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VODENJE NASTAVE KAO NAJVAZNIJI OBLIK MENADZMENTA U
OBRAZOVANJU ODRASLIH

Andrija Kozina

Centar za obrambene i strateske studije ,Janko Bobetko®, Hrvatsko vojno ué&ilite ,Dr. Franjo Tudman“andrija.
kozina@morh.hr

SaZetak: Suvremeni nastavni sustavi u odgovoru na izazove sadagnjice sve vise u svojem razvoju primjenjuju
rezultate ekonomskih znanosti. Koncept menadZmenta sve se viSe primjenjuje u odgoju i obrazovanju
pod raznim nazivima: prosvjetni menadZment, pedagoski menadZment, obrazovni menad¥ment, gkolski
menadzment i sl. Na kvalitetnu provedbu obrazovanja odraslih utjece strateska i srednja razina menad#menta,
ali po misljenju autora, operativna razina menad?menta (nastavnici koji vode nastavni proces) ima najveéi
utjecaj na obrazovanje odraslih. Nastavnik nije viSe samo izvor znanja nego postaje medijator, voditelj,
posrednik i savjetnik polaznika u nastavnom procesu. Zadaéa mu je uz §to manje intervencija polazniku
postavljati razinu kognitivnog izazova te u njemu pobuditi usvajanje novog znanja. Odrasla osoba sama trazi
i procjenjuje izvore znanja te ih sukladno individualnim sposobnostima primjenjuje za ostvarenje zadanog
cilja. Nastavnik kao refleksivni prakticar i istraZiva¢ potencira vaZnost nastavnic¢kih kompetencija te u sve
slozenijim odgojno-obrazovnim situacijama obrazovanja odraslih traZ najbolja rjeSenja. Svaki obrazovni
proces uvijek je nadziran i pracen od drzavnih institucija, ime se ograniava samostalnost nastavnika u
odlucivanju i vodenju. Isto tako, nastavnik mora ispunjavati obrazovne standarde koje definira demokratsko
drustvo. Za kvalitetno vodenje nastavnog sata moraju se koristiti sva umijeéa potrebna za osiguranje aktivnog
sudjelovanja polaznika u provedbi nastavnog procesa. Ovim radom nastojat ée se obrazloZiti vaZnost vodenja
kao operativne razine menadZmenta u obrazovanju odraslih.

Kljuéne rije¢i: kompetencije nastavnika, kompetencije vode, obrazovanje odraslih, rukovodenije, upravljanje.

uvob

Suvremeni Skolski sustavi, kako bi zadovoljili izazove sada$njice, sve vife primjenjuju nazivlje iz podrudja
ekonomskih znanosti. Sve se viSe upotrebljava pojam menadZmenta u odgoju i obrazovanju pod raznim
nazivima: prosvjetni menadZment, pedagoski menadZment, obrazovni menad?ment, $kolski menad?ment i
sl. Stani¢ (2006) pod menadzmentom u obrazovanju smatra koordinaciju ljudskih i materijalnih potencijala u
podrudju odgoja i obrazovanja kako bi se postigli ciljevi utvrdeni drzavnom, lokalnom i §kolskom prosvietnom
politikom. Poznato je da na kvalitetno ozracje skole utjece kvalitetno vodstvo kao i svi prosvijetni djelatnici:
pedagozi, nastavnici, polaznici i administrativne sluzbe. Nastavnik' nije vie samo izvor znanja nego postaje
sve viSe medijator, voditelj, posrednik i savjetnik polaznika obrazovanja. Zadaca mu je da uz §to manje
Intervencija postavlja razinu kognitivnog izazova te pobudi u polazniku usvajanje novog znanja. Kako bi u
tome uspjeli, polaznici moraju shvatiti svoju odgovornost te doZivjeti Skolu kao zanimljivo i mirno mjesto.
Glasser (1986) navodi da nastavnik mora stvoriti takvo Skolsko ozradje u kojem ée polaznici biti zadovoljni i
spremni zadovoljiti svoje potrebe za znanjem i nastaviti ga dalje razvijati. Isto tako, polaznici moraju vierovati
da su vaZni i da aktivno sudjeluju u stvaranju znanja, §to im poveéava samopouzdanje. Drugim rijedima,
sam polaznik traZi i procjenjuje izvore znanja te ih sukladno individualnim sposobnostima primjenjuje za

'ENQA - European Association for Quality Assurance in Higher Education
2 www.enga.eu
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ostvarenje zadanog cilja. Suvremeno opaZzanje nastavnika kao refleksivnog prakti¢ara i akcijskog istraZivaca ne
iskljucuje, nego, naprotiv, potencira vaZnost nastavnickih vjestina i njihove kompetentne primjene u sloZenim
odgojno-obrazovnim situacijama (Mudanovi¢, Vasilj, Kovacevié, 2010). Polaznicima (posebno odraslima) mora
se dosljedno i jasno pokazivati §to se od njih ofekuje, pruZiti im vi$u kvalitetu rada kao i brzi napredak u
usvajanju znanja. Knowels, Holton i Swanson navode dva izazova za nastavnike koji sudjeluju u obrazovanju
odraslih: (1) prepoznati kad su polaznici na pocetku iskustvenog uéenja i (2) biti spreman na promjene smjera
ipodrske tijekom iskustvenog ucenja.” (Knowels i sur. 2005, str. 196).

