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SaZetak — Promjene u skolama usmjerene su na promjene organizacijsko-
ga razvoja Skole i na promjene pedagoskoga vodenja. To pretpostavija logic¢an
zahtjev za intenzivnom profesionalizacijom ravnatelja i njihovim kompetencij-
skim standardima. Jesu li sadasnji ravnatelji spremni odgovoriti tim zahtjevi-
ma i imaju li odgovarajuce kompetencije za ucinkovito vodenje razvoja Skole?

Istrazivanjem smo trazili odgovore na prethodna pitanja. U radu se istra-
zuje kako ucitelji i pedagozi percipiraju kvalitetu vodenja Skola, te propituje
hipoteza o povezanosti izmedu varijabli: vodenja, skolskoga ozracja, organi-
zacijske ucinkovitosti i zadovoljstva poslom. Empirijsko je istraZivanje pro-
vedeno na uzorku od 265 ispitanika: 85 strucnih suradnika — pedagoga i 180
ucitelja iz 48 osnovnih $kola na podrucju istocne Hrvatske. U istraZivanju je
primijenjen instrument koji je sadrzavao Cetiri skale: Skalu za procjenu ucin-
kovitosti vodenja, Skalu za procjenu skolskog ozracja, Skala za procjenu orga-
nizacijske ucinkovitosti skole i jedno pitanje za procjenu zadovoljstva odnosi-
ma i poslom u skoli.

S obzirom na dobivene rezultate, analizira se postojeci sustav osposoblja-
vanja i usavrSavanja ravnatelja i predlazu rjesenja za nove modele obrazova-
nja u podrucju obrazovnog i pedagoskog vodenja.

Kljucne rijeci: vodenje, osnovna Skola, skolski ravnatelji

Uvod

Danas svijet rada dobiva nove dimenzije u kojima je glavni pokretaé razvo-
ja akumulacija znanja (Stani¢i¢, 2007). Suvremene $kole, stoga, trebaju biti
predvodnice na putu u «drustvo znanja, a istodobno se sporo transformiraju.
Niz analiza (Mijatovi¢, 2002; Strugar, 2002; Vican i sur. 2007) upucuje na sla-
bosti te se predlazu poboljSanja zbog kojih je posljednjih godina pokrenut pro-
ces intenzivnijih promjena obrazovanja u Republici Hrvatskoj. Organizacija za
ekonomski razvoj (Organization for economic cooperation and devenlopment
— OECD) 2001. godine analizirala je hrvatsko Skolstvo. Analiza je pokazala
da je hrvatski Skolski sustav centraliziran u podru¢ju financiranja, upravljanja,
odredivanja i primjene kurikula, dok je decentraliziran u podrucju evaluaci-
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je kvalitete rada (OECD, 2001). Promjene u hrvatskom $kolstvu zapravo idu u
smjeru uskladivanja hrvatskog skolskog sustava sa Skolskim sustavima zema-
lja Europske Unije, i to povecanja decentralizacije, jacanja Skolske autonomi-
je, uvodenja obrazovnih standarda i sustavnog vanjskog vrjednovanja obrazo-
vanja.

Kvaliteta Skole u ve¢oj mjeri postaje ovisna o upravi, osobito o ravnate-
lju, njegovoj osposobljenosti za organizaciju rada Skole (menadzment), nje-
govu stru¢no-pedagoskom vodenju, znacajkama njegove osobnosti te drugim
potencijalima. U takvim se okolnostima odgovornost za kvalitetu i u¢inkovi-
tost prenosi na §kole, a osobito na ravnatelje koji vode Skole. [zravna posljedica
takva koncepta jest sve istaknutija menadzerska uloga ravnatelja. Da bi uspjes-
no ostvario rukovodne funkcije u administrativnom i pedago$skom podrucju
rada Skole, ravnatelj mora imati odgovaraju¢e kompetencije. To pretpostav-
lja logic¢an zahtjev za intenzivnom profesionalizacijom ravnatelja i kompeten-
cijskim standardima (Stani¢i¢, 2007). Kompetencijske standarde trebaju zado-
voljavati sadasnji 1 budu¢i ravnatelji u veéini europskih zemalja. Oni ukljucu-
ju bogat inventar znanja, sposobnosti, vjestina i vrijednosti koje svaki ravna-
telj treba posjedovati da bi uspjesno ostvario ciljeve, zadace i program $ko-
le. Standardi se okvirno utvrduju na nacionalnoj razini i predstavljaju osnovu
za osposobljavanje, praenje i vrjednovanje ravnatelja. Sukladno standardima
ravnateljskih kompetencija koje su postavile mnoge drzave, i u Hrvatskoj je
provedeno istraZivanje kompetencijskog profila ravnatelja. Stani¢i¢ (2000) na
temelju provedenih teorijskih i empirijskih istrazivanja utvrduje model kompe-
tencijskog profila ravnatelja konstruiran od pet klju¢nih kompetencija (osob-
nih, struénih, razvojnih, socijalnih i akcijskih kompetencija) koje su se poka-
zale vrlo vaznima za uspjesno rukovodenje skolom. Za ravnatelje se kao naj-
vaznija pokazala razvojna kompetencija (umijeée razvojnog djelovanja u dina-
mici odgojno-obrazovnog procesa), u okviru koje su se kreiranje vizije razvoja
Skole i uvodenje inovacija pokazale kao najvaznije sposobnosti. Slijedi socijal-
na kompetencija koja do izrazaja dolazi u umijecu rada s ljudima, sposobno-
sti motiviranja $kolskog osoblja i sposobnosti rjesavanja sukoba i nesporazu-
ma koji se pojavljuju u radu. U istrazivanju su se pokazale podjednako vazni-
ma za uspjeSnog ravnatelja osobna, strucna i akcijska kompetencija. Na osno-
vi rezultata istrazivanja Stanic¢i¢ (2000) navodi kako bi se uspjeSan ravnatelj
pojednostavljeno mogao opisati kao osoba koja ima jasnu viziju i trajno uvo-
di pozitivne promjene radi ostvarenja vizije. On zna raditi s ljudima i uspjes$no
rjeSavati sukobe koji ometaju ostvarenje Skolskog programa. Uz to je iskren,
ima povjerenja u svoje ljude i intenzivno je predan radu. Nadalje, ravnatel;
Skole dobro poznaje nacela odvijanja odgojno-obrazovnog procesa u cjelini te
didakticka nacela nastave kao temeljnog segmenta odgojno-obrazovnog proce-
sa. Napokon, uspjesan ravnatelj $kole otvoren je za suradnju s ljudima i u sta-
nju je osigurati optimalne stru¢ne i radne uvjete. U ulozi ravnatelja posebno se
naglaSava pedagoska komponenta. Pedagosko se vodenje temelji na dijalogu,
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ne na monologu (Evans, 1999; Macneill i sur., 2005). Voditelj se usmjerava na
poticanje kritickoga misljenja i mora biti «glavni u¢enik» (Day i Harris, 2008).

