriminirajuce
znacenje.
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nog rada koju namecu brojne suvremene promjene, djelokrug ravnateljeve
djelatnosti upravljanja i vodenja odgojno-obrazovnom ustanovom, odnosi s
odgojno-obrazovnom infrastrukturom od najblizih suradnika unutar ustano-
ve do obitelji i osnivaca, te drugih ¢imbenika u uzoj i Siroj drustvenoj zajed-
nici. Doseg je ravnateljeve odgovornosti takoder Sirok jer je on odgovoran za
redovito i nesmetano obavljanje nastavnog procesa, osiguravanje uvjeta za
poucavanje i ucenje, uspjeh ucenika, humane odnose u ustanovi, zakonito
poslovanje, djelovanje u planiranome vremeniku rada i dr. Ravnatelj odrza-
va odnose sa svim ¢imbenicima izvan Skole na lokalnoj, regionalnoj i naci-
onalnoj razini. Promjene u sustavu odgoja i obrazovanja donosi i ulazak RH
u Europsku uniju, dijelom zbog medunarodno reguliranih profesija, dijelom
zbog priznavanja nacionalno reguliranih profesija, mobilnosti, mogucnosti
projektnih suradnji, moguénosti zaposljavanja, prema tome, i konkurentno-
sti. Globalizacijski procesi i internacionalizacija donose niz novih elemenata
relevantnih za ucinkovito upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom.

S obzirom na opseg poslova ravnatelji se, pretpostavili smo, suoc¢avaju s ote-
Zavajucim okolnostima i ¢imbenicima koji sprjeCavaju ravnatelja da bude
ucinkovitiji nego Sto jest ili procjenjuje da jest jer radnje koje poduzima nisu
vodene njegovom odlukom, nego on ovisi o odlukama drugih. Ravnatelji su
svjesni da se s preuzimanjem funkcije ravnatelja percepcija svih suradnika,
unutariizvan ustanove, mijenja, te da se ocekivanja od ravnatelja preobraza-
vaju u profesionalno obavljanje svih dijelova rada ustanove.

Obveze i odgovornosti ravnatelja pripadaju u interdisciplinarnu profesio-
nalnu domenu koje ravnatelj prihvaca kao najprofesionalnija osoba. No,
iskustvo s kojim ravnatelj dolazi na funkciju znaci preuzimanje profesional-
nog rizika, jer je rijetko koji ravnatelj imao priliku steéi sve kompetencije
tijekom nastavnog, odgojno-obrazovnog i Skolskog rada, odnosno, tijekom
zaposlenja u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Osim toga, ravnatelj je svjestan
da je cilj odgojno-obrazovnog rada stalno unaprjedivanje svih segmenata
rada ustanove. Slozit ¢emo se s Williamom Glasserom koji kaze: ,Za pro-
fesionalce je dovoljno da se posao obavi, mozda i dobro, no obiljezje je
profesionalca da neprestano poboljSavaju svoj i tudi rad“ (Glasser, 1999:
27). Unaprjedivanje odgojnog-obrazovnog rada pretpostavlja i poteskoce
za koje ravnatelj trazi rjeSenja.
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Strucna usavrSavanja ravnatelja na lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razi-
ni, aktivno djelovanje udruga ravnatelja?, moguénost razmjene iskustava s
drugim ravnateljima (razmjena dobre prakse), djelovanje odgojno-obrazovne
infrastrukture koja je razvijena na nacionalnoj razini® kao ¢imbenike koji su
osnovani s ciljem potpore sustavu odgoja i obrazovanja, izazov su ravnatelji-
ma. Svi navedeni nacini predstavljaju mogucnosti ravnateljeva angaziranja i
ulaganja u svoj profesionalizam, $to teorijski ukazuje na velike moguénosti
profesionalnog sazrijevanja tijekom obnasanja ravnateljske funkcije. ProSiri-
vanje znanja i razvoj kompetencija neformalnim i informalnim uéenjima jos
uvijek nije rjeSenje svih poteskoca s kojima se ravnatelj suocava.

Unato¢ iskustvu ravnatelja, raspolozivoj infrastrukturi i moguc¢nostima rje-
Savanja problema u suradnji s iskusnijim ravnateljima, veliki broj promjena
i zahtjeva u stalnom osuvremenjivanju odgojno-obrazovnog rada ustanova i
sustava ravnatelji se, pretpostavili smo, suocavaju s problemima i otezavaju-
¢im ¢imbenicima u svom radu, tj.neki cimbenici olakSavaju, a neki otezavaju
posao ravnatelja.

Cilj je istraZivanja identificirati i razmotriti poteskoce ravnateljskog posla iz
njihove perspektive i povezati ih s profesionalizacijom ravnateljskog zanima-
nja, sto je direktan doprinos obogaéenju Hrvatskog kvalifikacijskog okvira i
kvaliteti sustava odgoja i obrazovanja empirijskim uvidima u sloZzenu odgoj-
no-obrazovnu zbilju povjerenu ravnateljima u funkciji ¢elnika odgojno-obra-
zovnih ustanova.

2 U Hrvatskoj djeluje vi$e udruga ravnatelja podijeljenih prema odgojno-obrazovnim razina-

ma: Hrvatska udruga ravnatelja osnovnih Skola, Udruga hrvatskih srednjoskolskih ravnate-
lja, Hrvatska zajednica osnovnih $kola, Udruga ravnatelja predskolskih ustanova, Udruga
ucenickih domova Republike Hrvatske.

Agencija za odgoj i obrazovanje, Agencija za strukovno obrazovanje i obrazovanje odraslih,
Nacionalni centar za vanjsko vrednovanje obrazovanja, a s demokratskim promjenama
osnovano je tisuée nevladinih udruga koje su registrirane s radnom usmjereno$¢u na odgoj
i obrazovanje te skrb o djeci i mladima.

3

28

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 28 19/10/16 10:17



CIMBENICI KOJI OTEZAVAJU RAVNATELJSKI POSAO U KONTEKSTU CENTRALIZACIJE | DECENTRALIZACIJE ODGOJNO-OBRAZOVNOG SUSTAVA
Metodologija istrazivanja
Cilj, postupci, metode i instrumenti istrazivanja

Ciljjeistrazivanja saznatije li posao ravnatelja, s obzirom na brojne promjene,
otezan ili olakSan, odnosno, koje ¢Cimbenike te u kojoj mjeri ispitanici percipi-
raju otezavajuéim za obavljanje ravnateljskog posla, a koje olakSavaju¢ima.
Upitnik je bio sastavljen od nekoliko podrugja istrazivanja. Njime su ispitani
stavovi, pogledii misljenja ravnatelja o poslovima i djelokrugu odgovornosti s
kojima se ravnatelji susre¢u u svom svakodnevnom vodenju i upravljanju od-
gojno-obrazovanom ustanovom. Jedan dio pitanja odnosio se na otkrivanje
¢imbenika koji otezavaju, odnosno olakSavaju posao ravnatelja, prema nji-
hovim misljenjima i objasnjenjima. Ispitanicima je ponuden popis od ukupno
17 otezavajudih faktora koji su derivirani kroz rezultate fokus skupina prove-
denih s ravnateljima. Ispitanicima je, takoder, ponudena mogucnost davanja
slobodnog odgovora, odnosno navodenja nekih drugih ¢imbenika koje vide i
dozivljavaju otezavaju¢ima u svom radu. Zadatak je ispitanika bio procijeniti
na skali od 1 do 5 (1-nimalo; 2-malo; 3-prilicno; 4-jako; 5-izrazito) koliko nave-
deni ¢imbenici otezavaju posao ravnateljima.

Uzorak istrazivanja

Istrazivanje je provedeno na uzorku od 672 ravnatelja odgojno-obrazovnih
ustanova u Republici Hrvatskoj (od ukupno 2199 ravnatelja*), od ¢ega 414 rav-
nateljice (61,6%) i 258 (38,4%) ravnatelja. Uzorak od 30% populacije ravnate-
lja Cini izuzetno reprezentativan broj ispitane populacije.

Prosje¢na je dob ravnatelja 50,44 godina (sd=8.06). Prema obrazovnoj razini naj-
vedi je broj ravnatelja, njih 517 (77,1%), stekao visoku struc¢nu spremu ili obra-
zovni stupanj magistra struke (M.A. razinu); 90 ravnatelja (ili 13,4%) steklo je visu
strucnu spremu, a 5 (0,7% bakalaureat - B.A. razinu ili razinu prvostupnika stru-
ke).> Obrazovnu klasifikaciju zanimljivom cini broj ravnatelja (32 ili 4,8%) koji je
stekao magisterij te broj onih koji je stekao doktorat znanosti (19 ili 2,8%).6

Prema podatcima Ministarstva znanosti, obrazovanja i sporta 2014. godine.

Prije deset godina na razini osnovnoskolskog obrazovanja jedna tre¢ina ravnatelja imala je
zavrsenu visu Skolu dok su ravnatelji srednjih Skola imali zavrsen Cetverogodisnji studij.
Podatak je o obrazovnoj razini 8 ravnatelja (ispitanika u ovom istrazivanju) nepoznat.

29

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 29 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

Metode obrade podataka

U analizi otezavajucih ¢imbenika u obnasanju funkcije ravnatelja i svakod-
nevnom obavljanju poslova ravnatelja koriStena je kvantitativna i kvalita-
tivna analiza. U dijelu kvantitativne analize koristili smo izra¢un prosjeéene
vrijednosti, standardne devijacije kao i strukturom odgovora ispitanika pre-
ma zadanim skalnim vrijednostima izrazenom u postotku i apsolutnom bro-
ju (tablica 1.). Kvalitativna analiza odnosi se na narativne iskaze ispitanika
tijekom odrzanih fokus skupina i neformalnih susreta s ravnateljima tijekom
trajanja projekta.

Rezultati istrazivanja i njihova interpretacija

Prema rezultatima istraZivanja, od 672 ispitanika, gotovo polovica (301 ili
44,8%) ih smatra da je posao ravnatelja, s obzirom na drustveno-kulturne,
politicke, gospodarske, obrazovne i druge promjene, izrazito otezan, a 232
(34,5%) ravnatelja smatra da je otezan. Procjena 533 (79,3%) ispitanika da
je ravnateljski posao s promjenama oteZan, odnosno izrazito oteZan moze
proizlaziti iz saznanja da promjene same po sebi nose viSe odgovornosti, Ce-
S¢e donoSenje odluka, poteSkoée u upravljanju ustanovom, nepogresivost u
radu, stres, CeS¢e komunikacije, teznje za uspjehom i dr.

Ranijim istrazivanjem temeljenim na primjeni postupka ispitivanja putem
fokus skupine dobili smo niz ¢imbenika koje su ispitanici navodili kao ote-
Zavajuce u svom poslu, te smo ih prema slu¢ajnom poretku sastavili u dijelu
upitnika s ciljem saznavanja ranga procjene i frekventnosti odgovora za svaki
element procjene s pitanjem: Koji ¢imbenici i u kojoj mjeri oteZzavaju posao
ravnatelja? Sto otezava obna3anje ravnateljske funkcije i ostvarenje svakod-
nevnih poslova ravnatelja u odgojno-obrazovnim ustanovama? Rezultate
kvantitativne analize prikazujemo u tablici 1.
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Tablica 1. Prosjecne vrijednosti i rang procjene otezavajucih ¢imbenika u poslovi-
ma ravnatelja te postotak odgovora ispitanika prema vrijednostima skale procjene

Cimbenici

Broj ispitanika,
prosjec¢na vrijednost
procjeneirang

% odgovora ispitanika

prema pojedinim vrijednostima
skalne procjene

N

M sd ERang

Nimalo Malo

Prilicno Jako Izrazito

. Reforme obrazovanja

663 |

2,87

F111F

4.

10,0

£29,4

33,2

1184

9

- Promjene ministara

665 :

2,59

11,18

5.

18,8

1338

24,8

1143

8,3

EU prilagodbe

£ 663

2,50

£1,00

13,6

£42,8

28,1

£11,0 :

4,5

{ Inkluzivno obrazovanje

655 :

2,48

£1,00

16,9

£35,7

32,8

1115

3,1

. Autonomija u upravljanju Skolom

657

2,35

11,16

1125,

26,6

1338

23,6

19,4

6,5

: Ucitelji i nastavnici

665 :

2,33

10,90

14.

16,1

£ 46,0 :

28,4

17,7

1,8

. Strucni suradnici

£ 659

1,76

£0,92

$17.

48,7

£33,5

12,4

138

1,5

: Osnivaci odgojno-obrazovne
i ustanove

L 662 !

2,53

1,110

17,5

$36,4

27,5

12,4

6,2

. Politicke elite

662 :

3,23

$1,26

10,6

£19,3

26,6

1239

19,6

£ 10.

: Roditelji/skrbnici

662

£3,03

1,09

6,8

£26,9 :

32,8

1233

10,3

f11.

Lokalna zajednica

£ 661

2,41

£1,07

19,5,

20,0

1392

25,7

£10,0 :

5,1

f12.

EZakoni i pravilnici

666

£ 3,55 :

1,10

3,0

£15,2

29,3

1285 :

24,0

£13.

Prava djece

£ 661 :

2,41

$1,15¢

9,5.

26,2

£ 30,6 :

24,7

1138

4,8

f14,

Nastavni plan i program

£ 662

2,39

£1,04

H11.

19,8

£40,3 :

24,9

1115

3,5

£15.

Savjetnici

£ 658

1,78

£0,91

: 16.

457

£36,9 :

12,2

13,5

1,7

116.

i Inspekcija nadlezna za rad
 odgojno-obrazovne ustanove

666

2,35

1,11

$12,5.

22,8

40,1

21,5

10,1 :

5,6

1 komunikacijskim tehnologijama :

- Promjene u informacijsko-

£ 659

2,20

£1,02

{15,

27,0

1395

23,1

71

3,3

18,

 Nesto drugo:
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Rezultati pokazuju prosjecCne vrijednosti i rang procjene otezavajucih ¢cimbe-
nika u radu ravnatelja te postotak odgovora ispitanika prema vrijednostima
skale procjene. Temeljem provedene analize rezultat rangiranja otezavajudih
¢imbenika pokazuje da ravnatelji odgojno-obrazovanih ustanova u Republici
Hrvatskoj medu prvih pet cimbenika procjenjuju:

e zakonei pravilnike (M=3,55; sd=1,10)

e politicke elite (M=3,23; sd=1,26)

* roditelje i skrbnike (M=3,03; sd=1,09)

e reforme obrazovanja (M=2,87; sd=1,11) i
* promjene ministara (M=2,59; sd=1,18).

Cetiri od pet navedenih ¢imbenika - zakoni i pravilnici, politi¢ke elite, refor-
me obrazovanja i promjene ministara, mozemo klasificirati u jednu skupinu
Ccimbenika koje povezuje jedinstveno obiljeZje da se odnose na ,,vrh“ politike,
odnosno, na ,vrh“ obrazovne politike. Zakone predlaze nadlezno ministar-
stvo, a donosi ih Hrvatski Sabor (politicke elite), pravilnike predlaze i donosi
nadlezno ministarstvo, reforme obrazovanja kreira obrazovna politika, odno-
sno nadlezno ministarstvo, a u zadnje vrijeme reformske ingerencije preuzi-
maju Vlada i Sabor’. Ministri ¢ine izvrSnu vlast, prema tome, pripadaju u sam
vrh obrazovne politike i dio su politicke elite.

Jos se znacajnijim pokazuje podatak da je pored unaprijed pretpostavljenih
¢imbenika koji otezavaju posao ravnatelja, ¢ak 478 (71,1%) ravnatelja je, pod
mogucnoscu otvorenog pitanja u formalnom upitniku, imalo potrebu na svoj
nacin odgovoriti i interpretirati probleme i potesSkoce. Od 672 ispitanika 478 is-
pitanika imalo je potrebu iskazati svojim rijeCima cimbenike koji otezavaju nji-
hov posao. Navodimo neke iskaze ravnatelja koji potkrepljuju kvantitativne re-
zultate, a prepoznati su naglasavanjem i ponavljanjem otezavajucih Cimbenika:

»cesteizmjene propisa“; ,Ceste promjene zakonai pravilnika®“; ,,i opet
hrpa propisa“; ,brzina promjena i neuskladenost institucija, rascjep-
kanost i nedosljednost istih“; ,,nejasni zakoni, pravilnici, uredbe...
koje se tumace kako kome odgovara, nametanje poslova koje vise
ne mozemo odraditi“; ,inertnost institucija“; ,birokracija“; ,,trom bi-
rokratski sustav“; ,loSi zakoni i njihova tumacenja“; ,,neadekvatno

" Donogenje Strategije za znanost, obrazovanje i tehnologije (2014), Sabor Republike Hrvatske
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i nepravodobno rjeSavanje zahtjeva Skole od strane ministarstva“;
»,nesrazmjer izmedu obveza (odgovornosti) i beneficija ravnatelja“;
»mnogo razlic¢itih poslova kojima se ravnatelj mora baviti“; ,nacin iz-
bora ravnatelja postavljen je tako da ravnatelj mora oportunisticki
upravljati Skolom, sindikat stiti neradnike, svatko vam moze nalijepi-
ti mobing, nikome ne mozete nista, uravnilovka u sustavu obrazova-
nja...“; ,neuskladenost zakona i pravilnika“; ,nedorecenost zakona
i pravilnika vezanih za odgoj i obrazovanje®; ,koeficijent za obracun
place raste ili pada ovisno o broju ucenika, a ne ovisno o kvaliteti
rukovodenja Skolom*; ,nedovoljno autonomije u odlucivanju, ne-
dovoljne ovlasti u rjeSavanju situacija - od zamolbi za prelazak u
Skolu do zaposljavanja djelatnika, za sve se mora traziti - i ¢ekati -
suglasnost ministarstva, ureda drzavne uprave, osnivaca“; ,,nekom-
petentnost odgovornih osoba kada je u pitanju privatno Skolstvo®;
»snemogucnost utjecanja na izbor kadrova, nedostatak sustava na-
gradivanja zaposlenih (ili penaliziranja), gotovo nikakve mogucnosti
upravljanja ljudskim potencijalima“; ,,neuskladenost odgovornosti i
ovlasti“; ,neuskladenost i netransparentnost zakonodavstva“; ,stal-
na zakonodavna promjena“; ,stalne promjene propisa i njihova ne-
dosljednost kao i onih koji ih provode“; ,to $to se na odgojno-obra-
zovni sustav, konkretno na Skole, primjenjuju neki zakoni i pravilnici
koji vrijede za neke poslovne subjekte izvan Skolskog sustava, oni su
Cesto neprimjenjivi i besmisleni u Skolama, a moraju se provoditi; rad
ravnatelja se na taj nacin usmjerava na manje bitne stvari u odgoju
i obrazovanju, a zapostavlja se odgojno-obrazovna komponenta kao
glavna aktivnost Skole“.

Objasnjenje za kvantitativnei kvalitativne rezultateistrazivanja, prema kojima
ravnatelji poteSkoce u radu vide u vrhu obrazovne politike, mozemo pronaci
u konkretnim dogadanjima koji su zavladali sustavom odgoja i obrazovanja,
te ¢injenicama koje se u sustavu odraZzavaju kao proturjecnosti koje ravnatelji
interpretiraju neuskladenoscu, nedorecenos¢u, netransparentnoséu, nedo-
sljednosScu, nemogucnosc¢u i drugim obiljezjima s negativnim prefiksom.

Cinjenica jest da se temeljni zakon o odgoju i obrazovanju (Zakon o odgoju i
obrazovanjuuosnovnojisrednjojskoli,2008)tijekomsamosestgodinamijenjao
deset puta. Razlog ucestalih promjena nedvojbeno su drustveno-politicke
promjene koje se odraZavaju na sustav odgoja i obrazovanja. Medutim, sustav
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odgoja i obrazovanja sustinski nije promijenjen?, ako pod sustinskim promjena-
ma mislimo na ustavne promjene ili promjene koje zahtijevaju istinsku reformu
odgoja i obrazovanja, strukturne promjene u sustavu ili uvodenje inovacija u
sustav. Donosenje forme temeljnog zakona takoder izaziva proturje¢nosti u od-
nosu donositelja i provoditelja zakona. U tom objasnjenju polazimo od pretpo-
stavke da bi temeljni zakon trebao imati znacenje propisa s ¢vrstim odredbama
kojima se osigurava stabilnost sustava, a kvalitativna poboljSanjai unapredenja
sustava ostavljaju se u prostoru onih pravnih propisa (pravilnika ili drugih prav-
nih akata) koji ¢e odrzavati sustav konzistentnim, koherentnim i kvalitetnim. Tu
pretpostavku prakti¢no ne nalazimo u sustavu odgoja i obrazovanja. Zakon se
mijenja parcijalno; mijenja se prema nedovoljno objasnjenim odlukama u nad-
leznom ministarstvu, a u nekim sluc¢ajevima i samovoljnim odlukama ministra.®

Problem naglih donosenja odluka ,;s vrha“ Cesto puta nije dovoljno stru¢no
potkrijepljen, a nije dovoljno ni artikuliran s onima kojima je ,,spusten® u pro-
vedbu, pa provoditelji odluke (Skole i druge odgojno-obrazovne ustanove)
prakticiraju ,kulturu viSeg autoriteta“ umjesto vlastitog koji bi se temeljio na
primjeni temeljnih nacela djelovanja odgojno-obrazovne ustanove - nacela
smislenosti i nacela svrsishodnosti. Ravnatelj kao upravitelj i Celnik ustanove
ne djeluje kao osoba od utjecaja i moci. Ravnatelj naj¢esce ima privid modi koji
izvan odgojno-obrazovne ustanove ostaje prikriven, a unutar ustanove moze se
odrazavati na slabljenje utjecaja pri delegiranju poslova, zaduZivanju osoblja
kada su u pitanju novi zahtjevii sl.

Podzakonski propisi u centraliziranim sustavima donose se na razini nadleznog
ministarstva. U decentraliziranim sustavima donose se primjenom ,horizontal-
ne hijerarhije“ ustanova koje Cine odgojno-obrazovnu infrastrukturu (nadlezne
agencije i odgojno-obrazovne ustanove u suradnji sa stru¢njacima i znanstve-
nicima). U nekim zemljama u kojima je Skolama osigurana autonomija, takvi
propisi donose se na razini $kole. Odgojno-obrazovna politika u Republici Hr-
vatskoj nije napravila nijednu promjenu glede donosenja pravilnika. Primjerice,
centralizirano se upravljanje moze prepoznati u donosenju pravilnika u podruc-
ju ocjenjivanja nastavnih predmeta i zaklju¢ivanja ocjena, u pravilniku o darovi-
tim ucenicima, o ,,nestru¢no“ pokrivenoj nastavi, i tako dalje.

Zadnja reformska promjena dogodila se na razini visokog obrazovanja 2005. godine pod
utjecajem uvodenja i primjene Bolonjskog procesa.

Primjerice, odluka ministra o uvodenju nastavnog predmeta (Zdravstveni odgoj) i odluka da
¢e nastavni predmet provoditi zaposleni strucni suradnik (pedagog).
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Centraliziranost je sustava ocigledna kroz velik broj pravilnika koje donosi
ministar (nadlezno ministarstvo). Velik broj pravilnika dovodi do problema s
tumacenjem i primjenom. Osim toga, velik broj propisa s ,,vrha“ moze se oka-
rakterizirati preskriptivnim sustavom, sustavom kojemu svaku djelatnu stopu
ucrtava drzavni autoritet. Preskriptivni sustavi su, s jedne strane nekonzisten-
tni i proturjecni, a s druge strane, sami se suocavaju s problemom dosljedno-
sti i vjerodostojnosti. Raspon propisa vjerojatno otezava kontrolu i prac¢enje
kvalitete na svim razinama odgojno-obrazovnog sustava.

Paradoks je da je centralizirano upravljanje zadrzano u vrijeme kada su
istim zakonom poveéane formalne kompetencije neposrednih nositelja od-
gojno-obrazovnog rada (odgojitelja u predskolskim ustanovama, ucitelja i
predmetnih nastavnika, strukovnih nastavnika, stru¢nih ucitelja te strucnih
suradnika u Skoli) u ¢ije inicijalno obrazovanje drzava financijski ulaZze znatna
sredstva.

Objasnjenje se problema moze prepoznati i u nedostatku profesionalizacije
administracije koja posreduje donosenje i provodenje zakona i pravilnika, a
kojoj su povjereni takvi poslovi.

Odgojno-obrazovni terminoloski korpus i definiranje pojmova u podrucju od-
gojaiobrazovanja, posebice od vremena priprema za ulazak u Europsku uniju,
ainakon ulaska RH u EU, unijelo je probleme i poteskoce u pisanju zakonskih
propisa, njihovom pravnom tumacenju i njihovoj provedbi. Razumijevanje
medu ljudima, profesijama i odgojno-obrazovnom infrastrukturom i kvaliteta
komunikacije pretpostavljaju zajednicku pojmovnu zalihu s istim znacenji-
ma. Ne mozemo tvrditi da su drustvene, kulturne, demokratske, gospodarske
i druge promjene, kao i njihova ucestalost i brzina promjena razlozi razlici-
tim terminoloskim poimanjima koja se od obrazovne politike do provoditelja
odgojno-obrazovne prakse odrazavaju brojnim nerazumijevanjima. Skloniji
smo posumnjati u sklop centraliziranog pristupa odgojno-obrazovnoj praksi
i nedovoljne spremnosti politickih elita za ,omekSavanjem* zadatosti s vrha.
Dvojbu nalazimo i u odgojno-obrazovnoj praksi koja ima i pokazuje kriticku
distancu prema promjenama, koja pokazuje spremnost za preuzimanje od-
govornosti, ali u tome ne uspijeva.

Statisticki znacajna razlika pokazala se izmedu zakona i pravilnika kao ote-
Zavajuceg ¢imbenika u ravnateljskom poslu s kronoloSkom dobi ravnatelja
(F(4,654)=2,50; p=0,04). Rezultati su pokazali da ravnatelji starosne dobi od
31 do 45 godina (M= 3,69; sd=1,08) dozivljavaju zakone i pravilnike tezim ¢im-
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benikom od ravnatelja starosne dobi od 56 do 64 godine (M=3,37; sd=1,05).
MoZemo pretpostaviti da su se stariji ravnatelji s iskustvom ,,pomirili“ s pro-
blemom i nasli nacin vodenja ustanove usprkos problemu. Mladu populaciju
ravnatelja problemi sa zakonima i pravilnicima deprimiraju.

Takoder, statisti¢ki je znacajna razlika utvrdena izmedu procjene politic-
kih elita kao otezavajuceg faktora i veli¢ine grada u kojem se Skola nalazi
(F(3,649)=5.75; p=0,001). U post hoc analizi utvrdeno je da ravnatelji odgoj-
no-obrazovnih ustanova iz velikih gradova statisticki zna¢ajno manje procje-
njuju da im politicke elite otezavaju posao (M=2.89; sd=1,28) od ravnatelja u
gradu manje veli¢ine (M=3,58; sd=1,24), ravnatelja u malom gradu (M=3,32;
sd=1,23) i u manjem mjestu (M=3,24; sd=1,25).

Taj rezultat povezan je s dobivenim rezultatom istrazivanja koji pokazuje da
ravnatelji u gradovima srednje veli¢ine (M=2,69; sd=1,14) statisti¢ki znacajno
viSe procjenjuju da im lokalna politika oteZzava posao od ravnatelja u velikim
gradovima (M=2,23; sd=1,06). Pretpostavljamo da se u gradovima manije veli-
¢ine stvaraju bliskiji, ,familijarniji“ odnosi, ali i odnosi moci u procesu decen-
tralizacije. Osniva¢ odgojno-obrazovne ustanove, vjerojatno, percipira sebe
mocnijim od ravnatelja i zaposlenika u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Ako i
nema najve¢u mo¢ (moc je na drzavnoj razini), tendencija je osnivacda zadrzati
utjecaj nad odgojno-obrazovnom ustanovom, posebice nad ravnateljem.

Odgojno-obrazovni sustav nestabilnim ¢ini promjena ministara nakon svakih
parlamentarnih izbora. S promjenama ministra mijenjaju se i strategija odgo-
ja i obrazovanja i odgojno-obrazovna ideologija. Ministri se rjede pridrzavaju
kontinuiteta promjena, $to se odrazava na promjene u pristupu odgoju i obra-
zovanju, samom sustavu, donosenju odluka, uvodenju promjenaidr.

Odnos roditelja'® i odgojno-obrazovne ustanove

Rezultati istrazivanja pokazali su da su u rangu od 17 otezavajucih ¢imbenika,
prema stavovima ravnatelja, na trecem mjestu roditelji. lako je obitelj osnovni
partner odgojno-obrazovnoj ustanovi, a odnos roditelja i skrbnika obrazovna
je politika legislativno uredila, pritisak roditelja nadilazi moguénost kontrole
u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Legislativnu uredenost nalazimo u direktnoj

10" U ovom se radu pod roditeljima podrazumijevaju i skrbnici.
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mogucnosti roditeljske participacije na rad odgojno-obrazovne ustanove kroz
vijece roditelja i tijela upravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom (Skolski i
drugi odbori), dva najvaznija tijela s pravom utjecaja na donosenje odluka.

Rezultati istraZivanja pokazuju statisticki znacajnu razliku (t(504)=2,82;
p=0,005) da se ravnateljima osnovnih $kola (M=3,12; sd=1,08) roditelji i skrb-
nici pokazuju vise otezavajuci ¢imbenik u radu nego ravnateljima drugih usta-
nova (M=2,88; sd=1,09).

Odgojno-obrazovna ustanova tradicionalno osigurava partnerstvo s ro-
diteljima. Odnosi ustanove i obitelji najéeS¢e su formalizirani. Konstruk-
tivne roditeljske sastanke, individualno informiranje ucitelja i razrednika,
mogucénosti savjetovanja s pedagogom i drugim stru¢nim suradnicima®

obogacuje u nekim Skolama mogucnost koriStenja digitalnih tehnologija
za komuniciranje s roditeljima (obavjescivanje roditelja o izostanku djeteta
iz Skole; neredovito ispunjavanje domadih zadaca; informacija o negativnoj
ocjeni, i dr.). To pokazuje visoku kvalitetu odnosa izmedu obitelji i Skole kao
prirodnih partnera. Medutim, demokratizacijski procesi sa svim drugim pro-
mjenama u drustvu i te kako utjecu na odnose izmedu odgojno-obrazovne
ustanove i obitelji. Obitelji se suocavaju sa svojim problemima koje reflektira-
ju na odgojno-obrazovnu ustanovu na iracionalan nacin, dok odgojno-obra-
zovna ustanova, iako svjesna problema obitelji, ne nalazi mehanizme Stita od
preuzimanja odgovornosti za probleme obitelji. Problemi obitelji (egzistenci-
jalni, odgojni i drugi) obi¢no se koncentriraju oko uspjeha ucenika na zavrset-
ku Skolske godine, kada pritisak na Skolu, posebice osnovnu, raste. Roditelji
se ne pomiruju s neuspjehom ucenika, nego ocekuju nesmetanu vertikalnu
prohodnost u odgoju i obrazovanju svog djeteta. Ulaz na razinu srednjeg ob-
razovanja je kao lijevak uskog grla, pa tenzije rastu do razmjera sukoba, Sto se
na djelatnost ravnatelja, ucitelja i nastavnika odrzava izrazito stresno.

lako u sustavu djeluje oko 800 osnovnih Skola s 1200 podrucnih jedinica, javna
jeka jednog problema zasjenjuje izvrstan rad najveceg broja Skola i ravnatelja.

1 Hrvatski odgojno-obrazovni sustav ima obiljezje zaposlenih stru¢nih suradnika unutar od-
gojno-obrazovne ustanove (pedagoga, psihologa, defektologa ili edukacijskog rehabilitato-
ra, knjiznicara, pa i socijalnog pedagoga, a u novije vrijeme i pomoc¢nika u nastavi) to je
prema mjerilima kvalitete pedagoskih standarda vrlo visok standard, za razliku od drugih
zemalja u kojima se strucni suradnici zapo$ljavaju na razini lokalne ili regionalne samoupra-
ve i djeluju savjetodavno.
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Dolaskom na funkciju oni preuzimaju ustanovu koja je nalik utvrdi s ¢vrstom
organizacijom, propise koji ne dopustaju odstupanja (primjerice, nastavni
planiprogram), zaposlenike koje ne moze mijenjati, tijela koja ga kontroliraju
(Skolski odbor, vijeée roditelja, vijeée uéenika), osnivaca o kojemu je stalno
ovisan (pedagoski standardi, materijalni troskovi). Cak i najpravilnija i naj-
pravednija ravnateljeva odluka moze dobiti javnu jeku putem tiska i drugih
medija, te drusStvenih mreza, oti¢i izvan ravnateljeve kontrole i kontrole od-
gojno-obrazovne ustanove.

Poznato je da su ravnatelji, kao i nastavnici, Zrtve sustava (Maighan i Harber,
2007: 31-44). Pritisci roditelja, bili oni objektivni ili subjektivni, ostavljaju ravna-
telje, ucitelje i nastavnike nezasti¢enima. Neprijeporna je Cinjenica da roditelji
cijene obrazovanje djece, da polazu nade u sustav odgoja i obrazovanja i da
svoju djecu povjeravaju odgojno-obrazovnim ustanovama. Ta saznanja, vjero-
jatno, jos viSe ozlojeduju ravnatelje, ucitelje i nastavnike. Vrste roditeljskih priti-
saka umanijuju profesionalizam djelatnika odgojno-obrazovnih ustanova.

Ispitanici su imali potrebu iskazati svojim rije¢cima i druge ¢Cimbenike koji oteza-
vaju njihov posao, a nisu unaprijed navedeni. Prema njihovim misljenjima to su:

»,anonimne prijave koje bi trebalo ukinuti, apsolutna odgovornost za
sve“; ,ravnatelj bi trebao imati autonomiju u radu®; ,svatko je u pravu
¢eSce od ravnatelja“; ,kultura nerada se tesko mijenja“; ,lo$ status
ravnatelja i nesigurnost ravnateljskog poziva“; ,nemoguénost otpu-
Stanja kadrova koji ne postuju radne obveze i slu¢ajno su zalutali u
Skolu“; ,Zakon o radu Stiti neradnike®; ,drustveni status i dostojan-
stvo obrazovnih djelatnika“; ,mediji, odnosno premalo medijskog
prostora za primjere dobre prakse u Skolama“; ,medijske negativne
slike i dostupnost onih informacija koje roditelji ponekad krivo tuma-
Ce i mijeSaju se u posao ucitelja“; ,lo3a ili gotovo nikakva zakonska
rjeSenja u pogledu vrednovanja kvalitete u obrazovanju“; ,mladi ka-
drovi koji dolaze na rad u Skolu, a nisu adekvatno pripremljeni za rad
u razredu, vecina njih ima vrlo slabo razvijene tzv. ,mekane vjestine“;
»shemoguénost napredovanja ravnatelja“; premala autonomija u vo-
denju i funkcioniranju skole“; ,ravnatelja predskolskih ustanova naj-
viSe koci u radu (i frustrira) uplitanje politike i onemogudavanje dono-
Senja neovisnih odluka“; ,Suma informacija koja svakodnevno stvara
kaos i ,,buku u komunikacijskom kanalu“.
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Narativni iskazi ravnatelja pokazuju Sirok raspon problema s kojima se svakod-
nevno suocavaju. Osvrnut éemo se na problem autonomije ravnatelja u dono-
Senju odluka. Osvjedocili smo se kroz zakonske analize (historiografskim pristu-
pom i vaze¢im zakonima danas) da ravnatelj upravlja i vodi odgojno-obrazovnu
ustanovu na nacin odgovornog predlagatelja odluka ¢lanovima Skolskog odbo-
ra (ili drugih upravljackih tijela u drugim odgojno-obrazovnim ustanovama), i
to onih odluka koje su relevantne za rad odgojno-obrazovne ustanove i za koje
ima dovoljno vremena za donosenje ispravne odluke. Medutim, svakodnevni-
ca odgojno-obrazovne ustanove vrvi dogadajima za koje je potrebno donijeti
odluku odmah. Preuzimanjem odgovornosti za donosenje takvih odluka ravna-
telj nema vremena iznositi prijedloge upravljackom tijelu (naprimjer, Skolskom
odboru). Poduzetnost ravnatelja u rjeSavanju problema, ispravnost odluke,
sagledavanje posljedica odluke predstavlja visok intelektualni napor, komuni-
kacijske sposobnosti i druge profesionalno-eticke odlike osobnosti. Upravo u
tome dijelu autonomije odlucivanja dolazi do izrazaja vaznost ravnateljske pro-
fesije zbog koje se ravnatelja percipira kao najvazniju osobu u ustanovi, celnika
ustanove, ,kormilara“ broda, vodu ustanove. On je taj koji upravlja, vodi, stalno
zapovijeda, svaki dan i s odgovornos¢u koja nije vezana za radno vrijeme od
osam sati. On je taj od kojega se ocekuje da ne smije pogrijesiti. Ako pogrijesi,
cenzuriranje ravnateljeva pothvata tesko izmice medijima.

Najmanje otezavajucim Cimbenikom procijenjeni su:

e strucni suradnici (M=1,76; sd=0,92)

* savjetnici (M=1,78; sd=0,91)

* promjene u informacijsko-komunikacijskim tehnologijama (M=2,20;
sd=1,02) te

* ucitelji i nastavnici (M=2,33; sd=0,90).

Dosljednost tih rezultata vidljiva je procjenom dobivanja najvece podrske u
svom radu od djelatnika unutar skole, $to je iskazalo 440 (65,5%) ispitanih rav-
natelja; samo 15 (2,2%) ravnatelja smatra da najveéu potporu dobiva od nad-
leznog ministarstva. Rezultat je znacajan jer pokazuje profesionalno postignu-
e ravnatelja da mu najblizi suradnici - ucitelji, nastavnici i stru¢ni suradnici ne
predstavljaju problem u obnasanju ravnateljske funkcije. Oni najbolje znaju Sto
ravnatelj radi i znaju opseg odgovornosti koji svakodnevno nosi.

Pretpostavili smo da savjetnici, s obzirom na poslove nadzora nastavnog i
Skolskog rada mogu predstavljati poteskoce ravnatelju.
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Iz empirijskih uvida u odgojno-obrazovnu praksu pretpostavili smo da kori-
Stenje informacijsko-komunikacijskih tehnologija i novih zahtjeva od ucitelja,
nastavnika i stru¢nih suradnika, glede ispunjavanja e-matice, prijava ucenika
na drzavnu maturu, racunovodstvenih zahtjeva i drugih vidova ra¢unalne ko-
munikacije mogu predstavljati poteSkocu ravnatelju u vodenju odgojno-obra-
zovne ustanove. Rezultati istrazivanja pokazuju suprotno, informacijsko-ko-
munikacijske tehnologije u rangu su najmanje otezavajuéeg cimbenika u radu
ravnatelja (15. u rangu od 17. otezavajucih ¢imbenika). Taj rezultat zahtijeva
dublje razmatranje. Naime, u jednom istrazivanju u Velikoj Britaniji, u koje-
mu se usporedivalo koristenje informacijsko-komunikacijskih tehnologija u
javnim i privatnim Skolama, rezultati su pokazali da privatne Skole u daleko
vecoj mjeri koriste informacijsko-komunikacijske tehnologije od javnih Skola.

Implikacije otezavajucih ¢imbenika na profesionalni rad ravnatelja

Niz znanstvenih istraZivanja u razvijenim zemljama pokazao je da su centra-
lizirani sustavi birokratski sustavi koji ne dozvoljavaju slobodu odlucivanja
odgojno-obrazovnim ustanovama. Centralizirani se sustavi temelje na biro-
kraciji, drzavnom autoritetu, donosSenju propisa i odluka na razini nadleznog
ministarstva, od nastavnih planova i programa do udzbenika i drugih nastav-
nih sredstava, ocjenjivanja, financiranja, inspekcije, vanjskog vrednovanja,
nadzora (Bush i Middlewood, 2013: 3-12). Drzave koje su u promjenama kao
Sto je Hrvatska, posebice u kontekstu prilagodavanja europskom suzivotu,
izgleda da joS$ viSe pojacavaju centraliziranost sustava u isto vrijeme kada eu-
ropske drzave streme globalizaciji i smanjivanju moci politicke elite.

Otkrivajudi otezavajuée Cimbenike u radu ravnatelja u Republici Hrvatskoj
mozemo utvrditi da je pred ravnateljima novi problem, a to je premoséivanje
proturjecnosti izmedu centraliziranog sustava i procesa decentralizacije, te
traZzenja balansaizmedu upravljanja (menadZmenta) i vodenja odgojno-obra-
zovne ustanove.

Premosc¢ivanje proturje¢nosti izmedu centraliziranog i decentraliziranog su-
stava nema gotov recept u drugim odgojno-obrazovnim sustavima. Razlike
postoje u odredivanju stupnja decentralizacije. Neki sustavi smatraju da de-
centralizacija oznacava proces smanjivanja uloge politike u podrucju planira-
nja i realizacije nacionalnog kurikuluma, dok je sustav financiranja, osigura-
vanje pedagoskog standarda te upravljanje drugim resursima ostaje na razini
nadleznog ministarstva. Najveci stupanj decentralizacije teorijski je poznat
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kao upravljanje skolom u Skoli (eng. self-management), a primjenjuje se u En-
gleskoj, Australiji, Novom Zelandu i Hong Kongu. Obiljezje upravljanja Skolom
u Skoli jest prepustanje odlucivanja Skolskim tijelima i ravnatelju. Decentra-
lizirani sustavi pokazali su se ucinkovitijima kada se odluke donose unutar
Skole, a ne izvan nje (Bush i Middlewood, 2013: 6).

Odgovorni u obrazovnoj politici, kao i druge politicke elite, ne bi smjeli zane-
mariti ¢injenicu da osim njih, promjene u sustavu odgoja i obrazovanja uno-
se daljnji demokratski procesi, primjena konvencija, znanstvena istrazivanja,
informacijsko-komunikacijske tehnologije i niz drugih ¢imbenika. Stoga je
opravdano govoriti o sve sloZenijoj djelatnosti odgojno-obrazovnih ustanova
nego prije desetak ili dvadesetak godina. Premos¢ivanje centraliziranog su-
stava u decentralizirani nedvojbeno zahtijeva nekoliko konsenzusa izmedu
obrazovne politike i prakse.

Obrazovna se politika tek prije nekoliko godina zapitala koliko ima smisla ad-
ministrativno opterecivati sebe i Skole zaprimanjem informacije o tome da
e Skolska godina u odredenoj zupaniji zapoceti tjedan kasnije ili zavrsiti tje-
dan ranije, posebice kada izmedu njih stoji lokalna ili regionalna samouprava
(osnivaci odgojno-obrazovnih ustanova). Odluka s ,vrha“ o ,,spustanju“ odlu-
ke na razinu osnivaca Skole nije donesena jednostavno. Jedan je od razloga
vjerojatno u administraciji nadleznog ministarstva, od koje se oCekuje prijed-
log rjeSavanja problema, ali oni sebe ne percipiraju profesionalcima te razine
koja moze inzistirati na uvodenju promjene ili donositi odluku. Drugi razlog
moze biti u nedovoljnom poznavaniju strateskog planiranja, stalnog pracenja
aktivnosti i mjerenja ucinkovitosti i kvalitete sustava u svrhu unaprjedenja
i poboljsanja sveukupnog funkcioniranja sustava. To su tek neki od razloga
zbog kojih sustav djeluje centralizirano. | bez promjena.

Obiljezja krute centralizacije mogli bismo dokazati nizom prakticnih primje-
ra u sustavu odgoja i obrazovanja. Navest ¢emo jedan primjer koji pokazuje
obiljezje centraliziranosti, a adekvatan je za ravnateljeva razmatranja centra-
liziranosti i decentraliziranosti sustava, odnosno stupnjeva i elemenata de-
centralizacije.
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Primjer 1.

i Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli ministar :
i donosi pravilnik o ocjenjivanju uc¢enika (Pravilnik o nacinima, postupci- :
: ma i elementima vrednovanja ucenika u osnovnoj i srednjoj $koli). Nema
. dvojbe da je uredenost sustava ocjenjivanja potrebna. Medutim, kada se
i zakonske izmjene ocjenjivanja donose odlukom ministra bez stru¢nog
. pracenja i elaboriranja (proglasavanje nepotrebnim zaklju¢ivanjem oc- :
: jena na polugodistu), donosenje takvoga propisa s ,vrha“ eklatantan je
. primjer centraliziranosti sustava. Ocjenjivanje i vrednovanje strué¢na su

podrucja pedagogije, psihologije, dokimologije i drugih znanosti, koja ne
: mogu biti definirana na visoko-administrativnoj razini (,,s vrha“). Sustav
i je potrebno poznavati u cjelini, posebice ciljeve koji se odnose na razvoj
i djeteta/ucenika, njegov razvoj, te oekivana postignuéa, uzimajuci u obzir :
i zakonitosti razvoja. :

. Cak i prije prelaska na kompetencijski sustav i kurikulumsko planiranje i :
. programiranje i donosenje nacionalnog okvirnog kurikuluma, ocjenjivan- :
i je je iskljucivo podru¢je ucitelja i nastavnika, a donoSenje nacionalnih
i standarda mogu najdjelotvornije posredovati nadlezne agencije. '

Centralizacija moze imati problematicne i skupe epiloge, zbog kojih bi pristup
analizi zakonske regulative trebao biti dublji i stru¢niji od prakticiranog kojeg
obiljezava parcijalan pristup ili pristup izmjenama ,,u hodu“. Evo jos jednog
konkretnog primjera iz prakse odgojno-obrazovne politike.
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Primjer 2.

Lekciju iz djelovanja centraliziranog odgojno-obrazovnog sustava Repub-

lika Hrvatska naucila je iz tuzbe uéenika pripadnika romske nacionalnosti

Europskom sudu za ljudska prava, poznate pod nazivom ,0r3u$ i drugi
i protiv Hrvatske“ (2008.). Populaciji u¢enika pripadnika romske manjine,
. drzavljana Republike Hrvatske koja ne zna hrvatski jezik, omogucen je
. odgoj i obrazovanje u osnovnoj $koli prema Nastavnome planu i programu
: za osnovnu skolu kao i za svu drugu djecu. Medutim, obrazovna politika
i koja donosi Nastavni plan i program za osnovnu skolu nije predvidjela :
i da u Republici Hrvatskoj Zive njezini gradani koji ne znaju hrvatski jezik. :
: Politicke elite su u centraliziranome pristupu odgoju i obrazovanju ,zab- :
. oravile“ da Nastavni plan i program za osnovnu skolu ne odgovara popu-
¢ laciji u¢enika koja ne zna ili ne zna dovoljno hrvatski jezik. S obzirom na
zadatost ,,s vrha“, Skole su se pridrzavale definiranog nastavnog plana i
. programa smanjivanjem propisanog opsega i sadrzaja, ¢ime su nastetile :
: $kolskom napredovaniju u¢enika romske pripadnosti. :

. Na temelju ¢lanka 34. Konvencije za zastitu ljudskih prava i temeljnih :
. sloboda, Sud je utvrdio diskriminirajuéi odnos prema ucenicima romske
. pripadnosti zbog organiziranja nastave u posebnim odjeljenjima sa
i znacajno smanjenim opsegom odgojno-obrazovnih sadrzaja u odnosu na
: propisani nastavni plan i program za sve ucenike osnovne Skole u Repub-
i lici Hrvatskoj, odnosno zbog primjene jednakog nastavnog plana i pro- :
: grama za osnovnu $kolu. :

Obrazovna politika je na nanesenu Stetu morala odgovoriti, osim fi-
¢ nancijskim obeStecenjem cetrnaest tuzitelja, jasnim poduzimanjem
mjera rjeSavanja problema prema Europskome sudskome vijecu.

Predmet OrSus i drugi protiv Hrvatske. https://uredzastupnika.gov.hr/
UserDocslmages//arhiva//Orsus,.pdf

Dokazano je da ni u jednome sustavu ucinkovit rad odgojno-obrazovne usta-
nove ne osigurava samo ravnatelj. U¢inkovit rad osigurava ravnatelj sa svim
djelatnicima ustanove. Dokazano je, takoder, da nije dovoljno upravljanje od-
gojno-obrazovnom ustanovom. Bush i Middlewood (2013), znanstvenici koji
su se preko dva desetljeca bavili, teorijski i empirijski, problemom upravlja-
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nja odgojno-obrazovnim sustavom zadnjih petnaest godina pridaju jednaku
vaznost konceptu upravljanja i konceptu vodenja te ih nazivaju konceptima
blizancima. Naime, do 2000. godine ravnateljeva uloga bila je povezana s
upravljanjem (eng. management) odgojno-obrazovnom ustanovom. Vodenje
(eng. leadership) je strucnjacima teze jednoznacno definirati, jer vodenje od-
gojno-obrazovne ustanove ima konotaciju ,,fluida“ koji nije uvijek vidljiv, bro-
jiv, egzaktan. Upravljanje je usmjereno na uspostavljanje i odrzavanje sustava
i strukture; vodenje je usmjereno na ukljucivanje i motiviranje svih djelatnika
u ostvarenju vizije i misije odgojno-obrazovne ustanove.

Dodamo li vodenje odgojno-obrazovne ustanove kao slozen i svakodnevno
zahtjevan rad ravnatelja, kojima je obilje propisa s ,vrha“ ometajuci cimbenik
u svakodnevnoj zbilji odgojno-obrazovne ustanove, profesionalizacija ravna-
telja moze imati znacajnu ulogu u procesu premoscivanja sustava iz centrali-
ziranog u decentralizirani. Iskustvo ravnatelja u odgojno-obrazovnoj ustanovi
nije personalizirana zivotna kvalifikacija. Profesija (strucnost) i kvalifikacija
daju ravnateljima legitimitet za inicijativnost i uvodenje promjena umjesto
Cekanja promjena s ,,vrha“

Zamisao britanskih znanstvenika o inteligentnoj skoli (MacGilchrist, B., Myers,
K., Reed, J., 2004), koja standardnim reformama obrazovanja, revolucionar-
nom utjecaju informacijsko-komunikacijskih tehnologija i fundamenatalnim
drustvenim i ekonomskim globalnim promjenama moze odoljeti krajnjom
ucinkovito$¢u, pretpostavlja profesionalno vodenje i upravljanje Skolom
usmijereno na ucenje i poucavanje koje podrzavaju svi u $koli. Skola nije sta-
ticna ustanova u kojoj je okosnica rada organizacija ustanove i rada u njoj.
Skola je dinami¢na, Ziva ustanova koja se stalno mijenja, i to tijekom realiza-
cije vizije i misije, te odgojno-obrazovnih ciljeva. Ciljevi se odnose na razvoj
nekoliko vrsta inteligencija: a) eticke i duhovne koje se odnose na viziju Skole,
b) ostale inteligencije koje se odnose na djelovanje - kontekstualna, operaci-
onalna, emocionalna, kolegijalna, refleksivna i pedagoska inteligencija, i c)
sustavna inteligencija koja povezuje viziju i realizaciju ciljeva (razvoj niza inte-
ligencija) i onih koji u¢e i onih koji poucavaju.

Autori sazimaju Cetiri temeljna obiljezja inteligentne Skole, i to: a) prava i od-
govornosti djece, odnosno njihovo posredovanje i angaZiranje u ucenju; b)
visokokvalitetno profesionalno vodenje i upravljanje; c) usredotocenost na
ucenikovo ucenje i poucavanje i d) uc¢e¢u organizaciju, to jest skolu koja ima
osoblje voljno za uéenje i sudjelovanje u programima razvoja (MacGilchrist, B.,
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Myers, K., Reed, J., 2004: 28), a ostvarenje ucinkovitosti sazimaju kroz Sest jed-
nostavnih poruka, a vodenje i upravljanje su neizostavne:

* Promjene trebaju vrijeme.

 Skolski kapaciteti za promjene ¢e varirati.

* Promjena je kompleksna.

* Promijene trebaju biti dobro vodene i upravljane.

* Nastavnici trebaju biti glavni cimbenici promjene.

e Ucenici trebaju biti oni na koje je promjena usmjerena.

Vodenje i upravljanje su dvije strane iste medalje, koje su B. MacGilchrist, K.
Myers i J. Reed, J. (2004: 42) sazeto usporedili:

Tablica 2. Razlike izmedu vodenja i upravljanja (MacGilchrist i sur., 2004)

Vodenje Upravljanje
Gradenje i odrzavanje Gradenje i odrzavanje
organizacijske kulture organizacijske strukture
(Schein, 1985). (Schein, 1985).
Osmisljavanje misije Skole, dajuci Konstruiranje i izvrSavanje plana,
joj osjecaj smjera i ucinkovitost, djelotvoran rad s
(Louis and Miles, 1992). i ljudima (Louis and Miles, 1992).
Raditi prave stvari Ciniti stvari pravima
(Bennis i Nanus, 1985). (Bennis i Nanus, 1985).

Autori koncepta inteligentne skole temelje promjene na korporativnom i ko-
operativnom planu koji se manifestira podjelom vodenja rada ustanove na
odredeni broj ucitelja nastavnika, a svaki ucitelj, nastavnik i stru¢ni suradnik
preuzima odredene aktivnosti i odgovornost nad njihovom realizacijom.

Profesionalna odlika ravnatelja inteligentne Skole jest vodenje ustanove ko-
riStenjem sustavne inteligencije koja nadilazi tehnicisticki i pristup vodenja
Skole i rad Skole temeljen na kompetencijskom modelu. To je ,istinska“ vrsta
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vodenija ,.koja stvara CovjeCnu organizaciju kroz razvoj eti¢ke, duhovne, emo-
cionalnei kolegijalne inteligencije, te primjene ovih inteligencija kroz ucenje i
poucavanje i rad Skole u cjelini. Takva zajednica nema uspjeh kroz ostvarene
ishode ucenja kao upravlja¢ku mantru; ona je zajednica koja u svom sredistu
ima dugotrajno ucenje temeljeno na misljenju)“ (MacGilchrist, B., Myers, K.,
Reed, J., 2004: 149).

S obzirom da ravnatelji u tom istrazivanju imaju veliku potporu u kolektivu,
profesionalni identitet ravnatelja moze samo doprinijeti jacanju autonomije
odgojno-obrazovne ustanove. OZivotvorenje zamisli, primjerice, inteligentne
Skole nije privilegija razvijenih zemalja. Ona moze biti realna misija svake
Skole. lako se ,problemi razlikuju u skladu s tradicijama i administrativnim
ustrojem svake zemlje, i ne moZze se istaknuti idealni model, ali postoji puno
argumenata u korist prijenosa odgovornosti na regionalnu ili lokalnu razinu:
poboljsanje kvalitete odlucivanja, stimulacija pojedinaca i zajednica, i, opce-
nitije, poticanje inovacija i opce participacije“ (UNESCO, 1998: 179). Decen-
tralizacijski procesi odnose se i na odnos s roditeljima koje se uvodi u Sire
procese odlucivanja, a jedan od elemenata moze biti i primjena pritiska na
ocjenjivanje uspjeha njihove djece u Skoli. Primjena kurikulumskog pristupa
poucavanju i ucenju izvrsna je platforma za unaprijed definirana (ocekivana)
postignuca ucenika i skalu ocjena.

Istrazivanja pokazuju da balansiranje izmedu upravljanja i vodenja u proce-
sima promjena donosi promjene glede uloge i odgovornosti ravnatelja, te se
neke odgovornosti smanjuju, a neke povecavaju. Razvijene zemlje (od Austra-
lije, Amerike i Europe) stalno ispituju promjene koje zahtijevaju poboljsavanja
kompetencija ravnatelja koje je potrebno unaprijediti i pobolj$ati (Cranston,
N. C. 2002: 5), bilo da je rijec o drustvenim, globalizacijskim i drugim promje-
nama ili promjenama u procesima decentralizacije. 1znosimo sazet pregled
kompetencija ravnatelja koje ukazuju na sloZzenost ravnateljeve djelatnosti, a
istovremeno na potrebu njihove implementacije u stjecanje ravnateljske kva-
lifikacije (tablica 3.).
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Tablica 3. Promjene znanja, umijeca i sposobnosti ravnatelja - op¢i pregled

Znanja, umijeda, sposobnosti koje je potrebno pojacati:

* opca znanja - razliciti aspekti strateSkog vodenja - ljudi, Skole,
odgojno-obrazovni aspekti

* opdaznanja - razliciti aspekti strateSkog upravljanja - opremanje
ustanove, upravljanje budzetom, kadroviranje, odgovorno ponasanje
prema materijalnim i ljudskim resursima

* vodenje, vizija, kulturna promjena

* znanja o drzavi, nacionalnim i medunarodnim odgojno-obrazovnim
promjenama i razvojima

* znanja o Sirim organizacijskim promjenama i razvoj drugih podrucja
izvan odgojno-obrazovnog sektora

* sposobnost objasnjavanja drugima o promjenama i razvojima
(odgojno-obrazovnima i drugima)

* sposobnost vodenja i upravljanja kroz neizvjesne situacije

* meduljudski odnosi - komunikacija, suradnja, savjetovanje, pregova-
ranje, uvjeravanje, rjeSavanje sukoba

* sposobnost osnazivanja ucinkovitog delegiranja, vodenja primjenom
razlicitih uloga

e ucinkovito upravljanje viemenom, identificiranje i djelovanje prema
prioritetima

* sposobnost operativnog djelovanja u kulturi visokog pritiska i vecih
poslovnih zahtjeva

* sposobnost identificiranja onih umijeca koja nedostaju

Ispitane obrazovne potrebe proizisle su, takoder, iz identificiranja potesko-
¢a s kojima se ravnatelji suocavaju. To pokazuje da ni rjeSavanje problema
primjenom decentralizacijskih procesa ne rjeSava sve probleme ravnateljeva
rada u odgojno-obrazovnoj ustanovi. Nacionalni kontekst moze imati razlicite
obiljezje, poteskoce i probleme koji se ne rjeSavaju premoscivanjem proble-
ma od razine ,vrha“ do razine odgojno-obrazovne prakse. PoteSko¢e mogu
biti razli¢ite od jedne odgojno-obrazovne ustanove do druge. Hrvatski odgoj-
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no-obrazovni sustav obiluje razli¢itostima odgojno-obrazovnih ustanova. Pri-
mjerice, razlike izmedu velike Skole s preko 1000 ucenika, Skole s 500 ucenika
i Skole s manje od 100 ucenika, razlike u jednosmjenskom, dvosmjenskom i
trosmjenskom radu, razlike u osiguravanju kvalitetnih ucitelja i nastavnika,
razlike u postizanju ucenickih postignu¢a na nacionalnim i medunarodnim
ispitima, Skole s pretezitim brojem ucenika iz obitelji niskog socijalnog sta-
tusa i obratno, Skole s preteZitim brojem ucenika u koje obitelj ulaze raznim
drugim poticajima (instrukcije, organizirano slobodno vrijeme i dr.) paralelno
sa Skolom i tako dalje.

Umjesto zakljucka

Razvijeni sustavi imaju tradiciju znanstveno-istrazivac¢kog pristupa ravnatelj-
skoj profesiji. U razli¢itim tipologijama profesionalnih ravnatelja suvremeni
problemi i poteSkoc¢e dovode do profiliranja ravnatelja s razli¢itim kompe-
tencijama. U suvremenoj literaturi pozornost je dosta usmjerena na razvija-
juce vodenje (eng. developing leadership) (Coles, Southworth, M. 2010), a u
kontekstu ovog rada i istrazivackih rezultata nalazimo osnove za razmatranje
modela distributivhog vodenja (eng. distributing leadership) odgojno-obra-
zovne ustanove (Spillane, Diamond, Sherer i Coldren, 2010: 37-49). Distribu-
tivno vodenje nastaje zbog Sirokog spektra poslova ravnatelja, te sve sloze-
nijih zahtjeva koje donose promjene. lako je teziSte vodenja na ravnatelju,
poslovi vodenja nisu koncentrirani na njega kao pojedinca. Za razliku od dru-
gih odgojno-obrazovnih sustava (primjerice, britanskog) u kojemu ravnatelj
ima jednog, dva ili tri zamjenika, ravnatelji odgojno-obrazovnih ustanova u
Hrvatskoj nemaju formalnog zamjenika, ali vodenje ustanove ostvaruju de-
legiranjem poslova stru¢nim suradnicima ili u¢iteljima i nastavnicima unutar
ustanove prema nacelu podjeljene odgovornosti za izvrSavanje odredenih za-
dataka, a krajnja odgovornost je ravnateljeva. Ta posebnost odgovara obiljez-
jima distributivnog vodenja.

Distributivno vodenje usmjereno je na promisljanje bolje Skole i druge odgoj-
no-obrazovne ustanove primjenom tri nacCina vodenja - kolaborativni, kolek-
tivni i koordinirajudi. Kolaborativni nacin vodenja temelji se na suradnji vise
voditelja razlicitih aktivnosti, usmjerenih istome cilju, te stalno medusobno
povezanih. Kolektivni nacin vodenja pretpostavlja podjeljene aktivnosti ra-
zlicitim osobama, a svaka osoba odgovorna je za svoj dio posla. Vodenje koje
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izlazi iz okvira prethodna dva tipa vodenja (koordinirano vodenje), jer ga
nove situacije i problemi stavljaju iznad podjeljenih aktivnosti, nalazi profe-
sionalni prostor u odgojno-obrazovnoj zbilji s identificiranim poteSko¢ama u
ovom istrazivanju. Naime, model distributivnog vodenja odgojno-obrazovne
ustanove primjenjiv je u povezivanju odgojno-obrazovnih ustanova prema
klasificiranim poteSkocama i problemima, te kolaborativnom pristupu njiho-
va rjeSavanja. Leithwood, Harris i Hopkins (2008) isti¢u vaznost distributivnog
vodenja kao jednog od sedam zahtjeva uspjesnog vodenja skole, koji se odra-
Zava na visok Skolski uspjeh ucenika i na pozitivno ozracje u Skoli.

S obzirom na rezultate istrazivanja i nastojanje poboljSavanja i unaprjedenja
odgojno-obrazovne prakse, uloga se ravnatelja odgojno-obrazovne ustano-
ve moze razmatrati u premoscivanju centraliziranog u decentralizirani sustav
primjenom koordiniranog vodenja izvan odgojno-obrazovne ustanove pove-
zujudi se s rjeSavanjem istih problema s drugim odgojno-obrazovnim ustano-
vama na lokalnoj razini i Sire, te primjenom kolaborativnog i/ili kolektivnog
vodenja unutar odgojno-obrazovne ustanove. Ravnatelji odgojno-obrazovnih
ustanova u Hrvatskoj su u prednosti $to odredene modele distributivhog vo-
denja prakticiraju.
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PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

e Samoprocijenite nac¢in (model) vodenja za koji smatrate da ga Vi kao
ravnatelj primjenjujete u svojoj odgojno-obrazovnoj ustanovi: kolabo-
rativni, kolektivni ili koordinirajudi; ispitajte misljenje svih djelatnika o
Vasem nacinu vodenja ustanove, te usporedite rezultate samoprocje-
ne sa stavovima djelatnika.

* Razmotrite rezultate istrazivanja o problemima i poteSko¢ama ravna-
telja s drugim ravnateljima odgojno-obrazovnih ustanova na lokalnoj
i nacionalnoj razini i osmislite nacine utjecanja na premoscivanje pro-
cesa centralizacije u odredeni stupanj decentralizacije.

e Jeste li istinski za autonomiju odgojno-obrazovne ustanove? Koje ar-
gumente za autonomiju odgojno-obrazovne ustanove navode djelat-
nici, a koje argumente mozete iznijeti Vi kao ravnatelj odgojno-obra-
zovne ustanove?

* Definirajte sa svim djelatnicima i tijelima odgojno-obrazovne ustano-
ve (vijece roditelja, vijece ucenika, Skolski odbor ili drugo upravljacko
tijelo) znacenja termina: ovlastenje, odgovornost, pravilo, sloboda,
zakon, konvencija, ovlastenje, odgovornost, i dr. Upotrijebite znace-
nja termina za raspravu u iznosenju prakticnih primjera iz Vase odgoj-
no-obrazovne ustanove ili iskustva drugih.

* Kako i koliko ¢esto popularizirate rad odgojno-obrazovne ustanove?
Objavljujete li Skolske kurikulume na mreznu stranicu odgojno-obra-
zovne ustanove?

Definicije klju¢nih pojmova

Profesionalizacija ravnateljeva zanimanja - stjecanje zanimanja utvrdivanjem
svih poslova koje osoba treba znati i modi raditi, a za koje postoji nacionalni
konsenzus, te na temelju standarda zanimanja osiguravanje visokoskolske
akreditacije i sustava licenciranja radi osiguravanja transmisije znanja, umijeéa
i sposobnosti, te odgovarajuéeg stupnja samostalnosti i odgovornosti.

Distributivno vodenje odgojno-obrazovne ustanove - oblik razvijajuceg vode-
nja odgojno-obrazovne ustanove koji nastaje zbog Sirokog spektra poslova rav-
natelja, te sve slozZenijih zahtjeva koje donose promjene. lako je teziSte vodenja
na ravnatelju, poslovi vodenja nisu koncentrirani na njega kao pojedinca, nego
su podijeljeni na suradnike unutar skole (voditelje pojedinih aktivnosti).
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CJELOZIVOTNO UCENJE RAVNATELJA

Ana Marija Rogié, Matilda Karamatic Brci¢

Zasto procitati ovo poglavlje?

Priprema ravnatelja za vodenje odgojno-obrazovne ustanove buduénosti
i predstavljasvim drustvenimiodgojno-obrazovnim dionicima velik izazov.
i Odgovor na drustvene promjene nudi cjeloZivotno ucenje kao suvremena
. obrazovna paradigma i time postaje klju¢ni pojam globalne obrazovne :
. legislative ukljucujuci i Republiku Hrvatsku. Kvalitetna priprema za rav-

nateljski posao ukljucuje interdisciplinarni pristup te trajni profesionalni !

razvoj. Glavni je cilj stoga istaknuti formalne i neformalne procese uéenja
© kod ravnatelja, pri ¢emu na vaznosti dobiva informalno ucenje i njemu
srodni oblici, koji Cine sastavnice cjelozivotnog ucenja. Postaje nuzno pre-
i poznati prednosti i koristiti pojedine oblike cjeloZivotnog uéenja, kako bi
© ravnatelj bio kompetentan stvoriti uvjete za odgojno-obrazovni rad, koji
e sve njegove sudionike unutar ustanove poticati na trajne procese uce-
: njaiuciniti je organizacijom koja uci. Na temelju ovog poglavlja modi cete :
. prepoznati i preispitati doprinos i ulogu ravnatelja za razvoj i buduénost :
drustva. U nastavku teorijskog dijela obrazovno-politicki dokumenti Re-
i publike Hrvatske sluze kao pozadina za isticanje znacaja cjelozivotnog
i ucenja te cete modi i identificirati oblike cjeloZivotnog ucenja ravnatelja :
© u svrhu unaprjedenja odgojno-obrazovnog rada. Prikaz rezultata istrazi-
vanja omogucava preispitivanje ucinkovitih oblika i metoda usavrSavanja
i zaravnateljski posao. U konaénici, temeljem dobivenih zaklju¢aka teorij- :
. skog i empirijskog dijela rada mo¢i ¢ete promisljati o nacinima kvalitetne
. pripreme buducih ravnatelja i predloziti moguénosti postoje¢ih ravnate-

lja za stvaranje odgojno-obrazovne ustanove kao organizacije koja uci. j
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Uvod

Poglavlje ima za cilj prikazati znacaj cjelozivotnog ucenja ravnatelja kao
glavnog ¢imbenika kvalitetnog vodenja i upravljanja odgojno-obrazovnom
ustanovom te potaknuti na promisljanje o nac¢inima kojima bi se svim sudi-
onicama odgojno-obrazovnog procesa omogudilo sudjelovanje u raznolikim
oblicima cjelozZivotnog ucenja i time odgojno-obrazovnu ustanovu uspostavi-
lo kao organizaciju koja uci. U skladu s temom, nakon teorijskog dijela, slijedi
prikaz dijela analize rezultata istrazivanja provedenog medu ravnateljima u
Republici Hrvatskoj.

U 21. stoljecu teznja za sveopcim napretkom ogledava se u stvaranju drustva
znanja, odnosno drustva koje uci. Smjernice za ostvarenje istog pred odgoj-
no-obrazovne sustave stavlja brojne zahtjeve i izazove. Ulenike, studente i
Sticenike potrebno je pipremiti za buduénost, podrzati u razvijanju kompe-
tencija za profesije koje u datom trenutku jos ne postoje. Kako, dakle, voditi i
upravljati odgojno-obrazovnom ustanovom sa zadatkom pripremanja gene-
racije djece i mladih za buduc¢nost, koja ce tek nastati kao posljedica brojnih
drustvenih i gospodarskih previranja te tehnoloskog napretka u sadasnjosti?

Biti ravnatelj znaci promisljati i planirati buduénost Skola. A kako bi ravna-
telj mogao na to dati primjerene odgovore, treba imati viziju o tome kako bi
ucenje i studiranje moglo izgledati u buducnosti. Skola koja to pitanje nema
u vidu moze se razvijati u pravom smjeru, ali se i udaljiti od stvarnih potreba
svojih korisnika. Megatrendovi u obrazovanju: informacijsko-komunikacij-
ske tehnologije (IKT) i u€enje, drustvene mreze, interaktivnost i sl. mijenjaju
strukturu ucenja viSe nego bilo koja obrazovna reforma u novijoj povijesti.
Skole nemaju vise informacijsku privilegiju da budu izolirane, bez umrezenja
u suvremeno informacijsko drustvo. Novi svijet transformacije uéenja i pro-
mjena obrazovne paradigme zahtijeva nove ravnatelje, nove nastavnike (Po-
kka, 2015).

Uvid u promjene Skolskog ucenja daje Cros (2007) koja prepoznaje tri povi-
jesna stadija Skolskog ucenja. Svakom stadiju pripada odredena koncepcija
Skolskog ucenja i tip drustva (Tablica 1.).
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Tablica 1. Tri povijesna stadija Skolskog ucenja

(Adaptirano uz osobno dopustenje autora Cros, F. iz ¢lanka Lebenslanges Lernen und
Schulkultur - Herausforderungen und Paradoxien, objavljenog u knjizi Internationales Jahrbuch
der Erwachsenenbildung, sv. 33/34 (str. 174.), izdavaca Koln: Bohlau Verlag GmbH & Cie.)

Godina Tip drustva Kognicijski element Pedagogija
. . : nametnuto,
1950. stabilan ; znanje . .
; ; prisilno ucenje
1980 slozen sposobnosti usmjgrevno§t
na cilj ucenja
2006. teme!pse na kompetencije . autonomno ucenje
promjenama : :

U prvojfazidrustvo oznacava gospodarskaisocijalna stabilnost. Pedagogija je
usmjerena na prakti¢nu primjenu dok ucenici trebaju biti poslusni i suzdrzati
se u izjaSnjavanju svog misljenja. U¢enikovo ucenje ¢ini reprodukcija znanja,
koje se drzi vjeCnim i univerzalnim. Ako je netko roden u radnickoj klasi, onda
Ce zasigurno i ostati pripadnik iste klase jer uspinjanje na drustvenoj ljestvici
nije moguce. U drugoj se fazi od ucenika ocekuje aktivho misljenje i samo-
stalnost u izlaganju vlastitih iskustava na nastavnim satovima. Nastavnikovo
ocjenjivanje temelji se na ucenikovim sposobnostima, a ne znanju. RijecC je
0 vremenu programiranog poucavanja i ciljno orijentirane pedagogije. Treda
faza zapocinje pocetkom novog tisuéljeca. Drustva obiljeZzavaju promjene u
svim njegovim aspektima. Pojedinac ne provodi svoj cjelokupni Zivotni vijek
na istom radnom mjestu ili u istoj profesiji. On mobilizira svoje kompetencije i
stvara vlastite mreze znanja. Ucenici uce uditi i stvaraju vlastite puteve ucenja
u dogovoru s nastavnikom kao posrednikom znanja. Skola postaje organiza-
cija koja uci. | razvoj tehnologije potice na isto jer pojedinac moze uciti samo-
stalno ili u skupini bez nuznog prisustva nastavnika (Cros, 2007).

Promjena svjetske paradigme (Alava, 2016) odrazava se i na vodenje. Suvre-
meno doba obiljezava prijelaz Newtonove paradigme u slozenu kvantum pa-
radigmu. Newtonova je paradigma jednostavna, pokorava se zakonu i podloz-
na je kontroli. Vodstvo je u Newtonovoj paradigmi transakcijsko i temelji se
na odnosu izmedu vode i podredenih u kojem voda pokusava ispuniti ciljeve
pri Cemu podredeni predstavlja alat, odnosno sredstvo za postizanje cilja. S
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druge strane, kvantum paradigma mnogo je slozenija, kaoticnija i neizvjesni-
ja. U toj se paradigmi vodstvo sastoji od promjena koje su stalan fenomen u
nekoj organizaciji. Promjene je moguce predvidjeti, ali ne i kontrolirati. Bit-
na je zajednicka vizija jer ljudi samostalno stvaraju sheme na osnovi kojih
usmjeravaju svoje djelovanje (Meng i Risku, 2012 prema Jabbi, 2015). Razlika
u spomenutim paradigmama ogleda se i u sljedec¢im obiljezjima. Newtonovu
paradigmu karakteriziraju: izvjesnost, predvidljivost, hijerarhija, atomizam,
top down pristup u upravljanju, pasivni zaposlenici, jedna najbolja metoda,
natjecanje, nepopustljiva birokracija, u€inkovitost i reakcija. Suprotno tomu,
slozenu (kvantum) paradigmu oznadavaju neizvjesnost, nepredvidljivost,
nepostojanje hijerarhije, umrezenost, holizam, postojanje nekoliko sredista
upravljanja, partnerstvo, vise najboljih metoda, suradnja, fleksibilno povjere-
nje, prikladnost i proaktivnost (Zohar 1997., Risku, 2012. prema Alavi, 2016.).

»Struénjaci naglasavaju da Skola treba postati model organizacije koja uci
ako zeli kvalitetno izvrSiti ulogu u stvaranju drustva znanja, Sto ujedno izisku-
je potrebu cjelozivotnog ucenja“!? (Blazevi¢, 2014: 8) koje ,predstavlja osnovu
osobnog razvoja te snalazenja i neprestane prilagodbe pojedinca promjenji-
vim okolnostima u osobnom Zivotu, na radnom mjestu i u drustvenoj zajedni-
ci“ (Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, 2014: 25).

Kao klju¢ni pojmovi namecu se ucenje i vodenje. Lay smatra ucenje i vode-
nje nuznim pretpostavkama i nosivim stupovima za sve moderne drustvene
procese. Postavljaju se pitanja: UCenje za sto? Vodenje - u kojem smjeru, za
koju svrhu i prema kojem cilju? Uéenje moze biti, primjerice, za upravljanje
ljudima, za povecanje gospodarskog rasta i potrosnje, za razvijanje novih po-
treba, i sl. Vodenje i usmjeravanje razvoja moze biti vodenje k maksimaliza-
ciji profita, vodenje k daljnjem iskoristavanju ljudi i prirode i sl. (Lay, 2007).
Autorovo stajaliste o ulozi ucenja i vodenja za odrZivi razvoj primjenjivo je i u
pogledu ucenja i vodenja odgojno-obrazovnih ustanova. Naime, iz navede-
nog je razvidno da ucenje i vodenje nisu sami sebi svrha, vec trebaju u sebi
sadrzavati jasnu orijentaciju i viziju. UCinkovito vodenje i upravljanje Skolom
¢imbenik je od iznimne vaznosti u oblikovanju cjelokupne okoline za ucenje
i poucavanje, poticanje znatizelje, pruzanje podrske ucenicima, roditeljima i

12 pojmovi cjeloZivotno ucenje i cjeloZivotno obrazovanje nisu sinonimi, ve¢ je razlika izmedu
njih istovjetna razlici izmedu pojmova ucenje i obrazovanje. Ovdje su navedeni u izvornom
obliku koristenom u pojedinom naslovu navedenom u popisu literature.
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zaposlenicima. Shodno tomu klju¢no je Skolskim ravnateljima osigurati stje-
canje sposobnosti za razvijanje kapaciteta potrebnima za rastudi broj zadata-
ka s kojima se svakodnevno suocCavaju. Od jednake je vaznosti rasterecenje
ravnatelja od administrativnih zadataka, jer se tako mogu posvetiti bitnim
stavkama kao $to su kvaliteta ucenja, kurikulum, pedagoska pitanja te rad i
motivacija zaposlenika (Council of the European Union, 2009).

Znacaj cjelozivotnog ucenja

Prijelaz s ideje inicijalnog obrazovanja na trajni profesionalni razvoj obiljezje
je moderne pedagogije (Faure, 1972). Sveobuhvatna koncepcija cjeloZivotnog
ucenja obuhvaca ucenje u svim zZivotnim razdobljima i u svim izvedbenim ob-
licima.

Memorandum o cjeloZivotnom ucenju razlucuje tri oblika ucenja:

a) Formalno ucenje odvija se u razli¢itim obrazovnim institucijama, a odgoj-
no-obrazovni proces zavr$ava stjecanjem diplome i kvalifikacije.

b) Neformalno se uci neovisno o sluzbenom obrazovnom sustavu i ne vodi
nuzno stjecanju sluzbenih potvrda. Neformalno uéenje moze se organi-
zirati na radnom mjestu i kroz aktivnosti razlicitih drustava ili udruzenja,
primjerice organizacije mladih, sindikati ili politi¢cke stranke. Takvo ob-
razovanje moze sluziti i kao nadopuna formalnom sustavu obrazovanja
(npr. glazbene Skole, sportski klubovi ili privatne poduke kao priprema za
polaganje ispita).

c) Informalno ucenje prirodna je pojava u svakodnevnom Zivotu. Za razliku
od formalnog i neformalnog, informalno se ucenje ne mora dogadati ni
svjesno niti namjerno. U konacnici, smatra se najstarijim oblikom ucenja,
Ciji se temelji grade jo$ od ranog djetinjstva (Europska komisija, 2000). Nije
pedagoski planirano, osmisljeno, sustavno usmjereno na odredeni subjekt
niti orijentiran na provjeru ili stjecanje kvalifikacije. Informalno uéenje ima
prirodnu funkciju sredstva za Zivljenje i prezivljavanje (Juri¢, 2007).

»Najvaznija su nacela cjeloZivotnog ucenja za pojedinca: mogucnost usva-
janja unapredenja i/ili proSirenja znanja, vjestina, stavova i vrijednosti; mo-

guénost i potreba razvoja osobnih potencijala u razli¢itim razdobljima Zivota;
mogucnost pristupa razli¢itim oblicima i sadrzajima ucenja radi ostvarenja
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osobnih Zelja i razvoja sposobnosti; pravo na priznanje znanja i vjestina stece-
nih u razli¢itim okruzenjima i vrstama ucenja“ (Strategija obrazovanja, znano-
sti i tehnologije, 2014: 25). Pritom je nuzno uvaziti potrebu da se mijenja kul-
turoloski pogled na neformalno i informalno uéenje te da se promovira Siroka
prihvacenost netradicionalnih putova uéenja (Strategija obrazovanja, znano-
sti i tehnologije, 2014). Pojmom cjeloZivotno ucenje naglasena je vremenska
dimenzija ucenja koje se proteZe tijekom cijelog Zivotnog vijeka, stalno ili
povremeno. OpceZivotno ucenje (eng. lifewide learning) proSiruje dimenziju
cjelozivotnog ucenja uzimajudi u obzir sve aspekte zivota. Istice povezanost
formalnog i neformalnog obrazovanja, te ucenja u neformalnim situacijama.
Podsjetnik je na to da u¢enje moze biti korisno i zabavno i dogadati se u krugu
obitelji i prijatelja, u slobodno vrijeme, na poslu i sl. Omogucava shvaéanje
kako su ucenje i poucavanje aktivnosti koje se mijenjaju i razmjenjuju na ra-
zlicitim mjestima i u razlic¢ito vrijeme (Europska komisija, 2000).

Prepoznavanje i priznavanje razlicitih neformalnih i informalnih procesa
ucenja i njihove vaznosti u pripremanju za buduci profesionalni Zivot djece i
mladih, dovelo je do potrebe za usustavljivanjem cjeloZivotnog ucenja putem
dokumenata obrazovnih politika. U Republici Hrvatskoj ono je predvideno i
propisano sljede¢im dokumentima.

Prema Clanku 4., stavku 1. Zakona o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i sred-
njoj Skoli, (2014) jedan je od ciljeva odgoja i obrazovanja u Skolskim ustanova-
ma osposobiti u¢enike za cjelozivotno ucenje. U Nacionalnom okvirnom kuri-
kulumu za predskolski odgoj i obrazovanje te opce obvezno i srednjoskolsko
obrazovanje (2011) poticanje znatizelje i spremnosti te stvaranje temelja i os-
posobljavanje ucenika za cjelozivotno ucenje dio je odgojno-obrazovnih cilje-
va gotovo svakog odgojno-obrazovnog podrucja opceg obveznog i srednjos-
kolskog obrazovanja. Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije - Nove
boje znanja (2014) u poglavlju o obrazovanju odraslih predvidjela je prvu
skupinu mjera za osiguranje preduvjeta za povecanje ukljuc¢enosti odraslih u
procese cjelozivotnog ucenja i obrazovanja, koje se odnose izmedu ostalog i
na izgradnju koherentnog, kvalitetnog i prilagodljivog sustava cjelozivotnog
obrazovanja odgojitelja, ucitelja, nastavnika, ravnatelja, savjetnika, trenera i
mentora. U dijelu posveéenom cjelozivotnom ucenju, Cetvrtim ciljem predvi-
deno je unapredenje sustava trajnog profesionalnog razvoja i usavrSavanja
odgojno-obrazovnih djelatnika, time i ravnatelja. Pored nastavnickog isku-
stva od ravnatelja se o¢ekuju organizacijska, upravljacka i financijska znanja.
Velik raspon zadaca, odgovornosti i visoka oCekivanja, Cine polozaj ravnatelja
iznimno zahtjevnim (Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije, 2014).
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Za postizanje cjelozivotnog ucenja u Skolskoj ustanovi DuFour, DuFour, Eaker
and Many (2010) zalazu se za profesionalne zajednice ucenja (eng. professio-
nal learning communities - PLC) i definiraju ih kao trajne cikluse zajednickog is-
pitivanja i akcijskog istraZivanja s ciljem unaprjedenja u¢enikovih dostignuca.
Bit cjelozivotnog ucenja svodi se dakle na rast i razvoj Skolskog vodstva radi
dobrobiti Skolske zajednice. Cjelozivotno ucenje kao bit vodstva Vaill (1996)
istice putem svog koncepta ,ucenje kao nacin postojanja“ (eng. “learning as
a way of being”). To obrazlaze ¢injenicom da Zivimo u svijetu u kojem se kon-
tinuirano javljaju novi problemi ucenja i zato je nuzno ravnateljevo opredje-
lienje za cjelozivotno uéenje (Ngorosha, 2015).

CjelozZivotno ucenje ravnatelja

U nastavku su izneseni nacini i moguénosti cjelozivotnog ucenja ravnatelja,
gdje se osim dosadasnja tri oblika ucenja spominju i refleksivno, samoregu-
lirano (samoupravljano) i kolaborativno ucenje. Na samom kraju nadovezuje
seiosvrt o ravnateljevom doprinosu Skoli kao organizaciji koja uci.

Medu zaklju¢cima Vijeca Europske komisije isti¢e se kako pored nastavnika, rav-
natelji ¢ine jedan od kljucnih ¢imbenika za stjecanje ishoda ucenja visoke kva-
litete. Osim Sto nastavnike treba podrzati u trajnom profesionalnom razvoju,
potrebno je onim nastavnicima koji su na pozicijama vodstva osigurati pristup
visoko kvalitetnog treninga u podrucju menadzmenta i vodenja te unaprijediti
nacin odabira Skolskih ravnatelja. Programi za obrazovanje Skolskih ravnatelja
kao priprema buducih Skolskih ravnatelja moraju biti visoko kvalitetni na nacin
da ih se utemelji na stvarnim potrebama i uravnotezenom spoju akademskog
istrazivanja i opseznog prakti¢nog iskustva (Council of the European Union,
2009). Prema Zakonu o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj Skoli (2014)
ucitelji, nastavnici, stru¢ni suradnici i ravnatelji Skolske ustanove imaju pravo
i obvezu trajno se stru¢no osposobljavati i usavrSavati kroz programe koje je
odobrilo Ministarstvo, ¢ije naline i postupke propisuje ministar.

U istrazivanju Ciji su ispitanici osobe koje su preuzele vodenje Skole bez pret-
hodne inicijalne pripreme i ucile voditi na osnovi iskustava vodenja u ne-
posrednoj praksi, grupa je istrazivaca takoder utvrdila znacaj cjelozivotnog
ucenja. Programi ponudeni od strane resornog ministarstva pokazali su se
znacajnima, ali ipak nedostatnima kao temelj za necije vodenje. Vecina istra-
Zivaca dijele misljenje oko toga da ravnatelji trebaju nastaviti stjecati akadem-
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ske i profesionalne kvalifikacije kako bi mogli ostati na razini promjenjivih za-
htjeva svoga posla. Jasno je da je ucenje ravnatelja ugradeno u iskustvima
vodenja u neposrednoj praksi, no pritom istovremeno trebaju biti upoznati
s teorijama vodenja koje su u okviru akademskih i profesionalnih predmeta.
Jedan od ispitanih ravnatelja isti¢e potrebu za kontinuiranim uc¢enjem i osob-
nom nadogradnjom, svjestan da nije dovoljno steéi prvostupanjsku diplomu
iz obrazovnog menadZmenta. Na kraju istic¢e, kako vec iz razgovora s ljudima
te razvoja IKT-a postaje razvidna dinamiénost svijeta (Ngorosha, 2015). Nada-
lije, analizom podataka otkriveno je osam sustinskih elemenata u pridodava-
nju znacenja razvoju vodstva temeljenog na iskustvu vodenja u neposrednoj
praksi. Osim jednog, kroz sve ostale elemente provlaci se zajednicka nit ,,po-
stati i biti“ ravnatelj koja se u svakom od njih ukrstava. Kao ravnatelj Skole
nemoguce je prestati uciti, stoga je potrebna visestruka osvijeStenost: inicija-
tivnost, odgovornost-zagovaranje, dijalog, kolegijalnost, prezentnost, pozor-
nost, cjelozivotno ucenjei politicka podvojenost. Radi se o elementima koji se
prema misljenju devet Skolskih ravnatelja uklju¢enima u istrazivanje nalaze
u sredistu znacenja iskustava njihova profesionalnog razvoja temeljenog na
iskustvima vodenja u neposrednoj praksi (Ngorosha, 2015).

