
 PEDAGOGIJSKA istraæivanja, 2 (1), 35 — 47. (2005) 35

S. StaniËiÊ: Uloga i kompetencije πkolskih pedagoga

Izvorni znanstveni Ëlanak Primljen 18. 1. 2004.
UDK 371.12 PrihvaÊen 24. 2. 2005.

Uloga i kompetencije πkolskih 
pedagoga

Stjepan StaniËiÊ
Filozofski fakultet SveuËiliπta u Rijeci

Odsjek za pedagogiju

Saæetak
U ovom je prilogu opisan razvojni put πkolskog pedagoga u naπem πkolstvu, sistematiziran kao niz etapa s kara-

kteristiËnim obiljeæjima. Slijedi analiza shvaÊanja njegove uloge na tom razvojnom putu dugom pet desetljeÊa — od 
pomoÊnika πkolske administracije, preko inicijatora pozitivnih promjena, nukleusa internog razvoja, do bezuvjetnog 
struËnog resursa suvremene πkole u situaciji njezine sve veÊe autonomije. Promjena shvaÊanja uloge πkolskog 
pedagoga podrazumijeva i odgovarajuÊe kompetencije za optimalno ostvarivanje te uloge. Pod kompetencijama 
se misli na odlike, znanja i kvalifikacije potrebne πkolskom pedagogu da bi uspjeπno vodio prema ostvarenju 
struËno-pedagoπkih ciljeva πkole i unapreivanju kvalitete pedagoπkog procesa u njoj. Konstruiran je hipotetski 
model koji Ëini pet kompetencija πkolskog pedagoga: osobna, struËna, razvojna, socijalna i akcijska. Svaku od tih 
kompetencija Ëini pet odrednica. Rezultati empirijskog istraæivanja poæeljnih kompetencija portretiraju πkolskog 
pedagoga kao struËnjaka koji dobro poznaje didaktiËki aspekt odgojno-obrazovnog procesa, zna potaknuti surad-
nike na kvalitetniji doprinos, uspjeπno uvodi inovacije u pedagoπki rad πkole, odræava dobre meuljudske odnose, 
iskren je, otvoren, uviavan i spreman dati struËni savjet. Uvid u poæeljne kompetencije upuÊuje na potrebu stalne 
i sustavne brige za njihovo unapreivanje. Doprinos je moguÊe ostvariti u dodiplomskom i poslijediplomskom 
obrazovanju πkolskih pedagoga, kao i u podruËju njihova profesionalnog razvoja. 

KljuËne rijeËi: πkolski pedagog, uloga πkolskog pedagoga, kompetencije πkolskog pedagoga, razvojna 
pedagoπka djelatnost, struËni suradnici u πkoli
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This article describes the development of the school pedagogue within our school system, systematized as the 
sequence of phases with characteristic features. This is followed by the analysis of interpretation of his/her role in 
that five hundred years long development  — from the help in the school administration, to the initiator of positive 
change, then the nucleus of the internal development, to the final role of unconditional professional resource of 
contemporary school in the situation of its growing autonomy. The change in understanding the role of the school 
pedagogue also implies the adequate competences for the optimal fulfilment of this role. By competences we 
mean the features, knowledge and qualifications needed by the school pedagogue to enable him to successfully 
lead towards the fulfilment of educational goals and improvement of the educational process quality in the school.  
The hypothetical model has been built on the five competences of the school pedagogue: personal, professional, 
developmental, social and actional. Each of those competences is defined by five determinants. The results of the 
empirical investigation of desirable competences portrait the school pedagogue as the professional who is well 
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acquainted with the didactical aspect of the educational process, who knows how to encourage the co-workers 
to make the contributions of better quality, successfully introduces innovations into the educational work in the 
school, maintains good interpersonal relations, is sincere, open, considerate and ready to provide a professional 
advice. The insight into the desirable competences indicates the need for the constant and systematic care for 
their improvement. Such a contribution can be achieved within undergraduate and graduate education of school 
pedagogues, as well as in the area of their professional development. 

Key words: school pedagogue, role of the school pedagogue, competences of the school pedagogue, 
developmental educational activities 

i radi pomaganja direktoru πkole u provoenju 
instruktivno-pedagoπkih zadataka… πkola zapo-
πljava pedagoga.”3

Bilo je to prvo oficijelno odreenje uloge na-
πeg πkolskog pedagoga. Put njegova razvoja, πto 
je slijedio, karakteriziraju brojne oscilacije osobi-
to u shvaÊanjima njegove uloge i kompetencijama 
πto su mu potrebne da bi je optimalno ostvario. 
U ovom Êemo prilogu kratko analizirati shvaÊanja 
uloge πkolskog pedagoga tijekom njegova razvoj-
nog puta i prikazati rezultate istraæivanja njegovih 
poæeljnih kompetencija.

©kolski pedagozi na putu razvoja
Proces profesionalne transformacije πkolskih 

pedagoga, od pojave do danas, zbijao se u neko-
liko etapa u okviru kojih su se dogodila i rjeπavala 
vaæna pitanja njihova opstanka i razvoja. 

Tako prvih desetak godina karakterizira traga-
nje za identitetom. U tom je razdoblju zakonski 
regulirana i legalizirana uloga pedagoga u πkol-
skoj praksi (1964), objavljena je poznata studija 
slovenskog pedagoga F. PediËeka (1967) koja je 
prvi teorijski okvir profesije πkolskog pedagoga4, 

objavljena je oficijelna programska orijentacija 

1 „Pojava prvog struËnog suradnika zabiljeæena je 1954/55. πkolske godine u ’IX. Gimnaziji’ i Osnovnoj πkoli ’Ivan Goran 
KovaËiÊ’ u Zagrebu — πkolski psiholog, a 1959. godine u Osnovnoj πkoli ’Ljubljanica’ u Zagrebu i πkolski pedagog.” Vidi: 
Pedagog i psiholog u osnovnoj πkoli, 1971, 16.
2 Pet godina nakon zapoπljavanja prvog pedagoga Zakon o osnovnoj πkoli 1964. god. obvezuje zapoπljavanje pedago-
ga; osam godina nakon uvoenja pedagoga, tj. 1968. godine, Prosvjetni savjet Hrvatske donosi Orijentacijski program 
rada πkolskog pedagoga, a u isto vrijeme Filozofski fakultet u Zagrebu i Visoka industrijsko-pedagoπka πkola u Rijeci 
prilagoavaju studijske programe buduÊim πkolskim pedagozima. Vidi: StaniËiÊ, S., 1989, 22.
3 »lanak 111. Zakona o osnovnoj πkoli, 1964. god.
4 PediËek, Franc (1967), Svetovalo delo in πola. Ljubljana, Cankarjeva zaloæba

Uvod
Gotovo je pola stoljeÊa profesije πkolskog pe-

dagoga u naπoj πkolskoj praksi.1

To nije impresivni vijek u odnosu na neke 
druge profesije u obrazovanju, ali je svakako re-
spektabilan. Moæe, uz ostalo, biti solidna osno-
va za analizu uloge, kao i kompetencija u fun-
kciji ostvarivanja te uloge u autonomnoj πkoli 
buduÊnosti. 