Skola danas djeluje u slozenim druStvenim uvjetima i okruZenjima, $to dodatno oteZava ostvarivanje odgojno-
obrazovnih zadaca. Nazalost, $kola je jo§ uvijek kruto nadzirana i pracena dr¥avna ustanova, gdje nastavnik
nema samostalnost u odlucivanju i vodenju. Kyriacou (2001) napominje da je najvaZnija zadaéa s kojom se
nastavnik susrece pobuditi i odrZati aktivno sudjelovanje polaznika u radu cijeli nastavni sat kako bi se postigli
Zeljeni pedagoski ciljevi. Kvalitetno vodenje nastavnog sata obuhvaéa sva umijeéa potrebna da se osigura
maksimalno sudjelovanje polaznika u provedbi nastavnog procesa.

UPRAVLJANJE, RUKOVODENJE | VOBENJE

Kao prvo, potrebno je jasno odrediti distinkeiju izmedu upravljanja, rukovodenja i vodenja. Iako mnogi
teoreti¢ari organizacija vode rasprave oko razlikovnosti tih triju pojmova, za potrebe rada odredit ée se
pojmovna razlika.

Upravljanje je visa razina menadZmenta?, zapravo funkeija vlasnika koja se zasniva na pravnoj regulativi i
po svojoj je naravi upravno-administrativna funkeija. Samo upravljanje strogo je pravno regulirano i samim
tim njegova je autonomija vrlo mala. Postoji viSe definicija upravljanja. Prema Kreitneru (2008) upravljanje
je proces rada s drugim ljudima radi ostvarivanja dobivenih ciljeva u okruZju, uéinkovito i djelotvorno, uz
koristenje svih raspoloZivih resursa. Griffin (2013) definira upravljanje kao niz aktivnosti u planiraniy,
organiziranju, vodenju i kontroli, koje su usmjerene prema resursima neke organizacije radi postizanja
postavljenih ciljeva na efikasan i ué¢inkovit na¢in. Schermerhorn (2012) je pojednostavio definiciju tako da
je po njemu upravljanje dio svakodnevnog Zivota, proces planiranja, organiziranja, vodenja i kontroliranja
resursa da bi se postigli ciljevi. Razvidno je da veéina autora upravljanje odreduje kao proces kojim se uz
pomo¢ djelatnika organizacije na najdjelotvorniji nacin ostvaruju njezini ciljevi. Proces upravljanja sastoji se
od niza aktivnosti koje se moraju provesti pri planiraju, organiziranju, vodenju i kontroli. Pravilno upravljanje
odgovorno je za provedbu dobivenih zadaca, ostvarenje ciljeva i krajnji uspjeh organizacije. Uvijek se mora
imati na umu sljedeée: Upravljanje je zadatak. Upravljanje je disciplina. Ali upravljanje su i ljudi.” (Drucker
(2007, str. 6). VaZno je za ravnatelja multinacionalne kompanije, direktora velikih poduzeca, kao i za malog
poduzetnika te ravnatelja Skole.

Rukovodenje je izvrina funkcija upravljanja i odnosi se na uskladivanje svih ljudskih, materijalnih i drugih
potencijala u cilju ostvarivanja zada¢a neke obrazovne ustanove. Samo rukovodenje dijelom je regulirano
raznim propisima, ali uvijek ostavlja mjesta domisljatosti i kreativnosti u razli¢itim Zivotnim situacijama.
Odreduje tko ¢e rukovoditi aktivnostima u poduzecu, ustanovi ili organizaciji. Rukovodenje je aktivnost
planiranja i struénog davanja uputa izvrsiteljima za izvrSenje radnih zadataka razli¢itim aktivnostima. Rapp
(2006) navodi da se rukovodenje moze promatrati kao niz slozenih kompetencija postavljenih na ¢vrstoj
osnovici. Rukovodenjem se ostvaruju predvideni ciljevi — poslovni rezultati za odredeno razdoblje. Rukovodenje
nije funkcija samo po sebi, ono je funkcija samo u odnosu na podredene, tj. one kojima se daju nalozi, instrukcije
i zadace, ¢iji se rad koordinira, kontrolira i sli¢no.