Dosadasnja istrazivanja rukovodenja i vodenja Skole odvijala su se u
nekoliko smjerova, ovisno o tome koja su polazista u objasnjavanju funkci-
je vodenja zastupali njihovi autori. Prvotna su istrazivanja (Adair, 1984, pre-
ma Armstrong, 2001) bila usmjerena na otkrivanje osobina i karakteristika li¢-
nosti rukovoditelja. Druga su istrazivanja (Likert, 1967; Fiedler, 1963; Hous
i Aditya, 1997; Elmore, 2000; Fink i Resnick, 2001) viSe usmjerena na stra-
tegije, koncepcije i modele vodenja. Treca su, pak, istrazivanja (Hoyle i sur.,
1998; Stanici¢, 2000; Chin i sur., 2001; Goleman i sur., 2002; Bueno i Tubbs,
2004; Jokinen, 2005; Pagon i sur., 2008) usmjerena na analiziranje kompeten-
cija potrebnih za vodenje. Bez obzira na pristup sva istrazivanja naglasavaju
znacenje pedagoskih ¢imbenika za ucinkovitost i kvalitetu odgojno—obrazov-
ne djelatnosti, a izrazito znacenje imaju i za funkcije vodenja. Rezultati istrazi-
vanja provedenih i u Hrvatskoj (Stani¢i¢, 2003; Hitrec i Blankov, 2005; Stilin,
2005; Puzi¢, 2006) pokazali su visoku razinu vaznosti navedenih kompetencija
te njihovu medusobnu povezanost i uvjetovanost.

Zapravo, ravnatelji ostvaruju zadace u tri podrucja: nacionalnom Skolskom
sustavu, §koli kao organizaciji i pedagoskoj instituciji te primjeni menadzmen-
ta u vodenju i radu (Puskar, 2006). Sadrzaje nacionalnog $kolskog sustava tre-
baju upoznati, $kolu kao organizaciju i pedagosku instituciju trebaju razumje-
ti, dok menadzment i vodenje u Skoli ravnatelji trebaju znati primjenjivati. Za
takve zadace potreban je i odgovarajuci sustav izbora, osposobljavanja i usavr-
Savanja ravnatelja.

Na potrebu osposobljavanja i usavrSavanja ravnatelja upucuju, osim rezul-
tata znanstvenih istrazivanja o vaznosti kompetencija ravnatelja (Stanicic,
2002; Domovié, 2003; Puzi¢, 2006), i statisti¢ki podaci (3k. godine. 2004./°05.)!
o strukturi ravnatelja osnovnih skola u Republici Hrvatskoj.

U 828 osnovnih skola s redovnom nastavom radi isto toliko ravnatelja. Od
tog broja njih 15 (2%) ima znanstveni stupanj magistra znanosti, 384 (46%)
ima visoku stru¢nu spremu, 427 (52%) visu, a 2 (0,24%) srednju stru¢nu spre-
mu. Starost ravnatelja osnovnih Skola krec¢e se od 26 do 66 (i vise) godina.
Najveéi broj ravnatelja je u dobi izmedu 50 i 60 godina (44%). Radno iskustvo
ravnatelja osnovnih Skola krece se od 5 do 40 i vise godina. Gotovo 50% rav-
natelja ima radno iskustvo izmedu 30 i 40 godina. U zvanju su napredovala 84
ravnatelja osnovnih Skola od ¢ega 31 (3,7% od ukupnog broja) u zvanje mento-
ra, a 53 (6,4% od ukupnog broja) u zvanje ravnatelja savjetnika.

' Podaci iz baze podataka Ministarstva znanosti, obrazovanja i $porta o zaposlenicima u

osnovnima i srednjim $kolama te dackim domovima u Republici Hrvatskoj sa stanjem u
svibnju/lipnju 2005. godine objavljeni su u skolskom priru¢niku 2004./°05. Zagreb, Zna-
men, str. 159-177.

69



ODGOJNE ZNANOSTI: Vol. 11, br. 2, 2009, str. 67-84

Posljednja analiza stru¢nog usavrSavanja ravnatelja, objavljena u okviru
projekta Ministarstva znanosti, obrazovanja i Sporta (IDIZ, 2004), pokazala
je brojne slabosti u izboru i sustavu usavrSavanja. Dosadasnji sustav stru¢nog
usavrS$avanja nije dovoljno osmisljen i svrhovit, ne odgovara stvarnim obra-
zovnim potrebama ravnatelja. Trazi se veéi angazman razliCitih institucija i
stru¢njaka za pojedine teme. Programi i sadrzaji stru¢nog usavrsavanja pretje-
rano naglasavaju normativno (propise i naputke), a zapostavljaju stru¢no-peda-
goska znanja i rad s [judima. Upravna podrska razvijena je na §tetu istrazivac-
ke i razvojne (Stanici¢, 2004). Evidentno je kako administrativna uloga pre-
vladava stru¢no-pedagosku. S autonomijom skole raste odgovornost ravnatelja
za vrsnocu ljudskog potencijala, pa je potrebno njihovo osposobljavanje u tom
podrucju (Peko 1 sur., 2008).

