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OBILJEZJA 1 1ZAZOVI DISTRIBUTIVNOG SKOLSKOG VODENJA

Sazetak: Rad se bavi razmatranjem fenomena distributivnog Skolskog vodenja
usmjerenog prema aktivnoj participaciji i suradnickom ukljucivanju razli¢itih
dionika, pored ravnatelja, u proces donosenja odluka o klju¢nim odgojno-
obrazovnim pitanjima. Distributivno skolsko vodenje istice se kao jedan od
najznacajnijih faktora uspjesnosti Skola odnosno postignuéa ucenika, a u
sirem kontekstu cak i uspjeSnosti odnosno odrZivosti obrazovnih reformi.
Potrebu za intenzivnijim bavljenjem fenomenom distributivnog Sskolskog
vodenja u posljednjih nekoliko godina naglasavaju i relevantne medunarodne
organizacije kroz svoje projekte i ,policy” dokumente. Uvidom u zakonsku
regulativu moZe se uociti da su u hrvatskim skolama u odredenoj mjeri osigurani
formalni preduvjeti za ukljucivanje razli¢itih dionika u proces donosenja
odluka. S druge strane, postoje pokazatelji o nedovoljnoj uklju¢enosti ucitelja/
nastavnika i drugih pedagoskih djelatnika u proces donosenja odluka. Nizak
stupanj decentralizacije upravljanja, nedostatan razvoj suradnickih odnosa
izmedu razlic¢itih dionika tijekom odlucivanja te slab interes za participacijom
u procesima odlucivanja samo su neke od prepreka snaZnijem razvijanju
obiljezja distributivnog vodenja u hrvatskim skolama. Te se prepreke mogu
umanjiti osnazivanjem profesionalnog kapaciteta ucitelja/nastavnika i drugih
pedagoskih djelatnika za odlucivanje i osiguravanjem uvjeta za razvoj suradnje
razlic¢itih dionika odgoja i obrazovanja.

Kljune rijeCi: decentralizacija, distributivno Skolsko vodenje, profesionalni
kapacitet ucitelja i nastavnika, upravljanje obrazovnim sustavom.
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1. Uvodne napomene

Ovaj rad bavi se razmatranjem fenomena distributivnog Skolskog vodenja
koji se istie kao jedan od najznacajnijih faktora uspjesnosti Skola odnosno
postignuca ucenika, a u Sirem kontekstu ¢ak i uspjeSnosti odnosno odrzivosti
obrazovnih reformi. Svrha rada jest dati prikaz i komentar obiljezja prakse
distributivnog Skolskog vodenja usmjerenog prema aktivnoj participaciji i
suradnickom ukljucivanju razli¢itih dionika, pored ravnatelja (primjerice ucitelja i
nastavnika, stru¢nih suradnika, roditelja, predstavnika lokalne zajednice, ucenika),
u proces donoSenja odluka o odgojno-obrazovnim pitanjima. Najprije ée se
ukazati na vaznost i zastupljenost ispitivanja ovog fenomena u medunarodnom
i hrvatskom kontekstu. Potom ¢e se prikazati dosadasnje spoznaje i rezultati
najvaznijih i najnovijih istrazivanja iz ovog podrucja, s osobitim osvrtom na ona
koja su objavljena u vodecim svjetskim znanstvenim publikacijama: zajednicki
nalaz vecine provedenihistraZivanjajestisticanje povezanosti odredenih obiljezja
distributivnog Skolskog vodenja i indikatora uspjesnih Skola odnosno boljih
postignuca ucenika. U skladu s dosadasnjim spoznajama i otvorenim pitanjima
koja se pokazuju relevantnima za osnaZivanje kapaciteta hrvatskih Skola, ukazat
¢e se na zakonske odnosno formalne pretpostavke i mogucnosti funkcioniranja
distributivnog vodenja u hrvatskim Skolama. Rezultati dosadasnjih medunarodnih
i domacih istrazivanja te preliminarna snimka stanja vezana uz hrvatski obrazovni
sustav ukazuju na potrebu za jaCanjem obiljezja distributivnog vodenja Skola
s posebnim naglaskom na jacanje kapaciteta ucitelja i nastavnika kao aktivnih
sudionika u donosenju klju¢nih odluka vezanih uz odgojno-obrazovna pitanja.
Na kraju, pokusat ¢e se utvrditi kljuéni izazovi i prepreke u razvijanju poZeljnih
obiljeZja distributivnog vodenja u hrvatskim Skolama, ali i ukazati na otvorena
pitanja kojima valja pristupiti u buducim istrazivanjima ovog podrucja.

2. Trendovi razvoja distributivnog skolskog vodenja

lako prva asocijacija na pojam distributivnog Skolskog vodenja moZe biti
usmjerena isklju¢ivo na podjelu ili delegiranje funkcija Skolskog vodenja s
ravnatelja na druge dionike unutariizvan Skole, ono Sto se posebno naglasava jest
priroda interakcije koja se tijekom prakse vodenja uspostavlja izmedu razli¢itih
dionika. Distributivno vodenje podrazumijeva povjerenje, suradnju, brigu,
postovanje, otvorenu komunikaciju, podjelu informacija i moci te ohrabrivanje
svih ¢lanova da participiraju u procesima donosenja odluka (Spillane, 2005;
Harris, 2005; Gronn, 2003 i dr.). Zalaganje za jacCanje obiljezja distributivhog
Skolskog vodenja vazno je zbog potrebe uspostavljanja interakcija i postizanja