AnalitiËari se slaæu u ocjeni da pojava πkol-
skog pedagoga korespondira s otvaranjem naπeg 
πkolstva zapadnim utjecajima. Uz to se uoËava 
da su πkole zapoπljavanjem pedagoga same inici-
rale svrhovitiju podjelu rada, a time i profesiona-
lizaciju odgojno-obrazovnih uloga. To potvruje 
Ëinjenica da je kodifikacija, programska orijenta-
cija i visokoπkolska edukacija πkolskih pedagoga 
osmiπljena u desetljeÊu nakon njihova uvoenja 
u πkolsku praksu.2

Relativno su rano u nas prepoznati izazovi su-
vremene πkole, a s njima u vezi i potreba jaËanja 
struËno-pedagoπkih funkcija. Procijenjeno je da 
klasiËni nositelji πkolskog programa nisu dorasli 
tim izazovima pa „…u svrhu πto uspjeπnijeg ostva-
rivanja odgojno-obrazovnih ciljeva πkole, prouË-
avanja i unapreivanja odgojno-obrazovnog rada 
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(1968)5, a definiran je i program obrazovanja pe-
dagoga za potrebe πkolske prakse (1969).6

Slijedi faza sazrijevanja koja traje do sredi-
ne sedamdesetih. To je razdoblje usmjerenosti 
na struËno-metodiËka pitanja doprinosa πkolskih 
pedagoga rjeπavanju odgojnih problema, ujedna-
Ëavanju razrednih odjela, unapreivanju nasta-
ve profesionalnoj orijentaciji uËenika, struËnom 
usavrπavanju uËitelja i sl. Pod pritiskom prosvje-
tne administracije i ravnatelja, instruktivni rad s 
nastavnicima i struËni nadzor nastave, istiËu se 
kao temeljne funkcije. U tome su znatnijih teπko-
Êa imali oni pedagozi koji su na radna mjesta bili 
imenovani po kriteriju „istaknuti nastavnici” (zbog 
nedostatka na fakultetima primjereno obrazova-
nih struËnjaka). PoËetkom 70-ih u prosvjetnoj se 
javnosti traæi preciznije definiranje uloge πkolskih 
pedagoga.7 Tih se godina intenzivno konceptuali-
zira i operacionalizira uloga pedagoga u srednjim 
πkolama. ZapoËinju sustavnija empirijska istraæi-
vanja, struËni skupovi pedagoga, a objavljuju se 
i prve studije.8 

U razdoblju od sredine sedamdesetih do sre-
dine osamdesetih uoËava se afirmacija rada πkol-
skog pedagoga. Ona je vidljiva u ekspanziji za-
poπljavanja, a pedagozi se poËinju prepoznavati 
kao imperativ internog razvoja suvremene πkole. 
Tome je pogodovalo viπe okolnosti: profesional-

no voena prosvjetna politika, snaæna nacionalna 
institucija za unapreivanje πkolstva, obrazovanje 
i intenzivno struËno usavrπavanje pedagoga te ja-
sno reguliranje njihove uloge u sustavskim zakoni-
ma i provedbenim propisima.9 Veliki poticaj profe-
sionalizaciji je monografija V. JuriÊa (1977), kojom 
je sugeriran otklon, od dotad raπirenog shvaÊa-
nja pedagoga kao supervizora nastavnikova rada, 
prema πkolskom pedagogu kao struËnom sura-
dniku.10 Donoπenje Koncepcije razvojne pedagoπ-
ke sluæbe…, kulminira afirmacija struËnog rada u 
πkolama i uloge πkolskog pedagoga.11 Istodobno 
s Koncepcijom objavljena je i prva bibliografija 
radova o razvojnoj pedagoπkoj djelatnosti M. Si-
lova i S. StaniËiÊa (1986), koja je objavila boga-
tu produkciju spoznaja vaænih za razvoj profesije 
πkolskih pedagoga.12 

Krajem 80-ih uslijedila je kriza obrazovanja, 
struËnog rada u njemu, a osobito kriza πkolskih 
pedagoga, koja je trajala do kraja 90-ih. UnatoË 
sustavnim nastojanjima pedagoπkih struËnjaka da 
izbore programe i organizacijske modele prosperi-
tetnog obrazovanja, redukcija podrπke sustavu (fi-
nancijska, struËna, kadrovska, opremska) odvela 
je u deprofesionalizaciju. Premda je kvalificiranih 
πkolskih pedagoga bilo na træiπtu rada, pravno je 
sankcionirano njihovo brojËano reduciranje i za-
mjenjivanje nestruËnjacima.13 