Prema istrazivanju TALIS® u prosjeku samo jedna cetvrtina ravnatelja navodi
sudjelovanje u pripremama prije dolaska na radno mjesto ravnatelja. Istovre-
meno jednak broj nije nikad bio takvih obrazovnih programa. U nekim zemlja-
ma jednako misljenje dijeli ¢ak viSe od polovice ravnatelja. U pogledu trajnog
profesionalnog razvoja u prosjeku su ravnatelji tijekom 12 mjeseci proveli 20
dana u profesionalnoj mrezi, mentoriranju ili istrazivackim aktivnostima. Tako-
der je i vecina ravnatelja (83%) sudjelovala na predavanjima, konferencijama
ili opservacijskim posjetima po drugim Skolama. Rezultati su, dakle, pokazali
nedovoljne inicijalne pripreme za ravnateljsku ulogu. lako ravnatelji izrazava-
ju potrebu za daljnjim razvojem, suocavaju se s odredenim preprekama. Medu
najznacajnijima su kolizije s radnim rasporedom (43%), manjak poticaja (35%)
i visoki troskovi sudjelovanja u nekom od oblika trajnog profesionalnog razvoja

13 OECD Teaching and Learning International Survey (TALIS) je medunarodno istrazivanje prove-
deno 2013. godine. Teziste je bavljenja Skolska okolina u kojoj se odvija u¢enje i poucavanje.
Ispitanici su nastavnici i ravnatelji iz 34 zemlje i postavljena su im pitanja o njihovom radnom
mjestu, Skolama i uc¢ionicama. Cross-country analiza zemljama omogucava upoznavanje dru-
gacijeg, suoCavanjem sa sli¢nim izazovima i uenjem o njihovoj obrazovnoj politici. Prvi puta
TALIS je proveden 2008. godine, a trenutno su u tijeku pripreme za 2018. godinu (OECD, 2014.).
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(30%). U pojedinim zemljama prepreke su manje ili vise izrazene. Primjerice u
13 zemalja, za viSe od polovice ravnatelja kolizija s radnim obvezama predstav-
lja glavnu barijeru. Kreatori obrazovne politike svakako bi trebali kroz inicijalne
programe i programe trajnog profesionalnog razvoja ravnateljima omoguci-
ti potrebne vjestine prije i tijekom ravnateljske karijere. Za potonje ravnatelji
su duzni i samostalno traziti i prepoznati prilike (OECD, 2014). U tom pogledu
brojne moguénosti organiziranja i sudjelovanja u aktivnostima postoje unutar
udruga ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova: Domacih (Hrvatska udruga
ravnatelja osnovnih $kola - HUROS, Udruga hrvatskih srednjoskolskih ravnate-
lja - UHSR, udruge ravnatelja predskolskih ustanova, Udruga uéenickih domo-
va Republike Hrvatske), kao i inozemnih (European Schoolheads Association -
ESHA, International Confederation of Principals - ICP).

Slijedi prikaz informalnih nacina ravnateljskog ucenja. Ostvaruje se dobiva-
njem povratnih informacija i ucenja na zajedni¢kim objedima te stvaranjem
poslovnih mreza (Megller i Schratz, 2008). Rasprave s nastavnicima, mogu ta-
koder imati velik doprinos profesionalnom razvoju ravnatelja i utjecati na nje-
govu viziju (Pokka, 2015).

S obzirom da su zahtjevi i izazovi u zajednicama u kojima se uci diljem Europe
vrlo sli¢ni, Skolski ravnatelji mogu takoder imati koristi i od kolaborativnog
ucenja s kolegama iz drugih zemalja ¢lanica osobito razmjenom iskustava i
primjera dobre prakse te kroz prekograni¢ne mogucnosti profesionalnog
razvoja. Tim zaklju¢cima Komisija je pozvana promicati i podupirati Skolske
ravnatelje, nastavnike i one koji obrazuju nastavnike u sudjelovanju u tran-
snacionalnim programima mobilnosti, sklapanju partnerstva i provodenju
projekata osmisljenih unutar Europske zajednice. Nastavno osoblje, ukljucu-
juci Skolske ravnatelje moze povecanjem mobilnosti u u¢enju steci veliku do-
bit za kvalitetu obrazovnog sustava i tako ga uciniti otvorenijim, pristupacni-
jim i ucinkovitijim. Nastavnike i Skolske ravnatelje potice se i osposobljava za
koristenje prednosti koje pruzaju mogucnosti razmjene i mobilnosti te umre-
Zavanje u tuzemstvu i inozemstvu (Council of the European Union, 2009), $to
im primjerice omogucavaju programi kao Sto su Erasmus+, eTwinning (URL
1). No treba voditi raCuna da takva vrsta suradnje potrazuje i dodatna znanja,
npr. znanje stranih jezika.

Kolegijalna podrska svakako ima znacajnu vrijednost u situacijama kada rav-
natelj donosi mnogo odluka, a medu njima i one koje mijenjaju zZivot pojedi-
naca. Kolegijalna je podrska zato esencijalan dio ravnateljeva razvoja i dobro-
biti na radnom mjestu. U suprotnom, bilo kakva negativna stanja kojima neki
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ravnatelj moze biti izloZen, reflektira se na cjelokupnu Skolsku organizaciju.
Medusobnu podrsku ravnatelja Udruga finskih ravnatelja ve¢ 40 godina usu-
stavila je u obliku profesionalnog mentorstva te kroz regionalne organizacije
ukljuéuje u rasprave, razmjene ideja i osobni profesionalni razvoj. Glavni cilj
usavrSavanja jest profesionalizacija ravnatelja te suocavanje sa situacijama
na radnom mjestu (Pokka, 2015).

Iz svega proizlazi potreba ravnatelja za umreZavanjem (eng. networking). Ng
i Szeto (2016) smatraju kako moze postojati formalno i informalno umreza-
vanje. Watkins i suradnici opisuju relacijsku ukorijenjenost kao presudnu za
razvoj svakog pojedinca. Ravnatelj kao ¢elna osoba odgojno-obrazovne usta-
nove treba njegovati bogatu, sloZenu i vrlo interaktivnu mrezu odnosa. Sto
je bogatiji i slozeniji raspon autenti¢ne mreze, to ¢e ucinkovitije biti ucenje
i razvoj. No bilo bi nemoguce identificirati sve uzajamne odnose dostupne
svakom pojedinom ravnatelju. Medutim neki od najznacajnih odnosa mogu
ukljucivati:
* uzu obitelji, naj¢eSce je partner/ica je taj/ta Sto utjelovljuje
autenti¢nost
* prijatelji u razli¢itim drustvenim kontekstima
* kolege na poslu, kao i, u najboljem slucaju, vodstvo skupine
* razne mreZe ravnatelja
* mentori, treneri, savjetnici i konzultanti koji mogu biti podrska
na razli¢ite nacine i
* informalni kontakti na usavrSavanjima i konferencijama
(West-Burnham i Ireson, 2005.).

Studije Mentza i sur. (2010) te Lingam i Lingam (2014) ukazuju na jednaku vaz-
nost informalne umrezZenosti kao i priprema ravnatelja-pocetnika za posao
ravnatelja putem formalnih programa. Ispitanici koji su ravnatelji-pocetnici
drze informalne mreZe svrsishodnijima od potonjih programa. Studija auto-
ra Wong and Ng (2003) otkriva kako razmjena s ravnateljima kolegama ima
vie ucinka nego prisustvovanje programima trajnog profesionalnog razvoja.
Jedan od ispitanika izjavljuje kako je dva mjeseca prije preuzimanja radnog
mjesta ravnatelja, pozvao iskusnog ravnatelja kojeg je osobno poznavao i za-
trazio savjet o ophodenju sa zaposlenicima nizeg radnog ucinka. Tvrdi kako
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mu je umrezenost s ostalim ravnateljima jedan od najboljih nacina koji su mu
pomogli savladati prve tri godine obavljanja ravnateljskih duznosti. Neki ispi-
tanici htjeli su tijekom desetomjesecnog obrazovnog programa biti ukljuceni
u nekoliko posjeta Skolama, jer su tako mogli kvalitetnije nauciti vjeStine obli-
kovanja srednjoro¢nih i dugoro¢nih razvojnih planova skole. Jedan od ispita-
nika istice da mu nije bitno hoce li tijekom posjeta Skoli vidjeti dobru ili loSu
izvedbu. Naime, tijekom posjeta ima mogucnost promatranja iskusnih ravna-
telja tijekom vodenja Skole i upravljanje osobljem (Ng i Szeto, 2016).

Kako bi se unaprijedila priprema Skolskih ravnatelja za praksu, voditelj for-
malnog programa ne bi trebao sastaviti program usmjeren prema potrebama
ravnatelja-pocetnika, ve¢ novim ravnateljima osigurati formalnu i informal-
nu podrsku kolega i mentora koji ¢e pokusati primijeniti nauc¢eno aktivnim
ucenjemiistrazivackim projektima. Kao posljedica toga, $kole mogu nastaviti
s napredovanjem i odrzivim razvojem kad tek zaposleni ravnatelji svladaju
nuzne sposobnosti vodenja. U konacnici, istrazivaci trebaju provoditi daljnja
istrazivanja s ravnateljima-pocetnicima kako bi se utvrdile njihove promjene
kao rezultat obrazovnog programa (Ng i Szeto, 2016).

Boud (2006) postavlja pitanje kako ljudi zaista uce u stvarnim okolnostima? |
kako se u¢enje moze promicati svugdje? Odgovor ne mora biti onaj ocekivani
- priznavanje prethodnog ucenja, vise tecajevaili veci broj web baziranih pro-
grama. Vjerojatno je prije rijec o refleksivnom razvoju, gdje se procesi uéenja
sastoje u prvom redu od prepoznavanja onoga Sto bi se trebalo ukljuciti, koje
se prepreke javljaju koje sprecCavaju ucinkovitije djelovanje i kako ih, s obzi-
rom na osobe s kojima smo u interakciji provoditi na najprimjereniji nacin.
Zapravo se radi o informalnom uéenju. Izazov je za praksu pronadi nacine za
priznavanje ucenja na raznolikim mjestima i na tome nastaviti graditi, a pri-
tom ne dopustiti da formalizacijom ucenja odvratimo i unistimo ono $to se
isprva poticalo (Boud, 2006).

Refleksivni procesi ucenja dogadaju se svjesno i namjerno (Tse, 2007) i nisu
nuzno izdvojeni, mogu biti sastavni dio drugih procesa ucenja, primjerice
istrazivackog ucenja (Wildt, 2005). Ne postoji uéenje iz iskustva bez povrat-
ne obavijesti o u¢inkovitosti vlastitog djelovanja (Neuweg, 2008). , To ipak ne
znaci samo da ucenje iz iskustva moramo profesionalno pratiti. To ponajprije
znaci da se onaj tko udi iz iskustva i sam mora modi pratiti. Nastavnik ne po-
staje profesionalac niti na temelju svojeg eksplicitnog niti implicitnog znanja,
ve¢ onda kada je usto spreman sam redovito analizirati, evaluirati i eventu-
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alno mijenjati svoju praksu djelovanja ako Zeli i moze preuzeti odgovornost
za vlastiti rast. Dakle, valja izgraditi refleksivni habitus i refleksivnu kompe-
tenciju - gledista i sposobnosti koje se na ‘praksi’ i u ‘praksi’ mogu ne samo
stedi, veé ondje i ucinkovito izgubiti“ (Neuweg, 2008: 39). Buduci da prema
hrvatskom odgojno-obrazovnom sustavu svaki ravnatelj mora imati iskustva
u nastavnom radu, spoznaje o nacinima ucenja nastavnika primjenjivi su i na
ulogu ravnatelja.

Europska unija 2000. godine navodi Sest temeljnih ¢imbenika cjelozivotnog
ucenja. Jedan je od njih poticanje individualnih strategija ucenja i samou-
pravljanih procesa ucenja jer tijekom ucenja oni koji uce postaju svjesni svojih
jakih i slabih strana i u stanju su vlastite strategije ucenja primijeniti u razli-
¢itim kontekstima. Shodno tomu vrijedi ¢injenica o upuéenosti cjeloZivotnog
ucenja na refleksiju u smislu suocavanja s vlastitim procesima ucenja (Hacker
i sur., 2008). Bitno je napomenuti kako se u literaturi uz samoupravljano uce-
nje koriste brojni sli¢ni termini kao primjerice samoregulirano ucenje, samo-
organizirano ucenje, samostalno ucenje i dr., pri ¢emu nisu pojmovno jasno
razgraniceni. Ovdje e biti dovoljno ukratko istaknuti samoupravljano i samo-
regulirano ucenje. Samoupravljano ucenje (eng. self-directed learning), ozna-
Cava ucenje u kojem onaj koji u¢i samostalno donosi odluke u procesu ucenja
i njime samostalno upravlja. Odluke se mogu odnositi na organiziranje u¢enja
(odredivanje mjesta, vremena, tempa ucenja, koristenje medija, odredivanje
socijalne okoline za ucenje, sredstva i pomagala), koordiniranje ucenja (pri-
lagodavanje ucenja profesiji, obitelji, suradnicima u ucenju i ostalim zahtje-
vima), sadrzaje i ciljeve ucenja (odabir i utvrdivanje), kontroliranje uspjeSnog
ucenja (Tko ce kontrolirati uspjeh pri ué¢enju?) i svrhu uéenja (Tko odreduje
povod i razlog za ucenje?) (Kraft, 2002). Pojam samoupravljanog ucenja po-
tekao je iz americke rasprave gdje je teziSte stavljeno na njegov istrazivacki
aspekt i primjenu u praksi, a ne na samom principu samoregulacije (Dohmen,
2001). Samoregulirano uéenje ukljucuje motivacijsku i afektivnu komponentu
i kognitivnu i metakognitivnu komponentu koje zajednicki tvore pretpostav-
ku za samoupravljano ucenje (Patrick i Middleton, 2002 prema Sori¢, 2014;
Schreiber, 1998 prema Kraft, 2002).

U nastavku potpoglavlja slijedi analiza jednog segmenta istrazivanja o ravna-
teljima. Za uvod u prikaz posluzit ¢e izjava jednog ravnatelja kao odgovor na
upit o korisnosti metoda i oblika dosadasnjih stru¢nih usavrsavanja na koji-
ma je bio sudionik.
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i ,0sim informati¢kih modula, najvide koristi imao sam kroz suradnju s
: inozemnim savjetnicima, iskusnijim kolegama i Citajudi literaturu. No,
: najvaznije za ravnatelja morate nositi u sebi, ili jeste ili niste, morate imati
: viziju razvoja $kole, biti odgovorni prema u¢enicima odnosno potruditi se
: osigurati im uvjete koji ¢e im osigurati potrebne kompetencije za trziste
i rada, a nastavnicima kontinuirana stru¢na usavr$avanja i potrebnu opre-

mu za funkcionalno izvodenje nastave, itd.” :

Navedene oblike cjeloZivotnog u¢enja moguce je iscitati iz redaka jer se mogu
prepoznati osobine nekoga tko je svjestan promjena, osjec¢a odgovornost za
vlastiti razvoj i napredak drugih, u ovom slucaju ucenika i nastavnika; nekoga
tko uci samostalno, ali i pokazuje spremnost i otvorenost za suradnju s dru-
gim kolegama, ¢ak i onima u inozemstvu.

Prikaz istrazivanja

Na koji nacin ravnatelji u Republici Hrvatskoj uce i sudjeluju u usavrsavanjima
te koje su aktivnosti prema njihovoj procjeni zaista nosile znacaj za unaprje-
denje kvalitete u izvrSavanju svakodnevnih ravnateljskih duZnosti i obveza bit
Ce poblize prikazano uz pomoc¢ analize dijela rezultata istrazivanja ostvare-
nim u sklopu projekta Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funkcija. Jedna
od glavnih aktivnosti bila je provedba empirijskog istraZivanja medu ravna-
teljima dje¢jih vrti¢a, osnovnih i srednjih Skola te ucenickih domova u Repu-
blici Hrvatskoj. Glavni je cilj istrazivanja detaljna analiza stanja i identifikacija
znanja, vjestina i sposobnosti potrebnih za ravnateljsko radno mjesto u svrhu
njegove profesionalizacije.

U radu ¢e u skladu s tematikom cjeloZivotnog ucenja ravnatelja i njihovim traj-
nim profesionalnim razvojem biti izdvojena analiza jednog pitanja otvorenog
tipa koje glasi: ,Koji vam je oblik/metoda dosadasnjeg stru¢nog usavrSavanja
bio najkorisniji za obavljanje ravnateljskog posla?“

Prikupljanje podataka realizirano je posredstvom online ankete pocevsi od
kraja ozujka do pocetka svibnja 2016. godine. Konacan uzorak istrazivanja
sastojao se od 672 ispitanika. Odgovore na navedeno pitanje dalo je 618 is-
pitanika (92% uzorka ispitanika) dok je 54 ispitanika (8% uzorka ispitanika)
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svoj odgovor uskratilo, Sto govori u prilog angazmanu i potrebi ravnatelja za
izrazavanjem osobnog misljenja i procjene o nacinima usavrSavanja. To pot-
krepljuje i ¢injenica da se unutar navedenih odgovora, samo Cetvero ispitani-
kaizjasnilo, kako nisu imali nikakve koristi od bilo kakve vrste sudjelovanja na
dosadasnjim strucnim usavrsavanjima.

Empirijskom je istrazivanju kao jedna od projektnih aktivnosti prethodilo i
provodenje fokusa grupa (kraj listopada i pocetak studenog 2016. g.). U Cetiri
hrvatska grada (Osijek, Zadar, Zagreb i Rijeka) okupljeno je osam fokus grupa.
U svakoj grupi prosjecan broj ravnatelja-sudionika bio je Sest, a klju¢ni nala-
zi bit ¢e prigodno iskoristeni i u prouc¢avanju odgovora otvorenog pitanja. U
daljnjoj analizi uzet ¢e se u obzir samo oni ravnatelji koji su dali odgovore na
doticno pitanje, a ne sveukupan uzorak ravnatelja ukljuéen u istrazivanje.

Analiza prikupljenih odgovora zapoceta je procesom kodiranja, nakon Cega su
odgovori kategorizirani u skupine odgovora pod sljedec¢im nazivima:

=

. kombinacija razli¢itih metoda i oblika usavrsavanja
. Zupanijska strucna vijeca, strucni skupovi

. rad u radionici

. razmjena iskustva s kolegama
. predavanje

. primjeri dobre prakse

. rad u manjim skupinama

. dijalozi medu sudionicima usavrsavanja

O© 0 N O 1 b W N

. vrsta obrazovnog programa

[
o

. teme strucnih usavrsavanja

[y
—

. ostalo

=
N

. samoobrazovanje

Na tom mjestu skupine odgovora rangirane su prema Cestini odgovora od naj-
vise do najmanje frekventnih sto je prikazano i broj¢ano oznaceno u Grafic-
kom prikazu 1.
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Graficki prikaz 1. Broj odgovora ispitanika grupiranih u skupine odgovora

Kombinacija razli¢itih metoda i oblika 194

Zupanijska struéna vijec¢a, stru¢ni skupovi 175
Rad u radionici

Razmjena iskustva s kolegama

o
g_ Predavanje
g Primjeri dobre prakse
§ Rad u manjim skupinama P —
8 Dijalozi medu sudionicima usavrsavanja
E Vrsta obrazovnog programa e
é Teme strucnih usavr$avanja usavrsavanje
@ Ostalo

Samoobrazovanje
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BROJ ISPITANIKA (N=618)

Grupiranje odgovora u skupine nije usmjereno samo iz samih odgovora, ve¢
i iz prijasnjih istrazivanja o usavrSavanju nastavnika (Radeka, 1994; Radeka,
1995) u kojima je navedena podjela na individualni i kolektivni oblik usavrsa-
vanja. Kolektivni oblici ti¢u se seminara, savjetovanja, predavanja, stru¢nih
skupova, tecajeva i stru¢nih posjeta. | ovdje su sli¢ni oblici i metode svrstani
u navedenu kategoriju i u grafi¢ckom prikazu oznaceni bojom. To su kategorije
sljededih naziva: Zupanijska stru¢na vijeca, struéni skupovi, Rad u radionici,
Seminari, Razmjena iskustva s kolegama, Predavanje, Primjeri dobre prakse,
Rad u manjim skupinama i Dijalozi medu sudionicima usavrsavanja. Drugi je
oblik individualno usavrsavanje i odnosi se na samoobrazovanje. U tom slu-
¢aju ponajprije se tice samoinicijativnog usavrsavanja, u¢enja iz vlastitog rad-
nog iskustva te proucavanja strucne literature, za Sto se sveukupno opredje-
ljuje tek 2% ispitanih ravnatelja.

Prva skupina odgovora Kombinacija razlicitih metoda i oblika usavrsavanja
ujedno je i najopseznijajer obuhvada odgovore trecine ispitanika (33%) i sa-
drzi dva ili viSe navoda o korisnosti metoda, oblika i ostalih nacina stru¢nog
usavrSavanja koje su ovdje ve¢ navedene kao zasebne kategorije. Upravo
zbog brojnosti i sveobuhvatnosti navoda slijedi daljnja razrada kategorije isti-
canjem najcescih kombinacija nacina usavrsavanja.
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Tablica 2. Prikaz naj¢es¢ih odgovora u skupini odgovora Kombinacija razlicitih
metoda i oblika usavrsavanja

KOMBINIRANE SKUPINE ODGOVORA BROJ ODOGOVORA
predavanja i rad
SO 40
u radionici
Zupanijska strucna vijeca, strucni
.. L 15
skupoviirad u radionici
: zupanijska strucna vijeca, strucni : 15
i skupoviirazmjena iskustva s kolegama
rad u radionici i primjeri dobre prakse 13
zZupanijska strucna vijeca, strucni 12
skupovi i predavanje
L Zupanijska strucna vijea, stru¢ni skupovi 1

i primjeri dobre prakse

Rasclamba skupine odgovora Kombinacija razlicitih metoda i oblika usavrsa-
vanja iznjedrila je priliéno raznovrsne odgovore. Veéina odgovora sadrzavala
je dva navoda koja su razvrstana prema vec¢ navedenim glavnim skupinama
odgovora. Manji dio odgovora sadrzavao je tri ili Cetiri navoda pripadajudih
kategorija. Bez obzira na spomenutu sloZenost navoda, iskristalizirale su se
najfrekventnije kombinacije odgovora prikazanih u Tablici 2., pri ¢emu se u
kombiniranim odgovorima moze prepoznati tendencija ravnatelja za kolek-
tivnim nacinima usavrSavanja. Kao $to je slucaj u prvotnoj podjeli skupina
odgovora vidljivoj u grafickom prikazu 1., po Cestini odgovora i u kombinira-
nim odgovorima prevladavaju, dakle, skupine odgovora Zupanijska stru¢na
vijeca, struc¢ni skupovi, Rad u radionici, Razmjena iskustva s kolegama, Pre-
davanje i Primjeri dobre prakse. Pritom se prema broju odgovora istice blaga
sklonost ravnatelja ka kombinaciji predavanjairadionice. Ostale kombinacije
odgovora izjednadene su prema cestini i upucuju na korisnost organiziranih
strucnih skupova, gdje se ucinkovitim drze predavanja, radionica te ostale ak-
tivnosti koje poticu na prikaz primjera dobre prakse, osobito u sklopu rada u
radionici. Osim toga okupljanja na stru¢nim skupovima dio ravnatelja prepo-
znaje kao priliku za razmjenu iskustva s ostalim kolegama.
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Kako bi Kombinacija razlicitih metoda i oblika usavrsavanja kao skupina od-
govora najvece frekvencije mogla biti dodatno potkrijepljena, ponovno se
vra¢amo istrazivanjima o usavrSavanju nastavnika (Radeka, 1994; Radeka,
1995; Radeka i Sori¢, 2005). Bez obzira $to su u ovom slucaju ciljna skupina
nastavnici, polazi se od ¢injenice kako je prvotno zvanje ravnatelja ipak ono
nastavno, s manjeili vise godina radnog iskustva u nastavi, $to donekle oprav-
dava usporedbu s ovim istrazivanjem. Od ukupnog uzorka ucitelja razredne
nastave (N=141), njih 72% sklonije je kombinaciji individualnog i kolektivnog
oblika usavrSavanja (Radeka, 1995). Na organiziranim seminarima kombini-
rani oblik rada (kombinacija frontalnog, grupnog i individualnog oblika rada)
zauzima mjesto odmah nakon prvorangiranog grupnog oblika rada (Radeka,
1994). Konacéno, prema rezultatima istrazivanja u kojem je bilo uklju¢eno 708
osnovnoskolskih i srednjoskolskih nastavnika, kombinacija razli¢itih oblika
rada na seminarima (frontalni, grupni, individualni i rad u radionici) ostaje
najpozeljniji oblik stru¢nog usavrSavanja (Radeka i Soric, 2005).

U tom istrazivanju, u kategoriji Kombinacija razlicitih metoda i oblika usavrsa-
vanja, navodi su mnogo raznovrsniji od prethodno spomenutih istrazivanja,
Sto je razvidno iz sljededih odgovora:

»Smatram da su uvijek korisne zajednicke radionice gdje najcesce
i dolazi do razmjene ideja.” :
»Samo usavrsavanje do sada sam u jako maloj mjeri mogla primijenitiu !
i svom radu. Vise mi je koristilo dosadasnje iskustvo na radnom mjestu i :
. iskustva drugih ravnatelja.” :

. ,Sva dosadasnja usavr$avanja bila su predavackog tipa koja nisu do-
statna. Dosadasnji je pristup usavrsavanju ravnatelja povrsan i nepri-
i mjeren s obzirom koju funkciju obavljaju. Nije dovoljno otputovati na
. dva dana i slusati brojna predavanja. Predavanja su s nabrajanjima za-
kona i pravilnika, nasih obaveza, naputcima i smjernicama potrebna,
i aliih ne ubrajam u stru¢no usavrsavanje.“ :

69

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 69 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

S obzirom na znacenje, izdvojene izjave sadrze od pozitivne percepcije radio-
nica, preko isticanja razmjene iskustva s drugim kolegama, do primjera nega-
tivne procjene dosadasnjih usavrsavanja.

Nadalje, sastavljene su sljedeée kategorije Ciji je zajednicki nazivnik kolektiv-
no usavrsavanje.

Kategorija zupanijska strucna vijeca, stru¢ni skupovi odnosi se na aktive rav-
natelja organizirane od strane Zupanija te stru¢ne skupove, tj. seminare u
organizaciji drzavne Agencije za odgoj i obrazovanje, predvidene za ravnate-
lije osobito u prvoj godini prvog mandata. Naime, 27% ravnatelja izrazilo je
pozitivno misljenje i pohvale o pojedinim izlaganjima i ostalim aktivnostima
u sklopu struénih skupova. Nekolicina ravnatelja navela je i sudjelovanje u
online usavrsavanjima, odnosno webinarima. Sto se ti¢e prve godine ravna-
teljskog mandata, na to se nadovezuje jedan od rezultata fokus grupa, gdje je
viSestruko iskazana potreba za aktivnim usavrSavanjem upravo tijekom tog
razdoblja i to za mnoga podrucja ravnateljske djelatnosti: poznavanje pravnih
propisa, administracije, raspolaganja s financijskim sredstvima, organizacija
rada, komunikacijske vjestine u svrhu suradnje unutar i izvan ustanove i sl.
(Znidar, Sori¢ i Sudar, 2015).

Potom slijedi 11% odgovora za kategoriju radioni¢kog oblika usavrsavanja,
medutim, bez dodatnih obrazloZenja afirmativnog stava o radu u radioni-
cama. Ipak se afirmativan stav moze potkrijepiti izjavama u fokus grupama.
Naime, sudionici su predlozili organizaciju radionica s ravnateljima s dugo-
godisnjim radnim stazom, koji bi podijelili svoje iskustvo, osobito u pogledu
rjeavanja stresnih i kriznih situacija (Znidar, Sori¢ i Sudar, 2015).

U skupinu odgovora Razmjena iskustva s kolegama uvrsteno je 5% odgovora
u kojima ravnatelji isticu vaznost suradnje, medusobne razmjene primjera i
savjeta proisteklih iz svakodnevnih situacija te savjeta ravnatelja s dugogodis-
njim radnim iskustvom, ali i samih savjetnika za ravnatelje.

Postotak navoda u skupini odgovora Predavanje, prema kojima ravnatelji
svoje sudjelovanje na dosadasnjim predavanjima, najcesce u sklopu strucnih
skupova, procjenjuju svrsishodnim, iznosi 5%. Medutim, i tu su izostala de-
taljnija obrazlozenja. Moze se pretpostaviti da tada nerijetko moze dodi do
otvaranja raspravesizlagacem, kao i kolegama, ravnateljima medusobno, Sto
moZze imati svoj nastavak u kasnijim druZenjima u neformalnom okruzenju.
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Primjeri dobre prakse obuhvaca 4% ispitanika koji zagovaraju analizu i prikaz
primjera dobre prakse te prijedloga za rjeSavanje svakodnevnih problema.

U dosadasnjim odgovorima ravnatelji neizravno upucuju na kolaborativno
ucenje, medutim, odgovorima u kategoriji Rad u manjim skupinama 3% rav-
natelja izravno istice prednosti grupnog rada, odnosno rada u manjim skupi-
nama prilikom bilo kojeg nacina usavrsavanja.

Tek 1% odgovora spada u kategoriju Dijalozi medu sudionicima usavrsavanja,
gdje ravnatelji isticu vaznost mogucnosti postavljanja pitanja i odgovora te
vodenja rasprava s izlagacima.

S obzirom na to da je rije¢ o otvorenom pitanju dio ravnatelja, 11% ispitanog
uzorka, nije dao trazene precizne odgovore koji bi se ticali odredene metode
ili oblika usavrsavanja, ve¢ je odgovor ostao na opcenitoj razini ili se pak uop-
e nije odnosio na postavljeno pitanje. Rijec je o sljede¢im kategorijama:

U kategoriji Vrsta obrazovnog programa 4% ravnatelja navodi kako je obra-
zovni program strukturiran prema modulima vrlo podatan nacin za njihov
trajan profesionalni razvoj. | u fokus grupama modularni program istaknut je
kao kvalitetno rjesenje jer ravnateljima omogucava fleksibilniji pristup usa-
vrSavanju, uzevsi u obzir njihova razli¢ita predznanja i obrazovne puteve iz
raznovrsnih podrucja (Znidar, Sori¢ i Sudar, 2015). Dio odgovora u kategoriji
odnosi se i na apsolvirane diplomske i poslijediplomske studije.

Premda nisu odgovor na postavljeno pitanje, nije suvisno izdvojiti i kategoriju
pod nazivom Teme strucnih usavrsavanja, gdje 3% ispitanih ravnatelja spo-
minju teme koje smatraju bitnima i korisnima za svoj profesionalni razvoj.
U prvom redu odnose se na poznavanje zakona, pravilnika i ostalih pravnih
propisa prema kojima moraju regulirati svoju djelatnost, potom i na znanja iz
obrazovnog menadzmenta.

Skupina odgovora Ostalo obuhvaéa 3% odgovora i spram ostalih skupina izra-
zito je heterogena. Ponajprije je rije¢ o opcenitim komentarima ili nepotpu-
nim navodima. U kategoriju je uvrsteno nekoliko izjava ravnatelja o medu-
narodnoj suradnji, najc¢esce kroz studijska putovanja te o Cetiri spomenute
negativne povratne informacije o ravnateljskim iskustvima usavrsavanja.

Naposljetku, proizlazi zaklju¢ak o jasnoj tendenciji pozeljnog nacina ravna-
teljskog usavrsavanja. Prevladavaju kombinirani oblici i metode, pri cemu se
tezi kombinacijama cije sastavnice pripadaju kolektivnim oblicima usavrsa-
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vanja, kao $to su predavanja i radionice, radionice s temama iz prakseisl., a
vidljivo je iz sljedeéeg odgovora:

»Radionice na kojima smo mogli razmijeniti misljenja, predavanja na-
i kon kojih smo mogli postaviti konkretna pitanja i dobiti isto takve od-
i govore. Oprimjerene.” :

Zakljucak

U studiji o radnim uvjetima u Norveskoj Skule i Reichborn (2002) istrazili su
uvjete u kojima rad potice na ucenje. Identificirali su ¢imbenike koji poticu
ucenje na radnom mjestu: raspolozivost za zahtjeve klijenata, menadZzmenta,
kolega i ostalih, promjene u tehnologiji, organizacija i metode rada, ekster-
ni profesionalni kontakti, prilike za povratne informacije s radnog mjesta te
podrska i ohrabrenje za ucenje o0 menadzmentu. | Ellstrom (2001) je prepo-
znao nekoliko ¢imbenika koji mogu pospjesiti ili sprijeciti integraciju ucenja
i rada. To su potencijal zadatka za ucenje s obzirom na slozenost zadatka,
raznolikost i kontrola, moguénosti dobivanja povratne informacije, evaluaci-
je i refleksije o ishodima radnih akcija, vrsta i stupanj formalizacije radnog
procesa, organizacijski aranZmani za participaciju zaposlenika u ophodenju
s problemima i razvijanje radnih procesa i resursa za ucenje u pogledu do-
stupnog vremena, primjerice, za analizu, interakciju, refleksiju (Boud, 2006).
Barem dio navedenih cimbenika moze se zasigurno primijeniti i na vodenje i
upravljanje Skole kao organizacije koja uci, odnosno poticanje svih sudionika
odgojno-obrazovnog procesa na cjelozivotno ucenje.

Ravnatelj je kljuCna osoba u stvaranju i razvijanju organizacije koja ¢e po-
dupirati pozZeljan nacin ucenja i rada. On gradi kulturu kolaborativnog uce-
nja, strukturira organizaciju za postizanje uspjeha i povezuje Skolu sa Sirom
drustvenom zajednicom. Poticanje kolaborativne kulture ucenja omogucuje
Skolama i drustvenoj okolini zajednicki rad, medusobnu razmjenu znanja i
iskustva s teziStem na unaprjedenju kvalitete poucavanja te ucenikovih posti-
gnuca (Mgller i Schratz, 2008). Za prakticare kolaborativni pristup predstavlja
osobnu filozofiju u u¢ionicama, sastancima, ¢ak i unutar obitelji kao nacin ziv-
lienja i suocavanja s drugim ljudima (Panitz, 1999). Nadalje, Sengeova (2009)
tvrdnja ,Organizacije koje ¢e se doista isticati u buducnosti bit ¢e organizacije
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koje ce otkriti kako se mogu iskoristiti predanost i sposobnost ljudi da uce na
svim razinama organizacije“, jos jednom daje na vaznosti ravnateljevoj ulozi u
stvaranju buduc¢nosti. On navodi pet disciplina svake obrazovne organizacije:
sustavno razmisljanje, osobno usavrSavanje, mentalni modeli, gradnja zajed-
nicke vizije i timsko ucenje. On smatra kako se sve discipline trebaju razvijati
zajedno i njihovo uvjezbavanje znadi biti cjelozivotni ucenik jer je rije¢ o traj-
nom procesu bez kraja (Senge, 2009).

Opcenito, inventivnost odredene radne organizacije udi se i razvija putem par-
ticipacije, pokusaja i pogresaka te zalaganjem i dogada se putem informalne
umrezZenosti prakse (Avis i sur., 2015). Vodedi i upravljajuci organizacijom koja
uci, svaki ravnatelj i prije preuzimanja radnog mjesta treba ¢im prije osvijestiti
¢injenicu da procesi u¢enja, koji se dogadaju unutar jedne odgojno-obrazov-
ne ustanove, mogu uistinu biti brojni, raznoliki i isprepleteni. U prvom redu
zbog broja i vrsta sudionika u odgojno-obrazovnom procesu. Osim toga u vise
ili manje formalnim, odnosno neformalnim situacijama i mogucim neslaga-
njima potrebno je prepoznati utjecaje na procese ucenja koji nerijetko potje-
Cuiizvan zidova ucionica i ustanove. Ravnatelj, za Cije se radno mjesto vezuju
brojne odgovornosti, duzan je osigurati usmjerenost svih procesa ucenja k
dobrobiti Skole i svih njezinih sudionika, odnosno k organizaciji koja cjelozi-
votno uci.

PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v" Procijenite, ucite li cjeloZivotno u dovoljnoj mjerii navedite koje oblike
pritom najcesce koristite te prepreke ukoliko na njih nailazite.

v" Koje oblike u¢enja smatrate najucinkovitijim u svrhu pripreme budu-
¢ih ravnatelja te ravnatelja-pocetnika?

v" Koje oblike i metode usavrsavanja smatrate ucinkovitim u podrsci po-
stojecih ravnatelja?

v" U kojoj mjeri se kao ravnatelj odgojno-obrazovne ustanove smatrate
uspjeSnim u poticanju ostalih sudionika na trajne procese ucenjai usa-
vrSavanja i zasto?

v Smatrate li odgojno-obrazovnu ustanovu koju vodite ucinkovitom u
pripremi djece i mladih za drustvo u budué¢nosti i zasto?
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Kljucni pojmovi

Informalno ucenje (eng. informal learning) jest ,prirodno ucenje“ koje sa-
drzi sljedeca obiljezja: ne zauzima posebno mjesto u etabliranim oblicima
obrazovanja izvan svakodnevice i profesionalne prakse; ne odvija se prema
prethodno odredenom kurikulumu i nije profesionalno organizirani proces
ucenja; odvija se sluc¢ajno, nenamjerno, sporadic¢no u pojedinim slucajevima,
izmijenjenim okolnostima i njihovim pripadaju¢im zahtjevima te je holisticki
povezan s danim problemom i Zivotnim okolnostima (Juri¢, 2007).

Kolaborativno ucenje (eng. collaborative learning) pretpostavlja nacin op-
hodenja s ljudima gdje se uvazavaju sposobnosti i doprinos svakog ¢lana
skupine u situacijama gdje se stvaraju skupine s odredenim brojem ljudi. Pri-
likom svih aktivnosti medu ¢lanovima postoji podjela ovlasti i prihvacanje
odgovornosti. Osnovna premisa kolaborativnog uéenja temelji se na izgradnji
konsenzusa svih ¢lanova skupine (Panitz, 1999).

Organizacija koja udi ili uceca organizacija (eng. learning organisation)
predstavlja ,organizacije u kojima ljudi kontinuirano povecavaju svoje kapa-
citete u svrhu postizanja rezultata koje zaista zele ostvariti, u kojoj se gaje novi
i sve Siri obrasci misljenja, gdje su kolektivne aspiracije oslobodene i gdje ljudi
kontinuirano uce kako bi cjelinu mogli vidjeti zajedno“ (Senge, 1990, 3 prema
URL 2).

Refleksivno ucenje (eng. reflexive learning) ucenje je u kojem prevladava re-
fleksija. Dolazi od latinske rijeci reflectere, $to znaci odraZavati. Osim tehni¢-
kog znacenja u fizici opéenito oznacava promisljanje o dozivljenom. U pogle-
du ucenja za stvaranje individualnih strategija u¢enja nuzno je kriti¢ki suociti
se s osobnim pristupom ucenju, to¢nije sadrzajem ucenja, procesima uéenja
(postavljanje ciljeva), metodama ucenja i drustvenom okolinom (Hacker i
sur., 2008)

Samoregulirano ucenje (eng. self-regulated learning) odreduje se kao akti-
van, konstruktivan proces uslijed kojeg osoba koja uci postavlja ciljeve svog
ucenja, a zatim kontinuirano prati, regulira i kontrolira svoju kogniciju, moti-
vaciju i ponasanje, vodena i ogranicena tim svojim ciljevima ali i kontekstual-
nim odlikama u okolini (Pintrich, 2001 prema Soric, 2014).
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KONTINUIRANI PROFESIONALNI RAZVOJ
U ODGOJNO-OBRAZOVNOJ USTANOVI

Igor Radeka

Zasto procitati ovo poglavlje?

U poglavlju koje slijedi raspravlja se o kontinuiranom profesionalnom ra-
: zvoju zaposlenika odgojno-obrazovne ustanove: ravnatelja, nastavnika i
: nenastavnog osoblja. Na pocetku se polazi od stratedkih smjernica Europ-
ske unije, kojoj pripada i Hrvatska, a zatim se analizira nacionalna strate-
i gija. Nakon toga pozornost se posvecuje kontinuiranom profesionalnom
: razvoju ravnatelja i rezultatima empirijskog istraZivanja u tom pogledu.
Potom se raspravlja o kontinuiranom profesionalnom razvoju nastavnika
i s pregledom razli¢itih empirijskih istrazivanja u tom kontekstu. Na teme-
© lju rezultata empirijskih istrazivanja usporeduju se samoprocjene statusa
nastavnicke i ravnateljske profesije. Na kraju se utvrduje znacaj kontinui-
: ranog profesionalnog razvoja za nenastavno osoblje u odgojno-obrazov-
: noj ustanovi. U ovom se poglavlju analizira utjecaj kontinuiranog profesi- :
onalnog razvoja na kvalitetu odgojno-obrazovne ustanove i uspjesan rad
i ravnatelja.
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Uvod

Zasjedanje Europskog vije¢a u Lisabonu 2000. godine predstavlja prekretnicu
u politici i djelovanju Europske unije. Temeljni zakljucak zasjedanja jest da je
»Europa neosporivo usla u ‘vrijeme znanja’, sa svim posljedicama koje ¢e ta ci-
njenica imati na kulturni, ekonomski i drustveni Zivot” (URL 2: 3). Na temelju tog
zasjedanja Europska komisija izraduje Memorandum o cjelozivotnom ucenju u
kojem se navodi: ,,Zaklju¢ci doneseni na zasjedanju Europskog vije¢a u Lisabo-
nu potvrduju da je unaprjedivanje cjeloZivotnog ucenja nuzno za uspjesnu tran-
ziciju prema drustvu i ekonomiji, utemeljenima na znanju. Upravo zbog toga
europski sustavi obrazovanja i osposobljavanja predstavljaju bit nadolazecih
promjena te ih je potrebno prilagoditi tim promjenama“ (URL 2: 3).

Memorandumom se Salje Sest osnovnih poruka: (1) Nove temeljne vjestine za
sve (koje garantiraju potpuni i stalni pristup ucenju s ciljem stjecanja i obnav-
ljanja vjestina potrebnih za sustavno sudjelovanje u drustvima utemeljenima
na znanju); (2) Veca ulaganja u ljudske resurse (vidljiv porast ulaganja u ljud-
ske resurse s ciljem davanja prvenstva najveéem bogatstvu Europe - njezinim
gradanima); (3) Inovacije u u€enju i poucavanju (razvijanje djelotvornih meto-
da ucenja i poucavanja te uvjeta potrebnih za postizanje kontinuiteta u cjelo-
Zivotnom i opéezivotnom obrazovanju); (4) Vrijednost obrazovanja (znacajno
poboljSanje razumijevanja i vrednovanja sudjelovanja u procesu obrazova-
nja i dobivenih rezultata, Sto se posebno odnosi na neformalno i informalno
stjecanje znanja); (5) Ponovno promisljanje uloge vodstva i savjetovanja u
obrazovanju (osiguravanje jednostavnog pristupa kvalitetnim informacijama
i savjetima vezanima uz stjecanje obrazovanja u Citavoj Europi i tijekom ci-
tavog zZivota) i (6) Priblizavanje obrazovanja mjestu stanovanja (osiguravanje
mogucnosti za cjelozivotno ucenje u mjestima stanovanja, potpomognutih
ICT-ovim objektima gdje god je to moguce).

Memorandumom je pokrenuta rasprava o primjeni zakljucaka lisabonskog
zasjedanja Europskog vijeca. Ishod te rasprave bio je odredivanje prioriteta i
smjernica unutar sredstava i programa Europske unije, usmjerenih na jacanje
cjelozivotnog ucenja, u kojem je inicijalno obrazovanje (tj. Skolovanje) temelj-
no ishodiste bez kojeg nema strukturnih promjena. Bez promjena nacina rada
u odgojno-obrazovnim ustanovama, nema promjena u obrazovanju.

Deset godina kasnije Europska komisija donosi Strategiju za pametan, odrziv
i ukljuciv rast EUROPA 2020. U njoj je pet mjerljivih EU ciljeva za 2020. koji ¢e
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usmijeriti proces i biti pretvoreni u nacionalne ciljeve: (1) za zaposljavanje, (2)
za istraZivanje i inovacije, (3) za klimatske promjene i energetiku, (4) za ob-
razovanje i (5) za borbu protiv siromastva. Oni predstavljaju smjer kojim se
krece Europska unija i po kojem moze mjeriti svoj uspjeh. Tri temeljna cilja
tog strateSkog smjera imaju sljedeée znacenje: (1) Pametan rast treba vodi-
ti razvijanju ekonomije utemeljene na znanju i inovaciji; (2) Odrziv rast vodi
promicanju ekonomije koja ucinkovitije iskoriStava resurse, koja je zelenija i
konkurentnija i (3) Ukljuciv rast dovodi do njegovanja ekonomije s visokom
stopom zaposlenosti koja donosi drustvenu i teritorijalnu povezanost.

Glavni operativni ciljevi Europske unije, medusobno povezani i presudni za
opci uspjeh, jesu:

* 75% populacije u dobi izmedu 20 i 64 godine trebalo bi biti zaposleno

* 3% BDP-a EU treba investirati u istrazivanje i razvoj

* treba ispuniti klimatsko-energetske ciljeve ,,20/20/20“* (ukljuCujudi i
povecanje do 30 % smanjenja emisije ako okolnosti dozvoljavaju)

e postotak osoba koje rano napuste Skolovanje trebao bi biti ispod 10 %,
a najmanje 40 % mlade generacije trebalo bi zavrSiti tercijarni stupanj
obrazovanja

* 20 milijuna ljudi manje trebalo bi biti u opasnosti od siromastva (URL 1: 6).

Cilj koji se odnosi na obrazovna postignuéa bavi se problemom ranog na-
pustanja obrazovanja smanjenjem stope s 15 % na 10 % istovremeno pove-
¢avajudi udio stanovnistva u dobi od 30 do 34 godine koji zavrSavaju terci-
jarno obrazovanje s 31 % na najmanje 40 % u 2020. godini. Kada je rijec o
obrazovanju i cjelozivotnom ucenju, 1/4 ukupnog broja ucenika loSe (ita,
svaka sedma mlada osoba prerano napusta Skolovanje i trajno profesio-
nalno obrazovanje. Otprilike 50 % zavrSava srednju razinu obrazovanja, Sto
ne odgovara potrebama trziSta rada. Manje od svake trece osobe u dobi iz-
medu 25 i 34 godine ima fakultetsku diplomu, dok taj broj u SAD-u izno-
si 40 %, a u Japanu preko 50 % (URL 1: 13-14). Hrvatska trenutno zaostaje®

14 To znadi: smanijiti emisiju stakleni¢kih plinova za barem 20 % u odnosu na razine iz 1990. go-
dine, povedati udio obnovljivih izvora energije u kona¢noj potrosnji energije na 20 % i pove-
cati energetsku ucinkovitost za 20 %.

15 |zuzetak je drop out kod kojeg, prema statisti¢ckim podacima na razini cijele Europske Unije,
Hrvatska ima najnizu stopu ranog napustanja Skolovanja od samo 4,2 %. Bez obzira na to,
trebamo raditi na dodatnom smanjivanju drop outa.
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u gotovo svim navedenim ciljevima i mjerljivim ishodima, aliima moguc¢nosti
i potrebu za znacajnim napretkom.

Neki od navedenih strateskih ciljeva Europske unije preuzeti su i razradeni u
Strategiji obrazovanja, znanosti i tehnologije RH. Medu ostalim, kao pokaza-
telj trenutnog stanja, u njoj se navodi: ,Hrvatski petnaestogodisnjaci u me-
dunarodnim procjenama znanja (PISA) ostvaruju (ispod)prosjecne rezultate
u jezi¢noj i matematickoj pismenosti te prirodoslovlju, Sto ukazuje da se u
osnovnim Skolama mora promijeniti pristup stjecanju znanja, poucavanju te-
meljnih vjestina te osobito usmjerenosti na primjenu“ (URL 4: CjeloZivotno
ucenje). Na tragu poboljSanju postojeceg stanja, definirano je pet ciljeva koji
se odnose na cijelu vertikalu odgoja i obrazovanja:

* izgraditi sustav za identificiranje, poticanje, razvoj sposobnosti i po-
tencijala pojedinaca te ojacati sluzbe za cjelozivotno osobno i profesi-
onalno usmjeravanje

* unaprijediti kvalitetu i uspostaviti sustav osiguravanja kvalitete

* razviti procese i sustav priznavanja neformalno i informalno stecenih
znanja i vjestina

* unaprijediti sustav trajnoga profesionalnog razvoja i usavrSavanja od-
gojno-obrazovnih djelatnika

* poticati primjenu informacijske i komunikacijske tehnologije u ucenju
i obrazovanju.

Navedene ciljeve prate i pripadajuée mjere za svaku razinu obrazovanja (URL
4: Cjelozivotno ucenje).

Kada je rijec o trajnom profesionalnom razvoju i usavrSavanju, u Strategiji se
navodi: ,0dgojitelji, ucitelji, nastavnici, savjetnici, ravnatelji i stru¢ni surad-
nici suoceni su s brojnim novim izazovima pa se od njih ocekuju suvremene
kompetencije. (...) Pored nastavnickog iskustva od ravnatelja se ocekuju or-
ganizacijska, upravljacka i financijska znanja“ (URL 4: 4. cilj).

Strategija posebnu pozornost posvecuje polozaju ravnatelja. Zakljucuje da
je Hrvatska ,,danas jedna od rijetkih europskih drzava koja neosposobljenim
rukovoditeljima joS uvijek povjerava vodenje odgojno-obrazovnih ustanova.
Ravnatelji se ne osposobljavaju za preuzimanje rukovodece uloge, a nema ni
primjerenog sustava privlacenja zainteresiranih koji bi omogudio kvalitetniju
selekciju. Licenca u predskolskim ustanovama nije propisana, a u osnovnim i
srednjim Skolama i uCenickim domovima jest, ali nacin pribavljanja jo$ uvijek
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nije reguliran. Nema odgovarajucih kriterija kojima bi se utvrdila pedagoska i
poslovodna kompetentnost kandidata. Nijedna vazna odrednica, vezana uz
ravnateljev dolazak na polozZaj, ostvarivanje funkcije i odlazak s nje, nije odgova-
rajuce rijeSena pa ravnatelji nespremni preuzimaju vodenje odgojno-obrazov-
nih ustanova. Iz te ¢injenice slijedi potreba za promjenama u interesu ravnatelja
i odgojno-obrazovnih ustanova, a posebno odgojnih i obrazovnih postignuéa
djece i u¢enika. Promjene su ostvarive ako se rukovodenje u odgojno-obrazov-
nim ustanovama vidi kao profesija s jasno formuliranim kompetencijskim stan-
dardima. U funkciji profesionalizacije rada ravnatelja kao temeljnog cilja jest
priprema kandidata za ravnateljsku ulogu, potpora u optimalnom ostvarivanju
uloge, jaCanje njegova statusa i koristenja njegovih kvaliteta nakon odlaska s
polozaja te trajna potpora razvoju profesije“ (URL 4: 5. cilj).

Zbog toga su izuzetno znacajni profesionalizacija ravnateljske profesije i uvo-
denje sustava obrazovanja ravnatelja. Formalni oblik obrazovanja po prvi se
put uvodi u Hrvatskoj, na Sveucilistu u Zadru akademske godine 2016./2017.
u obliku poslijediplomskog specijalistickog jednogodisnjeg studijskog pro-
grama pod naslovom Vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom,
koji je nastao u sklopu provedbe petnaestomjese¢nog projekta pod naslovom
Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funkcija i financiran je iz Europskog so-
cijalnog fonda Razvoj ljudskih potencijala tijekom 2015. i 2016. (HR. 3.1.15-
0040). Udzbenik koji je pred vama jedan je od triju sveuciliSnih udzbenika koji
su izasli pod zajednickim naslovom Upravljanje odgojno-obrazovnom usta-
novom, s podnaslovom Kompetencijski profil ravnatelja*®, a svi su nastali u
sklopu navedenog projekta. Primarna im je funkcija osiguravanje literature za
navedeni studij koji se sastoji od triju modula, a moze se upisati kao cjeloviti
studij ili kao svaki modul zasebno, u skladu sa specifi¢cnim potrebama. Studij
omogucuje inicijalno obrazovanje buducim ravnateljima, ali moze biti i sa-
stavni dio kontinuiranog profesionalnog razvoja postojecih ravnatelja.

6 Druga dva udzbenika, takoder objavljena pod naslovom Upravljanje odgojno-obrazovnom
ustanovom, imaju podnaslove Kultura skole i Menadzment i marketing u skoli. Kao prosirenje
postojece udzbenicke literature, kako za specijalisticki studij za ravnatelje tako i za njihov
individualni kontinuirani profesionalni razvoj, objavljene su jos dvije knjige: Upravljanje od-
gojno-obrazovnom ustanovom: Skolska ucinkovitost i obrazovni menadZment, kao prijevod
ved ranije objavljene knjige u izdanju Macmilliana, te Upravljanje odgojno-obrazovnom usta-
novom: Kvaliteta $kole, kao objedinjeni prijevod viSe ranije objavljenih znanstvenih ¢lanaka
kod razlicitih izdavaca u inozemstvu.
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Kontinuirani profesionalni razvoj ravnatelja

Postoje¢i nacin kontinuiranog profesionalnog razvoja ravnatelja odgoj-
no-obrazovnih ustanova u Hrvatskoj nije dovoljan za njihov kvalitetan rad. S
obzirom na to da ne postoji nikakav formalni oblik njihova obrazovanja, svi
ravnatelji prolaze kroz isto pocetno razdoblje: preuzimaju vrlo odgovornu
duznost upravitelja odgojno-obrazovne ustanove i ulaze u profesiju ravnatelja
bez ikakva osposobljavanja. Citav niz kriterija koji su znacajni za izbor ravna-
telja (odgovarajuce nastavnicko iskustvo, komunikacijska umijeca, osobnost,
ugledidr.) nije dovoljan za kvalitetan rad bez odgovarajuceg osposobljavanja.

Toga su svjesniiklju¢ni ¢imbenici zaduzeni za njihov kontinuirani profesional-
ni razvoj tako da sporadicno u danim prilikama, bez inicijalnog obrazovanja,
ad hoc organiziraju seminare za ravnatelje. Osposobljavanje ve¢ zaposlenih
ravnatelja provodi drzavna Agencija za odgoj i obrazovanje. Medutim, s ob-
zirom na gotovo 2.200 ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova u Republici
Hrvatskoj, nekolicina savjetnika Agencije, angaZiranih na tom poslu, kao i
skromna financijska sredstva predvidena za to, posve su nedostatni. Svjesni
toga i uzimajudi u obzir Cinjenicu da je pocetak prvoga mandata najtezi, kada
se ravnatelji po prvi put suocavaju s posve novim i vrlo zahtjevnim poslom, a
da nisu za njega osposobljeni, Agencija neSto vecu pozornost usmjerava na
organiziranje seminara za nove ravnatelje, u kojima im daju neke temeljne
spoznaje potrebne za pocetak rada. U tim prilikama, na kontinuiranom profe-
sionalnom razvoju dodatno su angazirane i dvije cehovske organizacije na na-
cionalnoj razini: Hrvatska udruga ravnatelja osnovnih $kolai Udruga hrvatskih
srednjoskolskih ravnatelja. Kao sastavni dio redovitih susreta s ravnateljima,
na regionalnojili drzavnoj razini, pored rasprava oko temeljnih statusnih pita-
nja, sporadicno organiziraju i odredena predavanja s ciljem osposobljavanja
ravnatelja ¢lanova udruge. Medutim, sveukupno osposobljavanje ravnatelja
koje obavljaju Agencija i udruge ne traje vise od nekoliko dana godisnje, pri
¢emu tijekom tih dana u pravilu dominiraju aktualne prosvjetno-politicke
teme, pri ¢emu nerijetko netko od nadleznih iz resornog ministarstva ili Agen-
cije drzi predavanja o aktualnim promjenama i o¢ekivanjima od ravnatelja u
tom pogledu, tako da su u pravilu samo odredeni dijelovi dana izdvojeni za
obrazovanje ravnatelja. Nema sumnje da je takav nacin kontinuiranog profe-
sionalnog razvoja ravnatelja nedovoljan i da ga treba mijenjati. Zanimljivo je
razmotriti kako i sami ravnatelji osjecaju potrebu za vlastitim obrazovanjem.
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Rezultati istrazivanja obrazovanja ravnatelja

U okviru empirijskog istraZivanja provedenog medu ravnateljima odgoj-
no-obrazovnih ustanova u Republici Hrvatskoj u sklopu spomenutog EU
projekta, Ciji je sastavni dio i ovaj udzbenik, ispitano je 672 od ukupno 2.199
ravnatelja. Uzorkom je obuhvaéen 31 % populacije i reprezentativan je. Pro-
sjecan ravnatelj ima 50 godina, 62 % je zena i 38 % muskaraca. Ispitane su

potrebe ravnatelja za svojim kontinuiranim profesionalnim razvojem?".

Na pitanje ,,smatrate li da je ravnateljima potrebno dodatno obrazovanje za
upravljanje odgojno-obrazovnim ustanovama“ ¢ak 86 % odgovorilo je ,, DAY, a
samo 13 % ,NE“ Posebno je znacajan podatak da Cak 46 % ravnatelja istiCe
kako bi to obrazovanje trebali steci prije preuzimanja ravnateljske funkcije, 39
% njih smatra da je dovoljno dodatno se obrazovati tijekom obavljanja funk-
cije, dok 15 % ispitanika na ovo pitanje nije odgovorilo.

Dakle, vec¢ina od 54 % ispitanih ravnatelja koji su se izjasnili po tom pitanju
prepoznaje veliki znacaj i nedostatak inicijalnog obrazovanja za njihov rad,
iako do sada u Hrvatskoj nisu postojale moguénosti takvog obrazovanja, a
gotovo devet od deset ravnatelja prepoznaje znacaj kontinuiranog profesio-
nalnog razvoja za rad. Navedeni podaci pokazuju da ravnatelji osjeéaju veliku
potrebu za razvojem osobnih kompetencija.

Ohrabruje Cinjenica da je Cak 96 % ispitanih ravnatelja bilo uklju¢eno u ,bilo kakav
oblik stru¢nog usavrSavanja“, i da svega 4 % nijih nije bilo ni na koji na¢in obrazo-
vano®8, Bez obzira na ¢injenicu da je vecina ravnatelja obuhvaéena obrazovanjem
na prethodno navedeni nacin (povremenim ad hoc organiziranim seminarima
kradegtrajanja), velik odaziv govori i o njihovoj potrebi za osobnim razvojem unu-
tar zahtjevne profesije u kojoj su se nasli, a da nisu posebno obrazovani za nju.

Misljenje ravnatelja znacajno se razlikuje u procjeni kvalitete tako organizira-
nog usavrSavanja. U rasponu od 1 (nedovoljan) do 5 (odli¢an) 1 % ravnatelja

17 Preciznije podatke o metodologiji ovog istrazivanja mozete pronaci u prvom poglavlju udz-
benika Cimbenici koji oteZavaju ravnateljski posao u kontekstu centralizacije i decentralizacije
odgojno-obrazovnog sustava. Prilog profesionalizaciji ravnateljskog zanimanja autorice Dijane
Vican.

lako mali broj ravnatelja nije do sada ni na koji nacin bio ukljué¢en u obrazovanje, zabrinjava
¢injenica da dio odgojno-obrazovnih ustanova vodi odredeni broj ravnatelja koji nema ¢ak
ni tako skromno obrazovanje za tako zahtjevan posao. Bilo bi zanimljivo utvrditi je li rijec o
nedostatku prilika ili nedostatku motivacije za obrazovanje.

18
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negativno je ocijenilo svoje dosadasnje usavrsavanje, 4 % njih ocijenilo je do-
voljnom, 30 % njih dobrom, 51 % njih vrlo dobrom i 13 % njih odli¢cnom ocje-
nom, dok se 1 % ispitanika nije izjasnio. Ako izuzmemo one koji su potpuno
zadovoljni, kao i one koji se nisu izjasnili, mozemo zakljuciti da cak 85 % ravna-
telja osjeca odredenu, manjuili vecu, potrebu za unaprjedenje kvalitete dosada
organiziranog obrazovanja ravnatelja.

Mozemo zakljuciti da su potrebne strukturne promjene nacina kontinuiranog
profesionalnog razvoja ravnatelja u skladu sa strateSkim dokumentima, prak-
som razvijenih europskih zemalja, kao i osobnim stajalistima ravnatelja. Ne-
ophodno je uvodenje inicijalnog obrazovanja i kontinuiranog profesionalnog
razvoja ravnatelja koji ¢e omoguciti jacanje kompetencijskog profila i moder-
nizaciju profesije ravnatelja za uspjeSno vodenje odgojno-obrazovne ustanove.

Kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika®®

Ravnatelj odgojno-obrazovne ustanove nije nadlezan samo za osobni konti-
nuirani profesionalni razvoj. Njegova je odgovornost osiguravanje uvjeta za
kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika kao klju¢nih nositelja svake odgoj-
no-obrazovne ustanove. Razvoj nastavnicke profesije tijekom dvadesetog sto-
lieca kretao se od pocetnog stvaranja mogucnosti povremenog usavr$avanja
do postupnog uvodenja obveze kontinuiranog profesionalnog razvoja svakog
nastavnika, koja je propisana zakonima, ugovorima o radu i temelji se na go-
disnjim planovima obrazovanja svakog nastavnika. Ravnatelj je odgovoran za
kontinuirani profesionalni razvoj svojih nastavnika.

Od razvoja nastavnika zavise promjene cjelokupne odgojno-obrazovne ustanove.
Zato se s pravom moze redi da kvaliteta odgojno-obrazovnog sustava zavisi o kva-
liteti nastavnika. Otac Germanije, Friedrich Adolf Wilhelm Diesterweg (1790-1866)
prije gotovo dvjesto godina ustvrdio je da svaka skola vrijedi onoliko koliko vrijedi
njen nastavnik. Razvoj nastavnika izravno zavisi o nacinu njegova obrazovanja.
Istrazivanja su potvrdila postojanje ¢vrste uzro¢no-posljedi¢ne vezu izmedu ob-
razovanja nastavnika, nastavnikova djelovanja i u¢enja ucenika. Stoga je vazno
kontinuiranim profesionalnim razvojem omoguciti nastavnicima jacanje osobnih

19 Termin ,nastavnik u ovom se poglavlju koristi kao pojam koji objedinjuje u sebi odgajatelja
predskolske djece, ucitelja osnovne Skole, nastavnika srednje Skole i odgajatelja u ucenic-
kim domovima.
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kompetencija kako bi zadovoljili standarde koji kontinuirano rastu. U tom pogle-
du, poznati njemacki teoreticar obrazovanja Ewald Terhart identificirao je Cetiri
stupnja djelovanja pa je, u skladu s predodzbom o dobrome nastavniku u suvre-
menom drustvu, potrebno utvrditi (1) uzor nastavnika, na temelju kojeg se izvode
umijeca koje takav nastavnik treba posjedovati u obliku (2) nastavnickih kompe-
tencija; prema kompetencijama koje su definirane kao ciljevi obrazovanja po-
trebno je razviti koncepciju i model (3) obrazovanja nastavnika koji ée omoguciti
njihovo ostvarenje i u konacnici utvrditi nacin evaluacije (4) djelovanja nastavnika
kako bi se utvrdio u¢inak uzimajuci u obzir utjecaj na ucenje ucenika koji je pritom
ostvaren. Na taj su nacin jasne pozicije svake od triju karika kauzalnog lanca: ob-
razovanja nastavnika - nastavnickog djelovanja - ucenja ucenika (Terhart, 2005:
70-71). Trenutno su mnoga znanstvena istrazivanja i skupovi posveceni artikulira-
nju razlic¢itih modela primjene ovog koncepta.

Sve veca oc¢ekivanja od nastavnika u suvremenom drustvu kontinuirano pro-
Siruju kompetencije koje nastavnik treba steci.*® Da bi se te kompetencije
ostvarile, nuzno je omoguciti poboljSanje kvalitete i u¢inkovitost obrazovanja
nastavnika, kao i obrazovnog sustava u cjelini, $to ukljucuje:

e dovoljno kvalificirane radnike (visoko kvalitetni obrazovni sustav zahti-
jeva da svi nastavnici diplomiraju na visokim obrazovnim institucija-
ma, a oni koji rade na podrucju pocetnog stru¢nog obrazovanja trebali
bi biti viSe kvalificirani u svojim profesionalnim podrucjima i imati od-
govarajuce pedagoske kvalifikacije)

* moguénost nastavka studija do najvise razine s ciljem razvijanja kom-
petencija nastavnika i poboljSanja njihovih Sansi za napredovanje unu-
tar svoje profesije

20 Temeljnim kompetencijama, koje se mogu smatrati sredignjim pojmovima reforme obrazovanja
nastavnika i koje uzimaju u obzir globalne transformacijske procese, danas se smatraju: europ-
ska kompetencija (sposobnost ukljucivanja konteksta europskih razvojnih tokova i globalizacije
u promisljanje razvoja nacionalnih obrazovnih sustava, sposobnost razvoja vlastitog nastavnog
predmeta, kao i pitanje kulturnog identiteta); interkulturna kompetencija (sposobnost prepo-
znavanja stranog u njegovom izvornom kontekstu, sposobnost shvacanja komunikacijskih os-
nova kulture, promisljanje vlastite kulture u susretu sa stranom kulturom); kompetencija ucenja
i diskursa (pripada komunikacijskim pretpostavkama globalizacije i podrazumijeva samostalno
i aktivno sudjelovanje u diskursima i sve sloZenijim prostorima djelovanja); globalno ucenje (sa-
gledavanje drustvenih procesa erozije koje globalizacija izaziva, sposobnost mijenjanja drustva
i aktivno sudjelovanje u oblikovanju svjetskog drustva u razvoju); medijska kompetencija (spo-
sobnost orijentacije, vrednovanja i konstruiranja znanja na internetu, sposobnost da se matrica
svijeta znakova novih medija razumije i pedagoski primijeni).
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* multidisciplinarno obrazovanje nastavnika (kako bi svaki nastavnik
stekao opsezno predmetno znanje, dobro pedagosko znanje, vjestine i
kompetencije potrebne za vodenje i podrsku uc¢enicima te razumijeva-
nje socijalne i kulturne dimenzije obrazovanja i drustva u cjelini)

* mogucnost napredovanja u skladu s rezultatima i stalna podrska ra-
zvoju nastavnicke karijere

* prepoznavanje vaznosti stjecanja novih znanja, podrzavanja inovativ-
nosti i ukljucivanje rezultata rada u nastavnicki posao kao dokaz na-
predovanja i kvalitete

* razvijanje nastavnic¢ke karijere u odgojno-obrazovnim ustanovama
koje vrednuju cjeloZivotno obrazovanje

e aktivno sudjelovanje nastavnika u inovativnim procesima i istraziva-
njima, pracenje njihova rada i njegovo prepoznavanje unutar njihovih
obrazovnih sustava

* mobilnost u nastavnickoj profesiji (mobilnost bi trebala predstavljati
srediSnju komponentu inicijalnog obrazovanja i kontinuiranog profe-
sionalnog razvoja nastavnika - nastavnike bi trebalo poticati na sudje-
lovanje u europskim projektima i boravak u drugim zemljama ¢lani-
cama, a potom to prepoznati i u mati¢noj zemlji vrednovati kako bi se
unaprijedio profesionalni razvoj nastavnika)

e utemeljenje nastavnicke profesije na partnerstvu (institucije koje pru-
Zaju obrazovanje nastavnicima trebale bi, tamo gdje je to mogude,
raditi u suradnji s odgojno-obrazovnom ustanovom u kojoj je nastav-
nik zaposlen, lokalnim radnim uvjetima te osiguravateljima obuke na
radnom mjestu; viSe obrazovne institucije trebaju osigurati da njihovo
poucavanje ima koristi od znanja stecenog u praksi)

* naglasak na prakti¢nim vjeStinama u partnerstvu obrazovanja koje,
uz akademsku i znanstvenu razinu znanja, osiguravaju nastavnicima
kompetencije i sigurnost za vlastitu, kao i praksu drugih

* obrazovanje nastavnika kao predmet raznih studija i istrazivanja.

U suvremenom obrazovanju nastavnika fokus paznje prebacuje se s unaprijed
definiranog i za sve nastavnike ujednacenog nacina obrazovanja na ishode, tj.
kompetencije koje djelotvoran nastavnik treba stedi. Otvara se prostor nastav-
nikovu slobodnijem (su)kreiranju nacina vlastitog obrazovanja - kako tijekom
inicijalnog obrazovanja tako i za vrijeme kontinuiranog profesionalnog razvoja
tijekom rada u odgojno-obrazovnoj ustanovi - formalnim ili neformalnim obra-
zovanjem. Porastom slobode u kreiranju vlastitog obrazovanja raste i odgovor-
nost svakog pojedinog nastavnika za rezultate vlastitog razvoja.
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Rezultati istrazivanja obrazovanja nastavnika

Kada je rijec o inicijalnom obrazovanju nastavnika u Hrvatskoj, rezultati istra-
Zivanja (Palekgic i sur., 2005) pokazuju da nastavnicki studiji ne ispunjavaju
posve oCekivanja studenata, tj. da ne pridonose jacanju, proSirenju i oboga-
¢ivanju postojece pozitivne motiviranosti studenata. Slaba povezanost inte-
resa studenata s kvalitetom sveuciliSne nastave upucuje na potrebu hitnog
podizanja pedagoske kvalitete poucavanja u kontekstu uspostavljanja prije-
ko potrebnih standarda u obrazovanju nastavnika. Kada se ima na umu da
kvaliteta ucenja i studiranja u znacajnoj mjeri zavisi o meduodnosu kvalitete
nastave i stupnja motiviranosti, jasno je da se u tom pogledu sveuciliSnim na-
stavnicima treba posvetiti veca pozornost (Palekci¢ i sur., 2004).

Kod kontinuiranog profesionalnog razvoja nastavnika u Hrvatskoj takoder
su utvrdeni strukturni problemi. Rezultati istraZivanja (Radeka, Sori¢, 2005a)
potvrduju da obrazovanje nastavnika u Hrvatskoj tijekom rada nije u skladu
s potrebama. Rijec je o netransparentnom, nedorecenom i nedovoljno izgra-
denom modelu na tragu centraliziranog koncepta In-service Teacher Traininga
(INSETT), koji je u Europskoj uniji ve¢ odavno zamijenjen konceptom Teacher
Professional Developmenta (TPD), koji je primjereniji specificnim potrebama
svakog pojedinog nastavnika. U tom kontekstu, prelazi se iz centraliziranog,
ponudom vodenog usavrSavanja nastavnika uz rad (INSETT), k decentrali-
ziranom i potraznjom vodenom sustavu s mnogostrukim nositeljima usavr-
Savanja i raznolikim izvorima financiranja (TPD). U tom, kao i u prethodnom
konceptu, srediSnja administracija utvrduje prioritete usavrSavanja, vrednuje
sustav te verificira nositelje programa. Prijelaz iz INSETT-a (u kojem sredisnje
drzavne institucije na tradicionalan nacin oblikuju usavrSavanje) na zadovo-
ljavanje specifi¢nih razvojnih potreba svakog nastavnika TPD-om omogudio
bi poboljSavanje kvalitete usavrSavanja (Zafeirakou, 2002: 253-254). U tom
pogledu, uz formalno obrazovanje, otvara se prostor izdasnijem koristenju
neformalnog obrazovanja i informalnog ucenja.

Kod postoje¢eg modela kontinuiranog profesionalnog razvoja nastavnika
nisu jasno vidljivi organizacija, nacin financiranja, nacin (kako vanjskog, tako
i unutrasnjeg) vrednovanja niti odgovornost nadleznih tijela. Nisu jasni ni po-
lozaj ni stvarna prava ni obveze nastavnika prema vlastitom usavrSavanju.
lako skromna, sredstva utroSena u takav nekoherentni model obrazovanja
neracionalno su iskoriStena. Znacaj koji nastavnici pridaju kontinuiranom
profesionalnom razvoju s jedne strane, i nezadovoljstvo u pogledu njegova
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funkcioniranja s druge strane, pokazuje veliki raskorak izmedu potreba na-
stavnika i mogucnosti postojeceg modela, zbog ¢ega je potrebno hitno i bit-
no poboljSanje kvalitete kontinuiranog profesionalnog razvoja nastavnika. S
obzirom na to da bez znacajnog poboljSanja kontinuiranog profesionalnog
razvoja nema napretka nastavnika, posljedi¢no niti odgojno-obrazovne usta-
nove u cjelini, izuzetno je vazno da je ravnatelj svjestan njegova znacaja i da
na odgovarajuéi nacin organizira kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika
u ustanovi koju vodi, u interesu nastavnika i ustanove u cjelini.

Rezultati istrazivanja upuduju na zaklju¢ak da su nastavnici u Hrvatskoj in-
trinzi¢no motivirani, kako za nastavnicki studij, tako i za nastavnicku profe-
siju (Palekgic i sur., 2004, 2005). No tako znacajna profesija ne smije pociva-
ti iskljucivo na entuzijazmu bez adekvatne podrske sustava. Ukoliko se Zeli
pozitivno djelovati na motivaciju nastavnika, a time i na razvoj suvremene
odgojno-obrazovne ustanove, mora se poboljsati nastavnicko inicijalno ob-
razovanje, znacajno unaprijediti njihov kontinuirani profesionalni razvoj, te
istovremeno uskladivati njihovo medudjelovanje (Domovié, Godler, 2003),
Cvrsce povezati cjelozivotno obrazovanje s napredovanjem nastavnika, po-
vecati zadovoljstvo nastavnika poslom, tj. poboljsati njihov Zivotni standard
(ekonomski bolje razradenim sustavom financiranja i nagradivanja), podizati
ugled i statusni polozaj nastavnicke profesije u drustvu, poboljsati uvjete u
kojima nastavnici rade, uz napustanje naslijedenog egalitarizma, tj. neselek-
tivnog pristupa medu nastavnicima (bolje definiranim kriterijima napredova-
nja), te zapoceti sustavan rad na razvijanju njihovih nastavnickih kompeten-
cija. Postojeci status nastavnicke profesije poguban je za suvremenu skolu i
drustvo u cjelini. U sredistu obrazovnih prioriteta trebaju biti promjene naci-
na obrazovanja i nacina rada nastavnika.

Nastavnik treba ulogu ekskluzivnog informativnog prenosioca znanja zami-
jeniti ulogom formativnog poticatelja razvoja sposobnosti u¢enika. Raskorak
izmedu proklamiranog i stvarnog stanja u tom pogledu moze se prevladati
jedino sustavnim razvojem nastavnickih kompetencija znacajno ve¢im ula-
ganjem u kontinuirani profesionalni razvoj nastavnika. Posebno se ocekuje
poboljsanje opcenito niskog ekonomskog i statusnog poloZaja nastavnicke
profesije u drustvu (Radeka, Sori¢, 2006), priznavanje nastavnika kao rav-
nopravnih partnera u kreiranju obrazovne politike, trajno poboljSanje kvali-
tete inicijalnog obrazovanja, uz unapredenje modela kontinuiranog profesio-
nalnog razvoja povezanog s napredovanjem nastavnika (Vizek Vidovi¢, 2005).
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Ravnatelj mora biti svjestan svih navedenih problema kojima su optereceni
nastavnici, kao i sustav odgoja i obrazovanja u cjelini. Bez obzira na to $to su
brojni i veliki, ti problemi nisu takvi da je stanje bezizlazno. Dapace, i u danim
okolnostima mnoge hrvatske odgojno-obrazovne ustanove rade izrazito dobro
i pokazuju izvrsne rezultate (kako na razli¢itim domacim, tako i na medunarod-
nim natjecanjima, na drzavnoj maturi i sl.). Kvaliteta svake odgojno-obrazovne
ustanove u znacajnoj mjeri zavisi o ravnatelju. Danas se odgojno-obrazovni su-
stavi u naprednim zemljama vrlo brzo razvijaju. Prilikom obilaska uzornih Skola
i ustanova za obrazovanje ravnatelja u Austriji, Engleskoj, Finskoj i Njemackoj,
kao primjera dobre prakse u sklopu ovoga EU projekta, utvrdeno je da je i u
zemljama u kojima je redovito financiranje puno izdasnije nego Sto je to u Hr-
vatskoj, ono je i dalje nedostatno za sve potrebe odgojno-obrazovne ustanove.
O kompetencijama, motivaciji i na¢inu rada ravnatelja znadajno zavisi kakve ¢e
rezultate Skola postiéi, kako u zemlji tako i u inozemstvu.

Usporedba samoprocjene statusa nastavnika i ravnatelja

Istrazivanjem je utvrdeno da preko 70 % nastavnika nije zadovoljno uvjetima
vlastitog rada. Cak 90 % nastavnika nije zadovoljno svojim Zivotnim standar-
dom, a preko 70 % smatra da bi poboljSanje njihova Zivotnog standarda po-
boljsalo kvalitetu nastavnic¢kog rada. Pored toga, 50 % nastavnika procjenjuje
drustveni ugled svoje profesije osrednjim, a 36 % niskim i vrlo niskim. Umje-
sto najnizih pozicija drustvenog ugleda medu visokostruénim zanimanjima
(prema vlastitoj procjeni) smatraju da bi nastavnici trebali biti na vrhu drus-
tvene ljestvice. Zbog svih navedenih problema, ¢ak 33 % nastavnika spremno
je prihvatiti neki drugi posao, izvan odgojno-obrazovnog sustava, i ne bi po-
novno izabrali nastavnicku profesiju. Pri tome je utvrdena povezanost izmedu
losih procjena zZivotnog standarda (radnih uvjeta, drustvenog ugleda svoga
zanimanja i vlastite (ne)kompetentnosti) te nezadovoljstva nastavni¢kim po-
slom (Radeka, Sori¢, 2006).

Zanimljivo je usporediti navedene podatke s rezultatima istrazivanja u okviru
EU projekta Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne funkcija. Prema rezultatima
tog naseg istrazivanja, i ravnatelji osjecaju statusne probleme: tako 11 % rav-
natelja smatra da je njihov drustveni polozaj izrazito nizak, 26 % da je nizak,
a 57 % da je osrednji; samo 4 % smatra da je visok i bas nitko da je izrazito
visok (1 % nije odgovorio). Prema tome, za razliku od nastavnika, medu koji-
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ma 50 % procjenjuje drustveni ugled svoje profesije osrednjim, takvih je medu
ravnateljima 57 %; za razliku od nastavnika, medu kojima 36 % procjenjuje svoj
ugled niskim ili vrlo niskim, medu ravnateljima takvih je 37 %. Nezadovoljstvo
ravnatelja odrazava se i na njihov odnos prema profesiji, poput nastavnika: na
pitanje bi li se ponovno kandidirali za ravnatelja, 78 % odgovorilo je potvrdno,
dok 21 % ne bi (1 % nije odgovorio); na pitanje bi li preporudili ravnateljski po-
sao drugima, 64 % odgovorilo je da bi, ali 35 % da ne bi (1 % nije odgovorio).
Dakle, i medu ravnateljima je 1/3 jako nezadovoljnih, kao i medu nastavnicima.

Rezultati istrazivanja pokazuju tako visok stupanj nezadovoljstva ravnatelja
i nastavnika kao nositelja odgojno-obrazovnih ustanova da moZzemo zaklju-
Citi kako se hrvatski sustav odgoja i obrazovanja nalazi u krizi. Uzimajuci u
obzir postojede stanje stvari, drustvene potrebe, moguénosti koje su na ras-
polaganju za unaprjedenje postojeéeg stanja te visoke profesionalne i eticke
standarde nastavnicke i ravnateljske profesije, to ne moze biti izlika za nepo-
kretanje pozitivnih promjena unutar svake odgojno-obrazovne ustanove za
koju je nadlezan ravnatelj.

Kontinuirani profesionalni razvoj nenastavnog osoblja

Razvoj ljudskih potencijala odgojno-obrazovne ustanove izravno je povezan
s osiguravanjem financijskih, materijalnih i organizacijskih uvjeta te stvara-
njem poticajnog ozrac¢ja za kontinuirani profesionalni razvoj, ne samo rav-
natelja i nastavnika nego i svih ostalih zaposlenika iz redova nenastavnog
osoblja: stru¢no-razvojne sluzbe, knjiznice, racunovodstva, tajnistva i dr. Kao
imperativ odgojno-obrazovnih reformi, osobito tijekom posljednjih 20 go-
dina, u razvijenom svijetu namece se kontinuirani profesionalni razvoj svih
sudionika odgojno-obrazovne ustanove (Bubb, Earley, 2007: 1). Bez odgova-
rajuceg ukljucivanja nenastavnog osoblja (support staff) odgojno-obrazovna
ustanova nec¢e moci pratiti promjene koje se dogadaju i u njihovu djelokrugu
rada te ne¢e modi podupirati prirodnu teznju svake ustanove na trajne proce-
se ucenja kako bi se razvila u organizaciju koja u¢i.** Kontinuirani profesional-
ni razvoj svih zaposlenih u odgojno-obrazovnoj ustanovi danas je znacajan za
svaku ustanovu te pokazuje nacin ravnateljskog upravljanja i vodenja usta-

2L vige o tome vidjeti u poglavlju ovog udzbenika pod naslovom CjeloZivotno uéenje ravnatelja
autorica Ane Marije Rogi¢ i Matilde Karamatic Brcic.
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nove (Bubb, Earley, 2007: 2). Ravnatelj koji zeli modernizirati svoju ustano-
vu polagat ce veliku paznju tom pitanju. Medunarodna iskustva pokazuju da
odgojno-obrazovne ustanove koje ne polazu dovoljno paznje na kontinuirani
profesionalni razvoj svih svojih zaposlenika u pravilu gube najbolje ljude.

Kontinuiranom profesionalnom razvoju u Skolama koje smo obisli kao pri-
mjere dobre prakse, u prethodno navedene Cetiri zemlje, polaze se puno veca
paznjaiizdvajaju za to znacajno vise sredstava nego sto je to u Hrvatskoj. Tom
pitanju s pravom je posvecena tolika pozornost, da u nekim Skolama (prije
svega u Engleskoj) postoji poseban pomocnik ravnatelja posvecen organizi-
ranju, prac¢enju i utvrdivanju kvalitete kontinuiranog profesionalnog razvoja
svakog zaposlenika u Skoli.*? U analiziranim se Skolama vodi raCuna ne samo
o kontinuiranom profesionalnom razvoju ravnatelja i nastavnika nego i ne-
nastavnog osoblja. To je klju¢ razvoja organizacije koja uci, bez ¢ega nema
unaprjedenja odgojno-obrazovne ustanove.

Umjesto zakljucka

UspjesSno suocavanje sa svim promjenama od srediSnjeg je znacaja tijekom
cijelog Zivota, posebno za odgojno-obrazovnu ustanovu koja treba biti u skla-
du s vremenom. Medutim, odgojno-obrazovna ustanova ne moze se mijenjati
bez promjene nastavnika i svih drugih sudionika organizacije koja uci. Pro-
fesionalni razvoj svakog zaposlenika i odgojno-obrazovne ustanove u cjelini
kontinuirani je proces. Sastoji se od pojedinaca koji imaju mogucnost ucenja.

Kontinuirani profesionalni razvoj usmjeren je na trajno stjecanje, proSirivanje
i produbljivanje znanja, razvijanje umijeca i kompetencija (koje se temelje na
sposobnostima i osobnosti) usmjerenih na uspjesno obavljanje profesionalne
djelatnosti. To je dugorocan proces tijekom kojeg se na razlicite nacine razvijaju
zaposlenici i ustanova u cjelini: formalnim i neformalnim ué¢enjem, razmjenom
iskustava, prakti¢nim radom, samostalnim istrazivanjem i na druge nacine.

22 Nacin upravljanja posje¢enih $kola, u navedene ¢etiri zemlje (Austrija, Engleska, Finska i
Njemacka), razlikuje se od hrvatskog sustava odgoja i obrazovanja i nije posve jednoznacan.
Za razliku od neusporedivo veceg znacaja koji se pridaje kontinuiranom profesionalnom ra-
zvoju, boljoj organizaciji i vecoj pozornosti kvaliteti razvoja svakog pojedinca, administra-
tivno-tehnicka pomoc i razvojno-pedagoska podrska radu ravnatelja u pravilu je bitno skro-
mnija nego $to je to u hrvatskim odgojno-obrazovnim ustanovama.
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Promjena svake ustanove jest proces, a ne dogadaj. Svaki je zaposlenik no-
sitelj te promjene. Postoje razli¢iti nacini i vise razina kontinuiranog profesi-
onalnog razvoja. Ovdje navodimo podjelu na tri razine (Bolam, 1993, prema
Bubb, Earley, 2007: 3), s obzirom na intenzitet i kvalitetu razvoja:

e profesionalna obuka, kao npr. kratki seminari, radionice te na konfe-
rencijama istaknute prakti¢ne informacije i vjestine

* profesionalno usavriavanje, kao npr. dugotrajniji seminari namijenjeni
upoznavanju s recentnim teorijama i rezultatima empirijskih istraZivanja

e profesionalna podrska, kao npr. cilju usmjerena djelatnost unutar od-
gojno-obrazovne ustanove za razvoj radnog iskustva.

Svaki uspjesni ravnatelj kao jednu od klju¢nih i trajnih aktivnosti ima organi-
zaciju vodenja kontinuiranog profesionalnog razvoja svih zaposlenika odgoj-
no-obrazovne ustanove kojom upravlja.

PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v' Izradite mjere kojima moZete motivirati zaposlenike za veci angazman
na osobnom kontinuiranom profesionalnom razvoju u odgojno-obra-
zovnoj ustanovi.

v' Predlozite nacin vodenja kontinuiranog profesionalnog razvoja za jed-
nu od tri kategorije zaposlenika u odgojno-obrazovnoj ustanovi: rav-
natelja, nastavnika ili nenastavnog osoblja.

v' Razradite nacin evaluacije kontinuiranog profesionalnog razvoja jedne
od tri kategorije zaposlenika u odgojno-obrazovnoj ustanovi: ravnate-
lja, nastavnika ili nenastavnog osoblja (odaberite kategoriju koju niste
koristili u promisljanju odgovora na prethodno pitanje).

v Osmislite nacin napredovanja jedne od tri kategorije zaposlenika u
odgojno-obrazovnoj ustanovi - ravnatelja, nastavnika ili nenastavnog
osoblja - u skladu s rezultatima postignutim u kontinuiranom profe-
sionalnom razvoju (odaberite kategoriju koju dosada niste koristili u
promisljanju odgovora na prethodna dva pitanja).

v' Predlozite mjere unaprjedenja kontinuiranog profesionalnog razvoja
svih kategorija zaposlenika u odgojno-obrazovnoj ustanovi na razini
jedne pedagoske/skolske godine.
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Definicije klju¢nih pojmova

Inicijalno obrazovanje - skup svih formalnih obrazovnih aktivnosti, koje se
izvode u skladu s pedagoskim standardom na temelju utvrdenog nastavnog
plana i programa ili kurikuluma u okviru za to ovlastene odgojno-obrazovne
ustanove, koje omoguduju razvoj znanja, umijeéa i kompetencija (samostal-
nost i odgovornost) te dovode do stjecanja obrazovnog certifikata kao javne
isprave o moguénosti obavljanja odredenih poslova; prethodi kontinuiranom
profesionalnom razvoju.

Kontinuirani profesionalni razvoj - skup svih formalnih i neformalnih pro-
fesionalnih aktivnosti tijekom rada, koje obogacuju znanja, umijeca i kom-
petencije (samostalnost i odgovornost) za kvalitetnije obavljanje odredene
profesije i dostizanje visih standarda; slijedi nakon inicijalnog obrazovanja.

Cjelozivotno obrazovanje - skup svih formalnih i neformalnih obrazovnih
aktivnosti tijekom cijelog zZivota, koje razvijaju i obogacuju znanja, umijeca i
kompetencije (samostalnost i odgovornost) na osobnom, gradanskom, drus-
tvenom ili profesionalnom planu; objedinjuje u sebi inicijalno obrazovanje i
kontinuirani profesionalni razvoj, kao i sve druge oblike obrazovanja usmjere-
ne na zadovoljenje osobnih interesa.
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INKLUZIVNA KULTURA SKOLE

Matilda Karamatic Brcié, Daliborka Luketi¢

i Zasto procitati ovo poglavlje?