396



V. Kovag, S. Stanici¢, I. Buchberger: Obiljezjai ... Sk. vjesn. 63, 3 (2014) 395-412

konsenzusa o relevantnim obrazovnim pitanjima izmedu velikog broja dionika
zaduZenih ili zainteresiranih za pitanja obrazovanja (Johansson, 2013). Pritom
valja osigurati adekvatan nacin transfera novih pedagoskih ideja ili svrhe koja
se Zeli posti¢i provedbom obrazovnih reformi do pojedinih ucitelja/nastavnika,
stru¢nih timova u Skoli odnosno do svih dionika o kojima ovisi nesmetano
funkcioniranje Skole. Razmatrajuéi smisao i uspjeSnost obrazovnih promjena i
reformi obrazovnih sustava, Fullan (2007; 2010) analizira ulogu i participaciju
razlic¢itih dionika odgojno-obrazovnog podrucja u tim procesima. Pritom
propituje stupanj odrzivosti dosadasnjih reformi na razini cijelog (obrazovnog)
sustava, prepoznajuéi kao klju¢nu dimenziju povezanost uloga klju¢nih dionika
odgojno-obrazovnog sustava, i to na trima temeljnim razinama (razina skole,
razina lokalne zajednice, nacionalna razina). SredisSnje mjesto u toj arhitekturi
profesionalnih suradnickih zajednica dodjeljuje uciteljima i nastavnicima isticuci
vaznost: (a) njegovanja suradnje i komuniciranja medu uciteljima i nastavnicima;
(b) usvajanja stava svih ukljucenih i zainteresiranih dionika o kvaliteti ucenja i
nastave kao temeljnim okosnicama rada skole; (c) povjerenja u profesionalizam
ucitelja i nastavnika. Valja istaknuti da su izdvojeni elementi ujedno i klju¢ne
odrednice osiguravanja pretpostavki i prakti¢cnog ostvarivanja distributivnog
vodenija skola.

Potrebu za intenzivnijim bavljenjem fenomenom distributivhog Skolskog
vodenja u posljednjih nekoliko godina snazno naglasavaju relevantne
medunarodne organizacije, od kojih znacajnu aktivnost biljezi OECD, (ije
djelovanje najsnaZznije utjeCe na kreiranje nacionalnih politika. Vaino je
spomenuti OECD-ovu inicijativu Improving School Leadership (Ciji je cilj bio
utvrditi uspjeSne medunarodne prakse Skolskog vodenja naglasavajudi upravo
distributivno Skolsko vodenje kao prioritet obrazovne politike u cijelom
svijetu (Pont i sur., 2008). Vaznost povezanosti Skolskog vodenja i uspjesnosti
skola, ucitelja i nastavnika te postignuéa ucenika utvrdena je i rezultatima
PISA istrazivanja iz 2009. i 2012. godine u kojima se distributivno $kolsko
vodenje izrijekom istice kao jedan od klju¢nih faktora uspjesnih skola (OECD,
2010; OECD, 2013), a plan unapredivanja prakse Skolskog vodenja uvrsten
je medu policy preporuke usmjeren vladama zemljama sudionica’. Vazno je
spomenuti da se praksa Skolskog vodenja (odnosno upravljanja obrazovnim
sustavima u Sirem kontekstu) redovito prati, objavljuje i usporeduje u svim
znacajnijim medunarodnim statistickim bazama iz podrucja obrazovanja i
obrazovne politike (EC, 2013). No, valja naglasiti da se u takvim publikacijama
doznaje tek deskripcija prakse upravljanja i vodenja prema dogovorenim

! Temom (distributivnog) vodenja $kola bavi se i European Policy Network on School Leadership (EPNoSL)
koji je u studenom 2013. godine organizirao zapazen skup posveéen Skolskom vodenju kao impetusu reformi
obrazovnih politika.
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pokazateljima, pruza se moguénost komparacije s praksama drugih zemalja i
nudi razmjerno jednostavna interpretacija rezultata. Iz ovih se publikacija ne
mogu izvoditi zakljuéci o pozeljnim modelima Skolskog upravljanja i vodenja
kojima valja teziti u pojedinom nacionalnom obrazovnom sustavu s obzirom na
djelovanje specifi¢nih okolnosti i tradicija. No, ono $to se moZe uoditi iz globalnih
trendova jest tendencija prema ja¢anju decentralizacije u upravljanju odnosno
jacanju autonomije skola u donosenju klju¢nih odluka. Nastavno na taj trend,
potencira se vaznost kvalitete Skolskog vodenja usmjerenog prema aktivnoj
participaciji i uklju¢ivanju razli¢itih dionika, uz ravnatelje (ucitelja i nastavnika,
strucnih suradnika, roditelja, predstavnika lokalne zajednice, ucenika), u proces
donosenja odluka. Ipak, jos uvijek postoje znacajne razlike izmedu pojedinih
zemalja s obzirom na stupanj autonomije skola u donosenju odredenih tipova
odluka, ali i s obzirom na nacin donosenja odluka unutar samih skola.

Medunarodna komparativna analiza (EC, 2013) prikazuje stupanj autonomije
skola koji se u pojedinim nacionalnim sustavima dodjeljuje za sljedece tipove
odluka: (a) odluke vezane uz kadrovske resurse (s obzirom na izbor Skolskog
ravnatelja i odredivanje njegovih duznosti i ovlasti te s obzirom na zaposljavanje
ucitelja i nastavnika); (b) odluke vezane uz financijske resurse (koristenje javnim
resursima za kapitalne troskove, troskove odrzavanja i nabavu racunalne opreme
te pribavljanja sredstava iz privatnih izvora) i (c) odluke vezane uz pitanja nastave
i uCenja (odredivanje sadrzaja obveznih i izbornih dijelova programa, odabir
nastavnih metoda, udzbenika, grupiranje ucenika i kriterija vrednovanja ucenika).
Stupanj autonomije Skola odreduje se s obzirom na zakonski odredeno pravo
na odlucivanje izmedu autoriteta na lokalnoj, regionalnoj i nacionalnoj razini,
a izraZzava se u rasponu od pune autonomije (ako Skole imaju pravo samostalno
odlucivati unutar okvira koji su definirale nacionalne prosvjetne vlasti odnosno
zakonodavstvo), ograni¢ene autonomije (primjerice, u situacijama kad skole
donose odluke na temelju opcija koje su definirane na visoj razini autoriteta) do
potpunog izostanka autonomije (Sto znaci da odluke donose autoriteti na visoj
razini, dok Skole mogu eventualno biti konzultirane u odredenoj fazi procesa
odlucivanja). Ne iznenaduje da Skole uglavnom imaju najmanje autonomije u
reguliranju opcih ciljeva obrazovnog sustava. Vecina zemalja nastoji osigurati da
svi uceniciimaju pristup kvalitetnom obrazovanju pa prosvjetne vlasti na drZzavnoj
razini uglavnom definiraju zajednicke ishode odnosno sadrzaj programa koji ¢e
slijediti svi ucitelji i nastavnici. Znacajnije razmimoilazenje izmedu pojedinih
zemalja uocava se u stupnju autonomije koja se odnosi na izbor Skolskih
ravnatelja odnosno definiranje njihovih ovlasti i odgovornosti: Hrvatska u tom
kontekstu biljeZi potpuni izostanak autonomije?.