5 *** Orijentacioni program rada πkolskog pedagoga (1968), Prosvjetni vjesnik (Zagreb), 21(2): 16 — 17. 
6 ©vajcer, Vilko (1969), Prijedlog organizacije studija za πkolske pedagoge osnovnih πkola. Zagreb: Zavod za unapreivanje 
osnovnog obrazovanja SR Hrvatske, (elaborat — umnoæeno).
7 Viπe Ëlanaka o toj temi objavljeno je u „©kolskim novinama” tijekom 1973. godine.
8 Pivac, J. (1971), Zbornik „Pedagog i psiholog u osnovnoj πkoli”, 1971; JuriÊ, V. i Silov, M. 1973; RozmariÊ, A. 1974.
9 Kao struËno tijelo prosvjetne politike, veliki je utjecaj imao Prosvjetni savjet Hrvatske. O kvaliteti osnovnog i srednjeg 
πkolstva brigu je vodio struËno kvalificiran i brojËano dobro ekipiran Zavod za prosvjetno-pedagoπku sluæbu, koji je na 
pedagoge u πkolskoj praksi gledao kao na svoje vaæne struËne suradnike na unapreivanju pedagoπkog rada u πkolama. 
Zakon o osnovnom πkolstvu 1980. i Zakon o usmjerenom obrazovanju 1982. obvezivali su πkole na ekipiranje struËnim 
suradnicima, a osobito πkolskim pedagozima. 
10 JuriÊ, Vladimir (1977), Metodika rada πkolskog pedagoga, Zagreb, ©kolska knjiga, Najnovije izdanje objavljeno je u 
nakladi ©kolske knjige 2004. god. 
11 Radi se o jednom od najrelevantnijih dokumenata za internu razvojnu djelatnost u πkolama od njezina osnutka. Konce-
pciju razvojne pedagoπke sluæbe u organizacijama odgoja i obrazovanja donio je Prosvjetni savjet Hrvatske 1986. godine. 
U tom su dokumentu izloæena osnovna naËela organizacije i djelovanja razvojne pedagoπke sluæbe u pojedinim dijelovima 
sustava (predπkolskom, osnovnom, srednjem). Utvreni su profili struËnih suradnika, normativi za njihov broj, zadaci i 
orijentacijski program rada. 
12 Silov, M. i StaniËiÊ, S. (1986), StruËni suradnici — odabrana bibliografija, Zagreb, Zajednica osnovnih πkola Hrvatske.
13 Bilo je ponueno viπe projekcija razvoja hrvatskog πkolstva u kojima je vidljivo mjesto pripalo internom razvoju πkole 
i πkolskom pedagogu. Institut za pedagogijska istraæivanja Filozofskog fakulteta u Zagrebu (1990), Zavod za πkolstvo 
(1992), Hrvatski pedagoπko-knjiæevni zbor (1993, 1994, 1996) i dr. na brojnim su struËnim skupovima upozoravali na 
potrebu reafirmacije struËno-pedagoπkog rada u πkolama. (Vidi: StaniËiÊ, S. (1997), Prema novoj koncepciji razvojno-pe-
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usmjerenosti na funkciju pomoÊnika ravnatelja 
usmjerilo je πkolske pedagoge u podruËje ruko-
vodnog, administrativnog i kontrolnog, umjesto u 
podruËje struËno-pedagoπkog rada. 

Takvo je stajaliπte ponajprije rezultat utjecaja 
prosvjetne administracije. Meutim, veÊ godinu 
poslije vidimo nastojanja da se πkolski pedagog 
orijentira na unapreivanje odgojno-obrazovnog 
procesa primjenom znanstvenih spoznaja. Takvu 
je orijentaciju meu prvima isticao D. Viher (1965). 
On smatra da je ukljuËivanje pedagoga u πkolsku 
praksu prilika da se „joπ neposrednije angaæira pe-
dagoπku nauku u æivotu πkole i iskoristi njezine na-
uËne rezultate i njezinu pomoÊ pri usmjeravanju 
prakse.”15 U istom je smjeru i razmiπljanje L. Bogna-
ra (1972) koji ulogu pedagoga vidi u tome πto Êe 
on „predstavljati sponu izmeu nauke i praktiËne 
djelatnosti, te zahvaljujuÊi svom obrazovanju moÊi 
pratiti razvitak pedagoπke znanosti i biti sposoban 
u sredini u kojoj djeluje primjenjivati nauku.”16 

F. PediËek (1967) potencira ulogu pedagoga 
kao savjetodavca uËenicima, a savjetodavni rad 
definira kao „pomoÊ djetetu u poticanju njegove 
aktivnosti, da lakπe rjeπava svoje probleme.”17¦ 
U njegovu se stajaliπtu prepoznaje pogled ame-
riËkih autora. Tako npr. D. G. Mortensen i A. M. 
Schmuller (1973) smatraju da je „cilj pedagoπkog 
rada (πto ga ostvaruje πkolski savjetodavac — pe-
dagog, nap. a.), primjenom odgovarajuÊih i opÊe-
prihvaÊenih procedura, pomoÊi uËeniku u njego-
vu razvoju.”18 Na ova se stajaliπta poslije veæe A. 
RozmariÊ (1985), pomiËuÊi teæiπte rada pedagoga 
od neposrednog rada s uËenicima prema pruæanju 
pomoÊi nastavniku da bi nastavnik bio djelotvor-
niji u radu s uËenicima.19 

Od kraja 90-ih do danas ponovno raste svi-
jest o potrebi jaËanja struËnog pristupa analizi i 
unapreivanju odgojno-obrazovne prakse. O to-
me svjedoËe poticaji afirmaciji rada pedagoga πto 
dolaze ne samo iz krugova struke nego i krugova 
prosvjetne politike. Tako je u okviru Koncepcije 
promjena hrvatskog πkolstva izraena i Koncepci-
ja razvojne djelatnosti struËnih suradnika.14 Tije-
kom 2003. godine ostvareno je znatnije ekipiranje 
πkola pedagozima, a podræani su i kriteriji prema 
kojima bi svaka πkola trebala svojim uËenicima 
osigurati pomoÊ kvalificiranih struËnjaka. Djelova-
nje πkolskih pedagoga i drugih struËnih suradnika 
sve se ozbiljnije prepoznaje kao odgovor struke 
na izazove suvremene πkole. 

Razvoj shvaÊanja o ulozi πkolskih 
pedagoga

Razvojni put pedagoga u πkolskoj praksi prati-
la su i razliËita shvaÊanja njegove temeljne uloge i 
poæeljne struËne usmjerenosti. Analizi tih shvaÊa-
nja moæe se pristupiti kronoloπki (vremenskim sli-
jedom pogleda) ili predmetno (sistematiziranjem u 
nekoliko dominantnih stajaliπta). Opredijelili smo 
se za kombinaciju ovih pristupa.