Suvremena Skola zahtijeva nov pristup u vodenju i upravljanju uz uvode-
© nje promjena i inovacija u materijalnim, organizacijskim, programskim
i kadrovskim strukturama. Uloga ravnatelja, kao nositelja promjena u
i odgojno-obrazovnoj ustanovi mijenja se u skladu sa zahtjevima drus- :
: tva, odnosno zahtjevima odgojno-obrazovnih sustava pojedinih zemalja. :
Provedba inkluzije u obrazovanju na razini Skolske prakse postaje sva-
i kodnevna zadaca svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa u skoli. :
i Osnova inkluzivne kulture $kole lezi na prihvacanju i uvazavanju razli¢i-
. tosti kao poticaja u radu. Inkluzija ne podrazumijeva izjednacavanje svih
ljudi, nego uvazavanje razli¢itosti svakog pojedinca. Vrijednost obrazovne
i inkluzije jest omoguditi stjecanje znanja, umijec¢a i navika za Zivot i rad,
: sukladno individualnim moguénostima pojedinca, a stjecanje kompeten-
cija za provodenje inkluzije u Skoli postaje osnova za suvremeno vodenje
. odgojno-obrazovne ustanove. Koncept inkluzivnog odgoja i obrazovanja
© zasniva se na UNESCO-ovoj Svjetskoj konferenciji o posebnim obrazov-
. nim potrebama odrzanoj 1994. godine. Primjereno osposobljavanje na- :
i stavnika za primjenu prikladnih metoda i oblika rada na razini inicijalnog
: obrazovanja, a za kasniju primjenu inkluzije u $kolskoj praksi najsigurnije
je ulaganje u kvalitetan nastavnicki kadar za rad s djecom s posebnim po-
i trebama. Promjene u $kolskom kontekstu determinirane su drustvenim i :
© kulturnim promjenama u kojima prihvacanje razliitosti postaje jednim
od klju¢nih nacela u radu. Inkluzivni pristup postaje zahtjev suvremenih
i odgojno-obrazovnih sustava. Ostvarenje toga zahtjeva pretpostavlja ra- :
. zvoj inkluzivne kulture u $koli kao i mijenjanje rada $kola u cijelosti. Rav-
natelji i nastavno osoblje postaju klju¢nim sudionicima provodenja inklu-
¢ zije na razini Skolske prakse. :
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Inkluzivni odgoj i obrazovanje u Skoli

Drustvo i drustvena sredina pred Skolu postavljaju odredene zadatke, a Skol-
ski sustavi temelje se na ispunjenju zahtjeva obrazovnih politika drzave. Skola
je pedagoska, kulturna i socijalna zajednica ucenika, nastavnika i roditelja te
svih drugih koji doprinose realizaciji njezinih programskih sadrzaja (Stevano-
vi¢, Ajanovic, 1997). Ako se gleda na obrazovnu inkluziju kao na zahtjev su-
vremenih obrazovnih politika zemalja Europe i svijeta, onda se treba uzeti u
obzir vaznost kvalitetne suradnje Skole i drustvenog okruzenja. Kada je rijec
o obrazovnoj inkluziji, zadatak je Skole uvazavanje i prihvacanje razlicitosti
sve djece i mladih. Razli¢itosti medu ucenicima postaju poticaj u u¢enju i su-
djelovanju u odgojno-obrazovnim aktivnostima. Skolski je proces dinamican
sustav u kojem se sudionici odgojno-obrazovnih aktivnosti usmjeravaju na
dvosmjernost u komunikaciji i obavljanju odgojno-obrazovnih zadada $kole.
Otvorenost u komunikaciji pri realizaciji inkluzivnih zahtjeva Skole vazna je
za sve sudionike Skolskog procesa. Osim Sto Skola ima znacajan utjeca;j i ulo-
gu u zivotu djece i mladezi, poznato je da, uz Skolu, u odgojno-obrazovnom
procesu sudjeluju i brojni ,suodgajatelji“. Zbog navedenog nuzno je otvaranje
Skole prema odgojno-obrazovnim potencijalima izvan ustanove, sto dovodi
do deskolarizacije (Vrcelj, 2000). Cilj $kole usmjeren je na suradnju s okolinom
i drugim ustanovama u kreiranju odgojno-obrazovnih programa. Pod sudio-
nicima Skolskog procesa se uz ucitelje, nastavnike, stru¢ne suradnike, uce-
nike i roditelje misli i na ravnatelje koji su odgovorni za vodenje i upravljanje
Skolom. Dvosmjerna komunikacija izmedu Skole i vanjskih sudionika postaje
vaznim ¢imbenikom za kvalitetnu implementaciju i provodenje inkluzije.

Za uspjesnu provedbu inkluzije, osim kadrovske strukture u smislu stjecanja
novih kompetencija te novih metoda i oblika rada (Ainscow, 2002, Batarelo
Kokic, 2009), potrebni su i materijalni resursi Skole. Oni se odnose na uklanja-
nje arhitektonskih barijera, potrebnu didakticku i metodi¢ku opremu, potreb-
na pomagala u nastavi za djecu s veéim poteskoc¢ama u razvoju (Nacionalni
okvirni kurikulum RH, 2011). Skola u odnosu prema okolini, a u svrhu ostva-
rivanja postavljenih ciljeva unutar nje same koristi specificne odgojno-obra-
zovne potencijale. Odgojno-obrazovni potencijali $kole su nastava, komple-
mentarni (nadopunjujuci) sadrzaji i oblici rada Skole, zajednicki Zivot i rad u
Skoli, odnosno socijalne forme odgojno-obrazovnog rada i slobodne aktivno-
sti (izvanskolske i izvannastavne aktivnosti), uceni¢ke organizacije i udruzenja
(Vrcelj, 2000). Odgojno-obrazovni potencijali Skole vazni su za implementaciju
i provedbu inkluzivnog odgoja i obrazovanja u Skolskoj praksi.
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© Otvorenost $kole prema sirem drustvenom okruzenju vazan je predu-
i vjet za implementaciju inkluzije u Skoli. :

Skola je institucija, koja osim odgojno-obrazovne ostvaruje i svoju drustvenu
i kulturnu djelatnost. Naime, ona obuhvaca raznolike drustvene, pedagoske,
kulturno-umjetnicke, znanstveno-tehnicke i druge aktivnosti. Te se aktivno-
sti provode zajednickim djelovanjem ucenika i nastavnika stvarajuci s uzim i
Sirim okruZenjem pozitivne odnose potrebne za razvoj skole. Uloga i vaznost
drustvene sredine neminovna je u razmatranju odnosa obrazovne inkluzije i
Skole kao mjesta u kojoj se provodi. Aktualne promjene u drustvu uzrokuju i
promjene u odgojno-obrazovnom kontekstu. Dobro poznavanje i razumijeva-
nje Skole kao odgojno-obrazovne institucije nije moguce ako pogled iskljuci-
vo ograni¢imo na njezinu formalnu organizaciju i funkcioniranje. Skola i $kol-
ski procesi jesu dinamicni te usmjereni na suradnju Skole i drugih institucija,
odnosno Skole i drustvenog okruzenja. UspjeSno vodenje i upravljanje odgoj-
no-obrazovnom ustanovom pretpostavlja poznavanje strukture Skole u svim
podrucjima rada, a uloga ravnatelja postaje kljucnom za razvoj skole.

Danas je koncept inkluzivnog odgoja i obrazovanja u nekim zemljama temelj-
no nacelo koje se prepoznaje kroz razli¢ite modele $kolovanja. Kurikulumske
promjene, koje su usmjerene na nove metode i oblike rada, olituju utjecaj
ideologije odredene zemlje kroz kurikulumske sastavnice pojedinih nastavnih
sadrzaja. Stoga se razlikuju sadrzaji kurikluluma u odnosu na drustveno-kul-
turni kontekst odredene zemlje. Kada je rije¢ o obrazovnoj inkluziji, govori se o
inkluziji u Sirem i uzem smislu. U Sirem smislu obrazovna inkluzija odnosi se na
ukljucivanje djece i odraslih koji su zbog socijalnih, kulturnih, odgojno-obra-
zovnih, etnickih i drugih razlika podloZni socijalnoj iskljucenosti, izlozeni soci-
jalnoj marginalizaciji, a time obespravljeni i ranjivi. U uzem je smislu obrazov-
na inkluzija zahtjev kojim se naglasava da je svako dijete spremno obrazovati
se u skladu s individualnim moguénostima u Skoli kao odgojno-obrazovnoj
instituciji. Vrcelj (2000) u knjizi Skolska pedagogija odnos $kole i drustvenog
okruzenja promatra na makrorazini i mikrorazini. Makrorazina odnosi se na re-
laciju Skola - drzava u kojoj se Skola nalazi, odnosno na relaciju Skola - svijet.
Nacionalniidentitet Skole zadrzavaju do odredene razine odgojno-obrazovnog
sustava, a kasnije na viSim razinama zbog zahtjeva globalizacije i suvremenog
drustva skolu nastoje urediti u skladu sa suvremenim trendovima obrazova-
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nja. Mikrorazina Skole pak se odnosi na odnos same Skole i blizeg okruzenja.
Pod tim se misli na funkcioniranje Skolskog procesa u cijelosti i na uspjesnu
suradnju aktera odgojno-obrazovnog procesa. Skola s mnogim ¢imbenicima u
svojem okruzenju uspostavlja odredene veze i odnose.

Ravnatelj pri provodenju inkluzivnog odgoja i obrazovanja treba poznavati
strukturu Skole kao odgojno-obrazovne ustanove. S obzirom na to da je inklu-
zija u obrazovanju kontinuirani proces koji se temelji na kvalitetnoj komuni-
kaciji i suradnji, potrebno je naglasiti da su iznimno vazni meduljudski odnosi
u Skoli, odnosno uspostavljanje kvalitetne medusobne interakcije svih sudio-
nika procesa u Skoli.

Organizacija nastavnog procesa i obrazovna inkluzija

Ciljeve odgojaiobrazovanja odreduju drustvo i kultura. Osnovnizadatak Skole
kao odgojno-obrazovne institucije jest odgoj i obrazovanje mladih. Obrazov-
nu inkluziju u okviru Skole nemoguce je promatrati bez pogleda na organiza-
ciju rada Skole. Mnogi su autori (Giesecke, 1993; Juri¢ u Previsi¢é, 2007; Mijato-
vi¢, 1999; Tillmann, 1994; Vukasovic, 2000) problematizirali sadrzaje koji ¢ine
zadacu Skole te klju¢ne sastavnice za organizaciju rada Skole. Razmisljanja
se krecu od toga da Skola ima zadatak ucenicima pruziti stjecanje potrebnih
kompetencija za daljnji rad i zivot, odnosno stjecanje odredenih znanja, umi-
jeca i navika (Stevanovi¢, Ajanovic, 1997) ili pak da je osnovna zadaca skole
osigurati kontinuirani razvoj u¢enika kao duhovnog, tjelesnog, moralnog, in-
telektualnog i estetskog bica (Vukasovic¢, 2000). U duhu koncepta inkluzivnog
odgoja i obrazovanja cilj je Skole omoguditi svoj djeci odgoj i obrazovanje, bez
obzira na njihove razlicitosti.

Skola kao inkluzivna zajednica ima zadatak planirati i koordinirati pro-
i gramske sadrzaje kojima se stje¢u potrebne kompetencije za rad i zi-
vot u suvremenom drustvu, te razviti kod djece svijest o pluralistickim i
¢ multikulturalnim drustvima. :

Provodenje inkluzije u neposrednoj Skolskoj praksi zahtijeva niz materijal-
nih pretpostavki, a isto tako programskih i sadrzajnih aspekta. Nastava, kao
zajednicki naziv za vremenske, sadrZajne, organizacijske, prostorne i tehno-

100

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 100 19/10/16 10:17



INKLUZIVNA KULTURA SKOLE

loske oblike izvodenja odgojno-obrazovnog procesa (Giesecke, 1993), nastav-
nicima pruza slobodu odabira metoda i pristupa u ucenju i poucavanju. In-
kluzija u obrazovanju zahtijeva primjenu novih oblika i metoda rada s ciljem
razvoja svijesti o prihvacanju razlicitosti kod ucenika. Neki autori (Bartolome,
1994; Florian i Black-Hawkins, 2010; Hargreaves, 2004) isticu kako su obiljezja
uspjeSnog uéenja i poucavanja upravo uvazavanje individualnih mogucnosti
svakog ucenika te omogucavanje samostalne participacije ucenika u nastav-
nom procesu i samostalnu evaluaciju vlastita procesa ucenja. Organizacija
rada Skole u zakonskom se okviru naseg odgojno-obrazovnog sustava propi-
suje Pedagoskim standardom osnovnog Skolstva Republike Hrvatske.

Pedagoski standard odnosi se na svu djecu i ucitelje, bez obzira na razlicitosti
medu njima, a time se osigurava jednakost u pravima i obvezama. Iz navede-
noga se isticu sljedece organizacijske sastavnice rada skole, koje se propisuju
drzavnim pedagoskim standardom:

* mijerila za broj razrednih odjeljenja u osnovnoj skoli,

* mjerila za broj u€enika u razrednom odjeljenju i osnovnoj skoli,

* broj ucitelja, struénih suradnika i drugih zaposlenika potrebnih za
obavljanje poslova osnovnih skola,

* strucno usavrSavanje ucitelja i stru¢nih suradnika, osposobljavanje i
usavrsavanje ostalih zaposlenika,

* materijalni i financijski uvjeti rada,

* posebne potrebe u osnovnom skolstvu,

e ucenicki standard,

* nastavniplan,

e programe vazne za cjelokupno osnovno $kolstvo (Drzavni pedagoski
standardi, 2008).

Sastavnice organizacije rada Skole koje su vazne za provedbu inkluzije na
razini Skolske prakse i koje ¢ine klju¢an preduvjet za njezinu implementaciju
jesu: potrebni ljudski potencijali, prilagodeni prostorni uvjeti te primjerena
didakti¢ko-metodicka oprema. Ivanci¢ (2010) istice vaznost didakticko-me-
todickog aspekta u radu s uéenicima s posebnim obrazovnim potrebama s
naglaskom na jasna stru¢na gledista koja su vazna za bolje razumijevanje i
provodenje obrazovnog procesa u uvjetima integracije djece s teSko¢ama u
redovne Skole.
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Inkluzivni odgoj i obrazovanje u kontekstu kurikuluma

Zajednicko inkluziji u obrazovanju i kurikulumu jest usmjerenost na cjeloku-
pni proces odgoja i obrazovanja u $koli, odnosno na cjelokupnu organizaciju
pedagoske djelatnosti Skole.

U pedagoskoj literaturi i praksi susrece se mnostvo razlicitih odredenja pojma
kurikuluma. Inkluzija, kao zahtjev suvremenih obrazovnih politika zemalja
Europe i svijeta, Cini kontinuirani proces Skolske prakse koji je usko povezan
sa sastavnicama nacionalnih i Skolskih kurikuluma. Odnos kurikuluma i in-
kluzivnog odgoja i obrazovanja vazan je iz razloga Sto sustavi zemalja Europe
i svijeta kroz svoje nacionalne kurikulume implicitno ili eksplicitno naglasa-
vaju vaznost obrazovne inkluzije u okviru Skolskog procesa. Koncept inklu-
zivnog odgoja i obrazovanja sastavni je dio nacionalnih kurikuluma Europe i
svijeta, pa tako i kod nas. Kurikulum u odgoju i obrazovanju predstavlja vrlo
slozenu filozofiju cjelokupnog procesa djelovanja Skole, te kao takav pruza
smjernice za prakti¢nu pedagosku djelatnost (Previsic, 2007).

Sustav odgoja i obrazovanja temeljna je briga drzave. Pod njome se
. podrazumijeva da su sve sastavnice organizacije rada $kole usmjerene
. prema ispunjenju zahtjeva obrazovne politike s jedne strane, te krei-
ranju i provodenju jasnih kurikulumskih ciljeva u neposrednoj sSkolskoj
. praksi s druge strane. :

Aktualne promjene u drustvu uvjetuju promjene u ciljevima i zadacama od-
gojno-obrazovnog sustava u cijelosti. Moze se, dakle, reci da kurikulum pola-
zi od zahtjeva suvremenog drustva, odnosno suvremene obrazovne politike.
Juri¢ (2007) isti¢e kako je u okviru Skolske prakse vazno odrediti dimenzije
kurikuluma Skole kao temeljnog dokumenta kojim se predvida rad, nacin
djelovanja i utjecaj evaluacije uc¢inaka ukupnog Skolskog zivota za ucenike i
ucitelje/nastavnike. Skolski kurikulum smatra se kvalitetnim ako je u¢inkovit
u zadovoljenju potreba ucenika, roditelja i ucitelja/nastavnika. Noviji pristup
utemeljenju kurikuluma u odgojno-obrazovnom kontekstu ucinio je Benjamin
S. Bloom (1956) objavljivanjem knjige o klasifikaciji i taksonomiji kognitivnog
razvoja i ciljeva ucenja (Taxonomy of Educational Objectives). Temeljno odre-
denje taksonomije bila je usmjerenost na tri podrucja djetetove osobnosti u
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procesu kognitivnog razvoja i ishoda ucenja, a to je usmjerenost na kognitiv-
ni, afektivni i psihomotorni dio osobnosti. Osnovni je cilj Bloomove taksono-
mije razviti holisticki pristup u kreiranju obrazovnih zahtjeva (Bloom, 1984).

Kurikulum u Skoli odnosi se na cjelokupnu praksu odgoja i obrazovanja te na
sve sudionike koji je provode. Tako Marsh (1992) navodi pet temeljnih kate-
gorija koje su izravno ili neizravno vazne za svaki pristup izrade kurikuluma,
a to su ucenicko glediste, nastavnicko glediste, strategija izrade kurikuluma,
planiranje i razvoj i upravljanje kurikulumom.

Kurikulum je redoslijed ucenja gradiva po godistima, pri ¢emu se najcesée
poistovjecivao s nastavnim planom i programom (Poljak, 1991) ili se smatra
popisom znanja koje treba prenijeti i koji je usmjeren na nastavni proces i na
nastavnu praksu (Smith 2000). Sadrzaj kurikuluma odnosi se na znanja, vje-
Stinei vrijednosti koje bi se trebale postici uz primjerene nacine ucenja i pou-
¢avanja (Vican, 2006).

Autori problematiziraju funkcije rada Skole drugacije, pa tako Stevanovi¢ i
Ajanovic (1997) govore o drustvenoj, komunikativnoj, projektivnoj i paideutic-
koj funkciji, dok Juri¢ (2005) govori o reprodukcijskoj, pedagoskoj i humanoj
funkciji Skole. Reprodukcijska se funkcija Skole prema Juri¢u (2005) odnosi na
Skolsku socijalizaciju pojedinca u dimenzijama kvalifikacije, selekcije i inte-
gracije; humana funkcija Skole odnosi se na odupiranje, Cuvanje, njegovanje,
zaposlenost i estetsko oblikovanje, a pedagoska funkcija $kole odnosi se na
emancipaciju i zrelost koju ucenik stjece i razvija.

Kurikulum, dakle, nije samo nastavni plan i program, nego je kurikulum cje-
lokupno odredenje Skolskog procesa s glediSta obrazovne politike kao ma-
krorazine i s glediSta pojedine Skole kao mikrorazine. Nacionalni kurikulum
jedan je od klju¢nih dokumenata obrazovne politike koji eksplicira jasne od-
gojno-obrazovne ciljeve, te potrebne kompetencije za rad u pojedinim od-
gojno-obrazovnim podrucjima. Nacionalni kurikulumi Europe i svijeta isti¢u
vaznost inkluzije u obrazovnom kontekstu kao cilj i/ili nacelo.

U okviru naseg Nacionalnog okvirnog kurikuluma za predskolski odgoj i obra-
zovanje te opée obvezno i srednjoskolsko obrazovanje obrazovna inkluzija ili
ukljucivanje razmatra se kao osnovno nacelo u kreiranju odgojno-obrazovnih
programa. Prema europskoj engleskoj literaturi kurikulum se kontekstualno
kao Siri pojam razlikuje od nastavnog plana i programa (Vican, Bognar, Previ-
Si¢, 2007, 162). Nastavni plan i program kao strukturirani odgojno-obrazovni
sadrzaj jest dio kurikuluma.
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i Inkluzija kao osnovno naéelo u okviru nacionalnog kurikuluma podra-
i zumijeva cjelokupnu organizaciju sustava odgoja i obrazovanja s usmje-
¢ renos$cu na konkretne zadace, metode i oblike rada primjerene svakom
i uceniku bez obzira na njegove razli¢itosti. Razvoj inkluzivne kulture po-
. staje zadaca kako ravnatelja tako i svih ostalih sudionika odgojno-obra-
: zovnog procesa u $koli. ;

Obrazovna se inkluzija kod nas navodi kao jedno od kljucnih nacela u okviru
nacionalnog kurikuluma Republike Hrvatske. Republika Hrvatska potpisnik je
UNESCO-ove ,,Konvencije o pravima djeteta“ i UN-ove ,,Konvencije o pravima
osoba s invaliditetom* Ciji je primarni cilj imati implementaciju inkluzivnog od-
goja i obrazovanja (Kudek MiroSevi¢; 2007). Nacela u okviru kurikuluma pred-
stavljaju uporista na kojima se temelji nacionalni kurikulum, stoga bi ih se tre-
bali pridrzavati svi sudionici pri izradbi i primjeni kurikuluma. Nacela su uvijek
sadrZajno povezana s ciljevima obrazovanja i u¢eni¢kim postignuéima, te ¢ine
bitnu sastavnicu kojom se osigurava unutarnja uskladenost svih sastavnica
kurikuluma. Ukljucujuée ili inkluzivno obrazovanje temelji se na osiguravanju
uvjeta, koji u redovitom Skolskom sustavu omogucuju djeci i uCenicima s tes-
kocama stjecanje ocekivanih postignuca. Prema kurikulumskim odrednicama
kod nas osnovni je cilj ukljucivanja djece u sustav redovnog Skolovanja omogu-
Citi svoj djeci stjecanje najviSe razine znanja, sposobnosti i vjestina u skladu s
njihovim mogucnostima za samostalan i uspjesan Zivot, i to na razini predskol-
skoga, osnovnoga i srednjoskolskog obrazovanja (Nacionalni okvirni kurikulum
za predskolski odgoj i obrazovanje te opc¢e obvezno i srednjoskolsko obrazova-
nje, 2011). Organizacija provodenja inkluzije u Skolama zahtijeva razne vidove
suradnje Skole s lokalnom zajednicom, a nacin provodenja inkluzije u kontek-
stu razrednog okruzenja zahtijeva primjereno obrazovanje odgojitelja, ucitelja,
nastavnika i stru¢nih suradnika. Navedenim sudionicima zadatak je pruzanje
neposredne potpore ucenicima s posebnim obrazovnim potrebama.

Uloga ucitelja i nastavnika u provodenju inkluzije

Inkluzija u obrazovanju proces je koji se provodi kontinuirano, a koji je usmje-
ren na koristenje novih metoda i oblika rada usmjerenih na uvazavanje mo-
guénosti svakog ucenika. Djeca i ucenici razlikuju se po osobinama i sposob-
nostima, a koje su kljucne za proces ucenja. Pri tome se misli na intelektualne,
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senzoricke, motoricke, emocionalne, socijalne, jezi¢ne, kulturne i ekonomske
osobine. Razlicitost pojedinog ucenika prepoznatljiva je u trenutku kada ona
dosegne svoj krajnji oblik. Svrha je uciteljske kreativnosti naglasena u pro-
cesu poucavanja gdje je cilj pomoci uc¢enicima u ucenju kako bi se postigli
Zeljeni rezultati.

Ucitelji i nastavnici pri tome identificiraju kompetencije pojedinog ucenika,
odnosno neposredno se susrecu s velikim rasponom ucenickih vjestina, na-
vika, umijeéa, postignuéa, ponasanja, iskustava, predznanja i niza drugih
¢imbenika (Krampac-Grljusi¢ i Marini¢, 2007). Didakticko-metodicki postupci
rada odnose se na odabir primjerenih strategija rada i postupaka prilagoda-
vanja sadrzaja u poucavanju ucenika s posebnim potrebama, sukladno njiho-
vim osobitostima.

. lzazov za ucitelje i ravnatelje jest stvaranje Skole i razredne kulture gdje
i se svi uenici, bez obzira na razli¢itosti, osje¢aju dobrodoslo i postiva-
no. Pruzanje primjerenih oblika u¢enja i poucavanja predstavlja osnovu
. razvoja inkluzivne kuture u $koli (Muthukrishna i Schluter, 2011).

Vazna sastavnica za uspjeSnu nastavu u koju se uklju¢ena djeca s posebnim
potrebama odnosi se na kompetencije ucitelja, nastavnika i ravnatelja. Kljuc-
ne kompetencije predstavljaju kombinaciju znanja, vjestina, sposobnosti i
stavova. Te kompetencije potrebne su svakom pojedincu za osobni razvoj i
napredak u svim poljima Zivota. Osam klju¢nih kompetencija za cjelozivot-
no ucenje prema okviru Europske komisije jesu sljedece: komunikacija na
materinskom jeziku, komunikacija na stranom jeziku, matematicka kompe-
tencija, digitalna kompetencija, uciti kako uciti, socijalna i gradanska kom-
petencija, inicijativnost i poduzetnistvo i kulturalna svijest (Key Competences
for Lifelong Learning, 2006). PoZeljno je da nastavnici, koji provode obrazov-
nu inkluziju u neposrednoj odgojno-obrazovnoj praksi, posjeduju potrebne
kompetencije za provodenje inkluzije. Prema istrazivanju koje se odnosi na
mapiranje politika i praksi za pripremu nastavnika za inkluzivno obrazovanje
u kontekstima socijalne i kulturalne raznolikosti (Batarelo Koki¢, Vukeli¢ i Lju-
bi¢, 2009) definirane su klju¢ne kompetencije nastavnika za implementaciju
inkuzije u Skoli. Kompetencije za inkluziju prikazujemo u tablici.
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Tablica 1: Popis kompetencija za inkluziju

OSNOVNE NAPREDNE

Personalizirani pri-  PoboljSava kompetencije svih u¢enika Inovativne
i stup poucavanju nastavne metode

Kroji strategije poucavanja prema
potrebama djece

Koristi razli¢ite oblike procjene kako bi Osmisljava i pro-

poboljSao ucenje djece vodi individualne
............................................................................ metode u(‘fenja
Ucinkovito suraduje sa stru¢nim

osobljem

Usmjerava i podrzava sve ucenike Proaktivno sudje-
...... .....“.......44........4.4......“.......44.......“....;..“.......“.... luje u rjeéavanju
Brine o kognitivnom razvoju ucenika problema

i 0 njihovu emotivnom i moralnom
odgoju

Povezuje se s u¢enicima i njihovim obi-
teljima na interpersonalnoj razini

proizaslih iz
neprikladnih stra-
tegija i mjerila

Razumijevanjeiuva- Prepoznajeiuvazava kulturoloske i Koristi podrijetlo
i zavanje raznolikosti  individualne razlike ucenika kao alat
(Spol, druétveno- ............................................................................ Za u(‘fenjei pou(‘fa_

Prepoznaje kako njezine pretpostavke
utjecu na poucavanje i odnose s razli-
¢itim ucenicima

Prepoznaje da na znanje utjece osobni
sustav vrijednosti

Umije prepoznati posebne potrebe
uéenika i pruziti odgovaraju¢u pomo¢

Umije prepoznati nadarene ucenikei  Uci jezike
raditi s njima na odgovarajuci nacin

Poti¢e medukulturalno uvazavanjei
postivanje medu ucenicima

: ekonomska skupina,
sposobnost/

i poteskoca, kultura,
‘jezik, religija, stil
tucenja)

vanje

Razumije vrijednosne sustave ucenika
i njihovih obitelji

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 106 19/10/16 10:17



INKLUZIVNA KULTURA SKOLE

Predanost Ima visoka ocekivanja neovisno o Prije nastave pri-
:vrijednostima podrijetlu ucenika prema se istrazuju- :

.Socijalne inkluzije ....... v ..... e . ................ v.... ........................ éi kako Obrazovanje.
5 Postuje svu djecu, snazi njihovo do- doprinosi socijalnoj |

stojanstvo i osjecaj vrijednosti ukljuéenosti

Vjeruje u sposobnost ucenja svakog
djeteta

Pomaze svoj djeci da postanu pu-
nopravni ¢lanovi drustva

Razumije ¢imbenike koji stvaraju
koheziju i iskljucenost u drustvu

Razumije socioloSku i kulturoloSku
dimenziju obrazovanja

Razumije doprinos obrazovanja ra-
zvoju kohezije u drustvima

Upoznat je s konvencijama o pravima
djeteta i suzbijanju diskriminacije

Izvor: Batarelo Koki¢, Vukeli¢ i Ljubic (2009) prema rezultatima Tuning projekta, europskih
dokumenata poput Zajednickih europskih nacela za kompetencije i kvalifikacije nastavnika i
unapredivanje kompetencija za 21. stoljece.

U Tablici 1 vidljivo je kako se kompetencije za inkluziju u navedenom okviru
odreduju u odnosu na nastavnikov personalizirani pristup uceniku i nastav-
nom procesu, razumijevanju i uvazavanju raznolikosti kod ucenika (s obzirom
na spol, drustveni-ekonomski status, kulturu, jezik, religiju, stil uCenja te po-
teSkoc¢u u razvoju) te njegovoj predanosti vrijednostima inkluzije. Navedenim
nastavnickim kompetencijama za inkluziju naglasava se pedagoska dimenzi-
ja uspjedne organizacije i provedbe inkluzije u Skoli.
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: Prema Nacionalnom okvirnom kurikulumu za predskolski odgoj i obra-
: zovanje te opce obvezno i srednjoskolsko obrazovanje RH (2011), uklju- :
. Cujuce ili inkluzivno obrazovanje temelji se na osiguranju uvjeta, koji u
redovitom Skolskom sustavu, omogucuju djeci i uéenicima s teSko¢ama

i stjecanje Sto vise ocekivanih postignuca. Pri tome odgojno-obrazovna
i ustanova postaje interaktivna zajednica koja udi i koja tezi svim uéenici- :
© ma osigurati iskustvo uspje$nosti i pripremu za svijet rada i Zivot u odra-
sloj dobi. Zbog razli¢itosti medu uéenicima, javlja se sve veca potreba za
. indivudualiziranim kurikulumom. :

S pedagoskog gledista misli se da, ukoliko se uCeniku pruzi primjerena podrs-
ka u ucenju i poucavanju, utoliko on postize maksimum u stjecanju znanja,
vjestina i navika u skladu sa svojim sposobnostima. Upravo zbog toga potreb-
no je razvijati programe i modele poucavanja za rad s djecom s posebnim po-
trebama na razini fakultetskog obrazovanja.

U suvremenom pedagoskom diskursu to bi znadilo da je klju¢na zadaca na-
stavnika uspostaviti sklad izmedu ucenikovih sposobnosti i sastavnica kuri-
kuluma. Cilj navedenog bio bi uspjeSan ishod ucenja i zadovoljan ucenik.

U planiranju i formiranju individualiziranih kurikuluma nastavnici koriste Bloo-
movu taksonomiju razina znanja i ciljeva, a na kojoj ¢ée modi uspjesno planirati
moguce ishode ucenja (Vizek-Vidovi¢ i sur., 2003). Izrada individualiziranih kuri-
kuluma pretpostavlja odabir onih ciljeva/aktivnosti koje u¢enik moze uspjesno
obaviti, te pritom postici znanja iz pojedinih podrucja. Organizacija i nadopuna
nastavnog procesa takvim programima olakSava rad nastavnicima, a i u¢enici-
ma iz razloga Sto razlicitosti predstavljaju poticaj za sudjelovanje u redovitom
nastavnom procesu, a ne prepreku. To jest cilj inkluzivhog obrazovanja. Kon-
cept obrazovne inkluzije termin posebne obrazovne potrebe definira na jedan
nov nacin. Pri tome se misli na jednako obrazovanje za svu djecu, kojim se pro-
mice pravo svakog djeteta da, bez obzira na njegovo fizi¢ko, intelektualno, emo-
cionalno, socijalno, jezicno ili drugo stanje, bude uklju¢eno u odgojno-obrazov-
ni sustav, odnosno u redovne Skole. Stajaliste da provedba i razvoj obrazovne
inkluzije na razini Skole zahtijeva promjenu cjelokupne odgojno-obrazovne
prakse s posebnim naglaskom na primjenu koncepta ,odgoja i obrazovanja za
sve“, podupiru mnogi autori (Booth, 1995; Kugelmass, 2001; Mittler, 2006, Bran-
tlinger, 1997; Skrtic; 1991 u Ainscow 2010 istraZivanja).
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Cilj inkluzije u Skoli preokret je od tradicionalnog pogleda na sadrzaje speci-
jalne pedagogije do primjene novih pristupa pri ukljucivanju djece s poseb-
nim obrazovnim potrebama u sustav redovnog Skolovanja. Moze se reci da
primjena neprikladnih nastavnih metoda i oblika rada od strane nastavnika,
a koje nisu u skladu sa kurikulumskim promjenama, uvelike ograni¢avaju pro-
vedbu inkluzije na razini neposredne Skolske prakse.

Utemeljenje tzv. ,organizacijske paradigme® inkluzivnog obrazovanja
(Dyson i Millward, 2000) javlja se kao sve veéa potreba odgojno-obrazov-
i nih sustava. Pri tome se misli na potrebu jasne operacionalizacije inklu-
: zije na razini razrednog okruZenja, gdje termin ,uklju¢enost u sustav re-
dovnog $kolovanja“ podrazumijeva i aktivno sudjelovanje svih ucenika u '
nastavnom procesu.

Obrazovna inkluzija predstavlja kontinuirani proces ucenja i poucavanja dje-
ce s posebnim potrebama cija je konceptualizacija u pedagoskom kontekstu
od iznimne vazZnosti. Bududi da inkluzija u obrazovanju ima znacenje ukljuci-
vanja sve djece i mladih u sustav redovnog Skolovanja ona postaje temelj za
sudjelovanje i pozitivne ishode ucenja kod svih ucenika. Za uspjeSnu organi-
zaciju nastavnog procesa, u kojem aktivno sudjeluju ucenici s posebnim obra-
zovnim potrebama, potrebne su mnoge nastavne ideje za realizaciju uspjes-
nog poucavanja primjerenog svim ucenicima. Pri tome se misli na pedagoski
kontekst obrazovne inkluzije koji je iskljucivo usmjeren na ulogu nastavnika u
procesu ucenja i poucavanja. Odnos nastavnika i uCenika, odnos nastavnika
prema razli¢itostima kod ucenika, primjena novih nastavnih metoda osnovni
su koraci u osnivanju jedne inkluzivne pedagogije (Ainscow, 1999). Ucinko-
vitost kvalitetnog planiranja, pripremanja i poucavanja prvotno se bazira na
provedenom upoznavanju ucenika, a sve to zbog uspjesnijeg organiziranja
nastavnog procesa. Pod navedenim misli se na upoznavanje ranijih iskustava,
dozivljaja i dogadaja, postojecih sposobnosti, obrazovnih vjestina, ponasa-
nja, interesa, tj. potreba ucenika (lvanci¢, 2010). Prema istoj autorici jedan
od modela uspjesnog planiranja i programiranja nastavnog rada s ucenici-
ma moze pomodi pocetna procjena razvijenosti obrazovnih vjestina pomodu
razlicitih lista procjena. Jedan je od takvih primjera lista procjene osobito-
sti Skolskog ucenja koja se sastoji od dva dijela kojima se poblize odreduju
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sljedece kategorije: razvojne teSkoce ucenika i osobitosti Skolskog ucenja. U
prvom se dijelu upisuju op¢i podatci (naziv Skole, ime ucenika/uenice, po-
treba za prilagodbom ciljeva/obrazovnih postignuda i/ili didakti¢ko-metodic-
kog pristupa i teSkoce prisutne u ucenika (na podrucju percepcije, misljenja,
govora, paznje, koncentracije, pamcenja, motorike, emocija i ponasanja) te
predmeti za koje se izraduje individualizirani odgojno-obrazovni program.
Identifikacija odredene teSkoce kod ucenika na vrijeme je vazna iz razloga $to
se javlja potreba za pravovremenom podrskom u nastavi. Drugi dio liste pro-
cjene odnosi se na blize odredivanje osobitosti Skolskog ucenja na sljedeéim
podrucjima: komunikacije, brojanja, racunanja i mjerenja, prakti¢nog rada,
orijentacije u vremenu i prostoru, strategija ucenja (primjena pravila i defi-
nicija, nacin rjeSavanja zadataka, organizacija ucenja, odnos prema ucenju,
usvojenosti i iskazivanja znanja) (lvanci¢, 2010).

Kvaliteta rada nastavnika u razrednom okruZenju uzrokuje efikasnu odgoj-
no-obrazovnu praksu na razini cijele Skole. Prou¢avanje odgojno-obrazovnog
rada nastavnika, te njegovih osobina postaje istrazivackim predmetom razli-
Citih podrucja znanosti, a njegova je uloga u Skolskom procesu pitanje za ko-
jim se javlja interes ve¢ od nastanka prvih Skola. Uloga nastavnika u kreiranju
kurikuluma skole nije jednostrana. Nastavnik nema mo¢, niti vlast nad infor-
macijama te ucenik nije samo pasivni primatelj znanja (Day, 1999). Njegov se
polozaj znatno mijenja, od tzv. ,posrednika znanja“ on postaje ,savjetnik za
ucenje” (Razdevsek-Pucko, 2005), te uceniku pomaze u stjecanju potrebnih
kompetencija za Zivot i rad.

U okviru odgojno-obrazovnog sustava neke zemlje, uspjeSnost pojedinih
Skolskih reformi, ucinkovitost nastavnog procesa, kvaliteta odnosa nastavnik
- ucenik, kao i kvaliteta mnogih drugih ¢imbenika Skole upravo ovise o sa-
mom nastavniku. Pri tome se naglasava vaznost procesa, a ne samo rezultati
pojedine odgojno-obrazovne aktivnosti u skoli.

U kontekstu inkluzivne kulture uditelji i nastavnici klju¢ne su osobe koje
razvijaju kulturu Skole, te tako i ostvaruju postavljene ciljeve, i to u razred-
nom okruZenju i izvan njega. U svrhu Sto kvalitetnije odredbe sastavnica
. kvalitetnog i uspjeSnog nastavnika, realizirana su mnoga znanstvena i
strucna istrazivanja s ciljem ustanovljivanja pozeljnih osobina nastavnika
: u Skolskom okruzenju.
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U tom procesu provodenje inkluzivnog odgoja i obrazovanja u Skoli zahtijeva
nov kurikulumski pristup usmjeren na novije metode i nove kompetencije koje
su u skladu sa zahtjevima suvremenih zahtjeva drustva i kulture. Inkluzivno
obrazovanje ima cilj omoguciti svakom djetetu moguénost ucenja i postignu-
¢a u okviru redovnih skola, a ucitelji i nastavnici imaju potpunu odgovornost u
procesu ucenja i poucavanja u razrednom kontekstu. Prema Stainbacku (1990)
jedna je od najvecih prepreka uspjeSne provedbe inkluzije u razredu nedosta-
tak primjerene izobrazbe nastavnika na razini visokoskolskog obrazovanja, te
nedostatak kompetencija za primjenu inkluzije. Nastavnici, kao klju¢ni sudioni-
ci procesa inkluzivnog odgoja i obrazovanja, imaju i odgojni i obrazovni zadatak
u Skoli. U kontekstu inkluzivnog procesa u skoli odgojni zadatak odnosi se na
poticanje inkluzivnih vrijednosti s naglaskom na razvoj svijesti o razlicitostima
kod djece te kako su upravo razliitosti poticaj za rad u svim aktivnostima Skole.
Obrazovni zadatak usmjeren je na osmisljavanje i provedbu nastavnih jedinica
pri kojima se uvaZavaju individualne moguénosti svakog ucenika. U kontekstu
odgojno-obrazovnog sustava Hrvatske ucitelji i nastavnici upoznaju se s novim
nastavnim strategijama i metodama na seminarima koje organizira Agencija
za odgoj i obrazovanje. Hrvatski nacionalni kurikulum kroz definirane ciljeve
i zadatke nastavnicima omogucuje kreiranje nastave usmjerene na razvijanje
individualnih mogucnosti svakog djeteta. Svaki ucitelj i nastavnik ima slobodu
unoSenja inovacija u nastavni proces, i to tako $to primjenom novih metoda i
oblika rada kreira nastavne jedinice usmjerene prema mogucnostima svakog
djeteta. Nastavni proces predstavlja dinamic¢nu aktivnost Ciji je cilj pozitivan is-
hod ucenja, pri Cemu ucenikova razlicitost predstavlja poticaj za odgojno-obra-
zovno djelovanje nastavnika, a ne prepreku istom.

Popis kompetencija nastavnika za inkluziju prikazanih u tablici 1 rezultat je
istrazivanja koje se provelo u suradnji s ETF-om (European Training Founda-
tion) 2009. godine na uzorku od pet osnovnih Skola kod nas. Ciljane skupine
bili su roditelji i nastavnici te ¢lanovi Skolskog stru¢nog osoblja. Cilj je istra-
Zivanja bio postavljen kroz tri istrazivacka pitanja, i to: koje se kompetencije
nastavnika relevantne za inkluzivno obrazovanje, kakvo je trenuta¢no stanje
po pitanju ulaznih informacija, procesa i ishoda fakultetskog i profesionalnog
usavrSavanja nastavnika za inkluzivno obrazovanje, te kako unaprijediti pri-
premu nastavnika?

Rezultati su navedenog istrazivanja pokazali da su nastavnici svjesni kako ti-
jekom svog visokoskolskog obrazovanja nisu stekli potrebne vjestine za rad
u inkluzivnim okruzenjima te kako studijski programi ne posvecuju dovoljno
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paznje razvoju kompetencija potrebnih za inkluzivno obrazovanje. Nastavnici
koji su sudjelovali u navedenom istrazivanju izjavili su kako ih je njihovo ob-
razovanje pripremilo za rad s redovitom ucenickom populacijom, a problemi
s kojima se susre¢u u neposrednoj odgojno-obrazovnoj praksi iziskuju veliko
znanje o specifi¢nim oblicima i metodama rada. Neki pak autori (Batarelo Ko-
ki¢, Vukeli¢ i Ljubi¢ 2009) smatraju da su potrebe za razvojem kompetencija
nastavnika za inkluzivnu nastavu donekle zadovoljene te da nastavnici imaju
osnovna znanja i vjestine potrebne za individualne pristupe nastavi.

Ravnatelj i inkluzivna kultura skole

PoloZaj ravnatelja mijenja se kako god se mijenjaju drustvo i Skola. Promjene
u drustveno-kulturnom kontekstu zahtjeva promjene u skolskom okruzenju
i promjene u vodenju i upravljanju Skolom. Ravnatelj je u svom radu izlozen
mnogim cimbenicima koje treba uspjeSno integrirati da bude kvalitetan i
transparentan u odnosu prema uciteljima, nastavnicima, ucenicima, rodite-
ljiima i ostalom kolektivu u Skoli. U obrazovnom kontekstu uspjesan je onaj
ravnatelj koji poznaje organizaciju rada Skole u svim segmentima, koji ima
jasan cilj - uskladen s misijom i vizijom Skole. U kontekstu inkluzivne kulture
Skole to bi znacilo prihvatiti razli¢itosti ucenika kao motiv za kvalitetan rad, a
ne kao mogucu prepreku u ucenju i poucavanju.

Osim ravnatelja uloga stru¢no-razvojne sluzbe vrlo je vazna u kontekstu ra-
zvoja inkluzivne kulture Skole. Uloga drugih sudionika procesa odgoja i ob-
razovanja jednako je znacajna u realizaciji postavljenih odgojno-obrazovnih
ciljeva u Skoli i izvan nje. Kako se novi zadatci postavljaju pred ucenike i na-
stavnike, tako se i mijenja uloga ravnatelja i stru¢no- razvojne sluzbe u pru-
Zanju odgovora odgojno-obrazovnoj praksi. Prema Stanici¢u (2004) ravnatelj
u Skoli vodi stru¢no-pedagoske i administrativno-organizacijske djelatnosti
Skole. On se brine da Skola dobro funkcionira te da stru¢no i tehnicko osoblje
Skole uredno izvrSava postavljene zadatke. Briga ravnatelja usmjerena je na
kadrovske i materijalne potrebe skole, na stru¢no usavrSavanje nastavnika,
opremanije Skole s potrebnim nastavnim sredstvima i pomagalima, komuni-
ciranje sa sluzbama prosvjetnih vlasti i politike i drustvenom zajednicom u
kojoj se Skola nalazi. U¢inkovito vodenje Skole i svih njezinih procesa kljuc¢an
je ¢Cimbenik realizacije provedbe inkluzije na razini Skolske prakse. UCinkovito
vodenje povecava spremnost $kole na suocavanje s novim izazovima, a ¢ime
ravnatelj kontrolom i evaluacijom procjenjuje koliko uspjesno Skola postize
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ciljeve i poduzima ispravne postupke kako bi se izvedba ciljeva poboljsala
(Juri¢, 2007). U relaciji s provodenjem inkluzije u Skoli, to bi znacilo potica-
nje medusobne suradnje Skolskog i nastavnog osoblja, ali i poticanje surad-
nje Skole s lokalnom zajednicom i organizacijama na nacionalnoj razini. Neka
istrazivanja (McGuigan i Hoy, 2006; Dorczak, 2011; Engels, Hotton, Devos, Bo-
uckenooghe i Aelterman, 2008 i Jurasaite-Harbison i Rex, 2010) naglasavaju
ravnatelja kao klju¢nu osobu za suvremeno vodenje i upravljanje Skolom te
kao glavnog subjekta nositelja i pokretac¢a promjena u okviru Skolske prak-
se. Tako ravnatelj predstavlja klju¢nu osobu u kreiranju pozitivne i suradnicke
kulture Skole, akademskog optimizma i inovacija u pristupu i radu u program-
skim smjernicama. Dobrim ravnateljem smatra se onaj koji posjeduje svijest
o vaznosti pozitivne kulture Skole kao ¢imbenika pokretaca dobrih promjena
i razvoja Skole u cijelosti.

U suvremenim drustvenim promjenama te u procesu decentralizacije Skola
uloga ravnatelja mijenja se na nacin da ravnatelj postaje imidz Skole i njezine
kulture (Stanici¢, 1994) te time kontinuirano osigurava uvjete za optimalan
razvoj Skole i svih procesa u njoj. Zadada je ravnatelja da jasno formulira spe-
cificne ciljeve Skole te s njima upozna sve sudionike odgojno-obrazovnog pro-
cesa. U posljednje vrijeme, a u skladu s promjenama u drustveno-kulturnom
kontekstu, sve je prisutnija ideja da osnovna zadaca ravnatelja nije samo da
brine o svemu $to je zacrtano u nastavnom planu, ve¢ da promislja i harmoni-
zira cjelokupnu djelatnost Skole te da poveéa njezinu harmoniju (Sekuli¢-Ma-
jurec, 2007 prema Bush, 1995). Time se uloga ravnatelja decentralizira i tako
postaje odgovoran za Skolu i njezin cjelokupan razvoj potic¢uci suradnju Skole
i ostalih vanjskih ¢cimbenika koji su u suradnji sa Skolom.

Uloga sudionika procesa odgoja i obrazovanja u odnosu na kurikulumske pro-
mjene zahtijeva primjenu novih metoda i oblika rada. UspjeSno izvrSavanje
uloga ucitelja, nastavnika, ravnatelja i stru¢no-razvojne sluzbe Skole pret-
postavlja bogata stru¢na znanja i informiranost o novim znanstvenim spo-
znajama koje imaju veze s neposrednom Skolskom praksom. Pri provodenju
obrazovne inkluzije u skoli, stru¢no-razvojna sluzba ima zadatak usmijeriti
nastavnike na primjenu metoda i oblika rada s naglaskom na uvazavanje mo-
gucnosti svakog djeteta. Pri tome Skolski pedagog ima kljucnu ulogu u podi-
zanju stru¢ne kompetencije nastavnika (Sekuli¢-Majurec, 2007). Pedagog Sko-
le usmjeren je na aktivno ukljucivanje u planiranje i programiranje rada Skole
gdje se posebno isti¢e poticaj na nove nacine rada, nove nacine evaluiranja i
stvaranje novog radnog ozracja u Skoli (Juri¢ i sur., 2001).
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Uloga ravnatelja usmjerena je na koordinaciju i/ili vodenje aktivnosti u Skoli s
naglaskom na razvoj pozitivnih odnosa izmedu sudionika odgojno-obrazovne
prakse u skoli. Za pozitivnu kulturu odgojno-obrazovne ustanove vazno je da
ravnatelj razvija odnose temeljene na postivanju. Nuzno je da u svakodnev-
nom pristupu rjeSavanju problema $titi prava i dostojanstvo ucenika, ucitelja
i ostalih zaposlenika. Temeljna pretpostavka za kreiranje inkluzivne kulture
Skole jasno su definirani ciljevi provedbe inkluzije u Skoli. Inkluzija u obrazov-
nom kontekstu podrazumijeva pozitivhu promjenu cjelokupne Skolske prak-
se, a neka odredenja prikazana su u tablici dolje.

Tablica 2. Odredenja inkluzije u obrazovanju

INKLUZIJA U OBRAZOVANJU OBUHVACA

1. Povecanje sudjelovanja ucenika u Zivotu skole promatrano kroz as-

pekt Skolske kulture, nastavnog plana i programa, skolske zajednice,

2. promjena Skolske kulture, politike i prakse radi $to kvalitetnijeg odgo-

vora na razlicitosti u¢enika u zajednici,

: 3. smanjivanje prepreka za uéenje i sudjelovanje svih uéenika, ne samo

onih s potesko¢ama u razvoju,

4, kvalitetno ucenje pri ¢emu se nadilaze prepreke za uéenje i sudjelova-

nje svih ucenika,

. 5. pogled na razli¢itosti u¢enika kao na resurs za potporu u ucenju, a ne

na prepreku za sudjelovanje,

i 6. priznavanje prava svih ucenika na obrazovanje na razini lokalne zajed-

nice,

7. isticanje uloge Skole u izgradnji lokalne zajednice i razvijanju vrijedno-

sti, kao i u povedanju postignuéa u svim oblastima rada i Zivota,

8. njegovanje odnosa uzajamne potpore izmedu $kola i svih drustvenih

subjekata,

9. prihvadanje da je inkluzija u obrazovanju jedan vid inkluzije u drustvu.

Izvor: Adaptirano prema Booth i Ainscow, 2002:3
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U daljnjem razmatranju vaznih elemenata za provodenje inkluzivnog odgoja i
obrazovanja u odgojno-obrazovnoj ustanovi, uloga je stvaralastva u provedbi
inkluzije na razini Skolske prakse vazna jer je za Skolu stvaralastva karakteri-
sti¢no da se nastoji u¢enika stimulirati na slobodno izraZzavanje, projektiranje
vlastitih modela i hipoteza koji potic¢u individualnost, otkrivanje samog sebe
te svojih sklonosti i skrivenih moguénosti (Previsi¢, 1999).

U kontekstu organizacije rada Skole i cjelokupne Skolske prakse naglasak je
usmjeren na kvalitetnu suradnju svih sudionika odgojno-obrazovnog procesa
Skole, a u duhu razrednog okruzenja naglasak je usmjeren na vaznu suradnju
ucenika i ucitelja ili nastavnika pri ¢emu se kontinuirano izgraduje svijest o
prihvacdanju i uvazavaniju razli¢itosti medu ucenicima.

Buducdi da kultura sSkole kao odgojno-obrazovne ustanove ukljucCuje niz vaznih
cimbenika koji su materijalne, kadrovske, programske i organizacijske struktu-
re, definiranje jasne misije, vizije i ciljeva usmjereno je na dinamic¢no upravljanje
i vodenje Skolom. Sudjelovanje je ravnatelja u organizaciji obrazovne inkluzije
pretpostavka njezine uspjeSne provedbe na razini cjelokupne Skolske prakse.
Ravnatelj u vodenju Skole mora dobro poznavati strukturu organizacije rada
Skole, mora poticati dvosmjernu komunikaciju na svim razinama suradnje, te
razvijati samostalnost i motivaciju u realizaciji postavljenih ciljeva.

Ravnopravna i suradnicka uloga sudionika Skolskog procesa usmjerena je
i na kreiranje kvalitetne odgojno-obrazovne prakse uz uvazavanje i prihva- :
: canje razli¢itosti te primjenu metoda i oblika rada prilagodenih moguéno-
. stima svakog ucenika. :
Inkluzija Cini dio svakodnevne Skolske prakse, a razvoj inkluzivne kultu-
re postaje kontinuirana zadaca suvremenog vodenja i upravljanja odgoj-
no-obrazovnom ustanovom. :
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PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v Mozete li navesti potrebne organizacijske, materijalne i kadrovske
pretpostavke za provedbu inkluzije u Vasoj skoli?

v' Objasnite ulogu sudionika neposredne skolske prakse u provedbi in-
kluzije!

v" Navedite, prema Vasem misljenju, temeljna obiljezja inkluzivne skole!
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Zvjezdan Penezic¢

Zasto procitati ovo poglavlje?

. Zadovoljstvo zivotom i njemu srodni pojmovi kao $to su subjektivna do-
brobit, sreca i kvaliteta Zivota noviji su konstrukti tzv. pozitivne psihologi-
i je koji se nastoje medusobno razluditi, istraZiti i teorijski pojasniti. Zado- :
. voljstvo zivotom prili¢no je ¢esto spominjano istrazivacko podrucje, a od
znanstvenog je interesa kako za psihologiju tako i za druge znanstvene
i discipline. Pregled literature o zadovoljstvu Zivotom navodi na to da se
. zadovoljstvo Zivotom promatra kao sastavni dio Sireg koncepta subjektiv-
. ne dobrobiti. Taj $iri koncept ukljuéuje kao kognitivnu komponentu zado-
voljstva Zivotom te kao afektivnu komponentu pozitivne afekte i negativ-
i ne afekte, pri é€emu noviji rezultati indiciraju kako kognitivna komponenta
. ima nesto vedi znacaj. Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci ¢e se jasno defi-
nirati i razlikovati komponente koje Cine zadovoljstvo zivotom te odrediti
i kako ga razluditi od drugih sli¢nih koncepata. Nadalje, u tekstu se navode
. i neki korelati koji se naj¢e3¢e promatraju kao odrednice na osnovi kojih
pojedinci oblikuju svoje procjene (ne)zadovoljstva Zivotom. Stoga ¢e biti
i prepoznat znacaj pojedinih korelata i moguénost predvidanja zadovolj-
: stva zivotom na osnovi njih. Naglasava se i vazan utjecaj dimenzija li¢nosti :
© i zivotne dobi pojedinaca na zadovoljstvo Zivotom. Konac¢no, prikazuju se
i neki rezultati istrazivanja provedenih s ciljem utvrdivanja znacajki koje
i odreduju zadovoljstvo Zivotom i zadovoljstvo poslom nastavnika i ravna-
. telja. Na osnovi toga mo¢i ¢e se razlikovati doprinos razli¢itih elemenata
koji determiniraju radno i zivotno zadovoljstvo djelatnika u Skolskom ko-
. lektivu, te prepoznati nadine na koje se na njih moze djelovati. :

119

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 119 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

Uvod

Kao odgovor na istrazivanja negativnih ishoda, ali i vanjskih uvjeta u kojima ti
ishodi nastaju ili se odrzavaju, pokret pozitivne psihologije usmjerio je znan-
stveni pristup ka istrazivanju pozitivnog individualnog iskustva i time zapo-
Ceo s istrazivanjima pozitivnih ishoda poput istrazivanja psiholoske i subjek-
tivne dobrobiti, kreativnosti i srece. Unutar tog podrucja (posebno u sklopu
istrazivanja subjektivne dobrobiti) pojavio se i koncept zadovoljstva Zivotom.
Paralelno s razvojem pozitivne psihologije pocelo se tragati i za mjerom drus-
tvenog napretka u podrucjima sociologije, politologije i ekonomije, koja bi
bila alternativa strogim ekonomskim mjerama, kao Sto je bruto drustveni
proizvod, te se kao rezultat te potrage razvio koncept kvalitete Zivota. Dakle,
moze se utvrditi da se ovdje radi o konceptima koji su u posljednjih nekoliko
desetljeca Siroko i detaljno istrazivani. Stoga ¢e se u nastavku dati pregled
osnovnih definicija spomenutih konstrukata, nacina njihova mjerenja te nji-
hove strukture i relacija s drugim konstruktima na osnovi kojih je moguce
predvidati i zadovoljstvo pojedinaca. Na kraju, dan je pregled nekih istraziva-
nja Sireg koncepta subjektivne dobrobiti i uzih koncepata zadovoljstva zivo-
tom te nastavnickim poslom na razli¢itim razinama obrazovnog sustava, ali i
poslom ravnatelja razlicitih obrazovnih institucija.

Definiranje zadovoljstva Zivotom i subjektivne dobrobiti

Kao rezultat niza teorijskih pristupa postoje i brojne definicije subjektivne do-
brobiti, a na osnovi njih i vise razlicitih pristupa proucavanju njezine strukture.

Kao sinonimi vrlo Cesto nalaze se pojmovi “sre¢a” (happiness), “zadovoljstvo
zivotom” (life satisfaction) (Diener, 1984, 1994; Diener, Lucas i Oishi, 2005),
“well-being” (Veenhoven, 1996), “kvaliteta Zivota” (quality of life), “zadovolj-
stvo” (satisfaction), “uzivanje” (enjoyment)... Zamjenjivost tih pojmova svaka-
ko ukazuje na ¢injenicu da se radi o globalnim procjenama zadovoljstva, a ne
zahvadanju nekih trenutnih, promjenjivih stanja i raspolozenja.

Koncept kvalitete Zivota ideoloski se vezuje uz prosvjetiteljstvo koje promice
samoaktualizaciju i sre¢u kao sredi$nje vrijednosti. Naime, u 19. stoljecu to je
manifestirano kroz utilitaristicko vjerovanje da je najbolje drustvo ono koje
omogucava najvecu srecu najvecem broju pojedinaca (Veenhoven, 1996). Ri-
jec je o Benthamovu konceptu utilitarizma prema kojemu moralna kvalite-
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ta ponasanja treba biti procjenjivana prema posljedicama za srecu i u tom
smislu on navodi kako cilj treba biti ,,veca srec¢a za najvedi broj pojedinaca“
(Veenhoven, 2010).

Sredinom 20. stolje¢a pod pojmom kvalitete Zivota podrazumijevao se zZivotni
standard, aistrazivanja kvalitete Zivota u tom su razdoblju uglavnom proizlazila iz
ekonomije. Povecanjem zivotnog standarda, istrazivanja kvalitete zivota usmje-
rila su se na opazanje zadovoljenja osobnih i drustvenih potreba, a provodila su
se pretezito u podrudju sociologije. Sedamdesetih godina istrazivanja kvalitete
Zivota usmijerila su se na subjektivne pokazatelje kvalitete Zivota (Vuleti¢, 2011).

Kako se tijekom povijesti mijenjalo glediste i dominantna disciplina, mijenjale
su se i definicije. Svjetska zdravstvena organizacija definira kvalitetu Zivota kao
individualnu percepciju vlastite pozicije u Zivotu u kontekstu kulture i vrijednosnog
sustava u kojem pojedinac Zivi i u odnosu na vlastite ciljeve, ocekivanja, standarde
i brige. Kvaliteta Zivota Sirok je koncept na koji utjece pojedincevo fizi¢ko i psihic-
ko stanje, razina neovisnosti, socijalni odnosi, osobna vjerovanja te pojedincev
odnos prema istaknutim znacajkama okoline u kojoj zivi (WHO, 1997). | Eurostat,
koji objavljuje statisti¢cke podatke o kvaliteti zivota na razini Europske unije, nudi
sli¢nu definiciju kvalitete Zivota, prema kojoj je ona Sirok koncept koji obuhvaca
velik broj razliCitih dimenzija. Pojam kvalitete zivota obuhvaca objektivne ¢cimbe-
nike (npr. materijalni resursi, zdravlje, radni status, Zivotni uvjeti i mnogi drugi), ali
i subjektivnu percepciju tih objektivnih cimbenika.

Cummins (1996) na kvalitetu Zivota gleda multidimenzionalno i smatra da
ona sadrzi objektivnu i subjektivhu komponentu pri ¢emu se svaka sastoji od
sedam domena: materijalno blagostanje, emocionalno blagostanje, zdravlje,
produktivnost, intimnost, sigurnost te zajednica. Objektivha komponenta u
sebi sadrzi kulturalno relevantne mjere objektivnog blagostanja, dok se su-
bjektivha komponenta odnosi na zadovoljstvo zivotom.

Theofilou (2013) u pregledu literature o definiciji i mjerenju kvalitete Zivota
zakljucuje kako se radi o kompleksnom, viseslojnom konstruktu koji zahtije-
va viSekratne pristupe iz razlicitih teoretskih podrucja. Takoder, navodi kako
postoji znacajno sinonimno koristenje razli¢itih termina u tom podrucju pa
i objasnjavanje jednog termina drugim. Ferrans i suradnici (2005), takoder,
postavljaju pitanje definicije kvalitete Zivota te navode kako literatura sadrzi
veliki broj karakterizacija. Termin kvaliteta zivota koristi se za oznacavanje
statusa mentalnog zdravlja, fizickog funkcioniranja, simptoma, psihosocijal-
ne prilagodbe, dobrobiti, zadovoljstva zivotom ili sre¢e. Buduci da se koristi u
svakodnevnom jeziku, ¢esto se koristi bez specifi¢ne definicije.
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Osim objektivnih dimenzija, ispituje se i ukupno zadovoljstvo Zivotom kroz
subjektivnu dobrobit koja je definirana subdomenama: 1. zadovoljstvo Zivo-
tom (kognitivna procjena), 2. sreca (afektivna komponenta) i 3. eudemonija
(smislenost/svrhovitost zivota) (Eurostat, 2015).

Felce i Perry (1993) definiraju kvalitetu Zivota kao opce blagostanje koje uklju-
Cuje objektivne ¢imbenike i subjektivno vrednovanje fizickog, materijalnog,
socijalnog i emotivnog blagostanja. Navedeni autori ukljucuju u tu definiciju
osobni razvoj i svrhovitu aktivnost te naglasavaju vaznost osobnog sustava
vrijednosti kroz koji je kvaliteta Zivota percipirana.

Eger i Maridal (2015) napravili su meta-analizu literature o dobrobiti te navo-
de kako se u akademskoj i popularnoj literaturi termini kvalitete Zivota, srece,
zadovoljstva Zivotom i prosperiteta Cesto sinonimno koriste s terminom do-
brobiti, premda istrazivanja i rjecnici ukazuju na razlike medu tim terminima.
Sreca se Cesto koristi za opisivanje trenutnih ugodnih emocija, dok se zado-
voljstvo Zivotom koristi za dugoroénu kognitivnu evaluaciju ukupnog Zivota.
Nadalje, prosperitet se Cesto koristi u raspravama o ekonomskim uvjetima.
Veenhoven smatra da termin dobrobiti treba biti koriSten za oznacavanje ge-
neralne kvalitete Zivota.

Zadovoljstvo zivotom jedan je od konstrukata koji u posljednjih nekoliko
desetljeda izaziva pojacanu pozornost znanstvenika koji se bave Sirim po-
drucjem kvalitete Zivota. Vrlo ¢esto se u podrucju kvalitete Zivota sinonimno
koriste pojmovi zadovoljstvo zivotom, sreca, kvaliteta Zivota, subjektivna do-
brobit $to rezultira nepostojanjem jasnih definicija i razgranicenja temeljnih
pojmova i konstrukata.

Prva istrazivanja, koja su ukljucivala mjere zadovoljstva Zivotom, provedena
su u SAD-u 1960-ih godina u podrucju mentalnog zdravlja, a najznacajnije
knjige objavili su Campbell i suradnici (1976), Andrews i Withey (1976), u nor-

dijskim zemljama Allardt (1975), Njemackoj Glatzer i Zapf (1984) te Australiji
Heady i Wearing (1992) (sve prema Veenhoven, 1996).

Pojam zadovoljstva zivotom razlicito definiraju razni autori:

Campbell, Converse i Rogers (1976; prema Diener, 1984) kazu da je za-
dovoljstvo ,,opazena razlika izmedu aspiracija i dostignuca, koja se krece
od percepcije ispunjenosti do percepcije deprivacije*.

Pavot isur. (1991; prema Penezi¢, 2006) zadovoljstvo zZivotom definiraju
kao ,,globalnu evaluaciju neke osobe o svom Zivotu*.
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Fujita i Diener (2005) zadovoljstvo Zivotom smatraju refleksijom na zi-
vot u cjelini Sto nadilazi samo iskustvo pozitivnih emocija.

Penezi¢ (2006) smatra kako zadovoljstvo zZivotom predstavlja kognitiv-
nu evaluaciju vlastita cjelokupnog Zivota, a kroz koju svaki pojedinac
procjenjuje svoj zivot.

Veenhoven (1996) kaze pak kako je zadovoljstvo zZivotom stupanj do ko-
jeg osoba pozitivno procjenjuje ukupnu kvalitetu svog zivota i jedan od
indikatora kvalitete zZivota.

Kao Sto je vec i navedeno zadovoljstvo Zivotom ipak se najé¢esce definira kao
kognitivha komponenta subjektivne dobrobiti (Sousa i Lyubomirsky, 2001;
Penezié, 1996, 2006). To se odnosi na evaluacijski proces u kojem osoba ocje-
njuje kvalitetu svoga Zivota prema vlastitu jedinstvenom setu kriterija (Bratko
i Sabol, 2006). Procjene zadovoljstva Zivotom subjektivne su te omogucuju
osobi koristenje bilo koje informacije koju smatra relevantnom za evaluaci-
ju svog zivota. lako postoji slaganje o najvaznijim komponentama “dobrog
Zivota” (npr. dobri odnosi ili pak zdravlje), pojedine osobe pripisuju razlicitu
tezinu raznim komponentama i imaju druge standarde “uspjeSnosti” u po-
jedinim domenama Zivota. Zato je vazno ispitati globalnu procjenu necijeg
Zivota, a ne samo zadovoljstvo pojedinim aspektima (Pavot i Diener, 1993,;
Sabol, 2005). Dakle, zadovoljstvo Zivotom predstavlja mjeru kognitivne pro-
cjene kvalitete ukupnih Zivotnih okolnosti u kojima pojedinac Zivi (Anderson,
Dubois, Leoncikas i Sandor, 2012).

Brojna istrazivanja dobrobiti potvrduju kako je zadovoljstvo Zivotom kao kogni-
tivna komponenta izdvojen, samostalan faktor unutar koncepta dobrobiti, od-
vojen od afektivnih indeksa. Rezultati istraZivanja subjektivne dobrobiti u EU-u
iz 2011. godine pokazuju kako ispitanici Cine razliku izmedu zadovoljstva zZivo-
tom u cjelini (kognitivni aspekt subjektivne dobrobiti) i osjeéaja srece (afektivni
aspekt subjektivne dobrobiti). Izmedu tih dviju mjera postoji jasna statisticka
veza koja je umjerena (koeficijent korelacije oko 0.65). Ipak, pokazuje i da ispi-
tanici razlikuju ta dva koncepta (Anderson, Dubois, Leoncikas i Sandor, 2012).
Nekoliko je mogudih objasnjenja za tu Cinjenicu. Prvo, pojedinci mogu ignori-
rati ili poreci neke negativne emocionalne reakcije, ali i dalje imati svijest o ne-
kim nepozeljnim ¢imbenicima u svom Zivotu. Drugo, afektivne reakcije ¢esto
su kratkotrajne i predstavljaju odgovor na neposrednu situaciju, dok procjena
zadovoljstva zivotom moze odrazavati i dugoro¢nu perspektivu. Trece, afektiv-
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ne reakcije mogu biti odraz nesvjesnih motiva i tjelesnih stanja u puno ve¢em
obimu nego kognitivne procjene zadovoljstva Zivotom koje su ve¢inom odraz
svjesnih vrijednosti i ciljeva (Pavot i Diener, 1993).

Naime, u literaturi se pozitivne procjene zadovoljstva Zivotom povezuju sa
sre¢om i postignuc¢em ,dobrog zivota“, dok se negativne evaluacije zado-
voljstva Zivotom povezuju s depresijom i nesrecom (Proctor, Linley i Maltby,
2009). Zdrava psiholoska stanja poput sreée i zadovoljstva zivotom cesto se
smatraju posljedicom socijalnih i ekonomskih resursa i uspjeha, iako istrazi-
vanja ukazuju na dvosmjernu vezu (Lyubomirsky i suradnici., 2005; Proctor,
Linley i Maltby, 2009).

Analiza longitudinalnih i transverzalnih podataka pokazuje da dobrobit i sre-
¢a predvidaju razliCite osobne, ponasSajne, psiholoske i socijalne pozitivne
ishode (Lyubomirsky i suradnici, 2005; Proctor, Linley i Maltby, 2009) kao $to
i niska kvaliteta Zivota i nesreca predvidaju pocetak depresije i psiholoskih
poremecaja i do dvije godine prije dijagnoze (Proctor, Linley i Maltby, 2009).

Ukratko, iako postoji i cijeli niz definicija subjektivne dobrobiti, moZe se kaza-
ti kako se pojam subjektivne dobrobiti odnosi na evaluaciju Zivota koju Cine
pojedinci. Ta evaluacija uklju¢uje kognitivne procjene zadovoljstva zivotom
te afektivne procjene raspoloZenja i emocija. Upravo na tim shvacanjima i
Diener (1984, 1996) subjektivnu dobrobit promatra kroz tri osnovne znacajke:

1. subjektivna jeiovisi o iskustvu svake osobe,

2. ukljucuje pozitivne faktore, a ne samo odsutnost negativnih faktora,

3. predstavlja ukupnu procjenu svih aspekata zivota pojedinca, s nagla-
skom na subjektivnu evaluaciju Zivota.

Teorije i modeli subjektivne dobrobiti

Pregledom literature uocava se postojanje razli¢itih shvacanja zadovoljstva
Zivotom i njemu srodnih pojmova kao $to su subjektivna dobrobit (subjective
well-being), sreéa (happiness), kvaliteta Zivota (quality of life). lako bi se moglo
ocCekivati da bude dosta teorijskih pristupa shvacanju subjektivne dobrobiti i
zadovoljstva zivotom zapravo je malo izvornih teorija, dok je viSe teorijskih
spekulacija koje su samo dijelom povezane sa Zivotnim zadovoljstvom.

Medu znacajnijim teorijama koje nastoje objasniti subjektivhu dobrobit po-
jedinaca valja izdvojiti teoriju krajnjih tocaka koja polazi od pretpostavke da
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se zadovoljstvo postize zadovoljavanjem osnovnih potreba ili ciljeva. Teorija
ugode i bola polazi, takoder, od zadovoljavanja potreba. Naime, ugoda i bol
su povezani, pa je prvo potrebno postojanje nekog nedostatka, a nakon sSto
se taj nedostatak ponisti, zadovoljenjem potrebe, dolazi i do osjecaja zado-
voljstva. Teorija aktiviteta polazi od pretpostavke da ¢e osobe biti zadovoljni-
je ako su ukljucene u neku zanimljivu aktivnost. Pretjerano teSke aktivnosti,
medutim, dovode do anksioznosti, dok pretjerano lake aktivnosti dovode do
dosade. Konaéno, Headey (2008) smatra da znacajnu ulogu u pojasnjenju su-
bjektivne dobrobiti ima i teorija uporisnih tocaka, koja smatra kako pojedinci
imaju stabilne, ali razlicite razine subjektivne dobrobiti. Te su razine urodene
i nisu podlozne promjenama s dobi, ve¢ su sve promjene u biti tranzicijske
tocke nakon kojih se pojedinci vracaju u pocetno stanje, odnosno na pocetnu
razinu subjektivne dobrobiti.

U pokusajima teorijskog objasnjenja koncepata subjektivne dobrobiti i zado-
voljstva zivotom razvijeni su i razliciti modeli. lako bi se moglo naci puno vise
modela, ipak se u literaturi naj¢eSce spominju tri. To su strukturalni modeli
pod imenima “Top-down model” (deduktivni model (“odozgo prema dolje”) i
“Bottom-up model” (induktivni model “odozdo prema gore”) te dinamicki mo-
del ravnoteze (Galinha i Pais-Ribeiro, 2012).

Feist, Bodner, Jacobs, Miles i Tan (1995) isto kao i Lance, Lautenschlager, Sloan
i Varca (1989) navode da prvi model (“odozgo prema dolje”) polazi od pretpo-
stavke da pojedinci imaju dispozicije za interpretiranje zZivota i na pozitivne i na
negativne nacine. Te dispozicije utjecu na procjenu zadovoljstva u razli¢itim po-
dru¢jima Zivota. Taj je pristup bio karakteristican za prvi val istrazivanja subjek-
tivne dobrobiti. Glavni cilj istrazivanja bio je utvrditi kontekstualne ¢imbenike
subjektivne dobrobiti pojedinca, odnosno socio-demografske znacajke sretnih
ljudi pa su se analizirali materijalni uvjeti Zivljenja, zivotni dogadaji i socio-poli-
ticki konteksti. Medutim, rezultati istrazivanja ukazivali su na to da kontekstual-
ni cimbenici nisu najznacajniji u objasnjavanju subjektivne dobrobiti.

Drugi model smatra da se ukupan osjecaj zadovoljstva oblikuje na osnovi jed-
nostavnog zbrajanja zadovoljstva u razlic¢itim domenama zivota kao Sto su na
primjer, brak, posao i obitelj, tj. “odozdo prema gore” (prema Feist i sur., 1995).
Za razliku od prvog modela ovdje vazniju ulogu imaju objektivne okolnosti.
Stoga je drugi val istraZivanja subjektivne dobrobiti obiljezen razvojem teo-
retskih modela i fokusiranjem na doprinos intrapersonalnih obiljeZja subjek-
tivnoj dobrobiti, poput temperamenta, socijalnih usporedbi, jaza u postizanju
ciljeva i prilagodbe. IstraZivanja su testirala hipotezu po kojoj pojedinceva in-
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trapersonalna obiljezja (afektivna i kognitivna) utjecu na njegovu subjektivnu
dobrobit. Rezultati provedenih istrazivanja pokazali su kako su intrapersonal-
ne varijable snaZnije odrednice subjektivhe dobrobiti od kontekstualnih obi-
liezja, pa se uvrijezilo misljenje da su osobnost i pozitivne dispozicije glavni
prediktori dobrobiti. Neki autori (Hadey i Wearing, 1992, Lykken i Tellegen,
1996), cak predlazu glediste da je subjektivna dobrobit stabilna kategori-
ja koju odreduju genetske dispozicije pojedinca. lako zbog raznih dogadaja
moze doci do temporalnih varijacija te snaznih reakcija na nepovoljne okol-
nosti, nakon nekog vremena pojedinac se opet vraca na ishodiste karakte-
risticno upravo za njega. Naime, drzi se kako tijekom vremena slabi utjecaj
kontekstualnih ¢imbenika te se osoba opet ,vraca“ na svoju izvornu razinu
subjektivne dobrobiti koja je odredena intrapersonalnim ¢imbenicima. To se
istrazivanjima i potvrdilo, pa se smatra kako je ucinak Zivotnih dogadaja na
subjektivnu dobrobit kratkoroc¢an, dok bi se licnost pojedinaca mogla gledati
kao ona koja ima dugorocan ucinak.

Model dinamicke ravnoteZe (Headey i Wearing, 1989) ukljucuje i utjecaj ra-
zlicitih dimenzija licnosti na procjenu zadovoljstva. Taj model ne zasniva se
iskljucivo na utjecaju dimenzija licnosti ve¢ ukljucuje i odredene objektivne
pokazatelje i subjektivne procjene zivota u razli¢itim podrucjima kao vari-
jable koje utjeCu na zadovoljstvo. Upravo u tome, mogao bi se promatrati i
kao vrlo blizak procjenama kvalitete zivota. Taj je model doveo do treceg vala
istrazivanja subjektivne dobrobiti koji obiljezava trend integriranja razlicitih
linija istrazivanja u holisticke modele. Prema integrativnoj perspektivi, na su-
bjektivnu dobrobit u dinamickoj interakciji utjeCu razlicite varijable - osobna
emocionalna stanja, prosli dogadaji, ocekivanja od buduc¢nosti i socijalne us-
poredbe. Neka istraZivanja (prema Galinha i Pais Ribeiro, 2012) ukazuju na to
kako razlic¢ite komponente subjektivne dobrobiti imaju razlicite korelate. Pri
tome razlikuju korelacije koje postoje za kognitivnu dimenziju (koja se odnosi
na evaluacijski proces u kojem osoba procjenjuje svoj zivot prema vlastitu je-
dinstvenom skupu kriterija i vrijednosti) i afektivnu dimenziju (ukljuéuje ras-
poloZenja i emocionalne reakcije na dogadaje i situacije). Pri tome je kognitiv-
na dimenzija bolje povezana s kontekstualnim varijablama, dok je afektivna
dimenzija vise povezana s varijablama li¢nosti. Galinha i Pais Ribeiro (2012),
takoder, navode kako postoje odredene razlike u korelatima u odnosu na ra-
zinu mjerenja - globalne mjere (generalno zadovoljstvo koje se mjeri jednom
Cesticom). Naime, pokazuju manju povezanost s kontekstualnim ¢imbenicima
nego specifi¢cne mjere (zadovoljstvo specificnim domenama zivota). Globalne
mjere pokazuju veéu vremensku stabilnost, dok specifi¢ne mjere imaju veéu
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dijagnosticku vrijednost i daju vrijedne informacije o razlozima za postignuti
rezultat na globalnoj mjeri. Ti autori analizirali su prediktivnu vrijednost ko-
gnitivnih, afektivnih i kontekstualnih ¢cimbenika subjektivne dobrobiti i nasli
kako su glavni prediktori subjektivne dobrobiti intrapersonalni (kognitivni i
afektivni) te kako i kontekstualne varijable, takoder, znac¢ajno predvidaju su-
bjektivnu dobrobit, posebno kognitivhu dimenziju.

Odrednice zadovoljstva Zivotom - Sto nas Cini (ne)zadovoljnima?

U pokus$ajima odredenja $to sve moze biti promatrano kao odrednica subjek-
tivne dobrobiti analiziran je i cijeli niz ¢imbenika. Dakle, Wilson (1967, prema
Acton, 1994), Myers i Diener (1991, 1995, 1996, 1997) na osnovi niza empirij-
skih istrazivanja smatraju da sretna osoba ima neke od sljedecih znacajki:
mladost, zdravlje, dobro obrazovanje, dobru placu, da je ekstravertirana, op-
timisticna, bezbrizna, religiozna, ozenjena/udana, visokog samopostovanja,
visokog radnog morala, visoke kontrole nad svojim zivotom, umjerenih aspi-
racija, bilo kojeg spola.

Kako je raslo zanimanje za subjektivhu dobrobit i zadovoljstvo Zivotom autori
su pokusavali povezati subjektivnu dobrobit s razlic¢itim karakteristikama fizic-
kog i psiholoskog funkcioniranja pojedinaca. Autori su tako povezivali zadovolj-
stvo Zivotom s depresijom, mentalnim zdravljem, samopoimanjem, mirno¢om,
vitalnos¢u, osobnom kontrolom, ciljevima, moralom, opazenim zdravljem,
samopostovanjem, brigama, stresom, alijenacijom, socijalnom podrskom, obi-
teljskim funkcioniranjem, pojedina¢nim funkcioniranjem, sre¢com, bra¢nimi ro-
diteljskim zadovoljstvom, zadovoljstvom poslom, naporimaii sl.

U ovisnosti o interesima i polaziStima istrazivaca ti su korelati nazvani ante-
cendentima, uzrocima, prediktorima ili jednostavno faktorima povezanima
sa subjektivnom dobrobiti i zadovoljstvom pojedinaca. Proucavana je pove-
zanost subjektivne dobrobiti i pojedinacnih, teorijski relevantnih varijabli, ali
Cesto i povezanost sa setovima relevantnih varijabli. U nastavku se donosi
pregled nekih znacajki za koje su dosadasnja istrazivanja utvrdila da je na os-
novi njih mogudée izvesti procjenu zadovoljstva pojedinca.

Zdravlje se vrlo Cesto smatra jednim od mogudih prediktora zadovoljstva zi-
votom. Badoux i Mendelsohn (1995) citiraju izjavu Gilla (1984) koji drzi kako
“necije zdravlje utjece na stanje dobrobiti, i stanje dobrobiti ima znacajan
utjecaj na necije zdravlje. Cini se da bi mijenjanje jednoga utjecalo na pro-
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mjenu drugoga.” Definicija govori o ¢vrstoj vezi zdravlja i dobrobiti te podr-
Zava upotrebu zdravlja kao jedne vise ili manje objektivno mjerljive varijable
u predvidanju dobrobiti. Baruffol i sur. (1995) i Argyle (1997) smatraju da se
zadovoljstvo Zivotom moze promatrati i kao svojevrstan zastitni faktor za
mentalno funkcioniranje, kada se osoba nalazi suocCena sa stresnim Zivotnim
dogadajima. To se moZe povezati s rezultatima Rijkena i suradnika (1995) koji
navode rezultate brojnih autora (Breetvelt i Van Dam, 1991; DeHaes i Van Kni-
ppenberg, 1985; Kreitler, Chaitchik, Rapoport i sur., 1993), a koji ukazuju na
nepostojanje znacajnih razlika u subjektivnoj dobrobiti kada se usporeduju
skupine oboljelih od raka s nekim drugim bolesnicima, pa ¢ak i prilikom nji-
hove usporedbe sa zdravim pojedincima. Autori to pokuSavaju objasniti time
Sto pretpostavljaju promjenu strukture koncepta subjektivne dobrobiti kod
oboljelih od raka. Vjerojatno je da znacajnu ulogu ima ¢injenica kakve su pro-
sudbe pojedinca u odnosu na vlastita oCekivanja i norme koje si pojedinac
postavlja. Stoga je iznimno vazno dobiti subjektivne procjene osoba o tome
kakvo je njihovo zdravstveno stanje. Samo na osnovi subjektivnih prosudbi
zdravstvenog stanja moguce je do¢i do podataka koji ¢e jasno ukazivati na
doprinos zdravstvenog stanja zivotnom zadovoljstvu. Tako se u obzir uzima-
ju i ogromne mogucnosti prilagodbe i razlike koje omogudavaju postojanje
“sretnih bolesnika” i “nesretnih zdravih ljudi” (prema Krizmanic i Kolesarié,
1989). Ipak, Easterlin (2003) ukazuje kako se prosudbe zdravlja mogu upotre-
bljavati kao znacajni prediktori subjektivne dobrobiti. Naime, on nalazi kako
loSije zdravlje ima trajne i Stetne posljedice na subjektivhu dobrobit osoba
razlicite zivotne dobi. Stoga se namece potreba da u buducim istrazivanjima
zdravlje bude promatrano kao jedan od indikatora promjena u pravcima u
kojima se manifestira subjektivna dobrobit tijekom Zivota.

Posao ima znacajan utjecaj na zadovoljstvo Zivotom. Veenhoven (1995) na-
vodi kako su u svim zemljama menadzeri zadovoljniji zZivotom. Medutim, jo$
uvijek nisu utvrdeni pokazatelji koji bi te razlike objasnili kao rezultat nagrada
u zadatcima, odredenim prednostima ili razlicitom selekcijom.

Kada se gleda kako tijekom radnog vijeka dolazi do promjena zadovoljstva
Zivotom George (1990; prema Atchley, 1992) navodi da zadovoljstvo Zivotom
raste nakon srednje dobi dok zivotni dogadaji kao Sto su “prazno gnijezdo” i
odlazak u mirovinu samo kratkoro¢no dovode do opadanja Zivotnog zado-
voljstva (Okun, 1987; prema Atchley, 1992). Iz tih se rezultata moze zakljuciti
da gubitak profesionalne uloge ne dovodi do opadanja Zivotnog zadovoljstva,
kao Sto bi se moglo pretpostaviti s tocke glediSta teorija koje se temelje na
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vaznosti uloga. Iz tog slijedi da gubitak uloge nije glavni faktor niZeg Zivotnog
zadovoljstva starijih ljudi koji se prilagodavaju zivotu u mirovini. Dakle, status
zaposlenja prili¢no je znacdajna varijabla koja determinira mnoge aspekte su-
bjektivne dobrobiti i koja ima znacajan utjecaj na odrzavanje stabilne razine
zadovoljstva Zivotom kao kognitivnog dijela subjektivne dobrobiti. Pri kraju
Ce se navesti i rezultati koji bacaju dodatno svjetlo na razumijevanje zadovolj-
stva Zivotom kod specifi¢nih uzoraka kao $to su nastavnici i ravnatelji.

Odnos razine prihoda i subjektivne dobrobiti prili¢no je kompliciran. Pokazu-
je se da su bogatiji pojedinci zadovoljniji od siromasnih (Penezi¢, 2006). Ovdje
se kao jak i znacajan indikator subjektivne dobrobiti pokazuje i ¢injenica da,
Sto su vece razlike u prihodima i klasama kod pojedinaca u pojedinoj naciji,
to su vece i razlike u procjenama zadovoljstva izmedu bogatih i siromasnih
pojedinaca. Unato¢ znacajnim korelacijama izmedu Zivotnog zadovoljstva i
bogatstva, longitudinalna istrazivanja pokazuju da porastima u prihodima
nuzno ne odgovaraju i porasti u razinama subjektivne dobrobiti. Kod grada-
na SAD-a nije doslo do promjene zadovoljstva Zivotom prije i nakon Drugog
svjetskog rata, iako je doslo do znacajnih porasta prihoda. Jedno od mogu-
¢ih objasnjenja, koja se Cesto nalaze, ukljucuje objasnjenje da, kad se jednom
dosegne odredena razina bogatstva, procjene zadovoljstva ne vezuju se uz
porast bogatstva i materijalnog stanja. Dakle, to se moze povezati s teorijom
uporisnih tocaka koju zastupa Headey (2007), iako se Cini da bi se puno jasniji
rezultati subjektivnih procjena mogli dobiti kada bi se usmjerilo na socijalne
usporedbe, kroz koje bi pojedinci mogli sebe usporedivati s drugima.

Socijalno sudjelovanje predstavlja razli¢ite aktivnosti pojedinaca u socijal-
nim kontaktima. Jo$ je i Bacon isticao da postojanje drugih pojedinaca udvo-
strucuje nase zadovoljstvo, a dvostruko umanjuje nasu tugu. Socijalna podrs-
ka pokazuje se u cijelom nizu istrazivanja kao jedan od znacajnih prediktora
subjektivne dobrobiti. U cijelom nizu istrazivanja pokazalo se kako pojedinci
koji mogu navesti vedi broj prijatelja imaju i vece razine zadovoljstva. Pri tome
se pokazuje da Zene pruzaju viSe socijalne podrske nego muskarci, a razlozi
tome mogu se traziti u Cinjenici da odnosi sa Zenama ukljucuju vise samoot-
krivanja i empatije.

U zapadnim se zemljama kao vazniji prediktori zadovoljstva Zivotom od prija-
telja pokazuju brak i bracni odnosi. Diener, Suh, Lucas i Smith (1999) pronasli
su kako nema razlike u zadovoljstvu Zivotom izmedu udanih zena i ozenjenih
muskaraca. Medutim, autori isti¢u kako je kod muskaraca bila izraZenija afek-
tivna komponenta subjektivne dobrobiti. Izgleda da muskarci viSe profitira-
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ju bra¢nim odnosima - a autori navode i moguce objasnjenje u Cinjenici da
muskarci mogu biti ovisni o emocionalnoj podrsci svojih supruga te o njihovoj
brizi za domacinstvo.