* 2 Komar (2011} istife da se u hrvatskom jeziku rije upravljanje u nekim slufajevima rabi u znacenju menad?menta, §to u ovom radu nije sluéaj.
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ustanove ili Skole. Vjestina vodenja drugih uklju¢uje utjecanje na dionike koji su ukljuéeni u bilo koji proces.
Da bi se to ostvarilo potrebno je imati: jasne smjernice (visih razina), razvijene i jasne standarde kvalitete
1 razvijenu brigu za podredene te brigu za ostvarivanje cilja. Vodenje é&ini okosnicu djelovanja u samoj
ustanovi i svrha mu je uspjesno ostvarenje odgojnih ciljeva. To je rad struke koji se ne nalazi u zakonskim
regulativama i pravilnicima, Nego u znanstvenim spoznajama; stoga je autonomija nastavnika velika, Kako
Seé proces menadZmenta u svakoj organizaciji provodi kroz funkcije planiranja, organiziranja, upravljanja
ljudskim potencijalima i kontrole, one su jasno definirane i imaju jasan predmet bavljenja. Drucker (2011)
navodi sposobnosti vode: ,Mora biti sposoban istraZivati, dizajnirati, razvijati, konstruirati, [..]. Mora biti
transnacionalan.” (Drucker, 2011, str. 27)

Slika 1: Povezanost izmedu obrazovnog menadimenta, upravljanja, rukovodenja i vodenja (Stanitic, 2006, st 25),

Uskladivanje materijalnih i Yudskih resursa/
potencijala da se ostvare odgojno - obrazovni

Obrazovni menad#ment ciljevi

MenandZment sustava
“narav-upravna

“nositelj - vlasti fovlastene institucije
*pravna reguliranost - izrazita

=

4 Rukovodenje
Rukovodenje

e
q

Menand#ment institucije / ustanove

* narav - stru¢na

* nositelj - ministar, procCelnik, ravnatelj, pedagog,
nastavnil...

* pravna reguliranost - minimalna

VAZNOST VODENJA U OBRAZOVANJU ODRASLIH

Vodenje je ujedno i odanost podredenima, inspiriranje i usmjeravanje snaga i resursa prema odredenom cilju
te stvaranje vizije koja predvida budué; razvoj dogadaja. Po Druckeru (2007), postoje tri tradicionalna pristupa
vodenja ljudi. Socijalni pristup, koji ljudima koji imaju probleme nudj pomoc. Pristup vodenja osobljem vodi
aktivnosti i poslove koji ée se obavljati kad ljudi moraju zajedno raditi. Treci je pristup onaj koji ljude vidi
kao trodak, prijetnju obavljanju posla te strogu kontrolu troskova i borbu protiv nastalih kriza. U vodenju

nacin ponasanja i dj elovanja menad¥era. Poblie ga odreduje odnos prema suradnicima i podredenima, naéin
postavljanja ciljeva, odlucivanja, komunikacije, kontrole i dr. Kippenberger (2002) istie da se vodenje odrazava
u ponasanju i stavovima, a uvijek je okrenuto rezultatima sloZenih interakcija izmedu nacina na koji je sve
zamisljeno i provedeno. Prema Ammelburgu (1993), vodenje je utjecaj na jednu ili vie osoba s cilijem promjene
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njihova gledista ili ponaSanja. Utjecaj na druge moZe se ostvariti preko elemenata straha ili povjerenja.
Danasdnje vodenje polako se mijenja u suradnicko ili timsko vodenje. Sintagmu stil vodenja u zadnjih je
nekoliko godina u radovima mnogih teoreti¢ara zamijenila sintagma menadZerski stil organizacija ili su se
poistovjetile. Primjetno je da se danas naglasak stavlja na stil vodenja kao jedan od na¢ina na koji se menadzeri
odnose prema ljudima, posebno prema onima koji su im dodijeljeni za izvrSenje zadace. Vodenje se provodi
neposredno s ljudima, a u obrazovanju odraslih neposredan rad s polaznicima ima jedino nastavnik. Stoga se
moze reci da nastavnik primjenjuje vodenje u svojem radu kao najniZi oblik menadZmenta organizacije. ,Osim
znanja i stru¢nosti, ucitelj mora imati i sva obiljezja kvalitetnog i uspjesnog vode. (Brajsa, 1995, str. 130).

