U tekstu se
kontinuirano rabi ter-
min $kolski ravnatelj,
no pod njim se pod-
razumijevaju i ravna-
telji i ravnateljice (osim
na mjestima gdije se
eksplicitno navodi spol
ravnatelja).
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Posao ravnatelja $kola, koiji je vrlo stresan i u uobiéajenim
uvjetima, trenutaéno je zbog promijena koje je u obrazovni
sustav donijela pandemija Covid-19, odnosno, zbog zahtje-
va za brzom i uspje$nom organizacijom i provedbom pro-
cesa obrazovanja na daljinu, postao jo§ stresniji. Upravo je
zato cilj ovog istraZivanja bio provieriti u kojoj mjeri neke
osobne karakteristike ravnatelja (spol, dob, IKT kompeten-
cije, samoefikasnost, radna uéinkovitost, podrska autonomiji
nastavnika, doZivljeni afekti), uz jo$ neke kontekstualne
karakteristike (veli¢ina $kole), pridonose pojavi ravnateljskog
izgaranja na poslu, to¢nije: emocionalnoj iscrplienosti kao
kljuénoj dlmenZ||| izgaranja. IstraZivanje je obuhvatilo 206
ravnatelja, od &ega 74 (35,9 %) muskaraca, koji su popunili
online-upitnik u vrijeme kompletne izvedbe nastave na
daljinu zbog pandemije Covid-19. Rezultati su pokazali da
su za emocionalnu iscrplienost ravnatelja, u uvjetima takve
nastave zbog pandemije Covid-19, najvazniji prediktori bili
njihove IKT viestine i negativni afekti koje dozZivljavaju na
poslu. Pritom su doZivljeni negativni afekti potpuno posre-
dovali odnos izmedu ravnateljske percepcije samoefikasnosti
i njihove emocionalne iscrplienosti na poslu.
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U zadnjih 30-ak godina stres i sagorijevanje na poslu prepo-
znati su kao vazna tema istrazivanja Sirom svijeta. Prema Laza-
rusovu (2000) transakcijskom modelu stresa, osoba dozivljava
stres kada situacijski zahtjevi opterecuju ili nadvisuju njezine
mogucnosti (resurse) u procesu reciprocne interakcije te oso-
be i situacije. Radni ili profesionalni stres posljedica je neskla-
da izmedu zahtjeva radnoga mjesta i okoline te nasih mogucé-
nosti, Zelja i o¢ekivanja da tim zahtjevima udovoljimo. Radni
stres ima mnoge negativne posljedice na individualnoj (fizio-
loske, psiholoske i ponasajne) i na organizacijskoj razini (Blix
i sur, 1994). Dugotrajno dozivljavanje visokih razina stresa do-
vodi do pojave kroni¢noga stresa; a kontinuirana izlozenost
stresu moZe potpuno iscrpiti mehanizme suocavanja sa stre-
som, 5to onda uzrokuje sagorijevanje na poslu (engl. burnout)
(Maslach, 2003). Sagorijevanje se moze definirati kao proces
negativnoga mijenjanja profesionalnih stavova i ponasanja zbog
naporna posla (Schaufeli i Buunk, 1996). Sagorijevanje je mul-
tidimenzionalni konstrukt koji ¢ine tri aspekta: emocionalna
iscrpljenost, koju karakterizira osje¢aj emocionalne preopte-
recenosti, gubitka energije i umora, te redukcija emocional-
nih resursa; depersonalizacija (otudenost) koju karakterizira
gubitak idealizma i razvijanje negativnih, cini¢nih stavova pre-
ma kolegama na poslu te gubitak osjecaja osobnog uspjeha,
koji karakterizira razvijanje negativnih stavova prema samoj
profesiji i negativnih profesionalnih samoevaluacija (Dorman,
2003; Schwarzer i Hallum, 2008). Klju¢na je dimenzija emo-
cionalna iscrpljenost, dok je otudenost posljedica suocavanja
s emocionalnom iscrpljenosti, a iscrpljenost i otudenost zajed-
no dovode do smanjene ucinkovitosti i sumnje u vlastite spo-
sobnosti (Sliskovi¢, 2016). Tomic i Tomic (2008) isticu da upra-
vo u obrazovanju postoji ¢esta i ozbiljna pojava sagorijevanja
na poslu zaposlenika.

Iako su dosadasnja istrazivanja uglavnom bila usmjerena
na stres kod nastavnika, malobrojna istrazivanja stresa kod
ravnatelja Skola pokazala su da i ravnatelji dozivljavaju viso-
ke razine stresa, s tendencijom daljnjeg rasta (Boyland, 2011;
Phillips i Sen, 2011; Phillips i sur., 2007; Poirel i Yvon, 2014).
Stresnost svojega posla vrlo visokom procjenjuju i hrvatski rav-
natelji, a njih ¢ak 28,4 % smatra da taj stres pokazuje tenden-
ciju rasta (Sori¢, 2016). Posao Skolskih ravnatelja postaje sve
zahtjevniji zato $to brze promjene u suvremenom svijetu (teh-
noloski razvoj, ekonomske krize, politicke promjene, demo-
grafske fluktuacije i sl.) uvjetuju rast broja ravnateljskih duz-
nosti i odgovornosti, odnosno dovode do "kulture ravnatelj-
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skoga stresa" (Boyland, 2011). Istrazivaci su otkrili mnoge stres-
ne aspekte ravnateljskoga posla, kao sto su prevelika koli¢ina
administrativnih poslova, kritike nadleznoga ministarstva,
osnivaca u lokalnoj zajednici, roditelja i javnosti opcenito,
smanjenje financijskih sredstava, pretjerano pripisivanje od-
govornosti, problemati¢ni ucenici i frustrirani nezadovoljni
nastavnici (Chapman, 2005; Cushing i sur., 2003; De Leon, 2006;
Queen i Queen, 2005). Kao vazni izvori stresa prepoznati su i
problemi uskladivanja organizacijskih propisa i pravila, viso-
ka oc¢ekivanja, zahtjevnost posla, preopterecenost, vremenski
pritisak, neodredenost ravnateljske uloge, izostanak priznanja
i nagradivanja, smanjenje autonomije, nastavnici, problema-
ti¢ni roditelji i kriticizam javnosti (Queen i Queen, 2005; To-
mic i Tomic, 2008). Phillips i sur. (2007) navode da iako rav-
natelji izvjeStavaju uglavnom o stresorima inherentnim sa-
mom ravnateljskom poslu, kao stresore navode i probleme us-
kladivanja zahtjevne profesionalne i obiteljske uloge. U veci-
ni istrazivanja utvrdeno je da ravnateljice izvjestavaju o vecoj
razini stresa nego ravnatelji, pri ¢emu se ove razlike pripisuju
upravo tezem uskladivanju obiteljske i profesionalne uloge kod
Zena, ali i njihovoj vecoj spremnosti da priznaju poteskoce i
stres (Sliskovi¢, 2016). Ako ravnatelj zbog dozivljenoga stresa
ne obavlja svoj posao na optimalnoj razini, ima zdravstvenih
problema, cesto je odsutan ili na bolovanju, to ¢e se negativno
odraziti na rad ustanove kojom rukovodi, odnosno na cjelo-
kupan obrazovni proces u njoj.

Osobne odrednice sagorijevanja na poslu kod ravnatelja
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Stres, odnosno sagorijevanje, konceptualizirano je kao tran-
sakcijski ishod "okidajuéih" kontekstualnih varijabli i njihova
facilitirajuceg ili inhibirajueg utjecaja na varijable osobnosti
(Cano-Garcia i sur., 2005).Ve¢ina dosadasnjih istrazivanja, s
ciljem otkrivanja osobnih ¢imbenika koji olaksavaju/smanjuju
pojavu stresa i sagorijevanja na poslu, bila je usmjerena na so-
ciodemografske varijable (spol, dob, radni staz i sl.) i osobine
li¢nosti.