Kada se radi o broju djece tada se pokazuje da broj djece ne povecava subjek-
tivhu dobrobit pojedinaca. Uslijed ¢injenice da i s razvojnog aspekta postoje
vrlo brojne razlike izmedu pojedinaca koji su sami i onih koji imaju djecu, jako
je tesko usporedivati te dvije skupine. Unato¢ tome, valja istaknuti kako se
uglavnom pokazuje da je kvaliteta odnosa s djecom visoko povezana sa zivot-
nim zadovoljstvom, iako ima i podataka da se zadovoljstvo zivotom smanjuje
s porastom broja djece.

Spol je ¢esto promatran kao varijabla koja bi mogla imati utjecaja na subjek-
tivnu dobrobit. Diener i Diener (1995), Diener, Suh, Lucas i Smith (1999) na-
vode da se mozZe predvidjeti da Zene imaju nizi nivo zadovoljstva zivotom i
samopostovanja zato $to su tradicionalno odgajane da imaju manju mo¢ i
manje sredstava u odnosu na muskarce. Medutim, rezultati Bryanta i Veroffa
(1982) ukazuju na nepostojanje konzistentnih spolnih razlika izmedu 1957. i
1976. (na osnovi rezultata dvaju krossekcijskih istrazivanja). Ta Cinjenica moze
se vjerojatno objasniti prije nekim sociokulturalnim uvjetima nego kognitiv-
no-Cuvstvenim strukturama kod muskaraca i zena.

Paradoksalna je i Cinjenica koja ukazuje kako se kod Zena pokazuje izrazeni-
ja depresivnost, ali i viSe razine subjektivne dobrobiti. Istodobno se ne nala-
ze znacajne razlike u zivotnom zadovoljstvu, koje je prvenstveno kognitivna
komponenta subjektivne dobrobiti. Kako se subjektivna dobrobit sastoji i od
Cuvstvenih komponenti, to valja objasniti ve¢im intenzitetom dozivljenih ¢uv-
stava - kako pozitivnih tako i negativnih.

Diener i Fujita (1995) nalaze da se, unatoc priblizno sli¢nim razinama zado-
voljstva zivotom muskaraca i zena, mogu pronaci razlike u izvorima toga
zadovoljstva. Tako su za zadovoljstvo Zivotom i muskaraca i Zena prediktiv-
ni vec prije spomenuti socijalni resursi (obitelj, prijatelji), ali oni su u nesto
vecoj mjeri prediktivniji za Zene. | meta-analiza prediktora zadovoljstva Zivo-
tom kod starijih osoba, koju su proveli Pinquart i Sorensen (2000), pruzila je
dodatne potvrde teze o razlicitim izvorima zadovoljstva zivotom muskaraca i
Zena. Kod njih se pokazala vec¢a povezanost zadovoljstva zivotom i prihoda za
muskarce nego za Zene. To su nastojali objasniti ¢injenicom da su muskarci
socijalizirani stvoriti osjecaj identiteta na osnovi posla i prihoda.
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Inteligencija nema znacajan utjecaj na zadovoljstvo Zivotom. Stoga Veenho-
ven (1996) navodi da inteligencija nije povezana sa zadovoljstvom Zivotom. To
je pogotovo slucaj s tzv. “Skolskom inteligencijom” koja je mjerena postoje-
¢im testovima inteligencije. Sandvik i sur. (1993), takoder, navode da je konzi-
stentno potvrdeno da nema povezanosti inteligencije i subjektivne dobrobiti.

Koristenje slobodnog vremena, takoder, pokazuje se povezano sa zivotnim
zadovoljstvom. Pri tome je ta korelacija najvec¢a kod osoba koje ne rade/nisu
zaposlene ili su umirovljene, kod onih bogatijih te kod onih koji su u braku, ali
nemaju djece. To se pokazuje i dijelom kontradiktorno u odnosu na nalaze o
manjem zadovoljstvu Zivotom nezaposlenih osoba.

Kada se ispitivalo koje su to aktivnosti koje su povezane sa Zivotnim zado-
voljstvom, tada se pokazalo da su to razliCite sportske aktivnosti. Moguce da
je to dijelom zbog izlucivanja endorfina, ali vjerojatnije se Cini da bi to moglo
biti zbog interakcija s drugim pojedincima ukljuenim u te aktivnostii, pa Cak i
uslijed uspjeha u tim aktivnostima. Argyle (1999) navodi da je danas naj¢esca
aktivnost u slobodno vrijeme povezana s gledanjem televizijskog programa.
To je posebna aktivnost koja ne zahtijeva od pojedinaca neke posebne spo-
sobnosti niti posvecenje. Oni pojedinci koji puno gledaju televiziju manje su
zadovoljni dijelom i zbog ¢injenice da nemaju nista pametnije Sto bi radili.
Zanimljivim se Cini i nalaz da pojedinci koji puno gledaju televizijske serije
(,sapunice®) imaju osjecaj da imaju skupinu zamisljenih prijatelja.

Poznata je povezanost Zivotnih dogadaja sa zadovoljstvom Zivotom. Tako se,
na primjer, smatralo da negativni ili stresni Zivotni dogadaji dovode do depre-
sivnih raspolozenja, dok pozitivni dogadaji trebaju voditi zadovoljstvu i sredi.

lako je teSko definirati utjecaj zivotnih dogadaja, ipak oni predstavljaju jasnu i
znacajnu tocku za usporedbe. Takvi dogadaji imaju nekoliko znacajki (prema
Burke, 1996): oni su odvojeni, opazivi dogadaji povezani uz Zivotne uvjete, s
jasnim licem i nalicjem.

Valja napomenuti da je do sada vrlo Cesto pri proucavanju utjecaja stresnih zZi-
votnih dogadaja na dobrobit bilo zanemarivano da osobe u svojim razli¢itim
ulogama dozivljavaju i pozitivna, a ne samo negativna iskustva. Diener i surad-
nici (1991) isto kao Tov i Diener (2013) smatraju da pozitivna iskustva nemaju
puno efekata na zadovoljstvo, dijelom i zbog toga Sto se dogadaju prili¢no rijet-
ko. Stoga Schwarz i Strack (1999) navode da procjene zadovoljstva nastaju kao
rezultat ,hedonistickih relevantnih proslih iskustava®, ali se pri tome treba voditi
racuna koliko su ti dogadaji relevantni. To ée ovisiti o tome koliko su ti dogadaji
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dostupni, pa ¢e skoriji dogadaji imati vise utjecaja, dok ce prisjecanje na prosle
dogadaje vjerojatnije dovoditi do usporedbi pa ée sretni dogadaiji koji su se zbi-
li u proslosti mozda voditi osjecaju manjeg zadovoljstva sada. Vise o stresnim
dogadajima i nacinima kako se pojedinci suocavaju s njima moze se vidjeti u
poglavlju koje se bavi nacinima suocavanja sa stresom.

Dimenzije licnosti kao odrednice subjektivne dobrobiti

Costa i McCrae (1980) razvili su petfaktorski model polazeci od postojanja tri-
ju dimenzija li¢nosti: neuroticizma, ekstraverzije i otvorenosti za nova isku-
stva. Dimenzija neuroticizma ukljucivala je facete anksioznosti, depresije,
samosvjesnosti, ranjivosti, impulzivnosti i hostilnosti. Osobe visokog neuro-
ticizma opisivane su kao zabrinutije zbog svoga zdravlja kao one koje puse
viSe nego manje neuroticne osobe, koje su manje spremne na odvikavanje od
pusenja, koje vise piju te imaju sli¢ne (socijalno nepozeljnije) osobine. Takve
osobe (prema McCrae i John, 1992) imaju nisko samopostovanje, slabu kon-
trolu impulsa, neucinkovito suoCavanje sa stresom. Nasuprot se nalazi osoba
niskog neuroticizma koja ne mora nuzno imati i visoko pozitivno mentalno
zdravlje, ved je jednostavno smirena i opustena. Ukratko, moze se reci kako
neuroticizam predstavlja tendenciju ka razo¢aranju sa svim kognitivnim i po-
nasajnim stilovima koji proizlaze iz te tendencije.

Costa i McCrae (1980) navode kako dimenzija ekstraverzije-introverzije uk-
ljucuje facete trazenja uzbudenja, gregarnosti, asertivnosti, odanosti, pozi-
tivnih emocija i aktivnosti. Watson i Clark (1992, prema McCrae i John, 1992)
misle kako ovdje postoje sljedeée komponente: smionost (odvaznost), afilija-
tivnost, pozitivna afektivnost, energija, nadmo¢ i ambicija.

Isti autori (Costa i McCrae, 1980) smatraju da dimenziju otvorenosti za nova
iskustva Cine Sest faceta: ideje, osjecaji, fantazija, estetika, akcija i vrijednosti.

Cetvrta dimenzija petofaktorskog modela li¢nosti jest dimenzija ugodnosti.
Costa i McCrae (1995) smatraju da tu dimenziju ¢ine facete povjerenja, altru-
izma, suglasnosti, usmjerenosti, teznje za napredovanjem i njeznosti. Takve
osobe ponasaju se na zeljeni nacin, simpati¢ne su i tople.

Peta, konacna, dimenzija ovog modela licnosti jest savjesnost. Nju pak Costa
i McCrae (1995) definiraju kroz facete kompetentnosti, poretka, duznosti, te-
Znje postignucima, samodiscipline i promisljenosti.
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Costa i McCrae (1980) tvrde da pozitivna ¢uvstva (ili zadovoljstvo) predstavljaju
ekspresiju ekstraverzije, dok negativna ¢uvstva (ili nezadovoljstvo) predstavlja-
ju ekspresiju neuroticizma. U svom istraZivanju o utjecaju ekstraverzije i neu-
roticizma na subjektivnu dobrobit dobili su rezultate koji sugeriraju upravo da
su ekstravertiraniji i prilagodeniji pojedinci ujedno i sretniji. Stovise, Costa i Mc-
Crae (1980) predlazu model koji bi trebao pokazati utjecaj ekstraverzije i neuro-
ticizma na pozitivna i negativna Cuvstva te na subjektivnu dobrobit.

Individualne razlike u li¢nosti i u subjektivnoj dobrobiti javljaju se relativno
rano u zZivotu i ¢ini se da su stabilne tijekom vremena, pa Diener i Lucas (1999)
smatraju da imaju umjerenu ili ¢ak jaku genetsku komponentu. Uslijed toga
neki izvode i zakljucak da je moguce govoriti o tome da je subjektivna dobro-
bit primarno odredena urodenim znacajkama. Medutim, da bi se dobio tocan
odgovor na to ipak treba razviti precizne i jasne teorije koje mogu objasniti
zasto su neki pojedinci kroni¢no sretniji i zadovoljniji u odnosu na druge.

Andrews i Withey (1976; prema Veenhoven, 1996) navode kako razlicite soci-
odemografske varijable objasnjavaju oko 8% varijance subjektivne dobrobiti,
ekstraverzija objasnjava otprilike isti postotak, dok neuroticizam objasnjava
oko 27% varijance. Sli¢ne postotke navode i brojni drugi autori (Lu i sur., 1997;
Power i Dalgleish, 1997; Diener, 1984, 1994; Schmutte i Ryff, 1997; Costa i sur,
1987; Krizmanic i sur., 1994). Li¢nost se, dakle, pokazuje jednim od najboljih
prediktora subjektivne dobrobiti, a rezultati podupiru uporabu dimenzija ek-
straverzije i neuroticizma kao jasnih i jakih prediktora.

Dob

Zivotna dob predstavlja izvor velikih kontroverzi u proucavanju zadovoljstva
Zivotom. Prema Dieneru (1984) ne postoji odnos izmedu zadovoljstva zivotom
i dobi, dok prema Wilsonu (1967, prema Horley i Lavery, 1995) postoji negati-
van odnos, prema kojem su mladi sretniji nego stariji.

Horley i Lavery (1995) primijenili su nekoliko skala subjektivne dobrobiti na
uzorak ispitanika u dobiizmedu 14195 godina. Dobiveni rezultati pokazuju da
sve mjere imaju tendenciju porasta sa staro$¢u. Porast je bio pogotovo zna-
Cajno izrazen kod ispitanika starijih od 40 godina.

Medutim, takvi rezultati suprotstavljaju se shvaéanju razvojnih psihologa Zi-
votnog vijeka kao i nekim ranije navedenim tvrdnjama, a koje smatraju kako
Zivot predstavlja seriju promjena koje se nalaze pod utjecajem dobno odre-
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denih uloga postavljenih od strane kulture kojoj pojedinac pripada, od strane
bioloskog i kognitivnog razvoja i uslijed povijesnih dogadaja koji su oblikovali
kontekst u kojem pojedinac Zivi (prema McCrae i Costa, 1982).

Naime, isti autori (McCrae i Costa, 1982) navode kako model pokazuje stabil-
nost brojnih glavnih dimenzija li¢nosti u funkciji starenja. To autori potkre-
pljuju postojanjem izrazito visokih test-retest korelacija prilikom primjene
razliCitih upitnika licnosti tijekom mnogih godina zivota (dakle u okviru jed-
nog longitudinalnog pracenja), a o ¢emu je nesto kazano i kad se govorilo o
znacenju dimenzija i crta licnosti. Takve retest korelacije u nekim su slucaje-
vima gotovo podjednako visoke kao i prilikom utvrdivanja retest pouzdanosti
instrumenata u relativno kratkom razdoblju.

Nadalje, pokazuje se da zadovoljstvo zivotom ima nesto jacu relaciju sa zivot-
nom dobi, a ti su odnosi dobiveni bez obzira je li ispitivanje provedeno uz ko-
riStenje nekih Cuvstvenihiili vise kognitivnih mjera zadovoljstva. Ako se koriste
afektivnije mjere, dolazi do povecanja osjecaja srece i zadovoljstva u funkciji
vremena. Kad se u istrazivanjima koriste vise specijalizirani pokazatelji zado-
voljstva dolazi do porasta nekih, ali i do pada drugih. Tako je zanimljiv poda-
tak dobila Ryff (1995) koja je utvrdila da osjeéaj gospodarenja nad okolinom i
autonomija rastu, dok svrha Zivota i osobni razvoj opadaju tijekom vremena.

Pokazalo se da muskarci u funkciji dobi postaju zadovoljniji i sretniji, dok Zene
postaju manje zadovoljne i manje sretne. Ono Sto je ovdje prednost jest Cinje-
nica da ne postoji mogucnost mijeSanja uzroc¢nih utjecaja dobi i zadovoljstva
Zivotom, jer zadovoljstvo ne mozZe utjecati na dob. No, ako sretniji ljudi Zive
duze, moze se govoriti i 0 tome da postoji i mala tendencija u tom smjeru.

Istrazivanja subjektivne dobrobiti u nastavnickoj profesiji

Cinjenica je da nastavnici i ravnatelji na poslu provode veliki dio svoga vreme-
na. To se prepoznalo u razli¢itim istrazivanjima pa se pokusalo vidjeti koje su
to znacajke koje se mogu promatrati kao bitne za njihovo uspjesno funkcioni-
ranje na radnom mjestu. Vedi broj istrazivanja proveden je u pokusaju odre-
denja kako funkcioniraju nastavnici u svojim ulogama, dok je broj istrazivanja
ravnatelja znatno manji. Naglasak se u tim istrazivanjima stavljao na vaznost
njihove sposobnosti vodenja i upravljanja radnim organizacijama (Skolama).
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Generalno, Lyubomirsky, King i Diener (2005) navode kako istraZivanja potvr-
duju da pojedinci koji su sretniji funkcioniraju bolje u razli¢itim podrucjima
privatnog i profesionalnog Zivota: manje izostaju s posla, imaju bolji radni uci-
nak, zadovoljniji su intimnim vezama, imaju bolje fizi¢cko zdravlje, duze Zive,
imaju manje problema sa spavanjem i opcenito bolje psiholoski funkcioniraju
od pojedinaca slabijeg mentalnog zdravlja. lako opce zadovoljstvo pojedin-
ca djelomicno proizlazi iz uspjeha u pojedinim podrucjima Zivota (ovisno o
njihovoj vaznosti), istrazivanja su pokazala i obrnuti obrazac: pozitivha emo-
cionalna stanja dovode do uspjeha, uzrokuju da pojedinci misle, osjecaju i
ponasaju se na nacin koji promice stvaranje resursa i proaktivno ponasanje
(Lyubomirsky i sur., 2005).

S druge strane, istraZivanja su pokazala da su zanimanja u podrucju obrazo-
vanja medu najstresnijim i emocionalno najzahtjevnijima (Howard i Johnson,
2004). To i nije iznenadenje ako se u obzir uzmu suvremene kontekstualne
znacajke uciteljske profesije: povecanje odgovornosti i opsega posla, vise
administrativnog posla i propisanih duznosti, manje autonomije, Ceste i ra-
dikalne obrazovne promjene, promjene u sustavu drustvenih vrijednosti kao
i brz razvoj informacijskih tehnologija (Day i Gu, 2009). | sami ucitelji svoju
profesiju percipiraju kao zahtjevnu, a nezadovoljstvo ucitelja, koje proizlazi
iz negativnog poimanija vlastite profesije, moze imati potencijalno negativne
utjecaje ne samo na njihovu dobrobit i zdravlje vec i na proces poucavanja,
njihove radne stavove i ponasanja. Stoga su dobrobit, profesionalni status,
zadrzavanje ucitelja na radnom mjestu kao i posljedi¢no time dobrobit uce-
nika postali ozbiljni problemi suvremenog drustva (otezani dodatnim izazovi-
ma u tranzicijskim zemljama kao $to je Hrvatska).

U istraZivanju na velikom broju nastavnika razredne i predmetne nastave Ja-
buka (2016) je utvrdila da ucitelji koji svoju samoefikasnost dozivljavaju ve-
¢om, doZzivljavaju i vece razine zadovoljstva Zivotom, vece razine pozitivnih
emocionalnih iskustava te manje negativnih emocionalnih iskustava. Jabuka
(2016) navodi i kako ucitelji koji dozivljavaju vedi intenzitet pozitivnih emocija
ujedno izvjeStavaju o vecoj razini zadovoljstva zivotom i veoj razini pozitiv-
nih emocionalnih iskustava, dok ucitelji koji dozivljavaju vedi intenzitet nega-
tivnih emocija izvjestavaju o vecoj razini negativnih emocionalnih iskustava.
Takoder, ucitelji koji se ¢eSée sluze ponovnim procjenama kao strategijom re-
gulacije emocija ujedno izvjeScuju o vecoj razini zadovoljstva zivotom. Iz toga
proizlazi zaklju¢ak da i upravljacke strukture u Skolama trebaju djelovati u
smjeru jac¢anja pozitivnih emocija svojih djelatnika.
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Uz zadovoljstvo Zivotom jedan od bitnih pravaca istrazivanja bilo je i pitanje
koliko su pojedinci zadovoljni svojim poslom. Uslijed vjerovanja da zadovolj-
stvo poslom utjece na razne aspekte radnog ponasanja kao $to su, primjeri-
ce, produktivnost, izostajanje s posla (bolovanja) i fluktuacija radne snage, ta
tema zaokuplja sve viSe pozornosti istrazivaca, a $to je rezultiralo i brojnim
znanstvenim istrazivanjima (Kutle$a, 2005). Zadovoljstvo poslom najéesce se
definira kao pozitivno emocionalno stanje koje je rezultat procjene poslov-
ne situacije, postignu¢a i podupiranja osobe i povezano je sa znacajkama i
zahtjevima posla (Vidi¢, 2009; Sari, 2004). Nezadovoljstvo je, s druge strane,
vezano uz negativna iskustva na poslu. Nadalje, na zadovoljstvo poslom moze
se gledati kao na zbroj svih onih aspekata posla koje neki djelatnik dozZivljava
bitnim (Kutles$a, 2005). Upravo zbog brojnosti elemenata koji djeluju na do-
Zivljavanje pojedinih dijelova posla zadovoljstvo poslom ucitelja vazno je po-
lie istrazivanja. Razina uciteljeva entuzijazma i posveéenosti radu jedan je od
najvaznijih ¢imbenika koji utjeCu na njegovo zadovoljstvo poslom (Mihalicek,
2011). Istrazivanje zadovoljstva poslom ucitelja u javnim Skolama u SAD-u
pokazalo je povezanost s fluktuacijom radne snage te je ustanovljeno da ¢ak
25% ucitelja koji tek pocinju s radom napusti zanimanje prije trece godine
rada, a gotovo 40% napusti zanimanje u prvih pet godina poucavanja (Milner
i Woolfolk-Hoy, 2003; Smith i Ingersoll, 2004). Razlozi za napustanje posla uci-
telja su mnogobrojni, no najznacajnijim se pokazalo upravo nezadovoljstvo
poslom koji obavljaju (Ingersoll, 2001.). Temeljem provedenih istrazivanja
Bussing (2002, prema Kutlesa, 2005) zakljucuje da je predvidanje izostanaka
i fluktuacije na temelju zadovoljstva u poslu vrlo moguce. Autori naglasavaju
da je gotovo nemoguce zamisliti da zadovoljstvo ucitelja neée utjecati na nji-
hov nacin poucavanja i konacan efekt obrazovanja te se nezadovoljstvo na-
stavnika moze odraziti i na njihove ucenike.

Dworkin, Chafetz i Dworkin (1986) proucavali su ucitelje koji osjeéaju prevelik
umor, zamor i nezainteresiranost poslom kojim se bave (tzv. fenomen sagori-
jevanja), ali ostaju raditi u Skoli te smatra da to predstavlja ozbiljan problem
za obrazovni sustav jer takvi ,istroSeni“ i nezadovoljni ucitelji ne mogu kva-
litetno obavljati svoje radne obaveze. Kao glavne uzroke nezadovoljstva po-
slom ucitelja autori navode: specifi¢nost posla ucitelja, Skolsko okruzenje u
kojem rade, dugotrajne izloZenosti stresu i izolaciju ucitelja.

Prateci svjetske trendove i u Hrvatskoj postoji sve vedi broj istrazivanja za-
dovoljstva poslom ucitelja. Pavin, Rijavec i Miljevié-Ridicki (2005) provele su
istrazivanje s ciljem utvrdivanja glavnih izvora (ne)zadovoljstva poslom. Kao
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glavne izvore zadovoljstva ucitelji su istaknuli komunikaciju i suradnju s uce-
nicima, uspjeh i napredak ucenika na svim podrucjima njihova razvitka, in-
teres, aktivno i kreativno sudjelovanje ucenika te njihovu motiviranost, mo-
guénost prenosenja znanja uéenicima i sam posao ucitelja, dok kao glavne
izvore nezadovoljstva navode (loSe) materijalno stanje Skole, odnosno losu
opremljenost $kola suvremenim pomagalima za izvodenje nastave, place, po-
loZaj nastavnika u drustvu, previse administracije, (pre)opSirnost nastavnih
planova i programa te preopterecenost ucenika, premalu slobodu ucitelja u
nastavi i izboru te obradivanju nastavnih sadrzaja, osuvremenjivanje nastav-
nih metoda te prevelik broj u¢enika u razredu.

Radeka i Sori¢ (2006) takoder ukazuju na glavne izvore zadovoljstva i nezado-
voljstva nastavnika. Ucitelji su zadovoljni svojom profesijom i kompetentno-
S¢u za obavljanje nastavnickog posla, a kao vrlo bitnu sastavnicu drustvenog
statusa pojedinca isticu njegov profesionalni status koji sjedinjuje moc¢, priho-
de i zahtjeve glede sposobnosti i obrazovne razine povezane s odredenim za-
nimanjem. Oni izvje$¢uju i da su ucitelji nezadovoljni uvjetima rada, niskim zi-
votnim standardom i slabim drustvenim ugledom nastavnicke profesije. Cak
trecina ispitivanih ucitelja iz tog istrazivanja Zeljela bi napustiti vlastiti poziv.

Vidi¢ (2009) je utvrdio da su ucitelji najzadovoljniji odnosima sa suradnicima,
ravnateljem i samim poslom. NeSto manje zadovoljni su moguénostima na-
predovanja u struci, a najmanje su zadovoljni pla¢om. Od ostalih elemena-
ta, koji mogu djelovati na zadovoljstvo nastavnika i/ili ravnatelja, Knezevic¢
(2016) je utvrdila kako se u objasnjenju zadovoljstva poslom i sagorijevanja
na poslu kod ucitelja treba voditi racuna o vaznosti percipirane podrske rav-
natelja i radne motivacije (radne angaziranosti i samoefikasnosti). U¢itelji koji
percipiraju vise podrske od ravnatelja te su vise radno motivirani ujedno su i
zadovoljniji poslom.

Kao sto je i vidljivo vecina tih istrazivanja usmjeravala se na nastavnike te tek
indirektno na ravnatelje. Jedno od istraZivanja koje je direktno obuhvatilo
ravnatelje, a Ciji se rezultati mozda mogu direktno povezati s uvjetima rada
ravnatelja u nasim Skolama, jest ono provedeno u Australiji (Worthing i Pater-
son, 2013). Ono navodi kako se posao ravnatelja moze opisati i kao najbolji
posao na svijetu, ali i s nekim od najgorih zamislivih dana. U istrazivanju pro-
vedenom 2008. godine zaklju¢eno je kako vedina ravnatelja voli svoj posao i
misli da su postigli dobre stvari. Sto se ti¢e dobrobiti, velika vecina ravnatelja
ne slaZe se s tvrdnjom da su cesto depresivni zbog posla (76%), dok se 61% ne
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slaZze da su depresivni zbog posla barem nekoliko dana svake godine. Uz 10%
posto onih koji su kazali da su neutralni u vezi te tvrdnje zabrinjavajuce je da
ima 14% onih koji navode da se zbog svog posla Cesto osjecaju depresivno
ili 29% onih koji su depresivni u nekim rjedim razdobljima. Ocito je da je to
podrucje u kojem treba djelovati i smanjivati takve osjecaje kod ravnatelja.
Kada su trebali navesti dogadaje koji su im bili izrazito pozitivni ili negativni
u obavljanju njihova posla ravnatelja tada su kao negativne navodili: radno
opterecenje, potrebu rada od kuée i resurse, dok su kao pozitivne strane svog
ravnateljskog posla navodili sam posao, moguc¢nost donosenja odluka i od-
nose s korisnicima.

Zakljucak

Ono $to je na samom kraju jasno jest Cinjenica kako se pokazuje potreba za
daljnjim istrazivanjima uvjeta rada kako nastavnika tako i ravnatelja Skolskih
institucija. Na taj nacin i nastavnici i ravnatelji imat ¢e mogucnost iznijeti cijeli
niz iskustava na osnovi kojih ¢e se onda modi pristupati pedagoskim i psiho-
loskim, pa i ekonomskim intervencijama u poboljSanju uvjeta njihova rada, te
time doprinijeti i njihovoj ukupnoj profesionalnoj i osobnoj dobrobiti.

PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v Mozete li procijeniti postoje li razlike u osjecaju zadovoljstva poslom i/
ili Zivotom izmedu starijih i mladih nastavnika u Vasoj Skoli?

v Razmisljate li o poduzimanju nekih aktivnosti pomocu kojih bi nasto-
jali poboljsavati odnose medu djelatnicima u Vasoj Skoli?

v Pokusajte nabrojiti pet najznacajnijih pozitivnih i pet najznacajnijih
negativnih dogadaja koji su se zbili u VaSem radu tijekom posljednjih
Sest mjeseci? Kako su se odrazili na Vase funkcioniranje u radnim situ-
acijama?
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Definicije klju¢nih pojmova

Kvaliteta zivota jest ukupno opce blagostanje koje ukljucuje objektivne ¢im-
benike i subjektivno vrednovanje fizickog, materijalnog, socijalnog i emotiv-
nog blagostanja.

Zadovoljstvo zivotom kognitivna je komponenta subjektivne dobrobiti. Od-
nosi se na proces u kojem osoba ocjenjuje kvalitetu svoga zivota prema vlasti-
tu jedinstvenom setu kriterija.

Sretna osoba je mlada, zdrava, dobrog obrazovanja, dobre plaée, ekstra-
vertirana, optimisti¢na, bezbrizna, religiozna, oZenjena/udana, visokog sa-
mopostovanja, visokog radnog morala, visoke kontrole nad svojim Zivotom,
umjerenih aspiracija, bilo kojeg spola. Sretniji pojedinci funkcioniraju bolje u
razlicitim podrucjima privatnog i profesionalnog zZivota.
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STRES U RADU: PREGLED PODRUCJA S PRAKTICNIM
IMPLIKACIJAMA ZA RAVNATELJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH
INSTITUCIJA=

Ana Sliskovié

Zasto procitati ovo poglavlje?

Uzevsi u obzir povecane razine stresa u svim profesijama, a osobito oni- :

ma vezanim za obrazovanje, rukovoditelji obrazovnih institucija trebali bi

biti upoznati sa suvremenim spoznajama iz tog znanstveno-istrazivackog
¢ podrucja kako bi $to ucinkovitije upravljali stresom nastavnika, ali i vlasti-
i tim stresom koji je neminovan dio profesionalnog Zivota. U skladu s time
¢ u prvom dijelu ovog poglavlja predstavljen je suvremeni drustveni okvir
i te osnovne teorijske odrednice stresa u radu. Pri tome je koriSteno suvre-
i meno transakcijsko glediste na stres u radu kao na proces te su definirani :
i njegovi osnovni elementi: izvori stresa, kratkorocne i dugorocne posljedi- :
i ce te karakteristike o kojima ovisi odnos izvora i posljedica stresa. Na te- :
i melju spoznaja iz prvog dijela poglavlja bit cete u mogucnosti prepoznati i
i definirati temeljne elemente stresa u radu te argumentirano raspravljati o
© stresu u radu. U drugom dijelu poglavlja naglasak je na rezultatima znan-
: stveno-istrazivackih radova u ¢ijem su sredistu zahtjevi nastavnicke profe-
: sije. Naime, sve su ve¢i zahtjevi profesije od strane nastavnika ¢esto ocije-
: njeni kao iznimno stresni, $to predstavlja prijetnju psihofizickom zdravlju
¢ nastavnika, ali i njihovoj radnoj motivaciji te kvaliteti obrazovanja u cjelini.
. Citanjem ovog poglavlja upoznat éete se s izvorima stresa u nastavnickoj :
i profesiji te osvijestiti vaznost profesionalne uloge ravnatelja u razvoju stre- :
¢ sa. Naime, uloga $kolskog ravnatelja izuzetno je vazna u doZivljaju stresa
i nastavnika i njegovih potencijalnih negativnih ishoda, ali pritom je i sama
. opterecena nizom specifi¢nih stresora. Posljednji dio poglavlja upoznat ¢e
i vass potencijalnim intervencijskim strategijama usmjerenima ka prevenciji :
i i minimaliziranju negativnih ishoda stresa u radu.

2 U nasem istrazivanju (provedenom u sklopu projekta ,Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne

funkcija,,) hrvatski su ravnatelji (njih 672) stresnost svoga posla na ljestvici 1-uopce nije stre-
sno do 5-izrazito je stresno procijenili visokom ocjenom od ¢ak 4,13. Pri tome, 28,4% ravna-
telja percipira da taj stres pokazuje tendenciju daljnjeg rasta.
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Stres u radu - ,,bolest* suvremenog drustva

Bududi da su razine stresa kod nastavnika i ravnatelja visoke, osnovni cilj
ovog poglavlja jest upoznavanje rukovoditelja obrazovnih institucija sa znan-
stvenim spoznajama vezanima za stres u radu. Naime, rukovoditeljska uloga
podrazumijeva i upravljanje stresom u radu, zbog ega je dodatni cilj ovog po-
glavlja upoznavanje s potencijalnim strategijama usmjerenima na prevenciju
stresa u radu i/ili smanjivanje negativnih posljedica radnog stresa.

No, prije prelaska na specifi¢cnu temu ovog poglavlja potrebno je osvrnuti se
na op¢i drustveni okvir u kojem se stres u radu namedée kao svojevrsna ,,bo-
lest“ suvremenog drustva. Napredak suvremenog drustva trebao bi za sobom
nositi i ve¢u kvalitetu Zivota, osobnog i profesionalnog. No, sudeci prema
podatcima znanstvenih istraZivanja Cini se da smo jos uvijek dosta udaljeni
od te misije. Naime, vecina zaposlenika (cca. tri ¢etvrtine) vjeruje da je njihov
aktualni posao stresniji nego $to je bio u prethodnoj generaciji (Princeton Sur-
vey Research Associates, 1997), dok otprilike trec¢ina zaposlenika izvjeStava o
visokim razinama stresa na poslu koje se odrazavaju na njihovo zdravlje (NIO-
SH, 1999). PoviSene razine stresa izazvanog poslom izazivaju izniman istrazi-
vacki interes posljednjih nekoliko desetljeca te zabrinutost zbog evidentnih
negativnih posljedica radnog stresa (Dollard i Metzer, 1999; Houtman, 2005,
prema Sliskovi¢, 2010). Uzevsi u obzir istrazivacke nalaze o direktnoj i indi-
rektnoj povezanosti stresa izazvanog poslom s brojnim negativnim ishodima
na dobrobit pojedinca, prvenstveno njegovo psihicko i tjelesno zdravlje, ali i
disfunkcionalnim ponasanjem te poteskoc¢ama u obiteljskom i drustvenom
Zivotu, istrazivacki interes za to podrucje ne cudi (Arnold i sur., 2005; O’Dris-
coll i Cooper, 2002). Uz navedeno, osnovni razlozi istrazivackog interesa jesu:
ucinkovitost radnih organizacijai financijski gubitci (smanjena produktivnost,
pogreske i nesreée na poslu, izgubljeni radni dani zbog oboljenja s etiologi-
jom stresa izazvanog poslom, organizacijski i medicinski troskovi bolovanja,
fluktuacija radne snage koja podize troskove radnog osposobljavanja, ogla-
Savanja poslova i selekcije te reducira opéu efikasnost i ometa druge radnike,
tuzbe radnika zbog bolesti kojoj je u etiologiji stres, financiranje provodenja
programa upravljanja stresom u organizacijama koji postaju nuznost u da-
nasnje vrijeme) te zakonske obveze usmjerene k osiguravanju sigurnih i zdra-
vih radnih uvjeta (Arnold i sur., 2005; O’Driscoll i Cooper, 2002).

Odgovor na pitanje zasto stres na poslu raste zasigurno nije jednostavan, no
prvenstveno je vezan za promjene u prirodi posla koje se odvijaju na tri razine.
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To su: vanjski kontekst koji ukljucuje ekonomske, politicke, pravne, tehnolos-
ke, socijalne i demografske faktore na opcoj drustvenoj razini, organizacijski
kontekst koji je pod utjecajem vanjskog konteksta, a ukljucuje rukovodece
strukture, postupke nadredenih i metode rada te radni kontekst koji se odno-
si na oblikovanje posla, a pod utjecajem je organizacijskog konteksta (NIOSH,
2002; prema Schaufeli, 2004). Konkretnije, ekonomski razvoj i globalizacija
povecali su konkurenciju medu radnim organizacijama $to je dovelo do re-
strukturiranja radnih organizacija te vele razine nesigurnosti posla. Nadalje,
brojne socijalne i demografske promjene (poveéana kulturalna razli¢itost
izazvana migracijama, starenje radne snage, veéa participacija Zena i obra-
zovanih ljudi u radnoj snazi, promjene u obiteljskoj strukturi) povecale su ra-
zlicitost u radnoj snazi Sto nosi nove izazove. Konac¢no, tehnoloske inovacije
za radnike nose nove kognitivne i psiholoSke zahtjeve, poveéava se komplek-
snost posla te raste broj radnih sati Sto za posljedicu ima smanjenje vremena
za odmor (Sauter i Murphy, 1995; Kahn i MacKay, 2000; Schaufeli, 2004; Ho-
utman, 2005, sve prema Sliskovic¢, 2010).

Stres u radu: pregled istrazivackog podrucja

Termin stres u radu i njegove hrvatske (radni stres, profesionalni stres, stres na
poslu, stres na radnom mjestu, stres izazvan poslom) i engleske istoznacnice
(eng. occupational stress, work stress, stress at work, stress at workplace, wor-
kplace stress, work related stress) ¢esto je koristen u znanstvenoj literaturi, ali
i svakodnevnom zivotu. Upravo pretjerano Siroka uporaba tog pojma, uz po-
stojanje velikog broja teorijskih modela stresa u rada u znanstvenoj literaturi,
dovela je do nepostojanja jedinstvene definicije stresa u radu. Navedeno je
zasigurno velikim dijelom posljedica multiplih glediSta na pojam stresa, zbog
Cega najprije treba ukratko definirati stres.

U znanstvenoj se literaturi stres obi¢no shvaca na tri nacina: kao vanjski po-
drazaj ili sila koja djeluje na pojedinca (17. st.), individualni psihicki ili tjelesni
odgovor na vanjsku silu (pocetak 20. st.) te kao interakcija podrazaja i reakci-
je, odnosno kompleksna interakcija osobe i njezine okoline (devedesete go-
dine 20. st.). Na osnovi toga moze se govoriti o trima konceptualizacijama ili
pristupima u prouéavanju stresa: podraZajni, reakcijski i interakcijski (koji se u
literaturi moze nadi i pod nazivom kognitivni te koji je postupno prerastao u
transakcijski) (Arnold i sur., 2005; Sulsky i Smith 2005). lako danas prevladava
posljednje glediste, i dalje su pojedini znanstvenici usmjereniji na definiranje
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stresa uz pomoc¢ objektivnih ili vanjskih kriterija u terminima optereéenja, ra-
zine zahtjeva ili Stetnih elemenata iz okoline (podrazajni pristup), dok je su-
vremenim pristaSama reakcijskog pristupa u fokusu tjelesna reakcija organiz-
ma: od neposredne fizioloSke reakcije koja nastaje u susretu sa stresorom do
kroni¢nih poremecaja u zdravlju.

Unato¢ fokusu na razliCite elemente, istrazivaci se danas uglavnom slazu da
termin stres obuhvaca opdi proces koji povezuje izvore stresa (stresore), su-
oCavanje sa stresorom i ishode stresa, a ne specificne elemente. Klju¢ni fak-
tor, koji odreduje hoce li se stres javiti ili neée, osobna je percepcija situacije i
procjena stupnja ugrozenosti, odnosno svi oni faktori koji posreduju izmedu
stresora i stresne reakcije. U odnosu na podraZajne i reakcijske modele, koji
uvelike zanemaruju individualne razlike u dozZivljavanju stresa, takvo gledi-
Ste opravdava Cinjenica da se jedino kognitivnom procjenom mogu objasni-
ti podatci da razliciti ljudi razlicito reagiraju na objektivne, jednake stresore
(Muchinsky, 2006). Kognitivna procjena reflektira jedinstven i promjenjiv od-
nos koji se zbiva izmedu neke osobe s odredenim karakteristikama li¢nosti,
vrijednostima i stavovima te njezine okoline, Cije karakteristike treba pred-
vidjeti i interpretirati (Lazarus i Folkman, 2004). Klju¢ni doprinos oblikovanju
interakcijskog ili kognitivnog pristupa stresu dali su Lazurus i Folkman (1987)
koji su postavili relacijsku definiciju stresa kao odnos pojedinca i okolinskih
zahtjeva za koje je procijenjeno da prelaze mogucnosti te da narusavaju do-
brobit pojedinca. Veliki naglasak u tom modelu stavljen je na procjenu,ito na
(1) primarnu procjenu stresora kao prijete¢eg koja prethodi stresnoj reakciji
te (2) sekundarnu procjenu koja podrazumijeva vrednovanje razlicitih strate-
gija suocavanja sa stresorom. Procjena moze voditi ka kratkoro¢nim i even-
tualno dugoro¢nim posljedicama, dok na procjenu i posljedice kao i stresore
djeluju karakteristike pojedinca, skupine i/ ili situacije (Sulsky i Smith, 2005).
Lazarus je, zajedno sa suradnicima, postupno oblikovao transakcijsku teoriju
stresa. Budu¢i da model pretpostavlja neprestano mijenjanje osobe i okoline
i kognitivne procjene neprestano se ponavljaju i mijenjaju (Lackovi¢-Grgin,
2000; Hart i Cooper, 2001). U transakcijskom modelu stoga je uveden pojam
reprocjene utemeljen na novim informacijama, bilo iz okoline bilo iz osobnih
reakcija. Te prednosti transakcijskog modela u odnosu na prijaSnje modele
predstavljaju ujedno i nedostatke u metodoloskom pogledu jer je teSko odre-
diti kada proces stresa pocinje, a kad zavrSava. Takoder, time je otezano i pro-
ucavanje stresa (Lazarus, 1990). Vazno je naglasiti i da transakcijsko glediste
opcenito stavlja veci fokus na osobine li¢nosti i njihov utjecaj na procjenu i
suocavanje (Mark i Smith, 2008).

148

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 148 19/10/16 10:17



STRES U RADU: PREGLED PODRUCJA S PRAKTICNIM IMPLIKACIJAMA ZA RAVNATELJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH INSTITUCIJA

Kada se radi o definiranju stresa u radu, valja naglasiti da opisivanje razlicitih
teorijskih modela, koji su u osnovi istrazivanja stresa u radu, nadvladava za-
htjeve ovog poglavlja. Ipak, nabrojimo one najznacajnije, kao $to su: Model
slaganja pojedinca i radne okoline (French, 1973); Model radnih karakteristika
(Hackman i Oldham, 1980), Vitaminski model (Warr, 1987), Model zahtjeva i
kontrole koji je naknadno rekonceptualiziran u Model zahtjeva, kontrole i po-
drske (Karasek, 1979; Karasek i Theorell, 1990) te Model neravnoteze napora i
nagrade (Siegrist, 1996). Recentniji modeli stresa u radu Cesto su zapravo re-
konceptualizacija ranijih modela ili kombiniranje varijabli iz razli¢itih modela
uz dodavanje nekih osobnih ¢imbenika.

UnatoC vecem naglasku na individualne razlike u novijim modelima stresa,
i dalje je najsveobuhvatnije transakcijsko glediste na stres u radu prisutno u
modelima Coopera i suradnika (Cooper, Sloan i Williams, 1988; Cooper i Bagli-
oni, 1988; Cooper, Dewe i O’Driscoll, 2001; O’Driscoll iCooper, 2002; Williams i
Cooper, 1998) te Coxa i suradnika (Cox i Mackay, 1981; Cox, 1987; Cox i Griffiths
1995). Bez obzira na neke specifi¢nosti razlicitih transakcijskih modela, opca
transakcijska perspektiva stresa u radu usmjerena je na tri elementa: izvore
stresa ili stresore, ishode za pojedinca i radnu organizaciju te individualne ra-
zlike u licnosti i ponasanju. Stresne transakcije definiraju se kao produkt poje-
dinca i njegove radne okoline; pojedinac utjece na okolinu i ujedno reagira na
nju. Proces stresa ovisi o percepciji situacije, odnosno procjeni stresnosti si-
tuacije. Do stresnih reakcija dolazi kada osoba procijeni da intenzitet stresora
prevladava njezine mogucnosti suocavanja. SredisSnje mjesto transakcijskog
modela zauzima procjena, stoga predmet mjerenja nije objektivni radni za-
htjev, optereéenje ili pritisak, ve¢ njegova percepcija. Unatoc ekoloskoj valja-
nosti transakcijskih modela, mjerenje stresa unutar tog pristupa predstavlja
izazov istrazivaCima. Prvenstveno je vazno skrenuti pozornost na ¢injenicu da
istrazivanja u jednoj vremenskoj tocki nemaju kapacitet zahvacanja dinamic-
nog procesa stresa zbog Cega su u tom istrazivackom podrucju od izuzetne
vaznosti longitudinalna istrazivanja.

U daljnjem tekstu daje se kratak pregled osnovnih elemenata stresa kao pro-
cesa utemeljenog na transakcijskom gledistu (vidi detaljnije u Sliskovic, 2010).

lako se popis izvora stresa razlikuje od istraZivanja do istrazivanja, sto je za-
sigurno posljedica razlicitih istrazivackih nacrta i profesija koristenih uzora-
ka ispitanika, Sest opéeprihvadenih kategorija izvora stresa jesu: intrinzi¢ne
karakteristike posla, radne uloge u organizaciji, odnosi na poslu, razvoj kari-
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jere, organizacijska struktura i klima te (ne)ravnoteza izmedu radnog i privat-
nog zivota (O’Driscoll i Cooper, 2002). Intrinzi¢ne karakteristike posla odnose
se na stresore vezane za konkretan sadrzaj specificnog posla koji pojedinac
obavlja, a podrazumijevaju fizicke radne uvjete (npr. buka, neodgovarajuce
osvjetljenje, nepovoljan fizi¢ki dizajn radne okoline i sl.), organizaciju radnog
vremena (npr. smjenski rad, prekovremeni rad, nametnuti ritam rada), rad-
no opterecenje (preoptereéenost ili nedovoljnu opterecenost, npr. monoton
i repetitivan posao bez kontrole i izazova), rizik i opasnost na poslu, nosenje
s novim tehnologijama i sl. Stresori vezani za radnu ulogu u organizaciji do-
vode do nesigurnosti pojedinca oko toga obavlja li adekvatno svoju ulogu,
odnosno imaju li njegovi napori uc¢inak, a pri tome se diferenciraju nejasno-
¢a uloge (npr. nepostojanje jasnih radnih ciljeva), konflikt unutar uloge koji
nastaje zbog nekompatibilnih zahtjeva razli¢itih elemenata radne uloge ili
radnih uloga te preopterecenost same radne uloge. Nadalje, nepovoljni me-
duljudski odnosi na poslu (s kolegama, nadredenima i podredenima) znacajan
su izvor stresa za mnoge zaposlenike, neovisno o zanimanju. Sljedeci izvor
stresa oznacen kao razvoj karijere direktna je posljedica evidentnih promjena
u svijetu rada, a podrazumijeva nesigurnost posla, nazadovanje, nemoguc-
nost unapredenja u organizaciji i nepostizanje pojedinceva cilja, ali i proma-
knuce koje donosi odgovornosti iznad mogucnosti pojedinca. U tranzicijskim
zemljama poput Hrvatske, gdje su nakon situacije gotovo potpune sigurnosti
zaposlenja, minimalne profesionalne mobilnosti i niske stope nezaposlenosti
nastupile drasti¢ne promjene, nesigurnost posla znacajan je stresor za mno-
ge pojedince. Stresori vezani za organizacijsku strukturu i klimu najcesSce su
prisutni u hijerarhijskim birokratskim organizacijskim strukturama te ukljucu-
ju loSu komunikaciju, nekompatibilni stil rukovodenja, nedostatak participa-
cije u donosenju odluka, neadekvatne povratne informacije o ucinku, netoc-
no ili dvosmisleno mjerenje ucinka, nepostene sustave kontrole, nedostatak
ucinkovitog savjetovanja te druge faktore kulture, npr. restrikcije ponasanja.
Na koncu, neravnoteZa izmedu radnog i privatnog Zivota koja najcesée vodi
ka ,prelijevanju“ radne domene u privatnu znacajan je stresor mnogim zapo-
slenicima, a osobito je prisutan kod zaposlenih Zena koje imaju djecu, $to je
posljedica tradicionalnih ocekivanja vezanih za rodne uloge.

Ishode stresa moguce je klasificirati na kratkorocne reakcije i dugorocne po-
sljedice. Pri tome se kratkoro¢ne reakcije mogu podijeliti na fizioloske (npr.
kardiovaskularne i biokemijske promjene), psiholoske (afektivne i kognitivne
reakcije) i ponasajne (radno ponasanje, odsutnost s posla, asocijalno pona-
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Sanje na poslu i izvan posla, autodestruktivno ponasanje) (vidi detaljnije u
Sulsky i Smith, 2005). Dugorocne se posljedice najcesce klasificiraju na one
vezane za samog pojedinca i one vezane za radnu organizaciju (vidi detaljnije:
Sliskovi¢, 2010). Na individualnoj razini radni se stresori najée$¢e povezuju s
nepovoljnom dobrobiti, odnosno nezadovoljstvom poslom, nezadovoljstvom
Zivotom, sagorijevanjem na poslu, te narusenim psihi¢kim zdravljem, prven-
stveno anksioznoscu i depresivnoséu. Stres u radu vezan je i uz nepovoljno
fizicko zdravlje, pa popis oboljenja s direktnom ili indirektnom stresnom eti-
ologijom ukljucuje: srcane bolesti kao Sto je hipertenzija, koronarna trombo-
za, srcani udar te gastrointestinalni problemi i bolesti kao $to su problemi s
probavom, konstipacija, kolitis, pepti¢ni ulkus, koZna oboljenja, glavobolje i
migrene, hipertireoidizam, dijabetes melitus, muskuloskeletalne bolesti, kro-
ni¢ni sindrom umora itd. Posljedice stresa po radnu organizaciju pak ukljucu-
ju smanjenu produktivnost, apsentizam i fluktuaciju radne snage.

Odnosizvoraiishoda stresa u radu uvelike ovisi o brojnim kontekstualnim, or-
ganizacijskim i osobnim ¢imbenicima. Dok kontekstualni ¢cimbenici ukljucuju
Siru drustvenu i ekonomsku situaciju, organizacijski cimbenici podrazumije-
vaju objektivne radne karakteristike u samoj radnoj organizaciji i konkretnom
radnom sektoru. Pri tome je od organizacijskih ¢imbenika u okvirima prou-
¢avanja radnog stresa najviSe istrazivana razina kontrole. Razina je kontrole
prema mnogim teoreti¢arima krucijalan aspekt radnog zivota. Primjerice,
prema Karasekovu modelu (1979) stres nastaje kombinacijom utjecaja radnih
zahtjeva (radno opterecenje) i opsega kontrole nad vaznim odlukama na rad-
nom mjestu (opseg odlucivanja). Ukoliko pojedinci imaju moguénost utjeca-
ja na odluke koje su relevantne za obavljanje svojih radnih zadataka, utoliko
e se razina stresa koja nastaje zbog visokog radnog optereéenja vjerojatno
smanjiti. Parkesova je (1989, prema Sliskovi¢, 2010) identificirala tri pristupa u
definiranju osobne kontrole u radnom kontekstu: (1) kontrola kao objektivna
karakteristika radne situacije koja reflektira opseg u kojem vrsta radnih za-
dataka i radna okolina dopustaju mogucnost kontrole nad radnim zadacima,
ali i nad pojedincima i organizacijom u cjelini, (2) kontrola kao subjektivna
procjena koja reflektira prosudbu pojedinca o opsegu u kojem je njegova rad-
na situacija podlozna kontroli, (3) kontrola kao generalizirano vjerovanje po-
jedinca o opsegu u kojemu su za njega vazni ishodi opcenito kontrolabilni, od-
nosno tzv. lokus kontrole. Na subjektivnu procjenu kontrole utjecu objektivni
radni uvjeti koji mogu povedati ili smanjiti kontrolu, ali i individualne razlike
u lokusu kontrole, $to zajedni¢ki vodi ishodima po tjelesno i psihicko zdravlje
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pojedinca, aliiishodima na organizacijskoj razini, kao $to su apsentizam, fluk-
tuacija radne snage i u€inak (Parkes, 1989).

0d osobnih ¢imbenika stresa najveéa se pozornost u istrazivackom smislu po-
sveluje sociodemografskim karakteristikama (spol, dob, radni staz, pozicija u
radnoj organizaciji itd., vidi detaljnije u Sliskovi¢, 2010) te osobinama licnosti
i ponasanjima koje imaju vaznu ulogu za ishode stresa zbog svoje vazne ulo-
ge u procjeni i naCinima suocavanja sa stresom. Ovdje su se osobito vazni-
ma pokazale sljedece osobine: anksioznost kao crta, neuroticizam, negativna
afektivnost, ekstraverzija, savjesnost, samopostovanje, radni lokus kontrole,
osobna ¢vrstoda, otpornost na stres, optimizam-pesimizam, itd. (Arnold i sur.,
2005; Grant i Langan-Fox 2006; Hart i Cooper 2001; Kobasa 1979; Ng, Sorensen
i Eby,2006; O’Driscoll i Cooper 2002; Semmer, 2003; Smith, Tooley, Christoper i
Kay, 2010; Sulsky i Smith, 2005).

Upravo strategije suocavanja sa stresom mnogi autori smatraju kljucnim vari-
jablama u procesu stresa koje mogu biti vaznije u predikciji ishoda od cestine
i intenziteta stresnih dogadaja (Lackovi¢ Grgin, 2000). SuoCavanje sa stresom
odnosi se na kognitivne, bihevioralne i fizioloske akcije koje sudjeluju u eli-
minaciji ili reduciranju stresora, promjeni procjene potencijalne Stetnosti tih
stresora ili pak minimaliziranju opsega stresnih reakcija koje pojedinac dozZiv-
ljava (O’Driscoll i Cooper, 2002). Najpoznatija klasifikacija suocavanja potjece
iz rada Lazaruza i Folkmanove (1984), koji su diferencirali suocavanje usmje-
reno na problem i suocavanje usmjereno na emocije. Strategije usmjerene na
problem tako podrazumijevaju direktne postupke uklanjanja stresora ili redu-
ciranja njegova utjecaja. Valja pritom napomenuti da suocavanje usmjereno
na problem za razliku od suodavanja usmjerenog na emocije podrazumijeva
percepciju kontrolabilnosti situacije. Suo¢avanje usmjereno na emocije s dru-
ge strane odnosi se na smanjivanje samog stresnog dozivljaja razlicitim po-
stupcima. Primjerice, podtip suocavanja usmjerenog na emocije jest kogni-
tivna reprocjena kojom se umanjuje vaznost stresora za pojedinca (Lazarus i
Folkman, 2004). lako se ¢ini da bi suo¢avanje usmjereno na problem trebalo
biti dugorocno efikasnije od suocavanja usmjerenog na emocije, pri Cemu se
pokusavaju promijeniti procjene stresora (nema direktnog efekta na okolinu),
valja kazati da nema najefikasnijeg stila suoCavanja. SuocCavanje sa stresorima
u radnoj okolini kompleksnije je od suocavanja s ostalim Zivotnim stresorima
iz razloga Sto pojedinac na poslu ima ogranicen opseg prihvatljivih reakcija, ali
i ogranicenu kontrolu, odnosno mogucnost mijenjanja stresora (Cartwright i
Cooper, 1996). Postavlja se pitanje $to pojedinac u radnoj organizaciji konkret-
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no moZe napraviti u okvirima suocavanja usmjerenog na problem. Stoga poje-
dinci ¢esto pokusavaju direktno promijeniti ili eliminirati neke radne stresore
osobnim pregovorima (npr. smanijiti vlastito radno optereéenje u slucaju pre-
optereéenostiili pak razjasniti vlastite ciljeve i zadatke kod dvosmislenosti ulo-
ge) ili poboljSavaju vlastite vjestine (npr. bolja organizacija vremena). S druge
strane, neki pojedinci uglavnom percipiraju da nemaju moguénosti promije-
niti stresore (npr. neadekvatan stil upravljanja, organizacijsku kulturu i klimu).
Uz navedenu klasifikaciju suo¢avanja usmjerenog na problem vs. emocije, u
literaturi je uobicajena klasifikacija na kognitivne (usmjerene na procjenu) i bi-
hevioralne (ponasajne) strategije suocavanja. Dakle, Billings i Moos (1981; pre-
ma Dewe, O’Driscoll i Cooper, 2010) diferenciraju: aktivne kognitivne strategije,
aktivne bihevioralne strategije i izbjegavanje.

Konacno, veliku pozornost u istrazivanjima odnosa izvora i ishoda stresa u radu
zasluzuje socijalna podrska za koju se teorijski predvida direktni povoljni u¢inak
i/ili posredni ucinak (vidi detaljnije Sliskovi¢, 2010). Dokazi o vaznosti socijalne
podrske nisu potpuno konzistentni, Sto je uvelike rezultat razlika u prirodi po-
drske (instrumentalna vs. emocionalna podrska), tipu podrske (aktualnaiili per-
cipirana), izvoru podrske (podrska na poslu od strane nadredenih i kolega vs.
podrska izvan posla: partner, obitelj, prijatelji) te spolnim razlikama, pri ¢emu

Stres u radu nastavnika i ravnatelja

Unato¢ tome $to se rang-liste ,stresnih zanimanja®“, odnosno zanimanja u
kojima je pojedinac podloZniji stresu, uvelike razlikuju u literaturi, Sto je po-
sljedica razlic¢itih operacionalizacija stresa i koristenih istrazivackih nacrta,
¢injenica je da vedina istraZivanja pokazuje da u zanimanja povezana s viso-
kom razinom stresa kao i sagorijevanja na poslu spadaju ona u podrucju ob-
razovanja te opcenito skrbi o drugima (Sliskovi¢, 2011). U tom je kontekstu
od velike vaznosti profesionalno sagorijevanje koje se Cesto javlja upravo u
zanimanjima koja karakteriziraju pruzanje psiholoske, zdravstvene, edukacij-
ske ili neke druge vrste pomodi te u zanimanjima koja imaju znacajan utje-
caj na zZivote pojedinaca s kojima se radi. Profesionalno sagorijevanje (eng.
burnout, Maslach, 1982, Maslach, 1993; Maslach i Jackson, 1981) definira se
kao kontinuirana afektivna stresna reakcija koja se postupno razvija tijekom
vremena, a karakteriziraju je tri dimenzije: emocionalna iscrpljenost, otude-
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nost (eng. depersonalization) te osjec¢aj nedovoljnog postignuca. Sredisnja
je dimenzija sagorijevanja na poslu emocionalna iscrpljenost koja se odnosi
na potroSenost energetskih resursa osobe (Chang, 2009), a manifestira se
stalnim umorom, pove¢anom razdrazljivoS¢u i nedostatkom entuzijazma za
obavljanje posla. Pretpostavlja se da se otudenost javlja kao posljedica suo-
¢avanja s emocionalnom iscrpljenoscu, a ocituje se u negativnim stavovima,
distancirano$¢u i ravnodusnoscu prema cjelokupnom radnom ozracju (Evers,
Tomic, i Brouwers, 2004). Osjecaj nedovoljnog postignuca javlja se zbog neza-
dovoljstva pojedinca vlastitim uspjehom s obzirom na to da ucinci njegova
truda izostaju kao i o¢ekivano priznanje za njegov rad. Iscrpljenost i otude-
nost stoga vode do smanjene uspjesnosti, ali i sumnju u vlastite sposobnosti,
odnosno smanjene samoucinkovitosti (Chang, 2009).

U prilog tezi o ugrozenosti nastavnika u pogledu dozivljaja stresa na poslu
idu podatci niza znanstvenih studija u kojima su koristeni profesionalno he-
terogeni uzorci. Primjerice, u istrazivanju Smitha i sur. (2000; prema Sliskovic,
2010) poredak zanimanja prema razini stresa jest sljedeci: nastavnici, medi-
cinske sestre, rukovoditelji, druga zanimanja ukljuena u obrazovanje i skrb
o drugima (Sto ukljucuje i socijalne radnike), poslovi u cestovnom prometu,
poslovi vezani uz sigurnosne postupke kao $to su poslovi policajaca i zatvor-
skih ¢uvara. U svim navedenim skupinama zanimanja jedna od pet osoba iz-
vjesStava o visokim razinama stresa, dok je u slu¢aju nastavnika rijec o dvjema
osobama od pet. Johnson i suradnici (2005; prema Sliskovi¢, 2011) koristeci
veliku britansku bazu podataka (viSe od 25 000 pojedinaca, 26 zanimanja),
analizirali su razine triju mjera posljedica stresa (tjelesnog zdravlja, psihicke
dobrobiti i zadovoljstva poslom) s obzirom na zanimanje. Utvrdeno je da su
kod Sest skupina razine koristenih mjera znacajno vise u usporedbi s ostali-
ma. To su redom: zdravstveni radnici, nastavnici, socijalni radnici, djelatnici u
pozivnim centrima, policajci te zatvorski ¢uvari.

Istrazivanja dozivljaja stresa kod nastavnika idu u prilog navodu da je stres in-
trinzi¢no obiljezje nastavnicke profesije (Kyriacou, 2001) pri ¢emu je vazno na-
glasiti da je fenomen uciteljskog stresa rasiren i nije ogranic¢en na pojedinu ze-
mlju. Naime, nastavnicka je profesija u posljednje vrijeme na globalnoj razini
obiljezena kompleksnim zahtjevima i izazovima, kao Sto su zahtjevi za perfor-
mativnos¢u i pove¢anom odgovornoscu nastavnika, noSenje s brojnim i radi-
kalnim edukacijskim reformama, povecanje radnog optereéenja uz simultano
opadanje profesionalnog statusa, ubrzani razvoj informacijskih i komunika-
cijskih tehnologija, promjene u sustavu drustvenih vrijednosti te strukture i

154

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 154 19/10/16 10:17



STRES U RADU: PREGLED PODRUCJA S PRAKTICNIM IMPLIKACIJAMA ZA RAVNATELJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH INSTITUCIJA

dinamike obitelji (Day i Gu, 2009; Gewirtz i sur., 2009; Fuller i sur., 2013; Har-
greaves isur.,2006; Layard i Dunn, 2009; Neophytou, 2013; Nias, 1999; sve pre-
ma Sliskovié, Buri¢ i Macuka, 2016). Istrazivanja u Hrvatskoj takoder pokazuju
dozivljavanje jakog stresa ili ¢ak sagorijevanja kod nastavnika, pa ne cudi da
ih ¢ak 30-40% izrazava Zelju za napustanjem nastavnickog posla (Mikulandra,
2002; Simi¢-Sasi¢, 2008; Sori¢, 2009; sve prema Sori¢, 2014). Kao strukturalna
karakteristika nastavnicke profesije danas se istice ranjivost (Kelchtermans,
1996, Kelchtermans, Ballet i Piot, 2009, Kelchtermans, 2011; prema Sliskovic¢ i
sur., 2016), odnosno preispitivanje profesionalnog identiteta i moralnog inte-
griteta ucitelja, a koja potjece iz viSe razina: mikro-razine (ogranicen uciteljski
utjecaj na poucavanje), razine skole (odnosi s ravnateljem, kolegama i rodi-
teljima), lokalne edukacijske politike te Sire makrorazine koja uklju¢uje naci-
onalnu politiku. Konaéno, i nastavnici zaposleni u visokom obrazovanju nisu
izolirani od stresa u radu. Naime, radni uvjeti u visokoskolskoj instituciji koje
je nekad karakterizirala autonomija, jasnoc¢a uloge, akademska sloboda, ugo-
vor na neodredeno vrijeme te kolegijalna kultura i konsenzusno donosenje
odluka utemeljeno na zajednickim vrijednostima, danas su radikalno izmije-
njeni (vidi pregled stranih istraZivanja u Sliskovi¢, 2011). Podatci pokazuju da
je situacija u Hrvatskoj sli¢na u pogledu dozivljaja stresa kao i njegovih ishoda
po psihicko i tjelesno zdravlje i zadovoljstvo poslom sveuciliSnih nastavnika
(Sliskovic¢, 2010; Sliskovié, 2012; Sliskovic i Masli¢ Sersi¢ 2011; Sliskovié, Maslié
Sersi¢ i Buri¢, 2011, Sliskovié, Masli¢ Sersié i Buri¢,2012), s time da se na hr-
vatskom uzorku isti¢u i neke specificnosti. Primjerice, kao osnovni izvori stre-
sa u radu sveuciliSnih nastavnika u hrvatskoj izdvajaju se: nastava i studenti,
posljedice provedbe Bolonjske reforme, znanstveno-istrazivacki rad, konflikt
uloga, uvjeti rada, primanja i priznanja te meduljudski odnosi.

Uzevsi u obzir sve navedeno, ne iznenaduje veliki broj istrazivackih radova na
temu stresa kod nastavnika u posljednjih nekoliko desetljeéa. U istrazivanji-
ma su, dakle, identificirani brojni izvori stresa, a medu najces¢im pojavljuju
se: radno (pre)opterecenje, vremenski pritisak, razredna klima, nedostatak
socijalne podrske kolega i ravnatelja, nemoguénost napredovanja, nesudje-
lovanje u donosenju odluka, loSi radni uvjeti, neprilagodeno ponasanje uceni-
ka, neprekidna odgovornost za druge itd. (Schonfeld, 1989., 1990; Schonfeld
i Ruan, 1991; Hatta i Nishiide, 1991; Michela i sur., 1995; Sori¢ i Mikulandra,
2004; DeNobile i McCormick, 2005; Ritvanen i sur., 2005, sve prema SlisSko-
vi¢, 2010). Rezultati meta-analize (Montgomeryi i Rupp, 2005) pokazuju da se
glavni izvori uciteljskog stresa mogu podijeliti u tri Siroka podrucja: faktori
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intrinzi¢ni poucavanju (npr. ucenicka nedisciplina, poucavanje nemotiviranih
ucenika itd.), kognitivni (npr. nedostatak koherentnosti izmedu osobnih ci-
lieva i radnih obaveza) te sistemski faktori, koji su vezani za institucionalnu
i politicku razinu (npr. stil rukovodenja, kurikularne promjene, manjak javne
podrske, niske place itd.). U istrazivanjima stresa kod nastavnika identificira-
ni su i brojni negativni ishodi dozivljaja stresa, a koji su vezani prvenstveno
za emocionalnu i psihi¢ku dobrobit (npr. anksioznost), tjelesno zdravlje (npr.
glavobolje, gastrointestinalni problemi, promjene biokemijskih parametra) i
ponasanje (slabija izvedba, apsentizam, intenzivno pusenje itd.) (Ling, 1995;
Klassen, 2010; Ritvanen, Louhevaara, Helin, Halonen i Hanninen, 2003). Nada-
lje, istrazivanja na nastavnicima potvrduju vaznost uloga osobnih i organiza-
cijskih ¢imbenika utvrdenih u Sirem podrucju stresa u radu. Pri tom su se od
osobitog znacaja pokazali: lokus kontrole (Crothersi sur., 2010; Sliskovi¢ i sur.,
2012), negativni afektivitet (Lazuras, 2006), pozitivni afektivitet (Gloria, Faulk
i Steinhardt, 2013), perfekcionizam (Stoeber i Rennert, 2008), razina odano-
sti profesiji (Jepson i Forrest, 2006), uciteljska kolektivna efikasnost (Klassen,
2010), strategije suocavanja sa stresom (Austin, Shah i Muncer, 2005; Brki¢ i
Rijavec, 2011; Kyriacou, 2001), socijalna podrska i suportivan stil ravnatelja
(Montgomery i Rupp, 2005).

Rezultati kvalitativne studije na hrvatskim uciteljima zaposlenima u osnovnoj
Skoli (Sliskovic¢, Buri¢ i Macuka, 2016) ukazuju da i hrvatski ucitelji svoj posao
dozivljavaju iznimno zahtjevnim, stresnim i ujedno podcijenjenim. Problemi o
kojima nastavnici izvjeStavaju su kategorizirani u Cetiri skupine: vezani za rad
s (1) ucenicima, (2) roditeljima, (3) kolegama i nadredenim te (4) obrazovni
sustav. Rezultati kvantitativne studije na ve¢em uzorku hrvatskih nastavnika
(Macuka, Buri¢ i Sliskovi¢, 2016) pokazuju da su negativne emocije ucitelja
u relaciji s navedenim kategorijama ili izvorima znacajan prediktor njihova
mentalnog zdravlja, odnosno anksioznosti, depresivnosti i somatizacije. Veci
broj problema o kojima je izvjeSteno u kvalitativnoj studiji (SliSkovi¢ i sur.,
2016), kao sto su nedostatak motivacije kod ucenika, vremenski pritisak,
radno optereéenje, odnosi s kolegama, podcjenjivanje statusa u javnosti,
administrativna zaduzenja, rukovodenje Skolom, loSi radni uvjeti, prepoznati
su kao stresori u radu ucitelja u stranim istraZivanjima. Medutim, nastavnici
su izvijestili i o nekim specificnim karakteristikama hrvatskog drustvenog i
obrazovnog konteksta koje im narusavaju efikasnost i dobrobit, primjerice,
neadekvatan nacin uvodenja promjena, neadekvatni kurikulumi, nedostatak
evaluacije rada nastavnika, roditeljski pritisci u ocjenjivanju, iznimno lo$
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status znanja u drustvu i u nekim slucajevima iznimno loSi materijalni uvjeti
rada. Unatoc nepovoljnoj ekonomskoj i drustvenoj situaciji u kojoj se hrvatski
obrazovni sustav nalazi, vazno je naglasiti da sama motivacija nastavnika i
podrska ravnatelja mogu umanijiti dozivljaj stresa i djelovati povoljno na
zadovoljstvo poslom i prevenirati sagorijevanje ucitelja. Naime, kvantitativni
podatci na heterogenom uzorku od gotovo 3000 ucitelja iz hrvatskih osnovnih
i srednjih Skola (KneZevic, 2016; Sliskovic, Buric¢ i KneZevi¢, 2016) ukazuju da
percipirana podrska ravnatelja i mjere radne motivacije, kao $to su radna
angaziranost i samoefikasnost, doprinose zadovoljstvu poslom, a smanjuju
sagorijevanje na poslu kod ucitelja. Radna motivacija velikim dijelom
proizlazi iz osobina li¢nosti, medutim, ona je snazno i situacijski uvjetovana,
tako da adekvatan stav, povjerenje, pomoc¢ i podrska od strane Skolskog
ravnatelja uciteljima mozZe pomodi u ja¢anju samoefikasnosti i poveéanju
radne angaziranosti, ¢ime je moguce prevenirati negativne radne stavove i
profesionalno sagorijevanje (Sliskovic i sur., 2016).

Skolski ravnatelj, dakle, ima iznimno vaznu ulogu u kreiranju pozitivne i po-
drzavajuce radne okoline, Sto je od presudne vaznosti ne samo za dobrobit
ucitelja vec i za realizaciju obrazovnih i odgojnih ciljeva. No, vazno je ukazati
i na viSestruke zahtjeve ravnateljske pozicije, kao Sto su upravljanje osobljem
Skole, financijama, kurikulumom, uvodenjem promjena koje su ¢esto namet-
nute izvana itd. (vidi detaljnije: Bristow, Ireson i Coleman, 2007). S promjena-
ma u edukacijskim sustavima na globalnoj razini, koje donose sve veca oce-
kivanja pred ucitelje, radna uloga ravnatelja, takoder, dozivljava dramaticne
promjene u posljednjim desetlje¢ima. Cini se stoga da ravnatelj ima dvojaku
ulogu. On, tocnije njegovo ponasanje, moze biti izvor stresa za podredene mu
ucitelje, a s druge strane, i on sam je, zbog sve vece zahtjevnosti ravnateljskog
posla, Cesto izloZzen dozivljavanju stresa. Pregled istrazivanja dozivljaja stre-
sa kod ravnatelja (Phillips i Sen, 2011) pokazuje da je stres kod ravnatelja u
znacajnom porastu posljednjih dvadeset godina te je sama pozicija ravnatelja
Cesto pracena niskim zadovoljstvom poslom. Pri tome su kao izvori stresa u
radu Skolskih ravnatelja najcesée izdvojeni: visoko radno opterecenje, nerav-
noteZa radne i privatne domene, mnogobrojni administrativni zadatci, uprav-
ljanje odnosima u Skoli te opcenito odnosi s velikim brojem ljudi (ucenici,
ucitelji, roditelji, lokalna i nacionalna obrazovna tijela, mediji, javnost), pa su
ishodi navedenih stresora vezani za napustanje ravnateljske pozicije te naru-
Senu produktivnost i psihofizi¢cku dobrobit. Kao i na drugim ravnateljskim po-
zicijama Zene se i na ovoj pokazuju kao ranjivija skupina, sto je dijelom odraz
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tradicionalno veéeg opterecenja u obiteljskoj domeni, ali i ve¢e spremnosti
priznavanja teSkoca.

PRIMJERI 1Z PRAKSE

lzvadci iz transkripata fokus grupa koje su radene na uzorku hrvatskih
: ravnatelja odgojno-obrazovnih ustanova u sklopu projekta ,Ravnatelj - :
i profesija i kvalifikacija, a ne funkcija“, a koji su povezani s doZivljavanjem
i stresa na poslu kod ravnatelja:

* Znate zasto mi moZda izgorimo? | moj je ravnatelj isto tako prosao, cak
seirazbolio. Ja ga cijenim i poStujem, moj bivsi profesor, ali jednostavno
izgorimo zbog toga Sto smo optereceni sa svim tim na koji nacin mi tre-
bamo sacuvati svoje radno mjesto i kako voditi skolu. Ako Zelite da vam :
$kola bude dobra, ako Zelite raditi projekte, ako Zelite biti prisutni svug-
dje, jako se puno morate trositi. Uz to jako puno morate voditi ra¢una
kako Cete dalje sacuvati svoje radno mjesto. Pocevsi od politike, kolega
u zbornici, od roditelja od svih... :

* Mene strasno muci to $to ja ne mogu planirati posao. Ja mogu sebi ispla-
nirati, ali nema sanse da se taj plan ostvari jer je toliko nepredvidivih si-
tuacija u danu za koje ni u snu ne bi mogli pomisliti da se mogu dogoditi.

* Najstresniji dio unutar ustanove su meduljudski odnosi. Puno lakse ljudi
izlaze s djecom na kraj nego medusobno. Pa zasto se kaZe da je najteZe
raditi s ljudima? Mislim da to najvise frustrira ljude. Jako je bitno da je
ravnatelj normalna i uravnoteZena osoba. :

Upravljanje stresom u radu

Kako ce rukovoditelj upravljati stresom u radnoj organizaciji ovisi o njegovu
gledistu na stres, pri ¢emu su gledista na stres u radu podlozna politickim,
kulturnim, drustvenim i ekonomskim utjecajima. Dva su suprotna pola gle-
dista pri tome moguca: (1) stres na poslu kao ,0sobni problem* zaposlenika
koji proizlazi iz njegovih osobina li¢nosti i (2) stres na poslu kao direktan re-
zultat nepovoljnih karakteristika radne okoline. Analogno tomu, rukovoditelj
koji zauzme prvu perspektivu vece teziste stavljat e na strategije upravljanja
sa stresom usmjerene na pojedinca (npr. razvoj efikasnijeg nacina suoc¢avanja
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sa stresorima), dok ¢e kod druge perspektive vedi naglasak biti stavljen na
strategije usmjerene na radne uvjete (npr. smanjenje radnog optereéenja ili
redukcija drugih nepovoljnih faktora radne okoline) (Kenny i Cooper, 2003;
Michie, 2007).

Uobicajena klasifikacija strategija upravljanja sa stresom (O’Driscoll i Cooper,
2002) podrazumijeva tri razine: primarnu, sekundarnu i tercijarnu. Primarne
intervencije pritom podrazumijevaju redukciju stresora na radnom mjestu.
Ovdje se, primjerice, nakon dijagnoze faktora koji induciraju stres u radnoj
okolini ide na njihovo uklanjanje ili minimaliziranje (npr. reduciranje pojedi-
nacnog radnog optereéenja, redizajniranje poslova u cilju uklanjanja neodre-
denostii/ili konflikta uloge). Sekundarne intervencije odnose se na pomo¢ po-
jedincima u noSenju sa stresorima na radnom mjestu (npr. treninzi efikasnih
nacina suocavanja sa stresom), dok su tercijarne intervencije zamisljene kao
programi pomoci zaposlenicima koji dozivljavaju negativne efekte radnog
stresa kroz podrsku i savjetovanje. Giga, Cooper i Faragher (2003) organizacij-
ske intervencije upravljanja sa stresom dijele na tri kategorije: (1) intervencije
na organizacijskoj razini, koje su usmjerene ka prevenciji radnog stresa (npr.
profesionalna selekcija, profesionalno usavrSavanje, redizajniranje fizicke
radne okoline i radnih zadataka), (2) intervencije na individualno-organizacij-
skoj razini, koje su usmjerene k osiguravanju adekvatnog odnosa zaposleni-
ka i organizacije kako bi zaposlenik mogao ucinkovito obavljati posao (npr.
razjasnjavanje uloga, uspostava fleksibilnijih rasporeda rada, participiranje u
upravljanju, osiguravanje povratne informacije i socijalne podrske zaposleni-
cima te nepristran i pravedan sustav nagradivanja) te (3) intervencije na indi-
vidualnoj razini (npr. relaksacija, meditacija, vjezba, kognitivno-bihevioralna
terapija, savjetovanje, treninzi vjestina kao $to su organizacija vremenaii sl.).

lako rukovoditelji radnih organizacija pod pritiskom struke i javnosti u sve
vecoj mjeri provode intervencijske programe, sami su programi ve¢inom na
sekundarnoj i/ili tercijarnoj razini te usmjereni na pojedinca. Razlozi su ociti;
rukovoditelji percipiraju da su intervencije na sekundarnoj i tercijarnoj jefti-
nije i prakticnije za implementaciju u odnosu na restrukturiranje organizacije
ili redizajn poslova, te provodeci programe na individualnoj razini odvraéaju
odgovornost za pretjerani stres zaposlenika s uprave. Drugim rijec¢ima, sklo-
niji su gledistu da je stres u radu osobni problem odredenog zaposlenika koji
ima poteskoce u prilagodbi na radne zadatke. Medutim, dokazi o efikasnosti
programa na sekundarnoj i tercijarnoj razini ograniéeni su i nekonzistentni
(Gigai sur., 2003; McKenna, 2000; O’Driscoll i Cooper, 2002). Osnovni problem
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sekundarne razine jest Sto su intervencijski programi Cesto opceniti po prirodi
s obzirom na to da se Cesto provode s nedostatnom preliminarnom identi-
fikacijom potrebe zaposlenika ili pak organizacije nisu vezane za specifi¢ne
stresore u konkretnoj radnoj organizaciji. Naime, tercijarne se razine progra-
ma u praksi Cesto svode na savjetovanje o osobnim problemima, a ne onima
vezanima za posao. S druge strane, postoje dokazi da primarne intervencijske
mjere, kao $to su redizajn poslova u smjeru poveéavanja autonomije i osjeca-
ja kontrole zaposlenika, usvajanje participacijskih stilova rukovodenja, razvoj
jasnih opisa uloga, efikasno postavljanje ciljeva i sustava davanja povratne
informacije (O’Driscoll i Cooper, 2002) mogu povecati dobrobit zaposlenika,
smanijiti stres u radnoj organizaciji te dugoro¢no donijeti dobit samoj radnoj
organizaciji. Opéenito govoredi, intervencije usmjerene na zaposlenike ne
mogu odrzati zdravlje i dobrobit zaposlenika bez da se uklone ili reduciraju
vanjski stresori. Nuzno je, medutim, naglasiti da je upravljanje stresom u radu
zajednicka odgovornost zaposlenika i uprave radne organizacije. Rukovodite-
lji imaju odgovornost razvoja radnih zadataka i radnih uvjeta koji ne narusa-
vaju psihofizicko zdravlje zaposlenika, a sam zaposlenik ima odgovornost u
suocavanju s pritiscima radnih zahtjeva koji su neminovan dio radnog Zivota.
Takav bi zajednicki pristup trebao rezultirati radnom okolinom koja je pro-
duktivnija za organizaciju i zdravija za zaposlenike. Jaimez i Bretones (2011)
idu korak dalje i smatraju da se intervencijske strategije ne bi trebale temeljiti
samo na prevenciji negativnih ishoda stresa, ve¢ na razvoju zdrave organizaci-
je. Zdrava organizacija definira se kao ona u kojoj kultura, rukovodenje, klima
i druge organizacijske prakse kreiraju radnu okolinu koja promice potpunu
tjelesnu, psihicku i socijalnu dobrobit te ucinkovitost i postignuée zaposleni-
ka (Wilson i sur., 2005). Uzevsi u obzir brojne specificnosti radnih organizacija,
jasno je da ne postoje univerzalni recepti razvoja zdrave organizacije, ali kao
temeljni element predlozena je participacija i ukljucenost svih zaposlenika.

Dewe i suradnici (2010) nude kratki vodi¢ za efikasne intervencije koji se sa-
stoji od Cetiri osnovna elementa:
1) Kombinirati upravijanje sa stresom s prevencijom stresa

lako upravljanje ili noSenje s organizacijskim stresom moze biti kratkorocno
efikasno, ono ne vodi reduciranju ili uklanjanju stresora iz radne okoline. Sto-
ga je nuzno preventivno proaktivno upravljanje koje ide u smjeru promocije
zdravlja radnika i radne organizacije. Naravno, pri tome je nuzna dijagnostika
u konkretnoj radnoj organizaciji kako bi se vidjelo koje je stresore (ne)mogudée
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prevenirati, a koje moguée modificirati. lako je dozivljaj stresa individualan,
neki su stresori prema autorima ipak prediktabilni i moguce ih je prevenira-
ti. Ovdje se prvenstveno misli na radnu preopterecenost, nejasnocu uloga,
konflikt uloge, konflikt radne i obiteljske domene, a kao nacini prevencije po-
nudeni su (re)dizajn posla, promjena rasporeda rada te poboljsanja u komu-
nikacijskim mehanizmima. Pri tome, autori naglasavaju da prevencija stresa
ne smije biti izolirana od drugih organizacijskih aktivnosti, nego integrirana u
organizacijske aktivnosti vezane za ljudske resurse.

2) Kombinirati intervencije na individualnoj razini s intervencijama
na organizacijskoj razini

Intervencije na individualnoj razini (npr. treninzi vjestina suocavanja; kogni-
tivno-bihevioralni treninzi, treninzi relaksacije) kratkoro¢no su efikasne samo
ako radnik moze posti¢i kontrolu, no nisu efikasne za redukciju stresora. Or-
ganizacijska razina intervencija prvenstveno podrazumijeva od uprave pre-
uzimanje odgovornosti za modificiranje radne okoline. Ono se svakako sa
stanovista uprave moze ¢initi napornije i skuplje u odnosu na individualnu
razinu intervencija, no dugorocno, takav viserazinski pristup daje efikasnije
rezultate ne samo po dobrobit zaposlenika vec i za produktivnost.

3) Ukljuciti zaposlenike u dizajn i implementaciju intervencije

Samo ukljucivanje zaposlenika u dizajn i implementaciju intervencije pove-
¢ava efikasnost intervencije. To se odnosi i na situacije prisutnosti nekih ek-
stremnih stresora u radnoj okolini kada je upravi ,jasno“ koje stresore tre-
ba ukloniti i kako, a viSe je razloga tome. Prvo, zaposlenici (a pogotovo oni
koji dozivljavaju stres) najsvjesniji su uzroka stresa u radnoj okolini i imat ée
konstruktivne sugestije za nacine intervencije. Drugo, uklju¢enost u dizajn i
implementaciju povedat e njihovu angaziranost i smanijiti otpor prema pro-
mjenama u radnoj organizaciji. Na koncu, takav pristup ima Siru dobrobit za
radnu organizaciju jer se njime poveéava komunikacija izmedu radnika i upra-
ve te generira otvorenija klima koja doprinosi povjerenju i predanosti radnika.
Ukratko, preporucuje se rukovoditeljima ukljuciti zaposlenike u sve faze inter-
vencijskog programa: identifikaciju stresa i stresora, odluke o aktivnostima u
smjeru izbjegavanja stresa, nacin na koji ¢e se i kada intervencija implemen-
tirati i opcenito sve aktivnosti usmjerene na promoviranje dobrobiti u radnoj
organizaciji.

4) Dijagnoza stresa i dobrobiti
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Klju¢na komponenta intervencijskog programa vezana je za identifikaciju
stresora i razine ishoda vezanih uz pojedine stresore i ona bi u konkretnoj
radnoj organizaciji trebala posluziti kao polaziSna tocka. Dijagnostiku je mo-
gude provesti na razli¢ite nacine, odnosno podatke u svrhu dijagnoze stanja
moguce je prikupiti iz razlicitih izvora podataka, primjerice, intervjuima s ¢la-
novima radne organizacije, prikupljanjem dnevnickih podataka o stresnim
dogadajima u radnoj organizaciji, opazanjem organizacijske klime te brojnim
instrumentima razvijenima u ovom podrucju (npr. ASSET, Occupational Stress
Inventory, Pressure Management Indicator).

Kada se radi o intervencijskim strategijama u podrucju obrazovnih institucija,
u literaturi postoji veliki broj mogucih smjernica (npr. EI/ETUCE, 2001; Gold
i sur., 2010; Kyriacou, 2001; Phillips i Sen, 2011), medutim, u skladu s gore
navedenim nuzno je provesti identifikaciju stresora i dobrobiti u konkretnoj
radnoj organizaciji, odnosno skoli. Stoga je od iznimne vaznosti i nacionalni
kontekst, pri ¢emu se prvenstveno misli na upravljanje stresorima vezanima
za sam hrvatski obrazovni sustav. Rezultati hrvatske kvalitativne studije (Slis-
kovicisur.,2016) donose pregled preporuka samih nastavnika u pogledu nuz-
nih promjena vezanih za obrazovni i drustveni kontekst, a koje se prvenstveno
odnose na: rasterecivanje kurikuluma, potrebu za ve¢om autonomijom u radu
te participacijom i uklju¢enosti samih nastavnika u uvodenje promjena, podi-
zanje kvalitete rada ucitelja kroz adekvatniju selekciju nastavnika i promjene
u uciteljskim studijskim programima (npr. viSe prakticnih vjestina, efikasnije
edukacije za rad s ucenicima s posebnim potrebama), vecu stru¢nu podrs-
ku uciteljima u Skolama (npr. vezanu za djecu s problemima u ponasanju, te
administrativne duznosti), podrsku uciteljima za suocCavanje sa stresom (npr.
radionice za noSenje sa stresom i negativnim emocijama, stru¢ni savjetnik u
Skolama) te podizanje svjesnosti u javnosti o vaznosti znanja i ucitelja. Narav-
no, veci broj navedenoga nije pod direktnom kontrolom Skolskih ravnatelja
te zahtijeva promjene na nacionalnoj razini, ali Skolski bi ravnatelji, takoder,
trebali imati vaznu ulogu u iniciranju tih promjena. Naposljetku, ono na sto
ravnatelji u Skolama direktno mogu djelovati jest Skolska klima ¢ije odredni-
ce imaju vazne implikacije na motivaciju, uc¢inak i dobrobit nastavnika, ali i
ucenika te svih ostalih sudionika odgojno-obrazovnog procesa (Phillips i Sen,
2011).

162

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 162 19/10/16 10:17



STRES U RADU: PREGLED PODRUCJA S PRAKTICNIM IMPLIKACIJAMA ZA RAVNATELJE ODGOJNO-OBRAZOVNIH INSTITUCIJA

PITANJA ZA RAZMISLjANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v' Prepoznajete li neke od izvora stresa karakteristicnih za nastavnicku
profesiju u Vasoj skoli? Koje; opisite ih.

v' Primjecujete li neke od individualnih i/ili organizacijskih ishoda stresa
u radu u Vasoj Skoli? Koje?

v" Kakvo je Vase videnja stresa?

v Razmislite kakve su Vase moguénosti kao ravnatelja u pogledu po-
tencijalnih intervencijskih strategija upravljanja sa stresom.

Definicije kljucnih pojmova

Stres podrazumijeva odnos pojedinca i zahtjeva iz okoline za koje je procije-
njeno da prelaze moguénosti i da narusavaju dobrobit pojedinca.

Stres u radu moze se definirati kao proces koji obuhvaca tri skupine elemena-
ta: (1) izvore stresa ili stresore, (2) ishode za pojedinca i radnu organizaciju te (3)
individualne razlike u licnosti i ponasanju.

Intervencijske strategije upravljanja sa stresom dijele se na: (1) primarne,
koje podrazumijevaju uklanjanje ili reduciranje izvora stresa na poslu, (2) se-
kundarne, koje se definiraju kao pomo¢ pojedincima u noSenju sa izvorima
stresa i (3) tercijarne, koje podrazumijevaju pomo¢ pojedincima koji su vec
dozZivjeli negativne ishode stresa.
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EMOCIJE | EMOCIONALNA REGULACIJA U ODGOJNO-
OBRAZOVNOM PROCESU

Izabela Soric¢

Zasto procitati ovo poglavlje?