Razni autori navode razlicite klasifikacijske stilove vodenja s obzirom na koriStenje autoriteta. Ammelburg
(1993) prepoznaje autoritaran, direktan i integrativan stil vodenja. Sikavica, Bebek, Skoko i Tipurié¢ (1999)
navode da se mogu prepoznati autokratski i demokratski stil odlucivanja pri donoSenju odluka u vodenju.
Po Santrocku (2005), postoje dvije strategije vodenja razreda: autoritarna i popustljiva. Autoritarna strategija
vodenja razreda provodi se preko ograni¢enja i kazni, ucenici su pasivni, neaktivniine razvijaju komunikacijske
vjestine. Popustljiva strategija vodenja razreda nudi uenicima znatnu autonomiju, ali im ujedno pruza malu
potporu za razvoj vjestina ucenja ili kontrolu ponasanja. Bognar i Matijevié (2002) prepoznali su dominantno i
integrativno ponaSanje nastavnika. Dominantno ponasanje onemogucuje samostalnost i inicijativu polaznika,
kruto je i ne prepoznaje razlicite potrebe polaznika. Suprotno je integrativno ponasanje, koje omoguéuje
kreativnost, spontanost i samoinicijativu polaznika. Autori isti¢u da se navedena ponadanja ne susreéu kao
dvije iskljucivosti, nego se viSe moZe govoriti o prevladavanju jednog ili drugog. Blake i Mouton (1964) izdvojili
su pet osnovnih stilova vodenja, i to: autokratski, demokratski, emocionalni, laissez-faire i umjereni. Odredili
su ih rabeéi jednostavnu mreZu za prepoznavanje stila vodenja (Slika 2).

Slika 2: MenadZerska mreZa (Prilagodeno prema Blake i Mouton, 1964, str. 10.)

Narodni menadZer Timski menadZer
Emocionalni voda Demokratski voda
Usredotoen na ljudske potrebe, Usredotocen na izgradnju zajednickog

izgraduje odnose I sudjelovanja i podrske

Srednji menadZer
Usredotocuje se na balansiranje
radnog u¢inka i morala

Osiromasen menadZzer Autoritativno poslusni menadZer
Laissez-faire voda Autokratski voda
Usredotocen na minimum Usredotocuje se na u¢inkovitost
napora za obavljanje posla izvrSenja zadataka i operacija

MreZa ima dvije dimenzije: zabrinutost za proizvodnju (kvaliteta proizvodnje, odluka, procedura i procesa,
kreativnost zaposlenika, kvaliteta rada) i zabrinutost za ljude (samopostovanje, odgovornost, radni uvjeti,
meduljudski odnosi). Ovisno o utjecaju tih dviju domena, odnosno o tome jesu li visoke ili niske, prepoznali su
navedene stilove voda.
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Nastavnik je najodgovorniji za provedbu nastave, a da bi to mogao mora stvarati partnerske odnose s
polaznicima i motivacijsko ozradje u razredu. Vodenje se u velikoj mijeri oslanja na kvalitetnu suradnju svih
dionika u razredu. Kao $to menad¥eri u procesu menad?menta funkcijom vodenja utjecu na ljude kako bi
se ostvarili ciljevi, tako i nastavnici svojim stilom vodenja utjetu na polaznike da ih slijede u ostvarivanju
odgojno-obrazovnog cilja. Stani¢i¢ (2006) istice da je vodenje u odgojno-obrazovnom procesu po sv0joj naravi
strucno-pedagosko te stoga nije samo za ravnatelje nego i za strucne suradnike i nastavnike. Nastavnik mora
stvoriti takvo ozracje u razredu da se zna tko treba $to poduzeti za dobrobit Skole, razreda i samog polaznika.
Ucinkovito vodenje razreda mora ukljuiti motivaciju, kvalitetnu komunikaciju i zajedni¢ko kreiranje ciljeva.
Glasser (1994) navodi da kvalitetni nastavnici upravljaju polaznicima obrazovanja bez prisile. Ono §to je
najvaZznije, nastavnik ¢e morati puno bolje razumjeti promjenjivu prirodu provedbe nastave ako ¥eli udinkovito
njom upravljati. Svaki bi nastavnik u vodenju razreda morao potraziti odgovor na Cetiri pitanja: Kakva osoba elite
biti?, Kakav odnos Zelite u razredu?, Kalcvu organizaciju nastave Zelite? i Kakvo drustvo Zelite? (Gordon, 2001)

STILOVI VOBPENJA RAZREDA

Stil vodenja razreda odreduje sam nastavnik. U nastavku su ukratko opisane karakteristike stilova vodenja
razreda prema Blakeu i Moutonu (1964): autokratski nastavnik, demokratski nastavnik, emocionalni nastavnik,
laissez-faire nastavnik i umjereni nastavnik.

Autokratski nastavnik - primjenjuje stil vodenja u kojem je sva mo¢ i vlast u rukama jedne osobe. To je
stari, tradicionalni nastavnik koji ima visoka ocekivanja od polaznika. Kod njega vlada rad, red i disciplina.
Njegova predavanja veéinom su usmena izlaganja, a polaznici toéno zapisuju predavanje i po zabiljeskama
izlaze na ispite. Vrlo je strog, ne dopusta prekidanje predavanja, nikakva pitanja nisu pozeljna. Nastava mu je
strogo strukturirana s jasnim pravilima ponasanja na satu koja stalno kontrolira. Vodenje nastave ostvaruje
prijetnjama i kaznama. U radu stvara atmosferu straha: dok govori polaznici moraju Sutjeti. Cijeni poslugnost,
bespogovorno izvrsavanje dobivene zadaée, to¢no onako kako je odredio.