Prema uspjeSnom Skolskom vodenju

Skola je dio golemog i sloZenog sustava ¢&ije djelovanje uskladuje drzav-
na prosvjetna uprava. Potrebno je stalno osmisljavanje, usmjeravanje i prace-
nje ostvarivanja nacionalnih interesa u odgoju i obrazovanju (Resman, 2001;
Stanici¢, 2006) U posljednjem je desetlje¢u u Republici Hrvatskoj prisutno
kontinuirano mijenjanje obrazovanja (2002., 2005., 2007.), a promjene je ini-
ciralo Ministarstvo koje je i osniva¢ obrazovnih ustanova. Prijedlog promje-
na u rukovodenju §kolom koje je nacinilo Ministarstvo prosvjete i Sporta 2002.
godine imao je tendenciju uvodenja takva naéina rukovodenja koji ¢e una-
predivati kvalitetu obrazovanja. Promjene su trebale obuhvacati i na¢in izbo-
ra ravnatelja, njihovo osposobljavanje, usavr§avanje i vrednovanje rada. Osim
manjih pomaka u stru¢nom usavrSavanju ravnatelja, do danas je sve ostalo na
dobrim namjerama. Tek Planom razvoja sustava odgoja i obrazovanja od 2005.
do 2010., koji je izradilo isto ministarstvo, predvidaju se odredene aktivnosti
usmjerene na upravljanje i rukovodenje odgojno-obrazovnim ustanovama. U
Planu je posebna pozornost usmjerena ravnateljima. Navodi se kako ravnatelji
moraju postati nositelji promjena, vode, osiguravatelji sredstava, materijalnih
poboljsanja, inovatori, te u skladu s time, trebaju razviti dobre komunikacij-
ske vjestine. Povecanjem upravljackih sposobnosti ravnatelja, unaprijedit ¢e se
upravljanje odgojno-obrazovnom ustanovom. Planom je bilo predvideno kako
¢e se do 2008. godine ne samo razviti ve¢ i primijeniti nacionalna strategija i
sustav za rukovodenje §kolama.

Planira se kako ¢e se do 2010. godine posti¢i da 10% ravnatelja u djec¢jim
vrti¢ima, 50% ravnatelja u osnovnim $kolama i 75% u srednjim $kolama ima
zavrSen minimalni stupanj osposobljenosti za rukovodenje odgojno-obrazov-
nom ustanovom. Predvida se takoder i uvodenje dopusnice (licence) za ravna-
telje odgojno-obrazovnih ustanova. Ministarstvo znanosti i obrazovanja stoga
je predlozilo osnivanje radne skupine i institucije za provedbu programa ospo-
sobljavanja ravnatelja u Republici Hrvatskoj.
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Postoje specifi¢nosti bitne za odredivanje programa osposobljavanja, osim
funkcija vodenja i podrucja rada skole iz kojih se izvode odgovarajuc¢e kompe-
tencije, to su: obrazovne potrebe za svakog pojedinog ravnatelja (prvi ili dru-
gi mandat, zavr§eno temeljno obrazovanje), poznavanje vizije cilja i zadace
ostvarivanja programa, nove spoznaje u znanstvenim disciplinama, osobito
pedagogiji, psihologiji te didaktici i metodologiji, informatici, menadzmentu,
ekonomiji i sl., te posebni ciljevi koji proisti¢u iz naravi uloge voditelja odgoj-
no-obrazovne ustanove. Njegove stru¢no-pedagoske kompetencije Cine ga
operativcem /prakticarom koji promislja i planira o na¢inu rada, reducira rutin-
ske aktivnosti, dobar je model i povecava fleksibilnost i kreativnost nastavnika
i ucitelja, uz opcenito, kvalitetu zivljenja u skoli.

Dosadasnje instruktivno vodenje (nadzor ravnatelja kriti¢ki fokusiran na
rad nastavnika i njihov utjecaj na razvoj u€enika) polako se zamjenjuje tran-
sformacijskim, suradnic¢kim, timskim (promjena odnosa mo¢i “odozdo pre-
ma gore”). Ravnatelj stvara partnerske i prijateljske odnose s nastavnicima,
uciteljima i roditeljima i treba stvarati motiviraju¢e ozracje koje regenerira
novu, pozitivnu sinergiju (Stani¢i¢, 2007). Stoga su uz ravnateljeve strucne
kompetencije vazne njegove socijalne i komunikacijske kompetencije, opti-
mizam i vizija za stvaranje zajedni¢ke misije Skole. Ravnatelj tako promice
sposobnost drugih u zajednici ucenja (kako bi utjecali na kvalitetu kurikula 1
nastave). Rezultati istrazivanja (Bogler, 2001; Fullan, 2002; prema Hallinger,
2003) potvrduju da transformacijsko vodstvo ravnatelja utjece na nastavnic-
ku percepciju uvjeta u $koli, na njihovu spremnost na promjene i permanen-
tno struc¢no usavrSavanje, ali i na to da se u praksi pojedini nastavnici opiru
sudjelovanju u zajedni¢kom vodstvu $kole. Transformacijsko vodenje stvara
uvjete u kojima je mogude povecati predanost poslu i samomotivaciji nastav-
nika, bez specifi¢nih direktiva “odozgo”. Pobolj$ava se komunikacija i razvija
se proces zajednickog donosenja odluka. Dalin (1998) navodi kako je u takvu
vodenju dominantna ravnateljeva uloga usmjerena osiguranju materijalnih
uvjeta nuznih za kontinuirano unaprjedivanje nastavnog procesa kroz admi-
nistrativno-organizacijske poslove (chief leading proffesional role) i struéno-
pedagosko vodenje Skole (chief executive role). Medutim, rezultati istraziva-
nja Puzi¢ (2006) na uzorku od 120 ravnatelja u 121 osnovnoj $koli u Republici
Hrvatskoj o procjeni profesionalnog rada ravnatelja pokazuju da su ravnate-
lji usmjereni ponajprije na osiguranje materijalnih i organizacijskih osnova za
djelovanje skole (60,42%), dok su stru¢no-pedagoski poslovi manje zastuplje-
ni (39,61%).

O ravnateljevim kompetencijama ovise mnogi rezultati Skole i postignu-
¢a uéenika. Skola danas djeluje u sloZenijim drutvenim uvjetima koji sve vise
otezavaju ostvarivanje odgojnih i obrazovnih zada¢a. Odgovornost ravnatelja
za ostvarene rezultate u $koli osobito se istice nakon medunarodnog ispitivanja
i usporedivanja znanja i sposobnosti u¢enika (http:dokumenti.nevvo.hr/PISA/
PISA/-kompetencije.dpf). U takvoj konstelaciji ravnatelj treba pronaci nacine
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vodenja koji ¢e Skolu afirmirati, ne samo kao mjesto ucenja i poucavanja nego i
kao organizaciju koja trajno uci (New School Management Approaches, 2001).