U obrazovnom kontekstu svi njegovi sudionici (ucenici, nastavnici, rav- :
¢ natelji, roditelji) dozivljavaju brojne i intenzivne emocije (i ugodne i ne-
i ugodne) koje znacajno utjecu na proces obrazovanja. Schutz i Lanehart
{ (2002) nagla3avaju da su emocije uklju¢ene u gotovo svaki aspekt procesa

poucavanja i uéenja, stoga je razumijevanje prirode emocija u obrazov- :

nom kontekstu izuzetno vazno ako Zelimo taj proces uciniti uspjesnijim. :
: Iznenadujuce je, dakle, da se emocije u podruéju obrazovanja dugo nisu
. istrazivale niti su bile sustavno razmatrane u okviru razli¢itih teoretskih
. modela, koji su se uglavnom bavili kognitivnim i motivacijskim aspektima
ucenja i poucavanja. lzuzetak Cine jedino intenzivna istrazivanja ispitne
. anksioznosti kod ucenika koja postoje jo$ od pocetka pedesetih godina :
i proslog stoljeca (Pekrun, Goetz, Titz i Perry, 2002) te istraZivanja stresa i :
i zadovoljstva poslom kod nastavnika (Oplatka, 2009). DozZivljavanju svih :
i drugih emocija u podrucju obrazovanju uglavnom se nije poklanjala ve- :
. lika pozornost sve dok se pocetkom devedesetih nisu pojavila istraziva- :
: nja koja su ukazala na vaznost i potrebu respektiranja uloge koju emocije
: i emocionalna regulacija imaju za sve sudionike u procesu obrazovanja '
: (uenjaipoucavanija). U daljnjem tekstu pokusat e se opisati neka od tih :
: istrazivanja, kao i teorije koje su na osnovi njih nastale u proteklih dvade-
: setak godina. Pri tome ée se osvrnuti na dozivljavanje i regulaciju emo-
i cija kod ucenika, nastavnika i ravnatelja (uklju¢ujuéi njihove medusob-
' ne emocionalne utjecaje) naglasavajuci vaznost tih procesa za kvalitetu
. obrazovnog procesa u cjelini. Stoga ¢ete nakon ¢itanja ovog poglavlja biti
u moguénosti argumentirano raspravljati o vaznosti koju emocije i emo-
. cionalna regulacija imaju u obrazovanju. Moci Cete objasniti i prepoznati :
i posljedice neucinkovite emocionalne regulacije za postignuce ucenika, :

nastavnika i ravnatelja te razlikovati strategije tzv. emocionalnog naporai
i njihove doprinose razvoju emocionalne iscrpljenosti kao aspekta profesi- :
i onalnog izgaranja kod nastavnika i ravnatelja. j
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Uvod

Emocije mogu biti definirane kao slozaj reakcija koji ukljucuje fizioloSke i tje-
lesne promjene, ekspresivno i/ili k cilju usmjereno ponasanje te subjektiv-
no iskustvo. Vecina teoreticara slaze se glede postojanja sljedecih osnovnih
komponenti emocija: kognitivne procjene, subjektivnog dozivljaja (osjecaja),
tjelesnih promjena, ekspresije (facijalne i druge) i akcijskih tendencija (spre-
mnosti za djelovanje na odredeni nacin) (Sori¢, 2014). S funkcionalistickog
stajalista emocije imaju izuzetno vaznu ulogu u pripremi i nacinu suoCavanja
sa zahtjevima okoline, u olakSavanju interpersonalnih interakcija, u jacanju
pamcenja i u procesu donosenja odluka, pa je stoga sasvim logic¢no pretpo-
staviti da je emocionalno dozivljavanje izuzetno vazan aspekt procesa uce-
nja i poucavanja. Stovise, Immordino-Yang i Damasio (2007) upozoravaju da
ucinkovita primjena znanja i vjestina logi¢kog rezoniranja naucenih u skoli na
probleme u realnom Zivotu nuzno ukljucuje i emocionalne procese.

Frenzel, Pekrun i Goetz (2007) isticu kako je vazno istrazivati emocije u obra-
zovanju jer emocije su klju¢na komponenta subjektivne dobrobiti i psiholos-
kog zdravlja uéenika; nadalje, u¢enici su spremniji uloZiti trud u uéenje ako su
za taj trud afektivno nagradeni. Stovise, ako su u¢enici emocionalno ,privu-
Ceni“ sadrzajima odredenog predmeta, bit Ce zainteresirani nauciti viSe o tom
predmetu i Zeljet Ce nastaviti uCenje ili Cak odabrati karijeru u tom podrucju.
Naravno, istraZivanje emocija u obrazovanju ne uklju¢uje samo emocionalni
zivot ucenika vec i emocije koje u tom procesu dozivljavaju i ostali sudioni-
ci. Dozivljavanje pozitivnih emocija bit ¢e za nastavnike i ravnatelje, takoder,
snazan cCimbenik njihove uspjesnosti, pri ¢emu su pozitivhe emocije i njiho-
va uspjesnost zapravo u reciprocnom odnosu (Schutz, Cross, Hong i Osbon,
2007). Uzevsi u obzir dokazanu ulogu koje emocije imaju u procesu ucenja i
poucavanja postavlja se pitanje moguénosti prakti¢nog djelovanja u pravcu
regulacije i mijenjanja emocija, a u svrhu poboljSanja kompletnog procesa
ucenja i poucavanja. Naime, mnogi autori upozoravaju na nedostatak studija
o regulaciji vlastitih emocija kod ucenika, ali i ostalih sudionika obrazovnog
procesa (nastavnika, ravnatelja, roditelja) (Schutz i Davis, 2000; Schutz i De-
Cuir, 2002; Boekaerts, 2007; Tyson, Linnenbrink-Garcia i Hill, 2009; Neumann,
van Lier, Gratz i Koot, 2010; Valiente, Swanson i Eisenberg, 2012; Sori¢, 2014).

Opcenito, za razumijevanje kompleksnog procesa ucenja i poucavanja po-
trebno jeistrazivanje i uvazavanje emocionalnog dozivljavanja svih sudionika
u tom procesu (ucenika, nastavnika, roditelja, ravnatelja) jer ée njihova po-
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stignuda, profesionalna uspjesnost, osobni razvoj i dobrobit uvelike ovisiti o
dozivljenim emocijama i nacinu njihove regulacije.

Emocionalno dozivljavanje i regulacija emocija kod ucenika

Slijedom prepoznavanja vaznosti i u¢enickih i nastavnickih emocija u procesu
ucenja i poucavanja, odnosno, vaznosti njihove uspjesne regulacije, pojavilo
se u posljednjih desetak godina nekoliko kvalitetnih teorija o0 emocionalnom
dozZivljavanju u obrazovnom kontekstu. Jedna od njih zasigurno je teorija kon-
trole i vrijednosti emocija postignuc¢a Reinharda Pekruna (2006) koja je svoju
primjenu i empirijsku provjeru dozivjela kako na uéenicima, tako i na nastav-
nicima.

Kako je teorija u svom pocetku bila vise usmjerena na emocionalno dozivlja-
vanje ucenika, prvo e se pojasniti njezine osnovne postavke na primjeru uce-
nickih emocija, odnosno na primjeru tzv. akademskih emocija. Akademske
emocije ukljucuju emocije povezane s postignu¢em koje ucenik dozivljava u
Skolskom okruzenju, ali osim emocija vezanih uz samo ucenikovo postignuce
(uspjeh ili neuspjeh), one obuhvacaju i emocije povezane s nacinom pouca-
vanja ili sa samim procesom ucenja (Pekrun, Goetz, Titz i Perry, 2002). Seri-
ja kvalitativnih istrazivanja Pekruna i suradnika (Pekrun i sur., 2002; Kleine,
Goetz, Pekrun i Hall, 2005) pokazala je da ucenici dozivljavaju vrlo raznolike
emocije u Skolskom okruzenju (iako je anksioznost bila najces¢e navodena, o
pozitivnim emocijama izvjeStavalo se jednako cesto kao i o negativnim emo-
cijama); da ucenici imaju razvijene tzv. meta-emocije (imaju osjecaj o vlasti-
tim emocijama); te da ponekad ista emocija moze imati razlicite, situacijski
specifi¢ne, izvore i posljedice (npr. dosada moze imati funkciju ,,bijega“ i u
previse zahtjevnim i u premalo zahtjevnim situacijama).

Pekrun (2006) je emocije podijelio s obzirom na fokus (usmjerenost na aktiv-
nost ili ishod), viemensku dimenziju (prospektivne i retrospektivne emocije),
valenciju (pozitivne i negativne emocije) te aktivaciju (aktivirajuce i deakti-
viraju¢e emocije). Dozivljavanje emocija, odnosno njihova vrsta i intenzitet
odredeni su kognitivnim procjenama kontrole i vrijednosti. Dakle, ukoliko
aktivnost uéenja (njezin ishod) nema nikakvu vrijednost za ucenika, nikakve
emocije nece se javiti (osim eventualno dosade). S druge strane, ucenikova
procjena o tome moze li kontrolirati svoje postignuce odredit ce valenciju
dozZivljene emocije. Naime, $to je percepcija vrijednosti i kontrole veca, to ¢e
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dozZivljaj pozitivnih emocija biti intenzivniji, dok ¢e intenzitet dozivljaja nega-
tivnih emocija biti veci to je percepcija vrijednosti ishoda/aktivnosti veca, a
percepcija kontrole manja. Na primjer, istrazivanja su visestruko potvrdila da
¢e ucenik koji ucenje percipira kontrolabilnom i vrijednom aktivno$éu uziva-
ti u u€enju. Medutim, ako ucenik visoko vrednuje ucenje, ali ga ne dozivlja-
va kontrolabilnim (npr. misli da je njegovo postignuce nesto na $to ne moze
utjecati i $to je ovisno o nekom, npr. nastavniku ili ne¢em drugom, npr. sredi),
osjedat e frustraciju i vjerojatno ¢e njegova motivacija za daljnje uc¢enje slabi-
ti. S druge strane, ako ucenik svoje uéenje dozivljava kontrolabilnim, ali ga ne
smatra vrijednim truda, javit ¢e se ljutnja (npr. kad ucenici moraju uciti ono u
¢emu ne vide smisao ni prakti¢nu primjenjivost).

Teorija pretpostavlja da na procjenu kontrole i vrijednosti, a time i na uceni-
kov dozivljaj emocija djeluju i njegove osobine (distalni osobni antecedenti),
kako kognitivne (npr. osobni ciljevi ili generalna vjerovanja o kontroli u situa-
cijama postignuéa), tako i nekognitivne (genetske dispozicije i temperament).
Takoder, okolinski faktori kao razredna interakcija, socijalna okolina i Siri so-
cijalno-povijesni kontekst utjeCu na ucenicke procjene vrijednosti i kontrole
ishoda/aktivnosti u¢enja, a time i na dozivljavanje emocija postignuca (npr. u
socijalnom okruzenju u kojem se znanje i obrazovanje slabo vrednuje, tesko
da ¢e ucenik ulenje percipirati vrijednom aktivnos$cu). Dakle, emocije uvijek
odrazavaju transakciju osobe i okoline, ali isto tako i sociokulturalni kontekst
u kojem se ta transakcija odvija. Vazan naglasak u teoriji stavljen je na tzv.
reciprocnu uzrocnost: ucenicke emocije djeluju na njihova postignudéa, i obr-
nuto, povratna informacija o postignuéu uz dozivljaj uspjeha i neuspjeha,
djeluje na ucenicke emocije. Drugim rijecima, nacin poucavanja u razredu i
socijalna okolina mogu inducirati akademske emocije kod ucenika, a te ¢e
emocije opet nadalje oblikovati proces poucavanja, okolinu i ponasanje dru-
gih. Ta teorija posebno je doprinijela razumijevanju antecedenata i posljedica
emocija postignuca, a kako je vedina njezinih teoretskih pretpostavki empirij-
ski visestruko potvrdena, ona predstavlja i dobru osnovu za prakti¢no djelo-
vanje u pravcu regulacije i koristenja emocija u svrhu poboljSanja kompletnog
procesa ucenja i poucavanja.

lako su istrazivanja pokazala da pozitivan utjecaj pojedinih emocija na ucenje
i Skolsko postignuce ovisi o specifi¢nosti samog konteksta ucenja (razrednog,
Skolskog), ipak je vecinaistrazivanja utvrdila povezanost ugodnih emocija kao
$to su radost, zadovoljstvo, uzitak, nada ili ponos s viSim razinama ucenicke
ukljucenosti, boljim strategijama ucenja, otvorenos¢u za ucenje novih sadrza-

172

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 172 19/10/16 10:17



EMOCIJE | EMOCIONALNA REGULACIJA U ODGOJNO-OBRAZOVNOM PROCESU

ja, otpornosc¢u na distraktore i ustrajnoscu te s boljim Skolskim postignu¢em
(Pekrunisur.,2007; Ben-Eliyahu i Linnenbrink-Garcia, 2011; PetreSevic i Sori¢,
2011; Buric i Sori¢, 2011; Buric i Sori¢, 2012). Neugodne su emocije poput ank-
sioznosti, bespomoénosti, umora ili dosade bile povezane s nizim razinama
motivacije, loSijim strategijama ucenja, eksternalnom regulacijom ucenja i
loSim Skolskim postiguéima (Pekrun i sur., 2007; Zeidner, 2007; Zeidner, 2011;
BuriciSori¢, 2012). Ipak, za razliku od ucinka pozitivnih emocija, u¢inak nega-
tivnih emocija na uc¢eni¢ku motivaciju i samoregulaciju ucenja nije tako jasan.
Naime, i negativne emocije mogu ponekad potaknuti kompleksno misljenje i
rjeSavanje problema i to posebno ako ucenici visoko vrednuju Skolsko posti-
gnuce. Na primjer, odredene strategije voljne kontrole (koje ucenici koriste
da bi usprkos preprekama ostali usmjereni na ucenje) ukljucuju koristenje
negativno utemeljenih poticaja (npr. u¢enik razmisljajuci kako ce loSim posti-
gnucem iznevjeriti o¢ekivanja svojih roditelja inducira posramljenost koja ga
motivira da ustraje u uéenju). Cini se da i blage negativhe emocije uz prisut-
nost pozitivnih mogu biti korisne za ucenje - vazan je dobar omjer (Boekaerts,
2007). Najjace negativne efekte na proces ucenja imati ¢e ekstremno intenziv-
ne emocije bez obzira jesu li pozitivne ili negativne (Tyson, Linnenbrink-Gar-
cia i Hill, 2009). Na primjer, jednak negativan ucinak zbog interferencije s
ucenikovim kognitivnim procesima (npr. odvla¢enjem pozornosti sa zadatka
ucenja) imat e i intenzivan ponos i intenzivna ljutnja, posebice ako zadatak
ucenja zahtijeva visoke razine ucenikove kognitivne ukljucenosti.

Dakle, od posebne je vaznosti ucenikova sposobnost regulacije i mijenjanja
dozivljenih emocija, a u svrhu olakSavanja i poboljSavanja samog procesa
ucenja te postizanja Sto boljih ishoda ucenja. Uc¢inkovita emocionalna re-
gulacija, odnosno pracenje, procjenjivanje i modificiranje intenziteta i traja-
nja emocionalnih reakcija u svrhu postizanja Zeljenih ciljeva ¢ini se vaznom
odrednicom uspjesnog ucenja (Linnenbrink i Pintrich, 2002; Pekrun, Elliot i
Maier, 2006). Tyson, Linnenbrink-Garcia i Hill (2009) naglasavaju koliko je vaz-
no istraziti regulatorne strategije kojima ucenici reguliraju i mijenjaju svoje
neposredne emocionalne odgovore na razlicite Skolske situacije jer one uve-
like odreduju posljedice tih situacija ne samo za njegovo Skolsko postignuce
vec i za njegovu cjelokupnu dobrobit. Regulacija emocija moze slabiti, jacati
ili jednostavno odrzavati emocije (njihov intenzitet, trajanje, latenciju, vrstu
bihevioralnih, fizioloskih i ponasajnih odgovora), ovisno o postavljenim osob-
nim ciljevima (Gross i Thompson, 2007). Regulacijom emocija utjece se na to
koje emocije, kada i kako ce se dozZivljavati i izrazavati (Gross, 2008). Emocio-
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nalna regulacija moze se odvijati na vrlo razli¢ite, oCite i manje ocite nacine
(npr. kroz distrakciju, izbjegavanje, potiskivanje, uzimanje razlicitih supstanci
i sl.), pri ¢emu svaki nacin ima svoje razlicite varijante ovisno je li rije¢ o regu-
laciji pozitivnih ili negativnih emocija. Gross i Thompson (2007) unutar svog
procesnog modela emocionalne regulacije razlikuju pet skupina (kategorija)
procesa: biranje situacije (djelovanje u smjeru mijenjanja vjerojatnosti jav-
ljanja situacije koja izaziva emociju), modifikaciju situacije (nastojanje da se
direktno promijeni situacija i njezino emocionalno znacenje), usmjeravanje
paznje (preusmjeravanjem pozornosti sa situacije utjece se na emocije koja
ona izaziva), kognitivnu promjenu ili reprocjenu (mijenjanjem nacina na koji
se procjenjuje situacija mijenja se i njezin emocionalni znacaj) i moduliranje
odgovora (djelovanje nafizioloske, iskustvene ili ponasajne aspekte emocija).
Na primjer, kako bi umanjio osjecaj ispitne anksioznosti u¢enik moze odusta-
ti od ispita; potraziti pomo¢ da nauci Sto viSe; razmisljati o neCem drugom,
nevezanom za ispit; razmisljati o tome da i loSu ocjenu moZe ispraviti ili se
jednostavno pokusati smiriti dubokim disanjem. Prve Cetiri kategorije karak-
terizira njihova antecedentna priroda (primjenjuju se u ranim fazama emoci-
onalnog procesa), a petu kategoriju karakterizira njezino koristenje nakon $to
se sama emocija ve¢ u potpunosti razvila (Gross i Thompson, 2007).

Niti jedan oblik regulacije emocija nije sam po sebi dobar ili 0§, veé njegova
uloga ovisi o kontekstu u kojem se odvija. Ipak, veci broj autora smatra da
su bolje strategije iz prve Cetiri kategorije, pri cemu se kao posebice adap-
tivna smatra reprocjena, a posebice neadaptivna supresija (potiskivanje)
(Gross, 2001; Gross, 2002; Gross i John, 2003). Neucinkovita emocionalna re-
gulacija moze utjecati na Skolsko postignuce tako da ometa koriStenje visih
kognitivnih procesa (npr. pamdéenje, paznju, planiranje), dovodi do problema
s kontrolom ponasanja u razredu te umanjuje kvalitetu interakcije ucenika s
nastavnicima i s drugim ucéenicima (Graziano, Reavis, Keane i Calkins, 2007).
Osim $to umanijuje Skolsko postignuée loSa emocionalna regulacija povezana
je i s mnostvom drugih nepozeljnih ishoda kao $to su snizeno samopostova-
nje, anksioznost i depresija, eksternalizirani i internalizirani problemi u pona-
Sanju i sl. (Mauss, Cook, Cheng i Gross, 2007; Neumann i sur., 2010; Sheffield
Morris i sur., 2010; Calkins, 2010; Hsieh i Stright, 2012; Buri¢, Sori¢ i Penezi¢,
2011; Sorié, Penezi¢ i Buri¢, 2013; Burié, Sori¢ i Penezi¢, 2016).

Za razvoj uspjesne emocionalne regulacije kljucan je proces socijalizacije, ali
rezultati djelovanja obiteljskog i Skolskog konteksta uvelike ovise o intraindi-
vidualnim razlikama (spolu, dobi, temperamentu, licnosti) ucenika. Drugim
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rije¢ima, mehanizam odgovoran za razvoj regulacije emocija nalazi se u interak-
ciji djetetovih karakteristika i kontekstualnih utjecaja u kojem se taj razvoj od-
vija, odnosno socijalnih odnosa. Naime, otezavajucu okolnost za razvoj adap-
tivne emocionalne regulacije moze predstavljati neuskladenost kontekstualnih
utjecaja (npr. obiteljskog i Skolskog). K tome, nije dovoljno nauciti u¢enike koje
su strategije emocionalne regulacije u¢inkovite, nego kako i kad odredene stra-
tegije koristiti, jer ucinkovita regulacija emocija podrazumijeva fleksibilnu situ-
acijsku prilagodenost koristenih strategija (Sheppesi Gross, 2011). Ucinkovitost
emocionalne regulacije odredena je kvalitetom pobudujuéeg dogadaja s kojim
se osoba suocava, karakteristikama same osobe i kontekstom u kojem se tran-
sakcija osobeiokoline odvija. Buducida je znacaj koji Skolskii razredni kontekst
imaju na razvoj uspjeSne emocionalne regulacije kod ucenika izuzetno velik (a
time i na sve njezine posljedice po njihovu cjelokupnu dobrobit), jasno je da
nastavnicii ravnatelji imaju veliku ulogu u poticanju i usmjeravanju tog razvoja.
Nastavnik (i ravnatelj) u tom smislu moze ucenicima, s jedne strane, predstav-
ljati model (ukoliko koristi u¢inkovite strategije regulacije vlastitih emocija), a s
druge strane, moze biti i eksternalni regulator koji direktno utjece na to kako ¢e
ucenici regulirati vlastite emocije u razrednom (Skolskom) kontekstu. Nazalost,
¢ini se da jos uvijek postoji nedovoljna osvijeStenost o tom vaznom segmentu
nastavnicke i ravnateljske uloge.

Svi noviji pristupi u€enju naglasak stavljaju na procese ucenja (a ne na njego-
ve ucinke) i njihovo unaprjedivanje kroz razvijanje emocionalno toplih odno-
sa, postavljanje optimalnih izazova, te pruzanje podrske autonomiji i razvoju
interesa kod ucenika (Sori¢, 2014). Nastavnici koji svojim ucenicima pruzaju
emocionalnu podrsku poticu njihovo prosocijalno i odgovorno ponasanje te
jacaju njihov osjeéaj autonomije i kontrole, njihovo samopostovanje i samo-
regulacijske vjestine (Wentzel, 2009). Suprotno, direktno kontrolirajuce pona-
Sanje nastavnika (naredivanje, nametanje ritma ucenja, zabranjivanje izraza-
vanja misljenja) izaziva kod ucenika ljutnju i anksioznost te umanjuje njihovu
motivaciju i angazman u ucenju (Assor, Kaplan, Kanat-Maymon i Roth, 2005).
Za kreiranje pozitivne ,emocionalno osjetljive“ okoline vazni su: kognitivna
kvaliteta zadataka ucenja (npr. izazovnost, strukturiranost), motivacijska kva-
liteta zadataka ucenja, podrzavanje ucenicke autonomijei suradnje, razvijanje
primjerenih ciljeva i o¢ekivanja, strukturiranje kvalitetne povratne informaci-
je uz naglasavanje vrijednosti postignuéa, pruzanje mogucnosti uvjezbavanja
kognitivnih procjena i emocija (npr. treningom atribucija), te poticanje sa-
moregulacije emocija (Pekrun i sur., 2007). Pozitivna obiljezja okoline ucenja
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nece se povoljno odraziti samo na ucenike vec i na njihove nastavnike jer ce se
nastavnici, koji poucavaju u kognitivno stimulirajucoj okolini, osjecati kom-
petentnijim i viSe uZivati u poucavanju te doprinositi pozitivhoj emocionalnoj
klimi u razredu (Pekrun i sur., 2007).

Emocionalno dozivljavanje i regulacija emocija kod nastavnika

U dosadasnjim istrazivanjima razrednih interakcija nedovoljno se uvazavala
uloga nastavnika kao izvora ucenickih emocija koja utjece na procese ucenja
i poucavanja (Sori¢, 2014). Nastavnikove interpersonalne vjestine prepozna-
vanja i podrzavanja ucenickih emocija jednako kao i njegovo intrapersonalno
razumijevanje i ekspresija vlastitih emocija integralne su odlike kvalitetnog
poucavanja. Kako bi istaknuli vaznost koriStenja emocija za podrzavanje uce-
nja i razvoja ucenika Meyer i Turner (2007) pocinju koristiti metaforu ,,emoci-
onalne skele“ (analogno ,misaonoj skeli“ u poucavanju), a koju Cine interak-
cije koje nastavnik inicira i koje podupiru ucenikovo pozitivno emocionalno
iskustvo za postizanje razli¢itih razrednih ciljeva. Pri tome je za uspjeSnost te
interakcije nuzna ravnoteza izmedu nastavnikove podrske i ucenikove auto-
nomije. Premda emocije mogu biti mocno sredstvo za oblikovanje pozitivnog
konteksta ucenja, vec¢ina nastavnika ne prepoznaje njihovu vaznost. Osnov-
ni razlog tog previda Cine zastarjela socijalna pravila i norme o dozvoljenom
izrazavanju emocija u razredu (Sori¢, 2014). Meyer i Turner (2007) upozoravaju
na taj problem naglasavajuci kako kulture koje negiraju emocije nastavnika
negiraju i emocije ucenika.

Razumijevanje ukupnog emocionalnog dozivljavanja u razrednom kontekstu
veoma je vazno uzimajuéi u obzir sve teze i kompleksnije zahtjeve koje i pred
nastavnike i pred uéenike postavljaju brze drustvene promjene. Emocionalni
aspekti interakcija nastavnika i u¢enika dosad su se uglavnom istrazivali iz
perspektive ucenika, odnosno s obzirom na ucenicke emocije kao posljedice
tih interakcija, a (ni)malo se pozornosti usmjeravalo na emocije koje dozivlja-
vaju nastavnici (Sori¢, 2014). Naime, Oplatka (2009) navodi da je neshvatljivo
da su i mnogobrojne obrazovne reforme, koje su u razli¢itim zemljama pro-
vedene posljednjih desetljeca, potpuno zanemarile emocionalni aspekt pou-
cavanja. Ipak, temeljem rezultata niza novijih istrazivanja (Sutton i Wheatley,
2003; Sutton, 2007; Schutz, Cross, Hong i Osbon, 2007; Spilt, Koomen i Thijs,
2011; Sori¢, Buri¢, Sliskovic¢ i Macuka, 2015; Buri¢, Penezié, Sorié, 2016) poci-
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nje se respektirati ¢injenica da je i za nastavnike razredni (Skolski) kontekst
izrazito “emocijama bogato mjesto”. Dosadasnja istrazivanja emocionalnog
dozZivljavanja nastavnika bila su gotovo iskljucivo usmjerena na istrazivanje
stresa ili eventualno zadovoljstva poslom, a tek su rijetka novija istrazivanja
pokazala da nastavnici dozivljavaju Sirok raspon pozitivnih (ljubav prema
ucenicima, radost, zadovoljstvo, ponos itd.) i negativnih emocija (ljutnja, fru-
stracija, anksioznost, bespomocnost itd.) za vrijeme poucavanja. Stoga na-
stavnici mogu dozivjeti intenzivne osjeéaje sreée i ponosa kad njihovi ucenici
postiZu uspjeh, ali isto tako i osjecaje tuge, frustracije i nemo¢i kad ne mogu
pomodi uéeniku koji nije motiviran za ucenje jer je trenutno u stresnoj situaciji
roditeljskog razvoda. Nadalje, na emocionalno doZivljavanje nastavnika dje-
luju i njihovi odnosi s kolegama i ravnateljem, kao i kvaliteta suradnje s rodi-
teljima ucenika te ukupni socio-kulturalni kontekst u kojem se proces ucenja
i poucavanja odvija (Sutton i Wheatley, 2003). Uz to, nastavnikov obiteljski
kontekst takoder djeluje na njegovo emocionalno doZivljavanje i posebice je
problematic¢no kad se nastavnik nade u poziciji neuskladenosti obiteljskog
i Skolskog konteksta (npr. u slucaju sukoba profesionalne i obiteljske ulo-
ge). Sveukupno, recentna istrazivanja pokazuju da dozivljavanje negativnih
emocija kod nastavnika Stetno djeluje na njihove kognitivne procese (pam-
cenje, kategoriziranje, razmisljanje i rjeSavanje problema); umanjuje njihovu
intrinzi¢nu motivaciju i percepciju nastavni¢ke samoefikasnosti; dovodi do
neadaptivnih kauzalnih atribucija postignuc¢a njihovih ucenika (koje imaju
pogubne implikacije za u¢enicku motivaciju); povezano je s njihovim ,profe-
sionalnim izgaranjem*“, nezadovoljstvom poslom i zdravstvenim problemima;
dovodi do odlaska iz struke niza potencijalno kvalitetnih nastavnika (Sutton i
Wheatley, 2003; Sutton, 2007; Schutz i sur., 2007; Meyer i Turner, 2007; Chang,
2009; Day i Gu, 2009; Frenzel, Goetz, Stephens i Jacob, 2009).

177

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 177 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

PRIMJERI IZ PRAKSE

. Izvadci iz intervjua vodenih s predmetnim nastavnicima u hrvatskim osnovnim $ko- :
: lama o njihovu emocionalnom dozZivljavanju: =

e sreca - Postoje prekrasni trenutci kad se ,otvori“ ucenik koji inace ne suraduje ili
¢ kad ucenik od koga ne ocekujete puno odjednom ,procvjeta*.
* ponos - Imam osjecaj kao da rastem iznutra kad ih cujem kako dobro Citaju ili
. vode dijalog.
i »  Osjecam zadovoljstvo kad roditelji prepoznaju da smo ostavili traga na njihovoj
: djeci, kad pokazu zahvalnost. :

* | mene i moje kolege motivira dobra atmosfera i veselje u zbornici - mozda bas
¢ zato bolje radimo :
* Ljuta sam jer sustav stiti sebe, a ne djecu. z
i e Zalosna sam kad ne dopirem do svih ucenika, kad me ignoriraju, kad kao da nisu :
¢ prisutni.
i e Ponizeno se osje¢am kad nas podcjenjuju, kad kazu da malo radimo, da imamo
i puno godisnjeg odmora, a nitko ne vidi koliko je nas posao zapravo odgovoran i :
i teZak.
i o Povrijedena sam kad vidim da moji kolege koji dobivaju istu placu ne rade ni vre-
i menski ni kvalitetno kao ja, a ravnatelj se pravi da to ne vidi.
i Sto ste vi smireniji i staloZeniji, takvi ée biti i ucenici. Ne isti, nego slicni. Ako Cete :
. vidocimrzovoljni, agresivni i ljutiioni Ce biti takvi - vecina. Oni se uce ponasatiod :

vas: ono sto vide od vas, to ¢e vam i vratiti. :

i emocionalnoj regulaciji:

e Gutam ljutnju u sebi jer ne moZete neke stvari promijeniti....Idem na jogu, viezbanje.
i« Pokusavam se humorom braniti od osjecaja razocaranosti.
i *  Kad pokusavam ostvariti pozitivnu komunikaciju, a roditelj uporno po svom naho-
i denju donosi zakljucke i ne Zeli suradivati, naljutim se, ali to ne smijem pokazati. :
* Osjecam konfuziju u glavi, bijes, dode mi da ga tresnem. Naravno, to nikad ne
¢ ucinim. Zato izbjegavam kontakt s takvim kolegama. :

* Dogodi se da nas u razredu ucenici izbace iz takta, ali moramo to znati prikriti.
¢ Nastojim duboko disati i jednostavno idem dalje. Prvo Cu rijesiti problem sama sa :
. sobom, adrugidan s djetetom.
i  Mijenjam sve - aktivnost, otvorim prozor... Pokusavam pobjeci od ljutnje, ne idem :
¢ usmjeru ljutnje, stoga brojim do deset.
i e Nastojim maksimalno biti pozitivan. Iz sata u sat, npr. zadnji sat i djeca su umor-
¢ na, nemotivirana, nekoncentrirana, a ja pokusavam zadrZati pozitivu, ugodu... :

Razmisljam o pozitivhim stvarima. Ako tako razmisljas to se prenese na posao.

 Zelim se smijati jer onda se i oni smiju i svi se osjeéamo ugodno. Sretni smo.

Napomena: Intervjui su radeni u sklopu projekta ,,Teachers’ emotions and emotion regulation
i strategies: personal and contextual antecedents and effects on motivation, well-being and '
i relationship with students*financiranog od strane Hrvatske zaklade za znanost. :
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Premda dosadasnja istrazivanja nesumnjivo potvrduju vaznost koju nastav-
nicke emocije imaju za ukupan proces ucenja i poucavanja, jo$ uvijek nisu
sasvim istrazeni njihovi antecedenti (osobni i kontekstualni), kao ni poslje-
dice (po nastavnike i po ucenike). Jedan od mogucih razloga je i nedostatak
kvalitativnih istrazivanja kojima bi se dobilo odgovore o njihovoj pojavnosti i
strukturiranosti, kao i o njihovim izvorima. U recentnom kvalitativnom istra-
Zivanju provedenom na velikom uzorku hrvatskih nastavnika Sori¢, Burié,
Sliskovi¢ i Macuka (2015) utvrdile su da predmetni ucitelji dozivljavaju Sirok
raspon ugodnih i neugodnih emocija u svom svakodnevnom radu, pri ¢emu
su identificirana Cetiri osnovna podrucja rada nastavnika koja su izvori na-
vedenih emocija: neposredan rad s ucenicima, odnosi s kolegama/ravnate-
liem (funkcioniranje radnog kolektiva), odnosi s roditeljima ucenika, te pro-
fesionalni status nastavnika (aktualni obrazovni sustav i obrazovna politika).
Opcenito, nastavnici su dozivljavanje ugodnih emocija viSe povezivali s ne-
posrednim radom s ucenicima (njihovim uspjesima, motiviranoscu i zalaga-
njem) te s pozitivnim, podrzavajuc¢im i prijateljskim odnosima s kolegama.
Suprotno tome, dozivljavanje neugodnih emocija povezivali su s nepovoljnim
aspektima obrazovne politike i sustava (kao $to su pretjerani administrativni
zahtjevi, nezasti¢enost uditelja, ucestalo uvodenje i nametanje novina u rad),
loSim meduljudskim odnosima u radnom kolektivu, negativnim interakcijama
s roditeljima (kao $to su zadiranje u rad ucitelja; pritisak za davanjem visokih
ocjena koje ucenik ne zasluzuje i sl.) te s pouc¢avanjem neodgojenih, nedisci-
pliniranih i nezainteresiranih ucenika, ali i s pou¢avanjem ucenika s osobnim,
obiteljskim i socijalnim problemima (Sto je cesto povezano s njihovom nedo-
voljnom educirano$¢u za takav rad i ograni¢enim mogucnostima djelovanja).

Analogija u odnosu na ranije spomenutu seriju kvalitativnih istrazivanja
emocionalnog dozivljavanja ucenika, koju je proveo Pekrun sa suradnicama
(2002), vise je nego vidljiva, Naime, jednako kao i njihovi ucenici nastavni-
ci dozivljavaju Sirok spektar emocija u akademskim okvirima (izvjeStavaju
o dozivljavanju gotovo svih glavnih ljudskih emocija), a razliCite kategorije
diskretnih emocija pojavljuju se s razlicitom frekvencijom, dijelom i ovisno
o vrsti situacije koja ih izaziva jer se razlicite situacije razlikuju s obzirom na
njihovu funkciju i socijalnu strukturu (neposredni rad s djecom; odnosi s kole-
gama/ravnateljem; odnosi s roditeljima; obrazovna politika i status nastavni-
ka). Nadalje, ugodne emocije opisivane su jednako ¢esto kao i neugodne, pri
cemu nastavnici ugodne emocije najcesce dozivljavaju u neposrednom radu
s djecom (na nastavi i za vrijeme poucavanja). | ovdje se pokazalo postojanje
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nastavnickih meta-emocija, odnosno njihova osjeéaja o vlastitim emocijama
te je potvrdena moguénost da iste emocije mogu imati razli¢ite izvore (npr.
nastavnici dozivljavaju frustriranost i u odnosima s kolegama i u odnosima
s roditeljima, zbog svog loSeg profesionalnog statusa, a ponekad i u radu s
nemotiviranim ucenicima). S obzirom na to da su prema Pekrunovoj teoriji
za dozivljavanje emocija krucijalne kognitivne procjene vrijednosti i kontrole,
jasno je da je za dozZivljavanje pozitivnih emocija nuzno nastavnicima pomo-
¢i da vide vrijednost svog posla i da osjecaju da imaju moguénost kontrole
nad njim. Nazalost, ubrzane promjene i Cesto nesustavne reforme obrazova-
nja s generalnom tendencijom obezvrjedivanja nastavnicke profesije (kako u
vedini zapadnih zemalja tako i u nas) ne daju puno mogucnosti za procjene
o visokoj vrijednosti i kontrolabilnosti nastavni¢kog posla. Ne ¢udi stoga da
nastavnici izvjeStavaju o visokim razinama dozivljavanja negativnih emocija
(Soricisur., 2015).

Sli¢ne rezultate o emocionalnom dozivljavanju nastavnika pokazuju i istra-
Zivanja izvan Hrvatske, na primjer, nastavnicka ljutnja i anksioznost najéesce
se povezuju s nedisciplinom i nedolicnim ponasanjem ucenika te njihovom
nemotiviranosc¢u i lijenos¢u, zatim s loSim odnosima s kolegama ili preza-
htjevnim roditeljima, ali i s nesustavnim reformama obrazovnih sustava (Har-
greaves, 2000, 2001, 2005; Sutton i Wheatley, 2003; van Veen, Sleegers, i van
de Ven, 2005; Oplatka, 2009). Sutton je (2007) od nastavnika trazila da vode
petodnevni dnevnik o dozivljavanju ljutnje i frustracije, te utvrdila da nastav-
nici eSce izvjeStavaju o frustraciji nego o ljutnji (vjerojatno jer je osjeéaj fru-
ljutnje i frustracije nije bila trenutnog karaktera, ve¢ je trajala i duze od sata te
izazivala znacajne tjelesne senzacije te da su u Cak 17% slucajeva nastavnici
te dvije emocije dozivljavali simultano.

Emocije koje doZivljavaju nastavnici odrazavaju se i na njihovu ukupnu do-
brobit i osobni razvoj. Stoga su istraZivanja potvrdila povezanost intenziteta
negativnih emocija koje nastavnici dozivljavaju s njihovom emocionalnom
iscrpljenoscu (Schutz i sur., 2007) i posljedi¢no s profesionalnim stresom i iz-
garanjem (Chang, 2009) (vidi poglavlje o Stresu u radu). Pojava emocionalne
iscrpljenosti kod nastavnika (kao jedne od bitnih karakteristika profesional-
nog izgaranja) Cesto se povezuje s nastavnickom pretpostavkom o tome da
je izrazavanje emocija (vlastitih ili ucenickih) u razrednom kontekstu nesto
Sto je Stetno i Sto nepovoljno djeluje na ostvarivanje obrazovnih ciljeva. Ta
pretpostavka proizlazi iz opée prihvacenih, zastarjelih normi ponasanja u ra-
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zredu koje zahtijevaju potiskivanje emocija i njihovo neizrazavanje. lako se to
pravilo uglavnom odnosi na negativne emocije, u nekim kulturama (npr. azij-
skim) podrazumijeva i pozitivne emocije. Koliko je ta pretpostavka uvrijeze-
na potvrduje istraZivanje Schutza i suradnika (2007) koje je pokazalo da neki
nastavnici procjene svoje ucinkovitosti povezuju s regulacijom emocionalne
ekspresije. S druge strane, postoje i pravila koja dovode do prenaglasavanjai
¢ak glumljenja odredenih emocija (npr. ljubav prema djeci) od strane nastav-
nika. Cini se da je emocionalna regulacija integralni dio nastavni¢kog posla,
posebice kad su u komunikaciji s u¢enicima, pri cemu otezavajucu okolnost
¢ine ,,nepisana pravila“ o nacinu izrazavanja emocija u razredima (Oplatka,
2009). Na primjer, kad je nastavnik jako ljut i uvrijeden ponavljanim nema-
rom i neispunjavanjem obveza od strane ucenika, mora biti u stanju inhibi-
rati ljutnju i ne pokazati je na nacin da nekontrolirano vice ili vrijeda ucenike.
Dodatno, postoje i pravila glede emocionalne ekspresije u odnosu na kolege,
ravnatelja i roditelje uéenika, Sto joS dodatno otezava nastavnikov svakod-
nevni posao. Tako su Oplatka i Eizenberg (2007; prema Oplatka, 2009) nasli
daizraelski odgajatelji izvjeStavaju da u komunikaciji s kolegama i roditeljima
svojih Sti¢enika Cesto dozivljavaju osjecaj frustracije, distresa ili razoéaranja
koji ne smiju pokazati.

Upravo se konstrukt ,emocionalnog napora“ (eng. emotional labor) odnosi na
prikrivanje i ,glumljenje” emocija, odnosno njihovo prenaglasavanje u svrhu
ostvarivanja radnih zadataka i ciljeva i pridrzavanja uvrijeZzenih ,,emocional-
nih pravila” profesije. Emocionalni napor ukljucuje osjec¢aj pobudenosti odre-
denom emocijom, znanje o tome je li i kad je primjereno tu emociju pokaza-
ti, te znanje kako uskladiti emociju koju stvarno dozivljavamo s onom koju
pokazujemo (Chang i Davis, 2009). Pri tome strategije emocionalnog napora
mogu biti povrsinske (kad osoba mijenja svoj emocionalni izraz, a ne mijenja
svoje stvarne emocije) i dubinske (kad osoba stvarno nastoji osjetiti emoci-
je koje treba pokazati pred drugima). Kako i u situacijama kada se stvarno
dozivljene emocije podudaraju sa situacijski pozeljnim emocijama posto-
ji ulaganje napora kako bi se emocije pokazale na primjeren nacin, jasno je
koliko je zahtjevno mijenjanje dozivljenih emocija i emocionalnih izraza u
situacijama kad se stvarno dozivljene emocije ne podudaraju sa situacijski
pozeljnim emocijama. Morris i Feldman (1996; prema Schutz, Cross, Hong i
Osbon, 2007) razlikuju cetiri dimenzije emocionalnog napora: frekvenciju
emocionalnih epizoda, strogost zahtijevanih pravila izrazavanja, raznolikost
zahtijevanih emocija i emocionalnu disonancu. Dakle, emocionalni napor bit
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Ce to vedi Sto je kolicina emocionalnih epizoda u svakodnevnom radu veca, sto
su pravila o njihovu izrazavanju stroza, raznolikost emocija za koje se ocekuje
da budu pokazane veca te nesklad izmedu onoga Sto se dozivljava i onoga Sto
se izrazava jaci. U radu nastavnika sve su te dimenzije na izrazito visokoj razini,
stoga ne ¢udi da emocionalni napor (posebice njegove povrsinske strategije)
vodi emocionalnojiscrpljenosti, a time i nezadovoljstvu poslom te profesional-
nom izgaranju nastavnika (Grandey, 2000; Schutz i sur., 2007; Frenzel, Goetz,
Stephens i Jacob, 2009; Schutz i Zembylas, 2009; Buri¢, Penezié i Sori¢, 2016).
Stoga je potrebno reéi da vece razine emocionalnog napora dozZivljavaju na-
stavnici u osnovnoj nego u srednjoj Skoli (vjerojatno prema starijim ucenicima
kojima se pripisuje viSe odgovornosti nastavnici lakSe iskazuju npr. ljutnju zbog
njihova nerada); nastavnici pocetnici viSe nego iskusni nastavnici; te nastavnice
viSe nego nastavnici (Liljestrom, Roulston i deMarrais, 2007). Schutz i Zembylas
(2009) izvjeStavaju da je emocionalni napor jedan od najces¢ih razloga kojeg
nastavnici pocetnici navode uzrokom svog odlaska iz profesije.

Naravno, emocije koje nastavnik dozivljava itekako utjecu i na kvalitetu njegova
poucavanja, a time i na kvalitetu napretka i postignuca njegovih ucenika (Fren-
zel i sur., 2009; Frenzel, 2014). Uéenic¢ko prepoznavanje nastavnikovih negativ-
nih emocija tijekom poucavanja izaziva negativhe emocije i kod njih samih,
interferira s procesom ucenja te dovodi do pada motivacije i njihovih loSijih po-
stignuda. Na primjer, ucenik koji prepozna da se nastavnik u razredu ne osjeca
dobro, da dozivljava nezadovoljstvo i frustraciju, ne¢e ga zamoliti za dodatno
objasnjenje ili pomoc u zadatku koji ne uspijeva rijesiti. K tome, ¢ak i kad na-
stavnici pokusavaju prikriti svoje emocije, ucenici su ih itekako svjesni (Weiner,
2007). Cini se, dakle, nuznim potaknuti nastavnike na promjenu ,,emocionalnih
pravila“ u poucavanju i pomodi im da iskoriste potencijal emocionalnog doziv-
ljavanja u razredu kao moc¢nog pedagoskog sredstva (Sori¢, 2014). Koliko je to
vazno i za Siri obrazovni kontekst pokazuju istrazivanja (Kelchtermans, 2005;
Darby, 2008) koja su utvrdila povezanost izmedu nastavni¢kog angazmana u
obrazovnim reformama i njihova emocionalnog dozivljavanja. Nastavnici koji
ne prepoznaju smisao obrazovnih reformi i percipiraju ih kao nametnute izva-
na, dozivjet ¢e ih kao prijetnju svom profesionalnom identitetu i korisStenom
pristupu poucavanju, osjecat ée strah, prijetnju, frustraciju i ljutnju te slabo su-
djelovati u reformskim aktivnostima (Van Veen i Sleegers, 2009). U tom smislu
cini se opravdan zakljuc¢ak Day-a i suradnika (2007; prema Van Veen i Sleegers,
2009) da ne samo da su nastavnici vazni za reforme i kvalitetu obrazovanja nego
je jos vaznije da oni sami stvarno dozZive i osjete da su vazni.
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Sli¢no kao kod ucenika, i kod nastavnika je problem regulacije emocija, tako-
der, dosad premalo istrazivan. Vazan poticaj istrazivanju emocionalne regula-
cije kod nastavnika dala su istrazivanja R. Sutton i njezinih suradnika (Sutton
i Wheatley, 2003; Sutton, 2007) koja su pokazala da je emocionalna regula-
cija sastavni dio nastavnickog posla te da postoji velik broj strategija kojima
nastavnici reguliraju svoje emocije, a koje se prema Grossovu modelu (Gross
i Thompson, 2007) mogu grupirati u, veé ranije spomenutih, pet kategorija
strategija. Tako bi u strategije izbjegavanje situacije spadalo izbjegavanje sa-
stanka s roditeljima ucenika (ako se ocekuje da bi mogao izazvati frustraci-
ju ili ljutnju); u strategije modifikacije situacije spadale dodatna priprema za
nastavu ili stru¢no usavrSavanje; u strategije usmjeravanja paznje razmislja-
nje o lijepim aspektima posla (npr. o osjecaju ponosa zbog uspjeha vlastitih
ucenika); u strategije kognitivne promjene (reprocjene) samo-govor; a u stra-
tegije modulacije odgovora duboko disanje, ,brojenje do 10 kontroliranje
grimasa itd. Sli¢ne strategije emocionalne regulacije nadene su na uzorcima
nastavnika iz drugih kultura (Gong i sur., 2013; Buri¢ i sur., 2016), pri cemu
su u istrazivanjima najceSce istrazivana dva nacina emocionalne regulacije, a
to su reprocjena i supresija (potiskivanje). Sto se tice odnosa emocionalnog
napora i emocionalne regulacije, Cini se da su povrsinske strategije emocio-
nalnog napora slicne (u konceptualnom smislu) emocionalnoj regulaciji sa-
mog emocionalnog odgovora (npr. supresiji ekspresije), a dubinske strategije
emocionalnog napora emocionalnoj regulaciji prije i tijekom javljanja same
emocije (npr. reprocjeni) (Buri¢ i sur., 2016). Rezultati su uglavnom pokazali
da se uz reprocjenu vezuju pozitivne posljedice (pozitivne emocije, dobrobit,
zadovoljstvo poslom), a uz supresiju negativne posljedice (negativhe emocije,
sagorijevanje na poslu, zdravstveni problemi) (Schutz i sur., 2007). S obzirom
na to da supresija zahtijeva kontinuirano pracenje i samokontrolu mijenjanja
(prikrivanja) ekspresije toliko dugo koliko traje i sam emocionalni dozivljaj,
ona okupira nastavnikove kognitivne procese. S druge strane, reprocjena se
dogada ve¢ na samom pocetku emocionalne epizode i ne zahtijeva trajno pra-
¢enje, pa ne optereduje kognitivne resurse. Stoga ne iznenaduje da istraziva-
nja pokazuju kako nastavnici koji koriste reprocjenu bolje koriste svoje kogni-
tivne resurse u razrednim aktivnostima i uspostavljaju bolje odnose sa svojim
ucenicima (Sutton, 2007). Burié, Macuka, Sliskovi¢ i Sori¢ (2016) na uzorku
hrvatskih ravnatelja takoder su utvrdile da nastavnici koji ¢e$ée izbjegavaju
situacije, potiskuju svoje emocije te pribjegavaju respiraciji kako bi ih reguli-
rali, dozivljavaju veée razine iscrpljenosti, manje su zadovoljni svojim zivotom
i imaju viSe razine psihopatoloskih simptoma. Obrnute, povoljne odnose sa
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svim navedenim ishodima imale su strategije reprocjene i aktivhog mijenja-
nja situacije. Reprocjena se pokazala pozitivno povezanom i s percepcijom
nastavnicke samoefikasnosti (Sutton i Knight, 2006; prema Sutton, 2007).
Glede problema emocionalne regulacije dodatno opterecenje za nastavnike
predstavlja i Cinjenica da oni ne reguliraju samo vlastite emocije, vec ¢esto
imaju i ulogu eksternalnog regulatora ucenickih emocija (Sorié, 2014).

Istrazivanje dozivljavanja i regulacije nastavnickih emocija izuzetno je vazno za
dobivanje smjernica kako oblikovati interventne programe kojima ¢e se pomodi
nastavnicima da budu uspjesniji i zadovoljniji u svom poslu te da ostvare ne samo
svoju profesionalnu vec i osobnu dobrobit. Medutim, jednako je vazno rezultate
tihistrazivanja koristiti i ranije (preventivno) tijekom njihova inicijalnog obrazova-
nja. Meyer (2009) naglasava da je nuzno vec u inicijalno obrazovanje nastavnika
ukljuciti sadrzaje o emocionalnim aspektima njihova buduceg posla, pri cemu
upozorava da se i veliki dio prakti¢ne nastave tijekom njihova obrazovanja provo-
diu kontroliranom okruZenju u kojem se ne mogu kvalitetno pripremiti za sve ono
$to im u emocionalnom smislu njihov posao donosi (najéeSée nauce samo koje
se emocije smatraju primjerenim te kada, kako i prema kome te emocije trebaju
izrazavati). Dakle, rezultate istraZivanja pojavnosti, antecedenata i posljedica do-
Zivljavanja i regulacije nastavnic¢kih emocija treba obvezno ukljuciti u obrazovne
programe koji ¢e onda nove nastavnike bolje pripremiti za suocavanje s izrazito
emocionalnom prirodom njihova posla. Specifi¢nije, Sutton (2007) istice da budu-
e nastavnike treba upozoriti da njihove i u¢eni¢ke emocije neprestano prozima
razredni kontekst te tako oblikuje i utjee na njihove ciljeve, motivaciju i ciljeve
poucavanja. Naime, oni moraju biti spremni na dozivljavanje izrazito intenzivnih
emocija (posebice ljutnje i frustracije u pojedinim situacijama) i to ne samo na
pocetku ved tijekom cijele svoje profesionalne karijere. Nadalje, trebaju nauciti
kako humor i pozitivhe emocije iskoristiti u stvaranju pozitivne okoline ucenja
te da moraju razviti adaptivne strategije emocionalne regulacije ukljucujuci one
za prevenciju emocionalno neugodnih situacija, one za zadrzavanje mirnoce u
»hajvru¢em* trenutku, kao i one koje ¢e im pomodi u suocavanju s posljedicama
nakon zavrSetka emocionalne epizode. Mayer (2009) smatra da se snaga i moc
emocija mora prepoznati ne samo u razredima i Skolama vec i u Sirem socijal-
nom i politickom kontekstu te smatra da je ,emocionalno® redefiniranje pristupa
obrazovanju novih nastavnika nuzno ako se obrazovanje zeli poboljsati. Tim vise,
Sto su emocije koje nastavnici doZivljavaju klju¢ne za njihov odabir profesije, za
njihov ostanak u toj profesiji i u konacnici, za njihovu eventualnu odluku da tu
profesiju napuste (Meyer i Turner, 2007).
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Emocionalno dozivljavanje i regulacija emocija kod ravnatelja

U suvremenom svijetu karakteriziranom ubrzanim promjenama koje se
odrazavaju u brojnim obrazovnim reformama i sve zahtjevnijim obrazovnim
okruzenjem, ravnatelji i njihove emocije predstavljaju novo i jos nedovoljno
istrazeno podrucje. lako se nakon prepoznavanja vaznosti i ubrzanog istrazi-
vanja ucenickih emocija sve viSe istrazuju i nastavnicke emocije, jos uvijek se
pridaje premalo pozornosti pojavnosti, znacaju i ulozi ravnateljskih emocija
u procesu obrazovanja. S druge strane, istrazivanja nekih drugih istrazivackih
podrucja (npr. industrijske i organizacijske psihologije) odavno su pokazala
da uspjesno upravljanje i vodenje tvrtkom ili institucijom zahtijeva u znatnoj
mjeri i emocionalne vjestine. Stoga su emocije koje ravnatelji dozivljavaju u
svakodnevnom poslu i nacini na koje ih reguliraju zasigurno neki od bitnih
aspekata njihove profesionalne uspjesnosti, zadovoljstva poslom, ali i odluke
da u tom poslu ustraju ili da od njega odustanu. Istrazivanje Bailey (2007; pre-
ma PoireliYvon, 2014) pokazalo je da ¢ak 84% ravnatelja smatra da je razumi-
jevanje i upravljanje vlastitim emocijama nuzna sposobnost za uspjesno vo-
denje ustanove kojoj su na Celu. Takoder, kao nastavnici u odnosu na ucenike,
ravnatelji cesto imaju ulogu eksternalnog regulatora emocija svojih djelatni-
ka (npr. kad rjeSavaju meduljudske konflikte). Ravnateljeva emocionalna sta-
nja utjecu na to kako Ce se osjedati njegovi djelatnici, a time i na njihov ucinak
i uspjesnost cijele ustanove. Ravnatelj ne moze biti emocionalno neutralan
jer njegov je osnovni zadatak upravo ostvarivanje pozitivnhog emocionalnog
stanja kod svih pojedinaca kojima rukovodi, jednako kao i pozitivhe emoci-
onalne klime u ustanovi opcenito.* U prilog toj pretpostavci govore i brojna
istrazivanja u kojima se znacajnim prediktorom dozivljaja stresa i profesional-
nog izgaranja kod nastavnika pokazala percipirana podrska ravnatelja (Buric,
Sori¢, Sliskovi¢, Macuka i Penezi¢, 2016). Nedovoljna ravnateljska podrska
Cesto se navodi i kao glavni uzrok intenzivnih osjecaja ljutnje kod nastavnika
u situacijama kad se percipiraju ostavljenim i izoliranim u sukobima s dru-
gim kolegama ili roditeljima ucenika. Cini se da je ravnateljeva podrska vazna
za izgradnju nastavnikova osjecaja sigurnosti na kojem se temelji efikasno

24 U nasem istrazivanju (provedenom u sklopu projekta ,Ravnatelj: profesija i kvalifikacija, a ne
funkcija,) hrvatski su ravnatelji upravo znanja i vjestine potrebne za stvaranje poticajnog i
sigurnog Skolskog ozradja, te gradenje medusobnog povjerenja, rangirali medu prve tri naj-
vaznije kategorije.
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suocavanje s problemati¢nim situacijama (Liljestrom, Roulston i deMarris,
2007). Vodenje (eng. leadership) je ¢esto opisano kao socijalna interakcija u
kojoj sve Sto je ravnatelj/leader rekao ili napravioili nije rekaoili nije napravio,
ima utjecaj na njegove djelatnike (Yukl, 2010; prema Haver, Akerjordet i Fu-
runes, 2013). U tom smislu, djelatnici konstantno interpretiraju emocionalnu
ekspresiju svojih ravnatelja, te se u skladu s tim interpretacijama osjecaju i
ponasaju, a to direktno utjece i na njihova postignuéa. Moglo bi se reci da
ravnatelj predstavlja i postavlja ,standard“ emocionalnog doZzivljavanja u
svojoj ustanovi. Berkovich i Eyal (2016) u svom su istrazivanju dobili direktnu
potvrdu da ravnatelji upravljaju emocijama svojih nastavnika preko tzv. mije-
njanja emocionalnog okvira (eng. emotional reframing), kognitivhog procesa
koji ukljucuje reinterpretaciju emocionalnih podrazaja kao rezultata ponasa-
nja druge osobe (npr. ravnatelja), pri ¢emu se mijenja negativni emocionalni
efekt podrazaja. Cini se da neki ravnatelji ¢ak koriste emocionalnu manipu-
laciju u radu s nastavnicima. Naime, nastavnici su izvjestavali kako se njiho-
vi ravnatelji koriste manipulativnim ponasanjem ciji je glavni cilj pridobiti ih
(nastavnike) za svoje ciljeve stimuliranjem emocija (pozitivnih ili negativnih
ovisno o cilju). Sli¢no, Darby (2008; prema Turner, Waugh, Summers i Grove,
2009) polazedi od Pekrunove teorije emocija, naglasava kako su nastavnicke
kognitivne procjene kontrole i vrijednosti (a time i emocije koje ove procje-
ne izazivaju) pod direktnim utjecajem poruka koje nastavnici dobivaju kroz
socijalne interakcije s autoritetima, odnosno, ravnateljima. Pri tome, kad na-
stavnici i ravnatel] dijele iste ili slicne profesionalne vrijednosti to ¢e olaksati
uspostavljanje pozitivnih odnosa u kojima ¢ée ravnatelj podrzati autonomiju
i kompetentnost nastavnika, te tako razvijati pozitivhu emocionalnu klimu.
Takoder, nastavnici koji osjec¢aju daim je dano viSe autonomije i kontrole nad
odlukama koje donose u razredu dozivljavat ¢e pozitivne emocije, vise razine
samoefikasnosti, motivacije i zadovoljstva poslom.

Novija istrazivanja potvrduju raznolikost emocija koje ravnatelji dozivljava-
ju. O’Connor (2004) je u svom kvalitativnom istrazivanju utvrdila da ravnatelji
dozZivljavaju pozitivhe emocije vezano za rad s u¢enicima, nastavnicima i oso-
bljem (postizanje obrazovnih uspjeha, dobri meduljudski odnosi), uspjesno
ispunjavanje kurikularnih zahtjeva i profesionalnu afirmaciju, a negativne
emocije dozivljavaju vezano za usamljenicku prirodu svog posla (posebice pri
donosenju odluka), nedovoljnu afirmaciju, preveliku koli¢inu posla koji nije
direktno vezan uz obrazovanje, nedostatak financija, konflikte s osobljemii ro-
diteljima te zahtjevnost tzv. profesionalnog ponasanja (koje ukljucuje i emoci-
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onalni napor). Autorica zakljucuje da ravnateljski posao podrazumijeva viso-
ku emocionalnu cijenu za ravnatelje. Kvalitativno istrazivanje koje su proveli
PoireliYvon (2014) na kanadskim ravnateljima pokazalo je da najéesce doziv-
ljavaju ljutnju i anksioznost. Pri tome ljutnju uglavnom dozivljavaju kao po-
sljedicu nekih neizbjeznih aspekata svog posla. Prvo, kao posljedicu ucestalih
i nepredvidivih prekida (,upada“) u svakodnevnim aktivnostima. Na primjer,
analiza je pokazala da je tijekom dvadeset i jedne radne sekvence na svom
uobicajenom poslu ravnatelj bio prekinut cak devet puta (npr. morao ostaviti
zadatak kojim se bavi zbog drugog hitnijeg) Sto dovodi do osjecaja gubitka
kontrole nad onim §to se radi i izaziva osjecaj ljutnje i frustracije. Drugi izvor
ljutnje bio je ¢esto neopravdani kriticizam od strane djelatnika. Naime, ravna-
telj tijekom svakog radnog dana mora donijeti brojne odluke, pri ¢emu se Ce-
sto traZi njegovo brzo donosenje na osnovi nepotpunih i oskudnih informaci-
ja. Dakle, pretjerani kriticizam i prozivanje od strane djelatnika kod ravnatelja
izaziva osjeéaj povrijedenosti i nepravde, a naposljetku i ljutnje. K tome, treci
izvor osjecaja ljutnje Cesto je i samookrivljavanje koje ravnatelji osjecaju zbog
losih odluka koje su napravili (npr. razmisljanja tipa: mogao sam to sprijeciti
da sam prije reagirao). Druga emocija o kojoj su najvise izvjesStavali ravnatelji
bila je anksioznost. Kako se anksioznost javlja najéesée u novim, nepredvidi-
vim i neoCekivanim situacijama, jasno je da ravnateljski posao koji Cesto za-
htijeva prilagodbu i reagiranje upravo u takvim situacijama izaziva intenzivnu
anksioznost. Najcesci nacin regulacije koji su ravnatelji koristili za regulaciju
ljutnje i anksioznosti bio je emocionalna inhibicija i neizrazavanje emocija s
ciliem zadrzavanja pozitivne skolske klime (kod ljutnje), odnosno prikrivanja
nesigurnosti koja bi mogla biti znakom loSih ravnateljskih sposobnosti (kod
anksioznosti). Opéenito, izrazavanje negativnih emocija percipira se kao da
ravnatelj nema kontrolu nad onim $to se dogada i slabi njegov vodeci polozaj
u ustanovi. Medutim, s obzirom na to da kontinuirana supresija emocija moze
imati negativne posljedice po zdravlje i osobnu dobrobit, ¢ini se da bi bilo
nuzno pomodi ravnateljima da razviju adaptivnije oblike regulacije emocija.
Ravnatelji koji koriste se ucinkovitim strategijama emocionalne regulacije
(npr. reprocjena ili preusmjeravanje paznje) bit ¢e u stanju poboljsati svoje
emocionalno dozivljavanje, kvalitetu odnosa s drugim djelatnicima i ukupna
postignuéa svoje ustanove. Oni ¢ée biti u stanju ojacati entuzijazam, optimi-
zam, samopouzdanje i dozivljavanje pozitivnih emocija kod svojih djelatnika
te im pomoci u suocavanju s negativnim emocijama (Haver i sur., 2013). Opce-
nito je u istrazivanjima utvrdeno da se ravnatelji koriste brojnim i raznolikim
strategijama regulacije vlastitih emocija kao na primjer: supresijom ljutnje i
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agresivnosti u razlicitim situacijama; kognitivnim povlac¢enjem u situacijama
sukobljavanja s nadredenima; ponasajnom distrakcijom kroz relaksacijske
tehnike u stresnim situacijama; ili kognitivhom reprocjenom podsjecajuci se
na ranije uspjehe ili male korake u napredovanju k postavljenim ciljevima kad
se suoce s neuspjehom (Berkovich i Eyal, 2015).

U svom preglednom radu Berkovich i Eyal (2015) analizirali su radove na temu
ravnatelja i njihovih emocija koji su objavljeni u periodu od 1992. do 2012.
Pri tome su se usmjerili na pitanja Sto izaziva emocije, kako ravnateljevo po-
nasanje utjece na emocije njegovih djelatnika te kakva je uloga ravnateljevih
emocionalnih sposobnosti. Vezano za pitanje $to izaziva emocije ravnatelja
razlucili su tri subteme. Prva subtema odnosila se na brojne kontekstualne i
situacijske faktore koji utje¢u na ravnateljske emocije, pri ¢emu su tri faktora
autori posebno istaknuli. Prvi je faktor bio vezan uz ¢injenicu da je u gotovo
svim podrucjima managementa (upravljanja) izrazena maskulina orijentaci-
ja, pa se onda ona prenosi i u podrucje obrazovanja. Naime, kao takva pred-
stavlja problem za ravnateljice (kojih je sve viSe) jer moraju izraZzavati svoje
emocije po ,maskulinim“ pravilima, a to onda pojacava emocionalni napor.
Drugi faktor odnosio se na sve vece zahtjeve da se na Skole primjene pravila
neoliberalne politike, a treci je bio povezan s pretjeranom administracijom i
kontrolom nadredenih. Oba ta faktora kod ravnatelja izazivaju snazne nega-
tivne emocije (nesigurnost, anksioznost, bespomocnost, ljutnju, frustraciju).
Nadalje, u sklopu druge subteme, autori su identificirali klju¢ne karakteristi-
ke ravnateljske uloge povezane s negativnim emocionalnim dozivljavanjem:
izolaciju (ravnatelj sam donosi odluke), procesnu ovisnost (¢esto je u radnom
procesu ovisan o drugima - nadleznim i osniva¢ima ustanove, roditeljima,
itd.) i radnu preopterecenost (brojni zadatci, premalo vremena). U okviru tre-
Ce subteme prepoznali su povezanost emocija s misijom koju ravnatelj ima:
negativne emocije tako izazivaju socijalna nepravda, problematicni ucenici i
loSi, nezainteresirani nastavnici. Nadalje, autori u pregledanim radovima na-
laze dokaze o tome da ravnateljevo ponasanje utjeCe na emocije i ponasanje
nastavnika, a time i u¢enika. Dakle, ako je ravnatelj usmjeren na uspostavlja-
nje dobrih odnosa, s naglaskom na podrsku nastavnicima i promicanje nji-
hovih potreba i dobrobiti, to ¢e kod njih izazvati pozitivne emocije, pojacati
predanost i strast prema poslu te umanijiti njihove strahove i anksioznost. S
druge strane, ukoliko je ravnatelj agresivan, ogovara, omalovazava i vrijeda
nastavnike (posebice javno), sprjec¢ava njihovo napredovanje i slicno, utoliko
¢e kod nastavnika izazvati strah, anksioznost, nemo¢, posramljenost, usa-
mljenost i depresiju, ali i ljutnju i agresiju.
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Razlicita istrazivanja pokazala su da ravnatelji kao neke od najjacih izvora stre-
sa na poslu navode bas emocionalne zahtjeve vezane za interpersonalne odno-
se i konflikte te emocionalni napor (Friedman, 2002; Rhodes i Greenway, 2010;
Poirel i Yvon, 2014). Na primjer, od ravnatelja se oCekuje da izraZzava pozitivne,
a prikrije negativne emocije u komunikaciji s u¢enicima, nastavnicima, rodite-
ljima, predstavnicima osnivaca/financijera ili institucija obrazovnog sustava.
Opcenito, strategije emocionalnog napora (i povrsinske i dubinske) ravnatelji
koriste za regulaciju vlastitih emocija i oblikovanje vanjske ekspresije emocija
u skladu s organizacijskim pravilima, o¢ekivanjima i zahtjevima, a u svrhu izazi-
vanja pozeljnih reakcija kod drugih sudionika kako bi se postigli organizacijski
(odgojno-obrazovni) ciljevi. Kako je vec receno povrsinske strategije kao prikri-
vanje dozivljenih emocijaili glumljenje laznih emocija obi¢no vode negativnim
posljedicama kao $to su sagorijevanje i nezadovoljstvo poslom, slab radni uci-
nak i napustanje posla te zdravstveni problemi (npr. kardiovaskularni). S druge
strane, nisu utvrdene veze dubinskih strategija (kroz koje osoba stvarno nastoji
osjetiti emocije koje treba pokazati pred drugima) s negativnim posljedicama,
a neka su istrazivanja pokazala da je vece koristenje dubinskih nego povrsin-
skih strategija povezano s boljim radnim ucinkom (Maxwell i Riley, 2016). U
svom istrazivanju na reprezentativnom uzorku od 1320 australskih ravnatelja
Maxwelli Riley (2016) utvrdili su da se ravnatelji u svom poslu suocavaju s izrazi-
to visokim emocionalnim zahtjevima $to je onda povezano i s visokim razinama
emocionalnog napora. Pri tome, ravnatelji su ¢eSce koristili prikrivanje stvarno
dozivljenih emocija nego glumljenje laznih ili pokuSavanje izazivanja emocija
za koje se ocekuje da ih dozivljavaju (dubinska strategija). Autori zakljucuju da
vjerojatno zbog velikog broja neocekivanih situacija u svom poslu, ravnate-
lji nemaju vremena za kognitivne strategije kakva je izazivanje i uskladivanje
stvarno dozivljenih i ocekivanih emocija, te se prije odlucuju za prikrivanje emo-
cija koje dozivljavaju. Nazalost, upravo se prikrivanje emocija pokazalo glavnim
prediktorom emocionalne iscrpljenosti te snizenog zadovoljstva poslom i do-
brobiti, a time u konacnici i slabije ravnateljske uspjesnosti u obavljanju njihova
svakodnevnog posla.

Sveukupno, sustavno istrazivanje emocionalnog Zivota ravnatelja, to¢nije nji-
hove sposobnosti prepoznavanja i regulacije vlastitih i tudih emocija, Cini se
izuzetno vaznim aspektom suvremenih istrazivanja u podrucju obrazovanja.
Na osnovi rezultata dosadasnjih istrazivanja, Maxwell i Riley (2016) sugeriraju
daje nuzna eksplicitna edukacija ravnatelja o tome kako mogu ucinkovito od-
govoriti na visoke emocionalne zahtjeve svog posla i umanijiti s njima povezan
emocionalni napor. Sli¢no, Schmidt (2010) upozorava da obrazovni programi
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moraju buducde ravnatelje pripremati i za kognitivne i za emocionalne aspekte
tog zahtjevnog posla. Vaznost tih sugestija raste i s obzirom na mnogo puta
spomenutu ¢injenicu kako je upravo kvaliteta i uspjeSnost ravnatelja klju¢na
odrednica kvalitete i uspjeSnosti ustanove koju vodi, odnosno svih onih koji
su u njezin odgojno-obrazovni rad ukljuceni.

PRIMJERI IZ PRAKSE

lzvadci iz transkripata fokus grupa koje su radene na uzorku hrvatskih ravnatelja
odgojno-obrazovnih ustanova u sklopu projekta ,,Ravnatelj - profesija i kvalifika-
cija, a ne funkcija“, a koji su povezani s dozivljavanjem i regulacijom emocija kod
ravnatelja:

* Uvijek imas osjecaj da nisi dobro odradio. Najodgovornija si i najizloZenija oso-
ba. Svi mogu kritizirati, a ti ne moZes bas toliko stvari drzati pod kontrolom.
Nisam znala Sto ¢e me sve docekati u ovom poslu kad sam dosla iz razreda kao
profesor. Tako da sve nesto u hodu uc¢imo i rjeSsavamo. | zadovoljna sam i neza-
dovoljna, sve.

® Menisu rekli da je najbolje ako dode netko nabrusen da ga se pusti da on prica,
da sve kaze. | samo klimatiisaslusatii to je vec pola problema rijeseno. Onda se
ovaj drugi dio moZe bolje rijesiti. Puno diplomacije i strpljenja. To jako iscrpljuje.

* Vazno je kako se ophoditi, na koji nacin reagirati na odredene situacije. Moti-
vacijski je dio jako bitan. Da se vi znate snalaziti u konkretnim situacijama, u
razgovoru s kolegama.

* Mislim da treba komunikacijske vjestine ravnatelja jako razviti. Od empatije,
koja je jako vazna u suradnji s roditeljima jer je to jedan od vecih problema...

* Kako da razgovaram s tim nabrusenim roditeljem, kako razgovarati s posvada-
nim kolegama i more drugih stvari. Sve te stvari koje mi radimo bilo bi dobro da
prije nesto naucimo o tome.

* Vazne su nase reakcije na neke situacije. Kad promisljam unazad onda vidim
da sam moZda pogrijesila, da sam mogla drugacije. To se uci. Ali sto se tice uva-
Zavanja, ako sam ja pogrijesila ja ¢u pozvati kolegicu i ispricati se. Otvoreno i
iskreno i tu dobivate povjerenje.

® Slovim za vrlo strogu osobu, medutim komunikaciju nemam nikad na razini
vikanja. Mi Zene se moramo viSe truditi, nisam feministkinja da ne mislite, ali
Zenama nije lako...
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Zakljucak

Dozivljavanje i regulacija emocija kod ucenika, nastavnika i ravnatelja pred-
stavljaizuzetno kompleksne i dinamic¢ne procese koji su u neprestanoj medu-
sobnoj interakciji. Naime, ti procesi utjecu i pod utjecajem su svih ostalih su-
dionika obrazovnog procesa (roditelja, Skolske administracije, osnivaca, Sire
drustvene zajednice, itd.). OsvjeSc¢ivanje nastavnika i ravnatelja o svim emo-
cionalnim aspektima procesa ucenja i poucavanja (ve¢ tijekom obrazovanja
za to zanimanje) moglo bi im pomoci da uspjesnije obavljaju svoj zahtjevan i
odgovoran posao. lako je emocionalno dozivljavanje pod utjecajem i osobnih
i kontekstualnih ¢imbenika, dosadasnja istraZivanja pokazuju da je moguce
razvijati i poticati adaptivne strategije emocionalne regulacije. Upravo zato
potrebna su daljnja istrazivanja emocionalnih aspekata obrazovnog procesa
kod svih njegovih sudionika, jer ¢e nam jedino rezultati takvih istrazivanja dati
odgovor na pitanje kako kreirati podrzavajuée, suradnicko i ekspresivno ra-
zredno i Skolsko okruzenje koje ée poticati dozivljavanje pozitivnih emocija
i uspjesnu regulaciju negativnih emocija te na taj nacin olaksati i poboljsati
obrazovni proces u cjelini.

PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v" Promislite koje ste intenzivne emocije dozivjeli na svom poslu i kako
ste ih regulirali (na primjer, tijekom proslog tjedna)?

v’ Prepoznajete li emocionalni napor u Vasem poslu? Koristite li pri tome
viSe povrsinske ili dubinske strategije?

v’ Prepoznajete li znakove emocionalne iscrpljenosti kod sebe i svojih
kolega nastavnika?

v" Navedite na koji nacin pomazete regulaciji emocija nastavnicimai uce-
nicima u Vasoj ustanovi?

v" Koliko koristite emocionalno dozivljavanje ucenika/nastavnika kao
sredstvo postizanja obrazovnih ciljeva u svom svakodnevnom radu?
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Definicije kljucnih pojmova

Emocije mogu biti definirane kao slozaj reakcija koji ukljucuje fizioloske i tje-
lesne promjene, ekspresivno i/ili k cilju usmjereno ponasanje te subjektivno
iskustvo.

Akademske emocije ukljucuju emocije povezane s postignucem koje ucenik
dozivljava u Skolskom okruzenju, ali pri tome osim emocija vezanih uz uéeni-
kov uspjeh i neuspjeh obuhvacaju i emocije povezane s na¢inom poucavanja
ili sa samim procesom ucenja.

Regulacija emocija predstavlja proces kojim utje¢emo na to koje emocije,
kada i kako ¢emo dozZivljavati i izrazavati; ukljucuje sve one strategije kojima
pratimo, procjenjujemo i modificiramo intenzitet i trajanje emocionalnih re-
akcija u svrhu postizanja zeljenih ciljeva.

»Emocionalna skela“ - metafora kojom se opisuju interakcije koje nastavnik
inicira i koje podupiru ucenikovo pozitivno emocionalno iskustvo za postiza-
nje razlicitih obrazovnih ciljeva.

Emocionalni napor (eng. emotional labor) odnosi se na prikrivanje i ,glumlje-
nje” emocija, odnosno njihovo prenaglasavanje u svrhu ostvarivanja radnih za-
datakai ciljeva i pridrzavanja za profesiju uvrijezenih ,,emocionalnih pravila”.

Literatura:

1. Assor, A, Kaplan, H., Kanat-Maymon, Y. i Roth, G. (2005). Directly controlling
teacher behaviors as predictors of poor motivation and engagement in girls
and boys: The role of anger and anxiety. Learning and Instruction, 15,397-413

2. Ben-Eliyahu, A.,iLinnenbrink-Garcia, L. (2011). Achievement goal orientations,
emotions, and engagement: A focus on the varying role of emotions in favorite
and least-favorite classes. Paper presented at the annual meeting of the
American Educational Research Association (2011, April), New Orleans, LA.

3. Berkovich, I. i Eyal, O. (2015). Educational Leaders and Emotions: An
International Review of Empirical Evidence 1992-2012. Review of Educational
Research, 85(1), 129-167

4. Berkovich,l.iEyal,0.(2016). Themediatingrole of principals’transformational
leadership behaviors in promoting teachers’ emotional wellness at work: A
study in Israeli primary schools. Educational ManagementAdministration and
Leadership,1-20

192

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 192 19/10/16 10:17



10.

11.

12.

13.

14.

15.

EMOCIJE | EMOCIONALNA REGULACIJA U ODGOJNO-OBRAZOVNOM PROCESU

Boekaerts, M. (2007). Understanding students’ affective processes in the
classroom. U: PA. Schutz i R. Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington,
MA: Academic Press., 37-56

Buri¢, . i Sori¢, . (2011). Pozitivne emocije u ispitnim situacijama - Doprinosi
ucenickih ciljnih orijentacija, voljnih strategija i Skolskog postignuca.
Suvremena psihologija. 14(2), 183-199

Buri¢, 1., Sori¢, I. i Penezi¢, Z. (2011). Strategije emocionalne regulacije u
ispitnim situacijama: Doprinosi osobina licnosti, kognitivnih procjena i
ispitnih emocija. Psihologijske teme, 20 (2) 277-298

Buric, I. i Sori¢, I. (2012). The role of test hope and hopelessness in self-
regulated learning: Relations between volitional strategies, cognitive
appraisals and academic achievement. Learning and individual differences,
22(4), 523-530

Buri¢, 1., Soric, 1., Sliskovi¢, A., Macuka, 1. i Penezié, Z. (2016). The mediating
role of teachers’ emotions and burnout in explaining the relationship
between perceived principal support and work engagement. Rad prezentiran
na The 37th Annual Conference of the STAR society (6.- 8. lipanj, 2016.), Zagreb.

Buri¢, I., Macuka, 1., SliSkovi¢, A. i Sori¢, I. (2016). Emocionalna regulacija,
emocije i psiholoska dobrobit ucitelja: testiranje modela medijacije. Rad
prezentiran na XX. Danima psihologije u Zadru (19.-21. svibanj, 2016.), Zadar.

Buric, 1., Penezi¢, Z. i Sori¢, I. (2016). Regulating emotions in the teacher’s
workplace: Development and initial validation of the Teacher Emotion-
Regulation Scale, International Journal of Stress Management, Jul,14.

Calkins, S.D. (2010). Commentary: Conceptual and methodological
challenges to the study of emotion regulation and psychopathology. Journal
of Psychopathology and Behavioral Assessment, 32, 92-95

Chang, M. (2009). An Appraisal Perspective of Teacher Burnout: Examining the
Emotional Work of Teachers. Educational Psychology Review, 21(3), 193-218

Chang, M. i Davis, H. A. (2009). Understanding the role of teacher
appraisals in shaping the dynamics of their relationships with students:
Deconstructing Teachers’ Judgements of Disruptive Behavior/Students. U P.
A. Schutz and M. Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research: The
Impact onTeachers’ Lives. Springer., 95-129

Frenzel,A.C.,Pekrun,R.iGoetz, T. (2007). Girls and mathematics - A “hopeless”
issue? A control-value approach to gender differences in emotions towards
mathematics, European Journal of Psychology of Education, 22(4), 497-514

193

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 193

19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

16. Frenzel, A.C., Goetz, T., Stephens, E.J. i Jacob, B. (2009). Antecedents and
effects of teachers’ emotional experiences: An integrated perspective and
empirical tests. U P. A. Schutz and M. Zembylas (Ur.), Advances in Teacher
Emotion Research: The Impact onTeachers’ Lives. Springer., 129-153

17. Gong, S., Chai, X., Duan, T., Zhong, L. i Jiao, Y. (2013). Chinese Teachers’
Emotion Regulation Goals and Strategies. Psychology, 4(11), 870-877

18. Grandey, A.A (2000). Emotion Regulation in the Workplace: A New Way to
Conceptualize Emotional Labor. Journal of Occupational Health Psychology,
5(1),95-110

19. Graziano, P.A., Reavis, R.D., Keane, S.P. i Calkins, S.D. (2007). The role of

emotion regulation in children’s early academic success. Journal of School
Psychology, 45, 3-19

20. Gross, J.J. (2001). Emotion regulation in adulthood: Timing is everything.
Current Directions in Psychological Science, 10,214-219

21. Gross, J.J. (2002). Emotion regulation: Affective, cognitive, and social
consequences. Psychophysiology, 39, 281-291

22. Gross, J.J. and John, O.P. (2003). Individual differences in two emotion
regulation processes: Implications for affect, relationships, and well-being.
Journal of Personality and Social Psychology, 85, 348-362

23. Gross, J.J. and Thompson, R.A. (2007). Emotion regulation: Conceptual
foundations. U: J.J. Gross (Ur.), Handbook of emotion regulation (str. 3-24).
New York, NY: Guilford Press.

24. Gross, J.J. (2008). Emotion Regulation. U M. Lewis, J.M. Haviland-Jones, L.
Feldman Barrett (Ur.), Handbook of emotions. New York, NY: Guilford Press.,
497-512

25. Hargreaves, A. (2000) Mixed emotions: teachers’ perceptions of their
interactions with students. Teaching and Teacher Education, 16(8), 811-826

26. Hargreaves, A. (2001). The Emotional Geographies of Teaching. Teachers’
College Record, 103(6), 1056-1080

27. Hargreaves, A. (2005). Educational change takes ages: Life, career and
generational factors in teachers’ emotional responses to educational change,
Teaching and Teacher Education, 21(8), 967-983

28. Haver, A., Akerjordet, K. i Furunes, T. (2013). Emotion Regulation and Its
Implications for Leadership: An Integrative Review and Future Research
Agenda. Journal of Leadership and Organizational Studies, 20(3), 287-303

194

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 194

19/10/16 10:17



29.

30.

31

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

EMOCIJE | EMOCIONALNA REGULACIJA U ODGOJNO-OBRAZOVNOM PROCESU

Hsieh, M. i Stright, A.D. (2012). Adolescents’ emotion regulation strategies,
self-concept, and internalizing problems. The Journal of Early Adolescence,
32(6), 876-901

Immordino-Yang, M.H. i Damasio, A. (2007). We Feel, Therefore We Learn: The
Relevance of Affective and Social Neuroscience to Education. Mind. Brain and
Education, 1(1), 3-10

Kleine, M., Goetz, T., Pekrun, R. i Hall, N. (2005). The structure of students’
emotions experienced during a mathematical achievement test. International
Reviews on Mathematical Education, 37,221-225

Liljestrom, A., Roulston, K. i deMarris, K. (2007). ,, There’s No Place for Feeling
Like This in the Workpalce“: Women Teachers’ Anger in School Settings. U:
P.A. Schutz i R. Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic
Press., 275-293

Mauss, |.B., Cook, C.L., Cheng, JY.J.i Gross, J.J. (2007b). Individual differences
in cognitive reappraisal: Experiential and physiological responses to an anger
provocation. International Journal of Psychophysiology, 66, 116-124

Maxwell, A. i Riley, P. (2016). Emotional demands, emotional labour and
occupational outcomes in school principals: Modelling the relationships.
Educational Management Administration i Leadership, 1-19

Meyer, D.K. i Turner, J.C. (2007). Scaffolding emotions in classrooms. U: PA.
Schutz i R. Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic
Press., 243-259

Meyer,D.K.(2009). Emotion managementanddisplayinteaching: Someethical
and moral considerations in the era of marketization and commercialization.
U P. A. Schutz and M. Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research:
The Impact onTeachers’ Lives. Springer., 73-95

Neumann, A., van Lier, P.A.C., Gratz, K.L., Koot, H.M. (2010). Multidimensional
assessment of emotion regulation difficulties in adolescents using the
Difficulties in Emotion Regulation Scale. Assessment, 17(1), 138-149

Oplatka, . (2009). Emotion management and displayin teaching: Some ethical
and moral considerations in the era of marketization and commercialization.
U P. A. Schutz and M. Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research:
The Impact onTeachers’ Lives Springer., 55-73

O’Connor, E. (2004). Leadership and Emotions: an exploratory study into
the emotional dimension of the role of the post-primary school principal in
Ireland. The Journal of Doctoral Research in Education, 4(1), 46-59

195

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 195

19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

40. Pekrun, R. (2006). The control-value theory of achievement emotions:
Assumptions, corollaries, and implications for educational research and
practice. Educational Psychology Review, 18, 315-341

41. Pekrun,R., Frenzel,A.C., Goetz, T.i Perry, R.P. (2007). The control-value theory
of achievement emotions: An integrative approach to emotions in education.
U: P.A. SchutziR. Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic
Press., 13-36

42. Pekrun, R., Goetz, T., Titz, W. i Perry, R.P. (2002). Academic emotions in
students’ self-regulated learning and achievement: A program of qualitative
and quantitative research. Educational Psychologist, 37(2), 91-107

43. PetreSevi¢, D. i Soric, I. (2011). U¢enicke emocije i njihovi prediktori u procesu
samoregulacije ucenja. DrusStvena istraZivanja: casopis za opca drustvena
pitanja. 20(1), 211-232

44, Poirel, E. i Yvon, F. (2014). School principal’s emotional coping process.
Canadian Journal of Education, 37(3), 1-23

45. Rhodes, C. i Greenway, C. (2010). Dramatis personae: enactment and
performance in primary school headship, Management in Education, 24, 4,
149-153

46. Schmidt, M. (2010). Isthere a place foremotions within leadership preparation
programmes? Journal of Educational Administration, 48(5), pp. 626-641

47. Schutz, P.A. i Davis, H.A. (2000). Emotions and self-regulation during test
taking. Educational Psychologist, 35(4), 243-256

48. Schutz, PA.iDeCuir, J.T.(2002). Inquiry on emotions in education, Educational
Psychologist, 37(2), 125-134

49. Schutz, PA,, Cross, D.l., Hong, JY. i Osbon, J.N. (2007). Teacher Identities,
Beliefs, and Goals Related to Emotions in the Classroom. U: P.A. Schutz i R.
Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic Press., 223-243

50. Schutz, PA. i Lanehart, S.L. (2002). Introduction: Emotions in education,
Educational Psychologist, 37, 67-68

51. Schutz, P.A. i Zembylas, M. (2009). Introduction to Advances in Teacher
Emotion Research: The Impact on Teachers’ Lives. U P. A. Schutz and M.
Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research: The ImpactonTeachers’
Lives. Springer., 3-15

52. Sheffield Morris, A., Silk, J.S., Steinberg, L., Terranova, A.M. i Kithakye, M.
(2010). Concurrent and longitudinal links between children’s externalizing
behavior in school and observed anger regulation in the mother-child dyad.
Journal of Psychopathology Behavior Assessment, 32, 48-56

196

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 196

19/10/16 10:17



53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

EMOCIJE | EMOCIONALNA REGULACIJA U ODGOJNO-OBRAZOVNOM PROCESU

Sheppes, G. i Gross, J.J. (2011). Is timing everything? Temporal considerations
in emotion regulation. Personality and Social Psychology Review, 15(4),319-331

Sori¢, I., Penezi¢, Z. i Buri¢, 1. (2013). Big Five Personality Traits, Cognitive
Appraisals and Emotion Regulation Strategies as Predictors of Achievement
Emotions. Psychological Topics, 22(2), 325-349

Sori¢, I. (2014). Samoregulacija ucenja. MoZemo li nauciti uciti. Naklada Slap,
Jastrebarsko.

Sori¢, 1., Buric, 1., Sliskovié, A. i Macuka, 1. (2015). A kako se ucitelji osjecaju?
Kvalitativnha analiza pojavnosti i izvora emocionalnih iskustava predmetnih
ucitelja. Rad prezentiran na 22. Danima Ramira i Zorana Bujasa, Filozofski
fakultet u Zagrebu, Zagreb (travanj, 2015).