Demokratski nastavnik - primjenjuje stil vodenja koji dopusta podredenima sudjelovanje u procesu
donosSenja odluke. U predavanjima primjenjuje dijalosku metodu. Vrlo dobro zna sposobnosti svakog polaznika
izahtjevi su mu malo iznad sposobnosti osobe. O svakoj svojoj odluci, prije nego $to je donese, voli raspraviti
s polaznicima i voli izraziti misljenje. Uvijek komunicira s polaznicima, dopusta da mu se prekine predavanje
ako nesto nije razumljivo ili jasno. Uvazava misljenja svojih polaznika, pokazuje veliku brigu i razumijevanje
za svaki problem u razredu. Ponaga se kao prijatelj prema polaznicima i razvija prijateljsko ozracje. Svojim
radom potic¢e samopo3tovanje i samopouzdanje polaznika. Njegovi polaznici sami donose odluke o ucenju, a
samim tim i preuzimaju odgovornost.

Emocionalni nastavnik - primjenjuje stil vodenja u kojem prati potrebe podredenih i prema njihovu reagiranju
donosi odluke. Usmjeren je na polaznike, stalno prati kako reagiraju i koje su njihove emocionalne potrebe. Njegov
je stav da se za uspjesno uenje treba stvoriti pozitivna, ugodna socio-emocionalna klima, dakle, da se bolje uciu
ugodnom okruZenju nego u atmosferi zastraSivanja. Sva svoja predavanja usmjerava na potrebe polaznika, ¢ak i
na stetu obrazovnih sadrzaja. Pokazuje puno topline i pozitivnih osjecaja, nikad ne zanemaruje skolska postignuca
polaznika. U svojem radu potice suradnicke, partnerske, a ne natjecateljske odnose. Razredna klima je kao u obitelj,
svisu povezani i brinu se jedni o drugima, te polaznici rado dolaze na njegova predavanja.

Laissez-faire nastavnik — primjenjuje stil vodenja u kojem se ne upliée u rad podredenih; oni imaju veliku
slobodu u pona3anju i radu. Zaokupljen je samim sobom i svojim problemima, nije previse zainteresiran za ono
Sto se dogada s polaznicima niti s odgojno-obrazovnim procesom. Svaku dobivenu zadaéu izvrsi uz minimalan
utrosak energije. U nastavi je iznimno pasivan i prepusta inicijativu i odgovornost polaznicima. Glavni mu je
cilj raditi mirno i sa $to manje sukoba, a u ocjenjivanju je popustljiv. Nema potrebu za mijenjanjem nastave,
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ne uvodi nove nastavne metode ni nove sadrzaje. Polaznici na njegovoj nastavi nameéu svoja pravila i sniZavaju
akademske kriterije. Bitno mu je da se bliZi kraj nastave i da sve prode bez zapitkivanja i sukoba.

Umjereni nastavnik — primjenjuje sve navedene oblike vodenja razreda, ovisno o situaciji i dobivenoj zadaéi.
Glavni mu je cilj izvrsiti zadace §to kvalitetnije, primjenjuje nove nastavne metode i stalno dopunjava sadr?aj
novimiprovjerenim informacijama. U ocjenjivanju je konkretan i traZi odredenu razinu znanja i razumijevanja
nastavnog predmeta. Ne robuje ¢injenicama ni velikoj koli¢ini podataka, bitno mu je razumijevanje teme.
Polaznici na njegovu nastavu rado dolaze jer je zanimljiva i pou¢na (Blake, Mouton, 1964; Bosworth, Pena,
Judkins, 2015; Santrock, 2005).

Danas se sve rjede susrefe cisti autokratski stil vodenja koji se ostvaruje donoSenjem odluka, strogim
kontrolama i podjelama. Kao zamjena javlja se participativni stil koji poti¢e ravnopravne odnose, timski rad,
suradnju, meduovisnost, odgovornost i slobodan protok informacija (Gordon, 2001).