Vaznost rukovodenja u ostvarivanju takve Skole je neupitna. Istrazivanja o
ucinkovitim Skolama isticu kao kljuénu ulogu ravnatelja u skolskoj uspjesnosti
(Anderson,1991; Foster i Hilaire, 2003; Leithwood i sur., 2004; Mulford, 2003;
2006). Medutim, rezultati istrazivanja Bossert i sur. (1982) te Domovi¢ (2003)
upucuju na zakljucak kako rukovodenje Sskolom ne djeluje izravno na percep-
ciju u¢inkovitosti, ve¢ je prisutan neizravni utjecaj upravljanja kroz djelovanje
na ozracje u cjelini. Bez obzira radi li se o izravnoj ili neizravnoj povezanosti
vodenja i ucinkovitosti skole, vecina istrazivaca ucinkovitih $kola smatra da je
ravnatelj kljucni ¢imbenik kvalitete i same uc€inkovitosti Skole. U u¢inkovitoj
Skoli je prisutno primjenjivanje novih ideja, suvremene organiziranosti Skole
1 posebno nastavnoga procesa uz zahtjev za razvijanjem odgovornosti svako-
ga djelatnika. Cesto suvremeno poimanje $kole, vrjednovanje uspjeha kole i
reforme/promjene i znanstveno-tehnoloski napredak uopce, dovodi do naruse-
nih odnosa medu ljudima.

Vodstvo treba izrasti iz suradnje ucitelja i ravnatelja. Prvo je potrebno stvo-
riti odgovarajuée ozra¢je za upravljanje u kojem se ravnatelj i ucitelji mora-
ju upoznati s pojmom menadzmenta/vodenja i rezultatima dobrog vodenja za
njihovu skolu, ucenike i njih same (Horvarth & Partner, 1996). Ostvarivanjem
navedenoga, potiCe se «paralelno rukovodstvoy» i posebno njeguju suradnicki
meduljudski odnosi. Nastavnicko rukovodstvo zajedno s uditeljskim, vazno je
za Skolski uspjeh (Foster i Hailare, 2003).

Tako bi ravnatelj trebao biti odgovoran za razvoj ugodne skolske klime i
meduljudskih odnosa (Wahab, 2008). Paralelno rukovodstvo se odreduje kao
proces kojim uditelji rukovoditelji i njihovi ravnatelji sudjeluju u zajednickim
aktivnostima. Za takvo vodenje nuzno je osposobljavati i poticati ravnatelje,
ali 1 ucitelje (Peko i sur., 2007). Zapravo, ¢imbenik koji odlucuje i determini-
ra razliku izmedu uspje$nih i neuspjesnih organizacija jest — vodenje (Smith i
Piele, 1997). Kako u radu posebno propitujemo vaznost i povezanost: vodenja,
Skolskog ozracja, organizacijske ucinkovitosti $kole i zadovoljstva poslom,
nuzno ih je 1 poblize odrediti.

Terminom ucinkovito vodenje oznacavamo onaj dio vodenja koje ukljucu-
je motivaciju, komunikaciju, kreiranje vizije, vodenje razvoja, vodenje timova,
poticanje profesionalnog razvoja, delegiranje ovlasti 1 ugled/utjecaj. Drzimo
kako uspjesno vodenje Skole pozitivno utjece na zaposlenike kako bi spremno i
s entuzijazmom pridonijeli ostvarivanju ciljeva odgoja i obrazovanja.

Skolskim ozra&jem oznatavamo karakteristike $kolske sredine, odnosno
onaj meduljudski dio Skolskog zivota koje ¢ini Sirok spektar odnosa izme-
du vodstva Skole, nastavnika, u€enika i svih ostalih zaposlenih u skoli. Ono
ukljucuje odnos prema skoli, poticanje stru¢nog razvitka nastavnika, nacine
donosenja i provodenja odluka, potporu ucenicima, slobodu pri odluc¢ivanju
(Zabukovec,1997).
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Organizacijska ucinkovitost Skole oznacava skolu u kojoj klimu karakte-
rizira osjecaj predanosti poslu, odnosno u kojima se u rad ulaze veliki trud i
napor. Cijene se novi pristupi, primjenjuju nove ideje, metode i postupci uz
istodobno dobru organizaciju i planiranje aktivnosti. Jasno su definirana pravi-
la ponasanja i odgovornost djelatnika u prisnim, srda¢nim i neformalnim odno-
sima.

Zadovoljstvo poslom odredujemo kao ugodno ili pozitivno emocionalno
stanje koje proistjece iz procjene posla ili iskustava na poslu. Ono predstavlja
subjektivni odnos glede ucinkovitosti organizacije, kvalitete skolskog ozracja,
ali i u¢inkovitosti vodenja skole.

Cilj istrazivanja ovoga rada jest ispitivanje stanja u¢inkovitosti vodenja
na osnovi procjene ispitanika te istraZivanje povezanosti izmedu vodenja, skol-
skog ozracja, opCe organizacijske ucinkovitosti i zadovoljstva poslom u skola-
ma istocne Hrvatske.

METODA

Sudionici

Istrazivanjem je obuhvaceno 265 sudionika. Od toga je ispitano 85 stru¢nih
suradnika (pedagoga, psihologa, defektologa), $to ¢ini 53% populacije stru¢nih
suradnika te 180 ucitelja i nastavnika, Sto ¢ini 3% ukupne populacije hrvatskih
ucitelja. Ucitelji i strucni suradnici koji ¢ine uzorak dolaze iz 48 osnovnih sko-
la, odnosno iz 27% svih osnovnih $kola istoéne Hrvatske. Starosna dob sudio-
nika je od 30 do 60 godina, a radno im se iskustvo krece od 10 do 30 godina. U
istrazivanju je sudjelovalo 230 Zenskih i 35 muskih sudionika.

Instrumenti

Povezanost varijabli: vodenje Skole, opéa organizacijska u¢inkovitost sko-
le, skolsko ozracje i zadovoljstvo poslom, ispitivana je posebno prilagodenim
skalama. U istrazivanju su upotrijebljene Cetiri skale: Skala za procjenu ucin-
kovitosti vodenja, Skala za procjenu karakteristika $kolskog ozra¢ja, Skala
IPOE - Indeks percipirane organizacijske ucinkovitosti i ¢estica za procjenu
zadovoljstva poslom nastavnika. Te su skale radi funkcionalnosti spojene u
jedan instrument.