O povezanosti dobi i spola s izgaranjem na poslu jos uvi-
jek nema konac¢nog odgovora. Marchand i sur. (2018) navode
da postoje studije koje sugeriraju negativnu povezanost dobi
s izgaranjem (zbog bolje adaptacije na zahtjeve posla s vre-
menom i smanjivanje sukoba izmedu profesionalne i obitelj-
ske uloge); studije koje sugeriraju bimodalni odnos (povisene
razine izgaranja i kod mladih i kod starijih radnika); i studije
u kojima je utvrdena viSa razina izgaranja samo kod starijih
radnika (zbog opéenito smanjene otpornosti na stresore). Uz
pitanje linearnosti ovog odnosa, autori postavljaju i pitanje u-
loge spola u tom odnosu. Na primjer, Zene opcenito prijavlju-
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ju viSu razinu izgaranja na poslu od muskaraca, pri ¢emu je
razlika veca za emocionalnu iscrpljenost nego za depersona-
lizaciju. Kako muskarci i Zene mogu dozivjeti radne i zivotne
stresore, moguce je da spol utjece na odnos izmedu dobi i sa-
gorijevanja.

U dosadasnjim istrazivanjima za razvoj stresa i sagorije-
vanja na poslu pokazale su se relevantnima osobne karakteri-
stike, kao Sto su neuroticizam, anksioznost, negativni afekt,
ekstraverzija, savjesnost, samopostovanje, lokus kontrole, osob-
na ¢vrstoca, optimizam itd. (Sliskovi¢, 2016). Relevantnom se
pokazala i ravnateljska samoefikasnost, odnosno, uvjerenje rav-
natelja da ima sposobnosti strukturiranja odredenoga smjera
djelovanja kako bi se postigli Zeljeni ishodi u skoli koju vodi
(Tschannen-Moran i Gareis, 2004). Ravnatelji s vis$im osjeca-
jem samoefikasnosti pokazivali su vece zadovoljstvo poslom
i niZe razine sagorijevanja (Federici i Skaalvik, 2012), visa po-
stignuca i predanost poslu (Tomic i Tomic, 2008), bili su upor-
niji i fleksibilniji u prilagodavanju strategija kontekstualnim
uvjetima (Tschannen-Moran i Gareis, 2004), rjede su dozivlja-
vali anksioznost i frustraciju, bili su angaziraniji na poslu i
spremniji na promjene (Federici i Skaalvik, 2011, 2012).

Istrazivanja na podrudju organizacijske psihologije jasno
su pokazala koliko su emocije koje dozivljavaju voditelji (me-
nadzeri) i nacini njihove regulacije vazni za uspjesno upravlja-
nje tvrtkom. Rijetka istrazivanja na skolskim ravnateljima po-
tvrduju ove nalaze. Bailey (2007, prema Poirel i Yvon, 2014)
navodi da cak 84 % ravnatelja procjenjuje razumijevanje i
upravljanje vlastitim emocijama kao izrazito vaznu sposob-
nost za uspjesno vodenje skole. O'Connor je (2004) utvrdila
da ravnatelji na poslu dozivljavaju pozitivne emocije vezane
uz rad s ucenicima i nastavnicima, ispunjavanje kurikularnih
zahtjeva i profesionalnu afirmaciju, a negativne emocije uz
osamljeni¢ku prirodu ravnateljskoga posla, nedovoljnu afir-
maciju, preveliku koli¢inu administracije, manjak financija,
sukobe s osobljem i roditeljima te zahtjevnost tzv. profesio-
nalnoga ponasanja. Autorica zaklju¢uje da ravnateljski posao
podrazumijeva visoku "emocionalnu cijenu". Poirel i Yvon (2014)
nalaze da ravnatelji na poslu najces¢e dozivljavaju ljutnju i
anksioznost. Pri tome su ljutnju izazivali: (1) ucestali i ne-
predvidivi prekidi svakodnevnih aktivnosti zbog pojave dru-
goga neocekivanog, ali hitnijeg, posla; (2) pretjerani i neoprav-
dani kriticizam od djelatnika zbog donesenih odluka koje ce-
sto moraju donijeti vrlo brzo na osnovi nepotpunih i oskud-
nih informacija, i (3) samookrivljavanje ravnatelja kad su i
sami svjesni svojih losih odluka. Ne iznenaduje ni ¢esto do-
zivljavanje anksioznosti, jer se ona javlja u novim, nepredvidi-
vim, nejasnim i neoc¢ekivanim situacijama (Endler, 2002), kakve
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¢esto ukljucuje ravnateljski posao. Za regulaciju ljutnje i ank-
sioznosti ravnatelji su uglavnom pribjegavali emocionalnoj in-
hibiciji i neizrazavanju emocija (zbog uvrijezenih emocional-
nih pravila i/ili pokusaja zadrzavanja pozitivne klime u skoli).
Upravo kontinuirano susprezanje emocija moze imati nega-
tivne posljedice za zdravlje i dobrobit ravnatelja, dok adap-
tivne strategije emocionalne regulacije (npr. reprocjena ili pre-
usmjeravanje paznje) mogu pridonijeti njihovoj psiholoskoj
dobrobiti, kvaliteti odnosa s drugim djelatnicima i uspjesno-
sti ustanove. Slicno su Maxwell i Riley (2016) nasli da je rav-
nateljsko suocavanje s izrazito visokim emocionalnim zahtje-
vima posla povezano s visokim razinama "emocionalnoga na-
pora". Konstrukt "emocionalnoga napora" (engl. emotional labor)
odnosi se na prikrivanje, "glumljenje" i prenaglasavanje emo-
cija da bi se ostvarili radni zadaci i ciljevi, a uz pridrzavanja
uvrijezenih "emocionalnih pravila" profesije. Najcesce se raz-
likuju povrsinske strategije emocionalnoga napora, kada
osoba mijenja svoj emocionalni izraz, ali ne i svoje stvarne
emocije (neadaptivne i dugorocno stetne), i dubinske strate-
gije, kad osoba stvarno nastoji osjetiti emocije koje treba po-
kazati pred drugima (adaptivnije i dugoro¢no manje stetne).
Zbog mnogih neocekivanih situacija u svojem poslu ravna-
telji nemaju dovoljno vremena za dubinske kognitivne strate-
gije, pa se stoga viSe koriste povrsinskim strategijama prikri-
vanja dozivljenih emocija, a to dovodi do emocionalne iscr-
pljenosti, nezadovoljstva poslom i smanjene radne ucinkovi-
tosti. I neka druga istrazivanja pokazala su da ravnatelji na-
vode upravo emocionalne zahtjeve i emocionalni napor kao
glavne izvore stresa na poslu (Friedman, 2002; Poirel i Yvon,
2014; Rhodes i Greenway, 2010).

Nastavnici stalno interpretiraju emocionalnu ekspresiju
svojih ravnatelja, pa se u skladu s tim interpretacijama osjeca-
juiponasaju, sto izravno utjece na njihova postignuca, a time
i na postignuca njihovih ucenika (Sori¢, 2016). Vodenje (engl.
leadership) definira se kao socijalna interakcija u kojoj sve sto
je voditelj (ravnatelj) napravio ili rekao, jednako kao i ono $to
nije napravio ili nije rekao, utjeCe na njegove zaposlenike
(Haver i sur., 2013). U tom smislu klju¢nim se ¢ini ravnatelje-
va podrska nastavnickoj autonomiji, jer ona dovodi do us-
postavljanja pozitivnhe emocionalne klime u skoli. Naime, sto
ravnatelji viSe pruzaju podrsku svojim nastavnicima, i sami do-
bivaju vec¢u podrsku, ¢ime se uklanja jedan od prominentnih
izvora sagorijevanja ravnatelja na poslu. Upravo u takvoj kli-
mi i ravnatelji i nastavnici dozivljavat ¢e viSe pozitivnih emo-
cija i viSe razine samoefikasnosti, motivacije i zadovoljstva po-
slom (Price, 2011, 2015).
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Postoji niz kontekstualnih ¢imbenika koji pridonose sagorije-
vanju ravnatelja na poslu, kao sto su nepovoljni materijalni uvjeti,
nedovoljne financije, izostanak podrske osnivaca i nadlezno-
ga ministarstva, Skolske reforme itd. Jednim od kontekstual-
nih faktora relevantnih za ravnateljsko izgaranje na poslu
pokazala se i veli¢ina Skole. Naime, kako je upravo preveliko
radno opterecenje vazna odrednica sagorijevanja, logi¢no je
pretpostaviti njegovu vecu izrazenost u velikim skolama. Istra-
zivanje Ozer (2013) potvrdilo je ovu pretpostavkuy, jer je vjero-
jatnost izgaranja ravnatelja na poslu bila znatno veca u velikim
$kolama s vise od 1000 ucenika.