2 Najvedi stupanj autonomije u izboru $kolskih ravnatelja medu zemljama EU-a imaju Slovenija, Belgija,
Nizozemska i Velika Britanija.
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Iz velikog broja podataka koji su prikupljeni i analizirani u cilju pojasnjavanja
postignutih rezultata u¢enika u pojedinim nacionalnim sustavima, iz PISA rezultata
doznajemo i podatak o povezanosti autonomije Skola u donosenju klju¢nih odluka
i postignuca ucenika (OECD, 2012). Rezultati istrazivanja pokazuju da u zemljama
koje biljeze bolje rezultate na PISA testovima Skole uZivaju veéu autonomiju.
Posebno se to odnosi na dodijeljenu autonomiju Skola u kreiranju kurikula i nacina
procjenjivanja ucenika te odlucivanju o alokaciji resursa. RH po ovom pitanju
biljeZi jedan od najniZih stupnjeva autonomije medu zemljama sudionicama PISA
istrazivanja. No, povecavanje autonomije ne moZze samo po sebi osigurati bolje
rezultate ako to nije popraceno drugim mjerama. Samo u onim sustavima u kojima
ucitelji i ravnatelji viSe suraduju u procesima upravljanja Skolom autonomija Skole
pozitivno je korelirana s u€enickim postignu¢ima na PISA testovima.

Sljedec¢a dimenzija koja se mozZe pratiti i usporedivati jest distribucija prava
na odlucivanje unutar samih Skola: prava se najceSc¢e distribuiraju izmedu
ravnatelja (kojem se za niz odluka moZe dodijeliti individualna odgovornost),
nastavnog osoblja, Skolskog upravnog tijela ili jedinice lokalne samouprave. Kad
se promatraju procesi odlucivanja u hrvatskim skolama u odnosu na situaciju u
drugim zemljama, najveca distribucija prava na odludivanje nalazi se u prostoru
izmedu ravnatelja i Skolskog upravnog tijela — Skolskog odbora. U tom kontekstu,
otvara se prostor za ispitivanje moguénosti implementacije onih obiljezja
distributivnog vodenja koji ukljucuju znacajnije ukljucivanje drugih dionika u
odludivanje, osobito ucitelja i nastavnika3.

Ako se analiziraju iskljucivo zakonske odnosno formalne pretpostavke
za funkcioniranje distributivnog vodenja u hrvatskim Skolama, moglo bi
se razmjerno brzo zakljuditi da je praksa distributivnog vodenja snazno
zastupljena i dobro rijeSena na ovim prostorima. Uvidom u broj, vrstu,
ustrojstvo, ovlasti i nacin odlucivanja pojedinih upravnih i struénih tijela/
organa odgojno obrazovnih ustanova, vodedi se pritom odredbama definiranih
u odgovarajucoj pravnoj regulativi, uocava se Siroka lepeza dionika kojima
je osigurano sudjelovanje u odludivanju o razli¢itim aspektima rada skole®.

3 U sklopu PISA istrazivanja ravnatelji su odgovorali na pitanje o tome koliko &esto poduzimaju odredene
aktivnosti vezane uz upravljanje skolom, poput ukljudivanja ucitelja i nastavnika u te procese. Odgovorima
ravnatelja koristilo se kako bi se kreirao kompozitni indeks nazvan indeks $kolskog upravljanja ukljuéivanjem
uditelja i nastavnika, a viSe vrijednosti tog indeksa ukazuju na vecu participaciju ucitelja i nastavnika: vrijednost
spomenutog indeksa u RH iznosi tek 0,1.

4 Obveze i odgovornost za Zivot i rad odgojno-obrazovnih ustanova predtercijarnog obrazovanja u Hrvatskoj
uglavnom se dijele medu tijelima (organima) dvojake stru¢ne usmjerenosti. Jednima je osnovna svrha skrbiti
o resursima potrebnim za rad (materijalnim, ljudskim, financijskim...) i obi¢no se imenuju upravnim tijelima
— kao predstavnik moze se izdvojiti Skolski odbor u osnovnoj i srednjoj skoli. Druga su orijentirana na skrb
0 uspjeSnom ostvarivanju pedagoskih procesa i nazivaju se stru¢nim tijelima odgojno-obrazovne ustanove
— izdvajaju se uciteljsko odnosno nastavnicko vijece, razvojna pedagoska sluzba te ravnatelj koji povezuje i
uskladuje rad jednih i drugih (Zakon o odgoju i obrazovanju u osnovnoj i srednjoj $koli, NN br. 87/2008).
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Sadrzaj rada uditeljskog/nastavni¢kog vije¢a bez sumnje omogudava svim
uciteljima i nastavnicima te stru¢nim suradnicama sudjelovanje u odlucivanju
o nizu aktivnosti rada skole. Ustroj Skolskog odbora s druge strane osigurava
redovitu participaciju predstavnika roditelja i osnivaca u odlucivanju. No, uvid
u ulogu, strukturu i podrucje rada tih tijela pruza tek odgovor na pitanja koja
je njihova svrha, kakav sastav ¢lanova nastoji ostvariti tu svrhu i koji je inventar
njihovih aktivnosti. Nedostaje, medutim, odgovor na pitanje koliko uspjesno
Skolski odbor ili uciteljsko/nastavnicko vije¢e ostvaruju svoju temeljnu ulogu
i koliki je njihov stvarni doprinos razvoju Skole kao organizacije. Nedostaju
indikatori koji bi omogudili utvrdivanje kvalitete rada i ostvarenja njihovih
zadataka, da bi se rad tih upravnih i stru¢nih tijela optimizirao. Usporedujudi
prakse upravljanja i vodenja Skolama u nekoliko europskih zemalja, Rado
(2010) komentira upravo funkcioniranje skolskih odbora u hrvatskim skolama,
ukazujuéi na Siroki prostor koji omogucéava neformalno politicko utjecanje
u njihovu radu. Zakljucuje da se ovakve (nepoZeljne) pojave mogu sprijeciti
jasnijom podjelom rada odnosno odredenjem uloga razli¢itih sudionika u
kolektivnom tijelu upravljanja, ali i osiguravanjem procesa izbora ravnatelja
koji je liSen posrednog politickog utjecaja. Neformalne rasprave i ukazivanje
na pojedinacne primjere o politiziranosti Skolskih odbora nisu rijetkost niti u
strucnoj javnosti. One nerijetko zavrSavaju propitivanjem razloga zbog kojih
se u hrvatskoj obrazovnoj politici odugovla¢i s donoSenjem kompetencijskog
standarda za ravnatelje koji bi znacajno smanjio problem politickog utjecaja
pri imenovanju ravnatelja. Valja zakljuciti da ucinkovitost postojecih tijela
upravljanja nije moguée utvrditi samo temeljem povijesnog uvida, analize
pravnih propisa i odgovaraju¢e dokumentacije, nego primjerenim empirijskim
istrazivanjem.