U¢inkovitost vodenja procijenjena je Skalom za procjenu ucinkovitosti
vodenja koja se sastojala od osam supskala. Njima su mjerene temeljne dimen-
zije vodenja (motivacija, komunikacija, vizija, vodenje razvoja, vodenje timo-
va, poticanje profesionalnog razvoja, delegiranje ovlasti te ugled i utjecaj).
Konacan oblik skale za ispitivanje percepcije u¢inkovitosti vodenja, nakon
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preliminarne provjere, sadrzavao je 56 tvrdnji (za svaku supskalu formirano je
osam tvrdnji). Sve supskale koje procjenjuju uc¢inkovitost vodenja, pokazale su
visok stupanj pouzdanosti (od 0.64 do 0.88).

Skolsko ozraéje procjenjivano je Skalom za procjenu karakteristika $kol-
skog ozracja koja se sastojala od 15 tvrdnji koje se odnose na razlicite dimenzije
ozracja: odnosa, osobnog razvoja te odrzavanja i promjene sustava. Koeficijent
pouzdanosti (Cronbachov alpha) za ovu skalu iznosio je 0.89.

Organizacijska u¢inkovitost se procjenjivala na Skali IPOE — Indeks per-
cipirane organizacijske u¢inkovitosti. Za procjenu percipirane opée organiza-
cijske ucinkovitosti Skole, odnosno kao mjera subjektivnog dozivljaja Skolske
ucinkovitosti, upotrijebljen je instrument Indeks of Perceived Organizational
Effectiveness (IPOE) — koji je modificiran za uporabu u $kolama. Taj je instru-
ment samo neznatno modificiran u ovom istraZivanju, tako da su original-
ne Cestice preoblikovane u skalu Likertova tipa. Koeficijent pouzdanosti tog
instrumenta iznosio je 0.90.

Opce zadovoljstvo poslom nastavnika procijenjeno je na osnovi jedne
Cestice prezentirane u obliku pitanja na koja su ispitanici odgovarali na pri-
lozenoj skali procjene Likertova tipa, s pet verbalno opisanih skalnih tocaka.
Pitanje je glasilo: Razmislite o poslu koji sada obavljate, razmislite o njego-
vim prednostima i nedostacima, i onda procijenite koliko ste u cjelini zadovolj-
ni svojim poslom (od vrlo sam zadovoljan/na (5) do veoma sam nezadovoljan/
na (1)).

Konacan oblik cjelokupnog instrumenta sadrzavao je 90 tvrdnji na skali
procjene Likertova tipa koje su ispitanici procjenjivali anonimno. Ukupna vri-
jednost instrumenta pokazala je visok stupanj pouzdanosti (0.81) i oslonac je
za prihvatljive zakljucke u daljnjoj analizi.

Obrada podataka dobivenih istrazivanjem ukljucivala je izratun osnov-
nih deskriptivnih pokazatelja, izracun stupnja pouzdanosti mjera s pomocu

Cronbach alpha 1 izraCun stupnja povezanosti mjera s pomocu Pearsonova
koeficijenta korelacije.

Rezultati i rasprava

Rezultati ovog istrazivanja pokazuju kako ispitanici percipiraju ucinkovi-
tost vodenja, skolsko ozragje, organizacijsku u¢inkovitost §kole i zadovoljstvo
poslom. Takoder omoguéavaju utvrdivanje odnosa izmedu navedenih varijabli.

U tablici 1. prikazani su deskriptivni podatci o prosjeénim vrijednostima
(aritmeticka sredina, mod, medijan, standardna devijacija i koeficijenti pouz-
danosti skala).
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Tablica 1. Osnovni deskriptivni pokazatelji svih koriStenih mjera

VODENJE M Median | Mod | Frekvencija | Min. | Max. SD | Alpha
Ugled, utjecaj 3,70 3,71 4,00 24 1,7 5,0 0,75 | 0.78
Profesionalni razvoj 3,65 3,75 4,25 22 1,3 5,0 0,79 0.81
Komunikacija 3,45 3,50 3,37 18 1,0 5,0 0,94 0.88
Vodenje razvoja 3,43 3,50 4,12 17 1,1 5,0 0,89 0.86
Delegiranje ovlasti 3,39 3,37 3,87 23 1,0 5,0 0,79 0.79
Vizija 3,35 3,50 3,62 19 1,0 5,0 0,90 | 0.88
Vodenje timova 3,33 3,37 4,00 18 1,0 5,0 0,90 | 0.88
Motivacija 3,28 3,25 3,25 22 1,0 4,8 0,69 | 0.64
ZADOVOLIJSTVO 4.10 4.00 5.00 53 1.6 5.0 0.73 -
POSLOM
ORGANIZACIISKA 3,36 3,37 3,75 18 1,0 5,0 0,85 | 0.90
UCINKOVITOST
SKOLSKO OZRACIE | 3,26 | 326 2,50 12 14 | 48 | 075 | 089

Analiza deskriptivnih pokazatelja pokazuje da je vecina supskala vodenja
(motivacija, vodenje timova, vizija, donoSenje odluka, vodenje razvoja, komu-
nikacija) ostvarila prosjec¢ne vrijednosti (3.28 do 3.45), kao i varijable $kolsko
ozracje (3.26) i organizacijska u¢inkovitost (3.36). Neocekivano, najvisa vri-
jednost ostvarena je na varijabli zadovoljstvo poslom (4.10).

Izmedu osam subskala vodenja, samo su dvije ostvarile viSu procje-
nu. To su poticanje profesionalnog razvoja (3.65) i stvaranje ugleda skole
(3.70). Taj je rezultat ocekivan s obzirom na to da je profesionalni razvoj ucite-
lja (stru¢no usavr$avanje) obveza svih ucitelja. Stoga ne iznenaduje da su ispi-
tanici pozitivnije doZzivjeli stanje u pogledu te varijable.