Trenutacna pandemija Covid-19 takoder je jedan od kon-
tekstualnih ¢imbenika koji dodatno mogu pridonijeti sagori-
jevanju ravnatelja na poslu. Nova i jos nedovoljno istrazena
bolest, kao i njezine posljedice, postale su dio nase svako-
dnevnice. Pandemija je okrenula "naopacke" sve ono $to smo
smatrali "normalnim i svakodnevnim rutinama", promijenila
je sve nase ustaljene obrasce razmisljanja i ponasanja. Dotak-
nula je sva podrudja zivota, pa tako i obrazovanje, narusava-
juéi ustaljen proces poucavanja i ucenja. Ni u jednom obra-
zovnom kurikulumu nije bilo gotovih i provjerenih rjesenja,
pa je pokusSaje suocavanja s novonastalom i nepredvidivom
situacijom (posebice tijekom tzv. lockdowna) uglavnom karak-
terizirala sporadic¢nost i nesustavnost, a ponudena rjeSenja bila
su gotovo intuitivna. Prijelaz kompletnoga obrazovnog procesa
u format na daljinu nesto je sto nitko nije ocekivao i za Sto
nitko nije bio spreman. Razni oblici nastave na daljinu posto-
jali su i prije, ali samo kao dio/dopuna klasi¢nih oblika nas-
tave. Poucavanje na daljinu i inace je zahtjevan i kompleksan
proces s mnogim izazovima i prednostima (Koli¢-Vehovec, 2020),
koji su sada dodatno naglaseni, jer dionici obrazovnoga pro-
cesa nisu bili za njega odgovarajuce pripremljeni. Pitanje nji-
hovih vjestina na podrudju informacijsko-komunikacijske
tehnologije (IKT) odjednom je postalo krucijalno za njihovu
ucinkovitost i uspjesnost cijeloga obrazovnog sustava.

Od samoga pocetka prijelaza na online-nastavu pred rav-
natelje Skolskih ustanova postavila su se golema ocekivanja
da uspjesno organiziraju nastavu u novonastalim okolnosti-
ma, uz uvazavanje svih specifi¢nosti obrazovne institucije ko-
ju vode i konteksta u kojem se nalaze. Pri tome, osim §to nisu
imali nikakvih jasnih uputa (tek na nekoj najopcenitijoj formal-
noj razini), nisu imali ni iskustava drugih ili primjere rjeSenja
sli¢nih situacija (jer ih do sada nije bilo). Ravnateljski posao,
za koji smo vidjeli da je i u uobicajenim uvjetima vrlo stresan,
sad je zbog zahtjeva za brzom i uspjeSnom organizacijom obra-
zovanja na daljinu postao jo$ stresniji.
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Pandemija Covid-19 postavila je pred ravnatelje tezak izazov
vodenja skole te organiziranja i odrzavanja nastave na daljinu
u novim, neoc¢ekivanim, promjenjivim i nekontrolabilnim okol-
nostima. Kako je ve¢ naglaseno, stres, odnosno sagorijevanje
na poslu, predstavlja transakcijski ishod interakcije "okida-
jucih" kontekstualnih varijabli i njihova facilitirajuceg ili inhi-
birajueg utjecaja na varijable osobnosti (Cano-Garcia i sur.,
2005). Dosadasnja istrazivanja stresa kod ravnatelja pokazala
su koliku ulogu u nastanku stresa i sagorijevanja na poslu kod
ravnatelja imaju niska samoefikasnost (Federici i Skaalvik, 2011,
2012; Tomic i Tomic, 2008), losa interakcija s nastavnicima
(nedovoljna podrska) (Price, 2011, 2015) i dozivljavanje nega-
tivnih emocija (emocionalni napor) (Friedman, 2002; Poirel i
Yvon, 2014; Rhodes i Greenway, 2010). Moze se stoga pret-
postaviti da ¢e u okolnostima pandemije ove osobne karak-
teristike ravnatelja biti jo$ vaznije u objasnjenju njihove emo-
cionalne iscrpljenosti. K tome, s obzirom na to da je pandemij-
ski kontekst uvjetovao izvodenje kompletnoga obrazovnog
procesa na daljinu (online), moze se pretpostaviti da i slabe
ravnateljske IKT kompetencije mogu biti facilitirajuéi ¢im-
benik u nastanku stresa i sagorijevanja. Stoga je cilj ovog is-
trazivanja bio ispitati u kojoj mjeri neke osobne karakteristike
ravnatelja (spol, dob, IKT kompetencije, samoefikasnosti, rad-
na ucinkovitost, podrska autonomiji nastavnika, doZivljeni afekti),
zajedno s nekim kontekstualnim karakteristikama (veli¢ina sko-
le), pridonose pojavi izgaranja na poslu, odnosno emocional-
noj iscrpljenosti kod ravnatelja tijekom pandemije Covid-19.
Pri tome smo pretpostavili da ¢e ravnatelji vecih $kola, $to su
stariji, slabijih IKT kompetencija, loSije samopercepcije au-
tonomije koju pruzaju nastavnicima, nize samoefikasnosti i
radne ucinkovitosti te negativnijeg emocionalnog iskustva,
dozivljavati viSe razine emocionalne iscrpljenosti na poslu tije-
kom nastave na daljinu.

Ovo istrazivanje dio je Sirega istrazivackog projekta kojemu
je glavni cilj bio istraziti osobne i kontekstualne odrednice
profesionalne i osobne dobrobiti nastavnika i skolskih rav-
natelja u uvjetima obrazovanja na daljinu tijekom pandemije
Covid-19. Istrazivanje je provedeno na anonimnim online-upit-
nicima, koji su poslani na elektronicke adrese ravnatelja (iz
dostupnih baza podataka, npr. www.skole.hr). Uz svaki upit-
nik bio je ukratko opisan projekt u sklopu kojeg je istrazivanje
provedeno te je ispitanicima zajamcena anonimnost, uz na-
pomenu da u svakom trenutku mogu prekinuti ispitivanje ako
za to osjete potrebu.
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Upitnike je u cijelosti ispunilo 206 ravnatelja, od 490, na cije je
adrese upitnik poslan, sto s obzirom na njihovu izrazitu zatr-
panost vrlo razli¢itim online-aktivnostima tijekom proteklih
mjeseci smatramo prilicno dobrim odazivom (42 %). Samo
ispunjavanje upitnika trajalo je dva tjedna (od 27. travnja do
13. svibnja 2020. godine), kad je kompletan obrazovni proces
u Hrvatskoj bio organiziran na daljinu. Od ispitanih 206 rav-
natelja bilo je 74 muskarca (35,9 %) i 132 zene (64,1 %), a pro-
sjecna dob iznosila je 52 godine (Mdob = 52,44, SD = 7,39, ras-
pon 30-65). S obzirom na vrstu skole, bilo je 149 (72,3 %) rav-
natelja osnovnih skola i 57 (27,7 %) ravnatelja srednjih skola
(38 ravnatelja gimnazija i 19 ravnatelja strukovnih kola). Cak
198 (96,1 %) ravnatelja izjavilo je da se u protekle dvije godine
na neki nacin usavrsavalo u informacijsko-komunikacijskim
tehnologijama (IKT), ali je pri tome ¢ak vise od 57,3 % njih na
ljestvici korisnosti tog usavrsavanja od 1 —nimalo do 5 —izrazi-
to dalo procjene 112, sto indirektno upucuje na njihovo neza-
dovoljstvo provedenim usavrsavanjem.