Meu odredbama Zakona o osnovnoj πkoli iz 
1964. god., po svemu sudeÊi, najveÊi je odjek u 
praksi imalo isticanje uloge πkolskog pedagoga 
kao pomoÊnika ravnatelja za struËna pitanja. Mno-
gi se analitiËari slaæu u ocjeni da je ovom kom-
penzacijskom orijentacijom veÊ na samom poËetku 
uvoenja pedagoga u πkole napravljen ozbiljan 
otklon od struke. Naime, isticanje pedagogove 

14 StaniËiÊ, S., MuπanoviÊ, M., JuriÊ, V., VrgoË, H. (2002), Razvojna pedagoπka djelatnost, u: Koncepcija promjena odgojno-
obrazovnog sustava u Republici Hrvatskoj, Zagreb, Ministarstvo prosvjete i πporta RH i Prosvjetno vijeÊe.
15 Viher, D., 1965, 36.
16 Bognar, L., 1972, 208.
17 PediËek, F., 1967, 60.
18 Mortensen. D. G. i Schmuller, A. M., 1973, 24.
19 RozmariÊ smatra da se pomoÊ pedagoga nastavniku sastoji u tome da „specijalistiËkim poznavanjem problematike koju 
nastavnik u tolikoj mjeri ne poznaje, uËenika pribliæi nastavniku u svim onim aspektima o kojima nastavnik mora brinuti u 
odgojno-obrazovnom radu ako æeli omoguÊiti najveÊi moguÊi napredak svakom uËeniku respektirajuÊi njegove moguÊnosti, 
kako bi svaki pojedini uËenik maksimalno iskoristio svoje πanse u razvoju i napretku.” (RozmariÊ, A., 1985, 9.)

dagoπke djelatnosti πkole, Zagreb, Hrvatski pedagoπko-knjiæevni zbor, str. 8. DramatiËna posljedica deprofesionalizacije 
uoËena je u srednjim πkolama u kojima je na radnim mjestima pedagoga u jednom trenutku bilo zaposleno oko 40% 
nestruËnjaka. (Vidi: StaniËiÊ, S. (2000), Voenje odgojno-obrazovne djelatnosti u πkoli — disertacija, Rijeka, Filozofski 
fakultet (umnoæeno). 
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V. ©vajcer (1969) smatra da su πkolski peda-
gozi „…specijalizirani struËnjaci za pitanja nasta-
ve i odgojnog rada, koji surauju s nastavnicima, 
pomaæu im kod pripremanja i nauËne organizaci-
je odgojno-obrazovnog procesa, kod izrade i pri-
mjene odgovarajuÊih nastavnih instrumenata kao 
i kod traæenja suvremenih nastavnih oblika i me-
toda i koji struËno analiziraju postignute rezultate 
πkole u nastavi i odgojnom radu.”20 

U drugoj polovici 1970-ih pojaËana je aktivnost 
na osmiπljavanju djelatnosti pedagoga u πkolama. 
Kao rezultat toga ostvaren je kvalitativni pomak u 
shvaÊanju njihove uloge. Prevladava, naime, miπ-
ljenje da ta uloga treba biti u prvom redu razvoj-
nog karaktera. Ideja se pojavila na poËetku refor-
me srednje πkole i uglavnom je karakteristiËna za 
oznaËavanje uloge pedagoga u ovom dijelu obra-
zovnog sustava.21 Doprinos ideji razvoja i pedago-
gu kao njezinu nosiocu dao je M. Silov (1986) isti-
ËuÊi inovacijski i istraæivaËki rad u funkciji razvoja. 
Pritom polazi od teorija razvoja druπtva, πkole i 
liËnosti, a posebno od teorije sustava.22 

U πkolama je sve viπe interdisciplinarnih timo-
va, pa pogledi odraæavaju tu Ëinjenicu. U Konce-
pciji razvojne pedagoπke sluæbe (1986) prihvaÊen 
je naziv razvojno-pedagoπka sluæba, a u definira-
nju ovoga pojma istaknuti su razvojno-istraæivaËki 
i inovacijski aspekt.23 Razvojnu pedagoπku sluæ-
bu S. StaniËiÊ (1989) definira kao tim struËnjaka 
razliËitih profila kojima je temeljna funkcija da 
anticipira, potiËe, usmjerava razvoj i unapreuje 
cjelokupnu odgojno-obrazovnu djelatnost πko-
le, na osnovi znanstvenih spoznaja, a u skladu s 
potrebama druπtva i liËnosti uËenika. Po njego-
vu miπljenju ova sluæba razvoj ostvaruje interdi-
sciplinarnim pristupom i timskim radom sa svim 
subjektima u πkoli i uz pomoÊ institucija izvan 
πkole te funkcijama kao πto su: planiranje, progra-

miranje, organizacija, koordinacija, informiranje, 
usmjeravanje, savjetovanje, usavrπavanje, istraæi-
vanje i dr. StruËnu jezgru razvojne pedagoπke dje-
latnosti Ëine specijalizirani struËnjaci kao πto su: 
pedagog, psiholog, programer, socijalni radnik, 
defektolog i bibliotekar informatiËar.24 

Odrednice suvremene uloge 
πkolskog pedagoga 

U osmiπljavanju uloge i usmjeravanju prakse 
πkolskih pedagoga prepoznatljiva su dva karakte-
ristiËna pogleda. Jedan je dolazio iz krugova pros-
vjetne politike i zalagao se za kontrolno-admi-
nistrativnu funkciju πkolskog pedagoga. Drugi 
dolazi iz struke i znanosti. On na uvoenje πkol-
skog pedagoga gleda kao na priliku da se peda-
goπki rad u πkolama kvalificirano prati i analizira 
te slijedom metodoloπki korektnih uvida, inovira 
i unapreuje. U vremenu trajnih promjena i ubrza-
nog razvoja prihvaÊamo ovo drugo stajaliπte. 