Pitanjima koja su se odnosila na varijablu ugled i utjecaj nastojali smo
saznati kako ispitanici percipiraju uspjesnost ravnatelja da u javnosti stvara i
odrzava pozitivnu sliku o $koli i uspostavlja dobre odnose s raznim ¢imbeni-
cima izvan $kole. Iz rezultata (3.70) se moze zakljuciti da ravnatelji uspjesnije
ostvaruju taj aspekt vodenja. Skole po prirodi svoje uloge imaju odredeni ugled
u svojim sredinama, posebno manjim, tako da je i taj rezultat o¢ekivan,

Kvaliteta komunikacije procjenjivana je tvrdnjama koje su se odnosile na
razinu tolerancije i uvazavanje razli¢itih misljenja, poticanje otvorene i iskre-
ne komunikacije, dobivanje jasnih i razumljivih uputa i konstruktivno rjesava-
nje sukoba. Rezultat percepcije tog aspekta vodenja (3.45) pokazuju kako je
sustav interne komunikacije u S$kolama na razini koja se drzi osrednje pozelj-
nom i primjerenom.
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Vodenje razvoja skole i stav prema inovacijama i promjenama vazno je
podrugje djelokruga skolskog voditelja. Skole trebaju biti prethodnice u pro-
mjenama i razvoju druStva, a ravnatelji primjeri strucnosti i entuzijazma u
vodenju. Tvrdnjama na toj skali ispitanici su procjenjivali u kojoj mjeri ravna-
telji stru¢no 1 s entuzijazmom stvaraju uvjete i ulazu vrijeme i napor na uvo-
denju inovacija i promjena u odgojno-obrazovni rad, te poti¢u ucitelje na una-
predivanje kvalitete Skole. Procjena ispitanika glede ove varijable je osrednja i
iznosi 3.43. Razlog tome mozemo potraziti u ¢injenici da hrvatske Skole imaju
stru¢njake za razvoj i inovacije, a to su Skolski pedagozi i psiholozi kojima je to
primarno podrucje djelovanja. Medutim, razvoj $kole je i podru¢je rada ravna-
telja i njegov stav prema promjenama i inovacijama bitno odreduje klimu koja
pogoduje promjenama.

Delegiranje ovlasti predstavlja mjeru demokrati¢nosti vodenja. Ocituje se
u dopustanju slobode, samostalnosti i uvazavanju inicijative ucitelja, dostu-
pnosti i pravodobnosti informacija, uvazavanju razlicitih misljenja i prijedlo-
ga, te povjerenju prema uciteljima. Rezultati na toj supskali (3.39) upucuju na
to da ravnatelji nisu u znacajnijoj mjeri spremni na distribuciju svojih ovlasti s
uciteljima.

Vrijednost supskala vizija (3.35) u pogledu razvoja Skole moze se poveza-
ti s prethodnim rezultatima. Vodenje je proces usmjeren prema buducnosti, a
vizija predstavlja sliku pozeljne buduénosti prema kojoj se usmjeravamo. Ako
nemamo viziju i cilj, ako ne znamo kamo idemo, nikamo ne¢emo ni sti¢i. OCito
je da u nasim $kolama jos uvijek ne postoji sasvim jasna vizija o buduénosti
skole. Stoga je jasnije zaSto su rezultati za prethodne varijable srednjih vrijed-
nosti. Ipak, ovo stanje moze biti posljedica i razvojnih promjena u hrvatskom
drustvu. Procesi demokratizacije, decentralizacije i povecanja autonomije koji
se odvijaju u drustvu, zahvatili su i $kole u kojima se donedavno radilo prema
uputama Ministarstva znanosti i prosvjete.

Vodenje skole u velikoj mjeri ima karakteristike timskog vodenja. S obzi-
rom da se postizanje ciljeva Skole ostvaruje kroz razlicite radne skupine (uci-
telji, struéni suradnici, ucenici, skupine formirane za pojedine projekte i dr.),
zanimalo nas je kako ispitanici percipiraju kompetencije ravnatelja za inici-
ranje, formiranje, poticanje, usmjeravanje i vrednovanje rada timova. Podaci
govore o0 nizoj procjeni tih kompetencija (3.33). To moZe znaciti da je instruk-
tivni i transformacijski stil vodenja paralelno prisutan.

Supskalom motivacija nastojalo se saznati kako ispitanici percipiraju spo-
sobnost ravnatelja da prepozna potrebe ucitelja i pomaZe im ostvariti ciljeve,
pohvaljujuci ih za dobro obavljen posao, cijeneci njihov rad i zalaganje, prizna-
vajuci pravo na pogreske, stvaraju¢i ugodno i prijateljsko ozracje i izbjegava-
juéi nadzor i kontrolu. NajniZa procjena ove dimenzije vodenja (3.28) pokazu-
je da se u Skolama ne posvecuje dovoljno pozornosti motiviranju ucitelja i uva-
zavanju njihovih potreba. O tome bi ravnatelji trebali voditi raCuna. Ravnatelji
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koji razumiju $to motivira ljude, imaju najsnazniji ,,alat” za rad s njima. Ako to
razumijevanje znaju i pravilno usmjeriti, u¢inkovitost u vodenju i ostvarivanju
vizije razvoja Skole nece izostati (Stanici¢, 2006).

Polazimo od pretpostavke da je ozracje u odredenoj mjeri determinira-
no na¢inom vodenja $kole. Podatak da je ta varijabla ostvarila najnizi rezultat
(3.26) od svih procjenjivanih varijabli, neo¢ekivan je i zabrinjavajuéi. Ako zna-
mo da je socijalna klima jedan od najvaznijih ¢imbenika koji utjece na to Sto ¢e
se dogoditi s inovacijama koje se uvode u skole (Stanici¢, 1999), moze se reci
da ozracje u nasim $kolama jo$ nije znacajno pogodno za promjene.

Jedno od podrucja koje nas je posebno zanimalo u okviru teme istraziva-
nja jest i percepcija organizacijske ucinkovitosti skole mjerena skalom IPOE,
koja predstavlja subjektivnu mjeru u€inkovitosti. Tvrdnjama koje su se odno-
sile na procjenu koli¢ine i kvalitete usluga koje nudi $kola (iskoristenost posto-
jecih resursa kojima $kola raspolaze, predvidanje moguéih problema, informi-
ranost o inovacijama, brzinu prihvacanja i prilagodavanja novim nacinima rada
te uspjesnost djelatnika $kole u suocavanju s iznenadnim krizama i smetnjama
u radu), nastojalo se saznati kako ispitanici percipiraju svoju skolu. Procjena te
varijable sukladna je procjenama prethodnih (3.36), na osnovi ¢ega mozemo
zakljuciti da ispitanici dozivljavaju svoje skole kao osrednje u¢inkovite.