Upitnik sociodemografskih podataka

Na pocetku su ravnatelji odgovorili na neka opca sociodemo-
grafska pitanja o spolu, dobi, vrsti skole u kojoj su ravnatelji,
o radnom stazu, ravnateljskom stazu i o broju ucenika kao in-
dikatoru o velicini skole koju vode. Odgovorili su i na pitanje
jesu li u protekle dvije godine bili ukljuceni u usavrsavanja u
informacijsko-komunikacijskim tehnologijama (IKT) i koliko
im je to usavrsavanje bilo korisno.

Skala samoprocjene vjestina u upotrebi informacijsko-
-komunikacijskih tehnologija (Skala IKT vjestina)

Skala je sastavljena za potrebe ovog istrazivanja po uzoru na
neke druge skale, a na Sest Cestica ravnatelji su procjenjivali
koliko su vjesti u sluzenju alatima i aplikacijama za online-ko-
munikaciju, pouc¢avanje i vrednovanje znanja te timski rad;
koliko znaju izgraditi kompleksne digitalne sadrzaje u raz-
nim formatima i koliko su sposobni rijesiti tehnicke probleme
na koje nailaze u radu (na ljestvici od 1 — u potpunosti se ne sla-
Zem do 5 — u potpunosti se slazem). Provjera faktorske strukture
(metodom maximum likelihood uz varimax rotaciju) ove skale
pokazala je njezinu jednofaktorsku strukturu (ekstrahirani
faktor objasnjavao je 59,5 % varijance), a njezina pouzdanost
bila je zadovoljavajuce visoka — Cronbach-alpha koeficijent
iznosio je 0,90.
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Skala ravnateljske samoefikasnosti

(Principal Sense of Efficacy Scale; Tschannen-Moran i Gareis, 2004)
Skala je konstruirana za ispitivanje uvjerenja ravnatelja o vla-
stitoj sposobnosti da postignu uspjesnost skola koje vode i u¢in-
kovito upravljaju izazovima s kojima se pri tome suocavaju.
Ravnatelji na devetdijelnoj skali Likertova tipa (od 1 — nimalo
do 9 - izrazito mnogo) procjenjuju svoje sposobnosti u uprav-
ljanju skolom, upravljanju nastavom i moralnom vodenju
Skole. Originalna skala sastoji se od 18 cestica, koje su ras-
poredene u tri podskale. Ispitanici odgovaraju na pitanje "U
svojoj trenutnoj ulozi ravnatelja u kojoj mjeri mozete", za-
okruzujucdi broj uz neku od ponudenih tvrdnji (npr. ... olak-
Sati ucenje ucenika u Vasoj skoli (Samoefikasnost u rukovo-
denju nastavom); ... promovirati eticko ponasanje skolskog
osoblja (Samoefikasnost u moralnom rukovodenju); ili ...
oblikovati operativne politike i postupke koji su potrebni za
upravljanje Vasom skolom (Samoefikasnost u upravljanju sko-
lom)). Skala je prevedena na hrvatski jezik za potrebe ovog
istrazivanja metodom prevodenja uz povratni prijevod (engl.
translation-back translation). U nasem istrazivanju malo je pro-
mijenjena uputa kako bi ravnatelji procijenili svoju efikasnost
u ravnateljskom poslu "u kontekstu krize uzrokovane pan-
demijom Covid-19 te organizacijom nastave na daljinu". Pro-
vjera faktorske strukture skale (metodom maximum likelihood
uz varimax rotaciju) pokazala je nesto drugaciju faktorsku struk-
turu od originalne skale. Naime, ekstrahirana su dva faktora,
pri ¢emu su prvim bile zasiene sve Cestice podskala Samo-
efikasnost u rukovodenju nastavom i Samoefikasnost u mo-
ralnom rukovodenju, dok su drugim faktorom bile zasiene
sve Cestice podskale Samoefikasnost u upravljanju. Kada su
formirani ukupni rezultati na ova dva faktora/podskale, ko-
relacija je bila 0,61 (p < 0,001). S obzirom na ovako visoku
korelaciju i s obzirom na to da i sami autori navode kako se
skala moze rabiti tako da se odvojeno uzima rezultat na sva-
koj podskali, ali isto tako i ukupni rezultat na svih 18 cestica,
i mi smo daljnjim obradbama uzimali ukupan rezultat na ci-
jeloj skali (18 Cestica). Koeficijent unutarnje pouzdanosti tipa
Cronbach-alpha za cijelu skalu iznosio je 0,93.

Kraca verzija Skale radne klime

(Work Climate Questionnaire -WCQ; Baard i sur., 2004)

Ovaj upitnik konstruiran je za primjenu u specifi¢nim radnim
uvjetima kada tim ili radna grupa ima jednoga voditelja/su-
pervizora, a teoretski je utemeljen na teoriji samodetermi-
nacije (Deci i Ryan, 2002). Ispitanici na sedmodijelnoj skali (1
— uopce se ne slazem do 7 — u potpunosti se slaZem) procjenjuju
podrsku koju njihovoj autonomiji pruza voditelj grupe, od-
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jelaili organizacije. U ovom istrazivanju primijenjena je kraca
verzija skale sa 6 Cestica, i to tako da procjene nisu obavljali
¢lanovi grupe (nastavnici), nego sami voditelji (ravnatelji)
koji su procjenjivali koliko u svojem radu opcenito pruzaju
podrsku autonomiji svojih nastavnika. Tipi¢na tvrdnja glasila
je "Poticem nastavnike da postavljaju pitanja" ili "Slusam pri-
jedloge nastavnika o tome kako bi oni obavili neki posao".
Faktorska analiza (metodom maximum likelihood uz varimax ro-
taciju) potvrdila je jednofaktorsku strukturu skale (ekstrahi-
rani faktor objasnjavao je 44,81 % varijance), aiova je skala ima-
la visok koeficijent unutarnje pouzdanosti, Cronbach-alpha
od 0,82.

Kraca verzija Skale pozitivnog i negativnog afekta

(Positive and Negative Afect Schedule — Short PANAS;
Mackinnon i sur., 1999)

Skracena verzija ove skale primijenjena je uz malo modifici-
ranu uputu, odnosno ravnatelji su na njoj procjenjivali u ko-
joj su mjeri pridjevima opisane osjecaje dozivjeli na poslu u
zadnje vrijeme tijekom pandemije Covid-19 (na skali od 1 - ni-
malo do 5 — izrazito). Provjera faktorske strukture (metodom
maximum likelihood uz varimax rotaciju) pokazala je ocekivanu
dvofaktorsku strukturu (faktori su zajedno objasnjavali 52,37 %
varijance), a podskale pozitivnog i negativnog afekta imale su
i zadovoljavajuce visoke koeficijente unutarnje pouzdanosti
tipa Cronbach-alpha: podskala Pozitivnog afekta 0,70, a pod-
skala Negativnog afekta 0,90.