Sutton, R.E.iWheatley, K. F. (2003). Teachers’ emotions and teaching: A review
of the literature and directions for future research. Educational Psychology
Review, 15(4), 327-358

Sutton, R.E. (2007). Teachers’ Anger, Frustration and Self-Regulation. U: P.A.
Schutz i R. Pekrun (Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic
Press., 259-275

Turner, J.E., Waugh, R.M., Summers, J.J. i Grove, C.M. (2009). Implementing
high-quality educational reform efforts: An interpersonal circumplex model
bridging social and personal aspects of teachers’ motivation. U P. A. Schutz
and M. Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research: The Impact
onTeachers’ Lives. Springer., 253-273

Tyson, D.F,, Linnenbrink-Garcia, L. i Hill, N.E. (2009). Regulating debilitating
emotions in the context of performance: Achievement goal orientations,
achievement-elicited emotions, and socialization contexts. Human
Development, 52, 329-356

Valiente, C., Swanson, J.iEisenberg, N. (2012). Linking students’ emotions and
academic achievement: When and why emotions matter. Child Development
Perspectives, 6(2), 126-135

van Veen, K., Sleegers, P., i van de Ven, P. (2005). One teacher’s identity,
emotions and commitment to change: a case study into the cognitive-
affective processes of a secondary school teacher in the context of reforms.
Teaching and Teacher Education, 21(8), 917-934

van Veen, K. i Sleegers, P. (2009). Teachers’ emotions in a context of reforms:
To a deeper understanding of teachers and reforms. U P. A. Schutz and M.
Zembylas (Ur.), Advances in Teacher Emotion Research: The ImpactonTeachers’
Lives. Springer., 233-253

197

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 197

19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

64. Weiner, B. (2007). Examining emotional diversity in the classroom: An
attribution theorist considers the moral emotions. U: P.A. Schutz i R. Pekrun
(Ur.), Emotion in education. Burlington, MA: Academic Press., 75-88.

65. Wentzel, K.R. (2009). Students’ relationships with teachers as motivational
contexts. U: K.R. Wentzel i A. Wigfield (Ur.), Handbook of motivation at school.
New York, NY: Routledge., 301-322

66. Zeidner, M. (2007). Test anxiety in educational contexts: Concepts, findings,
and future directions. U: P.A. Schutz i R. Pekrun (Ur.), Emotion in education.
Burlington, MA: Academic Press., 165-184

67. Zeidner, M. (2011). Anxiety. U: S. Jarvela (Ur.), Social and emotional aspects of
learning. Oxford, UK: Academic Press., 114-122

198

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 198 19/10/16 10:17



ZNACAJ | ULOGA INTERPERSONALNOG PONASANJA
RAVNATELJA

Slavica Simié¢ Sasi¢

Zasto procitati ovo poglavije?

Uloga ravnatelja u razvoju uspjesne $kole vrlo je vazna. lako direktni efekti
i ravnatelja na ucenicko postignuce postoje, puno su vazniji indirektni utje-
i caji preko brojnih varijabli skolskog okruzenja. U radu se raspravlja o ulozi :
. interpersonalnog ponasanja ravnatelja, njegovim efektima na nastavni¢- :
: ka ponasanja, a time posredno i na u¢enicko postignuce. Opcenito, inter-
i personalni odnosi u $koli pokazuju meduovisnost i vaznost u objasnjenju
i ucenickog postignuca. Nakon ¢itanja ovog poglavlja moci ¢ete prepoznati
© razlicite vrste interpersonalnog ponasanja, vrednovati njihovu vaznost u
Skolskom okruzenju i objasniti medudjelovanje razlicitih interpersonalnih
i odnosa u $koli (ravnatelj - ucitelji, u¢itelj —uéenici) i njihove efekte na uce-
: ni¢ko postignuce. Uspjesni ravnatelji pruzaju podriku $to rezultira pozi-
tivnim okruzenjem za ucenje, pozitivnim ponasanjima nastavnika i boljim
i Skolskim postignué¢ima. Povezanost upravljanja i interpersonalnih pona- :
. 3anja ravnatelja s ponasanjima nastavnika posebno je vazna kad znamo
da su pozitivna interpersonalna ponasanja nastavnika u razredu klju¢na
i u kreiranju i odrzavanju vrhunskog Skolskog postignuca njihovih uceni- :
i ka. Stoga je iznimno vazno prepoznati koja to interpersonalna ponasanja
© ravnatelja utje¢u na interpersonalna ponasanja nastavnika kako bismo
olaksali izgradnju pozitivne skolske klime u kojoj e svi sudionici obrazov-
i nog procesa biti uspje$ni i zadovoljni. Nakon $to procitate ovo poglavlje
: modi ¢ete izabrati nacin na koji mozete utjecati na meduljudske odnose u
svojoj Skoli, Skolsku klimu, uspjeh i zadovoljstvo nastavnika i ucenika, a
. ondairoditelja. :
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Uvod

Vaznost ravnatelja u promoviranju ucinkovitosti Skole, razvoju osoblja, moti-
vaciji nastavnika, u¢enickom postignudu i pozitivnoj Skolskoj klimi potvrdena
je u brojnim istrazivanjima. Medutim, utjecaj ravnatelja na ucinkovitost Skole
i u¢enicko postignuce nije direktan, nego indirektan, kroz druge aspekte 3kol-
skog Zivota koji utjecu na to Sto i kako nastavnici poucavaju u razredu (Leit-
hwood, Patten i Jantzi, 2010; Kyriakides, Creemers, Antoniou, P. i Demetriou,
D., 2010; Supovitz, Sirinides i May, 2010). Naime, u istraZivanjima Skolskog
okruZenja, pokazalo se da je Skolsko okruzenje povezano s kulturom $kole,
a ucenicka je izvedba pod utjecajem kulture Skole. S druge strane, Skolsko
je okruzenje pod utjecajem ravnateljskog stila vodstva. Vedina istrazivanja
usmjerena je na stil vodenja ravnatelja, medutim, interpersonalna komuni-
kacijaiinterpersonalni odnosi sredisnji su element uloge ravnatelja i kontinu-
irano se pojavljuju kao faktor Skolske klime, razvoja osoblja ili u¢inkovitosti
Skole. Stovise, Waters, Marzano i McNulty (2003) identificirali su poticanje za-
jednickih uvjerenja i osjecaj zajednistva i suradnje, kao obiljezja ravnateljskog
vodstva, najznacajnijim prediktorima ucenic¢kog postignuca.

Model interpersonalnih odnosa

Skupina autora na ¢elu s Theom Wubbelsom prilagodila je Model interperso-
nalnih odnosa Timothyja Learyja (1957) na razredni kontekst i razvila Model in-
terpersonalnog ponasanja nastavnika. Leary je smatrao da je interpersonalno
ponasanje vazna dimenzija licnosti, odnosno da nacin na koji komuniciramo s
drugima odrazava nasu licnost. Za razumijevanje interpersonalne komunikaci-
je vazan je sustav u kojem se ona dogada, a karakteriziraju ga kruznost, stabil-
nost i otpornost na promjene. Koncept kruznosti podrazumijeva da promjene u
jednom dijelu sustava vode promjenama u drugim dijelovima, koje opet utjecu
na prvi dio, i tako dalje. Drugim rijeCima, ponasanja nastavnika utje¢u na pona-
Sanja ucenika, a njihova ponasanja povratno djeluju na ponasanja nastavnika.
U tom smislu moguce je razlikovati dvije razine komunikacije. Niza je razina ko-
munikacije razina poruke koja ima sadrzajni i odnosni aspekt. Sadrzaj poruke
koju prenosimo ima razli¢ito znacenje ovisno o nacinu na koji je izre¢ena. Na
primjer, uz sadrzajni aspekt, poruka “Zelim ti pomoci da nauci$” ima i odnosni
aspekt ovisan o tome kako je izreCena, s osmijehom ili namrgodenoscu. Serije
interpersonalnih poruka razmijenjene medu sudionicima u komunikaciji pred-
stavljaju interakciju. Sto su sudionici ¢e$ce u interakciji, to njihova ponasanja
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postaju predvidljivija, i Sto su viSe puta potvrdena, to ¢e sigurnije postati osnova
za novu reakciju. Razmjena interpersonalnih poruka poprima oblik obrasca i
predstavlja drugu, viSu razinu komunikacije. Obrasci se uspostavljaju vrlo brzo
i kasnije se tesko mijenjaju (Wubbels i Brekelmans, 2005). Model postulira dvije
nezavisne dimenzije: dimenziju utjecaja (dominantnost/submisivnost) i dimen-
ziju blizine (kooperativnost/opozicionalnost), te na osnovi njih razlikuje osam
kategorija nastavni¢kog ponasanja koje se razlikuju s obzirom na njihov polozaj
u koordinatnom sustavu odredenom ovim dimenzijama. To su vodstvo, poma-
ganje/prijateljstvo, razumijevanje, davanje slobode ucenicima, nesigurnost,
nezadovoljstvo, opominjanje i strogost. Na osnovi analiza podataka dobivenih
iz istrazivanja ovih osam kategorija nastavnickog ponasanja, autori su razvili
tipologiju interpersonalnih odnosa nastavnik-ucenik, te razlikuju sljedece tipo-
ve odnosa: direktivan, autoritativan, tolerantno-autoritativan, tolerantan, nesi-
gurno-tolerantan, nesigurno-agresivan, represivan i “mucni” (nastavnik koji se
muci u odnosima) (Brekelmans, Levy i Rodriques, 1993).

Waldrip i Fisher (2002) identificirali su “dobre”, odnosno “uzorne” nastavnike
prirodnih znanosti u viSim razredima osnovne Skole u Australiji. Izbor uzornih
nastavnika vrsili su na osnovi ucenickih procjena nastavnika na subskalama
Upitnika nastavnicke interakcije. UCenicke procjene takvih nastavnika bile su za
jednu (ili vise) standardnu devijaciju iznad aritmeticke sredine na subskalama
vodstva, pomaganja/prijateljstva i razumijevanja, i za jednu (ili viSe) standardnu
devijaciju ispod aritmeticke sredine za subskale nesigurnosti, nezadovoljstva i
opominjanja. Nakon identifikacije autori su razgovarali s ravnateljima o kvaliteti
svakog od izabranih nastavnika. Ravnatelji nisu bili iznenadeni izborom nastav-
nika, osim toga dodali su da ti nastavnici ostvaruju zavidnu interakciju s uceni-
cima, te da su to “njihovi najbolji nastavnici, da ih ucenici vole jer su empati¢ni
prema ucenicima, uvazavaju ucenike i zele da ucenici nauce”. Ucenici zele biti u
razredima takvih nastavnika te pokazuju interes za ono $to uce. Vjerodostojnost
ucenicke percepcije uzornog nastavnika potvrdena je i u intervjuima koji su pro-
vedeni s u¢enicima. U konacnici autori zakljucuju da uéenici “boljih” nastavni-
ka opisuju konstruktivisticke principe koji upravljaju njihovim ucenjem. “Bolji”
nastavnici nastoje zainteresirati u¢enike za proces ucenja, ukljuciti ih pokazu-
judi razumijevanje, prijateljski odnos, dajuci ucenicima odgovornost, a razina
strogosti takva je da se ucenici osjeéaju ugodno. Koul i Fisher (2006) dodaju da
uzorni nastavnici (u nizim razredima osnovne Skole) angaziraju i odusevljavaju
ucenike, integriraju ono Sto poucavaju sa svakodnevnim Zivotom, kreativni su
i otvoreni za nove ideje, procjenjuju argumente sa skepticizmom, kroz svoj rad
pokazuju eti¢nost, pravednost i poStovanje prema drugima.
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Simié Sasi¢ (2012) provjerila je osnovne pretpostavke Modela interpersonal-
nog ponasanja nastavnika na uzorku hrvatskih ucenika (petih i sedmih razre-
da osnovne skole, te prvih i trecih razreda srednje skole), na nacin da su uce-
nici na Upitniku nastavnicke interakcije (Wubbels, Creton, Levy i Hooymayers,
1993) procjenjivali ponasanja svog “najgoreg” i “najboljeg” nastavnika, a za-
tim su procjenjivali motivacijska vjerovanja i strategije ucenja gradiva iz pred-
meta koji predaje svaki od tih nastavnika. Rezultati su pokazali da “najgori”
nastavnik pokazuje represivan, a “najbolji”’ nastavnik autoritativan tip inter-
personalnog odnosa, pri Cemu se ucenic¢ka percepcija kvalitete interakcije s
nastavnikom (posebice “najgorim”) donekle mijenja ovisno o razini obrazo-
vanja. U interakciji s “najboljim’ nastavnikom ucenici imaju viSe samoposto-
vanja, pozitivnija vjerovanja o samoefikasnosti, viSe su orijentirani na ucenje
i izvedbu, viSe vrednuju ucenje, vise koriste strategije ucenja dubinskim pro-
cesiranjem, te imaju bolji Skolski uspjeh u predmetu koji taj nastavnik preda-
je, dok u interakciji s “najgorim” nastavnikom ucenici viSe koriste strategije
samooteZavanja. Upravo su navedene komponente samoreguliranog ucéenja
(motivacijska vjerovanja i strategije ucenja) znacajno doprinosile ucenickim
postignuéima, te stoga dobiveni rezultati ukazuju na vaznost nastavnika, tj.
vaznost kvalitetne interakcije nastavnika s ucenicima za njihovu motivaciju
i ukupno Skolsko postignuce. Sveukupno, rezultati su pokazali da nastavnik
svojim ponasanjem u razredu moze strukturirati razredno okruzenje koje ¢e
poticati samoregulirano ucenje i uspjeh svojih ucenika.

Kremer-Hayon i Wubbels (1993) Model interpersonalnog ponasanja nastavni-
ka primijenili su za mjerenje interpersonalnog odnosa ravnatelja i nastavnika,
te su za potrebe istrazivanja ovog odnosa razvili i poseban mjerni instrument
nazvan Upitnik ravnateljske interakcije (Principal Interaction Questionnaire).

U ovom modelu razli¢ita interpersonalna ponasanja objasnjavaju se pomodu
dvije dimenzije koje zajedno Cine kompleksnu strukturu, a to su djelovanje
i zajednistvo (Wubbels i sur., 2016). U ranijem modelu autori su te dimenzi-
je nazivali utjecaj i blizina, medutim, u skladu s interpersonalnim teorijama
(Gurtman, 2009), u novijem modelu odlucili su se za metakoncepte djelovanje
i zajedniStvo, a model se mozZe primijeniti za mjerenje interpersonalnog po-
nasanja ravnatelja, nastavnika itd. Djelovanje se odnosi na stupanj u kojem
netko dominira interakcijom, ima kontrolu ili mo¢ i ponasa se neovisno o dru-
gima, dok zajednistvo predstavlja stupanj u kojem netko pokazuje empatiju,
drustven je, stremi harmoniji ili se ponasa prijateljski. Djelovanje se, takoder,
odnosi na utjecaj, kontrolu, dimenziju moci u interpersonalnom odnosu, dok
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zajednistvo predstavlja blizinu, toplinu i pripadanje. Model je graficki prikazan
kao kruznica kroz ¢ije srediste prolaze dvije okomite duZzine koje predstavljaju
dimenzije djelovanja i zajednistva. Ove dvije dimenzije kruznicu dijele na Ceti-
ri dijela, a svaki dio ukljucuje dva sektora, koji predstavljaju sveukupno osam
vrsta ponasanja: upravljanje, pomaganje, razumijevanje, popustanje, oklije-
vanje, prigovaranje, sukobljavanje i nametanje. Ova ponasanja predstavljaju
razlicite kombinacije djelovanja i zajednistva (Slika 1.). Sektori unutar jed-
nog kvadranta predstavljaju ponasanja koja karakteriziraju polovi dimenzija
izmedu kojih se nalaze. Na primjer, upravljanje i pomaganje karakterizirani
su djelovanjem i zajednistvom, s tim da je kod upravljanja dominantno dje-
lovanje, a kod pomaganja dominira zajedniStvo. Empirijske provjere mode-
la pokazale su da koeficijenti korelacija izmedu ponasanja potvrduju kruznu
strukturu modela. Naime, korelacije izmedu susjednih ponaSanja visoke su i
pozitivne, zatim opadaju dok ne postanu visoke, ali negativne s ponasanjima
na suprotnom kraju interpersonalnog kruga.

Djelovanje

Zajednistvo

Slika 1. Model interpersonalnog ponasanja (Adaptrano uz osobno dopustenje auto-
ra Wubbels, T. i Brekelmans, M. iz ¢lanka Two decades of research on teacher-student
relationships in class (str.8), objavljenog u International Journal of Educational Rese-
arch, 43(1-2)).

203

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 203 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

Prema ovom modelu, tipiCna ravnateljska interpersonalna ponasanja su:

a) upravljanje - koje se odnosi na informiranje, vodstvo, organizaciju,
davanje naredbi, postavljanje zadataka, odredivanje Sto ce se i kako
napraviti, usmjeravanje, objasnjavanje i zadrzavanje paznje (primjer
opisa takva ponasanja sadrzan je u sljedecoj tvrdnji iz upitnika: “Rav-
natelj daje jasne upute.”).

b) pomaganje - ravnatelj pomaze, pokazuje interes, sudjeluje, pokazuje
prijateljsko ponasanje ili je obazriv, Sali se, potice povjerenje i pouzda-
nje (primjer ponasanja: “Ravnatelj pokazuje osobni interes za nastav-
nike.”).

¢) razumijevanje - ravnatelj slusa s interesom, suosjeca, pokazuje povje-
renje i razumijevanje, prihvada isprike, trazi nacine za rjeSavanje nesu-
glasica, strpljiv je i otvoren prema nastavnicima (primjer ponasanja:
“Ako nastavnici imaju Sto za reci, ravnatelj ih saslusa.”).

d) popustanje - ravnatelj prepusta odgovornost nastavnicima, daje slo-
bodu i priliku da rade neovisno, osigurava nastavnicima vrijeme za
profesionalni razvoj, daje slobodu u izboru metoda poucavanja (pri-
mjer ponasanja: “Ravnatelj daje priliku nastavnicima da sami razvijaju
svoj predmet.”).

e) oklijevanje - ravnatelj je neodlucan, nesiguran, plasljiv, nije siguran
Sto treba napraviti (primjer ponasanja: “Ravnatelj cesto mijenja svoje
misljenje.”)

f) prigovaranje - ravnatelj misli da nastavnici ne daju najbolje od sebe,
nezadovoljan je, kritizira, sumnji¢av je, propituje (primjer ponasanja:
“Ravnatelj omalovazava nastavnike.”).

g) sukobljavanje - ravnatelj se ljuti, gleda nastavnike s visoka, iskazuje
iritantno ponasanje, ljuti se i kaznjava (primjer ponasanja: “Ravnatelj
je nestrpljiv s nastavnicima u ovoj skoli.”)

h) nametanje - ravnatelj “Cvrsto drzi uzde”, provjerava, osuduje, zahtije-
va striktno pridrzavanje pravila i regulativa, nefleksibilan je i strog (pri-
mjer ponasanja: “Ravnatelj ¢vrsto kontrolira nastavnicke aktivnosti u
Skoli.”) (Ang i Fisher, 2008; Fisher i Cresswell, 1998; Wubbels, 2015).

Kombinacija navedenih ponasanja daje uobicajen tip interpersonal-
nog odnosa koji su Brekelmans, Levy i Rodriques (1993) identificirali mjereci

interpersonalne odnose izmedu nastavnika i u¢enika, a koji se primjenjuju i za
procjenu interpersonalnog odnosa izmedu ravnatelja i nastavnika (slika 2.).
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Direktivan Autoritativan Tolerantno Tolerantan
Autoritativan

Nesigurno Nesigurno Represivan “Mucni”
tolerantan agresivan

Slika 2. Grafic¢ki prikaz osam tipova obrazaca interpersonalnih odnosa (Adaptrano
uz osobno doustenje autora Wubbels, T., Brekelmans, M., den Brok, P., Levy, J., Main-
hard, T. i van Tartwijk, J. iz ¢lanka Let’s make things better: Developments in research
on interpersonal relationships in education (str. 7) objavljenog u knjizi T. Wubbels, P.
den Brok, J. van Tartwijk i J. Levy (Ur.), Interpersonal relationships in education, izda-
vaca Sense Publishers).

Fisher i Cresswell (1998) proveli su istrazivanje kako bi utvrdili nastavnicku
percepciju ravnateljskog interpersonalnog ponasanja, ravnateljsku percepci-
ju vlastitog interpersonalnog ponasanja, te percepciju nastavnika i ravnatelja
o idealnom ravnateljskom ponasanju (slika 3.). Pokazalo se da nastavnici rav-
natelje dozivljavaju visoko kooperativnima, no ne i posebno dominantnima
ili submisivnima. Ravnatelji pokazuju mjeSavinu upravljanja, pomaganja, ra-
zumijevanja i popustanja. Drugim rije¢ima, nastavnici smatraju da ravnatelji
pokazuju visoko zajednistvo, visok stupanj suradnje i pomazu im u svakod-
nevnom poucavanju. Autori zaklju¢uju da ravnatelji pokazuju autoritativan i
tolerantan tip interpersonalnog odnosa, odnosno pokazuju suradnju i domi-
naciju, te suradnju i submisivnost. Prosjecne vrijednosti rezultata na drugom
dijelu modela (opozicionalnost) puno su niZze nego vrijednosti na dijelu koji
se odnosi na zajedniStvo, odnosno suradnju. Percepcija idealnog ravnatelj-
skog ponasanja znacajno je razli¢ita od percepcije trenutnog ravnateljskog
ponasanja. Vrijednosti na skalama upravljanja, pomaganja, razumijevanja i
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popustanja nesto su vece, a sukobljavanja, prigovaranja i oklijevanja nesto
nize. Najveca je razlika za procjenu sukobljavanja, a najmanja za nametanje,
odnosno strogost, $to znaci da nastavnici ocekuju odredenu dozu strogosti
i odrzavanja pravila i regulativa od ravnatelja, odnosno da prevelika fleksi-
bilnost nije pozeljna. Usporedujuci nastavnicku percepciju i ravnateljsku per-
cepciju vlastitog ponasanja, Fisher i Cresswell utvrdili su razlike u samo dvije
varijable, razumijevanje i popustanje. Ravnatelji procjenjuju da pokazuju vise
razumijevanja i popustanja nego Sto to smatraju nastavnici. To je ocekivano
jer se radi o samoprocjenama, a ljudi su skloni precjenjivanju svojeg pozitiv-
nog ponasanja. Slicno je utvrdeno da nastavnici svoje ponasanje procjenju-
ju pozitivnije nego $to njihovo ponasanje procjenjuju ucenici (Levy, Creton i
Wubbels, 1993). Procjena idealnog ponasanja ravnatelja iz ravnateljske per-
spektive sli¢na je procjenama nastavnika o idealnom ravnateljskom pona-
Sanju. Usporedba ravnateljske percepcije vlastitog ponasanja i idealnog rav-
nateljskog ponasanja pokazala je statisticki znacajne razlike za sve subskale
osim za popustanje i nametanje.

Slika 3. Nastavnicka percepcija ravnateljskog interpersonalnog ponasanja, ravna-
teljska percepcija vlastitog interpersonalnog ponasanja i percepcija nastavnika i
ravnatelja o idealnom ravnateljskom ponasanju (Adaptirano (uz manje izmjene) uz
osobno dopustenje autora Kremer-Hayon, L. i Wubbels, T. iz ¢lanka Principals’ inter-
personal behavior and teachers’ satisfaction, objavljenog u knjizi Do you know what

you look like? (str. 118 i 119), izdavaca London: The Folmer Press).

Sli¢no je utvrdila Perez Munoz (2002). Nastavnici preferiraju ravnatelje koji su
podrzavajudi i koji s njima dijele odgovornost za donosenje odluka. Nastavnici
ne zele pretjerano nadgledanje, ali ne Zele niti da ih se ostavi same, odnosno da
im se u potpunosti prepusti odgovornost prilikom donosenja odlukai rjeSavanja
problema vezanih za posao. Ravnatelji u uspjesnim Skolama ukljuceni su u skol-
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ske aktivnosti, daju jasne i jednostavne smjernice, objasnjavaju Sto se dogada,
postavljaju zadatke i odreduju kako te zadatke izvrsiti. Vodstvo ovih ravnatelja
ne ukljucuje nesigurnost, nego povjerenje u odluke koje nastavnici donose. Oni
upravljaju, ali nastavnici se ne osjecaju neugodno zato $to poticu bliske odnose
kroz osiguravanje ugodnog radnog okruZenja. Nastavnici u izvrsnim Skolama
pokazuju sli¢cno ponasanje s u€enicima. Oni su usmjereni na ovladavanje sadr-
Zajima, znaju $to se dogada u njihovim razredima, uspijevaju zadrzati ucenicku
paznju u razrednoj diskusiji, provjeravaju ucenicko razumijevanje. Pokazuju ra-
zumijevanje, slusaju uéenike, osjetljivi su na probleme ucenika, trude se da svi
ucenici razumiju sadrzaj i razvijaju povjerenje kod ucenika. Ucinkovitost Skola
povezana je s ravnateljskim upravljanjem i njihovim interpersonalnim ponasa-
njem, kao i s interpersonalnim ponasanjem nastavnika u razredu. Uspjesni rav-
natelji ohrabruju, poticu diskusiju i traZze povratnu informaciju od nastavnika.
Cini se da u uspjesnim $kolama postoji kongruentnost izmedu ravnateljskih sa-
moprocjena i procjena nastavnika o ponasanju ravnatelja, kao i kongruentnost
izmedu aktualnog i idealnog ponasanja ravnatelja.

Povezanost ravnateljskog interpersonalnog ponasanja i ishoda ucenja

Rezultati istrazivanja opcenito pokazuju da skolski ravnatelji imaju znacajne
pozitivne efekte na ucenicke ishode ucenja. Cotton (2003) zakljuéuje da su
rani istrazivaci u ovom podrucju identificirali set obiljezja po kojima se razli-
kuju razli¢ito uspjesne Skole sa sli¢nim populacijama uéenika. Uspjesne Skole
imaju ravnatelje s ¢vrstim administrativnim vodstvom, visokim oéekivanjima
od ucenika i djelatnika, sigurno i uredno $kolsko okruzenje, a primarni je fo-
kus na ucenju i postizanju jasnih ciljeva te nadgledanju ucenickog napretka.
Druga linija istrazivanja usmjerila se na ravnateljsku uklju¢enost u poucava-
nje, kao klju¢nu razliku izmedu uspjesnih i manje uspjesnih Skola. Ravnate-
lji u uspjesnim Skolama poticu jake interpersonalne odnose, daju povratnu
informaciju nastavnicima i ukljucuju osoblje u donosenje odluka (Cotton,
2003). Waters i suradnici (2003) utvrdili su da je prosje¢na veli¢ina efekta rav-
nateljskog vodstva na ucéenicko postignuce 0.25. Medutim, bilo je studija koje
su pokazale pozitivhu, marginalnu, pa cak i negativnu korelaciju vodstva i
ucenic¢kog postignuca. Autori ove nekonzistentne rezultate objasnjavaju situ-
acijama u kojima uspjesni ravnatelji neto¢no identificiraju i onda se usmje-
re na poboljSanje pogreSnih segmenata Skolske i razredne prakse. Procjena
veli¢ine efekata ponasanja ravnatelja na postignuca njihovih ucenika varira
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ovisno o metodologiji istrazivanja (umjeren efekt u slucaju velikih uzoraka,
jak efekt u slucaju kvalitativnih istraZivanja izrazito uspjesnih Skola), vrsti
Skole (veci efekt u osnovnoj, manji efekt u srednjoj skoli) i razini specifi¢nosti
ponasanja (jaci efekt kada su u pitanju specifi¢na, a slabiji kada su u pitanju
opcenita ponasanja ravnatelja). Creemers i Kyriakides (2009) utvrdili su da su
Skolski ¢imbenici imali jace efekte na ucenicko postignuée u Skolama s loSi-
jom kvalitetom poucavanja. Medutim, klju¢no je pitanje kako ravnatelji ostva-
ruju taj utjecaj? Hallinger i Heck (1998) u provedenoj su metaanalizi utvrdi-
vali direktne efekte ravnateljske prakse na ucenic¢ko postignuée, medijacijske
efekte gdje je ravnateljsko vodstvo posredovano nekim drugim ¢imbenicima
te reciprocne efekte gdje su vodstvo ravnatelja i Skolski i okolinski ¢cimbenici
u interaktivnom odnosu. Autori su zakljucili da je malo dokaza o direktnim
efektima, nekoliko primjera reciprocCnih efekata, a vecina istraZivanja nagla-
Sava indirektne efekte. Kako je utjecaj ravnatelja na ucenicko postignuée u ve-
likoj mjeri posredan, klju¢ni su medijatori preko kojih se taj utjecaj ostvaruje.
Vedina istrazivanja obuhvada pojedinacne ili manji broj medijatora. U nesto
opseznijoj studiji Leithwood i suradnici (2010) ponudili su model Cetiri puta
(eng. The four paths) preko kojih ravnatelji mogu utjecati na uéenicko posti-
gnude. Racionalni put odnosi se na znanja i vjestine koje Skolsko osoblje ima
o kurikulumu, poucavanju i uc¢enju, a dvije kljucne varijable u spomenutom
istrazivanju bile su akademski pritisak i disciplina. Ravnatelj moze poticati
ucenicko postignuce u okviru ove kategorije varijabli, npr. poti¢uci profesio-
nalni razvoj nastavnika, otvoreno$cu, podrskom, fleksibilnoséu i prijateljskim
ponasanjem. Emocionalni put odnosi se na osjecaje i afektivna stanja djelatni-
ka Skole, a ukljucuje efikasnost, povjerenje, zadovoljstvo poslom, predanost,
stresitd. U spomenutom istrazivanju razmatrani su utjecaji kolektivne nastav-
nicke efikasnosti i povjerenja kolega, ucenika i roditelja. Ravnatelj moze utje-
cati na sve spomenute varijable poti¢uci suradnju, pruzajuci podrsku i posto-
vanje, uvazavajuci misljenje nastavnika, prepoznavajudi potrebe nastavnika
itd. Sun i Leithwood (2015) zaklju¢uju da su nastavni¢ko povjerenje u druge,
predanost i kolektivna efikasnost povezani s u¢eni¢kim postignu¢em, a mogu
se poboljsati ravnateljskim ponaSanjem. Organizacijski put odnosi se na zna-
Cajke Skole koje su okvir za odnose i interakcije medu djelatnicima Skole, a
ukljucuje radne uvjete (koji imaju povratno utjecaj na emocije nastavnika),
vrijeme poucavanja, profesionalni razvoj nastavnika itd. U ovom istraZivanju
uzete su u obzir varijable vrijeme za poucavanje i profesionalna zajednica uce-
nja. Ravnatelj moze utjecati na ucenicko postignuce preko varijabli iz ovog
“puta’” tako da bude podrzavajudi, profesionalno orijentiran, da Stiti nastav-
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nike od distraktora izvan i unutar organizacije (npr. od administracije), odno-
sno da osigurava da nastavnici troSe vrijeme na nastavne prioritete. Zadnji,
obiteljski put odnosi se na obiteljske “popravljive” (obrazovna kultura, oceki-
vanja roditelja) i “nepopravljive” (obrazovanje roditelja, siromastvo, SES itd.)
varijable. U ovom istraZivanju uzete su u obzir podrska odraslih pri u¢enju kod
kuce i kod domaceg rada, te pristup racunalu za ucenje kod kuce. Rezultati su
pokazali da cijeli model objasnjava 43% varijance ucenickog postignuca. Va-
rijable racionalnog puta, emocionalnog i obiteljskog puta objasnjavale su sli-
¢an znacajan postotak varijance, dok varijable organizacijskog puta nisu bile
povezane s uceni¢kim postignuéem. S druge strane, utjecaj ravnatelja najjaci
je na organizacijske varijable, a najslabiji na obiteljske varijable.

Druga istraZivanja pokazuju slicne rezultate. Uspjesni su ravnatelji podrzava-
judi, Sto rezultira pozitivnim okruzenjem za ucenje, pozitivnim ponasanjima
nastavnika i pozitivnim Skolskim postignu¢ima ucenika (Perez Munoz, 2002).
Povezanost upravljanja i interpersonalnih ponasanja ravnatelja s ponasanji-
ma nastavnika posebno je vazna kad znamo da su pozitivna interpersonalna
ponasanja nastavnika u razredu kljucna u kreiranju i odrzavanju vrhunskog
postignuca Skola (Dorman, Fisher i Waldrip, 2006). Brojna istrazivanja ukazuju
da su upravljanje i interpersonalna ponasanja ravnatelja i utjecaj koji imaju
na ponasanja nastavnika povezana s ucenickim postignuéem. Price (2015)
naglasava da ravnatelji utjecu na Skolsko ozracje utjecuci na nastavnike kroz
interakciju ravnatelj-nastavnik, latentna vjerovanja o nastavnicima i nastav-
ni¢ku percepciju ucenika. Kroz interakciju koju ravnatelj ostvaruje prvenstve-
no s nastavnicima, a onda i s uCenicima i roditeljima, prenose se njegove vi-
zije, vjerovanja i oCekivanja. Latentna vjerovanja ravnatelja o nastavnicima
utje¢u na nastavnicku percepciju uéeni¢kog angazmana i Zelje za ucenjem.
Povjerenje i podrska dva su klju¢na latentna vjerovanja koja su povezana s
ucinkovitim poucavanjem (Price, 2015). Nastavnici koji dozivljavaju povjere-
nje od svojih ravnatelja zadovoljniji su svojim poslom, predaniji su u pouca-
vanju i imaju veci osjecaj samoefikasnosti (Price, 2011), a ovi su ishodi pozi-
tivno povezanis u¢enjem (Leithwood i sur., 2010). Nastavnici koji doZivljavaju
povjerenje napreduju, a rezultat toga jest napredak njihovih ucenika (Price,
2015). Nastavnicka percepcija uceni¢kog akademskog angazmana korelira
s ucenickim ucenjem i postignuc¢em. Price (2015) je utvrdila da pristupacni
ravnatelji pridonose pozitivnijim nastavnickim percepcijama ucenickog aka-
demskog i Skolskog angazmana, odnosno da nastavnici pristupacnih ravnate-
lja imaju pozitivnije percepcije ucenickog angazmana.
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Supovitz i suradnici (2010) utvrdili su da je vodstvo ravnatelja pozitivan i zna-
¢ajan prediktor promjena u poucavanju koje poduzima nastavnik, a odnose se
na promjene metoda poucavanja, dodjeljivanja u¢enickih zadataka, nacina po-
stavljanja pitanja i razumijevanja ucenickih potreba. Kada su ravnatelji usmje-
reni na poucavanje, poticu zajednistvo i povjerenje, jasno komuniciraju misi-
ju Skole i ciljeve, nastavnici ¢eSce izvjeStavaju o znacajnim promjenama svoje
nastavnicke prakse. Ponasanja ravnatelja takoder su povezana s procjenama
nastavnika o utjecaju kolega. Ravnatelji koji razvijaju misiju i ciljeve Skole, koji
razvijaju okruZenje suradnje i povjerenja i koji su usmjereni na poboljSanje pou-
¢avanja jacaju okruzenje u kojem su nastavnici zajedno i konstruktivno angazi-
rani oko pitanja poucavanjaiucenja. Drugim rijeCima, ravnateljska usmjerenost
na poucavanje utjece na poucavanje nastavnika koje mijenja ucenicku izvedbu.
Ravnatelj je vrlo vazan ¢imbenik u ucenju jer indirektno utjece na poucavanje
kroz suradnju i komunikaciju medu nastavnicima. PoboljSavanjem suradnickog
poucavanja medu nastavnicima ravnatelji imaju veci utjecaj na ucenje.

lako istrazivanja pokazuju da je direktan utjecaj interpersonalnog ponasa-
nja ravnatelja na ucenje izrazito slab (Georgiou i Kyriakides, 2012), ono $to
se moZze zakljuciti jest da ravnateljski interpersonalni odnos prozima i mani-
festira se u vecini spomenutih ravnateljskih ponasanja, odnosno aspekata
ravnateljskog vodstva. Osim toga, interpersonalno ponasanje prilicno je op-
¢enito ponasanje, pa je slabiji direktni utjecaj samim time razumljiv. Kambeya
(2008) zakljucuje da ravnatelji vrlo lako artikuliraju ciljeve i misiju Skole, ali
interakcije licem u lice ravnateljima su najteze. LoSa interpersonalna komu-
nikacija ravnatelja utje¢e na emocionalno i tjelesno stanje nastavnika, kao
$to su depresija, nisko samopostovanje, osje¢aj nekompetentnosti i trazenje
novog radnog mjesta. Dobre interpersonalne komunikacijske vjestine jacaju
nastavnicku motivaciju, a onda posredno i u¢enicka postignuca.

Provjeravajuci koja ponasanja ravnatelja mogu poboljsati spremnost nastav-
nika za implementaciju modernih tehnologija u nastavu, Ang i Fisher (2008)
utvrdili su da su upravljanje/direktivnost, pomaganje/ohrabrivanje, razumi-
jevanje i popustljivost/davanje slobode nastavnicima pozitivho povezani s
pozitivnijim stavovima nastavnika prema osposobljavanju za upotrebu infor-
macijsko-komunikacijske tehnologije, opazenim samopouzdanjem i procje-
nom relevantnosti upotrebe IKT-a u poucavanju i u¢enju. S druge strane, $to
su ravnatelji viSe pokazivali nesigurnost, nezadovoljstvo, agresivnost i stro-
gost, to su nastavnici osjecali ve¢u anksioznost i negativnije stavove vezane
uz upotrebu IKT-a.
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Cresswell i Fisher (1996) istrazivali su relacije ravnateljskog interpersonalnog
ponasanja s ponasanjem i osjeajima nastavnika. Ponasanja ravnatelja po-
put upravljanja, pomaganja, razumijevanja i popustanja (odnosno davanja
odgovornosti nastavnicima) bila su pozitivno povezana s podrskom koju na-
stavnici daju uéenicima, osjecajem pripadanja medu nastavnicima, profesi-
onalnim interesom, suglasno$¢u oko misije Skole, osnazivanjem nastavnika
da sudjeluju u donosSenju odluka i uvodenju inovacija te procjenama ade-
kvatnosti resursa (oprema, financije, podrska i slicno). S druge strane, pona-
Sanja poput nesigurnosti, nezadovoljstva, sukobljavanja i nametanja bila su
negativno povezana sa spomenutim kriterijima. Obrnut je smjer povezanosti
ravnateljskih ponasanja s osje¢ajem nastavnickog pritiska na poslu. Pozitivna
ponasanja (npr. pomaganje) smanjuju osjecaj pritiska, a negativna ponasa-
nja (npr. sukobljavanje) jacaju taj osje¢aj. Nadalje, ravnatelji koji prepustaju
odgovornost i neovisnost nastavnicima kreiraju Skolsko okruzenje koje na-
stavnike ohrabruje prilikom donosenja odluka. Nastavnici koji osjeéaju da im
je dana odgovornost okruzenje dozivljavaju inovativnim i na kreativan nacin
isprobavaju nove ideje i strategije. Nije stoga iznenadujuce da u takvim uvjeti-
ma ucenici imaju bolje Skolsko postignuce. Prigovaranje ravnatelja (ispravlja-
nje, kritiziranje) pojacava osjecaj pripadnosti medu nastavnicima, a povedava
opozicionalnost u odnosu prema ravnatelju. Najsnazniji utjecaj na dozivljaj
Skolskog okruzenja kod nastavnika ima ravnateljsko nezadovoljstvo. Stalno
izrazavanje nezadovoljstva Salje poruku nastavnicima da im ravnatelj ne vje-
ruje i nema povjerenja u njih pri izvrSavanju njihovih zadataka. Zbog cestih
promjena kurikuluma, uvodenja novih tehnologija i pretjerane administracije
s kojom se suocavaju, nastavnici sve vise izvjeStavaju o preoptereéenosti po-
slom. Ako ravnatelj pokazuje strogost u interpersonalnom ponasanju, nastav-
nici dozivljavaju dodatni pritisak na poslu (Cresswell i Fisher, 1996).

Zakljucak

Ono $to mozemo na kraju zakljuciti jest da su ponasanja sudionika u Skoli u
dinamicnim interaktivnim odnosima, pri ¢emu Model interpersonalnog pona-
sanja moze posluziti kao dobar okvir za opisivanje i razumijevanje tih odno-
sa. Interpersonalni odnosi izmedu ravnatelja i nastavnika utjecu na odnose
izmedu nastavnika i u¢enika, ali i na brojne druge varijable koje u konaénici
utjecu na ucenicko postignuce. U tom smislu vazno je da ravnatelji prepozna-
ju vlastita interpersonalna ponasanja i njihov utjecaj preko interpersonalnog
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ponasanja nastavnika na ucenic¢ko postignuce i ukupnu skolsku klimu. Tako-
der je vazno razumijeti vaznost nastavni¢kog interpersonalnog ponasanja u
objasnjenju ucenickog postignuca. Kvaliteta interpersonalnih odnosa nesto
je na ¢emu ravnatelji svakako mogu raditi i pri tome pazljivo identificirati se-
gmente u kojima je potrebno poboljSanje kako bi imali zadovoljne i uspjesne
nastavnike i uCenike.

PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE
v Identificirajte vlastiti tip interpersonalnog odnosa.

v’ Mozete li prepoznati obrasce interpersonalnih odnosa svojih nastav-
nika?

v" Objasnite vaznost interpersonalnih odnosa u skoli.

v' Sto mozete uciniti kako biste poboljsali postignuéa svojih nastavnika i
ucenika?

v" Navedite u kojim podrucjima, prema vasem misljenju, moZete pobolj-
Sati svoje djelovanje s ciljem poboljsanja ucinkovitosti Skole.

Definicije klju¢nih pojmova

Model interpersonalnog ponasanja - opisuje ponasanja (ravnatelja ili na-
stavnika) pomocu dviju dimenzija: dimenzije djelovanja/utjecaja i dimenzije
zajednisStva/blizine.

Djelovanje/utjecaj — odnosi se na stupanj u kojem netko dominira interakci-
jom, ima kontrolu ili mo¢ i ponasa se neovisno o drugima.

Zajednistvo/blizina — predstavlja stupanj u kojem netko pokazuje empatiju,
drustven je, stremi harmoniji ili se ponasa prijateljski.

Model Cetiri puta (eng. The four paths) - objasnjava indirektne utjecaje rav-
natelja na ucenicko postignuée preko znanja i vjestina koje Skolsko osoblje
ima o kurikulumu, poucavanju i u¢enju (racionalni put), preko njihovih emo-
cija, preko organizacijskih uvjeta i preko obiteljskih ’popravljivih” (obrazovna
kultura, ocekivanja roditelja) i “nepopravljivih” (obrazovanje roditelja, siro-
mastvo, SES itd.) varijabli.
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Latentna ravnateljska vjerovanja - predstavljaju set vjerovanja koja definira-
ju Skolski milje, manifestiraju se u ponasanju i Skolskim interakcijama. Povje-
renje i podrska dva su klju¢na latentna vjerovanja koja su povezana s ucinko-
vitim poucavanjem.
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RUKOVODENJE U SKOLSKOM KONTEKSTU I1Z PERSPEKTIVE
TEORIJE PRIVRZENOSTI

Mira Klarin

Zasto procitati ovo poglavlje?

' Uloga ravnatelja u obrazovnom sustavu izuzetno je vazna. Rukovodenje
u Skolskom kontekstu specificno je u odnosu na rukovodenje u drugim
i profesijama. Suvremena literatura profesiju ravnatelja povezuje s teo- :
© rijom privrzenosti. Iz tog bi razloga za razumijevanje odnosa u 3koli, s
aspekta ucenika, ucitelja i na koncu onoga koji upravlja Skolskim susta-
i vom, poznavanje mehanizama koji stoje u osnovi formiranja meduljud- :
. skih odnosa, moglo biti visestruko korisno. '

. U ovom poglavlju iznosi se pregled temeljnih spoznaja iz podrugja teo-
rije privrzenosti i njezina primjena u razumijevanju meduljudskih odno-
i sa u Skoli. Poznavanje specifi¢nih osnovnih obrazaca privrzenosti kod :
i djece omogucuje svakom sudioniku $kolskog procesa razumijevanje po-
nasanja konkretnog djeteta. Takoder, poznavanje obrazaca privrzenosti
kod nastavnika i ostalih kolega ravnatelju moze omoguciti razumijeva-
: nje ponasanja drugih. Na koncu, u poglavlju se nudi moguc¢nost detek- :
| tiranja vlastitog dominantnog obrasca privrzenosti koja vodi ka mo-
gucnosti upravljanja vlastitim ponasanjem. Samoregulacija, odnosno
: sposobnost upravljanja vlastitim ponasanjem doprinosi uspostavljanju
: uspjesnih meduljudskih odnosa $to ¢ini vainu sastavnicu efikasnog
rukovodenja. Sveukupno, nakon Sto procitate ovo poglavlje modi cete
i objasniti pojam privrzenosti i razlikovati razli¢ite oblike privrzenosti, :
. objasniti $to je to ,sigurna baza“ i argumentirano raspravljati o njenoj
vaznosti u Skolskom kontekstu i njenom doprinosu postignu¢ima uceni-
. ka, nastavnika i ravnatelja. '
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Uvod

Skolsko okruzenje predstavlja vrlo sloZen sustav. U tom sustavu odvijaju se
raznovrsni procesi koji svaki na svoj nacin doprinose uspjehu u postizavanju
temeljnog cilja, a to je obrazovanje u najSirem smislu rijeci. U ovom dijelu fo-
kusirat ¢emo se na Skolsko okruzenje kao sigurnu bazu koja uceniku pruza
vise ili manje predvidljivosti, koja predstavlja okruzenje koje je podrzavajuce
u smjeru pruzanja podrske uceniku u istraZivanju svijeta, odnosno ucenju.

Ucitelj, osoba koja nije ¢lan obitelji, uz roditelje svakako djetetu predstavlja
vrlo znacajnu osobu (Kesner, 2000). Suvremena istrazivanja iz podrudja ra-
zvojne psihologije i psihologije obrazovanja usmjeravaju se na istrazivanje
odnosa izmedu ucitelja i u¢enika (Beyazkurk i Kesner, 2005). Teorijski okvir
ovih istrazivanja uglavnom se temelji na teoriji privrzenosti J. Bowlbyja koji
pruza mogucnost razumijevanja interpersonalne dinamike tog odnosa. Za ra-
zliku od starog pristupa, u kojem je fokus bio na istrazivanju odnosa izmedu
ucitelja i uCenika u kontekstu nastave, suvremena su istrazivanja usmjerena
na interpersonalni odnos. Rezultati ovih istrazivanja ukazuju na zaklju¢ak da
siguran odnos izmedu ucitelja i uCenika pozitivno utjece na razlicite aspekte
razvoja djeteta, na jednak nacin na koji to Cini sigurnost u odnosu roditelj-di-
jete (Howes and Hamilton, 1992.; Pianta, 1994).

Ucenik od ucitelja trazi jednaku emocionalnu sigurnost kao onu koju trazi od
roditelja. Emocionalna sigurnost obiljezena je osjetljivoscu, podrzavanjem,
suosjecanjem, razumijevanjem (Riley, 2009). Povezanost sa Skolom predstav-
lja vazno podrucje u kojem se moze ostvariti pozitivan odnos s odraslom oso-
bom koji poti¢e zdrav rast i razvoj i prevenira problemati¢na ponasanja kod
ucenika (Catalano, Haggerty, Oesterle, Fleming i Hawkins, 2004). Ucenje koje
se odvija kroz socijalni odnos u Skoli odvija se putem sljedeca Cetiri proce-
sa: dozivljaj mogucnosti da bude ukljuceno u razlicite aktivnosti i interakcije
s drugima, ukljucivanje u razlicite aktivnosti i odnose, vjestine za ostvarenje
ukljuéenosti i socijalnih odnosa, dozZivljaj nagrade za ukljucenost i interakciju
(Catalanoisur.,2004). Navedeni procesi temelj su socijalizacije, a ostvaruju se
kroz stvaranje odnosa i povezanosti sa socijalnim okruzenjem. Temeljem re-
zultata svojeg istrazivanja, spomenuti autori istiCu vaznost povezanosti unu-
tar Skolskog konteksta kao vaznog razvojnog iskustva. Stimulativno Skolsko
okruzenje, koje uc¢eniku pruza moguénost za ukljucivanje u razlicite aktivnosti
i razlicite socijalne odnose, poticajno djeluje na njegovo ucenje.
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Mozemo reci da nova premisa obiljezava danasnji, suvremeni pogled na uce-
nje. Stara paradigma, Citanje, pisanje i racunanje, 3R (eng. Reading, wRiting,
aRithmatic), zamijenjena je izmijenjenim 3R modelom, koji uklju¢uje odnos,
odnosiodnos (eng. Relationship, Relationship and Relationship): odnos iz per-
spektive uéenika, odnos iz uciteljeve perspektive i odnos iz perspektive uprav-
ljanja Skolom (Riley, 2011). Upravljanje u obrazovanju ima nekoliko specifi¢-
nosti u odnosu na upravljanje u drugim profesijama (Riley, 2011). Prvo, onaj
koji je stigao do upravljacke funkcije u obrazovanju, najvjerojatnije je zapoceo
kao ucitelj u razredu. Rukovodenje je, dakle, rezultat razvojnog procesa koji
zapocinje nizim funkcijama, a zavrSava najviSom funkcijom. Nadalje, specific-
nost je u prirodi uciteljskog posla. Biti ucitelj uklju¢uje odredene oblike uprav-
ljanja u razredu. Prvim danom u razredu ucitelj se suoCava s izazovima uprav-
ljanja. Takoder, da bi vodstvo u obrazovanju bilo efikasno, ucitelj - voda, bar
u odredenoj mjeri, mora biti sljedbenik.

Rukovodenje u Skolskom kontekstu i poucavanje vrlo je usko povezano s te-
orijom privrzenosti. Iz tog razloga, za razumijevanje odnosa u Skoli, s aspekta
ucenika, ucitelja i na koncu onoga koji upravlja skolskim sustavom, poznava-
nje mehanizama koji stoje u osnovi formiranja meduljudskih odnosa moglo bi
biti viSestruko korisno.

Kako navodi Riley (2011), teorija privrzenosti primijenjena na obrazovanje
predstavlja nesto razlicitiji pogled na profesionalne odnose u skoli u odnosu
na neka druga stajaliSta. Razumijevanje ove razvojne paradigme u kontekstu
obrazovanja moze izazvati promjenu u dozivljaju nastavnika kao onoga koji po-
ucava ili pak onoga koji upravlja obrazovnim sustavom. Promjene se mogu do-
goditi u smjeru boljeg razumijevanja meduljudskih odnosa. Ukoliko ucitelj po-
ucava, teorija privrzenosti moze mu pomodi u dozivljaju sebe kao sigurne baze
za ucenike, ili ukoliko upravlja, sigurne baze za ucitelje i ostale djelatnike. Treda
korist koju pruza spoznaja iz teorije privrzenosti moguénost je razumijevanja i
predvidanja pozitivnih i negativnih ponasanja ucenika i nastavnikai svih drugih
sudionika obrazovnog sustava, kao $to su roditelji i stru¢ni suradnici.

Svakako treba naglasiti da je klju¢ za uspjesSno upravljanje sustavima, kao
Sto je Skolski, poznavanje zakonitosti ponasanja. Teorija privrzenosti omo-
guduje razumijevanje procesa koji stoje u osnovi odnosa medu sudionicima
tog procesa (ucenik-ucenik, ucitelj-ucenik, ravnatelj-ulitelj, ravnatelj-uce-
nik...) i koji omogucuju stvaranje podrzavajuéeg okruzenja u Skoli. Nega-
tivne emocije uditelja uvijek su povezane za neprikladno i problemati¢no
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ponasanje ucenika (Nie i Lau, 2009). Briga, toplina, podrska i uklju¢enost
istaknuti su ¢imbenici u upravljanju unutar Skolskog sustava. Istrazivanja
pokazuju da dobar odnos izmedu ucitelja i uenika doprinosi razvoju iden-
titeta, pripadanja, privrzenosti i zadovoljstva kod ucenika, sto stoji u osnovi
zadovoljenja psiholoskih potreba uéenika — potreba za kompetencijom, au-
tonomijom i povezanoscu (Niei Lau, 2009).

Teorija privrzenosti

Najcjelovitija i najopseZnija teorija koja objasnjava vaznost povezanosti iz-
medu dva bica jest teorija privrzenosti J. Bowlbya (Hrdy, 2009; prema Riley,
2011). To je jedna je od najznacajnijih razvojnih teorija koja pokusava objasni-
ti adaptivno i neadaptivno ponasanje (Crittenden, 2005). Osnovna postavka
ove teorije povezana je sa zadovoljenjem emocionalnih potreba svakog bica -
potrebe da bude zasti¢eno, potrebe da pripada, da bude zbrinuto, i to osobito
u situacijama ugrozenosti. Teznja za homeostazom obiljezava ovakav pogled
na ljudsko bice. Privrzenost ima hijerarhijsko obiljezje. Najintenzivniji odnos
dijete gradi s majkom, koja je u hijerarhiji na prvom mjestu (Colin, 1996). Po-
tom slijedi otac, baka, djed, braca i sestre i, svakako, ucitelj u Skolskom kon-
tekstu. 1z evolucijske perspektive, privrzenost djetetu omoguduje opstanak
jer bez tude pomoci ne moze prezivjeti. Tijekom prvih godina Zivota dijete je
ovisno i izuzetno osjetljivo. Trazenjem skrbi, paznje i brige dijete manifestira
nemod, a kao odgovor na djecje trazenje roditelj koristi razlicite oblike pru-
Zanja skrbi, paznje i brige (Howe, 2011). Prezivljavanje djeteta povezano je s
brigom koju prima od roditelja. 1z tog razloga dijete emitira razliCite signale
kako bi odrzalo bliskost s roditeljima. Bowlby privrzenost promatra kao me-
hanizam ponasanja koji ima evolucijsku osnovu. Dvije su osnovne postavke
koje stoje u osnovi teorije privrzenosti: 1. potreba male djece za roditeljskom
ljubavi jednaka je njihovoj potrebi za hranom i 2. odvajanje od roditelja ili gu-
bitak roditelja ima ucinak psiholoSke traume za dijete (Bowlby, 1973). Proces
razvoja privrzenosti ima urodenu osnovu i pokazuje univerzalan slijed.

Autori teorije privrzenosti privrzenost definiraju kao trajnu vezu koju karakteri-
zira trazenje i odrZavanje bliskosti s odredenom osobom (primarnim skrbnikom
- najcesce s majkom), osobito u stresnim situacijama (Bowlby, 1969), odnosno
afektivna veza koju jedna osoba (ili Zivotinja) formira s drugom, posebnom oso-
bom (Ainsworth, 1969).
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Do 50-ih godina proslog stoljeca privrzenost se odnosila na opis emocionalne
povezanosti izmedu dojenceta i majke. Medutim, danas se privrzenost pro-
matra kao Siri koncept koji omogucuje razumijevanje pojedinca kroz Zivotni
vijek (Ajdukovic¢, Kregar OreSkovi¢ i Laklija, 2007). Promatrano u kontekstu
Skolskog sustava i obrazovanija, teorija privrzenosti pruza mogucnost profesi-
onalne odnose (iz perspektive ucitelja i iz perspektive ravnatelja) u Skoli pro-
matrati iz neSto drugacijeg kuta, a jedan je od najizazovnijih onaj kako ucitelji
vide svoju ulogu kao edukatora, kao onoga koji poucava. Poznavanje mehani-
zama privrzenosti uCitelju ¢e omoguciti razumijevanje procesa koji stoje u os-
novi socijalnih odnosa (Riley, 2011). U Skolskom kontekstu, uloga ucitelja kao
sigurne baze za ucenike u razredu i uloga ravnatelja kao sigurne baze u zbor-
nici neupitna je. Njihova uloga vise ili manje sigurne baze objasnjava kako i
zasto rade svoj posao ucitelja ili ravnatelja. Nedostatak sigurne baze znadajan
je prediktor agresivnog ponasanja kod ucenika (Sroufe, 2005).

Kvaliteta emocionalne veze koju dijete formira tijekom ranog djetinjstva s pri-
marnim skrbnikom znacajna je za formiranje tzv. internalnog radnog modela.
Ove mentalne reprezentacije (Bowlby, 1973), koje utjecu na razvoj tijekom ci-
jelog zivotnog vijeka, nuzne su za razumijevanje odnosa roditelj-dijete (Bowl-
by, 1973; Buist, Dekovi¢, Meeus i van Aken, 2004; Klarin, 2006). Manifestiraju
serazliCito s obzirom na dob (Brumariu i Kerns, 2011) te postaju sve slozenije i
savrsenije (Mayseless, 2005). Osoba s kojom se razvija privrzenost za dijete je-
dinstvena je i nezamjenjiva (Feeney, Noller i Roberts, 2000) i odreduje njegov
odnos s okolinom (Rogoff, 2003). Ovi obrasci ponasanja ¢ine temelj za pona-
Sanje djeteta izvan obiteljskog okruzenja (Bell, Cornwell i Bell, 1988).

Prema Bowlbyju, djeca s vr.emenom internaliziraju iskustva koja su imala u
odnosu s primarnim skrbnikom na nacin da ona postaju osnova za formi-
ranje prototipa u kasnijim odnosima izvan obiteljskog okruzenja (Bowlby,
1973), navodedi dva klju¢na obiljezja ovih internalnih reprezentacija. Prvo
je obiljezje procjena je li opcenito osoba privrzenosti ta koja odgovara ili ne
odgovara na pozive djeteta da mu se pomogne ili da mu se da podrska. Ova
procjena Cini temelj djetetove procjene drugih. Drugo obiljezje internalnih
reprezentacija jest procjena sebe kao osobe kojoj osoba privrzenosti pruza
adekvatnu pomoc i zasStitu. Ova karakteristika temelj je djetetove procjene
sebe. Internalni radni modeli, prema autorima ove teorije, usko su povezani
s obrascima privrzenosti.
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Obrasci privrzenosti

Vec¢ do trece godine dijete manifestira odredeni obrazac ponasanja koji moze
biti siguran i nesiguran obrazac privrzenosti (Bowlby, 1969, 1973; Ainsworth,
1969). Obrazac privrzenosti ima svrhu psiholoskog ,,opstanka“ u socijalnom
svijetu. John Bowlby i Mary Ainsworth svrstavaju ih u tri kategorije: sigurni
obrazac privrzenosti (tip ,,B“), anksiozno-izbjegavajuci obrazac privrzenosti
(tip ,A“) i anksiozno-opirudi obrazac privrzenosti (tip ,C“). Kako bi definirali
obrasce privrzenosti, Baim i Morrison (2011) koriste se odnosom izmedu ko-
gnicije i emocija. Taj odnos moze biti u balansu, Sto znaci da u dozZivljavanju
pojedinca, njegovoj interpretaciji svijeta koji ga okruzuje, u rjeSavanju razli-
Citih socijalnih situacija i u suoCavanju sa stresom kognicija i emocije imaju
jednako vaznu ulogu. Medutim, odnos izmedu kogpnicije i emocija moze biti
u debalansu, u smjeru dominacije ili kognicije ili emocija. U odnosu na do-
minaciju ova dva aspekta funkcioniranja osobe, autori obrasce privrzenosti
kategoriziraju kao: sigurni obrazac privrzenosti (tip ,B“), distancirani obrazac
privrzenosti (tip ,,A“) i zaokupljeni obrazac privrzenosti (tip ,,C“).

Sigurni obrazac privrzenosti

Sigurna privrzenost (tip ,,B“) rezultat je zadovoljene potrebe za bliskosti, utje-
hom, predvidljivoséu i sigurnos¢u. Ove potrebe omogucuju prezivljavanje
(Baim i Morrison, 2011), a dijete ih zadovoljava u interakciji s primarnim skrb-
nikom. Njihovim zadovoljenjem dijete razvija povjerenje i sigurnost u svijet
koji ga okruzuje. U takvu svijetu koji je siguran i u kojem se osjeca zasti¢eno
dijete je spremno istraZivatii uiti te razvija samostalnost i autonomiju. Povje-
renje u sebe i druge te samoregulacija karakteristike su sigurne privrZzenosti
(Sroufe, 2005; Riley, 2011). U socijalnim interakcijama sigurno privrzena djeca
cesce se igraju u paru, u srednjem djetinjstvu formiraju bliska prijateljstva, a
kao adolescenti uspjesniji su u interakcijama unutar spolno mijeSanih grupa
(Sroufe, 2005). Osnovu ovakva obrasca Cine informacije iz okoline koje su kon-
zistentne, a rezultira samopostovanjem, povjerenjem, kompetencijom. Kao
odrasli ljudi, osobe koje su razvile sigurni obrazac privrZzenosti otporne su na
razvoj psihopatologije (Crittenden, 2005).
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Distancirani obrazac privrZzenosti

Distancirani obrazac privrzenosti ili izbjegavajuca privrzenost (tip ,A“) odraz
je dominacije kognicije nad emocijama. Kod ovog obrasca roditelj djetetu
ne pokazuje sigurnost niti dostupnost, ve¢ konzistentno odbacuje dijete. U
takvu odnosu dijete gradi obrambeni mehanizam na nacin da zaboravlja na
svoje potrebe, a u prvi plan stavlja potrebe roditelja (,kako roditelja zado-
voljiti“). Takva povecana briga za roditelja ili parentifikacija put je k izbjega-
vanju bolnog iskustva odbacenosti. Takva su djeca vrlo uspjesna i socijalno
prihva¢ena (Crittenden, 2008, 2005). Medutim, ovakva povecana briga za
roditelja i udaljavanje od vlastitih potreba dovodi do povecane anksiozno-
sti (Kozlowska i Hanney, 2002, prema Baim i Morrison, 2011) te vjerojatnosti
pojave psihosomatskih bolesti i depresije (Baim i Morrison, 2011). U adoles-
cenciji moze uzrokovati seksualno i socijalno promiskuitetno ponasanje (Cri-
ttenden, 2008), poput delikventnog i antisocijalnog ponasanja. Kada je dijete
s ovim obrascem privrzenosti uzrujano, uciteljevu paznju trazi vrlo indirektno,
nenametljivo. Ucitelji nisu pretjerano brizni prema ovoj djeci niti su toleran-
tni na njihova netolerantna ponasanja (Sourfe, 2005). Dominacija kognicije i
deficit u emocionalnosti kod ovog obrasca privrzenosti rizicni je cimbenik za
emocionalne, socijalne i obrazovne aspekte razvoja (Ajdukovi¢, Kregar Ores-
kovic i Laklija, 2007).

Zaokupljeni obrazac privrzenosti

Ovaj obrazac naziva se jos i anksiozno-ambivalentni, anksiozno-opirudi ili
isprepleteni obrazac privrzenosti. U odnosu kognicije i emocija svakako do-
miniraju emocije. Ovaj obrazac privrzenosti rezultat je nekonzistentnog ro-
diteljstva, odnosno roditeljstva koje se temelji i na odbijanju i na prihvaca-
nju. Nekonzistentne informacije koje dolaze od znacajnih drugih najc¢esce su
rezultat depresije ili okupiranosti roditelja, npr. drugim bolesnim djetetom,
samim sobom ili poslom. Konfuzija u smislu odnosa s roditeljima onemogu-
Cuje stvaranje strukture, predvidivosti i na koncu onemogucuje zadovoljenje
potrebe za sigurnoscu. U ovakvoj situaciji dijete se okrece sebi i svojim emo-
cijama (Crittenden, 2005). Ove negativne emocije, vrlo Cesto pretjerane, iza-
zivaju roditeljsku paznju, koja u konacnici i jest Zeljeni cilj (Baim i Morrison,
2011). Obzirom da je dijete naucilo da informacije koje dobiva iz okoline nisu
pouzdane, ono im ne vjeruje. Usmjerenost na vlastite emocije moze rezultirati
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izljevima bijesa i ljutnje. U predskolskoj i Skolskoj dobi djeca opiruce privr-
Zenosti direktno traze kontakt s uciteljem. Ucitelji im pokazuju vise toleran-
cije, tolerirajudi njihovo nedoli¢no ponasanje, i procjenjuju ih manje zrelim
nego njihove vrinjake koji su sigurno privrzeni (Sroufe, 2005). U odrasloj dobi,
osobe koje su razvile zaokupljen obrazac privrzenosti ¢eSée pricaju o svojoj
proslosti isticu¢i dominantno negativna iskustva. Usmjerenost na sebe i svo-
je emocije, oteZana samoregulacija, ovim osobama onemogucuje formiranje
bliskih odnosa.

Dezorganizirano-dezorijentirani obrazac privrzenost

Obzirom na kritike prethodne klasifikacije i na nemoguénost svrstavanja ra-
zli¢itih ponasanja u spomenuta tri obrasca ponasanja, Colin (1996) predlaze
Cetvrti obrazac privrzenosti, dezorganizirano-dezorijentirani.

Ovaj obrazac privrzenosti jest rezultat zelje da se istovremeno bude uz rodi-
teljaida se od njega pobjegne. Djeca koja su razvila ovaj obrazac privrzenosti
osjecaju se nevoljeno i neprihvaceno od roditelja, a razlog za to jest nekon-
zistentna reakcija roditelja na potrebe djeteta, osobito u situacijama stresa,
kada su mu utjeha i sigurnost najvazniji. Kao rezultat nerazumijevanja socijal-
nih odnosa i nepovjerenja prema drugima, poremecaji u ponasanju Cesti su
kod ove djece. Najvjerojatnije iskustvo koje stoji u osnovi dezorganizirano-de-
zorijentiranog obrasca privrzenosti (tip ,,D) iskustvo je zlostavljanja.

Obrazac bez privrzenosti

Howe (2011) predlazZe jos$ jedan obrazac privrzenosti koji se odnosi na nepo-
stojanje privrzenosti. Bez privrZenosti obrazac je koji je obiljeZzen nepostoja-
njem emocionalne veze s primarnim skrbnikom. Rezultat je nedostupnosti od
strane roditelja te je CeS¢i kod djece koja su odrastala u institucijama. Ovaj
obrazac rezultira neuspjehom u socijalnim odnosima, izbjegavanju bliskih
odnosa te razvojnim poremecajima (Howe, 2011).
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Obrasci privrzenosti u odrasloj dobi

Navedeni obrasci privrzenosti rezultat su jednosmjernog odnosa tijekom ra-
nog djetinjstva. PrivrZzenost i internalni radni modeli ne prestaju se razvijati
nakon treée godine zZivota djeteta (Riley, 2011). Mnogo sloZeniji procesi stoje u
osnovi odnosa u skolskom okruzenju. Kao rezultat novih iskustava, internalni
radni modeli stalno se mijenjaju i adaptiraju (Riley, 2011). Kako bi prezivjeli
u razlic¢itim socijalnim situacijama, odrasli formiraju obrasce ponasanja koji
im omogucuju ostvarenje razlicitih uloga, kao Sto je roditeljska, partnerska i
poslovna (Crittenden i Landini, 2011).

Jedna od klasifikacija obrazaca privrzenosti analogna je onoj za djecu, koju
predlazu Bowlby i Ainsworth, te ukljucuje tri obrasca: sigurni, distancirani i za-
okupljeni (Crittenden i Landini, 2011). Druga klasifikacija obrasce privrzenosti
odraslih dijeli u 4 kategorije: sigurna, preokupirajuca, odbacujuca i bojazljiva
privrzenost (Bartholomew i Horowitz, 1991). Predlozeni obrasci privrzenosti
rezultat su kombinacije dvaju internalnih modela koji ukljucuju odnos prema
sebi i odnos prema drugome - internalni radni model koji se odnosi na odnos
prema sebi i internalni model koji se odnosi na odnos prema drugima. Oba
internalna modela mogu biti dihotomna, pozitivna ili negativna.

Sigurna privrZenost odraz je pozitivhog stava prema sebi i prema drugima, sto
osobi omogucuje stvaranje i odrzavanje bliskih odnosa bez gubitka autono-
mije. Preokupirajuci obrazac privrzenosti odraz je negativnog odnosa prema
sebi i pozitivhog prema drugima, Sto dovodi do prenaglasene vaznosti dru-
gog i pretjeranog davanja u bliske odnose. Odbijajuca privrzenost ukljucuje
pozitivan odnos prema sebi i negativan odnos prema drugima. Rezultat takve
privrzenosti jest samostalnost i nezavisnost s ogranicenom zeljom za odrza-
vanje bliskih interpersonalnih odnosa. Posljednji obrazac privrzenosti, koji
mozemo uociti kod odraslih, jest bojaZljiva privrZenost, koja je odraz negativ-
nog odnosa prema sebi i prema drugima. Kod osoba koje posjeduju bojazljivi
obrazac privrzenosti postoji strah od bliskih interpersonalnih odnosa zbog
straha od odbacivanja. U njihovim socijalnim odnosima vlada nepovjerenje i
nesigurnost u odnosu na druge.
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Skolsko okruzenje kao sigurno okruzenje - iz perspektive ravnatelja

Poznavanje temeljnih nacela teorije privrzenosti omogucuje stvaranje skol-
skog okruzenja kao sigurnog i pouzdanog. Takoder, omoguduje kreiranje
struktura koje omogucuju emocionalnu sigurnost svim sudionicima obrazov-
nog sustava. Citav je niz odnosa koji egzistiraju i razvijaju se u $koli: odnos
izmedu kolega, izmedu ucenika, izmedu ucitelja i ucenika, izmedu ,,nadre-
denog“ i ,podredenih“. Ravnatelj ¢ini znacajnu figuru u funkcioniranju Skole.
Njegova uloga kao sigurne baze svakako je poticajna za ucitelje. U takvu sigur-
nom okruZenju nastaju stimulativni uvjeti za ucenje i poucavanje te povoljni
uvjeti za rast i razvoj nastavnika i ucenika.

Cinjenica da se odredeni broj u¢itelja tedko suo¢ava s emocionalnim aspek-
tima svojega posla navodi na zakljucak da je u programu edukacije ucitelja
vrlo malo sadrzaja iz podrucja emocija i njihove povezanosti s meduljudskim
odnosima (Riley, 2011). U¢itelji koji nisu pripremljeni za suo¢avanje s emo-
cionalnim aspektima poucavanja manje su uspjesni u samokontroli (Chan,
2003; Goleman, 2006, prema Riley, 2011), Sto moze biti razlogom dozivljaja
uciteljskog poziva teskim ili razlogom napustanja uciteljskog poziva. Uslijed
nemogucnosti suocavanja s brojnim socio-emocionalnim aspektima ucitelj-
skog poziva, ucitelj se moze osjecati nekompetentno te nezadovoljno. U ovom
kontekstu treba istaknuti vaznost pruzanja podrske uciteljima u suoc¢avanju
sa situacijama u kojima se od njih trazi emocionalni angazman. Ova podrska
omogucdila bi uciteljima razumijevanje samih sebe i drugih, odnosno odnosa
koji imaju s ucenicima i drugim kolegama. Osjecaj nesigurnosti, nepredvidi-
vosti i nezadovoljstva odbija mlade osobe da odabiru i ostaju u uciteljskom
pozivu. Stoga je uloga ravnatelja izuzetno vazna.

U poucavanju i pripremanju potencijalnog ravnatelja za tu profesionalnu
ulogu vrlo je znacajna uloga mentora (Ehrich, Hansford i Tennet 2004; Riley,
2011). Iz perspektive teorije privrzenosti mentor bi bio osoba koja ¢ini sigurnu
bazu za ucenje ove nove uloge.

Iskusan mentor svakako moze pomoci potencijalnom ravnatelju u pripremi
za vrlo odgovornu ulogu ravnatelja. Unato¢ tome $to ravnatelji obi¢no jesu
iz redova ucitelja s iskustvom vodenja razreda, koje ima sli¢nosti s vodenjem
Skole, ravnatelj ima i drugaciji odnos, odnos s kolegama. Preuzimanje ove
uloge moze biti poprac¢eno strahom i nesigurnoséu. U ovom smislu znacajno
se isticu mentori (Riley, 2011). Mentor potencijalnom ravnatelju pruza sigur-
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nu bazu za ucenje nove uloge, ulogu vode unutar Skolskog sustava. Uloga je
mentora pruzanje podrske u razvoju ravnatelja, pruzanje pomoci u procjeni
okruZenja, u razumijevanju prosle i sadasnje situacije i njihovu meduodnosu,
u definiranju ciljeva u odnosu na nove spoznaje. Mozda se ove smjernice ¢ine
jednostavnima i lakima za realizirati, medutim spoznaja samoga sebe proces
je koji zahtijeva odredeno vrijeme.

Podrzavajuca uloga mentora temeljena je na ideji o sigurnoj bazi koja budu-
¢em ravnatelju pruza mogucnost za ucenje nove uloge. Omoguduje identifi-
kaciju vjestina potrebnih za uspjeSno rukovodenije. Ehrich, Hansford i Tennet
(2004) identificirali su tri znacajne prepreke u ostvarenju ravnateljske uloge:
nedostatak vremena, nedostatak profesionalne ekspertize i osobna neuskla-
denost. Autori isti¢u da razumijevanje mentora o nedostatnom znanju poten-
cijalnog ravnatelja stvara temelj spremnosti da mu se pomogne i da ga se pri-
hvati. Neka starija istrazivanja u¢inka mentoriranja potencijalnih ravnatelja
ukazuju da oni koji su bili mentorirani imaju vecu zaradu, dalje se usavrSava-
ju, zadovoljniji su sa svojim poslom i rado se vide kao mentori u buduénosti.
Nadalje, psiholoska podrska, prijateljstvo, ohrabrivanje i savjeti koje poten-
cijalni ravnatelj dobije od svojeg mentora svakako su poticajni za onoga koji
se priprema za novu ulogu. Mentori takoder imaju koristi u ovom dvosmjer-
nom procesu: razvijaju svoje kompetencije, samopouzdanje i osjecaju se is-
punjenije (Roche, 1979; Kram, 1985; Douglas, 1997, prema Ehrich, Hansford
i Tennet, 2004). Takoder, treba istaknuti da ukoliko nedostaje reciprocitet u
odnosu mentor-potencijalni ravnatelj, ukoliko nedostaje podrske i razumije-
vanja, ove ¢e koristi biti zamijenjene nezadovoljstvom, frustracijom i stresom.
Iskusni Skolski ravnatelji uspostavljaju snazan radni savez s pomoc¢nikom ili
nekom drugom osobom koja Zeli postati ravnatelj (potencijalni ravnatelj), u
smjeru pruzanja pomoci, identificiranja problema i razumijevanja situacije
potencijalnog ravnatelja. Drugim rijeCima, iskusni ravnatelj prepoznaje koji
su to procesi koji omogucuju potencijalnom ravnatelju razvijanje uspjesSne
menadzerske uloge. Aktivno slusanje, otvorena pitanja, manifestiranje razu-
mijevanja neke su od tehnika koje pomazu potencijalnom ravnatelju u usva-
janju vjestina vodenja u Skolskom sustavu (Riley, 2011).

Rezultati istrazivanja provedenih na uciteljima u skladu su s rezultatima
dobivenim u istraZivanju na ravnateljima, podrzavajudi tezu o njihovoj ulo-
zi ,dobrog roditelja“ (Kafetsios, Athanasiadou, Dimou, u tisku, Poper, 2004).
Vodenje pomocu korektnog odnosa s uciteljima znacajka je uspjesSnog rav-
natelja. Unato¢ tomu Sto ovaj odnos ima sli¢nosti s odnosom ucitelj-ucenik,
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on je dugotrajniji i ostavlja mogucnost postupnog mijenjanja internalnog
radnog modela. Rezultati istrazivanja ukazuju na zakljucak da podrska koja
dolazi od ravnatelja smanjuje pojavljivanje problemati¢nih ponasanja u ra-
zredu. Dozivljaj ravnatelja kao podrzavajuce osobe jaca kompetencije ucite-
lja u suocavanju s ovakvim potesko¢ama u razredu. Dakle, jedan od zastitnih
¢imbenika za ucenike jesu ucitelji koji imaju dobru podrsku od ravnatelja. Ovu
tezu potkrepljuju rezultati nacionalne studije provedene 2007. u Engleskoj,
od strane Ureda za standard u obrazovanju (Riley, 2011). U¢itelji koji su imali
podrsku ravnatelja na vrijeme su reagirali na problematic¢na ponasanja djece
u razredu i na taj nacin bili su u moguénosti na samom pocetku pojavljivanja
takvih ponasanja intervenirati. Rezultati ovog istrazivanja svakako se mogu
interpretirati u kontekstu teorije privrzenosti. Ravnatelji koji u interakciji s
uciteljima pruzaju mogucnost osjecaja sigurne baze, uciteljima omogucuju
stvaranje sigurne baze za ucenike, odgovarajudi na njihove potrebe, prepo-
znavajudi signale koje im ucenici Salju, pruzajuci im sigurnost i emocionalnu
podrsku. Uz pomoc ravnatelja ucitelji postaju sigurna baza ucenicima (Riley,
2011). Sigurno okruZenje koje ravnatelj kreira u Skoli podrzavajuce je za ucite-
lja, stvara vece mogucnosti za trazenje savjeta i pomoci kada mu je to potreb-
no, bez ocekivanja da ¢e biti odbijen ili prozvan. Ovakvo okruZenje olak3ava
komunikaciju, stvara moguénost za prepoznavanje i reagiranje na vrijeme,
kada za to postoji potreba. Drugim rije¢ima, sigurna baza omogucuje stvara-
nje emocionalnih resursa za suoCavanje sa svakodnevnim problemima u skoli
i razredu i za ostvarenje profesionalne uloge ucitelja. Osjecaj sigurnosti koji je
prisutan u Skolskom okruzenju stvara moguc¢nost za smanjenje neucinkovitog
distanciranog ili zaokupljenog obrasca ponasanja i istovremeno potice razvoj
zadovoljstva uciteljskim pozivom.

Uspjeh Skole ovisi o ravnatelju. On se smatra odgovornim za rad ucitelja i za
uspjeh koji postizu ucenici. Njihova uloga kao rukovoditelja indirektno utjece
na kvalitetu obrazovanja (Kurland, Peretz i Hertz-Lazarowitz, 2010). Poznava-
nje osnovnih postavki teorije privrzenosti ravnateljima i uciteljima zasigurno
moze pomocdi u razumijevanju vrlo sloZenih socijalnih i emocionalnih odnosa
koji se razvijaju u Skolskom okruzenju.
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PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v Natemelju vlastitogiskustva u radu s djecom, pronadite primjere djece
koja imaju razvijen odredeni obrazac privrzenosti. Usporedite njihovo
ponasanje i istaknite razlike. Ako imate poteskoce u detekciji obrazaca
privrzenosti, raspravite o tome u skupini.

v' Pokusajte na temelju samopromatranja prepoznati vlastita tipi¢na po-
nasanja koja manifestirate u socijalnim odnosima. Kakve su posljedice
takvog ponasanja? Mozete li neSto promijeniti?

v" Je livasa skola sigurna baza za ucenike koji je pohadaju?
v" Predstavljate li vi kao ravnatelj sigurnu bazu nastavnicima u skoli?

v' Sto mislite o ulozi mentora kao osobe koja bi potencijalnim mladim
ravnateljima pomogla u stjecanju znanja i vjeStina i formiranju identi-
teta ravnatelja?

v' Kako biste kao ravnatelj Skole mogli pridonijeti stvaranju jos boljih me-
duljudskih odnosa?

v' Pruzate li dovoljno podrske nastavnicima u Skoli kojom upravljate?

Definicije klju¢nih pojmova

Dezorganizirano-dezorijentirani obrazac privrzenosti — rezultat je Zelje da se
istovremeno bude uz roditelja i da se od njega pobjegne. Dijete se osjeca ne-
voljeno i neprihvaceno od roditelja, a razlog za to jest nekonzistentna reakcija
roditelja na potrebe djeteta, osobito u situacijama stresa, kada su mu utjeha
i sigurnost najvazniji.

Distancirani obrazac privrzenosti (tip ,,A“) - ili izbjegavajuca privrzenost,
odraz je dominacije kognicije nad emocijama. Kod ovog obrasca roditelj dje-
tetu ne pokazuje sigurnost niti dostupnost, ve¢ konzistentno odbacuje dijete.

Internalni radni modeli - mentalne reprezentacije, koje utjecu na razvoj tije-
kom cijelog zivotnog vijeka, nuzne su za razumijevanje odnosa roditelj-dijete

Mentor - iskusni Skolski ravnatelji koji uspostavljaju snazan radni savez s po-
mocnikom ili nekom drugom osobom koja zeli postati ravnatelj (potencijalni
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ravnatelj), u smjeru pruzanja pomodi, identificiranja problema i razumijeva-
nja situacije potencijalnog ravnatelja.

Obrazac bez privrzenosti — obiljezen je nepostojanjem emocionalne veze s
primarnim skrbnikom, a rezultat je nedostupnosti roditelja.

Obrasci privrzenosti u odrasloj dobi — formiranje obrazaca ponasanja u odra-
sloj dobi. Oni omogucduju odrasloj osobi ostvarenje razli¢itih uloga, kao $to je
roditeljska, partnerska, poslovna.

Privrzenost — trajna veza koju karakterizira traZenje i odrzavanje bliskosti s
odredenom osobom (primarnim skrbnikom - najcesée s majkom), osobito u
stresnim situacijama (Bowlby, 1969), odnosno afektivna veza koju jedna oso-
ba (ili Zivotinja) formira s drugom, posebnom osobom (Ainsworth, 1969).

Sigurni obrazac privrzenosti (tip ,B“) - rezultat je zadovoljene potrebe za bli-
skosti, utjehom, predvidljivoscu i sigurnoséu. Najbolji je obrazac privrzenosti
koji Cini kapacitet pojedinca za prilagodbu kroz Zivotni vijek.

Teorija privrzenosti — Najcjelovitija i najopseznija teorija koja objasnjava vaz-
nost povezanosti izmedu dva bi¢a. Osnovna postavka ove teorije povezana
je sa zadovoljenjem emocionalnih potreba svakog bi¢a — potrebe da bude
zasti¢eno, potrebe da pripada, da bude zbrinuto, i to osobito u situacijama
ugrozenosti. Njezin je autor J. Bowlby (1969).

Zaokupljeni obrazac privrzenosti (tip ,,C¥) - ili anksiozno-ambivalentni, anksi-
ozno-opirudi ili isprepleteni obrazac privrzenosti. U odnosu kognicije i emocija
dominiraju emocije. Ovaj obrazac privrzenosti rezultat je nekonzistentnog ro-
diteljstva, odnosno roditeljstva koje se temelji i na odbijanju i na prihvacanju.
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SAMOEFIKASNOST | NJEZINA VAZNOST U RAVNATELJSKOM
POSLU

Lozena Ivanov

Zasto procitati ovo poglavlje?

Ocekivanja drustva od obrazovanja sve su veca. Skole su sve vise izlozene
i kompeticiji kroz vrednovanje uspjeha $kola i ¢esto s tim u vezi poveza-
: noj dostupnosti izvora financiranja, a $to onda opet utjece na razlike u
kvaliteti obrazovanja koje te Skole nude (Rouse, Hannaway, Goldhaber i
i Figlio, 2007). Navedeno vodi ogromnim ocekivanjima prema postignucu :
: $kola i osobito prema ravnateljima $kola. Ravnatelj preuzima aktivnu ulo-
gu voditelja koji treba brinuti o ljudskim, fizickim i financijskim resursima
. u funkciji ostvarivanja ciljeva i zadace $kole. Od ravnatelja se ocekuje da
© budu vizionari koji znaju inspirirati, motivirati i osigurati trajno usavria-
vanje i efikasan rad djelatnika Skole. Trebali bi biti dobri u upravljanju
¢ ljudskim potencijalima kako bi na najbolji moguéi nacin potaknuli na- :
© stavnike i druge djelatnike $kole na rast i razvoj. Moraju biti stru¢njaci i
pratiti nove spoznaje u podrucju ucenja, poucavanja i vrednovanja znanja
i kako bi osigurali najpovoljnije uvjete za postizanje subjektivne dobrobitii :
: akademskih postignuca uéenika. Istovremeno, od njih se o¢ekuje da budu
uspjesni poduzetnici koji ¢e osigurati kreativno upravljanje financijskim i
i drugim sredstvima u svrhu postizanja najefikasnijih ishoda. Moraju se no-
: siti s razli¢itim ocekivanjima koja od njih imaju politi¢ari, mediji, vlasnici :
Skola, nastavnici, roditelji i u¢enici (Schleicher, 2015). | naravno, moraju
i kontinuirano poboljsavati kvalitetu i u¢inkovitost Skole te prilagodavati :
. ciljeve promjenjivim drustvenim zahtjevima i uvjetima. :

S obzirom na ogromne odgovornosti koje ravnatelji imaju za stvaranje i
. funkcioniranje kvalitetne i efikasne $kole, oni moraju posjedovati brojne
kompetencije kako bi bili uspjeSni u postizanju ravnoteze izmedu svih
i svojih odgovornosti te kako bi uspjesno ostvarili ciljeve $kole. :
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Ta je Cinjenica interes istrazivaca i prakticara usmjerila na kompetencije i
i osobine ravnatelja, koje $kole ¢ine viSe ili manje uspjesnima. U ovom po-
i glavlju bavit ¢emo se ulogom samoefikasnosti ravnatelja za obavljanje po-
sla ravnatelja. Naime, istrazivanja pokazuju da su uspjesniji oni ravnatelji
i koji vjeruju da posjeduju sposobnosti i kompetencije za izvodenje aktivno- :
i sti koje su potrebne da bi postigli Zeljene ishode u $koli koju vode (Federici
i Skaalvik, 2012). Drugim rijecima, uspjesniji su oni ravnatelji koji imaju visu
i samoefikasnost.

Teorija samoefikasnosti

Sto je uopée uvjerenje o samoefikasnosti? Samoefikasnost je uvjerenje poje-
dinca o vlastitim sposobnostima organiziranja i izvrSavanja odredenih akcija
potrebnih za ostvarenje Zeljenih ishoda (Bandura, 1997). Ona se odnosi na
vjerovanja ljudi u vlastite sposobnosti postizanja kontrole nad dogadajima
koji utjecu na njihove Zivote kroz sposobnost mobiliziranja motivacijskih i ko-
gnitivnih resursa, kao i poduzimanja akcija potrebnih za svladavanje konkret-
nih zadataka pred kojima se nalaze. Vazno je naglasiti da se procjene samoe-
fikasnosti ne odnose na to ima li netko objektivne sposobnosti za obavljanje
konkretnog zadatka, nego na njegove subjektivne procjene o tome moze li ga
uspjesno izvrsiti.