NASTAVNICKE KOMPETENCIJE

Kad bi se sintetiziralo sve navedeno, dalo bi se zaklju¢iti da gotovo svaki nastavnik ima (barem mali) dio koji
se u vodenju nastave i razreda odnosi na njegovu osobnost. Nastavnik mora imati razvijene kompetencije u
svim podrucdjima rada te biti svjestan tih kompetencija. Poznato je da nastavnik ima velik utjecaj na izgradnju
kompetencija polaznika obrazovanja pa proizlazi da “uéiteljska struka ima drugu dodatnu dimenziju koju
nemaju mnoge druge struke, a to je da ucitelj i nastavnik trebaju kompetentno poticati razvoj kompetencija kod
svojih ucenika (polaznika)” (Pirsl, 2011, str. 65). Ne mogu se nastavnicke kompetencije shvaéati odvojeno od svih
ostalih kompetencija koje nastavnik mora imati kao ¢ovjek, demokrat i andragog. Nastavnik mora posjedovati
nesebicnost, toleranciju, iskrenost i integritet. Zbog toga nastavnik ne smije biti “sputan samoreguliraju¢om
paradigmom slijepog drZanja za ‘propisani’ plan i program te udzbenik koji ga slijepo vodi” (Previsi¢, 2010, str.
169). Mora imati razvijene pedagoske, psiholoske, metodicke i didakticke kompetencije, u radu primjenjivati
suvremene i kreativno-inovativne metode, a steene kompetencije sustavno nadopunjavati i nadogradivati.
Pastuovi¢ (1999) dijeli profesionalno nastavnicko znanje u dvije kategorije, i to vjetine poucavanja i druga
znanja vaZna za uspje$no poucavanje (pedagoiko znanje®), te znanje o razvoju kurikulumas. NaZalost, “kod
nas su jo§ uvijek prisutna razmisljanja da kompetencije nastavnika odreduje njegovo detaljno poznavanje
predmeta koji predaje, a njegovo pedagosko-psiholosko obrazovanje je svedeno na minimum” (Sekulié¢-Majurec,
2007, str. 323).

Prema Kyriacou (2001), temeljna su nastavna umijeéa (kompetencije): planiranje i pripremanje za nastavni
sat, izvedba nastavnog sata, vodenje i tijek nastavnog sata, razredni ugodaj, disciplina, ocjenjivanje napretka
polaznika, osvrt i prosudba vlastitog rada. Kozan Naumescu (2008) istice da se osobno prakticno pedagosko
znanje temelji na iskustvu nastavnika u provodenju nastave, a da stru¢na pedagoska znanja ukljucuju
akademska i istraZivacka znanja, pedagoSka sadrZajna znanja te ucionicka znanja. Nadalje, kompetencije
nastavnika moraju se sagledavati kroz tri odnosa koja postoje u nastavi: odnos nastavnika sa samim sobom
(N-N), koji ¢ine osobna uvjerenja, ideje, misljenja, stajaliSta, prakse kao vlastite nastavne strategije i tehnike
provedbe nastave itd.; odnos nastavnik — razred (N-R) obuhvaéa proces ucenja, moguénosti primjene razli¢itih
vrsta ufenja, odabir pristupa koji povecavaju ucenicku motivaciju, sposobnost vodenja razreda itd.; odnos
nastavnik — §kola (N-S) interakcija je s upravom kole, ostalim nastavnicima, roditeljima i predstavnicima
vlasti te za najkvalitetniji izbor sadrZaja za izradbu kurikuluma itd. Cass (1971) jasno izdvaja karakteristike

* Pod pojmom pedagoiko znanje mnogi autori smatraju sadraje kao §to su teorije uéenja, razne strategije procjenjivanja uéenja, viestine upravljanja
razrednom zajednicom te primjena raznih tehnologija u provedbi nastave

* Kurikulumsko je znanje sve ono znanje koje je nuZno za uspjeinu primjenu kurikulumskih materijala (planova i programa, udzbenika, priru¢nika, radnih
listova i ostalog potrebnog materijala), kao i aktivno sudjelovanje u razvoju kurikuluma skole.
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djelotvornog nastavnika kroz tri podruéja: (1) §to bi nastavnik trebao biti (zainteresiran za polaznike tako da
mu je ugodno biti s njima, tretira sve ljude ravnopravno, osigurava kvalitetno emocionalno ucenje, spreman
svakomu sve objasniti, strpljiv, razuman i suosjecajan, dobar slusatelj i prijatelj svim polaznicima, kreativan
mislilac, zanimljiva osoba, fleksibilan, sposoban primjenjivati razli¢ite metode i tehnike, spreman reéi: “ne
znam, ali saznat ¢u”, spreman prihvatiti razlicita narjecja, imati tjelesnu spremnost); (2) $to bi trebao znati
(poznavati studente osobno, poznavati zajednicu, mjesto rada, svoj predmet, odnosno biti autoritet za svoje
podrucje poucavanja, znati kako polaznici misle i reagiraju na ono $to se dogada u razredu, koristiti se
drugim uenicima za pomo¢, osigurati da je proces uenja dvosmijeran i da su polaznici va#niji od &injenica i
informacija, imati smisao za humor i koristiti se njime); (3) §to bi trebao uéiniti (izgraditi radno ozradje, dati
korisne i primjenjive informacije i vjestine, primjenjivati razli¢ite metode poucavanja, tehnike, pristupe i
aktivnosti, osigurati udobno okruZje, osigurati rad na razini koja je u skladu s postignuéima ucenika te imati
smisao za humor i koristiti se njime). Iz navedenog proizlazi da je osnovno Cassovo polazi$te: biti, znati i ¢initi.
Jurcic (2012) jos detaljnije ragélanjuje, te kompetencije nastavnika dijeli u pet podruéja: “1. kompetencije utitelja
u podrucju metodologije izgradnje kurikuluma nastave; 2. kompetencije ucitelja u podrudju organizacije i
vodenja odgojno-obrazovnog procesa; 3. kompetencije u¢itelja u podrudju utvrdivanja ucinkovita postignuéa u
skoli; 4. kompetencije uéitelja u podrudju oblikovanja razrednog ozradja te 5. kompetencije uditelja u podrudju
odgojnog partnerstva s roditeljima” (Juréi¢, 2012: str. 19). Za potrebe rada, buduéi da je rije¢ o podrudju
obrazovanja odraslih, ne uzima se u obzir 5. kompetencija jer se u njemu nema partnerstvo s roditeljima.