Skala samoprocjene vlastite radne ucinkovitosti

tijekom pandemije Covid-19 (Employee Performance

of In-Role Behavior — IRB; Williams i Anderson, 1991)

Skala radne ucinkovitosti ukljucivala je pet cestica, na kojima
su ravnatelji procjenjivali (od 1 — posve netocno do 5 — posve toc-
no) koliko su uspjesno obavljali svoj posao i duznosti tijekom
proteklih tjedana, kad je zbog pandemije nastava organizi-
rana na daljinu (tipicna tvrdnja "Zanemario/la sam dijelove po-
sla koje sam obvezan/na napraviti"). Provjera faktorske struk-
ture ove skale pokazala je jednofaktorsku strukturu skale (me-
todom maximum likelihood uz varimax rotaciju), pri cemu je eks-
trahirani faktor objasnjavao 58,43 % varijance. Unutarnja po-
uzdanost ove skale bila je takoder zadovoljavajuca, a Cron-
bach-alpha koeficijent iznosio je 0,81.

Skala emocionalne iscrpljenosti

(Job-Related Exhaustion Scale; Wharton, 1993)

Na ovoj skali, koja mjeri emocionalnu iscrpljenost kao kljuc-
nu dimenziju sagorijevanja na poslu, ravnatelji su izrazili
svoje slaganje (od 1 — u potpunosti se ne slazem do 5 — u potpu-
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, "Uzasavam se ustajanja ujutro i suocavanja s jos jednim rad-
?)%ggf\lll'..l. SUR: nim danom". Potvrdena je jednofaktorska struktura skale
(metodom maximum likelihood uz varimax rotaciju) na ovom
uzorku (ekstrahirani faktor objasnjavao je 61 % varijance), a
Cronbach-alpha koeficijent za ovu podskalu od 6 cestica izno-
sio je 0,90.

Na svim skalama ukupan rezultat formiran je kao pro-
sjecna vrijednost procjena na svim tvrdnjama, a visi rezultat
znacio je viSu razinu mjerenoga konstrukta.

REZULTATI
U Tablici 1 prikazani su deskriptivni parametri za sve ispitiva-
ne varijable.
Kolmogorov-  Asimetricnost ~ Splostenost
-Smirnovljev (standardna  (standardna Cronbach-
M SD d indeks pogreska) pogreska) -alpha
Dob 5244 7,390 0,126**  -0,410(0,169) -0,652(0,337) -
Ravnateljski staz 10,08 8,123 0,154** 0,941 (0,169) 0,048 (0,337) -
Broj ucenika 328,77 21245 0,079** 0,833 (0,169) 0,494 (0,337) -
IKT kompetencije 354 0,828 0,070**  -0,337 (0,169) -0,231 (0,337) 0,895
Podrska autonomiji 6,37 0455 0,112**  -0,412 (0,169) -0,308 (0,337) 0,820
Samoefikasnost 391 0,502 0,050 -0,284 (0,169) 0,728 (0,337) 0,932
Radna u¢inkovitost 4,61 0,407 0,221**  -0,875(0,169) -0,432(0,337) 0,812
Pozitivan afekt 3,61 0,557 0,105**  -0,208 (0,169) -0,190 (0,337) 0,702
Negativan afekt 2,12 0,845 0,130** 0,719 (0,169) -0,102 (0,337) 0,900
Emoc. iscrpljenost 215 0,878 0,121** 0,790 (0,169) 0,237 (0,337) 0,903
O TABLICA 1 Kako se vidi iz Tablice 1, distribucije rezultata svih upotri-

Deskriptivni podaci
za ispitivane varijable
(N = 206)
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jebljenih skala (osim na skali samoefikasnosti) znacajno od-
stupaju od normalne distribucije prema Kolmogorov-Smir-
novljevu testu, medutim sve skale imaju zadovoljavajuce in-
dekse asimetri¢nosti i splostenosti (prema Klineovu kriteriju,
2011), stoga je u daljnjim obradbama uzeta parametrijska sta-
tistika.

Provjera jesu li se ravnateljice razlikovale od ravnatelja s
obzirom na rezultate u ispitivanim varijablama (jednosmjer-
na analiza varijance) pokazala je razliku u dvije varijable: Ze-
ne su u vecoj mjeri dozivljavale negativne afekte od muskara-
ca (F(1,205) = 7,39; p = 0,007; Mz = 2,24; Mm = 1,91) te dozivlja-
vale ve¢u emocionalnu iscrpljenost na poslu tijekom pandemi-
je Covid-19 (F(1,205) = 4,91; p = 0,028; Mz = 2,26; Mm = 1,98).

U Tablici 2 prikazani su Pearsonovi koeficijenti korelacije
medu ispitivanim varijablama.



Varijabla 2

3 4 5 6 7 8 9 10 11

Dob

Ravnateljski staz
Broj ucenika

IKT vjestine
Podrska autonomiji
Samoefikasnost
Radna ucinkovitost
Pozitivan afekt

10 Negativan afekt

O 0 N O\ Ul s W

Spol -0,195**-0,186**-0,027 0,074 0,079 -0,093 0,042 0,015 0,187** 0,153*
0,535** 0,074 -0,214**-0,092 0,118 -0,080 0,017 -0,159* -0,068

- -0,030 -0,261**-0,074 0,066 -0,014 -0,029 -0,099 0,009
- -0,023 -0,158* 0,010 0,004 -0,007 0,143* 0,061
- 0,149* 0,186** 0,121  0,270**-0,112 -0,201**
- 0,287** 0,380** 0,230**-0,080 -0,145*
- 0,469** 0,502**-0,310**-0,317**
- 0,333**-0,151* -0,181**
- -0,169* -0,214**
- 0,653**

11 Emocionalna iscrpljenost -

*p < 0,05 **p < 0,01

O TABLICA 2
Pearsonovi koeficijenti
korelacije izmedu
ispitivanih varijabli

(N = 206)
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Iz matrice korelacija uocava se relativno niska do umjere-
na medusobna povezanost ispitivanih varijabli. Ove smo od-
nose pokusali dodatno ispitati hijerarhijskom regresijskom ana-
lizom, odnosno htjeli smo utvrditi prediktivne doprinose is-
pitivanih varijabli dozivljavanju emocionalne iscrpljenosti (sa-
gorijevanja) na poslu kod ravnatelja tijekom pandemije. Pre-
diktorske varijable uvodene su u blokovima: najprije su u ana-
lizu kao prediktori uvrsteni spol i dob ravnatelja, zatim u dru-
gom koraku ravnateljska samoprocjena vlastitih IKT vjestina
i razine podrske koju pruzaju svojim nastavnicima (general-
ne procjene bez obzira na pandemijske uvjete rada), pa u tre-
¢em koraku percepcija samoefikasnosti i radne uc¢inkovitosti
tijekom pandemije te na kraju pozitivni i negativni afekti koje
su ravnatelji dozivljavali u obavljanju svojega posla u pan-
demijskim uvjetima (varijable uvedene u trecem i cetvrtom
koraku predstavljale su specifi¢ne procjene s obzirom na no-
vonastale Covid-19 uvjete nastave na daljinu). Rezultati hije-
rarhijske regresijske analize prikazani su u Tablici 3.

Provjera multikolinearnosti pokazala je VIF vrijednosti ko-
je su se za prediktore kretale u rasponu od 1,006 do 1,724 (ma-
nje od 10), a vrijednosti tolerancije u rasponu od 0,580 do
0,994 (vece od 0,1), sto pokazuje da nema multikolinearnosti
(Field, 2013). Iznos Durbin-Watsonova testa u ovom regresij-
skom modelu bio je 1,909, pa se prema tome moZze smatrati
kako su i reziduali nezavisni.

Hijerarhijska regresijska analiza pokazala je vrlo kom-
pleksne odnose medu ispitivanim varijablama. U prvom ko-
raku tri prediktora, spol i dob nastavnika te broj ucenika u
gkoli, nisu pokazali znacajan prediktivan doprinos emocio-
nalnoj iscrpljenosti (objasnjavali su 3 % varijance kriterija),
iako je spol bio znacajan na razini znacajnosti od 0,05. U dru-
gom koraku dodane su varijable ravnateljske procjene vlasti-
tih IKT vjestina i procjene podrske koje u radu pruzaju nas-
tavnicima. Ova su dva prediktora objasnila dodatnih znacaj-



DRUS. ISTRAZ. ZAGREB
GOD. 30 (2021), BR. 2,
STR. 203-225

SORIC, I. I SUR.:
OSOBNI...