Suvremeni pogled na ulogu πkolskih pedago-
ga nalazimo kod M. MuπanoviÊa (2002). Po nje-
govu miπljenju su osnovne funkcije razvojne dje-
latnosti πkolskog pedagoga sljedeÊe: operativna 
(neposredni rad na pripremi i odvijanju pedago-
πke djelatnosti kao πto su planiranje, koordinaci-
ja, praÊenje, evaluacija i sl.), studijsko-analitiËka 
(kontinuirano, cjelovito, osmiπljeno i znanstveno 
utemeljeno praÊenje odgojno-obrazovnih i drugih 
procesa u svrhu vrednovanja ostvarene kvalitete i 
njezino unapreivanje), informativna (stalna anali-
za potreba sudionika odgojno-obrazovnog proce-
sa za informacijama te zadovoljavanje tih potreba 
stvaranjem kvalitetnoga informacijsko-dokumen-
tacijskoga sustava), instruktivna (pouËavanje i 
usavrπavanje subjekata odgojno-obrazovnoga 

20 ©vajcer, V., 1969, 2. i 3).
21 Ovu ideju meu prvima razvija J. Milat koji smatra da „u unutraπnjoj organizaciji odgojno-obrazovne ustanove mora 
postojati odreena sluæba i to razvojna struËno-pedagoπka sluæba koja Êe imati funkciju unutarnjeg pedagoπkog razvoja 
i unapreivanja.” (Milat, J., 1978, 2.).
22 Razvojnu sluæbu u πkoli, a time i ulogu pedagoga, definira kao „sektor razvoja i istraæivanja, a struËni suradnici su 
specijalizirani struËnjaci koji provode razvojne, inovacijske i istraæivaËke poslove u organizacijama kojima je osnovna 
djelatnost odgoj” (Silov, M., 1986, 16). 
23 Prema ovom dokumentu „razvojna pedagoπka funkcija ostvaruje se u svakoj odgojno-obrazovnoj organizaciji, a svo-
jom razvojno-istraæivaËkom i inovacijskom karakteristikom usmjerena je na stalno unapreivaËko djelovanje na podruËju 
odgojno-obrazovnog rada.” (Koncepcija, 1986, 11) 
24 StaniËiÊ, S. (1989), Razvojna pedagoπka djelatnost u πkoli, Zagreb, Zavod za prosvjetnu sluæbu, 30.
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procesa — uËenika, uËitelja, roditelja, struËnih 
suradnika, ravnatelja i dr.), savjetodavna, tera-
pijska i supervizijska (rad na specifiËnim razvoj-
nim i æivotnim problemima djece, skupina djece 
i profesionalnim potrebama uËitelja), istraæivaËka 
(stjecanje spoznaja o promjenama i inovacijama 
πto Êe pridonijeti kvaliteti razvoja djece, uËitelja 
i ustanove u cjelini te naËinima ostvarivanja pro-
mjena) i normativna (standardizacija organizaci-
je, tehnologije i izvedbe rada — razvoj odgova-
rajuÊih normi, procedura i protokola za struËno i 
kvalitetno obavljanje radnih zadaÊa te disemina-
ciju iskustava.25 

NaËela djelatnosti πkolskog pedagoga su: stru-
Ëna autonomija ili monopol na ekspertno miπlje-
nje (pod uvjetom da je πkolski pedagog obrazova-
ni i licencirani struËnjak), proæimanje samostalnog 
i timskog rada (koji omoguÊuje usklaenu i pra-
vodobnu primjenu raznovrsnih ekspertnih znanja 
u voenju razvojnih procesa i otklanjanje separa-
tistiËkih teænji pojedinih struka), interdisciplinarni 
i multidisciplinarni pristup razvojnoj pedagoπkoj 
djelatnosti (temeljeno na prihvaÊanju teorijskih 
spoznaja razvojno-humanistiËke paradigme odgo-
ja i obrazovanja te holistiËko-ekoloπkog shvaÊa-
nja djeteta i njegova razvoja kao polaziπta struË-
nog rada), sustavski pristup pojavama i procesima 
(kao temeljnom uvjetu razvoja grupnih normi i 
motivacije za uËinkovite promjene), zaπtita priva-
tnosti i osobnosti svih sudionika odgojno-obra-
zovnog procesa te ostvarivanje prava na neome-
tano uËenje.26 

PoπtujuÊi procesno-dinamiËki i kompleksno-in-
tegracijski pristup odreenju uloge i razvojne dje-
latnosti πkolskog pedagoga ono ukljuËuje: 

• pripremu za ostvarenje programa odgojno-
obrazovne ustanove (opÊe planiranje i orga-
niziranje rada, izvedbeno planiranje i progra-
miranje te ostvarivanje uvjeta za realizaciju 
planiranih i organiziranih aktivnosti)

• neposredno sudjelovanje u odgojno-obra-
zovnom procesu (upis djece/uËenika i for-
miranje odgojnih skupina/razrednih odjela, 
uvoenje novih programa i inovacija, praÊe-
nje i izvoenje odgojno-obrazovnog proce-

sa, rad s djecom/uËenicima posebnih potre-
ba, savjetodavni rad sa subjektima æivota i 
rada vrtiÊa/πkole/doma, profesionalnu ori-
jentaciju i zdravstvenu te socijalnu zaπtitu 
uËenika)

• praÊenje i vrednovanje odgojno-obrazovnog 
procesa, njegovih sudionika i ostvarenih re-
zultata (permanentne analize odgojno-obra-
zovnog procesa, istraæivanje pojedinih fe-
nomena koji se iskazuju kao pokretaËki i 
ometajuÊi Ëimbenici kvalitete rada te trajno 
vrednovanje procesa i njihovih rezultata u 
funkciji unapreivanja rada)

• osposobljavanje i struËno usavrπavanje 
odgojno-obrazovnih radnika (trajno ospo-
sobljavanje i struËno usavrπavanje svih su-
bjekata odgojno-obrazovnog procesa u vr-
tiÊu, πkoli i uËeniËkom domu)

• informacijsku i dokumentacijsku djelatnost 
(pribavljanje i posredovanje informacija re-
levantnih za uspjeπni tijek odgojno-obra-
zovnog procesa, briga za dokumentaciju o 
razvoju i napredovanju uËenika, nastavnu 
i drugu dokumentaciju).27 

Ti su poslovi struËno-pedagoπke, ali i orga-
nizacijske, administrativne i dr. naravi. Stoga u 
razvojnoj djelatnosti πkole uz pedagoga sudje-
luje i drugo pedagoπko osoblje, a osobito ravna-
telj, drugi struËni suradnici (psiholog, rehabilita-
tor, logoped, socijalni pedagog, socijalni radnik) 
i nastavnici. 

Kompetencije za suvremenu 
ulogu πkolskog pedagoga

Raznolikost funkcija i bogatstvo poslova, πto 
ih πkolski pedagog treba ostvariti u okviru svoje 
uloge u suvremenoj πkoli, podrazumijeva i razno-
likost kompetencija. Iako se pojam „kompeten-
cija” sve ËeπÊe upotrebljava kao struËni termin, 
joπ uvijek nije precizno definiran u odgovarajuÊ-
oj struËnoj literaturi, dok u kolokvijalnom govoru 
ima brojne istoznaËnice. ObiËno se misli na: ka-
rakteristike, kvalifikacije, znaËajke, odlike, svoj-

25 MuπanoviÊ, M., StaniËiÊ, S. i dr., 2002. 
26 MuπanoviÊ, M., StaniËiÊ, S. i dr., 2002.
27 MuπanoviÊ, M., StaniËiÊ, S. i dr., 2002.
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stva, osobine, sposobnosti, znanja, vjeπtine, per-
formanse, kvalitete i odreenja. 