Uz navedeni zakonski okvir, formalnu pretpostavku za razvoj (distributivnog)
vodenja pruzaju i policy dokumenti, medu kojima se od novijih u RH istice
Strategija obrazovanja, znanosti i tehnologije RH. Unapredivanje kvalitete
rukovodenja odgojno-obrazovnim ustanovama jedna je od znacajnijih smjernica
odnosno strateskih ciljeva koje se mogu pronadi u radnom materijalu dokumenta
Strategije (Vlada RH, 2013). Posebna pozornost posvecena je podrucju
profesionalizacije uloge ravnatelja, a fokus je njegova djelovanja na podrudju
pedagoskog rukovodenja odnosno rukovodenja usredoto¢enog na unapredivanje
sredisnjih Skolskih procesa — poucavanja i u¢enja. Medutim, veéina smjernica
za unapredivanje kvalitete rukovodenja usmjerena je na ulogu ravnatelja kao
individualnog rukovoditelja: prepoznata je vaznost redefiniranja uloge ravnatelja,
izrade kompetencijskog standarda za ravnatelje, institucionalizacije obrazovanja
buducih ravnatelja te izrade programa i postupka licenciranja ravnatelja. Valja
primijetiti da se u razradi ovog strateskog cilja ne naglasava uloga drugih dionika u
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procesima Skolskog vodenja niti propituju moguénosti implementacije pozeljnog
modela distributivnog vodenja skola.

3. Pregled rezultata istrazivanja distributivnog Skolskog vodenja

Znanstvena istraZivanja distributivnog skolskog vodenja dobro su zastupljena
u medunarodnom kontekstu, ¢emu svjedoci broj objavljenih radova u visoko
pozicioniranim znanstvenim c¢asopisima koji se bave ovom tematikom. U
hrvatskom kontekstu ova je tematika nesto manje zastupljena u okvirima odgojno-
obrazovnih istrazivanja, koja su u najvecoj mjeri usmjerena na proucavanje
kompetencija, funkcija i uloge ravnatelja kao Skolskih rukovoditelja (Stanici¢,
2000; Peko i sur.,, 2009; bakovié¢, 2011; Burcar, 2013). Postoje i istraZivanja
u kojima se ispituju i usporeduju sposobnosti i vjeStine vodenja zaposlenih u
hrvatskim i srpskim Skolama (ravnatelja, ucitelja osnovnih i nastavnika srednjih
Skola, pomocnika u skoli) (Andevskiisur., 2012), kao i istraZivanja u kojima pitanje
Skolskog vodenja nije u fokusu, ali se razmatra kroz ispitivanje odnosa primjerice
Skolskog ozracja i ucinkovitosti skole (Domovi¢, 2003). Valja spomenuti i to da
se podrucjem Skolskog menadzmenta iz ekonomske perspekive bave autori
(Juki¢ i Krznari¢, 2010; Juki¢ i Dunkovi¢, 2010; Juki¢, 2012) koji razmatraju
pitanja upravljanja ljudskim potencijalima, interpersonalnih vjestina ravnatelja
i vaznosti razvijanja dobrih odnosa, kvalitetne komunikacije te motiviranosti
zaposlenika u Skolama. Polazi se od pretpostavke da motiviran i zadovoljan
davatelj usluge (ucitelj/nastavnik) posredno utjece na profitabilnost organizacije
(Skole). Uz naglasenu ulogu ravnatelja kao Skolskog menadZera u navedenim
procesima, razmatra se model upravljanja utemeljen na potrebama skole (Jukic,
2012) prema kojem se proces donosenja odluka spusta na razinu skola. Autori
isticu da je takav model upravljanja Skolom uz razvijene interpersonalne vjestine
ravnatelja presudan za stvaranje povoljne radne klime i veée motiviranosti
zaposlenika te konacno povecanje ucinkovitosti Skola. U tom smislu otvara se
prostor za daljnja istrazivanja nekih drugih aspekata skolskog menadZmenta,
ukljucujudi i distributivno vodenje Skola, kojima je upravo decentralizacija jedan
od preduvjeta za ostvarivanje u praksi.

Recentna istrazivanja objavljena u vodecdim svjetskim publikacijama u
najveéoj su mjeri usmjerena na proucavanje posrednih ucinaka odredenih
obiljezja distributivnog vodenja na jacanje Skolskih i ucenickih postignuca.
Interes istrazivaCa usmjeravao se na posredno djelovanje Skolskog vodenja
kroz utjecaj na Skolsku kulturu i organizaciju, jacanje profesionalnog kapaciteta
ucitelja i nastavnika, jacanje predanosti ucitelja i nastavnika skolskoj organizaciji
i niz drugih faktora (Hulpia i sur., 2011; Somech 2010; Bruggencate i sur., 2012).
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Vecina istrazivanja pokazala je da postoje (barem umjereni) pozitivni efekti
distributivnog vodenja na neke komponente uspjesnosti Skola, nastavnika i
ucenika. Uz to, skole su postale presloZene organizacije da bi ih vodila odnosno
njima upravljala jedna osoba ili manja skupina ljudi. Povecanje broja, vrsta i
intenziteta duznosti koje su ranije bile namijenjene ravnateljima kao primarnim
obnasateljima funkcija Skolskog vodenja sada nalazu podjelu ovih odgovornosti
izmedu viSe ¢lanova tima zaduZenih za Skolsko vodenje. Slijedom toga, naglasava
se potreba za uspostavljanjem nove (distributivne) prakse Skolskog vodenija.