O TABLICA 3
Rezultati hijerarhijske
regresijske analize za
kriterij sagorijevanje
na poslu

nih 6,6 % varijance, pri ¢emu je znacajan negativan prediktor
bila IKT vjestina ravnatelja. U tre¢em su koraku kao predik-
tori dodani samoefikasnost i procjena radne ucinkovitosti tije-
kom pandemije. I ova su dva prediktora znacajno pridonijela
daljnjim objasnjenjem 5,6 % varijance kriterija. Pri tome se
samoefikasnost pokazala znacajnim negativnim prediktorom,
uz spol i IKT vjestine, koji su zadrzali znacajnost iz prethod-
noga koraka. Dodavanjem pozitivnog i negativnog afekta u
¢etvrtom koraku dolazi do znacajnoga porasta objasnjene va-
rijance kriterija (¢ak 30,9 %) U konac¢nici je prediktorima objas-
njeno 46,1 % varijance emocionalne iscrpljenosti. Pri tome je
pozitivan prediktor bio negativan afekt, a negativan predik-
tor IKT vjestina, dok su u prethodnom koraku znacajni pre-
diktori samoefikasnost i spol izgubili znacajnost. Ova pro-
mjena implicirala je medijatorsku ulogu negativnog afekta u
odnosu izmedu samoefikasnosti i emocionalne iscrpljenosti,
pa smo tu moguénost provjerili u daljnjoj analizi podataka.

1. korak 2. korak 3. korak 4. korak

Prediktori B t % B t P B t P § t P

Spol 0146 2,072 0,040 0,161 2349 0,020 0,139 2066 0,040 0,050 0906 0,366
Dob -0,045 -0,630 0,530 -0,098 -1,390 0,166 -0,062 -0884 0,378 0,021 05379 0,705
Broj ucenika 0069 0988 0,324 0048 0,703 0483 0062 0925 0,356 -0,037 -0,675 0,501
IKT vjestine -0214 -3,073 0,002 -0,168 -2431 0,016 -0,101 -1,784 0,076
Podrska nastavnicima -0,128 -1,847 0,066 -0,043 -0,582 0,561 -0,057 -0969 0,334
Samoefikasnost -0,232 -2,978 0,003 -0,068 -0,988 0,325

Radna ucinkovitost
Pozitivan afekt
Negativan afekt

R
R2
AR2

-0,047 -0,601 0,549 -0,012 -0,195 0,846
-0,034 -0,543 0,588
0,608 10,584 0,000

0,172 0,309 0,389 0,679
0,030 0,096** 0,151%** 0,461%*
- 0,066** 0,056** 0,309**

Napomena: *p < 0,05; **p < 0,01. AR? = doprinos pojedine grupe prediktora objasnjenoj varijanci; R? = ukupan
doprinos objasnjenoj varijanci
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U svojem postupku analize medijacije Baron i Kenny (1986)
predlozili su statisticko ispitivanje Cetiriju uvjeta: 1) nezavisna
varijabla treba biti znacajan prediktor medijatorske varijable,
2) nezavisna varijabla mora biti i prediktor zavisne varijable,
3) medjijator mora biti prediktor zavisne varijable i 4) nakon kon-
trole doprinosa medijatorske varijable zavisnoj varijabli, po-
vezanost izmedu nezavisne i zavisne varijable mora biti sma-
njena (medijacija je najbolje dokazana kad povezanost po-
stane neznacajna). Nakon ovih analiza obi¢no se dosad rabio
Sobelov test za provjeru statisticke znacajnosti smanjenja ove
povezanosti. Medutim, Hayes je (2009), kritizirajuéi ovu prak-
su, preporucio metodu bootstrappinga kao alternativu koja ima
vecu snagu i bolju kontrolu pogreske tipa I. Stoga je u ovom



O TABLICA 4
Testiranje medijatorske

uloge negativnog afek-

ta u odnosu izmedu

samoefikasnosti i emo-

cionalne iscrplienosti
kod ravnatelja (1000
bootstrap samples) sa
spolom kao
kovarijatom

istrazivanju ta metoda primijenjena kako bi se ispitalo je li
negativan afekt medijator u odnosu izmedu ravnateljske sa-
moefikasnosti i njihove emocionalne iscrpljenosti (uz spol kao
kovarijatu). Analiza je potvrdila potpunu medijatorsku ulogu
negativnog afekta u tom odnosu (Tablica 4).

Bootstraping
BCa 9 % CI

Effect SE t % LLCI ULCI

Ukupan efekt ravnateljske samoefikasnosti

na njihovu emocionalnu iscrpljenost

-0,5347 0,1160 -4,6009 0,000 -0,7763 -0,3060

Direktan efekt ravnateljske samoefikasnosti

na njihovu emocionalnu iscrpljenost

-0,2197 0,0968 -2,2687 0,0243 -0,4106 -0,0288

Indirektan efekt ravnateljske samoefikasnosti
na njihovu emocionalnu iscrpljenost

Negativan afekt (NA)

-0,3149 0,0938 -0,5055 -0,1402

RASPRAVA
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Dob ravnatelja i njihov ravnateljski staz nisu se pokazali po-
vezanima s ispitivanim varijablama, osim $to su stariji ravna-
telji (i kronoloski i profesionalno) svoje IKT vjestine prosudi-
vali slabijima, Sto je i ocekivano, jer su mladi ljudi opcenito
vjestiji u primjeni novih tehnologija. Stariji su dozivljavali i
manje negativnih afekata tijekom pandemije Covid-19, sto se
poklapa s nekim nalazima o doZivljavanju manje intenzivnih
negativnih emocija (npr. anksioznosti) kod starijih ljudi (Schaie
i Willis, 2000). Nepovezanost dobi (i ravnateljskoga staza) s emo-
cionalnom iscrpljenosti ravnatelja moze se objasniti pretpo-
stavkom da nije rije¢ o linearnom odnosu. Pretpostavku ne-
linearnosti provijerili su Marchand i sur. (2018) te utvrdili da
dob radnika nije linearno povezana s emocionalnom iscrplje-
nosti, tocnije: nasli su da su dob i emocionalna iscrpljenost
pozitivno povezane do 30 godina, nakon toga su negativno
povezane do 55 godina, a onda opet pozitivno povezane na-
kon 55 godina starosti. Autori upozoravaju na to da nelinear-
nost ovog odnosa dodatno komplicira spol radnika.

U nasem istrazivanju ravnateljice su u odnosu na rav-
natelje u vecoj mjeri dozivljavale negativne afekte i emocio-
nalnu iscrpljenost na poslu tijekom pandemije Covid-19. Na-
laz da ravnateljice izvjestavaju o vecoj razini stresa nego rav-
natelji uobicajen je, a najcesce se objasnjava tezim uskladiva-
njem obiteljske i profesionalne uloge kod Zena zbog njihove
tradicionalno vece opterecenosti obiteljskom domenom i nji-
hovom vecom spremnos¢u da priznaju poteskoce i stres (Slis-
kovi¢, 2016). Berkovich i Eyal (2015) dodatno objasnjenje na-
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laze u ¢injenici da je u gotovo svim podrucjima menadZmen-
ta (upravljanja) izrazena maskulina orijentacija, zbog koje rav-
nateljice moraju izrazavati svoje emocije po "maskulinim" pra-
vilima. To onda pojacava njihov emocionalni napor, koji kao
posljedicu moZe imati emocionalnu iscrpljenost. Slicno Mar-
chand i sur. (2018) navode da je opéenito razlika izmedu Zena
i muskaraca veca za emocionalnu iscrpljenost nego za druga
dva aspekta izgaranja na poslu.