Kompetencije πkolskog pedagoga, bile bi sto-
ga, odlike, znanja i kvalifikacije potrebne πkol-
skom pedagogu da bi uspjeπno vodio prema 
ostvarenju struËno-pedagoπkih ciljeva πkole i 
unapreivanju kvalitete pedagoπkog procesa u 
njoj. Kompetencije se mogu (uvjetno) imenovati 
kao formalne i stvarne. 

a) Formalne kompetencije

Pod formalnim kompetencijama πkolskog pe-
dagoga mislimo na kvalifikaciju steËenu tijekom 
dodiplomskog studija i na radno iskustvo u πkol-
skoj praksi. 

Analiza podataka o zaposlenosti struËnih su-
radnika u osnovnim i srednjim πkolama28 poka-
zuje da su πkolski pedagozi zastupljeni s viπe od 
50%. 

U osnovnim πkolama s redovnom nastavom je 
ukupno 1075 struËnih suradnika od Ëega je 550 
(51%) pedagoga, 162 (15%) psihologa, 336 (31%) 
defektologa, 19 (2%) logopeda i 8 (1%) socijalnih 
radnika. Na radnim mjestima pedagoga je 88% 
æena. Gotovo 50% pedagoga je u æivotnoj dobi 
izmeu 35 i 45 godina, a 64% ima manje od 20 
godina radnog iskustva. Od 550 pedagoga u osno-
vnim πkolama 515 (93%) je diplomiralo na filozof-
skim ili pedagoπkim fakultetima. 

U srednjim πkolama je ukupno 287 struËnih su-
radnika od Ëega 206 (72%) pedagoga, 66 (23%) 
psihologa i 15 (5%) defektologa. Meu pedago-
zima je 82% æena. Izmeu 35 i 45 godina staro-
sti je 43% pedagoga, a oko 80% ih ima manje od 
25 godina radnog iskustva. Pedagozi u srednjim 
πkolama preteæito su diplomirali na filozofskim 
ili pedagoπkim fakultetima. Njih 180 od ukupno 
208, tj. 86,5%. 

b) Poæeljne kompetencije πkolskih 
pedagoga

U odreivanju strukture kompetencija pedago-
ga potrebnih za razvojnu pedagoπku djelatnost u 
πkoli poπli smo od analize priloga nekolicine auto-
ra koji su takve sistematizacije izradili za vodite-

lje u obrazovnim i drugim institucijama. Postupili 
smo tako imajuÊi u vidu da pedagog u πkoli vo-
di i usmjerava razvoj. Tako, primjerice, Weihrich i 
Koontz (1994) govore o tehniËkim (struËnim), so-
cijalnim (komunikaciji i motiviranju), konceptual-
nim (sagledavanju funkcioniranja u πirem kontek-
stu) i operativnim kompetencijama (oblikovanju 
prihvatljivih rjeπenja) (Weihrich, H. i Koontz, H., 
1994, 6.). Sveto MaruπiÊ (1993) imenuje tri profila 
voditelja: osobnom, profesionalnom i poslovnom. 
Osobni profil karakteriziraju: poduzetnost, komu-
niciranje, vitalnost, kreativnost i sl. Profesional-
ni profil Ëine: pouzdanost, integritet, predanost i 
poistovjeÊivanje s ciljem. Poslovni profil pokazuje 
koliko voditelj razumije narav i svrhu programskih 
zadaÊa ustanove. Taj se profil oËituje u: uËinkovi-
tosti, racionalnosti, razumijevanju procedura, kva-
liteti i zadovoljstvu. (MaruπiÊ, S., 1993, 99. i 100). 
Wojach (1992) navodi sljedeÊe temeljne kompe-
tencije: postavljanje okvirne vizije i ciljeva, pru-
æanje pomoÊi osoblju u postizavanju konsenzusa 
oko struËnih pitanja, umijeÊe rjeπavanja sukoba, 
sposobnost motiviranja za ulaganje truda, umijeÊe 
predoËavanja svrhovitosti rada, osiguravanje le-
gitimiteta struËnom radu, suradnju s relevantnim 
institucijama (Wojach, R. B., 1992).

Evidentno je da joπ uvijek ne postoji jedin-
stven i opÊe prihvaÊen model koji bi dao jedno-
znaËan odgovor na pitanje o kompetencijama za 
voenje razvoja u πkoli. Umjesto toga postoje ra-
zliËiti odgovori, oblikovani u razliËite teorije s ni-
zom modela unutar njih. (BahtijareviÊ-©iber, F. i 
dr., 1991, 239) 

Osim analize pristupa nekih autora, analizirali 
smo stanje u πkolskoj praksi. ZakljuËili smo da se 
kompetencije pedagoga, πto ih on iskazuje u svo-
me neposrednom djelovanju, mogu strukturirati 
kao osobna, razvojna, struËna, socijalna i akcijska 
(StaniËiÊ, 2001, 281) 

Osobna kompetencija je karakteristiËna znaË-
ajka doæivljavanja, ponaπanja i reagiranja peda-
goga, a prepoznaje se u odlikama kao πto su: 
marljivost, odluËnost, samopouzdanje, inteligen-
cija, inicijativnost, odgovornost, iskrenost, povje-
renje, komunikativnost i sl. Razvojna kompetenci-
ja pedagoga ukljuËuje znanja vezana za stvaranje 
vizije razvoja, uvoenje inovacija, koriπtenje te-
hnologije u funkciji razvoja, poznavanje potreba 