Somech (2010) predlaze okvir za analizu djelovanja participativnog
odlucivanja na skolska i nastavnicka postignuca. Polazi od pretpostavke da
takvo odlucivanje (ucitelja i nastavnika) u Skolama poboljSava odnosno pojacava
organizacijske kapacitete skola kroz poboljsavanje kvalitete donesenih odluka,
jacanje radne motivacije ucitelja i nastavnika te doprinos kvaliteti radnog Zivota
Skole. Smatra se da su ucitelji i nastavnici predaniji izvrSavanju odluke u ¢ijem
su donosenju sudjelovali, imaju vece povjerenje u tijek i upotrebu informacija
u organizaciji, dok uprava stjeCe bitne informacije o izvorima problema i
osigurava bolje odluke o pitanjima vezanima uz kurikul i nastavu. Autor
zakljuCuje da primjereno ukljucivanje ucitelja i nastavnika u proces odlucivanja
mora zadovoljiti Cetiri temeljne pretpostavke: uklju€ivanje mora biti definirano
sluzbenom politikom upravljanja skolom, nacin njihova sudjelovanja direktan,
utjecaj na donosSenje odluke snazan, a pitanja o kojima se odlucuje percipirana
kao vazna. Valja naglasiti da istinska obiljezja distributivnog vodenja $kola
podrazumijevaju jednak pristup svih sudionika potrebnim resursima i jednako
pravo glasa u odlucivanju pa se ¢esto postavljaju pitanja o tome moze li se doista
posti¢i primjeren stupanj zajednickog utjecanja u hijerarhijski strukturiranim
organizacijama poput Skole (Jarvis, 2012; Heimans, 2011). Neki autori (primjerice
Crawford, 2012; Anderson, 2012 idr.) propituju vaznost tradicionalne hijerarhijske
strukture upravljanja i vodenja u skolama. Naime, podjela uloga moZe dovesti do
sukoba uloga i zbunjenosti ucitelja i nastavnika o tome tko treba donijeti konaénu
odluku. U tom kontekstu jos nema dovoljno istraZzivanja koja bi temeljitije opisala
pozitivne odnosno negativne ucinke distributivnog vodenja pa ovo podrudje
ostaje otvoreno za nova istraZivanja.

Usporedujuéi znacajke individualnog i distributivhog vodenja, Crawford
(2012) zakljucuje da valja postic¢i ravnotezu pri poticanju odredenih socijalnih
odnosa u organizaciji, utvrditi u kojim je situacijama prikladno dijeliti funkcije
vodenja, a kada bi bile prikladnije hibridne forme kako bi se u najboljoj mjeri
jacali kapaciteti profesionalaca. Takoder vrijedi dodati rezultate istrazivanja
uklju¢enosti ucitelja i nastavnika u donoSenje odluka vezanih uz neposredan
pedagoski rad (Choi Wa Ho, 2010) - autor zakljucuje da treba teziti postizanju
ravnoteze izmedu stupnja Zeljene i ostvarene participacije u odlucivanju. Ako
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se ekvilibrij nalazi u odnosu izmedu Zeljene i ostvarene visoke participacije,
pridonosi se vecoj odgovornosti ucitelja i nastavnika za kvalitetu ucenja i
poucavanja, vecemzadovoljstvu poslomiopcenitojacanjuakademskogkapaciteta
Skole. Ipak, ponovo ostaje otvoreno pitanje problema kontrole participacije
u odlucivanju: nedostatna participacija mozZe biti Stetna, posebice jer moie
odavati ili poticati nisku razinu predanosti ili posveéenosti ucitelja i nastavnika
organizaciji. Promatrajudi i usporedujuéi uspjesnost skola s obzirom na njihova
razli¢ita organizacijska obiljezja, procjenjujudi pritom razlic¢ite kombinacije razina
utjecaja koje ravnatelji, ucitelji i nastavnici imaju na donoSenje klju¢nih odluka,
Jackson i Marriot (2012) takoder zakljuCuju da su najuspjesnije one Skole u
kojima ravnatelji odnosno ucitelji i nastavnici stupanj svog utjecanja procjenjuju
visokim. IstraZivanje pokazuje da se samo 27% promatranih Skola ubraja u takvu
kategoriju.