Pandemijom uvjetovano odvijanje kompletnoga obrazov-
nog procesa na daljinu zahtijevalo je odredenu razinu IKT
vjestine od svih sudionika toga procesa. U nasem istraziva-
nju ravnateljska procjena vlastitih IKT vjestina bila je povezna
s njihovim procjenama podrske pruzene nastavnicima u sva-
kodnevnom radu (poti¢u nastavnike na pitanja, daju izbor i
opcije, imaju razumijevanja za njih). Dosadasnja istrazivanja
pokazala su vaznu ulogu ravnatelja u uspjesnoj primjeni IKT-a
u obrazovnom procesu, jer su ravnatelji odgovorni za nabavu
i primjenu tehnologije, pozitivne stavove prema njoj te za
promoviranje suradnje i eksperimentiranja u njezinu koriste-
nju. Ravnateljevo pomaganje, pruzanje podrske i ohrabriva-
nje djelatnika dovodi do stvaranja pozitivne klime za IKT, sto
onda omogucuje njezinu uspjesnu primjenu (Koli¢-Vehovec,
2020). Uz to su se ravnatelji koji su svoju podrsku nastavnici-
ma procijenili ve¢om osjecali samoefikasnijima i ucinkovitiji-
ma, te manje emocionalno iscrpljenima. Ovi nalazi potvrduju
nalaze prijasnjih istrazivanja da je ravnateljeva podrska nas-
tavnickoj autonomiji povezana s dozivljavanjem pozitivnih
emocija, veim razinama samoefikasnosti, motivacije i zado-
voljstva poslom kod nastavnika, ali povratno i kod ravnatelja
(Price, 2011, 2015). Medutim, u razmatranju ovih odnosa po-
treban je oprez, jer su ravnatelji izvjestavali o vrlo visokoj ra-
zini podrske koju pruzaju nastavnicima (prosjecna procjena
6,37 na skali od 1 do 7), $to je mozda posljedica precjenjiva-
nja vlastitih socijalno pozeljnih osobina. Zanimljivo je i da rav-
natelji svoju samoefikasnost u pandemijskim uvjetima procje-
njuju prilicno niskom (prosjecna procjena 3,91 na skali od 1 do 9).

S obzirom na postavljeni cilj istrazivanja, hijerarhijskom
regresijskom analizom provjereno je koliko ispitivane varija-
ble pridonose dozivljavanju emocionalne iscrpljenosti rav-
natelja u vrijeme pandemije Covid-19. Pri tome smo u prvom
koraku uveli varijable dobi i spola ravnatelja te veli¢ine skole,
koje nisu znacajno pridonijele objasnjenju emocionalne iscr-
pljenosti ravnatelja. Za dob smo ve¢ istaknuli moguci neline-
aran odnos s iscrpljenosti (sagorijevanjem), a nerelevantnost
velicine skole mozda je posljedica pandemijske situacije koja
je zapravo bila jednako nova i zahtjevna svim ravnateljima bez
obzira na veli¢inu skole. Kako je na bivarijatnoj razini vari-
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jabla veli¢ine skole bila slabo negativno povezana s podrskom
nastavnicima i pozitivno s negativnim afektom, to se na neki
nacin uklapa u nalaze studija o vecoj vjerojatnosti izgaranja
na poslu ravnatelja skola s velikim brojem ucenika (Ozer,
2013). Sam spol ipak je bio znacajan prediktor; oc¢ekivano su
ravnateljice dozivljavale viSe razine iscrpljenosti na poslu. U
drugom koraku, uz spol kao znacajan prediktor, pojavila se
samoprocjena IKT vjestine, a u tre¢em koraku, uz spol i IKT
vjestine, znacajnim negativnim prediktorom pokazala se i sa-
moefikasnost. Dodavanje pozitivnog i negativnog afekta u
cetvrtom koraku analize pokazalo je da je dozivljavanje nega-
tivnog afekta najjaci prediktor emocionalne iscrpljenosti rav-
natelja, a samoefikasnost je, kao i spol, izgubila prediktivnu
znacajnost (objasSnjeno je 46,1 % varijance emocionalne iscr-
pljenosti). Gubitak prediktivne znacajnosti samoefikasnosti
nakon uvodenja afekata u analizu indicirao je mogucu medi-
jatorsku ulogu negativnog afekta u odnosu izmedu samoefi-
kasnosti i emocionalne iscrpljenosti, sto je i potvrdeno medi-
jacijskom analizom.

IKT vjestine u pandemijskom obrazovanju na daljinu po-
stale su nuzan preduvjet da bi se obrazovni proces uopce odr-
Zao, pa stoga ne iznenaduje sto su ravnatelji boljih IKT vjesti-
na dozivljavali manje razine emocionalne iscrpljenosti. Valja
pretpostaviti da su se IKT vjestiji ravnatelji bolje snalazili u
novoj situaciji nastave na daljinu i vodenja skole, imali su
pritom manje problema i poteskoca, dozivljavali manje nega-
tivnih, a viSe pozitivnih, afekata i u konacnici osjecali manje
stresa iizgaranja na poslu. K tome, u ve¢ spomenutom istrazi-
vanju Ang i Fisher (2008, prema Simi¢ Sasi¢, 2016) pokazalo se
da ravnatelji svojim ohrabrivanjem, razumijevanjem i poma-
ganjem mogu poboljsati spremnost nastavnika za uvodenje
IKT-a u nastavu, odnosno smanjiti njihovu anksioznost i nega-
tivne stavove prema upotrebi IKT-a (za razliku od ravnatelja
koji su i sami nesigurni i nezadovoljni). S obzirom na to da su
neka istraZivanja prije pandemije pokazala nedovoljnu ospo-
sobljenost hrvatskih nastavnika za primjenu IKT-a u nastavi
(Buli¢ i Novoseli¢, 2016; Kostovi¢-Vranjes i Tomic, 2014; Luksa
i sur., 2014), ¢ini se da bi IKT vjestina njihovih ravnatelja mo-
gla stvarno biti olakSavajuci faktor za njihovo snalazenje u
nastavi na daljinu, pa time pridonijeti smanjenju stresa i iz-
garanja i kod jednih i kod drugih. S druge strane, ravnatelji
slabijih IKT vjestina vjerojatno su i sami osjecali anksioznost i
nesigurnost koju su prenosili na svoje nastavnike, sto je onda
moglo potencirati probleme na poslu i uzrokovati emocional-
nu iscrpljenost ravnatelja.

Drugim kljué¢nim prediktorom dozivljavanja emocional-
ne iscrpljenosti ravnatelja tijekom pandemije pokazalo se do-
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zivljavanje negativnog afekta (osjecaja uznemirenosti, pre-
strasenosti, nervoze, uplasenosti i nesretnosti). Dosadasnja su
istrazivanja pokazala izrazitu vaznost ravnateljskih emocija
za dozivljavanje stresa i izgaranja na poslu (Friedman, 2002;
Maxwell i Riley, 2016; Poirel i Yvon, 2014; Rhodes i Greenway,
2010). Berkovich i Eyal (2015), analizirajudi izvore negativnih
emocija ravnatelja, identificirali su tri podteme. Prva podtema
odnosila se na mnoge kontekstualne i situacijske faktore koji
mogu provocirati negativne emocije ravnatelja (npr. pretjera-
na administracija i kontrola nadredenih). Druga podtema
ukljucivala je karakteristike posla: izoliranost (ravnatelj sam
donosi odluke), procesnu ovisnost (o nadleznima i osnivaci-
ma ustanove) i radnu preopterecenost (previse zadataka, pre-
malo vremena). Tre¢a podtema bila je povezana s ravnatelje-
vom "misijom" i izvorima negativnih emocije, kao to su soci-
jalna nepravda, problematic¢ni ucenici i nezainteresirani nas-
tavnici. Kad pogledamo ovu analizu i prebacimo je u uvjete
pandemije, ocito je da su svi navedeni faktori jo$ potencirani-
ji novonastalim uvjetima (pojacana administracija, kontrola
stoZera, izoliranost i odgovornost u donosenju odluka, pro-
cesna ovisnost te radna preopterecenost), pa stoga nije cudno
$to su upravo negativne emocije ono $to je najvise pridonosi-
lo emocionalnom izgaranju nastavnika na poslu.