Svaki nastavnik mora imati karakteristike i vjeitine motiviranja polaznika. Wlodkowski je karakteristike i
vjestine nastavnika podijelio po osnovnim podrudjima:

L. Struénost: snaga znanja i priprema (znati nesto korisno za odrasle, dobro se pripremiti i biti spreman prenijeti
znanje).

2. Empatija: snaga razumijevanja i razmatranja (razumije potrebe i ofekivanja polaznika i uvijek prilagoduje
predavanje za razinu iskustva i vje$tine polaznika i kontinuirano prati napredak).

3. Entuzijazam: snaga predanosti i animacije (vodi raduna o vrijednostima onoga $to se poudava i izra¥ava
emocije, animira polaznike i uvijek ima energije za predavanje).

4. Jasnoca: snaga jezika i organizacije (veéina polaznika razumije ga i prati u predavanju, uvijek osigurava
vrijeme i nacin da polaznici shvate $to je naugeno ili nije bilo jasno u pocetnoj prezentaciji) (Wlodkowski, 1985,
str. 32-49).

Svaki nastavnik kao osoba koja provodi obrazovanje odraslih ujedno je i andragogki djelatnik. Zbog te
Cinjenice mora imati i razvijene kljucne kompetencije za rad u podrudju obrazovanja odraslih. Europska unija
jasno je definirala sedam kljuénih kompetencija andragoskog djelatnika. Kljuéne kompetencije andragogkih
djelatnika su sljedece:

1) osobna kompetencija: sposobnost sustavne refleksije vlastite prakse, ucenja i osobnog razvoja
2) interpersonalna kompetencija: sposobnost komuniciranja i suradnje s polaznicima, kolegama i djelatnicima

3) profesionalna kompetencija: sposobnost preuzimanja odgovornosti i svijesti o institucionalnom okviru
unutar kojeg se obrazovanje odraslih odvija na svim razinama

4) kompetencija koristenja teorijskog i praktifnog znanja na vlastitom podrudju poucavanja/djelovanja

5) didakticka  kompetencija:  sposobnost primjene  razli¢ith  metoda, stilova i tehnika,
ukljuéujuéi nove medije, te spoznaje o novim moguénostima i vjeStinama u radu s odraslima
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6) motivacijska kompetencija: sposobnost osnazivanja odraslih polaznika kako bi se mogli razvijati u smjeru
autonomnog cjeloZivotnog ucenja

7) kompetencija uspjeSnog snalazenja unutar heterogenih i raznolikih skupina: sposobnost no$enja s grupnom
dinamikom i heterogenosti prethodnih iskustava, obrazovnih potreba i motivacija odraslih polaznika.
(Research voor Beleid, 2010, str. 12).

Razvidno je da se iz navedenih nastavnickih kompetencija ne mogu iskljuéiti kompetencije koje su u podrudju
organizacije i vodenja nastave. Da bi uspje$no provodio odgojno-obrazovni proces, nastavnik osim svih
nastavnickih i andrago$kih kompetencija mora imati i kompetencije vode jer izravno vodi razred do ostvarenja
odgojno-obrazovnog cilja. U projektu pod nazivom Kljuéne kompetencije voda (Philip W. Gay, Sr., 2008), one su
jasno odredene: biti predvodnik drugima, prosirivati svoj utjecaj izvan zapovjednog lanca, voditi primjerom,
biti komunikativan, mo¢i stvoriti pozitivno ozracje, znati se pripremiti za zadacu, omoguéiti razvoj drugih
te znati iskoristiti dobivene rezultate. Uzimajuéi u obzir navedene kompetencije voda, nastavnik isto tako
odreduje smjer i viziju provedbe nastave s jasno definiranim ishodima ucenja. Osim toga, kvalitetno mora
raspolagati dodijeljenim vremenom i prostorom te pobuditi interes i motivaciju polaznika za samostalno
uéenje i aktivno sudjelovanje u nastavi.