Iz vecine recentnih istrazivanja koja se bave ispitivanjem povezanosti izmedu
Skolskog vodenja i jacanja Skolskih/uéenickih postignuc¢a, moguce je izdvojiti
neke zajednicke odrednice (dimenzije) skolskog vodenja koje pokazuju pozitivne
efekte na jacanje Skolskih odnosno ucenickih postignuca (Bruggencate i sur.,
2012; Leithwood i Sun, 2012; Odhiambo i Hii, 2012; Hulpiaisur., 2011; Hallinger
i Heck, 2010; Robinson i sur., 2008 i dr.). Vecina autora zakljucuje da najvedi
utjecaj na uéenicka postignuca imaju ona ponasanja, odnosi i aktivnosti Skolskog
vodenja koji se fokusiraju na temeljnu djelatnost ucenja i poucavanja. Hallinger i
Heck (2010) detaljno su operacionalizirali varijablu suradnickog vodenja isticudi
tri specificna aspekta koja su pokazala pozitivnhe efekte na usavrSavanje skola
i ucenickih postignuca: (a) suradnju u odludivanju o pitanjima usavrsavanja
ucenja i poucavanja (primjerice, poticanje vodece uloge ucitelja i nastavnika u
donosenju odluka o poboljsanju Skolskog kurikula; poticanje ucinkovite suradnje
uprave, uCitelja i nastavnika te drugih djelatnika u cilju postizanja Skolskih ciljeva),
(b) naglasavanje onih praksi vodenja Skola koje osnaZuju ucenike, ucitelje i
nastavnike, poticu predanost $koli, sudjelovanje i zajednicku odgovornost za
ucenicka postignuda (primjerice pruzanje moguénosti roditeljima da sudjeluju u
donosenju vaznijih odluka o odgoju i obrazovanju svoje djece; poticanje ucitelja
i nastavnika na slobodno izrazavanje svojih misljenja upravi) i (c) naglasavanje
zajednickog sudjelovanja u evaluaciji akademskog razvoja Skole (primjerice
osiguravanje da Skola ima na raspolaganju sredstva za unapredivanje odgojno-
obrazovnih programa; pruzanje prilike svim dionicima da redovito revidiraju viziju
i misiju Skole). Rezultati pokazuju da se 12% varijance u postignuc¢ima ucenika
moze objasniti razlikama izmedu Skola u promatranim aspektima prakse skolskog
vodenja. Slicno zakljucuju Bruggencate i sur. (2012) polazeéi od pretpostavke da
ravnatelji posredno djeluju na ucenicka postignuca kroz svoj utjecaj na Skolsku
kulturu i skolsku organizaciju. IstiCu da se uspjesni vode koriste istim osnovnim
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repertoarom aktivnosti koji se dijeli u Cetiri kategorije: (a) razvijanje skolske vizije
i davanje smjernica, (b) razumijevanje ljudi i poticanje na njihov profesionalni
razvoj, (c) redizajniranje organizacije te (d) upravljanje nastavom i programima
ucenja®. Odhiambo i Hii (2012) isti¢u jos i ravnateljevu sposobnost upravljanja
odnosima — i s vanjskim i unutarnjim dionicima — kao krucijalnu dimenziju za
stvaranje snazne Skolske zajednice. Vanjski dionici (u promatranom istrazivanju
roditelji) primijetili su kao znacajnu/pozeljnu sposobnost ravnatelja da razvije
viziju Skole odnosno stvori plan razvoja skole. Unutarnji dionici (ucenici) moraju
se osjecati kao postovani ¢lanovi Skolske zajednice. Predanost i posveéenost
klju¢nih dionika skoli, sustavna suradnja izmedu njih i ravnatelja, smatraju autori,
klju¢na su mjera uspjesnosti Skole.

Hulpia i sur. (2011) u svojem su istraZzivanju otkrili odnos izmedu onih
komponenti distributivnhog vodenja skolom koje najvise utjeCu na predanost
ucitelja i nastavnika organizaciji (Skoli), takoder se vodedi pretpostavkom o
postojanju povezanosti predanosti ucitelja Skoli i postizanja boljih Skolskih
i ucenickih postignuéa. Predanost ucitelja i nastavnika Skoli promatrali su kao
relativnu snagu identifikacije pojedinaca sa skolom (povjerenje i prihvacanje
organizacijskih ciljeva i vrijednosti), ukljucenosti (spremnost za ulaganje napora
za dobrobit organizacije) i odanosti (zelja za odrzavanjem clanstva u organizaciji).
Distributivho vodenje pritom je operacionalizirano trima komponentama cije
se djelovanje pratilo tijekom istrazivanja: (a) razlicitim ¢lanovima u Skolskom
timu koji obnasaju funkcije vodenja; (b) vrstu kooperacije unutar Skolskog tima
vodenjai (c) vrstu i stupanj participacije ucitelja i nastavnika u odlucivanju. Autori
potvrduju pozitivne efekte sudjelovanja vise (formalnih i neformalnih) sudionika
u vodenju, ¢ime se bez sumnje potice jaCanje kapaciteta Skolskog vodenja
koristenjem strucnih kompetencija drugih dionika koje ravnatelj kao pojedinac
ne mora nuzno posjedovati. Takoder se potvrdila hipoteza da uditelji i nastavnici
preferiraju timove vodenja karakterizirane orijentiranoséu prema ciljevima,
grupnom kohezijom i jasno¢om uloga. Nadalje se potvrduje da participacija
ucitelja i nastavnika u odlucivanju o Skolskim pitanjima, za koju je i u ranijim
istrazivanjima utvrdeno da ima pozitivni u¢inak na skolska i u¢enicka postignuca,
podrazumijeva visok stupanj ukljucivanja u i utjecaja na odlucivanje.

Fosket i Lumby (2003) obrazlazu potrebu redistribucije funkcija Skolskog
vodenja pojavom novih subjekata koji financijski podupiru rad Skola i kojima skola
postaje odgovorna za kvalitetu i nacin svog rada. Oni koji upravljaju i vode Skolu
pocinju vise paZnje usmjeravati na kvalitetu uspostavljenih odnosa s vanjskim