28 Podaci su preuzeti iz baze Ministarstva prosvjete i πporta Republike Hrvatske za 2003/2004. πkolsku godinu.
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klijenata svoje ustanove. Ova kompetencija ima 
i svoj administrativni aspekt koji podrazumijeva 
umijeÊe organiziranja rada, poznavanje upravno-
pravnih normi i sl. StruËna kompetencija ukljuËuje 
znanja iz struke vezana za unapreivanje procesa 
rada. Ta kompetencija ukljuËuje poznavanje orga-
nizacije pedagoπkog procesa, programiranje i di-
daktiËko oblikovanje nastavnog rada, poznavanje 
prosvjetnog zakonodavstva, umijeÊe analiziranja 
i vrednovanja rezultata odgojno-obrazovnog ra-
da i dr. Socijalna kompetencija se odnosi se na 
znanja i sposobnosti u podruËju meuljudskih 
odnosa. Ona ukljuËuje poznavanje naËela tijeka 
meuljudskih odnosa, znanje rjeπavanja konflika-
ta, poznavanje poticajnog komuniciranja, umijeÊe 
motiviranja zaposlenih, prepoznavanje i poπtova-
nje individualnih vrijednosti, izbor odgovarajuÊeg 
stila voenja i dr. Akcijska kompetencija se odno-
si na izravno praktiËno djelovanje (aktivnost) pe-
dagoga u odgojno-obrazovnoj ustanovi i izvan 
nje. Vezana je za rad na osiguravanju uvjeta za 
ostvarivanje ciljeva obrazovne ustanove, suradni-
Ëko ponaπanje, aktivno i konstruktivno sudjelo-
vanje u rjeπavanju problema, priznavanje i po-
πtovanje doprinosa suradnika, poticanje na rad 
osobnim primjerom, voenje prema prepoznatlji-
voj viziji i sl. 

Metodoloπki pristup istraæivanju 
i njegovi rezultati

PolazeÊi od izloæenog kao hipotetskog mo-
dela poæeljnih kompetencija πkolskog pedagoga, 
cilj nam je bio utvrditi u kojoj Êe mjeri empirijsko 
istraæivanje potvrditi valjanost polaziπta i koje 
Êe se kompetencije i njihove odrednice pokazati 
najvaænijima u profiliranju poæeljnog kompeten-
cijskog profila πkolskog pedagoga (StaniËiÊ, S., 
2001, 281. i d.).

Stajaliπta i procjene ispitanika prikupili smo 
instrumentom koji je kombinirao anketni upitnik 
i skale procjene. Anketnim upitnikom otvorenog 
tipa i izbora odgovora prikupljani su oni podaci o 
ispitanicima za koje se smatralo da mogu znatni-
je utjecati na njihove kasnije procjene u skalama 
sudova. Tako je tim instrumentom obuhvaÊen pro-

fil ispitanika, njihovo dodiplomsko obrazovanje, 
radno iskustvo na pojedinim radnim mjestima u 
πkoli te vrsta πkole u koju su radno ukljuËeni.

U ispitivanju metrijskih karakteristika instru-
menata od preliminarne 41 odrednice, u finalnu je 
verziju instrumenta izabrano 25. Kriterij za izbor 
odrednica pojedinih kompetencija bili su rezultati 
provjere pouzdanosti skala procjene (Cronbacho-
vim alfa-koeficijentom). 

Uzorak je Ëinilo 107 ispitanika — struËnih su-
radnika, zaposlenih u osnovnim i srednjim πkola-
ma s podruËja Primorsko-goranske, Istarske i Li-
Ëko-senjske æupanije. ObuhvaÊeni ispitanici Ëine 
63,3% populacije struËnih suradnika s tog podruË-
ja. Od toga je broja 89 iz osnovnih πkola (83,13%), 
a 18 iz srednjih πkola (16,82%). ImajuÊi u vidu pro-
fil ispitanika — 71,02% je pedagoga, 18,69% psi-
hologa, 5,61% defektologa, a 3,73% obavlja po-
slove dvaju profila struËnih suradnika.29 

Analizom i obradom prikupljenih podataka do-
πli smo do rezultata od kojih neke prikazujemo 
u tablici „Odrednice pojedinih kompetencija i nji-
hova vaænost”. 

Analiza rezultata ispitivanja vaænosti odrednica 
pojedinih kompetencija sugerira njihovu vrlo veli-
ku vaænost za ostvarivanje uloge πkolskog peda-
goga. Vrijednosti πto su pridruæene odrednicama 
portretiraju πkolskog pedagoga kao struËnjaka. 
Slijedom rezultata on bi trebao biti iskren i doslje-
dan u radu, komunikativan te imati povjerenja u 
svoje suradnike (osobna kompetencija). Nadalje, 
od razvojnih poslova najvaænijim se procjenjuje 
njegovo umijeÊe uvoenja inovacija u rad i po-
znavanje informatiËke tehnologije (razvojna kom-
petencija). Meu struËnim poslovima u njegovu 
se radu preferira plansko-programsko i didaktiË-
ko podruËje (struËna kompetencija). Participacija 
u meuljudskim odnosima, a posebno u motivi-
ranju nastavnika i rjeπavanju sukoba, smatra se 
vrlo vaænim odlikama njegove socijalne kompe-
tencije (socijalna kompetencija), dok u njegovu 
neposrednom radu treba biti vidljiva otvorenost, 
uviavnost i savjetodavnost (akcijska kompeten-
cija).

Analiza znaËajnosti u procjenama vaænosti 
kompetencija πkolskog pedagoga (kao sinteze 
vaænosti odrednica πto Ëine pojedinu kompeten-

29 Podrobniji opis istraæivanja i rezultati mogu se naÊi u StaniËiÊ, S., 2000, 220. i d.
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ciju) moguÊe je izvesti nekoliko zakljuËaka. Sve su 
kompetencije procijenjene vaænima i vrlo vaænima, 
Ëime je potvreno da je hipotetski model kompe-
tencijskog profila πkolskog pedagoga valjano kon-

struiran. Dobiveni rezultati potvruju da, procje-
njujuÊi vaænost pojedinih kompetencija idealnog 
pedagoga, ispitanici najviπe preferiraju akcijsku 
kompetenciju, zatim razvojnu, dok se preostale 

30 Prvih pet odrednica Ëine osobnu kompetenciju, potom slijedi pet odrednica razvojne kompetencije te redom po pet 
odrednica struËne, socijalne i akcijske kompetencije.

TABLICA: ODREDNICE POJEDINIH KOMPETENCIJA I NJIHOVA VAÆNOST 30

Odrednice kompetencija Aritm. sredina Stand. devijac.