ZAKLJUEAK

Nastavnik, da bi bio uspjesan, mora biti i uspjesan voda. Vodenje kao najniZi oblik menadZmenta autonomna
je funkcija koja najviSe pridonosi kvaliteti odgojno-obrazovnog procesa. RazliCite teorije o stilovima vodenja u
nastavi samo potvrduju ¢injenicu da je vodenje vrlo sloZen i sveobuhvatan fenomen u kojem se malo toga moZe
bezuvjetno tvrditi. Svaki ¢e nastavnik stjecanjem radnog i pedagoskog iskustva izgraditi vlastiti stil vodenja koji
ne mora biti povezan s nekim od stilova navedenih u radu. Vrste vodenja kao $to su autokratsko, autoritativno,
direktivno, hijerarhijsko i birokratsko otezavaju provedbu odgojno-obrazovnog procesa, a demokratsko,
partnersko, emocionalno, suradnicko, kolegijalno, participirajuce i humanisticko ga podupire. Izazovi koji
se namecu u vodenju odgojno-obrazovnog procesa jos uvijek nisu dovoljno prepoznati, ali nezaustavljivo se
razvijaju. Neki teoreti¢ari nedostatak vodenja u odgojno-obrazovnom procesu temelje na dokazima neuspjeha
Skolskih kurikuluma u obrazovanju nastavnika kao menadZera, iako su dostupna i brojna primjenjiva
znanstvena istrazivanja. Unato¢ svemu navedenom, poznato je da ima nastavnika koji ne posjeduju osobne i
profesionalne osobine koje se ocekuju od kompetentnog nastavnika. Cinjenica da je netko tijekom formalnog
obrazovanja stekao visoku struénu spremu nije jamstvo da je stekao kompetencije koje su mu potrebne kao
nastavniku. Stoga nastavnicima koji sudjeluju u odgojno-obrazovnom procesu treba permanentno omoguéiti
polaZzenje raznovrsnih programa stru¢nog osposobljavanja koji ¢e podignuti razinu njihovih nastavnickih
kompetencija, pogotovo ako su sami pokazali interes. Opéepoznato je da najveci utjecaj na ono §to ucenici
nauce ima postojece znanje i umijece njihovih nastavnika. Kako je tefko odrediti $kolsku uéinkovitost zbog
viSeznacne i sloZene strukture samih $kola, isto je tako teSko odrediti i kompetentnog nastavnika. Njegovu
kvalitetu vodenja i ucinkovitosti najlakse je mjeriti u odnosu na stopu uspjeha njegovih polaznika. Iako se
obrazovno postignuce polaznika obi¢no mjeri standardnim testovima koji imaju za cilj mjerenje osnovnih
znanja, vjestina i stavova, zaboravlja se da je ipak najvaZnije osposobiti polaznika osnovnim vjeStinama
cjeloZivotnog ucenja. Suvremena nastava zahtijeva drukciji odnos nastavnika i polaznika nego predavacka
nastava. Polaznici imaju moguénost izbora glede onoga $to Zele nauciti, na koji nacin to Zele provesti (kako doéi
do ishoda uéenja) i brzine kojom to €ine.

NaZalost, istraZivanja su polkazala da drustvo danas ofekuje od nastavnika da posjeduje oko 200 pozitivnih
moralnih osobina, provodi 195 uloga i funkeija, ima najmanje 50 vrsta kompetencija te primjenjuje znanja iz
najmanje deset podrudja i disciplina, da je sposoban provesti 80 vrsta nastave i poucavanja, a to se ne ocekuje

- ni od kojeg drugog zanimanja koje je viSe cijenjeno, poStovano i placeno u drustvu (Danilovié, 2011, str. 2).
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MANAGING TEACHING AS THE MOST IMPORTANT FORM OF
MANAGEMENT IN ADULT EDUCATION

Andrija Kozina

Summary: In response to the current challenges, modern education systems are increasingly using results
created in the area of economic sciences in their development. Management as a concept has been more
frequently used in training and education under different names: educational management, pedagogical
management, school management, etc. The influence of strategic and middle management level on the
quality of adult education implementation is important, but it is the author’s opinion that the operational
level management (teachers who lead educational process) has the greatest influence on adult education. The
teacher is not only a source of knowledge; the teacher has become a mediator, leader, moderator and adviser for
the students in the educational process. The teacher’s task is to define, with minimum interventions, the level
of the students’ cognitive challenges, and to induce students to learn new knowledge. Adults seek and evaluate
sources of knowledge by themselves, and based on their individual abilities, they use those sources for the
achievement of their previcusly set goals. The teacher as a reflective practitioner and researcher emphasizes the
importance of the teacher’s professional competencies, and searches for the best solutions in more and more
complex adult education environment. The teacher’s autonomy in decision-making and leadership is limited
by the fact that every educational process is always supervised and monitored by the state institutions. Also,
the teacher needs to meet the educational standards defined by democratic society, Taking all this into account,
the teachers need to make good use of their teaching abilities to ensure active participation of students in the
process of education. In this context, in this paper we will try to explain the significance of leadership at the
operational management level in adult education.

Keywords: leadership competencies, teacher competence, adult education, leadership, management