Samoefikasnost je klju¢an element socijalno-kognitivne teorije Alberta Ban-
dure (1977). Prema socijalno-kognitivnoj teoriji, ljudsko je funkcioniranje pod
utjecajem kontinuirane medusobne interakcije ponasajnih, osobnih i okolin-
skih faktora. lako su ovi utjecaji recipro¢ni, oni se ne odvijaju nuzno simultano
niti moraju imati jednaku snagu. Njihov relativni utjecaj varira s obzirom na
vrstu aktivnosti i okolnosti u kojima se aktivnost odvija. Pri procjeni samoefi-
kasnosti u nekoj situaciji osoba uzima u obzir bitne znacajke zadatka pred ko-
jim se nalaziirazli¢ite druge faktore koji mogu olaksati ili otezati njegovo izvr-
Savanje u odredenom kontekstu, ukljuCujudi i vlastite prednosti i nedostatke
u odnosu na postavljeni zadatak. Rezultat toga jest uvjerenje osobe da moze
ili ne mozZe uspjesno izvrsiti taj zadatak. (Tschannen-Moran, Hoy i Hoy, 1998).
Ukoliko vjeruje da ga moze uspjesno izvrsiti, zapocet ¢e s ponasanjima koja su
potrebna da bi postigla Zeljeniishod. Poduzeta ponasanja imat ¢e neke efekte
na okolinu, a nacin na koji ¢e osoba interpretirati rezultate poduzetih pona-
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Sanja utjecat ¢e na buduce kognitivne procese i ponasanja te osobe. Osobe
s visokom samoefikasnos¢u vjeruju da imaju utjecaja na svoju okolinu i da
okolina pozitivno utjece na njih. Osobe s niskom samoefikasnos$cu vjeruju da
okolina ima negativan utjecaj na njihovo ponasanje, a da oni samiimaju malo
ili nimalo utjecaja na svoju okolinu. Tako ¢e, na primjer, ravnatelj, pri procjeni
osobne efikasnosti za izvrSenje nekog zadatka u konkretnom Skolskom kon-
tekstu, procjenjivati posjeduje li sposobnosti, vjestine, znanja i druge neop-
hodne resurse koji ¢e mu osigurati uspjes$no dostizanje Zeljenog cilja. Ukoliko
je procjena pozitivna, ravnatelj ¢e se upustiti u izvrSavanje tog zadatka, a time
i povecati vjerojatnost da ¢e ga uspjesno realizirati. Ali, ako je procjena nega-
tivna, ravnatelj nece ni zapoceti s potrebnim ponasanjem i zasigurno ne moze
dozivjeti uspjeh.

Treba naglasiti da se teorija samoefikasnosti osniva na postojanju dva osnov-
na tipa ocekivanja u procesu realizacije ponasanja usmjerenog k cilju. Oceki-
vanje ishoda odnosi se na uvjerenje pojedinca da ¢e odredeno ponasanje do-
vesti do Zeljenog ishoda, a ocekivanje samoefikasnosti na uvjerenje pojedinca
da je on sposoban realizirati ponasanje koje e voditi takvu ishodu.

Naime, netko moze vjerovati da ¢e odredena ponasanja voditi zeljenom is-
hodu (ocekivanje pozitivhog ishoda), a da istovremeno ne poduzima takva
ponasanja jer misli da ih ne moze uspje$no realizirati (ocekivanje niske sa-
moefikasnosti). Stoga je Bandura misljenja da je ocekivanje samoefikasnosti
vaznije za samo pokretanje akcije, odnosno ponasanja koja su neophodna za
ostvarenije cilja. Prema Banduri, vjerovanje u osobnu efikasnost klju¢ni je fak-
tor ljudskog djelovanja, determinira i prediktor je razine postignuéa koje ce
osoba na kraju dostici.
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Primjer iz prakse

Navest ¢emo primjer dvojice ravnatelja srednjih Skola koji su, suoceni s
: istim problemom, djelovali na razlicite nacine i proizveli razlicite ishode. U
. oba slucaja radilo se o uredenju zapustenog okolisa $kole.

Jedan je ravnatelj, razmisljajuci o tom problemu, ustanovio da se on sam

i nema vremena baviti time i da ne zna otkud bi mogao pribaviti potrebna
: sredstva. | ranije je ¢esto nailazio na nerazumijevanje nadleznih kada je ri- :
. jec o potrebama $kole pa je pretpostavio da bi i ovaj put bilo isto. Obi¢no se
© samo osjeca frustrirano nakon toga, a ne postigne nista. Zakljucio je da su
. elje jedna stvar, a moguénosti ne$to sasvim drugo i da ¢e uredenje okolisa

: morati pricekati neka bolja vremena.

Drugi je ravnatelj bio siguran da se nesto u svezi s tim problemom moze
napraviti, iako je i on bio dosta zauzet brojnim obvezama i nije imao naras-
polaganju potrebna sredstva. Razgovarajuci s nekim nastavnicima u Sko-
li, ustanovio je da su neki, u suradnji s njim, voljni promisliti o problemui :
predloZiti neka rjeSenja. U kreiranje rjeSenja ukljuceni su i neki zainteresira- :
ni ucenici. Konacni prijedlozi bili su vrlo konstruktivni. Bilo im je jasno dane
mogu odmah napraviti sve Sto bi htjeli, ali dogovoren je plan aktivnosti pre- :
ma fazama i u skladu s trenutnim mogucnostima. Kad su se prve aktivnosti

: pokrenule, prosirio se krug ukljucenih osoba i struktura, a svi zajedno nara-

© zli¢ite su nacine pomogli da se prikupe dodatna sredstva koja su omogucila

© da se tijekom naredne dvije godine napravi i vise od planiranog. Sada $kola

© ima uredan okoli$, teren za kosarku i mali nogomet, u ¢ijem su uredeniju i

: odrzavanju sudjelovali i u kojem se vole zadrzavati i izvan nastave.

U terminima samoefikasnosti rekli bismo da je prvi ravnatelj imao oceki-
vanje negativnog ishoda (,nema vremena“; ,i ranije je nailazio na nerazu-
mijevanje nadleznih u odnosu na potrebe Skole) i nisku samoefikasnost
. (procijenio je da ne samo da nema potrebne resurse nego i da mu njegove
i sposobnosti, vjestine i znanja nece omoguciti da ih priskrbi za obavljanje
i ovog zadatka). Rezultat je da nije poduzeo nista i Skola ima i dalje neurede-
no dvoriste. '

i Za drugog bismo ravnatelja rekli da su bili prisutni ocekivanje pozitivnog is-
i hoda (,nesto se moZe napraviti) i visoka samoefikasnost u ovom zadatku
i (procijenio je da svojim sposobnostima, vjestinama i znanjima moze osigu-
: rati potrebne resurse za uredenje okolisa). To ga je uvjerenje vodilo pokre-
: tanju aktivnosti koje su rezultirale Zeljenim ishodom. :
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Utjecaj percepcije samoefikasnosti na ponasanje — medijacijski procesi

Uvjerenja o samoefikasnosti utjeCu na ponasanje preko Cetiri medijacijska
procesa: izbora ciljeva i ustrajnosti, kognitivnih procesa, emocija i odabira
okoline i aktivnosti (Bandura, 1997).

Izbor ciljeva i ustrajnost. Uvjerenja o samoefikasnosti utjecu na izbor cilje-
va i ciljevima usmjerene aktivnosti, koliko ¢e se napora uloziti u dostizanju
tih ciljeva, kao i koliko ¢e se ustrajati kad se naide na poteskoce. Osobe koje
imaju jak osjecaj samoefikasnosti neuspjeh pripisuju nedovoljnom ulaganju
napora i sklonije su uloziti dodatan napor u savladavanju poteskoca. Oni koji
sumnjaju u svoju samoefikasnost, u susretu s teSko¢ama smanjuju ulozeni
napor i brzo odustaju. Istrazivanja pokazuju da su efikasni ravnatelji zaista
uporniji u slijedenju ciljeva i bolje se prilagodavaju promjenama (Osterman
i Sullivan, 1996). Potvrdeno je, takoder, da razina samoefikasnosti utjece na
napor koji ée ravnatelji uloziti i na ustrajnost pri suocavanju s teSkocama (Ts-
channen-Moran i Gareis, 2004).

Kognitivni procesi. Kako se vecina akcija prvo organizira u mislima, vjerova-
nje ljudi u osobnu efikasnost oblikuje tip anticipiranog scenarija koji oni kon-
struiraju i koji ¢e eventualno isprobati. Oni koji imaju viSu samoefikasnost, vi-
zualiziraju uspjesne scenarije koji ¢e ih voditi u pozitivnom smjeru i koji ¢e im
pomodi u izvedbi te rezultirati visokim postignu¢em. Oni koji sumnjaju u svoju
samoefikasnost, vizualiziraju neuspjesne scenarije, snizavaju svoje aspiraci-
je, kvalitetu izvedbe i susprezu se poduzeti bilo kakve aktivnosti ¢im pomisle
da bi nesto moglo krenuti loSe. Tako ravnatelj s visokom samoefikasnosti, iz
ranije spomenutog primjera s uredenjem okolisa, ve¢ pri suocavanju s pro-
blemom ocekuje da ga moze rijesiti te da e aktivnosti, koje ce u svezi s tim
poduzeti, dovesti do Zeljenog ishoda.

Emocije. Uvjerenja o samoefikasnosti snazno utjeCu i na vrstu i na intenzitet
emocionalnih reakcija na Zivotne dogadaje. Niska uvjerenja o samoefikasno-
sti za postizanjem Zeljenih ciljeva mogu voditi k anksioznosti, depresivnostiiili
drugim emocijama, kao $to je, na primjer, ljutnja. Takav emocionalni odgovor
moze djelovati na strategije suocavanja s konkretnom situacijom i daljnjem
snizavanju procjena samoefikasnosti te dodatno otezati dostizanje Zeljenih
ishoda. Na primjer, ravnatelj, iz primjera s uredenjem okoli$a Skole, koji ima
nizu samoefikasnost moze biti nesretan i ljut jer ocekuje negativan ishod uko-
liko bi traZio pomoc u rjeSavanju problema. Dozivljaji takvih emocija mogu
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dodatno sniziti njegove procjene o moguénostima uspjesnog rjeSavanja pro-
blema i udaljiti ga od poduzimanja akcija potrebnih za dostizanje cilja. Ban-
dura (1997) navodi da isti principi socijalno-kognitivne teorije o kauzalnom
reciprocitetu djeluju i na odnos izmedu samoefikasnosti, emocija i postignu-
¢a. Samoefikasnost utjece na raspolozenje i postignuce, alii emocionalna sta-
nja i postignuce vazan su izvor na kojem se gradi uvjerenje o samoefikasnosti.

Odabir okoline i aktivnosti. Uvjerenja o samoefikasnosti utjecu na odabir si-
tuacija i aktivnosti, Sto ima znacajne posljedice za daljnje ocekivanje samoefi-
kasnosti. Ljudi obi¢no odabiru situacije u kojima ocekuju uspjeh, aizbjegavaju
situacije za koje procjenjuju da su prezahtjevne za njih, u kojima bi mogli dozi-
vjeti neuspjeh. Preko takvih izbora ljudi stjecu razli¢ite kompetencije, intere-
se i drustvene veze koje utjeCu na daljnje Zivotno usmjerenje. Prema Banduri
(1997), svaki faktor koji utjece na izbor ponasanja moze snazno odrediti smjer
osobnog razvoja. To se dogada zbog toga Sto drustveni utjecaji, koji se odvija-
ju u selekcioniranoj okolini, nastavljaju pospjesivati odredene kompetencije,
vrijednosti i interese i nakon Sto je osjecaj efikasnosti determinirao ponasa-
nja. Ukoliko ljudi, zbog niskih uvjerenja o samoefikasnosti, izbjegavaju ulazak
u odredene situacije ili bavljenje odredenim aktivnostima (iako mozda imaju
odgovarajuce sposobnosti), oni sebi uskracuju potencijalni uspjeh koji bi mo-
gao promijeniti njihovo ocekivanje samoefikasnosti na vise i utjecati na budu-
¢a ponasanjaiodabire. Kako navodi Sori¢ (2014), najadaptibilnijim bi bilo kad
bi samoefikasnost malo nadilazila aktualnu razinu postignuc¢a u odredenom
trenutku. Naime, i samoefikasnost, koja je znatno iznad trenutnih moguéno-
sti, mozZe biti previSe optimistiCna i rezultirati neuspjehom.

Izvori samoefikasnosti

Ljudi vjerovanja o samoefikasnosti formiraju na osnovi nekoliko izvora infor-
macija koji nemaju jednaku vaznost.

Najdjelotvorniji nacin formiranja uvjerenja o samoefikasnosti jest na osnovi
osobnih iskustava u slicnim situacijama, i to zato Sto je to najvjerniji dokaz
o tome je li netko neSto moze ili ne. UspjesSna prosla iskustva grade snazan
osjeéaj samoefikasnosti, dok ga neuspjeh potkopava, osobito ako se neu-
spjesi dogadaju prije nego se osjecaj efikasnosti jasno uspostavio. Nakon $to
se ljudi uvjere da imaju sposobnosti koje su im potrebne za uspjeh, oni su
ustrajniji i kad naidu na poteSkoce. Jerusalem i Schwarzer (1992) u svom su
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eksperimentu pokazali da i kad se ispitanicima s visokom samoefikasnosti za
odredeni zadatak devet puta za redom kaze da su pogrijesili (iako su u stvar-
nosti bili tocni), procjene samoefikasnosti ostajale su pozitivne i njihova rela-
tivna snaga nije slabila. Lane, Lane i Kyprinaou (2004) u svom su istrazivanju
nasli potvrdu da samoefikasnost proizlazi iz kognitivnih procjena prethodnog
postignuda te da kognitivne procjene postignuca imaju snazniji utjecaj na sa-
moefikasnost od objektivnih mjera postignuca.

Ovo potencira ulogu adekvatnih iskustava kojima bi trebao biti izloZzen ravna-
telj s obzirom na svoju trenutnu razinu kompetencija, kao i adekvatnu pripre-
mljenost ravnatelja za obavljanje tog posla. Na pocetku karijere samoprocjene
pocetnih uspjeha ravnatelja utjecat ¢e na njihova vjerovanja o profesionalnim
sposobnostima za obavljanje tog posla u buduénosti. Takve prosudbe ravna-
telja i njihova samoefikasnost bit ¢e pod utjecajem vise faktora, ukljucujudi
prethodna iskustava (ne)uspjeha, trenutnu razvijenost relevantnih vjestina
za uspjesno obavljanje administrativnih poslova, trenutnu razinu pedagoskih
znanja i znanja o vodenju i upravljanju te kvalitetu formalnih i neformalnih
iskustava s mentorima (Walker i Carr-Stewart, 2006).

Drugi izvor uvjerenja o samoefikasnosti predstavljaju opaZanja uspjesnosti
drugih u sli¢nim situacijama. Promatranje drugih ljudi kako postizu uspjeh u
odredenim aktivnostima kao posljedicu moze imati uvjerenje dai mi posjedu-
jemo sposobnosti za poduzimanije slicnih aktivnosti te s tim u vezii spremnost
da se pokrenu ponasanja koje ¢e voditi uspjehu. Na isti nacin, promatranje
tudih neuspjeha moze rezultirati snizavanjem procjena o vlastitoj efikasnosti
u takvim aktivnostima. Naravno, snaga ovog izvora manja je od osobnog isku-
stva i ovisi 0 opazacevoj procjeni sli¢nosti izmedu njega i modela, vaznosti
modela za opazaca, kao i o procjeni slicnosti problema pred kojim se nalazi
opazac i model.

Instruktorii mentori mogu biti modeli koji znacajno utje¢u na samoefikasnost
ravnatelja, posebno pocetnika. Mentor ¢esto potice postavljanje ciljeva, vodi
tijekom ponasanja kojim se dostizu ti ciljevi i daje periodic¢ne povratne infor-
macije o postignuéu. Pri tome, jedan od vaznijih elemenata jest uspostavlje-
na kvaliteta odnosa izmedu mentora i u¢enika (Redmond, 1990, prema Propst
i Koesler, 1998). U ovom kontekstu, za razvoj buduéeg dobrog ravnatelja vaz-
no mu je osigurati dobar model. To se moze osigurati, na primjer, kvalitetnim
sustavom mentoriranja tijekom obrazovanja za ravnatelje.
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Sljededi je izvor vjerovanja o samoefikasnosti uvjeravanje drugih. Ljudi koje
drugi uspiju uvjeriti da posjeduju sposobnosti i vjestine potrebne za realizaciju
odredenih aktivnostii ciljeva spremniji su pokrenuti potrebna ponasanja, ulazu
viSe napora i ustrajniji su. Vaznost ovog izvora ocekivanja samoefikasnosti ce-
sto je pod utjecajem procijenjene stru¢nosti i atraktivnosti onoga koji uvjerava,
od strane pojedinca kojeg se uvjerava, kao i povjerenja koje pojedinacimau tu
osobu. Ipak, snaga ovog izvora obi¢no je manja od prethodna dva.

Povratna je informacija jedan od nacina koji moze pozitivno djelovati na uvje-
renje o samoefikasnosti kada osoba dostigne Zeljeni ishod. Ipak, promatranje
drugih i uvjeravanje drugih ne mora uvijek poveéavati samoefikasnost jer lju-
di vjeruju evaluacijama i povratnim informacijama onih za koje procjenjuju
da su kompetentni u konkretnoj aktivnosti. Takoder, kada se povratne infor-
macije daju bez dovoljno znanja i razumijevanja raspolozivosti sposobnosti i
vjestina (mogucnosti) neke osobe za uspjesno izvodenje zadatka, vjerojatnije
je da ce takve povratne informacije dovesti do razvoja sumnje kod te osobe,
uz smanjivanje povjerenja u onoga tko daje takve povratne informacije (Ban-
dura, 1997). Zato je posebno vazno stvoriti uvjete za to¢nu, objektivnu, brzu
i specificnu povratnu informaciju, kakvu ¢esto moze pruziti kvalitetan men-
tor. Jo$ jednom se naglasava da je povratna informacija posebno znadajna
u situacijama kad osoba nije u moguénosti sama procijeniti vlastitu izvedbu,
odnosno postignuce, jer jos nema dovoljno vlastitih iskustava.

| Cetvrti je izvor informacija psihofizicko stanje osoba koje prosuduju svoje
sposobnosti. Kao sto je ved ranije u tekstu navedeno, osobe neka svoja tjele-
snaiemocionalna stanja dozivljavaju kao smetnju u odredenim aktivnostima
i pod takvim utjecajem imaju nizi nivo ocekivanja osobne efikasnosti. Takva
su stanja umor, boli, neka raspoloZenja, ali i anksioznost i depresivnost, koji
djeluju negativno na ocekivanja samoefikasnosti. Ravnatelji su Cesto suoceni
s nepredvidljivom, a ponekad i neprijateljskom okolinom i problemima koje
trebaju rjesavati. Takoder, nedovoljna sredstva, porast administrativnih po-
slova, neodgovarajudi uvjeti, rjeSavanje konfliktnih situacija, rjeSavanje kon-
flikata izmedu osobnih, profesionalnih i organizacijkih vrijednosti mogu utje-
cati na dozivljaj loSijeg psihofizickog stanja (Walker i Carr-Stewart, 2006). To
za posljedicu moze imati smanjivanje kapaciteta za rjeSavanje nadolazeéih
problema i snizavanje procjena samoefikasnosti. S druge strane, izlozenost
primjerenim iskustvima i zadatcima, kakvu bi trebalo osigurati kroz obrazova-
nje i mentorski rad, osobito na pocetku karijere, pomaze izbjegavanju osjeca-
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ja anksioznosti i na taj nacin dodatno jaca samoefikasnost i ucinak u zadatku
(Bandura, 1997).

Osobe stjecu svoj osjecaj samoefikasnosti kroz interpretaciju i integraciju svih
izvora samoefikasnosti. Doprinos svakog od ovih izvora ovisi o podrucju na
koje se odnosi, kao i o kognitivnim strategijama pojedinca. lako, kao $to je
receno, vlastito iskustvo obi¢no ima najveci doprinos.

Mora se naglasiti da je ono $to odreduje uvjerenje o samoefikasnosti za specifi-
¢an zadatak u specifi¢noj situaciji naj¢esée rezultat distalnih (prosla iskustva) i
proksimalnih (neposredno iskustvo) informacija iz svih izvora. Na primjer, oce-
kivanje samoefikasnosti nekog ravnatelja za uvodenje informacijsko-komuni-
kacijskih tehnologija u nastavu bit ée pod utjecajem distalnih informacija koje
ukljuCuju njegova prosla iskustva u slicnim situacijama (npr. druge situacije
koje su zahtijevale promjenu), prosle uspjehe ili neuspjehe drugih ravnatelja
u uvodenju tih promjena, ranija uvjeravanja drugih, njemu znacajnih osoba, u
mogucénost postizanja uspjeha, kao i prosla iskustva s tjelesnim i emocionalnim
stanjima u sli¢nim situacijama. Istovremeno, proksimalne informacije ukljuci-
vat ¢e, na primjer, trenutni uspjeh ili neuspjeh drugih, njemu sli¢nih ravnatelja,
njegovo trenutno tjelesno i emocionalno stanje, interpretaciju reakcija drugih
osoba za vrijeme svakodnevnog obavljanja ravnateljskog posla koje bi mogle
ukazivati na njegovu vecu ili manju uspjesnost u tom zahtjevnom poslu. Kao Sto
neposredne posljedice imaju vedi utjecaj na ponasanje nego udaljene posljedi-
ce, tako i proksimalne informacije o samoefikasnosti imaju snaznije efekte na
trenutnu samoefikasnost od distalnih informacija.

Mjerenje samoefikasnosti

Prilikom mjerenja samoefikasnosti vodi se racuna o tome da ocekivanja sa-
moefikasnosti variraju kroz tri dimenzije. Tako govorimo o velicini, snazi i op-
cenitosti.

Veli¢ina se odnosi na broj ,koraka“ u ponasanju (s obzirom na porast tezine
zadatka ili prijetnje) za koje osoba misli da ih mozZe uspjesSno realizirati. Na pri-
mjer, neki ravnatelj moze vjerovati da ¢e u zahtjevanom roku stici pripremiti
odredeno izvjeSce ukoliko je dovoljno odmoran, a trenutni mu uvjeti na poslu
omogucavaju dobru koncentraciju. Medutim, ne vjeruje da ce to moci ako je
umoran, a na poslu je prisutno vise problema koji ometaju njegovu usmjere-
nost na sastavljanje izvjes¢a. Znaci, pod odredenim okolnostima pojedinac
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moze imati visoku samoefikasnost, dok pod drugim, za njega otezavaju¢im
okolnostima, za isti zadatak moze imati nizu samoefikasnost.

Snaga ukljucuje stupanj uvjerenja osobe da moze uspjesno realizirati neka
ponasanja. Na primjer, dvije osobe vjeruju da mogu uspje$no zavrsiti obrazo-
vanje za ravnatelja. Medutim, one se mogu razlikovati po stupnju uvjerenja, u
smislu da je jedna sigurnija u svoj uspjeh.

| konaéno, opcenitost se odnosi na to koliko se iskustva osobnog uspjeha ili
neuspjeha, koja utjecu na ocekivanja samoefikasnosti u specifi¢nim aktivno-
stima, generaliziraju na ocekivanja samoefikasnosti u sli¢cnim aktivnostimaili
kontekstima. Tako, na primjer, neki ravnatelj na temelju uspjeha koji je posti-
gao u manjoj skoli moze ocekivati da ¢e biti uspjeSan i u vecoj skoli.

Kako procjene efikasnosti variraju s obzirom na vrstu aktivnostiis obzirom na
specifi¢nosti situacije u kojoj se procjena vrsi, Bandura (1997) je misljenja da
preciznu predikciju ljudskog ponasanja omogucavaju jedino mjere samoefi-
kasnosti koje su to¢no prilagodene i usko ogranicene na podrucje psihickog
funkcioniranja koje se ispituje. Zaista, brojna istrazivanja, koja su pokrenuta
pojavom teorije efikasnosti, pokazala su da su znatno bolji prediktori pona-
Sanja specifi¢nije mjere samoefikasnosti od opcih. On naglasava da mjere sa-
moefikasnostiizvan konteksta imaju slabu prediktivnu valjanost. A optimalna
razina opcenitosti, s kojom se samoefikasnost procjenjuje, morala bi varirati
u zavisnosti od toga Sto netko predvida i od stupnja predvidanja situacijskih
zahtjeva. Pa ipak, iako je u osnovi teorije situacionisticko shvacdanje ljudskog
ponasanja, Bandura se slaze da postoje neki uvjeti pod kojima se procjene efi-
kasnosti mogu generalizirati razlicitim aktivnostima, na primjer, kad razliciti
zadatci zahtijevaju upotrebu sli¢nih vjestina. Razvoj i upotreba sposobnosti
bile bi viSestruko ogranicene kad ne bi uopce bilo transfera uvjerenja o sa-
moefikasnosti posredstvom aktivnosti i situacija. Ljudi bi morali uspostavljati
osjecaj efikasnosti iznova, za svaku situaciju. Takva ekstremna specifi¢nost,
ali i nediskriminativni transfer ne bi bili u funkciji prilagodbe.

Prema Bezinovi¢u (1988), percepcija opce efikasnosti ne moze neposredno
utjecati na ponasanje u konkretnim situacijama prvenstveno zbog heteroge-
nosti mogudih situacija koje pred pojedinca postavljaju razli¢ite zahtjeve i gdje
do izrazaja dolazi neograniceni broj specificnih aspekata efikasnosti. Unatoc
tome, moze se pretpostaviti da se situacijska ocekivanja osobne efikasnosti
barem dijelom temelje na opcoj efikasnosti kao stabilnijem obiljezju li¢nosti.
| opca i situacijska percepcija osobne efikasnosti proizlaze iz istog mentalnog

242

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 242 19/10/16 10:17



SAMOEFIKASNOST | NJEZINA VAZNOST U RAVNATELJSKOM POSLU

sustava. Stoga je tesko vjerovati da su posve odijeljeni konstrukti, ve¢ bi oni tre-
bali funkcionirati u izvjesnom skladu. Osoba koja sebe opcenito percipira efika-
snijom, najvjerojatnije ¢e sebe percipirati efikasnijom i u vecem broju razli¢itih
situacija, u odnosu na osobu koja sebe smatra neefikasnom. U tom bi se smislu
opca samoefikasnost odnosila na sposobnost suocavanja u Sirokom rasponu
razliCitih situacija i aktivnosti. Bezinovi¢ zakljuCuje da su situacijski determini-
rane percepcije osobne efikasnosti presudne za konkretno prilagodavanje pro-
blemskim situacijama u svakodnevnom zivotu, ali da opca percepcija osobne
efikasnosti ima klju¢nu ulogu za opcu prilagodbu pojedinca te da je bitna za
odrzavanje relativne konzistentnosti sveukupnog samopoimanija.

Pitanje opcenitosti, odnosno specifi¢nosti procjena samoefikasnosti, osobi-
to su nam vazna zbog Cinjenice da posao ravnatelja ukljucuje brojne zadat-
ke iz sasvim razlicitih podrucja. Ono $to je poznato, jest da ravnatelji nemaju
jednaku samoefikasnost za sva podrucja svog rada. Federici i Skaalvik (2011)
iznose pretpostavku da oni vjerojatno pri obavljanju svog posla vecu vaznost
daju onim podrucjima rada u kojima imaju viSu samoefikasnost, a zanemaru-
ju druga podrucja, ona za koja im je samoefikasnost niza. O tome bi se mora-
lo voditi racuna prilikom oblikovanja edukacija za ravnatelje. Naime, ocito je
da razlike u samoefikasnosti mogu proizvesti velike razlike u djelokrugu rada
ravnatelja, $to se moze odraziti na bitne razli¢itosti u obrazovnim ishodima i
kvaliteti ustanova kojima upravljaju.

Upitnici za mjerenje samoefikasnosti ravnatelja

Samoefikasnost se mjeri upitnicima koji se, u skladu s gore navedenim, mo-
raju odnositi na specificne aktivnosti vezane za posao ravnatelja. U svijetu se
koristi nekoliko upitnika za mjerenje samoefikasnosti ravnatelja. Kao primjer
spomenut ¢emo tri ¢eSée navodena u literaturi. To su Principal Sense of Effi-
cacy Scale (PSES), Ciji su autori Tschannen-Moran i Gareis (2004), The Profes-
sional Self-Efficacy of the School Principal (Brama, 2004) i Norwegian Principal
Self-Efficacy Scale (NPSES), koju su izradili Federici i Skaalvik (2011). U svim
slucajevima radi se o upitnicima koji mjere samoefikasnost u vise razlicitih
podrucja rada ravnatelja. Najéesce su ukljucene procjene samoefikasnosti u
podrudju upravljanja, vodstva, meduljudskih odnosa, poucavanja i admini-
strativnih poslova.
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Niti jedan od navedenih upitnika nije preveden i prilagoden za upotrebu na
nasem govornom podrucju. Koliko nam je poznato, razvoj upitnika za mje-
renje samoefikasnosti ravnatelja kod nas tek se ocekuje. Medutim, treba
naglasiti da postoje razlike u poslovima koje obavljaju ravnatelji u razli¢itim
zemljama, pa se pri razvoju i eventualnoj kulturoloskoj prilagodbi upitnika
za mjerenje samoefikasnosti ravnatelja za primjenu u razli¢itim zemljama o
tome mora voditi racuna. Takoder, postojeci upitnici moraju se povremeno
revidirati zbog promjena u obrazovnom sustavu, a koje uklju¢uju i promjene
u obvezama ravnatelja.

Dosadasnja istrazivanja samoefikasnosti ravnatelja

U nastavku ¢emo dati kratak pregled dosadasnjih istrazivanja samoefikasno-
sti ravnatelja. lako su prva ovakva istrazivanja zapocela jo$ 90-tih godina pros-
log stoljeca, tek zadnjih 10-ak godina pocinje ozbiljnije bavljenje istrazivaca
ovom temom. Naime, kako je veé receno, sve je jasnije da ravnatelji imaju
veliku i nezaobilaznu ulogu za postizanje kvalitete obrazovanja kojem se tezi.

Istrazivanja su se usmjerila prema nekoliko vaznih aspekata ponasanja ravna-
telja i njegove radne okoline.

Ustrajnost u dostizanju ciljeva. Kako navode Tschannen-Moran i Gareis
(2005), ravnatelji koji imaju visu samoefikasnost uporniji su u dostizanju ci-
lieva i fleksibilniji su pri tome. Naime, spremniji su prilagodavati strategije
kontekstualnima uvjetima. Pri susretu s teSko¢ama u ostvarivanju ciljeva tre-
nutnu nemogucnost rjeSavanja problema nece odmah smatrati neuspjehom,
a strategije koje nisu dale rezultate ¢eSce ée zamijeniti uspjeSnijima. Opéeni-
to, upravljaju svojim ocekivanjima na nacin da ih bolje uskladuju sa stvarnim
situacijama.

S druge strane, ravnatelji koji imaju nisku samoefikasnost osjecaju se nes-
posobnima kontrolirati okolinu i rjede odabiru adekvatne strategije. Strate-
gije teze modificiraju u uvjetima kada to okolnosti zahtijevaju, a kad naidu
na tesSkode, vjerojatnije je da ce ustrajati u neefikasnim nacinima rjeSavanja
problema te ce biti skloniji okrivljavanju drugih za pocinjene greske. Takoder,
imaju viSe poteskoda u uocavanju prilika i razvijanju sustava podrske iz oko-
line (Osterman i Sullivan, 1996). Cesce se osjecaju frustrirano i anksiozno i iz-
vjeStavaju o viSe doZivljenog stresa tijekom obavljanja posla (Lyons i Murphy,
1994). Lyons i Murphy ustanovili su da neefikasni ravnatelji opcéenito ¢esce ko-
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riste vanjske izvore pri upravljanju kako bi natjerali djelatnike na poduzima-
nje zeljenih aktivnosti, dok efikasni ravnatelji koriste unutarnje izvore kako bi
vodili i postavili primjere koje bi djelatnici slijedili.

AngaZiranost na poslu. Istrazivanja pokazuju znacajnu povezanost samoefi-
kasnostiiangaziranosti na poslu. Angazirani su zaposlenici oni koji imaju viso-
ku samoefikasnost i vjeruju da se mogu uspjesno nositi s razlic¢itim zahtjevima
i kontekstima na poslu (Federici i Skaalvik, 2011; Halbesleben, 2010; Prieto,
2009; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti i Schaufeli, 2007). Tako, na primjer,
Bakker i suradnici (2006, prema Federici i Skaalvik, 2011) pronalaze da ravna-
teljice s visokom samoefikasnoséu postiZu visok rezultat u angaziranosti na
poslu, kao i znacajnu povezanost izmedu njihove angaziranosti i pozitivnih
procjena nastavnika o postignu¢ima i vodstvu takvih ravnateljica. Rezultati
su pokazali da Sto su ravnateljice bile viSe angaZirane, to su bile uspjesnije u
noSenju s razli¢itim problemima na poslu.

Spremnost na promjene. Dimmock i Hattie (1996) ustanovili su da je samoefi-
kasnostravnatelja bitan element tijekom procesa restrukturiranja skole. Istra-
Zivanja u razlic¢itim Skolskim okruzenjima pokazuju da Skole s najznacajnijim
promjenama u postignucu ucenika imaju ravnatelje koji su u stanju upravljati
promjenama i poboljSanjima te koji postavljaju realisti¢ne i dostizne ciljeve
(Negis-Isik i Derinbay, 2015; Ozer, 2013).

Zadovoljstvo poslom. U vise istrazivanja potvrdeno je da su ravnatelji s vi-
Som samoefikasnos¢u zadovoljniji poslom (Federici i Skaalvik 2011; Federici
i Skaalvik 2012; Tschannen-Moran i Gareis, 2004). Smatra se da zadovoljstvo
poslom moze biti zastitni faktor od negativnih utjecaja stresa na poslu (Saa-
ne, Sluiter, Verbeek i Frings-Dresen, 2003). IstraZivanja na zamjenicima ravna-
telja pokazala su da je zadovoljstvo poslom povezano s njihovim uvjerenjima
o koristenju vlastitih talenata i vjestina, osje¢ajem postignuéa i poboljsanja
Skolskog sustava (Sutter 1996).

Podrska okoline. Istrazivanije koje su proveli Tschannen-Moran i Gareis (2005)
pokazalo je da ravnatelji s viSom samoefikasnosti imaju vecu podrsku ne
samo od nastavnika i drugih zaposlenika Skole nego i od roditelja i ucenika.
Naravno, mogucde je objasnjenje da upravo visa razina podrske iz okoline do-
prinosi vecoj efikasnosti ravnatelja. Medutim, isto tako, mogudée je da su upra-
vo ravnatelji koji imaju viSu samoefikasnost u stanju priskrbiti ve¢u podrsku
za svoj rad. Prema ranije spomenutim Bandurinim nacelima recipro¢nog
utjecaja ponasajnih, osobnih i okolinskih faktora, moguca su oba objasnjenja
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istovremeno. Vazno je naglasiti da su rezultati ovog istrazivanja pokazali da
Sto ravnatelji imaju viSe podrske od roditelja, to je vise imaju i od uéenika, sto
zasigurno rad u Skoli i dostizanje zajednickih zeljenih ishoda ¢ini vjerojatnijim.

Poucavanje. Posljednjih je godina uoceno da ravnatelji mogu postidi ciljeve
Skole jedino poticanjem napora nastavnika da poboljSaju poucavanjeiucenje
u razredu (Hallinger, Lee i Ko, 2014). Na temelju istraZivanja koje su proveli
Smith, Guarino, Strom i Adams (2006) moze se zakljuciti da je kvaliteta pou-
Cavanja nastavnika i u¢enja ucenika takoder pod utjecajem samoefikasnosti
ravnatelja. To se posebno odnosi na dostupnost materijala za poucavanje,
administrativnu i donekle financijsku podrsku procesu poucdavanja i uéenja
koju ravnatelji s viSom samoefikasnosti mogu osigurati u ve¢oj mjeri od onih s
niskom samoefikasnosti (Tschannen-Moran i Gareis, 2005). Takoder, ravnate-
lji s viSom samoefikasnosti upoznatiji su s radom svojih nastavnika. Licklider
i Niska (1993) pronasli su da je razina samoefikasnosti ravnatelja povezana s
kvalitetnim pracenjem rada nastavnika. Istovremeno, nastavnici takve ravna-
telje procjenjuju kao inspirativne i stimulativne voditelje, $to se prema rezul-
tatima istrazivanja pokazuje vaznim za motivaciju nastavnika za poucavanje
(Federici i Skaalvik, 2011).

Samoefikasnost nastavnika i kolektivna samoefikasnost. Tschannen-Moran
i Gareis (2005) naglasavaju da je ponasanje ravnatelja Skole usko povezano s
uvjerenjem o samoefikasnosti samih nastavnika. Kada ravnatelj kod nastav-
nika potakne zajednicki osjecaj smisla i svrhovitosti u postizanju ciljeva, kada
modelira adekvatno ponasanje, onda i nastavnici imaju viSu samoefikasnost.
0 visoj samoefikasnosti izvjesStavaju i nastavnici koji rade u Skolama u kojima
im ravnatelji dozvoljavaju odredenu autonomiju, ali koji su istovremeno, ba-
rem u nekoj mjeri, zasti¢eni od mogucih ometajucih faktora. Modlin (1997, pre-
ma Ware i Kitsantas, 2011) pronalazi da ravnatelji s visokom samoefikasnosti
CeSce imaju nastavnike koji smatraju da upravo nastavniciimaju glavnu ulogu
u motivaciji i ponasanju u skoli. Takvi se nastavnici vise fokusiraju na potrebe
ucenika i Skole u odnosu na one ¢iji ravnatelji imaju nisku samoefikasnost. Na
uzorku od gotovo 27 000 nastavnika i 7000 ravnatelja, Ware i Kitsantas (2007)
ustanovljuju da je posvecenost nastavnika veca kad nastavnici vjeruju da su
efikasni u dobivanju podrske ravnatelja, da imaju utjecaja na politiku Skole i
da kontroliraju vlastito poucavanje. S obzirom na dobivene nalaze, Ware i Kit-
santas (2011) preporucuju da ravnatelji vode racuna o tome da nastavnicimai
drugim djelatnicima Skole bude jasno sto se od njih o¢ekuje, da budu informi-
raniiaktivno sudjeluju u relevantnim stvarima za funkcioniranje skole. Intere-
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santno je napomenuti da je Aderhold (2005, prema Nye, 2010) utvrdio visoku
povezanost izmedu samoefikasnosti za vodenje kod ravnatelja i ponasanja
ravnatelja koja su se odnosila na praéenje rada nastavnika, diskusije s nastav-
nicima i razgovore s nastavnicima o ucenju ucenika, uklju¢enost nastavnika u
razvoj kurikuluma i poucavanja, kao i poticanje angaziranja djelatnika u do-
nosenju odluka.

Vazno je navesti jo$ jednu varijablu koja bitno utjece na efikasnost Skole. Radi
se o kolektivnoj samoefikasnosti, a u kontekstu Skole mozemo je odrediti kao
uvjerenje djelatnika da posjeduju sposobnosti i vjestine te su u stanju podu-
zeti potrebne akcije koje ¢e Skolu dovesti do Zeljenih ishoda (Hoy, Sweetland
i Smith, 2002). Uvjerenje u kolektivnu efikasnost jedno je od vaznijih pitanja
povezanih s timskom motivacijom i postignu¢em. Tako se, na primjer, poka-
zalo da se nakon neuspjeha postignuce visokoefikasne grupe znacajno po-
boljsalo, dok se postignuée niskoefikasne grupe smanjilo u kasnijim pokusa-
jima (Hodges i Carron, 1992). Izvori kolektivne samoefikasnosti povezuju se
s prethodnim visokim postignu¢ima, grupnom kohezijom i uspjesnim vod-
stvom. Ware i Kitsantas (2007) nalaze pozitivnhu povezanost kolektivne samo-
efikasnosti i predanosti nastavnika.

Skolska klima. Ponasanja ravnatelja koja vode stvaranju zdrave 3kolske kli-
me, u kojoj vlada dobra atmosfera i u kojoj je naglasak na postignu¢ima koja
su u skladu s potencijalima ucéenika, takoder pridonose razvoju vise samoefi-
kasnosti kod svih ukljucenih aktera (Hoy i Woolfolk, 1993; Moore i Esselman,
1992; sve prema Tschannen-Moran i Gareis 2005). U takvim Skolama posti-
gnuca ucenika zaista su veda, a znacajno je manje problema s nasiljem medu
vrdnjacima.

Stres, izgaranje na poslu i odustajanje. Vise istrazivanja pokazalo je da je
izgaranje na poslu povezano sa zadovoljstvom poslom i samoefikasnosti
(Federici i Skaalvik, 2012), smanjenim postignuc¢ima i reduciranom predano-
sti poslu (Tomic i Tomic, 2008), kao i zdravstvenim problemima vezanim sa
stresom (Maslach, Schaufeli i Leiter, 2001). Od stresora povezanih s poslom,
s izgaranjem na poslu, visoko je povezana preoptereéenost i vremenski pri-
tisak. Drugi najcesSce navodeni razlozi izgaranja na poslu jesu udovoljavanje
organizacijskim pravilima i politikama, izrazito visoka samonametnuta oce-
kivanja, porast zahtjevnosti posla i smanjivanje autonomije (Friedman 1995,
1998, 2002; Sari, 2005; Whitehead, Ryba i O’Driscoll, 2000; Whitaker, 1995).
Istrazivanja izgaranja na poslu kod ravnatelja pokazuju da su upravo pro-
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blemi s nastavnicima i odnosi sa zahtjevnim roditeljima glavni stresori koji
mogu voditi takvim ishodima (Friedman, 2002). Konkretno, izgaranje na poslu
ravnatelja povezano je s iscrpljenos¢u i pomanjkanjem osjecaja postignuca,
kao i s negativnim stavovima i pomanjkanjem podrske nastavnika, roditelja i
ucenika (Federici i Skaalvik, 2012). Ovi problemi mogu biti pojacano izrazeniu
velikim Skolama jer se pokazalo da je upravo u Skolama koje imaju preko 1000
ucenika vjerojatnost izgaranja na poslu ravnatelja znacajno veéa (Ozer, 2013).
Federici i Skaalvik u svom su istrazivanju ustanovili da je izgaranje na poslu
ujedno bio i najjaci prediktor motivacije za odustajanje od posla.

Istrazivanja pokazuju da samoefikasnost moze biti zastitni faktor protiv mi-
sli o odustajanju od posla (McNatt i Judge, 2008; Niu 2010). Naime, ravnatelji
s niskom samoefikasnosti nesigurniji su i viSe sumnjaju u svoje sposobnosti
uspjeSnog nosenja s vaznim zadatcima u odnosu na ravnatelje s visokom
samoefikasnosti. Kombinacija visoke odgovornosti i ponavljajuceg osjecaja
nesigurnosti i sumnji vrlo je stresna i moze voditi emocionalnoj iscrpljenosti.
Emocionalna iscrpljenost smanjuje zadovoljstvo poslom, a dugotrajno vodi i
izgaranju na poslu. Tako ¢e niska samoefikasnost, nisko zadovoljstvo poslom
i visoko izgaranje na poslu tijekom nekog vremena dovesti do odustajanja.
Sli¢ni odnosi dobiveni su i u drugim istraZivanjima (Chen i Scannapieco, 2010)
i ukazuju na to da je viSa samoefikasnost preventivan faktor od odustajanja
od posla ravnatelja. Interesantno je spomenuti i nalaz da Sto je uvjerenje o
samoefikasnosti ravnatelja bilo vise, to je bilo vjerojatnije da bi oni ponovno
izabrali isti posao (Tschannen-Moran i Gareis, 2005).

Promjene u samoefikasnosti u funkciji radnog iskustva

Tek su se u posljednjih nekoliko godina pojavila istrazivanja koja su se bavi-
la pitanjem promjena u samoefikasnosti u funkciji iskustva na ravnateljskom
radnom mjestu. Na prvi pogled moze se Ciniti da e sa stjecanjem iskustva sa-
moefikasnost rasti. Medutim, rezultati prvih istrazivanja u tom podrucju moz-
da najvise govore o velikoj sloZenosti ravnateljskog posla. Tako Ozer (2013)
iznosi da ravnatelji izmedu 11 i 20 godina ravnateljskog staza imaju nizu sa-
moefikasnost od onih do 10 godinaionih preko 21 godine staza. Pretpostavlja
se da u prvim godinama rada u uvjerenju o samoefikasnosti sudjeluje i ambi-
cioznost ravnatelja koja im pomaze u osjecaju sigurnosti da se mogu nositi s
izazovima posla. Nakon nekoliko prvih godina dobivaju realisticniju sliku o
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vlastitim moguénostima, Sto dovodi do privremenog snizavanja samoefika-
snosti. Drugo istrazivanje, kako navodi Fisher (2014), pokazuje da ravnatelji
u prvoj godini rada imaju viSu samoefikasnost od ravnatelja s 2 do 6 godina
radnog iskustva u tom zanimaniju. Sli¢no kao i u prethodnom istrazivanju, ¢ini
se da se novi ravnatelji, tek izabrani, smatraju sposobnima, i vjeruju da imaju
potpunu kontrolu nad onim $to se dogada ili ¢e se dogadati na poslu. Medu-
tim, tijekom prve godine rada ravnatelji pocinju stjecati Siru sliku o zahtjev-
nosti novog posla, kao i o vlastitim i inim ograni¢enjima koja konacno vode
snizavanju samoefikasnosti. Oba navedena autora smatraju da novi ravnatelji
nemaju pravu predodzbu o radnom mjestu na koje dolaze, a naj¢es¢e nema-
ju niti adekvatno obrazovanje koje bi ih bolje pripremilo na ono $to ih ceka.
Vedina ravnatelja dolazi iz redova nastavnika, koji ¢esto imaju uvid u samo
jedan dio poslova i zadataka ravnatelja, a prije stupanja na radno mjesto rav-
natelja nisu imali nikakvih iskustava u vodenju odgojno-obrazovne ustanove.
Za sada, tek u manjem broju zemalja na ravnateljsku poziciju dolaze osobe
koje su uz posao nastavnika zavrsile i dodatno obrazovanje za ravnatelja. Neki
od njih nastavljaju se usavrsavati i nakon postavljanja, pa i nakon vise godina
rada na ravnateljskom mjestu. Zbog vaznosti obrazovanja za razvoj i prospe-
ritet druStva i uloge ravnatelja u postizanju Zeljenih ishoda, sve se veci broj ze-
malja usmjerava prema sustavu obrazovanja ravnatelja. Rezultati istrazivanja
u kojima su se provjeravali efekti obrazovanja buducih ravnatelja na njihovo
kasnije funkcioniranje na ravnateljskim mjestima pokazuju da je, prema iska-
zima tih ravnatelja, ono bilo klju¢no za suocavanje s profesionalnom praksom
(Nicholson i sur., 2005, prema Bouchamma, Basque i Marcotte, 2014). Fisher
(2011) je u svom istrazivanju pokazao da trening za buduce ravnatelje u tra-
janju od dvije godine, koji osim teorijskih predmeta ukljucuje prakti¢an rad
i mentorstvo, moze znacajno povedati njihovo uvjerenje o samoefikasnosti.
Drugi autori takoder naglasavaju vaznost adekvatnog obrazovanja ravnate-
lja za stjecanje vaznih kompetencija i vjestina ravnatelja koje ¢e im pomodi u
izvodenju aktivnosti koje su neophodne za postizanje Zeljenih ishoda u Sko-
lama koje vode (Schleicher, 2015; Sun i Leithwood, 2015; Tschannen-Moran i
Gareis, 2005; Versland, 2009).
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Zakljucak

Rezultati istraZivanja pokazuju da je samoefikasnost, kao uvjerenje pojedin-
ca o vlastitim sposobnostima organiziranja i izvrSavanja odredenih akcija
potrebnih za ostvarenje zeljenih ishoda, povezana s ¢itavim nizom osobina
i ponasanja ravnatelja koje mogu olaksati ili otezati postizanje Zeljenih obra-
zovnih ciljeva. Oni koji imaju viSu samoefikasnost, viSe su angazirani na poslu,
uporniji su i fleksibilniji u dostizanju ciljeva te opéenito spremniji na promje-
ne koje se stalno dogadaju unutar sustava obrazovanja. Takoder, dozivljavaju
viSe podrske, ne samo od nastavnika i drugih zaposlenika Skole nego i od ro-
ditelja i uc¢enika. Utvrdeno je da ravnatelji s viSom samoefikasnosti ¢eSce kao
suradnike u Skoli imaju nastavnike koji takoder imaju viSu samoefikasnost,
Sto olakSava postizanje zajednickih obrazovnih ciljeva te utjece na razvoj bo-
lie Skolske klime. Samoefikasnost je vazna i za kvalitetu poucavanja nastav-
nika i za ucenje ucenika, posebno preko osiguravanja dostupnosti materijala
te administrativne i financijske podrske procesu poucavanja i uéenja, koju su
u stanju osigurati ravnatelji s viSom samoefikasnosti u vec¢oj mjeri od onih s
niskom samoefikasnosti. Pokazuje se da samoefikasnost ima zastitnu ulogu
u odnosu na izgaranje na poslu i posljedi¢no na odustajanje od posla. Op-
¢enito su ravnatelji s viSom samoefikasnosti zadovoljniji poslom i spremniji
ponovno odabrati isto zanimanje. Vazno je naglasiti rezultate istraZivanja,
prema kojima adekvatna permanentna edukacija ravnatelja, osobito tijekom
prvih godina rada, moZe u znacajnoj mjeri utjecati na razvoj samoefikasnosti
i uspjeSnost u obavljanju ovog kompleksnog posla.
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PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v" Razmislite o medijacijskim procesima kojima uvjerenja o samoefika-
snosti utjeCu na ponasanje. U kontekstu toga opiSite moguce razlike
u ponasanju ravnatelja koji ima visoku samoefikasnost za obavljanje
administrativnog dijela posla i onoga koji ima nisku samoefikasnost
za te poslove. Zatim promislite o tome Sto bi trebao raditi onaj ravna-
telj koji ima nisku samoefikasnost kako bi ona porasla.

v' Prisjetite se nekoliko zadataka razlicite razine sloZenosti koje ste
trebali obaviti u posljednje vrijeme. Neka dio tih zadataka budu oni
koje ste vec ranije obavljali, a dio koje ste prvi put trebali radili. Sad
se prisjetite svojih oCekivanja prije nego ste krenuli u obavljanje tih
zadataka. Jeste li ocekivali da cete ih moci izvrsiti? Na cemu su se
temeljila vasa ocekivanja? Mozete li prepoznati neke izvore samoefi-
kasnosti u osnovi vaseg ocekivanja (ne)uspjeha?

v Razmislite o tome Sto sve ukljucuje posao ravnatelja. Ako vec radite
kao ravnatelj, prisjetite se poslova koje rado obavljate i onih koji vam
nisu dragi. Ima li poslova koje izbjegavate raditi ili ih uopce ne radite?
Koji su, po vama, razlozi tome? U kontekstu onoga Sto ste naucili o
samoefikasnosti biste li neke razloge mogli objasniti vaSom visom ili
nizom samoefikasno$¢u u tom podrucju? Ako jo$ ne radite kao ravna-
telj za primjer u analizi odaberite neki posao koji radite ili ste nekad
radili, iako nije povezan s ravnateljskim poslom.

v' Biste li mogli objasniti zasto je u osnovi teorije samoefikasnosti situ-
acionistic¢ko shvadanje ljudskog ponasanja? Postoje li neki uvjeti pod
kojim se procjene efikasnosti mogu generalizirati u razlic¢itim aktiv-
nostima? Kako bi se to moglo reflektirati na obavljanje posla ravna-
telja?

v Navedite nekoliko istaknutih razlika u ponasanju ravnatelja s viso-
kom i niskom samoefikasnosti koje su utvrdene u dosadasnjim istra-
Zivanjima.

v Moze li obrazovanje utjecati na porast samoefikasnosti? Moze li sa-
moefikasnost utjecati na obrazovanje?

v' Mislite li da je obrazovanje ravnatelja potrebno? Argumentirajte svoj
odgovor. Mozete li nadi protuargumente?
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Definicije kljucnih pojmova

Samoefikasnost - uvjerenje pojedinca o vlastitim sposobnostima organizi-
ranja i izvrSavanja odredenih akcija potrebnih za ostvarenje Zeljenih ishoda

Ocekivanje ishoda - uvjerenje pojedinca da ¢e odredeno ponasanje dovesti
do zeljenog ishoda

Medijacijski procesi - odabir situacija i aktivnosti, izbor ciljeva i ustrajnost,
kognitivni procesi i emocije

Izvori samoefikasnosti - osobno iskustvo, opazanje iskustva drugih, uvjera-
vanje drugih (persuazija) i opazanje psihofizi¢kog stanja

Kolektivha samoefikasnost - u kontekstu Skole mozemo je odrediti kao uvje-
renje djelatnika da posjeduju sposobnosti i vjestine te su u stanju poduzeti
potrebne akcije koje ¢e Skolu dovesti do Zeljenih ishoda
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ULOGA RAVNATELJA U RAZVOJU PODUZETNICKE KULTURE
ODGOJNO-OBRAZOVNE USTANOVE

Daliborka Luketi¢, Ana Marija Rogi¢

Zasto procitati ovo poglavlje?

Polazedi od terminoloskog odredenja kulture Skole i teorijskih postavki o kultu- :
i i, u ovom poglavlju razmatra se pitanje odnosa kulture skole i poduzetnistva te
i se promisljaju obiljezja kulture poduzetnosti kao razvojnog elementa kvalitete
i odgojno-obrazovne ustanove. Teorije kulture Skole govore o jedinstvenom kul-
{ turnom obrascu odgojno-obrazovne ustanove, a sintagma kultura skole cesto se
i pojavljuje u jednini. Postavlja se pitanje o tome mozemo li kulturu Skole bolje ra-
{ zumjeti u njenoj kompleksnosti ako upoznamo kulture skole. Implicira se posto-
i janje viSe kultura Cijom se sinergijom ostvaruje jedinstvena kultura Skole. S druge
. strane, pored razli¢itih kultura koje se prepoznaju u odgojno-obrazovnoj ustano-
i Vi, postavlja se pitanje o tome je li kultura poduzetnosti jo$ jedan u nizu peda-
i goskih koncepataiili je rijec o jedinstvenom kulturnom obrascu iroke pojavnosti. :

¢ Cilj je poglavlja identificirati znacenja koja poduzetnistvo ima u kontekstu $ko-
i le, posebice u okviru razmatranja obiljezja kulture poduzetnistva i poduzetno-
i sti, ulogu u doprinosu kvaliteti odgojno-obrazovne ustanove procesima vode-
. njaiupravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom. ‘

U postupku teorijske konceptualizacije nastoje se odrediti izvorista kulture $ko- :

le, identificirati sve ono po ¢emu je prepoznajemo, istaknuti nacine i postupke

njezinog odrzavanja te raspraviti Sto je otezava i zanemaruje. Analizom temelj-

nih koncepata nastoji se uspostaviti jasnije razlikovanje poduzetnicke kulture

i kulture poduzetnosti. Predmetom razmatranja i rasprave uloga je ravnatelja,
: nositelja i promicatelja kulture odgojno-obrazovne ustanove (eng. principal as
i cultural leader) pri éemu je stavljen naglasak na promisljanje uloge ravnateljau
¢ promicanju i razvoju kulture poduzetnosti odgojno-obrazovne ustanove.

: Nakon $to procitate ovo poglavlje moéi éete prepoznati i definirati temeljne :
: odrednice kulture skole i prepoznati i vrednovati ulogu ravnatelja kao nosi-
i telja kulture $kole. Moéi ¢ete objasniti poduzetnitvo u znacenjima drustve- :
i no-kulturne i odgojno-obrazovne vrijednosti te vrednovati razlicite pokaza-
. telje poduzetnistva u odgojno-obrazovnom kontekstu (posebice u kontekstu
i vodenja i upravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom). Slijedom toga, moci

: Cete prepoznati i primjenjivati naine poticanja razvoja poduzetne kole i
i samovrednovati vlastitu ulogu u pedagoskom vodenju odgojno-obrazovne '
: ustanove prema razvoju kulture poduzetnosti. :
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Uvod

Svaka je odgojno-obrazovna ustanova jedinstven, Zivi, socijalni sustav izgra-
den u slozenosti odnosa, komunikacija, vrijednosti, zadaéa, ovlastenja, od-
govornosti i razli¢itih uloga njezinih sudionika. Skola je zajednica ucenika i
nastavnika, struc¢nih sluzbi, ravnatelja i drugog nenastavnog osoblja; nala-
zi se na prostoru omedenome Skolskom zgradom, dvoristem i igraliStem, a
istodobno njihove interakcije nadilaze uo¢enu prostornost te se njihov zivot
osjecaiizvan Cvrstih granica, prepoznajuci se kao kultura Skole. Svaki ucenik,
nastavnik, djelatnik, roditelj, kada razmislja o Skoli ili kroci Skolom, kulturu
Skole moze osjetiti i percipirati. Medutim, Cesto taj osjecaj, koji se vezuje uz
Skolu, ne moze biti jasno izrecen i opisan.

Primarno osjeéanje kulture Skole posljedica je ¢injenice da je kultura odgoj-
no-obrazovne ustanove zapravo meduodnos razli¢itih kultura i klime koje su
posljedice razliCitosti vrijednosti s kojima se zivi i radi, odnosa, interakcija,
ethosa, vanjskih i unutarnjih ¢imbenika. Ako se kultura Skole tematizira i ana-
lizira, onda moZemo govoriti o Sirokom spektru razlicitih kultura: profesional-
na, suradnicka, demokratska, pozitivna, inkluzivna, poduzetnicka ... Nadalje,
svaka skupina dionika moze razvijati svoje osobne i profesionalne kulture ili
supkulture. Drugim rijeCima, u Skolama postoje supkulture nastavnika, sup-
kulture ucenika, supkultura stru¢nih suradnika, ravnateljska kultura i dr. Sto-
ga, kada govorimo o razli¢itim Skolskim kulturama, jedino je sigurno uporiste
svake rasprave pojam kulture.

Jedno od temeljnih odredenja kulture jest da je to sustav uobicajenih, po-
nekad samorazumljivih implicitnih i eksplicitnih znacenja i simbola koja se
namjerno i nenamjerno uce i dijele medu ¢lanovima prirodno povezane so-
cijalne grupe (Erickson, 1987). Za Deala i Kennedyja kultura je “obrazac i na-
¢in na koji stvari funkcioniraju“ (Deal i Kennedy, 1982:4). “Kultura sluzi poput
kompasa usmjeravajudi ljude u istom smjeru; odreduje sve ono sto je potreb-
no postiéi i na koji nacin; izvor je znacenja i relevantnosti u poslovima na-
stavnika, ucenika i drugog Skolskog osoblja“ (Sergiovanni, 1984: 10). Kultura
Skole interpretacija je brojnih obiljezja zivota u Skoli i postaje objedinjujuci
pojam za tematiziranje odnosa, ponasanja svih dionika odgojno-obrazova-
nog procesa, Skolske rituale, jezik, dominante vrijednosti, norme koje iz tih
istih vrijednosti nastaju, profesionalna pravila ponasanja, skriveni kurikulum,
filozofiju ili implicitne teorije nastavnika i vodstva Skole o tome koja je naj-
bolja praksa i nacin funkcioniranja skole kao organizacije te procesa koje ta
organizacija obuhvaca.
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S obzirom na to da je kultura Skole intenzivno istrazivacko podrucje, Patter-
son i suradnici (1986) identificirali su pet njezinih vaznih odrednica: konstruk-
tivnost, kohezivnost, formativnost, promjenjivost i jedinstvenost. Konstruk-
tivnost upuduje na Cinjenicu da se kultura Skole gradi i razvija kroz odnose.
Jedna je od funkcija kulture Skole funkcija povezivanja, odnosno kohezivnosti
koja vrijedi u slucaju pozitivne kulture Skole usmjerene prema ostvarivanju
zajednickih ciljeva. U protivhom, kohezivnost moze prije¢i u destruktivnu
funkciju i nemogucnost ostvarivanja zajednickih planova. Formativnost je
naziv za obiljezje kulture kojom ona djeluje na ponasanje i uspjeh ¢lanova or-
ganizacije kojoj pripadaju. Promjenjivost kulture Skole sugerira da njezina pri-
roda nije stati¢na, ve¢ promjenjiva, iako se kultura skole ¢esto odreduje kao
sporo mijenjajuce obiljezje. Uzimajudi u obzir ve¢ istaknuta obiljezja, sva ona
djeluju u smjeru jedinstvenosti kulture Skole kojom se razvijaju specifi¢nosti
prema kojima je kultura svake skole neponovljiva odrednica prepoznatljivosti
i identiteta Skole. Kultura Skole primarno se sastoji od normi, vrijednosti i vje-
rovanja nastavnika i drugog nastavnog i nenastavnog osoblja o poucavanju
i uCenju. Kultura Skole mozZe biti pozitivha pa u tom smislu govorimo o poti-
cajnoj, suradnickoj, konstruktivnoj kulturi. Kultura Skole moze se opisati i kao
negativna ukoliko ne pridonosi kvaliteti rada, ako svojom prirodom uzrokuje
podjele, destrukciju ciljeva i procesa u ostvarivanju temeljne misije Skole. Kul-
tura Skole Cvrsto je povezana s kvalitetom odgoja i obrazovanja. L. Stoll (1999)
smatra kulturu skole istodobno najkompleksnijim i najvaznijim konceptom u
obrazovanju posebice ako se promatra u odnosu na potencijal koji ima u una-
prjedenju kvalitete Skole. V. Domovi¢ ocjenjuje da je Skolska kultura “relativno
trajna kvaliteta Skolske sredine koja utjeCe na ponasanje njezinih ¢lanova i
tako odreduje sveukupnost nacina zivljenja skole“ (Domovic¢, 2004). Kultura
Skole odreduje njezinu jedinstvenost u odnosu na druge Skole, pri ¢emu odre-
dene posebnosti Skole izravno utjecu na formiranje identiteta Skole i preuzi-
manje toga identiteta od strane nastavnika, ucenika i drugih.

Americke autorice K. Seashore Louis i K. Wahlstrom (2011) ocjenjuju kako je
kultura Skole temelj za uspjeSno i u€inkovito vodenje Skole. Isticuci temeljnu
i ujedno najtezu zadacu vodstva Skole (op. ravnatelja), a to je izgradnja i obli-
kovanje kulture Skole usmjerene prema podizanju kvalitete ucenja ucenika,
autorice ocjenjuju kako se upravo ta odgovornost za ucenje ucenika i nasta-
vu (eng. instructional leadership), pored jacanja i oblikovanja kulture $kole,
dogada samo u situacijama u kojima se skola vodi na nacin podijeljenog za-
jednickog upravljanja i vodenja (eng. shared leadership) te ako se preuzima
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odgovornost za promjene i unaprjedenja koja se dogadaju u razredima. Osim
toga, jaCa se unutarnji kapacitet za uspjes$no vodenje jer “postoje brojni do-
kazi da su ustanove s jakom kulturom vise prilagodljive promjenama, njihovi
Savaju konflikte, inovativniji su te uc¢inkovitiji u ostvarivanju zacrtanih ciljeva“
(Seashore Louis i Wahlstrom, 2011:52).

Prije same analize relevantnih istraZivanja i trazenja odgovora na postavljeno
pitanje, valja istaknuti da su K. Seashore Louis i K. Wahlstrom (2011) u svojoj
studiji identificirale tri elementa kulture Skole koja su poticajna za unaprjediva-
nje rada i poucavanja nastavnika u nastavi. Prvi identificirani element u studiji
K. Seashore Louis i K. Wahlstrom (2011) povezan je s jaCim uklju¢ivanjem na-
stavnika i ostalog osoblja u stvaranje ucece organizacije (op. slicno konceptu
“Skola zajednica koja uci“). Drugi je element ukljucivanje nastavnika unutar
Skole izgradnjom profesionalne razvojne zajednice koja ima za cilj unaprjediva-
nje prakse, mijenjanje zastarjelih i neucinkovitih nacina rada. Stvaranje prilika
za druge nastavnike i njihovo ukljucivanje povecava ravnateljeve osobne spo-
sobnosti i umijeca za stvaranjem jake kulture Skole. Naposljetku, treci kulturni
element za razvoj jest izgradnja medusobnog povjerenja.

Uspjesno i ucinkovito vodenje odgojno-obrazovne ustanove, vidljivo iz pret-
hodnih odrednica, najuze se povezuje s idejom zdrave, pozitivne, produktivne,
poticajne kulture. Danas mozemo pronadi i primjere u kojima je odgojno-obra-
zovna praksa, kao i praksa vodenja i upravljanja Skolom, utemeljena na potica-
nju i razvoju kulture poduzetnosti i poduzetnicke kulture kao sastavnog dijela
kulture odgojno-obrazovne ustanove. Ideja o relevantnosti poduzetnistva u od-
gojno-obrazovnom kontekstu pociva na pretpostavci da su Skole utvrde stabil-
nosti, sigurnog i predvidljivog okruzenja te tradicije. Istovremeno, oekujemo
da suvremena Skola bude mjesto usvajanja znanja, razvoja kompetencija, zi-
votnosti i dobrobiti te brojnih drugih, viSe-manje artikuliranih i argumentiranih
odgojno-obrazovnih ocekivanja. Suvremena je Skola pod stalnim imperativima
kvalitete i u¢inkovitosti svih pedagoskih procesa i odnosa u svrhu ostvarivanja
njezine najvaznije misije - odgoja, obrazovanja, osposobljavanja i pripreme
djece i mladih za Zivot. Zasto je danasnjim Skolama potrebna podrska u iskora-
ku iz sigurne, predvidljive i tradicionalne uloge te je li dio odgovora na to pitanje
u poticanju kulture poduzetnosti? To pitanje ne zahtjeva brzi odgovor ve¢ dugo-
rocno promisljanje, preispitivanje i traganje za idejom na koji nacin suvremena
Skole moze biti svima podrska u Zivotnim izazovima sutrasnjice. lako se danas
Skole ne identificiraju u vrijednosti poduzetnistva, upravo je u poduzetnistvu
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prepoznata ona vrijednost i potencijal Zivotnosti i konteksta funkcioniranja svi-
jeta izvan zone sigurnog, predvidljivog i tradicionalnog poimanja onog sto je
odgojno-obrazovna ustanova.

Poduzetnistvo, poduzetnost i odgojno-obrazovni kontekst

Prije negoli prijedemo na razmatranje relevantnosti i obiljezja kulture podu-
zetnosti, logi¢no je zapitati se na koji su nacin zapoceli afirmacija poduzetnis-
tvaiozbiljenje vrijednosne dimenzije poduzetnistva u konceptu poduzetnicke
kulture. Vrijednim razmatranja jesu pitanja afirmacije vrijednosti poduzetnis-
tva u odgojnom i obrazovnom kontekstu, zastupljena u suvremenim forma-
ma pedagoskog diskursa, poput poduzetnistva kao pozeljnog ishoda uéenja,
modela odgoja obrazovanja za poduzetnistvo i poduzetnost, razvoja podu-
zetnicke kompetencije, vrednovanjem poduzetnosti kao odlike osobnosti te
promicanjem i aktivnim zastupanjem kulture poduzetnosti u odgojno-obra-
zovanoj ustanovi.

Vrijednost i kultura poduzetnistva u okviru transformacije vrijednosti:
europska dimenzija i nacionalni kontekst

Ishodiste suvremenog koncepta poduzetnistva lezi duboko ukorijenjeno u
drustvenoj i politickoj kulturi. Hrvatsko drustvo posljednjih desetlje¢a doziv-
ljava progresivnu drustveno-vrijednosnu promjenu u politickoj, ekonomskoj,
socijalnoj i kulturnoj sferi, kao posljedicu “globalnih planetarnih promjena i
promjena zemalja u tranziciji“ (Cifri¢, 1995). Meduodnos ova najmanje dva
utjecaja doveo je do brojnih promjena u nacinu drustvenog funkcioniranja i
djelovanja od kojih se dio moZe objasniti pojavom i afirmacijom novih drus-
tvenih vrijednosti. Za razliku od zapadnoeuropskih zemalja u kojima je uspo-
stava vrijednosnog sustava isla drugacijim tijekom te je u povijesnosti njiho-
vog razvoja poduzetnistvo ve¢ odavno sastavni dio drustvenog vrijednosnog
korpusa, za modernizacijske procese hrvatskog drustva karakteristi¢an je
drugadiji pravac razvoja poduzetnistva. Jedan od temeljnih pokazatelja afir-
macije vrijednosti poduzetnistva vezuje se uz prihvaéanje poduzetnistva kao
ekonomskog procesa, a onda svojom transformacijom i translatacijom ova
vrijednost zahvaca sve druge drustvene znacajke poput kulture i obrazova-
nja. Naime, poslijeratni industrijski razvoj tijekom 20. stoljeéa, utemeljen na

261

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 261 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

planskom gospodarstvu, vise je naglasavao vaznost drzavne regulacije trziSta
nacelom centraliziranog planiranja i vlasnistva nad sredstvima proizvodnje
nego $to je bio sklon pojedincu i privatnim poslovnim inicijativama te privat-
nim vlasnistvom nad sredstvima proizvodnje. U takvom politi¢ko-gospodar-
skom uredenju vaznost poduzetnistva nije bila priznata na razini vrijednosti.

Tranzicija, kao proces sveobuhvatnih strukturnih promjena na prijelazu iz soci-
jalizma u kapitalizam u svim tzv. tranzicijskim zemljama, oprimjerena je broj-
nim problemima poput privatizacije, razvoja razli¢itih interesnih skupina i sl.
Hrvatska u tom kontekstu nije bila iznimka. Umjesto da afirmira vrijednost po-
duzetnistva kao temelja slobodnog drustvenog i gospodarskog funkcioniranja,
tranzicija s poCetka 90-tih godina relativizirala je vrijednost te stvorila vise ne-
gativan nego pozitivan stav javnosti. Bez namjere ulaZenja u dubinsku analizu,
ova kratka crtica zapravo oslikava kontekst razvoja i promjene vrijednosti koja
se ogleda u svim drustvenim i institucionalnim sferama hrvatskog drustva.

Poduzetnistvo je danas drustveno-kulturna i odgojno-obrazovna vrijednost
hrvatskog drustva. Njezina afirmacija prije svega zapocinje tranzicijskim pro-
mjenama kao nastavkom modernizacije u najSirem smislu rijeci i prelaskom
na otvoreno trzisSno gospodarstvo kao dominantni sustav gospodarskog ure-
denja zemlje. Prihvacanje i priznavanje vaznosti poduzetniStva i poduzetnic-
ke kulture stoga nije moguce promatrati izolirano od opc¢e kulturne promjene
kao jednog dugotrajnog progresivnog procesa. Osvrnemo li se unatrag, rezul-
tati tranzicijskih i modernizacijskih procesa pokazuju da je poduzetnistvo da-
nas u hrvatskom drustvu i kulturi prihvacenje negoli je to bio slucaj u posljed-
njem desetljecu 20. stoljeca ili pak prvom desetljec¢u ovog stoljeca.

Poduzetnicka kultura pojam je kojim se opisuju vrijednosti, pravila, stavovi i
uvjerenja nositelja poduzetnicke aktivnosti. Poduzetnicka kultura posljedica
je Sirih drustvenih i ekonomskih faktora s jedne strane i osobnih psiholoskih
karakteristika pojedinaca, aktivnih sudionika tih procesa s druge. U pogledu
na meduodnos drustvenog konteksta i osobnih karakteristika u objasnjenju
fenomenologije poduzetnistva, David McClelland (1961) postavio je tezu da
nacionalni ekonomski razvoj ovisi o poduzetnim i, prema postignucu, umje-
renim stavovima i drustvu, ¢ime je otvorio intenzivno interdisciplinarno
istrazivacko podrucje o tome koliko osobne karakteristike doprinose razvoju
poduzetnistva kao ekonomskog, drustvenog i individualnog fenomena. Uz
poduzetnistvo i poduzetni¢ku kulturu neraskidivo se veze pojam poduzetnika
koji u svom izvornom francuskom pojmu entreprendre imenuje osobu koja
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djeluje i poduzima nesto. Razvoj poduzetnicke kulture u zapadnoeuropskim
zemljama intenzivnije zapocinje razvojem ekonomije u drugoj polovici 20.
stoljeca te se ogleda kao izravna posljedica aktivnih politika razvoja poduzet-
nistva s ciljem povecavanja ekonomske ucinkovitosti i kompetitivnosti.

lako je poduzetniStvo pojam i proces koji predmetom pripada ekonomiji i koji
se u svojem uskom znacenju vezuje uz pokretanje, razvoj i upravljanje poslov-
nim procesima, on je zbog svojih obiljezja i pojavnosti neovisno o ekonom-
skim procesima ve¢ odavno izasao iz podrucja ekonomske teorije i prakse te
postao predmetom proucavanja brojnih drugih znanosti, posebice zbog svog
izravnog i neizravnog utjecaja na druge drustvene i kulturne procese kojima
se bave druge znanosti poput sociologije, psihologije i pedagogije.

Prekretnicu u gledanju na poduzetnistvo, ne samo na pojmovnoj razini, vec i
Sire, Cini rad americkog nobelovca u podrucju ekonomije, T. W. Schultza koji
istice da poduzetnicka sposobnost (eng. entrepreneurial ability) nije iskljuci-
va privilegija Covjeka koja je vezana za poslovne poduhvate, ve¢ se ona moze
manifestirati kod vecine ljudi, dok poslovni poduhvat koji se Cesto povezuje u
definicijama poduzetniStva nije dostatan razlikovni faktor za istinsko razumi-
jevanje onoga Sto poduzetnistvo jest. Razlog tomu je Cinjenica da se tijekom
svog zivota ljudi mogu suociti s razli¢itim promjenama i izazovima zbog kojih su
primorani djelovati poduzetno. Obrazovanjem pojedinac moze razviti sposob-
nost uocavanja i reagiranja u situacijama koje obiljezava nesigurnost, a koje su
svojstvene za poduzetnicko djelovanje (Schultz, 1975; 1980). Ovim odredenjem
poduzetnistvo postaje vise od isklju¢ivo ekonomskog fenomena - postaje drus-
tveni fenomen, time i obrazovni zbog njegovog vjerovanja da se sposobnost po-
duzetnickog djelovanja moze potaknuti i razvijati obrazovanjem.

Medutim, stavovi o poduzetnistvu i poduzetnickoj kulturi su podijeljeni zbog
¢injenice da se poduzetnistvo jo$ uvelike vezuje uz podrucje ekonomije i zna-
Cenje koje ono ima unutar ekonomije kao teorije i prakse. Naime, ekonomija
kao disciplina i praksa upravljanja resursima, stvaranja dobara i dodatnih vri-
jednosti, u suvremenim se interpretacijama izravno povezuje s neoliberalnim
politicko-ekonomskim konceptom, a kao njegova posljedicais neoliberalnom
kulturnom praksom. Promatrano u kontekstu razvoja kulture, spornim se
ocjenjuje upravo oblikovanje neoliberalne kulturne prakse. Neprihvatljivost
takvog kulturnog obrasca pociva na tezi “odstranjenja koda ljudskosti” jer je
“kulturni kod neoliberalizma osloboden moralai eti¢nosti” (Kuli¢, 2000: 874).
Krajnje pojednostavljeno, sustinska kritika zasniva se na premisama da je po-
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duzetnistvo iskljucivo ekonomski koncept i proces, a suvremena ekonomija
prozZeta je neoliberalnom ideologijom koja za cilj ima uspostaviti profit kao
mjerilo svih stvari, a Covjeka podrediti trziSnim i potroSackim mehanizmima.
Na temelju takvih i sli¢nih pretpostavki moze se zakljuciti kako poduzetnistvo
i odgoj i obrazovanje nisu kompatibilni procesi jer se zasnivaju na razlicitim
vrijednostima, s jedne strane humanistickog poslanja obrazovanja, a s druge
promicanje pragmatizma i stvaranja homo economicus pod okriljem surovog
neoliberalizma? (Luketi¢, 2016). Kriticari obrazovanja za poduzetnistvo u toj
koncepciji vide pokusaj etabliranja neoliberalnih principa u odgoju i obrazo-
vanju (McCafferty, 2010), nastojanje prema indoktrinaciji djece i mladih pu-
tem neoliberalnih vrijednosti (Komulainen, 2006; Komulainen i sur., 2011) i
jos jedan od oblika “spekulativne pedagogije” (Dahlstedt i Tesfahuney, 2010).
Kritika poduzetnistva u odgojno- -obrazovnom kontekstu jednako je relevan-
tna kao i njezina afirmacija. Bez obzira na razinu slaganja s postavljenim kriti-
kama, one su generirane Cinjenicom da unato¢ postojanju globalne diskusije
o poduzetnistvu i obrazovanju, kako na razini znanosti tako i na razini obra-
zovnih politika, ipak ne postoji unificirani nacin interpretacije poduzetnistva,
posebice u vrijednosnom i kulturoloskom pogledu.

Poduzetnistvo i poduzetnost u odgojno-obrazovanom kontekstu:
od vrijednosti do kompetencije i ishoda ucenja suvremenog odgoja i
obrazovanja

Za razumijevanje pojavnosti poduzetnistva i implikacija koje, ne samo kao
vrijednost, ima za kvalitetu suvremenog odgoja i obrazovanja vazno je razu-
mijevanje pravca i geneze razvoja. U kontekstu suvremenih kurikulumskih
promjena i tijekova osuvremenjivanja i teznje ka kvaliteti odgoja i obrazova-
nja, pojmovi poput poduzetni¢kog ucenja, poduzetnistva kao klju¢ne kom-
petencije i odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo znacajno su formirani u
odgojno-obrazovanoj terminologiji, iako nije rije¢ o temeljnim pojmovima.
Suvremene rasprave o poduzetniStvu i odgoju i obrazovanju danas cesto za-
stanu na pokus$ajima elaboracije vrijednosti poduzetnistva u odgoju i obra-

%5 vige o vrijednosti poduzetni$tva u kontekstu suvremenih kritika mozete pro¢itati u Luketi¢
(2016). Odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo na razdjelnici neoliberalne i emancipacijske
pedagogije. Croatian Journal of Education: Hrvatski ¢asopis za odgoj i obrazovanje, 18(2),
545-581. DOI:10.15516/cje.v18i2.1800
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zovanju te uocCavanju razlike u terminoloskom znacenju mati¢ne discipline i
interdiciplinarnom pogledu na prirodu poduzetnistva. U kontekstu odgoja i
obrazovanja jedan od temeljnih razloga razvoja razlicitih otpora prema podu-
zetnistvu jest posljedica nerazumijevanja poduzetnistva u Sirim razmjerima
definicija. Primjerice, za Echolsa i Necka (1998:2) poduzetnistvo je proces koji
se odvija u razli¢itim okruzenjima te uzrokuje promjene putem inovacija po-
jedinaca kao odgovor na prilike stvarajuci dodatne vrijednosti za njih same ili
drustvo u cjelini. PredloZzena definicija primjer je Sireg pogleda te je iskorak
prema socijalnom poduzetniStvu i drustvenim inovacijama u kojim je nagla-
sak na drustvenim vrijednostima koje ono stvara.

Vazan doprinos razvoju ideje poduzetnistva i poduzetnosti dolazi iz podrucja
europskih javnih sektorskih politika (policy), posebice u ekonomskoj, kulturnoj
i obrazovnoj politici. U posljednjem desetljecu razvijeni su brojni strateski do-
kumenti kojima se nastoji poduzetnistvo definirati izvan uskog, ekonomskog
znacenja i pridati mu Sire, kontekstualno znacenje vrijednosti, zivotnog stava
i nacina djelovanja. Zasnovano na ideji moguénosti u¢enja i poucavanja podu-
zetnistvu (u Sirini svog znacenja), 2007. godine ono se, objedinjeno u sintagmi
smisao za inicijativnu i poduzetnistvo (eng. sense of initiative and entrepreneur-
ship), svrstalo u popis osam temeljnih kompetencija cjeloZivotnog ucenja (Eu-
ropean Commission, 2007). Smisao za inicijativhu i poduzetnistvo je “osobna
sposobnost provodenja vlastitih zamisli u (djelo)vanje, koja ukljucuje kreativ-
nost, inovativnost i preuzimanje rizika kao i sposobnost planiranja i vodenja
projekata radi ostvarenja ciljeva“ (European Commission, 2007: 11).

Pojam kompetencija zapravo oznacava sinergiju sposobnosti i umijeca, zna-
nja i stavova. Bez detaljnog ulazenja u problematiku strukturnih elemenata
kompetencije, vazno je naglasiti da kompleksnost odnosa sposobnosti i umi-
je¢a, znanja, stavova i drugih motivacijskih i atribucijskih funkcija u pozadini
kompetentnog djelovanja, zapravo Cini raspravu o kompetencijama i dalje
otvorenom. Element znanja u definiciji kompetencije vrlo je Siroko i povrsno
odreden, $to je posebno vidljivo odredenjem da su “potrebna znanja sva ona
znanja koja se odnose na uocavanje dostupnih prilika za osobne, profesio-
nalne i/ili poslovne aktivnosti ...“ (European Commission, 2007:11). Stavimo
li u fokus samo vjestine i sposobnosti i razinu stavova, poduzetnistvo se od-
nosi na vjestine i sposobnosti u¢inkovite komunikacije, vodenja i upravljanja,
donosenja odluka, inovativnosti, odgovornosti, sposobnosti suradnje, gene-
riranja ideja, rjeSavanja problema, autonomnog djelovanja i samostalnosti u
radu, pregovora i dogovaranja te sposobnosti umrezavanja s drugima. Smi-

265

Kompetencijski profil ravnatelja za tisak.indd 265 19/10/16 10:17



UPRAVLJANJE ODGOJNO-OBRAZOVNOM USTANOVOM: KOMPETENCIJSKI PROFIL RAVNATELJA

sao za inicijativnu i poduzetnistvo na razini kompetencije ocekivani je ishod
suvremenog odgoja i obrazovanja. Oc¢ekuje se da ucenici i mladi koji tijekom
obveznog obrazovanja usvoje svoje kompetencijske sastavnice poduzetnis-
tva povedaju Sanse za uspjesnije cjelozivotno ucenje i prilagodbu u brzo mije-
njaju¢em zivotnom i radnom okruzenju. Ideja o poduzetnickoj kulturi, kulturi
poduzetnosti odgojno-obrazovne ustanove dio je implementacije odgoja i
obrazovanja za poduzetnistvo, koncepta i modela razvoja poduzetnicke kom-
petencije djece i mladih, utemeljenog u poduzetnosti kao odlici osobnosti.
Odgoj i obrazovanje za poduzetniStvo na globalnoj je razini konceptualno
sveprisutan. Medutim, postoje izrazite nacionalne, drustvene i kontekstual-
ne znacajke prema kojima jedinstvena globalna rasprava nije moguca. Jednu
od ranih klasifikacija poduzetnistva i obrazovanih inicijativa ponudio je Ja-
meison (1984) na temelju razlika u odgojno-obrazovnim ciljevima. Jameiso-
novom klasifikacijom razlikuju se odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo (eng.
education for enterprise) i programi obrazovanja o poduzetnistvu (eng. edu-
cation about enterprise) te jedan i drugi s ciljem poucavanja kako pokrenuti
i upravljati poslovnim poduhvatom i pouciti znanjima o poslovnom svijetu.
Jamiesonova treca kategorija, obrazovanje kroz poduzetnost (eng. education
throught enterprise), obuhvada inicijative koje su usmjerene na poucavanje i
razvoj Zivotnih i poduzetnih vjestina kroz projekte i aktivnosti.

Znacenje poduzetnistva u obrazovnom kontekstu temelji se na dvama pristu-
pima. UZi pristup svrstava poduzetnistvo u predmetnost ekonomije, a shodno
tome u odgojno-obrazovnoj relaciji Cesto se naziva odgojem i obrazovanjem
za poduzetnistvo kojim se nastoji (po)uciti kako pokretati vlastito poslovanje,
kako djelovati na trzistu, kako ideju razviti u poslovni poduhvat koji donosi
dodatne vrijednosti s naglaskom na materijali profit. UporiSte ovog znacenja
je u odredenju uske definicije poduzetniStva - procesa pokretanja, stvaranja
i odrazavanja poslovnog poduhvata kojim se stvaraju dodatne vrijednosti
usmjerene na stjecanje profita. S druge strane, Siri pristup koji se danas zna-
¢ajno promovira u obrazovanju, pociva upravo na identificiranim obiljezjima
poduzetnistva, koji se ¢esto promatraju na razini osobe, poduzetnika - oso-
be koja djeluje te se ocjenjuju krucijalnim za njezino djelovanje i suocavanje
sa zivotnim izazovima. Stoga se obrazovanje za poduzetnost usredotoCuje na
poticanje razvoja znanja, stavova, vjestina i sposobnosti “uocavanja prilika,
preuzimanja inicijative, rjeSavanja problema, preuzimanije rizika, predanost u
radu, sposobnost poudavanja s nesigurnostimairazvoj ambicije” (Gibb, 1993).
Upravo se A. Gibb, vodedi britanski teoreticar i prakticar u podrucju odgoja i
obrazovanja za poduzetnistvo, problematizirajuci pitanje nacina na koji razu-
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mijevamo poduzetniStvo u odgojno-obrazovanom kontekstu, zalagao za Sire
razumijevanje poduzetnistva (Gibb, 1993; 2008) koje pociva na (de)konstruk-
ciji pojma, pri ¢emu je nuzno uspostaviti znacenje prema razlicitim kulturnim
aspektima i vrijednostima. Napose, potrebnim je ocijenio uspostavljanje ra-
zlike u paradigmama poduzetnistva i poduzetnosti. Namjera uspostavljanja
koncepta poduzetnosti u svrhu je isticanja Sirih drustvenih posljedica, pa i
odgojno-obrazovnih, te razlikovanja naspram poduzetnistva, procesa s domi-
nantnim ekonomskim konotacijama i implikacijama.

Suprotno Gibbovim tezama o nuznosti terminoloske razlike koja ¢e uvjetovati
i konceptualnu razliku, pa time i jasnije pozicioniranje ove koncepcije, jest in-
terpretacija prema kojoj u sintagmi odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo zna-
Cenje za poduzetnistvo nije sporno u kontekstu implikacije na uze znacenje
poslovnoi trzisno orijentiranog poduzetnistva. Prema ovom tumacenju odgoj
i obrazovanje za poduzetnistvo zapravo je odgoj i obrazovanje za vrijednost
poduzetnistva - vrijednost u znacenju odgojne i obrazovne vrijednosti.

Profesionalni rad Razvojni programi
i strukovno za poduzetnike
obrazovanje \E a8 @‘
Visoko obrazovanje Poduzetnicki programi ﬁ“ﬁ“ m‘i?
. 0 St )
Diplomska BUB \\ vos QY
razina ﬂ&wﬁﬁq .\
¥

Visoko obrazovanje
Preddiplomska Izborni kolegiji

i A
razina os‘“ Z]
s“;ﬁﬁww Ugenicke tvrtke
U osos™ BUB
Usmijerenost na
zajednicu

[VIS]

Srednja skola

Osnovna $kola

Predskolski odgoj

Usmjerenost na praksu Teorijska usmjerenost
- Obrazovanje kroz Obrazovanje za Obrazovanje o
poduzetnistvo poduzetni$tvo poduzetnistvu
Sira definicija koja se odnosi Uska definicija koja se
na vecinu ljudi odnosi na pojedince
s  — — — — ———— — — . ...}
v
Poduzetnicki Poduzetnik

Slika 1. Modificirani pregled definicija i konceptualnih interpretacija poduzetnistva
u odgoju i obrazovanju (Adaptirano uz osobno dopustenje autora Lackéus M. iz En-
trepreneurship Education: What, Why, When, How. Entrepreneurship 360: Background
Paper (str.8), izdavaca OECD and European Commission).
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Na slici 1. graficki je prikaz znacenja koncepta poduzetnistva u odgojno-obra-
zovnom kontekstu, koji je razvio Svedski znanstvenik M. Lackéus (2015). U
ovom modelu primjenjuje se koncept kompetencije koju sacinjavaju struk-
ture znanja (K - knowledge), vjestina i sposobnosti (S - skills) i stavova (A -
attitudes). Prema razinama odgojno-obrazovanog sustava, obrazovne inicija-
tive razvoja poduzetnosti i poduzetnistva imaju razli¢ito znacenje koje je ipak
svedivo na dva suprotna pola. Tijekom trajanja obveznog obrazovanja cilj je
potaknuti osobni razvoj djeteta i mlade osobe (personal development focus)
i to primarno kroz razvoj vjestina i sposobnosti koje se povezuju s poduzetno-
$¢u na razini odlike osobnosti i poduzetnistvom na razinama kompetencije i
pozitivnih Zivotnih stavova. Poduzetnistvo je kontekstualno vrlo Siroko defi-
nirano te se odnosi na Siroku populaciju ljudi, koji putem prakti¢no usmjere-
nih obrazovanih inicijativa razvijaju poduzetnost i poduzetan nacin misljenja
i djelovanja.