1. Iskrenost i dosljednost u radu 4,77 0,74

2. Komunikativnost i pristupaËnost 4,58 0,67

3. Povjerenje pedagoga u nastavnike 4,32 0,83

4. Dopuπtanje razliËitih pedagoπkih rjeπenja 4,16 0,87

5. Marljivost u radu 4,00 0,79

1. Uvoenje inovacija u pedagoπki rad 4,93 0,28

2. Poznavanje informatiËke tehnologije 4,45 0,70

3. Racionalno organiziranje rada πkole 4,38 0,85

4. Informiranje o struËnim pitanjima 4,26 0,77

5. JasnoÊa vizije razvoja πkole 3,92 0,93

1. Poznavanje programa i didaktiËkih naËela rada 4,64 0,69

2. Poznavanje planiranja i programiranja 4,41 0,74

3. Razumijevanje organizacije pedagoπkog rada 4,20 0,92

4. Znanje vrednovanja postignuÊa nastavnika 3,50 0,96

5. Poznavanje prosvjetnog zakonodavstva 1,70 0,79

1. Poznavanje zakonitosti meuljudskih odnosa 4,27 1,00

2. UmijeÊe motiviranja zaposlenih 4,27 0,76

3. Sudjelovanje u rjeπavanju sukoba 4,25 0,93

4. UmijeÊe demokratskog voenja 4,06 1,05

5. Prepoznavanje kvaliteta vrijednih nastavnika 3,95 0,98

1. Otvorenost u radu s nastavnicima 4,71 0,50

2. Sluπanje i savjetodavno pomaganje u radu 4,62 0,58

3. Stvaranje uvjeta i otklanjanje zapreke 4,20 1,13

4. Isticanje rezultata vrijednih pojedinaca 4,13 0,80

5. Sudjelovanje u rjeπavanju problema 3,54 1,56
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tri kompetencije manje preferiraju i meu njima 
nema znatnih razlika. Na temelju dobivenih poda-
taka moguÊe je generalizirati zakljuËak o vaænosti 
razlika u procjeni vaænosti sljedeÊih kompetencija: 
akcijska je kompetencija vaænija od meuljudske, 
struËne i osobne; razvojna je kompetencija vaænija 
od meuljudske, struËne i osobne. Razlike u pro-
cjeni vaænosti ostalih kompetencija nije moguÊe 
generalizirati (StaniËiÊ, S., 2000, 387. i d.)

Vaænost kompetencija πkolskog pedagoga i 
odrednica unutar njih moguÊe je prikazati i gra-
fiËki. 

Da bi se postigle naznaËene kompetencije i 
pridonijelo kvalitetnijem ostvarivanju uloge πkol-
skog pedagoga, trebalo bi djelovati u najmanje tri 
podruËja. (1) Upis na studij trebao bi u veÊoj mje-
ri biti u funkciji utvrivanja pretpostavki potenci-
jalnih πkolskih pedagoga za uspjeπan rad u πkol-
skoj praksi. (2) Obrazovanje πto se stjeËe tijekom 
dodiplomskog studija trebalo bi u znatno veÊoj 
mjeri prilagoditi zahtjevima u praksi te omoguÊiti 
poslijediplomski specijalistiËki studij za πkolske 
pedagoge. (3) Profesionalni razvoj, πto slijedi na-

kon zapoπljavanja, a ukljuËuje: pripravniËki staæ, 
struËni ispit, permanentno usavrπavanje i napre-
dovanje u zvanju — treba racionalno struËno or-
ganizirati i razvojno orijentirati. 

ZakljuËak 
UnatoË stanovitim oscilacijama πto su bi-

le uvjetovane struËnom neosmiπljenoπÊu uloge 
πkolskog pedagoga, konzervativnim upravlja-
njem πkolstvom, nedovoljnom profesionalizaci-
jom, prenaglaπenim administriranjem obrazova-
nja i sl., nakon pola stoljeÊa πkolski se pedagog 
afirmira kao bezuvjetni struËni resurs i uvjet ra-
zvoja suvremene πkole u situaciji njezine sve ve-
Êe autonomije. 

Empirijska istraæivanja potvruju pozitivan 
utjecaj i doprinos πkolskog pedagoga podiza-
nju kvalitete pedagoπke prakse. OpÊa je ocje-
na da je pedagoπka situacija i kreativnost bolja, 
a profesionalnost na viπoj razini u obrazovnim 
ustanovama koje imaju πkolskog pedagoga. Po-

Grafikon: Ilustracija vaænosti kompetencija πkolskog pedagoga 
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sebno se to odnosi na kvalitetnije planiranje i 
programiranje rada, suvremenija didaktiËka rjeπ-
enja, brigu za uvoenje i usavrπavanje nastavni-
ka, savjetodavnu i terapijsku pomoÊ uËenicima, 
istraæivanje pedagoπkih fenomena, kompetentno 
nalaæenje rjeπenja za razvojne potrebe uËenika i 
πkole, profesionalno uvoenje pedagoπkih ino-
vacija i dr. Ukratko: razina kvalitete ostvariva-
nja odgojno-obrazovnih zadaÊa πkole znatno je 
porasla uvoenjem πkolskog pedagoga. Oni su 
postali inicijatori struËno-pedagoπkog rada od 
kreiranja vizije, preko njezina metodoloπki osmi-
πljenog ostvarivanja, vrednovanja postignuÊa do 
predlaganja mjera za poboljπanje odgojno-obra-
zovnog procesa.

Uvid u poæeljne kompetencije upuÊuje na potrebu 
stalne i sustavne brige za njihovo unapreivanje. 
Doprinos je moguÊe ostvariti u podruËju obrazo-
vanja πkolskih pedagoga i njihovu profesionalnom 
razvoju. Potrebno je poboljπati uvjete njihova rada, 
ekipirati πkole, unaprijediti i proπiriti oblike i sadræa-
je struËnog usavrπavanja, a osobito je vaæno ukinu-
ti propise πto djeluju u smjeru deprofesionalizacije 
njihova rada. BuduÊi da πkolski pedagozi svoj rad 
temelje na suradnji, potrebno je educirati ravnatelje 
i druge pedagoπke djelatnike za timski pristup ra-
zvoju πkole. Znatnije valja unaprijediti sustav podrπ-
ke πkolskim pedagozima, a svaku buduÊu aktivnost 
na unapreivanju njihova rada trebalo bi temeljiti 
na rezultatima empirijskih istraæivanja.
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