5> U vedini pregleda provedenih istrazivanja autori podsjecaju na veé ranije dokazana pozeljna obiljezja
specificnih modela $kolskog vodenja: instrukcijskog, transformacijskog i strateskog. Novija istraZivanja upuéuju
na zakljucak da je vaznije pratiti utjecaj specificnih praksi vodenja od utjecaja cjelovitih modela vodenja
(primjerice Leithwood i Sun, 2012).
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okruzenjem, a stupanj njihovih poduzetnic¢kih kompetencija postaje sve znacajniji
za obavljanje ove duZnosti. Autori problematiziraju nekoliko aspekata odnosa
Skola i vanjskog okruzenja kroz ukljucivanje vanjskih dionika u tijela upravljanja
Skolom. Primjerice, participacija vanjskih dionika u odlucivanju o prirodi i
kvaliteti temeljnih Skolskih djelatnosti (poucavanja i uéenja) ne smije ugroziti
profesionalni status i autonomiju ucitelja i nastavnika, a odnos skole i pojedinog
dionika s kojim je uspostavila odredeni oblik suradnje ne smije ugroziti ulogu
Skole prema potrebama Sire zajednice. Pont i sur. (2008) naglasavaju vaZznost
Skolskih odbora (odnosno postojecih kolektivnih tijela upravljanja Skolom) u
osiguravanju ucinkovitog upravljanja i vodenja, demokratskog sudjelovanja
i uspostavljanju adekvatnih odnosa 3$kola s vanjskim okruzenjem. Njihovo
istrazivanje usmjereno je na komparativnu analizu sastava, uloga i odgovornosti
Skolskih odbora u kontekstu cjelokupnog sustava vodenja Skola i upravljanja
obrazovnim sustavima. Vecéina zemalja izvjeStava da je uloga Skolskih odbora
razmjerno slaba (savjetodavna), a struktura tijela uglavnom ukljuuje ravnatelja,
predstavnike ucitelja i nastavnika, roditelja, ¢lanova Sire zajednice i predstavnika
lokalne samouprave. Medu najznacajnijim nalazima na medunarodnoj razini
valja izdvojiti sljedeée: uglavhom nema dovoljno kandidata zainteresiranih
za Clanstvo u Skolskim odborima, uloge i ovlasti odbora nisu jasno definirane,
ocekuje se previse odgovornosti za ¢lanove kojima je ¢lanstvo u odboru pozicija
na dobrovoljnoj bazi, ¢esto se dogadaju tenzije medu ¢lanovima odbora prilikom
odlucivanja o profesionalnim pitanjima vezanima uz nastavu i ucenje, Cesta
odsustva (vanjskih) ¢lanova na sastancima odbora i nedostatna znanja i vjestine
¢lanova odbora potrebna za odlucivanje. Naglasavajuéi potrebu za daljnjim
istrazivanjima funkcije Skolskih odbora u ja¢anju Skolskog kapaciteta, posebice
se istiCe vaznost postizanja zajednicke usmjerenosti svih ¢lanova odbora na
temeljna pitanja kvalitete nastave i u¢enja odnosno jacanja ucenickih postignudéa.
Sljedede pitanje koje se nameée odnosi se na pracenje realizacije uloga pojedinih
¢lanova kao predstavnika grupacije Cije interese i podrSku mora osiguravati u
radu Skolskog odbora. Connoly i James (2011) takoder propituju vide li se ¢lanovi
vanjskih dionika kao predstavnici grupa koje predstavljaju u tijelima upravljanja,
kako se biraju i kakvim se mehanizmima povratnog informiranja koriste tijekom
sudjelovanjauupravljanjusSkolama. Nakraju, naglasavase potrebazadefiniranjem
adekvatnih mehanizama podrske koja mora biti osigurana ¢lanovima Skolskog
odbora kako bi nesmetano realizirali svoju funkciju upravljanja skolom.
Predstavljenaistrazivanja upucuju na zaklju¢ak o tome darazvojdistributivnog
vodenja Skola zahtijeva uvaZzavanje odredenih pretpostavki od kojih se izdvajaju
(prema Somech, 2010; Jackson i Marriot, 2012; Odhiambo i Hii, 2012; Hallinger i
Heck, 2010; Hulpia i sur., 2012): (a) sluZzbeno definirana participacija; (b) direktna
participacija dionika; (c) jednako pravo glasa i snaZan utjecaj na donosenje
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odluka dionika; (d) donosenje odluka dionika o vaznim pitanjima; (e) jednak
pristup resursima; (f) jasnoc¢a uloga dionika; g) interes i motivacija dionika za
participacijom i (h) jacdanje suradnicke dimenzije razliitih dionika odgoja i
obrazovanja utemeljene na podrsci, poticanju, razumijevanju i grupnoj koheziji.
Postavlja se pitanje uvazavaju li se istaknute pretpostavke za razvoj distributivnog
vodenja $kola u RH. Cini se da su neke od spomenutih pretpostavki osigurane
adekvatnim odredbama u zakonskoj regulativi (primjerice ustrojstvom upravnih
i strucnih tijela upravljanja Skolom), dok se finije nijanse sudjelovanja, utjecaja ili
interesa u procesima donosenja odluka ne mogu doznati bez provedbe adekvatnih
empirijskih istrazivanja. Neke tendencije mogu se uoditi iz rezultata recentnog
istrazivanja u kojem su se ispitivale nastavnicke kompetencije i uloge u kreiranju i
provedbi obrazovnih politika u hrvatskim skolama (Kovac i sur., 2014). Iz rezultata
doznajemo da ucitelji i nastavnici u hrvatskim Skolama stupanj svog sudjelovanja
u donosenju klju¢nih odluka obrazovne politike procjenjuju razmjerno niskim, a
niti motivacija za sudjelovanjem u kreiranju odnosno provedbi klju¢nih odluka
obrazovne politike nije visoko procijenjena. Ovakvi rezultati upucuju na zakljuc¢ak
da uditelji i nastavnici nisu u dovoljnoj mjeri poticani na aktivno sudjelovanju
u odlucivanju, Sto zahtijeva propitivanje niza drugih obiljeZja njihove aktualne
uloge i nacina participacije u Skolskom vodenju. Dominaciju niskih procjena
zastupljenosti poZeljnih obiljeZja obrazovne politike u RH iz uditeljske, odnosno
nastavnicke perspektive, a posebice iskaza koji upucuju na nepovoljan polozaj
ucitelja i nastavnika te uciteljske i nastavnicke profesije u drustvu, pojacanih
iskazima nepovjerenja u ispravnost kljuénih odluka obrazovne politike, bez
sumnje valja pazljivo razmotriti kao indikatore prepreka uspjeSnosti i odrzivosti
nuznih promjena i reformi u obrazovnom sustavu. Razlozi takvim procjenama
mogu pocivati u nedovoljnoj komunikaciji izmedu donositelja obrazovnih
politika na nacionalnoj razini i Skola, neadekvatnim nacinima artikulacije svrhe i
smisla odredenih reformi, osjecaju distanciranosti od visih instanci na kojima se
kreiraju klju¢ne odluke obrazovne politike ili neadekvatnoj podrsci za ucinkovitu
implementaciju odluka u neposrednoj Skolskoj i nastavnoj praksi. Usprkos
navedenim negativnim rezultatima, drugi nalazi ipak pokazuju postojanje nekih
znacajnih pretpostavki za aktivnije ukljucivanje svih pedagoskih djelatnika u
procese donosenja odluka — dobri rezultati samoprocjene ucitelja i nastavnika
o profesionalnom kapacitetu, slaganje u procjenama vaZznosti kompetencija
za sudjelovanje u kreiranju i implementaciji obrazovnih politika, uglavnhom
pozitivan odnos prema uvodenju promjena te izraZen pozitivan stav dionika o
potrebi uklju¢ivanja ucitelja i nastavnika u proces donosenja odluka. Ono Sto
valja pazljivije istraziti jesu nacini boljeg povezivanja svih instanci koje sudjeluju
u procesu odlucivanja, a pogotovo moguénosti jacanja kapaciteta ucitelja i
nastavnika za sudjelovanje u tim procesima.
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4. Zaklju€na razmatranja: mogucnosti i pretpostavke za distributivno
vodenje u hrvatskim Skolama