Zadovoljstvo poslom takoder je jedan je od subjektivnih indikatora u¢inko-
vitosti §kole. Razliiti pristupi iz teorije organizacije navode da je zadovoljstvo
poslom jedan od osnovnih kriterija za procjenu uc¢inkovitosti i vazan indikator
kvalitete procesa koji se odvijaju unutar organizacije. S obzirom na prethodne
rezultate ocekivano je kako ¢e i rezultat na ovoj varijabli biti nizak. Medutim,
ispitanici su, usprkos tome $to vodenje skole, ozracje i uCinkovitost skole pro-
cjenjuju osrednjim, izrazili relativno visok stupanj zadovoljstva svojim poslom
(4.10). Ponovno se pokazalo da je zadovoljstvo poslom slozen konstrukt na
koji djeluju brojni ¢imbenici i koji je viSe pod utjecajem intrizi¢ne nego ekstri-
zi¢ne motivacije.

Sljededi cilj bio je usmjeren na utvrdivanje povezanost izmedu ispitiva-
nih varijabli. Rezultati prikazani u matrici interkorelacija i statisticki ukazuju
na tu vezu (tablica 2).

Na temelju ispitivanja stupnja povezanosti s pomocu Pearsonova koefi-
cijenta korelacije utvrdena je statisticki znacajna i pozitivna povezanost svih
ispitivanih varijabli.

Najvise korelacije zabiljezene su izmedu skolskog ozracja i supskala vode-
nja: vizije (0.84), vodenja razvoja i komunikacije (0.81), poticanja profesio-
nalnog razvoja i vodenja timova (0.78). Takvi nalazi upucuju na povezanost
percepcije kvalitete Skolskog ozracja s percepcijom vodenja Skole. Jasna svr-
ha i cilj, otvorena i demokraticna komunikacija, struéno vodenje razvoja skole
i moguénosti napredovanja i profesionalnog razvoja ucitelja privlaéni su i cije-
njeni uvjeti rada u danom kontekstu Skole. Rezultati takoder upucuju da skole
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u kojima ravnatelji imaju viziju i nastoje ju prenijeti djelatnicima, djeluju pozi-
tivno na Skolsko ozracje i uvjete za dobru medusobnu komunikaciju. Op¢enito,
supskala vizija ostvaruje znacajnu povezanost s mnogim varijablama: organi-
zacijska ucinkovitost (0.83), poticanje profesionalnog razvoja (0.82), vodenje
timova (0.81) 1 ugled (0.80), §to ukazuje da je oblikovanje vizije Skole u buduc-
nosti jedna od vaznih zadaéa pedagoskog vodenja skole.

Tablica 2. Povezanost svih koristenih mjera

KoriStene mjere 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10.
1. Motivacija -
2. Komunikacija 70 |-
3. Delegiranje ovlasti 70 |.86 |-
4. Vodenje razvoja .60 |.84 |.81 |-
5. Vizija 59 |81 |77 |.86 |-
6. Poticanje prof. razvoja 59 178 (.74 |81 |.82 |-
7. Vodenje timova S50 |72 65 |75 |81 |74 |-
8. Skolsko ozragje 64 |81 |75 (.81 |.84 |.78 |.78 |-
9. Organiz. u¢inkov. S50 |70 (.64 (77 |83 |73 |74 |81 |-
10. Ugled, utjecaj S50 |72 |65 |77 |80 |72 |72 (76 |77 |-
11. Zadovoljstvo poslom 33 (44 (40 |46 |42 |42 |34 (48 |44 |47

Napomena: sve su korelacije znacajne na razini p < .05

Zanimljivo je primijetiti visoku povezanost vrijednosti izmedu percepci-
je organizacijske ucinkovitosti i Skolskog ozracja (0.81), §to potvrduje podatke
drugih istrazivanja o povezanosti tih varijabli. Domovi¢ (2003) takoder dolazi
do zakljucka da najvecu vrijednost u prognoziranju ucinkovitosti imaju Cetiri
aspekta klime: kolegijalna kohezija, jasnoca, orijentacija na zadatak i inovativ-
nost, koje zajedno objasnjavaju cak 79,4% varijance opCe organizacijske u¢in-
kovitosti. Dakle, na temelju odredenih pokazatelja klime moguce je u znatni-
joj mjeri predvidjeti kako ¢e nastavnici procijeniti u¢inkovitost skole u cjelini.

Ovo istrazivanje potvrdilo je i odnos organizacijske u¢inkovitosti i vode-
nja. Nalazi potvrduju da u percepciji organizacijske ucinkovitosti znacajnu ulo-
gu imaju i supskale vodenja: vodenje razvoja (0.77), vodenje timova (0.74) i
poticanje profesionalnog razvoja (0.73). Strucnost i entuzijazam kojima ravna-
telji uvode promjene i inovacije, rukovode timovima i poticu ucitelje na razvoj
i usavrsavanje djeluju na percepciju skole kao u¢inkovite. S obzirom na to da
su i ostale supskale vodenja i organizacijske ucinkovitosti statisticki znacaj-
no povezane, mogu se potvrditi nalazi drugih autora (Edmonds, 1979; Levin
i Lezotte, 1990; Sammons i dr., 1995) o znacaju rukovodenja u ostvarivanju
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ucinkovitosti Skole. I istrazivanje Domovi¢ (2003) potvrduje tu hipotezu, iako
njezini rezultati ne dokazuju izravnu povezanost. Naime, autorica dolazi do
zakljucka da rukovodenje skolom na djeluje izravno na percepciju ucinkovi-
tosti, ve¢ je vjerojatniji neizravan utjecaj vodenja kroz djelovanje na ozracje u
cjelini.