Promatrajuci viSe obrazovne razine, srednjoskolsko i posebno visokoskolsko
obrazovanje, znadenje poduzetniStva usmjerava se prema svom izvornom
znacenju, poucavanju kompetencijama za pokretanje i vodenje poslovnih po-
duhvata (eng. business focus). Uz razvoj vjestina i sposobnosti, dominira pou-
Cavanje znanjima i to posebno ekonomskim znanjima. Ukoliko se ovaj model
usporedi s ranije spomenutom Jameisonovom klasifikacijom (1984) razvidna
je podudarnost interpretacije znaCenja odgoja i obrazovanja kroz poduzet-
nistvo i obrazovanja o poduzetnistvu. Odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo
prema Lackéusovoj kategorizaciji predstavlja mjeSoviti model u kojem se po-
duzetnistvo istodobno promovira u Citavoj Sirini socijalne i zivotne vrijednosti
i kompetencije, ali i vjestini i kompetenciji pokretanja i vodenja poslovnih i
drugih inicijativa i poduhvata.

Na tragu prethodnih razmatranja mozemo ustvrditi da bi znacajni iskorak u
jasnodi odredenja poduzetnistva i odgoja i obrazovanja bio na tragu uspo-
stave razlikovnih odredenja pojmova odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo i
odgoj i obrazovanje za poduzetnost. Djelomi¢no je ovaj stav zastupljeni u Lac-
kéusovom pogledu na konceptualna znacenja poduzetnistva (Lackéus, 2015).
0Odgoj i obrazovanje za poduzetnistvo (eng. entrepreneurship education) kon-
ceptualno mozemo poistovjetiti s poduzetnickim obrazovanjem (eng. small
business training - SBT) koje je usmjereno vise na obrazovni nego na odgojni
proces, a kojim se nastoji osposobiti uCenike, mlade i odrasle dodatnim zna-
njima, vjestinama i sposobnostima potrebnima da se afirmiraju u poslovnom
okruzenju kroz razvoj vlastitih zamisli u odrziv poslovni poduhvat. Nadalje,
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odgoj i obrazovanje za poduzetnost (eng. enterprise education) moze se razu-
mijevati suprotno prethodno definiranom konceptu jer za cilj ima osnaziti i
osposobiti u¢enike u onim vjestinama i sposobnostima, znanjima i stavovima
kojima e uspje$no ostvarivati svoje zamislii ciljeve u osobnom, poslovnom ili
bilo kojem drugom zZivotnom kontekstu i situaciji. Pojednostavljeno, pomoci
im u razvoju vlastite poduzetnosti kao dijelu osobnog razvoja (Lackéus, 2015)
ili modela odgoja i obrazovanja kroz poduzetnistvo do poduzetnosti (Jamei-
son, 1984). Paradigma poduzetnosti vezuje se uz poduzetnost pripisanu oso-
bama na razini definicije odlike osobnosti. Lyons i Breakwell (1993) ocjenjuju
da je s jedne strane poduzetnost specificna kombinacija osobnih, motivacij-
skih i atribucijskih stilova i ponasanja, a s druge se strane moze odnositi na
osobnu tendenciju uklju¢ivanja svrhovitosti i inovativnog ponasanja u odgo-
voru na izazove i ostvarenje jasno postavljenih ciljeva.

Poduzetnistvo i poduzetnost u nasem odgojno-obrazovnom sustavu

Poduzetnistvo u hrvatski nacionalni odgojno-obrazovni sustav ulazi kao vri-
jednost, temeljna kompetencija, poZeljan odgojno-obrazovani ishod i medu-
predmetna tema, s donoSenjem Nacionalnog okvirnog kurikuluma za preds-
kolski odgoj, opce obvezno i srednjoskolsko obrazovanje (2011). Cilj odgoja i
obrazovanja za poduzetnistvo jest “razvoj poduzetne i inovativne osobe os-
posobljene za uocavanje prilika u kojima svoje ideje moze pretvoriti u djelo u
razli¢itim situacijama od obrazovanja, rada i do opéenito zZivota” (Nacionalni
okvirni kurikulum za predskolski odgoj, opce obvezno i srednjoskolsko obra-
zovanje, 2011: 45). Usporedimo li ovaj cilj s odredenjem poduzetniStva kao
temeljne kompetencije u izvornom dokumentu europske obrazovne politike,
vidljivo je istovjetno prihvacanje ranije spomenute definicije o sposobnosti
pretvaranja vlastitih zamisli i inicijativa u djelo, Cime se nacionalna obrazov-
na politika priklonila aktualnim tijekovima u prostoru onog $to mozemo na-
zvati europskom obrazovanom politikom. Odgojno-obrazovni ciljevi medu-
predmetnog pristupa poduzetnistvu jesu: osposobiti u¢enike za postavljanje,
vrednovanje i ostvarivanje osobnih ciljeva; biti poduzetan, inovativan i krea-
tivan; ucinkovito rjeSavati probleme; znati planirati svoj rad i ostvarivati pla-
nove; razvijati inicijativnost, ustrajnost u aktivnostima, posebice uéenju; biti
osposobljen za prilagodavanje novim situacijama, idejama i tehnologijama;
razvijati stvaralacki pristup prema izazovima, promjenama, stresovima, suko-
bima i natjecanju; razvijati vjeStine vrednovanja drugih i samovrednovanja te
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kritickog odnosa prema vlastitom uspjehu odnosno neuspjehu; razvijati samo-
stalnost, samopouzdanje i osobni integritet; upoznati radni Zivot i zanimanja u
neposrednoj okolini i drustvu; steéi temeljna znanja u podrucju gospodarstva i
vodenja poslova; osvijestiti vaznost i moguénost samozaposljavanja (Nacional-
ni okvirni kurikulum za predskolski odgoj, opc¢e obvezno i srednjoskolsko ob-
razovanje, 2011: 45). Iz predloZenih odgojno-obrazovnih ciljeva, i bez dubinske
analize, mozemo ustvrditi da je rijeC o skupu ciljeva kojima se zastupa Sire odre-
denje, uz mjesoviti pristup u kojem ipak vise dominiraju aspekti socijalnog i in-
dividualnog razvoja osobnosti negoli u uskom odredenju usmjerenom prema
razvoju ekonomskih i financijskih znanja i pismenosti. Odabirom medupred-
mentnog pristupa omogucena je bit poucavanja poduzetnosti i poduzetnistva
u perspektivi jedne socijalne u Zivotnu vjestinu ili, bolje re¢eno, temeljnu kom-
petenciju cjelozivotnog uéenja.

Upravo je medupredmetnost forma koja karakterizira ne samo na$ nacionalni
vecieuropske sustave obveznog obrazovanja kao jedan od najrasprostranjenijih i
ucinkovitih modela sustavnog razvoja i implementacije poduzetnistva. Kompara-
tivnom analizom 31 odgojno-obrazovanog sustava zakljuceno je daje, na temelju
analize obrazovnih i drugih nacionalnih strategija, akcijskih planova i inicijativa,
poduzetnistvo vazna kompetencija predtercijarnog obrazovanja i da se u dvije
tredine sustava poduzetnistvo implementira u nacionalne i Skolske kurikulume
medupredmetnim pristupom (European Commision/EACEA/Eurydice, 2012:13).
Medupredmetni pristup, tema ili sadrzaj, u stru¢noj terminologiji nazvan i kros-
kurikularnim pristupom, oznacava da se postavljeno podrudje, sadrzaj ili tema
mogu razvijati, problematizirati i poucavati u svim nastavnim predmetnima, od-
nosno da zbog svoje obuhvatnosti i relevantnosti nadilaze tradicionalne granice
nastavnih predmeta. Temeljne prepreke u implementaciji i realizaciji poduzetnis-
tva, a i drugih medupredmetnih podrudja, i dalje je tradicionalna kultura pouca-
vanja utemeljena na vrlo visokoj kontroli i dominaciji nastavnika, strogim grani-
cama predmetnosti, znacajnoj identifikaciji nastavnika s nastavnim predmetom,
kontrolom vremena provedenog u izravnom poucavanju kao mjerilu kvalitete,
inzistiranju na nastavnom sadrzaju koji potom jasno strukturira o¢ekivano uce-
ni¢ko znanje kao mjerilo naucenog i kvalitete ucenja.

Kurikulumom opredijeljen razvoj temeljne kompetencije poduzetnistva sva-
kako pridonosi, ali i obvezuje sve sudionike odgojno-obrazovnog procesa na
uocavanje, prepoznavanje, planiranje i programiranje, realizaciju i vrednova-
nje odgojno-obrazovnog rada koji tezi izgradivanju poduzetnih i inovativnih
ucenika i nastavnika.
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Okvir poduzetnicke kompetencije: vazan korak prema uspostavljanju
znacenja poduzetnicke kompetencije

U prethodnom dijelu naznacene su temeljne odrednice znacenja i definicija,
koje su razvijene unutar Okvira klju¢nih kompetencija za cjeloZivotno ucenje
(2006). Ponudeno odredenje poduzetnistva, temeljne transverzalne kompe-
sli u (djelo)vanje”, istodobno je oznacavalo preSiroko razumijevanje i rizik da
se stvarana prakti¢na vrijednost i mogucnost koristenja ove definicije svede
na vrlo formalno i nacelno priznavanje vaznosti poduzetnistva. Od usposta-
ve definicije temeljne kompetencije poduzetnistva, vise od dvije tredine eu-
ropskih zemalja prihvatilo je ovu definiciju i u skladu s njom razvijalo svoje
specifi¢ne nacine i modele razvoja poduzetnistva kao temeljne kompetenci-
je u predtercijarnom sustavu odgoja i obrazovanja. Medutim, analize su po-
kazale da “iako odredeni sustavi prednjace u implementaciji ipak je praksa
provodenja odgoja i obrazovanja za poduzetniStvo ad hoc, $to se ogleda u
nesistematicnom kurikulumskom pristupu dok su pozitivni primjeri uglav-
nom rezultat inicijativa i entuzijazma pojedinih nastavnika i Skola” (Europe-
an Commission, 2010). Prema rezultatima pracenja, zakljué¢eno je da “unato¢
postojanju inicijativa odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo postoji potreba
za sustavnijim razvojem poduzetnicke kompetencije u nacionalnim obrazo-
vanim sustavima” (Budapest Agenda, 2011). Oc¢igledno je da sama definicija
poduzetnistva nije dostatna u procesu razvoja poduzetnicke kompetencije
djece i mladih jer kompetencije povezane s poduzetniStvom uvelike ovise o
nacinu na koji poduzetnistvo definiramo. Od vremena kada su inicijativnost
i poduzetnistvo proglaseni temeljenom kompetencijom do prvog ozbiljnijeg
pokusaja definiranja ove kompetencije proteklo je gotovo deset godina. Na
tragu ovih postavki prislo se je razvoju sustavnijeg pristupa i podrske razvo-
jem Okvira poduzetnicke kompetencije (Bacigalupo i sur., 2016).
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\deje i prilike

Poduzetnicka

kompetencija

Slika 2. Model poduzetnicke kompetencije u EntreComp okviru poduzetni¢ke kom-
petencije (Adaptirano uz osobno dopustenje autora Bacigalupo, M., Kampylis, P.,
Punie, Y. i van den Brande, G. iz knjige EntreComp: The Entrepreneurship Competence
Framework (str.6), izdavaca Luxembourg: Publication Office of the European Union).

Na slici 2. nalazi se graficki prikaz modela poduzetnicke kompetencije, koji je
razvijen kombinacijom razlicitih istrazivackih postupaka i robusnim provjera-
ma njegove odrzivosti. Model obuhvada tri temeljna i medusobno povezana
podrudja poduzetnistva: ideje i prilike, resurse i djelovanje. Svako od navede-
nih podrucja obuhvaca pet temeljnih i/ili srediSnjih kompetencija koje svojim
medudjelovanjima i uslozavanjem ¢ine ipak jedinstvenu poduzetni¢ku kom-
petenciju. Prema ovom modelu, poduzetnicka je kompetencija meta-kompe-
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tencija koju ¢ini ukupno 15 kompetencijskih sastavnica koje, ako ih gledamo
zasebno, mogu biti neovisne kompetencije, sainjene od niza drugih svojsta-
va, kvaliteta, sposobnosti i vjeStina. Primjerice, na razini ideja i prilika podu-
zetnistvo se ogleda u uocavanju prilika za djelovanje, kreativnosti, u posto-
janju vizije, vrednovaniju razlicitih ideja, etickom i odrzivom nacinu misljenja
dok se na razini provodenja i poduzetnog djelovanja ocituje preuzimanjem
inicijative, planiranjem, vodenjem i upravljanjem, noSenjem s neizvjesnosti-
ma, rizikom i suradnjom s drugima i u¢enjem na temelju iskustva. Sredisnja
razina resursi, primjerice, obuhvaca samosvjesnost i samoefikasnost, moti-
viranost i ustrajnost, sposobnost koriStenja raspolozivih resursa, financijsku
i ekonomsku pismenost te sposobnosti pozitivnog utjecaja na druge osobe
kao nuzne kompetencijske sastavnice koje potpomazu poduzetno djelova-
nje. Ovi sastavni dijelovi poduzetni¢ke kompetencije nisu postavljeni po svo-
joj hijerarhiji i vaznosti niti se jednom spomenuta kompetencijska sastavnica
odnosi iskljucivo na segment u kojem je spomenuta, iako to graficki prikaz
modela mozda moze implicirati. Ako pogledamo da je kreativnost sastavnica
u podrucju idejei prilike, to ne znaci da ona kao sastavnica ili zasebna kompe-
tencija pripada samo navedenom segmentu jer se kreativni procesi ocekuju i
ogledaju u dvama preostalim podrucjima poduzetnicke kompetencije: resur-
si i djelovanje. Nadalje, biti poduzetan i/ili djelovati poduzetnicki iz pozicije
primjene navedenih kompetencijskih sastavnica ne znaci posjedovati svih 15
kompetencija ili iskazivati ih istodobno na najviSim razinama izvrsnosti. Ovi-
sno o kontekstu u kojem se ovaj model primjenjuje, razumno je ocekivati da
Ce se nekim kompetencijskim sastavnicama dati prednost u odnosu na druge.
Stoga model mozemo smatrati pocetnom razinom u razumijevanju poduzet-
nicke kompetencije, koja svojom strukturom pridonosi sistemati¢nosti defi-
nicije poduzetnistva. Kontekstualna ovisnost na primjeru obrazovanja moze
znaciti da se kod poduzetnic¢ki kompetentnog nastavnika mogu prije uociti
sastavnice poput suradnje s drugima, uocavanje prilika, preuzimanje inicija-
tive i ,primjerice, kreativnost. Ako model primijenimo u vrednovanju podu-
zetnosti ravnatelja, Ciji se djelokrug poslova zasigurno razlikuje od poslova
nastavnika, povrh navedenih sastavnica logi¢nim bi bilo ocekivati posjedova-
nje visih razina financijske i ekonomske pismenosti, sposobnosti mobilizacije
i koristenja dostupnih resursa i sl. Biti poduzetan nastavnik i biti poduzetan
ravnatelj znaci uocavati prilike za iniciranje svojih kreativnih i inovativnih za-
misli, stvarati i realizirati rjeSenja i promjene te unaprjedivati svoju profesio-
nalnu praksu. U osnovi, isto znacenje poduzetnosti, na primjeru nastavnika i
ravnatelja, ipak ima drugaciju interpretaciju te stvara potrebu mobiliziranja
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ipak razlicitih svojstava, kvaliteta i sastavnica kako bi se ostvarila vise-ma-
nje ista svrha. Drugim rijeCima, iako govorimo o istom modelu, moguénosti
primjene i interpretacije znacenja poduzetnicke kompetencije mogu se vrlo
jednostavno kontekstualno tumaciti i razvijati jer dosadasnji modeli, kao Sto
¢emo vidjeti u nastavku, isli su prema unificiranom znacenju poduzetnicke
kompetencije, $to je posebno razvidno u temi o potrazi za temeljnim svojstvi-
ma poduzetnistva.

Osim deskripcije poduzetnicke kompetencije, model definira ishode uce-
nja pridruzene svakoj od kompetencijskih sastavnica donoseci tako opsezni
popis 442 ishoda ucenja® cijim se usvajanjem potiCe razvoj poduzetnicke
kompetencije. Predlozeni ishodi u¢enja mogu biti vazan doprinos u razvoju
modela odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo i kreiranju razlicitih nastavnih
i izvannastavnih aktivnosti. Nastavnici navedeni model mogu koristiti prili-
kom kreiranja Skolskih kurikuluma i/ili planiranja i programiranja nastavnih i
izvannastavnih aktivnosti usmjerenih prema realizaciji ove medupredmentne
teme. S obzirom na to da postoje brojni primjeri u kojima se mogu prepoznati
elementi odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo, ovaj model u svojoj primje-
njivosti moZe biti sustavna podrska. lako govoreci o odgoju i obrazovanju za
poduzetnistvo u prvom redu mislimo na ucenike, ipak je pogresno razumije-
vanje da se razvoj ove temeljne kompetencije odnosi iskljucivo na njih. Uce-
nici su mozda vise u fokusu jer im promicanje poduzetnosti i poduzetnistva
daje priliku za razvoj i kompetencije tijekom Skolovanja. Medutim, poduzet-
nost se jednako tako vrednuje i o¢ekuje od nastavnika i svih drugih nositelja
odgojno-obrazovanog rada. Primjenjivost je ovog modela u vrednovanju i sa-
movrednovanju osobnih i profesionalnih kompetencija nastavnika pri ¢emu
ostaje otvorenim vidjeti na koji se nacin predlozeni model mozZe tumaciti u
kontekstu poduzetnosti nastavnika, ali svakako u cilju razvoja profesionalnih
kompetencija i daljnjem profesionalnom usmjeravanju prema ostvarivanju
vlastite poduzetnosti.

Osim deskriptora kompetencije i pridruzenih ishoda ucenja, jos je jedan zna-
¢ajan element ovog modela sustav praéenja razvoja i usvojenosti sastavnica
poduzetnicke kompetencije primjenjiv na sve vidove obrazovanja, od formal-

% Detaljan uvid u model i popis cjelovitih ishoda uéenja moze se pronaci u izvorniku Baci-
galupo, M., Kampylis, P., Punie, Y., i Van den Brande, G. (2016). EntreComp: The Entrepre-
neurship Competence Framework. Luxembourg: Publication Office of the European Union.
DOI:10.2791/593884
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nog preko neformalnog do informalnog obrazovanja. Model pracenja, koji je
nastao kombinacijom dvaju segmenata koje stavlja u fokus, donosi osam mo-
gudih stupnjeva za pracenje i vrednovanje izvrsnosti. Prvi je segment “razvoj
povecane autonomije i odgovornosti u provodenju zamisli i prilika za ostvare-
nje vrijednosti “ dok se drugi segment odnosi na “razvoj kapaciteta za stvara-
nje vrijednosti od predvidljivih do kompleksnih situacija i stalno mijenjajucih
okruzenja” (Bacigalupo i sur., 2016: 14). Tako dolazimo do Cetiri moguce razi-
ne za vrednovanje poduzetni¢ke kompetencije: osnovna, srednja, napredna i
ekspertna razina. Svaka od tih razina u stvarnosti obuhvada dvije podrazine,
¢ime mozemo ustvrditi da je za pracenje razvoja segmenata poduzetnicke
kompetencije na raspolaganju raspon od osam stupnjeva. Na osnovnoj razi-
ni (eng. foundation) razvoja poduzetnicke kompetencije osoba otkriva svoje
mogucnosti, kvalitete i htjenja te iskuSava razlicite pristupe rjeSenju proble-
ma. Medutim, ti procesi odvijaju se oslanjanjem na druge i traZenjem potpore
drugih (nastavnika, mentora, savjetnika, vrdnjaka, konzultanata). U odnosu
na naprednu razinu (eng. advanced), trecu po redu, u kojoj osoba povrh na-
vedenog i ste¢ene neovisnosti o drugima, usvojene na drugoj razini, ovdje
osoba iskazuje razinu preuzimanja odgovornosti i to za vlastito unapredenje
kompetencija i sposobnosti, za donoSenje odluka i za stvaranje vrijednosti u
kompleksnijim situacijama.

Vrijednost je ovog modela u vrlo Sirokim mogucnostima njegove primjene
koja obuhvaca raspon od obrazovnog konteksta do podrucja rada, ¢ime
ovaj model postaje vazna referentna tocka vrednovanja poduzetnosti kao
odlike osobnosti i poduzetnistva kao kompetencije ne samo ucenika vec i
nastavnika, stru¢nih suradnika, ravnatelja i svih drugih posrednih dionika
odgojno-obrazovnog procesa. Model poduzetnicke kompetencije (2016)
izravan je nastavak aktivne politike promicanja i poticanja razvoja podu-
zetnicke kompetencije. Model u svojoj teorijskoj osnovi obecdava korak ka
sustavnijem pogledu na prirodu poduzetnicke kompetencije, pa time i na
prirodu poduzetnosti.
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Uloga ravnatelja u prepoznavanju, podrzavanju i razvoju kulture
poduzetnosti

Profesionalne kompetencije i habitus ravnatelja kao nositelja kulture
poduzetnosti odgojno-obrazovne ustanove

Posebno znacajnim elementom vodenja i upravljanja odgojno-obrazovhom
ustanovom smatra se pitanje odnosa kulture Skole i ravnatelja, odnosno koliko
i na koji nacin ravnatelj oblikuje i utje¢e na kulturu Skole. U razli¢itim vidovima
i oblicima vodenja i upravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom posebno je
zanimljiv segment kulturoloskog vodenja i upravljanja (eng. cultural leadership)
i pogled na ravnatelja kao nositelja i promicatelja kulture Skole (eng. principal
as cultural leader). Kulturolosko je vodenje vrsta vodenja i upravljanja koja dje-
luje na ideoloska uvjerenja, vrijednosti i norme koje dijele ¢lanovi organizacije
i kulturne forme kojima ih izrazavaju i promicu (Karakose, 2008: 571). Taj nacin
vodenja i upravljanja “definira, ojacava i artikulira vrijednosti i kulturne obri-
se koje Skoli daju jedinstven identitet” (Sergiovanni, 1984: 104). Dok ravnatelj,
kao kulturni voda Skole, stvara i koristi simbole i procese kojima se pomicu iz-
vrsnost, osobni rast i Skola, koja se utemeljuje u kulturoloSkom tipu vodenja,
predstavlja snazno psihologijsko okruzenje koje utjece na uéenicko postignuée
(Allton, 1994). Drugim rije¢ima, ravnatelj predstavlja i promovira kulturu Skole,
a kultura Skole pod utjecajem je ravnateljevih vrijednosti, stavova i ponasanja.
Prema modelu kulturoloSkog vodenja organizacije, ravnatelji su svojim habi-
tusom i vrijednostima model nastavnicima za prihvacanje kulturnih vrijednosti,
njihovom promicanju medu nastavnim osobljem radi ostvarivanja zajednicke
vizije i ciljeva Skole. Lane (1992) ocjenjuje kako je vodenje Skole utemeljeno na
kulturi alternativa dominantnim modelima vodenja jer ravnatelj koji preuzima
ovaj model vodenja prije svega (pro)ocjenjuje, izraduje i posreduje temeljne vri-
jednosti i norme koje dovode do Skolske ucinkovitosti.

Prema ovom modelu i u kontekstu argumentiranja pitanja vrijednosti podu-
zetniStva, upravo vrijednost poduzetnistva i razvoj kulture poduzetnosti ovisi
o afirmacijskoj snazi i prepoznavanju procesnog potencijala poduzetnistva u
transformaciji kulture prema razvoju jake pozitivne i suradnicke kulture spo-
sobne za unaprijedene Skole.

Istrazujudi pitanja nacina na koji ravnatelj modelira promjene u $koli, znan-
stvenici Hall i George (1999) razvili su instrument procjene pod nazivom Rav-
nateljev stil upravljanja promjenama (eng. Principal Change Facilitator Style).
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Ovaj instrument vazan je zbog modela objektivnih pokazatelja pomocu kojih se
moze operacionalizirati nacin na koji ravnatelji upravljaju promjenama. Autori
su zakljucili da se upravljanje promjenama moze objasniti trima podrucjima:
1) briga za ljude, 2) organizacijska ucinkovitost i 3) smisao za strategiju. Svako
od ovih podrucja sacinjeno je od po dvije dimenzije, ¢ime se ravnateljski stil
upravljanja promjenama moZze interpretirati putem Sest temeljnih odrednica.
Briga za ljude, kao odrednica upravljanja promjenama, usredotocuje se na for-
malnost komunikacije i prirodu interakcija s nastavnim osobljem te moze, s jed-
ne strane, biti usmjereno prema osjeéajima i emocijama (socijalni i informalni
aspekt), a s druge se strane promatra orijentiranost ravnatelja na ostvarenje
radnih i drugih zadaca (sadrzajni i formalni aspekt). Organizacijska ucinkovitost
bazira se na provjeri povjerenja u ljude i administrativno-organizacijske ucinko-
vitosti dok se smislom za strategiju nastoji pratiti jesu li aktivnosti ravnatelja
usmjerene na svakodnevne poslove i reakciju na svakodnevne probleme ili se
ravnatelj usmjerava prema radu na aktivnosti koje dugoroc¢no doprinose reali-
zaciji vizije i strategije razvoja Skole. Kombinacijom i vrednovanjem istaknutih
odrednica moguce je provjeriti u kojoj su mjeri ravnatelji svojim djelovanjem
bili inicijatori promjena, menadzeri i/ili osobe koje samo reagiraju na promje-
ne. Ravnatelj inicijator onaj je koji “posjeduje jasnu i nedvojbenu viziju razvoja
Skole; sve aktivnosti usmjerava prema istim ciljevimaj; njegov prioritet je raditi u
najboljem interesu za ucenike te usmjeravati rad nastavnika prema tome; ima
jasna ocekivanja u pogledu ulaganja napora i truda u poboljSanje Skole od na-
stavnog i drugog osoblja; a pravila i reformske inicijative interpelira i u Skolsku
praksu na fleksibilan nacin“ (Hall i George, 1999).

Ako slijedimo odrednice ravnatelja, inicijatora promjena, onda nacin uprav-
ljanja promjenama i njegov habitus nositelja kulture promjena mozemo pro-
matrati kroz prizmu relevantnosti poduzetnosti i poduzetnistva kao osobnih
karakteristika, u pogledu poduzetnog i poduzetnickog stila vodenja i uprav-
ljanja Skolom i implementacije vrijednosti poduzetnistva u kulturi Skole. De-
akins i suradnici (2005) smatraju da ucinkovitost kurikulumskih promjena
uvelike ovisi o Skolskom menadZmentu i da je ulogu ravnatelja u kvaliteti
implementiranja poduzetnistva u Skolama moguée promatrati u odnosu rav-
natelja prema nastavnicima i drugom osoblju izgradnjom zajednicke vizije,
komunikacije i profesionalnog djelovanja o tome kako promicati poduzetnis-
tvo i voditi Skolu prema ovom ili nekog drugom cilju. Drugi se aspekt moze
odrediti vanjskim, odnosno izvanskolskim djelovanjem u kojem ravnatelj us-
postavlja odnose s drugim znacajnim dionicima koji mogu doprijeti afirmaciji
poduzetnistva (primjerice, lokalne obrazovne vlasti).
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U analizama i izvje$tajima engleskog Ureda za obrazovne standarde (eng. Of-
fice for Standards in Education - OFSTED) zaposleni inspektori, zaduzeni za
pracenje i vrednovanje kvalitete obrazovanja i obrazovnih standarda teme-
liem podataka prikupljenih tijekom inspekcije $kola, zakljucuju “da je podu-
zetnost pokretac ukljucenostii angaziranosti ucenika jer izravno doprinosi ra-
zumijevanju relevantnosti u¢enja unutar i izvan ucionice” (Brentnall, 2014: 4)
i da “odgoj i obrazovanje za poduzetnost i poduzetnistvo pozitivho doprinosi
kvaliteti ucenja i unaprjedenju Skola” (Brentnall, 2014: 5).

Jedan od rezultata nacionalnog istrazivanja* o profesiji ravnatelja, prove-
denog na reprezentativnom uzorku ravnatelja (N=672) u Republici Hrvatskoj
(2016), pokazuje vrlo zanimljive podatke o vaznosti poduzetnosti kao odlike
osobnosti ravnatelja. Naime, od ravnatelja, sudionika naseg istraZivanja, tra-
Zila se procjena o tome koje su osobine, od ponudenih 25 obiljezja osobnosti
ravnatelja, potrebne za uspjesSnost u poslu. Istovremeno, njihova procjena
obuhvacala je i procjenu o tome koliko se ponudene odlike osobnosti mogu
razvijati ili poboljSati dodatnim obrazovanjem ravnatelja. Ispitanici su svoje
odgovore biljezili na skali od 1 do 5, pri cemu je 1 znacilo nimalo, dok je skalna
vrijednost 5 imala znacenje izrazito. U tablici 1. prikazani su prosjecni rezultati
procjene kao i rangiranje vaznosti pojedine predlozene osobine.

Tablica 1. Prosjecne vrijednosti i rang pozeljnih osobina ravnatelja s obzirom na
vaznost osobina u uspjesnosti na poslu i moguénosti poboljSanja osobina dodat-
nim obrazovanjem ravnatelja

Koliko su potrebneza  : Koliko se mogu razvijati/
. . : uspjesnost u poslu? i poboljsati dodatnim
Osobine ravnatelja : i obrazovanjem ravnatelja

1 i Dosljednost
.......... ngovomost
.......... 3Pnstupacnost
.......... 4P0u2danost
.......... 5Mar|J|V0$t

2 Istrazivanje je provedeno u okviru projekta Ravnatelj: profesija i kvalifikacija a ne funkcija (HR).
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6. i Samopuzdanje 4,59 10,5
........... 7Poduzetnost45712
........... 8Entuzuazam45216
........... 9Intel|gencua4,5216
......... 10Amb|c|oznost42824,5
......... 11Kreat|vnost4,4121,5
......... 12Komun|kat|vnost4696
......... 13Upornost45018,5
......... 14|nvent|vnost4,3923
15 et 185
......... 160dlucnost105
......... 17Srdacnost215
......... 18Empat|cnost4,5
......... 19PostenJe3
......... 20Et|cnost45
......... 21Moralnost2
......... T B T C
......... 23obJekt|vnost8,5
......... 24Samouvjerenost24,5
......... 255amostalnost20

Kada je rije¢ o poduzetnosti kao pozeljnoj osobini ravnatelja, koja doprinosi
uspjesSnosti ravnateljskog posla, prema misljenju hrvatskih ravnatelja, podu-
zetnost zauzima 12. mjesto od 25 ponudenih odlika osobnosti. S obzirom na
to da poduzetnost nije ¢esto spominjana i vrednovana odlika osobnosti, sre-
di$nje mjesto na popisu karakteristika koje doprinose uspjeSnosti posve je za-
dovoljavajuée. Unatrag posljednjih nekoliko godina, posebice s prepoznava-
njem vaznost koncepta odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo, poduzetnost
se pocinje prepoznavati i priznavati dijelom pedagogijskog terminoloskog
korpusa. Dobiveni se rezultat moze tumaciti i u odnosu prema ostalim oso-
binama kojima su ravnatelji dali prednost, a to su odgovornost, moralnost,
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postenje, etiCnost i empaticnost. Ako poblize razmotrimo osobine za koje po-
stoji jasno slaganje o vaznosti u uspjeSnom obavljanju posla, njihovo je zna-
Cenje zapravo na razini “vrijednosti koje nose znacenje obiljeZja osobnosti”
(Vican, 2006: 12). S obzirom na snazno vrijednosno utemeljenje moralnih oso-
bina, koje se prepoznaju u ponasanju i djelovanju osobe, ovdje one dolaze do
veleg izrazavanja jer je rije¢ o opéeljudskim osobinama koje su primjenjive u
razli¢itim poslovima, a ne samo u poslovima vodenja i upravljanja koji su ka-
rakteristicni za ravnateljsku profesiju. U skladu s tim, percepcija vaznosti rav-
natelja u ovom ih slucaju ne dijeli bitno s obzirom na bilo koju drugu profesiju
jer ocekivanje je da bi se sli¢na rangiranja mogla dogovoriti i u nekim drugim
profesijama. Ovaj rezultat pokazuje da moralna odgovornost i integritet oso-
be uvelike odreduje njegovu uspjesnost u bilo kojem poslu koji obavlja.

Nadalje, rezultat rangiranja osobina koje se mogu razvijati i poboljSava-
ti dodatnim obrazovanjem, odnosno onih osobina na koje se moze utjeca-
ti obrazovanjem, nesto je drugaciji. Prema misljenju ravnatelja, dodatnim
obrazovanjem mogu se potaknutii poboljsati komunikativnost, poduzetnost,
samopouzdanje, samostalnost i inventivnost. Navedene osobine zauzimaju
prvih pet mjesta u rangiranju. Osobine koje su prethodno bile znacajne u kon-
tekstu uspjesnosti obavljanja posla u ovom se dijelu pocinju pojavljivati tek
od 10. mjesta, Sto bi znacilo njihovu relativnu stabilnost kao odlike osobno-
sti, njihovog pounutrenja kao posljedice slozenih razvojnih procesa tijekom
Zivota, i manjim povjerenjem u mogucu promjenu i utjecaj dodatnih oblika
usavrsavanja i obrazovanja ravnatelja. U kontekstu ove rasprave zanimljivo
je promotriti poduzetnost kao odliku osobnosti koja je druga po redu odlika
koje su promjenjive pod utjecajem dodatnog obrazovanja kao mogucéeg mo-
dela stalnog profesionalnog razvoja. Ovaj iskaz o0 moguénosti razvoja podu-
zetnosti ravnatelja ukazuje na potrebu sustavne podrske u kontekstu razvoja
prepoznatljivog kompetencijskog profila suvremenog ravnatelja. lako podu-
zetnosti nije dana prednost pred nekim drugim odlikama osobnosti, njezina
pozicija u sredistu relevantnosti za obavljanje ravnateljskog posla ukazuje da
je ona prepoznata, ali istodobno nedovoljno vrednovana od stane onih koji su
odgovorni za prepoznavanje i afirmiranje kvalitete rada ravnatelja.
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Poduzetno i poduzetnicko vodenje odgojno-obrazovne ustanove
Zasto ravnatelj mora biti Superman?!

Profesionalna zadaca ravnatelja na ¢elu odgojno-obrazovane ustanove, koju
mozemo svesti na sintagmu voditi i upravljati odgojno-obrazovanom ustano-
vom, ostala je viSe-manje stabilna tijekom vremena. Medutim, spektar poslo-
va koji obuhvacaju vodenje i upravljanje uvelike se promijenio u posljednjim
desetlje¢ima ¢ime se znacajno mijenjaju uloge, zadace, ocekivanja i odgovor-
nosti u poslovima vodenja i upravljanja. Ova teza o primjeni uloge ravnatelja,
ponajprije se moze zasnivati na najmanje dvjema vaznim tvrdnjama. Prvo,
od Skola se ocCekuje veca razina ucinkovitosti u provodenju i ozivotvorenju
brojnih koncepcijskih i reformskih promjena. Jedno od mogucih rjeSenja po-
dizanju razine ucinkovitosti jest jacanje Skolske autonomije procesima de-
centralizacije (primjerice, smanjivanje izravnih financijskih izdvajanja i sl.) i
deregulacije (veca autonomija u planiranju i odlucivanju ravnatelja). Drugi je
povezani aspekt ¢injenica da danasnje organizacije prolaze kroz velike tran-
sformacije koje su uvjetovane globalnim mijenama, razvojem tehnologija i
nacina na koji se “posao radi i stvari funkcioniraju”.

Jedan od nasih sugovornika u fokus grupama, opisujuéi posao i odgovor-
nosti ravnatelja, kaze “... moZda bi trebao imati pet diploma ...da bude arhi-
tekt i gradevinar ... da bude pravnik i ekonomist i da bude profesor necega.
Ukratko Superman”. ldeja ravnatelja kao Supermana, iako ilustrativna te
mozda i pretenciozna, ipak nije pogresna jer neizravno oslikava promjenu u
odgovornosti i zada¢ama vodenja i upravljanja Skolom. Znacenje “imati pet
diploma” sugerira nuznost ucenja ravnatelja, ne u formalnom smislu ve¢ u
prenesenom znacenju, i oznacava spremnost za ucenje i to ono cjeloZivotno i
profesionalno. Ove promjene u odgovornostima i zada¢ama vise su posljedi-
ca nesigurnosti okruZenja u kojima Skole djeluju negoli same promjene Skole
kao organizacije. U kontekstu organizacijskih promjena, skola je sporo mi-
jenjajuca organizacija. Prvenstveno zbog Cinjenice neupitne drustvene vaz-
nosti u osiguravanju kulturnog i odgojnog kontinuiteta, javnog financiranja,
postavljanje organizacijske strukture koja je legitimirana, efikasnosti procesa
i ishoda te oCekivanja koja drustvo ima od Skole kao organizacije. Ono Sto
viSe djeluje prema nuznosti promjena nesigurnost je okruzenja u kojem Sko-
le djeluju medu kojima Hargreaves (1997) istiCe povecanje raznolikosti medu
ucenicima, tehnoloske, pravne i drustvene promjene koje uvelike povecéavaju
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nesigurnosti Skolskog okruzenja. U funkciji zadrzavanja svoje drustvene re-
levantnosti Skole se moraju znati i moci suociti s neizvjesnostima i djelovati
u okruzenju povecane nesigurnosti i to je cimbenik promjene Skole, a time i
uloge ravnatelja u osiguravanju temeljnih procesa $kole u uvjetima povecane
nesigurnosti i neizvjesnosti.

0d instrukcijskog preko transformacijskog do pedagoskog i poduzetnog
vodenja i upravljanja odgojno-obrazovne ustanove

Uloga ravnatelja na Celu javne Skole - mijenjajuée organizacije - danas uzro-
kuje razlic¢itu dinamika poslova, odgovornosti i zadaca koji se postavljaju pred
ravnatelje, a komparativno gledano vrlo su raznoliki. Ako bismo u jednom
pojmu mogli sazeti temeljnu zadadu i odgovornost ravnatelja i njihovih najbli-
Zih suradnika (zamjenika, nadstojnika na razini lokalne uprave, i sl.) u odgoj-
no-obrazovnim sustavima Sjedinjenih Americkih Drzava, onda je to vodenje i
upravljanje Skolom usmjereno prema poucavanju i nastavi (eng. instructional
leadership). Upravljanje skolom, usmjereno prema poucavanju, u domacoj li-
teraturi poznatije kao pojam instrukcijskog vodenja, iako dominantan model
vodenja i upravljanja ustanovama tijekom 80-tih godina (Leithwood, 1992),
danas je krovni pojam koji objedinjuje bit odgovornosti, primjerice americkih
ravnatelja.

Temeljna premisa vodenja i upravljanja usmjerenog na poucavanje i nastavu,
ukoliko se sagledava u kontekstu javnih politika standardizacije i materijalne,
odnosno po funkciji i poloZaju dodijeljene odgovornosti (eng. accountability),
oznacava da je ravnatelj u takvom sustavu izravno odgovoran za rezultate i
postignuée ucenika, odnosno uspjesnost Skole, te se ucinkovitost ravnatelja
mjeri jedino na osnovi rezultata koje ucenici ostvaruju na godisSnjim nacio-
nalnim testovima. Ova vrlo jednostavna formula zapravo dovodi do zacara-
nog kruga u kojem nedostaje nekoliko temeljnih karika, primjerice utjecaj i
odgovornosti nastavnika za kvalitetu poucavanja. Instrukcijsko vodenje kao
model opisan u znanstvenoj literaturi, a u obrazovanoj praksi prisutan mo-
del, postoji u onim obrazovanim sustavima u kojima dominira vrednovanje
kvalitete prema obrazovanim standardima te promjer na temelju intenzivnih
nacionalnih testova i postignuéa ucenika (SAD, Engleska...). Instruktivno vo-
denje podrazumijeva i uze znacenje, prema kojem je usmjereno iskljucivo na
rad nastavnika jer kontrolom, nadgledanjem i izravnim uputama o kvalitetnoj
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nastavi moze doprinijeti ostvarenju boljih postignuca ucenika. Nesto Sire i su-
vremenije razumijevanje ono je po kojem ravnatelj djeluje na organizacijsku
kulturu i razlicite profesionalne kulture, prije svega nastavnicku, u ostvariva-
nju boljih rezultata ucenika.

Sli¢na situacija prisutna je u odgojno-obrazovnom sustavu Engleske u kojem
dominira orijentiranost Skola na ostvarenje postavljenih obrazovanih stan-
darda, Sto se na razini vodenja imenuje pojmom obrazovnog vodenja Skole
(eng. educational leadership). Zasnovano je na jednostavnoj premisi: ucenicki
uspjeh na nacionalnim testovima iz temeljnih vjestina jednak je uspjehu Sko-
le, a uspjeh Skole jednak je uspjehu ravnatelja. Ovaj model upravljanja Sko-
lom bio je usko povezen s pokretom za poveéanje ucinkovitosti Skola koji je
zahtijevao ostvarivanje ucenicke izvrsnosti u temeljnim vjestinama pomnim
planiranjem kurikuluma, podizanjem kvalitete poucavanja i vr.emenom po-
svec¢enim ucenju ucenika (Hallinger, 2004). U borbi protiv neucinkovitosti i
ostvarivanja mjerljivih standarda, ovaj je model od ravnatelja zahtijevao vrlo
visoku razinu predanosti u praéenju nastavnog procesa, davanju savjeta na-
stavnicima kako uspjesnije poucavati i “odnosu izmedu poucavanja i njego-
vog konacnog proizvoda ” (Leithwood, 1994).

lako postavljena odgovornost ravnatelja sama po sebi nije sporna, sporan je
onaj dio dovodenja u izravnu odgovornost, koja ¢esto ne uzima u obzir nizove
drugih relevantnih ¢imbenika koji stoje na putu izmedu ¢injenice vodenja i
upravljanja Skolom od strane jednog Covjeka do istovremenog trazenja njego-
ve odgovornosti za ostvarivanje dobrih rezultata ucenika. Trazenje zakonske
odgovornosti jedan je oblik drzanja nekog odgovornim za nesto, no u ovom
trenutku opravdano je postaviti pitanje o tome koliko uloga ravnatelja moze
izravno utjecati na postignuce njegovih uéenika. Southworth (2002) navedeni
problem razmatra u okviru trojnog modela mogucih ravnateljskih ucinaka.
Prvi je moguci uc¢inak izravan i u njime se utjece na postignuce ucenika. Drugi
je ucinak posredan i obiljezava ga djelovanje izmedu ravnatelja i postignuca
ucenika, a unutar kojega se nalaze neki drugi ¢imbenici. Tre¢im se mogucim
ucinkom smatra reciprocni ucinak kojim ravnatelji svojim djelovanjem utjecu
na nastavnike, a rezultat ovih interakcija utjece na postignuce ucenika.

S druge strane, zamjena za izvanjske obrasce vodenja i upravljanja, danas se
prepoznaje u modelima transformacijskog vodenja (Leithwood, 1994). Ovaj
oblik vodenja utemeljuje se u ¢injenici da jedino ravnatelj moze ucinkovito
utjecati na svoje suradnike, odnosno da svojim pozitivnim i poticajnim dje-
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lovanjem prema nastavnicima moze posredno unaprjedivati kvalitetu rada u
nastavii jacanje Skolskog postignuca ucenika. U odnos ravnatelj-ucenik, tran-
sformacijski model stavlja bitnu poveznicu - nastavnika. Jedna od brojnih od-
lika u ovom modelu postojanje je zajednicke vizije, zajedni¢kih dogovorenih
ciljeva kojima se teZi te logicko organiziranje zada¢a i odgovornosti kojima se
postavljani i dogovoreni ciljevi mogu realizirati.

Teorije o transformacijskom vodenje organizacije, pa i Skola, pokazuju da po-
stoji poveznica izmedu nacina vodenja, organizacijskih promjena i poduzet-
nistva (Eyal i Kark, 2004). Transformacijski nacin vodenja rezultira znacajnim
promjena u organizacijama jer podrzava razvoj ideja, inicijativa i drugadijih
vrijednosti. Istrazivanja su pokazala da osobe koje preferiraju ovaj nacin vo-
denja, upravo svojom karizmom, utjecajima i habitusom mogu povecati razi-
nu identifikacije drugih s vrijednostima organizacije, potaknuti internalizaciju
vrijednosti, povecati emocionalno povezivanje i pokrenutiniz dugih socijalnih
procesa kojima se ostvaruju promjene (Shamir, House, i Arthur, 1993). Poseb-
no je zanimljiva teza ovih znanstvenika da instruktivan nacin vodenja ne pri-
donosi poduzetnistvu, a transformacijski modeli vodenja imaju taj potencijal.

| dok su u SAD-u i Engleskoj uloge ravnatelja obuhvacene pojmovima instruk-
cijskog i obrazovnog vodenja s prethodno opisanim karakteristikama, vodenje
i upravljanje u finskim Skolama zasniva se na paradigmi pedagoskog vodenja
(eng. pedagogical leadership). Drugim rijecima, odgovornost finskih ravnatelja
definira pojam pedagoskog vodenja odgojno-obrazovne ustanove. SrediSnje je
pitanje u ovoj paradigmi na koji nacin u¢enici mogu najbolje uciti, a ne kako
najbolje poucavati. Usmjerenje vodstva Skole nije na nastavnicima vec¢ na uce-
nicima, po ¢emu ovaj model, na prvi pogled i nije nesto inventivan u odnosu na
instruktivno vodenje.

Analiza razlika u modelima vodenja Macneilla i suradnika (2005), u prvi plan
istice sljedeca obiljezja instruktivnog vodenja: prvenstveno kao procesa
usmjerenog na poucavanje, potaknutog potrebom realizacije sluzbenog ku-
rikuluma; pogled na nastavu kao ucionicki proces; misljenje da su rezultati
testiranja ucenika cilj vrijedan ostvarivanja; razumijevanje nastavnoga proce-
sa kao struke i vrlo pragmati¢an odnos prema okruzenju (u perspektivi same
uloge vodenja, ona je utemeljena u hijerarhiji u kojoj je ravnatelj izravni in-
struktor nastavnicima). Model pedagoskog vodenja, promatran na istim kri-
terijima, naglasava ucenikov proces ucenja, umjesto stroge usmjerenosti na
realizaciju kurikuluma, prednost daje interesima i potrebama ucenika, teZi
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Zivotnijem procesu nastave, rezultate testiranja promatra kao jedan aspekt
ucenja, kojeg na informativnoj razini pokazuje postignuce, nastava je prije
svega profesionalni ¢in, aktivan i odgovoran odnos prema okruzenju, a u per-
spektivi samovodenja ono nije u rukama jedne osobe nego je podijeljeno, a
istodobno ravnatelj usmjerava nastavnikov profesionalni razvoj umjesto da
ga izravno poucava o najboljima metodama nastavnog rada (Macneill i sur.,
2005). U ovim modelima posebice su znacajna dva elementa: uloga ravnatelja
u odnosu na nastavnike i (ne)hijerarhijska priroda vodenja i upravljanja.

Model pedagoskog vodenja pokazuje svoju ucinkovitost u sustavima koji ne
temelje svoju kvalitetu na ostvarivanju nacionalnih obrazovanih standarda
u formi Skole kao tvornice ispitnih obrazovnih postignuca, veé u sustavima
u kojima postoji kultura medusobnog povjerenja, osobne i zajednicke odgo-
vornosti u ostvarivanju temeljnih odgojno-obrazovanih zadada. Od Skole se
nastoje stvoriti zajednice ucecih subjekata, a vazan aspekt tog procesa po-
ticanje je profesionalnog razvoja nastavnog osoblja i podjele odgovornosti
za vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnim, pedagosko-stru¢nim i drugim
razvojnim procesima. Pedagosko vodenje odgojno-obrazovne ustanove ono
je u kojem se istinski provodi ideja izvornog grckog znacenja pojma pedago-
gija - voditi dijete. Bit je pedagoskog vodenja, u slobodi koja je dana Skola-
ma, oslobodena imperativa realizacije i dostizanja obrazovnih standarda pod
svaku cijenu i razvija pedagoske procese (odgojno-obrazovne) s ciljem ostva-
renja zajednice ucenja, ne samo ucenika ve¢ i nastavnika i stru¢nih suradni-
ka. Uloga ravnatelja u pedagoskom vodenju Skole u znacajnoj se mjeri moze
ostvarivati primjenom transformativnog modela vodenja i upravljanja. Uspo-
redbom ova dva pristupa, temeljna razlika pociva na razlici izmedu mogu¢-
nosti uspostavljanja tzv. promjena prvog reda koje su obiljezje instrukcijskog
vodenja i promjena drugog reda koje obiljezavaju transformacijsko vodenje
i upravljanje. Puzi¢ (2006) istice da “umjesto da se usredotocuje na nadzor i
kontrolu rada nastavnika i u¢enika u ucionici (promjene prvog reda) ravnatelj
pokusava izgraditi zajednicku viziju, pobolj$ati komunikaciju i razvijati proce-
se zajedni¢kog donosenja odluka (promjene drugog reda)“ (Puzic, 2006: 264).

Za sukus rasprave o uspjeSnom vodenju odgojno-obrazovne ustanove moze-
mo upotrijebiti Cetiri od ukupno sedam znacajnih tvrdnji o vodenju i uprav-
lianju koje su identificirali te istraziva¢kim nalazima potkrijepili autori K.
Leithwood, A. Harris i D. Hopkins (2008). Prema njihovim analizama, pored
ostalog, zakljuCeno je “kako ravnatelji indirektno unaprjeduju poucavanje
i ucenje, a njihov najznacajniji ucinak je onaj koji djeluje na motivaciju na-
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stavnog osoblja, predanost u radu i uvjete rada“ (Leithwood i sur., 2008:27).
Nadalje, vodenje i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom ima veci uci-
nak na Skolu i u¢enika ukoliko su procesi vodenja i upravljanja Siroko podije-
lieni medu osobljem 3Skole, iako su neki oblici podjele odgovornosti i zadaca
vodenija i upravljanja viSe ucinkoviti od drugih. “Relativno mali broj osobnih
svojstava i kvaliteta objasnjava visoku proporciju razlika u ucinkoviti vodenja
i upravljanja” (Leithwood i sur., 2008: 28). Drugim rije¢ima, postoje odrede-
na svojstva licnosti i odlike osobnosti koje su djelomi¢no istrazivane u pita-
njima vodenja organizacija u privatnom sektoru, a djelomic¢no su utvrdene u
ispitivanjima vodenja i upravljanja u uspjeSnim i manje uspjeSnim Skolama,
a koje upravo razlikuju uspjesno i u€inkovito vodenje i upravljanje. Uspjesni i
ucinkoviti ravnatelji usmjereni su na ucenje i postignuée uéenika i nastavnog
osoblja; svoje odluke donose na temelju dokaza; spremni su i sami uciti od
drugih; otvoreni su prema vrijednostima; ustrajni u radu; razvijaju otpornost
na poteskode i prepreke i odlikuju se optimizmom (Leithwood i sur., 2008).

Analiza relevantnosti poduzetnosti i poduzetnicke kompetencije za
ravnatelja odgojno-obrazovne ustanove

Tradicionalni pristupi vodenju i upravljanju organizacije pa tako i odgojno-obra-
zovne ustanove danas se sve vise osuvremenjuju nalazima istrazivanja i anali-
zama poduzetniStva kao specificnog modela i nacina djelovanja unutar i izvan
poslovnog konteksta. Pri tome, valja imati na umu da Skole nisu niti smiju po-
stati ustanove-poduzeca na koje bi se primjenjivalo znacenje poduzetnistva u
strogo poslovnom kontekstu. Skole ipak djeluju uvjetima znacajne drustvene i
drzavne regulacije. Medutim, nalaze se pred brojnim izazovima u specifi¢nosti
svog postojanja i misije koju ostvaruju. Drucker (1992) smatra da Skole, ukoliko
Zele odgovoriti ovim izazovima, moraju biti poduzetne i to je jedan od nacina
zadrzavanja svoje relevantnosti i o¢uvanja temeljne funkcije. Poduzetnistvo i
podrucje vodenja i upravljanja organizacijom danas se sve vise isprepli¢u po-
sebice zbog “sve veée uloge timova u upravljanju negoli uspjeSnih pojedinaca
te nacinu na koje organizacije reagiraju na zahtjeve korisnika njihovih usluga i
proizvoda“ (Harrison i Leitch, 1994: 123). lako je logi¢no pretpostaviti da se po-
duzetne Skole razvijaju i ostvaruju poduzetnim vodenjem odgojno-obrazovne
ustanove, i dalje je potreban oprez jer nedostaju znacajnija istraZivanja o ulozi
poduzetnickog i poduzetnog vodenja i upravljanja u Skolama.
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Teoretski gledano, “poduzetnicko i poduzetno vodenje je razlikovni stil vodenja
i upravljanja, pogodan za pokretanje promjena u postojeéem organizacijskom
okruzenju koje su suocene s izazovima i krizama“ (Gupta i sur., 2004). Postoje
brojne definicije ovog konstrukta, koji u osnovi ima znacenje kreiranja vizije i
mobiliziranje timova i suradnika radi identificiranja, razvoja i ostvarivanja za-
jednickih ciljeva u svrhu ostvarivanja komparativne prednosti. Poduzetnicki na-
¢in vodenja moZemo smatrati varijantom ili oblikom transformacijskog vode-
nja i upravljanja odgojno-obrazovnom ustanovom jer kompetencije pridruzene
ovom stilu pomazu ravnateljima da se suoce s kompleksnostima Skolskog okru-
Zenja kao $to je potreba za brzim promjenama, razli¢iti cimbenici koji utjecu na
uspjesnost Skole kao i potrebe za pripremom djece i mladih za Zivotne izazove.
Postoje brojne poveznice upravljanja, vodenja i poduzetnistva. lako je poduzet-
nistvo dominantno socijalni fenomen, njemu se dosta pozornosti ipak pridaje
u formi poduzetnika, odnosno znacenja i razumijevanja onog Sto neku osobnu
¢ini poduzetnom. Po uzoru na modele li¢nosti u podrucju psihologije li¢nosti,
brojni autori pokusali su identificirati skupine osobina licnosti koje se povezuju
s poduzetnistvom, odnosno onima koje Cine razlikovni element poduzetne (po-
duzetnicke) osobnosti u odnosu na druge osobnosti.

OBILJEZJA PODUZETNOSTI | PRIDRUZENE KARAKTERISTIKE PODUZETNISTVA

Brojni autori pokuSavali su u svojim istraZivanjima objasniti doprinos osobina li¢-
nosti, svojstava i vjestina, sposobnosti i stavova koji su povezani s poduzetnistvom
kao nadinom djelovanja. Tendencija ukljucivanja $to viSe svojstava u svrhu objas-
njenja dovela je do stvaranja tzv. kompetencijskih lista. U nastavku donosimo popis
najucestalijih karakteristika pripisivanih fenomenu poduzetnistva iz perspektive
karakteristika osobina pojedinca (Gibb, 2007:94-96).

PODUZETNICKA PONASANJA:

Uocavanje i koristenje prilika; prihvaéanje inicijativa; kreativno rjesavanje proble-
ma; samostalno upravljanje i vodenje; preuzimanje odgovornosti; dubinski pogled
na probleme i procese; u¢inkovito umrezavanje u funkciji samostalnog upravljanja
i vodenja; kreativno stvaranje; donosenje odluka i preuzimanje razumnog rizika.
PODUZETNICKE ATRIBUCIJE:

Usmjerenost na postignuce i ambicija; samouvjerenost i samopostovanje; ustraj-
nost; visoka razina unutarnjeg lokusa kontrole; autonomija; orijentiranost na
djelovanje; sklonost ucenju ¢injenjem; predanost u radu; odlu¢nost; kreativnost.
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PODUZETNICKE VJESTINE | SPOSOBNOSTI:

Kreativno rjeSavanje problema; sposobnost uvjeravanja; pregovaracke vjestine;
vjestine prodaje; sposobnost predlaganja; cjelovito upravljanje poslovanjem/
projektima/situacijama; strateSko razmisljanje; intuitivno donosenje odluka u
situacijama nesigurnosti; sposobnosti umrezavanja.

PODUZETNICKE VRIJEDNOSTI:

Snazan osjecaj neovisnosti; nepovjerenje u birokratski nacin misljenja; povjere-
nje u vlastito djelovanje i misljenje; snazan osjedaj vlasnistva; uvjerenje da predan
rad donosi rezultate; uvjerenje da se stvari mogu promijeniti; snazna orijentira-
nost na djelovanje; povjerenje u neformalne dogovore; povjerenje u ljude; snaz-
no uvjerenje u slobodu djelovanje; visa razina povjerenja u pojedinca i zajednicu.
lzvor:

Gibb, A. (2007). Creating the entrepreneurial university: do we need a wholly different
modelof entrepreneurship? U: Alain Fayolle (ur.), Handbook of Research in Entrepreneurship

Education, Vol 1., A General Perspective, str. 67-103. Cheltenham (UK): Edward Elgar
Publishing Limited. :

Jedno od pionirskih istrazivanja u ovom podrucju bilo je ono Timmonsa
i suradnika 70-tih godina, u kojem su uspjeli identificirati gotovo cetrnaest
svojstava tipi¢nih za poduzetnike, a to su: poriv, samouvjerenost, dugoroc-
na predanost, novac kao mjera uspjeha, pragmati¢no rjeSavanje problema,
jasno postavljeni ciljevi, umjereno preuzimanje rizika, niska razina straha od
neuspjeha, trazenje povratnih informacije, visoka razina inicijativnosti i osob-
ne odgovornosti, koriStenje razlicitih resursa, vlastito postavljeni standardi,
unutarnji lokus kontrole, tolerancija na neizvjesnost (Timmons, 1989). lako i
sam Timmons priznaje da se navedena obiljezja u svojoj ukupnosti ne mogu
identificirati kod svih poduzetnika i da su neka od navedenih sama po sebi
razumljiva dok druga, primjerice novac kao mjerilo uspjeha i nisu mozda po-
sve jasna i tocna, znacajnost je ovog modela u otvaranju daljnjih rasprava o
distinktivnim obiljezjima kojima se moze objasniti poduzetnistvo kao proces.
Osim toga, ranije smo istaknuli da poduzetnistvo nadilazi podrucje definirano
osnivanjem i pokretanjem poslovnog poduhvata pa se onda s pravom postav-
lja pitanje o tome jesu li neka od ovih svojstava zapravo karakteristika vise
poduzetnog ponasanja ili poduzetnosti kao odlike osobnosti, Sto bi u kontek-
stu ove rasprave bilo znacajno. S. Caird (1990) zastupala je tezu da se umjesto
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istrazivanja poduzetnickih svojstava nuzno usmijeriti prema proucavanju po-
duzetnog ponasanja Sire populacije ljudi, a ne samo poduzetnika. Na ovom
tragu, van Gelderen (2000) ustanovio je da se Cesto pripisivana svojstva po-
duzetnistva mogu identificirati i u populaciji obic¢nih ljudi, odnosno da svaka
osoba u kontekstu svog djelovanja moze identificirati odredene aspekte sva-
kodnevnog ili profesionalnog djelovanja kao $to su potreba za djelovanjem,
kreativnost, osobna inicijativnost, suocavanje s rizicima i donoSenjem odlu-
ka, planiranje i slicno, a koja se povezuju s poduzetnistvom. Mozda je od od-
govora na pitanje o tome tko je poduzetnik vaZnije ustanoviti koja su svojstva
licnosti ili odlike osobnosti dominantnije i na koji se nacin djelovanje podu-
zetnih ljudi mozZe objasniti strukturom njihove osobnosti. Danasnje studije u
podrudju vodenja i upravljanja podrzavaju vaznost integracije individualnih i
kontekstualnih ¢imbenika u objasnjenju u¢inkovitog vodenja i upravljanja, ali
se znacajna pozornost ipak pridaje svojstvima i osobinama li¢nosti. Vecchio
(2003) svojom analizom istice vaznost pogleda na istrazivanja odlika licnosti
te izdvaja Velikih pet poduzetnickih svojstava (eng. entrepreneurship “Big
Five’s”): sklonost preuzimanju rizika, potreba za postignuéem, potreba za
nezavisnoséu, samoefikasnost, interni lokus kontrole. E. Chell (2008) u svom
radu, u pokusaju da odgovori na pitanje o tome tko je poduzetnik, posebno
naglasava relevantnost triju poduzetnickih svojstava (eng. The “Big Three”):
potreba za postignu¢em, lokus kontrole i sklonost preuzimaniju rizika za koje
postoje znacajni empirijski dokazi koji govore u prilog relevantnosti ovih svoj-
stava kod poduzetnika i poduzetnih osoba. Medutim, treba se zapitati je li
vaznije pojedinacno svojstvo ili pak sinergija i kombinacija istovremeno vise
zastupljenih karakteristika. Odgovor na ovo pitanje u znacajnoj mjeri zavisi i o
nacinu na koji se navedena svojstva mjere i operacionaliziraju. lako je potreb-
no jos istrazivanja, E. Chell (2008) smatra da se navedeni model “velika tri“
svojstva moze nadopuniti svojstvima osobnosti kojima se pokuSava pronaci
odgovor na pitanje tko je poduzetnik, a to su uo¢avanje i prepoznavanje prili-
ka, autonomija i neovisnost, poduzetnic¢ka samoefikasnost, socijalna kompe-
tentnost i oslanjanje na intuiciju.
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STO SVE TREBAMO ZNATI O “VELIKA TRI” SVOJSTVA PODUZETNOSTI?
POTREBA ZA POSTIGNUCEM

. U vecini odabranih obiljeja, karakteristika ili svojstava poduzetnistva, '
© na prvom se mjestu nalazi potreba za postignu¢em, odnosno “vrsta so-
. cijalnog motiva koji se o¢ituje u teznji k uspjehu i ostvarivanju visokih
. standarda dostignuéa” (Petz, 2005:276). Postoji duga istrazivacka tradi-
| cija njezinog uvrtavanja u temeljna poduzetnicka obiljezja. Potreba za
i postignu¢em (McClleland, 1961) osobni je nagon ili poriv za izvrsnos¢u,
. odnosno Zzelja za ostvarivanjem Zeljenog uspjeha u razlic¢itim aktivnosti-
© ma. McClelland (1961) odreduje potrebu za postignu¢em kao sklonost
: postavljanju visokih ciljeva i njihovog ostvarenja pomocu vlastitog truda.
. Takoder, smatra da visoka razina potrebe za uspjehom potice ljude da
i odaberu zanimanje poduzetnika. Osobe s visoko izrazenom potrebom za
i postignu¢em posjeduju Zelju za uspjehom, a ocijenio je i da ¢e posljedica
. toga biti iskazivanje vece sklonosti prema poduzetnickom ponasanju. S
i obzirom na to da je potreba za postignu¢em dio socijalnih motiva, vrije- :
i dnosti postignuca, na neki nacin, odreduju njezinu percepciju. Otsuka i :
: Smith (2005) utvrdili su da se s, jedne strane, percepcija uspjeha moze pri-
: pisativlastitim sposobnostima. S druge strane, moze biti posljedica vjero-
i vanja u zalaganje, trud i predanost u radu. Jedno od mogudih pojasnjenja :
. glasi da se potreba za postignu¢em moze objasniti marljivo$¢u osobe kao
. i obiteljskim okruzenjem u kojem se marljivost nagradivala (Gali¢ i Par- :
: ‘mac, 2009). Ako je ustrajnost u radu ili marljivost dozivljaj vlastitog napo-
: ra koji trebamo utrositi da bismo ostvarili neto i ako nas je ulozeni trud
. doveo do uspjeha, onda uspjeh pripisujemo upravo trudu koji smo ulozili. :
i Istrazivanja ove vrste potreba pokazala su da se njezina veca izrazenost
i odrazava kroz odabir zahtjevnih i kreativnih zadataka, koji predstavljaju :
. osobni izazov, a dozivljaj uspjeha posljedica je predanog rada i vlastitih :
. sposobnosti. Mozemo ustvrditi da ¢e potreba za postignuéem pokretati
i osobe za ucinkovito rjeSavanje zadataka i problema u svakodnevnom Ziv-
i otu. '
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- LOKUS KONTROLE

. U objasnjenju poduzetni¢ke kompetencije vazna je odrednica lokus kon-
trole, odnosno generalno uvjerenje koje svatko od nas posjeduje o de-
i terminantama Zivotnih dogadanja. Pojednostavljeno, unutarnji se lokus
. kontrole prema vanjskom odnosi kao stupanj u kojem osoba o¢ekuje da
je potkrepljenje ili ishod njegovog ponasanja rezultat njegovih karakte-
. ristika naspram stupnja ocekivanja da je potkrepljenje ili ishod funkcija
: slu¢ajnosti, srece, sudbine ili da je pod kontrolom mo¢nih drugih osoba
(Rotter, 1990). Osobe s visokim unutarnjim lokusom kontrole karakterizi-
i ra ocekivanje da potkrepljenja ili ishodi neke situacije u velikoj mjeri ovi-
. se o njihovim vlastitim naporima, ¢ime se izgraduje uvjerenje u vlastitu :
sposobnost kontrole Zivotnih situacija. S druge strane, osobe s visokim
. vanjskim lokusom kontrole, koje imaju generalizirano ocekivanje da pot-
. krepljenja ili ishodi u velikoj mjeri ovise o sreéi i sudbini, odnosno nekim
. drugim vanjskim faktorom, razvijaju osje¢aj osobne bespomocnosti zbog
uvjerenja da ne mogu nista kontrolirati. Rotter (1966) je pretpostavio da
- uspjeh u ucenju u velikoj mjeri ovisi o nasem dozivljaju vanjskih i unu-
. tra$njih ¢&imbenika. Uvjerenje o kontroli nad okolinom utje¢e na nasu per-
cepciju uspjeha, odnosno je li uspjeh ili Zeljeni ishod rezultat nasih spo-
. sobnosti, truda i zalaganja ili posljedica naseg pripisivanja zasluga nekim
. vanjskim faktorima (raspoloZenje nastavnika, teZina ispita i sl.). Unutar-
nji osjecaj kontrole ocituje se veCom ustrajnos¢u u radu, spremnoscu na
{ preuzimanje inicijative i odgovorno$¢u u radu. Osobe koje karakterizira
. unutarnji osje¢aj kontrole procjenjuju da ostvarivanje ciljeva zavisi o nji-
hovom osobnom djelovanju, pa poduzimaju odredene aktivnosti kako
. bi ostvarile svoje ciljeve (Cromie, 2000). Spector (1982) je u meta-analizi
. istrazivanja lokus kontrole i organizacijskih ¢imbenika zakljucio da osobe
koje karakterizira snazan unutarnji osjeéaj kontrole imaju viSu motivaciju
. zarad, ulazu viSe napora i time ostvaruju bolje radne rezultate. :
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PREUZIMANJE RIZIKA

Kada je rije¢ o preuzimanju rizika u kontekstu poduzetnistva, obicno se
. misli na preuzimanje financijskih i drugih rizika kao posljedicu nesigurno- :
. stiismanjenog protokola relativnih informacija za dono$enje odluka. Me-
. dutim, preuzimanije rizika u kontekstu poduzetnosti oznacava puno $iri
aspekt od prethodno navedenog primjera i uobicajeno je posljedica nesi-
: gurnosti i neizvjesnosti okruzenja u kojem se djeluje. Preuzimanije rizika :
: moze se opisati uvjetima u kojima donositelj odluka procjenjuje vjerojat-
i nost odredenog ishoda te iskazuje visu ili nizu razinu spremnosti dono-
. Senja odluke s obzirom na procijenjene posljedice i koristi. Preuzimanje
© rizika u istraZivanjima povezano je s potrebom za postignué¢em i lokusom
i kontrole (Timmons i sur., 1985; McCleland, 1961). IstraZivanje McClellan-
i da (1961) pokazalo je da kod visoke razine postignuca osoba podrazumi-
: jeva da tzv. razuman ili proracunat rizik postoji. :

Preuzimanje rizika, ¢esto isticano relevantnim svojstvom poduzetnosti,
Kyrd i Tapani (2007: 288) opisuju ¢etirima temeljnim tezama u kojima je
naznacena mogucnost ucenja o tome kako preuzeti rizik: (1) Rizik i uce-
nje o preuzimanju rizika socijalni su procesi usmjereni prema djelovanju
koje je povezano s neizvjesno$éu i nesigurnosti, (2) strah od neuspjeha
i povezan je s preuzimanjem rizika, ali na nacin da smanjuje sposobnost za
i suocavanja s rizikom i preuzimanje rizika i povecava sposobnost zaobila-
i Zenja problema, (3) uéenje o preuzimanju rizika vise je psiholoski i socijal- :
. ni negoli financijski fenomen, (4) u¢enje kako preuzeti rizik i pou¢avanje o
preuzimanju rizika kontekstualno je omedeno te prisiljava osobu da pri-
hvati samoucenje kao najvazniju sastavnicu procesa preuzimanja rizika.

Potraga za optimalnom kombinacijom jednog ili viSe svojstava li¢nosti koji re-
zultiraju poduzetnoscu i dalje traje. lako su ovom pristupu u podrucju suvre-
mene psihologije upucene odredene kritike, detaljna analiza viSe predlozenih
modela pokazuje znacajnu razinu preklapanja pa/te danas postoji dovoljno
empirijskih dokaza koji podrzavaju model velika tri svojstva (Gray, 1998; Chell,
2008). lako teorije tipova (eng. type theorise), utemeljene na empirijskim pro-
matranjima i slozenim analizama, danas mogu posluziti za opisivanje i teorij-
sko razmatranje odredenog podrucja, one su i dalje pod velikim rizikom ste-
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reotipizacije zbog nemogucnosti objasnjenja i prognosti¢ke dimenzije koja
pokazuje zasto se odredeni ljudi ponasaju i djeluju na nacin na koji je to vid-
liivo. Danas se u suvremenoj psihologiji donekle napustaju teorije koje vode
prema tipologijama posebnih domena i podrudja te se, s ciljem predvidanja,
koriste humanisticki i konstruktivisticki pristupi u razvoju ljudske osobnosti.

Ono $to karakterizira poduzetnistvo i zbog Cega su neke osobe vise od dru-
gih sklone djelovati poduzetn, rezultat je slozenih odnosa razvoja pojedinca,
stvaranja vlastitog koncepta i poimanja sebe i ostvarenja u onom profesio-
nalnom okruzenju za koje postoji uvjerenje da najbolje odgovara interesima
i Zeljama pojedinca. lako je vjerojatno da poduzetnistvo nije jednodimenzio-
nalni konstrukt, a poduzetnost se na razini odlike osobnosti interpretira u slo-
Zenosti kognitivnih, motivacijskih i drugih psihologijskih procesa, ipak postoji
uvjerenje da su odredena svojstva, poput potrebe za postignu¢em, unutarnje
kontrole, tolerantnosti na neizvjesnost i preuzimanja rizika, ona svojstva koja
podrzavaju poduzetno djelovanje.

Posebno je zanimljivo prouciti kako poduzetnicki nacin misljenja i djelovanja
moZze unaprijediti vodenje i upravljanje odgojno-obrazovne ustanove. Upravo
je to pitanje koje su si postavili ameri¢ki znanstvenici Borasi i Finnigan (2010)
u svojoj studiji, nastojeci ustanoviti koje stavove, znanja, vjestine i ponasanja,
povezana s poduzetnistvom, odgojno-obrazovani djelatnici mogu upotrijebi-
ti kako bi bili uc¢inkovitiji nositelji promjena. Pomnom analizom odabiranih
studija slucaja zakljucili su su da uspjeSne poduzetne ravnatelje prije svega
karakterizira posjedovanje jasne vizije ili filozofije. Nadalje, uz viziju razvoja i
nuznih promjena kojima bi se ostvarila dodatna vrijednost organizacije, pre-
ma rezultatima ovog istrazivanja jednako je vazno: uocavanje prilika, ¢inje-
nica da trenutni i raspoloZivi resursi nisu prepreka, umrezavanje i stvaranje
profesionalnih mreza, brzo i trenutno donosenje odluka, vaznost kreativnog
rjeSavanja problema, spremnost za preuzimanje rizika, sposobnost prepozna-
vanja najbolje osoba za postavljanje zadataka i inicijative, izgradnja zdravog
stava prema krizama i organizacijskim disfunkcijama kao prilici za promjene
(Boras i Finnigan, 2010).

Deal i Hentschke (2005:34) o osobinama poduzetnih ravnatelja donijeli su
zakljucak prema kojem su takvi ravnatelji prije svega “sposobni motivirati
druge Sto znadi da se ne daju lako obeshrabriti; nepopustljivi su i ustrajni u
svojim uvjerenjima, pragmati¢nog nastupa, posjeduju toleranciju na rizike,
ambicioznost, upornost, odlu¢nost, komunikacijske vjestine i sposobnost
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samo-motiviranja“. Drugo istrazivanje o poduzetnosti ravnatelja zakljuceno
je kvalitetama i odlukama “vizionarskog vodenja Sto je temelj za uoc¢avanje
prilika; hrabrost i razborito preuzimanje rizika $to je preduvjet ostvarivanja
uocenih prilika; promicanje promjena u Skolama; Sirina iskustva i interesa Sto
je preduvjet za inovacije i promjena te smisao za poslovanje kao nacin raz-
misljanja“ (Macke, 2003:7).

Poduzetnicka kultura i poduzetne skole: osvrt na dosadasnja
istrazivanja i implikacije buduceg razvoja

Provodenje odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo, vid modela i nacina ra-
zvoja poduzetnistva, poduzetnicke kompetencije i poduzetnosti u obveznom
obrazovaniju izravno doprinosi razvoju kulture poduzetnosti i poduzetnistva.
Akcijsko istraZivanje u jednoj engleskoj regiji pokazalo je da razvoj poduzet-
nosti i poduzetniStva doprinosi kvaliteti Skole i to davanjem dodatne vrijed-
nosti Skolskoj kulturi i etosu (Brentnall, 2014). Ravnatelji, (samo)vrednujuci
provodenje odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo, jednostavno ocjenjuju da
provodenje poduzetniStva ima pozitivan utjecaj na razvoj Skolskog kurikulu-
ma i poduzetne kulture Skole.

Izraelske istrazivace O. Eyala i D. Inbara (2003) zanimalo je koliko su javne
Skole u njihovom centraliziranom odgojno-obrazovnom sustavu zapravo po-
duzetne Skole. U okviru istraZivackog instrumenta nazvanog “Poduzetnicki
inventorij javnih Skola“ usmijerili su se na ispitivanje dimenzija proaktivnosti
ravnatelja i inovativnosti Skola. Proaktivnost ravnatelja, u okviru ovog istrazi-
vanja definirana je kao ravnateljeva spremnost za iniciranje i djelovanje koja
je posljedica uocavanja lokalnih i specifi¢no Skolskih potreba te nije izravno
povezana s provodenjem odluka viSe razine odlucivanja poput ministarstva i
dr. Inovativnost Skole naziv je za organizacijsku inovativnost koja je mjerena
koli¢inom inovacija implementiranih u Skoli u promatranom razdoblju i mjeri
ucinak tih inovacija na kvalitetu rada. U primjeni instrumenta na nacional-
nom reprezentativnom uzroku nastavnika, dosli su do zanimljivog rezultata.
Skole koje su geografski udaljenije od administrativnog sredista, odnosno
Skole na periferiji zemlje imale su znatno veci poduzetnicki potencijal, a pre-
ma misljenju istrazivaca, posljedica je to veéeg stupnja proaktivnosti ravnate-
lja, spremnosti za koristenje razlicitih dostupnih resursa i uoc¢avanja prilika za
unaprjedenje rada (Eyal i Inbar, 2003). Nadovezujuci se na rezultat i diskusiju
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koju su izraelski znanstvenici pokrenuli u svezi s raspravom o decentralizaciji
odgojno-obrazovnog sustava, O. Eyal (2007) ustanovio je da su izraelske Skole
koje se u potpunosti financiraju iz drzavnog proracuna, zapravo ograni¢ene u
slobodi i prilici za razvoj poduzetnickih inovacija. Visok stupanj drzavnih pot-
pora u javnom Skolstvu, prema misljenju istraZivaca, u velikoj mjeri ogranica-
va slobodu $kole u pokretanju razlicitih inovacija i poduzetnickih inicijativa.
U ovim se Skolama uglavnom razvija model kalkuliranog poduzetnistva (eng.
calculated entrepreneruship), koji je jedna od mogudih kombinacija ravnate-
ljeve proaktivnosti i inovacije Skola u okviru poduzetni¢kog inventorija javnih
Skola. Za ovaj je model tipi¢na umjerena proaktivnost ravnatelja u kombinaci-
ji s umjerenom razinom Skolske inovativnosti, a koje smo ranije objasnili kao
dvije temeljne mjere poduzetni¢kog inventorija javnih Skola. Nasuprot tome,
u slucaju Skola koje su djelomi¢no financirane od strane drzave, njihov rezul-
tat na poduzetni¢ckom inventoriju ulazi u podrucje tzv. intenzivnog i energic-
nog poduzetnistva (eng. Vigorous entreprenruship) za razliku od $kola s niskim
i potpunim udjelom drzavnog financiranja. Model energi¢nog Skolskog podu-
zetnistva karakterizira izuzetno visoka razina ravnateljeve proaktivnosti i vi-
soka razina organizacije inovativnosti Skola.

Rezultat nacionalnog istrazivanja o stavovima nastavnika prema poduzetnis-
tvu pokazao je da nastavnici vrlo visoko samovrednuju poduzetnicki poriv,
promatran na razinama usmjerenosti prema proaktivnosti i inovativnosti,
samopostovanju i orijentiranosti na postignuca, ali razina procjene uteme-
ljuje se u perspektivi i razini odgovornosti nastavnog predmeta koji nastavnik
realizira, a ne poduzetnistva kao interdisciplinarnog sadrzaja (Vican, 2012).
Jedno od mogudih objasnjenja na tragu je zakljucaka prethodno istaknutih
primjera iz Izraela u kojem centraliziranost sustava utjece na unutarnju mo-
tivaciju i nadahnuce nastavnika, a uz povecanje autonomije Skole “dosle bi
do izrazaja odlike osobnosti nastavnika koje bi potkrijepile istinsko ozbiljenje
poduzetnistva, kao Sto su trazenje novih mogucnosti i prilika, mijenjanje naci-
narada s pravilima i obimnim propisima (administrativni stil) u poduzetnicko
upravljanje, spremnost za preuzimanje vodenja i aktivniji pristup u rjeSavanju
problema” (Vican, 2012: 17).

Odabirom rezultata i zaklju¢aka istrazivanja u podrucju u kojem jos uvijek ne
postoji znacajniji broj empirijskih provjera i sukladno tome znanstvenih ana-
liza ni u jednom slucaju ne implicira tezu da ravnatelj mora biti poduzetnik

da bi uspjesno vodio i upravljao $kolom. Skole i druge odgojno-obrazovne
ustanove jedinstveni su sustavi koji djeluju u jedinstvenom sustavu, daleko
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od onog u kojem dominiraju i reguliraju trzisni i drugi mehanizmi. Predlozene
analize ipak su pokazale da uspjesnost jedne Skole moZze ovisiti o osobinama
ravnatelja, ali i drugim mehanizmima relevantnim za vodenje i upravljanje.
Poduzetno vodenje odgojno-obrazovne ustanove prije svega oznacava spre-
mnost za prihvacanje promjena, stav da se Skola moze mijenjati i unaprje-
divati kvalitete procesa za koje je odgovorna; ono oznacava oslanjati se na
vlastite unutar institucionalne snage u teznji kvalitete odgojno-obrazovnog
rada. Ovakav nacin vodenja utemeljuje se u vrednovanju poduzetnosti svih
dionika odgojno-obrazovnog procesa i njegovanju kulture poduzetnosti. Hor-
nqvist i Leffler (2014) ocjenjuju da je za razvoj poduzetnickih stavova unutar
Skole nuzno podi od analize kulture Skole, uocavati i koristiti prilike za dje-
lovanje, odnosno dati slobodu ucenicima da svoje zamisli realiziraju u prak-
si. Za ravnatelje najznacajniji je izazov “izgraditi kulturu povjerenja i Siroke
podjele modi i odgovornosti medu nastavnim osobljem, pored hrabrosti da
i sami razmisljaju izvan okvira i propituju postojece prakse ucenja i poucava-
nja“ (Hornqvist i Leffler, 2014:558).

Da bi ravnatelj bio uspjeSan u vodenju i upravljanju odgojno-obrazovnom
ustanovom i razvio profesionalnu odgovornost i kompetentnost za realizira-
nje svih zadaca koje su mu povjerene, on ne treba i ne smije biti poduzetnik,
vrednovano prema kriterijima vanjskog poduzetniStva. Unutrasnji procesi
sustava javnog odgoja i obrazovanja djeluju prema principima razli¢itim od
trziSno-privrednog nacina funkcioniranja. Profesionalizacija ravnateljskog
zanimanja, ako je promatramo iz aspekta ravnatelja kao osobe, zasniva se
pounutrenju kvalitete poduzetnosti kao odlike ravnateljeve osobnosti i spre-
mnosti ka razvoju vlastite poduzetni¢ke kompetencije vrednovane temeljem
kriterija unutarnjeg poduzetnistva.

Naposljetku, relevantnost poduzetniStva i za odgoj i obrazovanje, i za vodenje
i upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom ne treba traziti u izvanjskim
izvorima, preporukama, strategijama, ugledanjem na druge zemlje i sl. Im-
plementacija poduzetnistva, u svim onim diskursima i konceptima koje smo
spomenuli, poput suvremenog ishoda ucenja i poucavanja, temeljene kom-
petencije i druge, ne moze se u potpunosti razumijeti, prihvatiti ili smisleno
realizirati samo na temelju izvanjskih argumenata vaznosti i perspektive mo-
gudih doprinosa razvoju nasSeg odgoja i obrazovanja. Takav smjer znacio bi
negiranje brojnih posebnosti nasih skola. Relevantnost ovog koncepta u od-
goju i obrazovanju pociva na promjeni nasih profesionalnih kultura i teznji da
od onoga Sto je dobro napravimo nesto $to je jos bolje. U nasim Skolama vec
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sada postoje brojni primjeri i prakse razvoja uspjesnih poduzetnih skola una-
toc brojnim otezavajuéim ¢imbenicima u vodenju i upravljanju odgojno-obra-
zovnim ustanovama koji se uglavnom pripisuju vanjskim dionicima (Ministar-
stvo, zakonsko-pravni okviri) i na koje malo mozemo utjecati. Perspektiva i
pogledi ravnatelja usmjeravaju se prema prepoznavanju velike odgovornosti
za vodenje Skole i znacajnim smanjenjem postupaka, procedurama, alatima
i ovlastima za Cinjenje promjena. Poduzetna Skola izgraduje se zajednickim
snagama svih dionika te nuzno pretpostavlja promjenu i iskorak iz perspek-
tive (bespo)mocénosti. Ako zelimo temeljiti viziju razvoja Skole u poduzetno-
sti i poduzetnistvu, potrebno je poéi od vrednovanja vlastitih unutar skolskih
kapaciteta razvoja. Svaka rasprava o vaznosti i moguénosti, znacenju i ulozi
poduzetnistva u odgojno-obrazovnim ustanovama zapocinje i zavrSava trima
temeljnim pitanjima: Po ¢emu je moja Skola jedinstvena u odnosu na druge
$kole? Sto mi vrednujemo kao primjere poduzetnosti u svakodnevnom radu
nastavnika, ucenika, stru¢nih suradnika? Na koji nacin stvaralacku energiju
moZzemo usmjeriti prema istim ciljevima u svrhu ¢injenja onoga Sto jest dobro
boljim? Odgovori na ova pitanja leze u osvjeStavanju prostora profesionalne
slobode, djelovanju unutar tog prostora bez narusavanja okvira zadanih za-
konsko-pravnom regulativhom.
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PREPORUKE ZA SAMOSTALAN RAD, UCENJE | DALJNI RAZVOJ
: VLASTITIH KOMPETENCIJA

Ako ste zainteresirani za odredene ideje navedene u poglavlju, predlaze-
i mo da proucite predlozene izvore. Svaki od navedenih izvora pruza vam
: izravan uvid u problematiku razvoja i vrednovanja poduzetnistva u odgoj-
no-obrazovnom kontekstu. '

e OKVIR PODUZETNICKE KOMPETENCIJE
’ (EntreComp: The Entrepreneurship Competence Framework, 2016)

EntreComp Okvir poduzetnicke kompetencije definira poduzetnistvo
transverzalnom kompeticijom, koja se primjenjuje u svim podru¢jima
Zivota: osobnom razvoju, aktivnom drustvenom sudjelovanju, ulasku
na trziste rada kao zaposlena ili samozaposlena osoba do podrske po-
kretanju razli¢itih kulturnih, drustvenih ili trzisnih poduhvata. Okvir :
koristi za razvoj kurikuluma, programa i u¢enja koje poti¢u razvoj kom-
petencije poduzetnistva te sluZi kao parametar za vrednovanje i sa-
movrednovanje poduzetni¢ke kompetencije ucenika i odraslih. Okvir :
je dostupan putem poveznice: http://publications.jrc.ec.europa.eu/ :
repository/bitstream/JRC101581/Ifna27939enn.pdf :

* SAMOVREDNOVANJE SKOLA U PODRUCJU ODGOJA | OBRAZOVANJA
‘ ZA PODUZETNISTVO ‘

Ako Zelite samovrednovati svoju Skolu i iskustvo u provodenju odgoja
i obrazovanja za poduzetnistvo, predlazemo da posjetite web stranicu
projekta The Entrepreneurial School (http://entrepreneurialschool.eu/)
i potrazite dva instrumenta za samovrednovanje pod nazivom “10 Key
Concepts for effective Entrepreneurship Education delivery - CEI10” i
“The CEIl Entrepreneurship Education Quality Framework - CEI35”. Na-
vedeni instrumenti sluze za samoevaluaciju i samovrednovanje skola u
podrudju promicanja i provedbe odgoja i obrazovanja za poduzetnistvo. :
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PITANJA ZA RAZMISLJANJE, REFLEKSIJU | SAMOVREDNOVANJE

v

v

<

Mozete li opisati po ¢emu je Vasa Skola jedinstvena u odnosu na
druge odgojno-obrazovne ustanove?

Koliko je poduzetnost kao odlika osobnosti, po Vasem misljenju, re-
levantna za uspjesno vodenje i upravljanje odgojno-obrazovanom
ustanovom? Mozete li iznijeti primjer iz Vase prakse.

Navedite, prema Vasem misljenju, temeljna obiljezja poduzetne
Skole?

Razmislite i odredite prema kojim kriterijima se poduzetnost odgoj-
no-obrazovne ustanove moze vrednovati? Koji su to neposredni a
koji posredni pokazatelji prema kojima mozemo vrednovati podu-
zetnu Skolu?

Na koje se sve nacine i oblike rada poduzetnost moze razvijati u na-
stavnom radu, a na koje u slobodnim aktivnostima i izvannastavni-
ma aktivnostima?

Koje su prema Vasem misljenju prednosti poduzetne Skole?

Koje su prema Vasem misljenju prepreke u ostvarenju ideje o podu-
zetnoj Skoli?

Koja su prema Vasem misljenju rjeSenja u prevladavanju navedenih
prepreka ostvarenju poduzetne Skole?
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