Rezultati provedenih empirijskih istraZivanja snazno podrzavaju potrebu
razvijanja obiljezja distributivnog vodenja skola. No valja naglasiti da se temeljna
pretpostavka za razvijanje distributivnog vodenja vezuje uz postignuti stupan;j
decentralizacije upravljanja obrazovnim sustavima odnosno jaCanja autonomije
skola (Rado, 2010). Komparativne analize pokazuju nizak stupanj autonomije
hrvatskih skola u odlucivanju u odnosu na druge zemlje, $to ne otvara nuzne
preduvjete za jacanje poZeljnih obiljeZja Skolskog vodenja, osobito snaznije
participacije nastavnika i ucitelja u donosenju klju¢nih odluka. Ipak, broj, vrsta,
ustrojstvo, ovlastii nacin odlucivanja pojedinih upravnih i stru¢nih tijela odgojno-
obrazovnih ustanova definiranih zakonom (Zakon o odgoju i obrazovanju u
osnovnoj i srednjoj skoli, NN br. 87/2008), gdje se uocava razli¢itost dionika
kojima je osigurano sudjelovanje u odlucivanju o razlicitim aspektima rada skole,
upucuju na zakljucak o postojanju formalnih pretpostavki za razvoj distributivhog
vodenja Skola u RH.

S druge strane, preliminarna snimka stanja (prema Kovac i sur., 2014) istice
nizak stupanj sudjelovanja ucitelja i nastavnika u donosenju klju¢nih odluka pa
vrijedi propitati na koji nacin se dogada njihova participacija u odlucivanju unutar
spomenutih (kolektivnih) tijela upravljanja. Valja propitati sudjeluju li ucitelji i
nastavnici u donoSenju relevantnih ili manje relevantnih odluka te uvazava li
se u dovoljnoj mjeri njihovo misljenje tijekom procesa odlucivanja. Uz to, valja
propitati i razinu interesa i motivacije ucitelja i nastavnika za participacijom, kao
i stupanj razvijene suradnje utemeljene na podrsci, poticanju, razumijevanju i
grupnoj koheziji koje kao finije odrednice nadilaze formalne elemente upravljanja
koje se mogu iscitati iz zakonske regulative.

Tendencije koje vode prema decentralizaciji upravljanja obrazovnim
sustavom, a time i razvoju prakse distributivnog vodenja skole, dijelom su
povezane s raspravama o povjerenju koje donositelji obrazovne politike imaju
u profesionalne kapacitete skola: pritom se misli na profesionalni kapacitet onih
kojima valja povjeriti pravo na donosenje klju¢nih odluka. Ako se prihvate nalazi
da su uspjesnije one $kole kojima je dodijeljena veéa autonomija u odlucivaniju,
odnosno u kojima se primjecuje snaznija participacija ucitelja i nastavnika u
donosenju klju¢nih odluka, prosvjetne vlasti moraju najprije osigurati stalno
ja€anje njihova profesionalnog kapaciteta za odlucivanje. Uz to, vazno je da se
iznadu nacini osiguravanja uvjeta za razvoj suradnje razli¢itih dionika odgoja
i obrazovanja usmjerenih prema ostvarivanju zajednickog cilja. Rasprave o
nuznosti depolitizacije rada Skolskih odbora idu u smjeru zagovaranja potrebe
za ja¢anjem uloge onih ¢lanova koji najbolje poznaju nacin funkcioniranja skola,
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odnosno onih koji su istinski zainteresirani za ostvarivanje zajednickog cilja -
uspjesnosti Skola i postignuéa ucenika.

Neka pitanja joS uvijek su ostala nerazjasnjena ili nedovoljno istrazena.
Primjerice, vrlo se malo doznaje o posrednom efektu koji na kvalitetu Skolskog
vodenja mogu imati razli¢iti tipovi interakcije $kola i jedinica lokalne samouprave.
Stoga valja veéu paZnju usmjeriti na ispitivanje odnosa voditelja jedinica lokalne
samouprave zaduzenih za Skolstvo i (upravljackih tijela) Skola koje se nalaze u
njihovoj ingerenciji. Nalazi takvog istrazivanja mogu biti inovativni, ne samo u
kontekstu hrvatskog obrazovnog sustava, vec i osnova za prikupljanje podataka
o prirodi spomenutih interakcija u drugim obrazovnim sustavima. Takoder, nisu
dovoljno ispitana obiljeZja rada Skolskih odbora i njihov udinak na kvalitetu
Skolskog vodenja pa se u bududim istrazivanjima posebna paznja treba posvetiti
djelovanju skolskih odbora. Valja naglasiti da se iz dosadasnjih istraZivanja ne
doznaje dovoljno o perspektivama i ulogama drugih vaznih dionika u procesima
Skolskog vodenja. Zbog toga valja najprije ispitati obiljezZja aktualnih praksi
Skolskog vodenja u hrvatskim Skolama iz perspektive razli¢itih dionika koji u tim
praksama sudjeluju odnosno Zele/trebaju sudjelovati.
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FEATURES AND CHALLENGES OF DISTRIBUTIVE
SCHOOL LEADERSHIP

Summary: The paper discusses distributive school leadership focused on the
active participation and collaborative inclusion of different stakeholders,
besides the principal, in the decision-making process about key educational
issues. Distributive school leadership has emerged as one of the most important
factors which affects school success and student achievement and, in a broader
context, even success or sustainability of educational reforms. In recent years
relevant international organizations have emphasized the need for a more
intensive consideration of distributive school leadership. A review of the key
legislative documents shows that the formal assumptions for inclusion of various
stakeholders in the Croatian school decision-making process are ensured to some
extent. On the other hand, there are indicators that show insufficient inclusion
of teachers in the decision-making process. The low degree of decentralization
of governance, insufficient development of collaborative relationships between
various stakeholders and low interest in participation in decision-making process
are just some of the obstacles for enhancement of distributive leadership in
Croatian schools. These obstacles can be reduced by empowering professional
capacity of teachers for decision-making process and by ensuring conditions for
cooperation between the different stakeholders in education.
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