Kao i1 neka prethodna, i ovo istrazivanje potvrdilo je odnos zadovoljstva
poslom i vodenja, Skolske ucinkovitosti i skolskog ozracja. lako je zadovolj-
stvo poslom ostvarilo niZi stupanj povezanosti s ostalim varijablama, on je ipak
statisticki znacajan (0.33 — 0.48). Koeficijenti povezanosti izmedu zadovolj-
stva poslom i $kolskog ozracja (0.48), te supskala vodenja: ugled (0.47) i vode-
nje razvoja (0.46) ukazuju na vjerojatnost da su uéitelji zadovoljniji poslom. U
Skoli vlada ugodno i prijateljsko skolsko ozracje, ako njihova skola u lokalnoj
zajednici ima odredeni ugled i ako svoju Skolu percipiraju kao ustanovu koja
tezi napretku i razvoju. Rezultati na toj varijabli takoder korespondiraju s nala-
zima drugih autora (Hoy i Miskel, 1991; Miskel i sur., 1979; prema: Domovic,
2003) koji utvrduju povezanost zadovoljstva poslom i Skolskog ozradja, ali i
sugeriraju da na zadovoljstvo poslom utjecu i neki drugi ¢imbenici (npr. nepo-
sredan rad u nastavi i razredno-nastavna klima). Nizi stupanj povezanosti
ostvaren izmedu zadovoljstva poslom i supskale motivacija (0.33) potvrduju
teorijska obrazlozenja prema kojima je zadovoljstvo poslom vise povezano s
intrizicnim, unutarnjim izvorima zadovoljstva nego ekstriziénim nagradama.

Analizom odnosa izmedu ispitivanih varijabli potvrdena je pretpostavka o
njihovoj medusobnoj povezanosti. U ovom istrazivanju sve su varijable ostva-
rile znacajnu statistiCku povezanost. Visina koeficijenata korelacije moze upu-
¢ivati kako na stvarnu visoku povezanost, ¢ime su potvrdeni i nalazi prethod-
no navedenih istrazivanja, ali isto tako i na potrebu da se instrument primije-
njen u ovom istrazivanju podvrgne daljnjem razvoju i ispitivanju, ponajprije
faktorskoj analizi. S obzirom da smo ovo istraZivanje proveli ponajprije kao
preliminarno istrazivanje kvalitete vodenja Skola u Hrvatskoj, planiramo dalj-
nji razvoj i usavrSavanje instrumenta, te primjenu istrazivanja na veéem uzor-
ku.

Zakljucak i preporuke

Zaklju¢no, vodenje, skolsko ozracje, organizacijska ucinkovitost i zado-
voljstvo poslom predstavljaju vazne konstrukte ucinkovitoga vodenja u
hrvatskim osnovnim $kolama. Evidentna je njihova medusobna povezanost.
Dobivenim rezultatima koji imaju prosjecne tendencije ne mozemo biti zado-
voljni. Bili bismo zadovoljni ovim rezultatima ,,da je ovo 1965.“ kako kazu
Stoll i Fink (1996), ali ovo je 2009. i od Skola se o¢ekuje predvodnistvo u
,»drustvo znanja“, vodenje promjena i razvoja, posjedovanje vizije, znanja i
spremnosti za promjene, a ne prosjecnost.
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Navedeno moze predstavljati osnovu za dalja istrazivanja glede ucinko-
vitosti Skolskoga vodenja, koja mogu pridonijeti dugoro¢nom i sustavnom
poboljsanju toga segmenta obrazovanja.

Rezultati istrazivanja sugeriraju potrebu za sustavnom izobrazbom rav-
natelja. Nuzno je, dakle, osmisliti i organizirati izobrazbu ravnatelja koja bi
zadovoljila zahtijevane suvremene standarde. Osposobljavanje ravnatelja tre-
ba izvoditi u okruzenju u kojem se ravnatelj nece ustrucavati eksperimentira-
nja i pogresaka. Tijekom izobrazbe, osim tradicionalnih predavanja, nuzno je
rabiti suvremene nastavne oblike i strategije (terenska, projektna i istrazivacka
nastava te seminari, savjetovanja, okrugli stolovi, rasprave...). Valjalo bi rabiti
i metode koje omogucuju neposredni dozivljaj prakse u Skolskom okruzju, kao
$to su: simulacija, studije slucaja i igranje uloga. Tim metodama treba dodati
1 one razvijene u podrucju informacijskih i komunikacijskih tehnologija (on-
line u€enje, e-learning 1 sl). 1z svega navedenoga evidentno je da treba sustav-
no razvijati i planirati rukovodenje. Dakle, od prepoznavanja, mentorstva, izo-
brazbe i omogucéavanja vodenja skolom do razvoja sustava skolskih voditelja
dug je put na koji treba $to prije krenuti. Program izobrazbe za $kolsko vodenje
moze se osmisljavati i dopunjavati po uzoru na druga polja, npr. na polje eko-
nomije.

Ravnateljima je kroz izobrazbu vazno pruziti stalnu potporu. Stoga sma-
tramo potrebnim osnivanje Obrazovnog centra za dobivanje licence ravnatelja
te pokretanje specijalistickih i poslijediplomskih studija iz podrucja vodenja u
obrazovanju.
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LEADERSHIP EFFECTIVENESS
IN PRIMARY SCHOOLS

Andelka Peko, Vesnica Mlinarevi¢ i Vesna Gajger

Summary

Changes in schools are aimed at changes in organisational school deve-
lopment and in pedagogical leadership. This presupposes a logical demand
for the intense professionalisation of headteachers and for their standards of
competence. Are the head teachers of today ready to meet these demands and
do they possess appropriate competences for effective leadership in school de-
velopment?

This study searches for answers to the above questions. The paper
attempts to answer the question about how teachers and school counsellors
perceive the quality of school leadership, and it considers the hypothesis of the
relations among the variables: leadership, school atmosphere, organisational
effectiveness and job satisfaction. The empirical research was conducted on a
sample of 265 respondents: 85 expert associates — school counsellors, and 180
teachers from 48 primary schools in the area of eastern Croatia. An instrument
was applied in the research consisting of four scales: for the evaluation of le-
adership effectiveness; for the evaluation of school atmosphere; for the evalu-
ation of organisational school leadership,; and one question was posed for the
evaluation of satisfaction with relationships and the job at school.

Considering the results, the existing qualifying system and the system for
developing head teachers are analysed, and solutions for educational models
in the area of educational and pedagogical leadership are suggested.

Key words: leadership, primary schools, headteacher