Zanimljiv je nalaz naseg istrazivanja i potpuna medija-
torska uloga negativnog afekta u odnosu izmedu samoefikas-
nosti i emocionalne iscrpljenosti. U mnogim dosadasnjim is-
trazivanjima utvrdena je povezanost niZe samoefikasnosti s
viS$im razinama sagorijevanja, pri ¢emu je vecina tih istrazi-
vanja istrazivala izravan ucinak (Aloe i sur., 2014). Ipak, ¢ini se
da samoefikasnost ima mnogo kompleksniju ulogu u stres-
nom procesu, odnosno nacin na koji ostvaruje doprinos sago-
rijevanju moze biti posredovan i drugim varijablama. U jed-
nom od rijetkih istrazivanja na ravnateljima Skaalvik je (2020)
nasla da je samoefikasnost s emocionalnim izgaranjem ravna-
telja bila povezana preko medijatora: zahtjeva posla i resursa
na poslu. Nase istrazivanje u tom smislu predstavlja doprinos,
jer je pokazalo kako ulogu medijatora u tom odnosu moze
imati i negativan afekt. Dakle, niza samoefikasnost ravnatelja,
odnosno njihovo slabije uvjerenje u vlastite sposobnosti da
svoju Skolu dovedu do Zeljenih ciljeva tijekom pandemijom
uvjetovane nastave na daljinu, dovodilo je do jacega doziv-
ljavanja negativnog afekta na poslu, a opetovano dozivljava-
nje negativnih afekata dovodilo je do ravnateljeve emocio-
nalne iscrpljenosti. I neka druga istrazivanja upozorila su na
slicnu dinamiku. Ravnatelji nize samoefikasnosti nesigurniji
su i sumnjaju u sebe i svoju uspjesnost nosenja s problemima,
a upravo je kombinacija ponavljajuceg osjecaja nesigurnosti i
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visoke odgovornosti izrazito stresna, $to dugorotno moze
voditi emocionalnoj iscrpljenosti i odustajanju od posla (Mc-
Natt i Judge, 2008; Niu, 2010; sve prema Ivanov, 2016). Ono
Sto je pomalo iznenadujuce jest ¢injenica da se dozivljavanje
pozitivnih afekata nije pokazalo povezanim s razinama emo-
cionalne iscrpljenosti. Moze se ocekivati da pozitivni afekti
smanjuju pojavu izgaranja, no u nasem se istrazivanju to nije
pokazalo. K tome, dozivljavanje pozitivnih i negativnih afe-
kata bilo je slabo negativno povezano (-0,169), sto zapravo jo$
jednom potvrduje njihovu nezavisnost (Reeve, 2010). Cini se
stoga da je negativni afekt primaran u doprinosu emocional-
noj iscrpljenosti ravnatelja, a to jo$ jednom upozorava na vaz-
nost razvoja ucinkovitih strategija regulacije negativnih emo-
cija, jer ¢e samo na taj nacin ravnatelji biti u stanju poboljsati
svoje emocionalno dozivljavanje, a time i kvalitetu svojih po-
stignuca i postignuca svoje ustanove.

Valja istaknuti da ovo istrazivanje ima i nekoliko me-
todoloskih ogranicenja. Kao prvo, istrazivanje je radeno na
prigodnom uzorku i malom broju skolskih ravnatelja koji su
pristali sudjelovati u istrazivanju, sto onemogucuje generali-
zaciju rezultata na cijelu ravnateljsku populaciju. Nadalje,
rijec je o transverzalnom nacrtu i korelacijskom istrazivanju, §to
onemogucuje zakljucivanje o kauzalnim odnosima medu va-
rijablama. K tome, kako su upotrijebljene mjere bile ravna-
teljske samoprocjene, iako su ravnatelji obavijeSteni o svrsi is-
trazivanja i zajamcena im je anonimnost, ne moze se iskljuci-
ti moguénost da su ipak davali drustveno pozeljne odgovore.

Zaklju¢no, najvaznijim prediktorima za emocionalnu is-
crpljenost ravnatelja u uvjetima nastave na daljinu zbog pan-
demije Covid-19 pokazale su se njihove IKT vjestine i negati-
van afekt koji na svojem poslu dozivljavaju (pri ¢emu su rav-
nateljice emocionalno iscrpljenije nego ravnatelji). Pri tome
dozivljeni negativni afekt potpuno posreduje odnos izmedu
ravnateljske percepcije samoefikasnosti i emocionalne iscr-
pljenosti. Ovi nalazi imaju i znacajne prakticne implikacije.
Prvo, ponovno upozoravaju na to koliko je vazno da ravna-
telji razviju ucinkovite nacine regulacije emocija, odnosno po-
kazuju koliko su opravdani zahtjevi za eksplicitnom edukaci-
jom ravnatelja o tome kako ucinkovito odgovoriti na visoke
emocionalne zahtjeve njihova posla i s njima povezan emo-
cionalni napor (Maxwell i Riley, 2016; Schmidt, 2010). Drugo,
pokazuju koliko je IKT kompetencija vazna za adaptivno funk-
cioniranje ravnatelja u ovim Covid-19 promijenjenim uvjeti-
ma obrazovanja, pri ¢emu ona nije vazna samo za njihovu us-
pjesnost nego zbog njihove klju¢ne uloge u skolskom sustavu
i za uspjesnost cjelokupnoga obrazovnog procesa. S obzirom
na nepredvidivo i jo$ uvijek nedovoljno poznato djelovanje
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virusa Covid-19, nastava na daljinu i dalje ¢e biti jedan od ob-
lika nastave (a mozda ponovno i jedini oblik), pa je stoga nuz-
no i dalje poticati i razvijati IKT kompetencije ravnatelja, kao
i svih drugih koji su ukljuceni u obrazovni proces. Medutim,
kao $to istice Koli¢-Vehovec (2020), samo stjecanje IKT vjesti-
na ne pruza jamstvo da ¢e one biti kvalitetno integrirane u
procese ucenja i poucavanja, odnosno uz kvalitetne treninge
i dobru IKT infrastrukturu nuzno je osigurati i vrijeme i po-
drsku za njihovo uvodenje u procese poucavanja i ucenja, kao
i u procese upravljanja skolom.
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The school principal's job, which is extremely stressful even in
"normal conditions", is currently even more stressful due to
the changes brought to the educational system by the Covid-
-19 pandemic, that is, due to the requirements for the fast
and successful organization and implementation of distance
(online) education. Therefore, the aim of this study was to
examine the extent to which the principals' personal
characteristics (gender, age, ICT competencies, self-efficacy,
work efficiency, support for teacher autonomy, positive and
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negative affect) together with some contextual characteristics
(school size) contribute to the principals' burnout, that is, to
emotional exhaustion as a key dimension of burnout. The
sample consisted of 206 principals (of which 74 (35.9%)
were men) who completed an online questionnaire during
the implementation of online education due to the Covid-19
pandemic. The results showed that for the emotional
exhaustion of principals, in the situations of online education
due to the Covid-19 pandemic, the most important
predictors were their ICT skills and the negative affect that
they experience at work. Additionally, negative affect
completely mediated the relationship between the principals'
self-efficacy and their emotional exhaustion at work.

Keywords: school principals, self-efficacy, ICT skills, negative
affect, emotional exhaustion during the Covid-19 pandemic
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